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The basis of this master’s thesis was to investigate competitive tendering process
in inland transportation of traffic fuels in a case company. Main goal was to an-
alyse previous tendering processes for faults to develop and solid procedures that
could be utilized in the future tendering processes. Furthermore, the target was to
find key aspects and criteria to focus on during competitive tendering process for
the fulfilment of business strategy of the case company.

In addition to pure processes the additional goal was to inspect existing transpor-
tation contracts between the case company and the inland transportation hauliers
to ascertain any need for updates during future tendering processes. In result of
this thesis, the key aspects of tendering were found by analysing the earlier ten-
dering processes, case company strategy and literature. Thesis also includes pro-
posals of how the transportation contracts should be revised. In result of this the-
sis is also a suggestion of how the next competitive tendering process should be
structured and executed. Furthermore, the thesis proposes change management
practices which should be used during the inland transportation haulier changeo-
ver phase.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyon taustana on kirjoittajan tydskentely yrityksen logistiikkaosastolla ja osallistu-
minen saannollisin valiajoin toteutettavaan maakuljetuksien kilpailutusprojektiin.
Yrityksen toimintaympéristd on muuttunut ja kehittynyt viime vuosien aikana mer-
kittavasti. Edellisen kilpailutuksen jalkeen yrityksen toiminnoissa on péésty tie-
tyilla mittareilla paljon eteenpain ja sadnndllisell& kilpailutuksella halutaan varmis-
taa nykyisen toiminnan tason yllapito ja kehittdminen edelleen. Peruslahtokohdat
kilpailuttamiselle tulevat yrityksen strategiasta ja ne toimivat kulmakiving, josta
Kilpailutusstrategiaa l&hetddn muodostamaan. Kilpailutusta edeltdvind vuosina on
tullut esiin asioita, joita halutaan parantaa ja muuttaa. Idea tdman tyén tekemiseen
on lahtenyt ndista parannus- ja korjaustarpeista. Liséksi on ilmennyt tarve muodos-
taa selkeé runko Kilpailutusprosessiin ja pyrkia optimoimaan polttonesteiden maa-

kuljetuksien toimitusketjua tehokkaammaksi.

Yrityksen tulee pystya sailyttdmaan kilpailukykynsa myos tulevaisuudessa ja tdiman
tyon lopputuloksilla halutaan varmistaa, ettd se myos pystytadan kilpailuttamisen

avulla varmistamaan seuraavien Kymmenien vuosien ajan.
1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena on 16ytaa ne osa-alueet ja kriteerit, joiden avulla yllapidetaan ja
parannetaan yrityksen Kilpailukykya maakuljetuksissa. Naitd osa-alueita pystytaan
vaatimaan Kilpailutukseen osallistuvilta kuljetusyrityksilta tulevina vuosina. Li-
séksi kilpailutuksen lopputuloksena syntyvia kuljetussopimuksia halutaan paivittaa
vastaamaan tdmanhetkisté tilannetta toimintaympéristossa ja sen vaatimuksia. Li-
séksi tyolla on erittéin tarked tavoite pyrkia l16ytamaan sellaisia konkreettisia toimia,
joilla yrityksen sopimuskumppaneiden vaihtaminen tarjouskilpailutusprosessin jal-

keen voidaan suorittaa tehokkaammin ja turvallisemmin.



1.3 Tyon ja tutkimuksen toteutus

Ty0 toteutetaan yrityksessa tyoskentelyn ohessa. Tyon tekija on osallistunut yrityk-
sessd yhteensd kahteen Kilpailutusprojektiin. Ensimmaiseen Kilpailutusprojektiin
pienessa roolissa ja toisessa huomattavasti isommassa, osana kolmen henkilén kil-
pailutustiimid. Tutkimusaineistona on kaytetty lahes taysin jalkimmaisen projektin
materiaaleja ja kilpailutustiimin tuottamaa kvantitatiivista ja kvalitatiivista dataa.
Diplomityontekijan rooli kilpailutustiimissa oli lahes kaikkien laskelmien teko ja

niiden analysointi.
1.4 Tyobn rakenne

Ty0 alkaa johdannosta, jossa esitellaan taustoja, tavoitteita ja kuvataan tutkimuksen
suoritusprosessia. Johdannon jalkeen tulee teoriaosuus, jossa esitelldan keskeisim-
pia tyon aiheeseen liittyvia aiheita kirjallisuudesta. Soveltavissa luvuissa kuvataan
yrityksessa toteutettuja kilpailutusprosesseja ja etsitdan yrityksen kannalta tarkeim-
pié osa-alueita, joihin halutaan keskittya. Soveltavan osion tuloksena muodostetaan
yrityksen kilpailutusstrategia osa-alueineen ja ne konkreettiset toimet, milla poltto-

nesteiden maalogistiikan toimitusketjua parannetaan.

Tyon tuloksien tarkastelussa pyritdan arvioimaan miten tdman péivan toimintaym-

péariston perusteella luotu kilpailutusstrategia parjaé seuraavassa kilpailutuksessa.



2 TYON TOIMINTAYMPARISTON ESITTELY

Yritys, johon tdma diplomity6 on tehty harjoittaa 6ljy- ja biotuotteiden tukkukaup-
paa Pohjoismaissa. Yritys hankkii ja toimittaa polttonesteitd huoltoasemille ja jal-
leenmyyjien kautta myds suoraan sadoille tuhansille asiakkaille. Yritys kasittelee
vuosittain useita miljardeja litroja 6ljytuotteita. Oljytuotteet hankitaan padosin Suo-
messa, Ruotsissa, Tanskassa, Norjassa ja Puolassa sijaitsevilta jalostamoilta. Polt-
tonesteisiin liittyvien biokomponenttien hankinnassa kaytetadn paljon kotimaista

raaka-ainepohjaa ja tuotantoa.

Yritys kuljettaa suuren osan Suomessa myytavisté oljytuotteista laivakuljetuksilla
perille. Oljytuotteet rahdataan laivoilla rannikolla sijaitseviin terminaaleihin. Ter-

minaaleita on useassa kaupungissa Pohjoismaissa.

Oljytuotteet terminaaleista loppuasiakkaille kuljetetaan maantiekuljetuksina. Maa-
kuljetuksissa kaytetadn sopimuskumppaneita, joiden autoissa kulkee vuosittain
useita miljardeja litroja polttonesteitd. Sopimuskumppaneilla on maantieteelliset
alueet ja alueen sisalla hoidetaan péaédsaantdisesti kaikki polttonestekuljetukset.
Maakuljetuksissa on kymmenkunta sopimuskumppania, jotka hoitavat maakulje-
tuksia sdilidautoilla ja niiden ajamiseen erikoistuneiden kuljettajien avulla. Sopi-
muskumppanit kéyttavat myos paasaantoisesti apunaan alihankkijoita. Rautatiekul-
jetuksia kaytetdan myods terminaalien valisen 6ljytuotteiden kuljetuksen hoitami-

seen. Kuvassa 1 on esitetty yrityksen toimintaympéristo ja tarkeimmaét sidosryhmat.

Asiakasketjujen
omistuksessa olevat
huoltoasemat jaisot
teollisuuskohteet.

+

Tuotteen jalostus Tuotteiden kuljetus Tuotteiden Tuotteiden kuljetus
raakadljysta ja/tai laivoilla Suomeen. varastointi asiakkaiden
muista Tuotteet voidaan Oljyterminaalilla sailidihin tilauksien
komponenteista. kuljettaa myos isesti

Valmiin tuotteen junilla.

blandaus.

Yksityiset
kotitaloudet tai
yritykset.

Kuva 1. Yrityksen toimintaympéristo ja sidosryhmat



2.1 Yrityksen strategia

Tassa tyossé késitellyn yrityksen strategia on johdettu sen omistajien strategioista.
Neljana tarkeimpéné strategian kulmakivend on olla olemassa asiakasta varten,
kantaa vastuuta ihmisistéd ja ymparistostd, uudistaa toimintaansa ja toimia tuloksel-
lisesti. Yrityksen tehtdva on toimia omistajilleen 6Oljytuotteiden hankintayhtiona,
joka huolehtii tarpeisiin sopivat 0ljytuotteet omistajien tai omistajien asiakkaiden
kayttoon mahdollisimman turvallisesti ja kustannustehokkaasti.

Asiakkaiden tarpeet on sovittu yhdessa ja niiden pohjalta on muodostettu palvelu-
tasosopimukset eri asiakassegmenteille. Yrityksen ja sen maakuljetuksien sopimus-
kumppanien tulee pystyéa palvelemaan omistajia ja heidan asiakkaitaan véhintaan

palvelusopimuksien mukaisella tasolla.

Ihmisisté ja ymparistosta kannetaan yrityksen toiminnassa vastuuta pitamalla huoli
siitd, ettd henkilostd on tarpeeksi koulutettua, turvallisuusasiat ovat kunnossa seka,
etta paastot pyritddn minimoimaan. Tama velvoittaa sopimuskumppanit toimimaan
my0s samalla lailla. Yritys kouluttaa omalta osaltaan sopimuskumppaneiden hen-
kilostod oman toimintaympéristonsé erikoispiirteisiin, joita ovat palvelukonseptien
sisalto, kasiteltavat tuotteet ja jarjestelmien kayttd. Sopimuskumppanit kouluttavat
luonnollisesti omaa henkildstédédn omiin toimintatapoihinsa, kaluston kayttoon ja
mahdollisiin omiin jarjestelmiinsa. Lisaksi tiettyja taitoja pidetaan ylla koulutuksen
avulla. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi sopimuskumppanien kaluston kuljettajien

ajolupien yllapitoon vaadittavat vuosittaiset koulutuspéivat.

Paasttjen minimointia tehdaan seuraamalla polttoaineiden kulutuksia kuljetuksissa,
optimoimalla kuljetusreitteja ja tavoittelemalla mahdollisimman korkeaa séilidajo-
neuvojen kuljetuksen aikaista tayttOastetta. Ympéristosta pyritdan myods yrityksessa
kantamaan huolta kannustamalla maakuljetuksien sopimuskumppaneitaan investoi-
maan ajantasaiseen kuljetuskalustoon ja hyddyntaméaén kehittyneité liikenteen polt-
toaineita kuljetuksissa mahdollisuuksien mukaan. Ihmisten ja ympariston huomi-

ointiin kuuluu myos tarkeénd osana vastuullisuus.



Ty6ssa késitellyssa yrityksessa kiinnitetddn myaos erityistd huomiota lakiin tilaajan
selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta kaikenlaisessa hankintatoiminnassa. Tilaaja-
vastuulain mukaisilla edellytyksilla varmistetaan, etta tuotteita ja palveluita tarjoa-
vat yritykset ovat tasavertaisessa kilpailutilanteessa muihin alalla toimiviin yrityk-
siin ndhden ja varmistaa, ettd yritykset tayttavat niille asetetut lakisééteiset velvoit-
teensa elinkeinonharjoittajina ja tydnantajina. Yrityksen politiikan mukaisesti kaik-
kien sopimuskumppanien ja suurimman osan hankintakumppaneista tulee olla re-
Kisterditynyt hyvaksytysti tilaajavastuulain mukaisia velvoitteita valvovaan palve-

luun.

Toimintaympéristd maakuljetuksissa on melko staattinen. Kuljetusmatkat ja tilaus-
jatoimitusprosessi ovat pitkalti pysyneet samana jo jonkin aikaa. Koneet, laitteet ja
ohjelmistot ovat muuttuneet eniten viimeisimpien vuosien aikana. Yrityksen ta-
pauksessa toiminnan uudistaminen tarkoittaa laitteiden ja ohjelmistojen kehitta-
mistd, seka tarvittaessa prosessien kehittdmista. Uudistumista on hankala mitata yk-
siselitteisesti. Yrityksen tai organisaation uusiutumiskyvysta voidaan saada kasitys,
pohtimalla miten hyvin niissa on viime aikoina hyddynnetty uutta tekniikkaa.

Yrityksen tehtdvand on hankkia asiakasketjuilleen 6ljytuotteet mahdollisimman
kustannustehokkaasti. Yrityksessa yleisesti pidetddn huoltoa tuloksellisuudesta var-
mistamalla kaikkien eri toimintojen tuloksentekokyky ja kannattavuus. Maakulje-
tuksien kustannusseurantaa suoritetaan jatkuvasti. Tuloksellisuutta valvotaan maa-
kuljetuksien sopimuskumppanien kohdalla seuraamalla kuljetusliikkeiden taloudel-
lisia tunnuslukuja ja kannattavuutta. Sopimuskumppanin taloudellisen tilanteen tie-
tdminen on yritykselle tarkead tietoa, sillé sen avulla tiedetaan jatkuvuudenhallin-
nan kannalta hyvat sopimuskumppanit. Taloustiedoista saadaan selville, etta kuinka
paljon kuljetusliikkeen liikevaihdosta muodostuu yrityksen kuljetuksista ja onko
kuljetusliikkeelld muita tulonldhteitd. Sopimuskumppaneita kannustetaan pitdmaéan
tulonlahteet monipuolisina, silla kuljetukset kilpailutetaan aina saannéllisin vé-
ligjoin jotta (Woodhams, 2000) mukaisesti saadaan varmistettua yrityksen kannalta

kaikkein paras partneriverkosto.



2.2 Sopimukset palvelutason takaamiseksi

Yritys on luvannut asiakasketjuilleen tietyn toiminnan tason ja laadun. Naitd lu-
pauksia kutsutaan palvelutasosopimuksiksi. Sopimukset on muodostettu asiakas-
segmenteittdin. Huoltoasemille on olemassa omat sopimukset automaattitoimitus-
jatilaaville asiakkaille. Automaattitoimitusasiakkaat ovat suurimmaksi osaksi huol-
toasemia, joiden polttonesteiden toimitukset hoidetaan taysin palveluntoimittajien
toimesta ja automaattisesti. Tall tarkoitetaan kaytannéssa VMI (Vendor Managed
Inventory) jarjestelméaé, jolloin toimittaja vastaa asiakkaan varastojen seurannasta
ja niiden taydentamisestd. Naiden huoltoasemien varastojen seuranta ja toimituk-
sien suunnittelu hoidetaan taysin yrityksen maakuljetuksien sopimuskumppaneina
toimivien kuljetusliikkeiden toimesta. Tilaava asiakas hoitaa omien varastojensa
seurannan ja polttonesteiden tilauksen kuljetusliikkeilta tarvittaessa. Naiden liséksi
polttonesteiden suoratoimituksiin on olemassa oma palvelutasosopimus. Tdman so-
pimuksen paaasiallisia asiakkaita ovat yksittdiset kotitaloudet ja yritykset, jotka ti-
laavat enimmékseen kertatilauksina polttonesteitd, yleensé polttodljya.

Palvelukonsepteissa kuvataan asiakkaille luvatun toiminnan ja palvelun vahim-
maisvaatimukset. Vaatimuksia ovat esimerkiksi suoratoimitusasiakkaiden toimitus-
aikalupaukset ja asiakaspalvelun tavoitettavuus. Nailla minimivaatimuksilla voi-
daan taata asiakasketjuille hairioton toimitusketju, jotta he voivat keskittya ydintoi-

mintoihinsa, eli tuotteiden ja palvelujen myyntiin.

Palvelutason toteutumisen kannalta sopimuskumppaneiden kilpailuttaminen on en-
siarvoisen tarkeéa, jotta voidaan varmistaa palvelutason tietyt minimitasot myos tu-
levaisuudessa ja saadaan poistettua toimintaymparistosta sellaiset toimijat, joiden
toimittama laatu ei vastaa yrityksen laatuvaatimuksia (Hensher & Stanley, 2010;
Svenska Lokaltrafikforeningen, 2002).

Palvelutasosopimuksien minimivaatimukset pitd4 tarvittaessa pystya todentamaan.
Todentaminen voidaan suorittaa esimerkiksi auditoimalla sopimuskumppaneita tai
jollain muulla vastaavalla tavalla. Yrityksen historiassa toimintaymparistd on
muuttunut ja tulee todennékdisesti myds muuttumaan tulevaisuudessa. Taman takia

palvelusopimuksia péivitetadn asiakkaiden kanssa yhteisty6ssé aina tarvittaessa.



3 KILPAILUTTAMINEN JA KILPAILUTTAMISEN KULT-
TUURIN MUUTQOS

3.1 Kilpailuttaminen yrityksissa yleensa

Kilpailuttamista esiintyy kaikissa organisaatioissa, jotka hydtyvat oman organisaa-
tion ulkopuolelle suuntautuvasta liiketoiminnasta. Kilpailutuksissa ja tarjouksissa
luodaan yleensd perusta myyjan ja ostajan valille syntyvésta suhteesta, joka on
myaos lainvoimainen. Usein tarjouspyynnot ja tarjoukset ovat Kiireessa valmisteltuja
janiité ei tarkasteta tarpeeksi hyvin. Lisaksi ne my6s tuodaan esiin huonosti (Wood-
hams, 2000).

Menneisyydessd sopimukset perustuivat yleensa osapuolten suullisiin lupauksiin.
Kirjoitustaidon kehittyessa sopimuksien ehtoja alettiin myos kirjata enemman ylos
ja nykyaikainen tarjouskilpailutus on téasta kehittynyt prosessi. Kirjallisesti sovitut
ehdot helpottavat kommunikointia, tekevat sopimuksesta selkedmmaén ja takaavat

molempien kaupan osapuolien vastuut ja velvollisuudet (Woodhams, 2000).

Asiakkaina toimivat yritykset haluavat ostaa toimittajilta enemmaénkin palvelua ja
ratkaisua johonkin tiettyyn ongelmaan tai haasteeseen. Tdma voi antaa toimittajille
enemman vapautta palvelun tarjoamiseen, mutta jo pelkastaan tarjouksen tekemi-
nen voi teettdd huomattavan mééaran toita palvelua tarjoavalle yritykselle. Tehdyll&
tarjouksella halutaan aina lopputuloksena sopimus, jotta tarjouksen valmistelua

varten tehty tyo ei ole ollut turhaa (Woodhams, 2000).

Monissa organisaatioissa on nykyaan partneriverkostoja seka asiakkaiden, etté toi-
mittajien valilla. Tama yhteistyd partneriverkostossa perustuu luottamukseen ja
saattaa perustua, jopa suullisiin sopimuksiin. Kuitenkin jokainen yhteistyo ja jar-

jestely alkaa yleensa kilpailuttamisella (Woodhams, 2000).

Menneisyydessa etenkin isommille ostajille oli normaalia, ettd tarjouspyynnéssa
mentiin todella tarkkaan yksityiskohtiin. Toimittajille tai urakoitsijoille tehtiin tar-
kat maaritelméat valmiiksi, ettd miten jokin tietty prosessi tai vaihe tulee suorittaa.

Néissd tarjouspyynndissa ei jadnyt toimittajalle kauheasti varaa soveltaa ja ostaja



halusikin ostaa ennemmin tuotetta, kuin palvelua. Ostajalla ja toimittajalla oli myos
ldhestulkoon sama asiantuntijuus, ja heiltd ei vaadittu enempaa tai vdhempaa, kuin

vain toimittaa ostajan listaamat osat tai tuotteet (Woodhams, 2000).

Nykyadn toimittajista ja urakoitsijoista on tullut oman alansa asiantuntijoita ja
heiltd vaaditaan yhd enemmaén osallistumista koko prosessin kulkuun. Yksittaisten
osien tai tuotteiden toimittamisesta on siirrytty enemman palvelukokonaisuuksiin.
Ostajat hakevat pitk&aikaisia suhteita toimittajiinsa ja luottavat heille enenevissa
maarin vastuuta pystyékseen itse keskittymaan siihen, minka he osaavat parhaiten.
Ostajien eivat valttamétté ole parhaita asiantuntijoita endé kaikilla toimintansa alu-
eilla ja sen takia heidan pitda ostaa asiantuntijuutta toimittajilta ja urakoitsijoilta,
joista on kehittynyt entistd parempia osaajia ajan kuluessa. Heisté on tullut todella
tarked osa yrityksen toimitusketjua (Woodhams, 2000).

Tarkalla ja oikea-aikaisella suunnittelulla pyritdén tarjouskilpailutuksissa saamaan
rahalle ja ty6lle kaikkein paras arvo. Suunnittelulla pyritd&n varmistamaan, etté osa-
puolille annetaan sopiva maara aikaa ja etta kilpailutukset tehdaan sopivaan aikaan
vuodesta. Suunnittelulle asettaa haasteita mahdollisten kolmansien osapuolien aset-
tamat rajoitteet ja oman organisaation muut mahdolliset tyot ja haasteet (Wood-
hams, 2000).

3.1.1 Kilpailuttamisen ekonomia

Palvelujen kilpailuttamisella on todistettu olevan tehokas tyokalu epatehokkuuk-
sien poistamiseen ja rakenteellisten puutteiden poistamiseen. Téllaisia puutteita on
esiintynyt ainakin sellaisilla markkinoilla, jotka ovat olleet joskus monopolistiset.
Kilpailuttamista on kaytetty sellaisten tilanteiden rikkomiseen, joissa toimintaym-
péristossa toimivat operaattorit ovat kieltdytyneet palvelujensa muuttamisesta puut-
teellisen maaran laadun ja suorituskyvyn takia. Operaattorit ovat kieltaytyneet siité
huolimatta, ettd heitd ovat k&skyttaneet toimintaymparistossa virkaatekevat tahot ja
operaattorit ovat kayttdneet tehottomasti ja huomattavia maarié julkisia tukia ja
avustuksia. (Hensher & Stanley, 2010; Svenska Lokaltrafikféreningen, 2002)

Julkisten hankintojen kilpailutuksia seuraamalla on huomattu, ettd etenkin kilpailu-

tusprosessin ensimmaisilld kierroksilla on hyvéat mahdollisuudet saada parannettua



asiakkaiden tyytyvaisyyttd. (Mouwen & Rietveld, 2013) Kilpailuttamisella saavu-
tettu tulos riippuu paljon siitd, ettd milla Iahtokohdilla ostaja on kéynnistanyt kil-
pailutuksen ja mitd asioita korostetaan prosessin aikana. Mikali ostajan ainoana ta-
voitteena Kilpailutukselle on saavuttaa alhaisempi kustannustaso toiminnoissa, niin
toimittajien tarjoukset muotoutuvat helposti tdmén tavoitteen mukaisesti. TallGin
asiakkaiden tarpeiden huomiointi ja toiminnan tehokkuus jaavéat helposti taka-
alalle, joka voi aiheuttaa ostajan tyytymattomyyden kilpailutuksen lopputulokseen.
(Eerdmans et. al. 2009)

3.1.2 Toimittajien arviointi ja toimittajien, seka ostajan vaatimukset

Ostajat ovat lisddntyvissd maarin ottaneet kéyttéonsé erilaisia toimittajien arvioin-
tijarjestelmia. Valtiollisilla tai kunnallisilla toimijoilla on omia sisdisia ohjeita ja
séantdjaan toimittajia ja urakoitsijoita varten ja yksityisella sektorilla saatetaan
kayttaa listoja hyvéksytyista toimijoista. Toimittajien ja urakoitsijoiden on hakeu-
duttava téllaisille listoille sen jalkeen he voivat osallistua sitd kayttavien yritysten
jarjestamiin tarjouskilpailutuksiin. Todenné&koisesti suurin osa yrityksista on halu-
kas ja kykeneva liittyméaan téllaisille listoille, koska niiden perusteella mahdolliset

ostajat ovat yhteydessa potentiaalisiin toimittajachdokkaisiin (Woodhams, 2000).

