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Abstract

The purpose of this thesis was to look at the acquisition of logistics services from the point
of view of a logistics buyer. An attempt was made to look at the acquisition from different
angles. The aim was to find out what elements are determining in the procurement decision
and how important the price is in the procurement decision.

This thesis is a qualitative study. The material for this research was collected by focused
interviews and structured interviews. Focused interviews were organised in the form of
online meetings and structured interviews were sent by e-mail. The interview data was ana-
lysed using the content analysis method. The theoretical framework of the thesis consists
of four parts: purchasing of service, decision making, price and quality of service.

Answers were provided to the research questions that were set for the thesis by using re-
search methods. The factors affecting the acquisition decision and the importance of the
price in the acquisition decision can be identified. In addition, the factors affecting the deci-
sion, the importance of the price and the change of supplier can be assessed from different
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The thesis can be considered successful because, according to the client, the interviews
provided useful information on the customer acquisition decision.
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1 JOHDANTO

Turun yliopiston kauppakorkeakoulun tekema Logistiikkaselvitys 2018 osoit-
taa, etta logistiikkakustannusten osuus suomalaisten yritysten liikkevaihdosta
kasvaa. Suurimmiksi logistiikkakustannuksiksi mielletdan kuljetus- ja varas-
tointikustannukset. Kasvavia kustannustekijoita ovat digitalisaatioon, tiedon
hallintaan ja uusien jakelukanavien hallintaan liittyvat kustannukset. (Lukkari
2019.) Yritysten logistiikan ulkoistaminen keskittyy yha perinteisiin logistiikka-
palveluihin ja valtaosa teollisuuden seka kaupan alan yrityksista ulkoistaa suu-
rimman osan kuljetuksistaan. Selvityksen mukaan suomalaiset logistiikkayri-
tykset arvioivat lahes kaikkien logistiikkapalveluiden kysynnan kasvavan tule-

vina vuosina. (Logistiikkaselvitys 2018.)

Tama opinnaytetyd toteutettiin toimeksiantona Steveco Oy:lle. Steveco Oy on
Suomen suurin ahtauspalveluiden tuottaja ja Suomen johtava satamaoperaat-
tori, joka tuottaa satama- ja logistiikkapalveluita (Steveco Oy 2020b.) Opinnay-
tetyon aihe kasittelee paatdoksentekoa, hankintapaatoksen taustoja ja logistiik-
kapalveluiden hankintapaatokseen vaikuttavia tekijoita. Hankintaa ja muita
opinnaytetydssa kasiteltyja aihealueita on tutkittu useissa opinnaytetodissa ja

aiheita kasittelevaa kirjallisuutta on hyvin saatavilla.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia logistiikan ostajan nakdkulmasta toimit-
tajan vaihtamisesta aiheutuvia kustannuksia ja mahdollisia saastoja palvelun
laatuun nahden. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, mitka tekijat ratkaise-
vat hankintapaatosta tehtaessa. Opinnaytetydssa tarkastellaan logistiikkapal-
veluiden hankintaa paaasiassa kahdesta eri nakokulmasta. Toisessa nakokul-
massa logistiikkapalveluiden ostaja on Stevecon asiakas ja toisessa nakokul-
massa logistiikkapalveluiden ostajana on Steveco. Taman lisaksi tarkastel-
laan, eroavatko Stevecon asiakkaan ja asiakkaan yhteyshenkilon eli vastuu-
myyjan nakemykset paatoksenteosta.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada toimeksiantajalle tietoa asiakkaan han-
kintapaatoksen teosta ja paatokseen vaikuttavista tekijoista. Tavoitteena on li-
saksi selvittaa hinnan merkitys hankintapaatoksessa. Toimeksiantaja voi hyo-
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dyntaa tutkimuksen tuloksia asiakassuhteen ja yhteistyon yllapidossa ja kehit-
tamisessa. Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Tiedonkeruumenetelmina kaytettiin teema- ja lomakehaastatteluita.
Haastatteluihin osallistui Stevecon asiakkaita, yksi myynti- ja logistiikkapaal-
likko seka vastuumyyijia. Teemahaastattelut jarjestettiin etahaastatteluina ja lo-

makehaastattelut [ahetettiin haastateltaville sahkopostitse.

2 TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon aiheen taustaa ja rajausta. Luvussa
esitelladn opinnaytetyon tutkimusasetelma, joka koostuu Kanasen (2017, 21)
mukaan tutkimuksen ongelmasta, rajauksesta sekd ongelmasta johdetuista
tutkimuskysymyksista. Tutkimusongelman ja tutkimuskysymyksien jalkeen esi-
tellaan tutkimusote ja -menetelmat. Teoreettinen viitekehys esittelee tyon teo-

reettisen ja empiirisen osan yhteyden.

2.1 Aiheen valinta ja rajaus

Tyo6skentelin kesan 2019 Stevecolla vientihuolitsijana, ja tydsuhde jatkui syk-
sylla, joten kysyin mahdollista aihetta opinnaytetyolle. Opinnaytetydn aihe sai
alkunsa, kun toimeksiantaja halusi selvittaa logistiikan ostajan nakdkulmasta
toimittajan vaihtamisesta aiheutuvia kustannuksia ja mahdollisia saastoéja pal-
velun laatuun nahden. Aihe rakentui toimeksiantajan ajatusten pohjalta ja
muotoutui tutkimuksen edetessa. Minulle oli tarkeaa, etta opinnaytetyon aihe
koskettaa jossain maarin omaa tyotani. Huolitsijan tyd on hyvin asiakaslah-
toista, koska myyjan jalkeen asiakas on yhteydessa huolitsijaan. Huolitsija
tyoskentelee tuonti- ja vientikuljetusten jarjestelytehtavissa ja hoitaa tavarakul-
jetusten paperiasioita. Huolitsijan ty6 edellyttaa muun muassa tarkkuutta, or-
ganisointikykya ja palveluhenkisyytta. (Ammattinetti s.a.) Minulle opinnaytetyo
antoi mahdollisuuden tutustua hankintaa koskeviin asioihin ja toisaalta kehit-
taa omaa tyoskentelyani ja osaamista takaamalla omalla toiminnallani asiak-

kaille mahdollisimman hyvaa palvelua.

Steveco on teettanyt aiemmin asiakastyytyvaisyyteen liittyvia kyselyita, ja

opinnaytetydn teon aikaan Stevecolla oli kdynnissa samaan aikaan asiakas-



8

tyytyvaisyyskuunteluita. Asiakastyytyvaisyyskuuntelulla tarkoitetaan puheli-
mitse tehtya kyselya. Steveco ei ole toteuttanut opinnaytetyon aihetta vastaa-

vaa tutkimusta aikaisemmin.

Opinnaytetyon alkuvaiheessa oli tarkea maaritella tyon kannalta tarkeita kasit-
teita ja niilden merkitys tassa opinnaytetyossa. Kasitteiden maarittely tehtiin

myos aiheen rajaamisen selkeyttamiseksi. Keskeisia kasitteita ovat seuraavat:

- logistiikan ostaja
- logistiikkapalvelut
- toimittaja

Logistiikan ostajalla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa Stevecon asiakasta,
joka hankkii logistiikkapalveluita Stevecolta. Logistiikan ostajalla tarkoitetaan
my0s Stevecoa, kun tarkastellaan logistiikkapalveluiden hankintaa Stevecon

nakokulmasta.

Logistiikkapalveluilla tarkoitetaan esimerkiksi Stevecon tarjoamia palveluita,
joita ovat muun muassa konttiterminaalitoiminnot, varastointi- ja kontituspalve-
lut, vaunu- ja autokuormaukset, kansainvaliset ja kotimaan kuljetukset seka
rahti-, huolinta- ja tullauspalvelut. Huolinnalla tarkoitetaan muun muassa tava-
raa koskevien virallisten ilmoitusten antamista, tavaraan liittyvien asiakirjojen
laatimista seka tavaran kuljetukseen, kasittelyyn tai varastointiin liittyvaa hal-

lintaa (Suomen Huolinta- ja Logistiikkaliitto ry s.a.).

Toimittajalla tarkoitetaan tassa opinnaytetydssa palveluntuottajaa tai alihank-
kijaa. Opinnaytetydssa toimittajalla tarkoitetaan Stevecoa, jolta asiakas hank-
kii palvelun. Steveco tarjoaa palveluita esimerkiksi ostamalla maantiekuljetuk-
sia kuljetusyrityksilta tai tuottamalla varastointipalveluita alihankintana ja
omissa varastoissaan. Vastaavasti kun tarkastellaan logistiikkapalveluiden
hankintaa Stevecon nakokulmasta, toimittajalla tarkoitetaan sita palveluntuot-

tajaa, jolta Steveco hankkii palvelun.

2.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimusongelma ohjaa tutkimusprosessia, ja tdman vuoksi se on tarkea

maaritelld. Tutkimusongelmaa rajaamalla se pyritddn saamaan hallittavaan
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muotoon. Tutkimusongelman maarittelyn on tarkoitus kiteyttaa opinnaytetyon
tarkoitus ja tavoite. (Kananen 2017, 56-57.)

Taman tutkimuksen tavoitteet ovat seuraavat:

e saada toimeksiantajalle tietoa asiakkaan hankintapaatoksen teosta ja
paatokseen vaikuttavista tekijoista

o selvittdd mitka tekijat ratkaisevat hankintapaatosta tehdessa

e selvittdd hinnan merkitys hankintapaatoksessa

Asiakkaan hankintapaatokseen vaikuttavia tekijoita pyritaan vertaamaan
Stevecon hankintapaatokseen vaikuttaviin tekijoihin tarkastelemalla logistiik-
kapalveluiden hankintaa eri nakdkulmasta. Tarkastelua tehdaan paaasiassa
kahdesta eri nakdkulmasta. Toisessa nakdkulmassa logistiikkapalveluiden os-
taja on Stevecon asiakas ja toisessa nakdkulmassa logistiikkapalveluiden os-
tajana on Steveco. Taman lisaksi viela tarkastellaan, eroavatko Stevecon asi-
akkaan ja asiakkaan yhteyshenkilon eli vastuumyyjan nakemykset paatoksen-
teosta. Toimeksiantaja voi hyddyntaa tutkimuksen tuloksia asiakassuhteiden

ja yhteistyon yllapidossa ja kehittamisessa.

Tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen avuksi tutkimukselle asetettiin tutki-
muskysymykset. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset muodostuvat yhdesta

paaongelmasta ja sen alaongelmista:

o Mitka tekijat ratkaisevat toimittajavalinnassa?
o Miten helposti logistiikkapalveluiden toimittajaa vaihdetaan?
o Miten suuri merkitys hinnalla on palvelun laatuun nahden?

Tutkimuksen alkuvaiheessa oletus oli, etta yksityiskohtaisen tiedon keraami-
nen voi olla haastavaa. Tutkimuksen onnistumisen kannalta oli tarkeaa pyrkia
keraamaan mahdollisimman yksityiskohtaista tietoa hankintapaatokseen vai-
kuttavista tekijoista, jotta siita olisi hyotya toimeksiantajalle. Tama oli tarkeaa
ottaa huomioon tutkimusmenetelmia valittaessa, koska tutkimusmenetelmien

avulla pyritdédn saamaan ratkaisu tutkimusongelmaan.
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2.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan tiedonkeruumenetelmia, joilla aineisto kera-
taan tutkimusongelman ratkaisemiseksi seka analyysimenetelmia, joilla ke-
ratty aineisto kasitelladn. Opinnaytetydssa tutkimusongelmaan lahdettiin etsi-
maan ratkaisua kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen avulla. Kvalitatiivinen
tutkimus on laadullinen aineistolahtoinen tutkimus. Laadullisella tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimusta, jonka avulla pyritaan selvittamaan jotain ilman tilastol-
lisia menetelmia. (Kananen 2017, 35, 67—-68.)

Creswell (2014, 185-186) on maaritellyt laadullisen tutkimuksen seuraavasti:

- Tutkimus tapahtuu todenmukaisessa ymparistossa eli ns. haastatelta-
van omalla kentalla. Aineisto kerataan haastateltavilta vuorovaikutus-
suhteessa kuten henkilokohtaisella haastattelulla.

- Tutkija on toimija. Aineistoa kerataan esimerkiksi tarkkailemalla kayt-
taytymista ja haastattelemalla tutkittavia.

- Kaytdssa on useita tietolahteita.

- Tutkimuksen tavoitteena on kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta
iimiosta.

Laadullinen tutkimus ei perustu lukuihin vaan kayttaa sanoja ja lauseita. Laa-
dullinen tutkimus ei pyri maarallisen tutkimuksen mukaisiin yleistyksiin, vaan
se pyrkii saamaan tutkittavasta asiasta mahdollisimman syvallisen nakemyk-
sen. (Kananen 2017, 35.) Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu
kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla. Maa-
rallisessa tutkimuksessa kasitellaan esimerkiksi numeerisiin tuloksiin perustu-

vien ilmididen selityksia. (Koppa 2015.)

Laadullisen tutkimuksen piirteet sopivat tahan opinnaytetyohon, koska taman
opinnaytetyon aihetta ei pysty mittaamaan ja arvioimaan maarallisin menetel-
min. Taman myota tutkimusta ei voida suoranaisesti toteuttaa maarallisena el
kvantitatiivisena. Tutkimuksessa on kyse ns. tarkasteltavasta ilmidsta, johon

pyritdan saamaan sanallinen selitys.

Haastattelumuodot
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Laadullisen tutkimuksen kaytetyin aineistonkeruumenetelma on haastattelu.
Haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja avoin haas-
tattelu (syvahaastattelu). Lomakehaastattelua pidetdan enemman kvantitatiivi-
sena aineistonkeruumenetelmana, koska se on kysely ja noudattaa yksityis-
kohtaista kaavaa. (Kananen 2017, 88.) Lomakehaastattelua voidaan kuitenkin
kayttaa myos laadullisessa tutkimuksessa. Lomakehaastattelussa kysytaan
tutkimuksen ja ongelmanasettelun kannalta merkityksellisia kysymyksia ja jo-
kaiselle kysymykselle tulee 16ytya perustelu viitekehyksesta (Tuomi & Sara-
jarvi 2018).

Syvahaastattelu on avoin vapaamuotoinen haastattelu, joka on tyypillisesti il-
midkeskeinen. Avoimessa haastattelussa (syvahaastattelussa) tutkimuksen
viitekehys ei maaraa haastattelun suuntaa, vaan tutkimuksen viitekehys aut-
taa tutkijaa hahmottamaan ilmi6ta, jota han on tutkimassa. (Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Teemahaastattelu

Teemahaastattelua voidaan pitaa avoimen haastattelun ja lomakehaastattelun
valimuotona. Teemahaastattelulla tarkoitetaan kahden ihmisen valista keskus-
telua, jossa on etukateen nimetyt teemat eli aiheet. (Kananen 2017, 88.) Tee-
mahaastattelussa edetdan keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Nama etukateen valikoidut teemat
taas perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedet-

tyyn. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teemahaastattelua voidaan kutsua puolistrukturoiduksi haastatteluksi, mika
tarkoittaa yksinkertaistettuna lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haas-
tattelun valimuotoa. Teemahaastattelun ajatus on, etta haastattelu on kohden-
nettu tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Yksityiskohtaisten kysymysten
sijaan haastattelun tarkoitus on edeta tiettyjen keskeisten teemojen varassa.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.)

Opinnaytetyon ensisijaiseksi aineistonkeruumenetelmaksi teemahaastattelu
sopii sen vuoksi, etta toivottava tutkimusaineisto on tyypiltaan sellaista, etta

sita ei voida hankkia pelkastaan lomaketyylisella kyselylla. Teemahaastattelu
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mahdollistaa sen, etta ennalta maaritellyt aiheet tulevat esiin haastattelussa,
mutta haastateltavalla on kuitenkin mahdollisuus vastata vapaamuotoisesti ja
laajasti kysymyksiin. Teemahaastattelut paatettiin toteuttaa ennalta vali-
koidulle joukolle, johon kuuluu Stevecon asiakkaita seka Stevecon myyjia.

Naissa haastatteluissa haastateltava oli logistiikkapalveluiden ostajan roolissa.

Lomakehaastattelu

Toimeksiantajan ehdotuksena oli, etta lisaksi myos vastuumyyjijille esitettaisiin

vastaavia kysymyksia kuin asiakkaille. Tall6in saadaan verrattaviksi asiakkaan
seka vastuumyyjan nakokulmia tilanteessa, jossa logistiikkapalveluiden ostaja
on Stevecon asiakas. Taman my6ta opinnaytetyon toiseksi aineistonkeruume-
netelmaksi valittiin lomakehaastattelu. Oletuksena oli, ettd vastuumyyjien vas-
taukset ovat lahella asiakkaiden vastauksia, koska paasaantdisesti vastaukset
kysymyksiin ovat tiedossa. Tassa tapauksessa vastuumyyjien teemahaastat-

teluiden sijaan jarkevampaa oli toteuttaa haastattelut lomakehaastatteluina.

