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Suurten kansainvalisten yritysten kilpailutukset seka néita vastaavat tarjousprosessit ovat
muuttaneet luonnettaan viime vuosina. Yritykset ovat siirtdneet hankintojensa
kilpailuttamista enemman elektroniseen muotoon ja markkinahinta haetaan toimittajien
vélisessa e-auctionissa eli elektronisessa huutokaupassa. Huutokaupan luonteen mukaisesti,
kilpailutettavan tuotteen hinta usein laskee nopeasti ja hyvinkin alas. Tahan trendiin on viime
aikoina ollut havaittavissa muutoksia. Kilpailijat ovat oppineet tuntemaan paremmin toistensa
kayttaytymisen ja naiden hintatason, minka seurauksena hinnan kayttaytyminen on
maltillisempaa. On kuitenkin muistettava, etta jokainen huutokauppa on omanlaisensa ja
hintaan seka sen kayttaytymiseen vaikuttavat eri tekijat kuten esimerkiksi kilpailutettava
tuote ja kilpailijoiden maara.

Halvimman hinnan antaminen huutokaupassa ei kuitenkaan takaa toimittajalle sopimusta
kilpailutettavasta tuotteesta vaan tarjousprosessiin liittyy paljon muita huomioitavia tekijoita.
Esimerkiksi tuotteen lisdarvotekijat, differoituminen, vaikuttaminen ostajan
paatoksentekijoihin sekd ostajan sourcing -strategioiden tunteminen ovat asioita, joilla
voidaan vaikuttaa tarjousprosessin onnistumiseen. Myds huutokaupassa kaytettava taktiikka
pohjautuu naihin tekijéihin.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on johtaa tarjousprosessi Dell Ltd:lle. Tarjousprosessin
kohteena on vuoden hankintasopimus kannettaville tietokoneille ja asiakasosapuolena on
suuri kansainvalinen yhtié. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytéa vastaukset kahteen
tutkimusongelmaan: kuinka tarjousprosessi tulisi johtaa, jotta lopputuloksena olisi
mahdollisimman hyva kaupallinen tulos sekd minkalaisella taktiikalla e-auctionissa
maksimoidaan yrityksen kate menettaméatta mahdollisuutta toimittajasopimukseen.
Analyysien pohjalta teen yritykselle kehitysehdotuksen.

Tutkimuksen teoriaosa koostuu paaasiallisesti ostoprosessia, sourcing strategioita, myynnin
kilpailukeinoja ja huutokauppaa kasittelevasta kirjallisuudesta. Teoriaosuuden tarkoituksena
on selvittda, mita eri vaiheita ostoprosessi pitaa sisallaan osatajan ndkokulmasta seka mita
kilpailukeinoja myyja pystyy ndissa vaiheissa hyédyntamaan. Koska tarjousprosessin
onnistuminen maaraytyy lopullisesti e-auctionissa, kasittelen myds eri huutokaupan muotoja
ja ndissa kaytettavia taktiikoita. Tutkimuksen empiirisessé osassa johdetaan lapi Dell Ltd:n
tarjousprosessi. Tarjousprosessin suunnittelussa ja lapiviemisessa kaytetaan hyvaksi teoriaa
seka yrityksen aikaisempia kokemuksia vastaavanlaisista prosesseista.

Opinnaytetydssani kaytetaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa ja tutkimus on luonteeltaan
toimintatutkimus. Tutkimusmenetelmina kdytetaan teemahaastatteluita, tutkijan omaa
havainnoimista seké aikaisempia tutkimuksia ja raportteja. Teemahaastatteluissa
haastatellaan Dell Ltd:n globaalin liiketoiminnan myyntijohtajaa seka globaalien
asiakkuuksien Pricing Analystia.

Asiasanat tarjousprosessi, ostoprosessi, huutokauppa, kilpailukeinot
Ohjaaja Seppo Leminen
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Large global corporations RFQ (request for quotation) processes have changed nature in re-
cent years. Corporations’ requests for quotations are more and more in electronic format and
the market price is determined in e-auctions. As typically in auctions, the prices decrease
fast and might finish at a very low level. Lately there have been signs that the trend has
changed or will be changed. Suppliers have learned to know competitors’ behavior and price
levels in auctions, which have led to more moderate behavior. One has to remember that
every auction is a special event and the behavior of the price is dependent on the product,
volume and number of competitors.

The lowest price in an auction does not guarantee an agreement with the customer. For ex-
ample added values, global resources and relations to key decision makers are factors which
have an impact on the result of the RFQ process. E-auction tactics are based on these factors
as well.

The purpose of this thesis is to manage the RFQ process for Dell. The RFQ concerns a one-year
supplier contract for notebooks and the customer is a large global corporation. The purpose
of the research is to give an answer to two research problems: firstly how RFQ process should
be managed to guarantee the best possible base for the e-auction. Secondly, what tactics
should be used in the auction to maximise its commercial potential. Based on these analyses a
development proposal will be created for Dell.

The thesis is divided into a theoretical and an empirical section. The theoretical section is
mostly comprised of literature discussing the theories of purchasing process, sourcing strate-
gies, competitive advantages and auctions. The purpose of the theoretical section is to de-
termine what different phases are included in the purchasing process and which competitive
advantages the supplier can utilize in different phases. Because the auction is a big part in
the purchasing process, also the most common e-auction tactics are presented.

In the empirical section a RFQ process is managed by the researcher. Planning and managing
is done by using theory and knowledge of earlier RFQ processes by Dell.

A qualitative research method is used in the thesis and the nature of the research is an action
research. More precisely the research methods used are themed interviews, own observations
of researchers and earlier studies and reports of the subject. In the theme interview the Sales
Director and Pricing Analyst of Dell are interviewed.

Key words:  RFQ process, purchasing process, auction, competitive advantages
Supervisor:  Seppo Leminen



EXECUTIVE SUMMARY

“Tuotekohtainen taktiikka on taysin tilannekohtainen. Kaikki lahtee asiakkaan tarpeista ja
nama tarpeet tulee sille myyda omien etujen mukaisesti jo ennen huutokauppaa. Itse
huutokaupassa kortit on jo jaettu ja niilla on pelattava parhaan kyvyn mukaan.”

(Pricing Analyst 2008, Dell)

Suurten yhtididen tarjousprosessien luonne viime vuosina

Suurten yhtitiden kilpailutukset ja tarjousprosessit ovat muuttaneet luonnettaan viime
vuosina. Niin sanoituista suljetun hinnan kilpailutuksista on siirrytty kasvavissa maarin
avoimen hinnan kilpailutuksiin. Kaytanngssa tama tarkoittaa hinnan maarittamisen siirtymista
avoimiin e-auctioneihin eli elektronisiin huutokauppoihin. Elektronisia huutokauppoja on
kaytetty markkinahinnan maarityksessa jo pitemman aikaa joillakin aloilla, kuten esimerkiksi
sahkdmarkkinoilla, ja viimeisten muutaman vuoden aikana kaytantd on siirtynyt myos IT -

alalle.

Olen aiemmin ollut mukana muutamassa vastaavanlaisessa huutokaupassa ja havainnut, etta
hinnan kayttéaytyminen on muuttunut. Alussa, kun tapa oli kaikille toimittajille uusi, hinta
laski jyrkasti ja kilpailu oli aggressiivisempaa. Myyjan nakokulmasta naytti vahvasti silta, etta
ostajat ovat l6ytaneet keinon, jolla laskea tuotteen yksikkdhinta niin alas kuin mahdollista ja
taman myota laskea myds toimittajan kate jopa vaarallisen alhaiseksi. Ajan mydta
tavarantoimittajien kokemus ja osaaminen huutokaupoissa toimimisesta karttui ja tamén
myota myds kayttaytyminen on muuttunut maltillisemmaksi. Erityisesti IT -alalla, jossa
globaalisti valmiita toimijoita on vain muutamia, oppivat myyntiyritykset nopeasti muiden

tavan toimia ja jopa pystyvat tulkitsemaan muiden kustannusrakenteita.

Executive summaryn alussa oleva lainaus tuli esille haastatellessani Dellin Pricing Analystia
tutkimustani tehdessa. Mielestani se kuvaa erityisen hyvin tarjousprosessin luonnetta
nykypdaivana. Huutokauppa on oleellinen osa tarjousprosessia, mutta hinnoittelutaktiikat ja

onnistuminen huutokaupassa edellyttéa tyota koko tarjousprosessin ajan.

Onnistuminen koko tarjousprosessissa

Tutkimuksen teoriaosuudessa kasittelen kolmea paakohtaa, ostoprosessia ja sen rakennetta,
sourcing -strategioita seka myyjan kilpailukeinoja tarjousprosessissa. Tama kertoo siita, etta
tarjousprosessissa menestymiseen ei riitéa alhaisimman hinnan tarjoaminen huutokaupassa,
vaan on tunnettava ostajan ostoprosessi, sourcing -strategiat seka pyrittava sita kautta

vaikuttamaan prosessin paatoksentekijéihin.



Ostoprosessin eri vaiheissa prosessin kulkuun seka paatoksiin vaikuttavat eri henkilot. Myos
roolien lukumaara, kuvaus seka toimenkuva voivat vaihdella tilannekohtaisesti. Tarkein viesti
myynnin kannalta roolijaossa mielesténi onkin se, etta ostoprosessissa toimivien roolit tulee
tunnistaa ja yhdistaa ne oikeaan vaiheeseen. Mielesténi on oleellista tunnistaa
paatdksentekoon liitoksissa olevat henkildt vahintaan kahdella eri tasolla: ketka ovat
avainhenkil6ita ostoprosessin etenemisen kannalta seka ketka ovat avainhenkildita

paattksenteon kannalta.

Ostajan sourcing -strategian tuntemuksella on oleellinen merkitys tarjousprosessin
onnistumiseen. Erityisesti toimittajien lukumaaralla on suora vaikutus yksittaisen
myyntiyrityksen voluumeihin. Saavuttaakseen parhaan mahdollisen kaupallisen tuloksen tulee
tuntea toimittajamaaraan vaikuttavat tekijat sourcingin -nakokulmasta. Naita ovat
esimerkiksi hintavaikutus, toimitusvarmuus seka vaikutuksen toimittajien motivaatioon tai

innovointiin.

Kiinalainen sotapaallikkd Sun Tzu sanoi vihollisistaan seuraavaa: ”Tunne itsesi ja tunne
vihollinen, sadassakaan taistelussa et ole vaarassa. Kun et tunne vihollista, mutta tunnet
itsesi, ovat mahdollisuutesi voittaa tai hdvita yhtaldiset. Jos et tunne sen paremmin
vihollistasi kuin itseasi, haviat varmasti jokaisen taistelun”. Tulkinta toimii myds nykypaivan
yritysten kilpailutilanteessa. Onnistuakseen tarjousprosessissa on tunnettava kilpailijat
suhteellisen laajalla tasolla. Myyntiyrityksen on analysoitava omia kilpailuetuja sek&a
heikkouksia kilpailijoihin ndhden. On tiedostettava omien tuotteiden tekniset kilpailuedut,
tuotteiden kustannusrakenne kilpailijoihin ndhden, kuinka hyvat suhteet on asiakkaan
paatoksentekijoihin kilpailijoihin ndhden, globaali toimintakyky verrattuna kilpailijoihin jne.

Nailla kaikilla on vaikutuksensa niin tarjousprosessin kulkuun kuin myds e-auction -taktiikkaan.

Taktiikoiden luominen elektronisessa huutokaupassa

Huutokaupassa kaytettéavia taktiikoita on havaittavissa kolmea erilaista. Namé ovat seuraavat:

1. Maltillinen taktiikka
2. Aggressiivinen taktiikka

3. Maltillisen ja aggressiivisen taktiikan sekoitus

Minkalaista taktiikkaa missakin tilanteessa kaytetaan, on riippuvainen tuotteen vetovoimasta
seké tuotteen tuottavuudesta. Mikali oman tuotteen vetovoima eli kiinnostavuus asiakkaalle
on korkeampi kuin kilpailijan, on yleensa jarkevaa olla maltillinen hinnanpudotuksen kanssa

ja luottaa sen paremmuuteen huolimatta korkeammasta hinnasta. Talla taktiikalla pyritaan



valttamaan aggressiivinen hinnan alennus huutokaupassa ja suojelemaan oman tuotteen
korkeampaa kustannusrakennetta. Nain ollen on mahdollista havitd” huutokauppa
tarkoituksella ja luottaa lisdarvotekijoiden olevan asiakkaalle tarkeampia kuin alhainen hinta.
Haastellista tassa on maaritella se, kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan kyseisista

lisdarvotekijoista.

Jos taas oman tuotteen tuottavuus on parempi kilpailijoihin ndhden, kannattanee pudottaa
hintaa aggressiivisesti ja luottaa etteivat kilpailijat pysty vastaamaan korkeampien
yksikkdkustannusten johdosta. Kéytannossa tilanne on painvastainen edellisessa luvussa
mainittuun maltilliseen taktiikkaan verrattuna ja nain ollen tulee maaritelld, kuinka suuri
hintaero tulee olla, jotta lyddaan kilpailijoiden lisdarvotekijat. Tassa taktiikassa saattaa tulla
vastaan tilanne, jossa hintaero ei ole riittéava lyomaan kilpailijoiden lisdarvotekijoita. Talldin

on mahdollista, etta joutuu huutamaan omaa voittavaa huutoa vastaan.

Tietyissa tilanteissa on myds mahdollista yhdistaa kaksi ensimmaista taktiikkaa ja pyrkia tata
kautta antamaan kilpailijoille toisenlaisen kuvan vaikkapa oman tuotteen

kustannusrakenteesta kuin mika todellisuus on.

Yleisesti

Menestyksekkaan lopputuloksen saavuttaminen tarjousprosessin paatteeksi vaatii tydta koko
prosessin ajan. On osattava hyddyntaa yrityksen sisdisia sidosryhmia useassa eri vaiheessa,
tunnettava ostajan ostoprosessi ja sourcing -strategiat, tunnistettava ostajan paatoksenteon
avainhenkil6t ja pyrkia tata kautta korostamaan omia vahvuuksiaan. Naiden lisaksi on myds
luotava omiin vahvuuksiin, kilpailija-analyysiin seka ostajan arvostamiin seikkoihin perustuva

taktiikka huutokauppaan.

Kun miettii tutkimuksen tuloksia, olivat ne varsin onnistuneita. Lyhyella tahtéimella
toimeksiantajan markkinaosuus ostajayrityksessa lahes tuplaantuin tarjousprosessin
seurauksena. Pitemmalla tahtaimella tyon hyoty tulee esille erityisesti referenssin muodossa
vastaavissa prosesseissa. Tyota ja sen tuloksia hyddyntamalléa toimeksiantaja pystyy paremmin
huomioimaan tarjousprosesseiden muuttuneen luonteen ja taman myota kasvattamaan omaa

osuuttaan kasvavissa kannettavien tietokoneiden markkinoissa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen valinta

Yritysten ostokayttdyminen tietokonemarkkinoilla on viime vuosina muutunut hyvin paljon.
Erityisesti suuremmat yritykset vaativat tyontekijoiltaan liikkuvuutta seka joustavuutta, joka
on johtanut kannettavien tietokoneiden markkinoiden huimaan kasvuun. Perinteisten
poytakoneiden sijaan yritykset ostavat tyontekijoilleen kannettevia tietokoneita ja tama
nakyy selkeasti myds markkinoiden kasvuluvuissa. Kannettavien tietokoneiden lukumaéara

kasvoi vuonna 2008 lahes puolitoistakertaiseksi kun taas pdytéakoneiden kasvu lahenteli nollaa.

Nopea markkinoiden kasvu on antanut laitteiden valmistajille aiheen panostaa erityisen
vahvasti kannettavien tietokoneiden myyntiin. Suuren potentiaalin tarjouspyyntdéihin
mielestani kdytetaankin enemman resursseja kuin aiemmin. Tarjousprosessissa onnistuminen
vaatii ostajan ostoprosessin ja sourcing -strategioiden tuntemista sek& omien kilpailuetujen
tehokasta hyddyntamista koko prosessin ajan. Oman haasteensa tarjousprosessille asettaa se,
ettd yha useammin suurimpien yritysten kilpailutusten yhteydessa hinnan maaritys tapatuu
eAuctionissa eli elektronisessa huutokaupassa. Elektronisia huutokauppoja on kaytetty
markkinahinnan maarityksessa jo pitemman aikaa joillakin aloilla, kuten esimerkiksi
sahkdémarkkinoilla, ja viimeisten muutaman vuoden aikana kaytantd on siirtynyt myos IT -

alalle.

Olen aiemmin ollut mukana muutamassa vastaavanlaisessa huutokaupassa ja havainnut, etta
hinnan kayttéaytyminen on muuttunut. Alussa, kun tapa oli kaikille toimittajille uusi, hinta
laski jyrkasti ja kilpailu oli aggressiivisempaa. Tavarantoimittajien kokemuksen ja tdméan
myota myds osaamisen kartuttua, kayttaytyminen on muuttunut maltillisemmaksi. Koko
tarjousprosessin aikainen taktikointi on noussut enemmaén esille ja monet muut tekijat

hintakilpailun ulkopuolella vaikuttavat tarjousprosessin lopputulokseen.

Huomioitavaa on, ettd onnistuminen huutokaupassa ei viela takaa onnistunutta tulosta koko
tarjousprosessista. Myyntiyrityksen on pyrittava kayttamaan kaikkia mahdollisia
kilpailuetujaan l&api tarjousprosessin ja tata kautta vaikuttaa ostajan paatdksenteon
avainhenkil6ihin. Kaytannodssa siis e-auction on koko tarjousprosessin vuorenhuippu ja kortit,

joilla huutokaupassa pelataan, saadaan muun prosessin aikana tehdyn tydn tuloksena.

Olen tydskennellyt Oy Dell Ab:n palveluksessa noin kaksi ja puoli vuotta, joista viimeiset
puolitoista vuotta globaalien yritysten Account Managerina. Kyseistéa opinndytetydaihetta
tarjottiin minulle kesélla vuonna 2008. Kaikkien edellisissa kappaleissa mainittujen tekijéiden

johdosta aihe oli erittdin mielenkiintoinen sekd& haastava ja kiinnostuin siitd. Taman lisaksi
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aihe vastasi myos opintojani. Uskon, ettd pystyn tutkimuksen avulla kehittdmaéan seka

yrityksen toimintaa ettd omaa osaamistani vastaavissa prosesseissa.

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimusongelmat

Opinnaytetyon tavoitteet voidaan jakaa toimeksiantaja yritysta koskeviin tavoitteisiin seka
omiin henkildkohtaisiin tavoitteisiin. Yrityskohtaisena tavoitteena on saavuttaa
mahdollisimman hyva kaupallinen menestys tarjouprosessin paatteeksi. Tavoitteena on myos,
ettd Oy Dell Ab voi kayttéa teoriaosuutta sekd antamaani kehitysehdotusta referenssina
tulevissa tarjousprosesseissa ja eAuctioneissa. Opinnaytetyoni henkilokohtaisena tavoitteena
on yhdistdd ammattikorkeakoulussa opittu teoria tosielaman tilanteisiin ja timan myota
syventaa omaa osaamistani tarjousprosesseista ja huutokaupoista.

Opinnaytetyoni paatutkimusongelmaa voidaan kuvata seuraavalla kysymyksella:

- Kuinka tarjousprosessi tulisi johtaa, jotta lopputuloksena olisi mahdollisimman hyva

kaupallinen tulos?

Toisena tutkimusongelmana on selvittédd aiempia kokemuksia seké teoriaa hyddyntéen,
minké&lainen taktiikka eAuctionissa tulisi olla, jotta maksimoidaan yrityksen kate
menettamatta mahdollisuutta toimittajasopimukseen. Tama ei sindansa ole erillinen
tutkimusongelma vaan on osa paatutkimusongelmaa. Huutokaupassa kaytettava taktiikka on
suuressa roolissa koko tarjousprosessin kaupallisen menestyksen kannalta. Huomioitavaa
kuitenkin on, etté se on vain yksi osa koko prosessia, eikd onnistuminen pelkastaan

huutokaupassa takaa onnistumista koko prosessissa.

1.3 Opinnaytetyon rajaus

Opinndytety6ssani kasiteltavaan tarjousprosessiin osallistui useampi henkild Dellin sisélta ja
itse prosessi eteni paaosin yrityksen kaytantdjen mukaisesti. Tarjousprosessissa kaytettiin
hyvéksi teoriaa ostoprosessista seka yrityksen kilpailukeinoista. Ostoprosessin teoreettisena
perustana toimii Ropen (1998, 20) esittdma orgaanisen ostoprosessin malli. Useamman

nakokannan saamiseksi, olen kayttanyt hyvakseni myds muuta kirjallisuutta.

