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Tassa opinnaytetyOssa tutkitaan toimeksiantaja Yritys X:n paatavarantoimittajan valin-
taprosessia. Tutkimuksella pyrittiin selvittimadn, mistd vaiheista prosessi koostuu, ja
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jen portfolioanalyysi, jota voidaan kidyttdd apuna kategoriakohtaisten hankintastrategi-
oiden hahmottelussa. Tdamin jilkeen perehdytidn tarkemmin toimittajan valintaproses-
siin ja sen eri vaiheisiin. Prosessin vaiheita ovat tarpeen mairitys, prosessin vaatimusten
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toimittajan valinnasta vastaavan projektiryhman perustamista sekd paitavarantoimitta-
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This study examines the selection process of the main supplier in the commissioning
Company X. The objective of the study was to determine which phases are included in
the process and which procedures do the phases consist of. Based on this information,
the aim was to improve the process. Supplier selection is an important part of pro-
curement since companies must select a supplier for every single purchase.

The study consists of a theory section and an empirical section. The theory section
discusses the changing role of procurement in companies. Also the purchasing portfo-
lio analysis is introduced. It may be helpful when companies are creating categorical
purchasing strategies. Next, the supplier selection process and its phases are introduced
more thoroughly. The process includes the following phases: identifying needs, identi-
tying key requirements, determining the sourcing strategy, identifying potential suppli-
ers, limiting the suppliers, determining the method and criteria for supplier selection,
the final selection and the post-purchase evaluation.

The study was based on the qualitative case study method. The data collection was car-
ried out by face to face interviews with two representatives of Company X. The data
collection method used was a semi-structured theme interview. The interviews were
recorded and the gathered data was transcribed and analyzed thoroughly.

The theory section showed that it is important that companies try to build a strong
relationship with its strategic partners. According to the results, this is the way Com-
pany X operates. The study indicated that the most essential targets for development in
the selection process of the main supplier were internal factors. Forming a project
team to be in charge of the supplier selection process and setting up a data bank to
gather information about the main supplier were the suggestions for improvement in
this study. If possible, the data bank could be expanded so that it would be a general
supplier database.
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1 Johdanto

Tami opinnaytetyo kisittelee paitavarantoimittajan valintaprosessia osana strategista
hankintaa. Opinnaytety6 toteutettiin toimeksiantona Yritys X:lle, joka on majoitus- ja
ravitsemisalalla toimiva pk-yritys, jonka litketoiminta on keskittynyt paakaupunkiseu-
dulle. Yritys X:1ld on useita eri yksikéitd, jotka tuottavat majoitukseen ja ravitsemiseen
liittyvid palveluja. Tdssd opinnidytetyOssd perehdytddn Yritys Xin yksittdisen toimittajan
valintaprosessiin. Kyseinen toimittaja on Yritys X:n piitavarantoimittaja, jolle kohdis-
tuu valtaosa yrityksen hankinnoista. Yritys X:n hankintastrategian keskiossia on hankin-
tojen keskittiminen tukkuliikkeelle, jolta hankittavien tuoteryhmien kirjo on melko suu-
ri. Tukkuliikkeeltd hankitaan monia erilaisia ruoka- ja juomatuotteita sekd non-food -

tuotteita kuten kynttiloité ja késipyyhkeita.

Opinnidytetyon alussa tarkastellaan hankintatoimen kehitystd aina perinteisestd passiivi-
sesta hankinnasta, jossa pyritidn vain tayttiméin yrityksen muiden toimintojen tarpeita,
strategiseen ja aktiiviseen hankintaan asti, missid hankintatoimi on tiysin integroitu
osaksi yrityksen strategiaa. Hankintatoimella on yrityksissa suuri rooli ja nykypaivana
sen tirkeydesti ollaan yhid enenevissid mairin tietoisia. Hankintatoimen monista tehté-
vistd yksi keskeisimpid on toimittajan valinta, silld jokaisen hankintapaatoksen yhtey-
dessi tulee my6s tehdd paitos tilanteessa kaytettavistd toimittajasta. Opinnaytetyon
viitekehys pohjautuu hankintatoimen kirjallisuuteen ja tieteellisiin artikkeleihin. Yrityk-
sen hankintatoimen kohtaamaa toimittajan valintaa kasitellaan kattavasti ja yksityiskoh-
taisestl. Viitekehyksen tarkoitus on tukea tyon empiiristd osaa ja tuoda esiin nikékulmia
sekd majoitus- ja ravitsemisliitketoiminnan ettd yleisen liiketalouden kirjallisuudesta ja

tutkimuksista.

Hankintatoimen kehityksen tarkastelun lisaksi viitekehys nojaa hankinnan portfolio-
analyysiin, joka pohjautuu Peter Kraljicin vuonna 1983 kehittimaan matriisiin. Siina
hankinnat jaotellaan neljaan kategoriaan eli strategisiin hankintoihin, volyymi-, rutiini-
ja pullonkaulahankintoihin. Kolmannessa luvussa esitellddn kaksi teoriaan pohjautuvaa
mallia, jotka kuvaavat toimittajan valintaprosessin vaiheita alkaen toiminnan edellytys-
ten suunnittelusta ja padttyen valintapaatokseen sekd toiminnan arviointiin. Vaihtoeh-

toisten prosessikuvausten jilkeen kisitellddn yksityiskohtaisesti eri vaiheiden sisaltda.



Valintaprosessi alkaa yrityksen tarpeen tunnistamisella ja strategian hahmottelulla, jon-
ka jilkeen ruvetaan analysoimaan yrityksen toimintaymparistod. Toimittajien kartoitusta
kisitellddn kahdessa osassa, etsinti- ja valintavaiheessa. Etsintivaiheessa kartoitetaan
potentiaalisia toimittajia sopivin kriteerein ja valintavaiheessa rajataan tarkemmin arvi-
oitavien toimittajien joukko, josta lopulta valitaan tiettyjen kriteerien pohjalta sopiva
toimittaja. My0s eri vaiheiden kriteerit, toimittajille lahetettavat tarjouspyynnot, valinta-

vaiheen tyokalut sekd sopimuksen laadinnan jalkitoimenpiteet kaydain lapi.

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimuksen kohteena on toimeksiantaja Yritys X:n kayttiman tukkulitkkeen eli paita-
varantoimittajan valintaprosessi. Kun opinnaytety6ti alettiin tehda, oli Yritys X:n voi-
massa oleva tukkusopimus pian pdittymissi. Sopimuskauden padttyessi oli oiva tilai-
suus tarkastella padtavarantoimittajan valintaprosessia ja kartoittaa, miten Yritys X on
aiemmin toiminut. Tavoitteena oli tutkia, mistd vaiheista padtavarantoimittajan valinta-
prosessi koostuu ja sitd kautta luoda selked kuva prosessin nykytilasta. Prosessin nykyti-
lan pohjalta voitiin aloittaa yritykselle sopivien kehitysehdotusten pohtiminen. Kehitys-
chdotuksille haettiin tukea kirjallisesta viitekehyksesti sekéd Yritys X:n edustajien haas-

tatteluista.

Tutkimusongelma eli paakysymys:
— Miti kehitettdvad pddtavarantoimittajan valintaprosessissa Yritys X:1ld on?
Alakysymykseni on

— Mista vaiheista paitavarantoimittajan valintaprosessi koostuu Yritys X:ssa?

Yritys X:1ld on vuosien kokemus majoitus- ja ravitsemisalalta, joten toimittajamarkki-
noiden tuntemus oli hyvalla tasolla ja alan yleiset toimintatavat olivat hyvin tiedossa.
Ennen opinndytetyon teon aloittamista kdydyissd keskusteluissa ilmeni, ettd Yritys X
haluaa prosessin olevan selkedmpi ja suoraviivaisempi. Yritys X on kohdannut viime
aikoina organisaatiomuutoksia, joiden johdosta on tarpeellista kartoittaa sen hankinta-

toimen nykytilaa ja tapaa, jolla paitavarantoimittajan valintaprosessi hoidetaan.



1.2 Tyoén rajaukset

Opinndytetyossa kasitelladan yksityisia yrityksid eika siis oteta kantaa julkisen sektorin
yritysten hankintatoimeen tai hankintojen kilpailuttamiseen. Ty0ssi esiintyvaa tavaran-
toimittajan valintaprosessia kasitellddn hankintatarpeen tunnistamisesta aina toimittajien
jalkiarviointiin asti, mutta yksityiskohtaisen tarkastelun ulkopuolelle jitetdan prosessiin
liittyvit neuvottelukdytinnot ja sopimuksen laadinta. Tilanteeseen sopivat neuvottelu-
kaytinnot ja laadittavan sopimuksen sisiltd ovat niin tapauskohtaisia asioita, ettd niihin
ei paneuduta yksityiskohtaisesti, vaan mainitaan vain niiden keskeiset tekijit osana toi-
mittajan valintaprosessin teoriaa. Ty6ssa el myOskain kisitelld valintapaatoksen jalkeen
tapahtuvaa toimittajasuhteen kehittimistd, vaan paipaino on nimenomaan itse valinta-
prosessissa. Toimittajan suorituksen arvioinnin merkitystd korostetaan, mutta varsinais-

ta toimittajasuhdetta ei kasitella.



2 Hankintatoimi

“Perinteisten oppien mukaan hankinnan tavoite on ostaa otkea maara oikeaa laatua
oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla oikealta tarjoajalta oikeaan paikkaan toimitettuna.”
(Lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 95.) Hankintatoimi on yksi tirkeimpia toimintoja
yritysten lilketoiminnassa. Sen keskeisin pyrkimys on tuottaa arvoa seki asiakkaille ettd
yritykselle. Yleiselld tasolla hankintatoimen tirkeimpia tehtivia on ostotarpeiden maa-
rittdminen sekd hankintaldhteiden kartoitus ja niiden yhteensovittaminen yrityksen
omien toimintojen kanssa. Tarkemmin méariteltynd hankintahenkil6ston toimenkuvaan
kuuluu esimerkiksi toimittajien etsiminen ja analysointi, hankintatapojen maarittami-
nen, sopimusneuvottelut, ostobudjetointi sekd suoritusten seuranta ja mittaaminen.

(Ritvanen & Koivisto 2006, 31-32.)

Timan luvun yhteydessi tarkastellaan hankintatoimen kehitysti ja sen muuttunutta
roolia nykyisessa litketoimintaymparistossi seka esitellian hankinnan portfolioanalyysia,

jota voidaan kéyttidd apuna hankintastrategioiden hahmottelussa.

2.1 Hankintatoimen kehitys

Hankintojen rooli on vuosien saatossa muuttunut vahvasti ostamiseen keskittyvasta
perinteisestd nikemyksestd, mutta valitettavasti syville juurtuneet mielikuvat eivit ole
vieldkadn taysin pyyhkiytyneet ihmisten mielistd ja sen vuoksi hankintaa kohtaan suh-
taudutaan toisinaan turhan kepeisti. Vanhan ajattelumallin mukaan hankinta on mui-
den tarpeita tdyttivad eikd niinkddn tirked strateginen osa yrityksen litketoimintaa.
Hankintojen merkitys on nykypaivana kuitenkin korostunut ja yritysjohtajat ovat huo-
manneet sen tirkeyden. Perinteinen passiivinen hankinta on muuttumassa kohti aktii-
vista hankintaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 83.) Iloranta ja Pajunen-Muhonen
(2012, 21.) perustelevat hankintojen merkitysta silla, etta hankintojen osuus yrityksen
kokonaiskustannuksista on yleensa hallitseva. Riippuen litketoimintamallista ja yrityksen
toimialasta, voivat hankintojen kokonaiskustannukset kattaa noin 50—80 prosenttia yri-
tyksen kokonaiskustannuksista. Rosendahlin (2001, 19.) mukaan majoitus- ja ravitse-
misalan yrityksissia on usein puute selkeista strategioista ja huomio kiinnittyy paaosin

vuosittaiseen ostobudjettiin, mikd on melko ongelmallista. Tami vahvasti hintakeskei-



nen ajattelu on tyyppiesimerkki passiivisesta hankinnasta, jossa toiminta ei ole hankin-

tojen osalta kovin kokonaisvaltaista.

Hankintojen kehitystd kuvaavat esimerkiksi Reck ja Long (1998, teoksessa Lysons &
Farrington 2012, 13) nelja tasoa sisaltivilla mallilla. Ensimmainen kehityskaaren vaihe
on passiivinen, jossa hankintatoimi reagoi padosin muiden tarpeisiin, eiki silld ole stra-
tegista suuntaa. Passiivisen hankinnan vaiheessa ostotoimintaa ei arvosteta ja toimittaji-
en valinnassa keskitytdan lihinna hintaan ja saatavuuteen. Toinen vaihe on itsenidinen,
jossa omaksutaan uusia menetelmia ja prosesseja, mutta hankintatoimen strategia mu-
kailee taysin yrityksen strategista suuntaa. Kolmannessa vaiheessa hankinnan rooli on
tukeva. Oikeilla tekniikoilla ja tuotteilla pyritddn tukemaan yrityksen strategiaa. Tdssi
vaiheessa markkinoiden ja toimittajien analysointi on jo luontainen osa hankintatoimea.
Neljinnessa vaiheessa hankintastrategia ei ole enai irrallinen vaan taysin integroitu osa
yrityksen strategiaa. Integroidussa hankinnassa kdytetddn erilaisia suorituskyvyn mitta-
reita, tehddin jatkuvaa yhteistyotd yrityksen muiden toimintojen kanssa ja koulutetaan
hankintahenkil6st6a. Tama malli kuvaa hyvin hankinnan aseman ja poikkiorganisatori-
sen yhteistyon kehitystd passiivisesta aktiiviseen hankintaan. (Lysons & Farrington

2012, 12-13; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 89.)

Keough (1993, teoksessa Van Weele 2005, 92-97) kuvaa hankinnan ja toimitusketjun

hallinnan kehitysta viidella eri asteella. Tata mallia pidetdan yhtena mielenkiintoisimmis-
ta kuvauksista sen yksityiskohtaisuuden vuoksi. (Van Weele 2005, 93.) Van Weele lisisi
Keoughin malliin kuudennen tason. Iloranta ja Pajunen-Muhonen ovat luoneet mallista

suomenkielisen havainnollistavan kuvion:
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Kuvio 1. Hankintaa koskevan ajattelutavan muutos passiivisesta aktiiviseksi Keoughin

laajennetun mallin pohjalta kuvattuna (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 91.)

Transaktio-orientoituneessa tasossa hankinta varmistaa yritystoiminnassa tarvittavien
materiaalien saatavuuden ja hankintakulttuuri on reaktiivista eli muutoksiin pyritaan
reagoimaan, kun ne ovat jo tapahtuneet. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 93-95.)
Hankinta niin sanotusti palvelee tehdasta. Yrityksessi ei ole tarkkaa tietoa hankintakus-
tannusten kokonaissummasta eikd hankinnasta vastaavalla henkil6stolld valttimatta ole
riittavaad koulutusta. Kaupallisesti orientoituneen hankinnan fokus on taas vahvasti al-
haisissa hinnoissa. Siina ostajat keskittyvit neuvotteluihin ja hyvien sopimusten tekemi-
seen, kun yrityksen johto samanaikaisesti tarkkailee 1dhinné hintojen alhaisuutta ja kus-
tannussaastoja. (Illoranta & Pajunen-Muhonen 2012, 91-92; Van Weele 2005, 93.)
Koordinoidun hankinnan tasolla hankintaa johtaa vahvasti keskitetty hankintaosasto,
joka ajaa ostopolititkan ja -jarjestelmien yhdenmukaistamista. Toimintakulttuurille luon-
teenomaista on huomion kiinnittiminen poikkiorganisatorisen yhteistyon ja viestinnin
lisddmiseen. Hinnan ja kustannusten lisdksi hankintatoimella nihdddn olevan tirked
vaikutus hankittujen tuotteiden laatuun. Hankintatoimi alkaa saada huomiota my6s
johtoportaalta, mutta hankinnan potentiaalia lisdarvon tuottajana ei vield tiysin tunnis-
teta, koska toiminta on edelleen niin tuotekeskeistd. Hankintahenkiléstolld on usein

tiettyyn hankinnan osaan erikoistunutta tyokokemusta ja koulutusta. (Iloranta & Paju-



nen-Muhonen 2012, 91-93; Van Weele 2005, 94-95.) Van Weelen (2005, 94.) nake-
myksen mukaan ruoka- ja juomatuotteiden hankinnan parissa toimivat yritykset usein

sijoittuvat koordinoidun hankinnan tasolle.

Siséiselld integraatiolla tarkoitetaan sitd, ettd padhuomio on yrityksen sisdisten toiminto-
jen tehostamisessa eikd muita yrityksen ulkopuolisia osapuolia vield huomioida riitta-
vastl. Hankinnan prosesseja yritetdin integroida osaksi yrityksen eri toimintoja ja tyGs-
kentely tapahtuu yha useammin tiimeissd. Tiimipohjaisen tyoskentelyn etuna on poik-
kiorganisatorinen ote ongelmanratkaisussa, kun eri osastojen henkilostéjen nakemykset
kohtaavat. Sisdisen integraation hankinnan vaiheessa yrityksessa aletaan kiinnittia
huomiota alempiin hankinnan kokonaiskustannuksiin pelkkien alhaisten yksikkokus-
tannusten sijaan. Hankintojen tehokkuutta mitataan asiakastyytyviisyyskyselyilld ja
benchmarkkaamalla eli vertaamalla omaa toimintaa muiden yritysten toimintaan. Han-

kintahenkil6sté on usein korkeasti koulutettua ja omaa laaja-alaisen tyckokemuksen.

(Lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 91-93; Van Weele 2005, 95.)

Ulkoisessa integraatiossa toimitusketjun hallinta on keskeisessa roolissa. Toimittajaver-
kostoon kiinnitetadn yhia enemmin huomiota, kun yrityksen ja toimittajien yhteisty6
syvenee ja tiivistyy koskemaan esimerkiksi tuotekehitysti ja tuotannon suunnittelua.
Erillista hankintaosastoa ei enda valttimatti ole, mutta hankintoja koordinoidaan keski-
tetysti. Poikkiorganisatoriset tiimit ovat pdavastuussa hankinnoista ja yrittavit integroi-
da toimitusketjun hallinnan osaksi kaikkia yrityksen osia ja toimintoja. Hankintojen
johtaminen on tissa vaiheessa hyvin tuloskeskeistd, mutta samanaikaisesti henkil6stod
tukevaa ja ohjaavaa. Keoughin mallin laajennettussa versiossa on mukana Van Weelen
lisiama arvoketjuorientoitunut hankinta. Siina yrityksen menestymisen ehtona pidetdan
lisdaarvon tuottamista loppuasiakkaalle. Yhteistyo toimittajien kanssa syvenee entises-
tadn, kun toimitusketjun kaikkia osia ja toimintoja pyritdan tehostamaan. (Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 91-94; Van Weele 2005, 95-96.) Keoughin laajennetun mallin
ylemmissa kehitysportaissa perinteisestd poikkeava ja innovatiivinen ote litketoimintaan

on tyypillistd. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 94.)

On tirkedd huomioida, ettd edelld kuvattujen mallien korkeimmat tasot eivit missdin

tapauksessa ole thannetiloja, joita kohti kaikkien yritysten tulisi pyrkid. On olemassa



hankintoja, joihin panostaminen ei ole kannattavaa, ja jotka kannattaa hoitaa mahdolli-
simman yksinkertaisesti ja rutiininomaisesti. Kaikkien yritysten hankintaosastolle esi-
merkiksi Van Weelen kuvaama arvoketjuorientoitunut hankinta ei sovi. Jotkut yritykset
eivat tule ikind saavuttamaan viimeisia kehitysvaiheita eikd niitd tietyissa tapauksissa
edes kannata tavoitella. Huomionarvoista hankinnan kehityksessi on kehitysvaiheiden
johdonmukaisuus. Onko todella tarvittavaa kdyda lipi kaikki hankinnan kehitysvaiheet
vai voiko joidenkin vaiheiden yli hypiti? (Van Weele 2005, 96.) lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 94.) toteavat, ettd vain tirkeimpien hankintojen kohdalla kannattaa
tavoitella hankintojen kehityskaaren viimeisia vaiheita. On selvia, ettd yksikdan malli ei
péde kaikkiin yrityksiin ja organisaatioihin, eikd se ole edes tarkoituksena. Hankintojen
kehitysta kuvaavien mallien tarkoituksena on vain demonstroida hankintojen luonnolli-
nen kehityskaari. Ndiden mallien avulla yrityksessd voidaan pohtia, mikd toimintamalli

sopii parhaiten yrityksen eri toiminnoille. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 94.)

2.2 Hankinnan portfolioanalyysi

Toimittajamarkkinoita ja toimitusketjuja koskevat strategiset paiatokset ovat usein to-
della haasteellisia, silld yrityksen tuote- ja palvelutarpeet, toimittajamarkkinat seka asia-
kastarpeet ovat niin erilaisia. Yleispatevad hankintastrategiaa on tilanteiden vaihtele-
vuuden ja erilaisten hankintatarpeiden vuoksi erittdin hankalaa luoda. (Iloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 146.) Hankintatoimeen liittyy nykyaidn yhd enemman strategisia
padtoksid, kuten edelld esitellyistd hankintojen kehitystd kuvaavista Reckin ja Longin
sekd Keoughin malleista ndhdédin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 91; Lysons &
Farrington 2012, 13.) Strategisessa hankinnassa voidaan hyodyntai erilaisia tyokaluja,
jotka helpottavat paitoksentekoa ja strategioiden laadintaa. Yksi hyodyllinen tyékalu on

hankinnan portfolioanalyysi.