Aineiston analysointi

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan aineiston analysoinnilla tarkoitetaan tut-
kimuksessa keratyn aineiston kasittelya ja tulkintaa. Opinnaytety6ssa kayte-
taan analysointimenetelmana sisalldonanalyysia, joka koostuu kolmesta vai-
heesta. Sisalldnanalyysin kolme vaihetta ovat aineiston pelkistaminen, ryhmit-
tely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Ensimmaiseksi opinnaytetyon tutki-
musaineisto pelkistetaan eli tutkimukselle tarpeeton osa aineistosta karsitaan
pois. Toiseksi tutkimusaineisto ryhmitellaan, milla tarkoitetaan aineiston jaka-
mista ja samankaltaisuuksien ja eroavien kasitteiden etsimista. Kolmanneksi
tutkimusaineistosta muodostetaan tutkimuksen kannalta olennaisia teoreetti-

sia kasitteita.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostuu kasitteista ja niiden valisista
merkityssuhteista (Tuomi & Sarajarvi 2018). Teoreettinen viitekehys tarkoittaa

teorian avulla tehtya pohjaa tutkimukselle. Teoreettinen viitekehys sisaltaa
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tyon keskeisen aiheen seka sita tukevat muut pienemmat aihealueet. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teorian tehtava on kytkeytya itse tutkimusongelmaan ja teorian seka empirian
tulee soljua luontevasti yhteen. Teoria antaa empirialle nakokulmia ja auttaa
tulkitsemaan havaintoja. Empirialla tarkoitetaan kerattya aineistoa eli tutkimus-

tuloksia seka niiden analyysia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

OpinnaytetyOssa teoreettinen viitekehys rakennettiin tutkimukselle keskeisien
kasitteiden myota (Tuomi & Sarajarvi 2018). Opinnaytetydssa on nelja empi-
riaosuutta tukevaa teoriaosuutta (kuva 1). Ensimmaisessa osuudessa kasitel-
Iaan hankintaa yleisella tasolla ja edetaan hankinnasta hankintaprosessin
kautta toimittajamarkkinoihin seka kilpailuttamiseen. Ensimmainen teoria-
osuus pohjustaa opinnaytetyon toista teoriaosuutta, jossa kasitellaan ensin
yleisesti paatoksentekoa tutustumalla paatoksenteon teoriaan ja yrityksen
paatoksentekoon. Toisessa teoriaosuudessa kasitellaan paatoksentekopro-

sessia ja paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita.

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Kolmas teoriaosuus kasittelee tarkemmin hintaa, joka on yksi paatoksente-
koon vaikuttavista tekijoista. Hinnan yhteydessa tutustutaan hankintasopimuk-
sen sisaltéon. Neljannessa teoriaosuudessa kasitellaan laadun kasitetta ja
edetaan koetun laadun kautta asiakkaan kokemaan arvoon seka tarkastellaan

asiakasarvon yhteytta asiakastyytyvaisyyteen.
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3 HANKINTA

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 53) ovat maaritelleet hankinnan yrityksen
ulkoisten resurssien hallinnaksi. Hankinta on strateginen toiminto, jonka paa-

tehtava on huolehtia, etta yrityksella on kaytossaan tilanteeseen parhaiten so-
pivat ulkoiset resurssit. Ulkoisilla resursseilla tarkoitetaan oman yrityksen ulko-

puolisia toimittajia ja toimittajamarkkinoita.

Hankintojen osuus yritysten liikkevaihdosta kasvaa, koska yritykset keskittyvat
omaan ydinosaamiseensa ja ulkoistavat erilaisia toimintoja. Taman myota
hankintaosaaminen korostuu palvelualoilla, koska suurin osa palveluista han-
kitaan muilta toimijoilta esimerkiksi alihankintana. Hankinnasta kaytetaan eri-
laisia kasitteita, joita ovat muun muassa hankinta, osto, hankintatoimi ja osto-
toiminta. (Nieminen 2016.) Tassa opinnaytetydssa hankinta on kuvaavampi
kasite kuin osto, koska hankinta on strateginen toiminto, joka kuvaa paremmin
palveluiden hankkimista. Palveluhankinnoissa toimittajan valinta korostuu,
koska palvelut hankitaan paasaantoisesti yrityksen ulkopuolelta, jolloin toimiva
yhteistyo toimittajan kanssa on tarkeaa. Toimittajan valinnassa korostuvat

my0s laatua koskevat kriteerit.

Hankinta vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja kasvuun; viisailla hankintatoi-
men ja toimittajamarkkinoiden johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa yrityksen
kilpailukyvyn ja kannattavuuden elementteihin. Kilpailukyvyn ja kannattavuu-
den elementteja ovat kustannukset, katteet, liikevaihto, kiertonopeus, sitoutu-
nut padoma, joustavuus, maine, yrityskuva ja strateginen asema. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2015, 25.)

3.1 Hankintastrategia

Strategia voidaan maaritella yrityksen valitsemaksi suunnaksi seka valitun
suunnan pelisaannoiksi, paatdksiksi ja menettelyiksi muuttuvassa toimintaym-
paristdssa. Strategian lahtdékohta perustuu yrityksen toiminta-ajatukseen ja
tarkeimmat valinnat tiivistyvat yrityksen liikeideassa. Strategia sisaltaa vision
siita, mita tavoitellaan. (Viitala & Jylha 2013.)
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Hankintastrategia on suunnitelma, jonka tarkoituksena on antaa toiminnalle
suuntaviivat ja tukea hankintatoimintaa kaytannossa. Hankintastrategia sisal-
taa suunnitelman hankintatoimen organisoinnista seka hankintojen toteuttami-
sesta. Hankintastrategia sisaltaa esimerkiksi yrityksen hankintatoimeen liitty-
via tavoitteita ja vaatimuksia, hankittaviin palveluihin liittyvia tavoitteita ja vaati-
muksia, tavoiteltavien toimittajien lukumaaraa, hankintaa koskevia sopimuksia
ja niiden hallintaa, kattavuutta ja keston maaraa seka yhteistyokaytanteita toi-
mittajien kanssa. (Anttila ym. 2013.) Hankintastrategian avulla yritys pyrKii

saavuttamaan hankintatoimelle asettamansa tavoitteet (Eskola ym. 2017).

Hankintastrategia maarittaa hankintatoimen suunnan pitkalla aikavalilla, ja hy-
vin onnistunut hankintastrategia on linjassa yrityksen muiden tavoitteiden
kanssa. Hankintastrategia huomioi asiakkaat, markkinat, sidosryhmien tarpeet
seka odotukset ja keinot seka menetelmat, joiden avulla hankinnan asetetut

tavoitteet saavutetaan. (Huuhka 2017.)

Hankintatoimi voidaan jakaa operatiiviseen ja strategiseen hankintaan. Opera-
tiivisella hankinnalla tarkoitetaan itse ostotoimintaa ja siihen kuuluvia paivittai-
sia toimintoja. Strategisella hankinnalla tarkoitetaan hankintojen johtamista ja
kehittamista liiketoiminnan nakdkulmasta. Strateginen hankinta keskittyy esi-

merkiksi toimittajien etsintdan seka sopimusten tekoon. (Nieminen 2016.)

Strateginen hankinta edellyttdd markkinoiden hallintaa. Yrityksen on tarkea
ymmartaa markkinoiden rakenne eli muun muassa se, miten yrityksen liiketoi-
minta liittyy markkinoihin, minkalaiset ovat markkinoilla toimivien toimittajien
valiset suhteet, kilpailutilanne ja yrityksen oma neuvotteluasema markkinoilla.
Strateginen hankinta on myds muutosten hallintaa. Muutosten hallinnassa tar-
keinta on muutoksen maarittely. Maarittely kertoo, miksi muutos on tarpeelli-
nen ja mita silla tavoitellaan. (Huuhka 2017.)

3.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessiksi kutsutaan tapahtumaketjua, josta voidaan tunnistaa kes-
keiset vaiheet. Ritvasen ja Koiviston (2007, 175) mukaan palveluiden hankin-
taprosessi (kuva 2) voidaan jakaa pelkistetysti neljaan eri vaiheeseen, joita
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ovat tarpeen kartoittaminen ja kuvaaminen, vaihtoehtojen analysointi, sopi-

musvaihe ja sopimuksen hallinta.

Tarpeen Vaihto- Sopimuksen

hallinta

kartoitus ja ehtojen
kuvaaminen analysointi

Kuva 2. Hankintaprosessi (Ritvanen & Koivisto 2007)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 216) mukaan palveluiden hankintapro-
sessi voidaan kuvata seitseman vaiheiseksi tapahtumaketjuksi. Hankintapro-

sessin vaiheita ovat seuraavat:

- tarpeet

- tulosvaikutukset

- toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet

- hankintastrategian hahmottelu

- toimittajien etsinta ja kilpailutusprosessi

- toimittajasuhteen johtaminen

- kilpailun ja vaihtoehtoisten mahdollisuuksien seuranta.

Seuraava esimerkkitapaus kuvaa Stevecon maantiekuljetusten hankintapro-
sessia. Hankintaprosessi alkaa, kun asiakas lahettaa myyjalle kyselyn joista-
kin tietyista kuljetusreiteista ja myyja valittaa kyselyn tiedot eteenpain logistiik-
kapaallikdlle. Logistiikkapaallikko valittaa kyselyn useammalle yhteistyokump-
panille. YhteistyOkumppanit tarjoavat kuljetuksille hinnan ja valittavat tiedon lo-
gistiikkapaallikolle, joka valittaa tarjoukset eteenpain myyjalle. Myyja kay tar-
joukset lapi ja tekee niiden pohjalta tarjouksen asiakkaalle ja ohjeistaa huolitsi-
jaa, mita kuljetusliiketta kaytetaan ensisijaisesti. Sama kuvio toistuu kaytan-
nossa kaikkien palveluiden osalta. Varastopalveluiden osalta vaihtoehtoisia
toimijoita on vahemman ja tietyt toimijat hoitavat tiettyjen lilkenteiden kasitte-
lyn, joka tarkoittaa sita, etta asiakkaiden tarjouksia paivitetaan kerran vuo-
dessa vain tietyn toimijan tarjouksen perusteella. Merirahteja tarjotaan asiak-

kaille siten, ettd voidaan kayttaad useampaa varustamoa. (Tuokko 2020b.)
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Tapahtumaketju ei ole kuitenkaan vakio. Prosessissa muuttuvia tekijoita ovat
hankittavan palvelun ominaispiirteet, hankinnan kohteen strateginen merkitta-
vyys, hankinnan arvo, toimittajamarkkinat, hankintaa koskevan riskin taso
seka hankittavan palvelun vaikutus yrityksen muuhun toimintaan. (Nieminen
2016.) Palveluhankinnoissa keskitytaan ominaisuuksien tuntemiseen, laadun
ja maaran seka kustannusten tasapainoon. Palveluhankinnan tavoite on saa-
vuttaa lopputulos, jossa laatu, maara, kustannukset ja muut hankinnan kan-
nalta olennaiset tekijat ovat tasapainossa keskenaan. (Ritvanen & Koivisto
2007, 174.)

Liiketoiminnan tarpeet ja vaatimukset ohjaavat hankintaprosessia ja toimivat
prosessin kaynnistajina. Palvelun tarpeen havaitsemisen jalkeen voidaan
aloittaa hankintaprosessi. Itse hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelylla.
(Nieminen 2016.) llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 215) mukaan tarkeim-
mat asiat palveluiden hankintaprosessissa ovat tarpeen ja tavoitteiden huolel-
linen maarittely ja niiden vertaaminen toimittajamarkkinoiden mahdollisuuksiin
seka optimaalisen ratkaisun etsiminen. Tarpeen lisaksi tulee maaritella myos
palvelu. Palvelu voidaan maaritella esimerkiksi lopputuloksen, prosessin ja
tuottamiseen tarvittavien resurssien kartoittamisella. (Nieminen 2016.) Palvelu
voidaan maaritella myos sen tuottamien hyotyjen avulla (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 220).

Palvelua maariteltdessa voidaan pohtia, etsitdanko palvelulla apua esimerkiksi
ongelman tai haasteen tunnistamiseen, ratkaisun oivaltamiseen, toteuttamis-
ja kehittamissuunnitelman aikaansaamiseen, kaytannon toteuttamiseen, talou-
dellisiin tuloksiin tai aivan uusien asioiden keksimiseen. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 217.) Ritvanen ja Koivisto (2007, 175) ovat maaritelleet kuusi
kysymysta, joita voidaan tarkastella hankintaprosessin alkuvaiheessa ja toi-
saalta kysymykset auttavat myos palvelun maarittelyssa. Kysymykset ovat

seuraavat:

- Mihin hankittavaa palvelua tarvitaan?

- Mika on kyseisessa palvelussa tarkeaa?

- Mista ollaan valmiita maksamaan ja kuinka paljon?
- Kuinka palvelun laatu maaritellaan?

- Kuinka palvelu tuotetaan?

- Mista tiedetaan, onko palvelu toivotunlaista?
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Tarpeen maarittelyn jalkeen tehdaan paatos palvelun tuottamisen tavasta.
Tuottamisen tavalla tarkoitetaan sita, tuotetaanko palvelu itse vai ostetaanko
se ulkopuoliselta toimijalta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 175.) Steveco tarjoaa
esimerkiksi kuljetuspalveluita yhteistydkumppaneidensa kautta. Osa palve-

luista tuotetaan alihankintana esimerkiksi varastointi- tai kuljetuspalveluina.

Kun palvelu paatetaan hankkia ulkopuoliselta toimijalta, selvitetaan seuraa-
vaksi vaihtoehtoiset toimittajat. Palveluntarjoajan eli toimittajan valinnassa on
tarkea ottaa seuraavat asiat huomioon: tavoitteiden ja vaatimusten maarittely
etukateen, toimittajan kapasiteetin, resurssien ja osaamisen varmistaminen,
toimittajan laadun varmistaminen, tarjottujen avainhenkildiden osaamisen tar-
kistaminen ja henkilokemioiden arviointi. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
225.)

3.3 Toimittajamarkkinat

Toimittajamarkkinoiden tuntemus on onnistuneen toimittajavalinnan edellytys
(Nieminen 2016). Liiketoiminnan keskeinen osa on tiedon ja osaamisen hyo6-
dyntaminen. Jatkuvalla toimintaympariston seurannalla on yha suurempi mer-
kitys osana liiketoimintaa. Kaikilla toimittajamarkkinoilla ja toimialoilla on omat
toimintatapansa, kilpailukyvyn lahteet seka tekijat. Tarkedd on ymmartaa toi-
mialan kilpailun logiikka seka tunnistaa alueet, joilla liikketoimintaympariston
piirteet edesauttavat toimialan yritysten kilpailukykya. Toimittajamarkkinoita ja
kilpailijoita voidaan analysoida tarkastelemalla niita hintakeskeisesti, tutustu-
malla kustannustekijoihin, arvioimalla liiketoiminnan edellytyksia seka arvioi-

malla osaamista ja kyvykkyytta (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 227-230).

Toimittajamarkkinat voidaan jaotella esimerkiksi kilpailun luonteen ja intensiivi-
syyden mukaan tai kohteen monimutkaisuuden mukaan. Kilpailun ollessa
avointa, vaihtoehtoisia toimittajia voi olla runsaasti ja talldin pyritaan tehokkuu-
den maksimointiin ja hinnan minimointiin. Jos toimittajia on vahan, edella mai-
nitut vaikutusmahdollisuudet pienenevat. Jos tarjolla on vain yksi toimittaja,
puhutaan monopoliasemasta. Talldin ostajalla ei ole vaikutusvaltaa hintaan ja
tehokkuuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 227-230.)
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Toimittajien etsinta on hankintaprosessin vaihe, johon tulee resursoida aikaa
ja henkilostoa (Ritvanen & Koivisto 2007, 116). Tietyn palveluryhman toimitta-
jamarkkinoihin tutustumiseen ja vaihtoehtoisten toimittajien I6ytamiseen on
useita erilaisia keinoja. lloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 231) ovat koon-
neet listan keinoista. Keinoja toimittajien etsimiseen ovat kollegojen ja muiden
asiakkaiden kokemukset seka havainnot, toimialajarjestot, kauppakamarit
seka muut julkiset organisaatiot, ammattilehdet ja muut alan julkaisut, toimit-

taja- ja hankintasivustot seka messut ja nayttelyt.

Toimittajan valinnalla tarkoitetaan ennen hankintapaatosta tehtyja toimia,
joilla potentiaalisia toimittajia arvioidaan, asetetaan jarjestykseen ja jonka lop-
putuloksena lopullinen valinta tehdaan (Ojasalo & Ojasalo 2010, 46). Tarjous-
pyyntojen vertailu tyypillisesti pienentaa toimittajamaaraa toimittajavalinnan
edetessa. Tiedonkeruu voi kohdistua 10-20 toimittajaan, joista viidelle—seitse-
malle toimittajalle paadytaan lahettdmaan tarjouspyynto ja neuvotteluita kay-
daan kahden—neljan potentiaalisimman toimittajan kanssa. Toimittajavaihtoeh-
tojen maara vaihtelee hyvin paljon sen mukaan, mita palvelua ollaan hankki-

massa. Myos alakohtaiset erot voivat olla suuria. (Nieminen 2016.)

Toimittajien valinta voi olla luonteeltaan auditointia tai luokittelua. Auditoinnilla
tarkoitetaan tassa yhteydessa laadullista eli kvalitatiivista valintaa. Auditoin-
nissa keskitytaan muutamiin tarkeisiin toimittajiin ja pyritaan selvittdmaan toi-
mittajan osaamista ja kykyja toimittajasuhteen rakentamisessa. Luokittelulla
tarkoitetaan kvantitatiivista eli maarallista valintaa. Luokittelussa keskitytaan
suurimpaan osaan toimittajia ja arvioidaan toimittajan ja palveluiden aikaisem-

paa suorituskykya. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 47.)

