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1 JOHDANTO

Palveluiden hankinta on yleistynyt, kun yritykset ulkoistavat aiemmin itse tuottamiaan
palveluita, kuten vartiointi- ja siivouspalveluita. Téh&n on johtanut mm. yritysten
erikoistuminen  omaan  ydinalueeseensa  toiminnassaan. Tastd  johtuen
hankintatoimella on edessdan paljon uusia haasteita. (Axelsson & Wynstra 2002: 8 —
9)

Hankintatoimen mukanaolo palveluiden hankinnoissa on myds lisaantynyt (Smeltzer
& Ogden 2002: 54). Tastd seuraa, ettd hankintatoimi on myos kiinnostunut yha
enemman siitd, kuinka palvelun tuottaminen tapahtuu eli onko palvelun laatu
odotetun tasoista. Palvelun laatua voidaan seurata erilaisten mittareiden avulla, jotka

jokaisen yrityksen tulisi miettid omaan kayttéénsa sopiviksi.

1.1 Tavoite, tutkimusongelmat ja tyén rajaus

Taman tutkielman tavoitteena on pohtia miten ostopalveluiden laatua voitaisiin
mitata, mitk& palvelun laadun tekijat ovat tarkeitd ja millaisia laadun mittareita

voidaan kayttaa. Tutkielman paa- ja osaongelmat ovat néin ollen seuraavat:

Tutkielman p&ddongelmana on:

e Miten ostopalveluiden laatua voidaan mitata ja seurata?

Tutkielman osa-ongelmia ovat:
¢ Mitkd palvelun laadun tekijat ovat tarkeita ostopalveluissa?

¢ Millaisia mittareita palveluiden laadun mittaamisessa voidaan kayttaa?

Tassa tutkielmassa ei yrityksen toiveesta mainita yrityksen nimed eli ty0 tehdaan
anonyymiksi. Talla hetkella yrityksella ei ole kaytdssa seurantamittaristoa palveluille.

Tassa tutkielmassa palvelun laadun mittaamista pohditaan kahden case -palvelun



kautta. Valitut case -palvelut ovat vaatehuolto ja jatehuolto. Nama valittiin, koska talla

hetkelld ne ovat ajankohtaiset palvelut yrityksessa, joihin ollaan panostamassa.

Tutkielmassa pohditaan millaisia mittareita yritys voisi ottaa kayttéon palvelun laatua
seuratessaan. Nama mittarit ovat suuntaa antavia ja niiden avulla yrityksessa
voidaan paasta eteenpain mittariston luomisessa. Tassa tutkielmassa ei puututa
mittareiden mahdolliseen kayttdonottoon tai jatkokayttbon. Tassa tutkielmassa
kaydaan lapi myos palveluiden hankintaprosessi, mutta prosessin eri vaiheisiin ei

perehdytd syvemmin.

1.2 Tutkimusmenetelméat

Tama tutkielma on kvalitativinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kuvataan todellista elamaa eli jotain todellista tilannetta. Tutkittavaa
kohdetta pyritdéédn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi et al.
2004: 152)

Tutkielma toteutetaan tapaustutkimuksena eli case -tutkimuksena. Tutkielma tehdaan
case -yritykselle, jonka sisalta on valittu tarkempaan tarkasteluun kaksi case -
palvelua. Tapaustutkimukselle on ominaista, etta tiettya tapausta tai pientd joukkoa
toisiinsa suhteessa olevia tapauksia tutkitaan etsien yksityiskohtaista ja intensiivista
tietoa (Hirsjarvi et al. 2004: 125). Tarvittavia tietoja kerataan sahkopostikyselyilla (liite

1) seka yritysvierailulla.

1.3 Maaritelmat

Palvelut ovat tekoja, joilla taytetaan jokin tarve tai ratkaistaan ongelma. Palveluun
littyy myOs asiakkaan ja toimittajan valinen vuorovaikutus joko fyysisesti,

virtuaalisesti tai koneiden valilla. (Axelsson & Wynstra 2002: 9 -10)



Palvelun hankintaprosessi voidaan kuvata nelivaiheisena prosessina, jossa kaydaan
lapi tarpeen maarittAminen, toimittajatietojen etsintd, toimittajan valinta ja

tyosuorituksen arviointi (Fitzsimmons et al. 1998: 374).

Laadulle ei I6ydy vain yhta selitysta tai merkitysta. Laadulla voidaan tarkoittaa mm.
erinomaisuutta tai sen voidaan ajatella olevan asiakkaan odotusten tayttamista ja
ylittamistd, jolloin asiakas kokee palvelun/tuotteen laadukkaana. (Baily et al. 2005:
108)

Mittaaminen on tapahtuma, jolla pyritddn kokoamaan tietoa esim. jonkin prosessin
tilasta tai sen kehityksesta. Mittaamisen tuloksena saadaan selkeda ja havainnollista

tietoa mitattavasta asiasta. Mittareita kaytetddn mm. valvontaan, ohjaamiseen ja
informointiin. (Aminoff et al. 2002: 15)

1.4 Tutkimuksen rakenne, viitekehys

Tutkielman rakenne on kuvattuna kaaviossa 1. Tutkielmassa on erotettavissa teoria-

1. Johdanto

ja empiriaosa.

v

4. EMPIRIA
TEORIA
. L Case —palveluiden
2. Palveluiden ominaispiirteit& laadun
_la . mittaaminen
palveluiden hankinta
> ®Case —yritys
‘ ® Case —yrityksen palveluiden
TEORIA hankintaprosessi

® Case —palvelut

3. Palvelun laadun
mittaaminen

® mittaaminen

5. Johtopaatokset

Kaavio 1 Tutkimuksen viitekehys




Tutkielman ensimmainen osa on johdanto, jonka jalkeen siirrytd&n teoriaosioon, joka
kasittelee palveluiden ominaispiirteité ja hankintaa. Tassa osassa kaydaan lapi ensin
palveluiden ominaispiirteitd, jonka jalkeen kasitellaan palveluiden hankintaa ja
ulkoistamista ja kuvataan palveluiden hankintaprosessi kirjallisuuden pohjalta. N&in
saadaan kokonaiskuva siitd mitd palvelut ovat seka miten palveluiden hankinta

tapahtuu.

Toinen teoriakokonaisuus kasittelee palvelun laadun mittaamista. Aluksi kaydaan lapi
mit& laadulla, toimittajan laadulla ja palvelun laadulla tarkoitetaan ja mitd nama asiat

pitavat sisallaan. Taman jalkeen kasitellaan mittaamista ja mittareita.

Tutkielman empiriaosiossa esitellaan aluksi case -yrityksen hankintaprosessi
palveluille. Taman jalkeen esitelladn case -palvelut, vaatehuolto ja jatehuolto, seka
naiden toimintaprosessit. Lopuksi pohditaan mita seurattavaa ja mitattavaa case -
palveluista loytyy ja miten seurantaa ja mittaamista voidaan toteuttaa. Lopuksi

esitetddn viela tutkielman johtopaatokset.



2 PALVELUIDEN OMINAISPIIRTEITA JA PALVELUIDEN
HANKINTA

Tassa luvussa kasitellaan aluksi palvelun ominaispiirteitd, jonka jalkeen syvennytaan
palveluiden hankintoihin. Hankintaan liittyen kasitelladn hieman ulkoistamisen syita

seka hyotyja ja haittoja ja taman jalkeen kuvataan palveluiden hankintaprosessi.

2.1 Palvelun ominaispiirteet

Palveluille voidaan listata neljd peruspiirretta, jotka ovat ominaisia useimmille
palveluille. Ensimmaiseksi, palvelut ovat aina jossain maarin aineettomia. Toiseksi,
palvelut eivat ole asioita, vaan pikemminkin tekoja ja tekojen sarjoja. Kolmanneksi,
palvelun tuotantoprosessi ja kulutusprosessi tapahtuvat ainakin jossain maérin
samanaikaisesti ja neljanneksi, asiakas on yleensa aina jossain maarin mukana

palvelun tuotantoprosessissa. (Gréonroos 1990: 50)

Palvelut ovat luonteeltaan heterogeenisia eli epayhtenaisia, jolloin saman palvelun
tuottaminen voi olla eri kertoina hyvinkin erilainen. Palveluiden ostaminen voi olla
monimutkaisempaa kuin tavaroiden (esim. matkat, kuljetukset, johtamiskonsultointi,
mainontapalvelut ja vakuutus) tai jokseenkin lahella tavaroiden ostamista (esim.
siivouspalvelu ja jotkin toimistopalvelut). Suurin ongelma palveluita ostettaessa on,
ettd palvelun todellinen arvo voidaan maaritella yleenséd vasta jalkikateen, kun
palvelu on jo tuotettu. (Gadde & Hakansson 2001: 43)

Palvelut eroavat tuotteista monin ominaisuuksin. Nama seikat aiheuttavat tiettyja
vaikeuksia palveluiden hankintaan. Palveluita ei voida varastoida eika palveluille
voida tehdd vastaanottotarkastusta, vaan palvelun onnistumista voidaan seurata
vasta jalkikateen. Palveluiden hankintapaatostd tehdessa pohditaan, tuotetaanko
palvelu itse vai ulkoistetaanko se (do-or-buy). Taméa vastaa tuotteiden make-or-buy
paatosta, mutta palveluilla tatd pohditaan viela useammin. Myds sopimusjarjestelyt

voivat olla ongelmallisia, koska palvelu voi olla vaikeasti maariteltavissa ja ostajalla ja



palvelun tarjoajalla voi olla eri mielikuvat samasta asiasta. (Baily et al. 2005: 331 -
333) Taman tutkielman case -palvelut ovat ominaisuudeltaan sellaisia, etta
vastaanottotarkastus on mahdollista tehda tyon tuloksen perusteella. Eli voidaan

tarkastaa onko vaate puhdas tai jateastia tyhjennetty.