Hankintojen jaottelu kategorioihin helpottaa eri tuotteille ja palveluille soveltuvien toi-
mintamallien kehitysta. Jotta hankintoja kyetdan ryhmittelemaan jarkeviasti, tulee yrityk-
selld olla riittavit tiedot koskien esimerkiksi hankintojen sisiltda ja taustalla olevia han-
kintatarpeita seka toimittajia. Hankintakategoriakohtaisten toimintamallien suunnittelun
lihtokohtana on riittivin tietoperustan luominen. (Handfield, Monczka, Giunipero &

Patterson 2009, 210; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 104.) Van Weele (2005, 148-



149.) kehottaa pohtimaan yrityksen nykytilaa huolellisesti, kun aletaan hahmotella tilan-
teeseen soveltuvaa strategiaa. Tarkastelun kohteeksi kannattaa ottaa esimerkiksi nykyi-
sen hankintastrategian toimivuus, hankintasopimusten kestot sekd voimasuhteet yrityk-
sen ja toimittajan valilld eli arvio siitd kuinka riippuvaisia eri toimittajista ollaan. Iloranta
ja Pajunen-Muhonen (2012, 104-105.) puhuvat spend-analyysisti eli hankintojen kartoi-
tuksesta, joka on tirked liht6kohta hankintojen kehittimisessd. Spend-analyysissi oleel-
lista tietoa on esimerkiksi hankintojen kuvaus, hinnat, toimittajat, hankintatarpeet seka
rahavirtojen kulku ja suhteet. Rahavirtojen suhteet ovat tirkeitd, koska niiden kautta
saadaan kisitys eri hankintojen suhteellisesta merkityksestd. Hyvin tehty hankintatieto-

jen kartoitus voi herittdd uusia ideoita hankinnan kehittimiseksi.

Yrityksen hankintojen analyysi on ensimmadinen askel strategisten tuotteiden ja toimit-
tajien tunnistamisessa. Hankintatietojen pohjalta tehtya analyysia voidaan hyodyntia
kayttimalld apuna Peter Kraljicin vuonna 1983 esittelemid hankinnan portfolioanalyy-
sid. Kraljicin matriisi on nelikentti, joka helpottaa hankittavien tuote- ja palveluryhmien
luokittelua. Luokittelu perustuu tuote- ja palveluryhmien tulosvaikutukseen ja toimitta-
jamarkkinoiden hallittavuuteen. Pystyakselilla nikyvad hankittavan tuote- tai palvelu-
ryhmain tulosvaikutusta voidaan aluksi kuvata ryhmien vuosittaisella euromairaisella
arvolla. Tarkempaa analyysid kaivattaessa voidaan arvioida hankintojen suhteellista suu-
ruutta tarkastelemalla eri tuote- ja palveluryhmien vaikutusta esimerkiksi yrityksen kan-
nattavuuteen ja kokonaiskustannuksiin. Vaaka-akselille sijoittuva toimittajamarkkinoi-
den hallittavuus tarkoittaa kdytinndssd toimittajamarkkinan haasteellisuutta ja riskialtti-
utta. Matriisin oikeassa reunassa eli toimittajan markkinoilla on vain vahin potentiaali-
sia toimittajia ja vasemmassa laidassa eli ostajan markkinoilla on taas runsaasti kilpaile-
via toimittajia. Kraljicin matriisissa hankinnat jaotellaan neljdin kategoriaan eli strategi-
siin hankintoihin, volyymi-, rutiini- ja pullonkaulahankintoihin. (Cousins, Lamming,

Lawson & Squire 2008, 47-49; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 114-117.)
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Kuvio 2. Hankittavien tuotteiden ja palveluiden ryhmittely Kraljicin matriisissa (Iloran-

ta & Pajunen-Muhonen 2012, 118.)

Vaikka volyymituotteiden ja -palveluiden osuus kaikista nimikkeisti voi olla melko vi-
hiinen, niin tyypillisesti ne muodostavat rahallisesti suurimman osan yrityksen hankin-
noista. Téssa kategoriassa kulutus on korkeaa ja hankintavolyymit suuria, joten pienikin
muutos hankittavan tuotteen tai palvelun hinnassa voi tarkoittaa merkittivaa rahamaa-
riista sadastod. Lisdksi potentiaalisia toimittajia on paljon, minka vuoksi vaihtoehtoisia
toimittajia etsitdin jatkuvasti. Volyymituotteiden ja -palveluiden kategorialle toimittajien
kilpailuttaminen ja jatkuva kustannussaastojen tavoittelu ovat tyypillisia piirteitd. Tama
on seurausta siitd, ettd kilpailua on paljon ja toimittajan vaihtamiseen liittyvit kustan-
nukset ovat melko alhaisia. (Cousins ym. 2008, 51; Handfield ym. 2009, 213; Lysons &
Farrington 2012, 64; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 119; Van Weele 2005, 151.)
Cousins ym. (2008, 51.) muistuttavat, ettd aggressiivinen kilpailuttaminen kustannus-
sddstojen toivossa voi kuitenkin ajaa yrityksen keskittimaan hankintoja tietylle toimitta-

jalle, mikd muuttaa my0s toimittajamarkkinoiden hallittavuutta.
Rutiinituotteet ja -palvelut ovat helposti hankittavissa, silld vaihtoehtoisia toimittajia on

paljon ja kustannukset ovat tyypillisesti matalat. Handfield ym. (2009, 213.) suosittele-

vat, ettd timan kategorian hankinnat kannattaa minimoida ja kayttda niiden kasittelyyn
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mahdollisimman vihin resursseja. Syy tihidn 16ytyy Van Weelen mukaan siité, ettd ta-
vallisesti jopa 80 prosenttia hankintahenkil6ston ajasta ja energiasta kuluu rutiinihan-
kintojen kasittelyyn. Rutiinituotteiden hankinnan pitiisi olla tehokasta, jotta enemmin
resursseja jdisi tirkeampien hankintojen kasittelyyn. (Van Weele 2005, 151.) Toiminnan
tehostaminen ja hankintojen automatisointi ovat suositeltavia toimintamalleja tissa ka-
tegoriassa. Rutiinien delegointi suoraan hankittavien tuotteiden kayttdjille voi olla yksi
toimiva ratkaisu. Prosessin tehostamisessa ja automatisoinnissa voidaan kayttad apuna
erilaisia verkkopohjaisia hankintakanavia kuten toimittajan sahkoisid tuoteluetteloja,
jotka nopeuttavat hankintojen tekemista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 119;
Lysons & Farrington 2012, 64.) Cousinsin ym. (2008, 51.) mielestd on suositeltua kayt-
tad tehokkaimpia toimittajia ja ostaa kilpailukykyisimmalla hinnalla, mutta samanaikai-

sesti sdilyttdd tuotteiden ja palveluiden toimitus- ja laatuvaatimukset.

Pullonkaulatuotteet ja -palvelut ovat arvoltaan vihiisid eikd potentiaalisia toimittajia ole
paljoa. Toimittajia on joka tapauksessa vahin, mutta useimmiten niitd on kuitenkin vain
yksi. Hankalan tilanteesta tekee se, ettd timin kategorian tuote- ja palveluryhmilld on
merkittava rooli yrityksen litketoiminnassa ja niiden puuttumisesta voi aiheutua huo-
mattavia ongelmia. Hankkiva yritys on todella haavoittuvainen, jos vaihtoehtoisia toi-
mittajia ei ole. Tallaisessa tilanteessa toimittaja on suhteen hallitseva osapuoli. (Cousins
ym. 2008, 51; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 121; Lysons & Farrington 2012, 62.)
Jos toimittaja hallitsee suhdetta ja sanelee ehdot, voi tilanne johtaa tietyissa tapauksissa
korkeisiin hintoihin, pitkiin toimitusaikoihin ja huonoon palveluun. (Van Weele 2005,
151.) Tallaisessa tilanteessa yritykselld ei ole juurikaan varaa neuvotella hinnoista ja sen
myotd yritys tulee koko ajan riippuvaisemmaksi kyseisesti toimittajasta. (Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 121.) Toimitusten jatkuvuus voidaan varmistaa tekemalla esi-
merkiksi pitkid sopimuksia toimittajien kanssa. (Cousins ym. 2008, 51.) Pullonkaula-
tuotteiden ja -palveluiden perusstrategiana pidetddn saatavuuden varmistamista. (Iloran-

ta & Pajunen-Muhonen 2012, 127.)

Neljannen kategorian strategisiin tuotteisiin ja palveluihin liittyy paljon muutakin kuin
pelkka yksinkertainen hankintasopimus. Nama tuote- ja palveluryhmit sitovat paljon
kustannuksia ja ovat kriittisid kannattavuuden seka liiketoimintojen kannalta. Tavallises-

ti yritykselld on vain muutama — toisinaan vain yksi — potentiaalinen toimittaja. Hankit-
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tavilla tuotteilla ja palveluilla on todella tiukat vaatimukset, silld laatu ja design ovat
kriittisid tekijoitd. Haastavan tilanteesta tekee se, ettd toimittajan vaihtaminen on kallista
ja hankalaa, eika se aina ole edes mahdollista. (Cousins ym. 2008, 51; Handfield ym.
2009, 211; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 122.) Lysons ja Farrington (2012, 64.)
sekd Handfield ym. (2009, 211.) pitiviat markkinatuntemusta elintdrkeina, silla markki-

noiden ja toimittajien analysoinnin avulla pystytdian paremmin varautumaan erilaisiin

riskeihin. Strategiset tuotteet ja palvelut ovat yritykselle kriittisid, joten toimittajan kans
sa kannattaa pyrkid pitkdaikaiseen ja molempia osapuolia hyddyttiviin yhteisty6hon.
Strategisen suhteen kehittimiselld ja toimittajan roolin vahvistamisella pyritidn saavut-
tamaan kilpailuetuja, hy6édyntiméin toimittajan ydinosaamista, kehittimaan toimittajaa
ja tukemaan yrityksen vallitsevaa strategiaa. Strategisessa suhteessa informaation jaka-
minen voimistuu ja parhaassa tapauksessa toimittaja pyrkii jatkuvasti kehittiméin tuo-
tetta ja luomaan omatoimisesti asiakkaalleen kustannussaistoja. (Cousins ym. 2008, 51;
Handfield ym. 2009, 211-212; Lysons & Farrington 2012, 64.) Iloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 122.) pitivit titd kategoriaa haasteellisena ja muistuttavat, ettd perin-

teiset kilpailuttamiskeinot ja toimintamallit eivat toimi strategisessa suhteessa. Strategi-

nen yhteisty6 vaatii monipuolisuutta ja vahvaa osaamista hankintahenkilstolta.

Kraljicin matriisin kadytt6 toimittajakohtaisten strategioiden suunnittelussa ja kehittimi-
sessd vol olla todella hyodyllistda. Téaytyy kuitenkin muistaa, ettd matriisi on vain tilan-
teen arviointiin soveltuva tyokalu, jonka avulla saadaan kuva eri tuote- ja palveluryhmi-
en asemasta yrityksessd, ja jonka kautta mahdollisesti saadaan aikaan uusia kehitysideoi-
ta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 122-123; Van Weele 2005, 153.) Hankintojen
portfolioanalyysi ohjaa yritysti siirtyméin reaktiivisesta proaktiiviseen hankintaan, jossa
strategisuuden rooli korostuu. Proaktiivisessa hankinnassa pyritdan kokonaisuuksien
hallintaan ja toimintaa tarkastellaan yli projektirajojen. (Hankintatoimi 2013a.) Van
Weele (2005, 150.) mainitsee, ettd Kraljicin matriisia voidaan suoraan kayttid myos
toimittajien luokitteluun. Silloin matriisin pystyakseliksi vaihdetaan tietyn toimittajan

tulosvaikutus.
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3 Toimittajan valintaprosessi

Tavarantoimittajien valinta on yksi ostoprosessin keskeisimpia osia ja samalla my6s yksi
tirkeimpid yritysten suorittamia toimintoja. Useissa malleissa ostoprosessi maaritellain
sykliksi, joka alkaa toiminnan edellytysten suunnittelulla ja pdittyy maksusuoritukseen
sekd toiminnan arviointiin. Huolimatta siitd, ettd ostoprosessien kuvauksissa on pienié
savyeroja, niin paapiirteittdiin ne noudattelevat samaa kaavaa. Toimittajan valinta on
viistimattd edessd, kun tehdddn hankintoja. Sen vuoksi yritysten henkilston tulee olla
tietoisia toimittajan valintaan vaikuttavista tekijoista ja valintaprosessiin liittyvista vai-
heista. (Handfield ym. 2009, 49-55; Ninemayer & Hayes 2010, 178; Van Weele 2005,
49.)

Toimittajan valintaprosessia kuvaavia malleja, jotka noudattelevat pddosin samoja vai-
heita, on lukuisia erilaisia. Hankinnan kirjallisuudessa valintaprosessin kuvaamisen yh-
teydessa kaytetadn usein englanninkielista termid sourcing, mutta sille ei ole suoraa suo-
menkielistd vastinetta. Sourcing tarkoittaa toimittajien tunnistamista, valintaa ja kehit-
tamistd. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 51.) kayttavat termia jdrjestelmdllinen han-
kintaprosessi, joka koostuu tarpeen tunnistamisesta ja maarittelystd, toimittajamarkkinoi-
den analyysista seké toimittajien etsinnasta ja valinnasta. Tamin prosessin yhteydessa ei
automaattisesti turvauduta hankintoihin tutuilta ja turvallisilta toimittajilta tai nojauduta
sokeasti halvimpien mahdollisten hintojen suuntaan, vaan analysoidaan toimintaympa-
rist6d, luodaan strategia ja tehdain sita kautta harkittuja ja perusteltuja paatoksid. (Ni-
nemayer & Hayes 2010, 178.) Novack ja Simco ovat kuvanneet strategista sourcing-

prosessia yhdentoista vaiheen mallilla:

— Vaihe 1: Tunnista tai arvioi tarpeet uudelleen

— Vaihe 2: Miirittele tai arvioi toiminnan vaatimukset
— Vaihe 3: Paatd valmistatko vai ostatko

— Vaihe 4: Tunnista hankinnan tyyppi

— Vaihe 5: Tee markkina-analyysi

— Vaihe 6: Tunnista mahdolliset toimittajat

— Vathe 7: Potentiaalisten toimittajien seulonta

— Vaihe 8: Jiljelld olevien toimittajien arviointi
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— Vaihe 9: Toimittajan valinta
— Vaihe 10: Tavaran toimittaminen / palvelun suotittaminen
— Vathe 11: Toimittajan suorituksen jalkiarviointi (Lysons & Farrington 2012,

360-361.)

Edelld kuvattu malli lahtee hankintatarpeen tunnistamisesta ja paattyy toimittajan suori-
tuksen jilkiarviointiin. Novackin ja Simcon yksityiskohtainen malli kuvaa hankintaa ja
toimittajan valintaprosessia nimenomaan strategisesta nikokulmasta. Kyseinen malli
yhdistetdin etenkin korkean tuoton ja toimittajariskin strategisiin tuotteisiin seka alhai-
sen tuoton ja korkean riskin pullonkaulatuotteisiin. (Lysons & Farrington 2012, 360-
361.) Tarkemmin rajattu vaihtoehto on Handfield ym. (2009, 236-237.) kuvaama seit-
semin askeleen malli, joka koskee toimittajien arviointia ja valintaa. Siind ldhdetdin liik-
keelle tarpeen tunnistamisesta ja edetddn valintaprosessin keskeisten vaatimusten selvit-
timiseen. Kun ollaan perilld tarpeista, niin aletaan luomaan kyseiseen prosessiin sopivaa
strategiaa. Neljannessd vaiheessa keskitytiddn tiedonhakuun ja sitd kautta kartoitetaan
potentiaalisia toimittajia. Taman jalkeen rajataan toimittajien méari sithen joukkoon,
joista lopulta valitaan yksi, jonka kanssa solmitaan sopimus. Ennen lopullisen toimitta-
jan valintaa ja sopimuksen laadintaa tulee vield maarittad toimittajien arviointiin ja valin-

taan sopivat menetelmit ja kriteerit.

2. Selvitd prosessin keskei-

N 3. Médrita strategia.
. o set vaatimukset.
1. Tunnista toimittajan /

valinnan tarve. v
4. Kartoita potentiaaliset

toimittajat.

v

5. Rajaa kilpailutettavien

7. Valitse toimittaja ja

laadi sopimus. o

Y 6. Miiriti keinot toimitta- toimittajien joukko.

jien valintaan ja arviointiin.

Kuvio 3. Toimittajien arvioinnin ja valinnan prosessi (Handfield ym. 2009, 236-237.)

Jokainen toimittajan valintaprosessi on omanlaisensa, eikd se valttamatta kaikissa tapa-

uksissa sisalla kaikkia edelld mainittuja vaiheita. Nama kaksi mallia sisaltavat padosin
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samoja kohtia ja auttavat sitd kautta muodostamaan selkedn kuvan siitd, mitd vaiheita
yritykset kohtaavat osana toimittajan valintaprosessia. Mallit eivat kuitenkaan ole suo-
raan verrattavissa, silli Handfieldin ym. (2009, 236-237.) versiossa kuvataan toimittajan
valintaprosessia vain sithen pisteeseen asti, kun toimittaja on valittu ja sopimus tehty,
kun taas Novackin ja Simcon mallissa viimeisend vaiheena on toimittajan suorituksen
jalkiarviointi. (Lysons & Farrington 2012, 360-361.) Handfield ym. (2009, 261.) kuiten-
kin korostavat toimittajien jatkuvan arvioinnin ja kehittimisen tirkeytta siind vaiheessa,
kun toimittajan valintapaatos on jo tehty. Vasta toimittajan arvioinnin jalkeen kyetain
tarkastelemaan toimittajan valintaprosessin pohjalta tehtyja paatoksia ja nihdain valitun
strategian toimivuus kdytinnossa. Taman vuoksi jalkiarviointi on tirked osa toimittajan

valintaprosessia.

3.1 Tarpeen ja strategian mairitys

Toimittajan arvioinnin ja valinnan prosessi voi kdynnistyd esimerkiksi uuden tuotteen
kehityksen yhteydessi, voimassaolevan toimitussopimuksen paattyessa tai yrityksen
siirtyessd uusille markkinoille. Kdynnistidvini tekijand voi toimia my6s esimerkiksi toi-
mittajien riittimaton kapasiteetti tai padtds toimittajamédrin rajaamisesta. Yrityksen
paivittdisessa toiminnassa tyypillinen tilanne on jonkin tuotteen tai palvelun hankinta-
tarpeen havaitseminen, jonka jilkeen muodostuu tarve toimittajan valinnalle. Tarpeiden
tunnistaminen ja tarvittaessa niiden uudelleenarviointi on toimittajan valintaprosessin
ldhtokohta. Tarpeen tunnistaminen on tirkedd, koska sen avulla voidaan esimerkiksi
vihentid varastosta 16ytyvien pilaantuneiden tai ylimédariisten tavaroiden madrai. Va-
rastoon ei jaa lojumaan tuotteita vailla kdyttotarkoitusta, jos hankittavalle tuotteelle on
aidosti tarvetta. (Handfield ym. 2009, 236-238; Ninemayer & Hayes 2010, 79.) Iloran-
nan ja Pajunen-Muhosen (2012, 252-253.) mukaan tarpeen mairitys on tirkein vaihe,
joka suoritetaan ennen hankintaa. Jotta kyetddn I6ytimédan optimaalisin toimintamalli,
tulee yrityksen tarpeita miettid eri nakékulmista seka arvioida taloudellisia vaikutuksia ja

toimittajamarkkinoiden vaihtoehtoisia mahdollisuuksia.
Hankintatarpeen tunnistamisen jalkeen on aika alkaa hahmottelemaan tilanteeseen so-

veltuvaa strategiaa. Alkuvaiheessa puhutaan hahmotelmasta, silli markkinoiden ja toi-

mittajien yksityiskohtaisen analyysin, yhteydenottojen, tarjousten ja neuvottelujen jil-
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keen saattaa kdyda ilmi, ettd jotkut alkuperiisen strategian arviot eivit pidd paikkaansa.
(Lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 149.) Mikain yksittdinen strategia ei riita tyydyt-
tamaan kaikkia erityyppisid hankintatarpeita, minka seurauksena hankintahenkil6sto
joutuu tekemain lukuisia pdatoksid muodostaessaan sopivaa strategiaa. Ndiden paatos-
ten toimivuutta tulee tarkastella toimittajan valintaprosessin aikanakin, koska tilanteet
voivat muuttua esimerkiksi markkinatilanteen tai yrityksen vaatimusten my6ti. Hand-
field ym. (2009, 237-238.) listaavat esimerkkejd hankintahenkil6ston kohtaamista paa-

toksistd, kun laaditaan strategiaa:

— Yksi vai useita toimittajia

— Pitka- vai lyhytaikaiset hankintasopimukset
— Valitaanko tdyden palvelun toimittaja

— Toimittaja kotimaasta vai ulkomailta

— Tavoitellaanko tiivistd yhteistyosuhdetta vai osapuolten selkeda itsendisyytta.

Novackin ja Simcon mallin neljainnessi vaiheessa tulee pdittid ostaako vai valmistaako
hankinnan kohteena olevaa tuote- tai palveluryhmai. Keskeistd on paittaa, mita tuottei-
ta halutaan valmistaa ja mihin laitteisiin tulee investoida, jotta halutut tuotteet ja palve-
lut saadaan tuotettua. My0s toimittajien valintaa tulee peilata naihin paitoksiin, koska
toimittajan osallistuminen tuotantoon tai suunnitteluun voi olla keskeistd. Kyseinen
vaihe koskee erityisesti yrityksid, joilla on omaa tuotantoa. (Lysons & Farrington 2012,
381.) Majoitus- ja ravitsemisalan yrityksessa tallaiset paatokset liittyvit esimerkiksi ra-
vintolan myymiin ruoka-annoksiin. Siind tulee miettid halutaanko esimerkiksi jauheliha-
pihvi ostaa puolivalmisteena vai ostetaanko pelkkai jauhelihaa raaka-aineena, misté
tehddan yrityksen oman henkil6stén voimin jauhelihapihveja. Paatos valmistamisesta ja
ostamisesta liittyy siis majoitus- ja ravitsemisalan yrityksissi etenkin tuotteiden jalos-

tusasteeseen. (Ninemayer & Hayes 2010, 106.)