Toimittajan valinnassa on tarkeaa heittaytya aktiiviseen yhteistyohon ja vuoro-
vaikutukseen toimittajien kanssa. Usein uudet, ostajan kannalta parhaat rat-
kaisut syntyvat oman osaamisen ja toimittajan osaamisen yhdistamisesta. Toi-
mittajamarkkinoiden mahdollisuudet jaavat hyddyntamatta, mikali tyydytaan
helppoon ratkaisuun ja valitaan toimittaja, jota on kaytetty aina. Sama vanha
toimittaja kokee talloin, etta suorituskyky riittaa yha, ja se riittaa tulevaisuudes-
sakin. Toimittaja ei koe tarvetta kehittya, jolloin seka toimittajan etta ostavan

yrityksen kilpailukyky karsii samalla. (Nieminen 2016.)
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Hokkanen ja Karhunen (2014, 76—78) kirjoittavat toimittajien valinnan suh-
teesta yrityksen hankintastrategiaan ja siita, kuinka oikeilla toimittajavalinnoilla
on ratkaiseva merkitys hankintalogistiikan onnistumisessa. Yritys voi toimia
kiinteassa yhteistydssa muutaman merkittavan toimittajan kanssa tai kilpailut-
taa jokaisen hankinnan erikseen ja sdanndllisesti. Yritys voi myds kilpailuttaa
palveluntarjoajat eli toimittajat vuosittain ja tehda vuosisopimuksia. Toimittajan
vuosittainen vaihtaminen voi kuitenkin lisata kustannuksia ja vaatii enemman

resursseja.

Toimittajia arvioidaan kahdesta eri syysta, toimittajan valitsemiseksi ja toi-
mittajan kehittamiseksi. Toimittajan arvioinnin merkitys kasvaa mita suurem-
masta hankinnasta on kyse, mita suurempi riski hankintaan liittyy ja mita moni-
mutkaisempi hankinnan kohde on. Vaihtoehtoisten toimittajien etsintavai-
heessa arvioitavia asioita ovat muun muassa yleiset taustatiedot, liiketoimin-
taymparisto ja palveluun liittyvat tiedot. Vaihtoehtojen vertailuvaiheessa arvioi-
tavia asioita ovat tarpeet ja tavoitteet, soveltuvuus, hinta, kustannukset, hyo-
dyt ja riskit, edellytykset toimivalle yhteistyolle, toimittajan osaaminen, toimitta-
jan taloudellinen tila seka tulevaisuuden suunnitelmat ja pitkajanteinen kehitta-
minen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 237-240.)

Kehittyva ja kasvava yritys tarvitsee tulevaisuudessa yha tehokkaampia ja kil-
pailukykyisempia toimittajia. Toimittajien maaratietoinen kehittdminen ja uu-
sien toimittajien etsiminen seka tunnistaminen vaativat resursseja ja osaa-
mista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 237-240.)

3.4 Kilpailuttaminen

Toimittajien kilpailuttamisella voidaan luoda uutta kilpailua vakiintuneille toimit-
tajamarkkinoille. Nain voidaan vahvistaa kilpailupainetta ja toimittajien pyrki-

mysta parempaan tehokkuuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 245.)

Kun toimittajan suoritus, laatu ja toimitusvarmuus ovat kuluneen kauden ai-
kana heikkoja tai vuositarjouksen hinta ei ole edullisin, voidaan paatya vaihta-

maan toimittajaa. Edella mainitussa toimintamallissa toimittajan sisaiseen toi-
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mintaan ei puututa, vaan oletetaan, ettd markkinavoimat luovat toimittajille pai-
neita, jotta he kehittaisivat itseaan ja pyrkisivat parempaan kustannustehok-
kuuteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 245.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 247) mukaan perinteisen kilpailutuksen

olettamuksia ovat seuraavat asiat:

- Potentiaaliset ja kilpailukykyiset toimittajat tunnetaan.

- Toimittajamarkkinoilla vallitsee jatkuva kKilpailu jokaisesta kaupasta.

- Toimittajat tarjoavat samanlaisia tai taysin korvaavia, keskenaan kilpai-
levia tuotteita seka palveluita.

- Tarjousten edullisuutta voidaan vertailla ensisijaisesti hinnan, mahdolli-
sesti myds laadun ja joidenkin helposti mitattavien muiden ominaisuuk-
sien perusteella.

- Toimittajilla ei ole yhteistyota keskenaan.

Perinteisen oston perusolettamukset ovat kuitenkin kehittyneet. Kilpailukykyi-
sia toimittajavaihtoehtoja syntyy jatkuvasti. Kilpailukykyisimmat toimittajat eivat
ota itse yhteytta, vaan nama toimittajat tulee I10ytaa. Toimittajien tarjoamat pal-
velut eivat ole enaa samanlaisia ja toimittajat pyrkivat erottumaan toisistaan
poikkeavilla piirteilld, lisdarvoilla ja -palveluilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 247.)

4 HANKINTAPAATOS JA PAATOKSENTEKO

Paatoksenteko on ratkaisuntekoa, joka perustuu etukateen annetuista vaihto-
ehdoista tehtyyn valintaan. Paatoksentekoon kuuluvat paatoksentekijat, paa-
tOkset ja paatoksentekoprosessi tai -jarjestelma. Paatoksenteko on yksi yrityk-
sen toimintaprosesseista. Yrityksissa paatoksia tehdaan erilaisista asioista,

myo6s hankinnassa. (Salminen 2008, 59.)

Paatoksen voidaan todeta muodostuvan kahdesta perakkaisesta valinnasta.
Ensimmaisena valitaan tavoitteet ja seuraavaksi etsitdan sopivat keinot tavoit-
teisiin paasemiseksi. (Hyyrylainen 2012.) Mahdollinen ratkaisu ja valinta teh-
daan useiden vaihtoehtojen joukosta. Talla ajattelutavalla viitataan rationaali-
seen paatoksentekoon, joka on tunnettu Herbert A. Simonin paatéksenteko-
teoriasta. (Salminen 2008, 62—65.) Paatosteoria on auttanut ymmartamaan,

etta yritys on perusluonteeltaan paatoksentekoa. Paatoksenteko maarittaa,
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mita yritys tekee ja jattaa tekematta. Paatoksenteon seurauksia ovat yrityksen

tuotokset ja saavutukset. (Harisalo 2008, 145.)

Rationaalinen paatoksenteko

Paatoksenteon keskeisimpana kriteerina voidaan pitaa paatosten rationaali-
suutta eli jarkiperaisyytta (Hyyrylainen 2012). Rationaaliseksi kutsutaan paa-
toksentekoa, joka on tietoon perustuvaa laskelmointia. Rationaalisella paatok-
senteolla on lahtokohtana tavoite, joka halutaan mahdollisimman suuressa
maarin saavuttaa. Rationaalinen paatdksenteko tahtaa optimoimaan voimava-
rojen kayttéa, minimoimaan kustannuksia ja maksimoimaan hyétya. (Pellinen
2019.)

Rationaalisen paatdksenteon voidaan sanoa olevan eraanlainen ideaali,
kuinka paatoksia pitaisi pyrkia tekemaan. Paatoksenteon lahtokohtana on ta-
voite. Taman jalkeen tunnistetaan kaikki vaihtoehtoiset toimintatavat. Seuraa-
vaksi vaihtoehtoja koskeva tieto analysoidaan etukateen maariteltyjen paatok-
sentekosaantojen perusteella, ja lopuksi vaihtoehdot asetetaan paremmuus-
jarjestykseen, tehdaan valinta ja asetetaan odotukset. Paatoksenteon jalkeen

voidaan seurata, tuottiko valinta haluttuja tuloksia. (Pellinen 2019.)

Simonin (1982, 48) mukaan jokaiseen paatokseen kuuluu paamaaran valinta
ja siihen sopiva kayttaytymistapa. Paamaara saattaa olla valiasema johonkin
kaukaisempaan paamaaraan pyrittaessa, kunnes suhteellisen lopullinen ta-

voite on saavutettu. Paatoksia kutsutaan arvoarvostelmiksi, mikali paatokset

vievat kohti lopullisten paamaarien valintaa.

Tavoitteita voi olla samaan aikaan useita, ja paatoksentekija voi joutua priori-
soimaan, mika tavoite pyritaan saavuttamaan ensimmaisena tai joudutaanko
tinkimaan toisesta tavoitteesta toisen eduksi. Paatdksentekijdiden onkin tar-
kea pystya valitsemaan kulloinkin tavoitteista se, mika parhaiten tukee ja edis-

taa yritysta. (Pellinen 2019.)

Paatoksentekoa ohjaavat intressit, arvot, tunteet, kokemukset seka rutiinit.

Paatoksenteko on kaytanndssa kompromissien tekoa. Yleensa riittaa, etta va-
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litaan olosuhteisiin nadhden paras kaytettavissa oleva vaihtoehto. Rationaali-
suutta voivat kuitenkin rajoittaa rutiineiksi muuttuneet taidot ja refleksit seka

arvot tai paatoksentekoon vaikuttavat mielikuvat tavoitteesta. (Pellinen 2019.)

Paatoksentekijat

Johdon paatoksenteko voidaan jaotella strategiseen ja operatiiviseen paatok-
sentekoon. Strategiset paatdkset yrityksessa tekee ylin johto, omistajat ja yri-
tyksen hallitus. Strategiset paatokset ovat useiden vuosien mittaisia aikajan-
teeltdan, ja huomioitavia asioita on paljon paatoksia tehdessa. Operatiiviset
paatokset taas ovat rajattuja, konkreettisia ja aikajanne on lyhyempi. Operatii-

visia paatoksia yrityksessa tekee keskijohto tai tyontekijat. (Pellinen 2019.)

Yrityksen hankinnassa ovat mukana varsinaisten ostajien lisdksi myds kaytta-
jat, kaynnistajat, muut asiantuntijat, vaikuttajat, portinvartijat ja yrityksen paat-
tajat. Varsinaiset ostajat hoitavat itse hankintatapahtuman. Kayttajat vaikutta-
vat paatoksentekoon. Kayttgjia voidaan kutsua myos hankinnan kaynnistajiksi.
Yrityksen paattajat hyvaksyvat hankinnan. (Bergstrom & Leppanen 2015,
128.)

Paatoksentekijaksi kutsutaan yrityksen jasenta, jolla on muodollista tai epa-
muodollista valtaa. Paatdoksentekija hyvaksyy hankintapaatoksen. (Haverila
ym. 2009, 245.) Paatosvalta on useissa tapauksissa ostajilla, mutta paatos-
valta voi olla my0s vain yrityksen paattajilla riippuen yrityksen toimintatavoista

ja oston merkityksesta (Bergstrom & Leppanen 2015, 128).

Vaikuttajiksi kutsutaan yrityksen sisa- ja ulkopuolella olevia henkildita, jotka
vaikuttavat paatoksentekoprosessiin suoraan tai epasuoraan hankkimalla
vaihtoehtojen arviointiin liittyvaa informaatiota tai laatimalla spesifikaatioita.
(Haverila ym. 2009, 245.)

Ostajalla on muodollista paatésvaltaa toimittajien valinnassa ja hankintamene-
telmien toimeenpanossa. Ostajat ottavat yrityksen johdon mukaan monimut-
kaisempiin hankintatilanteisiin. Hankintapaatdksen paatdsvalta ei ole aina os-
tajan kasissa. Ostajan tarkein rooli on toimittajien valinnassa ja hankintojen

neuvottelussa. (Haverila ym. 2009, 246.)
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Portinvartijalla tarkoitetaan organisaation jasenia, jotka kontrolloivat yrityksen
hankintapaatokseen osallistuville henkildille tulevaa informaatiovirtaa. Portin-
vartija on siina maarin paatoksentekija, etta han paastaa lapi vain hyvaksy-
maansa informaatiota. Portinvartijaksi voidaan kutsua esimerkiksi ostopaallik-
koa. (Haverila ym. 2009, 246.)

Strateginen ajattelu

Strategisen ajattelun kohde on organisaation asema tulevaisuudessa. Strate-
gisella ajattelulla on tavoitteena maaritella, millaiseksi organisaatio haluaa ke-
hittya ja mihin se haluaa paasta. Strategiseen ajatteluun kuuluu myés organi-
saation toimintaympariston tarkkailu, ja on tarkeaa pyrkia valitsemaan toimin-
taymparistdon toimijoita, jotka tukevat organisaation tavoitteita. (Harisalo
2008, 240-242.)

4.1 Paatoksentekoprosessi

Ruohomaen ym. (2011) mukaan paatdksentekoprosessi voidaan jakaa kol-
meen vaiheeseen, joita ovat ideointi, vaihtoehtojen kehittaminen ja vaihtoehto-

jen valinta.

Ideointivaiheessa tunnistetaan paatoksentekoon vaikuttavat tekijat ja pureu-
dutaan niihin syvallisemmin. Ideointivaiheessa tunnistetaan mahdollisuudet ja
ongelmat, seka pureudutaan paatdoksentekoon vaikuttavien kannustimien ja

vuorovaikutusten tunnistamiseen ja ymmartamiseen. (Ruohomaki ym. 2011.)

Vaihtoehtojen kehittaminen koostuu olemassa olevien ratkaisujen etsimi-
sesta seka tilanne- ja asiakaskohtaisten ratkaisujen kehittamisesta. Ratkaisuja
voidaan etsia passiivisesti eli tartutaan ilmaantuvaan vaihtoehtoon, muistinva-
raisesti tutkimalla jo dokumentoitua tietoa, aktiivisesti etsimalla vaihtoehtoja
rajatulta alueelta tai pyydystamalla eli kayttamalla tehostettuja etsintakeinoja.
(Ruohomaki ym. 2011.)
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Paatoksenteko edellyttaa, etta paatoksentekija etsii tarvittavan maaran vaihto-
ehtoisia mahdollisuuksia. Vaihtoehtoisia mahdollisuuksia tulee tarkastella pro-
sessin alkuvaiheessa asetettujen tavoitteiden kannalta ja etsia tietoa vaihtoeh-
tojen arvioimiseksi. ldeointivaineessa tunnistettujen ongelmien varalta on
syyta tehda huolelliset esivalmistelut ja laatia varasuunnitelma sattumusten
varalta. (Pellinen 2019.)

Paatoksentekoprosessi sisaltaa useita valintavaiheita. Jokainen paatos jae-
taan osapaatokseksi, ja jokainen osapaatos tarvitsee vahintaan yhden valinta-
vaiheen. Valintavaihe on niin sanotusti interatiivinen prosessi, joka sisaltaa as-
teittain syvenevaa vaihtoehtojen tutkimusta. Interatiivinen prosessi voidaan ja-
kaa kolmeen osaan: seulontaan, arviointivalintaan ja vahvistamiseen. (Ruoho-
maki ym. 2011.)

Seulonta tarkoittaa sita, ettd suuresta joukosta vaihtoehtoja tunnistetaan to-
teuttamiskelpoiset vaihtoehdot ja rajataan pois mahdottomat vaihtoehdot. Arvi-
ointivalinta -vaiheessa naita toteuttamiskelpoisia vaihtoehtoja tarkastellaan.
Vahvistamisella tarkoitetaan valtuutuksen hakemista valittuun ratkaisuun paa-
toksentekijoilta. Valtuutuksen vaihtoehtoja ovat hyvaksyminen, hylkdaminen

tai uudelleen kehittdminen. (Ruohomaki ym. 2011.)

4.2 Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat

Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat voivat vaihdella hankinnantyypin mu-
kaisesti, eli sen mukaan minkalaisesti hankinnasta on kyse. Rutiinihankin-
noissa hankintapaatdkseen vaikuttavat tekijat on jo tunnistettu eika lisainfor-
maatiota valttamatta enaa tarvita. Kilpailutilanteen tai yrityksen hankintapolitii-
kan muuttuessa hankintatilanne joudutaan analysoimaan uudelleen. Taysin
uudessa hankintatilanteessa yritys tarvitsee informaatiota, ja hankintaorgani-
saatio joutuu punnitsemaan vaihtoehtoja aikaisempia hankintatilanteita tar-
kemmin. (Bergstrom & Leppanen 2018.)

Turun yliopiston kauppakorkeakoulun julkaiseman Logistiikkaselvitys 2018 -
selvityksen mukaan taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistotekijoiden vaikutus
yritysten paatéksentekoon vuonna 2018 jakautuivat kuvan 3 mukaisesti. (Lo-
gistiikkaselvitys 2018.)
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Ymparisto-
tekijat Sosiaaliset
15% tekijat
21%

Taloudelliset tekijat
64%

Kuva 3. Taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistotekijoiden vaikutus paatdksentekoon (Logis-
tiikkaselvitys 2018)

Logistiikkaselvityksen mukaan suomalaisyritysten paatoksenteko perustuu

suurelta osin taloudellisiin tekijoihin, ja ymparisto- seka sosiaaliset tekijat vai-
kuttavat paatoksentekoon taloudellisia tekijoita vahemman. Yrityksen toimia-
lasta tai yrityskoosta riippumatta yrityksen perustavat paatoksensa hyvin sa-

manlaisiin tekijoihin. (Logistiikkaselvitys 2018.)

Paatosta tehdessa tekijoita vertaillaan keskenaan ja pohditaan minka tekijan
arvo on suurin. Perinteinen ja yleisin vertailuperuste on hinta. Mikali muut teki-
jat ja tarjouksen sisaltd seka ehdot ovat samat, hinta voi ratkaista kilpailun.
Hinta ei valttamatta ratkaise, jos tarjouksen sisalto tai ehdot eroavat ratkai-
sevasti (Nieminen 2016.)