Aloittaessaan kilpailutusprosessin, ostaja voi kayttaa yleista kutsua Kilpailutukseen,
jolloin kaikki kiinnostuneet toimittajat ja urakoitsijat saavat tiedon jarjestettavasta
kilpailutuksesta. Mikéli ostajalla on entuudestaan jotain tietoja toimittajista, niin on
tavallista, ettd se pyydetdan paivittdmaén tietyssa ajassa. Taman jalkeen ostajan or-
ganisaatiossa tehdaan paatos, etta kenelle lahetetadn tarkemmat tiedustelut mahdol-
lisesta jatkosta (Woodhams, 2000).

Jatkoon pééseville toimittajille annetaan hyvissa ajoin tietoon, mikéli heilt odote-
taan jotain lisatietoja tai tarkennuksia tarjoukseen liittyen. Euroopan Unionin saan-
nokset lisdksi kieltdvat ostajaa antamasta lisétietoa tarjoukseen liittyen kuusi paivaa
ennen tarjouksen jattdmisen méérdaikaa. Kaikki mahdollinen lisétieto tulee antaa
tietoon kaikille toimittajille ja ostajan olisi myds suositeltavaa listata tarjouspyyn-
toon liittyvia kysymyksié vastauksineen (Woodhams, 2000).



Ostaja voi halutessaan jarjestaa kilpailutuksen aikana harkintansa mukaan toimitta-
jille mahdollisuuden tutustua ostajan toimipaikkaan tai laitokseen. TallGin toimitta-
jat voivat saada arvokasta lisatietoa ostajan toimintaymparistdsta ja mahdollisista

puutteista niissa (Woodhams, 2000).

Tarjoukset voidaan pitdd ostajan toimesta tallessa ja avaamatta ennen maéraaikaa,
mikali niin halutaan tehdd. Toimittajien pitaa talldin ja muutenkin huolehtia siita,
etta tarjous on ostajan hallussa ennen maérdaikaa. Tarjoukset voidaan haluttaessa
avata kaikki samaan aikaan ostajan toimesta siihen erikseen varatussa tilaisuudessa.
Julkisen sektorin tarjouskilpailutuksessa tarjouksien avaaminen voi olla jopa taysin
julkinen tilaisuus, kun taas yksityisella pyritdan pitdimaén tarjouksen ostajan omana
tietona. Ostajat ottavat huomioon kaikki tiedot, mit4 on toimitettu osana tarjousta.
Ostaja voi jattaa taysin huomioimatta halutessaan sellaiset tiedot, mitd on toimitettu
myO6hemmin. Tama ei pade sellaisiin tietoihin, mitd ostaja on pyytényt toimittajia
tarkentamaan (Woodhams, 2000).

Ostajan odotetaan aina kohtelevan kilpailutukseen osallistuvia toimittajia tasapuo-
lisesti ja tdiman takia myohassa toimitetut tarjoukset ovat ongelma ja riski tasapuo-
liselle kohtelulle. Mikéli tarjous toimitetaan mydhdssé, niin on aina olemassa riski,
ettd muiden tarjouksen jattaneiden tietoja on pééssyt vuotamaan ja niit4 on voitu
kayttdd hyvéksi. Ostajilla ei ole velvollisuutta huomioida myohdssé jatettyjé tar-
jouksia, mutta niit4 saatetaan harkita, jos on olemassa todisteita, etta tarjous on ja-
tetty ajoissa ja toimittajasta riippumattomista syista jaanyt saapumatta. Mikali tar-
jouksen tekeminen vaatii toimittajalta enemman aikaa, kuin ostaja on antanut, niin
sitd voidaan pyytéé liséa. Lisdajan pyynto tulee tehda hyvissa ajoin ennen kilpailu-
tuksen madraaikaa ja takeita lisdajan saamisesta ei ole. Lisaksi jossain tilanteissa
Euroopan Unionin direktiivit kilpailuttamiselle saattavat jopa kieltda liséajan
myontamisen. Mikéli kilpailutukseen osallistuva toimittaja ei saa tarjousta val-
miiksi madréajassa, eika saa lisdaikaa, niin tastd on hyva ilmoittaa ostajalle. Jattay-
tyminen kilpailutuksesta mitdan ilmoittamatta saattaa vaikeuttaa toimittajan osal-

listumista tuleviin kilpailutuksiin (Woodhams, 2000).

Ostajan antamia kilpailutuksen vaatimuksia tulee kohdella aina luottamuksellisesti.

Lisdksi toimittajien antamien tarjouksien yksityiskohdat yhteistyéehdotuksineen



tulee taas pitad ostajan toimesta luottamuksellisina. Tarjouksissa ja tarjouspyyn-
ndissa saattaa esiintyd merkittavia yrityksien aineettomia oikeuksia ja niiden taytyy
pysya salassa etenkin silloin, kun varsinaista sopimusta yrityksien vélille ei synny
(Woodhams, 2000).

3.1.3 Ympadristoasiat ostopaatokseen vaikuttavina tekijéina

Logistiikkatoiminnot ja etenkin kuljetustoiminnot ovat elintarkeitd taman paivan
yritysten toimintaymparistossa (May, 2005). Kuitenkin, vaikka kuljetustoimintojen
merkitys on kasvanut erittdin merkittavaksi, niin vastaavasti sen haittapuolet ovat
myaos nykyisin hyvin tiedossa. lImansaasteet, luonnon ja ekosysteemien tuhoutumi-
nen, meteli, lilkenneruuhkat, onnettomuudet ja ilmastonmuutos ovat esimerkkeja
mit& merkittavié haittoja aiheutuu, jotta voidaan mahdollistaa yrityksien onnistunut
ja hairiéton toiminta (Wu & Dunn, 1995; Murphy et al., 1995).

Yleisesti ottaen lainsaadanto voi asettaa kuljetustoimintaa harjoittaville yrityksille
rajoituksia kaupungeissa litkkumiseen, ilmanlaatuun liittyviin vaatimuksiin ja mah-
dollisesti myds jonkinlaisiin verokannustimiin vaihtoehtoisten polttoaineiden kayt-
toon, mutta ei ole kuitenkaan olemassa mitéan lakeja tai rajoituksia, jotka rajoittai-
sivat kuljetusyritysten hiilidioksidipdéstoja. Liiketoimintaa harjoittaessaan logis-
tiikkayritykset voivat kdytdnngssé tuottaa niin paljon paastoja, kuin haluavat. Ylei-
sesti erilaiset hiilidioksidipaastdjen rajoitukset on asetettu kuljetusyritysten itsensa
toimesta tai sitten kuljetuspalveluja ostavan yrityksen toimesta (Deutsche Bahn,
2009).

Viime aikoina logistiikkayritykset ovat saaneet lisdantyvissa maéarin tiedusteluja
palveluiden ostajalta liittyen juurikin yritysten ymparistovaikutuksiin. Monille lo-
gistiikkapalveluiden ostajalle saattaa olla epéselvaa, etta kuinka logistiikkatoimin-
not voidaan integroida osaksi yrityksen ympéristdsuunnitelmaa. Téllainen vaite on
tullut esiin sill& perusteella, ettd logistiikkapalveluiden ostajan kyselyihin saamiin
vastauksiin ei juurikaan reagoida tai niiden perusteella ei tehdd mitéd&n paatoksia tai

ne eivét vaikuta uusien sopimuksien tekemiseen (Seuring, 2010).

Kirjallisuudessa esitetddn, ettd suuressa osassa toimitusketjuja logistiikkapalvelui-

den ostaja kéytannossa maarittad milla tasolla ja milla tyékaluilla ympéristdasioita



otetaan huomioon. Ostaja paljolti luo logistiikkapalveluiden toimittajille toimin-
taympariston, jossa se paattaa toimipaikat, kuljetusreitit ja tuotteet. Talldin logis-
tiikkayrityksille ei vélttdmatta jaa sijaa omalle ymparistopolitiikalle, vaan ne vas-
taavat vain asiakkaidensa vaatimuksiin ja toiveisiin (Selviaridis and Spring, 2007;
Marasco, 2008).

Kestéva kehitys on méaaritelty sellaisena lahestymistapana, jossa ympaéristollinen,
sosiaalinen ja taloudellinen ndkdkulma ovat kaikki tasapainossa. Tat4 I&hestymis-
tapaa kutsutaan nimelld: Triple Bottomline” (Carter and Rogers, 2008; Seuring
and Miller, 2008).

Nykyaan useilla yrityksilla on kolmeen edelld mainittuun ndkokulmaan liittyen tiet-
tyja minimivaatimuksia, joiden tulee tayttya, ettd voidaan alkaa tehd& yhteistyoté.
Minimivaatimuksia voivat olla esimerkiksi ympdristdasioihin yksinomaan erikois-
tuneen henkilén nimittdminen tai jonkin yleisen standardin hankkiminen, kuten ISO
14001 (Beske et al., 2008).

3.1.4 Painetekijat ja kannustimet ymparistOasioille

Ei ole oikein olemassa sellaisia lakeja tai rajoituksia, jotka maérittaisivat, ettd miten
logistiikkapalveluiden ostajien ja toimittajien tulisi suunnitella kuljetus- ja logis-
tilkkkatoimintoja. Euroopan Unioni on yrittanyt erilaisilla tietulli- ja ruuhkamak-
suilla ohjata kuljetustoimintaa oikeaan suuntaan, mutta se ei ole saavuttanut halut-
tua lopputulosta. Asiakkaiden vaatimukset entista ymparistoystavallisimmista kul-
jetuspalveluista ovat lisaantyneet, mutta heti kun ndiden palveluiden kustannuksista
aletaan puhumaan, niin ymparistoasiat saattavat helposti siirtyd alemmaksi hierar-
kiassa (Lin and Ho, 2008). Kyseisen artikkelin kirjoitushetkella mydsk&én suuret
kansainvéliset voittoa tavoittelemattomat yhdistykset, kuten WWF ja Greenpeace
eivat myoskadn nadyttele suurta roolia logistiikkapalveluiden oston paremman oh-
jeistuksen antajina. Kuitenkin logistiikkapalveluiden tuottajilla on laajalti huomat-
tua kiinnostusta palvella asiakkaitaan paremmin esimerkiksi parempien ympéristo-
hallintakeinojen osalta. Isot autonvalmistajat viime vuosina jaéneet kiinni ja avoi-
mesti myonténeet, huijanneensa tiettyjen automallien paastotesteissa (Bartunek

2017). Tama on aiheuttanut paljon julkista keskustelua ja jossain kaupungeissa



myo0s tahtotilan, ettd vanhojen ja eniten saastuttavien dieselautojen kayttoa isojen

kaupunkien keskustoissa halutaan rajoittaa.

Joissakin logistiikkapalveluita ostavilla yrityksissé ja isoissa logistiikkayrityksissé
otetaan hiilidioksidipaastdt huomioon. Lisdantyvissd maéarin yritykset mittaavat
omista kuljetustoiminnoistaan aiheutuvia paast6ja. Mittauksiin liittyen yrityksille
on kuitenkin usein epéselvaa, ettd miten ndma vaikuttavat yrityksien liiketoimin-
taan mittaushetkelld ja tulevaisuudessa. Paastéjen ymmartaminen taloudellisesta
nakokulmasta, tarkeiden ymparistda kuormittavien paéstomittareiden integroimista
peeksi. Taloudellisia ja ekologisia asioita kohdellaan paljon erillaan toisistaan (Seu-
ring, 2010).

Logistiikkapalveluiden ostajat ovat lisaantyvissd maarin kiinnostuneet logistiik-
kayrityksien ymparistojalanjaljestd. Kuitenkin nayttaa siltd, ettd monessa tapauk-
sessa perusvaatimukset ympadristoasioista vaaditaan, etta paastaan mukaan tarjous-
kilpailuun, mutta sopimuksen saamiseen silld ei ole juurikaan vaikutusta (Seuring
and Muiller, 2008). Eniten tarjouskilpailutuksen voittamiseen vaikuttavia tekijoita
ovat nykypaivana esimerkiksi hinta, toimitusajat, laatu, estetiikka, ominaisuudet,
luotettavuus, brandi, palvelutaso, muokattavuus ja lisapalvelujen saatavuus. Y mpa-
ristOtekijat ovat padsseet edelld mainittujen ominaisuuksien joukkoon, mutta eniten
merkitsevia tarjouksen komponentteja ovat palvelun laatu, toimitusaika ja hinta-
taso. Lisaksi ostajat taistelevat jatkuvasti saadakseen pudotettua kuljetuskustannuk-
sien hintaa alemmaksi. Monissa yrityksissa ymparistéasioiden huomio palveluiden
hankinnassa yleisesti on listattuna strategiaan, mutta sitd ei ole kuitenkaan valtta-
matta toteutettu logistiikkapalveluiden hankinnassa. Liséksi logistiikkapalveluita
tarjoavien yritysten ylin johto ei valttamatta koe, etta yritys halutaan tehdé tunne-

tuksi nimenomaan ymparistdasioiden huomioinnista (Seuring, 2010).

Ekologisuutta logistiikkatoiminnoissa ei vélttamaétta osata ndhda pitkdaikaisena si-
joituskohteena, vaan ennemminkin kustannuksena. Poliittinen kenttd on tuomassa
ympdristfasioita enemman esille kuljetustoiminnassa ottamalla kéyttoon paasto-

kauppahankkeita tietyissa kuljetusmuodoissa, parantamalla ja korostamalla enem-



maéan Euro-luokkien merkitystd kumipyoraliikenteessa, asettamalla raskaalle liiken-
teelle rajoituksia kaupunkien keskustoihin ja lisédmélla ruuhka- ja tienkayttomak-
suja. Kirjallisuudessa esitetaan, ettd nama ratkaisut eivat kuitenkaan riittéisi tuo-
maan logistiikkayrityksille tarpeeksi kannustimia prosessiensa muuttamiseen (Seu-
ring, 2010).

Erityisesti isojen logistiikkapalvelujen ostajien ja tuottajien tulisi lahtokohtaisesti
huolehtia siité, ettd logistiikan operatiivisten toimintojen parissa tyoskentelevill&
henkildille on selvilla yrityksien ympéristopolitiikat ja tavoitteet. Tamé on tarkeaa,
koska erillisella pelkastaan ympéristasioihin perehtyneelld organisaation osalla ei
valttamatta ole riittavaa liiketoimintaosaamista, jota konkreettisten toimenpiteiden
tekeminen ympéristoasioihin liittyen vaatii. Lisaksi uusia palveluja suunniteltaessa
ympdristfasiat pitdd ottaa mukaan jo suunnitteluvaiheessa, jotta uudet tuotteet ja
palvelut saadaan suunniteltua jo l&htokohtaisesti oikein. Suunnitteluvaiheessa voi-
taisiin esimerkiksi suunnitella tuotteet sellaisiksi, etté niita kuljettavien ajoneuvojen

kapasiteetti saataisiin hyddynnettyd mahdollisimman hyvin (Seuring, 2010).
3.2 Ostopolitiikka ja erilaisia sopimusmalleja

Ostajan tulee tehda paatos oikeanlaisesta sopimuksesta ja yhteistyon tasosta. Kil-
pailutuksesta riippuen toimittaja voi vaikuttaa ndihin tarjouksellaan. Etukéteen
maadritetty tyo on sellainen sopimusmuoto, miké on ostajalle kaikkein vahariskisin
ja taas toimittajalle muodostuu tdssa mallissa selva hintariski. Sopimuksen tekemi-
sen jalkeen ostajalle on selvéa, ettd kohteena oleva tyo tulee tehtyé hinnalla, joka
heilld on jo tiedossa. Tallainen malli vaatii syntydkseen kuitenkin toimittajalta aikaa
ja kustannuksia tarjouksen valmisteluun ja mééritetyn tyon hoitamisen suunnitte-
luun ja kunnolliseen resursointiin. Toimittajan kustannukset kulkeutuvat edelleen
ostajalle, joten ostaja saattaa joutua maksamaan maéritetystd tyosta korkeita kus-

tannuksia, jos tallaista sopimusta kaytetaan vaarin (Woodhams, 2000).

Sopimusmalli vaatii myds, ettd ostaja on tarkkaan maaritellyt sopimuksen kohteena
olevan tyon todella yksityiskohtaisesti, silla kaikki epdvarmuudet tydssa, mihin toi-
mittaja on sopimusta tarjoamassa, hinnoitellaan todennékaisesti riskiné, joka nostaa

palvelun kokonaishintaa. T&mé& malli ei sovellu hatatyohon, ellei sen tekeminen si-



séally toimittajan hintaan jo valmiiksi omana komponenttinaan. Isommissa ja pidem-
paan kestavissé projekteissa voidaan sopia hintoihin jokin inflaation kaltainen hin-
takaava tiettyihin kustannuseriin, toisten erien pysyessé kiinteind. Hintojen vaihte-
lun minimoimiseksi ostajan voivat haluta pidempia sopimuksia, jolloin tulevat hin-

nat voivat olla tiedossa jo monta vuotta etukateen (Woodhams, 2000).

Seuraavassa sopimusmallissa erilaiset tyotehtévat on tarjottu ostajalle niiden etuké-
teen arvioitujen toistumiskertojen perusteella sopimusaikana. Ndista saadaan yksik-
kohinnat tyotehtaville tai toiminnoille jakolaskun avulla. Téllaista muotoa kéyte-
taan perinteisesti rakennusteollisuudessa, koska se antaa arkkitehdeille ja rakennus-
insindoreille vapauden muokata suunnitelmia tarvittaessa. Lisdksi yleensa on ta-
pana hinnoitella jossain muotoa sellaiset tyot, joita ei tarjousta suunniteltaessa ole
ajateltu urakassa hoidettavan. Toimittajilla on tapana muotoilla tarjous silla tavalla,
ettd he saavat pidatettya itselleen mahdollisimman suuren osan sopimusmaksuista
niin aikaisin kuin pystyvéat. Toimittajat pyrkivat myos etsimééan sopimuksista sel-
laisia tOitd, mitd ostaja on madritellyt alakanttiin, jotta lopputuloksena péaastéisiin
isompaan kokonaissummaan, kuin mité alussa on sovittu (Woodhams, 2000).

Kolmas esitelty sopimusmalli on hyvin samankaltainen edellisen kanssa. Toimittaja
tarjoaa ostajalle yksittéisia tyotehtavia tai tavaroita listattuna tarjoukseen, mutta
sill& erotuksella, ettd ostaja ei ole arvioinut kuinka usein ndma toistuvat. Joskus
toimittajia saatetaan pyytaa arvioimaan sopimuksen kokonaissummia tarjoukseen,
mutta olennainen asia on, etta toimittajat ovat kéytténeet laskennassaan tavanomai-
sia maarié hintakaavoissaan. Tallaista mallia k&ytetddn usein kuvaamaan sellaista
ty6td, joka tulee tarkemmin maédritetyn sopimuksen rinnalle maarittdaméén ehdot
erikois- ja lisatoille (Woodhams, 2000).

Kaytettyihin aikaan ja materiaaleihin perustuva sopimusmalli on erittdin joustava
siind mielessd, ettd toimittaja antaa ostajan kéyttoon tydévoimaa toimimaan tarpei-
den mukaan. Toimittaja veloittaa ostajaa kaytettyjen resurssien mukaan ja tdmén
takia toimittajalla ei ole paineita pitdd kustannuksia alhaalla, painvastoin. Toimit-
taja saa parempaa katetta, mitd enemman tyontekijat tekevét ostajalle laskutettavaa

tyotd. T&lloin toimittajalla saattaa olla kiusaus pitkittd4 ostajan tyoprojekteja. Ai-



kaan ja materiaaleihin perustuvaa sopimusta pitadakin valvoa ostajan toimesta huo-
lellisesti, jos halutaan varmistaa tyon tehokas valmistuminen ja kustannustason py-
syminen suunnitelluissa rajoissa. Valvominen ja suunnittelu on ostajalle erittain re-

surssi-intensiivistd (Woodhams, 2000).

Tallainen sopimusmalli mahdollistaa kuitenkin projektin joustavan aloituksen ja se
voi tapahtua ilman sen tarkempia maarittelyja. Mallia voidaan kayttaa hatéatyon teet-
tamiseen ja projektin alkuvaiheessa tehtavaan tutkivaan tyohon. Konsulttipalveluja
kaytetdan yleensa tallaisella sopimusmallilla (Woodhams, 2000).

Edellisien sopimusmallien haittojen poistamiseksi on kehitetty tavoitekustannuk-
siin ohjaava malli. Tassa toimittajalle korvataan kaikki kustannukset, mita on méaa-
ritetty, mutta marginaali muodostuu siit4, ettd kuinka halvalla toimittaja on onnis-
tunut projektin suorittamaan. Etukateen sovitaan summittainen tavoitekustannus ja
sen jalkeen toimittaja ja ostaja jakavat keskendan tavoitekustannuksen alittavan
osuuden, mikali sellaista jaa. Tavoitekustannustason ylittyessa toimittaja menettéa
jonkin verran rahaa. Taman sopimusmallin kannustavuus riippuu taysin siitd, etta
onko tavoitekustannustaso saatu alussa asetettua oikein. Tavoitekustannuksia kay-
tetdan esimerkiksi hankintayhteistydssa. Hankintayhteisty6lla tarkoitetaan sellaista
mallia, jossa toimittaja ja ostaja ovat molemmat sitoutuneet yhdessé hakemaan yh-
teistyolleen parasta ja kustannustehokkainta ratkaisua. Téllainen malli vaatii
yleensd, ettd toimittaja antaa tdydet kustannus- ja hintatiedot ostajalle avoimien kir-
jojen periaatteella ja ostaja korvaa toimittajalle kustannukset tyon mukaan. Molem-
mille osapuolille haetaan tdsséd mallissa synergiahy6tyja ja toimittaja voi halutes-
saan tuoda mukaan omaa nakemystéan siitg, ettd miten toimintaa saataisiin tehos-
tettua (Woodhams, 2000).

