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1. JOHDANTO

Hankintatoimen suorituskyvyn tarkeys on viime vuosina korostunut organisaatioissa
tehokkuuspaineiden lisaantymisen myota. Sen seurauksena hankintaa on kehitetty
varsinkin kustannustasoa arvioimalla, mutta myds hankinnan prosesseja, kuten
toimittajavalintaa, tarkastelemalla. Toimittajavalinta on hankintatoimen tarkeimpia
kysymyksia, mutta kaytannossa sita harvemmin toteutetaan jarjestelmallisesti, mika
johtuu valintatilanteiden tapauskohtaisuudesta ja siitda seuraavasta kriteerien ja
toimintatapojen  vaihtelusta.  Tayteen  tapauskohtaisuuteen  perustuvan
toimittajavalinnan riskind on kuitenkin hankintastrategiakokonaisuuden hajoaminen
pitkalla aikavalilla, minka vuoksi yleisten toimittajavalintaperiaatteiden maarittely on

hankinnan menestyksekkyyden kannalta tarkeaa.

Kirjallisuudessa toimittajavalintaa on tutkittu laajalti erityisesti valintamenetelmien
osalta (Ho et al. 2010; Yildiz & Yayla 2015), minka lisaksi sita on tutkittu tarkemmin
myoOs tukkukaupan alalla (Das & Tyagi 1994), mutta varsinaiseen tukkukaupan
nakokulmaan keskittyvat tutkimukset ovat olleet vahalukuisempia. Tassa
tapaustutkimuksessa tarkasteltua tyokalua, laadun taloa, on my6s tutkittu kattavasti,
mutta toimittajavalintaan sitd on sovellettu harvemmin. Tukkukaupan
toimittajavalintaprosessia, jossa on hyddynnetty laadun taloa hankkivan yrityksen
arvot ja tapauksen toimittajavalintakriteerit yhdistamalld, ei sen sijaan ole aiemmin
tutkittu. Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa nimenomaan

tahan asetelmaan keskittyen.

1.1 Aihe ja paakasitteet

Tutkimuksen aiheena on toimittajavalintaprosessi tukkukaupassa seka laadun talo
siind  kaytettynd valintatyokaluna. Aihe rajautuu  Suomessa toimivaan
tukkukauppaan ja Euroopan toimittajamarkkinoihin, minka lisdksi keskitytddn vain

yrityksen nykyisten toimittajien kasittelyyn.

Tutkimuksessa on pyritty kayttamaan kasitteitd mahdollisimman selkeasti niin, etta

kukin vieraampi kasite on tarvittaessa selvennetty sita kaytettaessa. Tarkeimpia



paakasitteitd tutkimuksessa ovat kuitenkin toimittajavalinta, toimittaja-arviointi,
kriteeri, QFD-prosessi ja laadun talo. Toimittajavalinnalla tarkoitetaan koko
valintaprosessia, joka sisaltda lahtokohtien ja tavoitteiden maarittelyn, toimittaja-
arvioinnin ja varsinaisen valinnan. Valinnan sisaltdmé&an arviointiin kasitetdan seka
kriteerien, eli paatoksenteon kannalta olennaisten muuttujien, maarittdminen etta
arviointimateriaalin keruu ja analysointi. Naista kasitteista viimeista, laadun taloa,
on kasitelty omana kappaleenaan luvussa 2.5.2., jossa on kerrottu tarkemmin myo6s
Quality Function Deployment —prosessista, mika on alun perin tuotekehityksen
avuksi kehitetty menetelma asiakkaan odotusten ja tuotteen ominaisuuksien

yhdistamiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen  tavoitteena on  selvittdéd se, millainen  tukkukaupan
toimittajavalintaprosessi on ja se, onko laadun talo sovelluskelpoinen tyokalu
tukkukaupan toimittajavalinnassa. Tavoitteena on tutkia molempia kysymyksia

erityisesti kaytannon tasolla. Tutkimuskysymyksia ovat

"Mitka ovat tukkukaupan toimittajavalintaprosessin erityispiirteita?”
"Miten laadun taloa voidaan kayttaa toimittajavalintamenetelmana?”
"Millaisia hyotyja ja haasteita laadun talon kaytt6on liittyy?”

Kyseessa on tapaustutkimus, silla tutkimuskohteena oleva valintatilanne on
ainutlaatuinen. Tapaustutkimuksen kohteena on yksittdinen tapahtuma, rajattu
kokonaisuus tai yksild, jota tutkitaan monipuolisia, eri tavoilla kerattyja tietoja
kayttaen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tassa tutkimuksessa
kasiteltya toimittajavalintatilannetta on tutkittu haastatteluin, kirjallisin kyselyin ja itse

prosessia tarkkailemalla. Tutkimuksen viitekehys on esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys

1.3 Kirjallisuuskatsaus

Toimittajavalintaa on tutkittu runsaasti (Govindan et al. 2015), mutta laadun talosta
toimittajavalinnan tydkaluna ei juuri ole kirjoitettu. Tutkimuksen pohjana on tasta
johtuen kaytetty enemman yleisluontoisemmin laadun taloa ja sen kayttoa
kasittelevia tutkimusartikkeleita, kuin juuri tata tydkalua ja toimittajavalintaa
kasittelevia tutkimuksia. Tutkimus on kuitenkin saanut merkittaviltd osin vaikutteita
Bevilacquan et al. (2006) tutkimuksesta, jossa on sovellettu QFD:a
toimittajavalinnassa. Heidan lisdkseen myo6s esimerkiksi Wang (2015) on kirjoittanut
QFD -prosessista toimittaja-arvioinnissa ja -valinnassa, mutta kyseisessa
tutkimuksessa on sovellettu useita muitakin menetelmia ja keskitytty enemman
kaytantoon kuin itse QFD-prosessiin ja laadun taloon tydkaluna, mink& vuoksi
lahdettéa on tassa tutkimuksessa voitu hyddyntéa vain rajoitetusti.

Toimittajavalinnan kirjallisuuden osalta tydssa on keskitytty padasiassa tieteellisiin
artikkeleihin, mutta my6s alan suosituimpiin  teoksiin. Suomalaisesta
toimittajavalintakirjallisuudesta on esilla llorannan ja Pajunen-Muhosen uusin versio
teoksesta Hankintojen johtaminen: ostamisesta toimittajamarkkinoiden hallintaan ja
ulkomaisesta ammattikirjallisuudesta Cousins et al. vuonna 2008 kirjoittama teos

Strategic supply management: principles, theories and practice ovat olleet



merkittavimpia kirjalahteita. Kirjoista peraisin oleva tieto on myés mahdollisuuksien

mukaan pyritty varmentamaan tieteellisista artikkeleista lahtoisin olevilla tiedoilla.

1.4 Tyon rakenne

Tutkielman teoriapohja on esitelty toimittajavalintaprosessin etenemistéa mukaillen.
Toimittaja-arvioinnin  lahtokohtien jalkeen siirrytédan sen lahestymistavoista
esittelemaan kokonaiskustannusajattelu, joka on saanut toimittajavalinnassa viime
vuosikymmenina merkittavasti huomiota. Kriteerien kohdalla keskitytaan
teoreettisessa tarkastelussa perinteisiin kriteereihin, silla ne ovat tutkittavan
tuotekategorian toimittaja-arvioinnin kannalta paatoksentekoa merkittAvimmin
maarittavat tekijat. Teoriaosuuden lopuksi kdydaan lapi arvioinnin toteutustapoja ja

esitellaan aihepiirin ja tutkimuksen kannalta olennaiset valintamenetelmat.



2. TOIMITTAJAVALINTA

Toimittajavalinta on hankinnan ydinkysymyksia, silla se maarittelee viitekehyksen
hankinnan operatiiviselle toiminnalle. Tukkukaupassa ostotoiminnalla on merkittava
vaikutus paivittaisten liiketoimintaprosessien sujuvuuteen. Toimittajavalintaprosessi
alkaa toimittajien kvalifioinnista eli kohdejoukon rajaamisesta, jonka jalkeen
maadritelladn mitattavat kriteerit ja kerataan arvioitavina olevista toimittajista
tarvittava tieto, mink& perusteella tehdaan lopulta valintapaatés (Cousins et al.
2008). Valintaprosessin taustaedellytyksend on luonnollisesti sen lahtdkohtien ja
tavoitteiden maarittaminen. Varsinaisen valinnan osuus koko prosessin kestosta
vaihtelee tilanteittain, silla sen merkitys vaihtelee esimerkiksi hankintakohteen

arvosta tai strategisesta vaikutuksesta riippuen.

Seuraavissa  kappaleissa  selvitetaan arvioinnin  taustaa, esitellaan
kokonaiskustannusajattelu siind kaytettynd Il&hestymistapana, tarkastellaan
perinteisia arviointikriteereja ja kuvataan eri vaihtoehtoja arvioinnin toteuttamiselle.

Luvun lopussa esitellaan tydssa toimittajavalintamenetelmana tutkittu laadun talo.

2.1 Toimittaja-arvioinnin lahtokohdat

Harkitumpaa hankintaa tekevien yritysten on todettu saavuttavan seka
edullisemman kustannustason ettd hyédyntdvan enemman toimittajamarkkinoiden
mahdollisuuksia tavoitteidensa saavuttamisessa kuin yritysten, joissa hankintaan ei
keskitytd yhtd paljon (Spekman et al. 1999). Kuten on aiemmin jo mainittu,
toimittajavalinta on perustavanlaatuinen osa hankintaa ja toimittajien arviointi
merkittdvd osa toimittajavalintaa, mink& vuoksi huolellisen toimittaja-arvioinnin
merkitystd ei tule vaheksya. Tutkimuksissa on myo6s selvinnyt, ettd toimittajia
saannollisesti seuraavat ja kehittavat yritykset ovat olleet tyytyvaisempia
toimittajiensa suoriutumiseen kuin yritykset, joissa arviointia tai kehittdmista ei juuri
toteuteta (Humphreys et al. 2003). Arviointijarjestelmaa rakennettaessa on kuitenkin
Kiinnitettava erityistd huomiota siihen, etta jarjestelmé& on yhdenmukainen seka
hankintastrategian etta yritysstrategian kanssa (Luzzini et al. 2014), jotta se tuottaa

tarkoituksenmukaista tietoa johdon paatoksentekoon.