3.2 Toimintaympdiristén analyysi

Yrityksen toimintaympariston tunteminen on elintirkeas, silla markkinoita, kilpailijoita
ja toimittajia koskevan tiedon avulla yrityksessa pysytaian ajan tasalla ja saadaan evaat

paiatoksentekoon. (Lysons & Farrington 2012, 362.) Se, kuinka paljon tiedonhakuun
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kannattaa panostaa, riippuu pitkélti hankinnan ja toimittajasuhteen strategisesta merki-
tyksesta ja yrityksen olemassa olevien toimittajien tasosta. Hankintakohteen ja sitd kaut-
ta my6s toimittajasuhteen merkittivyyden arvioinnissa apuna voidaan kayttid esimer-

kiksi aiemmin kuvattua hankinnan portfolioanalyysid. (Hankintatoimi 2013b.)

Bailly, Farmer, Crocker, Jessop ja Jones ehdottavat, ettd hankintatarpeen tunnistamisen
jalkeen hankintahenkil6sto tarkistaa, onko yritykselld voimassaolevaa sopimusta jonkin
potentiaalisen toimittajan kanssa. Siind tapauksessa tilaus voidaan tehdd suoraan kysei-
seltd toimittajalta. Jos sopimusta ei ole, kannattaa tarkistaa 10ytyyko muista yrityksen
kayttimistd toimittajista potentiaalista vaihtoehtoa tayttimiin herdnnyt hankintatarve.
Jos sopivaa toimittajaa ei 16ydy tai yritys haluaa vaihtaa toimittajaa, ryhdytaan toimenpi-
teisiin sopivan toimittajan 16ytamiseksi. (Bailly, Farmer, Crocker, Jessop ja Jones 2008,
203.) Usein uusia hankintoja tehtdessa kadnnytain yrityksen aiemmin kayttimien toi-
mittajien puoleen, miké on tietysti helppoa ja nopeaa, mutta pitkilld tihtdimelld se ei
ole aina paras mahdollinen ratkaisu. Jos hankintahenkilOsto ei etsi tietoa muista ldhteis-
ta, niin muita potentiaalisia ja mahdollisesti parempia toimittajia ei valttamatta 16ydet.
Potentiaalisten toimittajien kartoitus kannattaa, vaikka toimittajaa ei oltaisi vaihtamassa,
koska silloin yrityksen kdyttimaa toimittajaa voidaan verrata muihin potentiaalisiin
vaihtoehtoihin. Tiedonhaun merkitysta ei ikind pidd viheksya, mutta sen tarpeellisuutta
ja syvyytta kannattaa kuitenkin miettia tapauskohtaisesti. (Handfield ym. 2009, 238-239;
Ninemayer & Hayes 2010, 181.)

3.2.1 Potentiaalisten toimittajien kartoitus

Toimittajien alustavan tarkastelun tavoitteena on selvittad, mitka toimittajat pystyvit
tayttamaan hankittavaa tuotetta tai palvelua ja koko prosessia koskevat standardit. Tas-
sd vaitheessa vasta kartoitetaan potentiaalisia toimittajia, jotka pystyvit tukemaan ostajan
pitkan tihtiimen tavoitteita. Van Weelen (2005, 163.) mukaan yrityksen tulisi paittda jo
ennen toimintaympdriston analyysid, mitkd vaatimukset toimittajien tulee tdyttda. Eli
luodaan niin sanottu toimittajaprofiili. Tamin profiilin perusteella rajataan kilpailutetta-
vien toimittajien joukko. Yritysten rajallisten resurssien vuoksi suuren toimittajajoukon
yksityiskohtainen tarkastelu ei ole valttimattd mahdollista eikd my6skdin kovin miele-

kasta. Alustavan kartoituksen tarkoituksena onkin rajata potentiaalisten toimittajien
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mairii, jonka jilkeen valintavaiheen yksityiskohtainen tiedonhaku ja toimittajien syval-
linen arviointi ei vie niin paljoa aikaa ja resursseja. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012,
237-238; Ninemayer & Hayes 2010, 180-181.) Cousinsin ym. (2008, 60-61.) mukaan
timan vaiheen tarkoituksena ei ole asettaa toimittajia paremmuusjirjestykseen. Tarkoi-
tuksena on 16ytai ja lajitella potentiaaliset toimittajat, jotka kykenevit tayttimaan yrityk-
sen asettamat minimivaatimukset. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 238.) korosta-
vat, ettd tassd vaiheessa selvitetidn myos toimittajan kiinnostus yhteistyohon ja herate-

tadn mielenkiintoa yritysta kohtaan.

Kun yrityksessa ryhdytddn etsimdin tietoa potentiaalisista toimittajista, voi olla vaikea
paattda, mista ldhdetdan liikkeelle. Internet pursuaa tietoa ja muita vaihtoehtoisia tieto-
lihteitikin on valtavasti. Ensimmidiseksi kannattaa kuitenkin tukeutua yrityksen sisdisiin
tietoldhteisiin. Kokeneella hankintahenkilostolld on yleensa vahva tietimys alalla toimi-
vista yrityksistd ja omaan kokemukseen perustuva tieto on kiistimattd arvokasta. Monet
pitavat yrityksen aiempaa yhteistyoti toimittajien kanssa yhtend hyodyllisimmisté tieto-
lihteista. My6s muiden osastojen edustajilta voi 16ytya potentiaalisia toimittajia koske-
vaa arvokasta tietoa. Etenkin myyntiedustajat ovat kovia verkostoitumaan ja tekevit
paljon yhteistyota eri toimijoiden kanssa, joten heididn puoleensa kannattaa kaantya.
(Handfield ym. 2009, 239-241; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 231-232; Lysons &
Farrington 2012, 366.) Majoitus- ja ravitsemisalan yrityksissa erityisesti keittiotyonteki-
joilla voi olla paljon kokemusta potentiaalisista toimittajista. (Ninemayer & Hayes 2010,

182-183))

Tietoa voidaan hakea monista lihteistd, mutta usein yksinkertaisin tapa on ottaa yhteyt-
ta suoraan toimittajiin ldhettamalld niille esimerkiksi tietopyynto, jossa pyydetdan vasta-
usta toimittajaa ja hankintakohdetta koskeviin kysymyksiin. Vastausten perusteella voi-
daan arvioida, onko kyseinen toimittaja todella potentiaalinen vaihtoehto. (Handfield
ym. 2009, 245.) Muita mahdollisia tietolahteita ovat esimerkiksi yrityksen yllapitimat
tietokannat, ammattilehdet ja muut alan julkaisut, kaupparekisteri ja yrityslistat, messut
ja muut tapahtumat seka Internet. Tiedonhaku Internetista on nykydin arkipaivaa ja
hankintahenkil6sto kayttad sitd yha enemmin, mutta pelkistdan sieltd l10ytyvaan tietoon
ei kannata tukeutua, vaan mieluummin hyédyntdd monipuolisesti eri tietoldhteita.

Kauppalehdisti ja alan julkaisuista saa tietoa uusista tuotteista ja innovaatioista seka

18



mahdollisesti alan tulevaisuudennikymisti ja kehityksestd. Tehokkaat ostajat pysyvit
jatkuvasti ajan hermolla ja tuntevat oman toimialansa lipikotaisin. Kaupparekisteri ja
muut yrityslistat voivat auttaa potentiaalisten toimittajien kartoituksessa, jos ne sisalta-
vit toimialakohtaisen luokittelun. Yksi parhaita tietoldhteiti on messut ja alan tapahtu-
mat. Erilaisissa tapahtumissa voi saada yleiskuvan toimialasta ja sen kehityksesta seka
solmia uusia kontakteja muiden alan toimijoiden kanssa. (Bailly ym. 2008, 204-205;
Handfield ym. 2009, 240-241; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 231-232; Lysons &
Farrington 2012, 366; Ninemayer & Hayes 2010, 182.) Tapahtumiin osallistuvien hen-
kil6iden kannattaa valmistautua hyvin ja etsid jo etukiteen mielenkiintoiset naytteil-
leasettajat sekd mahdollisesti ottaa heihin yhteytti ja sopia tapaamisesta. Kun tapahtu-
miin ei rynnatd ilman suunnitelmaa ja selkedd paamaaria, voidaan valttya ajan ja rahan

tuhlaukselta. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 232.)

3.2.2 Etsintivaiheen arviointikriteerit

Etsintdavaiheessa tietoa haetaan julkisista ldhteista ja toimintaan kaytetadn suhteellisen
vihin resursseja. Potentiaalisten toimittajien tarjoaman palvelun laadun arviointi on
tirkedd, mutta se on mahdollista vasta silloin, kun yritys on vastaanottanut tuotteen tai
palvelun toimittajalta. Jos yritys arvioi uutta toimittajaa, jonka kanssa ei ole aiemmin
asioitu, niin toimittajan ominaisuuksia voidaan arvioida vain subjektiivisesti. Tassd tilan-
teessa toimittajan kyvykkyys ja maine puhuvat puolestaan. Toimittajan maine kuuluu
tirkeimpiin arviointikriteereihin tilanteesta riijppumatta, mutta etenkin silloin, kun arvi-
oidaan tuntematonta toimittajaa. On kohtuullista olettaa, ettd hyvissid maineessa oleva
ja hyvaa palvelua tarjoava yritys jatkaa samalla linjalla my6s tulevaisuudessa. (Iloranta &
Pajunen-Muhonen 2012, 237; Ninemayer & Hayes 2010, 183-184; Rosendahl 2001,
42.)

Pelkistian toimittajan maineeseen ei kannata luottaa, vaan myos muiden taustatietojen
etsiminen kannattaa. Esimerkiksi toimittajan toimiala, toiminnan laajuus, yrityksen ko-
ko, toiminnan kansainvilisyyden taso ja yrityksen kannattavuus ovat tirkeitd taustatie-
toja. Jos toimittajan kanssa yhteisty6ta tehneitd henkil6ita tai yrityksid on tiedossa, niin
heidin suosituksiaan kannattaa ehdottomasti kuunnella. Toimittajan litketoimintaympa-

rist66n liittyen arviointikriteereind voidaan pitda toimialan kannattavuutta ja kilpailuti-
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lannetta. My6s toimialan kehitysti ja tulevaisuuden mahdollisuuksia kannattaa tarkastel-
la. Toimittajan kotipaikka saadaan helposti selville ja sen kautta voidaan arvioida kysei-
sen alueen taloudellista kehitysta ja poliittista vakautta. Tdma on olennaista etenkin sil-
loin, jos ei ole aiempaa kokemusta toimittajan toiminta-alueesta. Toimittajan tarjoamaa
tuotetta tai palvelua koskevia tietoja voidaan my0s pitad arviointikriteereind. Hankitta-
van tuotteen tai palvelun tirkeys omassa tuote- tai palveluryhmissiin, niiden merkitys
toimittajalle ja toimittajan rooli koko prosessissa ovat keskeisid. My6s toimittajan kdyt-
timin teknologian tasosta ja markkinastrategiasta voidaan tehdd omat johtopditokset.

(Lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 237-238.)

3.3 Toimittajan valintavaihe

Toimittajien alustavan kartoituksen ja etsintdvaiheessa kaytettdvien kriteerien avulla
rajataan valintavaiheeseen pdiseva toimittajajoukko, joiden arviointiin tullaan kayttéd-
main enemman resursseja. Téassa vaitheessa tulee paattad, miten jéljella olevista toimitta-
jista hankitaan tietoa. Yrityksen entuudestaan kayttimien ja hyviksi havaitsemien toi-
mittajien valinta aiempien kokemusten perusteella on tietysti my6s yksi vaihtoehto.
(Handfield ym. 2009, 245-246.) Usein hankkiva yritys ldhettdd toimittajille tarjouspyyn-
non, jonka pohjalta toimittajat tekevat yrityksen esittimien kriteerien mukaisen tarjouk-
sen. Tarjouspyyntoa laatiessa tulee muistaa, ettd sen pohjalta tehtyjen tarjousten tulee
olla keskenidan vertailukelpoisia. Valintavaiheessa toinen usein kaytetty keino on vierai-
lu potentiaalisten toimittajien tiloissa. (Handfield ym. 2009, 245; Lysons & Farrington
2012, 373.) Henkil6kohtainen tutustuminen toimittajayritykseen on suotavaa etenkin,
jos yritys etsii kumppania pitkdaikaiseen yhteistyohon tai jos toimittaja on jollain muulla
tavalla tirked. Toimittajan todelliset toimintatavat, kyvyt ja edellytykset yhteistyohén
kyetain hahmottamaan paremmin henkil6kohtaisen arvioinnin kautta. (Iloranta & Pa-

junen-Muhonen 2012, 241.)

3.3.1 Valintavaiheen arviointikriteerit

Ei1 ole olemassa yhtd jokaiseen hankintaprojektiin soveltuvaa kriteerijoukkoa, mutta
hankintatoimen kirjallisuudessa esiintyy paljon ehdotuksia yleisesti kayttokelpoisista
toimittajien arviointikriteereistd. Esimerkiksi seuraavat paakriteerit toistuvat useasti:

toimittajan taloudellinen tila, kustannukset, laatu ja toimitukset. Naiden paakriteerien
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alle voidaan listata alakriteerejd. Esimerkiksi toimitusten alle voidaan listata toimitus-
varmuus, lipimenoajat, toimitusten tiheys ja toimittajan sijainti. Tarkeat hankinnat vaa-
tivat kuitenkin vield tarkempia ja yksityiskohtaisempia kriteereja. (Cousins ym. 2008, 63;
Handfield ym. 2009, 248; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 239-240; Lysons & Far-
rington 2012, 367.) Mwikali ja Kavale (2012, 193.) nostavat toimittajan valintaan liitty-
vit kustannukset tirkeimmaksi kriteeriksi. He listaavat kustannusten jilkeen tirkeysjar-
jestykseen myo6s seuraavat valintakriteerit: toimittajan tekniset kyvyt, laadun arvioint,

toimittajan yritysprofiili, palvelun taso ja riskitekijat.

Sen, Basligil, Sen ja Baracli kisittelevit vuonna 2008 tehdyssa tutkimuksessaan toimitta-
jan valintakriteereja. He ovat kerdnneet kriteereja alan aiemmista tutkimuksista ja kirjal-
lisuudesta. Aiemmissa tutkimuksissa on ehdotettu, etti tietyssi tilanteessa kaytettdvit
toimittajien valintakriteerit vaihtuvat hankinnan kohteena olevien tuoteryhmien mu-
kaan. (Sen, Basligil, Sen & Baracli 2008, 1825.) Sen ym. (2008, 1830-1831.) sen sijaan
chdottavat, ettd sopivat valintakriteerit vaihtelevat hankkivan yrityksen ja toimittajan
vilisen integraation mukaisesti. Mita titviimpi yhteistyosuhde niiden osapuolten vililld
on, sitd yksityiskohtaisemmat ovat my6s kriteerit. Nykyadn toimittajasuhteiden trendi
on litkkkunut hintakeskeisyydesti ja lyhyista sopimuksista kohti tiivistd yhteisty6ta, kes-
kindistd luottamusta ja molempien osapuolten hy6tymistd. Hankkivat yritykset eivit
enai keskity pelkastain hintaan ja kustannuksiin, vaan yhia enemmin tekijoihin, jotka

edesauttavat toimittajan kilpailukykya tuotannossa, jakelussa ja palvelussa.

Tutkimuksessa kuvattujen integraatiotasojen ensimmaisessa tasossa osapuolten valilld ei
oletettavasti ole minkadnlaista integraatiota. Hankkiva yritys ei esitd juurikaan erityisid
vaatimuksia toimittajalle, mistd johtuen toimittaja tarjoaa yritykselle suoraan sen, mité
on pyydetty. Ensimmaista tasoa kuvataan perinteiseksi suhteeksi. Toisessa tasossa eli
viliaikaisessa operatiivisessa suhteessa osapuolten vilinen integraatio on syventynyt
logististen toimintojen osalta. Toimittajan logistinen tehokkuus ja valmiudet ovat tar-
keitd. Kolmas taso eli operatiivinen suhde on nimensi mukaisesti operatiivisen integ-
raation taso. Siind toimittajan tuotannolliset valmiudet ovat keskeisessa roolissa. Neljat-
ta tasoa kuvataan pitkakestoiseksi taktiseksi suhteeksi. Siind osapuolten vilinen yhteis-
ty6 on lisddntynyt ja tiedon jakaminen on edellytyksend menestyksekkéille kumppa-

nuudelle. Viimeinen taso eli pitkdkestoinen strateginen suhde eroaa edellisesta tasosta
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lihinna teknologian kehityksen kannalta. Tassd tasossa pyritaan kehittimain yhteistyos-
sd uusia ideoita ja teknologioita. Toimittajan tulee vahvasti tukea hankkivan yrityksen
tulevaisuuden suuntauksia. (Sen ym. 2008, 1831-1832.) Titi eri integraatiotasoihin poh-
jautuvaa kuvausta tukee my6s aiemmin kuvattu Keoughin laajennettu malli koskien
hankinnan ajattelutavan muutosta passiivisesta aktiiviseksi. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 91.) Siini todettiin, ettd vain tirkeimpien hankintojen kohdalla kannat-
taa tavoitella hankintojen kehityskaaren viimeisid vaiheita. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 94.) Sama ajattelutapa piatee myos Senin ym. tutkimuksessa kuvattuihin
integraatiotasoihin. Osapuolten vilisen integraation mukaan tulee valita tilanteeseen
parhaiten soveltuvat kriteerit. Esimerkiksi tiettyja teknologisia kriteereja tulisi kayttda

vain viidennella tasolla eli pitkdkestoisessa strategisessa suhteessa. (Sen ym. 2008, 1831-

1832.)

Senin ym. kuviossa on listattu toimittajan valintakriteerit jarjestykseen siten, ettd ylim-
pind on ensimmidisen integraatiotason valintakriteerit ja alapuolelle on listattu valinta-
kriteerejd integraatiotason syvenemisen mukaisesti. Ensimmadisessa tasossa yrityksen
paakriteerit ovat kustannukset ja laatu, joiden alle kuuluu liitteen 1 listauksen mukaisesti
esimerkiksi nettohinnat, operatiiviset kustannukset, tukipalvelujen laatu ja laatujirjes-
telmit. Kustannuksiin ja laatuun siséltyvit kriteerit kuuluvat kaikkiin integraatiotasoi-
hin. Toisessa tasossa naiden lisiksi my0Os palvelu on yksi paikriteeri ja sen alta erityisesti
toimitukset yleiselld tasolla seka toimittajan kyky toimittaa akilliset tilaukset. Kolman-
nen tason integraatiossa palvelun alle tulee lisdi alakriteerejd ja lisdksi uutena paidkritee-
rina kaytetdan toimintavarmuutta. Siind alakriteereind ovat esimerkiksi tuotevalikoima,
toimittajan ammattitaito ja joustavuus prosesseissa. Toimittajan johtoa ja koko organi-
saatiota seka taloudellista asemaa koskevat kriteerit ovat keskeisid vain kahdessa viimei-
sessd integraatiotasossa. Teknologiaan liittyvat kriteerit kuuluvat vain viimeiseen integ-

raatiotasoon eli pitkdaikaiseen strategiseen suhteeseen. (Sen ym. 2008, 1831-1834.)

Biljanoska ja Martinoska ovat tutkineet toimittajien valintakriteereja koskien juuri ma-
joitus- ja ravitsemisalalla toimivia hotelleja. Heidan tutkimuksessaan pyydetian hotelli-
en johtajia arvioimaan kahdenkymmenen eri valintakriteerin tirkeyttd. Tuloksia verra-
taan Center for Advanced Purchasing Studies:n (CAPS) Yhdysvalloissa vuonna 1992

samalla kyselylomakkeella tekemian tutkimukseen. Viitekehyksessa esiin nousevia toi-
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mittajan valinnassa keskeisia tekijoitd ovat esimerkiksi yksityiskohtaiset tiedot toimitta-
jasta, tuotevalikoima, viimeaikaiset hinnastot, kaupankdynnin ehdot, muiden asiakkai-
den kertomukset ja tuotendytteet. Pddkriteereind listataan my6s toimittajan sijainti, laa-
tu, henkil6stén osaaminen, osapuolten yhteensopivuus, toimittajan rehellisyys ja luotet-
tavuus seké toimituksesta vastuussa oleva henkilosto. (Biljanoska & Martinoska 2010,

270-271.)

Taulukko 1. Toimittajan valintakriteerien tirkeys (Biljanoska & Martinoska 2010, 271.)

Toimittajan valintakriteerien tirkeys
1 Tarkkuus tilausten toimittamisessa
2 Yhteisty6halukkuus vaikeassa tilanteessa
3 Yhteniinen laatu
4 Toimitukset ajallaan
5 Kohtuulliset yksikkohinnat
6 Kohtuullinen maksupolitiikka
7 Matalimmat yksikkéhinnat
8 Tekninen kompetenssi
9 Volyymialennukset
10 Kohtuulliset lipimenoajat

Edelld kuvattuun taulukkoon on listattu Biljanoskan ja Martinoskan tutkimustulosten
mukaisesti kymmenen tirkeintd toimittajan valintakriteerid perustuen 34 hotellijohtajan
vastauksiin. Tarkeimpidna pidetddn toimittajan tarkkuutta tilausten toimittamisessa. Sa-
ma kriteeri oli tirkein my6s CAPS:n toteuttamassa tutkimuksessa. Tutkimusten toteu-
tusajankohdilla on kahdeksantoista vuoden ero, mutta padosin samat kriteerit ovat
kymmenen tirkeimmin joukossa molemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi yhtendinen
laatu, ajallaan tehdyt toimitukset, kohtuulliset yksikk6kustannukset, toimittajan yhteis-
ty6halukkuus vaikeassa tilanteessa ja matalat yksikkShinnat ovat kirkikymmenikossa
molemmissa tutkimuksissa. Biljanoskan ja Martinoskan tutkimuksen tirkeimmista kri-
teereista kohtuullinen maksupolitiikka ja volyymialennukset ovat ainoat kriteerit, jotka
eivit olleet kymmenen tirkeimmain joukossa CAPS:n tutkimuksessa. Kahden tutki-
muksen vilisestd erosta ei voi suoraan tehda johtopditosti, etta nykyaan kohtuullinen
maksupolititkka ja volyymialennukset olisivat kaikissa tilanteissa tirkeimpien kriteerei-
den joukossa, mutta niiden mahdollinen kayttokelpoisuus kannattaa huomioida etenkin

majoitus- ja ravitsemisalalla. (Biljanoska & Martinoska 2010, 270-272.) Rosendahlin
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(2001, 139.) mukaan volyymialennukset ovat olennainen osa tukkuliikkeiden kanssa
solmittavia toimitussopimuksia. Hin kéyttdd termid vuosialennus, jonka toimittaja voi

myontaa, kun asiakkaan rahamiiriiset ostot ovat ylittineet erikseen maaritellyn rajan.