Tarjousprosessi ei pida siséllaén kaikkia ostoprosessin vaiheita ja tésta johtuen olen jattanyt
osan vaiheista tyoni ulkopuolelle. Mybhemmin tydssa kay ilmi, ettd ostoprosessi koostuu
paéasiassa kuudesta eri vaiheesta, mutta kasittelen naista tarkemmin vain hankintalédhteiden

hakua, vaihtoehtojen arviointia seka ostovaihetta (kuvio 1). Huomioitavaa kuitenkin on, etta
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myds muilla ostoprosessin vaiheilla on vaikutusta tarjousprosessin lopputuloksen kannalta.

Niihin ei kuitenkaan pysty vaikuttamaan suoranaisesti tarjousprosessin aikana.

Tarpeiden tiedostaminen ja maarittely

l

Vaihtoehtoisten ratkaisujen selvitys

l

o =

Hankintalahteiden haku

l

< Vaihtoehtojen arviointi >

Ostovaihe

N l —/

Kokemukset

Kuvio 1. Ostoprosessin vaiheiden rajaus.

Huutokaupassa kaytettavien hinnoittelutaktiikat ja kdytettéavat pohjahinnat perustuvat kunkin
tuotteen yksikkdkustannuksiin. En kuitenkaan kasittele yksikkdkustannuksia ja naiden
muodostumista tarkemmin, vaan kerron huutokaupassa kaytettavista taktiikoista yleisella

tasolla.

En myo6skaan tuo esille ostajana toimivaa yritysta, tarkkoja volyymeja ja hintatietoja, koska

ne pitavat sisallaan salassapidollista tietoa.
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1.4  Opinnaytetyodn rakenne

Opinnaytety6 koostuu teoreettisesta ja empiirisesta osuudesta. Ensimmaisessa luvussa
kaydaan lapi opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat, rajaukset ja rakenne seka
tarkeimmat tiedot toimeksiantaja yrityksestéa. Tutkimuksen teoreettinen osuus kasitellaan
luvussa kaksi. Luku koostuu kolmesta paékohdasta, jotka ovat ostoprosessi ja sen rakenne,
sourcing -strategiat seka myyjan kilpailukeinot tarjousprosessissa. Kahta ensin mainittua
kasittelen ostajan nakdkulmasta, kolmatta myyjan. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd nama
kaikki kolme péaaihealuetta ovat liitoksissa toisiinsa ostoprosessin aikana. Luvussa kolme
selvitetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvia kasitteita seka toimintatapoja alaa kasittelevan
kirjallisuuden pohjalta. Luku nelja pitaa sisallaan tydn empiirisen osuuden, jossa johdetaan
l&pi tarjousprosessi. Opinndytetyon tulokset esitetéan luvussa viisi. Alla oleva kuvio (Kuvio 2)

selkeyttad tutkimuksen rakennetta.

1.LUKU
- Tavoitteet, tutkimusongelmat, rakenne ja rajaukset,
tarkeimmat tiedot toimeksiantajayritksesta

2. TEOREETTINEN OSUUS (oston ja myynnin nakokulma)
- Ostoprosessi ja sen rakenne

- Sourcing strategiat

- Myynnin kilpailukeinot tarjousprosessissa

3.LUKU
- Tutkimusmenetelmat

4. .EMPIIRINEN OSUUS
- Yksityiskohtainen analyysi johdetusta tarjousprosessista

5.YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne.



14

1.5 Opinnaytetyodn toimeksiantaja Dell Ltd

Opinnaytetyoni toimeksiantajana toimii Dell Ltd, joka on yksi maailman johtavista IT -alan
yrityksista. Yhtion juuret ovat vuodessa 1984, jolloin Michael Dell perusti nime&én kantavan
yrityksen. Yrityksen liikeidea erosi toisista markkinoiden toimijoista toimintamallin osalta,
josta Dell edelleen parhaiten tunnetaan. Sen sijaan, etté rakennetaan tietokoneita
jalleenmyyjan varastoon, Michael Dell alkoi toimittamaan tuotteita asiakkaille suoraan
tilauksesta. Nain valikasien poisjaannista syntyneet saastot siirtyivat suoraan ostajalle. (Dell
Ltd 2008.)

Michael Dellin liikeidea osoittautui menestyksekkaaksi ja yhtié on nykydan yksi suurimmista IT
-alan yrityksista. Esimerkkind mainittakoon kannettavat tietokoneet seka poytéatietokoneet,
joiden toimittajana Dell on markkinajohtaja Yhdysvalloissa seka toiseksi suurin
maailmanlaajuisesti. Viimeisen kymmenen vuoden aikana yhtion liikevaihto on kasvanut 12
miljardista dollarista 61 miljardiin dollariin. Huomioitaa kasvussa erityisesti on se, ettd kasvu
on ollut orgaanista. (Dell Ltd 2008.)

Menestyakseen kansainvalisilla markkinoilla, on yrityksella myés oltava toimitavalmius
globaalisti. Esimerkiksi kannettavien tietokoneiden osalta keskimaéaraiset toimitusajat ovat
viikosta kahteen viikkoon, josta johtuen tuotteita valmistavia tehtaita on oltava useammassa
maanosassa. Dellilla on kahdeksan tehdasta eri puolilla maapalloa, mm. Yhdysvalloissa,

Brasiliassa, Puolassa seka Intiassa. (Dell Ltd 2008.)

1.6  Dellin kilpailijat kannettavamarkkinassa

Kun tarkastellaan IT HW (hardware) -markkinoiden toimittajakenttéda, 16ytyy toimittajia
parisen kymmenta. Koska tydssa kasiteltéva tarjouspyyntd koskee ainoastaan kannettavia
tietokoneita, on luonnollisesti tarkedd miettia kilpailijoita kannettavamarkkoiden
nakdkulmasta. Kuten alla olevasta kuviosta (kuvio 2) kay ilmi, on kannettavamarkkinoilla
potentiaalisesti varteenotettavia toimijoita kymmenkunta. Tarjousprosessissa kasitellaan
myds globaaleita markkinoita, joka kaytanndssa tarkoittaa sita, etté yrityksella on oltava
globaali toimintavalmius niin toimitusprosesseissa kuin tuki- ja asennuspalveluissa. Taméan
johdosta varteenotettavia kilpailijoita nimenomaan tyossa kasiteltavan tarjouspyynnon osalta

on vain muutama.
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Kuvio 3. Kannettavien tietokoneiden globaalit markkinaosuudet. (Dellin siséinen tutkimus)

Kuviosta kay my®os ilmi, etté kolme yhtiota (HP, Dell, Acer) jakavat noin puolet
kokonaismarkkinasta, Lenovo pysytellyt viimeiset pari vuotta melko tasaisesti 13%:n
markkinaosuudessa ja loput yritykset jaavat alle 10%:n markkinaosuuteen. On kuitenkin
huomioitava, etta kyseinen kuvio kuvaa kokonaismarkkinatilannetta ja markkinaosuudet
sisaltavat myos kuluttajille suunnatut mallit. Suuri osa Acerin markkinaosuudesta koostuu
kuluttaja- seké PK-sektorista ja tasta johtuen en nae Aceria varteenotettavana kilpailijana
tutkimuksessa kasiteltavan tarjousprosessin osalta. Sama koskee myos ASUS:ta. Apple
puolestaan ei pysty vastaamaan standardi teknologiaan, vaan on keskittynyt omaan
segmenttiin. Edella mainituista syista johtuen, Dellin suurimmat kilpailijat kansainvalisilla

yritysmarkkinoilla ovat HP sek& Lenovo ja tietyin rajoituksin myds Toshiba ja Fujitsu.

1.7 Kannettavamarkkinoiden nykytila ja tulevaisuus

Kannettavien tietokoneiden markkinat ovat kasvaneet viime vuosina voimakkaasti, erityisesti
kun vertaa perinteisiin poytatietokoneisiin. Kannettavien tietokoneiden toimitukset EMEA:ssa
kasvoi vuoden 2007 kolmannella kvartaalilla 21,7 % verrattuna edellisen vuoden vastaavaan
ajankohtaan. Kannettavien tietokoneiden myynti ylitti ennusteet yli 45 %:n year on year
kasvulla kun samanaikaisesti poytatietokoneiden vastaava kasvu oli alle kymmenen prosenttia.
(It-online 2008.)
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Kasvu on jatkunut myds vuonna 2008. Tarkkoja lukuja ei viel& ole saatavilla, mutta perustuen
Dellin siséiseen ennusteeseen, markkinat tulevaan kasvamaan vahintaan saman verran kuin
viime vuonna. Edella mainitut luvut kertovat kylmat faktat. Mikali IT HW valmistaja haluaa

kasvaa, tulee sen parjata myos kannettavien tietokoneiden markkinoilla.

Teknologia kehittyy ja tdma nékyy luonnollisesti myds kannettavien tietokoneiden
markkinoilla. Verrattuna muutaman vuoden takaisiin malleihin, on nykydan mahdollista saada
esimerkiksi enemman tehoa, parempaa akun kestoa sekd enemmaéan ominaisuuksia pienempéaan
ja kevyempéaan koneeseen. Taman suuntainen on my6s markkinatrendi. Kayttajat haluavat
edella mainittuja ominaisuuksia seka my6s persoonallisuutta. Uskon, ettéd jokunen vuosi sitten

matkapuhelimissa “villityksen&d” olleet varikuoret tulevat myds pian kannettavamarkkinoille.

2 OSTOPROSESSI SEKA MYYNNIN KILPAILUKEINOT PROSESSIN ERI VAIHEISSA

2.1 Teoreettinen viitekehys

Seuraavissa luvuissa ja alaluvuissa kuvataan tarjousprosessia seka ostajan ettd myyjan
kannalta. Ostajan nakdkulmaa kuvaan organisatoriseen ostoprosessiin liittyvan kirjallisuuden
pohjalta. Aluksi kuvaan ostoprosessin rakenteen ja vaiheet. Taméan jalkeen kayn lapi
ostoprosessissa kaytettavia sourcing -taktiikoita. Myynnin nakdkulma puolestaan rakentuu
markkinoinnin kilpailukeinoista, yrityksen kilpailueduista seka kilpailija-analyysista.

Lisanakdkulmana on myds eri huutokauppatyypit sekéd huutokaupoissa kaytetyt taktiikat.

Kuviossa 3 on esitetty yhteenveto opinndytetyon teoreettisesta viitekehyksesta. Kuviosta kay
ilmi teoriaosuuden kolme paéakohtaa, jotka ovat ostoprosessi ja niihin vaikuttavat tekijat,
myynnin kilpailukeinot tarjousprosessissa seka elektronisen huutokauppaan liittyvat tekijat.
Tarkeda on myo6s huomioida, etté paakohdat eivat ole erillisida osuuksia vaan kaikki ovat

liitoksissa toisiinsa ja tarkedssa osassa ajatellen koko tarjousprosessia.
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Ostoprosessi ja siihen vaikuttavat
tekijat
e Ostoprosessin vaiheet
e Ostoprosessiin osallistuvat
henkil6t ja
ostopaatoskriteerit

e Sourcing strategiat Myynnin kilpailukeinot
tarjousprosessissa

e Markkinoinnin kilpailukeinot
- 4P-malli

¢ Kilpailija-analyysi

| e Yrityksen kilpailuedut

Markkinahinnan maaraytyminen
eAuctionissa
e Huutokaupan tyypit
e Hinnoittelumenetelmét
e Huutokauppa
hinnoitteluvélineena

Kuvio 4: Teoreettinen viitekehysmalli.

2.2  Ostoprosessin vaiheet

Markkinointiratkaisut tulee aina tehda ostotoiminnan kautta. Voidaan sanoa, etta mita
paremmin myyntiorganisaatio tietda ja tuntee asiakkaansa ja tdman ostokayttaytymisen sekéa
prosessit, sen parempi perusta on myynnin onnistumiselle rakennettu. Tama péatee taysin
myos kasiteltéavan tarjousprosessin kohdalla ja tasté johtuen tarkastelen tarjousprosessin

etenemistd myds ostotoiminnan ja ostoprosessin mukaisesti. (Rope 1998, 17)

Organisaatioiden ostotoiminta eli organisatorinen ostaminen noudattaa laajemmasta
nakodkulmasta tarkasteltuna samaa kaavaa, mutta tarkemmin katsottuna ominainen piirre sille
on monisdikeisyys ja tapauskohtainen eroavaisuus eri tilanteissa. Syy tahan 16ytyy
organisaatiomarkkinoiden ostamiseen vaikuttavista useista tekijoista, joita ovat mm.

seuraavat:
1. Tuotetekijat: Fyysiset ominaisuudet, mielikuvaominaisuudet, kayttotarkoitus
2. Yritys- ja kilpailutekijat: Tunnettuus, imago, markkina-asemat, tarjonnan maara
3. Organisaatiotekijat: Koko, toimiala, yksilét, ostopolitiikka, organisaatiokulttuuri
4. Tilannetekijat: Tuotteen merkitys organisaatiolle, ostotilanteen useus,

maantieteelliset tekijat, fyysinen ympéaristo
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Myos ostotilanteita on erilaisia ja nama vaikuttavat ostoprosessin rakenteeseen. Kotler (2000)
on luokitellut ostotilanteet kolmeen kategoriaan, suoraan uudelleen ostoon, muokattuun
uudelleen ostoon sek& uuteen hankintaan. Suora uudelleen osto on rutiininomainen
tapahtuma, jossa ostetetaan tuotteita hyvaksyttyjen tuotteiden listalta. Toisinsanoen
ostajalla on valmis sopimus tavarantoimittajan kanssa. Muokatussa uudelleen ostossa osto-
organisaatio muokkaa tuotteen vaatimuksia, hintoja, toimitusvaatimuksia tai muita vastaavia
muuttujia. Tassa ostotilanteessa normaalisti on mukana seka nykyisia- etta uusia
tavarantoimittajia. Uudessa hankinnassa ostaja nimenmukaisesti ostaa kokonaan uutta
tuotetta. Opinndytetydssa kasiteltava tarjousprosessi kasittelee muokattua uudelleen ostoa.
IT alalla tuotteet muuttuvat vuosittain teknologiasta johtuvista syista. Esimerkiksi
prosessorivalmistajat uudistavat teknologiaansa ja tasta johtuen myds tuotteitaan
kaytanndssa vuoden valein. Nain ollen ostajan on jarkevaa standardisoida ostamansa tuotteet
saman aikaisesti valmistajan tuotetransitioden kanssa ja myos kilpailuttaa ne. (Kotler 2000,
194-195)

Ostoprosessin vaiheistuksen kuvauksia on 18ytyy useampia, eivatka ostotapahtumat ldheskaan
aina etene saman kaavan mukaisesti. Esimerkiksi riskin suuruus ostotapahtumassa,
paatdksenteon monimutkaisuus tai ostettavan tuotteen uutuus vaikuttavat ostoprosessin
etenemiseen. Taman liséksi edellisessa kappaleessa mainitut ostotilanteet maarittelevat sen
toimintamallin, jonka mukaisesti ostopaatdsprosessi tietyssa tilanteessa toteutuu.
Perusperiaatteeltaan ostoprosessit ovat kuitenkin varsin yhtenevaisia. Kuvaan ostorposessin
seuraavaksi Ropen (1998) mallin mukaisesti. Se kuvaa aitoa ja todellista ostotilannetta ja
ostavana organisaationa on suurehko yritys, jonka ostoprosessiin osallistuu useita henkildita.
Nama ominaisuudet ja kriteerit tulevat esiin myds tydn empiirisessa osuudessa. (Rope 1998,
20)

Seuraava kuvio (Kuvio 4) esittdd organisationaalisen ostoprosessin Ropen (1998, 19) mallin
mukaan.
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Tarpeiden tiedostaminen ja méaarittely Kayttaja, vaikuttaja,
l (paatoksentekija)

Vaihtoehtoisten ratkaisujen selvitys (Kayttaja),
vaikuttaja, (ostaja),
l (koordinaattori)
Hankintalahteiden haku Vaikuttaja, Ostaja,

(koordinaattori)

l

Vaihtoehtojen arviointi Vaikuttaja, Ostaja,
(paatoksentekija),
l (koordinaattori)
Ostovaihe (Vaikuttaja),
(Ostaja),
l paatoksentekija
Kokemukset Kayttaja, vaikuttaja,
ostaja,
paatoksentekija,

(koordinaattori)

Kuvio 5: Organisationalinen ostoprosessi ja siihen osallistujat (Rope 1998, 19.)

Kuviosta havaitaan, ettd ostoprosessi etenee vaiheittain ja prosessiin osallistuu useita
henkil6ita eri rooleissa. Ostotilanteesta, yrityksen koosta ja rakenteesta riippuen henkiléiden
roolien toimenkuva ja henkildiden méaara voi tietysti vaihdella. Myyntiyrityksen on térkeaa
tunnistaa ostoprosessin vaiheet seka eri vaiheiden sidoshenkildt. Itseasiassa myynnin
tehtavana on vieda ostoprosessia eteenpdin siten, ettas ostopaatds saadaan toteutumaan
oman yrityksen eduksi. (Rope 1998, 20.)

Huomioitavaa ostoprosesissa on myos se, etta eri vaiheiden vélille ei voida vetaa selkeada
rajaa. Giglierano (2002, 65) vaittaa, etté erityisesti kun kyseessa on uuden tai

monisdikeisemman tuotteen ostoprosessi, eri vaiheet menevat paallekain.
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2.2.1 Tarpeiden maarittely

Ostoprosessi kaynnistyy tarpeiden maarittelylla, joka kytkeytyy organisaation kayttotarpeisiin.
Kayttotarpeilla tarkoitetaan tuotteen varsinaiseen tarkoitukseen kytkeityvaa tarveperustaa,
kuten esimerkiksi uusien laitteiden tarve, uuden teknologian tarve tai tydntekijoiden
lilkkuvuuden parantamisen tarve. Tarpeita ei kuitenkaan aina tiedosteta automaattisesti,

vaan myyntiyrityksen yksi tarkeimmista tehtéavista onkin nostaa nama tiedostetulle tasolle,
jonka seurauksena syntyy kysyntda. Tama koskee erityisesti ns. ei-

valttamattémyyshankintoihin kytkeytyvia tarpeita. (Rope 1998, 20.)

Organisaation tarpeet jakautuvat kahteen eri tasoon, toimintatarpeisiin seka
taydennystarpeisiin. Toimintatarpeisiin kuuluvat organisaation perustehtavaan kuuluvat
tarpeet, kuten raaka-aineiden ja tuotantokoneiden hankinta. Taydennystarpeisiin puolestaan
kuuluvat asiat, joita ilman yritys tulee toimeen. Tallaisia ovat mm. koulutus- ja
konsultointipalvelut. Ero toimitatarpeiden ja tdydennystarpeiden vélilla ei kuitenkaan ole
selked ja yksiselitteinen, koska joku organisaatio voi lukea jotkut tuotteet valttamattomiksi
(esimerkiksi mainospalvelut) kun taas toinen ei naita valttamattomina pida. Vaitan myos, etta
toimintatarpeisiin luettava hyddyke voi vield siséltaa téaydennystarpeita. Esimerkkina voidaan
mainita tietokonehankinnat. Organisaation on ostettava tietokoneita parantaakseen
toimintakykya, tyéntekijoidensa tehokkuutta jne, mutta itse tietokoneen kokoonpanoa
voidaan muuttaa tarpeen mukaan. Onko esimerkiksi sisdanrakennettu 3G -kortti tai
integroitukamera toimintatarpeita yritykselle? Myynnin kannalta huomioitavaa on, etta
taydennystarpeet eivat ole organisaatiolle valttamattémia ja tasta johtuen idea kyseisten
asioiden hyddyllisyydesta on myytéava ensin, ennen kuin ostoprosessi kaynnistyy. (Rope 1998,
21.)

2.2.2 Vaihtoehtoisten ratkaisujen selvitys

Vaihtoehtoisten ratkaisujen selvittdmisella haetaan ratkaisumallia, joka tuottaa ratkaisun
kyseiseen tarpeeseen. Vaihtoehtojen maara vaihtelee sen mukaan, minkalaisesta tarpeesta on
kyse ja kuinka laajalta nakokulmalta tarvetta tarkastelee. Mielesténi tarve sisaltdd myds
eriasteisia ja yksityiskohtaisempia tarpeita. Esimerkiksi kannettavien tietokoneiden

hankinnassa vaihtoehtoisia ratkaisuja laajemmalla ndkdkannalla ovat esimerkiksi:

1. Tietokoneiden ostaminen omaksi
2. Ulkoistaminen kolmannelle osapuolelle

3. Leasing -sopimukset

Kun mennaan syvemmalle tietokoneiden hankinnan tarpeeseen, kartoitetaan vaihtoehtoiset

ratkaisut mm. seuraaviin kysymyksiin:



21

1. Mita malleja otetaan kayttdon. Esimerkiksi oma standardoitu malli enemman
liikkuville tyontekijoille.
2. Mika on kunkin kayttéonotettavan mallin kokoonpano. Onko tarvetta mm. edella

mainituille 3G -kortille ja integroidulle kameralle.