Toimittajien arvioinnin syvyys riippuu toimittajakategorian strategisesta tarkeydesta.
Vahaarvoisien tuotteiden toimittajien mittaukseen ei kannata panostaa yhta paljon
kuin  arvokkaampien tuotteiden  toimittajien  mittaamiseen.  Arvioinnin
perusteellisuuden tarvetta voidaan arvioida esimerkiksi Peter Kraljicin 1980-luvulla
esittelemaa portfoliomatriisia hyédyntaen. Matriisissa on yhdella akselilla kuvattuna
hankinnan tarkeys ja toisella akselilla toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus.
(Kraljic 1983) Se on yksi hankintatoimen kuuluisimpia ja sovelletuimpia tyokaluja,
johon pohjautuen on myds tehty useita jatkosovelluksia. Esimerkiksi Cousins et al.
ovat hahmotelleet yleisen hankintastrategia ja -rakennemallin, jossa on esitetty
kannattavimpia hankintarakenteita eri ostoryhmille ja mainittu hallitsevimmat
kriteerit kussakin Kraljicin hankintakategoriassa. Mallia arvioinnin yhteydessa

kayttamalla voidaan hahmottaa seka sen laajuutta etta syvyytta.
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Kuvio 2. Hankintastrategioiden ja —rakenteiden yleinen kuvaus (mukaillen Cousins
et al. 2008, 56)

2.2 Kokonaiskustannusajattelu arvioinnin l&hestymistapana

Tukkukaupassa hankinnan kustannus on yksi merkittavimpia valintaperusteita (Das
& Tyagi 1999). Total Cost of Ownership -menetelma, eli kokonaiskustannusajattelu,
on tassd kontekstissa perustellusti kaytetty lahestymistapa toimittaja-arviointiin.
llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan ajattelutapaa hyodynnettdessa pyritaan
kohteesta maarittamaan sen koko elinkaaren aikana aiheutuvat kustannukset vain
valittomiin  kustannuksiin  keskittymisen sijaan. Kokonaiskustannusvaikutusten
huomioiminen on hyddyllista erityisesti silloin, kun kyseesséd on suuri tai paljon
epasuoria kustannuksia aiheuttava hankinta. Lisdksi laajaa suunnittelua ja
raatalointia vaativat ratkaisut ovat mahdollisia sudenkuoppia, mikali niita
hankittaessa ei kiinnitetd huomiota elinkaarikustannuksiin (lloranta ja Pajunen-
Muhonen 2015). Lahestymistapa on saanut enenevassa maarin huomiota
toimittajakantaa kavennettaessa, milloin riippuvuudet jaljelle jaavista toimittajista
tyypillisesti kasvavat ja huolellisen arvioinnin merkitys korostuu (Cavinato &
Kauffman 2000).

Kokonaiskustannuksille esitelty yleinen elinkaareen perustuva jaottelutapa, joka
koostuu ennen hankintaa aiheutuvista kustannuksista, hankinnan yhteydessa
aiheutuvista kustannuksista ja hankinnan jalkeen toteutuvista kustannuksista
(Ellram 1993) soveltuu hyvin yksittdisen hankinnan arviointiin. Toimittajan arviointiin
elinkaariajattelu kuitenkaan sellaisenaan sovellu, mista johtuen siihen on kehitetty
erillisia TCO-malleja (Ellram 1995).

Kokonaiskustannusajattelua toimittaja-arvioinnissa kayttamalla pyritdéan
muodostamaan kokonaiskasitys seka toimittajan kustannusrakenteesta ettd
asiakkaalle ja jakeluketjulle kohdistuvista kustannuksista. Mallintaminen edellyttaa
toimintokohtaisesti laskettua tai arvioitua tietoa, joten se voi vieda aikaa, mutta
tuloksena saadaan tarkka ja selkea kasitys eri tekijoiden kustannusvaikutuksista.

(lloranta ja Pajunen-Muhonen 2015; Visani et al. 2015)



Toimittajavalinnassa kokonaiskustannusajattelun on esitetty olevan
pisteytysmalleja parempi menetelméa sen tarjoaman objektiivisuuden vuoksi, minka
lisdksi silla saadaan valintapaatokseen sisallytettya myos varastonhallinta
(Degraeve et al. 2000). Lahestymistavan heikkoutena on kuitenkin se, ettei se ota
huomioon laadullisia kriteereja, jotka voivat erityisesti strategisia yhteistyotoimittajia

valittaessa olla tarkeita.

2.3 Kriteerit

Toimittajan arvioinnissa ja suorituskyvyn mittaamisessa on tarkedd maaritella
kriteerit huolellisesti, silla hyvin suoriutuvat yritykset yleensa sekad valitsevat
arviointikriteerinsa harkitummin etté pitavat niiden lukumaaran pienempana kuin ne
yritykset, joiden suorituskyky on rajoitetumpi (Cousins et al. 2008). Sen lisdksi on
pehmeiden, laadullisten kriteerien todettu vaikuttavan suorituskykyyn enemman
kuin kovempien kriteerien, mutta niita ei yrityksissa ole kuitenkaan pidetty yhta
tarkeind (Kannan & Tan 2002). Mittauskriteerien muodostamisessa ja valinnassa
voidaan hyodyntada SMART-koetta, jonka mukaan hyvan mittarin mittaaman
tavoitteen tulee olla tarkka, mitattavissa, saavutettavissa, olennainen ja aikaan
sidottu (Cousins et al. 2008).

Perinteisiksi toimittajavalinnan kriteereiksi on todettu hinta, laatu ja toimitus (Gordon
2008; Goffin et al. 1997). Tarkemmat kriteerit ja niiden suhteellinen tarkeys riippuvat
kuitenkin suuresti hankinnan kohteesta (Kannan & Tan 2002). Perinteisia kriteereja
tarkastellessa on kuitenkin syytd huomioida, etta ainoastaan naita mittaamalla ei
tueta koko toimitusketjun suorituskyvyn kehittamista (Dey et al. 2015).
Viimeisimpien vuosikymmenien yleisena trendina on ollut, etté4 hintaa painotetaan
yha vahemmén, silla se muodostaa vain murto-osan  hankinnan

kokonaiskustannuksesta (Wilson 1994; Cousins et al. 2008).

Kuten indikaattorit yleensakin, toimittajien arviointikriteerit voidaan luokitella niin
ennakoiviksi (proaktiivisiksi) kuin reagoiviksikin (reaktiivisiksi) mittareiksi. Toimittaja-
arvioinnissa proaktiivisiksi kriteereiksi voidaan monesti kutsua niita kriteereja, joilla
arvioidaan potentiaalisia uusia toimittajia ja reaktiivisiksi usein niita mittareita, joilla

arvioidaan jo olemassa olevia toimittajia. TAman kahtiajaon liséksi on esimerkiksi



Porter esittanyt luokittelun ostajan kriteereistd, jossa arviointikriteerit jaetaan
kayttoon liittyviin  ja viestittaviin kriteereihin. Ensimmaisen ryhman Kkriteerit
muodostuvat toimittajan konkreettisesta arvosta ostajalle ja toisessa ryhmassa
olevat kriteerit puolestaan syntyvat arvoa ilmaisevista signaaleista, kuten
mainonnasta. (Porter 1985) Kayttdarvolla on erityisesti B2B —kaupassa usein

huomattavasti suurempi merkitys kuin silla, mita toimittaja viestii ulospain.

Tehokkaiden arviointikriteerien ja —mittareiden tulisi linjautua yrityksen strategian,
hankintastrategian ja tavoitteiden perusteella, jotta ne ovat yndenmukaisia yrityksen
muun toiminnan kanssa (Cousins et al. 2008). Tutkimuksissa on kuitenkin todettu,
etta toimittaja-arvioinnissa ja —valinnassa kaytetyt kriteerit ovat keskenaan harvoin
yhdenmukaisia (Dey et al. 2015). Tahan vaikuttaa osin kriteerien tapauskohtaisuus,

silla perinteistenkin kriteerien olennaisuus vaihtelee tilanteittain.

2.3.1 Hinta

Perustavanlaatuisin kriteeri toimittaja-arvioinnissa on valikoiman hinta. Mittarina se
on standardituotteiden kohdalla normaalisti varsin yksiselitteinen ja sen
vertailukelpoisuus on paasaantdisesti erinomainen. Raataléidympien tuotteiden
osalta hintaa voi olla vaikeampi verrata, mutta kriteeri kuvaa talléinkin vahintaan
hankinnan taloudellista vaikutusta. Kuten jo aiemmin on kuitenkin todettu, hinta
muodostaa vain pienen osan hankinnan kokonaiskustannuksesta, minka vuoksi
organisaatioissa on ryhdytty siirtdmaan arvioinnin painopistetta hinnasta poispain.
Nykyisin pyritddn usein kartoittamaan ennemmin hankinnasta tai toimittajasta
aiheutuvaa kokonaiskustannusta, joka on mittarina moniulotteisempi ja jonka
elinkaariperusteisuus soveltuu hyvin tuotteista aiheutuvien kustannusten

hahmottamiseen, mihin hintaa arvioitaessa pyritaan.

Hinnan tarkastelu ei kuitenkaan aina ole yksinkertaista. Se voi vaihdella tilanteittain
muun muassa maéaaraalennuksien, maksuehtojen ja valuuttakurssien vaihtelun
johdosta (Cousins et al. 2008), minka lisdksi myds toimitusehdosta mahdollisesti
aiheutuvat kulut nostavat tuotteiden kokonaishintaa. Euroopan Unionin sisélla
kaytavassad kaupassa tullimaksuista ei tarvitse huolehtia, mutta esimerkiksi

Vendgjalta hankittaessa tilanne on toinen.
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Hintaa tarkasteltaessa on huomioitava, ettd se muodostuu aina enemman tai
vahemman toimittajan liiketoimintaprosesseista. Niiden kehittdminen on paras tapa
vaikuttaa kustannusajureihin (Gordon 2008). Korkean hintatason toimittaja ei
kuitenkaan valttamatta ole aina liikketoimintaprosesseiltaan paras, silla kallimpi hinta
voi paremman laadun sijaan johtua myos tehottomien liiketoimintaprosessien
aiheuttamista kustannuksista. Tastd johtuen hinta tukee arviointikriteerina
paatoksentekoa paremmin silloin, kun siihen yhdistetdén analysoitaessa muidenkin

arviointikohteiden, kuten laadun, tuloksia.