Kriteerit, joiden pohjalta arvioidaan toimittajia, ovat hyvin tapauskohtaisia. Toimittajilta
saatujen tarjousten vertailussa kaytettavat keinot voivat vaihdella pelkasti hintavertai-
lusta aina syvilliseen toiminnallisten vaikutusten ja kokonaiskustannusten arviointiin.
(Hloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 239; Lysons & Farrington 2012, 367.) Alan kirjal-
lisuudessa ja tutkimuksissa usein kisiteltyja toimittajan valinnan paikriteereitd ovat kus-
tannukset, laatu, palvelu, toimintavarmuus ja toimittajan taloudellinen tila. Toimittajan
valintaprosessissa hankkivan yrityksen kannattaa huomioida ainakin nama paakriteerit
ja lisaksi pohtia, mitkéd pda- ja alakriteerit ovat kussakin tilanteessa keskeisid. Kuten sa-
nottu, niin toisinaan paités voidaan tehda pelkin hinnan pohjalta ja toisinaan tilanne
vol vaatia huomattavan tarkkaa arviointia ja eri kriteerien painotusta. On tirkedi huo-
mioida, ettd ei ole olemassa yhti valmista kriteerilistaa, joten eri tilanteiden arvioinnista

ja paatoksenteosta vastaa lopulta hankkiva yritys.

3.3.2 Tarjouspyyntd

Jotta viimeiseen vaiheeseen valittuja toimittajia kyetdan arvioimaan perinpohjaisesti, on
suotavaa lahettda niille toimittajille tarjouspyynnét. Tarkoituksena on, ettd mairitetty-
jen tarjouspohjien avulla saadaan hyvin jisenneltyi ja vertailukelpoista tietoa koskien
toimittajia ja niiden ominaisuuksia. Tarjousten vertailukelpoisuus on koko prosessin
idea, silla toisistaan suuresti eroavia tarjouksia on todella hankala vertailla. (Hankinta-
toimi 2013b; Van Weele 2005, 52.) Pekkala ja Pohjonen (2007, 24.) pitivit tarjouspyyn-
toa koko hankintaprosessin tairkeimpina asiakirjana ja he korostavatkin huolellisuutta
tarjouspyynnon laadinnassa. Tarjouspyynto tulee tehdd niin tarkasti, etti sithen ei jdd
tulkinnanvaraisuuksia tai muita epaselvyyksia. Rosendahlkin (2001, 33.) suosittelee, ettd
tarjouspyyntoa el tehda kiireessd, vaan selvitetadn ensin tarkasti, mitd halutaan, koska
hyvilld tarjouspyynnolld saadaan toimittajilta selked tarjous. Tarjouspyynnon tasmalli-
syys ja yksiselitteisyys on tavoiteltavaa, mutta liian suppeaksi sen ei pida jadda. Kaiken
olennaisen tiedon on kuitenkin oltava saatavilla. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012,

251.) lisaavit, etta kiireessa tehdyt tarjouspyynnot ovat usein joko liian tarkkaan rajattu-
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ja tai vathtoehtoisesti turhan avoimia. Jos tarjouspyynto on rajattu liian tarkkaan, voi
yritys menettaa joitain toimittajien tarjoamia mahdollisuuksia. Jos taas se on liian avoin,

niin tarjoukset saattavat olla hyvin erilaisia ja siten vaikeasti verrattavissa.

Ei ole lainkaan harvinaista, etti yrityksissd pelkin tarjouspyynnon lihettdmista ja sa-
massa yhteydessi tapahtuvaa toimitusehtojen asettamista ja yrityksen tarpeiden mairit-
telyd pidetain riittivind toimenpiteind. Naiden toimenpiteiden perusteella toimittajalta
odotetaan nopeaa vastausta ja mahdollisimman edullista tarjousta. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 247.) Tarjouspyynnén muoto ja sisdlté ovat aina tapauskohtaisia, mut-
ta on olemassa tiettyja asioita, jotka kuuluvat hyviin tarjouspyynt66n. Oman yrityksen
esittely, prosessin mairaajat ja tarkeit paivamaarit, hankittavan tuotteen tai palvelun
ominaisuudet ja laatuvaatimukset sekd muiden haluttujen ominaisuuksien kuvaus nou-
sevat toistuvasti esiin alan kirjallisuudessa. (Pekkala & Pohjonen 2007, 24; Rosendahl
2001, 34; Sollish & Semanik 2011, 92-94.) Rosendahl (2001, 33-34.) nostaa esille my6s
toimituksen kohteen laajuuden, tarjouksen luottamuksellisuuden, liitteiden palauttamis-
velvollisuuden, yrityksen esittimit toimitus- ja maksuehdot sekd muut erityisehdot ku-

ten toimittajayhteistyon ja laaduntarkkailumenetelmit.

Tarjouspyynnon yhteydessi tehty yritysesittely on erinomainen keino tuoda esiin suo-
tuisia asioita omasta yrityksestd, koska siind kykenee itse maarittaméin yrityksestd ker-
rottavat tiedot ja korostamaan oikeita asioita. Tarjouspyyntdon vastaava toimittaja jou-
tuu usein kdyttimain paljon aikaa sen kisittelyyn ja vastaamiseen. Heti alkuvaiheessa
esiintyvasta yrityksen esittelystd ilmenevit tiedot voivat vaikuttaa toimittajan paatok-
seen siitd, minka verran resursseja kyseisen tarjouspyynnon kasittelyyn kaytetaan.
Oman yrityksen aktiivinen markkinointi kannattaa etenkin, kun tarjouspyynnon lihetta-
ja on toimittajalle tuntematon. Tuntemattomista yrityksista tulleet tarjouspyynnot eivat
nimittiin useinkaan saa kovin suurta huomiota. Oikein tehty toimittajamarkkinointi
helpottaa neuvottelusuhteen muodostumista. Tarjouspyynnon sisaltoon ja muodollisiin
seikkoihin kannattaa paneutua huolella, koska episelvit ja tylyt viestit muodostavat

yrityksestd huonon kuvan eika tillaisiin viesteihin vilttimattd edes vastata. (Iloranta &

Pajunen-Muhonen 2012, 242-244; Sollish & Semanik 2011, 93.)
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Julkisia hankintoja koskevat kiaytinnot ja lait eivat kuulu yksityisen sektorin hankintojen
piiriin, mutta ne tarjoavat yhden nikékulman tarjouspyynnon laadintaan, silld hankinta-
laissa on asetettu tietyt kriteerit tarjouspyynnon sisallolle. Lakiin pohjautuvien kriteerien
pohjalta laaditusta tarjouspyynnésti voi poimia omaan tarjouspyyntéon soveltuvat yksi-
tyiskohdat. Hankintalain mukaisen tarjouspyynnon tulee sisaltda kuvaus hankinnan
kohteesta, viittaus hankintailmoitukseen, méariaika tarjousten tekemiseen, toimi-
tusosoite tarjouksille, padtos tarjouksissa kaytettavastd kielestd, kelpoisuusvaatimukset,
tarjouksen valintaperuste ja voimassaoloaika sekd muut tiedot, joilla on olennaista met-
kitystd. Hankintailmoitukseen viittausta lukuun ottamatta julkisten hankintojen tarjous-
pyynnon sisaltotekijat ovat hyvin samankaltaisia yksityisen sektorin kanssa. Julkisten
hankintojen parissa tarjouspyynnon yhteydessa on ilmoitettava valintaperusteet, joiden
pohjalta valitaan tietty toimittaja - mika ei ole yksityisissa yrityksissa pakollista eiki tie-
tyissa tilanteissa edes suotavaa. (Pekkala & Pohjonen 2007, 384-385; Tapola 2012, 283-
285.) Tarjouspyynnon yhteydessd kannattaa silti antaa potentiaaliselle toimittajalle pieni
kasitys yrityksen kdyttimistd arviointikriteereistd, mutta ei kuitenkaan liian tarkasti. (Sol-

lish & Semanik 2011, 93.)

3.4 Valintapaitos

Toimittajan valintaprosessin aiemmissa vaiheissa kerittyjen tietojen, toimittajilta saatu-
jen tarjousten ja mahdollisten yritysvierailujen perusteella yrityksen tulee tehdé valinta-
padtos kdytettdvistd toimittajasta. Apuna paitSksenteossa kiytetddn usein esimerkiksi
kilpailuttamista ja neuvotteluja. (Handfield ym. 2009, 215-216.) Kilpailuttaminen yksi-
tyiselld sektorilla edellyttda tarjousten pyytimista toimittajilta. Kilpailuttamisessa keskei-
simpind kriteerind pidetddn usein hankittavan tuotteen tai palvelun hintaa. Tami meto-
di toimii Handfieldin ym. (2009, 216.) mukaan parhaiten silloin, kun yrityksen hankin-
tavolyymi on tarpeeksi suuri, hinta on tirkein valintakriteeri ja hankittavaa tuotetta tai
palvelua koskevat vaatimukset ovat yksinkertaisia ja mutkattomia. Iloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 247-248.) lisaavit, etta parhaiten kilpailuttaminen toimii, kun toimitta-
jat tarjoavat keskenain kilpailevia palveluja ja tuotteita, jotka ovat joko samanlaisia tai
toisensa korvaavia. Tarjousten helppo vertailu yksinkertaisten kriteerien kuten hinnan

ja laadun kohdalla on oltava mahdollista. Jos yritys hankkii erilaisista tuotteista ja palve-
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luista muodostuvan monimutkaisen ja rddtiloidyn kokonaisuuden, ei kilpailuttamisen

keinot ja tarjousten suora vertailu ole paras mahdollinen toimintamalli.

Ennen neuvotteluja hankintahenkil6stén on suotavaa kehittid suunnitelma neuvottelu-
ja varten ja miettid, millainen on ihanteellinen sopimus, jota neuvotteluissa tavoitellaan.
Kannattaa my6s laatia jokin varasuunnitelma, jos neuvottelut eivit etene odotusten
mukaisesti. (Handfield ym 2009, 216.) Rosendahlin (2001, 42.) mukaan puutteellinen
valmistautuminen voi johtaa neuvottelujen epaonnistumiseen, joten ennen neuvotteluja
on tirkeda kerdtd pohjatietoa, asettaa tavoitteet ja suunnitella neuvottelun kulku. Neu-
vottelujen kidyminen osana toimittajan valintaprosessia on vuorovaikutteinen ldhesty-
mistapa, jolla on omat etunsa. Henkil6kohtainen tapaaminen neuvottelujen merkeissa
on kannattavaa etenkin, kun hankinnan kohde on uusi tai monimutkainen ja sille on
tarkat vaatimukset. Tai esimerkiksi silloin, kun hankintaan liittyy paljon erilaisia toimit-
tajan suorituksia. (Handfield ym 2009, 216-217.) Feinstein ja Stefanelli (2012, 81.) tih-
dentivit, ettd yrityksen neuvotteluvoima mairittyy pitkilti hankinnan arvon kautta.
Kaikista asioista voi kuitenkin neuvotella — ainakin teoriassa. Neuvottelujen jarjestami-
seen vol kulua paljon aikaa ja resursseja, mutta lopulta sen kautta voidaan saavuttaa
suuriakin hyotyja. Ninemeierin ja Hayesin (2010, 201.) mukaan neuvottelun molemmat
osapuolet voivat hyotyd onnistuneista neuvotteluista eli voidaan saavuttaa niin sanottu
win-win-tilanne. Molempien osapuolien hyotyminen on tavoiteltavaa etenkin, kun ol-

laan luomassa pitkaaikaista yhteistyosuhdetta.

Cousinsin ym. (2008, 68.) mukaan yrityksen hankinnan kohteen sijoittuminen aiemmin
esiteltyyn Kraljicin matriisiin vaikuttaa sithen, mika toimintamalli lopullisessa toimitta-
jan valinnassa on paras. Niiden matala-arvoisten tuote- ja palveluryhmien kohdalla,
joilla on pieni tulosvaikutus, saattaa riittaa, ettd vertaillaan tarjousten sisaltod toisiinsa ja
tehddin paitos kaytettivistd toimittajasta. Korkean arvon strategisia tuotteita tai palve-
luja hankittaessa valintapaitokseen liittyy usein monia tarkasteltavia kriteereja. Silloin
MCDM-mallien kaytt6 voi olla jarkevid. MCDM tulee sanoista multi-criteria decision-
making, mika tarkoittaa paitoksentekoa useiden kriteerien pohjalta. (Cousins ym. 2008,
68-69.) Muun muassa Handfield ym. (2009, 255-258.) ja Van Weele (2005, 52-53.) eh-
dottavat pdatoksenteon tueksi laadittavaa toimittajien arviointilomaketta, joka perustuu

eri valintakriteereille madritettaviin pisteisiin ja kertoimiin. Tarkoitus on asettaa paino-
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kerroin kullekin yrityksen maarittimille valintakriteerille tai -kategorialle. Yrityksen tu-
lee my6s mairittad logiikka, minka pohjalta toimittajat saavat pisteitd. Handfield ym.
(2009, 256.) sekd Khaled, Paul, Chakraborty ja Ayuby (2011, 2.) ovat kuvanneet vaihe

vaiheelta, miten toimittajan valinnassa kaytettdva arviointilomake voidaan kehittéa.

" il ) D—
Vaihe 1 [ Maisiti toimittajalle arviointkategoriat |
Vaihe 2 [ Aseta arviointikategosioille painokertoimet |
Arviointilomakkeen
; i ) kehittiminen
Vaihe 3 [ Maiiriti ja painots alkategoriat |
Vaihe 4 [ Matcita pisteytystapa pis- ja alabategoriolle |
- il ) D—
Vaihe 5 [ Arvioi toimittajaa |
Toimittajan
] i ) tarkastus ja valinta
Vaihe 6 [ Kiy arvioinnin talokset kipi ja tee valintapiatos | :
Vaihe 7 [ Taskastele toimittajan suositusta jatkuvasti | Jatkuva toimittajan
arviointi

Kuvio 4. Toimittajan arviointilomakkeen kehittiminen valintaa varten. (Handfield ym.

2009, 256; Khaled ym. 2011, 2.)

Muodollisen arviointilomakkeen kehittiminen toimittajan valinnan tueksi voi olla tie-
tyissa tapauksissa hyodyllista. Jos arviointilomaketta kdytetdan, tulee sen olla kattava ja
sisaltad valintaprosessin kannalta tirkeimmat kriteerit. Yhtd valmista arviointilomaketta
ei kannata kayttda kaikkiin hankintoihin, vaan ennemmin mairittaé tilanteen mukaan
sopivat kriteerit, pisteet ja painokertoimet. Kaytettavien lukujen tulee olla riittavan yk-
sinkertaisia, jotta kaikki prosessin osapuolet ymmartivit pisteytysten ja valintojen peri-
aatteet. Ensimmadisessa vaiheessa mairitetadn kaytettavit arviointikategoriat kuten esi-
merkiksi toimittajan taloudellinen tila, laatu, kustannukset ja tekniset valmiudet. Niille
kategorioille mairitetadn painokertoimet, jotka yleensa kuvastavat kunkin kategorian
suhteellista tarkeyttd. Tarkeimmait kategoriat saavat korkeimmat painokertoimet. Pai-
nokertoimista muodostuu esimerkiksi yhteensd 100 % tai luku 1. Tdmin jilkeen mairi-
tetadn alakategoriat ja asetetaan niille painokertoimet. Esimerkiksi laadun alakategorioi-

na voi olla toimittajan prosessin hallinta ja laatujohtaminen. Naille alakategorioille maa-
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ritetddn painokertoimet tirkeyden mukaan siten, ettd niiden summasta muodostuu sa-
ma luku kuin padkategorian painokertoimesta. Esimerkiksi jos laadun painokerroin on
20, niin sen kolmen alakategorian painokertoimet voivat olla esimerkiksi 5, 7 ja 8, joista
muodostuu yhteensi 20. (Handfield ym. 2009, 256-258.) Neljannessa vaiheessa mairi-
tetddn pisteytystavat paa- ja alakategorioille. Siind voidaan kiyttdd esimerkiksi asteikkoa
0-3, jonka eri luvuille asetetaan sanalliset méaritelmat. Nolla pistettd voi olla tiysin so-
veltumaton, yksi piste osittain soveltumaton, kaksi pistettd yndenmukainen ja kolme
pistetta taysin soveltuva. Liian laajan ja epamairiisen pisteytyksen kayttiminen voi joh-
taa virheellisiin arvioihin ja johtopédatoksiin. Seuraavaksi arvioidaan toimittajia ja laske-
taan niiden saamat pisteet kayttden samalla yrityksen maarittimid painokertoimia. Lo-
pulta arvioinnin pohjalta tehdain valintapaitos, jonka jilkeen jatketaan toimittajan ar-

vioimista sopimuskauden aikana. (Handfield ym. 2009, 258-261.)

Toimittajan valintapadtéksen apuna voidaan kéyttii erilaisia tyokaluja, mutta yrityksen
tulee paittdd, mitd mallia kdytetddn missikin tilanteessa, ja arvioida, onko niiden kadyttd
jarkevaa ottaen huomioon vallitsevan tilanteen ja yrityksen resurssit. Erilaisia tyokaluja
riittdd loputtomiin. Khaled ym. (2011, 2-3.) esittelevit tutkimuksessaan esimerkiksi
seuraavat mallit: linear weighted point, analytical hierarchical process, categorical
method ja fuzzy approach for supplier evaluation and selection. Niiden mallien kéyt-
toon liittyy samat vaiheet kuin edelld esiteltyyn seitsemanvaiheiseen arviointilomakkee-
seen, mutta kullakin mallilla on omat erityispiirteensa ja soveltuvuutensa. Cousins ym.
(2008, 68-69.) kuvaavat MCDM-mallien soveltuvan parhaiten monimutkaiseen ja mo-
nia kriteereja sisaltavaan toimittajan valintaan. Ne voivat helpottaa paitoksentekoa te-
kemilld toimittajien vertailusta systemaattisen prosessin, mutta toisaalta monimutkais-

ten MCDM-mallien kaytto voi toisinaan my6s vieda litkaa yrityksen resursseja.

3.5 Valintapiitoksen jilkeiset toimenpiteet

Kun toimittaja on valittu, tulee osapuolen laatia tilanteeseen soveltuva sopimus. Sopi-
muksen sisalto riippuu hankinnan kohteesta ja projektin tyypisti. Eri tilanteet vaativat
erilaisia lahestymistapoja, mika rajoittaa valmiiden sopimuspohjien kayttoa. Sopimus-
vaiheeseen liittyvien toimenpiteiden maira riippuu pitklti hankittavasta kohteesta.

(Handfield ym. 2009, 247; Van Weele 2005, 54.) Rutiinihankintojen kohdalla saattaa
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riittdd, ettd ilmoitetaan toimittajalle valinnasta ja laaditaan yksinkertainen hankintasopi-
mus. Sen sijaan tirkeitd hankintoja tehtdessa prosessi voi olla huomattavasti monimut-
kaisempi. Hankkiva yritys ja toimittaja joutuvat usein jarjestimain yksityiskohtaiset

neuvottelut, jossa paneudutaan sopimuksen sisdltoon ja tilanteen erityisiin yksityiskoh-

iin. (Handfield ym. 2009, 247.)

Rosendahl (2001, 137-141.) nostaa esiin muutamia keskeisid tekijoitd, kun tehdain so-
pimusta tukkulitkkeen kanssa. Hankkivan yrityksen tulee olla tietoinen omista voimava-
roistaan eli kyetadnké tukkuliikkeeltd vaatimaan esimerkiksi volyymiedun kautta tulevia
erillisehtoja. Kannattaa my6s miettid soveltuuko tukkuliikkeen toimintapolititkka yrityk-
sen tapoihin. Sopimuksissa tarkeimpia yksityiskohtia ovat esimerkiksi maksuehdot, kul-
jetuspiivien mairitys, jakelukustannukset, tilauspiivit, -ajat ja -menetelmait, kauttalasku-
tukset ja vuosialennukset. Suuren volyymin yritykset voivat erikseen sopia tukkuliik-
keen kanssa my6s tuoteryhmaalennuksista. Muita huomioitavia alennuksia ovat esimer-

kiksi kampanja- ja ennakkoalennukset ja tukkuliikkeen tarjoama markkinointituki.