Jotkut palvelut vaativat toimittajan jatkuvaa fyysista lasnéoloa (esim. puutarhanhoito),
kun toiset taas eivat (esim. pankki- ja vakuutuspalvelut, joita voidaan kayttaa myos
internetin valitykselld). Itse hankintaprosessi voi olla monimutkainen, koska usein
palvelun hankintaan liittyy myds tuotteita. Palvelun ominaisuutena on myos se, etta
palvelua ei voida jalleenmyyda ja ettd palvelut ovat vaihtelevia, koska ihmiset luovat

palvelun ja ihmiset ovat yksildind ainutlaatuisia. (Baily et al. 2005: 333 - 334)

Palveluita on hankala mitata, koska palvelut ovat dynaamisia eli palvelut elavat ja
muuttuvat jatkuvasti. Palvelun laatua ei voida valttamattd maarata etukateen paitsi
tilanteessa, jossa asiakkaalla on kokemusta samanlaisesta palvelusta. Palveluilla ei
ole vastaavaa elinkaarta kuin tuotteilla, vaan palveluilla on kestoaika. Palveluilla on
my6s aikaulottuvuus, eli palvelu tapahtuu tietyn ajan kuluessa. (Rosander 1989: 41 -
42) Case -palveluiden mittaaminen on jokseenkin helppoa, koska palveluun liittyy
konkreettinen asia (vaatteet ja jateastiat), mutta itse palveluprosessin mittaaminen on

hankalaa.

Palvelu tuotetaan kysynnan mukaan. Kysyntdaa on kahdenlaista: valitonta, jolloin
palvelua on jatkuvasti tarjolla, kun sitd tarvitaan, ja suunniteltua, jolloin palvelu
tuotetaan juuri tietyn tarpeen ja aikataulun mukaisesti. Se, kuinka kriittisia palvelut
ovat yrityksille, vaihtelee eri teollisuudenaloilla. Palveluille ominaista on myos se, etté
niihin liittyy enemman luottamista ihmisiin kuin tuoteluotettavuutta ja usein palvelun
tuottaa palveluyrityksen alhaisimmin palkattu tyontekija (esim. tarjoilija, pankki- tai
postivirkailija). (Rosander 1989: 42 - 43)

Palveluilla ja tuotteilla on myds yhtenevaisia piirteitd. Molemmat tuotetaan
tayttamaan jokin esille tullut tarve. Niilla tulee myds olla jokin toiminto asiakkaalle.

Palveluiden ja tuotteiden tulisi my6s olla kilpailukykyisia ja luoda arvoa asiakkaalle.



Niissd tulee olla jotain sellaista, mikd saa asiakkaan valitsemaan juuri sen tietyn

palvelun tai tuotteen tietylta toimittajalta. (Axelsson & Wynstra 2002: 11)

2.2 Palveluiden hankinta

Yh& useammin hankintaosasto on mukana palveluiden ostamisessa (Smeltzer &
Ogden 2002: 54). Hankintaosasto ei kuitenkaan tee aina valtaosaa palveluiden
hankinnoista. Tahan vaikuttaa se, etta palvelun kayttgjalla on useimmiten parempi
tiethmys palvelun tarpeiden ja potentiaalisten toimittajien maarittAmisesta.
Palveluiden hankinta vaatii myds henkilékohtaista suhdetta palvelun toimittajan ja
kayttajan valilla, toisin kuin tuotteita ostettaessa suhteen ollessa liikkesuhde

toimittajan ja hankintaosaston valilla. (Leenders et al. 2002: 653)

Palveluiden ostaminen ei tapahdu aina hankintaosaston kautta. Tall6in palveluiden
hankinnasta voi olla vastuussa esimerkiksi markkinointi (esim. markkinointi ja
mainospalvelut), talousosasto (esim. raha- ja auditointipalvelut), tuotanto (esim.
tekniseen yllapitoon liittyvat palvelut) tai ylin johto (esim. konsultointipalvelut)
(Axelsson & Wynstra 2002: 22).

2.2.1 Palveluiden ulkoistaminen

Yritykset miettivat jatkuvasti palveluiden ulkoistamispéétoksia (do-or-buy -paatos).
Paatoksiin voi olla syynd monet asiat kuten se, etta palvelu tarvitsee erikoistunutta
osaamista (esim. tietokoneohjelmistot, kunnossapito) tai palvelu on epataloudellinen
yrityksen itsensa tuottamana (esim. vartiointi, vaatehuolto, jatehuolto). Joskus
tarvitaan myos asiantuntemusta (esim. matkan varaaminen, tuotetestaus) tai
palvelusta halutaan maksaa vain silloin kun sita tarvitaan (valiaikainen tyévoima,
muuttopalvelu). (Fitzsimmons et al. 1998: 371) Naista esitetyistd esimerkeista
|oytyvat myos valitut case -palvelut, vaatehuolto ja jatehuolto. Tassé ajatellaan, etta
nama palvelut ulkoistetaan, koska ne ovat epéataloudellisia yrityksen itsenséa

tuottamaksi. TA&ma on totta myods case -yrityksen suhteen, koska ndmaé palvelut eivat
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ole yrityksen vydintoimintaa ja ndin ne on parempi pitdd ulkopuolisen

palvelutoimittajan hoidettavana.

Yrityksella on parempi mahdollisuus keskittyd omaan ydinosaamiseensa, kun se
paattdd ulkoistaa palveluita. Tama sitd vastoin lisda organisaation hankintatoimen
vastuuta. (Fitzsimmons et al. 1998: 371) Ulkoistamisen hyotyind néhdaan
investointien keskittdminen ydintehtaviin, kolmannen osapuolen tietamyksen,
valineiston ja kokemuksen optimaalinen kayttd, joustavuuden lisdantyminen
(tyomaaran muutokset) ja yksinkertaisemmat péaéprosessit. Hyddyiksi koetaan myos
se, etta palvelutoimittajan riippumaton nakemys estdd organisaation omaa
lyhytnékdisyytta ja osa yrityksen riskista siirtyy ulkoistaessa kolmannelle osapuolelle.
(Weele 2002: 89)

Ulkoistamisen haittapuolina taas nahdaan lisaantynyt riippuvaisuus toimittajista,
jatkuva kustannusten seuranta liittyen ulkoistamisen kannattavuuteen, riskit
kommunikointiin liittyen ja organisaation ongelmat siirrettdessa tehtavia kolmannelle
osapuolelle. Haittoina pidetdaan myaos tietovuotojen riskia (luottamukselliset tiedot) ja
sosiaalisten ja oikeudellisten ongelmien riskejd kolmannen osapuolen suorittaessa
tehtavia. (Weele 2002: 89)

2.2.2 Palveluiden hankintaprosessi

Fitzsimmons et al. (1998) esittaa palvelun hankintaprosessin nelivaiheisena. Tama

prosessi on kuvattu kaaviossa 2.
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i Toimittajan valinta
Tarpeen maarlttfetmlnfan Tiedon etsinta e Kokemus
* Ongelman maarittaminen « Referenssit Ma
" " ; * Maine
™ Do-versu:s-Buy —analyysi  ——} eHenkilskohtaiset kontaktit ——>  eReferenssit |—
® Osapuolien mukaantulo .
Spesifikaatioid R ® Suositukset * Hinta
. n madarittdminen .
pesifikaatioiden maarittdmine * Yritysluettelot « Sigint
* Kok
Tydsuorituksen arviointi oo
* Maarittele mittari
* Tyon laatu
* Kommunikointi <
* Maéaraajassa valmiiksi saaminen
® Joustavuus
® | uotettavuus
Kaavio 2 Palvelun hankintaprosessi (Fitzsimmons et al. 1998: 374)

Prosessin ensimmainen vaihe on tarpeen maarittaminen, joka pitaa sisallaan
ongelman kuvaamisen eli mihin asiaan palvelua tarvitaan, "Do-versus-Buy” (tehd&
vai ostaa) -analyysin tekemisen, hankinnasta kiinnostuneen henkildston
osallistamisen ja spesifikaatioiden maarittdmisen. Seuraava vaihe on tiedon etsinta.
Tassa vaiheessa  toimittajavaihtoehdoista  etsitddn  tietoja  referenssien,
henkilokohtaisten kontaktien, suositusten ja yritysluetteloiden kautta. Kolmantena
vaiheena tulee toimittajan valinta. Valinnassa otetaan huomioon toimittajan kokemus,
maine, referenssit, hinta, sijainti ja koko. Neljas ja samalla viimeinen vaihe on
toimittajan tydsuorituksen arviointi. Ensin tulee maaritella mittarit, joilla arviointi
voidaan tehdad ja seurata. Seurattavia asioita ovat tyon laatu, kommunikointi,
maaraajassa valmiiksi saaminen, joustavuus ja luotettavuus. (Fitzsimmons et al.
1998: 374)

Leenders et al. (2002: 659) kay lapi palveluiden hankintaprosessia hyvin samalla
tavalla kuin edella on esitetty. Ensimmainen vaihe h&nen kuvauksessaan on tarpeen
tunnistaminen ja maarittdminen, jonka jalkeen analysoidaan toimittajavaihtoehtoja.
Tahan liittyy toimittajien etsinté, hinnoittelut seka vaihtoehtojen kartoitus. Seuraavaksi
tehddaan hankintasopimus ja neljantena vaiheena on sopimuksen hallinta.
Sopimuksen hallintaan liittyy seuranta, laadun valvonta, maksaminen, rekisterit ja

toimittajien hallinta ja arviointi.
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Palvelutoimittajia voidaan etsia mm. avoimella kilpailuttamisella joko suorittaen
ennakkovalinta, jolloin vain tietyt toimittajat voivat |ahettaa tarjouksensa, tai ilman
ennakkovalintaa, jolloin kaikki toimittajat voivat osallistua lahettdmalla tarjouksensa
(Weele 2002: 89).