2.3.2 Laatu

Toinen hankintoihin liittyva peruskriteeri on laatu. Kriteeri on tarkeé siksi, etta niin
laadunvarmistuksesta kuin virheellisten tuotteiden kasittelystakin  syntyy
ylimaaraisia kustannuksia. Jos toimittajan suoriutuminen on tasaista ja poikkeamien
maara pieni, pystytdan naita kustannuksia pitkalti minimoimaan. Laadun kéasite
maaraytyy kussakin organisaatiossa erikseen, koska se muodostuu useista
alakriteereista. Alakriteereja tuotteen kohdalla voivat olla esimerkiksi kestavyys,
kaytettavyys ja monipuolisuus. Kasitteen maaraytymisen perusteella samasta
arviointikohteesta voidaan tehda hyvinkin eriavia laatuarvioita. Siksi siihen liittyvien
kasitteiden selventdminen on yrityksissa tarkeaa ennen kuin laatua ryhdytdan
kehittam&an (Pajunen 1991). Toimittajan laatua arvioitaessa tarkastellaan
tuotteiden liséksi yleensd itse organisaatiota ja prosessejakin, mikd tekee

arvioinnista yha moniulotteisempaa.

Toiminnan laatu kuvaa yrityksen kykyd saavuttaa tavoiteltu laatu (Pajunen 1991).
Sen varmistamisessa on olennaisena osana yrityksen laatujarjestelma, jota voidaan
mitata muun muassa ISO 9000 —sertifikaattien avulla (Cousins et al. 2008), joita
kaytetaan laajalti. 1SO 9000 on kansainvalinen standardisarja, joka perustuu
asiantuntijoiden nakemyksiin siitd, mika laaduntuotannossa on tarkeaa. Ostavan
yrityksen nakdkulmasta ovat aiemmin erityisesti ISO 9001-9003 standardit olleet
kiinnostavia, silla niiden avulla on ostosopimuksissa pystytty asettamaan
vaatimuksia valmistavan yrityksen laatujarjestelmalle, mutta jarjestelmén

sisdltamien standardien maardd on nykyisin kavennettu ja vuoden 2015
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standardikokoelma sisaltaa naista enaa vain 9001 -sertifikaatin (Biaudet & Virtanen
1990; ISO 2015). Standardit voivat olla hyddyllinen arviointikohde uusia toimittajia

valittaessa, kun toimittajan laadusta ei ole omakohtaista kokemusta.

Y hteistydkumppaniksi jo valitun toimittajan arviointi perustuu harvemmin kolmannen
osapuolen tuottamiin arvioihin. Toimittajasuhteen aikana laatua voidaan arvioida
seuraamalla esimerkiksi laskemalla reklamaatioiden asiakaskohtainen maara
(Ritvanen et al. 2011), seuraamalla niiden esiintymistiheytté ja analysoimalla niiden
aiheita. Eri reklamaatiotyyppien jakauman perusteella voidaan tunnistaa toimittajan

kehityskohteita, joista voidaan tarpeen tullen tulevaisuudessa keskustella.

2.3.3 Toimitus

Kolmas perinteinen arviointikohde on hankittavien tuotteiden toimitus. Se on usein
tekija, jonka suhteen hankkivat yritykset joustavat helpoiten (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015), mutta erityisesti Just In Time —periaatetta hyddyntavissa
yrityksissa kriteerilla on suuri painoarvo hankinnan ja toimittajien arvioinnissa, koska
toimitustapa on jo toimittajan kvalifiointikriteerind (Waters-Fuller 1996). Toimituksen
onnistuminen vaikuttaa suoraan moniin  muihinkin  yrityksen suorituskyvyn
mittareihin, kuten varaston suunnitteluun, tuotannon aikataulutukseen ja
asiakaspalveluun. Merkittdvien poikkeamien ilmenemisella on selke&a vaikutus
ostavan organisaation tehokkuuteen, silla esimerkiksi liian aikaisin saapuneet
tuotteet kuormittavat varastoa ja viivastyneet toimitukset voivat puolestaan seka
hidastaa tuotantoa ettd aiheuttaa menetettyja myynteja. (Cavinato & Kauffman
2000) Toimitus kytkeytyy myo6s laatuun, koska jokaiseen kuljetussopimukseen
siséltyy omat, ajoittain realisoituvat riskinsd, minka vuoksi toimituksen huolellinen

arviointi valintakriteerina on perusteltua.

Yksittaisen toimituksen onnistuneisuuden tarkka mittaaminen edellyttdéd muun
muassa oikea-aikaisuuden maarittelyd. Talldin ratkaistaan, mista toimitusajan
mittaus aloitetaan ja mihin se p&atetddn. Ajoitusta voidaan mitata esimerkiksi
tilauksen lapimenoaikaa, toimitusehdon tayttymista tai luvattua toimituspaivaa
tarkastellen (Cavinato & Kauffman 2000). Kaytannodssa on kuitenkin huomattu, etté

osa yrityksistd kayttdd mitatessaan vakioimatonta oikea-aikaisuuden kasitettd,
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minka liséksi mittaamisen haasteeksi on todettu erityisesti manuaalinen tiedonkeruu
ja raportointi. (Forslund & Jonsson 2010) Oikea-aikaisuuden lisaksi on toimituksen
onnistuneisuuden arvioimiseksi kiinnitettava huomiota myads siihen, saapuuko tuote

toimituspaikkaansa sovitun maaraisené ja laatuisena.

Toimituksista suoriutumisen lisdksi voidaan arvioida esimerkiksi niiden frekvenssia,
erakokoja ja saapuvasta tavarasta aiheutuvia kustannuksia (Cousins et al. 2008).
Naita optimoimalla voidaan vaikuttaa hankinnan operatiivisesta toiminnasta

aiheutuviin kustannuksiin ja parantaa siten hankinnan suorituskykya.

2.4 Arviointimateriaalin keraaminen

Arviointimateriaalin kerddmiseen on useita vaihtoehtoja. Keraystapa maaritellaan
tapauskohtaisesti sen mukaan, miten arvioijalla on resursseja kaytettavissaan, silla
eri menetelméat vaativat niitd vaihtelevasti. Gordon (2008) esittdd arvioinnin
tietolahteiksi tiedustelut ja haastattelut, strukturoidut kyselyt, tietojarjestelmat,
vierailut, sertifioinnit ja kolmannet osapuolet. Na&itd tiedonkeruumenetelmia on
esitelty tarkemmin seuraavissa kappaleissa, minka jalkeen on luvun loppuun
sijoitettu tietoldhteet kokoava taulukko 1, jossa on lisdksi mainittu tilanteet, joissa
keruumenetelmia tyypillisesti sovelletaan.

Tiedusteluilla viitataan toimittajilta hankittavaan tietoon. Ne voidaan toteuttaa
esimerkiksi sahkopostitse tai puhelimitse. (Gordon 2008) Vapaamuotoiset
vastaukset mahdollistavissa tiedusteluissa ja haastatteluissa on etuna se, etta
toimittajilta voidaan vastauksissa saada kysymyksiin liittyvaa lisatietoa, jota ei ole
erikseen osattu kysya. Seuraavana tiedonkeruuvaihtoehtona olevissa
strukturoiduissa kyselyissé vastausten vertailukelpoisuus on parempi, mutta niiden
kysymykset ja vastausvaihtoehdot tulee vastaavasti valita tarkkaan harkiten.

Yleensd menetelmét vastaavat kuitenkin hyvin kaytannon arviointitarpeisiin.

Yrityksen tietojarjestelmistd kerattavan tiedon etuna on yleensd sen maara ja
edullisuus. Jarjestelmiin voidaan kerata tietoa pidemmaltékin ajanjaksolta ja
toimittajan suoriutumista arvioida sen ansiosta luotettavammin. Yhdeksi haasteeksi

lukeutuu kuitenkin tiedon yhdenmukaisuus varsinkin niissa tapauksissa, kun haettu
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tieto on tallennettu jarjestelmaan kasin. Jarjestelmiin tallennettavan tiedon méaara
on myds paaosin kvantitatiivista, minka lisaksi se on ennen kaikkea rajoittunut
ohjelmistojen rajallisiin kyvykkyyksiin, joten arvioinnissa on tavallisesti kaytettava
myds muita tiedonhankintatapoja. Ohjelmistoihin tallennettu tieto on kuitenkin hyva

tuki arvioinnille erityisesti pitkan aikavalin suoriutumista arvioitaessa.

Vierailu tarjpaa mahdollisuuden perusteellisempaan toimittaja-analyysiin. Se
soveltuu hyvin strategisesti tarkeiden toimittajien arviointiin. Vierailuiden laajuus voi
vaihdella sek& kestoltaan etta sisalloltaan. (Gordon 2008) Niihin yhdistettava
auditointi, eli toimittajan laatujarjestelméan arviointi, on toimittajalle asetettujen
toiminnan laatuvaatimusten toteutumista tutkiva arviointimenetelmd, jossa
toimittavalle yritykselle on ennen auditointia selvitetty siihen kohdistetut odotukset,
joita vierailun aikana mitataan. Auditointi on useissa suomalaisyrityksissa ollut
kehityskohteena, silla sen on havaittu parantavan toimintavalmiuksia ja kehittavan
ostaja-toimittajasuhdetta. (Ritvanen et al. 2001) Auditoinnissa on kuitenkin syyta

huomioida sen edellyttdmé& osaaminen seka toimittajalle muodostuva paine.

Sertifiointia arvioimalla selvitetaén toimittajien laatujarjestelmien toimivuutta. Sen
etuja ovat kansainvalinen standardointi, joka edesauttaa toimittajien vertailua
keskenéan, ja sertifioinnin kustannuksien kohdistuminen toimittajalle. Sertifikaatteja
vaadittaessa on kuitenkin huomioitava, etta standardoitujen prosessien
noudattaminen ei takaa parhaiden kaytantdjen soveltamista toimittavassa
yrityksessa. (Gordon 2008) Lisaksi on syytd huomioida, ettd jos toimittajalle
asetetaan ulkopuolelta paine laatujarjestelméan kehittamiseksi, voidaan prosessissa
kokea huomattavaa muutosvastarintaa (Biaudet & Virtanen 1990).