Toimittajan valintaprosessi ei padty sopimuksen solmimiseen. Handfield ym. (2009,
261.) sekid Lysons ja Farrington (2012, 360-361.) pitavit toimittajien jatkuvaa arviointia
ja kehittimista erittdin tirkednd. Toimittajan suorituksen arviointi on keskeinen osa
yrityksen hankintaprosessia. Toimittajan tuotteiden, palveluiden ja toiminnan laatua
tulee arvioida, jotta voidaan selvittad, tayttaako toimittajan suoritus sithen kohdistuneet
odotukset. Osa toimittajien arvioinnista on jatkuvaa. Jatkuvaa arviointia saatetaan tehda
esimerkiksi silloin, kun tehdain yhteistyotd toimittajan kanssa paivittdisten rutiinien
parissa. Tdllaisen arvioinnin lisiksi on suotavaa arvioida toimittajia myos hiukan yksi-
tyiskohtaisemmin ja virallisemmin. Virallista arviointia varten voidaan laatia esimerkiksi
toimittajan suorituksen arviointilomake, jota tiytetadn yhdessa niiden henkil6iden kans-
sa, jotka ovat tekemisissd kyseisen toimittajan kanssa. (Ninemeier & Hayes 2010, 194-
195.) Van Weelen (2005, 62.) mukaan on suositeltavaa, ettd hankintahenkil6st6 seuraa
tarkasti toimittajien laatua ja toimitushistoriaa, jotta toimittajia pystytaan helposti arvi-
oimaan tarpeen vaatiessa. Toimittajien arvioinnista saatujen tietojen raportointi yrityk-
sen johdolle ja my0s toimittajalle on yksi keskeisimpié tapoja tuottaa lisdarvoa. Esimer-
kiksi tulevaisuuden hankintoja tehtdessd voidaan tukeutua toimittajista kerdttyyn dataan

ja valita kyvykkaiksi osoittautuneet toimittajat mukaan yhteisty6hon. Hyvin tehdyn
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toimittajien suorituksen arvioinnin kautta voidaan 16ytdd vastaus esimerkiksi seuraaviin

kysymyksiin:

— Milla toimittajilla on korkein laatu?

— Miten suhteita parhaiden toimittajien kanssa voidaan parantaa?

— Miten toimittajien suoritus voidaan sisillyttdd kokonaiskustannusten analyysiin?
— Miten ostajat voivat varmistaa, ettd toimittajat pitavit lupauksensa?

— Miten toimittajayhteistyon kokemuksista kerittyd palautetta voidaan jakaa?

— Miten alisuoriutuvien toimittajien ongelmia voidaan havaita ja korjata? (Lysons

& Farrington 2012, 375.)
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4 Tutkimuksen viitekehys

Seuraavassa kuviossa esitellddn tutkimuksen viitekehys, jossa havainnollistetaan tassa
opinndytety6ssa esiintyvid padkohtia ja niiden suhteita. Kuviossa nakyy tavarantoimitta-
jan valintaprosessin keskeiset vaiheet, jotka pohjautuvat opinnaytetyossa kasiteltyyn
teoriaan. Niihin vaiheisiin on yhdistetty teoriaosuudessa yksityiskohtaisesti kasiteltyja
alakohtia. Viitekehysti kiytetaan pohjana empiiriselle osiolle ja sen pohjalta hahmotel-

laan sopivaa aineiston keruun muotoa ja siind kéytettavaa runkoa.

Yrityksen hankintatoini

Tavarantoimittajan
valintaprosess

Toimittajan

Strategiset paatokset . Toimittajan valinta

suortuksen arviointi

Hankinnan
portfolicanalyysi

Kuvio 5. Tavarantoimittajan valinta osana strategista hankintaa.

Opinniytetyo liittyy keskeisesti yrityksen hankintatoimeen, jonka yksi olennainen osa
on ty0n varsinainen aihe eli tavarantoimittajan valintaprosessi. Kuviossa valintaprosessi
on jaoteltu viiteen eri pddkohtaan. Yrityksen tarpeilla tarkoitetaan yleisesti valintapro-
sessiin liittyvid tarpeita kuten hankintatarvetta ja tarvetta toimittajan valinnalle. Tuot-
teen tai palvelun hankintatarpeen havaitsemisen kautta muodostuu tarve toimittajan
valinnalle. Yritys joutuu tekemiin tavarantoimittajan valintaprosessissa strategisia paa-
toksid, joiden pohjalta luodaan tilanteeseen soveltuvat toimintamallit. Strategiset paa-
tokset koskevat esimerkiksi toimittajien lukumairai, hankintasopimusten kestoa, toi-

mittajien palvelutasoa, toimittajan kotipaikkaa ja yhteistyOsuhteen tavoiteltua tasoa.
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Toimintaympdriston analyysilla tarkoitetaan kdytinndssd markkinoiden, kilpailijoiden ja
toimittajien tuntemista. Erityinen huomio on potentiaalisten toimittajien kartoituksella.
Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 252.) mielestd valintaprosessin tirkein ty6 teh-
dédankin jo hyvissi ajoin ennen hankintaa, kun pohditaan yrityksen tarpeita, arvioidaan
toiminnan vaikutuksia ja paneudutaan toimittajamarkkinoiden vaihtoehtoihin. Naihin
kolmeen paakohtaan liittyy hankinnan portfolioanalyysi, jota voidaan kayttda apuna
strategian hahmottelussa. Kyseinen tyokalu on sidoksissa yrityksen tarpeisiin, koska
tarpeet vaikuttavat selvisti kdytettavain strategiaan. Hankinnan portfolioanalyyst liittyy
myos toimintaympariston analyysiin, koska sen kautta saadaan tyékalun kaytossa tarvit-

tavaa tietoa.

Toimittajan valinnan alakohtina ovat prosessin kannalta keskeiset valintakriteerit, tar-
jouspyynto6 seka valintavaiheessa kaytettavat hankinnan tyokalut. Tavarantoimittajan
valinnassa kiytettivit valintakriteerit ovat hyvin tilannekohtaisia. Kaytinn6ssa voidaan
todeta, ettd tiiviit yhteistyosuhteet ja merkittavat sopimukset vaativat usein myos yksi-
tyiskohtaisempia kriteereja. Valintakriteerit maarittyvat osittain jo prosessin alkuvai-
heessa, mutta ne tarkentuvat vield prosessin edetessi. Yleinen tapa, jolla hankkivat yri-
tykset ottavat yhteyttd potentiaalisiin toimittajiin, on tarjouspyynnon lahettiminen. Tar-
jouspyynnon lihettimisen padasiallisena tarkoituksena on saada toimittajilta hyvin ja-
senneltya ja vertailukelpoista tietoa. Useiden toisistaan eroavien tarjousten vertailu voi
olla todella hankalaa, joten tarjouspyynnon tulee olla niin selked, ettd sen pohjalta saa-
daan keskenddn vertailukelpoisia tarjouksia. Lopullisessa toimittajan valinnassa voidaan
hy6dyntia erilaisia tyokaluja. Tavanomaisia keinoja ovat esimerkiksi toimittajien kilpai-
luttaminen tai toimittajien kanssa kdytivit neuvottelut. Tietyissd tilanteissa tarvitaan
kuitenkin hiukan monimutkaisempia tyokaluja. Tallaisia ovat esimerkiksi Handfieldin
ym. (2009, 255-258.) ja Van Weelen (2005, 52-53.) ehdottamat toimittajien arviointilo-
makkeet, jotka perustuvat eri valintakriteereille maaritettaviin pisteisiin ja kertoimiin.
Strategisesti merkittivien ja monimutkaisten hankintojen kohdalla voi olla jarkevia
kayttid MCDM-malleja eli multi-criteria decision-making —malleja, jotka helpottavat
useiden kriteerien pohjalta tapahtuvaa paitoksentekoa. Viimeisend paikohtana on toi-
mittajan suorituksen arviointi. Toimittajan arviointi on keskeistd, koska sen avulla kye-
tidn hahmottamaan, onko toimittaja onnistunut tdyttimiin sithen kohdistuneet odo-

tukset.
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5 Tutkimusmenetelmit

Tamin luvun tarkoituksena on osoittaa, miten tutkimus toteutettiin kuvaamalla sen eti
vaiheet yksityiskohtaisesti ldpi. Aluksi kasitellidn opinnédytetyossa kaytettyé tutkimus-
menetelmid ja pohditaan sen soveltuvuutta tihdn tutkimukseen. Tdamin jilkeen selvite-
tadn, miten tutkimuskohde valikoitui sekd miten aineiston keruu ja analysointi tapahtui-

vat.

5.1 Laadullinen tapaustutkimus

On olemassa monia eri tapoja ja tulkintoja, joilla pyritian kuvaamaan eri tutkimusmuo-
tojen eroja ja niiden ominaispiirteitd. Esimerkiksi Myersin mukaan (Myers 2009, 8.)
laadullisen tutkimuksen fokus on tekstissi, kun taas mairillisen tutkimuksen fokus on
numeroissa. Silverman (2011, 4.) seki Laine, Bamberg ja Jokinen (2007, 12.) kuitenkin
korostavat, ettd tima madritelma ei tarkoita sitd, ettei molemmissa tutkimusmuodoissa
voitaisi hyodyntad seka laadullista ettd méarillista aineistoa. Taman erottelun lisaksi
Hammersley (1992, teoksessa Silverman 2011, 4.) mainitsee laadullisen tutkimuksen
keskittyvin enemman yksittéisiin tapauksiin, kun taas maarallisessd tutkimuksessa pyri-
tadn eri ilmididen yleistettivyyteen. Laadullinen tutkimus on hyvi toimintamalli eten-
kin, jos atheeseen halutaan perehtya syvallisesti esimerkiksi yksittiisessa organisaatiossa.
(Myers 2009, 9.) Mairillisessa tutkimuksessa kaytettivin, perusjoukosta mairiteltivin,
otoksen tulee taas olla riittdvan suuri, jotta ilmi6 voidaan yleistdd. (Néslund 2002, 324.)
Yksi keskeisin huolenaihe tapaustutkimuksessa liittyy Yinin (2009, 15.) mukaan juuri
tieteelliseen yleistykseen. Miten yhden tapauksen pohjalta voidaan yleistdd? Laine ym.
(2007, 27-28.) kertovat, ettd tapaustutkimuksen tulokset voidaan yleistda tapauksen si-
sddn, jos tutkimusaineiston ja kaytettyjen menetelmien avulla on saatu tapauksesta riit-
tivd kuva, ja jos yksittidinen tapaus sopii tutkimuksen tavoitteisiin. Tdssd opinnaytetyOs-
sd tutkitaan yksittaistd organisaatiota ja tapausta, eikd niinkadn pyrita yleistimaan tapa-
usta laajemmalle, joten laadullisen tutkimuksen keinoja kiyttivi tapaustutkimus on sen

suhteen relevantimpi tutkimusmenetelma kuin mairallinen tutkimus.

Yinin (2009, 8.) mukaan sopivan tutkimusmenetelmin 16ytimisessd voidaan hyédyntii

kolmea kysymystd. Ensin katsotaan, mihin muotoon tutkimusongelma on aseteltu.
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Esimerkiksi survey-aineistoa tilastollisesti tarkasteleva maarillinen tutkimus pohjautuu
usein kysymyksiin kuka, mitd, missa, kuinka monta ja kuinka paljon. Tapaustutkimuk-
sessa sen sijaan etsitadn vastausta kysymyksiin miten ja miksi. Taman opinnaytetyon
tavoitteena on tutkia, miten toimeksiantaja Yritys X:n prosessi rakentuu ja miten koko
prosessia voisi kehittdd. Tutkimusongelman asettelu ei siis selvastikdian puolla maaralli-
sen tutkimuksen periaatteita. Jos tutkimus vaatii kdyttaytymiseen pohjautuvien tilantei-
den hallintaa ja tutkimusta, niin tapaustutkimus ei ole paras tapa, vaan ennemminkin
kaytettavaksi suositellaan tieteellisia kokeita. (Yin 2009, 11.) Lopuksi Yin (2009, 8) ke-
hottaa tarkastelemaan keskittyyko tutkimus nykyisiin, kdynnissa oleviin tapahtumiin vai
historiaan. Tamai opinnaytetyé pohjautuu kdynnissa oleviin tapahtumiin eika vaadi kayt-
taytymismallien tutkimista, joten nimakin kohdat puhuvat tapaustutkimuksen soveltu-

vuuden puolesta. (Yin 2009, 8-13.)

Tissd opinndytetyossa tutkitaan Yritys X:n yksittdistd prosessia, mika sopii hyvin ta-
paustutkimukseen. Kirjoittaja suoritti tyOharjoittelunsa Yritys X:ssd kevaalld 2013. Jo
harjoittelun aikana sovittiin, etta kirjoittaja tulee tekemian opinnaytetyon toimeksian-
tona Yritys X:lle. Aitheesta neuvoteltiin useampaan otteeseen ja yhdessd projektipaalli-
kon kanssa paddyttiin valitsemaan tutkimuskohteeksi paatavarantoimittajan valintapro-
sessi. Aihe oli ajankohtainen, koska Yritys X:n kdyttiman tukkuliikkeen eli padtavaran-

toimittajan kanssa tehty sopimus oli tulossa paitokseen vuoden 2013 lopussa.

5.2 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan saamaan tutkittavien dani ja nakokulmat esille ja
yksi sithen soveltuva metodi on teemahaastattelu. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2004,
155.) Tuomi ja Sarajirvi (2009, 75.) kuvaavat teemahaastattelua puolistrukturoiduksi
haastatteluksi, jossa etukiteen médritetyt teemat seki tarkentavat kysymykset ohjaavat
tilannetta. Rubinin ja Rubinin (2012, 31.) mukaan tarkoituksena on kannustaa haastatel-
tavaa vastaamaan yksityiskohtaisesti ja kattavasti tutkimuksen kannalta keskeisiin kysy-
myksiin. Yleisesti ottaen haastattelun etuna on sen joustavuus, koska siind on mahdol-
lisuus kysymysten toistamiseen, vaarinkasitysten oikaisuun, sanamuotojen selventimi-
seen ja keskusteluun. Haastattelussa pyritddn saamaan halutuista asioista tietoa mahdol-

lisimman paljon. Muista haastattelumuodoista lomakehaastattelu sopii paremmin maa-
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rilliseen tutkimukseen ja syvihaastattelu olisi ollut kerittidvin aineiston riittdvyyden

kannalta turhankin avoin. (Tuomi ja Sarajirvi 2009, 73.)

Opinnadytetyoprosessin yhteydessi haastateltiin kahta Yritys X:n edustajaa ja kaytetta-
viksi metodiksi valittiin teemahaastattelu. Hirsjarvi ym. (2004, 155.) painottavat, etta
laadullisessa tutkimuksessa haastateltava kohdejoukko tulee valita tarkoituksenmukai-
sesti eikd satunnaisotoksella. Myers (2009, 79.) tarkentaa, ettd tapaustutkimus voi poh-
jautua parin tutkimuksen kannalta tirkeimmin avainhenkilon haastatteluihin tai vaihto-
chtoisesti syvempai analyysia tarvittaessa etsitdin useita haastateltavia, joilla on erilaisia
nikemyksid. Avainhenkilot ovat niitd, jotka tietavat kisiteltdvista aiheesta eniten, ja
joilla on paitosvaltaa tutkimuksen kohteena olevalla alueella. Molemmat haastatelluista
Yritys X:n edustajista ovat esimiesasemassa — toinen on projektipaillikko ja toinen ra-
vintolatoimen johtaja. He ovat tutkimuksen kannalta avainhenkil6ita, silld he tietavat
tutkittavasta aiheesta eniten. Tama ilmeni, kun ennen opinniytetySprosessin alkua neu-
voteltiin tyon sisillostd ja kartoitettiin henkil6itd, joilla on syvai tietimysta aiheesta.
Samalla ilmeni, ettd muut henkil6t, jotka aiempina vuosina ovat olleet mukana paitava-
rantoimittajan valintaprosessissa, eivit tyoskentele endd nykyidin Yritys X:n palveluk-
sessa. Projektipaillikko ja ravintolatoimen johtaja olivat ainoat, joilla oli tarpeekst katta-

va nikemys kaikista haastatteluissa kasiteltdvistd teemoista.

Teemahaastattelussa kisiteltiin kuutta eri teemaa, joiden lisiksi esitettiin my0s tarkenta-
via kysymyksid. Teemat olivat yrityksen hankintatoimi, pditavarantoimittajan valinta-
prosessi, sopimus tukkuliikkeen kanssa, tavarantoimittajien kartoittaminen, tavarantoi-
mittajan valinta ja toimittajasuhteet. Periaatteessa osa teemoista kuului paatavarantoi-
mittajan valintaprosessin alle, mutta ne haluttiin erottaa omiksi teemoikseen, jotta kaik-
kiin aiheisiin paastiin pureutumaan tarpeeksi yksityiskohtaisesti. Tahan liittyen Tuomi ja
Sarajirvi (2009, 73.) suosittelevat haastattelukysymysten tai atheiden lihettimistd haas-
tateltaville etukiteen. Haastateltaville 1ihetettiin lista haastattelun teemoista, mika sisilsi
my6s esimerkinomaisesti joitakin kysymyksid, jotta haastateltavat pystyivat valmistau-

tumaan haastatteluun asianmukaisesti.
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Kuvio 6. Haastatteluteemojen suhde opinniytetyon teoreettiseen viitekehykseen

Haastattelussa kaytetyt teemat pohjautuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Kuvio 6 havainnollistaa, miten opinnaytetyon teoriaosan luvut jakautuivat eri haastatte-
luteemoijen alle. Yrityksen hankintatoimeen liittyen keskusteltiin esimerkiksi hankinta-
toimen organisatorisesta asemasta Yritys X:ssd, hankintapditosten ja -rutiinien hoitami-
sesta, tuote- ja palveluryhmien seki tavarantoimittajien madristi, tietojirjestelmisti ja
Yritys X:n hankintastrategiasta. Toinen teema eli paatavarantoimittajan valintaprosessi
oli erittdin keskeinen, koska siind yhdessa haastateltavien kanssa hahmoteltiin Yritys
X:n prosessin eri vaiheet. Kolmannessa haastatteluteemassa kasiteltiin tukkuliikkeen
merkitystd Yritys X:n toiminnassa. Neljds teema sisélsi keskustelua tavarantoimittajien
kartoittamisen tarpeesta ja keinoista. Viidennessi teemassa kartoitettiin haastateltavien
asemaa toimittajan valinnassa, jonka jilkeen keskusteltiin varsinaisesta toimittajan va-
linnasta, yhteydenotosta, tarjouspyynndsti, toimittajavierailuista, valintakriteereisti ja
paatoksenteosta. Kuudennessa teemassa kaytiin vield lapi sopimuksen laadinnan jélkei-

sid asioita kuten esimerkiksi toimittajien arviointia ja seurantaa.
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Haastattelut toteutettiin perjantaina 4.10.2013 Yritys X:n tiloissa. Projektipaallikkoa ja
ravintolatoimen johtajaa haastateltiin kasvokkain kahdenkeskisissa tilaisuuksissa, jotka
olivat kestoltaan 45—50 minuuttia. Haastattelut paatettiin nauhoittaa, koska teemahaas-
tattelussa aineistoa voi kertyd huomattavan paljon. Haastattelujen aikana haastattelija
kirjoitti yl6s muistiinpanoja siltd varalta, ettd nauhoittaminen epdonnistuisi. Haastatel-
tavien kanssa my0s sovittiin, ettd heihin voi olla yhteydessi, jos haastattelujen jilkeen
herii joitain lisdkysymyksid. Lopulta tallennetut nauhoitteet litteroitiin, jotta pitkien
keskustelujen kaikki yksityiskohdat saataisiin varmasti huomioitua. Haastatteluista saa-
tuun aineistoon tutustuttiin huolella ja sen osia jirjesteltiin jairkeviksi kokonaisuuksiksi.
Vaikka haastattelussa kiytettiin selkeitd teemoja, niin joissain osissa ilmeni paallekkai-
syyksia ja joissain osissa taas ilmeni asioita, jotka toivat lisdarvoa jollekin toiselle teemal-
le. Tdmin vuoksi aineistoa luokiteltiin uudestaan ja pyrittiin muodostamaan selkei ko-
konaisuus aineiston varsinaista analyysia varten. Lopulta haastattelujen aineisto analy-

soitiin ja koottiin opinndytetyon kannalta keskeiset tulokset kirjaamista varten.
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6 Tutkimustulokset

Tdamain luvun yhteydessi esitelldidn tutkimustulokset, jotka on saatu toimeksiantaja Yri-
tys X:n kahden edustajan haastatteluista. Aluksi kasitellddn yleisesti Yritys X:n hankinta-
toimea ja sovelletaan hankinnan portfolioanalyysia heidin paitavarantoimittajaansa.
Timan jilkeen esitetddn Yritys X:n paitavarantoimittajan valintaprosessi kuviona ja
tarkastellaan sen vaiheita kokonaisuutena. Lopuksi syvennytain vield yksityiskohtai-

semmin valintaprosessin eri vaiheisiin.

6.1 Hankintatoimi Yritys X:ssi

Yritys X on majoitus- ja ravitsemisalalla toimiva yritys, jonka kaikki litketoiminta on
keskittynyt padkaupunkiseudulle. Haastatteluissa ilmeni, ettad Yritys X:n hankinnoista
valtaosa on keskitetty yhdelle tukkuliikkeelle, jolta hankitaan ruoka-, juoma- sekd non-
food -tuotteita kuten esimerkiksi kynttiloita ja kasipyyhkeita. Hankintoja tehddin Yritys
X:n eri yksikoiden eli ravintoloiden ja hotellien tarpeisiin. Hankinnat on jaoteltu seit-
semidn padryhmaiin, joiden alta 16ytyy tuoteryhmii, joita on kaiken kaikkiaan useita
kymmenia tai jopa sata kappaletta. Paaryhmat ovat alkoholi, kahvi, olut, ruoka, vesi,
tupakka ja muut. Esimerkiksi kirjanpidossa hankintojen seuranta tapahtuu paaryhmita-
solla, mutta myo6s yksittaisten tuoteryhmien myynteji ja hankintoja tarkastellaan jatku-
vasti. Haastattelujen ajankohtana Yritys X:lld oli juomapuolella, padtavarantoimittaja
mukaan lukien, kaiken kaikkiaan noin viisitoista tavarantoimittajaa. Ruokapuolella sel-
laisia toimittajia, joiden kanssa oli voimassaoleva sopimus, 16ytyi noin kymmenen kap-
paletta. Naiden lisdksi ruoka- ja juomapuolilla kiytettiin yhdestid viiteen satunnaista
toimittajaa, joilla ei ollut voimassaolevaa sopimusta Yritys X:n kanssa. Satunnaisilta
toimittajilta hankittiin pddosin erikoistavaraa, kuten esimerkiksi sienid tai lakkoja, se-
songin mukaan. Monissa tapauksissa Yritys X tavoittelee, ettd etenkin pienet tavaran-
toimittajat toimittaisivat tuotteensa pdatavarantoimittajan kautta. Eli esimerkiksi yksit-
tiinen pieni viinitoimittaja toimittaisi tilauksen paitavarantoimittajalle, jonka kautta
tilaus toimitettaisiin Yritys X:lle. (Projektipaallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja
4.10.2013.)