Palvelusopimuksissa ongelmaksi voi nousta ylimaaraiset tytt, jotka eivat ole
ennakoitavissa ja nadin ollen niita ei myoskdan ole etukdteen hinnoiteltu.
Tamankaltaiset lisaty6t ja niistd seuraavat lisdkustannukset eivat ole toivottuja
yllatyksia ostajalle. (Weele 2002: 89)

Tuotteiden ja palveluiden hankintaa verrattaessa toisiinsa, nahdaan palveluiden
hankinta monimutkaisempana prosessina, jossa ostajalle syntyy erilaisia riskeja.
Koska palvelut ovat vaikeammin maariteltavissd, on toimittajan arviointi hankalampaa
ja palvelun spesifiointi epatarkempaa. On myo6s hankalaa arvioida tayttadkod palvelu
odotukset, koska palvelun suorittamista ei seurata koko ajan sen tapahtuessa.
Palveluille ei voida mydskaan tehda saapumistarkastuksia kuten tuotteille.
(Fitzsimmons et al. 1998: 371)

Palvelun hankintaprosessi on monimutkainen myos, koska palvelun tulee tyydyttaa
suurta  henkilostomaarad. Sopimuspalvelut kuten  matkojen  varaaminen,
kiinteistohuolto ja ruokalapalvelut ovat esimerkkeja palveluista, jotka vaikuttavat koko

henkilokuntaan omakohtaisesti. (Fitzsimmons et al. 1998: 372)

Hankinnan paatoksentekoprosessiin vaikuttaa palvelun luonne. Fitzimmons et al.
(1998: 372) esittdd esimerkkina jatehuoltopalvelun. Jatehuolto on palvelu, jonka
ostaminen voi tapahtua rutiininomaisesti hinnan ollessa tarkea kriteeri. Jatehuoltoon
littyy kuitenkin lainsdadanndllisia seikkoja, jolloin toimittajan valinnassa olisi hyva
huomioida, etta toimittajalla on tietdmys ja kokemusta ostavan yrityksen teollisuuden

alaan liittyen.

Palveluiden ja tavaroiden hankintaprosessista l0ytyy eroavaisuuksia, joskin palveluita

ostettaessa prosessissa on myds tavarakomponentteja ja tavaroita ostettaessa
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palvelukomponentteja. Selkeasti pelkkdd palvelun tai tavaran hankintaa tapahtuu
nain ollen harvoin. (Smeltzer & Ogden 2002: 56) Jackson et al. tekemassa
tutkimuksessa he saivat tulokseksi, etta lahes kolme neljasosaa ostajista ovat samaa
mielta tai vahvasti samaa mielta siitd, ettad tuotteiden ja palveluiden ostamisessa on
eroa (Jackson et al. 1995: 102). Erot palveluiden ja tavaroiden hankintaprosesseissa
eivat ole kovinkaan suuria. Suurimmat erot liittyvat hankinnan kokonaiskustannusten
maarittAmiseen, spesifikaatioiden/tyon maarittamiseen, massahankintoihin,
hintaneuvotteluihin  ja toimittajan tulevan ty6suorituksen ennustettavuuteen.
(Smeltzer & Ogden 2002: 59) Riippuen ostavan henkilén tydkokemuksesta, palvelun
hankintaprosessi voidaan kokea erilaisena ja monimutkaisempana kuin tuotteen
ostaminen. Smeltzer & Ogden (2002: 67 - 68) saivat tulokseksi tutkimuksessaan, etté
ne ostajat, joilla oli alle 5 vuotta hankintakokemusta kokevat palveluiden hankinnan

vaikeammaksi ja monimutkaisemmaksi kuin tuotteiden ostamisen.

3 PALVELUN LAADUN MITTAAMINEN

Tama luku kasittelee aluksi laatua, palvelun laatua seka toimittajan laatua.
Toimittajan laatuun liittyen kasitelladn myds palveluiden laatutekijoita seka palvelun

laadun arviointia. Toisena kokonaisuutena kasitellaan mittaamista ja mittareita.

3.1 Laatu

Laatu voidaan maaritella monin eri tavoin ja sanalla laatu on monta merkitysta. Se
voi tarkoittaa esimerkiksi erinomaisuutta, kun sanotaan, ettd tuote tai palvelu on
laadukas, tai silla voidaan tarkoittaa asiakkaan odotusten tayttamista yrityksen
kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Voidaan ajatella myos,
ettd asiakas maarittelee itse mita laatu hanen mielestaan on. (Baily et al. 2005: 108 ;
Lecklin 1999: 23)
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Asiakkaan ollessa tyytyvainen, voidaan ajatella, etta yrityksen toiminta on ollut
laadukasta. N&in ollen asiakkaan tarpeet, vaatimukset ja odotukset ovat laadun mitta
ja vertailun kohde. Ei riita, etta yrityksen sisdinen toiminta on tehokasta ja
lopputuotteet/palvelut virheettdmia, vaan asiakas on se, joka nékemyksellaan
maarittelee laadun. (Lecklin 1999: 22)

Viime vuosina laatukasite on muuttunut. Ennen taytettiin ja vastattiin asiakkaan
vaatimuksiin ja odotuksiin, nyky&én asiakkaan vaatimukset ja odotukset tulee pyrkia
ylithmaan. Asiakkaiden odotukset laadun suhteen muuttuvat jatkuvasti. Tahan
vaikuttaa kilpailevien yritysten toiminta esim. tarjoten jatkuvasti nopeampia
toimituksia kohtuullisin kustannuksin. Talldin asiakkaan vaatimukset muuttuvat ja
asiakas kokee uuden tarjotun toiminnan (esim. nopeamman toimitusajan)
standarditoiminnaksi. (Monczka et al. 2005: 239) Laatu voidaan ajatella myos
sopivuutena kayttéon. Eli, kun tuote/palvelu on sopiva kayttdjan tarpeisiin, on se
silloin my6s laadukas. Kayttosopivuuden arvioi ainoastaan kayttaja, ei valmistaja tai
muu taho. (Juran et al. 1974: 2-2)

Laatuun liittyy myds toiminnan virheettdmyys. Virheettomyyttd tarkeampi asia on
kuitenkin se, etta tehdééan oikeita asioita kokonaislaadun kannalta. (Lecklin 1999: 23)
Laatua maariteltdessa, on tarkeda huomioida myos koettu kokonaislaatu. Koettuun
kokonaislaatuun vaikuttaa se miten odotettu laatu ja koettu laatu kohtaavat. Koettuun
laatuun vaikuttaa imago, tekninen laatu (mité tuotetaan) ja toiminnallinen laatu (miten
tuotetaan). Tilanteessa, jossa koettu palvelun laatu vastaa odotettua laatua (tai ylittaa
sen), on kokonaislaatu hyva. (Groonroos 2000: 67; Gronroos 1990: 65 - 66) Laatua

voidaan nain ollen seurata kahden erilaisen laadun, teknisen ja toiminnallisen, kautta.

Laatu voidaan ajatella my0s kahdesta nakokulmasta, jotka liittyvat hankintoihin.
Ensimmainen naista on suunnittelun ja spesifioinnin laatu eli osaako ostava osapuoli
maadritella tarpeensa toimittajalle selkedsti ja yksiselitteisesti. Tatd voidaan kutsua
suorituslaaduksi (performance quality). Toinen n&kdkulma on mukautuva laatu
(conformance quality) eli kykeneek®d toimittaja toimittamaan meille hankinnan

spesifikaatioiden mukaisesti. (Baily et al. 2005: 108)
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3.2 Toimittajan laatu

Toimittajan laatu tarkoittaa kykya tayttaa ja ylittda asiakkaiden (esim. ostaja tai
loppukayttgja) nykyiset ja tulevaisuuden odotukset tai vaatimukset johdonmukaisesti
kriittisissa toiminnan alueissa (Monczka et al. 2005: 239 - 240). Tarkemmin tata

maaritelméa voidaan tutkia kolmessa osassa, jotka kaydaan lapi seuraavaksi.