Viimeisena tietolahteena ovat kolmannet osapuolet. Naitd voivat olla esimerkiksi
tilinpaatostietokannat, kuten  suomalaisiin  yrityksiin  keskittyvd  Voitto+,
eurooppalaisten yritysten tilinpaatostietoja sisaltava Amadeus ja maailmanlaajuista
tietoa tarjoava Thomson One. Kolmansilta osapuolilta olevan tiedon etuna on muun
muassa tiedon objektiivisuus arviointitiianteeseen néhden ja tietokantoja

hyddynnettdessa valmiin tiedon olemassaolo.
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Taulukko 1. Arviointimateriaalin |&hteet ja niiden sovellettavuus

Kirjalliset kyselyt

- Helppo tehda

- Joustavampi
vaihtoehto kuin
strukturoidut
kyselylomakkeet

- Vastauksien
saaminen voi kestaa
- Vastauksien
vertailukelpoisuus

Sovellettavissa
hyvin
moninaisissa
tilanteissa niin
nykyisten kuin

uusienkin
toimittajien
kanssa
Kyselylomakkeet - Tuloksien vertailu | - Kysymyspatteriston | Sopii erityisesti
(yrityksen sisdiseen helppoa kehittdminen vaatii yrityksen
kayttoon tai toimittajille) enemman sisdiseen
resursseja kayttoon
- Tiedettava tarkasti | toimittajia
mitd mittaa arvioitaessa.
Toiminnanohjaus- ja - Historiatietoa - Tiedon yhtendisyys | Nykyisten
informaatiojarjestelmaét suoriutumisesta - Rajattu tieto toimittajien

- Tiedonkeruu
edullista

suoriutumisen
seuraaminen

Vierailut - Voidaan saada - Vaatii runsaasti Pitkaaikaiset
syvéllista tietoa resursseja seka toimittajasuhteet,
toimittajista arvioivalta yritykselta | strategisten

ettd toimittajalta kumppaneiden
arviointi

Sertifiointi - Standardien - Prosessien Uusien
kansainvalinen yhdenmukaisuus toimittajien

vertailukelpoisuus

standardien kanssa

kvalifiointi laadun

- Kustannus ei takaa sita, etta osalta
sertifioinnista yritys toimisi
toimittajalla parhaiden

menetelmien

mukaisesti

- Standardit eivat

huomioi

asiakaskohtaisia

tarpeita

Kolmannet osapuolet - Laajempaan - Tieto ei valttamatta | Seka nykyisten

informaatiokantaan | ole tarkkaa ettd uusien
kasiksi paasy - Voi olla vaikeaa toimittajien

- Objektiivinen tieto
valintatilanteeseen
nahden

maarittaa, mihin
informaatioon
reagoida

arviointiin sopiva.
Uusien
toimittajien
kohdalla voivat
erityisesti
tilinpaatostiedot
kiinnostaa.
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2.5 Arviointi

Seka nykyisten ettd potentiaalisten toimittajien arviointiin kaytetddn usein
pisteytystaulukoita, joiden avulla toimittajien véliset kriteerikohtaiset eroavuudet on
helppo hahmottaa. Pisteytystaulukot muotoillaan pitkalti tapauskohtaisesti, eika
niihin ole varsinaisia standardeja, mutta yleisimmin kaytettyna arviointiasteikkona
pidetaan Likert-asteikkoa (Stueland 2004).

Pisteytystaulukkoja kaytetaan myos varsinaisissa valintatilanteissa yleisena
paatoksenteon tyokaluna (Gordon 2008). Yksinkertaisin menetelm& on kunkin
paatoksenteon kriteerin pisteytys ennalta maaritellylla asteikolla ja korkeimmat
kokonaispisteet saavan ehdokkaan valitseminen. Seuraava, edistyneempi tekniikka
on lisata kullekin arviointikriteerille sen tarkeytta kuvaava painokerroin, joiden
perusteella lopuksi laskettu pisteiden kokonaissumma antaa
paatoksentekotilanteelle tarkemman tuloksen.

Pisteytystaulukoiden vertailukelpoisuuden edellytyksend on samansisaltdisyyden
lisdksi se, ettéd kukin péaatdksentekokriteeri on pisteytettdessa riittavan tarkasti
maaritelty. Arvioinnin subjektiivisuutta pyritddn usein vahentdmaan pisteyttjien
maaraa lisdamalla, jolloin kriteerien maarittamisen tarkeys korostuu, silla arvioiden
tulee luotettavan tuloksen saavuttamiseksi perustua mahdollisimman identtisiin
kasitepohjiin. Pisteytystaulukoita on kuitenkin todettu kaytettavan laajalti toimittaja-
arvioinnissa (Stueland 2004).

2.6 Valintamenetelmia

Monikriteerisiin ~ p&&atoksentekotilanteisiin,  kuten  toimittajavalintaan, on
tutkimuksissa kehitetty useita paatoksentekomalleja. Yleisia malleja on hyédynnetty
myos toimittajavalintaa tutkivassa kirjallisuudessa ja niiden tarkeys kaytannon
toiminnassakin on kasvanut hankintatoimen strategisen merkityksen ymmartamisen
myo6ta. Paatoksentekomallit selkeyttavat toimittajanvalintaprosessia, joka saattaa
suuremmissakin yrityksissad vaikuttaa helposti yksittaisten organisaatiojasenten

nakdkulmiin pohjautuvalta.
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Suosituin toimittajavalinnan paatoksentekomenetelma on Analytical Hierarchy
Process (Ho et al. 2010). AHP:n lisdksi toinen suosittu toimittajavalinnan tydkalu on
ollut jo aiemmin kasitelty kokonaiskustannusajattelu, joka soveltuu arvioinnin lisaksi
myOs valintavaiheeseen. Naéitd kahta lahestymistapaa on pidetty yrityksissa
kaytanndllisind (Bhutta & Huqg 2002), mik& johtunee menetelmien hyo6dyllisyyden
lisdksi niiden toimintaperiaatteiden helppokasitteisyydestd. Menetelmid voidaan

my0s integroida keskendén (Ramanathan 2007; Bhutta & Huq 2002).

Paatos valintamenetelmasta riippuu useista tekijoista, kuten arviointimateriaalista,
valintatilanteen suhteellisesta tarkeydesta, menetelman kaytettavyydesta seka sen
paaoma-, ettd operointikustannuksesta. (Dey et al. 2015) Toimittajavalintaan on
muun muassa tastd syysta kehitetty lukuisia péaéatoksentekomalleja, joista

seuraavaksi esitelladan taman tutkimuksen kannalta olennaisimmat.

2.6.1 Analytical Hierarchy Process

Toimittajavalinnasta kertovassa Kkirjallisuudessa tutkittuja valintamenetelmia on
runsaasti, mutta naista suosituin on ollut Analytical Hierarchy Process. Liséksi on
kehitetty huomattava maara AHP:a hyddyntavia hybridimenetelmia. (Ho et al. 2010;
Yildiz & Yayla 2015) Yhdistettyd valintatapaa on sovellettu esimerkiksi
hyodyntamalla sekda AHP-menetelmaa, ettd multilineaarisen optimoinnin mallia
(Ting & Cho 2008).

Analytical Hierarchy Process on yleinen mittaamiseen kehitetty tyokalu, jonka kehitti
Thomas L. Saaty 1970-luvulla. Menetelméassa maaritellaan mitattavalle ongelmalle
mittauskriteerit, mitka jaotellaan tarpeen mukaan alakriteereiksi niin, etta tuloksena
on hierarkkinen malli. Taman jalkeen maaritellaan kriteereille painoarvot, jotka
muodostuvat vertaamalla kunkin tason kriteereja pareittain. Kriteereita vertaillaan
toisiinsa kayttamalla ensisijaisesti parittomia arvoja valilta [1, 9] ja muodostamalla
vertailusta matriisi. Matriisista lasketaan muuttujille painoarvot kayttamalla
ominaisvektorimenetelmaa, minka jalkeen lopullinen paatds saadaan ratkaistua.

(Saaty 1987; Villanen 2013) Toimittajavalinnassa menetelma helpottaa
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valintatilanteen hahmotusta ja ratkaisua laadullisten toimittajavalintakriteerien

kohdalla, silla se tarjoaa ratkaisumallin kvalitatiivisten tekijéiden kvantifioimiseksi.

AHP-menetelméan on todettu hyddyntavan ihmisten paatoksentekokykya pienten
ongelmien suhteen. (Bayazit 2006) Se tuo paatoksentekoon selkeamman
rakenteen ja pienentdd satunnaismuuttujien vaikutusta lopputuloksen
muodostumisessa. Menetelmén soveltaminen toimittajavalinnassa tuo prosessiin

lisaksi siihen kaivattua lapinakyvyytta painokertoimien muodostumisen osalta.

2.6.2 Quality Function Deployment ja laadun talo

Quality Function Deployment on Japanissa alun perin tuotekehityksen avuksi luotu
prosessi, jonka Kkautta tuotekehityksessd pystytddn huomioimaan myo6s
asiakasnakokulma. Prosessin ideana on yhdistdd asiakkaan odotukset tuotteen
ominaisuuksiin kirjaamalla muuttujat matriisiin, jonka englanninkielinen nimitys on
House of Quality. Laadun talon avulla pystytdéan selvittamaan odotuksien
toteutumiseen vaikuttavien ominaisuuksien tarkeysjarjestys ja hahmottamaan
arvojen toteutumiseen vaikuttavien tekijoiden mahdollisia riippuvuuksia. Esimerkiksi
Toyota ja sen toimittajat ovat hyodyntaneet mallia laajalti. (Hauser & Clausing 1988;
Akao & Mazur 2003)

Perinteinen tuotekehityksen QFD-malli koostuu neljastd vaiheesta, joissa
kasitelladn kukin tapahtuma laadun taloksi kutsutussa matriisissa. Ensimmaisessa
muunnetaan markkinoiden odotukset teknisiksi ominaisuuksiksi, jonka jalkeen
tekniset ominaisuudet kddnnetédéan osien piirteiksi. Osien piirteet kaannetaan taman
jalkeen valmistustoiminnoiksi ja viimeisend valmistustoiminnot tuotannon
vaatimuksiksi. Kulloinkin tarvittava vaiheiden ja matriisien maara muodostuu
kuitenkin tapauskohtaisesti, erityisesti silloin kun menetelm&d sovelletaan
tuotekehityksesta poikkeavalla alueella. (Eldin 2002) Laadun talo on todettu olevan

QFD-prosessin tarkein tydkalu (Moubachir & Bouami 2015).

Laadun talosta on olemassa laajempia ja suppeampia versioita. TAssé yhteydessa

esitellaan vain suppeampi versio, silla se on tutkimusasetelman kannalta
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olennaisempi ja helppokasitteisempi kuin alun perin tuotekehitykseen rakennettu

laaja matriisi.

Riippuvuudet

Tekniset ominaisuudet

1. ominaisuus
2. ominaisuus
Painoarvot

1. vaatimus

2. vaatimus
3

Asiakkaan vaatimukset

N|jo|jun|bs

Kokonaispisteet

Tarkeysjarjestys

Kuvio 3. Laadun talo (mukaillen Thakkar et al. 2006, 66).