3.2.1 Vastuuvakuutukset

Isoimpia puutteita ja valituksen aiheita ostajilla on erilaisten vastuuvakuutuksien
puutteellisuus. Yleisimpid muutoksia perinteisiin sopimusehtoihin ovat nimen-
omaan vastuukysymyksiin liittyvien sopimusehtojen muokkaus, silld ostajat ovat
tarkkoja oikeudestaan korvauksiin vastuukysymyksissa. Vastuukysymyksiin liitty-
vien kohtien tarjoamisessa tulee tuntea ennen tarjouksen tekemistd ostajan vaati-

mukset ja vaatimuksien kattavien vakuutuksien kustannustaso (Woodhams, 2000).



3.2.2 Aikarajat ja sopimussakot

Sopimussakot saattavat aiheuttaa kiivaita neuvotteluja osapuolten vélilla, miké ne
toteutuvat. Ostajat solmivat sellaisia sopimuksia, joissa heille toimitetaan laitoksia
tai laitteistoja tai niihin liittyvia palveluja. Naihin toimituksiin liittyvat ongelmat
saattavat vaikuttaa merkittavasti ostajan kykyyn tehdé liiketoimintaa, joten sopi-
mussakkoja kéytetdan ostajan toimesta toimittajalle tuomaan lisémotivaatiota nou-
dattamaan sopimuksen aikataulua. Toimittajan tulee siis olla selvilla omista resurs-
seistaan ja ostajan vaatimustasosta tarjousta tehdessadn. Samanlaisia korvauksia
voi joutua maksamaan, mikali toimittaja ei ylla suoritustasossaan tarjouksessa vii-
tatulle tasolle. Ostajat vaativat lisdantyvissa maéarin toimittajilta projektin tai tuot-
teen valmistumista ajallaan ja usein sitovat myds maksujen ajoituksen tarkeimpien

osa-alueiden valmistumiseen (Woodhams, 2000).

Suurin osa tarjouskilpailutuksen avulla tehdyistd sopimuksista sisaltda jonkinlaisia
taloudellisia kannustimia tai sanktioita, jotta saadaan varmistettua toiminta yhteis-
ten pelisadntdjen mukaan. Mikéli sopimussuhteessa olevien osapuolien valille syn-
tyy tilanne, johon ei olla taysin tyytyvaisid, niin tima saattaa johtua vaaranlaisista
taloudellisista kannustimista. Yksi tarjouskilpailutuksen keskeisimpié haasteita on-
kin taloudellisten kannustimien rakenne ja vaikutus, joita pitdisi arvioida. Toisaalta
taas sopimuksissa madritellyt taloudellisien kannustimien mittarit saattavat olla
vankkoja ja helposti mitattavia, koska sopimuksia koskevat lait saattavat maarittaa,

ettd tulosten tulee olla ennakoitavia ja mitattavia (Woodhams, 2000).

Taloudellisten kannustimien kaytto on yleensé perusteltu silla oletuksella, ettd ne
suojaavat toimittajan kaupallisia etuja, kun se tuottaa sopimuksen alla tiettyjen laa-
tuvaatimusten mukaisia palveluita. Mahdolliset sopimusrikkomuksista tulevat
sanktiot varmistavat sen, ettd huono suorituskyky ei ole taloudellisesti kannattavaa
(Woodhams, 2000).

Tarkasta termista riippumatta asiakkailla on tiettyja odotuksia ja vaatimuksia toi-
mittajan dokumenttien sisallosté ja se on yleensé taysin toimittajan tai urakoitsijan
vastuulla selvittag, ettd mita ndma vaatimukset ovat ja laatia tarjous niiden mukaan.
Jotkut haikailemattomat asiakkaat saattavat kayttaa liiketoimintaehdotuksia ilmai-

sena konsultointina. Toimittajat yrittavat antaa mahdolliselle ostajalle yrityksestaan



niin hyvan kuvan kuin mahdollista. Lisaksi liiketoimintaehdotukset tai tarjouskil-
pailutukset yleensa vaativat ideoiden ja ehdotuksien toimittamisen ennen varsi-
naista yhteistyopaatosta. Téllaiset ideat ja ehdotukset ovat kuitenkin toimittajat pa-
rasta valuuttaa kilpailutuksessa, joten esimerkiksi markkinointiin erikoistuneiden
yritysten hyodyntamisté tarjouskilpailutuksessa kannattaa harkita, koska toimitta-
jan tulee antaa yrityksestdan mahdollisimman hyva kuva potentiaaliselle asiak-
kaalle, paljastamatta kuitenkaan liikoja. Jossain tapauksissa liian hyvin ostajaa kon-
sultoineen toimittajan liiketoimintaehdotus ei valttamatta tuota ostajalle endé kau-
heasti lisdarvoa, koska ostaja on saanut niin hyvét ehdotukset jo neuvotteluiden
alussa. Ostajan ei tule kayttaa tarjouskilpailutuksen aikana osallistujien dokument-
teja vaarin tai muuten tulevissa Kilpailutuksissa saattaa olla isoja haasteita vastaan-

ottaa tarjouksia potentiaalisilta toimittajilta (Woodhams, 2000).

3.2.3 Lailliset perusteet tarjouksille

Perusteena laillisesti sitovalle sopimukselle taytyy olla ensin tarjous ja sen jalkeen
sen virallinen hyvaksyminen. Toimittajan tarjous on liiketoimintaechdotus, mutta
kaikki toimittajan esille tuomat asiat voidaan vetéa takaisin, kunnes tarjous on vi-
rallisesti hyvaksytty. Kaiken kaikkiaan tdma voi tehda tarjouksen hyvéaksymispro-
sessista hankalaa, joten ostajilla on yleensd tapana vaatia toimittajia pitaméaan tar-
jous auki jonkin tietyn ajan. Toiset ostajat ovat menneet tassa vield pidemmalle ja
vaativat toimittajien tarjouksilta jopa takuita, joita ei palauteta, jos toimittajan tar-
jous ei enédé ole voimassa, kun ostaja on halukas tekemaan sopimuksen. Yleensa
lansimaisissa yrityksissé kuitenkin luotetaan, ettd toimittajat eivét halua menettad
mainettaan. ldeaalisessa tilanteessa osapuolet voisivat todennékdisesti solmia suul-
liset sopimukset keskenaan. Todisteiden puute tilanteessa, jossa osapuolien mieli-
piteet eroavat toisistaan aiheuttaa osapuolille ison paineen ja tdman takia sopimus-
asioita ei haluta jattaa pelkastaan suullisien sopimuksien varaan. Tdman takia toi-
mittajan tarjouksella ja sen ehdoilla on suuri merkitys osapuolten vélisien sopimuk-

sien syntymiseen (Woodhams, 2000).

Laillisilla sopimuksilla suojataan, etta ostaja ei paase kayttdmaan toimittajan palve-

luita liian alhaisella korvauksella. Liséksi siind mééritetddn toimittajan palveluiden



tai tuotteiden taso, jotta ostaja saa vastineen maksamalleen korvaukselle. Kirjalli-
sella sopimuksella suojataan myds toimittajan tai ostajan aineettomia oikeuksia ja
vastuita. Lisaksi tarjouksella voidaan maéarittda haluttuja minimivaatimuksia esi-
merkiksi ympéristoasioiden kanssa toimimiseen ostajan tai toimittajan kannalta.
Hyvin suunniteltu tarjouskilpailutus tarjoaa molemmille osapuolille ymmaérrettdvan

suojan vastuisiin ja velvollisuuksiin (Woodhams, 2000).

3.2.4 Tarjousten arvostelu

Asiakas joutuu tarjouskilpailutuksessa tekemaan paljon toita. Heill& saattaa olla ka-
sissadn jopa toistakymmenta tarjousta luettavana, vertailtavana ja arvioitavana en-
nen hankintapdatoksen tekemistd. Ostajan taytyy tyoskennelld raskaan tyotaakan
alla. Lisaksi taytyy varautua sellaiseen tilanteeseen, ettd monta tarjousta joudutaan
heittaméaan pois niiden riittdmattémyyden takia. Ostaja voi tietad tarjouksesta jo hy-
vin nopeasti, ettd kannattaako sitd edes harkita tai lukea loppuun. Tarjouskilpailu-
tuksesta riippuen jopa yhdeksan kymmenesta tarjouksesta saatetaan joutua hylkaa-
maan riittdmattdmien tietojen takia ja tdma tarkoittaa yksinkertaisesti, ettd toimit-
tajilta on mennyt suuri maara ty6éta hukkaan tarjouksen valmistelun aikana (Wood-
hams, 2000).

Mikali ostaja kokee tarjouksen olevan epaselva ja siihen liittyy paljon epavarmuus-
tekijoitd, niin he saattavat kokea téllaiset asiat riskeind, jotka ostajan silmissa saat-
tavat nostavat toimittajan tarjoamaa hintaa, koska siihen lisataan erilaisia riskilisia.
Epdvarmuustekijat saattavat laittaa ostajan myos pohtimaan, etta mité erityisjarjes-
telyja he joutuvat tekeméaén, jotta toimittajan tarjoamat palvelut tai tuotteet sopivat
ostajan toimintoihin. Tallaisessa tilanteessa ostajan silmissa toisen toimittajan mah-
dollisesti selkeampi tarjous saattaa ohittaa epaselvemman tarjouksen (Woodhams,
2000).

3.2.5 Alihankinta ja yhteisty0

Nykyédéan on harvinaista, ettd yksi organisaatio pystyy itsendisesti hoitamaan suu-
rimman osan sopimuksen alaisista toista tdysin omin voimin. Tdma johtuu osin

siitd, ettd organisaatiot ovat paljolti erikoistuneet ja osin myos siksi, ettd ostajilla on



kokonaisvaltaisia vaatimuksia isommista ja kattavammista sopimuksista. Toimitta-
jat joutuvat siis hyvin todennékaisesti tekemisiin alihankinnan kanssa. Sopimuk-
sesta jokin tietty osuus voidaan hoitaa alihankintana tai yhteistydssa toisten toimit-
tajien kanssa. Tarjouskilpailutusta varten ostajien ja toimittajien kannattaa miettia,
ettd minkalainen yhteistydon malli tilanteeseen sopii parhaiten. Osapuolten pitéa
miettid, ettd miten pitkda yhteisty6ta halutaan tehdé ja minkalaisella sopimusmal-
lilla se kannattaisi toteuttaa. Yksityiskohtien sopimisen jalkeen toimittajien kannat-
taa harkita olisiko yhteistydehdotus jarkeva tehdd yhteistuumin ostajan kayttoon.
Erityisesti, mik&li sopimuksen alainen ty0 on luonteeltaan sellaista, ettd se vaatii
paljon ammattitaitoa, niin toimittajien kannattaa yhdistad voimansa saadakseen tuo-
tua tdaman ammattitaidon kayttoon jo tarjouksen valmisteluprosessiin. Lisaksi hin-
tatietoihin tarvitaan todennakdisesti eri tahojen varmistukset, jotta niista saadaan
todellisuutta vastaavat. Tarjousta valmisteltaessa tulee pitdd tarjouksen haluttu
runko selkednd, koska todennékdisesti mitd enemmaén osapuolia on mukava valmis-
telemassa dokumentteja, niin sen vaikeampaa on tuottaa lopputuloksena johdonmu-
kainen tarjous halutusta kokonaisuudesta. Tarjouksissa, joissa vaaditaan monen
osapuolen osallistumista lopputuloksen saavuttamiseksi, tulee pitad huoli aikatau-
lujen pitavyydestd ja méérittad liséksi tarjoukselle yhteinen tyyli, jotta ostaja nékee

lopputuloksen noudattavan samaa linjaa alusta loppuun (Woodhams, 2000).

3.2.6 Ostajan etiikkaa

Kilpailutusprosessin aikana on tahtotilana sailyttda sen lahjomattomuus. Kaikkia
taytyy kohdella tasapuolisesti ja reilusti. Tarjouskilpailutus ei toimi oikein, jos osa-
puolilla ei ole luottamusta sitd kohtaan. Erityisesti julkisissa organisaatioissa toimi-
taan tarkoin saadeltyna ja hankintoja koskevien lakien alaisuudessa. Yksityisten
yrityksien jarjestamié tarjouskilpailutuksia ei yleensa sdadella laeilla, mutta ostajan
tulisi tastd huolimatta noudattaa yleisien kaytantdjen mukaista etiikkaa, jotta var-
mistetaan kaikkien osallisten samanarvoinen kohtelu. Kuvassa 2 on esitelty ostajan

etiikan ohjeistusta The Chartered Institute of Purchasing and Supply:n mukaisesti:



Kuva 2. Etiikan koodi

Hyvin samankaltaiset saannot patevat asiakkaiden organisaatioissa suurimmassa
osassa maailmaa. Joillakin yrityksilla saattaa olla todella tiukka politiikka toimitta-
jien antamia lahjoja kohtaan ja ne voivat olla jopa taysin kielletty. Laheskaan kaikki
ostajat tai toimittajat eivat noudata ndita ohjeistuksia, mutta osapuolten tulee pitaa
mielessaan, etta kilpailutus toimii tavaroiden ja palvelujen hankkimiseen parhaiten
sellaisessa tilanteessa, jossa kaikkia osapuolia kohdellaan tasapuolisesti. Eettisia
sédantdja noudattamatta jattavat ostajat ja toimittajat voivat saada hyvin nopeasti
sellaisen maineen itselleen, ettd toimittajan voi olla mahdollisesti vaikeampi osal-
listua kilpailutukseen ja ostajan taas hankalampi vastaanottaa tarjouksia. Tarjous-
kilpailutukseen osallistuvilla osapuolilla on molemmilla p4d&mé&aréné saavuttaa lop-
putuloksena onnistunut sopimus ja on todennédkaisesti hankalampaa saada sopimus
aikaan sellaisen yrityksen kanssa, joka vaarinkayttda jarjestelméad hyvakseen
(Woodhams, 2000).

3.2.7 Ostajan prosessi tarjoavien yrityksien valintaan

Ostajilla on omat I&htokohdat tarjouskilpailutuksiin, mutta monen yrityksen ensim-
maisiin toimenpiteisiin kuuluu potentiaalisten toimittajien rajaaminen helposti hal-
littavissa olevaan maaraan. Korkeamman ammattitaidon omaavat ostajat yrittavéat



karsimalla jattaa jaljelle kaikkein parhaimmat ja potentiaalisimmat toimittajat. Os-
tajan kannalta parhaat toimittajat ovat sellaisia, jotka ovat teknisilta valmiuksiltaan
parhaiten varusteltuja toimittamaan ostajan haluamaa palvelua. Tallainen toimittaja
on ostajan silmissé my6s todenndkdisesti parhaiten motivoitu taistelemaan tarjous-
kilpailutuksen voitosta. Talloin ostajalla on hyvéat mahdollisuudet saavuttaa toimin-
taansa sopiva ratkaisu kilpailukykyiselld hinnalla. Ostaja etsii sellaisia toimittajia,
joiden ty6tavat sopivat hyvin ostajan organisaation tapaan tyoskennelld. Liséksi os-
tajan silmissa luottamusta heréttad, mikéli toimittajalla on aikaisempaa kokemusta
vastaavanlaisista tehtévista ja mahdollisesti toimii jo kyseisell& toimialalla. Toimit-
tajan kilpailukyky on luonnollisesti ostajan silmissa, myds erittéin tarkedna perus-
teena sopimuksen tekemiseen ja liséksi toimittajan yleinen halukkuus ja kiinnostus
tyoskennelld ostajan kanssa on tarkeéd harkittava peruste, kun haetaan yhteistyo-

kumppania seuraavalle sopimuskaudelle (Woodhams, 2000).

Tyypillisesti ostaja aloittaa toimittajien karsimisen tarjouskilpailutusta varten las-
kemalla liikkeelle kysymyslomakkeen potentiaalisille toimittajille jossa kartoite-
taan tietoa yritysten taloudellisesta tilanteesta, henkilostostd, laadunhallinta-, ym-
paristd- ja turvallisuuspolitiikasta, sekd muusta liiketoiminnasta. Téllainen toimit-
tajien esikarsintavaihe saattaa olla sopimuskohtainen, tai vaihtoehtoisesti ostaja ha-
luaa itselleen valmiin listan luotetuista toimittajista tulevaisuuden tarjouskilpailu-
tuksia varten. Ostaja voi suorittaa esikarsinnan omilla resursseillaan tai ottaa mu-
kaan kolmannen osapuolen edustajan, joka suorittaa toimittajien esikarsinnan osta-
jan puolesta. Esikarsintavaihe voi jossain tapauksissa pudottaa potentiaalisten toi-
mittajien maaran jopa puoleen alkuperaisestd, koska ne eivét vastaa kyselylomak-
keeseen tai sitten eivéat tdyta ostajan vaatimuksia. Esikarsinnan lapéisseet toimittajat
saattavat joutua viel& seuraavaan vaiheeseen, jossa ostaja laskee liikkeelle uuden
kyselyn tai suorittaa lisaselvityksia paikan péalla toimittajan tiloissa (Woodhams,
2000).

Ostajasta riippuen téta vaihetta voidaan pitda joko karsivana tai rekisterdivana al-
kuna kilpailutukselle. Toiset ostajat pudottavat heti alussa jotkin toimittajat pois,
kun taas toiset vasta muodostavat rekisteria toimittajista. Ostaja olettaa kaikkien
toimittajien kuitenkin suoriutuvan heille asetetuista tiedusteluista ja selvityksisté,

vaikka se ei varsinaisesti karsisi toimittajia tassé vaiheessa (Woodhams, 2000).



3.2.8 Kustannuksien ja palveluiden hinnoittelun suhde

Suurin osa yrityksista perustaa hinnoittelunsa omiin kustannuksiinsa. On arvioitu,
ettd teollisuudelle myyvistd yrityksisté jopa 80 % muodostaa tuotteidensa ja palve-
luidensa hinnat yksinomaan kustannusperusteisesti. Yritysten on perusteltua kéyt-
taé hinnoittelussa omia kustannuksiaan, silla myyntien on katettava muodostuneet
kustannukset pitkélla aikavalilla, jos yritys haluaa jatkaa toimintaansa. Yritysten
myyntihintojen ei kuitenkaan ole pakko perustua pelkastadn kustannuksiin, silla
tdma saattaa jossain tilanteessa vieda yritysten toiminnan kustannuksien ohjautu-
mista vaaraan suuntaan. Ostajan ja toimittajan on mahdollista tietyissa tilanteessa
optimoida kustannusrakennettaan ja katettaan kaymaélla tarkkaan lapi, mitka asiat
ovat tarkeimpié ostajan haluamien tuotteiden ja palveluiden kannalta. Lisaksi, kun
ostaja luulee, ettd se pystyy melko tarkkaan maéarittelem&an ostamiensa tuotteiden
tai palveluiden vaatimukset sellaisella tavalla, etta useampi yritys pystyy ne toden-
nakoisesti toimittamaan, niin ostaja todennakdisesti jarjestaa tarjouskilpailutuksen
(Woodhams, 2000).

Tuotteiden ja palveluiden hinnoittelu on lahes aina kriittinen tekija tarjouskilpailu-
tuksessa. Tama ei tarkoita suoraan sitd, ettd sopimus annetaan poikkeuksetta aina
halvimman tarjouksen tehneelle. Ostajat katsovat lahes aina potentiaalisen toimit-
tajan tarjousta kokonaisuutena. Hintojen ollessa ostajan silmissa lahes samalla vii-
valla, niin punnitaan yleensé muita asioita, mita toimittajat pystyvat ostajan silmissa
tarjoamaan. Tallaisia yksittdisia tekijoita tarjouksessa voivat olla paikallisen ty6-
voiman kéyttd, ymparistonakokulmien huomioiminen tai tehokas ké&yttdsuhde kus-
tannuksissa (Woodhams, 2000).

3.2.9 Epailyttavan alhaiset hinnat

Toimittajien tarjoamiin epailyttdvan alhaisiin hintoihin on tapana kiinnittaa huo-
miota. Epailyttavan alhaisilla hinnoilla tarkoitetaan sellaisia hintoja, jotka poikkea-
vat merkittdvasti muiden potentiaalisten toimittajien tarjouksien hinnoista. Poik-
keuksellisen alhaiset hinnat saattavat johtua puhtaasti tarjouksen valmistelun aikana
tulleesta virheestd, jolloin ostaja voi hyvén etiikan mukaisesti kutsua toimittajan

neuvotteluun, jolloin on mahdollisuus hintojen tarkentamiseen. Julkisissa hank-



keissa on myds mahdollista aiheutua lainvoimaisia seurauksia, jos voidaan toden-
taa, ettd ostaja on tahallisesti kéyttanyt hyvaksi toimittajan tahattomasti tekeméa

virhetta tarjouksessa (Woodhams, 2000).

Toisaalta kovassa kilpailutilanteessa epéilyttavan alhaisilla hinnoilla toimittajan on
mahdollista saada ostettua itsensa sisaan projektiin. Ostaja saattaa téllaisessa tilan-
teessa joutua kyseenalaistamaan toimittajan hinnan, mikali herda epéilys keinote-
koisesti alhaisesta hinnasta. Epailyttavan alhaiset hinnat saattavat myds hyodyttaa
ostajaa, jos pystytadn néiden hintojen perusteella vaatimaan muilta toimittajilta sa-

man hintaluokan tarjouksia. (Boyce, 2002)

3.3 Muutoksenhallinta yrityksissa

3.3.1 Muutosjohtamisen tarve yrityksissa

Muutosjohtaminen on maéritelty tyokaluksi, jonka avulla yritykset ja organisaatiot
pystyvat jatkuvasti péivittamaan ominaisuuksiaan ja rakennettaan pystyéakseen pa-
remmin palvelemaan sisdisid ja ulkoisia asiakkaitaan (Moran & Brightman, 2001).
Strateginen ja operatiivinen muutos on organisaatioissa aina lasnd. Tdman takia
muutostarpeen tunnistaminen tulevaisuutta varten on jokaisessa organisaatiossa en-
siarvoisen tarkedd. Muutostarpeen tunnistamisen lisaksi muutosjohtamisen keino-
jen ymmartadminen on tarkead, jotta haluttuun lopputulokseen voidaan péésté (Bur-
nes, 2004; Rieley & Clarkson, 2001). Muutostarpeen kriittisyyden takia, muutos-
johtamisesta on tullut yhd useammalta johtajalta ja esimiehelta vaadittava taito (Se-
nior, 2002). Muutoksentarvetta on yleensa vaikea ennustaa. Nykyaikainen maa-
ilma, jossa teknologinen kehitys on nopeaa, tyontekijat ovat entistd enemmaén tieto-
ty6painotteisia, joten muutostarpeet ovat yleensd ad hoc -tyyppisid ja muutostar-

peen laukaisee jokin kriisi organisaatiossa (Graetz, 2000; Burnes, 2004).