Tavarantoimittajan on téssé vaiheessa pystyttava osoittamaan tarjoamansa ratkaisumallin
olevan varteenotettava vaihtoehto, jotta ostoprosessi etenee myyjan toiveiden mukaisesti.
Erityisesti tdydennystarpeiden osalta myyjan tulee osoittaa tuotteen hankkiminen toimivaksi
vaihtoehdoksi. Toinen myyntiorganisaatiolle kriittinen tekija tassa vaiheessa on, kun
myytavana on kokonaan uusi idea vakiintuneen tilalle. Esimerkiksi omaksi ostamisen sijaan
ulkoistaminen kolmannelle osapuolelle tai standardisointi strategian muuttaminen. Vanhan
toimintamallin muuttaminen uuteen vaatii myyjalta erityista aktiivisuutta, jotta uusi idea
saadaan ylipaatanséa asiakkaan tietoisuuteen, puhumattakaan ratkaisun saamista
merkittavaksi vaihtoehdoksi vanhan tilalle. (Rope 1998, 22.)

2.2.3 Hankintalahteiden haku

Hankintalahteiden haussa suoritetaan tiedonhaku sellaisista yrityksista, jotka pystyvat
tarjoamaan toimivan ratkaisun yrityksen tarpeisiin. Tarpeesta riippuen, toimittaja yritysten
maara voi vaihdella reilusti. Esimerkiksi yrityksen tietyn toimipisteen puhtaana pitamisen
tarpeeseen (siivouspalvelut), l6ytyy yrityksid varmasti kymmenié. Sen sijaan jos kyseessa on
kannettavien tietokoneiden hankintasopimus globaalisti, ei varteenotettavia vaihtoehtoja ole
kuin muutamia. Tavarantoimittajan kannalta tassa vaiheessa oleellista on tehda niin itse
yritys kuin sen tuotteet tunnetuksi ostajakuntaan siten, etta yritys tulee tiedostetulla tasolla

varteenotettavaksi hankintapaikaksi. (Rope 1998, 22.)

2.2.4 Vaihtoehtojen arviointi

Vaihtoehtojen arvioinnissa osto-organisaatio valitsee vaihtoehtoisista tarjoajista organisaation
tarvekriteereihin pohjaten parhaiten toimivan kokonaisuuden. Vaihtoehtojen arviointi
toteutetaan yleensa tarjouspyynndn pohjalta, jolloin tarjoajat ovat helpoiten vertailtavissa.
Myynnin kannalta oleellista tésséa vaiheessa on huomioida, etta paatdksentekijoéiden
henkilokohtaiset mieltymykset ja ndkemykset vaikuttavat ratkaisevasti siihen, mika yritys

mielletdén parhaiten sopivaksi. (Rope 1998, 23.)

2.2.5 Ostovaihe

Ostovaihe koostuu kahdesta eri osasta, paatoksesta seka ostamisesta. Paatoksella

tarkoitetaan ostopaatosta, misté tuote hankitaan eli toimittajavalintaa. Ostamisella
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tarkoitetaan puolestaan konkreettista ostosuoritusta. On perusteltua jakaa nama kaksi tekijaa
erilleen, koska ostopaatoksen tekeminen ja ostosuoritus ovat eri asioita. Ne tapahtuvat eri
aikaan, eika ostopaatds aina valttamatta edes takaa ostosuoritusta kyseiselta yritykselta.
Tallainen tilanne voi syntya esimerkiksi toimittajayritykselle syntyneiden toimitusvaikeuksien
johdosta. (Rope 1998, 23.)

Paatoksenteko vaiheessa eli toimittajavalinnassa ostaja normaalisti maarittelee haluttavat

ominaisuudet toimittajalta ja antaa néille ominaisuuksille painoarvot. Ostajan arviointimalli

voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:

Taulukko 1. Esimerkki toimittaja analyysista (Kotler 2000, 181.)

Ominaisuudet painoarvo | valttava | tyydyttava | hyva | kiitettava
Tuotteen hinta 30
Toimittajan maine 20
Tuotteen ominaisuudet 30
Palveluiden luotettavuus 20

Kayténnossa arviointimallin ominaisuudet ja painoarvot vaihtelevat ostotilanteen mukaan.
Rutiininomaisessa ostotilanteessa tarkeiksi ominaisuuksiksi nousevat normaalisti toimituksen
luotettavuus, hinta seké toimittajan luotettavuus. Ostotilanteessa, jolla on vaikutus
organisaation toimintoihin, tarkeimmiksi ominaisuuksiksi puolestaan nousevat hinta,
toimittajan maine, tuotteen luotettavuus, palveluiden luottettavuus seké toimittajan
joustavuus. Oli ostotilanne kuitenkin mika tahansa, tavarantoimittajan tulee ymmartaa mitka

ominaisuudet ovat ostajalle merkittavia ja mitka ovat ndiden painoarvot. (Kotler 2000, 181.)

2.2.6  Kokemus

Kokemusvaiheessa ostaja arvioi, miten ostettu tuote on vastannut odotuksia, joiden pohjalta
osto tehtiin. Myyjan on erityisen térkeda varmistaa kokemusten positiivisuus, koska silla on
vaikutusta niin yrityksen imagoon markkinoilla sek& mahdollisuuteen saada aikaan lisamyyntia

samalle asiakkaalle. (Rope 1998, 24.)
2.3 Ostoprosessiin osallistuvat henkilot
Kasittelen ostoprosessiin osallistuvia henkil6itd erikseen, koska myynnin kannalta on erityisen

tarkeaa kuka tai ketka ovat vastuussa misséakin ostoprosessin vaiheessa sekéa keneen

vaikuttamalla pystyy muokkaamaan ostoprosessia mieleisekseen.
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Kuviosta 2 kay ilmi, etté organisationaaliseen ostamiseen osallistuu aina useampia henkildita,
joilla on erilaisia rooleja ostoprosessissa. Ostoprosessiin osallistujat voidaan ryhmitella eri
tavoin, ne voivat vaihdella eri organisaatioiden valilla ja niiden lukumaara myds useimmiten

vaihtelee. Rope (1998, 27) luokittelee ostoroolit seuraavasti.

1. Kayttajat. Kayttajien rooli on merkittava tarpeiden tiedostamisen ja kokemusten
muodostamisen vaiheissa ja ryhma tarkastelee hankintaa kayttomukavuuden ja
toimivuuden kannalta. Tietoliikennehankinnoissa, kuten kannettavien tietokoneiden
ostossa, kayttajia ovat nykyaan lahes kaikki yrityksen tyontekijat. Kayttajaryhmat
voivat tietysti vaihdella tyénkuvan ja ndin ollen kannettavamallin mukaisesti
(esimerkiksi vaativien 3D sovellusten kayttajat, peruskayttajat ja liikkuvat kayttajat).

2. Vaikuttajat. Vaikuttajat ovat yleensa asiantuntijoita, jotka tarkastelevat hankintaa
teknisen, kokonaisvaltaisen ja pitkan aikavalin toimivuuden kannalta. Vaikuttajan
rooli on yleensa vahva lapi ostoprosessin, erityisesti tarpeiden maarittelyn,
vaihtoehtoisten ratkaisujen, hankintaldhteiden hakemisen ja vaihtoehtojen arvioinnin
vaiheissa. IT hankinnoissa vaikuttajat ovat yleensa esimerkiksi IT asiantuntijoita,
tuotekehittdjia tai configuration ownereita.

3. Ostajat. Suurissa organisaatioissa ostajat tarkastelevat hankintaa hinnan
nakokulmasta. Tama on ulospéin nékyvin rooli, mutta on tarkedd huomioida etta
paatdkseen vaikuttaa aina myds muut ostopaatoskriteerit. Ostajat osallistuvat
nakyvimmin ostoprosessiin hankintaldhteiden haku ja vaihtoehtojen arviointi vaiheissa.

4. Paatoksentekijat. On normaalia, ettd paatoksentekijat osallistuvat ostoprosessiin
vasta hankintapaattsvaiheessa. Talloin paatoksentekijélle on ostoprosessin eri
osallistujien johdolla muodostettu valmis ehdotus paatettavana tai ehdotukset
valittavana. Julkisella sektorilla paatoksentekorooli on korostunut, mutta vaitéan etta
yksityisella sektorilla, varsinkaan suuremmissa yrityksissa, ei paatoksenteko kohdistu
eriytettyyn tahoon vaan paatoksentekijoiden roolissa on useampia henkilgita.

5. Koordinaattorit. Koordinaattorit ovat henkildité, jotka kontrolloivat informaatiovirtaa

muille sidosryhmille.

Kuten jo edelld mainitsin, roolien lukumaéard, kuvaus seké& toimenkuva voivat vaihdella
tilannekohtaisesti. Myds roolien valinen raja ei todellisuudessa ole yksiselitteinen ja
useimmiten roolit yhdistyvat. Tarkein viesti myynnin kannalta roolijaossa mielesténi onkin se,
ettad ostoprosessissa toimivien roolit tulee tunnistaa ja yhdistaa ne oikeaan vaiheeseen.
Talléin on mahdollisuus vaikuttaa ostoprosessiin ja sen etenemiseen myyntiyrityksen asemaa
edistavalla tavalla. Lambin (1996, 47) tuo esille seuraavat viisi kysymysta, joihin
myyntiyrityksen tulee saada vastaus onnistuakseen vaikuttamaan ostoprosessin etenemiseen

haluamallaan tavalla:
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Kuka on avainhenkilé paattksentekoprosessissa?
Ketka vaikuttavat eniten ostoprosessin etenemiseen?
Mika on kyseisten henkildiden vaikutustaso?

Mita paatoksenteko kriteereitd kukin kayttaa?

ok w Do

Mika painoarvo on kullakin kriteerilla?

2.4  Ostopaatoskriteerit

Organisationalista ostamista ja ostopaatdsté kuvaa se, etta hanke tulee organisaatiolle ja
organisaation kayttotarpeisiin. Organisaation taustalla on kuitenkin aina henkil6ita, jotka
osallistuvat ostoprosessiin ja tekevat myds ostopaatoksen. Tama johtaa siihen, etta
organisaation tarpeet ovat samat kuin organisaatiossa toimivien henkildiden kokemat tarpeet
organisaation hankintojen toteuttamiseksi. Mitka tekijat vaikuttavat milloinkin
ostopaatokseen ja mika naiden painoarvo on, riippuu kustakin ostotilanteesta ja ostettavasta
tuotteesta. Esimerkkina voidaan mainita tilanne, jossa tavarantoimittajien tarjoukset ovat
lahes samankaltaiset ja molemmat tayttavéat ostovaatimukset. Talldin henkildkohtaiset tekijat
vaikuttavat paatdksenteossa enemman, kuin tilanteessa jossa tavarantoimittajien tarjoama

eroaa toisistaan merkittavasti. (Rope 1998, 38-39.)

Kotler (2000) jakaa ostajaan vaikuttavat tekijat neljaan kategoriaan, ymparistotekijoihin,
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YMPARISTOTEKIJAT
Kysynnan taso, markkinataloudellinen tilanne, korkotaso, teknologian
kehittyminen, Poliittinen kehitys

ORGANISATORISET TEKIJAT
Tavoitteet, toimintaperiaatteet, prosessit, organisaation
rakenne

RYHMATEKIJAT
Empatia, vaikutusvalta, asema

HENKILOKOHTAISET TEKIJAT
Tybénkuva/asema, persoonallisuus,
riskinottoalttius

OSTO-ORGANISAATIO

Kuvio 6. Ostokayttaytymiseen vaikuttavat tekijat. (Kotler 2000, 197.)

Ostajat seuraavat tarkasti ymparistotekijoitd, kuten esimerkiksi taman hetkista ja
ennustettua taloudellista tilannetta, tuotannontasoa ja korkotasoa, koska nailla luonnollisesti
on suora vaikutus ostojen maaraan. Yleisesti taantumassa investointeja vahennetaan ja
noususuhdanteessa niita lisataan. Ymparistotekijat ovat sellaisia, joihin myyntiorganisaatio
puuttumalla tai niité stimuloimalla ei pystyta kysyntaa lisadmaan. Tarkeinta tassa tapauksessa

onkin kasvattaa omaa osuuttaan olemassa olevassa kysynnassa. (Kotler 2000, 197.)

Jokaisella yrityksella on omanlaiset ostotavoitteet, toimintaperiaatteet ja organisatoriset
rakenteet, joilla on luonnollisesti vaikutuksensa yrityksen ostokayttaytymiseen. Naita

kutsutaan organisatorisiksi tekijoiksi. (Kotler 2000, 197.)

Ostopaatosta tekee normaalisti useampi kuin yksi henkild ja néilla kaikilla on omat
mieltymykset, auktoriteetit ja empatiat. Myyjtiorganisaation kannalta oleellista on tuntea
nama ostajan ryhmatekijat ja milla tavalla ryhman sisdiset tekijat vaikuttavat ostoprosessin
kulkuun. (Kotler 2000, 199.)

Ostoprosessiin sidoksissa olevilla henkildlla on myés henkilokohtaiset motivaatiot, mielikuvat
jJa preferenssit, joihin vaikuttavat henkilokohtaiset tekijat kuten esimerkiksi henkilon ika,
koulutus, asema organisaatiossa seka riskinottokyky. Jokaisella henkil6lla on myds omanlainen
ostotyyli, joita Kotler (2000, 87) kuvaa "keep it simple” tyyliksi, "want the best” tyyliksi

seka “want everything done” tyyliksi. Myyntiorganisaation tulee tunnistaa kuka ostaja edustaa
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mitékin tyylia ja pyrkid vaikuttamaan tdhan kuhunkin tilanteeseen sopivalla tavalla. (Kotler
2000, 199.)

2.5 Ostoprosessissa kaytettavat sourcing -strategiat

Seuraavissa luvuissa kayn lapi tunnetuimpia sourching strategioita tai 1ahinna naiden osa-
alueita toimittajavalinnassa. Empiriisesta osuudesta kay ilmi, etta nailla oli vaikutusta

tarjousprosessin lopputulokseen.

2.5.1 Toimittajien lukumaara

Nykyaan ns. Single Supplier Source eli yhden toimittajan -malli on tullut suositummaksi
Sourcingin keskuudessa. Se ei kuitenkaan ole laheskaan aina oikea ratkaisu ja joissakin
tilanteissa on hyva olla useampi toimittaja. Vastausta siihen montako toimittajia pitéisi olla,
ei ole yksiselitteista vastausta, vaan jokainen tilanne tulee analysoida omanaan. Joissakin
tilanteissa yhden toimittajan ratkaisu on ainoa vaihtoehto esimerkiksi patentin, teknologisen
monopolin tai pienen voluumin johdosta. Toisaalta I6ytyy myos hyvia esimerkkeja, joissa
useamman toimittajan strategia on tuottanut tulosta. Myyntiorganisaation kannalta talla
luonnollisesti on oleellinen merkitys. Myyntivoluumit ovat suuremmat kun on ainoa toimittaja
verrattuna tilanteeseen, jossa joutuu kilpailemaan toisen toimittajan kanssa samasta

kokonaisvolyymista. (Baily 2005, 193.)

Mikali vain mahdollista, tulee myyjan pyrkia saavuttamaan ns. Single Supplier -status
tarjousprosessissa. Tama on todennakdisesti mahdotonta saavuttaa kokonaisvolyymiin, mutta
taysin mahdollista osissa standardi kategorioissa. Saavuttaakseen parhaan mahdollisen
kaupallisen tuloksen, tulee tuntea toimittajaméaaraan vaikuttavat tekijat sourcingin
nakdkulmasta. Bailyn (2005, 193) mukaan seuraavat asiat vaikuttavat toimittajamaaran

valintaan:

1. Hintavaikutus. Tilausten keskittdminen yhdelle toimittajalle todennékoisesti
tarkoittaa alhaisempaa hintaa, johtuen suuremmasta toimittajakohtaisesta volyymista.
Keskittdminen yhteen toimittajaan alentaa kustannuksia myds erilaisten mallien,
tyokalujen seka prosessien osalta, koska talloin naité ei tarvitse kahdentaa. Toisaalta
ostojen jakaminen kahdelle tai useammalle toimittajalle voi alentaa kustannuksia
naiden valisen kilpailun johdosta.

2. Toimitusvarmuus. Toimiminen yhden toimittajan kanssa todennéakosesti
yksinkertaistaa aikataulutusta ja toimittaja on motivoitunut parempaan yhteistydhén
ja palveluun, koska koko volyymi keskitetty heille. Riskind téssa on toimitusvarmuus.

Mikali ainoalle toimittajalle tulee toimitusongelmia, on talla suora vaikutus



27

saatavuuteen. Kahden tai useamman toimittajan kanssa on jatkuva tavarantoimitus
taattu.

3. Vaikutukset toimittajan motivaatioon, innovointiin jne. Toimittaessa yhdella
toimittajalla, on mahdollista ettd ndiden motivaatio on hyvd, johtuen suurista
volyymeista. Toisaalta riskind on ”tuudittautuminen” tilanteeseen - onko toimittajalla
motivaatiota parantaa palvelua tai prosesseja, kun nykytilannekin riittdéa parhaaseen
mahdolliseen tulokseen.

4. Vaikutukset markkinarakenteeseen. Onko mahdollista, ettéd yhden toimittajan tilanne

johtaa monopoliin, jolloin markkinoille ei endédn jaa muita toimittajia?

2.5.2 Informaatio potentiaalisista toimittajista

Kun kerataan ja analysoidaan informaatiota potentiaalisista toimittajista, sourcingin tulee
ottaa kantaa useampaan eri asiaan. On myds normaalia, ettd ostaja “’pisteyttaa” toimittajat
kayttéen eri kriteereitd ja antamalla naille painoarvot. Tietysti se, mita tekijoita
analysoinnissa kaytetaan, on tapauskohtaista. Yleisesti tekijat voidaan kuitenkin jakaa

yrityskohtaisiin tekijéihin, tuotekohtaisiin tekijoihin seka henkilotekijoihin. (Baily 2005, 182.)

Yrityskohtaiset tekijat voivat koskea esimerkiksi yrityksen mainetta tai taloudellisia resursseja.
Ostaja analysoi mm. onko toimittaja kykeneva yhteistybkumppaniksi pitemmalla téhtaimella
taloudellisesti, teknisesti ja tuotannollisesti. Tuotekohtaisia tekijoita voi puolestaan
tarkastella laajemmalla ndkokulmalla sekd enemman tuotetasolla. Laajemmin voidaan
analysoida, onko yritys panostanut toiminnoissaan tuoteinnovointiin vai standardi

teknologiaan ja miettia kumpi naista sopii paremmin oman yrityksen tarkoituksiin.
Tuotekohtaisella tasolla puolestaan analysoidaan onko toimittajalla kykya vastata oman
yrityksen vaatimuksiin teknisesti ja laadullisesti. Henkilotekijdilla tarkoitetaan henkiloston
kykya vastava omiin vaatimuksiin. Tallaisia voivat olla esimerkiksi avoin tiedonjako tai

osaavat henkilot. (Baily 2005, 182.)

Hyvéan toimittajan ominaisuudet voivat vaikuttaa maalaisjarjella ajateltuna
itsestaanselvyyksilta, erityisesti henkiléille jotka ovat tehneet tditd myynnin parissa. Naen
kuitenkin, ettd ne kannattaa ottaa esilla tassa yhteydessa, koska tarjousprosessia
johdettaessa kyseiset ominaisuudet tulee olla paatosten taustalla. Ominaisuuksien skaala voi
myds olla hyvin laaja, aina lupausten pitamisesta yrityksen vakavarauteen. Muita hyvéan
toimittajan ominaisuuksia ovat mm. toimitusaikojen pitavyys, tuotteiden laadun pysyvyys,
kustannustehokas hinnoittelu, palveluiden laatu, informaation kulku seka proaktiivinen

reagointi ostajan tarpeisiin. (Baily 2005, 179.)

Tarjousprosessissa ostajan potentiaalisten toimittajien analysoinnin tuntemisella on

vaikutusta ainakin kahteen eri tekijaan. Se antaa myyjalle paremman mahdollisuuden
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ostajaan vaikuttavat tekijat, néaihin on myos luonnollisesti helpompi vaikuttaa. Toinen tekija
on oletettujen kilpailijoiden arviointi. Kun tunnetaan tekijat, joiden pohjalta ostaja valitsee
tarjousprosessiin osallistuvat toimittajat, esimerkiksi kilpailija-analyysin avulla pystyy

hyvinkin tarkasta kartoittamaan mahdolliset osallistujat. Kun tiedetdan mitka tekijat
vaikuttavat toimittajavalintaan ja mitka ovat néiden tekijoiden painoarvot suhteessa toisiinsa,
voidaan painottaa toimittajavalinnassa niita asioita, joiden painoarvo on suurin. Tietysti paras
mahdollisuus vaikuttaa edella mainittuihin tekijoéihin on ennen tarjousprosessin alkua. Kuten
ensimmaisessa luvussa mainitsin, olen rajannut tdman tydn ulkopuolelle ja tasta johtuen en
puutu siihen syvemmin. Kilpailianalyysi puolestaan on oleellinen osa tarjousprosessia, josta

tarkemmin luvussa 2.6.2.