Laadun talon tarkeimmét osat ovat kuviossa 3 ndkyvat vasemmalle listattavat
odotukset ja yl6s kirjattavat tekijat, joilla vaikutetaan odotusten toteutumiseen. Talon
katto toimii tyovalineena tekijoiden valisten riippuvuuksien hahmottamisessa.
Tekijoiden tarkeysjarjestyksen muodostamiseksi merkitdan oikealle kunkin
odotuksen tarkeys yleensa kaytettavalla asteikolla [1, 5]. Taman jalkeen toteutetaan
odotusten ja tekijoiden yhdistaminen merkitsemalla keskelle riippuvuussuhteen
voimakkuutta kuvaavat arvot, jonka jalkeen taulukko viimeistellaan laskemalla
ominaisuuksille  kokonaispisteet ja selvittamalla niistd  ominaisuuksien
tarkeysjarjestys. Franceschinin ja Rupilin (1999) mukaan arvojen halutaan

edesauttavan riittavan eriavyyden saavuttamista, mista syystéa yleisimmin kaytetyt
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arvojoukot ovat 0, 1, 3, 9 tai O, 1, 3, 5. Heidan tutkimuksensa konkreettisimpia
tuloksia oli, etta arviointilukujen valinta on mallin soveltamisen kriittisimpia vaiheita,

silla tulokset voivat vaaristya, jos luvut valitaan harkitsemattomasti.

Menetelman yhtend haasteena on erityisesti asiakkaan vaatimuksille tai odotuksille
maadritettdvien painoarvojen selvittdminen. Siihen on kuitenkin esitetty useita
vaihtoehtoisia, matemaattisia ratkaisuja (Wang 2015; Dursun & Karsak 2013).
Liséksi mallia kaytettdessa on oltava huolellinen olennaisten muuttujien valinnassa,

jotta tulos on tavoitettaan mahdollisimman hyvin kuvaava.

QFD -menetelmda on sovellettu laajalti my6s konseptiarvioinnissa,
palvelusuunnittelussa ja benchmarkingissa (Wang 2015). Viime aikoina sitd on
ryhdytty soveltamaan useammin myds toimittajavalinnassa (Dursun & Karsak
2013), erityisesti AHP-menetelmaan yhdistettden (Ho et al. 2011; Jing & Blackhurst
2012; Naveen & Singh, 2014). QFD-menetelmaa ja laadun taloa on itsenaisind
toimittajavalintamenetelmind tutkittu muun muassa Bevilacquan et al. (2006)
tutkimuksessa, jossa hankittavalta tuotteelta odotettuja ominaisuuksia ja toimittajien
arviointikriteereja kasiteltiin laadun talossa. Kyseisen tutkimuksen kokeellinen
osuus lahentelee tadman tutkimuksen empiirisessd osuudessa esiteltavaa

asetelmaa.
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3. TOIMITTAJAVALINTAPROSESSI TUKKUKAUPASSA

Tukkukaupassa hankinta on liiketoiminnan kulmakivid. Se maarittda lahtokohdat
liketoiminnalle ja  asiakkaalle  muodostuvalle lisdarvolle.  Hankinnan
epaonnistumista on vaikea kompensoida yrityksen sisaisilla toiminnoilla siksi, etta
tukkukaupalla on perinteisesti ollut valikdden rooli toimitusketjussa. Toimialan
asiakkaille syntyvd hyoty muodostuu usein nimenomaan ammattimaisesta
hankinnasta, joten hankintatoimeen ja sen kehittdmiseen on tukkukaupoissa

kiinnitetty keskimaaraista enemman huomiota.

Toimittajavalinta on hankinnan olennaisimpia osa-alueita, kuten aiemmin jo
perusteltin, ja sen tutkiminen on erityisesti tukkukaupassa perusteltua
hankintatoimen korostuneesta liiketoimintamerkityksesta johtuen. Tukkukauppa voi
saavuttaa merkittdvaa Kkilpailuetua laadukkaita ja pitkdaikaisia toimittajasuhteita
valitsemalla ja yllapitamalla. Tasta johtuen toimittajavalinnan perusteiden,
menetelmien ja periaatteiden huolellisella maarittelylla voidaan varsinkin

tukkukaupassa saavuttaa huomattavia etuja.

3.1 Toimittajavalinta kohdeyrityksessa

Tutkimuksen tukkukaupan alan kohdeyritys on toiminut Suomessa useita vuosia.
Yrityksessa on tyontekijoita useampi sata, eli se on Suomen mittakaavassa suuri
yritys, ja silla on paikallisia toimipisteitd ympari maata. Toiminnan tavoitteena on
tuottaa asiakkaille lisaarvoa, minka muodostumiseen vaikuttaa tassa tutkimuksessa
tarkastellussa tuotealueessa erityisesti hinta. Yrityksen asiakaskunta on kooltaan

hyvin vaihteleva ja tuotteiden kysynta on laaja-alaista.

Viime vuosina yrityksessa on enenevassa maarin ryhdytty kehittdmaan
hankintatoimea ja siihen on kohdennettu yhd enemman resursseja hankintojen
keskittamisesta syntyvien hyotyjen havaitsemisen myoté. Keskitetympaé hankintaa
harjoitettaessa on hankinnassa myds havaittu merkittdvaa kehittamispotentiaalia ja
koettu konkreettisesti toimittajien valilla vallitsevien laatuerojen vaikutukset

operatiivisen toiminnan sujuvuuteen. Erityisesti tastd johtuen on yrityksessa
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motivoiduttu arvioimaan toimittajia aiempaa tarkemmin ja monipuolisemmin.
Tavoiteltuna kehityssuuntana oleva toimittajakannan kaventaminen on osaltaan
lisdksi vaikuttanut arvioinnin tarkeyden korostumiseen ja valintaprosessin

kehitystarpeen huomioimiseen.

Tutkimuskohteena  olevassa  tapauksessa  keskitytaan kohdeyrityksen
kiinnitystarvikekategorian nykyisten eurooppalaisten toimittajien arviointiin.
Tuotekategorian toimittajista on arvioinnin kohteena viisi perustoimittajaa, joista
tullaan valitsemaan kaksi toimittajaa jatkossa suosittaviksi perustoimittajiksi.
Valinnan tavoitteena on saavuttaa hyotyja volyymin keskittamisen ja
paatoimittajakannan kaventumisen kautta, mutta samalla kuitenkin sailyttaa
kokonaistuotevalikoiman kattavuus, riittdva laatu ja hintatason kohtuullisuus.
Asiakasnakokulman liséksi valinnassa pyritddn huomioimaan myds operatiiviseen

toimintaan kohdistuvan kuormituksen optimointi.

3.1.1 Aiempi kaytanto

Aiemmin toimittajavalintaa on yrityksessa toteutettu erityisesti tuotepaallikdiden
markkinatuntemukseen nojautuen. Sen lisdksi ostajat ovat vaikuttaneet
valintapaatoksiin paivittaisen tilaustoiminnan sujuvuudesta raportoiden. Toimittaja-
arviointiin ei yrityksella ole ollut yhtenaista kaytantéa, vaan kukin tuotepaallikké on
jarjestanyt oman tuotealueensa toimittajien arvioinnin henkilokohtaiseen
asiantuntemukseensa perustuen. Kiinnitystarvikkeiden tuotepaallikon mukaan
valintaprosessi on yrityksessa kaynnistynyt tyypillisesti jonkin myyntiin, hankintaan
tai toimittajayhteisty6hon liittyvdn ongelman havaitsemisesta. Yrityksen yleisia
toimittajavalintaa maarittavia tekijoita ovat kustannusten hahmottaminen,
merkittavimpien asiakasryhmien tarpeiden huomiointi ja tuotteiden hankinta

mahdollisimman varhaisesta vaiheesta toimitusketjua.

Viime vuosina yrityksessa on tarkempaan ja lapinakyvampdaan toimittaja-arviointiin
kaytetty kokonaiskustannuslaskentaa ja pyritty hahmottamaan kulloinkin arvioinnin
kohteena olleesta toimittajasta aiheutuvat kulut kokonaisuudessaan, minka

perusteella on arvioitu hankintojen todellista kustannusta. Kokonaiskustannusmalli
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on tarjonnut paremman kasityksen eri kustannusten vaikutuksesta hankinnoista
aiheutuviin kokonaiskuluihin ja auttanut hahmottamaan edullisimpia toimittajia,
mutta mallin raskaus on koettu haasteeksi jatkuvamman arvioinnin kannalta. Liséksi
sen vaatima tarkka kustannustieto on lisdnnyt soveltamisesta syntyvien

kustannusten maaraa.

3.1.2 Valinnan tausta

Kiinnitystarvikkeet sijoittuvat  Kraljicin  portfoliomatriisissa  volyymituotteiden
kategoriaan, jossa toimittajamarkkinat ovat suhteellisen yksinkertaiset ja hankinnan
arvo on suuri. Tuoteryhman haasteena tukkukaupassa on harvinaisten
asiakaskohtaisten tarpeiden tayttdminen, silla erikoisempien tuotteiden arvo on
pieni ja niiden saatavuus huono, miké voi moninkertaistaa hankintakustannuksen ja
laskea tilauskohtaista tulosta jopa negatiiviseen katteeseen asti. Toinen esimerkki
tuotealueeseen liittyvista hankintahaasteista on markkinakohtaisten vaatimusten
poikkeaminen yleisistd kaytdnnoistd. Suomessa kaytetdan esimerkiksi
kateruuveissa erityyppistd karkea kuin muualla Euroopassa, mistd johtuen
Eurooppaan ruuveja valmistavat tehtaat Aasiassa tuottavat huomattavasti
enemman Euroopan markkinoille suunnattuja ruuveja, kuin Suomessa kaytettavia.
Muutokset tehtaan tuotantolinjoissa lisaavat valmistuskustannuksia, joten ne
suunnitellaan tarkasti ennakkoon. Tukkukaupassa tehdastilausten hyédyntamisen
edellytyksena on riittdva kysyntd ja sen luotettava ennakoitavuus. Suomessa
kaytettyja piikkikarkisia kateruuveja tulisi esimerkiksi tilata jo puoli vuotta etukateen,
joten tukkukaupalle muodostuu tilausten hyddyntamista vaikeuttavaksi haasteeksi

riittdvan suuren kysynnan luotettava ennakointi pitkalla aikavalilla.

Kiinnitystarvikkeissa on tehdastilauksissa volyymin lisdksi haasteena logististen
ratkaisujen ja varastoinnin suunnittelu seka perusteellisemman toimittaja-arvioinnin
tarve. Auditoinnin kustannukset todettiin jo aiemmin luvussa 2.4 korkeiksi muihin
arviointimenetelmiin verrattuna. Osittain epavarma ja suhteellisesti pieni kysynta on
vaikuttanut case-yrityksen toimittajavalintaan mahdollisten toimittajien maaraa
rajaamalla, silla tehdastilaukset vaativat talla hetkelld liikaa resursseja todelliseen

kysyntdan nahden. Tasta johtuen yritys kayttda toimittajinaan Euroopassa toimivia



23

valikasia, jotka kantavat tehdastilauksiin siséltyvan riskin ja

varastointikustannuksen.