Ollakseen laadukas, toimittajan tulee pystya tayttamaan ja ylitthmaan asiakkaan
odotukset ja vaatimukset joka kerta. Epétasainen toiminta ei luo laadukasta kuvaa
toimittajasta. Toimittajan tulee pystyd tayttdma&an ja ylittmaan asiakkaan
vaatimukset juuri tietylla hetkella, mutta samalla sen tulee myo6s kyeta tayttdmaan
tulevaisuuden vaatimukset. Toimittajan pitda pystya kehittdmaan toimintaansa
jatkuvasti, jotta myos tulevaisuudessa voidaan toimia tayttden asiakkaan odotukset.
Jos néin ei tapahdu, toimittaja ei ole laadukas. Toimittajan laatu ei keskity vain
tuotteen fyysisiin ominaisuuksiin. Laadukkaan toimittajan tulee tayttdd asiakkaan
odotukset ja vaatimukset myds monilla muilla alueilla kuten: tuotteen tai palvelun
toimitus, tuotteen tai palvelun vastaavuus, myynnin jalkeiset palvelut, teknologia ja

ominaisuudet seka kokonaiskustannusten hallinta. (Monczka et al. 2005: 240)

Koko toimitusketjua ajateltaessa, hankintatoimi ei osta toimittajalta tuotteita tai
palveluita vaan toimittajan kyvykkyyksid. Ostajien ei tulisi keskittya vain toimittajan
fyysiseen tuotokseen vaan myds jarjestelmddn ja prosessiin, joka luo taman
tuotoksen. Téhan sisaltyvat toimittajan logistiset- , tekniset- ja johtamisasiantuntemus
ja -kyvyt toimitusketjussa. (Monczka et al. 2005: 240)

Yhteistyon tulevaisuuden arvioinnin mahdollistamiseksi, olisi hyva, etta yritysten
valinen yhteisty0 olisi jatkunut 6-12 kuukautta. Talloin aikaa on kulunut tarpeeksi,
jotta arviointia voidaan tehd&. Toimittajan arviointi on jatkuva prosessi ja olisi hyva jos
arvioinnin tekee samat henkildt, jotka alun perin valitsivat toimittajan. Toimittajan
toiminnasta tulee saada kokonaiskuva ja on huomioitava eri toimintojen nakékulmat

esim. laatu, luotettavuus ja kustannukset (hinta). Jotkut yritykset antavat
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erityismainintoja (esim. sertifioitu, hyvaksytty tai suositeltu toimittaja) toimittajille, jotka

pystyvat tayttamaan ja ylittamaan yrityksen odotukset. (Ellram 1991: 6 - 7)

3.3 Palvelun laatu

Palvelut ovat suorituksia, eivat esineitd ja palvelu tuotetaan usein asiakkaan lasna
ollessa. Palveluun liittyy olennaisesti sita tuottava tyovoima ja palvelun laatu voi
vaihdella suurestikin eri yritysten valilla ja eri tilanteissa jopa saman yrityksen sisalla.
(Berry et al. 1985: 44)

Se, kuinka aineeton tai aineellinen palvelun on, vaikuttaa siihen, miten palvelun
tyontulosta voidaan mitata. Esimerkin toisena &aripddnad on Kkiinteistéhuolto ja
vaatehuolto, joiden tyontulos on konkreettinen ja helposti maariteltavissa ja
mitattavissa. Toisena aaripdana on suhdetoiminta ja mainospalvelut, joiden tydntulos

on vaikeampi maérittaa ja mitata. (Fitzsimmons et al. 1998: 373)

Palvelun laatu viittaa koko palvelukokonaisuuden laatuun. Tah&an kuuluvat palveluun
littyvat tuotteet, joita asiakas kayttaa tai poistaa palvelua kayttaessaan, ymparisto,

jossa palvelu tapahtuu seka tuotettu palvelu. (Fitzgerald et al. 1993: 38)

Palvelun laatua voidaan tarkastella kahdella eri ldhestymistavalla. Toinen naista,
kolmiulotteinen |&hestymistapa, liittyy palvelun tuotantoprosessiin ja toinen,
kaksiulotteinen |&hestymistapa, liittyy toimintaan (asiakkaan ndkokulma) ja siina

ajatellaan myds palvelun aikajannetta. (Lehtinen & Lehtinen 1991: 288)

Kolmiulotteinen lahestymistapa jaetaan kolmeen osaan: fyysiseen laatuun (physical
quality), vuorovaikutteiseen laatuun (interactive quality) ja yrityksen laatuun
(corporate quality). Fyysinen laatu liittyy palvelun fyysisiin elementteihin (fyysiseen
tuotteeseen ja fyysiseen tukeen eli valineistdon ja ymparistéon). Vuorovaikutteinen
laatu liittyy vuorovaikutustapahtumaan palvelun aikana asiakkaan ja palvelun

tuottajan valilla. Yrityksen laadulla tarkoitetaan sitd miten yrityksen laatu kehittyy ja
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kuinka asiakas kokee kokonaisuutena palvelua tarjoavan yrityksen ja sen imagon tai
profiilin. (Lehtinen & Lehtinen 1991: 288 - 290)

Toinen ldhestymistapa, kaksiulotteinen, liittyy laadun tarkkailuun asiakkaan
nakodkulmasta. Talloin keskitytddn palvelun tuottamisprosessin laatuun ja tuotoksen
(output) laatuun. Prosessin laatu on asiakkaan kokema oma osallistuminen palvelun
tuotantoprosessiin eli kuinka h&n tuntee sopeutuvansa prosessiin. Asiakas voi
osallistua palvelun tuotantoprosessiin l16yhasti tai hyvinkin tiiviisti. Tuotoksen laatu on
asiakkaan arvio palvelun tuotantoprosessista eli kuinka hyvin palvelu on toteutettu.
Asiakas ei ole valttamétta ainoa, joka arvioi palvelun lopputulosta vaan my6s muut
ymparilla olevat ihmiset voivat arvioida palvelua (esim. autopesulasta tullut pesty
auto). (Lehtinen & Lehtinen 1991: 291 - 293) Asiakkaan kokemus palvelun laadusta
perustuu usein tapaan, jolla palvelu on tuotettu, sekd palvelun lopputulokseen
(Mangold & Babakus 1991: 59 - 60).

3.3.1 Palvelun laatutekijat

Parasuraman et al. (1988: 23) on listannut viisi osa-aluetta, joiden nakodkulmasta
palvelun laatua tulisi seurata. Nama liittyvat ns. SERVQUAL malliin. Hanen
artikkelinsa kasittelee asiaa kuluttajan nakokulmasta eli kuinka kuluttaja kokee
palvelun laadun. Luetellut osa-alueet ovat aineellisuus tarkoittaen fyysisia tiloja,
valineitd ja henkiloston vaikutelmaa, luotettavuus eli kyky suorittaa luvatut palvelut
luotettavasti ja virheettémasti, vastaanottavuus, jolla tarkoitetaan halua auttaa
asiakkaita ja tuottaa tasmallistd palvelua, itsevarmuus/varmuus eli henkildston
tietamys ja kohteliaisuus ja heiddn kyky luoda luottamusta ja itsevarmuutta ja
viimeisena empatia eli huolenpito ja yksildity huomioiminen, jota yritys tuottaa

asiakkailleen.

Berry et al (1985: 45 - 46) luettelee my6s artikkelissaan palvelun laadun maarittajia.
Tassa listauksessa tulee esille kymmenen kohtaa, joista kolme (aineellisuus,

luotettavuus ja vastaanottavuus), loytyvat jo edellisestd, Parasuraman et al.,
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listauksesta. Naiden lisdksi tdssa artikkelissa on lueteltu patevyys, tavoitettavuus,

kohteliaisuus, kommunikontit, uskottavuus, turvallisuus ja asiakkaan ymmartaminen.

Brignall et al. (1991: 36) artikkelista 16ytyy myds jaottelu tekijoista, joilla voidaan
mitata palvelun laatua. Listasta |6ytyy paljon samoja tekij6ita, jotka on jo aiemmin
mainittu (luotettavuus, vastaanottavuus, kommunikointi, kohteliaisuus, péatevyys,
tavoitettavuus ja turvallisuus). Naiden lisdksi on mainittu vaikutelma, siisteys,

mukavuus, ystavallisyys ja saatavuus.

Nama laatutekijat on |0ydettavissd ja seurattavissa myOs case -palveluissa.
Empiriaosiossa naista valitaan muutamia palveluille tarkeimpia tekijoita, joita

tarkastellaan lahemmin.

3.3.2 Palvelun laadun arviointi

Palveluiden laadun arvioinnin vaikeus verrattuna tuotteiden arviointiin johtuu
palveluiden luonteesta. Tuotteiden ollessa aina konkreettisia niitd voidaan tarkastaa
ja tutkia, mutta palvelut eivat ole yhta konkreettisia, jolloin néin ei voida tehda yhta
helposti. Joskus asiakas on mukana kehittamassa palvelua, jolloin palvelu on
asiakkaan syotteen lopputulos. Tosin tata voi olla vaikeaa ottaa mukaan arviointiin.
Palvelun laatua ei arvioida pelkastaan lopputuloksen mukaan vaan arviointiin
vaikuttaa my0s oleellisesti se miten palvelu tuotetaan. Esimerkiksi, kun
palveluntuottaja toimii ammattimaisesti, asiakas voi kokea palvelun laadun
korkeammaksi. Asiakkaat voivat kayttaa palvelun laadun arvioinnin apuna myos
"konkreettisia vihjeitd”, esim. kuljetusliikkeen puhtaat autot. (Jackson et al. 1995:
101)

Koettu palvelun laatu voidaan ajatella jatkumona. Tamé jatkumo on kuvattu
kaaviossa 3. Siind lahdetdan ajattelemaan koettua palvelun laatua yhtalona, jossa
huomioidaan odotukset palvelulle ennen ostamista ja koettu palvelun laatu

palveluprosessin aikana seka sen jalkeen. Tuloksena voi olla tilanne, jossa odotukset
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eivat tayty, tayttyvat tai ylittyvat. Naiden mukaan laatu sijoittuu asteikolle, jossa
maaritelladn laadun taso. Laatu voi sijoittua epéatyydyttavélle tasolle, tyydyttavalle
tasolle tai ihannetasolle. (Berry et al. 1985: 47) Tata voidaan hyddyntdd myos case -
palveluita seurattaessa. Eli pohditaan aluksi mitk& ovat omat odotukset palvelulle ja
laatuun prosessin aikana ja

taman jalkeen verrataan odotuksia koettuun

lopputuloksesta. Nain voidaan seurata palvelun tasoa.