Vaikka muutoksenhallinnan tarve enimmékseen organisaatioissa tiedostetaankin,
niin silti raportoidaan vain noin 30 % onnistumisastetta, kun lasketaan yhteen

kaikki aloitetut muutosjohtamista vaativat projektit (Balogun & Hope Hailey,



2004). Nain heikko onnistumisaste voi johtua merkittavista perusteellisista puut-
teista kunnollisen muutosprojektin lapiviennin suunnittelussa ja toteuttamisessa
(Burnes, 2004). Liséksi kirjallisuudessa raportoidaan, etta yleisesti nopeus, jolla
muutokset tapahtuvat nykyaikaisessa liiketoimintaymparistossa ei ole ollut ikina
nain nopea. Tahan lisattynd vield muutoksen laaja skaala, eli nykyéaan kaikki sisai-
sen tai ulkoisen tekijat laukaisemat muutokset vaikuttavat kaikkiin organisaatioihin

ja jokaisella toimialalla (Balogun & Hope Hailey; Burnes, 2004).

Organisaatioiden muutosjohtamista kasittelevissa ensimmaisissa teorioissa ehdote-
taan, ettd organisaatiot eivat voi parantaa suorituskykyaéan tai olla tehokkaita, jos ne
ovat koko ajan muutoksen kohteina (Rieley & Clarkson, 2001). Tallgin vaitettiin,
ettd organisaatioissa tyoskentelevat ihmiset tarvitsevat rutiineja tydhonsa, jotta saa-
vutetaan paras mahdollinen tehokkuus (Luecke, 2003). Hiukan my6hemmin on kui-
tenkin vditetty, ettd organisaatioille on paljon tarkedmpéd, ettd tyontekijéat kayvat
koko ajan lapi muutosvaihetta ja jatkuvasta muutoksesta voi tulla ihmisille rutiini,
jolloin he pystyisivat tydskentelemddn tehokkaammin (Burnes, 2004; Luecke,
2003).

3.3.2 Muutosystavallisen ympariston luonti ja yllapito toimintaympa-

ristossa

Organisaation menestyminen muutosprosessissa on tiukasti kytkoksissé yksittais-
ten tyontekijoiden kayttdytymiseen ja heidan negatiiviseen tai positiiviseen koke-
mukseensa kollegoidensa toimintaan muutosprosessin aikana. Tdmén teorian mu-
kaisesti useat tutkimukset ovat osoittaneet muutosagentteina toimivien tydntekijoi-
den merkityksen ja potentiaalin ihmisten tunteisiin ja kayttaytymiseen vaikuttami-
sena. (Balogun & Hailey, 2004)) Muutosagentit ovat valttamattomid, mikali orga-
nisaatio haluaa vieda lapi muutoksen onnistuneesti. Yrityksen haluama muutos on
yleensa tuomittu epaonnistumaan, mikéli se kohtaa voimakasta vastarintaa tyonte-
kijoilta (Beck, Bruderl & Woywode 2008).

Balogun ja Hope Hailey (2004) ovat huomanneet, ettd jopa 70 % kaikista aloitteista
muutoksen tekemiseksi kaatuvat yksittaisten henkiléiden vastustuksen takia. Tyon-
tekijoiden muutosvastarinta perustuu muutoksen tyypillisiin ominaisuuksiin, joihin

siséltyvat tutun organisaation ja toimintaympériston korvaaminen. Tama aiheuttaa



tyontekijoissa epdvarmuutta ja tuo mukaan vaaran tunteen. Tunne voi aiheuttaa ne-
gatiivisia kokemuksia, jotka vaikuttavat aivoissa tavalla, joka muistuttaa kivun tun-
netta (Carr, Hard, & Trahant, 1996; Scarlett, 2013; Elger, 2008).

Muutos tuo mukanaan uutta tietoa, oppimismahdollisuuksia ja sitd kautta myds uu-
sia tilaisuuksia yksittdisille tyontekijoille ja organisaatioille (Argyris & Schon
1978). N&ma oppimisprosessit ovat tarkeitd kompetensseja yrityksen onnistuneelle
kehitykselle (Birkinshaw & Pedersen, 2009). Kuitenkin naiden oppimisen kautta
muodostuneiden Kilpailuetujen kehittyminen vaatii tyontekijoilta yleistd motivaa-
tiota jatkuvaan oppimiseen ja yhteistydhon muiden kanssa. Juuri tdmankaltainen
yhteistydhaluinen kéytds on tdman péivan yrityksissa yleensa estynyt. Téhan on
johtanut jatkuvaan kilpailuun kehittynyt yrityskulttuuri, joka monissa tapauksissa
on laskenut tyontekijoiden motivaatiota sujuvaan yhteistyohon (Agboola & Sa-
lawu, 2011). Resurssien ollessa riittaméattomia tyontekijoita voidaan vaatia toimi-
maan vastoin henkildkohtaisia etujaan, jota yhteistyd organisaatiotasolla toteutetta-
van muutoksen lapiviemiseksi vaatii. Muutos on yleensa valttdmaton organisaation
hairiottdoméan toiminnan jatkumisen takaamiseksi, mutta se on kyettava viemaan lapi
henkilostolle sellaisella tavalla, joka kannustaa yksittaisia tyontekijoita paasemaan
yli vastarinnasta ja tukemaan organisaation muutosprosessia kannustavasti. Tata
voidaan kutsua yksinkertaistettuna henkildston valmistelua muutosta varten (Kol-
lock, 1998; Armenakis & Harris, 2002; Armenakis, Bedeian & Niebuhr, 1979).

3.3.3 Ehdollinen yhteisty6 ja muutos

Onnistuneen muutosprosessin lapivienti vaatii yritykseltd onnistunutta tyontekijoi-
den motivointia (Piderit, 2000). Muutos aiheuttaa yleensd negatiivisia tunteita ja
luo vastarintaa tyontekijoiden kesken. Lisaksi useat tutkijat ovat osoittaneet, ettd
motivaatiota muutokseen ei oikein pystytd luomaan keskitetysti organisaation tai
yrityksen toimesta. Oikeanlaista motivaatiota muutokseen taytyy mahdollistaa ja
kannustaa tyOyhteis0ssa, jotta se péésee kehittyméén (von Krogh & Roos, 1996).
Taman takia yksi kaikkein tarkeimmistd muutosjohtamisen keinoista on oikeanlais-
ten olosuhteiden luonti. Olosuhteiden tulee kannustaa sellaiseen oppimiseen, jota

oikeanlainen motivaatio muutokselle vaati syntyékseen. Motivaatio muutokselle



tarkoittaa yleensa myds motivaatiota yhteistyon lisédmiseksi. Ostromin (2000) ant-
ropologinen tutkimus on osoittanut, etta tyontekijat toimivat yhteistydssa, vaikka
yhteistyon lopputulos saattaa nayttaa heille negatiiviselta. Yhteistyo vaatii kuiten-

Kin tiettyjen normien ja strategioiden toteutumista (Kuva 3).

3.3.4 Oppimisen kulttuurin kannustaminen perustana muutokselle

Lewin (1958) on osoittanut, etta yksil6t voivat olla halukkaita luopumaan muutos-
vastarinnasta, jos heista tulee osa ryhmaa. Tastd muodostuu nakokulma, jossa muu-
tos yleisesti on ryhmassa tapahtuvaa toimintaa, joka toimii linkkiné yksilétasolta
ryhmaétasolle. Lisdksi ryhmétasolla muutos yhdistetddn aina oppimiseen, koska
yleensd muutoksen mukana tulee muuttuneita tai tdysin uusia tilanteita kohdatta-
vaksi (Argyris & Schon, 1978). Yleinen oppiminen on valttdmé&ton edellytys muu-
tokselle ja tyontekijoiden odotetaan oppivan muutosprosessin aikana (Lines, Saenz
& Arramburu, 2011). (Armenakis, Harris & Mossholder, 1993) esittavat yleisim-

mat uskomukset, mitd muutoksen seurauksena tulevissa erilaisissa oppimisproses-

seissa tapahtuu. Nama on esitetty kuvassa 3.

Kuva 3. Muutoksen positiiviset lopputulokset

Oppimisprosessin epdajohdonmukaisuus auttaa henkilostéa reflektoimaan organi-

saation oikeasti arvoa tuottavia toimintoja teoreettista tilannetta vasten. Muutostar-



peen tai-aloitteen sopivuus kyseiselle organisaatiolle nakyy tyontekijoille oppimi-
sen seurauksena ja mikali muutos implementoidaan onnistuneesti organisaation
kayttoon, niin henkilostélle valittyy sen tehokkuus. Organisaation avainhenkildiden
muutosprojektille antama tuki antaa henkil6stolle sellaisen kuvan, ettd organisaatio
on sitoutunut taysin muutokseen. Mikali yksittaiset tyontekijat onnistuvat saamaan
itselleen vélitontd hydtya muutoksesta, niin jonkinlaista tunnearvoa todennakoisesti
kehittyy oppimisprosessin seurauksena. Nama viisi osa-aluetta muodostavat raken-
teen yksildiden kyvykkyydelle muutoksia varten ja ovat lopputuloksia yhteistyon
ja kommunikoivan tekemisen avulla tehdyssé muutoksessa (Cole, Harris & Ber-
nerth, 2006).

Organisaatiotasolla tapahtuva oppiminen siséltaa aina yksilo-, ryhma ja organisaa-
tiotason, mutta oppiminen alkaa yksil6tasolta (Crossan, Lane & White, 1999). Yk-
silotasolla muutoksen aikana tapahtuu asioiden diagnosointia, ryhmétasolla valmis-
telua ja valmiuden luontia, seka organisaatiotasolla tima viedaan tavoiksi ja ajatus-
malleiksi (Armenakis & Harris, 2009). Yksilon valmius muutokseen heijastaa ko-
konaisen organisaation muutosvalmiutta. Yksittdinen tyontekija on se henkild, kuka
rakentaa muutoksen perustuskivet ja levittda ne sen jélkeen ensin ryhmatasolle ja
sieltd eteenpdin koko organisaation laajuisiksi (Keicher, 2013). Tdéma tapahtuu kah-
den ajatusprosessin avulla, jotka nayttavat, kuinka yksild tulkitsee yrityksen aloite-
kykya. Tyontekija muodostaa oman intuitionsa avulla oman hahmotelmansa muu-
tosympaéristosta ja sen eri osa-alueista. Kuitenkin, jotta muutos saadaan liikkeelle
ryhmaétasolla, niin tarvitaan vuorovaikutusta. Yksilot vievat muutosta eteenpdin
kommunikoimalla omia intuitioitaan ja ndin paastaan yksilotasolta ryhmatasolle
(Crossan, Lane & White, 1999). Positiivisella vuorovaikutuksella saadaan yksilot
integroitumaan keskenddn ja muodostettua oppimiskokemuksien avulla oppimis-
ympdristo. Yhteenvetona, mikali yritys tai organisaatio haluaa viedad suuria muu-
toksia lapi, niin muutosprosessi taytyy kaynnistaa yksilotasolla, mikéali sen halutaan
onnistuvan (Nooteboom, 2000). Muutos vaatii yksilé- ja ryhméatasoisia oppimista-

pahtumia, jotka perustuvat yhteistyohon.
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Kuva 4. Viitekehys muutoksen jérjestamiseen

3.3.5 Muutoksen organisointi

Yrityksen tai organisaation johto ei voi keskitetysti valvoa riittavien yhteistyon nor-
mien vakiinnuttamista, mutta se voi jarjestelméllisesti tukea niiden kehitysta (Mor-
ner & Waélder, 2013). (Ostrom, 1998) mukaan yhteistyon normien kehitys perustuu
paasaantoisesti luottamuksen ilmapiirin muodostamiseen. Ostromin mukaisesti on-
nistunut muutos voidaan jérjestaa organisaatioissa tavalla, jota on havainnollistettu
kuvassa 4. Yhteistyd menee yleensé kasi kadessd osapuolten kesken saavutetun
luottamuksen kesken ryhmassa. Yksilot toimivat luottamuksen vastavuoroisuuspe-
riaatteen mukaisesti ainoastaan, jos he kokevat kollegoidensa olevan luotettavia
muutoksen aikana (Seredynski & Bouvry, 2012). Morner ja Walder (2013) lisdavét
luottamuksen lisaksi viel& solidaarisuuden ja maineen vaatimuslistaan ja korostavat
nditd ”pehmeitd” integroinnin vélineitd apuna yhteistyon normien luontiin. Ostrom
(2010) on paatynyt julkisia organisaatioita koskevissa tutkimuksissaan sellaiseen
lopputulokseen, ettd yhteistyon normit kehittyvat ainoastaan tietynlaisissa olosuh-
teissa. Naita olosuhteita kutsutaan: yhteistyon parhaiksi kaytanngiksi. Tutkimuk-
sissa kaikki onnistuneet organisaatiot ovat onnistuneet luomaan parhaat kdytannét
ja epaonnistuneet taas eivat. Morner ja Walder (2013) tuovat esille kuinka edell&

mainitut ratkaisut voidaan vieda yritysmaailmaan.



Merkittdva motivaattori ja lopputulos yhteistydn normien luomisessa on selkeat
sédannot siitd, ettd miten tehda yhteistydtd. Nama saannot luovat normeille perustan,
joilla normit vieddan mukaan varsinaiseen aktiiviseen tydskentelyyn yrityksessé tai
organisaatiossa yksilotasolla (Ostrom, 1998). Muutostilanteissa toimiminen aloite-
taan yrityksen velvollisuudesta pitdd henkilosto tietoisina annetuista s&dannoista.
Tama on organisaatio- ja ryhméatason prosessi (kuva 4) ja siind maaritetaan tyonte-
kijoiden valmius muutoksiin tai vastaavasti muutosvastarinta. Normeja ei tulisi kui-
tenkaan ohjata toimimaan keskitetysti, vaan tuoda ne ennemmin mukaan yleiseen
keskusteluun, jotta saadaan varmistettua yksilotasolla tyontekijoiden molemmin-
puolinen ymmarrys ja sopimus (Nielsen, 2010). Henkil6ston osallistamisen uusien
séantdjen luontiin ja vanhojen muokkaukseen tulee olla jatkuva prosessi ja tukea
tulevia muutoksia tarjoamalla niille valmis viitekehys, jonka avulla muutos voidaan
vieda 1api koko yritykseen tai organisaatioon. Yhteistyon normien tulee pystyé si-
saltamaan tyokaluja konfliktien ratkaisemiseen, reiluihin menettelytapoihin ja mah-
dollisuuksiin antaa sanktioita epéreilusta kéytoksesta, jotta saadaan tuloksena teho-
kas ryhmatason prosessi valmistamaan tyontekijoitd muutosta varten (Ostrom,
2005).

Oikean ympadriston luominen konfliktinratkaisumenetelmia varten edesauttaa yh-
teistyoté positiivisella tavalla (Ostrom, 2005). Konfliktinratkaisumenetelmien tulisi
pystyé tuottamaan positiivisia lopputuloksia negatiivisten sijaan. Erityisesti muut-
tuvissa yritysymparistoissd konflikteja syntyy todenndkdisemmin ja ne voivat
muuttaa Kriittisen muutoksen nopeasti epétoivottuun suuntaan (Lehman & Linsky,
2008). Tyontekijoiden roolien vélilla voi tapahtua hyvin helposti konflikteja (Floyd
& Lane, 2000). Nama konfliktit voivat vahvistaa tyontekijoiden henkilGkohtaisia
suhteita ja todennédkoisesti tukevat myos sité kautta yhteistydon normien toteutumi-

sia ja estdvat mahdollisia vaarinymmarryksia (Tsai & Ghoshal, 1998).

Oikeanmukaiset menettelytavat luovat itsevarmuuden ja turvallisuuden tunnetta
tyontekijoiden joukkoon. Muutoksen aikana ne tuovat oikeutusta itse muutospro-
sessiin, koska ne tukevat tyontekijoiden positiivista asennetta vallitsevaan muutos-
aloitteeseen (Falk, Fehr & Fischbacher, 2003). Frey ja Osterloh (2002) tuovat esiin

menettelytapojen reiluuden luontaisen motivaation mahdollistajana ja l&htékohtana



pitk&aikaisen motivaation syntymiseen (Osterloh & Weibel, 2009). Riittava luon-
tainen motivaatio on isossa roolissa onnistuneissa muutosprosesseissa, koska tyon-
tekijoiden luontainen motivaatio edesauttaa yhteistyotd organisaatiossa. Muutos-
prosesseihin tulisi sisaltyda lapinakyvaa tietoa saannoistd, joilla edesautetaan rei-
luutta ja myo6s tuoda esille, ettd naitd sdantojé tarkastellaan ja muutetaan tarvitta-
essa. Reiluuden valvonta ja ohjesdannét lisddvat muutosprosessin ymmarrysta or-
ganisaatiossa ja sitd myoten parantavat tyontekijoiden keskindista yhteistyota
(Long, Bendersky & Morrill, 2011).

Tekstissa on tuotu esille jo reiluuden ja vastavuoroisuusperiaatteiden normien tar-
keys. Nain ollen voidaan todeta, ettd yksilot paheksuvat epareilua kohtelua ja pita-
vat reilua kohtelua arvossaan (Falk, Fehr & Fischbacher, 2003). Tésté seuraa, etté
sellainen muutosprosessi, joka mielletaan reiluksi saa yleensa kaikkein aktiivisem-
man osallistumisen organisaation tyontekijoiltd. Prosessit mielletdan reiluiksi
myaos, mikéli niissa on olemassa jonkinlaisia sanktioita epareilun toiminnan varalta.
Sanktiot toimivat tyokaluna, joilla yllapidetd&n reiluutta ja organisaatioryhmien
séantoja ylla. Sanktiot lisadvat myods luottamusta, jolloin samalla my6s organisaa-
tion yksildiden yhteistyd paranee. Mita lapindkyvammat ja selkedmmat sanktiot,

niin sita tehokkaampi organisaatio (Ostrom, 2000).

3.3.6 Riskienhallinta muutoksessa

Tassa tyossa kasitelladn myods muutoksenhallinnan ohella, miten projekteissa esiin-
tyvid riskeja pystytdén arvioimaan ja tekeméan suunnitelmia niiden ehkaisemista
varten. Yleisesti ottaen jokainen tyontekijoiden tekema paatos sisaltaa pienen epa-
varmuuden, joka voidaan tunnistaa riskiksi. VVaarat paatokset tekemisessa voivat
lopulta johtaa siihen, etté yritys ei paase projektissa tai muutoksessa tavoitteeseen.
Yrityksien riskienhallinnan tulee olla proaktiivista ja silla tulee pyrkid enk&iseméan
kaikki véarat ja suunnittelemattomat lopputulokset. Passiivinen riskienhallinta tar-
koittaa yrityksesséd monesti tilannetta, jota voidaan kuvata “tulipalojen sammutta-
miseksi”. Téhén tilanteeseen on jouduttu, koska proaktiivista riskienhallintaa ei ole

tehty tai siind ei olla onnistuttu taysin.



Kuvassa 5 on esitetty proaktiivisen riskienhallinnan perusperiaatteet, joita hyddyn-
tamalla yrityksen tulisi arvioida riskejaan, jotta niiden esiintymiseen on varauduttu
(Stasiuk-Piekarska et at., 2014).

¢ Riskien tunnistaminen
¢ Riskien arviointi

o Hyvéaksyttavan riskin kriteerien maaritys
¢ Mikad on hyvaksyttava riskitaso?

¢ Riskien ehkadisemisen mahdollisuuksien analysointi
¢ Paatoksenteko
¢ Ehkéisevien ja parantavien toimenpiteiden toteutus

¢ Riskien tarkkailu
¢ Tehtyjen toimenpiteiden tehokkuuden arviointi

Kuva 5. Yksi lahestymistapa projektien riskienhallintaan



4  KILPAILUTUSPROSESSIEN ANALYSOINTI

4.1 Muutoksenhallinta yrityksen ja sen sopimuskumppanien toimin-

taymparistossé

4.1.1 Sopimuskumppanien toimintaymparisto

Tassa tyossa kasitellyn yrityksen polttonesteiden maakuljetuksien kuljetusalueena
on koko Suomi. Jokaisen sopimuskumppanin kuljetusalue on erilainen. Téssa kap-
paleessa esitelldédn, ettd minkalaisia kuljetusalueita yrityksen maakuljetuksissa on

ollut ja on nykyaan.

Esimerkiksi Pohjois-Suomessa etdisyydet ovat todella pitkid ja keskimaardinen
suoratoimitusmaaré on pieni. Pienten, toisistaan suhteellisen kaukana olevien vo-
lyymikeskittymien hoitaminen vaatii aikaa ja on haasteellista. T&llainen tilanne on
kompensoitu pidemmill& toimitusaikalupauksilla, mutta niidenk&an ansiosta tilanne
ei ole taysin vertailukelpoinen esimerkiksi Uusimaan kanssa. Lisaksi asiakaspohjat
ovat alueittain hiukan erilaisia. Yhden sopimuskumppanin alue voi koostua suurim-
maksi osaksi isommista yritysasiakkaista, kun taas toisen alue voi koostua suurim-
maksi osaksi pienisté kotitalousasiakkaista. Alueiden erot ovat korostuneet etenkin
yksityisten kotitalouksien lammittdmisen sesonkiaikaan, jolloin suuri mééara toimi-
tusvolyymiltadan pienié kotitalousasiakkaita vaatii toimittamiseen paljon enemman
aikaa kuin suhteellisesti enemmaén tilaavat yritysasiakkaat. Lisaksi toimitusaikalu-
pausten toteutumiseen vaikuttaa myds automaattitoimitusasiakkaiden kayttaytymi-
nen. Yhdella sopimuskumppanilla on alueellaan paljon isoja automaattitoimitusasi-
akkaita, joiden toimittaminen voidaan hoitaa tehokkaasti ja nopeasti, kun taas toisen
alueella on paljon pienid automaattitoimitusasiakkaita, jotka vaativat toimituksia

useammin ja pienempid kertatoimitusmaaria.