2.6 Myynnin kilpailukeinot tarjousprosessissa

Kasittelen yrityksen tarjousprosessin aikana kaytettavissa olevia kilpailukeinoja kolmesta eri
nakodkannasta, 4P -mallin mukaisesti, kilpailija-analyysilla seka yrityksen kilpailueduilla.
Varsinaisesti nama eivat ole eri nakokulmia, vaan 4P luo kokonaiskatsauksen markkinaan ja
kilpailija-analyysin pohjalta pystyy analysoimaan yrityksen kilpailuetuja. Olen myds vienyt
kyseiset mallit enemman konkreettiselle ja yksityiskohtaisemmalle tasolle, koska
tarjousprosessissa tulee menna aina tuotetasolle ja hakea myds tatéa kautta yrityksen
kilpailuetuja. Lopuksi kéyn ndihin perustuen lyhyesti lapi taktiikoita, joita voidaan noudattaa
eAuctionissa.

2.6.1 Markkinoinnin kilpailukeinot - 4P-malli

Markkinoinnin kilpailukeinot eli tunnetummin 4P:t4, ovat enemman suunnattu
kokonaismarkkinoille eik&a niinkaan yhteen tarjousprosessiin. Mielestani niitéd voi ja myoés
kannattaa soveltaa myos tassd yhteydessd. Erityisesti jotkin osa-alueet, kuten hinta ja tuote
ovat tarjousprosessin ydinalueita. Myds muita kilpailukeinoja ja niiden “alahaaroja” tulee

kayttaa tarjousprosessissa hyodyksi.

4P -mallia on myos arvosteltu, koska se kuvaa pelkastaan myyjan nédkokulmaa. Myyjat myyvat
tuotetta, asiakkaat puolestaan ostavat ratkaisua johonkin ongelmaan. Myos hinnan néakdkulma
on erilainen. Myyjaa kiinnostaa liikevaihdon ja katteen maksimointi, kun taas asiakas miettii
hintaa hankkimisen, kayttamisen ja havittdmisen kokonaiskustannuksen kannalta. Asiakkaat
eivat myoskaan kaipaa markkinointiviestintad, vaan kaksisuuntaista kommunikointia. Kotler
(1999, 127) mallensi 4P:ta vastaavan 4C:n, joka koostuu nimeenomaan ostajalle oleellisista

seikoista. Mallien muuttujat vastaavat toisiaan seuraavasti:
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4P 4C

Product (tuote) Customer value (asiakkaan saama arvo)

Price (hinta) Cost to the Customer (asiakkaan kustannukset)
Place (saatavuus) Convenience (mukavuus, helppous)

Promotion (markkinointiviestinta) Communication (viestintd, kommunikaatio)

Yrityksen liiketoiminta perustuu aina tuotteeseen, minka takia on pyrittava tekemaan
tuotteesta tai tarjonnasta muista poikkeava ja parempi. Tuotteiden erilaistamis- eli
differointimahdollisuudet vaihtelevat. Janan toisessa padssa ovat erilaistattomat hyddykkeet
(esimerkiksi hedelméat, suola sekd metallit) ja toisessa padssa tuotteet, jotka voi erilaistaa
fyysisesti erittéin selvasti ja monin tavoin (esimerkiksi autot ja rakennukset). Mielestani
paaviesti differoinnissa kuitenkin on se, etta kaikkia tuotteita voi differoida joko todellisin tai
psykologisin perustein. Differointi voi perustua Portterin (1999, 214) mukaan seuraaviin

seikkoihin:

- Fyysiset erot kuten tuotteen ominaisuudet, suorituskyky, kestavyys, muotoilu ja
kestavyys.

- Tuotteen saatavuus. Naitd ovat mm. myynti- ja jakelukanavat.

- Palveluiden tyyppi riippuu tietysti itse tuotteesta. Naitéa ovat esimerkiksi asennus,
koulutus, konsultointi, yllapito ja korjaukset.

- Hintaerot. Hinnalla pystyy differoitumaan suoranaisesti sekd my6s imagon kautta.

- Imagoeroja ovat mm. symbolit, ilmapiiri ja tapahtumat.

Tarjousprosessin kannalta ajateltuna, perustuote on jo kehitetty ja innovoitu, jakelukanavat
maaritelty, palvelut muodostettu ja yrityksen imago rakennettu. Tasta voisi helposti vetaa
johtopéaatoksen, etté differointi on erittain haastavaa ellei mahdotonta en&dén tassa vaiheessa.
Nain varmasti on osittain, mutta kannettavat tietokoneet ovat kuitenkin ominaisuuksiltaan
raataloitavissa kuhunkin tilanteeseen sopivaksi. Taman lisdksi tulee huomioida, ettad tuotteen
tukipalveluista, kuten esimerkiksi huollosta ja tuesta ja pystyy tekemaan lyhyelld tahtaimella
hyvinkin merkittavan kilpailuedun. Mikali yritys saa naista kilpailuetua, on muiden se
mahdoton kopioida tarjousprosessin aikataulussa. Alla oleva kuvio kuvaa tuotteen

standardisointi ja differointi mahdollisuuksia.
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TUKIPALVELUT High
Toimitukset, asennukset, tuki, varaosat, huolto

TUOTTEEN OMINAISUUDET (attributes)
Laatu, pakkaus, design, hinta Differointi

mahdollisuus

TUOTTEEN YDINOMINAISUUDET
Tuotteen ominaisuudet, teknologia, tuotteen

suorituskyky
Low

Kuvio 7. Tuotteen kolme tasoa. (Hollensen 2005, 76.)

Kuviosta tulee ilmi tuotteen kerroksellisuus. Keskella on tuotteen ydin, jonka differointi on
suhteellisen vaikeaa. Ydintuotteella voi olla kilpailuetua heti lanseerauksen jalkeen,
esimerkiksi uuden teknologian myota, mutta tdma on normaalisti kilpailijoiden kopioitavissa

suhteellisen helposti. Mitd ulommalle menn&an, sitéd helpommin tuote on differoitavissa.

Kun on tunnistettu omien tuotteiden kilpailuedut ja positiointi suoritettu, tulee huomioida
muutama oleellinen asia. Positiointi pohjimmiltaan riippuu asiakkaan kokemuksista tuotteista,
palveluista tai muista yrityksen toiminnoista. Tasta johtuen kommunikoinnilla pystyy
edesauttamaan asiakkaan huomion kiinnittymisté tekijoihin, jotka ovat yrityksen kilpailuetuja.
Talla on oleellinen merkitys myds tarjousprosessissa ja eAuction taktiikan luonnissa. Mikali
positiointi on onnistunut ja asiakas arvostaa tiettyja tuotteen ominaisuuksia kilpailijoiden
tuotteita korkeammalla, antaa se mahdollisuuden korkeampaan hintaan huutokaupassa.
Tietysti suuri osa tadsta kommunikoinnista tulee suorittaa jo ennen prosessin alkua, mutta sen

painoarvoa ei sovi unohtaa. (Giglierano 2002, 211.)

Hinta erottuu muista markkinoinnin kilpailueduista yhden varsin oleellisen tekijan johdosta.
Se on ainoa tekija, joka synnyttaa tuottoja, kun taas muista koituu kustannuksia. Tasta
johtuen onkin selvaa, ettd myyja pyrkii nostamaan hintatasonsa niin korkealle kuin differointi
sen sallii. Yritysten tulee asettaa hinta sille tasolle, joka takaa parhaimman mahdollisen
tuottotason. Tarjousprosessissa tilanne on samanlainen. Hinta pyritdén asettamaan tasolle,
jolla saavutetaan tavoite eli toimittajasopimuksen syntyminen parhaalla mahdollisella

katteella.
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2.6.2 Kilpailija-analyysi

Roune (2008,48) lainaa kuuluisaa edesmennytta kiinalaista sotapaallikkd Sun Tzu’ta, joka
analysoi vihollisiaan seuraavasti: ”Tunne itsesi ja tunne vihollinen, sadassakaan taistelussa et
ole vaarassa. Kun et tunne vihollista, mutta tunnet itsesi, ovat mahdollisuutesi voittaa tai
havita yhtalaiset. Jos et tunne sen paremmin vihollistasi kuin itseasi, haviat varmasti jokaisen
taistelun”. Toteamus patee mielestani hyvin myds yritysmaailmaan. Ei riitd, ettd tuntee hyvin
oman yrityksen tuotteen ja prosessit. Parjatéaakseen tiukassa kilpailutilanteessa, on

tunnettava myos kilpailijat.

On tyypillista, etta yrityksen myyntirajapinta tuntee hyvin kilpailijoiden tuotteet ja ratkaisut
suhteessa oman yrityksen tuotteisiin ja ratkaisuihin. Myyjille on koulutettu omien tuotteiden
teknisid ominaisuuksia seka suoritusarvoja suhteessa kilpailijoiden tuotteisiin. Tama ei
kuitenkaan riita, vaan kilpailijat on myds tunnettava yritystasolla. On analysoitava mm.

niiden tapaa toimia, kilpailuetuja seka suhteita asiakaskuntaan. (Roune 2008, 110.)

Syvallisempi analyysi kilpailutilanteesta on tarpeen erityisesti, jos kyseessa on yrityksen
kannalta strateginen avainmahdollisuus. On selvitettava tunnetaanko kilpailijoiden tavat
toimia eri kilpailutilanteissa, onko omalla yrityksella taloudellinen etu verrattuna kilpailijaan
ja onko se mitattavissa, onko kilpailijalla teknista tai taloudellista etua verrattuna omaan
ratkaisuun, kuinka vahva on tarkein kilpailuetumme verrattuna kilpailijoihin ja onko se
mitattavissa, mité kilpailuhaittoja tulee pystya eliminoimaan kilpailijoita vastaan. Mikali
edella esitettyihin kysymyksiin pystytaan saamaan vastaukset, pystyy niiden pohjalta
tekemaan arvion resursseista, voitto mahdollisuuksista seka mita tarjousprosessin loppuun

vieminen kaupallisesti menestykseekk&asti tulee vaatimaan. (Roune 2008, 112-113.)

Mielestani Rouneen (2008, 112) esittdma analysointitaulukko (Kuvio 8) kilpailijoiden vélisista
vahvuustekijoista toimii erittdin hyvin nimenomaan tarjousprosesseja analysoitaessa.
Muuttujat, niin Kilpailijoiden lukumé&ara kuin myds analysoitavat tekijat luonnollisesti
muuttuvat kunkin tilanteen ja prosessin mukaisesti. Huomioitavaa analysoinnissa taulukkoa
hyvaksikayttden on myds vieda johtopadtokset pidemmalle. Ei riité pelkastadan etté selvittdd
kilpalijoilla olevan kilpailuetua esimerkiksi huollon suhteen, on my6s mietittava miten tahan

voidaan reagoida.
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Me Kilpailija 1 Kilpailija 2
etu haitta | etu  haitta etu haitta

Voimassa oleva sopimus
Asennuskanta

Globaalit resurssit
Huoltoresurssit

Kontaktit paatdksentekijéihin

Kuvio 8. Kilpailijoiden valiset vahvuustekijat (Roune 2008, 112).

Kilpailija-analyysin pohjalta saadaan selville, tai ainakin tulisi saada, oman yrityksen

kilpailuedut. Kilpailuetuja ovat ne tuotteeseen tai brandiin liittyvat tekijat, jotka antavat
yritykselle selkeda kilpailuetua verrattuna suoriin kilpailijoihin. Kilpailuetua tuovat tekijat
voivat olla eri tyyppisia ja ne voivat olla liitoksissa itse tuotteeseen, tuotteeseen liittyviin

palveluihin tai itse yritykseen. (Lambin 1996, 316.)

2.6.3  Yrityksen kilpailuedut

Yrityksen kilpailuedut jaetaan ulkoisiin ja sisdisiin kilpailuetuihin. Kilpailuetu on ulkoista, kun
se perustuu johonkin erityislaatuiseen tuotteen ominaisuuteen, joka antaa ostajalle erityista
lisdarvoa. Kaytannossa laskee kustannuksia tai parantaa suorituskykya. Ulkoinen kilpailuetu
antaa yritykselle mahdollisuuden nostaa hintaa korkeammaksi kuin kilpailijoilla, joiden laatu
ei ole valttamatta yhta hyvalla tasolla. Ulkoiseen kilpailuetuun perustuvaa strategiaa
kutsutaan differointi -strategiaksi ja toimii erityisesti silloin, kun ostaja ei ole tyytyvainen
olemassa olevaan tuotteeseen. Sisdinen kilpailuetu puolestaan perustuu yrityksen
paremmuuteen kustannustehokkuuteen, johtamiseen tai tuotehallintoon, joiden ansiosta
alhaisempiin tuotekustannuksiin kuin Kilpailijat. (Lambin 1996, 316.)

Edella esitetyilla kilpailueduilla tarkastellaan normaalisti kokonaismarkkinaa, mutta
mielesténi se toimii varsin hyvin myds yksittéisessa tarjousprosessissa. Ulkoisen kilpailuedun
strategiassa asiakkaan maksama lisdhinta tulee ylittéa lisdarvon synnyttamisessa aiheutuneet
kustannukset. Vastaavasti sisaisen kilpailuedun strategiassa tuotteen tulee antaa asiakkaalle
hyvaksyttava arvo alhaisemmilla kustannuksilla. Tarjousprosessissa nama tulevat esille
esimerkiksi maarittaessa mité palveluita laitetaan mukaan kokoonpanoon, toisin sanoen
ylitetddnkd minimivaatimukset ja nostetaan hintaa vai pitaydytaankoé niissa alhaisemmalla
hinnalla. Luonnollisesti ndma nayttelevat osansa myds eAuction taktiikassa. (Lambin 1996,
317.)

Lambin (1996, 317) on esittéanyt alla olevan (Kuvio 9) kuvion, jonka avulla pystyy

analysoimaan yrityksen kilpailuetuja. Tulen kayttamaan tama myds empiria osuudessa.
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Kuviossa jaetaan kilpailuedut kahteen nakdkulmaan, tuotteen vetovoimaan (suomennos.
Market power) seka tuotteen tuottavuuteen (suomennos. Productivity). Tuotteen
vetovoimalla tarkoitetaan hintaa, jonka ostaja olisi valmis maksamaan enemman verrattuna
kilpailijaan. Tuotteen tuottavuudella puolestaan verrataan oman tuotteen yksikkékustannusta

kilpailijan vastaavaan kustannukseen.

A luotteen
tuottavuus

1,4

Valttava 1,3
alue

1,2

1,1

»

0,6 0,7 0,8 0,9 1,1 1,2 1,3 1,4 Tuotteen
vetovoima

A

0,9
0,8 Ideaalinen
alue

0,7

0,6

Kuvio 9. Kilpailuetu analyysi. (Lambin 1996, 317.)

Kuvion vaaka-akseli kuvaa ostajan hyvaksymaa maksimihintaa verrattuna kilpailijoihin ja
pystyakseli tuotteen yksikkdkustannuksia. Vasen ylakulma (valttava alue) sekéa oikea alakulma
(ideaalinen alue) ovat kaytanndssa hyvin harvinaisia. Sijoittumalla valttavélle alueelle,
yrityksen tuotteen yksikkokustannukset ovat kilpailijoihin verrattuna korkeat seka tuotteen
vetovoima alhainen. Vastaavasti ideaaliselle alueelle sijoittuminen tarkoittaa alhaisia
yksikkdkustannuksia seka korkeaa tuotteen vetovoimaa. Normaalisti yritys sijoittuukin joko
vasempaan alakulmaa, joko tarkoittaa kustannusjohtajuutta tai oikeaan yldkulmaan, jolloin

yritys on onnistunut differoinnissa. (Lambin 1996, 318.)
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On selvad, etta kilpailijan yksikkdkustannusta tai asiakkaan arvostusta on mahdoton maarittaa
tarkalleen ja ilman tarkkaa analysointia analysointi kuvion avulla voi antaa hyvinkin harhaan
johtavaa tietoa. Liséksi myds kuvion suhdeluvut vaihtelevat eri tilanteissa ja tuotteittain.
Olen kuitenkin sitéa mielta, ettéa hyddyntamalla vanhoja kilpailutilanteita ja niiden oppeja,
kuvio on hyva tyokalu maariteltaessa taktiikkaa tarjousprosessiin seka erityisesti eAuctioniin.
IT alalla kilpailijoiden mé&ara on suhteellisen rajattu ja samat yritykset ovat ldhes aina

vastassa. Nain ollen kilpailijoiden niin sanotusta pohjahinnasta on varmasti tietoa.

2.7  Huutokaupan ominaisuudet

2.7.1 Huutokaupan tyypit

Huutokauppa ei ole uusi keksintd. Babylonialaiset huutokauppasivat vaimoja, muinaiset
Kreikkalaiset orjia ja Roomalaiset lahes kaikkea omaisuuttaan. Jo historia osoittaa, etta
huutokauppateoria on yksi taloudellinen menestystarina. Nykyaéan huutokauppaa kaytetaan
useissa suurissa kaupankayntitilanteissa, kuten raaka-aine markkinoilla, urakointien
kilpailutuksessa seka valuutanvaihdossa. Ja kuten Empiirisesta osuudesta kay ilmi, myos

suurten yritysten kannettavien tietokoneiden hankinnassa. (Klemperer 2003, 8.)

Huutokauppamallit jaetaan tyypillisesti neljaan eri malliin, englantilaiseen huutokauppaan,
hollantilaiseen huutokauppaan, suljetun korkeimman tarjouksen huutokauppaan seka suljetun

toiseksi korkeimman tarjouksen huutokauppaan. (Klemperer 2003, 12.)

Englantilainen huutokauppa on varmasti tunnetuin huutokaupan malli suurelle yleisélle.
Toiselta nimeltédan se on avoin nousujohteinen huutokauppa ja nimensa mukaisesti hinta
nousee huutojen seurauksena. Tilausuuden jarjestdja asettaa alhaisen lahtthinnan ja ostajat

korkottavat sita kunnes jaljelld on vain yksi huutaja. (Klemperer 2003, 12.)

Hollantilainen huutokauppa eli toiselta nimeltédan avoin laskevan hinnan huutokauppa toimii
taysin painvastaisesti kuin edella mainittu englantilainen huutokauppa. Malleja on
kaytanndssa kaksi, toinen on myyjan jarjestdama ja toinen ostajan. Myyjan jarjestamassa
huutokaupassa tilaisuuden jarjestaja maarittad korkean hinnan verrattuna todelliseen
markkinahintaan ja laskee hintaa kunnes tuotteelle 16ytyy halukas ostaja. Ostajan
jarjestamassa mallissa lahtohinta madritetaéan yhtalailla markkinahintaa korkeammaksi,
mutta myyjat huutavat omaa hintaansa alaspain, kunnes jaljelld on vain yksi huutaja.
(Klemperer 2003, 13.)

Suljetun korkeimman tarjouksen huutokaupassa osallistujat jattavat suljetun tarjouksen
tilaisuuden jarjestajéalle ja korkeimman tarjouksen antanut on voittaja. Suljetun toiseksi

korkeimman tarjouksen huutokauppa on lahes samanlainen kuin edella mainittu suljettu
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korkeimman tarjouksen huutokauppa. Erona on se, etté tassa korkeimman tarjouksen tekija
on voittaja, mutta maksaa toiseksi suurimman tarjouksen mukaisen hinnan myyjalle.
(Klemperer 2003, 13.)

2.7.2 Hinnoittelumenetelmat

Kuten ensimmaisessa luvussa mainitsin, olen rajannut hinnanasetannan syvallisemman
tarkastelun opinnaytydn ulkopuolelle ja késittelen hinnoittelua I&ahinnd markkinointiteknisesta
seka taktisesta nakokulmasta. Tama johtuu siita, etté ldhes aina huutokaupassa ostajan
minimi- tai maksimihinta - huutokauppatyypista riippuen - on maaritelty etukateen ja
hinnoittelu itse huutokauppa tapahtumassa on enemman taktista. Naen kuitenkin térkeaksi
kasitella hinnoittelumenetelmat pintapuolisesti, koska nailla on merkittava rooli maksimi- tai
minimihinnan maarittdmisen taustalla. Taman lisdksi myds huutokaupassa kaytetyt taktiikat

siséltavat piirteita perinteisista hinnoittelumenetelmista.

Kayténnossa hinnoittelussa kaytetaan useita erilaisia menetelmia tai naiden yhdistelmia,
mutta tarkeimmat hinnoittelumenetelmét voidaan jakaa Anttilan (1999, 40) mukaan kolmeen
eri menetelmaan, kustannuksiin perustuvaan hinnoitteluun, asiakkaan kokemaan hyétyyn
perustuvaan hinnoitteluun seka kilpailuun perustuvaan hinnoitteluun. Kahdesta viimeisesta
voidaan myos kayttaa yhteista nimitystéd markkinalahtdinen hinnoittelu. Eri menetelmien

ominaispiirteité kuvataan alla olevassa luettelossa. (Anttila 1999, 40.)