Epatyydyttava taso
—
Odotukset eivét tayty —>
{
Odotukset ennen Koettu prosessin- X Koettu palvelun - - _'gyy-
ostotilannetta aikainen laatu lopputuloksen laatu |= Odotukset tayttyvat —> té)\//ta
taso
1
Odotukset ylittyvat —>
|
Ihannetaso

Kaavio 3 Koetun palvelun laadun jatkumo (Berry et al. 1985: 47)
Tietyt tekijat ovat erityisen tarkeitd teollisuuspalvelun arvioinnissa. Nama ovat
suoritustekijat, syotetekijat, tuotoksen vakuutustekijat ja mainostekijat. (Jackson et al.

1995: 101, jossa alkuperainen lahde: Tinsley & Lewis 1978 :29 - 31.)

Suoritustekijoilla tarkoitetaan tuotettavaa palvelua, palvelun suhteellista laadun tasoa
sekad palvelun aikataulutusta. Syoétetekijoitd ovat palveluntuottajan maine sekéa se,
kuinka hyvin palveluyritystd johdetaan. Maine vaikuttaa arviointiin, koska se luo
pohjan etuk&teen muodostetulle kasitykselle kuinka hyvin palvelu tullaan tuottamaan.
Jos palveluyritys vaikuttaa olevan hyvin johdettu, vaikuttaa se arviointiin positiivisesti.
Tuotoksen vakuutustekijoita ovat palvelun takuu seka palvelun tuottamisen valvonta.
Takuu antaa varmistusta paatoksentekovaiheessa ja valvonta palvelun
tuotantoprosessin aikana. Mainostekijat vaikuttavat asiakkaiden asenteisiin palvelua

kohtaan. Ne sisdltavat mainonnan ja muut mainonnalliset léahestymiset, joita
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asiakkaat kayttavat tiedonlahteina paatoksentekoprosessin aikana. Mainostekij6ihin
lukeutuu myds palveluntuottajan ja asiakkaan valinen suhde. (Jackson et al. 1995:
101 — 102, jossa alkuperainen lahde: Tinsley & Lewis 1978 :29 - 31.)

3.3.3 Palveluntasosopimus, Service level agreements, SLA

Palveluita ostettaessa tehdaan useimmiten palvelusopimus. Tassd sopimuksessa
voidaan maaritella palvelun tason vaatimukset. Joskus palvelusopimus voi olla
epamaarainen palvelun maarittamisen  ja  laadun suhteen. Tallgin
palveluntasosopimus (Service Level Agreements, SLA) voi taydentd& sopimusta tai

muodostaa osan siité. (Hiles 2000: 3 - 4)

Palveluntasosopimus, SLA, maadritelladn palvelun tuottajan ja asiakkaan valiseksi
sopimukseksi, jossa maaritetaan asiakkaan alhaisin hyvaksyma palvelun taso. Siind
sovitaan mita osapuolten kuuluu tehdéd ja mika palvelun hinta on. SLA:n sisallosta
tulee neuvotella ja osapuolten tulee olla siitd taysin yhta mieltd. Neuvotteluiden ei
tulisi olla kaksintaistelu osapuolten vdlilld vaan siind pitaisi tutkia yhdessa mika on

asiakkaan toiminnan edun mukaista. (Hiles 2000: 4)

Sopimuksen tekeminen on tarkeassé osassa palveluja ostettaessa. Sopimukseen
tulee kirjata kaikki asiat, joista sovitaan ja jotka ovat tarkeitd yhteistyon kannalta. Kun
sopimus on tehty huolellisesti, on siitd suuri apu ongelmatilanteissa, jolloin asiat

voidaan tarkastaa sopimuksesta.

3.4 Mittaaminen ja mittarit

Tassa osassa kaydaan ensin lapi mitd mittaaminen on ja mita tulee ottaa huomioon
palveluita mitattaessa. Toisena osana kaydaan lapi teoria-aineistosta l0ytyneita

mittareita ja miten niitd voidaan soveltaa palveluille.
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3.4.1 Mittaaminen

Mittaamista kaytetddn, kun halutaan tietoa jonkin prosessin tilasta ja sen
kehityksesta selkeédsséa ja havainnollisessa muodossa. Mittaamisella voidaan tuoda
esiin myos prosessin kehityskohteita. Mittaaminen on my6s apuna trendien ja
muutosten havaitsemisessa sekd se mahdollistaa tarvittavien ohjausmenetelmien
rakentamisen ja kayttéonoton. Mittareiden kaytolla on monia eri kayttétarkoituksia,
kuten ohjaaminen, suunnitteleminen, valvonta, halytys, diagnosointi, oppiminen,

informointi seka henkiloston palkitseminen. (Aminoff et al. 2002: 15)

Mittaria kayttoonotettaessa, tulee ensin tehd& paatokset seuraavista asioista: kuka
on vastuuhenkil6, mik& on mittarin tulostusmuoto, kenelle ja kuinka usein
raportoidaan ja kuka huolehtii laskennasta. On tarkedad myo6s asettaa mittarille
tavoitearvo, kriittinen raja-arvo tai jokin saantd, jonka avulla asiaa voidaan arvostella.
Mittaristolle tulee valita henkild, joka vastaa tavoitearvojen muutoksista. (Aminoff et
al. 2002: 15)

Palvelun laadun mittaamisen mahdollistamiseksi, on ensin ymmarrettdva laadun
luonne ja taman jalkeen tunnistettava laatuun liittyvat ominaispiirteet. Tietojen
kerddminen ndaihin ominaispiirteisiin liittyen on tarked&d. Tietojen avulla voidaan
ratkaista eteen tulevia ongelmia, paljastaa ongelmia, joita johto ei ole aiemmin
huomannut, nayttdd ongelmien suuruus, paljastaa uusia ongelmia tai valottaa
ongelmia, joita saattaa esiintya tulevaisuudessa. (Rosander 1989: 139) Palvelun
laatua voidaan mitata silla, kuinka hyvin toimitettu palvelu tayttda asiakkaan
odotukset. Asiakkaan kokema laatu on odotetun ja toimitetun laadun valinen "kuilu”.
(Weekes et al. 1996: 26)

Palveluihin liittyvat laatuominaisuudet voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: mitattavat
ominaisuudet (esim. aika, hinta ja kustannukset), tarkkailtavat vaikutukset ja
olosuhteet, jotka ovat mittareita suorituksen ja palvelun onnistumiselle tai
epaonnistumiselle, ja tarkkailtavat luonteenominaisuudet ja asenteet (n@ma voivat

olla positiivisia tai negatiivisia). (Rosander 1989: 139 - 141)
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Palvelun laatua voi olla hankala mitata, koska kouraantuntuvia asioita on vahan.
Useimmiten n&ité ovat ainoastaan palvelun tuottajan fyysiset valineistot, varusteet ja
henkilostd. (Parasuraman et al. 1985: 42) Case -palvelut ovat siitd helppoja
palveluita, ettd niiss& molemmissa l0ytyy konkreettiset lopputuotokset, joita on
helppo arvioida. Vaatehuollossa nama ovat vaatteet ja jatehuollossa jateastiat ja -
kontit.

3.4.2 Mittarit

On hyva muistaa, etta mittareita kehitettdessé kaikkea ei kannata toteuttaa kerralla.
On hyva edetd sen mukaisesti mik& on hyvéksi jarjestelman kehitykselle ja sen
hetkisille tarpeille. Toiminnan luonne ja laajuus vaikuttavat siihen mika mittari
kulloinkin ja kenellekin on tarked. Kun kyseessa on monimutkainen ja laaja toiminto,
vaatii se enemman mittaamista, kun taas pienemmassa organisaatiossa mittarit ovat

helposti tydntekijoille hyvinkin tuttuja. (Aminoff et al. 2002: 15)

Mittarit, jotka kuvaavat toimittajia, ovat tarkeitd, kun ollaan rakentamassa ja
kayttamassa toimittaja-arviointijarjestelmid. Aminoff et al. (2002: 17) tuottamassa
tutkimusraportissa luetellaan toiminnan luonteeseen ja palvelutasoon/laatuun liittyvia
mittareita, joista tdhan poimitaan esimerkit, jotka liittyvat palvelutasoon/laatuun.
Tutkimusraportissa nama ovat enemman suunnattu ajatellen tuotteita, mutta niita
hieman muuttaen ne voivat soveltua myos palveluille. Seuraavaksi esitelladn ensin
tutkimusraportista 16ytyva mittari, jonka jalkeen esitetddn oma esimerkki miten
kyseinen mittari voisi soveltua palveluille. Erityisesti ndita mietitdan case -palveluita

ajatellen.

¢ Reklamoitujen rivien %-osuus kaikista riveista.
o Palveluista voitaisiin mitata reklamointien yhteismaara jonkin tietyn aikavalin

aikana.
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e Hyvityslaskujen arvon %-osuus hankinnan arvosta.

0 T&ama soveltuu myds palveluihin tallaisenaan.

e Vaarin toimitettujen rivien %-osuus kaikista riveista eri virhelajeissa (vaara
maara, vaara tavara, viallinen tavara, vaara paikka).

o Tamd  soveltuu  palveluille, kun  virhelajeiksi  ajatellaan  esim.
vaarin/virheellisesti suoritettu palvelu, vaaraén aikaan suoritettu palvelu tai

vaarassa paikassa suoritettu palvelu.

e Palautusrivien %-osuus kaikista riveista ja jalkitoimitusrivien %-osuus kaikista
riveista.
o Palveluille tamé voitaisiin soveltaa palautusten ja myohastymisten %-osuutena

sovitun ajanjakson sisalla.

e Myobhassa toimitettujen rivien osuus Kkaikista riveista ja liilan aikaisin
saapuneiden rivien osuus kaikista riveista.

o Palveluihin liittyen voidaan ajatella l1&hes samoin, eli mink& verran palvelun
tuottamisessa on syntynyt viivastyksia tai minka verran palveluita on tuotettu

liilan aikaisin.