39



Edelld mainittu tilausten kierrdttiminen padtavarantoimittajan kautta on yksi osa Yritys
X:n hankintastrategiaa. Yritys X:ssa pyritadn seka tahan liittyen ettd myos yleisesti otta-
en tekemdin sopimuksia, joissa on volyymisidonnaiset jalkihyvitteet. TAlld termilld tar-
koitetaan sitd, ettd mitd enemmain Yritys X tilaa suoraan padtavarantoimittajalta tai paa-
tavarantoimittajansa kautta, niin sitd enemman heididn hyvitysprosenttinsa nousee. Pia-
tavarantoimittajalta saatavilla hyvityksilla katetaan melko nopeasti ne kulut, jotka tulivat
siitd, ettd tilauksiin tuli niin sanotusti yksi vilikési lisad. Tahén liittyen yksi Yritys X:n
hankintastrategian tirkeimpid osia on kestivien ja tiiviiden yhteistyosuhteiden rakenta-
minen ja ylldpitiminen. (Projektipdallikk6 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja
4.10.2013.) Ravintolatoimen johtajan (4.10.2013.) mukaan liht6kohtaisesti Yritys X:ssd
toivotaan, ettd yhteistyota kyettiisiin jatkamaan mahdollisimman pitkdan sellaisten toi-
mittajien kanssa, joiden kanssa on tehty yhteisty6ta jopa vuosikausia. Etuna pitkéssa
yhteistyossd on, ettd molemmat osapuolet oppivat tuntemaan toistensa toimintatavat,
mikd tekee yhteistyOstd sujuvampaa. Lisiksi tukkuliikkeen eli pddtavarantoimittajan
vaithtaminen on ddrettémin tyolds ja monimutkainen prosessi, minkd vuoksi erityisesti
taltd yhteistyosuhteelta toivotaankin jatkuvuutta. Aiempina vuosina hankintojen keskit-
timinen oli selked strateginen linjaus ja on edelleen, mutta hankintatoimea on viime
aikoina pyritty saamaan tasapainoisemmaksi. Pdatos hankintojen keskittimisesta tehtiin
ldhivuosina, jolloin tuotevalikoimaa pyrittiin hallinnoimaan lihes tiysin Yritys X:n toi-
miston puolelta, jossa erikseen maarittyjen henkiliden toimenkuvana oli hallinnoida
hankintoja. Silloin Yritys X:n eri yksikoiden esimiehilld ei ollut juurikaan paitosvaltaa
hankintojen suhteen. Nykyaidn nimi hankinnoista vastanneet henkil6t eivit tyoskentele
Yritys X:n palveluksessa, minki jalkeen vastuu hankintarutiinien hoitamisesta on siirty-
nyt eri yksikoissa tyoskenteleville esimiehille. (Projektipaillikké 4.10.2013; Ravintola-
toimen johtaja 4.10.2013.)

Yritys X:1l4 ei ole varsinaista hankintaosastoa eikd henkil6st6d, joiden ty6nimike viittaisi
jollain tapaa hankintoihin. Eli esimerkiksi hankintapéallikk6a tai -assistentteja ei yrityk-
sestd 16ydy. Hankintojen parissa tyoskentelevien paitoimenkuva liittyy padosin muihin
tehtiviin ja hankinnat ovat vain yksi osa heidin toimenkuvaansa. Piivittiiset hankinta-
rutiinit tehdaan yksikoissd omatoimisesti. Yritys X:n vakiintunut toimintamalli on, etta
esimiesasemassa olevat henkil6t tilaavat tarvitsemansa tuotteet omissa yksikoissaan.

Kaikki tyontekijat eiviat missaan tapauksessa saa tehdi tilauksia. Hankintoja tekevit

40



esimerkiksi ravintolapiillikko, hovimestari, keittiomestari, keittiopaallikké ja vuoromes-
tari lahinna sen mukaan, kuka esimichistéd sattuu olemaan vuorossa. Osissa yksikoitd on
sovittu, ettd hankinnat ovat tiettyjen henkiléiden vastuulla. Usein sithen on nimetty yksi
tai kaksi henkil6d per osasto. Eli esimerkiksi yksittdisen ravintolan salin puolelta tilauk-
sia hoitaa yksi tai kaksi henkil6d ja samoin keittion puolelta yksi tai kaksi henkil6d. (Pro-
jektipaallikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Yritys X luottaa vahvasti
eri yksik6iden henkilostostd 16ytyvain asiantuntijuuteen. Projektipdallikon (4.10.2013)
mukaan ei ole jarkevai, etta esimerkiksi han tekisi paiatoksen siita, millaisia raaka-aineita
yksikoihin hankitaan, vaan yksikoissa toimivien henkiloiden tulee itse tietdd omat tar-
peensa. Projektipaillikon toimenkuva hankintoihin liittyen on tehda pohjaty6ta ja neu-
votella sopimukset. Taman jalkeen hallituksen puheenjohtaja tekee lopullisen paitéksen
sopimuksen solmimisesta, koska hinelld on nimikirjoitusoikeus. Eli kdytinnossa yksi-
kéilld on tietyt raamit, joiden mukaan toimia eli he eivat voi tidysin mielivaltaisesti tilata
mitd tahansa ja mistd tahansa. Juomapuolella yksik6t ovat jo hyvin itsendisii ja hankin-
tapadtoksiin haetaan toimiston puolelta vain vahvistus tiettyjen hankintojen tekemiselle.
Ruokapuolen tuotteiden kohdalla pyritdan samaan. Kun vastuu hankinnoista siirtyi
enemmin yksikéille, joutuivat esimiehet itse miettimédin ja valitsemaan yksikon tarvit-
semat tuotteet, sen sijaan, etta tuotteet tulisivat annettuina hankintoja hallinnoivalta

henkil6stoltd. (Projektipidallikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

Haastatteluissa ilmenti, ettd Yritys X:1ld ei ole eri tuote- ja palveluryhmille varsinaisia
hankintastrategioita, mutta ruoka- ja juomapuolilla on kuitenkin omia lainalaisuuksia.
Yleisesti ottaen tuotteita halutaan luonnollisesti ostaa mahdollisimman halvalla, mutta
laadusta ei voida kuitenkaan tinkid, koska huonon lopputuotteen myyminen asiakkaalle
vol koitua kohtalokkaaksi. Hyvan hinta-laatusuhteen l6ytiminen on yksi keskeisia ta-
voitteita. (Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Ruokapuolella tietyille volyymituotteille
pyritdan saamaan kiinteitd hintoja siten, ettd hinnat tarkistetaan esimerkiksi nelja kertaa
vuodessa ja muuten ne pysyvat muuttumattomina. Juomatuotteiden hinnat sen sijaan
ovat hyvinkin stabiileja eikd kausituotteita ole hirveidsti. Ruokapuolella hintojen kanssa
on hiukan tarkempaa, koska vaihtoehtoisia tuotteita 16ytyy usein todella paljon ja hinnat
muuttuvat jatkuvasti ja saattavat vaihdella paljon eri tuottajien valilld. Esimerkiksi joi-
tain viinejd saattaa saada vain yhdeltd toimijalta, miki tekee tiettyjen juomatuotteiden

hintavertailusta mahdotonta. Hinnat on yleisesti ottaen pyritty pitimain mahdollisim-
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man paljaana. Télla tarkoitettiin sita, ettd Yritys X:ssd mielelladn halutaan esimerkiksi
mahdolliset kuljetusmaksut ja muut kulut erikseen. Tavoitteena on, ettd tuotteen hinta
koostuu puhtaasti pelkin tuotteen hinnasta, jolloin hintavertailu on helpompaa. (Pro-

iektipallikké 4.10.2013)

Hankinnat tehddin pddosin Internet-pohjaisesti. Yritys X:n yksikoissd on kiytossd
PDA-tilauslaitteet, jotka ovat matkapuhelimen tyylisia laitteita, joissa on oma liittyma ja
viivakoodilukija. Laitteella luetaan tilattavien tuotteiden viivakoodit tilauskirjasta, jonka
jalkeen lahetetddn tilaus. Ruokapuolen toiminta pyorii lihes tdysin PDA-tilauslaitteiden
avulla. Osalla toimittajista on kiytossa portaaleja, joiden kautta tilaukset tehdédin ja sen
lisaksi kaytetadn myos ithan perinteistd sihkopostia. Faksia saatetaan kidyttda muutaman
pienen toimittajan kanssa. Yritys X tekee my6s puhelintilauksia, jotka ovat usein niin
sanottuja ~paikkaavia tilauksia”. Eli esimerkiksi on vastaanotettu kuorma ja huomataan,
ettd jotain puuttuu, jonka jilkeen soitetaan toimittajalle havaitusta virheesti ja pyyde-
tadn tilanteen korjaamista mahdollisimman nopeasti. Pddosa hankinnoista tehddin kui-
tenkin Internetin kautta. Esimerkiksi pddtavarantoimittajan tilauksista arviolta 96 pro-
senttia on tehty Internet-pohjaisesti. (Projektipaillikké 4.10.2013; Ravintolatoimen joh-

taja 4.10.2013.)

Yritys X:n hankintoja seurataan yrityksen sisdisesti tietojarjestelmien kautta saatavilla
kuukausiraporteilla. My6s tavarantoimittajat ovat velvollisia lihettimain kuukausira-
portteja koskien Yritys X:n hankintoja. Tama seikka 16ytyy toimittajien kanssa tehdyis-
ta sopimuksista omana pykalandan. Toimittajilta saatavista raporteista saadaan vield
tarkempaa dataa hankinnoista kuin yrityksen sisdisista jarjestelmistd. Yritys X kayttda
litketoiminnassaan apuna tietojarjestelmia nimelta Mylnventory ja MyMicros. Ne eivit
ole toiminnanohjausjarjestelmia perinteisessa mielessd, mutta niiden kautta saadaan
yksityiskohtaista dataa sekd ostoista ettd myynneistd. Lisiksi sielld hallinnoidaan esi-
merkiksi tuotteita ja eri yksikoiden varastoja. Seka projektipaallikké etta ravintolatoi-
men johtaja olivat sitd mieltd, ettd tietojarjestelmit ovat erittain tirkeita Yritys X:n litke-
toiminnan kannalta. (Projektipaillikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)
Myo6s ostolaskuja seurataan jatkuvasti. Ne kulkevat projektipaillikon kautta ja hin na-
kee laskulta, onko tilaus tehty oikeasta paikasta, oikeaan hintaan ja onko kyseessa oikea

tuote. Ensisijaisesti huomio on siind, mista tuotteita tilataan, koska Yritys X:lld on maa-
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ritellyt sopimustoimittajat, joiden ulkopuolelta ei padsdintoisesti tilata. Tamin jilkeen
ostolaskuista tarkistetaan tilataanko niissd tuotteita, jotka kuuluvat Yritys X:n valikoi-

maan. Lopuksi tarkistetaan vield hinta. (Projektipaallikké 4.10.2013.)

Jos verrataan Yritys X:n hankintatoimea esimerkiksi kuvio 1:ssd havainnollistettuun
kuusivaiheiseen hankintojen kehitykseen, niin osittain voidaan ajatella Yritys X:n olevan
koordinoidun hankinnan tasolla. Silli tasolla pyritidan maksimoimaan neuvotteluvoima
keskittdamalla yrityksen hankintoja. Hankintaosaston tehtiviana on neuvotella sopimuk-
set, joiden pohjalta yksikoissd ostetaan niiden tarvitsemia tuotteita ja materiaaleja. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012, 92.) Yritys X:ll4 ei ole varsinaista hankintaosastoa,
mutta sopimusten neuvottelusta vastaa kuitenkin yrityksen toimistopuolella ty6skente-
levit henkil6t. Kuten aiemmin mainittiin, niin hankintarutiineista vastaavat yksikoiden
esimiehet ja hankinnat tehddan yksikon tarpeiden mukaan. Nami seikat sopivat hyvin
Keoughin (1993, teoksessa Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 91.) laajennetussa mal-
lissa esiintyvaan méaritelmain koordinoidusta hankinnasta. Tama my6s tukee Van
Weelen nidkemysta siitd, ettd usein ruoka- ja juomatuotteita hankkivat yritykset sijoittu-

vat koordinoidun hankinnan tasolle. (Van Weele 2005, 94.)

6.2 Yritys X:n hankintojen portfolioanalyysi

Opinniytetyon teoriaosuuden yhteydessa esiteltiin hankinnan portfolioanalyysi ja ku-
vattiin, miten Kraljicin matriisin avulla voidaan pohtia tilanteeseen soveltuvia hankinta-
strategioita. Kuvio 2:ssa esiintyvian matriisin ulottuvuuksina kéytettiin perinteisesti han-
kittavan tuote- tai palveluryhmin tulosvaikutusta seka toimittajamarkkinoiden hallitta-
vuutta. Van Weele (2005, 150.) toteaa, ettd Kraljicin matriisia voidaan suoraan kayttda
my6s toimittajien luokitteluun. Silloin matriisin pystyakseliksi vaihdetaan tietyn toimit-
tajan tulosvaikutus. Yritys X:n tapauksessa on jarkevaa tarkastella paitavarantoimittajan
sjjoittumista Kraljicin matriisiin eri tuoteryhmien sijaan, jotta kyetadn hahmottamaan
tukkulitkkeen tarkeyttd Yritys X:n toiminnalle ja esittelemain teorian mukaisia toimitta-

jasuhteeseen liittyvid strategioita.
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Kuvio 7. Yritys X:n paitavarantoimittajan sijoittuminen Kraljicin matriisiin. (Projekti-

paallikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

Haastatteluissa ilmeni, ettd paidkaupunkiseudulla on Yritys X:n toimittajaksi soveltuvia
tukkuliikkeita vain kolme kappaletta. Naista kolmesta vain kaksi on aidosti potentiaali-
sia ja toisen kanssa on jo muutaman vuoden yhteistyo takana. Eli kdytinnossa aidosti
potentiaalisia vaihtoehtoja opinniytetyon tekohetkelld kiytetyn padtavarantoimittajan
lisaksi oli ainoastaan yksi. Taman perusteella voidaan sanoa, ettd tukkuliikkeiden suh-
teen toimittajamarkkinoiden hallittavuus on vaikeaa, silld vaihtoehtoisia toimittajia ei
juuri ole. Lisdksi haastatteluissa korostettiin tukkuliikkeen tarkeytta ja korkeaa tulosvai-
kutusta Yritys X:n toiminnassa, joten paatavarantoimittaja sijoittuu ylaoikealla olevaan
neljannekseen eli strategisiin tuotteisiin ja palveluihin. (Projektipaillikko 4.10.2013; Ra-
vintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Projektipaillikon mukaan (4.10.2013) tukkuliike on
Yritys X:n toteuttaman strategian kannalta valttimiton, mutta ilman tukkuakin varmas-
ti parjattiisiin, mutta silloin toteutettava strategia olisi taysin erilainen. Eli kdytinnossa
vaihtoehtoisia ruoan, juoman ja non-food-tuotteiden toimittajia l6ytyy, mutta ne eivit
ole vilttaimittd tukkuliikkeitd. Eli toisaalta voidaan ajatella, ettd padtavarantoimittaja
sjjoittuu matriisiin vasempaan ylianeljannekseen eli volyymituotteisiin ja palveluihin,
koska tarvittaessa strategiaa voitaisiin vaihtaa ja tavaraa saataisiin tilattua tukkuliikkei-
den ulkopuoleltakin, mutta silloin strategia olisi taysin erilainen eika yksittaiselld toimit-

tajalla olisi valttimatta niin suurta roolia kuin Yritys X:n nykyisessa strategiassa. Silloin

44



keskitetyn tukkuliikkeen sijaan kiytettiisiin todennidkdisesti useita toimittajia. Siind vai-
heessa timin opinndytetyon pddteema eli pddtavarantoimittajan valintaprosessi el kui-
tenkaan olisi enad keskeinen. On siis jarkevampia tarkastella paatavarantoimittajaa stra-
tegisena toimittajana, koska haastatteluissa ilmeni, ettd tukkuliikkeen kayttdiminen on
tarked osa Yritys X:n hankintastrategiaa eiki sithen ole kaavailtu muutosta. (Projekti-

paallikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

Kuten aiemmin teoriaosuudessa nihtiin, niin strategisten tuotteiden ja palveluiden
kohdalla toimittajan vaihtaminen on usein kallista ja hankalaa, eiki se aina ole edes
mahdollista. (Handfield ym. 2009, 211; Iloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 122.) Seka
projektipaillikko ettd ravintolatoimen johtaja painottivat useaan otteeseen haastatteluis-
sa, ettd padtavarantoimittajan vaihtaminen on todella ty6lis ja hankala prosessi. Haas-
tattelujen tulokset tukevat teoriaa myGs sen suhteen, ettd teorian mukaan strategiset
toimittajat ovat yritykselle kriittisid ja toimittajan kanssa kannattaa pyrkid pitkdaikaiseen
yhteistyohon, josta molemmat osapuolet voivat hyotya. (Cousins ym. 2008, 52; Hand-
field ym. 2009, 211; Lysons & Farrington 2012, 64.) Molemmat haastateltavat korosti-
vat tukkulitkkeen tarkeyttd ja sitd, ettd pitkdaikaiset yhteistyGsuhteet ovat keskeinen osa
Yritys X:n hankintastrategiaa. (Projektipaallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja
4.10.2013.)

6.3 Piditavarantoimittajan valintaprosessi

Haastateltavia pyydettiin kuvaamaan padtavarantoimittajan valintaan kuuluvat vaiheet,
jotta niiden pohjalta saatiin muodostettua prosessikuvaus. Aluksi oletettiin, ettd proses-
si lihtee litkkeelle tarpeen tunnistamisesta eli yrityksessd havaitaan tarve toimittajan
valinnalle. Taman jalkeen aletaan tarkastella prosessin vaatimuksia ja mietitdan, mita
toimenpiteita prosessiin liittyy. Kun tarve on havaittu ja prosessiin liittyvat vaatimukset
ovat selvilla, alkaa tilanteeseen soveltuvan strategian mairittiminen. Tahén liittyen teh-
ddan paatos siitd, halutaanko paitavarantoimittajana toimiva tukkulitke vaihtaa vai jat-
ketaanko sopimusta vanhan toimittajan kanssa. Potentiaalisia tukkuliikkeiti ei ollut kuin
muutama, joten toimittajia ei tarvitse erikseen kartoittaa ja karsia, vaan Yritys X valitsee
ne toimittajat, jotka ovat riittavan kilpailukykyisid tayttimain yrityksen tarpeet ja naille

toimittajille lahetetddn tarjouspyynnét. Jos toimittajat tekevit tarjouksen, vertaillaan

45



saatuja tarjouksia keskendin tiettyjen kriteerien mukaan. Tarjousten vastaanottamisen
jalkeen aloitetaan yleensi neuvottelut toimittajien kanssa koskien mahdollista sopimus-
ta. Lopulta neuvottelujen jilkeen valitaan sopiva toimittaja ja tehddidn sopimus. Viimei-
send vaitheena on toimittajan suorituksen arviointi, joka on Yritys X:ssi jatkuvaa. Toi-
mittajia arvioidaan jatkuvasti koko sopimuskauden ajan. (Projektipaallikké 4.10.2013;

Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

Vaihel | Tarve tomuttajan vaknnalle
_ﬁ ; _
Vaihe 2 Prosessm vaatmusten selvttimmen
¥
Vaihe 3 Stratepran madnttimmen
3
Vaihe 4 Potentiaabsten toimittajien valinta
) v
Vaihe 5 | Tarjouspyratdjen khettiminen
v
Vathe 6 Tarjousten vertailu ja analysomts
3
Vaihe 7 Neuvottelut tomuttapen kanssa
¥
Vaihe 8 Tomnittajan vabnta ja sopzmus
v
Vaihe 9 Tommuttajan sucntukzen arviomty

Kuvio 8. Yritys X:n paitavarantoimittajan valintaprosessin vaiheet.

Kuvio 8 on laadittu haastatteluissa kaytyjen keskustelujen pohjalta. Yritys X:n paitava-
rantoimittajan valintaprosessista 16ytyi selvasti samoja vaiheita, kuin opinnaytetyon
kolmannessa luvussa esitellyistd teoriaan pohjautuvista malleista. Molemmat mallit lah-
tevit litkkeelle tarpeen tunnistamisella ja toiminnan vaatimusten selvittimiselld samoin
kuin Yritys X:n prosessi. (Handfield ym. (2009, 236-237; Lysons & Farrington 2012,
360-361.) My6s Yritys X:n prosessin kolmas vaihe eli strategian maarittaminen mukai-
lee Handfieldin ym. (2009, 236-237.) mallia. Potentiaalisten toimittajien valinta 16ytyy
molemmista teoriaosuudessa esitellyistd malleista, vaikkakin hieman eri sanamuodoin.