Kustannuksiin perustuva hinnoittelu
- Katetuottelaskenta, tuotot sijoitetulle paaomalle

- Tavoitehinnoittelu

Asiakkaan kokemaanhyotyyn perustuva tai kysyntaperusteinen hinnoittelu
- Erikoistarjoushinnoittelu
- Hintaporrastus eri kayttajaryhmille
- Pakettihinnoittelu

Kilpailuun perustuva hinnoittelu
- Markkinahinnan noudattaminen
- Hintajohtajan seuraaminen

- Maailmanmarkkinahinta

Yleisista hinnoittelutaktiikoista nostan esille kaksi, bundlingin sek& alennukset. Ensimmaisella
tarkoitetaan taktiikkaa, joissa muutamia tuotteita tai palveluita myydaan yhdistettyna

yhdell& hinnalla. Kannettavien tietokoneiden tapauksessa lahinné kyseessa on itse tuotteen
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kokoonpanon parantaminen, kuten esimerkiksi suurempi muisti, tehokkaampi suoritin tai
parempi tukipalvelu kuin mita ostajan minimivaatimuksissa pyydetaan. Alennuksien osalta
avainkysymys on, mita pitéa tehda vaikuttaakseen ostajan ostopaattkseen. Toisin sanoen
auttaako hinnanpudotus myodnteisen ostopaatoksen tekemista. Alennusten tai
hinnanpudotusten ongelmana on usein se, etta asiakas tottuu niihin. Toinen ongelma saattaa
tulla vastaan eettisyyden ja periaatteiden kanssa. Tama koskee erityisesti open bid -
tarjouksia. (Giglierano 2002, 317.)

2.7.3 Huutokauppa hinnoitteluvalineena

Luvussa 2.1.4 mainitsin, ettd normaalisti vertailu eri toimittajien valilla tehdaan
tarjouspyynnon avulla. Tarjouspyyntoon vastaavaan tarjoukseen jokainen toimittaja laittaa
hinnan tuotteilleen ns. closed bid -periaatteella. Talla tarkoitetaan sita, etta toimittajat

eivat nde muiden tarjoamia hintoja.

Huutokaupat eroavat normaaleista tarjouksista useammallakin tavalla, mutta suurin lienee
avoimen tarjouksen -periaate (Open bid format). Tama tarkoittaa sita, etta kilpailijat nakevat
myds muiden tarjoaman hinnan. Tapahtuman jarjestajan tavoite on tietysti painaa hinta
mahdollisimman alas ja hyvin usein ndin my6s huutokaupan seurauksena tapahtuu. Riskina
kuitenkin on ostaja - toimittaja suhteen vahingoittuminen. Open bid format tuo esille kailkille
mukana oleville kilpailijoille silla hetkella kéaytettavan toimittajan hintatason, joka
puolestaan rajoittaa sen neuvotteluasemaa. Open bid format myds asettaa pagéhuomion
selkeasti hintaan, joka normaalisti on fokuksena transaktionaalisissa ostoissa eika niinkaan
syvemmasséa asiakassuhteessa. Nain ollen Open bid formaatin kaytt6é syvempaa
asiakassuhdetta edellyttavassa kaupankaynnissd antaa helposti epaluottamus signaalin
toimittajan suuntaan. (Hutt 2004, 405.)

3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on koejéarjestelyjen seka aineiston keruun
suunnitelmat ja havaintoaineisto soveltuu maaralliseen ja numeeriseen mittaamiseen. Taman
tutkimusotteen tehtévana on 16ytaa vastauksia esimerkiksi kysymyksiin kuinka paljon, kuinka
usein, kuinka monta tai kuinka painava. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu tilastolliseen
analysointiin ja tulokset esitetddn muun muassa prosentteina, rahayksikkdina ja kappaleina.
(Hirsjarvi ym. 2000, 129.)
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3.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen markkinointitutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
syvéllisemmin kayttéaytymisen ja mielipiteiden takana olevia syita. Tutkimus antaa vastauksen
kysymykseen, miksi asiat ovat niin kuin ne ovat. Menetelmét tuottavat kuvailevaa seka
laadullista aineistoa ja tuloksena syntyy tulkintaa lukuisiin miksi ja miten kysymyksiin.
(Solatie 1997, 11.)

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara ovat kirjassaan Tutki ja Kirjoita (2000, 151) mielestani antaneet
hyvin kuvaavan esimerkin kvalitatiivisen tutkimuksen eroavuudesta verrattuna
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kyseisessa esimerkissa esitetdan samasta aiheesta kaksi

esimerkkiparia, jotka ovat seuraavat:

1. Kalaa saatiin 28kg. Kalastukseen osallistui viisi miesta.

2. Kalastaminen on jannittavaa. Saaliiksi saatiin komeita lohia.

Kuten edellda on mainittu, kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin kuinka paljon ja miten
monta. Nain ollen ensimmainen esimerkki sivuaa taté tutkimusotetta. Tarvitsemme myos
vastauksia kysymyksiin, joita ei voi yksinkertaisella tavalla mitata maarallisesti. Toisessa
esimerkissa kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saataisiin vastauksia kysymyksiin miksi
kalastaminen on jannittavaa ja kuinka komeita lohia saatiin saaliiksi. Kvalitatiivisen
tutkimuksen etuna on my0s se, ettd se mahdollistaa tarkentavien ja syventavien
lisdkysymysten esittamisen. Kayttaytymisesta ja mielipiteista pitaisi myos pyrkia etsimaan
myds niiden taustalla olevia syita.

(Solatie 1997, 11-12.)

Solatien (1997, 27) mukaan kvalitatiivinen tutkimus sopii usein erittéin hyvin business - to -
business -puolelle, koska kvantitatiivisen tutkimuksen tekeminen ei usein ole edes mahdollista
pienesta nayttekoosta, haastateltavien vaatimasta erityishuomiosta tai jostain muusta syysta
edes mahdollista. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa esimerkiksi
kysymyksiin, misté syysta yrityksesi tuotteita kaytetaan, mitka ovat asiakkaittesi todelliset
tarpeet ja arvostukset tai mitka ovat yrityksesi tuotteiden kayton esteet. Nama kysymykset

ovat esilla my6s tydni empiirisesséa osuudessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen erityispiirteita kuvatessa pahkinankuoressa, mielestani Hirsjarven
ym. (2000, 155) esittdma lista toimii tassa erittdin hyvin. Taman listan mukaan kvalitatiivisen

tutkimuksen erityispiirteita ovat seuraavat seikat:
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e tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisissa seké todellisissa tilanteissa.

e tutkimuksessa suositaan tiedonkeruuvalineend ihmista, joten tutkija luottaa
enemman tekemiinsa havaintoihin kuin eri mittausvéalineilla hankittuun tietoon.

o tutkimuksen lahtdkohtana ei ole teorian ja hypoteesien testaaminen vaan
tutkimusaineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkasteleminen.

o tutkittavien kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaismenetelmaa
kayttaen.

e tutkimussuunnitelma muotoutuu joustavasti tutkimuksen edetessa ja sitd muutetaan
tarvittaessa, jos olosuhteet muuttuvat.

e tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina, joten aineistoa tulkitaan sen mukaisesti.

Opinnaytetyoni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kuten aiemmin mainitsin,
kvalitatiivista tutkimusta kannattaa kayttaa erityisesti silloin, kun halutaan selvittaa asioita
joihin ei ole suoraa tai oikeaa vastausta. Juuri tasta tutkimuksessani on kyse. On mahdotonta
antaa suoraa tai oikeaa vastausta, kuinka tarjousprosessi tulee johtaa tai minkalainen
taktiikka tuo parhaan mahdollisen kaupallisen tuloksen huutokaupassa. Tutkimuksen
tavoitteena on kayttaytymisen syvallisempi ymmartéaminen ja tuloksena syntyy kuvailevaa

aineistoa seka tulkintaa miksi ja miten kysymyksiin.

3.3 Kuvalitatiivisen tutkimuksen tutkimustyypit

Tunnetuimpia ja kaytetyimpié kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimustyyppeja ovat
diskurssianalyysi, etnographinen tutkimus, toimintatutkimus, elamankertatutkimus,
ankkuroitu menetelmd, fenomenografia seka keskusteluanalyysi. Naista nostan erityisesti
esille toimintatutkimuksen, koska empiirsessa osuudessa on kaytetty kyseistd menetelmaéan.
(Hirsjarvi ym. 2000, 178.)

Toimintatutkimuksella pyritéan kehittdmaéan kohteena olevaa organisaatiota sen
toimintatapoihin vaikuttamisen kautta. Keskeisempia piirteitd on ongelmakeskeisyys,
kaytantoon suuntautuminen sekd muutokseen pyrkiminen. Naiden lisdksi yksi keskeinen
erityispiirre on se, etta tutkija on aktiivisesti mukana muutos- ja tutkimusprosessissa.
Tutkimusprosessia voidaan myds kuvata sykliseksi: ensin valitaan pddmaarat, jonka jalkeen
tutkitaan ja kokeillaan k&ytannon mahdollisuuksia edetéd paamaariin. Taman jalkeen palataan
alkuun ja tarkennetaan paamaaria. Kaytannodssa siis tutkimusprosessissa vuorottelevat

suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Kuula 1999, 218-219.)

Opinnaytetyoni on tutkimustyypiltédan toimintatutkimus. Yksi tyon tavoitteista on tehda

toimeksiantajayritykselle referenssi, jota se pystyy jatkossa hyddyntdaméaan ja taman
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seurauksena parantamaan toimintaansa vastaavanlaisissa prosesseissa. Johdan itse
tarjousprosessia ja luonnolisesti osallistun aktiivisesti tutkimukseen. Itseni lisaksi
tutkimukseen osallustuu myds muita yrityksen sisaisia sidosryhmia, jotka koostuvat eri
tehtavissa tyoskentelevista asiantuntijoista. Naita ovat esimerkiksi markkinoinnin ja

taloudenhallinnon osaajat.

3.4 Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia

Tutkimustyypit eroavat toisistaan riippuen mita tarkastellaan, mutta yhteisena piirteena
kaikilla tiedonkeruumenetelméat. Usein puhutaankin aineistonkeruun perusmenetelmistd, joita
ovat kysely, dokumenttien analysointia, haastattelu seka havainnointi. Kyselylla tarkoitetaan
sellaisia kyselyn, haastattelun ja havainnoinnin muotoja, joiden aineisto kerataan
standardisoidusti ja koehenkil6t muodostavat otoksen tai naytteen perusjoukosta. Kyselyn
aineisto kasitellaan lahes aina kvantitatiivisesti. Dokumenttien analysoinnilla puolestaan
tarkoitetaan paivakirjojen, muistelmien, omaelaméakertojen tai muiden vastaavien
dokumenttien analysointi. Kahta viimeksi mainittua menetelmaan kaytan empiirisessa
osuudessa ja tésta johtuen kasittelen niita seuraavaksi hieman laajemmin. Oleellista
tiedonkeruumenetelmia valittaessa kuitenkin on miettia, milla menetelmilla saadaan
parhaiten vastauksia tutkimuksessa esitettyihin tutkimusongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2000, 178-
181.)

3.4.1 Haastattelu

Haastattelu eroaa muista tiedonkeruumenetelmista erityisesti sen suhteen, etta siina ollaan
suorassa verbaalisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
haastattelua on kaytetty padmenetelména ja syy tahan on selked. Kuten aiemmin on
mainuttu, kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa syvallisemmin kayttaytymisen
ja mielipiteiden takana olevia syitd. Haastattelu avulla voidaan sdéadelld aineiston keruuta
jJoustavasti ja vastaajia myotdillen. Taman liséksi vastauksia on mahdollista tulkita

huomattavasti laajemmin kuin esimerkiksi postikyselyssa. (Hirsjarvi ym. 2000, 194.)

Haastattelun voi helposti mieltd& keskustelun kaltaiseksi, jossa molemmat osapuolet ovat
tasa-arvoisia kysymysten asettamisessa ja vastausten antamisessa. Tutkimustarkoituksessa
haastattelu on kuitenkin systemaattinen tiedonkeruumuoto, jonka avulla pyritédn saamaan
mahdollisimman luotettavia ja patevia tietoja. Tasta johtuen yleinen nimike
tutkimustarkoituksessa on tutkimushaastattelu. Hirsjarvi ym. (2000, 194) jakaa
tutkimushaastattelut kolmeen ryhmaén, jotka ovat strukturoitu haastattelu eli

lomakehaastattelu, teemahaastattelu seka avoin haastattelu.
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Strukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto ja esittamisjarjestys on taysin etukateen
maadritelty. Haastattelu on helppo toteuttaa kysymysten laatimisen jalkeen, mutta saatu

aineisto on lahes samanlaista kuin kyselyissa. (Hirsjarvi ym. 2000, 195.)

Teemahaastattelulle on ominaista, etta haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta
kysymysten tarkkaa muotoa ja jarjestysta ei ole etukateen méaaritelty. Muita ominaispiirteita
ovat mm. melko pieni osallistuja maara seka tuloksena syntyva syvéllinen tieto.
Teemahaastattelua sanotaankin lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuodoksi.
(Hirsjarvi ym. 2000, 195.)

Avoimessa haastattelussa haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia, mielipiteita seka
kasityksia ja aihe voi myods muuttua keskustelun edetessa. Avoin haastattelu muistuttaa

kaikista haastatteluiden muodoista eniten keskustelua. (Hirsjarvi ym. 2000, 196.)

Tydssani kaytin teemahaastattelua. Haastattelin globaalin segmentin Myyntijohtajaa seka
globaalin segmentin Pricing Analystia. Haastattelut olivat vapaamuotoisia ja ne toteutettiin
yrityksen tiloissa. Haastatteluiden runkona kaytin ostoprosessien teoriaa sekd omia
kokemuksia aiemmista tarjousprosesseista seka elektronisista huutokaupoista.
Myyntijohtajalla oli paljon tietoa ja kokemusta vastaavanlaisista tarjousprosesseista seka
suurten yritysten ostokayttaytymisestéd. Haastattelun paapaino oli kahdessa tekijassa,
kilpailija-analyysissa seka ostajan avainhenkildissa. Kilpailijoita koskevassa osuudessa
kasittelimme Dellin vahvuuksia ja heikkouksia suurimpiin kilpailijoihin ndhden sek& kdvimme
lapi kayttamamme kilpailija-analyysi taulukon (Liite 1). Avainhenkil6ita kasittelevassa
osuudessa haastateltava kertoi nakemyksiaan keneen ja miten tulisi pyrkia vaikuttamaan

tarjousprosessin aikana.

Pricing Analyst on puolestaan aiemmin osallistunut useampaan huutokauppaan ja hanella oli
laaja tuntemus kaytetyista taktiikoista sekd ostajien etta kilpailijoiden kayttaytymisesta
vastaavanlaisissa tapahtumissa. Haastattelu oli kaksi osainen. Ennen huutokauppaa kdvimme
lapi kilpailijoiden kayttaytymista tarjouskilpailuissa sek& eAuctioneissa. Haastateltava kertoi
myds oman nakemyksensa huutokaupassa kaytettavista taktiikoista. Toinen haastattelu
tapahtui tarjousprosessin jalkeen. Tassa kavimme I&pi miten onnistuimme toteuttamaan
madarattya taktiikkaa huutokaupassa, kayttaytyivatko kilpailijat odotusten mukaisesti seka

mité voidaan jatkossa tehda paremmin hinnoittelun osalta.

3.4.2 Havainnointi

Kysely ja haastattelu auttaa selvittamaan, mitd henkilot ajattelevat ja tuntevat.

Havainnoinnin avulla puolestaan saadaan tietoa, toimivatko tutkittavat samoin kuin sanovat
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toimivansa. Havainnoinnin suurin etu onkin se, etté sen avulla saadaan valitonta ja suoraa
tietoa yksiléiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kayttaytymisesta.
(Hirsjarvi ym. 2000, 199.)

Havainnoinnin menetelmia kuvataan kahdella eri jatkumolla, havainnoinin formaalisuudella ja
havainnoijan roolilla. Ensimmaisena mainitun aaripaissa ovat hyvin systemaattinen ja
jasennelty havainnointi seka vapaa ja luonnolliseen toimintaan mukautunut havainnointi.
Havainnoijan rooli voi puolestaan olla tarkasteltavan ryhman jasen tai taysin ulkopuolinen.
Naiden pohjalta muodostuvat havainnoinnin lajit, jotka ovat systemaattinen havainnointi seka
osallistuva havainnointi. Systemaattisessa havainnoinnissa havainnoija on ulkopuolinen toimija
ja toiminta nimen mukaisesti systemaattista ja jasenneltya. Osallistuva havainnointi on
vapaasti tilanteessa muodostuvaa ja havainnoija osallistuu toimintaan. (Hirsjarvi ym. 2000,
201.)

Kuten aiemmin mainitsin osallistun itse hyvin aktiivisesti tarjousprosessiin. Nain ollen
tutkimuksessa osallistuvan havainnoinnin hankintamenetelmina toimivat tutkijan oma
havainnointi seka aktiivinen osallistuminen itse tarjousprosessiin. Aiemmat tutkimukset ja
kokemukset puolestaan perustuvat toimeksiantajayrityksen tuloksiin samankaltaisista

prosesseista, joihin se on osallistunut viimeisen vuoden aikana.

3.5 Tiedon analysointi ja tulosten tulkinta

Aineistoa voidaan analysoida usealla eri tavalla. Pédaperiaate on kuitenkin yksinkertainen: on
valittava analyysitapa, joka antaa parhaan vastauksen ongelmaan tai tutkimustehtavaan.
Tutkimusongelmat ohjaavat analysointimenetelmien valintaa, eivatkd ne maaraydy
automaattisesti tietyn sédnndn mukaan, vaan aineistoa voidaan analysoida monin eri tavoin.

Analyysitavat normaalisti jasennetdan kahteen kategoriaan, jotka ovat:

1. Selittamiseen pyrkiva lahestymistapa, jossa kaytetdan usein tilastollista analyysia ja
paatelmien tekoa.
2. Ymmartamiseen pyrkiva lahestymistapa, jossa tavallisesti kdytetaan kvalitatiivista

analyysia ja paatelmien tekoa.

On kuitenkin huomioitava, ettad analyysitapoja ei voi asettaa tarkeysjarjestykseen vaan ne

madaraytyvat kunkin tilanteen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2000, 207-210.)

Tutkimuksen tulokset eivat ole jakaumia tai korrelaatioita vaan niihin perustuvia tulkintoja ja
selityksia. Tulkinnalla tarkoitetaan aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten

selkiyttamisté ja pohdintaa. Tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niista johtopaatoksia.
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Tutkimuksen tuloksista laaditaan synteeseja, jotka kokoavat yhteen paaseikat ja antavat
vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopaatokset puolestaan perustuvat néihin synteeseihin.
Tutkijan tulee pohtia, miké on saatujen tulosten merkitys tutkimusalueella seka mika

laajempi merkitys tuloksilla voisi olla. (Hirsjarvi ym. 2000, 211-212.)

3.6  Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivista tutkimusta kaytettéessa, on tunnettava sen menetelmiin liittyvat rajoitukset.
Normaalisti kun laadullista tutkimusta kritisoidaan, onkin syyna sen vaarinkaytto eika
kvalitatiiviset menetelmat. Yleisimmin edella mainitut rajoitukset liittyvat tulosten
reliabiliteettiin seka valideettiin. (Solatie 1997, 65.)

Hirsjarvi ym. (2000, 214) toteaa myds, etté reliabelius ja validius saatetaan kytkea
kvantitatiiviseen tutkimukseen ja niiden kayttoa pyritaan valttamaan kvalitatiivisessa
tutkimuksessa. Esimerkiksi tapaustutkimuksen tekijé voi ajatella, ettéd ihmisia ja kulttuuria
koskevat kuvaukset ovat ainutkertaisia, eikd kahta samanlaista tapausta ole. Nain ollen
perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit ei tule kysymykseen. Tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta tulee kuitenkin arvioida. Ydinasioita laadullisessa tutkimuksessa

ovat henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset. (Solatie 1997, 214.)

Uskon, etta tutkimuksen luotettavuus on hyva. Tutkimuksessa on haastateltu henkil6ita, joilla
on paljon tietoa ja kokemusta vastaavanlaisista tarjousprosesseista sek& huutokaupoista.
Taman lisaksi tutkimuksessa kaytetyt tutkimukset ja dokumentit tuovat mukaan aiempia
tuloksia, kokemuksia seka analyyseja. Naiden useiden tiedonkeruumenetelmien myéta

saadaan tietoa eri ndkokulmista, joka my6s parantaa tutkimuksen luotettavuutta.

3.6.1 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti ilmaisee miten luotettavasti ja toistettavasti kdytetyt mittarit mittaavat
haluttua ilmiota. Kasitteella reliabiliteetti tarkoitetaan mittaamistavan oikeellisuutta ja se
selvittdd, ovatko tutkimustulokset toistettavissa myos uusilla mittauksilla. Tutkimuksen
mittaamistavan oikeellisuus on suuri, jos tutkimustulokset pysyvat samoina myds uusilla
naytteilla otetussa tutkimuksessa. Uusilla naytteilla tarkoitetaan esimerkiksi uuden tutkijan ja
haastateltavan kayttamista. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka

selostus tutkimuksen toteuttamisesta. (Solatie 1997, 65.)