Bergstromin ja Leppasen (2015, 132.) mukaan seuraavat tekijat ovat hankin-

nan paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita:

- ominaisuudet, ongelmanratkaisukyky, tarjottu kokonaisuus
- saatavuus ja toimitusvarmuus

- myyjan luotettavuus ja asiantuntemus

- hintatason seka maksu- ja toimitusehtojen sopivuus
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- toimitusten pitavyys, nopeus ja laatustandardien noudattaminen

- tiedon saanti

- asiantuntevuus asiakaspalvelussa seka asiakassuhteiden hoidossa
- suosittelijat

- oston jalkeiset palvelut

Saatavuus luo edellytykset asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiselle. Palvelun
on oltava saatavilla silloin, kun sita tarvitaan. (Bergstrom & Leppanen 2018.)
Tuote tai palvelu, joka on hinnaltaan ja laadultaan hyva, mutta joka ei ole saa-

tavilla, ei ole kaupallinen (Haverila ym. 2009, 238.)

Ihannetilanteessa kysynta ja tarjonta ovat tasapainossa keskenaan. Palvelun
kysynta voi vaihdella suuresti tai se voi olla vahaista. Kysynnan vaihteluiden
ymmartaminen on olennaista, kun markkinoidaan palveluita. Palvelun toimitta-
jan on myos tarkeaa pystya reagoimaan kysynnan vaihteluun. Kysynta on
myos oleellista yhteensovittaa kapasiteetin kanssa. Yhteensovittaminen voi-
daan tehda mukauttamalla kapasiteetti vastaamaan kysyntaa tai vastaavasti
mukauttamalla kysynta vastaamaan kapasiteettia. Kapasiteetti tarkoittaa kay-
tettavissa oleviin resursseihin liittyvaa tuottamiskykya. (Ojasalo & Ojasalo
2010, 214-216.)

Vastuullisuus on osa yrityksen arvonluontia. Yrityksen haasteena voi olla
vastuullisuuden yhdistaminen jokapaivaista paatoksentekoa, mutta vastuulli-
suudesta on tullut yksi paatoksenteon kriteereista. Vastuullisuus voidaan ja-

kaa taloudelliseen, sosiaaliseen ja ymparistovastuuseen. (Nieminen 2016.)

Taloudellisesti vastuullinen yritys huolehtii omasta kannattavuudestaan ja kil-
pailukyvystaan. Taloudellinen vastuu vaikuttaa myos yrityksen sidosryhmiin el
henkildstoon, asiakkaisiin, toimittajiin ja yhteiskuntaan. Ymparistovastuu nakyy
siten, etta yritys tuntee oman toimintansa vaikutukset ymparistoon ja noudat-
taa lainsaadantoa. Ymparistovastuullinen yritys tarjoaa ymparistoa saastavia
ratkaisuja ja pyrkii edistamaan kestavaa kehitysta omalla toiminnallaan. Sosi-
aalisella vastuulla tarkoitetaan yrityksen toiminnan vaikutuksia inmisille ja yh-
teisdille. Sosiaalinen vastuu nakyy esimerkiksi henkilostdhallinnossa vahvista-
malla tyontekijoiden henkilokohtaista ja ammatillista kehittymista. Vastuulli-
suus nakyy yrityksen toiminnassa myos lapinakyvyytena. Vastuullinen yritys

viestii ajantasaista tietoa palveluistaan ja toiminnastaan. (Nieminen 2016.)
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5 PALVELUN HINTA JA HANKINTASOPIMUS

Hinta on selkea, maaritelty ja nakyvilla oleva hankintapaatokseen vaikuttava
tekija. Osa hankintapaatokseen vaikuttavista tekijoista, kuten henkilokohtaiset
uskomukset ja olettamukset ovat nakymattomia. (Harmaala & Jallinoja 2012,
155.) Hinta on arvon mittari ja muodostaja seka kilpailuun, kannattavuuteen ja
asemointiin vaikuttava tekija (Bergstrom & Leppanen 2015, 233). Hinta on Kkil-
pailukeino, joka suoraan generoi liikevaihtoa. Hinnan on oltava tarpeeksi
suuri, etta se tuottaa liikevaihtoa, ja liiketoiminta on kannattavaa. (Harmaala &
Jallinoja 2012, 155.) Hinnan avulla varmistetaan yrityksen kannattavuus ja ta-

loudellinen menestys (Bergstrom & Leppanen 2015, 233).

Hinta perustuu yrityksen liikeideassa maariteltyyn ansaintamalliin. Ansainta-
mallilla tarkoitetaan toimintatapaa, jolla yritys saa tuottoja ja toiminta saadaan
kannattavaksi. Yrityksen hintatason tulee olla oikeassa suhteessa asiakkaille
tuotettuun arvoon ja kilpailijoiden hinnoitteluun. (Bergstrom & Leppanen 2015,
233-234.)

Hankintahinta on vain yksi tuotteen tai palvelun hankinnan aiheuttamista kus-
tannuksista. Hankinnan kokonaiskustannukset muodostuvat muun muassa
seuraavista osatekijoista: hankintahinta, ostamisen kustannukset, tavaranka-
sittelyn kustannukset, tullit ja verot, huolinta, varastointi, tarkastus, hallinto,
myohastymisseuraamukset, reklamaatio, palautus ja kehittamiskustannukset.
(Ritvanen & Koivisto 2007, 124.)

Ennen varsinaista hankintaa, kustannuksia aiheuttavat toimittajien etsinta, ar-
viointi ja hyvaksynta, toimittajien valinta seka kehittdminen. Hankinnan jalkeen
kustannuksia voi syntyd muun muassa virheellisesta palvelusta, korjauksista,
viivastyksista ja kunnossapidosta seka yhteistyon tekemisesta toimittajan

kanssa. (Nieminen 2016.)

Yksinkertaisesti kokonaishinta muodostuu siis hankintahinnasta, hankintakus-
tannuksista, kayton aikaisista kustannuksista ja kustannuksista, jotka liittyvat
hankinnan kaytosta poistoon tai havitykseen (Harmaala & Jallinoja 2012, 155).

Hinta voi olla my0s jossain tilanteessa yksi laatukriteereista, ja hintaa voidaan
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tarkastella suhteessa asiakkaiden laatuodotuksiin. Korkeampi hinta voidaan
rinnastaa parempaan laatuun. (Gronroos 2015, 122-123.) Ostaja my0ds arvioi
hankinnan tarjoamia ja oletettavia hyotyja suhteessa hintaan ja kokonaiskus-
tannuksiin (Harmaala & Jallinoja 2012, 155).

Hankintapaatoksen kokonaiskustannusvaikutukset pidemmalla aikavalilla ovat
useissa hankintatapauksissa tarkeampia kuin itse hankintahinta. Merkittava
osa kokonaiskustannuksista syntyy vasta myohemmin ja tama tekee kustan-
nusvaikutuksien arvioinnista haastavaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015,
152.)

5.1 Palvelun hinnoittelu

Palvelun hinnoittelu on yleensa vaikeampaa kuin tuotteen hinnoittelu. Syyna
on se, etta palveluita ja palveluista saatavaa hyotya on haastavampaa verrata
keskenaan kuin tuotteita. Erottuakseen kilpailijoista, tuotteen liitannaisena tar-
jotaan erilaisia tuki- ja yllapitopalveluita, ja palvelun lisaksi tarjotaan lisdarvo-
palveluita. (Ritvanen & Koivisto 2007, 178.)

Palvelun hinnoittelussa logistiikan ostajan tulee verrata hintaa saamaansa
hyotyyn, jota voidaan kuvata esimerkiksi referensseilla, laskelmilla ja palvelu-
takuulla. Referensseilla tarkoitetaan suosituksia ja aikaisempien asiakkaiden
tai tahojen suosituksia seka kertomuksia hyvista kokemuksista. Referenssina
voidaan pitad myds sita, kuinka moni on ostanut vastaavan palvelun. (Ritva-
nen & Koivisto 2007, 178.)

Kustannuksia pidetaan perinteisesti hinnoittelun lahtokohtana. Palvelun hin-
noittelu perustuu usein kustannuksiin, kysyntaan, kilpailuun ja yrityksen liike-
toiminnan tavoitteisiin. Samalla on otettava huomioon myoés asiakkaiden ko-
kema arvo ja erilaisten asiakkaiden hintaherkkyys. (Bergstrom & Leppanen
2015, 233-235.)

Hinnoittelun kolme perusmenetelmaa ovat kustannusperusteinen, kilpailupe-
rusteinen ja kysyntaperusteinen hinnoittelu. Kustannusperusteisella hinnoitte-

lulla tarkoitetaan tuotantokustannuksiin ja tavoiteltuun katteeseen perustuvaa
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hintaa. Kustannusperusteinen hinnoittelu on yleista palveluiden osalta. Kilpai-
luperusteisella hinnoittelulla tarkoitetaan kilpailijoiden hintoihin perustuvaa hin-
noittelua. Kilpailuun perustuvaa hinnoittelua kaytetaan, kun yritysten tarjoamat
palvelut ovat hyvin samankaltaisia tai jos kilpailevia tarjoajia on vain muutama
ja kilpailu on kovaa. Kysyntaperusteisella hinnoittelulla tarkoitetaan asiakkaan
palvelusta saamaan hyotyyn ja sen arvottamiseen perustuvaa hintaa. Hinnoit-
telun on maara arvioida sita, mita asiakas on valmis maksamaan palvelusta.
(Pesonen ym. 2002, 36.)

Lisa- ja oheispalvelut voidaan hinnoitella ja myyda erikseen. Palvelun hinta voi
olla my0s kiintea. Palvelun hinta voidaan erilaistaa ja kohdentaa asiakkaan tai
tilanteen mukaisesti. Palvelun hinnalle tyypillista on, etta saman alan eri toimi-
joiden hinnat eivat poikkea toisistaan kovin paljoa. Paketoimalla tai riisumalla

palvelu erilaistetaan se kilpailijoista. (Bergstrom & Leppanen 2015, 235.)

Hinta voi olla kiintea tai se voi olla muuttuva (Ritvanen & Koivisto 2007, 178).
Palvelupaketilla voi olla kokonaishinta tai peruspalvelu ja lisa- ja tukipalvelut
voidaan hinnoitella erikseen (Pesonen ym. 2002, 36). Hinta voidaan selvittaa
tarjouskilpailulla, jos palvelun hinta voidaan maaritella tarpeeksi yksityiskohtai-
sesti ja potentiaalisia toimittajia on tarjolla riittavasti. Tarjouskilpailun lisaksi
toinen vaihtoehto hinnan selvittamiseksi on toimittajan ja ostajan valinen neu-
vottelu. Neuvottelu on myods palvelun hinnan selvittdmisen keino, jos tarjolla

on vain yksi potentiaalinen toimittaja. (Ritvanen & Koivisto 2007, 178.)

Hinnan ja hyodyn valilla on vallittava kilpailukykyinen suhde. Suhteeseen liittyy
my0s hintajouston kasite. Hintajoustolla tarkoitetaan, ettéd hinnan noustessa
kysynta paasaantoisesti laskee ja sen myota myyntimaara laskee. Sama pa-
tee myos painvastoin, hinnan laskiessa kysynta ja myyntimaara kasvavat.
(Haverila ym. 2009, 183.)

5.2 Hankintasopimus

llorannan ja Pajunen-Muhosen (2015, 274—276) mukaan sopimuksella on

kaksi eri funktiota. Ensinndkin sopimuksessa ilmaistaan, miten sovitaan toi-
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mintatavoista ja toiseksi mita seuraa, jos jokin asia ei sujukaan sovitulla ta-
valla. Niemisen (2016) mukaan sopimusehto koostuu velvoitteesta seka sen

rikkomisesta maaritellysta seuraamuksesta.

Sopimus on osapuolten valinen oikeustoimi, jossa osapuolet sopivat keske-
naan esimerkiksi kaupasta. Peruslahtdkohta on, etta sopijaosapuolet ovat vel-
vollisia toimimaan sopimuksen mukaisesti. (Yritystoiminta s.a.) Hyva sopimus
on sisalloltaan selkea ja siihen on Kirjoitettu yksiselitteisesti asiat, joista sovi-
taan (Nieminen 2016).

Hankintasopimus on maaritelty julkisten palveluhankintojen yleisissa sopimus-
ehdoissa tilaajan ja toimittajan valiseksi sopimukseksi palvelun tuottamisesta
sopimusehtojen mukaisesti (Valtiovarainministerié 2017). Hankintasopimuk-
sessa ostaja ja toimittaja sopivat hinnasta, hankintamaarista, toimitusajoista,
laadusta ja palautuksista/reklamaatiosta. Hankintasopimusta tehdessa sovi-
taan myds periaatteista, joiden mukaan kannetaan riskit. (Ritvanen & Koivisto
2007, 116.)

Palveluhankinta on ostajan ja toimittajan valilla tehty kirjallinen sopimus, jolla
on taloudellista arvoa. Sopimusoikeudellisesta nakdkulmasta ostajan ja toimit-
tajan valilla vallitsee kauppasopimus. (Ritvanen & Koivisto 2007, 166.) Sopi-
mus koostuu sopimusehdoista ja sovellettavasta lainsaadanndsta. Sopimuk-
sessa voidaan viitata toimialan yleisiin sopimusehtoihin seka siihen, mita lakia

tarvittaessa sovelletaan. (Nieminen 2016.)

Pidempia hankintasopimuksia kutsutaan puite- ja vuosisopimuksiksi. Hankin-
tasopimukset voivat olla myos yksittaistilauksia. Yksittaistilauksella tarkoite-
taan satunnaista hankintaa. Vuosisopimuksella tarkoitetaan toimittajan kanssa
tehtya tietyn sopimuskauden pituista sopimusta toimituksista, toimitusajoista,
hinnasta ja saatavuudesta. (Ritvanen & Koivisto 2007, 1151-16.) Puitesopi-
muksella tarkoitetaan sopimusta, jonka ehtoja osapuolet sitoutuvat noudatta-
maan myohemmissa sopimuksissa. Myohemmissa sopimuksissa ei tarvitse
erikseen sopia puitesopimuksen sovellettavuudesta, vaan puitesopimuksen

ehdot koskevat suoraan yksittaisia sopimuksia. (Minilex 2020.)
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6 LAATU JA ARVO

Laatu kertoo palvelun kyvysta tayttaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Asiak-
kaan omat Iahtokohdat ja kayttotarpeet vaikuttavat siihen, vastaako palvelu
hanen vaatimuksiinsa. (Haverila ym. 2009, 372.) Laatu on yrityksen kilpailuky-
vyn ja asiakassuuntautuneisuuden symboli. Laatu nahdaan ominaisuutena, ja
on kasitteena monialainen. (Sakki 2003, 155.) Laatu tulee maaritella samalla

tavalla kuin asiakkaat sen maarittelevat. (Gronroos 2015, 98-100.)

Palveluntarjoajan ymmartaessa, miten asiakkaat kokevat ja arvioivat palvelun
laadun, palveluntarjoaja voi maarittaa, miten arvoja voidaan hallita ja ohjata
haluttuun suuntaan. Palveluntarjoajan tulee selvittaa palveluajatuksen, asiak-
kaille tarjottavan palvelun ja asiakkaan saamien hyotyjen keskinainen suhde.
(Grénroos 2015, 98-100.)

Gronroosin (2015, 98—100.) mukaan laadun parantaminen mainitaan usein
yrityksen sisaiseksi tavoitteeksi maarittamatta selvasti, mita palvelun laadulla
tarkoitetaan. Jos laatu maaritellaan lilan kapeasti, laatuhankkeet ovat vaa-

rassa jaada liian kapea-alaisiksi.

6.1 Koettu palvelun laatu

Palvelun laatua koskevien tutkimusten perusta muodostuu yha useammin ko-
ettuun palvelun laatuun pohjautuvasta lahestymistavasta ja palveluprosessista
seka sen lopputuloksesta saatujen kokemusten vertaamisesta asetettuihin
odotuksiin. Koettu palvelun laatu -kasite tarkoittaa sita, miten asiakkaat koke-

vat palvelun ominaisuudet. (Grénroos 2015, 98—-100.)

Palvelun kokonaislaatu syntyy odotetusta ja koetusta laadusta. Asiakkaan ko-
kema laatu on jaettavissa tekniseen ja toiminnalliseen laatuun. Tekninen ja
toiminnallinen laatu yhdessa yrityksen imagon kanssa muodostavat kasityk-
sen koetusta palvelun laadusta. Kokonaislaatuun vaikuttavat myos asiakkaan
odotukset palvelusta. (Pesonen ym. 2002, 46.) Palvelun laatu on hyva, kun
koettu laatu vastaa asiakkaan odotuksia eli odotettua laatua (Gronroos 2015,
105).
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Asiakkaan ennakkokasityksia laadusta kutsutaan odotetuksi laaduksi. Asiak-
kaalla on mielikuva siita, mika palvelun taso on riittava ja minka tasoista palve-
lua asiakas haluaa. Naiden kahden tason valiin jaa palvelun toleranssi-
vyohyke, jolla tarkoitetaan niin sanotusti hyvaksyttavan palvelun aluetta. Tole-
ranssivyohyke kuvaa asiakkaan sietamaa palvelun tason vaihteluvalia. (Peso-
nen ym. 2002, 46.)

Asiakkaan odotukset muodostuvat useista eri tekijoista. Asiakkaan tarpeet
ovat palvelun hankkimisen lahtokohta, ja sen myota vaikuttavat siihen, mita
asiakas odottaa palvelulta. Hinta vaikuttaa odotuksiin siten, etta korkeammalla
hinnalla odotetaan palvelulta enemman. Asiakkaan aikaisemmat kokemukset,
muiden suositukset seka kilpailijoiden tarjonta ohjaavat myds odotuksia. (Pe-
sonen ym. 2002, 47.)