Yritys X:n prosessikuvauksessa esiintyvit vaiheet 5-7 eli tarjouspyynnon lihettiminen,
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tarjousten vertailu ja analysointi sekd neuvottelut toimittajien kanssa ovat kaytinnossa
osa toimittajien seulontaa ja arviointia, mutta ne haluttiin erottaa omiksi vaiheikseen,
koska ne ovat Yritys X:n toimittajan valinnassa niin tarkeitd. Kokonaisuudessaan Yritys
X:n padtavarantoimittajan valintaprosessi mukaili selvisti teoriaa, mutta osa vaiheista
oli hieman yksityiskohtaisempia kuin teorian mukaisissa malleissa. Tdma on luonnolli-
sesti seurausta siitd, ettd tdssd opinnaytetyossa esitellyt teoriapohjaiset mallit ovat yleis-
patevid kuvauksia, kun taas Yritys X:n kohdalla kuvattiin tarkasti yksittdisen yrityksen

prosessia.

Projektipaallikon mukaan Yritys X:n nykyisessd tavassa hoitaa padtavarantoimittajan
valintaprosessia on selvia puutteita. Esimerkiksi vastuualueet ovat hieman epaselvia
eikd prosessin osallisilla ole vilttimittd kompetenssia kaikkien prosessiin liittyvien paa-
tosten tekemiseen ja vaiheiden suorittamiseen. Suurin vastuu on projektipaallikolla,
joka kuitenkin ilmaisi haluavansa prosessiin mukaan myos muuta Yritys X:n henkil6s-
tod. Organisaatiossa projektipaillikko ei kuitenkaan toimi esimerkiksi eri yksikdiden
esimiesten esimiehena, joten hanelld ei ole kdytinndssi valtuuksia kaskea esimerkiksi
keittiopaallikoitd mukaan neuvottelemaan toimittajan valinnasta. Hin on saattanut pyy-
tad mukaan eri henkil6itd, jolloin paikalle on kuitenkin ilmaantunut vain murto-osa ha-
lutusta joukosta. Pddtavarantoimittajan valintaprosessin suurimmat ongelmat vaikutti-
vat siis olevan Yritys X:n sisaisid. Kokonaisuudessaan prosessin tulisi projektipaallikon

mielestd olla selkeampi ja suoraviivaisempi. (Projektipaallikko 4.10.2013.)

6.4 Yhteys potentiaalisiin toimittajiin

Ennen potentiaalisten toimittajien kartoitusta mietitidn, mitd toimenpiteitd prosessi
vaatii ja hahmotellaan tilanteeseen soveltuva strategia. Tdssa yhteydessa Yritys X:ssa
mietitddn, halutaanko yhteistyota jatkaa suoraan entisen tukkuliikkeen kanssa, vai hae-
taanko uutta paatavarantoimittajaa. Jos tukkuliikkeen toimintaan ollaan tyytyviisia ja
sopimusta halutaan jatkaa, niin muilta toimittajilta ei valttamattd edes pyydeta tarjouk-
sia. Vaikka sopimusta haluttaisiin jatkaa, niin tyypillisesti Yritys X kuitenkin kilpailuttaa
tukkuliikkeitd vahintadn muodollisesti, jotta toimittajilta saataisiin kilpailukykyisempia

tarjouksia. Yhteydenotto potentiaalisiin toimittajiin tapahtuu pddosin sihképostitse
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tarjouspyynnolld. (Projektipaallikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Alla

on kuvattu toimittajien kartoitukseen ja tarjouspyyntoon liittyvat seikat.

6.4.1 Toimittajien kartoitus

Yritys X:1ld on vuosien kokemus majoitus- ja ravitsemisalalta, joten referensseji ja ko-
kemuksia on kertynyt paljon. Toimittajien kartoituksessa pystytain nojautumaan vuosi-
en varrella kertyneeseen tietoon. (Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Yleiselld tasolla
Yritys X ei etsi uusia tavarantoimittajia, vaan ennemminkin uusia tuotteita. Eli kun Yri-
tys X hakee jotain tiettyid tuotetta tai sille tarjotaan uutta tuotetta, niin tavarantoimittaja
tulee kaytinnossa annettuna tekijaina. Projektipdillikko (4.10.2013.) koki, etté yritykselld
ei ole mitdin syytd varta vasten etsid uusia markkinoille tulleita toimittajia, silld yksittai-
nen hankintatarve osaltaan sanelee kiytettidvin toimittajan. Ravintolatoimen johtaja
(4.10.2013.) kuitenkin tihdensi, etta etenkin arkisten tuotteiden kohdalla Yritys X on
suoraan yhteydessi paitavarantoimittajaansa. Tukkuliikkeiden kohdalla tilanne on hie-
man erilainen, kuin yksittaisilld pienemmilld toimittajilla, koska tukkuliikkeiltd vaaditaan
suurempaa kokonaisuutta kuin pelkkaa yksittdistd tuotetta. Silloin Yritys X:ssid ollaan
kiinnostuneita toimittajan tarjoamasta kokonaisratkaisusta eikd enda riitd, ettd kyseiseltd
toimittajalta saadaan hankittua tiettya tuotetta. Uusista alalle tulevista tukkuliikkeista
oltaisiin varmasti kiinnostuneita, mutta haastattelun ajankohtana potentiaalisia tukku-
litkkeita oli niin vihan, ettd Yritys X:n ei varsinaisesti tarvinnut etsid potentiaalisia paa-
tavarantoimittajia. Alalla olevat tukkuliikkeet tunnettiin jo kohtuullisen hyvin. (Projek-

tipadllikko 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

6.4.2 Tarjouspyynto

Kuten ailemmin mainittiin, niin Yritys X:lle potentiaalisia tukkuliikkeité ei ollut kuin
kaksi kappaletta, joten syksylld 2013 kidynnissi olleen valintaprosessin yhteydessid mo-
lemmille tukkuliikkeille lahetettiin tarjouspyynnét. Paavastuu tarjouspyynnon tekemi-
sestd oli projektipaillikolld, mutta ravintolatoimen johtajan (4.10.2013.) mukaan yleises-
ti ottaen joitain tarjouspyynnon kohtia saatetaan tehdd myos yhteisesti. Lahtékohtaises-
ti tukkuliikkeille lahetettava tarjouspyynto poikkeaa selvasti tavanomaisista tarjous-
pyynnoistd, joita Yritys X lahettaa. Tyypillisissa tarjouspyynnoissa haetaan jotain tiettya

tuotetta tiettyyn hintaan, mutta tukkulitkkeiden kohdalla on kyse yksityiskohtaisemmas-
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ta kokonaisuudesta. Aiemmin Yritys X kdytti Excel-pohjaista tarjouspyynt6d, mutta
syksylla 2013 projektipaallikko laati uuden Word-pohjaisen version, koska hinen mie-
lestddan aiemmin kaytetty tarjouspyynto ei ollut riittavan selkea. Uusi tarjouspyynto si-
silsi prosessin aikataulut, toimitus- ja maksuehdot, tilausrytmin sekd ehdot ostojen seu-
rannasta. Lisaksi siind pyydettiin toimittajaa selvittimian kahdenkymmenen volyymi-
tuotteen hinnat, vuosialennukset, tuoteryhmikohtaiset alennukset, toimitusmaksut seka
mahdollisuudet markkinointi- ja koulutusyhteistychon. Yritys X pyysi my6s hedelmi-
ja vihannestuotteiden viikkohinnastoja ja juomien kohdalla ilmoitti tietyt ehdot koskien

esimerkiksi sopimustoimittajien kayttoa. (Projektipaallikko 4.10.2013.)

Haastatteluissa kartoitettiin myos haastateltavien omaa nikemysti hyvista tarjouspyyn-
no6std. Projektipaillikon (4.10.2013.) mielestd oli tirkedd, ettd tarjouksen tekijd nikee
tarjouspyynnosta selvisti, mita siind pyydetaan. Kun tarjouspyynto on selkei ja jarjes-
telmillinen, niin tarjouksen tekijd pystyy myo6s tiyttimain pyydetyt asiat selkedsti. Siten
saadaan vertailukelpoista dataa, mika on tirkedd etenkin silloin, kun yritys on lihettinyt
useita tarjouspyyntoja. Tarjouspyynnon tehtivd on myo6s antaa luotettava kuva sen teki-
jastd, joten on tirkedd, ettd tarjouspyynnon ulkoasu on my6s moitteeton. Ravintolatoi-
men johtaja (4.10.2013.) koki, ettd hyvan tarjouspyynnén muoto ja sisilto riippuvat
pitkilti tilanteesta. Yritys X:n pddtavarantoimittajan valinnassa kaytetty tarjouspyynto
oli hinen mielestdan melko hyvi, koska se oli selkei ja siind tuli ilmi kaikki tilanteen

kannalta keskeiset asiat.

6.5 Toimittajan valinta

Toimittajaa valittaessa Yritys X keskittdd huomiota tiettyihin valintakriteereihin. Toi-
mittajilta saatuja tarjouksia vertaillaan ja katsotaan, miten eri kriteerit tayttyvat. Potenti-
aalisten toimittajien kanssa kidyddin neuvottelut, joiden pohjalta laaditaan lopullinen
sopimus. Sopimuskaudella toimittajan suoritusta arvioidaan jatkuvasti. Taman luvun

yhteydessa on esitelty nima eri vaiheet yksityiskohtaisesti.

6.5.1 Valintakriteerit

Ravintolatoimen johtajan (4.10.2013.) mielestd pdatavarantoimittajaa valittaessa tir-

keimmat valintakriteerit ovat kombinaatio hinnasta, laadusta, yhteistyosta ja luottamuk-
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sesta. Etenkin uusien toimittajien kohdalla pyritddn selvittimain, 16ytyyko yrityksen
kontakteilta kokemuksia potentiaalisesta toimittajasta. My6s projektipaillikké
(4.10.2013.) mainitsi hinnan ja laadun tirkeyden. Lisdksi hidn painotti toimittajan mai-
netta ja prosesseja seki yleistd toiminnan sujuvuutta liittyen esimerkiksi toimitusvar-
muuteen ja laskutukseen. Kirjistien voidaan sanoa, ettd samat kriteerit ovat aina tarkei-
td toimittajan valinnassa, mutta padtavarantoimittajan valinnassa niiden kriteerien tdyt-
tymiseen kiinnitetddn vield tarkemmin huomiota. Paitavarantoimittajan toiminnan on
oltava todella hyvii ja sujuvaa, jotta yhteistyOsuhdetta voidaan harkita. Projektipaillik-
ko (4.10.2013.) korosti paitavarantoimittajan roolia mainitsemalla, ettd tukkuliike toi-
mittaa yleensi useita kuormia paivissa, mistd johtuen kyseisen toimittajan patevyytta
pidetain yrityksessa elintirkeand. Molempien haastateltavien mielipiteet paitavarantoi-
mittajan tirkeimmistd valintakriteereistd vastaavat osittain Biljanoskan ja Martinoskan
(2010, 271.) tutkimuksessa esitettyja tirkeimpia valintakriteereja. Tutkimuksessa esiin-
tyneistd valintakriteereista viisi tirkeinté olivat tarkkuus tilausten toimittamisessa, yh-
teistyGhalukkuus vaikeassa tilanteessa, yhtendinen laatu, toimitukset ajallaan ja kohtuul-
liset yksikkohinnat. Niitd samoja kriteereja painotettiin my6s Yritys X:n edustajien

toimesta, vaikkakin hieman eri sanamuodoin.

6.5.2 Tarjousten vertailu

Projektipaallikké vastaa Yritys X:n vastaanottamien tarjousten vertailusta. Hanen teh-
tivddn on niin sanotusti tehdd pohjaty6 ja lopulta esitelld vaihtoehdot hallituksen pu-
heenjohtajalle, joka sanoo viimeisen sanan toimittajan valintapaatosta tehtdessa. Syksyl-
14 2013 projektipaallikko lahetti tarjouspyynnot kahdelle potentiaaliselle paitavarantoi-
mittajalle, joiden pohjalta saatuja tarjouksia oli tarkoitus lihted vertailemaan. Kumpikin
haastateltavista totesi, ettd tarjousten vertailussa ei virallisesti kdytetd mitaan vertailua
helpottavia hankinnan ty6kaluja kuten toimittajien pisteytystd. Tukkulitkkeiden vertai-
lussa on niin monia tekijoita ja lisaksi Yritys X:lla on niin paljon erilaisia yksikoéita, joi-
hin tilataan useita tuhansia erilaisia tuotteita, ettd esimerkiksi tiettyjen kriteerien pisteyt-
timistd pidettiin melko hankalana. Tyypillisesti tarjousten vertailu tapahtuu lihinnd pa-
perilla siten, etta tarkastellaan yksityiskohtaisesti esimerkiksi tiettyja toimittajan tuotteita
ja hintoja, toimitus- ja maksuehtoja seka muita keskeisia seikkoja. (Projektipaallikko

4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.) Syy tahan 16ytyi projektipaallikon mu-
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kaan siitd, ettd kahden toimittajan vertailussa monimutkaisten ty6kalujen tai pisteytyk-
sen kdyttdiminen veisi turhaan resursseja. Molemmat haastateltavat pitivit Yritys X:n ja
kahden potentiaalisen pditavarantoimittajan kdymid neuvotteluja tirkeimpini “tycka-
luna”, koska vasta silloin paistian kunnolla keskustelemaan tarjousten mahdollisista
epakohdista, kuulemaan toimittajien nakokulmaa ja neuvottelemaan tarkemmin yhteis-
tyosuhteen edellytyksistd. (Projektipdallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja
4.10.2013.)

6.5.3 Neuvottelut

Tarjousten vastaanottamisen ja vertailun jialkeen Yritys X:ssd istutaan usein alas eri osa-
puolien kanssa ja kdydain neuvotteluja liittyen mahdolliseen sopimukseen. Jos yrityk-
sessd ollaan vahvasti silld kannalla, ettd jatketaan vanhan toimittajan kanssa, niin kay-
ddan todennikoisesti vain yhdet tai kahdet neuvottelut per toimittaja. Projektipaallikko
korosti, etti jos toimittajat ovat suhteellisen tasavikisid ja sopimuksen jatkamisesta ei
olla varmoja, niin prosessi voi venya hyvinkin pitkaksi. Tallaisissa tilanteissa tavataan
useaan otteeseen seki hiotaan mahdollisen sopimuksen kannalta keskeisid tekij6ité ja
neuvotellaan mahdollisista ratkaisuista. Monesti saaduissa tarjouksissa on tiettyjd asioi-
ta, jotka puoltavat yhteistyota, ja tiettyja, jotka sotivat sitd vastaan. Tarjouksen tehnei-
siin toimittajiin ollaan tyypillisesti yhteydessa pyytimalld heitd tarkentamaan tiettyjd asi-
oita tai tulemalla vastaan joissain seikoissa. Myos neuvotteluissa pyritddn varmistamaan
toimittajien yhteistybhalukkuutta katsomalla, ovatko he valmiita joustamaan esimerkiksi
toimituspdivissi. Ravintolatoimen johtajan mukaan esimerkiksi toimittajien joustavuus
ja valmius tehda poikkeuksia asiakkaan hyvaksi ovat tekijoiti, joista nihddin, etta toi-
mittaja on halukas tekemiin yhteistyotd. Tukkusopimusta neuvoteltaessa Yritys X lih-
tee tavallisesti hakemaan 2-3 vuoden sopimuksia. Projektipéallikké mainitsi, ettd vanhaa
sopimusta voidaan tietysti jatkaa esimerkiksi vuodella, mutta uudet sopimukset ovat
padosin aina vahintidan kaksivuotisia. Vuoden 2013 lopussa péittyvi sopimus oli sol-
mittu kahdeksi vuodeksi. Sama paatavarantoimittaja oli ollut kaytossa molempien haas-
tateltavien muistikuvien mukaan jo kolme vuotta. Lopulta neuvottelujen jilkeen vali-
taan Yritys X:lle soveltuva paatavarantoimittaja ja laaditaan tilanteen edellyttimat asiat

sisaltava sopimus. (Projektipaallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)
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6.5.4 Jalkiarviointi

Yritys X:n padtavarantoimittajan valintaprosessi ei suinkaan paity sopimuksen tekoon,
vaan sen jilkeen alkaa yhteistyosuhteen yllapitiminen ja toimittajan suorituksen arvioin-
ti. Padtavarantoimittajan kanssa pyritddn hyvinkin tiiviiseen yhteistydhon. Projektipdal-
likk6 on sinne yhteydessi keskimairin viikoittain ja yksikoissd ollaan yhteydessi péivit-
tain. Yksikot tekevat paivittiin tilauksia paatavarantoimittajalle, minka lisdksi tukkuliik-
keelld on my6s omat yhteyshenkil6t, joiden kanssa eri yksikoiden tyontekijit ovat te-
kemisissa. Projektipaillikko tapaa saannollisesti asiakkuutta hoitavia padtavarantoimitta-
jan edustajia, minka yhteydessa katsotaan ldpi esimerkiksi kuukausittaisia tilastoja. Ylei-
selld tasolla toimittajaan ollaan yhteydessd myo6s asioiden sujuvuudesta ja mahdollisista
muutoksista. Molempien haastateltavien mielestd paatavarantoimittajan kohdalla voi-
daan puhua strategisesta kumppanuudesta, koska yhteisty6 on tiivisti, kestdvia ja selke-

asti tavoitteellista. (Projektipaallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja 4.10.2013.)

Paatavarantoimittajan suoritusta arvioidaan Yritys X:n toimesta jatkuvasti. Toimitus-
varmuus on yksi keskeisimpii asioita, joita seurataan tilastollisesti. Tyypillisesti Yritys
X:n ja paitavarantoimittajan valisissa sopimuksissa on maaritelty tietyt rajat toimitus-
varmuudelle. Edellisessd sopimuksessa oli sovittu 98 prosentin toimitusvarmuudesta.
Jos toimitusvarmuus laskee alle sovitun rajan, niin siitd seuraa sanktiona lisdvuosialen-
nuksia. My6s kustannuksia ja tuotteisiin liittyvia tekijoita tarkastellaan jatkuvasti. Esi-
merkiksi myyntien seuranta ja sitd kautta kaupan kehittyminen sekd ennusteiden teke-
minen ovat tirkeitd toimenpiteitd. Yritys X:n toimiston puolelta ollaan jatkuvasti yhtey-
dessi eri yksik6ihin ja varmistetaan, ettd kaikki on kohdallaan. Yksikoista ilmoitetaan
myOs omatoimisesti, jos padtavarantoimittajan kanssa herii joitain ongelmia. Tarvitta-
essa padtavarantoimittajaan ollaan yhteydessa ja sovitaan palaverista, jossa kasitelladn

ilmenneitd ongelmakohtia.

Yritys X:n ja padtavarantoimittajan katkolla olevassa sopimuksessa oli pykila, jonka

perusteella toimittaja oli velvollinen teettimain asiakastyytyvaisyyskyselyn kaksi kertaa
vuodessa. Kyselyt laadittiin aina yhteistyOssa ja toteutettiin sahkoisen asiakaskyselyjar-
jestelmin avulla. Kyselyissa kartoitettiin esimerkiksi toimitusvarmuutta, yhteistyon su-

juvuutta ja asiakaspalvelun tasoa. (Projektipaallikké 4.10.2013; Ravintolatoimen johtaja
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4.10.2013.) Projektipiillikké piti kyselya luotettavana ja hyodyllisend, mutta hin kui-
tenkin korosti Yritys X:n sisdisen yhteydenpidon merkitysta toimittajan suorituksen
arvioinnissa. Sopimuskauden aikana ilmenneitd ongelmakohtia ja haasteita pyritddn rat-
kaisemaan yhteisty0ssi toimittajan kanssa. Ravintolatoimen johtaja mainitsi, ettd jos
ongelmia ei hoideta kuntoon sopimuskauden aikana, niin jatkosopimus on siina tapa-
uksessa melko epitodennikoinen. Tavallisesti asiat on kuitenkin saatu kuntoon tiiviilld

yhteisty6lla.
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7 Pohdinta

Tdamain luvun yhteydessd kdydadn lipi opinnidytetyon tekijain muodostamia johtopéi-
toksid ja kehitysehdotuksia, jotka pohjautuvat teoriaosaan seka tutkimustuloksiin. Li-
siksi tarkastellaan myos opinnaytetyon luotettavuutta ja patevyytta seka esitellidn mah-
dollisia jatkotutkimusaiheita liittyen Yritys X:n padtavarantoimittajan valintaprosessiin.

Lopuksi kirjoittaja vield arvioi omaa oppimistaan.

7.1 Johtopiitdkset ja kehitysehdotukset

Yritys X on toiminut jo pitkdan majoitus- ja ravitsemisalalla, joten kaytossa olevat toi-
mintamallit pohjautuvat sind aikana kertyneisiin kokemuksiin ja niiden kautta kasvanee-
seen tietotaitoon. Tutkimustuloksissa, jotka kuvaavat Yritys X:n pdatavarantoimittajan
valintaprosessin vaiheita, esiintyy paljon samoja tekijoitd kuin opinnaytetyon yhteydessa
kasitellyssa teoriaosuudessa. Prosessikuvaus muodostettiin haastattelujen pohjalta, kos-
ka Yritys X:lla ei ollut kaytossa kuvausta omasta valintaprosessistaan. Esitellyssd kuva-
uksessa nikyy selvisti vaiheet, jotka Yritys X kohtaa osana padtavarantoimittajan valin-
taprosessia. Selkea prosessikuvaus voi hyodyttaa Yritys X:dd, kun pohditaan prosessin
eri vaiheiden toimintamalleja ja niihin liittyvid vaatimuksia. Vaikka yrityksessa ollaan
selvisti tietoisia siitd, miten prosessi toteutuu, niin sen nakeminen erillisend prosessiku-

vauksena voi herittid uusia ajatuksia ja nikckulmia.