Suosittavien toimittajien valinnassa kokonaiskustannusmallia ei tdssa tapauksessa
haluttu soveltaa mallin monimutkaisuudesta ja sen vaatimasta tarkasta
kustannustiedosta johtuen. Kun kyse on liséksi ollut standardituotteista, joita on
toimitettu varsin pieneltd maantieteelliseltd alueelta kasin, ei toimittajista
aiheutuvista lisékustannuksissa ole syntynyt eroa juuri muutoin kuin laadullisten
kriteerien osalta. Laadullisten kriteerien mittaus- ja arviointiongelma paatettiin
ratkaista pisteytystaulukkoja ja useampaa arvioijaa kayttaen, minka lisaksi valintaan
yhdistettiin laadun talo varsinaiseksi valintatydkaluksi. Pisteytystaulukoiden runko

on esitetty liitteessa 1.

Pisteytystaulukoiden avulla mitattavat kriteerit ja alakriteerit paatettiin yhdessa
tuotepaallikdn ja tuotealuetta tuntevien ostajien kanssa. Toimittajien mittaukseen
rakennettiin kuusi paakriteeria, jotka olivat hinta, laatu, toimitus, asiakaspalvelu,
joustavuus ja ennakoiva. Viimeinen mittari koostui tulevaisuutta ennakoivista
alakriteereista kuten esimerkiksi toimittajan rahoituksellisesta asemasta ja EDI-
yhteyteen liittyvasta potentiaalista. Jokainen paakriteeriin vaikuttava alakriteeri sai
pisteytystaulukoissa  yhtda suuren  painoarvon. Kukin arvioija  taytti
pisteytystaulukkoon arvionsa niista kriteereista, joita koki tuntevansa riittavasti
kyseisen tuotealueen kohdalla. Yksi arvioijista tyytyi esimerkiksi kuvaamaan
asiakaspalvelun tasoa toimittajien valilla, mutta jatti ottamatta kantaa
markkinatuntemusta vaativiin, hintaan liittyviin kriteereihin. Lopuksi taulukoihin
kirjatut arviot yhdistettiin ja niista rakennettiin kokonaisuutta ilmentava kuvio, josta

selvisi kunkin toimittajan sama pistemaara kilpailijoihinsa verrattuna.

3.2 Kiinnitystarviketoimittajien arviointi

Tutkimuskohteena ollut kiinnitystarviketoimittajien valintaprosessi alkoi kevaalla
2015. Sen taustalla oli kiristynyt markkinatilanne, myyjien vélittdma informaatio ja
tuotepaallikon tiedostamat hankinnan paivittdiseen toimintaan kohdistuvat

epékohdat seka perustoimittajien lukumaara, joka koettiin liilan suureksi. Prosessin
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laukaisijana oli tassakin tapauksessa ongelma, eli se kaynnistyi reaktiivisesti.
Valinnan tavoitteeksi maaritettiin perustoimittajien maaran vahentaminen ja
hankintojen keskittdminen kahdelle potentiaalisimmalle yhteistybkumppanille.

Valinta toteutettiin viiden nykyisen kiinnitystarvikkeiden perustoimittajan valilla.

Valintaprosessin kaynnistyspaatdés syntyi maaliskuussa, mutta ensimmainen
varsinainen hintakilpailutuskierros jarjestettiin alkukesasta, jolloin toimittajille meni
myOs tieto toimittajavalintaprosessin  tavoitteista virallisessa muodossa.
Kilpailutuksessa oli paatetty keskittyéd perustuotteiden hintatasojen vertailuun,
vaikka lopullinen valinta tuli keskittdmaan erikoisempienkin tuotteiden hankintaa

valituille toimittajille.

Prosessin ensimmaisen hintakilpailutuskierroksen jalkeen osalle toimittajista
lahetettiin vastauksena saatuun hinnastoon perustuva toinen hinnoittelupyynto,
jossa oli esitetty ensimmaisen hinnaston kehityskohteet. Tavoitteena oli motivoida
paremman palvelutason toimittajia parantamaan tarjoustaan, jotta ne pysyisivat
kilpailutuksessa mukana. Valittujen toimittajien toisen hintakilpailutuskierroksen
jalkeen sovittiin kahden toimittajan kanssa toimittajatapaamisista. Ennen tapaamisia

paatettiin toimittajien arviointiin kaytettavista paakriteereista.

Tilanteessa koettiin hankalaksi palvelutason ja hinnan suhteen maéarittdminen, silla
toimittajasta aiheutuvia epasuoria kustannuksia ja hyotyja ei ollut mahdollista laskea
tasmallisesti. Arvioinnista ja valinnasta haluttiin kuitenkin |apinakyvaa, joten
tapauksessa sovittiin  pisteytystaulukoiden kayttdmisestd niin hintaa kuin
palveluakin arvioitaessa. Kaytettavien arviointikriteerien paattamisen liséksi ostajien
ja tuotepaallikon kanssa selvitettiin kunkin kriteerin raja-arvot hyvan ja huonon
suorituksen suhteen. Esimerkiksi toimituksen alakriteerin& olevan toimitusehdon
kohdalla toimittaja sai arvosanan 1, jos sopimuksessa oleva Incoterms® 2010:n
mukainen toimitusehto oli EXW ja arvosanan 5, jos toimitusehto oli DDP.

Tapaamisissa painotettiin hinnan merkitysta lopullisessa valinnassa. Lisaksi yhden
toimittajan kanssa kéaytettiin aikaa nykyisen toiminnan kehittdmisesta kaytyyn
keskusteluun, silla paivittdisen toiminnan sujuvuudessa oli ilmennyt hankalahkoja,

ratkaisua vaativia poikkeamia. Tapaamisten aikana yrityksen toimittajatuntemus
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syveni niin prosesseista, kuin hinnoittelusta kaytyjen keskusteluiden myota, joiden

aikana tuli ilmi yllattaviakin seikkoja.

Tapaamisten jalkeen ostajat ja tuotepaallikkd arvioivat toimittajia aiemmin

maaritettyjen kriteerien osalta. Arviointi suoritettiin neljan tyopaivan kuluessa, minka

jalkeen vastaukset koottiin yhteen taulukkoon ja tulokset toimitettiin valinnan

tekevalle tuotepaallikdlle. Tapauksen valintaprosessin eteneminen on esitetty

kuviossa 4.

Ongelma

Tarkistettuja hinnastoja

Toimittajien arviointi

pisteytystaulukoin

Paatods
hintakilpailutusalueesta

Toimittajien informointi,
ensimmadinen
hintakilpailutus

Toimittajavalintaprosessin
kaynnistyspaatos

Hinnastojen eroihin
pohjautuva toinen
kilpailutuskierros

muutamalle toimittajille

Arviointitulosten
kokoaminen ja laadun _—>
talon soveltaminen

Toimittajatapaamiset

Kuvio 4. Kiinnitystarvikkeiden toimittajavalintaprosessi kohdeyrityksessa.
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3.3 Valinta

Varsinainen valintatulos julkistettiin toimittajille vuoden 2016 alkupuolella, eli koko
valintaprosessin kesto oli yli yhdeksan kuukautta. Kestoon vaikuttivat varsinaisen
valinnan lisaksi my6s muut yrityksen toimintaan vaikuttaneet merkittavat
tapahtumat, jotka veivdt aikaa prosessin  toteuttamiselta.  Lisé&ksi

toimittajatapaamisten jarjestamiseen kului aikaa, mika pitkitti valintaa.

Valintatilanteessa kasiteltiin arvioinnin tuloksia seka itsenéisesti etta laadun taloa
hyodyntaen. AHP-menetelmésta oltiin yrityksessa tietoisia, mutta tutkimuksen
valintatilanteessa koettiin laadun talon soveltamisen tuovan paatoksentekoon
toisenlaista lapindkyvyytta ja tukevan sita riittavalla tavalla. Arvioinnissa kaytettyjen
pisteytystaulukoiden lisdksi myds ensimmaistd laadun taloa oli rakentamassa
useampi henkild, milla pyrittiin varmistamaan tydkaluun siséllytettyjen muuttujien ja
painotusten luotettavuus. Varsinaisessa valintatilanteessa oli paatoksentekijana

kuitenkin vain itse tuotepaallikko.

3.3.1 Laadun talo valintatyOkaluna

Ensimmaista laadun taloa ryhdyttiin rakentamaan pisteytystaulukoihin Kkirjatun
toimittaja-arvioinnin  valmistuttua. Tassa tapauksessa tyOkalua sovellettiin
samankaltaisen toimintaperiaatteen mukaan kuin Bevilacquan et al. tutkimuksessa
ja tyokalun soveltaminen kaytanndssa tapahtui taulukkolaskentaohjelman avulla.
Laadun talo muodostettin muutoin kuvion 3 mukaisesti, mutta vaikuttavien
tekijoiden riippuvuuksien tarkastelu jatettiin timéan sovellustilanteen ulkopuolelle,
silla tuotepaallikon ja ostajien rakentaessa toimittaja-arvioinnin paa- ja alakriteereja
kontrolloitiin  paékriteerien  keskindinen riippuvuus jo tassa vaiheessa.
Tutkimuksessa kaytetty kaksivaiheinen laadun talon hyddyntadmisprosessi on

esitetty kuviossa 5.
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2. SOVELLETTU LAADUN TALO

Kuvio 5. Laadun talon kaksivaiheinen sovellusprosessi

Ensimmadisen laadun talon soveltamisen ideana oli yrityksen vyleisten ja
kategoriakohtaisten arvojen yhdistaminen toimittajavalintakriteereihin. Tavoitteena
oli selvittaa toimittajavalintakriteerien tarkeysjarjestys valinnan taustalla vaikuttavien
arvojen perusteella ja samalla selkeyttaa valintaan vaikuttavien arvojen suhteellisen
tarkeyden hahmottamista, eli sita, kuinka paljon yksi arvo oli toista arvoa tarkeampi.
Arvojen painotusvaiheessa tuli selke&sti ilmi kunkin henkilon nakemys tilanteesta ja
se arvo, mille henkilé antoi arvioinneissaan suurimman painotuksen. Menetelma toi
arviointiin objektiivisemman ndkdkulman, silla kolmen vastaajan keskiméaaraisten
painotusten perusteella syntynyt lopputulos tuki luotettavammin ryhman
paatoksentekoa. Tuotepaallikon lisdksi vastaajana oli kaksi ostajaa.