Naitda mittareita tarkastellessa voidaan huomata, etta tuotteille tai palveluille
soveltuvat mittarit ovat hyvin samanlaisia. Erot ovat pienid ja joskus sama mittari

sopii molemmille sellaisenaan ilman muokkaamista.

4 CASE -PALVELUIDEN LAADUN MITTAAMINEN

Tama luku sisaltdd taman tutkielman empiriaosuuden. Aluksi esitellaén case -yritys,
sen osto-organisaatio, ostamat palvelut sekd palveluiden hankintaprosessi seka
valitut case -palvelut ja niiden toimintaprosessit. Lopuksi keskitytdan palvelun laadun
mittaamiseen case -yrityksessa ja mietitdédn mahdollisia palvelun laadun mittareita

yrityksen kayttoon.
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Aineisto empiriaosaan keréattiin sahkopostikyselylla ja haastattelulla. N&ain saatiin
selville oleelliset tiedot esim. palveluiden hankintaprosessiin ja vaate- ja
jatehuoltoprosesseihin liittyen. Kyselyitd ja haastatteluita ei tehty enempéaé, koska jo
nain saatiin halutut asiat selville ja paatettiin, ettd tarkempi syventyminen jatetaan

taman tutkielman ulkopuolelle.

4.1 Case yritys

Case -yritys on lahinnd pohjoismaiden markkinoilla toimiva elintarviketeollisuuden
yritys. Case -yrityksen toiveesta tama tutkielma tehdéaan anonyymiksi eli yrityksen
nimeéa ei mainita ja tdman vuoksi yrityksesta ei myodskaan kerrota taman tarkempia

tietoja.

4.2 Palveluiden hankintaprosessi case -yrityksesséa

Tama osio on jaoteltu kolmeen osaan. Ensin esitellddan case —yrityksen osto-
organisaatio ja tdmén jalkeen lyhyesti yrityksen ostamat palvelut. Kolmannessa
osassa kaydaan lapi case —yrityksen palveluiden hankintaprosessi, joka on jaettu

kahteen eri prosessiin.

4.2.1 Case -yrityksen osto-organisaatio

Yrityksen osto-organisaatio on kuvattu kaaviossa 4.
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PURCHASING
Purchasing Director

(group)

Quality Manager, Purchasing
(group)

PRODUCTION
COMPANY
FINLAND

PURCHASING FIN
Purchasing Manager

Purchaser __I Lead Buyer |
FIN

Purchaser __I Lead Buyer |
FIN

Purchaser
FIN

Purchaser
FIN

Kaavio 4 Osto-organisaatio (Yrityksen tietojarjestelma)

Osto-organisaatioon kuuluu konsernitasolla hankintajohtaja (purchasing director) ja
laatupaallikkd (quality manager) sekd Suomessa lisaksi hankintapaallikko

(purchasing manager), kaksi lead buyeria ja nelja operatiivista ostajaa (purchaser).

4.2.2 Case -yrityksen ostamat palvelut

Yrityksen ostamat palvelut I6ytyvat listauksesta (Liite 2), jossa ne ovat ryhmiteltyind
ja jokaisessa ryhmassa loytyy myo6s jaottelu mitd kyseiseen ryhmaan sisaltyy.
Paaryhmat ovat mainonta, markkinointimateriaalit, suunnittelu ja design, tapahtumat,
markkinatutkimus, kurssit ja seminaarit, matkat ja tapahtumat, ajoneuvot ja
polttoaineet, ravintolapalvelut, tilipalvelut, konsultointipalvelut, telepalvelut,
luottokorttipalvelut, logistiikka, tekstiilit, tilojen hallinta, jatehallinta, terveydenhoito,
vakuutukset, energia, IT, toimistotarvikkeet, tekniset hankinnat ja ulkoistettu tuotanto

ja palvelut. (Yrityksen tietojarjestelma)
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4.2.3 Case -yrityksen palveluiden hankintaprosessi

Yrityksessa on kuvattu palveluiden hankintaprosessi kahdessa vaiheessa. Samaa
prosessikuvausta kaytetddan myOs muissa hankinnoissa ja todellinen prosessin
toteutuminen riippuu aina ostettavasta palvelusta (tai tuotteesta). (Operatiivinen

ostaja)

Ensimmainen osa prosessikuvausta on nimetty Source to contract —prosessiksi
(Kaavio 5). Tassa osassa kuvataan prosessin vaiheet, jotka liittyvat toimittajan
etsintddn eli vaiheet, jotka tapahtuvat ennen tilaamista. (Operatiivinen ostaja ;

Yrityksen tietojarjestelma)

General
Guidelines
1. Info Collection 2. RFI and Supplier 3. RFQ and . - 5. Contract
and Spend Analyzi5> Screening > Negotiations >4' el Analy1|5> Management >
+# e ! o &

Management
Supplier Supply Specification
Management, Management, Management,
external external and internal
internal
Kaavio 5 Source to contract —prosessi (Yrityksen tietojarjestelma)

Prosessi alkaa (vaihe 1.) tiedon keraamisella eli mietitddn mita ollaan ostamassa ja
tehdaan myos kustannusanalyyseja. Seuraavaksi (vaihe 2.) tutkitaan markkinoita ja
mahdollisille toimittajaechdokkaille lahetetdan kyselylomake (RFI= request for
information), jolla halutaan kerata toimittajasta tietoja. Naiden tietojen perusteella

toimittajakentésta |0ydetaan juuri ne sopivimmat toimittajavaihtoehdot. Kolmannessa
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vaiheessa toimittajat kilpailutetaan eli valituille toimittajaehdokkaille [&hetetaan
tarjouspyynnét (RFQ= request for quotation) ja kaynnistetddn neuvottelut.
Seuraavaksi (vaihe 4.) tarjousten ja neuvotteluiden pohjalta tehdaan analysointeja ja
paatos valitusta toimittajasta. Viimeinen vaihe (vaihe 5.) on sopimuksen tekeminen
valitun toimittajan kanssa ja taman sopimuksen hallinta. (Operatiivinen ostaja ;

Yrityksen tietojarjestelma)

Tahan prosessin osaan liittyy myds yleisia toimintaperiaatteita (general guidlines),
joiden pohjalta toimitaan. Prosessikuvaukseen on lisatty my6s management osio,
jossa halutaan selventdd kolmen osa-alueen eli toimittajan, hankintaprosessin ja
spesifikaatioiden hallinnan nivoutuminen téh&n prosessin osaan. (Operatiivinen

ostaja ; Yrityksen tietojarjestelma)

Prosessin toinen osa, jota kutsutaan Purchase to pay —prosessiksi, kuvaa tilausta ja

sen jalkeisia toimintoja (Kaavio 6).

1. Filling order 2. Approval of 3. Generating an 4. Goods and 5. Approval of . L.
B E A i 5 e s o e Fin s E 6. Invoice archiving
information order information order to supplier invoice receiving invoice information
F F P F I I’

Kaavio 6 Purchase to pay —prosessi (Yrityksen tietojarjestelma)

Prosessikuvaus alkaa (vaihe 1.) tilauksen tekemisesta. Taman jalkeen tilaus
hyvaksytaan (vaihe 2.) yrityksen sisalla jos tilauksen arvo ylittdd tietyn rajan. Kun
tilaus on hyvéaksytty, se lahetetdan toimittajalle (vaihe 3.) ja toimittajalta tulee
tilausvahvistus. Seuraava vaihe (vaihe 4.) on palvelun tuottaminen (tai tavaroiden
saapuminen) ja laskun vastaanotto. Lasku tarkistetaan ja hyvéksytdan (vaihe 5.) ja
taman jalkeen arkistoidaan (vaihe 6.) (Operativinen ostaja ; Yrityksen

tietojarjestelma)

Yrityksen hankintaprosessista |0ytyy teoriaosassa kuvatun hankintaprosessin
elementeista tarpeen maarittdminen, tiedon etsinta ja toimittajan valinta. Kuitenkin

tydsuorituksen arviointia ei ole erikseen huomioitu muutoin kun laskutuksen avulla.
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4.3 Case palvelut: Vaatehuolto ja jatehuolto

Case -palveluiksi valittin vaatehuolto ja jatehuolto, koska yritys on talla hetkella
panostamassa enemman naiden palveluiden hankintoihin ja seurantaan. Nama
palvelut ovat ulkoistettu, koska ne eivat kuulu yrityksen ydintoimintaan. Nama
palvelut ovat kuitenkin yritykselle tarkeita, koska ne liittyvat hygieniaan, joka on

tarked asia yrityksen toiminnassa.

Case -palveluiden sopimus- ja hintaneuvotteluista vastaa lead buyer. Vaatehuolto
kuuluu ostettavien palveluiden jaottelussa tekstiiliryhm&én ja jatehuolto jatehallintaan.

(Lead buyer)

Fitzsimmons et al. (1998: 375) tekeman jaottelun mukaan vaatehuolto ja jatehuolto
luokitellaan tilojen tukipalveluihin. Heidan jaottelun mukaan naiden palveluiden
tarkeys yrityksen ydintoiminnalle on alhainen ja palvelu kohdistuu I&hinn& kiinteistoon

tai kiintedan omaisuuteen.