Laatutekijoilla tarkoitetaan palvelun ominaisuuksia, joiden perusteella asiakas
arvioi palvelua. Laatutekijat ja niiden merkitykset eroavat asiakaskohtaisesti,
koska asiakkaiden tarpeet poikkeavat toisistaan. Palveluiden laatutekijoita
ovat luotettavuus, asiakasvaste, uskottavuus, empaattisuus ja ymparisto. (Ha-
verila ym. 2009, 372.)

Koettu palvelun laatu syntyy teknisesta ja toiminnallisesta laadusta seka yri-
tyksen imagosta eli yrityskuvasta. Koettuun laatuun vaikuttavat asiakkaan ja
palvelun tarjoajan valisten vuorovaikutustilanteiden tapahtumat. Teknisella
laadulla tarkoitetaan sita, mita asiakas saa palvelutilanteessa, ja mita asiak-
kaalle jaa palvelutilanteesta. Toiminnallisella laadulla tarkoitetaan sita, kuinka
asiakas saa palvelun, ja millaiseksi asiakas kokee palvelutilanteen. Eri toimi-
joiden valilla eroa on enemman teknisen kuin toiminnallisen laadun osalta.
Teknista laatua voidaan verrata ydinpalveluun ja toiminnallista laatua lisa- ja

tukipalveluihin. (Pesonen ym. 2002, 47.)

6.2 Asiakkaan kokema arvo ja hyoty

Arvo on suhteellisen yleisluontoinen, pysyva taipumus ja kohteiden seka ob-
jektien arvostus. Asiakkaan kokema arvo on hyvin laaja kasite. (Kuusela &
Rintamaki 2002.) Asiakasarvo tarkoittaa asiakkaan kokeman hyodyn ja kus-

tannusten valista erotusta tai suhdetta (Tirkkonen 2013).



34

Asiakkaan kokema arvo syntyy palvelun kayton aikana. Arvontuottaminen asi-
akkaalle on kayttajan ja toimittajan valista toimintaa, ja palvelukokemuksessa
arvontuottamista kutsutaan kayttoarvoksi. Asiakas maksaa odotetusta kaytto-
arvosta, ja jos asiakas kokee saaneensa rahalle vastinetta, se johtaa asiakas-
tyytyvaisyyteen, luottamukseen ja lopulta asiakkaan lojaliteettiin. (Tirkkonen
2013.) Kokema arvo muodostuu teknisista, taloudellisista, sosiaalisista hyo-
dyista tai koettujen hyotyjen ja uhrausten erotuksena. Asiakkaan kokemalla
hyodylla tarkoitetaan yhdistelmaa asiakkaan kokemista positiivisista ominai-
suuksista, jotka liittyvat palveluun, asiointikokemukseen tai asiointipaikkaan.
Asiakkaan kokemilla uhrauksilla taas tarkoitetaan negatiivisten ominaisuuk-

sien yhdistelmaa. (Kuusela & Rintamaki 2002.)

Asiakkaan kokemaa laatua ja arvoa voidaan peilata asiakassuhteen kannatta-
vuuteen. Asiakkaan kokeman arvon ja asiakkaan kannattavuuden valiin mah-
tuu useita eri tekijoita, joita tulee seurata ja hallita, jotta asiakas vaikuttaa yri-
tyksen voittoon myonteisesti. Kuvassa 4 esitetty malli asiakassuhteen kannat-
tavuudesta havainnollistaa sita, mita tulee ottaa huomioon ja miten tulisi aja-
tella tarkastelleessa asiakassuhteen kannattavuutta. (Gronroos 2015, 200—
201.)

. $ t t .
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Kuva 4. Asiakassuhteen kannattavuuden malli (Grénroos 2015)

Asiakassuhteen kannattavuuden malli sisaltéda nelja kytkosta, joita ovat:

- asiakkaan kokemasta arvosta asiakastyytyvaisyyteen
- asiakastyytyvaisyydesta suhteen lujuuteen
- suhteen lujuudesta suhteen pituuteen
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- suhteen pituudesta asiakassuhteen kannattavuuteen (Gronroos 2015,
200-204.)

Asiakkaan kokema arvo maaraa asiakastyytyvaisyyden. Asiakkaiden kasityk-
set tarjoaman arvosta, ja jatkuvissa asiakassuhteissa koko suhteen arvosta
riippuu siita, millaiseksi asiakas kokee koko palvelutarjoaman eli ydinratkaisun

ja lisapalveluiden laadun verrattuna uhrauksiin. (Gronroos 2015, 200-204.)

Asiakastyytyvaisyys lujittaa asiakassuhdetta. Vaikutus suhteen lujuuteen ulot-
tuu myos asiakkaan sitoutumiseen ja osapuolten valisiin sidoksiin, koska luja
asiakassuhde vaatii asiakkaalta sitoutuneisuutta. Kuitenkin tyytyvaisyyden, si-
toutumisen ja sidostuen tulee olla mittavia, jotta ne vaikuttavat ratkaisevasti
asiakassuhteen lujuuteen. Asiakassuhteen lujuus vaikuttaa siihen, kuinka pal-

jon vaihtoehtoisia ratkaisuja asiakkaat harkitsevat. (Grénroos 2015, 200-204.)

Asiakassuhteen lujuus nakyy suorasti ja epasuorasti sen pituudessa. Lujempi
suhde kestaa yleensa pidempaan, koska asiakas ei koe tarvetta lopettaa suh-
detta tai etsia vaihtoehtoisia ratkaisuja. Pitka asiakassuhde vaikuttaa myontei-
sesti asiakkaan kannattavuuteen. Jatkuvaan suhteeseen tyytyvaisen asiak-
kaan voidaan olettaa ostavan enemman palveluita, ja jatkuvassa suhteessa
molemmat osapuolet oppivat tekemaan yhteisty6ta, jolloin asiakas kayttaa tar-
joamia tehokkaammin ja yksilollisemmin. Talloin virheita sattuu vahemman.
Asiakassuhteen pituuden voidaan osoittaa vaikuttavan suhteen kannattavuu-
teen. Pitka suhde kasvattaa voittoa, koska talldin voidaan minimoida asiakas-
hankinnan kustannukset ja hinnoittelu voidaan yksildllistaa. (Gronroos 2015,
200-204.)

Kaikkien neljan kytkdksen toteutuessa, uhrauksiin verrattuna hyvaksi koettu
palvelun laatu lisaa asiakassuhteen kannattavuutta. Suhteen lujuus vaikuttaa
todennakoisesti suoraan asiakassuhteen kannattavuuteen, vaikuttaen valilli-
sesti tuottovirtojen, taloudellisempien palveluprosessien ja pienempien suhde-
kustannusten valityksella. (Gronroos 2015, 200-204.)
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7 STEVECO OY

Opinnaytetyon toimeksiantaja, Steveco Oy on Suomen johtava satamaope-
raattori, suurin ahtauspalveluiden tuottaja seka markkinajohtaja metsateolli-
suustuotteiden kuljetuksissa (Steveco 2020b). Stevecon tuottamia satama- ja
logistiikkapalveluita ovat muun muassa laivaoperointi, konttiterminaalitoimin-
not, konttien ja trailerien kasittely, varastointi- ja kontituspalvelut, vaunu- ja au-
tokuormaukset, kansainvaliset kuljetukset, kotimaan kuljetukset seka huolinta-
ja tullauspalvelut. Steveco tarjoaa myds kansainvalisia maantie-, rautatie- ja

lentorahteja seka niihin liittyvia palveluita. (Steveco Oy 2020a.)

Satamaterminaalit sijaitsevat Kotkan Mussalossa ja Hietasessa seka Helsin-
gin Vuosaaressa. Steveco Logistics operoi Kouvolassa maaliikenneterminaa-
lia ja tytaryhtié Oy Saimaa terminals Ab operoi Haminan ja Saimaan alueen
satamissa seka terminaaleissa. Yrityksen paakonttori sijaitsee Kotkassa
(Steveco Oy 2020c.) Konsernin Emoyhtioé Steveco Oy:n lisaksi konserniin kuu-
luvat tytaryhtiot Oy Saimaa Terminals Ab, Suomen Satamatekniikka Oy ja
Kiinteisté osakeyhtid Kotkan Kipparinkulma. Suurimpia osakkeenomistajia
ovat Stora Enso, UPM-Kymmene ja Finnlines. Koko konsernin lilkevaihto
vuonna 2019 oli 146,6 miljoonaa euroa, ja konserni tydllisti vuonna 2019 yh-
teensa 855 henkilda. (Steveco Oy 2020b.)

Stevecon perustehtavana on tuottaa asiakkailleen logistiikan palveluita kus-
tannustehokkaasti, kannattavasti ja vastuullisesti. Stevecon arvoja ovat vas-
tuullisuus, merihenkisyys ja avoimuus. (Steveco Oy 2020b.) Steveco julkaisi
vuonna 2019 vastuullisuusperiaatteet, joita Steveco Oy ja sen tytaryhtiot ovat
sitoutuneet noudattamaan. Steveco edellyttaa vastuullista toimintaa myos

omilta kumppaneiltaan. (Steveco Oy 2020d.)

Stevecon vastuullisuusperiaatteita ovat seuraavat:

- toimia hyvana yrityskansalaisena

- viestia kumppaneidensa kanssa reilusti ja avoimesti

- kasitella haltuunsa uskottua tietoa asianmukaisesti ja huolehtia sita
koskevasta tietoturvasta

- toimia vastuullisena kumppanina asiakkaan kuljetusketjussa

- huolehtia henkilostonsa terveydesta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista
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- tuntea vastuunsa ymparoivasta yhteiskunnasta, luonnosta ja sijainnista
meren aarella

- tehda vastuullista hankintaa

- edellyttaa itseltaan ja kaikilta kumppaneiltaan oikeudenmukaista ja yh-
denvertaista toimintatapaa

- olla hyvaksymatta lahjontaa missaan muodossa

- toimia edella mainittujen periaatteiden mukaisesti (Steveco Oy 2020d.)

Vastuullisuusperiaatteisiin on kuvattu, etta Steveco tekee hankintansa vastuul-
lisesti ja tarveharkintaisesti. Hankintojen ymparistovaikutukset huomioidaan, ja
toimittajilta edellytetaan vastuullisiin toimintatapoihin sitoutumista. (Steveco
Oy 2020d.) Steveco auditoi omia palveluntuottajiaan saanndllisesti, ja audi-
toinneissa perehdytaan tarkemmin toimintaan seka ymparistovaikutuksiin.
(Tuokko 2020b.)

Stevecolla on strategisesti tarkeita alihankkijoita niin varasto- kuin kuljetuspuo-
lellakin (Tuokko 2020a). Alihankkijat ja yhteistydkumppanit mahdollistavat mo-
nipuolisen palvelutarjonnan Stevecon asiakaskunnalle. Asiakkaille voidaan
tarjota erilaisia palvelukokonaisuuksia, jotka rakennetaan alihankkijoiden
avulla. llman alihankkijoita ja yhteistydkumppaneita kaikkia palveluita ei pys-
tyttaisi toteuttamaan ja tarjoamaan. (Huovila 2020.) Eri yhteistydkumppaneilla
on erilaisia mahdollisuuksia tarjottavanaan. Esimerkiksi yhteistydkumppanit

mahdollistavat erikoiskaluston tarjoamisen asiakkaalle. (Tuokko 2020a.)

8 HAASTATTELUIDEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esitellaan tutkimusmenetelmien eli teemahaastatteluiden ja lo-
makehaastatteluiden toteuttaminen. Luvussa esitellaan haastateltavat ylei-

sesti.

8.1 Teemahaastattelut

Opinnaytetyon suunnitteluvaiheessa teemahaastattelut oli suunniteltu jarjes-
tettaviksi asiakastapaamisten yhteydessa, jolloin haastattelut olisi toteutettu
kasvotusten. Kun haastattelut olivat ajankohtaisia, jouduimme toimeksiantajan
kanssa muuttamaan suunnitelmaa johtuen COVID-19 koronaviruksesta. Ko-
ronaviruksen vuoksi asiakkaat olivat siirtyneet etatyoskentelyyn. Taman
vuoksi teemahaastattelut paadyttiin toteuttamaan etana Microsoft Teams -oh-
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jelman kautta. Haastateltavat saivat kutsun sahkopostitse seka heille lahetet-
tiin teemahaastattelun runko etukateen tutustuttavaksi. Haastattelut aanitettiin,

jolloin haastatteluaineisto oli mahdollista kayda haastattelun jalkeen Iapi.

Haastateltavat asiakkaat

Teemahaastatteluihin osallistui seitseman asiakasta. Haastatellut asiakkaat
edustavat metsa-, metalli-, teras- ja kumiteollisuuden seka erikoiskaupan alan
yrityksia. Haastateltavista asiakkaista viisi toimii paasaantoisesti viennin puo-

lella ja kaksi tuonnin puolella.

Asiakkaiden Stevecolta hankkimia logistiikkapalveluita ovat muun muassa

seuraavat palvelut:

- maantiekuljetukset Baltiasta ja Euroopasta Suomeen

- tuontihuolinta ja konttien kasittely Suomessa

- kotimaan maantiekuljetukset

- maantiekuljetukset ulkomaille mm. Venajalle ja Eurooppaan
- satamatoiminnot ja terminaalipalvelut

- varastointi

- vientiyksikoiden lastaaminen, kontti- ja trailerlastaukset
- break bulk -kasittely

- syottoliikenne tehtaalta satamaan

- tuonti- ja vientimerirahdit

- vientihuolinta

Metsateollisuuden yritysten Stevecolta hankkimat palvelut ovat paaasiassa
vientia koskevia toimintoja. Yritysten toimintaymparistd on globaali, ja viennin
paapainoalue on Euroopassa. Esimerkiksi vaneria viedaan Eurooppaan, ja
sellua viedaan kotimaan lisaksi myos Eurooppaan ja Aasiaan. Metsateollisuus
on kokonaisuudessaan kilpailtua niin kotimaassa kuin kansainvalisestikin. Sa-
hatavaran ja sellun osalta kilpailijoita 16ytyy ympari maailmaa, ja kartonkipuo-

lella on muutama iso kilpailija Suomessa.

Metalli- ja terasteollisuudesta haastateltiin seka viennin etta tuonnin puolella
paasaantoisesti toimivia yrityksia. Yritysten Stevecolta hankkimat palvelut ovat
paaasiassa kuljetuspalveluita. Yritysten paamarkkina-alue on Euroopassa, ja
kilpailijoita 10ytyy Euroopasta seka Aasiasta.
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Kumiteollisuus on vahvasti kilpailtu ala niin Suomessa kuin kansainvalisesti.
Alalla on paljon toimijoilla, joilla on erilaisia strategioita. Paasaantoisesti mark-
kinat ovat vientia, mutta myds tuontia on huomattava maara. Stevecolta han-

kittavat palvelut ovat kuljetuspalveluita.

Erikoiskaupan alalla (huonekalukauppa) on pienta vientia Baltiaan, mutta
enimmakseen toimitaan tuonnin puolella. Markkina-alue on Suomessa. Steve-
colta hankittavia logistiikkapalveluita ovat tuontirahdit maanteitse ja varastoin-
nin piikkien tasaukset. Alalla on kilpailua, mika nakyy esimerkiksi hintakilpai-

luna seka mainonnassa.

Metsateollisuudessa kysynta on kuukausitasolla tasaista, mutta kysynnassa
on toimialakohtaisia eroavaisuuksia. Esimerkiksi sahatavaran kysynta seuraa
globaalia tasoa ja markkinahintaa, laminaattituotteissa kysynta on tasaista, ja
sellun kysynta pysyy vakiona, ellei tule suurien sopimusten peruuntumisia tai
tehtaiden seisakkeja. Kysynnassa vaihtelut nakyvat esimerkiksi hintatason
vaihteluina. Hintataso maaraytyy kilpailutilanteen ja globaalin kysynnan mu-
kaan. Metalliteollisuudessa kysynnassa on selkeitd sesonkivaihteluita: ensim-
mainen kvartaali nousee, toinen kvartaali on kovin, kolmas kvartaali on hiljai-
sempi ja neljas eli vimeinen kvartaali on kaikkein hiljaisin. Kysyntaan vaikutta-
vat esimerkiksi teollisuuden syklit. Terasta kayttavat eri teollisuuden alojen toi-
mijat myds Suomessa. Kumiteollisuudessa kysynta on vahvasti kausittaista ja
jakautuu kahteen kauteen, kevat ja syksy. Erikoiskaupan alalla kysynta on
melko tasaista, mutta painottuu alejaksoihin. Yritysten kysynta ja sen vaihtelut
vaikuttavat suoraan palveluiden tarpeisiin ja hankintaan. Kysynnan vaihtelu
nakyy Stevecolla esimerkiksi tavaran kasittelymaarissa. Huomattavissa on
jaksoja tai kvartaaleja, jolloin tavaraa liikkkuu keskimaaraista vahemman tai

enemman.