Mielestani kasiteltavan tutkimuksen realibiliteetti on hyva. Uskon, etta tutkimustulokset
pysyvat samoina toistettaessa tai toisen tutkijan tekemana. Riskina tosin on IT -markkinoiden

ja tarjousprosessien suhteellisen nopea muuttuvuus. On mahdollista, ettd markkinat tai
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prosessien luonne on muuttunut, mikali uutta tutkimusta ei suoriteta ajankohdallisesti lahes

samanaikaisesti.

3.6.2 Validiteetti

Valideetti ilmaisee sen, mittaako tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelma juuri sita
tutkittavan ilmion ominaisuutta, mita on tarkoitus mitata. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa

validius tarkoittaa sitd, kuinka helppo lukijan on seurata tutkijan paattelya. (Solatie 1997, 65.)

Uskon myos tutkimuksen valideetin olevan hyvalla tasolla. Mielesténi tuon johdonmukaisesti

esille tekijoita, jotka johdattelevat lukijan tutkimuksen lopullisiin tuloksiin.

4  TARJOUSPROSESSIN JOHTAMINEN - CASE DELL

Olen jakanut empiirisen osuuden kolmeen osioon. Aluksi kayn I&pi tarjousprosessin asiakkaan
eli ostajan nakokulmasta. Kaikki tassa osiossa esitetyt asiat eivat perustu faktaan, vaan
mukan on myos oletuksia ja teoriaan pohjautuvia tulkintoja. Toisessa osiossa kayn
tarjousprosessin lapi myyjan nakékannalta. Kerron mm. mité kilpailukeinoja kaytimme

prosessin aikana. Huutokauppaa ja siina kaytettyja taktiikoita kasittelen kolmannessa osiossa.

4.1 Ostajan tapa toimia kannettavamarkkinoilla

Kuten lahes kaikkien suurempien kansainvéalisten yritysten, myos opinnaytetydssa kasiteltavan
tavasta toimia kannettavamarkkinoilla voidaan nostaa esille kaksi asiaa. Ensimmainen on
konemallien ja ndiden kokoonpanojen standardisointi. Kaytdnndssa tama tarkoittaa sité, etta
ostaja vakioi ostettavat tietokonemallit ja tyontekijoiden on mahdollista kayttéa vain kyseisia
vaikioituja malleja. Suurimmat syyt tallaiseen toimintaan 18ytyvat kustannustehokkuudesta,
ostojen hallittavuudesta seké imagen eli laitteissa kaytettavien ohjelmistojen
yhteensopivuudesta. Kannettavien tietokoneiden osalta standardisointi tarkoittaa esimerkiksi

seuraavanlaista jakoa:

Pieni kone liikkuvaan kayttoon
Low end -kone toimistokayttdon

High end -kone toimistokayttdon

B w D

Tehokas kone vaativien ohjelmistojen kayttoon

Kaytéannossa ostajalla on siis kaytdssa nelja erilaista tietokonemallia toimittajaa kohden.
Taman lisdksi jokaisen kategorian mallit on vakioitu eri komponenttien kuten suorittimen,
muistin ja ndytonojaimen osalta. Kuinka monta mallia loppujen lopuksi kaytdssa on, riippuu

luonnollisesti sourcing strategiasta ja tavarantoimittajien lukuméaarasta.
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Toinen esille nouseva seikka on vuoden vélein tapahtuva transitio uusiin malleihin. Paaasiassa
tama johtuu teknologian kehityksesta seka suoritinvalmistajien arkkitehtuurin muutoksesta.
Kaytannossa tama tarkoittaa niin ostajan kuin myyjan nakékulmasta vuoden vélein tapahtuvaa

kilpailutusta seké vuoden mittaista sopimuskautta.

4.2  Tarjousprosessin rakenne

Tutkimuksessa kasiteltéavan tarjousprosessin osapuolina ovat Dell seké asiakkaana
kansainvéalinen yritys. Tarjouspyynto koskee vuoden sopimusta kannettavista tietokoneista,

joiden kokonaisvolyymi on tuhansia vuodessa.

Kuten aiemmin mainitsin, ostoprosessin eri vaiheiden vélille ei pysty vetdmaan tiukkaa rajaa
vaan eri vaiheiden toimintoja tehdaan ainakin osittain paallekkain. Voitaneen kuitenkin sanoa,
etta kasiteltava tarjousprosessi koskee paaasiassa hankintalahteiden hakua, vaihtoehtojen
arviointia seka ostovaihetta. Myds myyjan toimintoja tarjousprosessin aikana on vaikea

eritella kaavamaisesti eri toiminnoiksi, koska useampaa naista tehdaan lapi prosessin.

Seuraava kuvio (kuvio 10) kuvaa tydssa kasiteltavaa tarjousprosessia ja sen eri vaiheita seka
ostajan ettéd myyjan nakokulmasta. Esitetyt ostajana vaiheet ovat nimenomaan niité, jotka

ovat nakyvia tavarantoimittajille.



Hankinta-
lahteiden
haku

Vaihto-
ehtojen
arviointi \

Ostovaihe

d

Ostaja

Ennakkoilmoitus
tulevasta
tarjouspyynnosta.
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Dell

sidosryhmien haku ja
aktivointi

Virallinen
tarjouspyynto:
Yleiset ja
yrityskohtaiset
kysymykset,

Tekninen toteutus,
Kilpailija-analyysit

eAuction kutsu
Lahtohinnat, lopulliset
volyymit

Hinnoittelu strategian
seka eAuction
taktiikan laatiminen
laatiminen.

eAuction

eAuction

Paatosten
julkistaminen

Avainhenkildihin
vaikuttaminen

Kuvio 10. Tarjousprosessin rakenne

Kuvio koostuu vasemmalla puolella esitetyistd ostajan myyjille nékyvista toiminnoista seka

oikealla puolella esitetyista Dellin toiminnoista samalla aikajanalla. Ostajan toiminnot

voidaan jakaa viiteen eri osaan, jotka ovat tarjouspyynnon ennakkoilmoitus, virallinen

tarjouspyyntd, eAuction kutsu, eAuction seka lopullisten tulosten julkistus.
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Kuten aiemmin mainittu, Dellin toimenpiteita tarjousprosessin aikana on hyvin vaikea eritella
omiksi toiminnoikseen, koska useampaa naista tehtiin 1&pi prosessin. Kuviossa on kuitenkin

paapiirteittéin esitetty eri toiminnot aikajanalle asetettuna.

4.3  Tarjousprosessin eteneminen asiakkaan nakokulmasta

On lahes mahdotonta tarkasti maarittda mita ostoprosessin vaiheita ostaja tarjousprosessin
aikana suorittaa, mutta padosin prosessiiin liittyy hankintaldhteiden haku, vaihtoehtojen
arviointi seké ostovaihe. Hankintaldhteiden haussa suoritetaan ostajan toimesta tiedonhakua
yrityksista, jotka pystyvat tarjoamaan toimivan ratkaisun yrityksen tarpeeseen. Kasiteltavan
tarjousprosessin kannalta tama kaytanndssa tarkoittaa tiedonhakua esimerkiksi
tavarantoimittajien teknisisté ja laadullisista ominaisuuksista ja globaalista
toimintakyvykkyydesta. Hankintalédhteiden hakua tapahtui prosessin kolmessa ensimmaisessa

vaiheessa.

Vaihtoehtojen arvioinnissa menn&an yksityiskohtaisesmmalle tasolle verrattuna
hankintalahteiden hakuun ja tavarantoimittajia vertaillaan myds hinnan perusteella. Nain
ollen voidaan sanoa, ettd vaihtoehtojen arviointia tapahtui toisessa, kolmannessa seka

neljannessa vaiheessa.

Luvussa 2.1.5 mainitsin ostovaiheen koostuvan kahdesta eri osasta, paatoksesta ja
ostamisesta eli toimittajavalinnasta ja ostosuorituksesta. Tarjousprosessin ostosuoritus ei ole
varsinaista fyysista ostamista vaan pikemminkin ostolupaus tietylle volyymille seuraavan

vuoden aikana. Ostovaihe tapahtui kaytéannossa prosessin kolmessa viimeisessa vaiheessa.

4.3.1 Hankintalahteiden haku

Edell& esitetyssa tarjousprosessin rakennetta kuvaavassa kuviossa, ostajan potentiaalisten
hankintalahteiden haku alkoi heti prosessin alusta ja jatkui huutokauppa kutsujen
lahettamiseen saakka. On tietysti mahdoton sanoa kuinka monelle potentiaaliselle
toimittajalle ilmoitus tulevasta tarjouspyynndsta on lahetetty. Prosessin edetessa kavi
kuitenkin ilmi, etta virallinen tarjouspyynto léahetettiin viidelle toimittajalle, joista kolme
osallistui huutokauppaan. Tésta kay ilmi, ettd toimittajien evaluointia tapahtui lapi prosessin,

eika selkeaa rajaa eri toimintojen vélissa ole havaittavissa.
4.3.2 Vaihtoehtojen arviointi
Kuten luvussa 2.1.4 mainitsin, vaihtoehtojen arviointi useimmiten toteutetaan virallisen

tarjouspyynnon pohjalta, koska talldin tavarantoimittajat ovat helpoiten vertailtavissa.
Tyo6sséa kasiteltava tarjouspyynto oli eRFQ eli elektroninen tarjouspyyntd, jonka johdosta
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vastaukset tuli jattéda verkon kautta. Ostajan kannalta tama luonnollisesti helpottaa
toimittajien vertailua, mutta myyjalle puolestaan jaa vahemman liikkkumavaraa vastausten
muodon ja pituuden suhteen. Suurelle osalle vastauksista oli varattu omat kentat ja myos
vastausformaatti oli maaritelty. N&in ollen erottuminen muista toimittajista oli hieman

normaalia vaikeampaa.

Itse tarjouspyyntd koostui kolmesta osasta eli yrityskohtaisista kysymyksistd, tuotekohtaisista
kysymyksistéa sekd ymparistoon liittyvista kysymyksista. Yrityskohtaiset kysymykset koostuivat
l1ahinna Dell corporaatiota koskevista kysymyksista kuten esimerkiksi liikevaihdon suuruus,
markkinaosuudet, globaalit toimintamallit. Tuotekohtaisissa kysymyksissa mentiin syvélle
tuoteiden teknisiin ominaisuuksiin. Tassa kohtaa ostaja oli myds maaritellyt jokaiselle
standardisoidulle kategorialle minivaatimukset ominaisuuksien suhteen, joiden perusteella
toimittajien oli madriteltava tarjottavat tuotteet. Ymparistoa koskevat kysymykset oli eritelty
omaksi osaksi, joka tuo ilmi niiden tarkeyden. Ostajayritys korostaa

arvoissaan “vihreellisyyttd” ja tdma luonnollisesti on toimittajille erittéin hyva paikka

differoitua muista toimittajista.

4.3.3 Ostovaihe

Teoriaosuudessa (luku 2.1.5) tuli esille, etté ostovaihe koostuu kahdesta eri osasta,
paatoksesta ja ostamisesta. Paatoksella tarkoitetaan toimittajavalintaa ja ostamisella
konkreettista ostamista. Nain ollen voidaan sanoa, ettéa tarjousprosessi sisaltéaa vain toisen
osan ostovaiheesta. Toimittajavalinta tehdaan prosessin paatteeksi, mutta konkreettiset ostot

tehdaan seuraavan sopimuskauden aikana.

Ostovaihe koostui paaasiassa eAuctionista ja siihen suoraan liittyvisté toiminnoista seka
toimittajavalinnasta. Huutokauppa alkoi ostajan lahettdmasta kutsusta, jossa maariteltiin
huudettavat kategoriat, katogorioiden volyymit seké lahtohinnat. Luonnollisesti Dellilla ja
myds muilla toimittajilla oli etukdteen jo tiedossa huudettavat kategoriat, mutta eroavuuksia

saattoi tulla huudettavissa volyymeissa.

Toimittajavalinnassa huomioitavaa on se, etté eAuctionin ja virallisen valinnan vélissa
kaydaan ostajan ja myyjan valilla keskustelua eri mahdollisuuksista. Nainollen téssa kohdassa
myyjéalla on viela mahdollisuus vaikuttaa lopullisiin toimittajavalintoihin.

4.4 Tarjousprosessin eteneminen myyjan nakdkulmasta

Myyjan ndkulmasta tarjousprosessin eteneminen luonnollisesti muokailee ostoprosessia.

Taysin selkeité jaksotuksia eri vaiheiden ei pysty maarittdmadan, vaan eri toimintoja tapahtuu
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myds samanaikaisesti. Olen méaaritellyt tavarantoimittajan toiminnot viiteen eri ryhmaan,
jotka ovat sidosryhmien aktivointi, tekninen toteutus, hinnoittelu strategian ja eAuction

taktiikan laatiminen, eAuction seka avainhenkil6ihin vaikuttaminen.

4.4.1 Sidosryhmien maarittdminen ja aktivointi

Virallisesti tarjousprosessi alkaa myyjan kannalta ostajan ennakkoilmoituksesta. Valmistajat,
joilla oli olemassa aktiivinen asiakassuhde ostajan kanssa luonnollisesti tiesivat jo etukdteen
tulevasta tarjouspyynnosta. En kuitenkaan puutu tdhan tarkemmin, koska olen rajannut sen

tyon ulkopuolelle.

Ensimmaisesséa vaiheessa aktivoidaan yrityksen sisdiset sidosryhmat. Koska kyseessa on suuri
globaali yritys, on selvaa ettd myos resurssit ovat jakaantuneet eri puolille maailmaa.
Esimerkiksi tuotekehitys seka globaali pricing desk ovat funktioita, joilla on oleellinen
merKkitys tarjousprosessissa ja vaativat resursseja Suomen ulkopuolelta. Sidosryhmien
aktivointi ja sidosryhmien kanssa sujuva yhteistyd prosessin edetessa vaikuttavat oleellisesti
koko prosessin lopputulokseen. Kuten aiemmin mainitsin, tuotetransitiot tehdaan kerran
vuodessa. Eri valmistajien tuotteiden elinkaaret ja nainollen myds transitio ajankohdat eivat
kuitenkaan ole identtisia keskendan, joten jokin valmistaja joutuu aina tarjoamaan tuotteita,
joita ei ole virallisesti lanseerattu. Erityisesti ndissa tapauksissa edella mainittujen siséisten
resurssien kytkeminen prosessiin on tarkeaa, koska lokaalisti ei ole saatavilla viimeisinta

tietoa lopullisista tuotteista, ndiden ominaisuuksista tai kustannuksista.

Tarjousprosessin aikana Dellin uudet tuotteet olivat lanseerattu, mutta ei taydellisin
ominaisuuksin. Osa kyseisistd ominaisuuksista oli mukana myds asiakkaan minimivaatimuksissa.
Tasta johtuen jouduimme tukeutumaan globaaliin pricing deskiin kustannusten ennakoinnissa.
Jalkeenpdin osoittautui, ettd onnistuimme tassa erityisen hyvin ja niin antamamme hinnat
kuin my6s eAuction taktiikka perustuivat oikea tiedon pohjalle. Sen sijaan jéin kaipaamaan
tiiviimpéaa yhteistyota product groupin kanssa. En vaita, etta olisimme tarjonneet vaaria
tuotteita tai vaaria ominaisuuksia, mutta tiiviimman yhteistyon olisi ollut parempi nakyvyys

tuleviin ominaisuuksiin ja kenties I6ytyy kriittisia sekéa kilpailuetua tuovia tekijoita.

4.4.2 Tarjouspyynnon tekninen toteutus

Virallinen tarjouspyyntd koostui kolmesta osiosta, jotka koskivat yleisid ja yrityskohtaisia
tekijoita, tuotekohtaisia tekijoita sekd ymparistoon liittyvista tekijoité. Teknisessa
toteutuksessa suurin paino on tarjottavien tuotteiden maaritelemisella. On selvitettava milla
tekijoilld on suurin painoarvo ostajan paatoksenteossa ja maariteltéava tarjottavat tuotteet
vastaamaan naitd mahdollisimman kustannustehokkaasti sek& kilpailijoista erottuvalla tavalla.

Onko esimerkiksi alhainen hinta tarkedmpéaa kuin hieman korkeampi hinta paremmilla
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ominaisuuksilla. Talla on vaikutusta myds eAuction taktiikkaan, jossa tulee maaritella

mité “hieman” tarkoittaa kaytéanndssa. Toisin sanoen kuinka paljon korkeammaksi hinnan voi
jattaa kilpailijoihin ndhden, menettaméatta mahdollisuutta voittaa business. Kuten Hollensen
(2005) esitti, differointi mahdollisuus kasvaa mitd kauemmaksi mennéén tuotteen
ydinominaisuuksista. Nain ollen parhaita differoitumiskeinoja ovat esimerkiksi takuu -ja
huoltopalvelut. Kaytimme naita hyvéaksemme tietyissa kategorioissa, mutta en ole kuitenkaan
taysin varma olivatko ominaisuudet juuri niitd minka avulla parhaiten olisi pystynyt

erottumaan.

Yksi esille nostettava tekija on myds ymparistotekijat, joille ostaja oli méaaritellyt oman osion.
Tama korostaa selkeésti ymparistoon liittyvien tekijéiden olevan kriittinen tekija koko
prosessia ajatellen. Taméa on kuitenkin enemman yrityskohtainen tekija, johon vaikuttaminen
lyhyella tahtéimellé on erittéin haastavaa. Tarjousprosessin kannalta oleellista onkin tuoda
esille oikeat asiat, joilla pystytdan vaikuttamaan asiakkaan ostopaattkseen. Mielestani tassa
onnistuimme hyvin. Dell on yksi johtavista vihreisiin arvoihin fokusoivista yrityksista.
Greenpeace (greenpeace.org) esimerkiksi arvostelee vuosittain matkapuhelin- ja
tietokonevalistajat haitallisten kemikaalien ja elektroniikkajatteen kierratyksen mukaan. Dell
on ollut jarjestéin kyseisen listan karkipéaassa, joskin sijoitus hieman laski viime vuonna. Nama

tekijat luonnollisesti helpotti vastauksien laatimista ja antoi niille sisaltoa.

Esitin luvussa 2.1.5 esimerkin toimittaja-analyysista (Kotler, 2000), jonka avulla ostaja
vertailee eri toimittajia maarattyihin ominaisuuksiin perustuen. Olen varma, etta myds tyossa
kasiteltava ostaja kaytti jonkinlaista analysointityokalua verratessaan toimittajia ja
laittaessaan naitd paremmuusjéarjestykseen. Itsellani ja muilla, jotka tydskentelivat
tarjousprosessin parissa oli myods kasitys painotetuista ominaisuuksista. Olen kuitenkin sita
mieltd, ettd emme olleet taysin tietoisia kaikista kaikista ostajan arvostamista

ominaisuuksista puhumattakaan eri painoarvoista.

4.4.3 Kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysissa kaytin hyvékseni Rouneen (2008) analysointi taulukkoa hieman
mukautettuna. Rouneen taulukossa verrattiin muuttuvia ominaisuuksia Kilpailijoihin
ainoastaan etujen ja haittojen kautta. Lisasin taulukkoon myos neutraalin vaihtoehdon,
jolloin yrityksella ei ole tdman muuttujan osalta etua eika haittaa verrattavaan kilpailijaan.
Mielestani neutraali ominaisuus tulee olla taulukossa mukana, koska joillakin muuttujilla voi
olla eroavuutta esimerkiksi kilpailijan 1 kanssa, mutta kilpailijan 2 kanssa merkittavaa

eroavuutta ei synny.
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Vertasin Dellia muihin tarjouspyynnossa mukana olleisiin valmistajiin seitsemén oleellisen
muuttujan perusteella, jotka olivat tuotteet, tuotteiden kustannusrakenne, asiakkaan
asennuskanta, globaali toimintavalmius, kontaktit paatoksentekijoihin, ymparistotekijat seka
yrityskuva (Liite 1). Taulukossa esitetyt muuttujat eivat ole tarkeysjarjestyksessa.
Analysointitaulukon tekijat perustuvat mm. aiempiin kokemuksiin ostajasta ja talle

merkittaviin tekijoihin. Tekijoita on kayty lapi myods Myyntijohtajan haastattelussa.

Kun yritysten tuotteita verrataan teknisella tasolla yleisesti toisiinsa, ei ndiden vélilla ole
merkittévia eroja ja kaikista l0ytyvat asiakkaan vaatimat minimiominaisuudet. T&sta johtuen
vertailutaulukossa kaikkien toimittajien tuotteet ovat luokiteltu neutraaliksi. Tarjousprosessin
osalta tuotteiden vertailu tuleekin tehda kategoria kohtaisesti ja verrata koneita toisiinsa
lahes komponentti tasolla. Tata kautta on mahdollista |0ytaé eroavaisuuksia toimittajien
tuotteiden valilta, joilla on vaikutusta myos huutokaupassa kaytettavaan taktiikkaan.
Kasittelen tuotekohtaista analyysia tarkemmin luvussa 4.6.1 Lambinin (1996) kilpailuetu

kaavion avulla.