Ensimmaisen talon tayttdminen aloitettiin valintatilanteeseen vaikuttavien arvojen
tunnistamisella. Siihen siséllytetyt arvot valittiin huolellisin perustein. Talon
vasemmalle puolelle p&&adyttiin kijaamaan yrityksen ja tuotekategorian kannalta
merkityksellisimmat arvot, joita valitun toimittajan haluttiin tayttavan. Jokainen
valintaprosessiin osallistunut henkild painotti yhdessa pé&aatetyt arvot omaan

asiantuntemukseensa perustuen, keskittyen pohtimaan valittujen arvojen
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suhteellista tarkeyttd juuri tassa valintatilanteessa. Yrityksen valintatilanteisiin
yleisesti patevia painotuksia naille arvoille ei siis etsitty, vaan yrityksen arvot
saatettaisiin toisessa valintatilanteessa painottaa toisin. Painotuksessa vastaajille

annettiin ohjeeksi maarittaa kukin painoarvo kokonaislukuna valilta [1, 5].

Kun jokainen vastaaja oli kirjannut mielipiteensd kunkin arvon suhteellisesta
tarkeydesta, laskettiin vastaajien kirjaamista painotuksista lopulliseen laadun taloon
keskiarvot naista painotuksista. Talla pyrittiin neutraloimaan yksittaisen henkilon

osaamisalueesta johtuvan nakokulman liiallista korostumista paatoksenteossa.

Arvojen ja painotuksien merkitsemisen jalkeen sijoitettiin laadun talon ylaosaan ne
kriteerit, joilla toimittajia oli paatetty mitata. Riippuvuuksien méarittelya ei enda tehty
ryhméssa, vaan niiden tunnistaminen ja arviointi oli valintapaatoksen tekijan,
kiinnitystarvikkeiden tuotepaallikon, vastuulla. Matriisissa kaytettiin riippuvuuksien
arviointiin toista yleisimmin kaytettya lukusarjaa, johon sisaltyvat luvut 0, 1, 3 ja 9.
Luku yhdekséan indikoi vahvaa riippuvuussuhdetta arvon ja kriteerin valilla ja nolla
taas vastaavasti olematonta suhdetta. Muutama kohta sai taulukossa luvun yksi,
joka osoitti heikkoa riippuvuutta ja jotkin luvun kolme, joka tarkoitti keskivahvaa

riippuvuussuhdetta.

Kun matriisi oli taytetty, kerrottiin kriteereille ja arvoille merkityt riippuvuudet arvoille
maaritellyilla painotuksilla. Taulukon oikealle puolelle muodostettiin jokaisen arvon
saamat kokonaispisteet, joista nahtiin, missa maarin ylos kirjatut kriteerit edustavat
kutakin arvoa, ja taulukon alle syntyi lopputulos, joka osoitti kriteerien
tarkeysjarjestyksen naiden arvojen perusteella paatésta tehtdaessa. Tapauksessa

kaytetty laadun talo on esitetty kuviossa 6.
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Kuvio 6. Ensimmainen laadun talo

Kuten kuviosta kay ilmi, yrityksen ja kyseessé olevan tuotekategorian arvojen
perusteella tarkeimméksi kriteeriksi nousi asiakaspalvelu. Hinta on taulukossa vasta
sijalla 4, mikad oli yllattavaa, silla se poikkesi huomattavasti tuotepaallikbn
kasityksestad. Tuloksen eroavuus selittyy laadun talossa kaytetyilla arvoilla ja
painotuksilla, silla vain yksi arvoista sisalsi vahvan riippuvuuden hinnan kanssa, eika
sita oltu painotettu merkittavasti suhteessa muihin arvoihin. Tuotepaallikko totesi
tuloksen kuitenkin odotettavissa olleeksi myds arvioijien eridvista mielipiteista

johtuen.

Ensimmaisen laadun talon tuloksen selviamisen jalkeen siirryttiin kayttamaan toista,
sovelletumpaa versiota tyokalusta, jonka tavoitteena oli selvittdd, miten toimittajat
suoriutuivat toisiinsa néhden painotettuja kriteerikohtaisia pisteitd vertaamalla.
Toiseen taloon listattin vasemmalle kriteerit ja oikealle painotuksiin niiden
kdanteinen jarjestys ensimmaisen laadun talon tuloksesta. Tarkeimmaéaksi arvioitu
kriteeri, asiakaspalvelu, sai siis painotukseksi arvon 6 ja véahiten tarkeaksi todettu
kriteeri, ennakoiva, sai painotuksen 1. Toisen talon yldosaan listattiin
valintatilanteeseen siséllytetyt viisi toimittajaa. Laadun talon periaatteesta poiketen
matriisissa ei pyritty etsim&&n riippuvuuksia kriteerien ja toimittajien valilla
diskreetteja arvoja kayttdmalla, vaan riippuvuuksien sijaan taulukkoon Kkirjattiin
toimittajien arvioinnissa kaytetyn kootun, vastausten keskiarvot sisaltavan

pisteytystaulukon tulokset. Esimerkiksi hinnan ja toimittaja 1:n riippuvuutta
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iimentavaéan kohtaan tuli hinnan kokonaisarvosana, joka oli saatujen pisteiden
maara maksimipistemaaralla jaettuna ja laskutoimituksen tulos kerrottuna sadalla.
Toisen laadun talon muodostama valintatulos on esitetty kokonaislukujen

tarkkuudella kuviossa 7.
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Kuvio 7. Sovelletun laadun talon valintatulos

3.3.2 Valintatuloksen arviointi

Tuotepdaallikkd koki valintaprosessin tulokset odotettavissa olleiksi. Paallikbn
mielesta arvioinnissa painottui selkeasti hankinnan néakdkulma arvioijista johtuen.
Pisteytystaulukoiden kayttdé toi arviointiin kuitenkin lapindkyvyytta ja auttoi
konkretisoimaan toimittajien valilla vallitsevia eroja seka palvelutason ettd hinnan

suhteen.

Laadun talon toimintaperiaate oli tuotepaallikon mielesta selkea ja se tuki valintaa.
Tybkalun onnistunut kayttdé vaatii myds sen ulkopuolella tehtya huolellista
ajatusty6ta, eli esimerkiksi valintatilanteessa sovellettavien arvojen tarkkaa ja
perusteltua valintaa. Viimeisessa haastattelussa myds todettiin, etta vaikka tydkalua

kaytettdessa valintatilannetta  yksinkertaistetaan, tyokalu ei kuitenkaan
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yksinkertaista sita likaa. Monimutkaisempien menetelmien, kuten
kokonaiskustannuslaskennan, kohdalla on kaytanndssa havaittu, ettd ne jaavat
monimutkaisuudestaan johtuen helposti soveltamatta. Laadun talo on tassa
mielessa raskaampia valintatyOkaluja kayttokelpoisempi menetelma, vaikkakaan
sen tarjoama tieto ei valttamatta ole yhta tarkkaa.
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4. JOHTOPAATOKSET

Tukkukaupan toimittajavalinnan tyypillisia piirteita ovat kustannus- ja
asiakaskeskeisyys, seka tuotteiden hankkiminen mahdollisimman varhaisesta
vaiheesta toimitusketjua. Case-yrityksenkin soveltama kokonaiskustannuslaskenta
on toimialalle luonteva lahestymistapa toimittaja-arviointiin, silla tukkukaupassa
hinnan vaikutus asiakkaan ostopaatokseen on usein verrattain suuri.
Kokonaiskustannuslaskennan edellyttdmén tarkan kustannustiedon selvittdminen
voi  kuitenkin vaatia liikaa resursseja esimerkiksi tilanteissa, joissa
toiminnanohjausjarjestelma ei tarjoa riittavasti tukea laskentaan. Laadulliset kriteerit

jaavat menetelmassa myos taka-alalle.

Laadun talo voi ty0kaluna vastata tukkukaupan toimittajavalintatarpeisiin paremmin
tilanteissa, joissa tarkan kustannustiedon selvittdmiseen ei kannata panostaa ja
joissa laadullisilla  muuttujila  on  merkittavd painoarvo. Arvojen ja
toimittajavalintakriteerien yhdistamiseen perustuva laadun talo toi paatbksenteon
perustana olevien arvojen osalta prosessiin parempaa lapindkyvyyttd kuin
esimerkiksi AHP-menetelm&, jossa valintatilanteeseen vaikuttavia arvoja ei
lahtbkohtaisesti  maaritella. Laadun talo on myds matemaattiselta
toimintaperiaatteeltaan hyvin selked ja yksinkertainen, mikd madaltaa sen

kayttoonottokynnysta.

Haasteena laadun taloa kaytettdessd on selvittda seka valintatilannetta
olennaisimmin maarittavat arvot ettd niiden suhteelliset painotukset. Useampien
arvioiden keskiarvon laskeminen on yksi ratkaisu painotusten maarittdmiseen,
mutta talléin taytyy myds huomioida outlier-havaintojen vaikutus. Oikeiden arvojen
maarittdminen perustuu valitsijan riittavaan tilannekohtaiseen asiantuntemukseen,
minka vuoksi tyokalun kayttajalla on merkittdva vastuu tuloksen onnistumisesta.
Lisédksi  tyOkalua  kaytettdessd on  huomioitava sen  alkuperéisissa
kayttotarkoituksissa havaitut haasteet, kuten mahdollisimman kuvaavien

riippuvuusarvojen kaytto.

Tutkimuksessa kaytetyn kaksivaiheisen sovellusmenetelman heikkoutena on

jalkimmaisen matriisin painotusten yksinkertaisuus. Painotuksessa on l&hdetty
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oletuksesta, ettd ensimmaisen laadun talon tuloksena syntynyt Kkriteerien
tarkeysjarjestys on muunnettavissa painotukseksi, eli oletuksena on painotusten
tasainen etaisyys toisistaan, jolloin jokainen kriteeri on tasan yhden pisteen
tarkeampi kuin sita edeltava kriteeri ja yhden pisteen merkityksettomampi kuin sita
seuraava kriteeri. Toiseen matriisiin sijoitetut pisteytystaulukoiden tulokset ovat
my0s lukuina olleet varsin suuria ja pisteytysarvioinneissa kaytetty asteikko on ollut
suhteellisen jatkuva, mika ei alkuperaisen laadun talon toimintaperiaatteen mukaan
ole riippuvuusosassa ollut toivottavaa. Toimittajien ja toimittajavalintakriteerien
riippuvuuksien arviointi ensimmaisen laadun talon perinteisella asteikolla ei
kuitenkaan olisi valintatilanteessa ollut tarkoituksenmukaista, silla se olisi

yksinkertaistanut tilannetta liikaa ja johtanut valintatuloksen vaaristymiseen.