Sopimuskumppaneiden maantieteelliset alueet eivét ole olleet myoskaan valtta-

mattd homogeenisia keskendan. Suurimmalla osalla sopimuskumppaneita on



yleensé ollut maantieteellinen alue vastuullaan, joihin ovat kuuluneet kaikki alu-
eella suoritettavat toimitukset. Er&alla maantieteellisesti isolla alueella on toiminut
taas yhteensa kolme sopimuskumppania ja alueen asiakkaat on jaettu koon ja laadun
mukaan. Yksi sopimuskumppani oli hoitanut alueen isoja automaattitoimitusasiak-
kaita, eik& ollenkaan suoratoimitusasiakkaita. Toinen taas oli hoitanut alueella
kaikki suoratoimitusasiakkaat koosta riippumatta ja kolmannella oli vastuullaan
ison maantieteellisen volyymikeskittymén isot automaattitoimitusasiakkaat. Talla
jaottelulla saatiin aikaan erikoistumista sopimuskumppaneiden keskuudessa. Isom-
pia asiakkaita hoitavat sopimuskumppanit saivat melko hyvin optimoitua kuljetus-
matkat ja toimituskoot. Pienempié asiakkaita hoitaneet sopimuskumppani taas sai-
vat pienemmistd automaattitoimitusasiakkaista tukea isolle suoratoimitusasiakas-
maarélle, joka koostui enimmakseen yksityisistd kotitalouksista. Erilaisilla asiak-
kailla on erilaisia vaatimuksia ja edelld kuvatulla tilanteella sopimuskumppanit oli

asetettu tiettyjen mittareiden valossa eriarvoiseen asemaan keskenéan.

Palvelutasosopimuksissa yhtend vaatimuksena on myos asiakasketjujen laskuttami-
nen vuorokauden kuluttua toimitustapahtumasta. Asiakkaan laskuttaminen on pit-
kalti automatisoitu prosessi, jossa toimitettujen polttonestemadrien tarkistamisen ja
vahvistamisen jalkeen asiakas saa laskun téstd tapahtumasta. Paasaantoisesti polt-
tonestetoimituksien kokonaiskesto on maksimissaan noin puoli vuorokautta, jolloin
toimitettujen maarien vahvistaminen saadaan helposti tehtyd madraajassa. Pidem-
mat toimitusmatkat esimerkiksi Pohjois-Suomessa kuitenkin hidastavat laskutus-
prosessia, silla tallaisten toimituksien kokonaiskesto on helposti jopa muutaman
vuorokauden. Néin ollen, kun vertaillaan sopimuskumppaneiden toteutuneita las-
kutusaikoja, niin voidaan pelkén datan perusteella vetéé helposti sellaisia johtopéa-
toksid, jossa tietty sopimuskumppani suoriutuu palvelutasosopimuksen mukaisesta
vaatimuksesta todella heikosti. Taustojen ymmartdminen tassakin suorituskyvyn

mittarissa on tarkeaa.

Erilaisten sopimuskumppanien suorituskyvyn mittareiden seuraaminen on tarkeaa
yrityksen toimintaymparistossa. Mittareita pyritdan kehittdmaan jatkuvasti ja myos
I6ytdmaéaéan sellaisia mittareita, jotka kertovat kuljetusalueiden toimivuudesta ja on-
nistumisesta. Kuljetusalueita ei padasaantdisesti muokata normaalin sopimuskauden

aikana, vaan niita paivitetdan aina tarvittaessa kilpailutuksen yhteydessa. Alueiden



toimivuudesta pyritaan kuitenkin jatkuvasti keradmaan tietoa sopimuskumppaneilta
ja asiakkailta, jotta niitd voidaan varautua péivittdmaan aina tarvittaessa. Muuttuva
toimintaymparistd polttonesteiden maakuljetuksissa vaati saannéllisia paivityksia
asiakkaiden kanssa solmittujen palvelutasosopimuksien lisaksi tarvittaessa kulje-

tusalueisiin.

4.1.2 Kuljetussuunnittelu

Yrityksen koko 6ljytuotteiden maakuljetusvolyymi vaati tuekseen tehokasta kulje-
tussuunnittelua, jotta logistiikka toimii tehokkaasti ja optimoidusti. Yrityksen sopi-
muskumppanit hoitavat itse kuljetussuunnittelun yrityksen heille tarjoamalla ohjel-
mistolla. Yritys huolehtii ohjelmiston kehittdmisestd, kouluttamisesta ja yllapidosta
sopimuskumppaneiden puolesta. Ohjelman toimittaa kolmas osapuoli, josta palve-
lua ostetaan. Ohjelma on jakautunut muutamaan eri toimintoon, jossa sopimus-
kumppaneiden tyontekijat suorittavat kuljetussuunnittelun ja varsinaisen kuljetta-

misen eri osa-alueisiin liittyvia tyovaiheita.

Maakuljetuksien sopimuskumppaneilla on erikseen kuljetussuunnittelijat, jotka
varsinaista suunnittelua tekevat. Suunnittelijoiden vastuulla on hoitaa vastuualueen
sisélla olevat toimitukset annetuilla resursseilla ja mé&aritetyissd aikama&reissa.
Kuljetussuunnittelijan ty6 on erittdin stressaavaa ja vaatii laajojen kokonaisuuksien

hahmottamisen liséksi paatoksentekokykya ja hyvid kommunikointitaitoja.

Maakuljetuksien kilpailutuksen yhteydessa yrityksessa oli mietitty, ettd miten suun-
nittelu on kaikkein parasta suorittaa. Yrityksen historian aikana kuljetussuunnittelu
on tapahtunut hajautetusti alueellisen suunnittelijan toimesta. Kilpailutuksen aikana
keskitetyn kuljetussuunnittelun mahdollisuutta kaytiin l1&pi. Keskitetyssa kuljetus-
suunnittelussa olisi mahdollista saavuttaa jonkinlaisia mittakaavaetuja ja onnistua
mahdollisesti pienentdmaan tarvittavien kokonaisresurssien madrad. Samasta pai-
kasta suoritettu kuljetussuunnittelu voisi myos parantaa koko Suomen kuljetus-
suunnittelun tietotaitoa, henkiloston ollessa samassa paikassa. Hajautetun kuljetus-
suunnittelun avulla saavutettu paikallistuntemus ja palvelutaso on yrityksen asiak-

kaiden ja henkiloston mielesté erittain hyvalla tasolla. Yrityksen henkildston edus-



tajilla on kokemusta globaalin 6ljy-yhtion kuljetussuunnittelun toimintojen keskit-
tdmisesta ja osin tdman takia keskitettya kuljetussuunnittelun mahdollisuutta on yri-

tyksessa mietitty.

4.1.3 Yrityksen ja sen sopimuskumppaneiden toimintaympériston

muuttuminen

Yhtena tdman tyon tavoitteista oli etsia sellaisia toimenpiteita ja osa-alueita kilpai-
lutukseen, joilla saadaan varmistettua yrityksen ja sen sopimuskumppaneiden teho-
kas toiminta muuttuneessa ja myos tulevaisuudessa muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Seuraavaksi esitetdan hiukan tarkempia yksityiskohtia, ettd miten yrityksen
ja sopimuskumppaneiden toimintaympéristd on muuttunut ja tulee todennékoisesti
muuttumaan. Nestemaisten polttonesteiden kéayttd, huoltoasemien maaré ja sijainti,
seké kotitalouksien lammitysmuodot edustavat merkittavia isoja linjoja, joiden ym-

pérille yrityksen toimintaympéristd on muodostunut.

Huoltoasemien mééra Suomessa on ollut laskusuunnassa. Mikali kehitys jatkuu sa-
mana tulevaisuudessa, niin on todenndkoista, ettd pienemmat asemat enenevissé
maarin lopettavat toimintansa ja suuret huoltoasemat jatkavat toimintaa. N&in on
tapahtunut myds yrityksen toimintaymparistossé ja viime vuosina huoltoasemien
hintakilpailun ollessa kovaa, on moni pienempi huoltoasema lopettanut toimintansa
tai siirtynyt automaattiasemaksi. Pienempié huoltoasemia on perinteisesti hoidettu
kauppiasperiaatteen mukaisesti. Vuosien saatossa koventunut kilpailu on saattanut
aiheuttaa sen, ettd kauppiastoiminnalle on hankala 16ytaa jatkajia pienempien huol-
toasemien kohdalla ja talldin isommat ketjut pystyvat helposti ostamaan aseman
toiminnot. Tiukentuneet ympéristomaaraykset voivat myos olla liikaa pienemmille
huoltoasemille etenkin sellaisessa tilanteessa, jossa toiminnan jatkaminen vaatii
suuria kalusto- tai laiteinvestointeja. Haja-asutusalueilta lopetettavat huoltoasemat
aiheuttavat sopimuskumppaneille haasteita palvelutason sailyttdmiseen, koska pie-
nentyva alueellinen volyymi johtaa helposti taloudellisesti epéatehokkaisiin kulje-
tuksiin. Logistiikan koventunut kilpailu markkinoilla on pakottanut ja kannustanut
kuljetusyrityksia investoimaan aina vain isompaan kalustoon, jotta kuljetuskatetta
saataisiin parannettua yleisen rahtihintatason liikkuessa enemman alaspéin, kuin

ylospéin. Autojen kasvanut kuljetuskapasiteetti soveltuu erittdin hyvin sellaiseen



tilanteesees, jossa jonkin alueen kuljetusvolyymi kasvaa hiljalleen, mutta tilan-

teessa, jossa kuljetusvolyymit pienenevit ja hajaantuvat, niin se aiheuttaa haasteita.

Kuvassa 6 on ndhtavissa Suomen huoltoasemaverkoston kehitys vuodesta 1985
vuoteen 2016 asti. Kuvaajasta on selkedsti nakyvisséa trendi, jossa miehitetyista
huolto- ja jakeluasemista siirrytddn enemman miehittdméattdmiin automaattiase-
miin. Taman lisaksi huoltoasemien maaran huippuvuodesta 2008 eteenpain huolto-

asemien maarén kehitys on ollut selkeésti alaspain.

Huoltoasemaverkoston kehitys Suomessa
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Kuva 6. Huoltoasemaverkoston kehitys Suomessa (OBA 2018)

Huoltoasematoiminnot Suomessa ovat keskittyneet muutamaan ketjuun, joissa si-
jaitsee valtaosa asemista. Ketjut pystyvét operoimaan asemia keskitetyll& organi-
saatiolla suhteellisesti paljon tehokkaammin kuin pienet yrittdjat. Kehitykseen tu-
levaisuudessa vaikuttaa hyvin paljon se, ettd miten kuluttaja kdyttaytyy tulevaisuu-
dessa. Automaattiasemat pystyvat tarjoamaan suhteessa hiukan edullisempaa hintaa
miehitettyjen huoltoasemien sijaan, mutta mikali kuluttajat arvostavat tulevaisuu-
dessa enemman laadukasta ja monipuolista palvelutasoa, niin automaattiasemien

kehitys todennakdisesti pysahtyy jossain kohtaa.

Kuvassa 7 nakyy liikenteen nestemdisten polttonesteiden kulutus terajouleina. Ku-

vaajasta voidaan paatella, ettd fossiilisen bensiinin kulutus on ollut viime vuosina



laskussa. Fossiilisen dieselin kulutus on taas ollut viime vuosina kasvussa. Neste-
maisten biopolttoaineiden kulutus on ollut mygs tasaisessa kasvussa. Biopolttoai-
neiden kasvanut osuus on todennakdisesti johtunut siité, ettd uusiutuvan energian
maarén polttonesteisséd madraavat kansalliset jakeluvelvoitteet ovat kasvaneet tasai-
sesti ylospdin. Sdhkodautojen lisddntyminen saattaa tulevaisuudessa vahent&é neste-
maisten polttonesteiden kulutusta tai sitten niiden kulutus saattaa vahentya entisté
polttoainetehokkaampien moottorien takia. Dieselin kulutusta tulevaisuudessa on
hankala ennustaa. Se saattaa kasvaa, mikali kulutustrendi jatkuu samana tai sitten
vahentya esimerkiksi tiukentuvien paastorajoitusten myota. Nestemaisten biopolt-
toaineiden kulutus todennékdisesti kasvaa koko ajan tiukentuvien jakeluvelvoittei-

den bio-osuuksien takia.

Nestemadisten liikenteen polttonesteiden
kulutus (TJ)

Moottoribensiini Dieseldljy Biobensiini Biodiesel

Kuva 7. Nestemadisten liikenteen polttonesteiden kulutus Suomessa (Tilastokeskus
2018)

Kuvassa 8 on néhtavissa asuinkiinteistdjen lammitykseen kaytettévien viiden suu-
rimman energiamuodon kokonaisenergiankulutus. Punaisella on ndhtavissa kevyt
polttodljy. Lammitysmuotona kevyen polttodljyn energiasisalto ei ole muuttunut
mihink&an. Vahentynyt energiankulutus voi johtua maaréllisen kulutuksen véhen-
tymisella tai lammityskohteiden energiatehokkuuden parantumisena. Energianku-

lutuksen huippuvuodesta 2010 kevyen polttodljyn osuus on laskenut jonkin verran.



Vastaavasti taas lampopumppuenergiankulutus on kasvanut polttodljyyn verrat-
tuna. Mikali lammitysmuotojen kehityksen trendi jatkuu samana, niin todennakoi-
sesti madarallisesti polttonesteiden suoratoimitukset védhenevat huomattavasti, kun
taas esimerkiksi lampdpumppuenergian kulutuksen voidaan ennustaa todenndkoi-
sesti kasvavan. Lammitysmuotojen hinnan kehityksell& on suuri merkitys niiden
keskindiseen suhteeseen tulevaisuudessa. Poltto6ljylammitystd on perinteisesti ar-
vostettu, koska sita on pidetty varmana ja toimivana lammitysmuotona. Y leisesti
lammitysmuotojen, kuten puu ja 6ljy lammitysprosessi aiheuttaa hajautetusti kay-
tettynd paastojd myos hajautetusti. Kuluttajien ymparistotietoisuus on viime vuo-
sina todennékoisesti yksi tekija, mika on vahentanyt kevyen polttodljyn suosiota
lammityksessa. Suuret trendit kotitalouksien lammitysmuodoissa ovat kirjoittajan
mielestd kuitenkin nahtavissa vasta 20-30 vuoden tarkastelujaksolla, silla esimer-
kiksi omakotitalon l&ammitysmuoto on investointina niin iso kustannuseré. Liséksi
monissa kotitalouksissa on kaytdssa useampi kuin yksi primaarilammitysmuoto, ja
niiden keskinéinen kayttésuhde voi vaihdella vuositasolla hyvinkin paljon esimer-

Kiksi kunkin lammitysmuodon markkinahinnan mukaan.
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Kuva 8. Asuinkiinteistdjen lammityksen energiankulutus Suomessa (Tilastokeskus
2018)



4.1.4 Riskeja polttonesteiden maakuljetuksissa, kun toimituksia suorit-

tava kuljetusliike vaihtuu

Tyossa késiteltdavan yrityksen polttonesteiden maakuljetuksissa esiintyvia riskeja

on monia, mita kuljetusliikkeen vaihdossa tulee huomioida.

Kuljetusliikkeiden alueet muodostuvat tietystda madrasta automaattitoimitusasiak-
kaita, yleensa huoltoasemia ja tietystd maantieteellisestd alueesta, johon tulevat
polttonesteiden suoratoimitukset jaetaan. Naihin segmentteihin liittyy erilaisia ris-
keja.

Huoltoasemia on erilaisia. Suuri osa Suomessa olevista huoltoasemista on miehit-
tdmattomid asemia, joissa ei ole ollenkaan henkilokuntaa paikalla. Perinteinen huol-
toasema on taas sellainen, josta on mahdollista saada autoon tarvittaessa huoltoa,
varaosia, pesupalveluita ja kuljettajalle samankaltaisia palveluita. Lisaksi on ole-
massa huoltoasemia, missé kaytannossa kaikki tarjottavat lisdpalvelut ovat keskit-
tyneet tarjoamaan ihmisille palveluita, kun taas autoille ei valttdmatta ole varaosien
tai autossa kaytettavien nesteiden lisdksi saatavilla mitdan. Naiden lisaksi tai yhtey-
dessé on yleensé raskaan kaluston tankkaamiseen tarkoitettuja tankkauspisteita.
Erilaisilla huoltoasemilla on erilaisia tarpeita polttonesteiden kuljetuksien nakokul-
masta. Nama tarpeet riippuvat paljon asemien koosta, sijainnista ja siita, etta miten
paljon niissd myyd&an polttoainetta. Liséksi huoltoasemien sailitt, niiden koot ja
tuotejakaumat vaikuttavat paljon kuljetuksien hoitamiseen.

4.1.5 Myyntituotteiden kysyntékayttdytymisen dakillisen muutoksen

vaikutus kuljetustoimintaan

Seuraavaksi tyGssa esitetadn esimerkki siitd, ettd mita voi tapahtua liikennepoltto-
nesteiden toimitusketjussa, kun asiakaskohteiden tuotekohtaisissa myynneissa ta-

pahtuu akillisia muutoksia laajalla alueella.

2010-luvun alussa Suomessa otettiin kayttdoén 95E10 bensiini, eli etanolin maksi-
mitilavuusprosentti nostettiin viidesta prosentista kymmeneen. Tama vaikutti ben-
siinin kysyntakayttaytymiseen koko Suomessa. Ennen muutosta 95E5 bensiini oli

volyymituote ja 98E5 tuote, jossa menekki oli paljon hiljaisempaa paasaantoisesti



sellaisilla huoltoasemilla, missa molemmat tuotteet olivat myynnissé. Né&in ollen
huoltoasemien sailidihin oli rakentamisvaiheessa péatetty jako, joka toteutti tata
95E5/98E5 jakaumaa. Kuitenkin etanolin tilavuusprosentin muutos 95-laadun ben-
siiniin aiheutti sen, ettd 98E5 bensiinin kulutus kasvoi rdjahdysmaéisesti ympari
Suomen, kun taas 95E10-laadun myynti oli tahmeaa. Tdma asetti maakuljetuksien
ja yleisesti 6ljytuotteiden hankinnan kannalta hyvin suuria haasteita, koska aluksi
tilanteeseen ei varauduttu ja lisaksi varastointi-infra oli kéytossa taysin pdinvastai-
sen myyntien jakautumisen perusteella. Varsinaisen 98E5 tuotteen kasvanut me-
nekki aiheutui siitd, ettd kuluttajat pelastyivat lisdéntyneen etanolipitoisuuden ai-
heuttavan ongelmia ajoneuvoissa ja eivat sen takia uskaltaneet tankata sita.

4.1.6 Riskit eri asiakassegmenteissa ja muualla toimintaymparistossa

Huoltoasemiin erityisesti liittyvia riskeja niitd hoitavan kuljetusliikkeen hoitaessa
on muutamia keskeisid. Huoltoasemien tuotekohtaiset myynnit tapaavat olemaan
normaalisti jossakin mé&arin ennustettavissa suuressa osaa tapauksia. Padsaantoi-
sesti huoltoasemalla viikkokohtaiset myynnit asettuvat paljolti samoille péiville vii-
kosta ja asemia hoitavan kuljetusliikkeen kuljetussuunnittelija yleensa tietda ase-
man myyntikayttaytymisen todella hyvin. Poikkeuksia on huomattava méaara ja li-
séksi vallitsevalla kilpailutilanteella on asiaan todella iso merkitys. Lisaksi erilai-
silla kampanjoilla ja tapahtumilla pyritdén edesauttamaan myyntid, mutta yleensa
tallaisista poikkeustilanteista tiedotetaan etukateen. Liséksi huoltoasemilla myynnit
vaihtelevat huomattavasti kausittain. Lahella sellaista kohdetta, missa ihmiset kay-
vét paljon kesaisin tai talvisin on odotettavissa todella suurta kausittaista vaihtelua
tankkausvolyymeissa. Tallaisia kausikohtaisia vaihteluita kuljetusliikkeiden kulje-
tussuunnittelijat oppivat ennustamaan jossain maarin paasaantdisesti muutaman
vuoden jalkeen, kun he ovat kyseista aluetta suunnitelleet. Lisaksi paikallistunte-
mus on tarkeédd, koska suunnittelualueilla tapahtuvissa pienistd muutoksista syy-
seuraussuhteen ndkeminen nostaa jalustalle ammattitaitoisen kuljetussuunnittelijan.
Kokonaistilanteen hahmottaminen, nopea reagointikyky ja sopiva varovaisuus ovat
ammattitaitoisten kuljetussuunnittelijoiden tunnusmerkkejé. Polttonesteiden kulje-
tussuunnitteluun liittyy paljon hiljaista tietoa, jota ei valttamatta helposti jaeta
eteenpdin tai kirjata mihink&an ylés. Suunnitteluun liittyy tietynlainen intuitio, jota



on esimerkiksi uuden kuljetussuunnittelijan hankala 16ytd4 muuten kuin ajan ja ko-
kemuksen kautta. Nain ollen kuljetusliikkeen vaihdoksessa syntyva erittdin merkit-
tava riski on se, ettd uuden kuljetusliikkeen aloittaessa operoinnin alueella kuljetus-
suunnittelija epdonnistuu muutoksessa. Kuljetussuunnittelijoiden on tarkeéé hallita
huoltoasemien tuotekohtainen myyntirutiini mahdollisimman hyvin. Luonnollista
on, ettd myyntirutiinia ei valttamatta pysty hallitsemaan ennen kuin on suunnitellut
kyseista aluetta, eiké taydellistd osaamista voida olettaa, mutta vaihdoksen alla tal-
laiseen tilanteeseen pitdd kyetd varautumaan. Toinen merkittavé riski huoltoase-
miin liittyen on alueen paikallinen tuntemus, joka koskee séilidauton kuljettajia.
Huoltoasemien sijainnit ovat vaihtelevia ja huoltoasemalla monta kertaa kaynyt
kuljettaja tietdd hyvin, ettd mista suunnasta asemaa lahestytaan, miten asemalle pi-
taa ajaa ja miten sielld on muuta liikennetta. Uudelle kuljettajalle tuntematon paikka
voi aiheuttaa stressia ja polttonesteiden toimitus asemalle kest&dé todennakdisesti
ainakin kauemmin kuin paikkaan tottuneelle kuljettajalle. Lis&dksi muu liikenne ase-
malla on todennékaisesti uudelle kuljettajalle mysteeri ja mahdolliset liikennejar-
jestelyt. Huoltoasemien laitteistojen toiminta saattaa myos olla joissain tapauksissa
hiukan opettelua vaativa asia tai niissa saattaa esiintyé pienia poikkeuksia totuttui-

hin laitteisiin verrattuna.