Dell on tunnettu suorasta toimintamallista ja kustannustehokkaasta toiminnasta. Joskin tdma
etu ei ole niin merkittéva globaaleissa asiakkaissa, koska muutkaan toimittajat eivat ndiden
osalta kayta jalleenmyyjia, uskon Dellilla olevan etulyontiasema kun mietitdan tuotteiden
kustannusrakennetta. Tama antaa luonnollisesta paremman lahtdékohdan huutokauppaan,
koska pohjahintaa on mahdollista vieda alemmalle tasolle. Tassa kohtaa on myés huomioitava,
ettd kustannusrakenteella ei ole niin suurta merkitysta mikali joku kilpailijoista on valmis
menemaan huomattavasti alhaisempaan katetasoon. Kéavimme I&pi kilpailijoiden
kayttaytymista Pricing Analystin haastattelussa ja téassa tuli ilmi, etta kilpailija 2 on ollut
suuremmissa tarjouspyynndissa hyvin aggressiivinen hinnan suhteen. Nain tapahtui myos

kasiteltavassa huutokaupassa, mutta olimme siihen jo ennakkoon varautuneet.

Asiakkaan asennuskannalla tarkoitan olemassa olevaa asennuskantaa eri toimittajien valilla.
Kun loppukayttdja valitsee uutta tietokonetta vanhan tilalle, hyvin usein tuote on saman
merkkinen myds jatkossa. Kilpailija 1:n osuus tdméan hetkisesté asennuskannasta on
ylivoimaisesti suurin ja Dellilla toiseksi suurin. Muiden osuudet ovat hyvin pienid. Suurin
vaikutus olemassa olevalla asennuskannalla on pitemmalla tahtaimella, mutta suoranaisesti
tarjousprosessiin se vaikuttaa kahdella tavalla. Ensinnékin asiakkaan on vaikeampi vaihtaa
toimittajaa, mikali talla on suuri markkinaosuus olemassa olevassa kannassa. Vahvan
toimittajan vaihtaminen aiheuttaa ostajalle ylimaaraisia kustannuksia, eika tahan
perusteettomasti ryhdytd. Toinen puoli on se, etta kilpailijat puolestaan pyrkivat taklaamaan

kyseisen toimijan niin huutokaupassa kuin myos muissa osioissa.
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Globaalin toimintavalmiuden osalta en née suuria eroja Dellin seka kilpailija 1:n ja kilpailija
2:n valilla. Niin globaalit huolto-, toimitus- ja tukiprosessit ovat ldhes samalla viivalla néiden
valmistajien kesken. Sen sijaan kilpailija 3:n ja kilpailija 4:n globaali toimintavalmius on

selkeasti muita heikompi.

Luokittelimme Dellilla seka kilpailija 1:11& olevan parhaat kontaktit paatoksentekijoihin.
Tama johtuu yksinkertaisesti siitéd, etta nailla kahdella yrityksella on pitempiaikaisempi

asiakassuhde ostajan kanssa verrattuna muihin Kkilpailijoihin.

Kuten aiemmin mainitsin, vihreille arvoille oli tarjouspyynndssa varattu oma osio, joka
korostaa naiden tarkeytta. Perustuen esimerkiksi Greenpeacen arvioihin, kilpailijat 3 ja 4
ovat talla alueella selkeéasti edella kavijoitda. Muut kolme valmistajaa ovat lahes samantasoisia,

joskin Dellilla on hienoinen etuldyntiasema.

Yrityskuvalla on kaytanndssa kaksitasoinen vaikutus varsinkin pitemmalla téahtaimella.
Luonnollisesti yrityskuvalla paatoksentekijoiden keskuudessa on merkitysta itse
toimittajavalintaan. Tassa kohtaa Dell mielestani kustannustehokkaana, standardi teknogiaan

panostavana yrityksend, eika niinkaan uusien teknologioiden kehittdjana.

Kuten aiemmin mainitsin, tarjousprosessin alussa oli mukana viisi valmistajaa, mutta
huutokaupassa endan kolme. Taulukossa esitetyt kilpailija 3 ja kilpailija 4 ovat ne, jotka eivat
paasseet mukaan huutokauppaan. Tama todistaa, ettd ainakin naiden osalta analysointimme
oli oikeassa. Olenkin sitd mieltd, ettd kyseiset yritykset olivat tarjousprosessissa mukana
ainoastaan vihreiden arvojensa puolesta, eiké ostajalla edes ollut tarkoitusta solmia néiden

kanssa laajempaa vuoden mittaista sopimusta.

Kilpailija-analyysissa kaytetyt asiakkaalle tarkeat ominaisuudet perustuvat Dellin aiempiin
kokemuksiin asiakkaasta ja ovat nédin ollen meidan paattelemid. Ominaisuudet ovat varmasti
suurelta osin paikkaansa pitavia, mutta itselleni herasi kysymys olisiko erityisesti muuttujien

painokertoimista voinut olla parempaa tietoa.

4.5 Hinnoitelustrategian laatiminen

Huutokaupassa kayttdmamme pohjahinnat perustuivat aiempiin tarjouspyyntdihin ja niista
syntyneihin kokemuksiin kilpailijoiden hinnoista ja kayttaytymisestéd. Kuten edella on mainittu,
taysin vastaavanlaista tilannetta niin toteukseltaan kuin mydskaan volyymeiltaan ei

suoranaisesti ollut, mutta on selvaa ettd kokemukset ovat vahvasti suuntaa antavia.
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Tyossa kasiteltava huutokauppa toteutettiin Hollantilaisella huutokaupalla eli laskevan hinnan
periaatteella. Jokaisen kategorian tuotteelle oli maaritelty oma lahtohintansa, joka
muodostui kaikkien toimittajien tarjoaman hinnan keskiarvosta. Esimerkiksi jos toimittajien
tarjoamat yksikkohinnat vaikkapa kategorian 1 mallille olivat 2000 euroa, 2250 euroa ja 2500
euroa oli 1ahtohinta 2250 euroa. Lahtohinta nousee merkittévaksi tekijaksi lahinna
huutokaupassa, jossa tuotteiden kustannuksissa on toimittajien valilla huomattavasti
enemman eroavuuksia. Tall6in voi tulla vastaan tilanne, jossa jo lahtéhinta on oman
pohjahinnan alapuolella. Kannettavien tietokoneiden osalta téllainen tilanne tuskin toteutuu,
koska yksikkokustannusten vaihtelu minivaatimuksiin perustuvilla ominaisuuksilla ei ole suuri

eri toimittajien valilla.

Verrattuna tavalliseen huutokauppaan, elektronisessa huutokaupassa toimittajilla on
nakyvyytta vain rajattuun maaraan eri informaatiota. Kaytannossa toimittajat nakevat
informaation vain oman huudon suuruudesta, johtavan huudon suuruudesta sekd omasta
sijoituksesta sen hetkisella huudolla (Kuvio 11). N&in ollen toimittajilla ei ole suoraa
nakyvyytta keitd muut huutajat ovat tai kuinka monta néita on. Varmuudella ei mydskaan

pystyta kohdistamaan huutajaa tiettyyn kilpailijaan.

My Bid Rank : 1

Ceiling ¥Yalue: $1,559.00 USD Leading Bid: $524.00 USD Bid decrement: $10.00 USD

Kuvio 11. Toimittajille ndkyvissé olevat tiedot elektronisessa huutokaupassa.

Kuten mainittu, huutokaupassa ei ole nakyvissa yritysten nimia tai lukumaaraa. Kilpailijoiden
lukumaaraan on tosin helppo saada selvyytta esimerkiksi olemalla alentamatta omaa hintaa
alkuvaiheessa. Tall6in omasta sijoituksesta on paateltavissa kilpailijoiden lukumaara. Talla
tavoin saimme selville, etté joka kategoriassa oli Dellin liséksi kaksi kilpailijaa. Sen sijaan
kunkin Kilpailijan yhdistaminen tiettyyn huutoon oli hankalampi asia, eiké sité voitu

varmuudella sanoa.

Toinen asia, jolla pystyy taktikoimaan on minimikorotus. Luonnollisesti saman suuruiset
hinnanlaskut eivat ole huutokaupassa sallittuja. Tama tuo taktisia ulottuvuuksia erityisesti
silloin, kun toimittajan taktiikka on suhteellisen varovainen ja kenties johtavaa huutoa
mukaileva. Jos minimikorotuksena on 10€, antaa se mahdollisuuden esimerkiksi kahteen alla
esitettyyn taktiseen toimintaan.
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1. Pysytelldéan 1 euron paéasséa johtavasta huudosta. Talldin johtava huudon antanut
yritys ei nde eroa toisena olevaan, joka voi mahdollisesti johtaa rauhallisempaa

hinnan alennukseen.

2. Kun huomaa, etta niin kilpailijoiden kuin myés oma pohjahinta on Idhestymaéssé voi
olla jarkevaa alentaa omaa tarjousta 11:11a eurolla. Tama jattaa muille

mahdollisuuden tulla euron paahan ja lopettaa kilpailu.

Minkalainen toiminta on jarkevad, on tietysti tapauskohtaista. Tassa tullaan asiakkaan
arvostuksiin. Onko asiakkaalle esimerkiksi oleellisempaa se, voittaako huutokaupan vai se etta

on vetovoimaisempi tuote jarkevan hintaetdisyyden paassa voittajasta.

4.5.1 Tuotekohtainen taktiikka

Hinnoitelustrategia erosi eri huudettavien kategorioiden valilla. Toisissa kategorioissa haettiin
mahdollisimman alhaista hintaa téaysin pelkistetylla kokoonpanolla, kun taas toisissa hinta oli
korkeampi ja pyrittiin differoitumaan lisdarvoa tuottavilla tekijoilla. Dellin Pricing Analystin
nakemys siihen, mita taktiikkaa milloinkin kaytetaan oli seuraava: “Tuotekohtainen taktiikka
on taysin tilannekohtainen. Kaikki lahtee asiakkaan tarpeista ja nama tarpeet tulee sille
myydé omien etujen mukaisesti jo ennen huutokauppaa. Itse huutokaupassa kortit ovat jo

jaettu ja niilla on pelattava parhaan kyvyn mukaan™.

Maarittelin aiemmin ostajan kayttavan kolmea ostoprosessin vaihetta, hankintalahteiden
hakua, vaihtoehtojen arviointia seka ostovaihetta, kasiteltavan tarjousprosessin aikana.
Myyjan ei kuitenkaan tule tarkastella prosessia vain ndiden vaiheiden perusteella. Esimerkiksi
koko ostoprosessin kaynnistava tarpeiden maarittely on tasta hyva esimerkki. Ostaja on
luonnollisesti maaritellyt tarpeen jo ennen tarjousprosessin alkua, mutta huomioitavaa on
ettéd tarpeet jakaantuvat eri tasoihin. Ostaja on maaritellyt kasiteltavassa tarjouspyynndssa
tarpeensa tiettyihin kannettava kategorioihin tietyilla ominaisuuksilla. Kukin kategoria
kuitenkin sisaltéa sellaisia minimivaatimukset ylittavia ominaisuuksia, joilla on kysyntaa.
Kuten aiemmin mainitsin, tarpeita ei aina tiedosteta automaattisesti, vaan myyntiyrityksen
yksi tarkeimmista tehtavisté on nostaa nama tiedostetulle tasolle, jonka seurauksena syntyy
kysyntaad. Mikali tassa vaiheessa asiakkaalle pystytaan myymaan tarpeen tayttava ominaisuus
ja sisallyttamaan tdma huudettavan koneen kokoonpanoon, on silla vaikutus seka
huutokaupassa kaytettéavaan taktiikkaan. Tarkempi positiointi huutokaupan kategorioille on

esitetty alla olevassa Lambinin (1996) kilpailuetu kuviossa.
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Kuvio 12. Tuotekohtainen kilpailuetu analyysi.

Tuotteen vetovoimalla tarkoitetaan hintaa, jonka ostaja olisi valmis maksamaan enemman
verrattuna kilpailijaan. Tuotteen tuottavuudella puolestaan verrataan oman tuotteen
yksikkokustannusta kilpailijan vastaavaan kustannukseen. Kuviossa on oletettu, etta

kilpailijoiden mallit ovat kohdassa 0,0.

Kategoriassa 1 kaikkien tuotteet olivat suhteellisen tasavertaisia niin tuottavuuden kuin myés
vetovoiman osalta. Naimme Dellilla olevan hienoinen teknologinen etu kilpailijoihin néhden.
Yksi syy téhan oli tuotelinjakohtaiset paatokset, joiden johdosta kategorian mallissa oli
tietyin osin rajatut mahdollisuudet eri ominaisuuksien suhteen. Taméan vuoksi jouduimme

tarjoamaan kokoonpanoa, joka ylitti minimivaatimukset.

Kategoriassa 2 teimme tietoisen valinnan ja lahdimme mukaan selke&sti
kustannusrakenteeltaan halvemmalla tuotteella, vaikka tiesimme sen myds olevan
kilpailijoiden tuotteita vahemman kiinnostava. Kategoriassa haettiin toimistokayttéon
tarkoitettua kustannustehokasta mallia ja uskoimme hinnan olevan merkittavampi tekija

asiakkaalle kuin tuotteen vetovoima.
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Kategoriassa 3 Dellin mallin kustannusrakenne korkea kilpailijoihin ndéhden, mutta uskoimme
myds tuotteen vetovoiman olevan muita korkeampi. Tasta johtuen emme néhneet korkeaa

kustannusrakennetta heikkoutena huutokauppaa ajatellen.

Kategoriassa 4 lahtotilanne oli selkeasti heikoin. Yksikkokustannukset olivat kilpailijoihin
nahden korkeammat, mutta tuotteen vetovoima heikompi. Tama johtui siita, ettd emme
kyenneet vastaamaan minivaatimuksiin ja jouduimme tarjoamaan kalliimpaa komponenttia,

joka ei kuitenkaan tuonut asiakkaalle minkaénlaista liséarvoa.

4.5.2 Huutokaupassa kaytetyt taktiikat

Edellisissa luvussa mainituista tuotekohtaisista tekijoista johtuen, kadytimme huutokaupassa
eri taktiikoita kategorioiden valilla. Taktiikat voivat luonnollisesti muuttua yhdenkin
huutotapahtuman aikana, koska kilpailijoiden kayttéaytymiseen on reagoitava
tilannekohtaisesti. Kuten aiemmin olen maininnut, ennen huutokauppaa maatellaan tietyt
rajat, joiden puitteissa oma kayttaytyminen tulee pysya. Tallaisia rajoja ovat esimerkiksi
pohjahinta seka tavoitehinta. Rajoihin jatetaan kuitenkin tietyn verran liikkumavaraa, jolla
pyritdan antamaan mahdollisuus vastata kilpailijoiden odottamattomaan kayttaytymiseen.
Huutokaupan aikana oli havaittavissa kolmea eri taktiikkaa, jotka olivat maltillinen taktiikka,

aggressiivinen taktiikka seka maltillisen ja aggressiivisen taktiikan sekoitus.

4.5.3 Maltillinen taktiikka

Maltillisessa taktiikassa ei lahdetd viemaan hintaa oma-aloitteisesti aggressiivisesti alaspain,
vaan tunnustellaan kilpailijoiden kayttaytymista ja seurataan hinnan kehittymista. Taktiikka
toimii parhaiten silloin, kun tiedetdan oman tuotteen kustannusrakenteen olevan korkeampi
tai yhtasuuri kilpailijoiden tuotteiden kanssa. Myds oman tuotteen vetovoima tulee olla
hyvalla tasolla kilpailijoiden tuotteisiin verrattuna. Talla taktiikalla pyritdén valttdmaan
aggressiivinen hinnan alennus huutokaupassa ja suojelemaan oman tuotteen korkeampaa
kustannusrakennetta. Mikali luottaa oman tuotteen vetovoimaan, on mahdollista ’havita”
huutokauppa tarkoituksella ja luottaa lisdarvotekijoiden olevan asiakkaalle tarkedmpié kuin
alhainen hinta. Haastellista tassd on méaaritella se, kuinka suuri ero voittavaan huutoon voi

olla. Toisin sanoen mika on lisdarvotekijoiden rahallinen hinta.

4.5.4 Aggressiivinen taktiikka

Aggressiivista taktiikkaa kannattaa kayttaa silloin, kun omalla tuotteella on

kustannusrakenne parempi kuin kilpailijoilla. Pudottamalla hintaa nopeasti alusta alkaen
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tarkoituksena on osoittaa kilpailijoille oman tuotteen kustannusrakenteen paremmuus ja
pyrkid lopettamaan kilpaliku ennen omaa pohjahintaa. Taman my&ta on mahdollista
saavuttaa lopputuloksena pohjahintaa parempi kate. Kaytanndssa tilanne on péainvastainen
edellisessa luvussa mainittuun maltilliseen taktiikkaan verrattuna ja néin ollen tulee
maadritelléd kuinka suuri hintaero tulee olla, jotta lyddaan kilpailijoiden lisdarvotekijat.
Ongelmaksi tassa saattaa muodostua tilanne, jossa kilpailijat ovat jo lopettaneet
hinnanpudotuksen, mutta hintaero ei ole riittava lyomaan lisdarvotekijoita. Talléin tulee
vastaa tilanne, jossa kaytanndssa on pudotettava omaa voittanutta” hintaa. Mielestani tama
on jollain tapaa kilpailutuksen kirjoittamattomien saantdjen vastainen tilanne, mutta

pakollinen téllaisessa tilanteessa.

4.5.5 Maltillisen ja aggressiivisen taktiikan sekoitus

Kolmas taktiikka on maltillisen ja aggressiivisen taktiikan sekoitus. Talléin kayttaytymista
vaihdetaan kesken huutotapahtuman. Tata taktiikkaa voi hyddyntaa esimerkiksi tilanteessa,
jossa oman tuotteen kustannusrakenne on korkeampi kuin kilpailijoilla, mutta tuotteen
vetovoima samalla tasolla. Tallaisessa tilanteessa on mahdollista pudottaa aluksi hintaa
erittain aggressiivisesti ja pyrkia luomaan kilpailijoille mielikuva, etta tuotteella on
kustannusrakenne etu. Mikali kilpailijat seuraavat hinnan pudotuksia maltillisesti, on
todennéakoistéa etta kilpailu loppuu suhteellisen nopeasti muuttaessa taktiikan maltilliseksi.
Ongelmana luonnolisesti on tilanne, jossa yksi tai useampi Kilpailija ei tule maltillisesti
perassa vaan lahtee mukaan hinnan pudotukseen. Tdma johtaa todennakdisesti tilanteeseen,

jossa kustannusrakenteesta johtuen oma hinta jaa hyvin kauas voittavasta huudosta.

4.5.6 Hintaseurantakaavion tekijat

Esitan seuraavassa kappaleessa toteutuneet kuviot (kuviot 15 ja 16) kahdesta eri
huutokaupassa kaytetysta taktiikasta. Alla olevan kuvion (kuvio 14) tuon esille selventdakseni
kuvion eri tekijoita, eika se liity kasiteltdvdan huutokauppaan. Kuten aiemmin mainitsin,
jokaisen kategorian tuotteelle on méaaritelty lahtohinta kaikkien toimittajien tarjoamien
hintojen keskiarvosta. Sininen viiva kuviossa esittaa kyseista lahtohintaa. Pystyakseli
puolestaan kuvaa hintaa, vaaka-akseli aikaa ja kdyrien pisteet huutoja. Néin ollen alla
olevasta kuviosta on helposti paateltavissa, etta hinta on aluksi laskenut minimikorotusta
suuremmilla maarilla, mutta loppua kohden hinnan aleneminen on rauhoittunut. Yksi
huomioitava seikka on myds se, etté kuviossa on nahtévissa vain kaksi kdyrad. Tama johtuu
siitd, ettd huutokaupassa on nékyvyys vain johtavaan huutoon sekd omaan huutoon.

Esitetyissa kuviossa musta kayra kuvaa omaa huutoa ja punainen johtavaa huutoa.
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Kuvio 13. Esimerkkikuvio hintakehityksesta.

4.5.7 Strategian toteuttaminen eAuctionissa

Ensimmaisen kategorian hinta kayttaytyi odotettua maltillisemmin. Hinta ei laskenut kovin
paljoa lahtdhinnasta ja yksittaiset hinnan muutokset olivat pienid. Kuten edellisessa luvussa
esitin, mielestamme tadman kategorian tuotteilla ei ollut kilpailijoiden kesken paljoa
eroavuutta tuotteen vetovoiman tai tuottavuuden suhteen. Uskon, etté hinnan rauhallinen
kayttaytyminen johtui nimenomaan tasta. Tuotteiden yksikkdkustannukset olivat
todennakadisesti lahes samat ja kaikki uskoivat myés oman tuotteen vetovoimaan. Nain ollen
kukaan toimittaja ei ollut halukas niin sanotuksi hintaveturiksi ja kaikkien hinnat paatyivat

todennéakaisesti hyvin lahelle toisiaan.