Yritys X:n padtavarantoimittajan valintaprosessi noudattelee pitkalti samoja vaiheita
kuin teoriaan pohjautuvat mallit, mutta Yritys X:n ei kuitenkaan selvistikddn tarvitse
kayda kaikkia teorian vaiheita lapi, kun valitaan padtavarantoimittajaa. Potentiaalisten
tukkuliikkeiden vahdisyys ja niistd vuosien aikana kertyneet kokemukset itsessdin autta-
vat Yritys X:dd, koska heidin ei tarvitse erikseen etsid ja kartoittaa toimittajia, vaan he
voivat keskittya jo tunnettuihin tukkuliikkeisiin ja perehtyé niihin yksityiskohtaisesti.
Teoriaosuudessa painotettiin toimittajien etsimisti, rajaamista ja mahdollisia yritysvie-
railuja. Yritys X:n edustajat totesivat, ettd toimittajia ei varsinaisesti etsitd, vaan etsitadn
tiettyja tuotteita. Potentiaalisten paitavarantoimittajien rajaaminen on helppoa, koska
niitd on padkaupunkiseudulla niin vihin. Yritysvierailuja on vuosien saatossa tehty niin

paljon, ettd Yritys X:n edustajat harvoin enaa tekevit vierailuja tukkuliikkeisiin.
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Yritys X:n kdyttiméddn uudistettuun tarjouspyyntoon oltiin tyytyviisid. Tarjouspyynnds-
sd esiintyl samoja elementteja kuin Rosendahlin (2001, 137-141.) tekstissd, jossa han
esitteli tukkuliikkeiden kanssa solmittavien sopimusten kannalta keskeisid tekijoitd. Nai-
td olivat esimerkiksi prosessin tirkeidt paivimaarit, toimitus- ja maksuehdot, tilausrytmi,
vuosialennukset, tuoteryhmaalennukset ja markkinointituki. Vaikutti siltd, ettd Yritys
X:n tarjouspyynnén avulla saadaan hyvin jasenneltyd ja vertailukelpoista tietoa. Teo-
riaosuudessa korostettiin erityisesti tarjousten vertailukelpoisuutta ja sitd, ettd toisistaan
suuresti eroavia tarjouksia on erittiin hankala vertailla. (Hankintatoimi 2013b; Van

Weele 2005, 52.)

Yritys X:n kdyttimat valintakriteerit olivat selkeitd. Toimittajan valinnan kriteerit muo-
dostuvat hinnasta, laadusta, yhteistyostd, luottamuksesta, toimittajan maineesta ja pro-
sessien seka yleisen toiminnan sujuvuudesta. Naiden kriteerien pohjalta tehtavassa va-
lintapditoksessi ei hyédynnetd mitddn hankinnan ty6kaluja. Haastattelujen yhteydessa
keskusteltiin my6s mahdollisten tyokalujen kdytostd, mutta lopulta tultiin sithen loppu-
tulokseen, ettd monimutkaisten mallien kaytto veisi turhaan yrityksen resursseja. Paata-
varantoimittajan valinnassa keskeiset kriteerit ovat niin selkeitd ja potentiaalisia toimit-
tajia on niin vahin, ettd tarjousten vertailu ja analysointi onnistuu ilman hankinnan tyo6-
kalujakin. Lisdksi mainittakoon, ettd suurin vastuu tarjousten vertailusta on yksittaisella
henkil6lld eli projektipaillikolld, joten esimerkiksi teoriaosuudessa esitellyn, pisteisiin ja
painokertoimiin pohjautuvan, toimittajien arviointilomakkeen muodostaminen jéisi
melko kapeakatseiseksi. Haastatteluissa ilmeni, ettd Yritys X:n ja potentiaalisten paita-
varantoimittajien vilisissd neuvotteluissa kyetdan kasitteleméan kaikki asiat lapi katta-
vasti ja sitd kautta muodostamaan lopullinen mielipide toimittajan valinnalle. Alan kir-
jallisuudessa esimerkiksi Handfield ym. (2009, 215-216.) seki Feinstein ja Stefanelli

(2012, 81.) pitavit neuvotteluja yhtend potentiaalisena vilineena toimittajien valinnassa.

Vaikka Yritys X:1ld ei ole erillista hankintaosastoa, niin tutkimustulosten pohjalta voi-
daan péitelld, ettd yrityksen hankinnat on siitd huolimatta onnistuttu organisoimaan
jarkevasti. Hankintasopimusten valmistelusta ja neuvottelusta vastaa padosin projekti-
paallikko, joka esittelee ehdotukset hallituksen puheenjohtajalle, jolla on lopullinen paa-
tosvalta. Vastuu hankintarutiinien hoitamisesta on yksikdiden esimiesasemassa olevalla

henkilostolla, jotka tekevat hankintoja yksikéiden tarpeiden mukaan. Tamé toiminta-
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malli vaikuttaa ainakin hankintarutiinien osalta melko tehokkaalta ja automatisoidulta.
Vaikutusta tehostaa se, ettd valtaosa paitavarantoimittajalle kohdistuvista hankinnoista

tehddan Internet-pohjaisesti ja hankintoja seurataan jatkuvasti.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd Yritys X:n ja sen paitavarantoimittajan vilinen suhde
on selvasti strateginen. Tama nahtiin hankintojen portfolioanalyysissa, jossa paatava-
rantoimittaja sijoittui oikeaan ylineljainnekseen eli strategisten tuotteiden ja palveluiden
ryhmaan. On kuitenkin tirkead huomioida, ettd Yritys X:n tukkulitkkeeltd hankkimat
tuote- ja palveluryhmit eivit yksittdin vilttimattd sijoitu strategisten tuotteiden kent-
tadan. Kaikkien paatavarantoimittajalta hankittavien tuote- ja palveluryhmien yhteenlas-
kettu tulosvaikutus on toki suuri, mutta yksittiisten ryhmien kohdalla tilanne voi olla
tdysin painvastainen, mika tuli esille my6s Yritys X:n edustajien haastatteluissa. Yksit-
taisistd tuoteryhmista esimerkiksi jotkin eri hedelmat ja vihannekset voivat olla tulos-
vaikutukseltaan pienid ja toimittajan tuotevalikoimasta voi 16ytya niille lukuisia vaihto-
chtoisia tuotteita. Tdmi tekee niistd rutiinituotteita, joita kannattaa kasitelld eri tavoin
kuin strategisia tuotteita. Teoriaosuudessa viitattiin Ilorantaan ja Pajunen-Muhoseen
(2012, 119.) sekd Lysonsiin ja Farringtoniin (2012, 64.), jotka mainitsivat rutiinien dele-
goinnin suoraan hankittavien tuotteiden kéyttéjille olevan mahdollisesti toimiva ratkai-
su. Niin Yritys X on my0s tehnyt, kun se on ohjannut hankintarutiinien hoitamisen eri
yksikéille. Johtopaatoksena sanottakoon, ettd Yritys X:n ja padtavarantoimittajan vali-
nen toimittajasuhde on strateginen, mutta hankittavia tuote- ja palveluryhmia 16ytyy
kuitenkin Kraljicin matriisin eri kategorioista. Yritys X:n on suositeltavaa keskittya stra-
tegisen toimittajasuhteen kehittimiseen, mutta samanaikaisesti tiedostaa, etta tukkuliik-
keeltd hankittavat tuote- ja palveluryhmit voivat vaatia erilaisia toimintamalleja. Cou-
sins ym. (2008, 56.) sekd Handfield ym. (2009, 211.) tiivistavat eri kategorioiden strate-
giat seuraavasti: pullonkaulatuotteissa keskeistid on toimitusten jatkuvuuden varmista-
minen, rutiinituotteiden kohdalla tehokkuus ja hankintaprosessin yksinkertaistaminen
ovat tirkeitd, volyymituotteissa strategisena ohjeena on parhaiden tarjousten l6ytami-
nen ja jatkuva toimittajamarkkinoiden seuranta ja lopulta strategisissa tuotteissa olen-

naista on tiiviin yhteistyésuhteen rakentaminen ja toimittajan roolin vahvistaminen.

Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd Yritys X:n padtavarantoimittajan valintaprosessin vas-

tuujako on hieman episelva, ja ettd vastuullisten osapuolten oma asiantuntemus ei kai-
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kissa prosessin vaiheissa ole riittava. Tama koskee esimerkiksi tiettyihin tuotteisiin liit-
tyvaa tuntemusta. Yritys X pyrkii yleensikin vahvasti hyédyntimain sen yksikoista 16y-
tyvaa asiantuntijuutta esimerkiksi hankintarutiinien hoitamisessa, joten mielestani olisi
luontevaa, ettd titd tietimysta pyrittiisiin paremmin hyodyntimain myos padtavaran-
toimittajan valintaprosessissa. Projektipaillikké ilmaisikin haastattelussa, ettd han kai-
paisi yksikdistd 16ytyvid asiantuntija-apua. Kehitysehdotuksena esitin, ettd Yritys X
perustaisi padtavarantoimittajan valintaa hoitavan projektiryhmin, jonka eri osapuolilla
olisi selvit vastuualueet ja ryhmalla olisi selked johtaja. Jos esimerkiksi projektipaallikko
lahtisi vetimaan projektiryhmai, niin hinelld olisi valtuudet kutsua ryhma koolle aina
tarvittaessa. Tédssd opinndytety6ssd on puhuttu poikkiorganisatorisen yhteistyon tirkey-
desti, kun hoidetaan strategisia toimittajasuhteita. Tahan viitaten projektiryhmin jise-
net voisivat olla eri osastoilta ja yksikOistd, jotta saataisiin erilaisia nikemyksia eri osa-
puolien asiantuntijoilta. Yritys X pyrkii padosin tekemian vihintain kahden vuoden
mittaisia sopimuksia pddtavarantoimittajan kanssa, joten tiimipohjainen tyéskentely olisi
juurikin projektiluontoista eiki titen veisi resursseja kuin aina sopimuskauden piittyes-
sd. Poikkiorganisatorisen yhteistyon lisiaminen voisi lisata Yritys X:n henkil6ston asi-

antuntijuutta ja samalla kehittdd hankintatoimea strategisemmaksi.

Yritys X:ssd arvioidaan jatkuvasti padtavarantoimittajan suoritusta ja yllapidetdin toi-
mittajasuhdetta, mutta nykyistd toimintamallia voitaisiin kehittda entisestdan. Kehitys-
ehdotukseni liittyy toimittajasta kerittdvdan tietoon. Padtavarantoimittajaan liittyvat
huomiot voitaisiin koota niin sanottuun toimittajan tietopankkiin, jonka tiedot olisivat
esimerkiksi valintaprosessia hoitavan projektiryhman saatavilla. Yhteen tietopankkiin
kerittiisiin esimerkiksi aiemmissa valintaprosesseissa kiytetyt asiakirjat kuten tarjous-
pyynnot ja sopimukset, potentiaalisten tukkuliikkeiden tiedot ja sopimuskauden aikana
toimittajalta saadut raportit. Tietopankin hy6tyna on se, ettd kaikki pddtavarantoimitta-
jan valinnassa keskeinen tieto olisi till6in yhdessi paikassa ja helposti 16ydettivissid. On
selvaa, etta Yritys X:lld on paljon omakohtaisia kokemuksia eri tukkuliikkeista, mutta
niitikin kokemuksia voitaisiin hyédyntdd paremmin listaamalla toimittajaa koskevia
positiivisia ja negatiivisia asioita tietopankkiin. Téll6in kokemuksista kertynyt tietotaito
sailyisi varmasti tulevaisuutta varten ja esimerkiksi sopimuskauden péittyessa nihtiisiin
suoraan, mitd viimeisten vuosien aikana onkaan tapahtunut. Jos tietopankki osoittautuu

hyodylliseksi ja kdyttokelpoiseksi, niin sitd voitaisiin laajentaa koskemaan kaikkia Yritys
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X:n toimittajia. Silloin voitaisiin puhua kattavasta toimittajarekisterista, josta pystyisi
hakemaan tukea sekd paitavarantoimittajan ettd muidenkin tavarantoimittajien valin-

taan.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Validiteetti ja reliabiliteetti ovat tutkimusmenetelmien luotettavuutta kuvaavia kisitteita.
Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tutkii tyssdan sitd, mitd lupasi. Reliabiliteetis-
sa tutkimustulosten toistettavuus on keskeistd. (Tuomi ja Sarajiarvi 2009, 136.) Toisaalta
voidaan my0s sanoa, etté reliabiliteetti viittaa tutkimustulosten pysyvyyteen, kun taas

validiteetti kasittaa tutkimustulosten todenmukaisuuden. (Silverman 2011, 360.)

Silvermanin (2011, 365.) mukaan haastattelujen reliabiliteettia parantaa se, ettd haastat-
telut nauhoitetaan ja litteroidaan. Lisaksi hin ehdottaa, ettd tutkimuksessa esitettdisiin
suoria katkelmia haastatteluista. Toimeksiantaja Yritys X:n edustajien teemahaastatte-
luissa kaytiin pitkit keskustelut etukdteen maaritellyista teemoista, minké jalkeen haas-
tattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Tdmé parantaa tyon reliabiliteettia, koska nauhoitus-
ten ja litteroinnin kautta pystyttiin varmistamaan, ettd kaikki tiedot saatiin mukaan ai-
neiston analyysia varten. Tutkimus koskee yksittaistd tapausta, mutta se voitaisiin tois-
taa myOs toisessa yrityksessd, joka kayttdd paivittdistavaroita toimittavaa tukkuliikettd
paitavarantoimittajanaan. Tulokset eivit luultavasti olisi samoja, koska kyseessa on ta-

paustutkimus ja tutkimuksen kohteena olivat yksittdisen yrityksen toimintamallit.

Hirsjirvi, Remes ja Sajavaara (2004, 217.) mainitsevat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
validiteettia kasvattaa tutkimuksen toteutuksen tarkka selostus. Taman opinnidytetyon
tutkimusmenetelmié kasittelevassa viidennessa luvussa on selvasti kuvattu, missd ja mi-
ten aineisto kerittiin sekd analysoitiin. My0s haastatteluihin kulunut aika ja virhetulkin-
tojen mahdollisuus on huomioitu, koska teemahaastatteluissa on suuri mahdollisuus
virhetulkintoihin. Henkilokohtaisessa teemahaastattelussa kyettiin esittimain tarkenta-
via kysymyksia ja pyytimain selvennysta, jos jokin asia jai epaselviksi. Virhetulkintojen
esiintymista pyrittiin vahentaimaéan esittelemilld tyon tulokset toimeksiantajalle ennen
varsinaista tyon palautusta. Niin pystyttiin varmistamaan, ettd tutkimuksessa ei ole vir-

heellistd tietoa. Taman tutkimuksen yhteydessa haastateltiin kahta Yritys X:n edustajaa.
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Haastateltavien mairi oli melko vihdinen, mitd voidaan pitdi tutkimuksen luotetta-
vuutta heikentdvina tekijana. Taytyy kuitenkin muistaa, ettd haastattelut henkil6t olivat
tutkittavan aiheen asiantuntijoita ja heihin paadyttiin toimeksiantajan suosituksesta.
Tulosten luotettavuutta saattoi heikentda my0s se, ettd haastattelurunkoa ei testattu
ennen haastatteluja. Haastattelurunko kuitenkin esiteltiin haastateltaville etukiteen ja

taten annettiin heille aikaa valmistautua haastatteluun.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tissd opinnaytetyossi tarkasteltiin padtavarantoimittajan valintaprosessia laadullisen
tapaustutkimuksen keinoin. Mahdollisessa jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia, onko
hankintojen keskittiminen tukkuliikkeelle jarkevin hankintastrategia. Yksityiskohtai-
semman tarkastelun kohteeksi voitaisiin ottaa esimerkiksi toimittajasuhteen kokonais-
kustannukset, Yritys X:n hankkimat tuote- ja palveluryhmait seka vaihtoehtoiset toimit-
tajamarkkinat. Naiden tietojen pohjalta voitaisiin ruveta tarkastelemaan my6s vaihtoeh-
toisia hankintastrategioita ja pohtia niiden toimivuutta Yritys X:ssia. Eri hankintastrate-
gioiden kokonaiskustannusten arviointi saattaisi osoittautua hankalaksi, joten tutkimuk-
sen painopiste voisi olla vaihtoehtoisten strategioiden arvioinnissa sekd niiden hyvien ja

huonojen puolien pohdinnassa.

Toinen jatkotutkimuksen aihe voisi liittya Yritys X:n ja paatavarantoimittajan viliseen
toimittajasuhteeseen. Téssd tyOssd keskityttiin itse valintaprosessiin ja jitettiin valinta-
padtoksen jilkeinen toiminta vihille huomiolle. Pddtavarantoimittajan valintaprosessin
jalkitoimenpiteisiin kohdistuva yksityiskohtainen tutkimus voisi olla erittdin arvokas.
Toimittajasuhteen tarkastelu, toimittajan suorituksen arviointi ja sithen soveltuvien mit-
tarien tarkastelu ja mahdollinen kehittiminen seka toimittajasuhteen syventiminen oli-
sivat jatkotutkimuksen kannalta keskeisessd asemassa. Timankaltainen tutkimus voisi

antaa uusia ideoita strategisen kumppanuuden hoitamiseen ja kehittimiseen.

7.4 Oman oppimisen arviointi

Opinniytetyoprosessi oli kokonaisuudessaan erittiin opettavainen. Hankintatoimen
kirjallisuus ja tutkimukset eri aloilta toivat erilaisia nakokulmia ja sitd kautta pakottivat

kriittiseen ja rationaaliseen ajatteluun. En nojannut yksittaisiin lahteisiin sokeasti, vaan
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pyrin vertailemaan eri lihteita ja tekemadn oman tulkinnan eri aiheista. Tutkimukseni
koski majoitus- ja ravitsemisalalla toimivaa yritystd, joten hy6dynsin alakohtaista tietoa
ja lisaksi etsin sen tueksi hankintatoimen yleisia teoksia, jotta paisin samalla myos ver-
tailemaan niistd 16ytyvaa tietoa. Lihteisiin perehtyminen vei aikaa, mutta se oli samalla
my0s palkitsevaa ja hyodyllistd etenkin tyon kannalta. Toimittajan valintaprosessi ei
ollut athealueena etukiteen kovin tuttu, joten opiskeltavaa riitti paljon. Uskon ja koen,
ettd aiheeseen perehtyminen kuitenkin kannatti ja toivon, ettd se nakyy my6s opinnay-
tetyon sisdllossd. Olen kiinnostunut hankintatoimesta ja mahdollisesti my6s tyoskente-
lystd sen parissa, joten opinnaytetyoprosessin aikana opituista asioista voi olla tulevai-

suudessa konkreettista hy6tya.

Yritys X:n henkiloston haastattelut opettivat paljon. Valmistautumisen tirkeyden huo-
masi kunnolla vasta, kun oli itse haastattelutilanteessa. Jos en olisi etukiteen kunnolla
pohtinut, mitd asioita haluan saada selville, ja miten toteutan haastattelun, niin haastat-
telut olisivat menneet aivan penkin alle. Haastattelutilanteesta teki osaltaan haastavan
se, ettd olin tyoskennellyt Yritys X:n palveluksessa ja minulla oli pohjatietoa opinnayte-
tyon aiheesta. Sen vuoksi oli ajoittain vaikeaa pysytelld objektiivisena ja suorittaa haas-
tattelut siten, etta en johdatellut haastateltavia, vaan esitin kysymykset mahdollisimman
neutraaleina. Haastatteluissa kdydyt keskustelut antoivat paljon uutta tietoa majoitus- ja

ravitsemisalalla toimivien yritysten kohtaamista haasteista ja mahdollisuuksista.

Aloitin opinndytetyon tekemisen syyskuussa 2013 ja tavoiteltu palautuspiivi oli mar-
raskuussa, joten tyon aikataulutus ja erityisesti atkataulussa pysyminen oli erittdin tirke-
ad. Kyky priorisoida ja organisoida asioita osoittautui merkittavaksi tekijiksi ja koenkin,
ettd opinnaytetyOprosessi vahvisti juuri niita taitoja. Tein opinndytetybsuunnitelman
ennen tyon aloittamista, mutta jatkossa pohtisin vielakin tarkemmin tyon sisaltod ennen
kirjoittamisen aloittamista. Nyt suunnitelma oli ehki turhan pintapuoleinen, silla tyon
sisalto alkoi kunnolla hioutua vasta prosessin edettyd. Osaltaan tihin vaikutti se, ettd
uusia ajatuksia ja ideoita alkoi muodostua perehdyttiessi teoriaan, silld aihe ei ollut etu-

kateen kovinkaan tuttu.
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Liitteet

Liite 1. Toimittajan valintakriteerien hierarkia. (Sen ym. 2008, 1830.)

Taso 1
Paikriteerit

Taso 2
Alakriteerit

Taso 3
Alakriteerit

Volyymialennukset

Nettohinta

Myo6timielisyys kilpailuttamisen eri vaihe-
issa

Operatiiviset kustannukset

Maantieteellinen sijainti

Kustannukset

Kunnossapidon kustannukset

Tilausten kiertoaika

Ulkomaiden valuuttakurssit

Viennin verot

Virheet

Laatu

Tukipalvelujen laatu

Pakkaukset

Laatujirjestelmit

Laadunvalvontatiimin vierailut toimitta-
jan tiloissa

Operaatioiden seuranta

Toimitus

Tuotantotilat ja kapasiteetit

Varautuminen muutoksiin

Kunnostamispalvelut

Palvelu

Koulutus

Kyky tiyttdd dkilliset tilaukset

Vakuutukset ja reklamaatiot

Asenne

Prosessin toteutuminen

Joustavuus

Aiemmat kokemukset

Tuotevalikoima

Toimintavar-
muus

Toimittajan ammattitaito

Toimittajan suoritushistoria

Taloudellinen tila

Mielikuva

Tiedot henkilostosti

Kulttuurinen samankaltaisuus

Tiedonvilityksen jarjestelmit
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Johto ja organi-
saatio

Maine ja asema toimialalla

Kehityksen nopeus

Liiketoiminnalliset pyrkimyk-
set

Vastavuoroisuus

Toimittajan teknologiset jar-
jestelmit

Teknologia

Tekninen kapasiteetti

Tulevaisuuden teknologian
kehitys

Designin / prosessien kehittiminen
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