Séaa ja tieolosuhteet nayttelevat merkittavaa osaa polttonesteiden maakuljetuksissa.
Polttonesteitéd toimitetaan raskailla ajoneuvoyhdistelmilld, jotka ovat todella herk-
kia huonokuntoiselle tielle ja &dkillisille ja haastaville s&&olosuhteille. S&ilidautot
pyrkivat aina ajamaan isoimpia teitd hyodyntamalla tarvittavaan kohteeseen ja kun
toimitetaan tavaraa huoltoasemille, niin paasaantdisesti tdma onnistuu todella hy-
vin. Polttonesteiden suoratoimituksissa taas kuljettajien taytyy olla todella varovai-
sia tie- ja sddolosuhteiden kanssa, koska sdilidautoilla viedaan tavaraa suoraan yk-
sityisten ihmisten koteihin ja yrityksiin. Suomi on harvaan asuttu maa, joten etenkin
taajamien ulkopuolisten 6ljylammitteisten kotitalouksien suoratoimituksissa koh-
dataan paljon haasteellisia tilanteita vuodenajasta riippuen. P&allystetyilla teilla
voidaan turvallisesti liikkua raskailla sdilidautoilla, mutta suuri osa toimituksista
tehddén hiekkateiden péaassa oleviin kohteisiin. Tien kantavuus on monessa pai-

kassa haasteena. Uuden kuljetusliikkeen aloittaessa alueella kuljettajilla ei valtta-



matta ole paikallista tuntemusta, jolloin huonot saa- ja keliolosuhteet todennékaoi-
sesti vaikeuttavat toimitusten sujuvuutta ja voivat aiheuttaa myos vakavia vaarati-

lanteita.

Moni riski kuljetusliikkeen vaihtuessa syntyy, kun alueelle tottumattomat kuljetta-
jat aloittavat uudella alueella operoinnin. Riskejé pystytdan valttdméaan ja véhenta-
maan, mikéali alueen tuntevat kuljettajat kouluttavat uusia kuljettajia tai riskit saa-
daan todennékoisesti pienennettyd niin pieneksi kuin mahdollista, jos alueella jo
aikaisemmin operoineet kuljettajat saadaan rekrytoitua uuden kuljetusliikkeen pal-

velukseen.

Erittdin merkittéva riski kuljetusliikkeen vaihdossa on vanhan kuljetusliikkeen ta-
hallaan tehty hairintd. Hairinta voi olla konkreettista, jolloin esimerkiksi huoltoase-
mien sailidihin jatetadn tahallisesti pieni varastotaso, jolloin alueella aloittavalle
kuljetusliikkeelle tulee eteen hankala tilanne, joka aiheuttaa helposti varaston tyh-
jenemistd. Hairintdd voidaan myos tehdd mustamaalaamalla uutta kuljetusliiketta
asiakkaille, jolloin asiakkaille saattaa muodostua uudesta kuljetusliikkeesta huono

kuva jo ennen aloitusta.

Mikali alueella lopettava kuljetusliike on toiminut pitk&an, niin pitka yhteistyohis-
toria asiakkaiden kanssa saattaa aiheuttaa asiakkaissa epaluuloja uutta kuljetuslii-
kettd kohtaan. Henkilokohtaiset suhteet asiakkaiden ja vanhan kuljetusliikkeen kes-
ken saattavat pahimmillaan aiheuttaa sellaisen tilanteen, ettd asiakas saattaa toivoa
uuden kuljetusliikkeen epdonnistumista tai huonoa suoritusta. Téallaiset laheiset vé-
lit saattavat haitata yhteisty6td, vaikka uuden kuljetusliikkeen suorituskyky, kus-
tannustehokkuus ja laatu olisi parempaa kuin vanhan kuljetusliikkeen, mutta siihen

ei valttamatta osata kiinnittaa tarpeeksi huomiota.

Mikali uusi kuljetusliike investoi taysin uuteen kalustoon, niin on olemassa riski,
ettd uusi kalusto ei valttamatta kerked valmistumaan ajoissa. Liséksi mikéli uutta
kalustoa ei ehditd testaamaan kunnolla ennen vaihdosta, niin testaamaton kalusto
saattaa aiheuttaa yhteensopivuusongelmia esimerkiksi 6ljyterminaalien tai asiakas-
kohteiden laitteistojen kanssa. Uuden kaluston puutteellinen koulutus sit& operoi-
valle henkil6kunnalle tulee myds olla tehtyn4, jotta uutta kalustoa voidaan operoida

sen vaatimalla tavalla. Uusinvestoinneissa voi olla edelliseen kalustoon verrattuna



enemman tekniikkaa ja digitaalisia ratkaisuja, joten ndiden jarjestelmien kéayttotaito
on Kriittinen taito henkilokunnalle. Puutteellinen koulutus uuden kaluston kayttoén
saattaa aiheuttaa henkilékunnalle tahattomia virheitd tai turhaa ajankayttod, jotka

olisi voitu ehkaista riittavalla koulutuksella.

Uusiin jarjestelmiin liittyy hyvin samanlaisia riskeja kuin kalustoon ja henkilds-
toon. Mikali uudelle kuljetusliikkeelle ei kouluteta uusia jarjestelmia tarpeeksi hy-
vin, niin muiden osa-alueiden ollessa kunnossa voidaan aiheuttaa ongelmia tai tur-
haa ajankayttoa jarjestelmien vaaralla tai epdvarmalla kaytolla. Uusia jarjestelmia
voidaan kouluttaa teoriassa, mutta jarjestelmien oikea kéyttd tulisi myos pystya jo-
tenkin todentamaan, jotta voidaan varmistua koulutuksen onnistumisesta jarjestel-

mien kayton omaksumisesta.

Edella esitetyt riskitekijat ovat enemman tai vahemman kaikki sellaisia joihin voi-
daan etukéteen varautua ja yleensa varaudutaankin. Naiden lisdksi on myos sellaisia
riskej&, joihin varautuminen on erittain hankalaa, ellei jopa mahdotonta. Yllattava
kysyntapiikki on sellainen riski, johon voidaan yrittad varautua hankkimalla tar-
peeksi kuljetuskapasiteettia ja henkildstoa sitd operoimaan. Téllaiset kysyntépiikit
ovat kuitenkin melko harvinaisia ja resurssien mitoittaminen kysyntépiikkien mu-
kaan voi aiheuttaa tilanteen, jossa kuljetusliikkeell&d on normaalissa tilanteessa mer-
kittava ylikapasiteettiongelma. Kysyntapiikkien lisdksi on vaikea varautua esimer-
kiksi akilliseen sairausepidemiaan tai laajempaan ammattiliittojen tyénseisaukseen.
Tallaisia tilanteita varten voitaisiin harkita esimerkiksi kuljetussopimuksiin sel-
laista optiota, jolla sopimuksia saadaan jatkettua alkuperadisen lopettamispéivan jal-
keen lisaajalla, mikéli tilanne ndytta4 kokonaisuutena liian isolta riskilta. N&in muu-
tostilanteeseen saataisiin vikaturvallinen kohta prosessia, jolla pystyttaisiin par-
haimmassa tilanteessa estaméaan isojen vahinkojen syntyminen. Tallaiset vahingot
ovat lahinna liiketaloudellisia ja saattavat pahimmillaan aiheuttaa taloudellisia tai
aineettomia vahinkoja esimerkiksi yrityksen brandille.



4.1.7 Kuljetusliikkeen vaihdon tuomiin riskeihin varautuminen

Kuljetusliikkeen vaihdon tuomiin riskeihin varautuminen olisi todennakdisesti
kaikkein varminta, jos kuljetusliikkeittd ei vaihdettaisi ollenkaan tai sitten vaihdos-
prosessiin kaytettdisiin aikaa ja resursseja sellainen maéra, etta kilpailutusta jérjes-

tavalla yrityksella ei valttamatta olisi edes kaikkia nditéd resursseja kéytettavinaan.

Taman tyon kohteena oleva yritys on hallinnut muutosprosessiin liittyvia riskeja
MOC-prosessilla (Management Of Change). Ennen muutosta tai projektia kaikki
oleelliset henkilot pyritddn keradmaan kasaan ja tekeméén lista muutettavista asi-
oista ja ndihin muutoksiin liittyvista riskeistd. Tama suunnitteluprosessi toimii sa-
malla téiden jakamisena projektin sisalld ja kokonaisprojektin vaiheiden ja osa-alu-

eiden seurannasta.

Riskeihin liittyen ensimmaisend vaiheena on muutoksen tai projektin eri osa-aluei-
siin liittyvien riskien tunnistaminen. Mikali vastaavanlainen projekti tai muutos on
toteutettu jo aikaisemmin, niin suuri osa riskeista on todennakdisesti jo tiedossa.
Tall6in riskien tunnistaminen toimii myos hyvanéa reflektointiprosessina edellisen
kerran toimintatavoille ja niitd voidaan tarvittaessa muuttaa tai tehostaa. Uusissa
projekteissa ja muutoksissa riskien tunnistaminen on ensiarvoisen tarkeda. Muu-
tosta tekevan organisaatio saa arvokasta tietoa projektin siséltdmista riskeista ja jos-
sain tilanteessa projekti voidaan jopa pysayttad, koska sen nahdaan sisaltavan liikaa
tai lilan isoja riskeja. Riskien tunnistaminen saattaa myos luoda tyon kirjoittajan
mielesta projektin parissa tyoskenteleville henkilGille luottavaisemman kuvan pro-
jektin lapiviennistd, jolloin tyontekijéiden henkilokohtainen stressikuormitus ei

valttdmatta nouse niin suureksi.

Riskien tunnistamisen jalkeen mietitaan, ettd milla toimenpiteill& niihin voidaan va-
rautua, voidaanko varautua ylipaatadan, minkalaisia resursseja kyseisiin riskeihin
varautuminen vaatii ja miten todennakoisena riskin toteutumista voidaan pitéa. Ris-
keistd voidaan tehda arvioitua kustannuslaskentaa. Tyon Kirjoittajan mielesta jokai-
sen riskin toteutumisen kustannuksia tulee tarkastella jossain muotoa. Mikali ris-
keja ei pystytd muuten laittamaan tarkeysjarjestykseen, niin ainakin taloudellisilla
perusteilla ne voidaan laittaa. Riskien toteutumisen kustannuksien lisaksi tulisi

myas arvioida varautumiseen vaadittavia kustannuksia. Yhdessa kustannuksien ja



riskin todenndkdisyyden kanssa voidaan tehd& perusteltuja paatoksia siita, ettd mi-

hin riskeihin yritys varautuu ja mihin ei.

Riskien madrittelyiden ja varautumisen jalkeen on térke&a seurata tilanteen kehit-
tymista ja varmistaa, etta tarvittavat toimenpiteet tulee tehtyd. Mikali tilannetta ei
aktiivisesti seurata, niin jotkin riskit saattavat jaddda kokonaan huomioimatta tai
Kriittisi& toimenpiteitd jaa tekemattd muiden toiden ajaessa edelle. Muutoksen tai
projektin jalkeen MOC-prosessi olisi tarkedé kayda lapi projektin kanssa tyosken-
nelleiden henkildiden kanssa. Ndin havaintoja ja parannusehdotuksia saataisiin heti

projektin lapiviennin jalkeen Kirjattua yl0s seuraavia projekteja varten.

4.1.8 Toimittajalistan muodostaminen

Tarjouskilpailutukseen valmistautuessa on potentiaalisten toimittajien listan muo-
dostukseen kiinnitettdva erityistd merkitystad (Woodhams, 2000). Lista toimii siséi-
send tyokaluna kilpailutuksen jarjestdjalle ja siihen valitaan sellaiset mahdolliset
toimittajat, joiden kanssa onnistuneen yhteistyon aloittaminen on todennakaista.

Mikali yritys paattad, ettd toimittajalistalle padseminen vaati esiselvityksia tai jon-
kinlaista karsintaa, niin tdman tiedon yllapitdminen ja arviointi voidaan tehda toi-
mittajalistan muodostuksen yhteydessa (Woodhams, 2000) Kirjoittajan mielestéa
esikarsintavaatimuksien suorittamista tulee miettia ennen seuraavaa kilpailutusta ja
miettid, ettd onko olemassa riski potentiaalisten sopimuskumppaneiden jadmisesta
tarjouskilpailutuksen ulkopuolelle, jos he eivét tayté esikarsintavaatimuksia.

Toimittajalistan muodostamisen jalkeen toimittajille tulisi lahettdd varsinainen
kutsu tarjouskilpailutukseen ja sen esittelyyn, jonka tulisi olla yleisilmeeltadan hyvin

avoin, jotta toimittajat pystyvét esittdmaan kysymyksié.

Toimittajalistalle otetaan mukaan sellaiset yritykset, jotka tayttavat tdssa tyossa tut-
kitun yrityksen vaatimukset. Naitd ovat tilaajavastuulain mukaisten edellytyksien
tayttdminen ja yritykselle sopivan kuljetustoiminnan harjoittaminen. Listan muo-
dostuksen yhteydessa potentiaaliset yhteistykumppanit voidaan pisteyttéa jo tietyn
mallin mukaan, joka esitelldan seuraavaksi taulukossa 1. Seuraavaksi esitettyd tau-
lukkoa kasitelld&n tarkemmin tydon myohemmissa osissa, jossa kirjoittaja kay l&pi

ehdotusta siita, ettd miten seuraava kilpailutus tulisi suorittaa.



Taulukko 1. Toimittajalistan pisteytys toimittajan tunnettavuuden perusteella.

Jarjestys Selitys Pisteytys

1. Taso | Nykyiset sopimuskumppanit 3

2. Taso | Nykyisten sopimuskumppanei- | 2

den alihankkijat

3. Taso | Kilpailevien yritysten sopimus- | 1

kumppanit tai alihankkijat

4.1.9 Yrityksen nykyisten kuljetussopimuksien sisaltd

Tassa tyon osassa on esitelty kilpailuttavan yrityksen ja maakuljetuksien sopimus-
kumppaneiden valisten sopimuksien sisaltd otsikko- kasitetasolla, seka pohdintaa
tulisiko kuljetussopimuksien sopimustyyppeja jotenkin muuttaa tai tarkentaa. Tyon
yhtend tavoitteena on punnita, ettd onko sopimuksien sisaltdd tarvetta muuttaa tai
tarkentaa. Nykyisten kuljetussopimuksien osa-alueet on esitelty taulukossa 2. Tassa
osassa kdydaan seuraavaksi kirjoittajan mielesté oleellisimmat asiat nykyisissa so-

pimuksissa ja mahdolliset kehittdmis- ja tarkastelutarpeet.

Osassa kolme listataan kaikki sopimuskumppanin alihankkijat, jotka pitaa yrityk-
sen aina hyvaksya erikseen. Yritys kannustaa sopimuskumppaneita hyddyntaméaan
alihankkijoita parhaansa mukaan. Se on myds monessa tapauksessa erittain tarpeel-
lista, koska kuten myds Woodhams (2000) toteaa, niin isot ja kattavat sopimukset
aiheuttavat toimittajille haasteita kaikkien sopimuksen vastuiden hoitamiseen, joten

alihankinnalla saadaan tarkeita lisdresursseja kayttoon.

Alihankkijat voivat vaihtua tai lisdantya sopimuskauden aikana vapaasti, mikali ne
hyvaksytaan. Yrityksen historiassa on ollut tilanteita, joissa alihankkijoiden kalusto
ei ole vastannut vaatimuksia, joten on erittdin tarkead, ettd tdmé kohta séilytetaan
vahintaan sellaisenaan. Sopimuskumppani vastaa alihankkijoiden tekemisista kuin
omistaan ja ndin sen taytyy pysya myos tulevaisuudessa. Alihankkijoiden ketjutusta
on my0s t&ssa osassa sopimusta rajattu. Talla tarkoitetaan sité, ettd sopimuskump-

panin alihankkijalla ei voi olla en&é alihankkijoita.



Kohdan nelja sopimuksen tarkoitusta ei ole kirjoittajan mielesta nailla ndkymin
syytd muuttaa, mutta osapuolten suoritusvelvollisuutta saatetaan joutua muutta-
maan toimintaympdriston muuttuessa. Taméa voi sisaltdd esimerkiksi sopimus-
kumppanin mahdollisuutta poiketa luvatusta palvelutasosta, mikali suoratoimitus-
tilausten toimitusaikalupauksien tayttdminen muuttuu kuljetusvolyymien pienenty-

essé haja-asutusalueella kaytanndssa mahdottomaksi.

Kohta seitsemadn, jossa kerrotaan kuljetussopimuksen voimassaolosta pitad tarkas-
taa aina sopimuksentekohetkelld. Kirjoittajan mielesta sopimusajan pituus voi olla
samanlainen kuin téllakin hetkelld, mutta sopimuksen paattymisajan tulee olla en-
sisijaisesti sellaisena aikana, jolloin ei ole todennékdisesti tiedossa esimerkiksi kyl-
maa kautta, joka vaikuttaisi polttodljytilauksien &killiseen kasvamiseen. Néin ollen,
kuten tydssa on aikaisemmin kasitelty, niin sopimuskumppaneiden vaihtoajan tulee
olla Kkirjoittajan mielesta loppukevaasta. Mikéli seuraavaksi kilpailutettavassa kul-

jetussopimuksessa ndin ei ole, niin se tulee vaihtaa.

Kuljetussuunnittelun ja asiakaspalvelun madaritteleva kohta kuljetussopimuksessa
tulisi tarkastaa paivittyneen toimintaympériston muutoksien varalta. Kuljetussuun-
nittelu toteutetaan nykyisten kuljetussopimuksien puitteissa hajautetusti sopimus-
kumppanien henkildston toimesta. Mikali toimintaymparistdssa tulee joskus sellai-
nen tilanne, ettd kuljetussuunnittelun haluaakin hoitaa yritys tai jokin sen méaritte-
lema taho, niin muutosklausuuli tulee séilyttaa kuljetussopimuksissa. Lisaksi asia-
kaspalvelun ja kuljetussuunnittelun tarkempia maarittelyja tulee tarkastella aina kil-
pailutuksien aikana. Esimerkiksi kuljetussuunnitteluohjelmistojen kehitys saattaa
mahdollistaa taysin automaattisen kuljetussuunnittelun. Automaattinen suunnittelu
vaatisi kuljetussuunnittelun ja asiakaspalvelun tarkempaa maérittelyé ainakin vas-

tuukysymyksien osalta.

Hintasidonnaisuudessa on nykyisissé kuljetussopimuksissa esitetty tarkemmat rah-
tihintojen hintasidonnaisuudet esimerkiksi kuljetuksissa kaytettavaan indeksiin ja
merkittavéasti kuljetuksen hintaan vaikuttavaan polttoaineen hintaan. Naiden liséksi
olisi hyva siséllyttdd sopimuksiin kohta, jossa tietyin perustein rahtihinnat on si-
dottu tiettyihin alueellisiin minimivolyymeihin. Né&in ollen yrityksen ja sopimus-

kumppanin vélille voitaisiin matalalla kynnykselld avata neuvotteluyhteys, mikali



alueellisten kuljetusvolyymien suhteen paésee tapahtumaan merkittavia véhennyk-
Sié.

Lis&toitd ja muita mahdollisia hyvityksié esittelevé osa kuvaa padsaantoisen kulje-
tustoiminnan ulkopuoliset tyot, johon yritys haluaa sopimuksen luontihetkell& kir-
jata ylos lisatdiden hinnat, koska niita paasaantoisesti myos tulee. Taman osion li-
séksi kuljetussopimuksen osana on erikseen liite, jossa listataan sanktiot toimenpi-
teistd, jotka eivét ole sallittuja. Toimenpiteet ja sattumat aiheuttavat vakavia vaara-
tilanteita tai toimintaa palvelutasosopimusten minimivaatimuksien alle (Wood-
hams, 2000), joten niiden toteutumisesta maaréatty sanktio on erittdin perusteltu.
Sanktioiden joukkoon tulisi kirjoittajan mielesta lisata erilliset sanktiot riittamatto-
masta valmistautumisesta ennen uusien sopimuksien aloitusta tai vanhan sopimuk-
sen laajennusta. Tama kannustaisi sopimuskumppaneita valmistautumaan muutos-
tilanteisiin paljon paremmin. Sanktioiden ja korvauksien mittareiden tulee olla hel-
posti mitattavissa yrityksen ja sopimuskumppanin toimesta ja niita tulisi pystya en-
nakoimaan. N&in saadaan todennékoisesti pidettyé tilanne selkedmpana molempien
osapuolten kesken (Woodhams, 2000).

Vakuutukset tulee ehdottomasti olla edelleen listattuna kuljetussopimuksiin. Va-
kuutuksien kattavuudesta tulevat Woodhamsin (2000) mukaan esille yleensa isom-
pia puutteita tarjouskilpailun aikana ja sopimuksen allekirjoituksen jalkeen. Lisaksi
yritys kuljettaa sopimuskumppanien séilidautoissa ymparistolle ja terveydelle vaa-
rallisia aineita, joten tarpeeksi kattavat vakuutukset ovat elinehto kuljetuksien tur-

vaamiseksi.

Turvallisuuden minimitaso tulee olla jatkossakin sopimuksissa. Yrityksella on kay-
tosséan turvallisuusjohtamisjérjestelmd, jonka integrointi sopimuskumppanin liike-

toimintaan varmistetaan kuljetussopimuksessa.

Raportoinnilla maaritetdadn kuljetussopimuksessa kaikki ne raportoitavat asiat ja
kuinka usein ne tulee sopimuskumppanin yritykselle raportoida. Raportoinnin on-
nistuminen saannollisesti ei ole Kirjoittajan mielesta onnistunut kaikilta sopimus-
kumppaneilta tarpeeksi hyvin, joten sopimuksen tulisi pystyd motivoimaan sopi-

muskumppaneita paljon paremmin toimittamaan yritykselle tarvittavat raportin tar-



peeksi usein. Raportoinnissa epdonnistuminen voisi olla sanktioitavissa, mutta Kir-
joittaja ei ole taysin varma, ettd kannattaisiko tallaisesta asiasta langettaa sanktioita
ylipaataan. Liséksi puhtaan raportoinnin sijaan sopimuskumppaneita voisi kannus-

taa esimerkiksi analysoimaan kuljetuksiaan itse ja raportoimaan jalostetummin.

Kohdassa 18 kuljetussopimuksien kohdalla kéydaan l&api, ettd milla tarkkuudella
sopimuskumppanien pitaa raportoida sailidautokaluston energiatehokkuutta ja polt-
toaineenkulutusta. T&ma& on suoraan linkissa yrityksen toimitusketjun vastuullisuu-
teen ja ymparistonadkokulmiin, joten kirjoittajan mielestd sopimuskumppaneilta
voitaisiin vaatia myos tarkempia paastotietoja. Yritys voisi tulevaisuudessa vaatia
sopimuskumppaneita raportoimaan ainakin hiilidioksidi- ja lahipaéstonsa sovitulla
aikajaksolla. Ndin yritys saa vastuullisuusraportointiinsa tietoja koko toimitusket-
junsa kuormittavuudesta. Taulukossa 2 on listattuna nykyinen kuljetussopimus osa-

alueineen.