Toisessa kategoriassa kustannustehokkaan mallin taktiikkamme onnistui. Oli selke&sti
havaittavissa, etta Dellin tuotteella oli etu kustannusrakenteen osalta. Olimme huutokaupassa
hintavetureita ja tésta johtuen lahdimme pudottamaan aggressiivisesti hintaa heti alusta
alkaen (Kuvio 15). Talla oli tarkoitus osoittaa kustannusrakenteen paremmuus ja nain ollen
pudottaa muut jo heti alussa. Onnistuessaan tdma paatyisi hintaan, joka antaa hyvan katteen.
Ja vaikka kilpailijat lahtisivatkin seuraamaan hintaa, olisi kustannusrakenne Dellin etuna.
Huomioitaa kuitenkin oli, etta tuotteena oli kilpailijoihin ndhden vdhemman houkutteleva
tuote ja tasta johtuen hintaeron oli oltava selked. Tama on huutokaupassa kuitenkin hieman
ongelmallista, koska mielestani on jollain tapaa huutokaupan sdantéjen vastaista alentaa
omaa johtavaa hintaa emmeka tatéa myoskaan tehneet. Jalkeenpain osoittautui, etté asiakas

arvosti enemman tuotteen vetovoimaa kuin huutokaupassa syntynytta hintaeroa.
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Kuvio 14. Hinnan kayttaytyminen huutokaupan toisessa kategoriassa, aggressiivinen
taktiikka.

Sekéa kolmas etta neljas kategoria kayttaytyi odotusten mukaisesti ja Dellin tuotteet olivat
kustannusrakenteeltaan analyysien mukaisesti korkeampia. Kolmannen kategorian hinta
kayttaytyi samankaltaisesti kuin toisessa kategoriassa, tosin alun pudotuksen jalkeen
siirryimme hintaveturin asemasta hieman rauhallisempaan taktiikkaan. Neljassa kategoriassa
paatimme pudottaa hintaa alussa hyvin aggressiivisesti ja alun jalkeen muuttaa taktiikka
maltillisemmaksi (Kuvio 16). Tiesimme olevamme kustannusrakenteelta kilpailijoita
huomattavasti korkeampia ja tasta johtuen alussa on jarkevaa nayttaa aggressiivisuus seka
asiakkaan ettd myos kilpailijoiden suuntaan. Tdma johti haluamaamme lopputulokseen ja
hinnan pudotus alun jalkeen ei ollut endéan suuri. Nain ollen hintaeromme voittajaan ei jaanyt

erityisen suureksi.

.

-"'Il\.-_.._*____H

Kuvio 15. Hinnan kayttaytyminen huutokaupan neljannessa kategoriassa, aggressiivisen ja
maltillisen taktiikan yhdistelma.
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Kun tarkastelee kokonaisvaltaisesti huutokauppaa, taktiikkamme oli nayttaa asiakkaalle
aggressiivista kayttaytymista hinnan osalta niin pitkélle kuin tdma vain oli mahdollista.
Ensimmadisen ja toisen kategorian osalta tdma onnistui loppuun saakka, joskin ensimmaisessa
kategoriassa jouduimme mydtailemaan myos kilpailijoita johtuen tuotteiden
yksikkdkustannusten pienesté eroavuudesta. Toisen ja kolmannen kategorian osalta
ryhdyimme tietyn pisteen jalkeen toteuttamaan rauhallisempaa taktiikkaa ja uskoimme
tuotteidemme vetovoiman olevan asiakkaalle vahvempi kriteeri syntyneeseen hintaeroon
verrattuna. Kun miettii ainoastaan kaytya huutokauppaa ja siind kayttamiamme edella
mainittuja taktiikoita, mielestani epaonnistuimme ainoastaan toisessa kategoriassa.
Huolimatta oman huudon alentamisen ristiriitaisuudesta, tama olisi mielestani kannattanut
tehda. On tietysti mahdotonta sanoa, olisiko joku kilpailijoista seurannut myos téssa

tapauksessa, mutta epailen sitd vahvasti.

4.6 Ostajan paatoksiin vaikuttaminen

4.6.1 Ostoprosessin avainhenkildihin vaikuttaminen

Kaytimme avainhenkildiden tunnistamisessa ja naihin vaikuttamisessa hyviksemme Lambinin

(2006) kartoituskysymyksia. Nama kysymykset olivat:

Kuka on avainhenkil6 paatdksentekoprosessissa?
Ketka vaikuttavat eniten ostoprosessin etenemiseen?
Mika on kyseisten henkildiden vaikutustaso?

Mitéa paatoksenteko kriteereitd kukin kayttaa?

o kB w b

Mika painoarvo on kullakin kriteerilla?

Kun mietitdan tarjousprosessia edelld mainittujen kysymysten kautta, tunnistimme erityisen
hyvin ostoprosessin etenemiseen vaikuttavat henkil6t, ndiden vaikutustasot seka
paatoksenteko kriteerit. Olimme etukateen varsin hyvin tietoisia prosessin etenemisen
aikataulusta ja tiesimme my6s huudettavien tuotteiden minimivaatimukset. Nama tiedot ovat
oleellisia esimerkiksi resurssoinnin osalta. Sen sijaan vaitan, ettd kunkin kriteerin painoarvot
eivat olleet taysin selvilla. Taman johdosta esimerkiksi toisen kategorian tuotevalinta ei

onnistunut.

Toinen asia, joka nousi esille oli avainhenkildot paatdksentekoprosessissa. Tiesimme eri
kategorioilla olevan eri avainhenkildt ominaisuuksien maarittamisen osalta. Emme mielestani
kuitenkaan tuoneet Dellin kilpailuetuja kyseisille henkil6ille riittavasti esille vaan

suuntasimme viestimme enemman henkildille, jotka vastasivat koko prosessista. Tassa kohtaa
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lainaan myos Dellin Myyntijohtajaa, joka haastattelussa sanoi seuraavasti: Tarjousprosessin
onnistumisen kannalta on oleellista l6ytaa paatoksentekoon liittyvat avainhenkilot ja
suunnata omat viestinsa suoraan naille”. Viestien suuntaaminen ”syvemmalle” olisi saattanut
antaa mahdollisuuden parempaan differoitumiseen minimivaatimuksien suhteen ja taman

mydta antanut enemman pelivaraa myds eAuctioniin.

4.6.2 Sourcing strategia

Bailyn (2005) mukaan hinta, toimitusvarmuus, toimittajien motivaatio sekd markkinarakenne
ovat tekijoitd, joihin on vaikutusta toimittajien lukumaaralla. Naita tulisi mielestani
analysoida tarjousprosessin aikana ja miettia mika painoarvo ostajalle on kullakin tekijalla.
Onko esimerkiksi toimitusvarmuus ostajalle tarkeampaé kuin alhainen hinta. Toimitusten
keskittaminen yhdelle toimittajalle alentaa hintaa, mutta tuo puolestaan epavarmuutta

toimituksiin.

Eri tekijoiden analysoinnille ei mielestani annettu prosessissa sen vaatimaa painoarvoa. Tama
johtikin siihen, etté asiakkaan sourcing strategian muutos tuli Dellille lahes yllatyksena.
Aiemman kahden toimittajan sijaan jatkossa kokonaisvolyymin jakaa kolme toimittajaa. Tama
liittyy kiinteasti edellisessa luvussa mainittuun paattéjien kriteereiden painoarvoihin, jotka
eivat olleen riittavalla tasolla tiedossa. Vaikkakaan Dell ei havinnyt mitaan sourcing strategian
muutoksen johdosta, pikemminkin painvastoin, olisi muutoksen etukateen tiedostaminen

antanut mahdollisuuden keskittya huutokaupassa suurimpien volyymeiden kategorioihin.

5  YHTEENVETO JA KEHITTAMISEHDOTUS

5.1 Yhteenveto

Opinnaytetyon tarkoituksena oli johtaa tarjousprosessi Dell Ltd:lle ja lopputuloksena
luonnolisesti synnyttéava paras mahdollinen kaupallinen tulos. Normaalista poikkeavan
tarjousprosessista teki hinnan maaraytyminen elektronisessa huutokaupassa. Taman
paamaaran tavoittamiseksi kaytin tutkimuksessa hyvéakseni ostoprosessia, sourcing strategioita
seka myynnin kilpailukeinoja késittelevaa seka kotimaista etta ulkomaalaista kirjallisuutta.
Teoreettinen viitekehys muodostuikin kolmesta padkohdasta, jotka olivat ostoprosessin
vaiheet ja niihin vaikuttavat tekijat, myyntiyrityksen kilpailukeinot tarjousprosessissa seka

huutokauppaan liittyvat tekijat.

5.1.1 Tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli 10ytaa vastaus tutkimusongelmaan, milla tavoin

tarjousprosessi tulee johtaa, jotta lopputuloksena on mahdollisimman hyva kaupallinen



61

menestys. Tavoite saavutettiin mielestani kohtuullisen hyvin, koska Dellin markkinaosuus
kyseisessa asiakkaassa lahes tuplaantui. Tama ei mielestani kuitenkaan ollut paras
mahdollinen tulos, jonka johdosta parannettavaa jai tulevaisuuden vastaaviin prosesseihin.
Uskon, etté opinnaytetydté on jatkossa mahdollista kdyttaa referenssiné vastaavanlaisissa

prosesseissa ja sen runsaan tietomaaran avulla parantaa omaa toimintaa.

Toisena tutkimusongelmana on selvittédd aiempia kokemuksia seké teoriaa hyddyntaen,
minkalainen taktiikka eAuctionissa tulisi olla, jotta maksimoidaan yrityksen kate
menettamatta mahdollisuutta toimittajasopimukseen. Téahan kysymykseen ei 16ydy vastausta
tarkastelemalla pelkastaan huutokauppaa, vaan on oltava nakemysté koko ostoprosessista ja
siihen vaikuttavista tekijoista. Mielestani onnistuimme luomaan huutokauppaan taktiikan,
jonka avulla saavutimme parhaan mahdollisen tuloksen niilla tekijoilla, jotka olivat siin&
tilanteessa kaytettavissa. Kun tarkastelee e-auction taktiikkaan vaikuttavia tekij6ita koko
ostoprosessin laajuudella, uskon ettd mm. avainhenkildihin paremmalla vaikuttamisella

olisimme saaneet paremmat lahtokohdat itse huutokauppaan.

Kun miettii tutkimuksen tuloksia ja sen merkitysta toimeksiantajalle seka lyhella etta pitkalla
tahtéaimelld, uskon vaikutuksien olevan positiivisia. Kuten edelld on mainittu, lyhyen
tahtéimen tulos saavutettiin suhteellisen hyvin liikevaihdon kasvun myota. Pitkalla
tahtéimella uskon tyon tuloksista olevan hyotya yritykselle erityisesti referenssin muodossa
vastaavissa prosesseissa. Ty6ta ja sen tuloksia hyédyntamalla toimeksiantaja pystyy paremmin
huomioimaan tarjousprosesseiden muuttuneen luonteen ja tdman myota kasvattamaan omaa

osuuttaan kasvavissa kannettavien tietokoneiden markkinoissa.

5.1.2 Havaintoja

Kun tarkastelee elektronisten huutokauppojen trendia yleisella tasolla, on se mielestani
muuttunut. Ensimmaisissa huutokaupoissa, joissa olin mukana, toimittajilla ei viel& ollut
paljoa kokemusta kyseisista tilaisuuksista. Kilpailu oli kovempaa ja hinta laski jyrkemmin seka
nopeammin. Tana paivana toimittajat ovat osallistuneet useampaan huutokauppaan, oppineet
muiden kayttaytymisté seka kustannustasoa. Hinta voi laskea tasaisesti tai suoraan suurilla
pudotuksilla, mutta hyvin usein kuitenkin loppuhinta on odotettua korkeampi. Naista syista
johtuen, uskon etté loppuhinnan kannalta ei ole suurta merkitysta onko kyseesséa suljetun -
vai avoimen hinnan tarjous. Hintataso todennékoisesti asettuu samalle tasolle. Suljetun
hinnan tarjous voi olla ostajan kannalta jopa parempi, mikéali huutokaupoissa ovat useasti

samat toimittajat, jotka tuntevat hyvin toistensa kayttaytymisen.

Havaitsin prosessin aikana myds, etté huutokaupassa kaytettavia taktiikoita on kaytannossa

kolmea erilaista. Nama ovat:
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4. Maltillinen taktiikka
5. Aggressiivinen taktiikka
6. Maltillisen ja aggressiivisen taktiikan sekoitus

Mita taktiikkaa missakin tilanteessa tulee kayttaa, on riippuvainen tuotteen tuottavuudesta ja
vetovoimasta. Mikali yrityksella on tuotteen yksikkdkustannusten puolesta etua kilpailijoihin
nahden, on usein jarkevaa pudottaa hintaa aggressiivisesti ja yrittdd pudottaa muut jo hyvissa
ajoin. Painvastaisessa tilanteessa on puolestaan usein jarkevaa seurata kilpailijoita ja laskea
maltillisemmin oman tuotteen hintaa. Joissakin tilanteissa asia ei ole kuitenkaan ndin musta
valkoinen, vaan voi olla jarkevaa olla seka aggressiivinen etta maltillinen samassa
huutotilanteessa. Tasta hyvana esimerkkiné toimii kategoriassa nelja kayttamamme taktiikka.
Tiesimme etukateen, ettéd tuotteemme yksikkdkustannukset ovat kilpailijoiden tuotteita
korkeammat. Tasta johtuen pudotimme aluksi hintaamme erittdinen aggressiivisesti tiettyyn
tasoon asti, pyrkien osoittamaan kilpailijoille kustannusrakenteemme hyvyys. Taman tietyn
tason jalkeen muutimme taktiikkamme maltillisemmaksi, pyrkien lopettamaan hinnan

aleneminen.

5.2  Kehittamisehdotus

Kun jalkeenpain tarkastelee tarjousprosessin onnistumista kokonaisvaltaisesti, mielesténi
lopputulos oli véhintédankin hyva. Saimme ennakkoarviolta kasvatettua markkinaosuuttamme
kyseisessa asiakkaassa noin 15 -prosentista noin 30 -prosenttiin. Mielestani kuitenkin
useammassa prosessin eri vaiheessa olisi voinut toimia toisin ja tasta johtuen

parannusehdotukseni kohdistuvat muutamaan eri seikkaan, eikd niinkaan kokonaisuuteen.

5.2.1 Sidosrymien hyddyntaminen tarjousprosessin aikana

Nékyvasti tarjousprosessi alkaa myyjan kannalta sidosryhmien maarittamisella sek& naiden
aktivoinnilla. Vaikka teimme hyvaa tydta prosessin aikana eri sidosryhmien kanssa, kuten
pricing deskin, uskon silti etta kaytettévissa olevien resurssien tehokkaammasta
hyddyntamisesta olisi ollut apua prosessin aikana. Ehka jopa mahdollistanut paremman
lopputuloksen. Kuten Rope (1998) mainitsee, myynnin tehtdvéna on vieda ostoprosessia
eteenpain siten, ettd ostopaatds saadaan toteutumaan oman yrityksen eduksi. Kuten aiemmin
mainitsin, kaikkia Dellin malleja ei ollut virallisesti lanseerattu tarjousprosessin alkuun
mennessa ja tasta johtuen Product groupin tehokkaampi hyédyntéaminen olisi ollut tarkeaa.
Talldin olisi ollut parempi mahdollisuus vaikuttaa asiakkaan minimivaatimuksiin ja tehda

niistd enemman oman tarjonnan mukaiset.
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5.2.2 Tuotekohtainen differoituminen

Kuten Pricing Analyst haastattelussa myds mainitsi, kaikki lahtee asiakkaan tarpeista ja nama
tarpeet tulee sille myyda omien etujen mukaisesti jo ennen huutokauppaa. Kun mietitaan
tuote -ja kategoriakohtaista differoitumista, on mietittéva tarkasti onko se jarkevaa ja jos on,
niin milla keinolla. Mielestani ns. ylispeksaamiseen eli minimivaatimusten ylittdmiseen
kannattaa lahtea vain silloin, jos on tarjota jotain selkeasti erilaista kuin kilpailijoilla.
Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi uusi asiakasta hyédyntava teknologia tai asiakkaan
tuottavuuden parantaminen. Sama koskee myds painvastaista tilannetta eli sellaista, jossa
toimittajalla on selkeasti kustannusrakenteeltaan edullisempi tuote verrattuina kilpailijoihin.

Itse huutokauppa on helppo voittaa, mutta kysymys kuuluukin kuinka suurella erolla.

5.2.3 Ostajan avainhenkil6ihin vaikuttaminen

Yhdeksi kehityskohteeksi nden ostoprosessin avainhenkil6ihin vaikuttamisen. Kuten aiemmin
mainitsin, uskon etta Dellilla oli hyvin hoidossa prosessin etenemiseen vaikuttavat henkilot,
mutta paatoksenteon kannalta kriittisiin henkildihin vaikuttamisessa on mielestani
parantamisen varaa. Tasta antoi viitteitd muutamat asiat seka prosessin aikana etta sen
jalkeen. Yksi tallainen oli minimivaatimuksiin vaikuttaminen. Huutokaupassa oli nelja
huudettavaa kategoriaa ja yhdessa ndissa jouduimme tarjoamaan parempia ominaisuuksia
kuin vaaditut ja toisessa tarjosimme tuotetta, joka ei tayttényt asiakkaan odotuksia
laadullisesti. Mikali olisimme tunnistaneet avainhenkildt paatoksen teossa, olisimmiko kenties
saaneet minimivaatimuksiin meille paremmin sopineet ominaisuudet. Uskon ndin. Toinen
viitteité antava tekijé olisi ostajan sourcing strategian muutoa. Asiakas muutti sourcing
strategiaa tarjousprosessin paatteeksi ja tama tuli meille ldhes taysin yllatyksena. Vaikkakin
tarjousprosessin lopputuloksena oli markkinaosuuden tuplaantuminen, uskon etté strategian
muutoksen tiedostaminen olisi antanut mahdollisuuden parantaa lopputulosta. Talldin olisi
voinut esimerkiksi panostaa voimakkaimmin suurimpien volyymeiden kategorioihin sen sijaan

etté keskityimme joka katogoriaan samalla panoksella.

Kuten huomata saattaa, kaikki kolme edelld mainittua parannusehdotusta ovat liitoksissa
toisiinsa ja kaikki liittyy asiakkaan tarpeiden maarittdmiseen omien ehtojen mukaiseksi.
Jatkossa kaikki tarvittavat ja kaytettavissa olevat resurssit tulee hyédyntéaa ja kytked mukaan
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Tatéa kautta on paras mahdollisuus 16ytaa asiakkaalle
tarkeitd ominaisuuksia, joiden avulla pystyy kilpailijoista parhaiten erottumaan. Asiakkaan
avainhenkildihin on myos pyrittava vaikuttamaan 1&pi prosessin. Dellin Pricing Analystin
sanoja mukaellen, itse huutokaupassa kortit ovat jo jaettu ja niilld on pelattava parhaan
kyvyn mukaan. Nain ollen tarjousprosessin alkuvaiheissa on pidettéva huoli, ettd saa parhaan

mahdollisen jaon.
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5.3  Opinnaytetyon tekemisesta

Opinnaytetyo oli haastava ja pitkajanteisyytté vaativa projekti. Erityisen tyytyvainen olen
oman nakemyksen laajenemiselle tydn tekemisen seurauksena. Se antoi uusia ndkdkantoja

niin suuren kansainvélisen yrityksen toiminnoista kuin myds tarjousprosessin johtamisesta.

Suuren kiitoksen haluan antaa Dellin tyontekijdille, jotka tydskentelivat kanssani
tarjousprosessin parissa. Uskon, etté samanlaisella sitoutuneisuudella ja aktiivisuudella

saavutamme hyvia tuloksia myos jatkossa.
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Liite 1. Dellin paékilpailijat kannettavamarkkinassa seké heidan kilpailuetunsa

DELL
etu neutraali haitta
Tuotteet X
Tuotteiden kustannusrakenne X
Asiakkaan asennuskanta X
Globaali toimintavalmius X
Kontaktit paatdksentekijoihin X
Ymparistotekijat X
Yrityskuva / Brandi X
Kilpailija Kilpailija
1 2
etu neutraali haitta etu neutraali haitta
Tuotteet X X
Tuotteiden kustannusrakenne X X
Asiakkaan asennuskanta X X
Globaali toimintavalmius X X
Kontaktit paatdksentekijoihin X X
Ymparistotekijat X X
Yrityskuva / Brandi X X
Kilpailija Kilpailija
3 4
etu neutraali haitta etu neutraali haitta
Tuotteet X X
Tuotteiden kustannusrakenne X X
Asiakkaan asennuskanta X X
Globaali toimintavalmius X X
Kontaktit paatdksentekijoihin X X
Ympéristotekijat X X
X X

Yrityskuva / Brandi
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