Laadun taloa voidaan taman tutkimuksen perusteella hyoddyntaa perinteisten
sovelluskohteiden lisaksi myds toimittajavalinnassa, kun edella mainitut haasteet on
otettu huomioon. Teoriassa yrityksen toimittajavalinnan tueksi voisi rakentaa yleisen
valinnassa kaytettavan, yrityksen arvoihin ja peruskriteereihin pohjautuvan laadun
talon, jota voisi kayttaa pohjana jokaisessa toimittajavalintatilanteessa ja johon voisi
tarvittaessa lisata tilanteen edellyttamia kriteereja. Tahan tutkimukseen liittyvia
jatkotutkimusaiheita  voisivat olla yleisen valintatydkalun kehitettavyys,

sovellettavuus ja siihen mahdollisesti liittyvat haasteet.



34

LAHTEET

Akao Y. & Mazur G. (2003) The leading edge in QFD: past, present and future.
International Journal of Quality & Reliability Management. 20, 1, 20 — 35.

Bayazit O. (2005) Use of AHP in decision-making for flexible manufacturing
systems. Journal of Manufacturing Technology Management. 16, 7, 808 — 819.

Bevilacqua M., Ciarapica F.E., Giacchetta G. (2006) A fuzzy-QFD approach to
supplier selection. Journal of Purchasing & Supply Management. 12, 1, 14-27.

Bhutta & Huq, (2002) Supplier selection problem: a comparison of the total cost of
ownership and analytic hierarchy process approaches. Supply Chain
Management: An International Journal. 7, 3, 126 — 135.

Biaudet, R. & Virtanen V. (1990) ISO 9000 — perusta toiminnan kehittamiselle. 4.
p. Tampere, Metalliteollisuuden Kustannus Oy.

Cavinato, J. L. & Kauffman, R. G. (2000) The Purchasing Handbook: A Guide for
the Purchasing and Supply Professional. 6. p. New York, McGraw-Hill.

Cousins, P., Lamming, R., Lawson B., Squire B. (2008) Strategic supply
management: principles, theories and practice. 1. p. Harlow, Prentice Hall.

Das C., Tyagi R. (1994) Wholesaler: A Decision Support System for Wholesale
Procurement and Distribution. International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management. 24, 10, 4 — 12.

Das C., Tyagi R. (1999) Manufacturer selection and price negotiation for
competitive wholesale distribution operations. International Journal of Operations
& Production Management. 19, 10, 977 — 993.

Degraeve Z., Labro E., Roodhoft F. (2000) An evaluation of vendor selection
models from a total cost of ownership perspective. European Journal of
Operational Research. 125, 1, 34-58.

Dey P., Bhattacharya A., Ho W. (2015) Strategic supplier performance evaluation:
A case-based action research of a UK manufacturing organization. International
Journal of Production Economics. 166, August, 192-214.

Dursun M. & Karsak E. (2013) A QFD-based fuzzy MCDM approach for supplier
selection. Applied Mathematical Modelling. 37, 8, 5864-5875.

Eldin, N. (2002) A promising planning tool: Quality function deployment. Cost
Engineering. 44, 3, 28-37.



35

Ellram L. (1995) Total cost of ownership: an analysis approach for purchasing.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management. 25, 8, 4 —
23.

Ellram, L.M. (1993) Total cost of ownership: elements and implementation.
International Journal of Purchasing and Materials Management. 29, 2, 3-11.

Forslund H. & Jonsson P. (2010) Integrating the performance management
process of on-time delivery with suppliers. International Journal of Logistics
Research and Applications: A Leading Journal of Supply Chain Management. 13,
3, 225-241.

Franceschini F. & Rupil A. (1999) Rating scales and prioritization in QFD.
International Journal of Quality & Reliability Management. 16, 1, 85 — 97.

Goffin K., Szwejczewski M., New C. (1997) Managing suppliers: when fewer can
mean more. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management.
27,7, 422 — 436.

Gordon, S. R. (2008) Supplier evaluation and performance excellence : a guide to
meaningful metrics and successful results . Ft. Lauderdale (FL), J. Ross
Publishing.

Govindan K., Rajendran S., Sarkis J. & Murugesan P. (2015) Multi criteria decision
making approaches for green supplier evaluation and selection: a literature review.
Journal of Cleaner Production. 98, July, 66—83.

Hauser J. & Clausing D. (1988) The House of Quality. Harvard Business Review.
Is. May-June, 63-73.

Ho W., Dey, P., Lockstrdm, M. (2011) Strategic sourcing: a combined QFD and
AHP approach in manufacturing. Supply Chain Management. 16, 6, 446-461.

Ho W., Xiaowei X., Dey P. (2010) Multi-criteria decision making approaches for
supplier evaluation and selection: A literature review. European Journal of
Operational Research. 202, 1, 16-24.

Humphreys, P. K., Li, W.L., Chan, L.Y. (2003) The impact of supplier development
on buyer-supplier performance. Omega . 32, 2, 131-143.

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. (2015) Hankintojen johtaminen: ostamisesta
toimittajamarkkinoiden hallintaan. 4. p. Helsinki, Tietosanoma.



36

International Organization for Standardization (2015) ISO 9000 - Quality
management. [verkkodokumentti]. [Viitattu 27.10.2015]. Saatavilla
http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm

Jing D. & Blackhurst J. (2012) A four-phase AHP—QFD approach for supplier
assessment: a sustainability perspective. International Journal of Production
Research. 50, 19, 5474-5490.

Kannan V. & Tan K. (2002) Supplier Selection and Assessment: Their Impact on
Business Performance. Journal of Supply Chain Management. 38, 3, 11-21.

Kraljic, P. (1983) Purchasing must become supply management. Harvard
Business Review. 61, 5, 109-117.

Luzzini D., Caniato F., Spina G. (2014) Designing vendor evaluation systems: An
empirical analysis. Journal of Purchasing and Supply Management. 20, 2, 113-
129.

Moubachir Y. & Bouami D. (2015) A new approach for the transition between QFD
phases. Procedia CIRP. 26, 1, 82—-86.

Naveen J. & Singh A. (2014) AHP And QFD Methodology For Supplier Selection.
International Proceedings of Economics Development and Research. 75, 1, 106-
111.

Pajunen, T. (1991) Laadun kehittaminen : esimerkkeja pkt-yrityksista. 1.p.
Helsinki, Metalliteollisuuden Kustannus Oy.

Porter, M. E. (1985) Competitive Advantage: creating and sustaining superior
performance. New York, Free Press.

Ramanathan, R. (2007) Supplier selection problem: integrating DEA with the
approaches of total cost of ownership and AHP. Supply Chain Management: an
International Journal. 12, 4, 258-261.

Ritvanen V., Inkildinen A., Von Bell A., Santala J. (2011) Logistiikan ja
toimitusketjun hallinnan perusteet. Suomen huolintaliikkeiden liitto : Suomen Osto-
ja Logistiikkayhdistys LOGY. 1. p. Saarijarvi, Saarijarven Offset.

Saaranen-Kauppinen A., Puusniekka A. (2006) KvaliMOTV - Menetelmaopetuksen
tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto
[yllapitdja ja tuottaja]. Saatavilla http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/

Saaty, R. W. (1987) The analytic hierarchy process—what it is and how it is used.
Mathematical Modelling. 9, 3-5, 161-176.


http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso_9000.htm
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/

37

Spekman R.E., Kamauff J. & Spear, J. (1999) Towards more effective sourcing
and supplier management. European Journal of Purchasing & Supply
Management. 5, 2, 103-116.

Stueland V. J. (2004) Supplier Evaluations: Best Practices and Creating or
Improving Your Own Evaluation. 89th Annual International Supply Management
Conference, huhtikuu 2004, Philadelphia, USA.

Thakkar J., Deshmukh S., Shastree A. (2006) Total quality management (TQM) in
self-financed technical institutions. Quality Assurance in Education. 14, 1, 54 — 74.

Ting S.-H., Cho D. (2008) An integrated approach for supplier selection and
purchasing decisions. Supply Chain Management: An International Journal. 13,
2,116 — 127.

Villanen, H. (2013) Paatoksenteko ja analyyttinen hierarkiaprosessi, AHP.
[verkkojulkaisu]. [Viitattu 13.10.2015]. Saatavilla
http://www.prosessitaito.fi/Paatoksenteko_ AHPn_avulla.pdf

Visani F., Barbieri P., Di Lascio M., Raffoni A., Vigo D. (2015) Supplier’s total cost
of ownership evaluation: a data envelopment analysis approach. Omega.
Painossa, online-versio saatavilla 12.08.2015 lahtien. Tunniste:
doi:10.1016/j.o0mega.2015.08.001.

Wang, C.-H. (2015) Using quality function deployment to conduct vendor
assessment and supplier recommendation for business-intelligence systems.
Computers & Industrial Engineering. 84, June, 24-31.

Waters-Fuller, N. (1996) The benefits and costs of JIT sourcing: A study of
Scottish suppliers. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management. 26, 4, 35.

Wilson, E. (1994) The Relative Importance of Supplier Selection Criteria.
International Journal of Purchasing and Materials Management. 30, 2, 34-41.

Yildiz, A. & Yayla A. Y. (2015) Multi-criteria decision-making methods for supplier
selection: a literature review. South African Journal of Industrial Engineering. 26,
2,158-177.



Empiirinen osa

Kiinnitystarvikkeiden tuotep&aéllikdn haastattelu
Ostaja 1:n haastattelu

Ostaja 2:n haastattelu

Kiinnitystarvikkeiden tuotep&aéllikdn haastattelu

Toimittaja E:n tapaaminen

Toimittaja B:n tapaaminen

Sahkdopostiviesti tuotepaallikolta

Sahkopostikysely ostajille ja tuotepaallikdlle

11.11.2015

11.11.2015

11.11.2015

23.11.2015

29.10.2015

4.11.2015

21.10.2015

29.10.2015

38



LIITE 1. Pisteytystaulukoiden pohja

KRITEERI

Kokonaisarvosana (= % maksimista)
Alakriteeri 1

Alakriteeri 2

Alakriteeri 3

Alakriteeri 4

ARVIOINTIASTEIKKO
Alakriteeri 1
Mddritelmdt
Alakriteeri 2
Maddritelmdét
Alakriteeri 3
Maddritelmdt
Alakriteeri 4
Mddritelmdt

ToimittajaA ToimittajaB Toimittaja C ToimittajaD ToimittajaE

65,00 %

5

3

3

2

1 5
Huono suoritus Hyvd suoritus
Huono suoritus Hyvé suoritus
Huono suoritus Hyvd suoritus
Huono suoritus Hyvé suoritus