Taulukko 2. Yrityksen nykyisten maakuljetussopimuksien sisalto.

Sopimuksen osa Selitys
1. Maaritelmét Esitelty sopimuksessa kaytetyt maaritelmét.
2. Sopijapuolet Kirjattu sopimuksen osapuolet.
3. Nimetyt ja hyvaksytyt ali- | Listattu hyvaksytyt alihankkijat ja kerrottu
hankkijat alihankkijoihin liittyvat vastuut ja velvolli-
suudet.
4. Sopimuksen tarkoitus ja | Esitelty sopimuksen tarkoitus ja molempien
osapuolten suoritusvelvol- | sopimusosapuolien velvollisuudet.
lisuus
5. Vastuut Kuvattu toimittajan vastuu kuljetettavasta
tuotteesta poikkeustilanteissa.
6. Sopimusasiakirjat ja niiden | Kertoo eri sopimusasiakirjojen keskindisen
patevyysjarjestys patevyysjarjestyksen.
7. Sopimusaika Kerrottu sopimuksen voimassaoloaika ja
mahdolliset optiot.




8. Sopimuksen purkaminen Esitelty, ettd mink& perusteiden tayttyessa ti-
laajalla tai toimittajalla on oikeus purkaa so-
pimus.

9. Kuljetussuunnittelu ja asia- | Esitelty muutama perusasia kuljetussuunnit-

kaspalvelu telusta ja asiakaspalvelusta lyhyesti.

10. Hintasidonnaisuus Esitetty mill& perusteilla hintoja voidaan tar-
Kistaa ja muuttaa.

11. Rahtitilitys Tilaaja l&hettdd Toimittajalle selvityksen
maksetuista rahdeista.

12. Lisaty6t ja muut mahdolli- | Esitelty miten lisétyot ja erikseen sovitut pro-

set hyvitykset jektityot korvataan.

13. Laskutus Esitetty miten laskutus hoidetaan sopimuk-
sien osapuolten valilla.

14. Vakuutukset Mité vakuutuksia Toimittajalla tulee vahin-
taan olla.

15. Turvallisuus Minimivaatimukset turvallisuuden yleislin-
jauksista.

16. Tilaajavastuulain mukaiset | Mit4 kaikkea Tilaajalle tulee toimittaa tilaa-

selvitykset javastuulain vaatimuksien mukaan.

17. Raportointi Misté kaikista asioista Toimittaja on velvol-
linen raportoimaan Tilaajalle ja milloin.

18. Polttoaineenkulutus ja | Selvitys Tilaajan energiatehokkuusvaatimus-

energiatehokkuus ten tayttdmisesta.

19. Jatkuvuudenhallinnan ke- | Poikkeustilanteiden varalle toiminnan jatku-

hittdminen vuuden takaavat suunnitelmat.

20. Salassapito ja luottamuk- | Ohjeet salassa pidettévista ja luottamukselli-

sellisuus sista asioista.

21. Sovellettava laki Mité lakia sopimukseen sovelletaan.

22. Sopimuksen siirto kolman- | Milld perusteilla voidaan suorittaa, jos voi-

nelle osapuolelle daan.

23. Erimielisyyksien ratkaise- | Miten osapuolten erimielisyydet tulee ensisi-

minen

jaisesti pyrkid hoitamaan




Seuraavaksi kirjoittaja kay lapi, ettd minké&laisia sopimusmalleja yritykselld on talla

hetkell& kaytosséan ja kannattaisiko niiden malleja muuttaa vai pitéé ne entisellaan.

Yrityksen ja maakuljetuksien sopimuskumppaneiden vélille on mééritetty kuljetus-
sopimus, joka on sisalloltd&dn samanlainen, kuten yll& on esitetty. Ndiden osa-aluei-
den liséksi sopimuksen liitteend on esimerkiksi lisatoista ja tietyistd sanktion alai-
sista toimista maaritetyt korvaukset ja kustannukset. Yrityksen kuljetussopimus on
yhdistelmé& sopimusta, jossa toiminnoille on pyydetty hinnat niiden arvioitujen tois-
tumiskertojen mukaan, joissa télla tarkoitetaan tietyn kuljetusalueen toteutuneita
kuljetusvolyymeité tietylla ajanjaksolla. Sopimukselle on asetettu yleisind raameina
myos kaikki nédiden kuljetusalueiden sopimuksen aikaiset volyymit, toteutuneiden
volyymien pohjalta hinnoiteltuina (Woodhams, 2000). mukaisesti toimittajalla on
tietty hinnoitteluriski, etta edellisten vuosien kuljetusvolyymit toteutuvat myos tu-
levaisuudessa. Yritys ei kuitenkaan oikein voi taata varmoja kuljetusvolyymeité,
silla sen kuljetukset riippuvat taysin asiakasketjujen myynneistd, jotka ainakin suo-

ratoimitusten osalta vaihtelevat huomattavasti kausittain ja vuosittain.

Lisatyot kuljetussopimuksissa on hinnoiteltu kéytettavien ajan ja materiaalien suh-
teen. Taméa sopimusmalli on erittdin joustava ja sopimuskumppani tarjoaa tuotan-
nontekijoita yrityksen ké&yttdon taysin sen tarpeiden mukaisesti (Woodhams, 2000).
Lisatdiden joustava hinnoittelu mahdollista téiden nopean aloituksen ja lopetuksen
joustavasti. Lisatdiden hinnoitteluun tdma malli on kirjoittajan mielesta oikein so-

piva.

Yrityksessa on ollut ndkyvissa tahtotilaa, jossa kuljetussopimukset muuttuisivat ta-
voitekustannuksiin tahtaaviksi. Talléin sopimuskumppaneita kannustettaisiin toi-
mimaan mahdollisimman tehokkaasti, silla sopimusmallissa yritys korvaisi kaikKi
madritetyt kustannukset, mutta sopimuskumppanin kate muodostuu siitd, ettd
kuinka kustannustehokkaasti toiminnat on saatu suoritettua (Woodhams, 2000)
Malli vaatii molemmilta osapuolilta avointa kustannustietojen jakamista toteutuak-
seen ja vaati sdannollisin véliajoin toistuvaa tarkastelua. Tyon kirjoittajaa huolettaa
tassa mallissa se, ettd sen ylldpito on resurssi-intensiivista ja yrityksen maakulje-

tusosaston koon puolesta resurssit eivat yksinkertaisesti riita tahadn. Sopimusmallin



tulee olla sellainen, ettd siihen liittyvéat rahtinyvitykset sopimuskumppaneille mak-

setaan lahes taysin automaattisesti.

4.2 Kilpailutuksien aikaisempi toteutus yrityksessa

Polttonesteiden maakuljetuksien Kilpailutus toteutetaan yrityksessa aina sdannolli-
sin valiajoin. Td&man tyon kirjoittaja on paassyt osallistumaan kilpailutuksen toteut-
tamiseen yhteensa kaksi kertaa. Kilpailutuksiin viitataan tekstissa niiden aikajarjes-
tyksessa, eli kilpailutus, joka tehtiin vuonna 1 ja kilpailutus, joka tehtiin vuonna 2.
Muutamaa vuotta ennen Kirjoittajan tydskentelya yrityksessa maakuljetukset Kilpai-
lutettiin ja tahan kilpailutukseen viitataan tyossa vuodella -1. Tulevaisuudessa ta-

pahtuviin kilpailutuksiin viitataan my6s myéhemmin tekstissa.

4.2.1 Vuoden 1 kilpailutus

Ensimmaéinen kilpailutus suoritettiin vuonna 1 ja siiné kilpailutettiin maantieteelli-
nen alue, joka nékyy kuvassa 9. Kirjoittaja oli juuri aloittanut tyoskentelyn yrityk-
sessa kesatyontekijana, joten kilpailutusprojektiin osallistuminen rajoittui erilaisiin
projektissa tarvittaviin materiaaleihin ja niiden valmisteluun. Pienen organisaation
ansiosta kirjoittaja paasi kuitenkin seuraamaan kilpailutusta erittdin laheltd, koska
mya0s projektin eri vaiheissa tarvittiin osallistumista ja tiettyjen materiaalien jatko-
tyostod. Kilpailutusalue koostui noin 30 % Suomen maantiekuljetuksien volyy-
mistd. Taman projektin lopputuloksena tapahtui muutoksia yrityksen suorissa sopi-
muskumppaneissa siten, ettd yksi kumppani joutui kokonaan lopettamaan yhteis-
tyon, yksi muualla kuljetuksia hoitava kumppani sai kuljetettavakseen liséé aluetta
ja yhden sopimuskumppanin aluetta pienennettiin. Tamén lisaksi kuljetuksiin otet-
tiin mukaan yksi taysin uusi sopimuskumppani. Kilpailutus vietiin loppuun vuonna
1 ja sopimukset alkoivat alkukesastd seuraavana vuonna. Tassd Kilpailutuksessa
tehty muutos oli mittakaavaltaan keskisuuri tai pieni kuljetuksien volyymin ja lop-
putuloksena tehtédvien muutoksien takia. Uudella sopimuskumppanilla oli hallussa
huomattava maaré aikaisempaa kokemusta vastaavasta toiminnasta polttonestekul-
jetuksissa toisen yrityksen sopimuskumppanina. Télle kyseiselle sopimuskumppa-

nille koulutettiin tarvittavien jarjestelmien kéytté ja myos uusi toimintaymparisto,



mutta sen lisaksi koulutuksia ei tarvinnut juurikaan jarjestad muille sopimuskump-
paneille. Itse projekti vietiin 1api vuoden 1 loppukeséstéd syksyyn. Muutokset astui-
vat voimaan seuraavan vuoden alkukeséstd ennen kesalomakautta, jolloin toimin-

taympaérist0 polttonesteiden maakuljetuksissa on suhteellisen staattinen.

Mikkeli

Kuva 9. Vuoden 1 kilpailutusalue

Polttonesteiden kysynté ajoittuu hiukan tuotteesta riippuen eri lailla vuodenajasta
riippuen. Polttodljya kaytetddn paljon kotitalouksissa ja yrityksissa lammitykseen.
Néin ollen on luonnollista, ettd polttodljyn suurimmat kysyntépiikit ajoittuvat eh-
dottomasti talviaikaan, jolloin lammitystd kaytetadn myds eniten. Kysyntd nousee
todella isoksi, mikéli pakkanen laskee huomattavan alas, joka sekin selittyy yksin-
kertaisesti lammityksen tarpeen lisddantymisestd. Talvisin my6s lammityspolttodl-
jyn hinta on korkeimmillaan, joka selittyy kovalla kysynnalla. Toinen merkittavé
kysyntapiikki on syksyisin, jolloin maanviljelijat keradvat viljelysadon pelloilta ja

kuivaaminen aloitetaan varastointia varten.



Huoltoasematuotteiden kysynta on huipussaan kesaisin, jolloin litkutaan myos pal-
jon. Muina vuodenaikoina huoltoasematuotteiden kysynta kasvaa aina juhlapyhien

aikoihin, jolloin my6s on valtakunnallisesti paljon liikennetta.

Yrityksessa tehtiin hiukan ennen vuoden 1 suoritettua kilpailutusta strateginen paa-
tos, ettd Suomea ei kilpailuteta maantieteellisesti kokonaan kerralla. Néin oli tehty
edellisen kerran vuonna -1 ja kyseinen projekti oli suuruudessaan niin resurssi-in-
tensiivinen, ettd seuraavaa kertaa varten se pilkottiin pienemmiksi osiksi. Kilpailu-
tus aloitettiin lahettamalla potentiaalisille kuljetusliikkeille kutsut tarjouskilpailu-
tukseen. Kutsuissa esiteltiin tarjouskilpailutuksen aloittanut yritys ja muita tietoja
tarjottavasta alueesta ja tarjouksien vaatimuksista. Kutsussa oli myods vaatimukset
kuljetusliikkeille suoritettavasta esikarsinnasta ja siihen vaadittavista dokumen-
teista, mikali kuljetusliike haluaa edetd kilpailutuksessa eteenpéin. Vaatimuksia oli
esimerkiksi tietoja yrityksen taloudellisesta tilanteesta, vakuutuksista, asianmukai-
sesta veronmaksusta ja turvallisuusjohtamisjarjestelméstd. Naiden dokumenttien
toimittamiseen annettiin aikaraja. Kaikki sellaiset kuljetusliikkeet, jotka toimittivat
esikarsintamateriaalit ajoissa, kutsuttiin mukaan kilpailutettavan alueen tarkem-
paan esittelyyn. Talldin kilpailutettava osa Suomea kaytiin lapi ja myds alueeseen
kuuluvat asiakkaat, sekd kuljetusvolyymit. Kilpailutettava alue oli jakaantunut
edellisen kilpailutuksen jalkeen tietyn perusteiden jaettuihin alueisiin. Naité alueita
ei madritetty tarjouskilpailutuksen pitdjan johdosta mitenkaan, vaan kuljetusliikkei-
den oletettiin tarjoavan heidén kannaltaan parasta aluetta. Esittelytilaisuuden jal-
keen kuljetusliikkeille annettiin noin kuukausi aikaa valmistella tarjouksiaan ennen
niiden palauttamisen madraaikaa. Ensimmadisia neuvotteluja aloitettiin sopimaan

kuljetusliikkeiden kanssa sitd mukaa, kun varsinaisia tarjouksia otettiin vastaan.

Kaikkien tarjouksen jattaneiden kuljetusliikkeiden kanssa kaytiin puhelinneuvot-
telu tarjouksen jattdmisen jalkeen. Varsinaisia sopimusneuvotteluja kaytiin yh-
teensd noin kymmenen kuljetusliikkeen kanssa. Virallisia neuvottelukierroksia oli
kolme ja kilpailutuksen tulokset olivat selvilld loppusyksystd vuonna 1. Padsaan-
toisesti tarjousvaiheessa nykyisina sopimuskumppaneina toimineet kuljetusliikkeet
tarjosivat omia alueitaan ja muut hajanaisesti heille kaikkein sopivimpia kokonai-

suuksia. Kyseinen osa Suomea on paljon harvemmin asuttua kuin esimerkiksi Uu-



simaa. Téall& alueella keskimaaraiset etdisyydet ovat melko pitkia ja suuret volyy-
mikeskittymat melko harvassa. Kuljetusliikkeet saavat huomattavaa etua, mikali
kalusto ja henkildsto ovat sijoittuneet optimaalisesti. Vuoden 1 kilpailutuksen lop-
putuloksessa ei ollut kyse merkittavéastd muutoksesta, jos sen suhteuttaa koko Suo-

men kuljetuksien mittakaavaan.

Varsinainen muutoksiin varautuminen vaati Kilpailutuksen jalkeen jonkin verran
jarjestelyja. Suurimmat panostukset kéytettiin uuden henkiloston koulutukseen, jar-
jestelmé&muutoksiin ja kdytannon jarjestelyihin. Uutena kilpailutuksen jalkeen aloit-
tanut sopimuskumppani onnistui rekrytoimaan jonkin verran henkilokuntaa alu-
eella aikaisemmin toimineelta kuljetusliikkeeltd. Tdma mahdollisti paikallistunte-
muksen sdilymisen kilpailuttavan yrityksen toimintaympéristossa. Uusi sopimus-
kumppani sai my6s henkildstéonsé tyontekijoita, jotka hallitsivat jarjestelmien kay-
ton ja pystyivat opastamaan muita niiden kaytdssa. Saman henkildston siirtyminen
yrityksesta toiseen ei tarkoita kuitenkaan, ettd uuden toimintaympériston koulutuk-
set voidaan laiminly6da, vaan kilpailuttava yritys koulutti jarjestelmid, asiakaspal-
velua ja tuotelaatua uudelle sopimuskumppanille. Uusi sopimuskumppani aloitti
mya0s operoinnin yrityksen 6ljyterminaalista ja sai terminaalikohtaisen koulutuksen
sellaisille tyontekijoilleen, ketka eivat aikaisemmin olleet kyseisessd terminaalissa

kayneet.

Muutosprosessiin valmistautuminen vaati myds muuttuvien kuljetusalueiden koh-
dalla huoltoasemien luovutuksen vanhalta sopimuskumppanilta uudelle sopimus-
kumppanille. Alueelta poistuva sopimuskumppani huolehti huoltoasemien poltto-
nesteiden purkupaikan siistimisestd uutta sopimuskumppania varten. Tahan liittyi
myaos tarvittavien avaimien ja lukkojen luovutus uudelle sopimuskumppanille hal-
litusti. Polttonesteiden purkupaikkojen tarkastukset ja avaimien luovutukset tehtiin
padosin etukdteen ennen varsinaista vaihdosta, jotta muutospdivéna avaimet olivat

uusien sopimuskumppanien hallussa ja toimitukset voitiin aloittaa sujuvasti.

Varsinaiset muutoksen vaatimat jarjestelmépaivitykset tehtiin yrityksen jarjestel-
matoimittajien ja yrityksen oman henkiloston toimesta. Valmistavat toimenpiteet,

joihin sisaltyi uuden aineiston tuominen jarjestelmiin. Tdma toteutettiin kokonaan



jarjestelmatoimittajien toimesta ja varsinaisena sopimuskumppaneiden muutospai-
vana tehdyt muutostyot tehtiin kokonaan yrityksen oman henkiléston toimesta.
N&ma varsinaisena muutospaivana tehdyt tyot olivat enimmakseen vanhojen sopi-
muskumppaneiden tietojen poistamista asiakaskohtaisista tiedoista ja uusien tieto-
jen péaivittamista tilalle.

4.2.2 Vuoden 1 kilpailutuksesta opitut asiat ja kehityskohteet

Polttonesteiden maakuljetuksien sopimuskumppanien Kilpailutusprojekti vietiin
l&pi vuonna 1 pé&aasiassa kahden yrityksessa tydskentelevan henkilon toimesta. Toi-
nen henkild tyoskenteli yrityksen logistiikkaosastolla ja toinen erilaisten projektien
parissa. Naiden kahden henkildn liséksi projektissa avustivat logistiikkatiimin muut
tyontekijat. Toinen naistd henkildista oli aloittanut yrityksessa tydskentelyn hiukan
ennen Kilpailutusprojektin aloitusta. Tasta syysta henkil6lla ei ollut yrityksen toi-
mintaymparistostd hirveésti aikaisempaa kokemusta, vaikka polttonestetoimialalta
henkil6ll& oli runsaasti tydkokemusta. Yrityksen johto oli kuitenkin lopulta tyyty-
vainen kilpailutuksen lopputulokseen, mutta tdmén tyon Kirjoittaja suosittelee, etta
varsinaisen kilpailutuksen suorittavilla henkil6illa tai suurimmalla osalla heista
olisi huomattavasti enemman kokemusta erityisesti juuri yrityksen toimintaympé-
ristosté ja strategiasta. Vahaisempi kokemus yrityksen toimintaymparistosté saattaa
aiheuttaa sen, ettd potentiaaliset toimittajat, jotka tuntevat toimintaympariston pa-
remmin saavat kilpailutuksen aikana etulyéntiaseman, joka voi vaikuttaa yrityksen
intresseihin negatiivisesti. Toisaalta kokemattomuus yrityksen toimintaymparis-
tosta kilpailutuksen aikana saattaa myos parantaa Kilpailutuksen lopputulosta. Ko-
kemattomat henkil6t voivat kyseenalaistaa paljon asioita ja tuoda esille uusia néko-
kulmia, joten tyon Kirjoittajan mielesta Kilpailutustiimissa tulisi olla vankkaa osaa-
mista yrityksen toimintaympaéristdsta ja myos kokemattomuutta. Tallaisella kilpai-

lutustiimin kokoonpanolla pééstdén todennakdisesti parhaaseen lopputulokseen.

Lisaksi tiimissa olisi hyva olla vahintdan kolme henked. Kahden henkilon kilpailu-
tustiimilla paastaan todennédkoisesti hyvaan lopputulokseen ja saadaan tarvittavat
projektiin liittyvéat tehtévat suoritettua, mutta mikali toisen henkilén tyépanos pro-
jektille jostain syysta estyy, niin silloin projektissa on haasteellinen tilanne, koska

projektitiimin koko on vain yksi henkild. Lisaresursseja saadaan tietysti tarvittaessa



jarjestettya toisen henkilon estyessd, mutta talléin riippuen projektin vaiheesta lisé-
resurssina toimivalta henkil61td on mennyt paljon tietoa ohi todennékdisesti projek-
tin alkuvaiheesta. Ilman kunnollista projektin etenemisen dokumentointia ja muis-
tiinpanoja on todenndkoistd, ettd tietoa on hukkunut matkalla. Kolmen henkilon
avulla saadaan varmistettua, ettd vaikka yksi henkil® estyisi, niin silti projektia voi-
daan jatkaa eteenpdin ilman keskeytyksia. Lisaksi kahden henkilon on todennéakoi-

sesti helpompaa kouluttaa projektille lisaresursseja, kuin yhden henkilon.

Kilpailutustiimin toimesta vuonna 1 tuli esille toiminnan jatkokehitysta varten, ett4
sopimusneuvottelujen aikataulua olisi voinut tiukentaa huomattavasti, jotta projek-
tin kokonaiskestoa saataisiin lyhennettyd. Tama olisi vaatinut vuoden 1 Kkilpailutuk-
sen aikana kaytdnnossa projektitiimiltd merkittavia tydaikapanostuksia normaalien
ty6tuntien lisaksi, joten sité ei saatu toteutettua. Téhan projektitiimin liséresursseilla
olisi myos tarkea merkitys. Kilpailutusprojektia lapivieneet henkilét hoitivat sa-
malla myos yrityksessa tapahtuvia operatiivisia asioita. Toinen tiimin jasen oli
aloittanut tyoskentelyn yrityksessd vain muutamaa kuukautta aikaisemmin, joten
operatiivisten asioiden selvittdmiseen ja kéytantdjen opetteluun kului erittéin paljon
aikaa. Tallaisessa tilanteessa kokeneemman henkildston tuen takaaminen on todella

tarkedd, jotta kilpailutukseen tarvittavia resursseja voidaan hyodyntéa taysilla.