Haastatellut asiakkaat edustavat eri toimialojen yrityksia, ja yritykset ovat
my0s eri kokoisia. Kaikki haastatellut asiakkaat ovat kansainvalisia yrityksia, ja
suurin osa toimii useammalla eri liiketoiminta-alueella seka useammassa eri
maassa. Suurin osa yrityksista on suuryrityksia, mutta haastatteluihin osallistui
myd0s pienyritys. Yritysten logistiikkapalveluiden hankinta voi olla keskitettya
tai logistiikkapalveluiden hankinta voi olla osa koko logistiikkaorganisaatiota, ja

kasittaa palveluiden hankinnan lisaksi myos operatiivisen logistiikan hallintaa.
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Palveluiden hankintojen suhteen on maaritelty toimintamalleja, ja hankintapro-
sessit voivat noudattaa vakioitua kaavaa. Esimerkiksi logistiikkapalveluiden
kilpailuttaminen on henkilostomaaran mukaan maaritellyssa pienyrityksessa
vahaisempaa verrattuna suuryrityksen logistiikkapalveluiden kilpailuttamiseen.
Suuryrityksessa palveluiden kilpailutus voi olla hankintaprosessissa suurem-

massa roolissa, kilpailutus voi olla sdanndllisempaa tai vakioidumpaa.

Steveco Oy

Teemahaastatteluihin osallistui myos Stevecolta yksi myyntipaallikko ja yksi
logistiikkapaallikko, jotka edustavat muun muassa maantie-, rautatie- ja meri-
rahtien seka varastointitoimintojen myyntia. Stevecolla kysynta eri liiketoi-
minta-alueilla vaihtelee, mutta vaihtelun huiput tasoittuvat, kun jossain toimin-
noissa on hiljaisempaa ja toisaalla maarat ovat nousussa. Kysynnassa on
my0s vaihtelua johtuen laajasta asiakaskunnasta. Sellun, paperin ja sahatava-
ran markkinatilanne ohjaa selkeasti myds Stevecon kautta liikkuvaa tavara-

maaraa.

Teemahaastattelut etenivat paaosin liitteessa 1 esitetyn rungon mukaisesti.
Haastatteluiden pituudet vaihtelivat 20 minuutista 50 minuuttiin. Adnitetyt
haastattelut kuunneltiin lapi, Kirjoitettiin puhtaaksi, ja vastauksia eriteltiin tutki-

musta tukevalla tavalla.

8.2 Lomakehaastattelut

Teemahaastatteluiden lisaksi tutkimusmenetelmana kaytettiin lomakehaastat-
teluita. Lomakehaastatteluihin osallistuivat teemahaastatteluihin osallistunei-
den asiakkaiden vastuumyyijat. Vastuumyyjalla tarkoitetaan tassa yhteydessa
henkil6a, joka on asiakkaan paayhteyshenkildo Stevecolla. Tarkoituksena oli

vertailla asiakkaan ja vastuumyyjan vastauksia.

Lomakehaastattelut lIahetettiin vastuumyyjille sdhkdpostitse ja niihin vastattiin
kirjallisena. Lomakehaastatteluita jarjestettiin seitseman kappaletta ja niihin
osallistui kaksi vastuumyyjaa. Lomakehaastatteluiden kysymykset (liite 2)

muotoiltiin teemahaastatteluiden kysymyksiin sopiviksi.
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9 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tuloksia kasitellaan haastatteluiden rungon mukaisessa jarjestyk-
sessa. Jokaisessa alaluvussa on avattu tuloksia ensimmaiseksi nakokul-
masta, jossa logistiikkapalveluiden ostajana on Stevecon asiakas ja toiseksi
nakokulmasta, jossa logistiikkapalveluiden ostajana on Steveco. Naiden nako-
kulmien lisaksi avataan vastuumyyijien arvioita asiakkaan hankintapaatoksiin

liittyen.

9.1 Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat

Haastatteluissa nousi esiin yhtenevia vastauksia hankintapaatokseen vaikutta-
vista tekijoista, mutta tekijat seka niiden painoarvot vaihtelivat hankittavan pal-
velun seka kuljetusmuodon mukaan. Osa hankintapaatokseen vaikuttavista

tekijoista on yleisluontoisia, mutta haastatteluissa eriteltiin myos hankintapaa-

tokseen vaikuttavia tekijoita yksityiskohtaisemmin.

Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat — Asiakkaan nakdokulma

Hankintaprosessi alkaa tarpeen maarittelysta, ja tama tuli esiin myos haastat-
teluista. Hankintaprosessiin ja sitd myoten hankintapaatokseen vaikuttaa tar-
peen maarittely. Tarve asettaa vaatimuksia hankittavalle palvelulle seka sen
myota toimittajalle. Tarve voi maaraytya esimerkiksi sisaisten asiakkaiden
vaatimusten perusteella, jotka heijastuvat myos toimittajalta vaadittaviin ehtoi-
hin. Sisaisilla asiakkailla tarkoitetaan tassa yhteydessa haastateltavan asiak-

kaan omia asiakkaita.

Hankintapaatosta ohjaavat myos toimittajaa koskevat taloudelliset vaatimuk-
set. Toimittajan on oltava taloudellisesti kilpailukykyinen ja vakaa. Toimittajan
taloudellinen tilanne tarkastetaan, ja vaatimukset on taytettava, jotta voidaan
edeta sopimussuhteeseen. Haastatteluissa mainittiin, ettd muita hankintapaa-
tokseen vaikuttavia asioita arvioidaan vasta, kun toimittaja on todettu taloudel-
lisesti vakaaksi ja luotettavaksi. Sopimuksen syntymiseen vaaditaan myos toi-
mitusketjuun seka laatuun liittyvia asioita. Jokainen asiakas maarittelee palve-
lun laadun omalla tavallaan, mutta palvelun laatu voidaan maaritella esimer-

kiksi aiemman historian ja kokemuksien perusteella.



42

Useampi haastateltava mainitsi, etta palvelun tarve esiintyy esimerkiksi kapa-
siteetin tarpeena. Esimerkiksi tarvittava kuljetus-, varastointi- tai tavaran kasit-
telykapasiteetti voidaan arvioida viikko-, kuukausi- tai vuositasolla. Toimitta-
jalta tarvitaan esimerkiksi viikkotasolla tietty kapasiteetti ja kyvykkyytta takaa-
maan viikkovaihtelut. Tyypillista on, ettd kapasiteetin tarve ei jakaudu tasai-
sesti sopimuksessa maaritellylle ajanjaksolle. Toimittajan on pystyttava takaa-
maan kapasiteetti vaihteluista riippumatta. Toimittajalta odotetaan kyvykkyytta
hoitaa tarvittavat volyymit, jotta toimitukset ja muut kuljetukset seka tavaran

kasittelyt hoidetaan sovitusti ja luotettavasti.

Hankintapaatosta ohjaa myos toimittajan kyky vastata kysyntaan. Kysynta voi
olla paasaantoisesti tasaista, mutta eri toimialoilla on eroavia vaihteluita ky-
synnassa. Esimerkiksi terasteollisuudessa on Tullin asettamia Euroopan unio-
niin tuontia koskevia tariffikiintioita, jotka nakyvat konttituontien ja huolinnan

tarpeessa ja maarissa.

Toimittajalta vaadittavaa joustavuutta on esimerkiksi tarvittavaan kapasiteettiin
ja vaihteluihin vastaamista. Joustavuutta tarvitaan myods toimintojen sujuvuu-
den kannalta asiakassuhteen molemmin puolin. Joustavuutta on esimerkiksi

toimitusajoissa tai palveluajoissa joustaminen.

Tarkeaksi hankintapaatokseen vaikuttavaksi tekijaksi todettiin myds toimitus-
varmuus ja saatavuus. Toimitusvarmuudesta kertoo se, etta jos toimittaja lu-
paa tietyn maaran viikkotasolla, on se pystyttava tuottamaan. Esimerkiksi toi-
mitusten ja muiden kuljetusten seka tavaran kasittelyn ja muun toiminnan on
tapahduttava ajoissa ja sovitun mukaisesti. Saatavuus nakyy siina, etta palve-
lua on saatavilla tarjotun mukaisesti silloin, kun asiakas sita tarvitsee. Saata-
vuus nakyy myos esimerkiksi merirahtien puolella siina, etta laivakapasiteettia
on tarjolla, ja toimittaja pystyy tarjoamaan rahtia eri varustamoiden kautta.

Hinnan lisaksi haastatteluista nousi esiin kustannustehokkuus ja kokonaiskus-
tannusajattelu. Haastateltavat kokivat tarkeaksi, etta palvelu on kustannuste-
hokasta, ja hankintapaatosta tehdessa ajatellaan kokonaiskustannuksia, pel-

kan palvelun hinnan lisaksi.
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Toimittajan luotettavuutta pidettiin myos tarkeana. Haastateltavien mukaan
heidan tulee pystya luottamaan siihen, etta toimittaja pystyy pitdamaan kiinni
muun muassa sovituista lastaus- tai toimituspaivista. Esimerkiksi jos lastaus-
kapasiteetti on tehtaalla pullonkaula, asiakkaan on pystyttava luottamaan sii-
hen, etta kuljetusliike on sovittuna aikana lastaamassa. Jos kuljetusliike myo-
hastyy sovitusta lastausajasta, koko lastausoperaatio voidaan joutua jarjeste-

lemaan uudelleen.

Ymparistdasiat nousivat esiin muutamasta haastattelusta, ympariston huomi-
oiminen haastateltavan yrityksen toiminnassa ja se, kuinka tama vaikuttaa toi-
mittajaan. Haastatteluissa mainittiin, etta mikali toimittaja pystyy tarjoamaan
esimerkiksi sahko- tai kaasukayttoisia kuljetusmuotoja, silla on heille arvoa.
Haastateltavat mainitsivat, etta heille on toimittajan ympariston huomioonotto

tarkeaa ja sita pyritaan vaatimaan toimittajalta.

Palvelutarjonnassa suuressa roolissa on myos toimittajan tarjoama kalusto,
kaluston kunto ja mahdolliset kaluston investoinnit. Toimittajan tarjoaman ka-
luston ja sen kunnon on vastattava asiakkaan tarvetta. Asiakkailla voi olla hy-
vinkin tarkat vaatimukset kalustolle, joten toimittaja, joka ei pysty vastaamaan
kalustotarpeeseen on heikoilla kilpailussa. Kaluston vaatimuksia voivat olla
esimerkiksi korkeammat painorajat tai erikoistrailerit. Mikali toimittaja pystyy
tarjoamaan sopivaa kalustoa tai on valmis investoimaan sopivaan kalustoon,

toimittaja on vahvoilla kilpailussa.

Haastatteluista kavi ilmi, etta paatoksenteko perustuu kriteereiden tayttymi-
seen, kapasiteettiin, toimittajien reklamaatioiden seuraamiseen ja sita kautta
laadun tunnistamiseen. Toimittajavalinta voi olla myds strateginen paatos.
Hinta ratkaisee vasta sen jalkeen, kun muut kriteerit ovat tasavertaisia. Paa-
toksentekoon vaikuttavat myos aiempi yhteinen historia seka yhteistyon suju-

VUus.

Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat — Stevecon nakékulma

Hankintapaatdkseen vaikuttavat Stevecon hankintaperiaatteissa mainitut

asiat, kuten voimassa olevien lakien ja sdadoksien noudattaminen seka yleisia

hyvia tapoja, moraalia ja rehellisyytta kayttaminen ja huomioon ottaminen.
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Hankintapaatokseen vaikuttaa palvelun laatu. Laatu on ratkaiseva tekija, kun

kilpailutetaan suurempia kuljetuskokonaisuuksia.

Tuttu palveluntoimittaja voidaan valita, jos laatu ja yhteistyd on toiminut hyvin,
vaikkei hinta olisikaan paras. Kun taas uutta palvelua tai toimintoa hankkiessa
hinta voi olla ratkaisevin tekija, jos palvelusta tai toiminnosta ei ole aikaisem-
paa kokemusta. Asiakkaan toiveet ja tarpeet maarittelevat myds Stevecon
hankintapaatosta. On tarkeaa Ioytaa toimittaja, jonka avulla palvelu voidaan

tarjota omalle asiakaskunnalle.

Paatoksenteossa voi olla tilannekohtaisia eroja. Esimerkiksi markkinat jossain
maassa voivat olla haastavia ja tama on tarkeaa ottaa huomioon, kun kilpailu-
tetaan kuljetuksia. Kyseisessa maassa toimittajalla tulee olla pitka tausta, jotta
sen kanssa voidaan toimia luotettavasti. Talldin yrityksen vakavaraisuus, pit-
kajanteisyys ja luotettavuus ovat merkittdvassa roolissa, verrattaessa koti-
maan liikenteeseen ja toimittajiin. Jos on tiedossa, etta toimittajan paperit ja ti-
laajavastuuasiat ovat kunnossa, on turvallisempaa luottaa siihen, etta kuljetuk-
set hoituvat oikein. Tietyilla markkina-alueilla vastaaviin asioihin tulee kiinnit-
tad enemman huomiota, ja tama vaikuttaa paatoksentekoon seka toimittajava-
lintaan. Tilaajavastuulla tarkoitetaan tilaajavastuulain maaritelmaa, jonka mu-
kaan tilaaja on velvollinen selvittamaan, etta sopimuskumppanit tayttavat laki-
saateiset velvoitteensa (Tilaajavastuulaki s.a.). Luotettava Kumppani -raportti
on kooste tilaajavastuulain vaatimista yrityksen tiedoista (Luotettava Kump-
pani s.a.). Steveco tarkastaa kaikilta yhteistydkumppaneiltaan tilaajavastuu-
laissa maaritellyt vaatimukset yrityksen kansalaisuudesta riippumatta ennen
yhteistyon aloittamista. Yhteistydokumppanin ollessa ulkomainen yritys, on sen
toimitettava tarvittavat tiedot esittdmalla lainsaadannén mukainen rekisteriote
tai todistus elinkeinonharjoittamisesta. Ulkomaisen yrityksen on toimitettava
tiedot ennakkoperintarekisterista, tyonantajarekisterista ja arvonlisaverovelvol-

listen rekisterista. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2015.)

Hankintapaatokseen vaikuttavat tekijat — Vastuumyyjan nakokulma

Stevecon vastuumyyjat arvioivat palvelun toimivuuden, luotettavuuden, jatku-

vuuden ja hinnan vaikuttavan asiakkaiden hankintapaatdkseen ratkaisevim-
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min. Hankintapaatokseen arvioitiin vaikuttavan myos toimitusvarmuus ja aika-
tauluissa pysyminen seka tarjolla oleva kapasiteetti. Vastuumyyijat arvioivat,
etta henkilokohtaiset kontaktit ja asiakkaan saama hyva palvelu pitaa asiakas-

suhteita ylla pidempaan.

Asiakkaille on tarkeaa, etta palvelu toimii hyvin ja on joustavaa. Palvelun laatu
on merkittava tekija. Tama nakyy esimerkiksi siina, etta toimitusten aikatau-
luista pidetaan kiinni. Myds reagoiminen ja informaation tuottaminen asiak-
kaille on tarkeaa. Asiakkaalle tulee ilmoittaa mahdollisista aikataulumuutok-

sista ennen kuin asiakas huomaa sen itse tai se nakyy asiakkaalle muutoin.

9.2 Palvelun hinnan merkitys

Haastateltavat arvioivat palvelun hinnan osuutta merkittavaksi. Haastatteluista
nousi kuitenkin esiin tekijoita, jotka menevat hinnan edelle. Myos kokonaiskus-

tannusten tarkastelua pidettiin tarkeana.

Palvelun hinnan merkitys — Asiakkaan nakokulma

Haastatteluissa hinnan osuutta hankintapaatoksessa arvioitiin seuraavasti:

- Hinnan osuus hankintapaatoksessa on suuri.

- Hinta on merkittava, mutta kokonaiskustannusajattelu on tarkeaa.
- Hinnan ja laadun -suhde merkitsee.

- Hinnan on oltava kustannustehokas.

Hinta-laatu -suhde koettiin merkittavaksi eli toiminnan tulee olla laadukasta.
Tahan vaikuttavat myods esimerkiksi asiakaspalvelu ja muut toiminnan oheis-
vaatimukset. Palvelun hinnan on oltava kustannustehokas. Toimittajan on siis
pystyttava esittamaan ratkaisuja, jotka ovat hinnallisesti kustannustehokkaita
ja kilpailukykyisia. Toimittajan tarjoamalla hinnalla ei ole valia, jos toimittaja tai

palvelu eivat tayta vaadittavia kriteereita.

Hankintapaatoksessa hinnan edelle menevia asioita ovat esimerkiksi kyvyk-
kyys tuottaa seurantatietoa ja raportointia, toiminnan ja yhteistyon helppous
seka toimivuus, kapasiteetti ja toimitusvarmuus. Muun muassa kapasiteetti

mainittiin hinnan lisaksi aarimmaisen tarkeaksi tekijaksi. Halvasta hinnasta ei
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ole hyotya, jos toimittajalta ei I0ydy tarvittavaa kapasiteettia ja kalustoa. Palve-

lun laatu menee hinnan edelle.

Asiakkaan valintaan vaikuttaa myos se, minka varaan hinta perustetaan. Jos
esimerkiksi yhden toimittajan tarjoama merirahti perustetaan yhden varusta-
mon varaan ja toisen toimittajan tarjoama merirahti perustetaan useamman
varustamon varaan, voidaan valita toimittaja, jonka tarjoaman merirahdin hin-
nalla kaytettavissa on useampi varustamo, koska taman toimittajan saatavuus
on parempi, vaikka hinta olisi korkeampi. Meriliikenteen saatavuus voi valilla

asettaa rajoitteita, ja kaikki varustamot eivat toimita kaikkiin satamiin.