4.3.1 Vaatehuoltoprosessi

Vaatehuollossa palveluntarjoajana toimii Yritys X. Palvelusopimus on ollut voimassa
taman toimittajan kanssa ainakin vuodesta 2000 ja nykyinen sopimus on voimassa
2/2007 saakka. (Lead buyer)

Vaatehuoltoprosessi on kuvattu kaaviossa 7. Vaatteet vuokrataan Yritys X:lta, joka
hoitaa vaatteiden kuljetukset, pesut, korjaukset ja kayttokelvottomien vaatteiden
korvautukset. Tehtaan vaatehuollossa tydskentelee kaksi henkiléa, jotka hoitavat
sisdan tulevien vaatteiden siirron tyontekijéiden pukuhuoneisiin ja lajittelevat ne
oikeille paikoille. He myds hoitavat laskujen oikeellisuuden ja lahetyslistojen

tarkastuksen sisdan tulleisiin vaatteisiin liittyen. (Lead Buer)
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Toimittaja Case -yritys

A
- YT

¢7 Noutokuljetus

* Pesu

~

A

AN
Vaatteet pesuun 4_\_

Vaatteiden kayttod

® Korjaus -
Vaatteiden

[ ]
|—, Kuljetus, toimitus yrityksee vastaanotto
® siirto pukuhuoneisiin
® lajittelu paikoilleen

Kaavio 7 Vaatehuoltoprosessi

Vaatehuoltoprosessi alkaa, kun toimittaja toimittaa vaatteet case —yritykseen. Taman
jalkeen vaatteet siirtyvat tyontekijoiden kayttoon ja likaisina pesuun. Toimittaja
noutaa likaiset vaatteet ja pesee ja tarvittaessa korjaa ne ja toimittaa ne jalleen

takaisin yrityksen kayttoon.

4.3.2 Jatehuoltoprosessi

Jatehuollossa palveluntarjoajana toimii Yritys Y. Palvelusopimus Yritys Y:n kanssa
on ollut voimassa pitk&d&an ja nykyinen sopimus on voimassa vuoden 2007 loppuun.
(Lead buyer)

Yritys Y hoitaa kiinteiden jatteiden kuljetukset (pahvit, sekajatteet ja biojatteet jne.).
Case -yritys omistaa astiat ja kontit, jotka Yritys Y kay tyhjentdmassa
kaatopaikoilla/kierratyspaikoilla. Jatehuoltoprosessi on kuvattu kaaviossa 8. Yksi
henkild on vastuussa kiinteistohoitoon liittyvista asioista, joihin kuuluu myds
jatehuolto. Han tarkistaa laskut, seuraa tyhjennyksia ja toimituksia sek& hoitaa muut

jatehuoltoon liittyvat asiat. (Lead buyer)
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A

[ | Kuletus

T =
Jateastioiden ja Jateastioiden ja
-konttien -konttien
tyhjennys kaytto/tayttaminen
» Kuljetus i
Kaavio 8 Jatehuoltoprosessi

Jatehuoltoprosessi alkaa jateastioiden ja —konttien kaytolla eli ne tayttyvat jatteista.
Toimittaja noutaa astiat/kontit ja kay tyhjentamassa ne asianmukaisiin paikkoihin.

Taman jalkeen astiat/kontit kuljetetaan takaisin yrityksen kayttoon.

4.4 Palvelun laadun mittaaminen case -yrityksessa

Case -yrityksessa ei ole kaytdossa varsinaisia laadunseurantatytkaluja ostettaville
palveluille. Toimittajien toimintaa seurataan, mutta ei kovinkaan maaratietoisesti.
Seurantaa pyritaan jatkuvasti tehostamaan ja esim. jatehuollon kanssa on sovittu,
ettd jos reklamaatioita tulee 3 kpl tai enemméan 3 kk seurantajakson aikana, siita
seuraa sanktio (tdssa tapauksessa hyvitys) seuraavan kuun laskutukseen. (Lead

buyer)

Sopimusneuvotteluissa tulisi kayda lapi, mitkd ovat ostajan odotukset palvelun
tasosta ja tama tulee tehda niin, ettd molemmat osapuolet ymmartavat asian samalla
tavalla. Tassad voisi hyodyntda palveluntasosopimusta, josta Ioytyy tietoa
teoriaosuudesta. Samalla tulee sopia seurantajaksojen pituudet (esim. 3 tai 6
kuukautta) ja mahdolliset sanktiot (esim. rahalliset korvaukset tai hinnan alennukset)
seka kannustimet (esim. pidempaan jatkuva sopimusaika). On hyva myds heti alkuun

sopia, kuka ostavassa yrityksessa seuraa sovittuja asioita ja miten.
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Tassa ehdotetaan, ettd mittausta tulisi suorittaa seurantajaksoina, jolloin voidaan
seurata sovitulla aikavalilla tapahtuneita laatuvirheitd. Talla hetkelld yritys toteuttaa jo
jatehuollon kanssa reklamaatioiden mé&aran seurantaa 3 kk ajanjaksolla, joten taméa

asia on heille tuttu.

4.4.1 Case -palveluiden laatutekijat

Teoriaosion listauksista 16ytyy monia tekijoitd palvelun laadun seurantaan, mutta
tassa tutkielmassa keskitytddn vain muutamaan tekijaan, jotka sopivat erityisesti

case -palveluille.

Case -palveluiden, vaatehuollon ja jatehuollon, tarkeimmiksi laadun tekijéiksi voidaan

ajatella seuraavat: patevyys, luotettavuus, kommunikointi, turvallisuus seka siisteys.

Patevyys on oleellinen osa palvelun tuottamista. Toimittajan on kyettava tuottamaan
palvelu ostajan odotusten mukaisesti ja asiantuntevasti, jolloin palvelu on laadukas.
Patevyyttd seuratessa voidaan ajatella seurattavan tyon jalkea (esim. vaateiden
puhtaus, jateastioiden ja konttien tyhjennyksen onnistuminen), palvelun nopeutta
(esim. vaatteet ja jateastiat nopeasti takaisin kaytdssd), toimivuutta ja sujuvuutta
(esim. vaatteet ja jateastiat noudetaan ja palautetaan sovitulla tavalla ja prosessi
toimii) ja tAsmallisyytta (esim. vaatteet ja jateastiat noudetaan ja palautetaan sovitulla

aikataululla).

Ostajan tulee pystya luottamaan palvelun tuottajaan eli voidaan ajatella, etta
luotettavuus on tarkeda elementti palvelusuhteen onnistumiselle. Luotettavuutta
voidaan seurata palvelun tarkkuudella ja oikea-aikaisuudella. Palvelun tulee tapahtua
niin kuin alun perin on sovittu ja ostajan tulee pystya luottamaan, etta palvelun

tuottaja tekee sovitut asiat sovitulla tavalla ja aikataululla.

Palvelusuhteen mahdollistamiseksi, on toimittajan ja ostajan valilla tapahduttava

kommunikointia eli informaation vaihtoa. Kommunikointia voi olla esim. yhteydenpito
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puhelimitse tai sahkopostin valitykselld, laskutus tai reklamointi. Kommunikaation
seurannan kohteita voi olla laskujen oikeellisuus, laskutuksen toimivuus,
vastausnopeus reklamaatioihin, palautteeseen (reklamaatioihin)  reagointi,
korjaustoimenpiteiden toteutus/onnistuminen, asiakaspalvelu ja tavoitettavuus seké

ystavallisyys.

Laatuun liittyy laheisesti myds turvallisuus. Palvelun toimittajan tulee suorittaa palvelu
turvallisesti ja niin, etta siitd ei aiheudu muille hairiéta tai haittaa. Turvallisuuteen
littyen voidaan seurata oikeiden tyOtapojen kayttbd seka tarkkuutta

turvallisuusasioihin liittyen.

Case -palvelut ovat tarkeitéa yrityksen toiminnan hygieenisyyden kannalta, jolloin
siisteys on myos tarkea osa palvelun laatua. Siisteyttd seuratessa tulee kiinnittaa
huomiota vaatteiden ja jatehuoltopisteiden ja — astioiden puhtauteen seka
palveluntuottajan prosessin osien, jotka tapahtuvat yrityksen tiloissa tai ymparistossa,

siisteyteen.

Edella lueteltin monia laatutekij6itd ja niihin liittyvid seurattavia asioita. Nama
seurattavat asiat ovat monesti samoja tekijoita, joita voidaan ajatella myos suoraan
tarkkailtaviksi laatutekijoiksi ja naita l6ytyy myos teoriaosion listauksista. Tasta
voidaan tehd& johtopaatos, ettad yhta laatutekijaa tarkkailtaessa, tulee usein mukaan
muidenkin laatuun vaikuttavien tekijoiden tarkkailu, koska eri tekijat vaikuttavat

toisiinsa.

4.4.2 Mittareita palvelun laadun seurantaan

Case —palveluita, vaatehuoltoa ja jatehuoltoa, ajateltaessa voidaan tehd& huomio,
ettd nama ovat palveluita, joiden lopputulosta on helppo mitata ja seurata.
Vaatehuollon lopputuloksena pitéisi tulla puhtaita ja ehjia vaatteita yrityksen
henkilokunnan kayttéon ja jatehuollon lopputuloksena jateastioiden ja -konttien tulisi

olla tyhjennettyina ja tayttévalmiita omilla paikoillaan. Jos néissa lopputuloksissa on
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jotain virheellistd eli esim. likaisia ja risoja vaatteita tai ylipursuavia ja likaisia
jateastioita, on toimittajalle reklamoitava asiasta, jotta toimittaja saa tiedon virheesta
ja epaonnistuneesta palveluprosessin lopputuotteesta. Tastd saadaan kayttoon

seurantamittari, joka voidaan suhteuttaa seurantajaksoon seuraavanlaisesti:

e Virheet tyonjaljessa tai lopputuloksessa / seurantajakso

Tata mittaria voidaan soveltaa tarkentaen tarvittaessa virheen tyyppia. Erilaisia
vaihtoehtoja voi l0ytdd jo edella luetelluista laatutekijoihin liittyvista seurannan

kohteista. Erityisesti tdhan voidaan ajatella liittyvan patevyyteen liittyvia asioita.