Haastateltavat kokivat, etta hinnalla voidaan maaritella palvelun taso. Hinta
voi olla tekija, jonka mukaan aloitetaan palveluntarjoajien karsinta. Esimerkiksi
kutsu tarjouskilpailuun voidaan lahettaa potentiaaliselle toimittajajoukolle.
Joukkoon on jo valikoitunut toimittajat, joiden palvelu vastaa tarvetta. Kun ase-
tetaan hintahaarukka, siina vaiheessa osa toimittajista karsiutuu pois, jos hinta
on joko reilusti ala- tai ylakanttiin. Korkeampaa hintaa ei kannata maksaa, jos

palvelu ei kokonaisuudessaan vastaa tarvetta, kokonaisuus ratkaisee.

Palvelun hinnan merkitys — Stevecon nakokulma

Hinta vaikuttaa paatoksentekoon. Steveco pyrkii tekemaan kokonaisvaltaisia
ratkaisuja ja selvittdmaan mika on kokonaistaloudellisesti paras ratkaisu. Esi-
merkiksi kuljetushinta paikasta A paikkaan B ei valttamatta ole edullisin, mutta
jos siihen saadaan lisattya jokin toiminto, jonka vain yksi toimittaja pystyy tar-

joamaan, niin taman luonteisessa tapauksessa tarkastellaan kokonaispakettia.

Hinta voi olla kuitenkin jossain tapauksessa ratkaiseva tekija. Ratkaisevuuteen
vaikuttaa muun muassa se, kuinka vertailua tehdaan. Jos vertailua tehdaan,
hinta voi olla se tekija, jota katsotaan ensin. Asiakas voi jarjestaa tarjouskilpai-
lussa useita hintakierroksia ja asettaa oman tavoitehintansa. Tavoitehintaan
taytyy paasta, jos aikoo paasta kuljettamaan. Tama tarkoittaa sita, ettd Steve-
con on saatava omilta yhteistyOkumppaneiltaan ja toimittajilta hinta, jolla paas-

taan asiakkaan tavoitteeseen.
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Palvelun hinnan luonne ja paine hinnalle tulee suoraan asiakaskunnasta. Esi-
merkiksi asiakas voi asettaa tavoitehinnan ja odottaa, etta palvelu tuotetaan
mahdollisimman edullisesti. Esimerkiksi vahapaastoisyys on ollut kasvava
trendi ja painetta voi tulla asiakaskunnasta. Jos suuria investointeja vahapaas-
toisempien kuljetusratkaisujen suuntaan tehdaan, se vaikuttaa luonnollisesti
palvelun hintaan. Valttamatta asiakas ei kuitenkaan ole valmis maksamaan
palvelusta sen enempaa kuin, etta se toteutetaan vanhalla tavalla. Tama on

haastavaa, mutta tilanne on muuttumassa.

Palvelun hinnan merkitys — Vastuumyyjan nakokulma

Stevecon vastuumyyjat arvioivat hinnan olevan erittdin suuressa osassa asi-
akkaiden paatoksenteossa. Arvioitiin myos, etta hinta saattaa menna muiden
asioiden edelle. Asiakkailta tulee palautetta kilpailukykyyn liittyen. Osa asiak-
kaista antaa heikommin palautetta, ja osa asiakkaista antaa palautetta enem-
man ja voidaan kayda hyvin avoimia palautekeskusteluita. Kaikki asiakkaat ei-
vat anna suoraan palautetta, mutta vastuumyyjat arvioivat, etta palautetta tu-
lisi, jos tarjous ei olisi toimiva. Vastuumyyijat ilmaisivat, etta mikali halutaan
paasta yhteistydokumppaniksi myds seuraavalle sopimuskaudelle, on tarjouk-
sen oltava kilpailukykyinen. Joku asiakas voi antaa hyvin palautetta kilpailu-
tuksen yhteydessa. Palaute voi tulla kilpailutuksen ensimmaisen kierroksen

jalkeen, ja sen mukaan pyritdan parantamaan toiselle kierrokselle.

Vastuumyyjat arvioivat kuitenkin, ettei hinta ole aina kaikki kaikessa. Hinta vai-
kuttaa, mutta ei ole ratkaisevin tekija. Mikali hinta on liilan suuri, hyva laatu ei
valttamatta pelasta kilpailussa. Jos taas asiakkaan volyymit ovat suuria, ero
yhden kuorman hinnassa voi olla ratkaiseva. Hinta on tarkea, mutta laatu ja

kyvykkyys tarjota kapasiteettia merkitsevat.

9.3 Toimittajan vaihtaminen

Toimittajan vaihtamiseen liittyvia asioita tarkasteltiin sopimuskausien pituuk-
sien ja vaihtuvuuden kautta. Haastatteluiden mukaan logistiikkapalveluita kil-

pailutetaan saanndllisesti, ja toimittajasuhteissa pyritaan pitkiin suhteisiin.
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Toimittajan vaihtaminen — Asiakkaan nakokulma

Logistiikkapalveluita kilpailutetaan saanndllisesti, ja sopimuskaudet vaihtelevat

paasaantoisesti yhdesta vuodesta kolmeen vuoteen.

- Kaikki kuljetussopimukset kilpailutetaan aina.

- Merirahdit ja tuontirahdit kilpailutetaan vuosittain.

- Tehdaan kuukausi ja vuosisopimuksia seka kvartaalisopimuksia.

- Kuljetussopimuksien sopimuskaudet vaihtelevat vuodesta kolmeen
vuoteen.

- Maantiekuljetuksissa on paaasiassa vuositason sopimuksia.

- Kotimaan runkorahdit ovat pidempia sopimuskausia eli noin kolme
vuotta.

- Satama- ja terminaalitoiminnoissa tehdaan pidempiaikaisia runkosopi-
muksia ja sopimukset ovat useamman vuoden pituisia.

- Varustamot/merirahdit vuosisopimuksia.

Kotimaan runkorahtien ja jakelusopimuksien jarjestelyt vaativat enemman, jo-
ten sopimuskaudet ovat noin kolme vuotta. Yleinen kaytantd kuljetussopimuk-
sien pituuksille on yhdesta kolmeen vuotta. Sopimuskausiin vaikuttaa kuiten-
kin markkinan luonne, kilpailutilanne ja kapasiteetin saatavuus. Mikali toimitta-
jalta vaaditaan suurempia investointeja, ollaan valmiita tekemaan pidempia
sopimuksia. Tiettyjen palveluiden tuottaminen tai siihen tarvittava kalusto voi
vaatia toimittajalta suuria investointeja. Esimerkiksi toimittajalta voidaan tarvita
tietynlaisia trailereita. Tarvittavat investoinnit nakyvat myos sopimuskausien
pituuksissa. Sopimuskaudet voivat olla viidesta seitsemaan vuoteen, verrat-

tuna normaaleihin kuljetussopimuksiin.

Kilpailutus on saanndllista riippuen kuitenkin markkina-alueesta tai esimerkiksi
liikenteen suunnasta tai maaranpaasta. Kilpailutusta ei voida jattaa tekematta,
mutta toimittajalla, jonka palvelu ja hinta kohtaavat on parempi mahdollisuus
menestya Kilpailussa, jos se saa pidettya tarvittavan volyymin ja mahdollisesti
kasvattaa volyymia. Kilpailutustilanteen luominen voi olla kuitenkin valilla han-
kalaa esimerkiksi satamassa, jossa toimittajia on vain vahan. Talléin on pys-
tyttava miettimaan, kuinka yhteisty6ta pyritdan kehittdmaan. Jos kilpailutusti-
lanteen luominen on haastavaa, kilpailua ei valttdamatta synny ja talldin sopi-

mukset voidaan tehda neuvottelemalla.
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Toimittajasuhteet ovat vahintaan vuoden mittaisia. Toimittajavaihdoksissa on
omat riskinsa ja kustannuksensa. Toimittajasuhteiden jatkuessa pidempaan,
toimittaja oppii tuntemaan asiakkaan tarpeen. Tama nakyy myods hinnoitte-
lussa. Esimerkiksi on huomattu, etta pitkat toimittajasuhteet mahdollisimman
pienella toimittajamaarilla, mutta suurilla volyymeilla ovat tuoneet parhaan
mahdollisen tuloksen. Toimittajasuhteet voivat myds vakiintua, ja valttamatta
kilpailutusta ei tehda tarpeeksi. Yhteistyo toimittajan kanssa voi jatkua pitkaan,
jos palvelu toimii sovitusti. Haastateltavat kuitenkin kokivat, etta myos uutta

toimittajaa on hyva kokeilla ja antaa mahdollisuus.

Asiakas seuraa mita sopimuskauden aikana tapahtuu ja minkalaisena palve-
luntaso sailyy. Esimerkiksi jos toimittaja on kustannustehokas, mutta sopimus-
kauden aikana syntyy kuluja sisaisten asiakkaiden valituksista/reklamaatioista,

voidaan huomata, etta toimittaja ei olekaan niin kustannustehokas.

Toimittajaa ei myoskaan lahdeta vaihtamaan hyvin herkasti tai pienesta
syysta. Toimittajille halutaan antaa mahdollisuus parantaa toimintaa, tama on
yhteistyon kehittdmisen ja sujuvuuden kannalta tarkeaa. Toimiva asiakas-
suhde voi vaikuttaa siihen, kilpailutetaanko toimittajia sopimuskausien paat-

teeksi vai edetaanko suoraan jatkosopimusneuvotteluihin.

Tuttu toimittaja rutinoituu, mutta toimittajan tuntemus ja luotettavuus parantuu.
Pitkdaikainen asiakassuhde luo varmuutta ja toimii. Pitka asiakassuhde on
luonnollisesti helpompi, koska ei ole tarvetta neuvotella ja sopia niin paljon.
Pitkassa asiakassuhteessa toimittaja oppii tuntemaan asiakkaan ja asiakas
toimittajan, joten on helpompaa toimia. Toisaalta pieni kilpailutilanne markki-
noilla on piristavaa. Ei ole mydskaan hyva, jos suurissa toiminnoissa syntyy
pelkastaan monopoliasemia. Kun toimijoita on enemman, kilpailu pysyy ter-
veena. Tietyissa toiminnoissa tiivista asiakassuhdetta ei kuitenkaan valtta-
matta paase syntymaan. Talloin kilpailuttaminen on erityisen tarkeaa, jos tie-

detaan ettei tiivista yhteistydosuhdetta paase syntymaan.

Toimittajan vaihtaminen — Stevecon nakoékulma
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Kuljetuspuolella sopimuksissa mennaan asiakkaiden kuljetussopimussyklien
mukaisesti, ja kuljetuksia kilpailutetaan siina vaiheessa, kun asiakkaan sopi-
mukset muuttuvat. Tarjousten tarkastusvalit ovat osalla asiakkaista puoli
vuotta ja osalla vuoden tai kaksi. Maantiekuljetuksissa hintojen tarkastus on
paljon kiinni asiakkaasta ja asiakkaan toimintatavoista. Rautatiekuljetuksissa
hintataso paivittyy kuukausittain. Varastotoiminnoissa sopimukset tehdaan yh-
deksi vuodeksi kerrallaan. Paaasiassa varastot kaydaan kerran vuodessa lapi
ja ne pysyvat paasaantoisesti samoina. Usein tilanne on se, etta jatketaan sa-

malla hinnalla ilman muutoksia.

Pisimmat toimittajasuhteet ovat noin 20 vuotta. On kotimaan toimittajia, joiden
kanssa on tehty noin 20 vuotta yhteistyota ja Venajan liikenteen toimittajia, joi-
den kanssa yhteistyota on tehty 15 vuotta. Euroopan liikenteessa aletaan la-
hestya kymmenen vuoden yhteistyOsuhteita. Pitkat suhteet nahdaan suurena
etuna. Toimintatavoista, hinnasta ja tarpeesta on huomattavasti helpompaa
neuvotella, kun toimittaja on valmiiksi tuttu. Toiminnassa pyritaan pitkiin suh-

teisiin.

Toimittajan vaihtaminen — Vastuumyyjan nakokulma

Stevecon vastuumyyjien mukaan kilpailutus on kovaa, niin kuljetus- kuin kasit-
telypuolella. Esimerkiksi tuontirahdit asiakas kilpailuttaa kerran vuodessa, koti-
maan runkokuljetukset kerran kolmessa vuodessa. Maantiekuljetuksissa Kkil-
pailutus voi olla kahden vuoden valein. Kasittelypuolella tavoitteena on ollut
tehda pidempia sopimuksia kolmesta viiteen vuoteen. Kuljetuspuolella osat kil-
pailutetaan saanndllisesti kerran vuodessa, mutta myos pidempia sopimus-

kausia voi olla nahtavissa.

Asiakkaat kilpailuttavat kokonaisia palvelupaketteja seka pienempia kokonai-
suuksia tai yksittaisia palvelun osia. Esimerkiksi asiakas voi kilpailuttaa meri-

ja maantierahdit omina kokonaisuuksina.

Osalle asiakkaista voidaan antaa tietyista palveluista tarjous aina seuraavaksi
vuodeksi, jolloin erillista kilpailutusta asiakkaan puolelta ei tule. Osan asiakkai-

den kanssa yhteisty6ta on tehty kauan, ja ollaan asemassa, jossa valttamatta
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kilpailutustilannetta ei ole, jos neuvottelemalla paastaan molempia asiakas-

suhteen osapuolia miellyttavaan ja tukevaan ratkaisuun.

9.4 Toimittajan tuottama hyoty asiakkaalle

Haastatteluissa selvitettiin kuinka palvelun toimittaja tuottaa asiakkaalle hyo-
tya ja arvoa palveluiden kautta seka kartoittamaan mahdollisia kipupisteita, joi-

hin toimittaja pystyy vastaamaan.

Stevecon tuottama hyoty asiakkaalle — Asiakkaan nakdkulma

Haastatteluista kavi ilmi, etta Steveco on pystynyt tuottamaan palvelut laaduk-
kaasti ja kohtuullisella seka kilpailukykyisella kustannustasolla. Steveco on
pystynyt vastaamaan kysynnan vaihteluun, ja tuottamaan paasaantoisesti tar-

vittavan kuljetuskapasiteetin ilman suurempia haasteita.

Steveco pystyy tarjoamaan hyvin erilaista kalustoa, ja kalusto on vastannut
asiakkaan vaatimuksia. Sijainnin puolesta saatavilla oleva kalusto on esimer-
kiksi kipupiste, johon Steveco on pystynyt reagoimaan ja tarjoamaan kalustoa.
Maantiekuljetusten puolella volyymivaihtelut ja niihin reagoiminen on myads ki-
pupiste, johon on saatu Stevecolta apua. Haastattelusta nousi esiin, Stevecon
laaja kontaktiverkosto, jonka avulla myos haastavampiin maaranpaihin on

saatu jarjestettya kuljetuksia.

Palveluntarjonta ndhdaan monipuolisena. Steveco esimerkiksi tuottaa palve-
lunosia, joita asiakkaan ei ole mahdollisuutta tuottaa itse. Asiakkailla on
Stevecon kanssa myds kehityssuunnitelmia tulevaisuutta ajatellen. Yhteistyota

ja toimintoja kehitetdan yhdessa toimivimmiksi ja paremmin palveleviksi.

Steveco nahdaan tarkeaksi toimijaksi. Toiselle asiakkaalle Steveco tuottaa
palveluita, joita ilman ei pystyisi toimimaan, ja toiselle asiakkaalle Steveco on
paakumppani tietyissa toiminnoissa. Kaikille asiakkaille Steveco ei ole maaral-
lisesti suuri yhteistydkumppani, mutta laadullisesti asianmukainen. Haastatte-
luissa mainittiin, ettd kokonaisnakdkulmasta Stevecon arvo toimijana kasvaa.
Satama- ja terminaalitoiminnoissa Steveco nahdaan merkittavana toimijana ja

jossain maarin monopoliasemassa. Jos tarkastellaan maantiekuljetusten
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puolta, niin Stevecoa ei nahda valttamatta suureksi toimijaksi kaikkien asiak-
kaiden nakokulmasta, koska yhteistyd on pienempaa kuin muiden toimijoiden

kanssa.

Toimittajan arvo ja hyoty maaraytyy sen mukaan, mika on toimittajan kapasi-
teettikyky, luotettavuus, laatu ja sita kautta kustannustehokkuus. Volyymin-
vaihteluihin reagoiminen kapasiteettimielessa on maantiekuljetuksien suhteen
tarkeaa. Volyymi voidaan ennustaa vuositasolla, mutta virta ei ole tasaista ja

siina on vaihteluita. Toimittajalta tulee 16ytya kyvykkyytta reagoida muutoksiin.

Alihankkijoiden ja muiden palvelun toimittajien tuottama hyoty Steve-

colle — Stevecon nakokulma

Stevecon yhteistyokumppanivalikoima on laaja. Jos myydaan erikois- tai pro-
jektipalveluita eteenpain asiakkaille, tarvitaan alihankkijoita ja muita yhteistyo-
kumppaneita, joilla on tarjota erikoiskalustoa. Erikoiskalusto voi tarkoittaa esi-
merkiksi nosturiautoja tai erikoislavetteja, joilla pystytaan kuljettamaan isoja
koneita. Erikoiskalusto tuo arvoa ja hyotya Stevecolle, koska taman myoéta

pystytaan tarjoamaan niitd myos asiakkaalle.

Kun myydaan kokonaisia palvelupaketteja, on tarkeaa, etta alihankkijoiden ja
yhteistydkumppaneiden kanssa saadaan rakennettua toimivia ja tarvetta vas-
taavia palvelukokonaisuuksia, joita ei yksin pystyta toteuttamaan ja tarjoa-
maan asiakkaalle. Koko sopimus asiakkaan kanssa voisi kariutua, jos alihank-
kijan kanssa ei saada rakennettua sopivaa kokonaisuutta. Esimerkiksi ovelta
ovelle kuljetukset ovat tallainen paivittaistoiminta, jota ei pystyta tekemaan il-

man alihankkijoita.

Eri yhteistyOkumppanit mahdollistavat erilaiset toiminnot. Esimerkiksi voidaan
kayttaa yhteistydkumppania, joka pystyy tarjoamaan erikoiskalustoa, joka on

ainoa mahdollinen kuljetusvaline asiakkaamme tarpeisiin. Varastopuolella ali-
hankkijalla voi olla kaytossaan esimerkiksi liimapuun kontituksissa kaytettava
Load Plate, joka on Stevecolle tarkea tyovaline seka markkinointikeino eteen-
pain asiakkaille. Steveco pystyy myds tasaamaan asiakkaan tyokuormia. Jos
esimerkiksi asiakkaan omat varastot ovat tdynna, pystytdan ohjaamaan tava-

raa Stevecon omiin varastoihin tai Stevecon alihankkijoille varastoitavaksi.
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Stevecolla on monta strategisesti tarkeaa alihankkijaa varasto- ja kuljetuspuo-
lella. llman hyvia alihankkijoita, toiminta logistiikkapuolella olisi paljon pienem-

massa mittakaavassa.

Stevecon tuottama hyoty asiakkaalle — Vastuumyyjan nakokulma

Stevecon vastuumyyjat arvioivat, ettd Steveco pystyy tuottamaan luotettavaa
palvelua, joka mahdollistaa pitkdaikaisen jatkuvan yhteistyon. Asiakkaiden
kanssa toimintojen yhdessa kehittaminen on todella tarkedssa osassa, ja sita

painotetaan asiakassuhteen molemmin puolin.

Steveco pystyy reagoimaan ja vastaamaan suuriin volyymivaihteluihin. Esi-
merkiksi poikkeuksellisen suuret tyopiikit eivat ole aiheuttaneet ongelmia, ja
kiireellisten tilausten toimituksiin kuljetuspuolella tai tavarankasittelyssa on
pystytty vastaamaan hyvin. Volyymien ja kysynnan vaihteluista huolimatta ka-
lustoa on pystytta tarjoamaan tarvittava maara, mika on asiakkaalle tarkeaa.
Lyhyisiin varoitusaikoihin vastaaminen on ollut kipupiste johon Steveco on
pystynyt vastaamaan. Vastuumyyjat arvioivat, etta asiakkaalle voi olla myos

tarkeaa saada koko paketti yhdelta toimijalta.

Haastatellut asiakkaat ovat Stevecolle tarkeita asiakkaita. Osa asiakkaista on
suuria asiakkaita koko konsernin tasolla ja osa tarkeita tiettyjen toimintojen tai
tietyn liikenteen osalta. Vastuumyyjat totesivat, etta mikali asiakkailla on suun-
nitelmia kasvun suhteen, kasvun mahdollistamisessa halutaan olla ehdotto-
masti mukana. Kaikki asiakkaat eivat valttamatta ole liikevaihdollisesti viela
kovinkaan suuria, mutta asiakkaiden volyymeissa nahdaan mahdollisuuksia

kasvulle.

10 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen alussa muodostettiin yksi padaongelma ja sen kaksi alaongelmaa.

Ongelmat muotoiltiin tutkimuskysymyksiksi:

e Mitka tekijat ratkaisevat toimittajavalinnassa?
o Miten helposti logistiikkapalveluiden toimittajaa vaihdetaan?
o Miten suuri merkitys hinnalla on palvelun laatuun nahden?
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Tutkimuksen myota kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen saatiin vastauk-
set. Hankintapaatokseen vaikuttavia tekijoita I0ydettiin yleisluontoisesti, mutta
myos yksityiskohtaisemmin. Kuljetusmuodon seka hankittavan palvelun mu-
kaan paatoksentekoon vaikuttavissa tekijoissa oli huomattavissa eroavaisuuk-
sia. Logistiikkapalveluiden toimittajaa ei Iahdeta vaihtamaan hyvin herkasti.
Toimittajalle halutaan antaa mahdollisuus korjaaviin toimenpiteisiin seka kehit-
tymiseen. Pitkat asiakassuhteet nahdaan turvallisiksi ja hyviksi. Asiakassuhtei-
den pituus ja vahainen vaihtuvuus kertoo siita, etta tuttu toimittaja pyritaan va-
litsemaan. Hinnan merkitys on suuri, mutta se ei ole niin suuri, kuin tutkimuk-
sen alussa arvioitiin. Tutkimuksen myota nousi esiin asioita, jotka menevat

hinnan edelle. Palvelun laatu ja laatuun vaikuttavat asiat ovat merkittavia.

Tutkimuksen tuloksien pohjalta voidaan todeta, etta itse hintaa ei nimeta kaik-
kein tarkeimmaksi tekijaksi hankintapaatoksessa. Palvelun hinta koostuu
useista eri osista, ja eri osien merkitykset seka painoalueet vaihtelevat. Hinta
itsessaan ei ole se ratkaiseva tekija hankintapaatosta tehdessa. Ratkaisevam-
paa on tarkastella kokonaisuutta ja palvelun laatua eli kaikkea sita, mita palve-
lun hinnalla saadaan ja mita kaikkea se kattaa. Tarkeaa on myos tarkastella
hankintapaatoksen seurauksia myos jatkoa ajatellen. Vaikka hinnan arvioitiin
tutkimuksen alussa olevan jopa ratkaisevin tekija asiakkaiden hankintapaatok-
sen teossa, voidaan tutkimuksen tuloksien myo6ta tehda johtopaatds, etta hinta
on ratkaiseva, mutta asiakkaat tuovat esiin tekijoita, jotka menevat hinnan
edelle. Stevecon hankintapaatoksen teossa hinta on tarkea, koska palvelu
taytyy pystya tarjoamaan eteenpain asiakkaalle. Steveco tarkastelee kuitenkin
hankintojaan kokonaisvaltaisesti. Vastuumyyjat arvioivat hinnan merkitysta

asiakkaalle osittain samalla tapaa, mutta painottivat sen tarkeytta.

Toimittajaa ei vaihdeta pienin perustein, vaan toimittajalle annetaan mahdolli-
suus korjaaviin toimenpiteisiin. Asiakassuhteissa pyritaan tekemaan pitkaa yh-
teistyota siten, etta se palvelee asiakassuhteen molempia osapuolia. Tallainen
toimintatapa ja yhdessa toiminnan kehittdminen on etu molemmille osapuo-
lille. Lyhyet toimittajasuhteet tai usein tapahtuva vaihtuvuus luovat epavar-
muutta ja vaikuttavat myos koko toimitusketjuun. Stevecon asiakkailla ja

Stevecolla on yhteneva nakemys pitkien asiakassuhteiden hyodyista.



55

Hankintapaatokseen vaikuttavia tekijoita ja niiden perusteluita on tutkimuksen
myota saatu kartoitettua. Tekijoissa on eroavaisuuksia toimiala- tai kuljetus-
muotokohtaisesti, mutta suurin piirtein kaikkien haastatteluiden osallistuneiden
lahtokohdat ovat samat. Kuljetusmuodoittain eroavaisuuksia nahdaan esimer-
kiksi vaihtoehtoisten toimittajien maarassa ja saatavuudessa, kun verrataan
maantiekuljetuksia ja merikuljetuksia. Asiakkaiden ja Stevecon hankintapaa-
tokseen vaikuttavat tekijat ovat yhtenevaisia. Vastuumyyjien nakemykset asi-
akkaiden hankintapaatokseen vaikuttavista tekijoista ovat myos hyvin yhte-
nevaisia verrattuna asiakkaiden vastauksiin. Tarkeina tekijoina pidetaan hin-

nan lisaksi laatua, toimitusvarmuutta, aikatauluissa pysymista ja kapasiteettia.

Steveco nahdaan tarkeana toimijana, joka mahdollistaa monen yrityksen lo-
gistiikkaketjun toimivuuden. Stevecon rooli vaihtelee palvelukohtaisesti. Tar-
kein toiminto on satama- ja terminaalitoiminnot. Maantiekuljetuksien osalta
osa asiakkaista kayttaa Stevecoa paasaantoisesti tietyissa kuljetusosissa, ja
osa asiakkaista kayttaa Stevecoa vain pienimuotoisesti, jolloin Stevecon mer-
kitys yritykselle kuljetuspuolella on pienempi kuin koko konsernin tasolla.
Steveco nakee omat alihankkijansa ja muut yhteistydkumppanit erittain tar-
keiksi, koska heidan avullaan asiakkaille voidaan tarjota erilaisia palvelukoko-

naisuuksia.

Tutkimusmenetelmia valittaessa oli tarkeaa ottaa huomioon se, minkalaista ai-
neistoa tutkimusta varten tarvittiin. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta valitut
menetelmat olivat onnistuneet. Tarkeaa oli valita menetelmia, joiden avulla

haastatteluista saadaan laajoja ja yksityiskohtaisia vastauksia, jolloin tutkimuk-

sen tulokset eivat jaa liian yleisluontoisiksi.

Teemahaastatteluihin kutsuttiin paasaantdisesti Stevecon asiakkaita, joiden
kanssa yhteistyota on tehty vuosia. Haastateltavat asiakkaat olivat eri toi-
mialojen yrityksia, ja jokaisen asiakkaan Stevecolta hankkimat palvelut eroa-
vat toisistaan. Tutkimuksen rajaaminen tiettyihin logistiikkapalveluihin tai tietyn
alan yrityksiin olisi tehnyt tutkimuksesta kohdistetumman, jolloin myos haastat-
telukysymykset olisivat voineet olla yksityiskohtaisempia tai tarkemmin kohdis-
tettuja. Taman tutkimuksen haastattelujoukko mahdollisti yleisluontoisemman
tutkimuksen teon. Toisaalta tutkimusta taydennettiin siten, etta tutkimuksessa

vertailtiin vastuumyyjan ja asiakkaan nakemyksia toisiinsa.
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Haastatteluiden jarjestaminen kasvotusten olisi voinut luoda haastattelutilan-
teesta henkilokohtaisemman, mika olisi voinut heijastua myos haastateltavien
vastauksiin, ja lisakysymysten esittaminen olisi voinut olla luontevampaa. Val-
litsevan tilanteen huomioon ottaen, etahaastattelut olivat oikea ratkaisu. Eta-
haastattelu oli mielekkaampi toteuttaa Microsoft Teams -ohjelman kautta, kuin

esimerkiksi puhelimitse tai sahkopostitse.

Opinnaytetyon teoreettisessa osuudessa on kaytetty monipuolisesti erilaisia
internet-lahteita ja kirjallisuutta seka haastatteluita. Kaikkien lahteiden valin-
nassa on tarkasteltu lahdekriittisyytta. Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksia voi-
daan pitaa luotettavina, koska toimeksiantaja osallistui asiakkaiden teema-
haastatteluihin. Toimeksiantajan nimeama opinnaytetyon ohjaaja osallistui
teemahaastatteluihin sivullisena kuuntelijana. Haastatteluihin osallistuneet sai-
vat saatekirjeen ja haastattelun rungon etukateen tutustuttaviksi, ja haastatte-
luiden aineistoa on kasitelty opinnaytetyossa anonyymisti. Mahdolliset vaarin-
kasitykset haastatteluissa pyrittiin valttamaan aanittamalla haastattelut, ja
haastateltavilta oli mahdollista kysya tarkentavia kysymyksia jalkeenpain.
Haastattelut todettiin toimeksiantajan kanssa onnistuneiksi, ja haastatteluista
nousi esiin informaatiota, jota voidaan hyddyntaa jatkossa asiakassuhteessa.
Haastatteluiden kautta saatiin myos hyvaa palautetta yhteistyosta, palvelutar-

jonnasta ja palvelun laadusta.

11 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia logistiikan ostajan nakdkulmasta toimit-
tajan vaihtamisesta aiheutuvia kustannuksia ja mahdollisia saastoja palvelun
laatuun nahden. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mitka tekijat ratkaisevat
hankintapaatosta tehdessa, mika on hinnan osuus hankintapaatoksessa. Ta-
voitteena oli myOs saada toimeksiantajalle tietoa asiakkaan hankintapaatok-
sen teosta ja paatokseen vaikuttavista tekijoista. Tutkimus toteutettiin laadulli-
sena tutkimuksena ja tutkimusta varten jarjestettiin teemahaastatteluita ja lo-
makehaastatteluita. Opinnaytetydn alkuvaiheessa aiheen oli tarkoitus kasitella
enemman itse kustannuksia, mutta aihe rakentui lopulliseen muotoonsa tutki-

muksen edetessa.
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Tutkimuksen alussa oletettiin, etta yksityiskohtaisia vastauksia voi olla haasta-
vaa saada, koska tutkimuksen aihe kasittelee asioita, jotka eivat ole kaikilla
yrityksilla julkista tietoa. Tutkimuksen alussa hinnan ajateltiin olevan hankinta-
paatoksessa ratkaiseva tekija, mutta tutkimuksen myota nousi esiin paljon
muitakin tekijoita, ja hinnan painoarvo jai pienemmaksi kuin tutkimuksen

alussa oletettiin.

Opinnaytety6 osoittautui mielenkiintoiseksi projektiksi, ja mielestani onnistuin
sen toteutuksessa. Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin tutkimusmenetelmien
avulla, joten tutkimusta voidaan pitaa onnistuneena. Tutkimus sai minut tar-
kastelemaan ja pohtimaan asiakaspalvelun merkitysta huolitsijan tyossa. Huo-
litsija on se, johon asiakas on yhteydessa myyjan jalkeen. Huolitsijan on tar-
kea osata auttaa ja palvella asiakasta luotettavasti, nopeasti ja asianmukai-
sesti. Tutkimuksen my6ta minulle korostui palveluhenkisyyden tarkeys niin
huolitsijan kuin esimerkiksi myyjankin tyossa. Asiakaspalvelu on monissa tyo-
tehtavissa tarkeassa roolissa, ja siihen on tarkeaa panostaa jo uuden tyonteki-

jan perehdytyksessa.

Jatkotutkimusehdotukseksi voidaan esittaa tarkempaa kustannusten tarkaste-
lua toimittajavalinnassa. Tassa opinnaytetyossa itse kustannusten tarkastelu

jai tekematta alkuperaisesta suunnitelmasta poiketen.
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Liite 1

Haastattelukysymykset — Asiakas

Yritys ja haastateltavan nimi:

Tuonti __ Vienti __ Hankittavat palvelut:

Yrityksen toimintaymparisto

e Minkalainen on yrityksenne kilpailu- ja toimintaymparisto?

e Minkalainen on markkinoiden rakenne? Esimerkiksi maantieteellinen si-
joittuminen.

e Minkalaista kysynta ja kysynnan vaihtelut ovat?

Kilpailuttaminen ja hankintapaatos

¢ Kilpailutetaanko hankintoja saannoéllisesti ja kuinka usein?

Jos kaikki toimii ja hinta on hyva, jatetaanko vuosittainen kilpailutus
harvemmin tehtavaksi?

Mitka asiat vaikuttavat hankintapaatdkseen ratkaisevimmin?

Onko hankintapaatdkseen vaikuttavissa tekijdissa eroja?

Mika on hinnan merkitys hankintapaatésta tehdessa?

Kuinka pitkia alihankintasuhteet ovat?

Palvelun arvo ja tarkeys

e Mita arvoa ja hyotya Steveco pystyy tuottamaan osaltaan yrityksenne
toimintaan ja miten se teille nakyy?

e Onko esimerkiksi Stevecolla tarjottavana jotain erikoiskalustoa, mita
muilla ei ole?

e Mihin mahdollisiin kipupisteisiin Steveco pystyy osaltaan auttamaan ja
miten?

e Kuinka tarkea alihankkija Steveco on yrityksellenne? Esimerkiksi maa-
rallisesti ja laadullisesti.



Liite 2
Haastattelukysymykset — Vastuumyyja

Asiakas:

Yrityksen toimintaymparisto

e Minkalainen on asiakkaan kilpailu- ja toimintaymparisto?
e Minkalaista kysynta ja kysynnan vaihtelut ovat? Miten tama nakyy
Stevecolle?

Kilpailuttaminen ja hankintapaatos

e Kilpailuttaako asiakas palveluita saanndllisesti? Minkalaiselle ajanjak-
solle tarjoukset/sopimukset tehdaan?

e Kilpailuttaako asiakas suurempia kokonaisuuksia, vai onko kyse yksit-
taisista palvelunosista?

e Kertooko asiakas tarjouksen kilpailukyvykkyydesta? Ja antaako pa-
lautetta?

e Minka asioiden arvioit vaikuttavan hankintapaatdkseen ratkaisevimmin?

e Onko hankintapaatdkseen vaikuttavissa tekijoissa eroja?

e Kuinka suuressa osassa arvioit hinnan olevan hankintapaatosta teh-
dessa?

Palvelun arvo ja tarkeys

e Mita arvoa ja hyotya Steveco pystyy mielestasi tuottamaan asiakkaalle
ja miten arvioit sen nakyvan asiakkaalle?

e Mihin mahdollisiin kipupisteisiin mielestasi Steveco pystyy osaltaan aut-
tamaan ja miten?

e Kuinka tarkea asiakas on Stevecolle? Esimerkiksi maarallisesti tai laa-
dullisesti.