Toimittajalle tulee tehda huomautus, jos palvelu ei tapahdu sovittuna aikana tai

sovitun aikataulun mukaisesti. Talldin voidaan kayttaa seurantamittarina seuraavaa:

e MyOhastymisten maara / seurantajakso

Tatad mittaria voidaan soveltaa luotettavuuden seuraamiseen. Toki taAm& mittari vaatii
sen, ettd osapuolet ovat tarkasti maaritelleet ajankohdat ja aikataulut palveluiden
tuottamiselle.

Toimittajan suoritettua palvelun, lahettdd se laskun ostavaan yritykseen. Tama lasku
tulee tarkistaa huolellisesti ja toimia heti mikali laskussa |6ytyy huomautettavaa.

Tahan liittyen voidaan soveltaa seurantamittaria:

e Virheet laskuissa / seurantajakso
Virhe voi olla esimerkiksi vaara laskun loppusumma tai laskussa laskutetaan jotain
likaa tai hinnoittelu on virheellinen. Nama asiat liittyvat l&heisesti kommunikoinnin

ongelmiin ja seurantaan.

Koko palvelutoimitussuhteen pohjana on palvelusopimus, joka on tehty

palvelutoimittajan kanssa. Tassé palvelusopimuksessa tulisi kdyda selkeasti ilmi mita
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palvelun tulee pitdaa sisdlladan ja miten palvelu tulee toteuttaa. Mikali toimittaja
poikkeaa naistd sovituista asioista, on jalleen reklamoinnin paikka. Naita
sopimusvirheitd voisi luetella erikseenkin, mutta yleisesti voidaan kayttaa

seurantamittarina seuraavaa:

e Poikkeamat sopimuksesta / seurantajakso

Tata mittaria voidaan soveltaa myds tarkentaen erilaisille poikkeamille jos halutaan.
Talla voidaan seurata turvallisuuteen ja siisteyteen liittyvid asioita siind maarin, mita
on palvelusopimuksessa sovittu. Téalla voidaan seurata myos patevyyteen liittyvia
asioita.

Nama mittarit ovat vain ehdotelmia, joita voidaan soveltaa ja muokata eri tavoin.
Naiden mittareiden lisdksi teoriaosiosta l6ytyy mittareita, joita on pohdittu tassa
tutkielmassa myos palveluihin sopiviksi. Néisté voi saada lisda ajatuksia mittaamisen

ja mittareiden luomisen avuksi.

5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman lahtokohtana oli miettia miten ostopalveluiden laatua voidaan
mitata ja seurata ja téassé tutkielmassa oli mukana case -yritys. Ongelmaa lahestyttiin
case -palveluiden avulla, jotka olivat vaatehuolto ja jatehuolto. Paaongelmaa

l&hdettiin pohtimaan osa-ongelmien avulla.

Toisena osa-ongelmana oli miettia mitka laadun tekijat ovat tarkeité ostopalveluille
Tata pohdittiin erityisesti case —palveluiden kautta. Paadyttiin siihen, etta laatutekijat,
joita ensisijaisesti olisi hyva seurata, ovat toimittajan patevyys ja luotettavuus,
kommunikointi, turvallisuus ja siisteys. Naille pohdittin tarkemmin seurattavia
alakohtia.
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Toinen osa-ongelma oli pohtia millaisia mittareita palveluiden laadun mittaamisessa
voidaan soveltaa. Mittareita pohdittiin myos case —palveluiden avulla. Tahan mietittiin
muutama mittari, joita voidaan tarkentaa eri tilanteen mukaan, mutta kaikissa ol
lahtbkohtana, ettd mittariin sisaltyy seuranta-ajanjakso, joka helpottaa seurantaa.
Taman ajanjakson voi yritys maaritella toiveidensa mukaan, mutta se voi olla esim. 3
tai 6 kuukautta. Tutkielmassa esitetyt mittarit ovat virheet tydnjaljessa tai
lopputuloksessa / seurantajakso, myohastymisten maard / seurantajakso, virheet

laskuissa / seurantajakso ja poikkeamat sopimuksesta / seurantajakso.

Tyon teoriaosuudessa on lueteltu myds muutamia mittareita, jotka kirjallisuudesta
[6ytyi. Niitd pohdittiin tdssa tutkielmassa palveluiden ja erityisesti case -palveluiden
nakokulmasta.

Paatutkimusongelmaan saatiin osa-ongelmien avulla vastaus eli muutamia
mahdollisia seurantamittareita lueteltiin, joita voidaan muokata tarvittaessa sen
mukaan mita yritys haluaa. Naitd mittareita kayttamalla ja tuloksia seuraamalla

saadaan kokonaiskuva toimittajan palvelun laadusta.

Téssa tutkielmassa oli lahtokohtana vain ehdottaa mittareita eikd seurata niiden
kayttoonottoa tai kayttdd, joten jatkoa ajatellen olisi hyva tutkia onko ndista
mittareista mik&&n sellainen, jota yritys ottaa kayttoon tai soveltaa. Jatkotutkimusta
aiheesta voisi tehda paljonkin, koska toimivan mittariston luominen voi olla pitk&
prosessi ja sisdltdéa monia eri vaiheita, joita voidaan tutkia. Ja viimein, kun yrityksella
on joskus tulevaisuudessa mittaristo luotuna, olisi hyva tutkia sen toimivuutta ja

mittariston luomisen onnistumista.
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LITE 1
Kysymyslista

Kysymyksia, jotka on lahetetty séhkopostitse.

Mitd palveluita yritykseen ostetaan talla hetkella?

Onko palveluiden hankintaprosessia kuvattu? Tai I6ytyykd muuta hankintaprosessin

kuvausta, jota sovelletaan palveluihin?

Millainen on yrityksen osto-organisaatio?

Kuka on vastuussa case -palveluiden (vaatehuolto, jatehuolto) hankinnoista?

Ketk& toimivat case -palveluiden toimittajina? Kuinka kauan naiden toimittajien

kanssa on toimittu ja kuinka pitk& nykyinen sopimus on?

Miten case -palveluprosessit suunnilleen menee? Miten case — palveluiden

toteutumista seurataan nykyisin? Onko nimitetty vastuuhenkil6ita?



LIITE 2

Luettelo Case -yrityksen ostamista palveluista.

Main group

Marketing

Promotion, advertisement

Internet, websites
TV/Cinema/Radio advertisement
Newspaper advertisement
Sponsoring

Arena advertisement

Outdoor advertisement

Other promotion and advertisement

Marketing Materials

Retail material paper & carton

Retail material plastic

Paper & plastic bags

Competition related material & services
Brochures & Folders

Permanent exposure stands
Campaignrelated exposure stands
Header boards

Promotion articles

Other marketing materials

Planning and design

Media Agencies
Advertising agency
Design Agencies

Repro

Photographers

Other planning and design

Events & Fairs

Domestic exhibitions
International exhibitions
Other events & fairs

Market research Tracking

Retail measures

Media

Consumer

Other tracking research

Market research Ad hoc

Concept

Design

Advertising

Attitude

Estimation

Products

Sales related

Other ad hoc research




Other Goods
and services

Courses & Seminars

Language courses
Professional courses
ERP-courses

Seminars

Other courses & seminars

Travel&Events

Airline tickets

Train tickets

Ferry tickets

Car rent

Domestic hotel services
International hotel services
Travel agencies

Booking systems
Meetings & negotiations
Other meetings & negotiations
Other travel

Vehicles & fuels

Restaurant Services

Gas oil

Diesel

Gas

Cars

Fork lifts

Service and reparation
Car lease

Other Vechcles & Fuels

Domestic restaurant services
International restaurant services
Other restaurant services

Account Services

Internal accounting & auditing
External accounting & auditing
Other account services

Consultant Services

ERP consultant services
Other Consultant services

Telecom

Mobile phones
Mobile fees
Telephones
Telephone fees
Telecom services
Other telecom

Credit Card Services

Credit card services
Other credit card services

Logistics

Normal mail distribution
Express & package distribution
Raw & packaging material transport




Final goods transport

Raw & packaging material warehouse
leasing

Final goods warehouse leasing

Other warehouse leasings

Textiles

Laundry services
Working clothes
Working shoes
Other textiles

Facility management

Maintenance services
Security

Cleaning services
Cleaning materials

Pest control

Other facility management

Waste management

Metal waste

Dangerous waste

Plastics

Paper & board

Production waste

Dump waste

Sewage

Other Waste Management

Health Care

Health care
Other health care

Insurance

Travel

Car

Facility

Goods

Other insurance

Energy

Electricity
Steam

District heating
Fuel oil

Liquid gas
Other energy

Computer Software
Computer Hardware
Computer Peripheral
IT-services, work
IT-services, equipment
Maintenance, hardware
Maintenance, software
Printing hardware
Printing material




Other office equipment
Data communications
Other IT

Office expenditure

Office furniture

Linen

Print materials

Small supplies
Newspapers , magazines
Disposable dishes

Other office expenditure

Technical purchases

Chemicals

Consumptions goods
Driversystems

Electronics

Instruments
Machinespecific spare parts
Services

Spare parts

Tools

Transmission details
Water and sanitation
Production maintenance
Machines and installations
Automation

Other technical purchases

Outsourced Production &
Services

Packaging services
Outsourced ready products
Outsourced Services

| Other outsourced production