Vuoden 1 kilpailutuksessa kuljetusliikkeiden tarjouksia analysoitiin yrityksen stra-
tegian mukaisesti monen eri osa-alueen muodostavan kokonaisuuden kannalta.
Yksi tarkeimmista osa-alueista oli luonnollisesti kuljetusliikkeen tarjoama rahtihin-
tataso. Rahtihintatasoa vertailtiin tarjouksen antaneiden kuljetusliikkeiden kesken
laittamalla ne yhteiseen vertailuun ja vertailemalla kilpailutuksen aikaisten sopi-
muskumppanien tarjouksia saatuihin tarjouksiin. Kilpailutustiimi ei kauhean tar-
kasti analysoinut tai simuloinut sitd, ettd mika tulisi olemaan kunkin tarjouksen
kohdalla kustannustason nousun tai laskemisen reaalivaikutus koko kuljetuksissa
vuosi- ja kuukausitasolla. T&mén avulla olisi voitu saada paljon tarkempaa tietoa jo
neuvotteluvaiheessa, ettd minkalaista kustannustasoa kuljetuksissa olisi odotetta-
vissa seuraavien vuosien aikana. Nama olisivat olleet sellaisia tietoja, etta yrityksen
operatiivinen johto ja hallitus olisivat saaneet hyvissé ajoin tietoa kustannustason

oletetusta kehityksesta. Suuntaa-antavilla kustannustasoilla olisi myo6s ollut toden-



nakoisesti helpompi perustella tehtyja pa&toksid. Numerotavoitteet ovat ainakin Kir-
joittajan mielesté yksinkertaisempia perustella ja niiden toteutumista voidaan myos
helposti seurata. Lisaksi mikéli arvioidut numerotavoitteet eivét olisi toteutuneet,
niin selvitystyossa olisi voinut tulla ilmi sellaisia asioita, joita olisi voinut huomi-

oida paremmin seuraavan kilpailutusprojektin aikana.

Vuoden 1 kilpailutuksen aikana projektitiimissa tuli esille kehitysehdotuksia tar-
kempaan rahtikustannusanalyysin, jossa voitaisiin hyodynt&& edellisten vuosien to-
teutunutta toimitusdataa. N&in voidaan simuloida lyhyen tai pidemmaén aikavélin
kustannustasoa ja saada tietoa mihin suuntaan sopimusneuvotteluja tulee vieda ja
mihin asioihin painottaa resursseja. Toimitusdatan avulla pystyttaisiin myds arvioi-
maan Kketjukohtaisia rahtikustannusten tasoja tulevaisuudessa. Asiakkaiden kéyt-
toon tuleva ennakkotieto oletetusta kustannustasosta antaa aikaa varautumiseen,

mikali se muuttuu merkittavasti.

4.2.3 Vuoden 2 kilpailutus

Loppuosa vuonna -1 tehdyista sopimuksista kilpailutettiin vuonna 2. Téssa Kilpai-
lutusprojektissa Kirjoittaja toimi aktiivisesti projektissa mukana osana kolmen hen-
gen kilpailutustiimid. Kilpailutusprojekti kaynnistettiin lopputalvesta vuonna 2 ke-
réaméalld materiaalia ja miettimalla kuljetusalueiden muodostamista. Vuonna -1
tehdyissa sopimuksissa suurin osa alueista oli osoitettu kokonaan tietylle sopimus-
kumppanille ja mahdollisille alihankkijoille. Tdma tarkoittaa sitd, etta kaikki taman
alueen huoltoasema- ja suoratoimitukset kuuluvat kyseiselle sopimuskumppanille.
Kuitenkin alue, jossa oli merkittdva volyymi, jaettiin yhteensd kolmen sopimus-
kumppanin kesken. Kaksi sopimuskumppania keskittyi pelkéstdan huoltoasematoi-
mituksiin ja yksi sopimuskumppani hoiti talla alueella kaikki suoratoimitukset ja
pienet asematoimitukset. Toinen pelkkiin huoltoasemiin keskittyneistd sopimus-
kumppaneista keskittyi maantieteellisesti pienempéan alueeseen, mutta isompaan
volyymiin, kun toisella taas oli maantieteellisesti isompi alue. Ndiden sopimus-
kumppanien kalusto poikkesi hieman toisistaan. Pelkkiin huoltoasematoimituksiin
erikoistuneet sopimuskumppanit hoitivat toimituksia padsaantoisesti isommalla ka-
lustolla kuin pieniin asematoimituksiin ja suoratoimituksiin erikoistunut sopimus-

kumppani. Huoltoasemille on todennék6isempaa paasta isommalla kalustolla, kuin



suoratoimituksiin. Sopimuskumppani, jonka kalusto koostui isommista yhdistel-
mistd, pystyi optimoimaan toimintojaan paremmin, koska kuljetusmatkat oljyter-
minaalilta huoltoasemille ovat hyvin pitkalti vakioita, eiké niissa ole samanlaista
vaihtelevuutta kuin suoratoimitusasiakkaissa. Liséksi huoltoasemille vietavat toi-
mitukset ovat isompia kuin keskiméaaréiselle suoratoimitusasiakkaalle. Erikoistu-
malla pelkkiin huoltoasemiin on asiakkaana olevan ostajan mahdollista saada kus-
tannushyotya, joka heijastuu suoraan myos loppuasiakkaalle. Talléin polttonesteitéd
toimittava sopimuskumppani ei kuitenkaan valttamétté ole niin joustava ja altistuu
enemman huoltoasematoimituksien kausittaiselle vaihtelulle. Vuoden 2 kilpailutus-

alue on nahtavissa alla olevassa kuvassa 10.
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Kuva 10. Vuoden 2 kilpailutusalue

Strateginen p&éatos tehtiin vuoden 2 kilpailutukseen kuljetusalueiden muodostuksen
yhteydesséd. Tadma padtos piti sisélladn sen, ettd kaikki muodostettavat alueet pitavat
sisallaan kaikki alueella tapahtuvat huoltoasema- ja suoratoimitukset. Ndin voidaan
varmistaa, ettd sopimuskumppaneiden kalusto pysyy mahdollisimman monipuoli-

sena, jolla tarkoitetaan kykya tehda sek& huoltoasematoimituksia, ettd suoratoimi-



tuksia. Huoltoasemavolyymi ja suoratoimitusvolyymi vaihtelee alueittain ja kalen-
terin mukaan. Hieman yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd volyymit tukevat toisi-
aan. Kesalla, kun huoltoasemilla menekki on ehdottomasti suurin, niin suoratoimi-
tusvolyymi on huomattavasti pienempi ja taas talvella tilanne on pdinvastainen. Li-
séksi mikali kevyen polttooljyn kayttd lammityksen energianldhteend on tulevai-
suudessa myos alaspéin, niin voidaan paatelld, ettd suoratoimituksiin ja pieniin
huoltoasemiin keskittyneet sopimuskumppanit saattavat olla tulevaisuudessa viela
enemman pulassa. Pienentyva kevyen polttodljyn kéaytto ja huoltoasemien véhen-
tyvd maard ovat isoja riskejd, joten sopimuskumppanit kannattaa pitd joustavina,
ennemmin kuin keskittyneend pelkastadn esimerkiksi isojen huoltoasemien poltto-

nestelogistiikan hoitamiseen.

Vuoden -1 kilpailutuksessa tata kolmen sopimuskumppanin yhteista aluetta kutsut-
tiin kokeilualueeksi, koska yrityksessa haluttiin kokeilla, ettd saavutetaanko tallai-
sella jarjestelylla merkittavaa kustannushydétya. Kustannushyddyn lahtékohtana oli
hyvin pitkalti se, ettd huoltoasema-asiakkaiden ei tarvitsi maksaa omissa rahtikus-
tannuksissaan suoratoimitusten mukana tuomaa kysynnan vakiintumattomuuden ja
ison hajonnan riskid. Eriyttamalld eri segmentit toisistaan pystyttiin saavuttamaan
isoille huoltoasemille jonkinlaista kustannushyotyd, mutta esimerkiksi sopimus-
kumppaneilta saadun palautteen myota pelkkiin suoratoimituksiin ja pieniin huol-
toasemiin erikoistunut on ollut kokeilualueen myota suurissa haasteissa toimin-
taympériston muutoksien takia. Sopimuskumppanin alueella pienet huoltoasemat
toimivat tukivolyymind suoratoimitusasiakkaille ja toisinpdin. Testialueen eraassa
maakunnassa oli sopimuksien aloitushetkelld useita pienid huoltoasemia, jotka tu-
kivat hyvin alueen epdsdanndllisempédé suoratoimitusvolyymid. Suuri osa néista
pienisté huoltoasemista joutui kuitenkin sopimuskaudella lopettamaan toimintansa
ja hiljalleen sopimuskumppani ajautui sellaiseen tilanteeseen, jossa suhteellisen
ison maakunnan alueella oli erittdin hajautunut suoratoimitusvolyymi, jota ei tuke-
nut endd pienet huoltoasemat. Alueella oli isoja huoltoasemia, mutta ne olivat toisen
sopimuskumppanin toimituksissa. Pienten huoltoasemien lopettaminen on toden-
nékoisesti osa isompaa megatrendid, jossa kaupungistuminen kasvukeskuksiin hei-

kentdd haja-asutusalueiden palveluita ja tissa tapauksessa todennakdisesti siirtdé



asiakkaiden tankkausvolyymia isommille huoltoasemille tai kilpailevalle 6ljy-yhti-
oOlle. Suoratoimitusten tukivolyymin puuttuminen teki toimituksien suorittamisesta
haasteellisempaa, koska suoratoimituksia oli véhan ja hajautetusti isolle alueelle,
etenkin suoratoimitusten hiljaisempana kautena. Tama4 aiheutti toimitusaikalupaus-
ten pitenemisté ja haasteita kapasiteetin oikeassa mitoittamisessa. Tata tilannetta ei
olisi todennékdisesti voitu ennakoida, sillda on hankalaa ennustaa mihin suuntaan
polttonesteitd tankkaavat asiakasvirrat ovat kehittyneet muutaman vuoden paasta.

Tama oli yksi syy siihen, miksi alueiden rakennetta péaéatettiin muuttaa.

Tarjouskilpailutusta varten alueet luotiin tarkastelemalla 6ljyterminaalien sijain-
teja, tieston laatua ja maaraa, optimaalisia toimitusetéisyyksia, seka kokonaistoimi-
tusvolyymin mééaraa. Alueet luotiin tarjouskilpailun jarjestavan yrityksen puolesta
ja tyon Kirjoittaja oli mukana alueiden luonnissa ja tarvittavien materiaalien keraa-
misessa ja analysoinnissa. Alueiden luonnilla haluttiin edelld mainittujen peruste-
luiden liséksi parantaa kuljetusten tehokkuutta, kokonaislogistiikan kustannuste-
hokkuutta, sek& luoda isoimpien volyymikeskittymien l&helle paljon jatkuvuuden-
hallinnan kautta parempia tilanteita. Kuljetusten tehokkuutta pyrittiin parantamaan
muodostamalla alueet tehokkaiksi dljyterminaalien ja asiakaskohteiden suhteen. Jo-
kaiseen alueeseen madritettiin vahintaan kaksi 6ljyterminaalia, joista ajot tulee suo-
rittaa. Kaksi terminaalia sen takia, koska terminaaleille tulee aina valilla katkoja ja
varaterminaali tulee olla mééritettyna jo hyvissa ajoin etukéteen. Kustannustehok-
kuutta haluttiin parantaa luomalla alueita sellaisiksi, jotta saatiin aikaan realistinen

Kilpailutilanne vahintaén kahden alueellisen toimijan vilille.

Jatkuvuudenhallinnan parantamiseksi muutama iso kaupunki, eli muutama iso vo-
lyymikeskittyma jaettiin kahtia. Kahtiajaolla pyrittiin luomaan selkea raja toimijoi-
den vdlille normaalitilanteessa, mutta tarvittaessa sopimuskumppanit pystyisivat
auttamaan toisiaan. Paikallinen alueen tuntemus on erittéin tarkeéé ja pitaméalla vo-
lyymikeskittymissa kaksi sopimuskumppania toiminnassa saatiin alueiden luon-

nilla tekijoiden mielesta pienennettyd toiminnan jatkuvuuden riskid merkittavésti.

Yhtena merkittdvana kannusteena alueiden uudelleenluontiin toimi vuoden -1 Kil-
pailutuksessa luotu erédalle sopimuskumppanille luotu maantieteellinen alue, joka

oli toiminut koko sopimuskauden todella hyvin. Tésta alueesta haettiin mallia ja sen



tarkeimpid suorituskyvyn mittareita kéytettiin suuntaa-antavina ty6kaluina esimer-
kiksi kuljetusalueille pyrittyyn minimi- ja maksimivolyymiin. Alueiden luonnilla
pyrittiin my6s pitdmaan toiminnassa mukana tietty vahimmaismaara sopimus-
kumppaneita, jotta ei padse syntymaan sellaista tilannetta, jossa jollain sopimus-
kumppanilla on hallussaan maaradva markkina-asema. Maaraava markkina-asema
voisi aiheuttaa tilanteen, jossa maakuljetusten kustannustaso nousisi radikaalisti.
Yrityksen maakuljetuksissa tydskenteleva henkilosto oli tullut yrityksen toiminta-
historian aikana sellaiseen johtopaatokseen, etté tietyn kokoiset ja tyyppiset kulje-
tusliikkeet palvelevat kaikkein parhaiten yrityksen tarpeita, joten kuljetusalueiden

luonnilla pyrittiin saamaan téllaisilta yrityksilta tarjouksia.

Varsinaisen alueiden suunnittelun ja luonnin jalkeen yritys kdynnisti varsinaisen
tarjouskilpailutusprosessin lahettdmall& potentiaalisille kuljetusyhtidille kutsun tar-
jouskilpailutukseen. Kutsussa esiteltiin yleisesti yritysta ja sen toimintoja, seka kut-
suttiin halukkaat kuljetusyhtiét osallistumaan tarkempaan tarjouskilpailutuksen
esittelyyn. Kutsun lahetyksen jalkeen jatkettiin tarjousalueisiin liittyvan materiaalin
tyostamistd. Jokaisesta tarjousalueesta pyrittiin muodostamaan sellainen materiaa-
lipaketti, ettd myos sellaiset kuljetusliikkeet pystyisivat materiaalin avulla teke-
maan tarjoukset, jotka eivat olleet aikaisemmin toimineet Kilpailuttavan yrityksen
toimintaymparistossa. Kaikki tarjouskilpailutukseen liittyva materiaali tallennettiin
erilliseen jarjestelmaan ja jarjestelméan annettiin tunnukset kaikille sellaisille kul-
jetusliikkeille, jotka olivat kiinnostuneita tarjouksen tekemisesté. Kilpailutusmate-
riaalissa oli esitelty kilpailuttavan yrityksen kaikki vaatimukset tarjousta tekevalle
yritykselle ja kilpailutusaluekohtainen kuljetusvolyymi- ja asiakastieto. Kuljetus-
volyymi- ja asiakastieto annettiin kuljetusliikkeiden kéyttoon sellaisena, etté siita
ei pystynyt jaljittdméan yksittaisten asiakkaiden tietoja, eikd volyymeitd. Datan pe-
rusteella pystyi muodostamaan kasityksen tarjousalueiden kokonaisvolyymista
kuukausittain ja sen perusteella tarjoavat kuljetusliikkeet pystyivat muodostamaan
kasityksen tarvittavasta kalustosta ja henkilOstosta ja sen ansiosta tarjoukseen oli
mahdollista antaa tarjous rahtihinnoista. Tarjousmateriaalin sisaltavé jarjestelma
annettiin tarjousta tekeville kuljetusliikkeille heti kilpailutuksen esittelyn jalkeisena
paivand. Saadakseen kayttoon taman materiaalin, oli kuljetusliikkeen allekirjoitet-

tava tietojen kayttoon liittyva salassapitosopimus.



Tarjouskilpailutuksen esittelyssa annettiin kuljetusliikkeille noin kuukausi aikaa
jattaa tarjous. Kaikki kysymykset, mité kuljetusliikkeet esittivéat taman jakson ai-
kana, laitettiin kaikille nahtavaksi tarjousmateriaalien kanssa samaan jarjestelmaan.
Odotusajan aikana kilpailuttava yritys sai myos sellaisia kysymyksia, mihin ei pys-
tytty aiheen arkuuden takia vastaamaan. Yritys vastaanotti tarjouksia kuljetusliik-
keiltd, jotka tarjosivat yhden tai useamman tarjousalueen sisélla tapahtuvia poltto-

nesteiden kuljetuksia ja kuljetussuunnittelua.

Saadun tarjouksen kasittely kilpailuttavan yrityksen puolesta alkoi heti, kun tarjous
oli saapunut perille. Ensimmaisena tarjous luettiin 1api ja se kuitattiin luetuksi. T&-
man jalkeen tarjouksen osa-alueet arvioitiin erikseen. Saatujen tarjouksien perus-
teella kilpailutukseen osallistuneet kuljetusliikkeet listattiin paremmuusjarjestyk-
seen neuvotteluita varten. Lisaksi tarkistettiin, etta tarjoukset tayttivat kaikki anne-

tut vaatimukset, mité oli etukateen niille maaritetty.

Kaikki tarjouksen antaneet kuljetusliikkeet kutsuttiin neuvotteluihin, joissa kilpai-
luttava yritys esitti tarkennuspyyntonsé ja tarjouksen antanut kuljetusliike sai mah-
dollisuuden esittaa tarkentavia kysymyksia. Kilpailuttavan yrityksen toimesta oli jo
heti tarjouskilpailutuksen esittelyssa tuotu esille, ettd etukateen maaritettyja neu-
vottelukierroksia tulisi olemaan todennédkaisesti vain yksi. Tama tuotiin esille myods
neuvotteluissa. Tarkennuksia keskusteltiin kuljetusliikkeiden kanssa, koska erésté

Kilpailutukseen luotua aluetta jouduttiin muokkaamaan neuvotteluiden jalkeen.

Maakuljetuksien tarjouskilpailutuksen perusteella vuonna 2 yhteistyd lopetettiin
kokonaan kahden kuljetusliikkeen kanssa. Kahden entisen alihankkijan kanssa sol-
mittiin suora sopimussuhde. Kahden sopimuskumppanin kuljetusalue pysyi taysin
ennallaan, kaksi sai hoitaakseen lisdé kuljetusvolyymid ja yhden sopimuskumppa-
nin alue pieneni. Tarjouskilpailutuksen tulos julkistettiin kuusi kuukautta ennen sen

aikaisten sopimusten pé&attymisté.

Varsinaisen tarjouskilpailutuksen jalkeen kilpailutuksen tehnyt yritys aloitti muu-
tosvaiheeseen valmistautumisen. Muutos oli kuljetusvolyymeissa mitattuna todella
iSO ja tdméan johdosta myos iso riski jatkuvuudenhallinnan ja asiakkaiden brandin

kannalta. Tarjouskilpailutuksen tarkoituksena oli kuitenkin varmistaa yrityksen



strategian toteutuminen pitkall& aikajaksolla, joten muutoksien koettiin olevan vélt-
tdmattomid. Muutokseen valmistautumiseen kaytettiin MOC-strategiaa (Manage-
ment of Change). MOC:n avulla haluttiin varmistaa mahdollisimman hairi6ton ja
sujuva sopimuskumppaneiden muutos ja tdmén takia strategian rakentaminen aloi-

tettiin hyvissé ajoin vuoden 2 syksyll&.

MOC-prosessi aloitettiin kilpailutuksen jélkeen yksikertaisuudessaan listaamalla
kaikki tyovaiheet ja tehtavat, mitd muutoksen tekeminen vaatii. TyGvaiheiden lis-
tauksen jalkeen jokaiselle tyovaiheelle annettiin vastuuhenkild -tai henkil6t. Liséksi
erillisia tehtavia priorisoitiin tarkeys- ja suoritusjarjestyksessa. Joidenkin tehtavien
tekeminen vaati yhden tai useamman tehtdvan tekemistd ennen, joten téllaiset yk-
sityiskohdat listattiin myds MOC-prosessiin. Yrityksessa kéytetdan yleensa samaa
MOC-pohjaa apuna kaikissa isommissa muutoksissa, joten prosessin lapikaymi-
sestd oli yrityksen maakuljetusosastolla aikaisempaa kokemusta muiden muutos-

projektien ansiosta.

Varsinainen muutokseen valmistautuminen vaati yrityksen maalogistiikan tyonte-
kijoiden tyépanoksen liséksi toisten yritysten tukea ja tydpanosta. Ndma molemmat
yritykset toimittavat jarjestelmépalvelua. Toiselta yritykseltd ostetaan toiminnan-
ohjausjarjestelmaan liittyvaa palvelua ja toiselta kuljetussuunnitteluohjelmistoon
liittyvad palvelua. Molempien ndiden yrityksien roolit ja tarkat vaatimukset suun-
niteltiin MOC-prosessiin. Yrityksilta tarvittiin apua muutokseen valmistautumisen
aikana ja varsinaisena muutospaivand. MOC-prosessin suunnittelun aikana yrityk-
sessé varauduttiin henkildstoresursseissa siihen, ettd suurin osa muutoksista pitéisi
tehdd manuaalisesti muutospdivand. Nain yrityksessa oli aikaisemmin toteutettu
Kilpailutuksen aiheuttamat muutokset ja sen takia henkildstdresurssien suunnitte-
lussa varauduttiin myos siihen. Muutokseen valmistautumisen aikana jarjestelma-
palveluja toimittavat yritykset toivat esille, etta l&hes kaikki ennen manuaalisesti
tehdyt jarjestelmamuutokset pystyttdisiin toteuttamaan jarjestelméautomaation
avulla muutospéivand, jolloin henkildstéresursseja vapautuisi valvonta -ja tarkis-
tustoimenpiteisiin. Ndin myos tapahtui varsinaisena sopimuskumppaneiden muu-
tospdivand. Henkil6tyotuntien séasto oli merkittdva automaattisten jarjestelmapai-
vitysten myota ja resursseja saatiin keskitettyd sopimuskumppaneita tukeviin toi-

menpiteisiin.



4.2.4 Vuoden 2 kilpailutuksesta opitut asiat ja kehityskohteet

Vuonna 2 suoritettu tarjouskilpailutus oli paljon erilaisempi kuin yrityksen aikai-
semmin suorittamat kilpailutukset. Sopimuskumppaneiden tulevat kuljetusalueet
muodostettiin kilpailutustiimin toimesta etukéateen. Tdma oli yksi osa-alue, jolla py-
rittiin varmistamaan kilpailutuksen tehokas toteutus. Kuljetusliikkeiltd haluttiin
standardimuotoisia tarjouksia aina tietylle alueelle, jotta tarjousmateriaalin analy-
sointi ja arviointi on helpompaa ja nopeampaa. Yhtensé tehokkuuteen pyrkivéna
toimenpiteend oli se, etté tarjouskilpailutuksen esittelyssa kiinnostuneille kuljetus-
liikkeille tuotiin hyvin selkeasti esille, ettd neuvottelukierroksia tulee todennakoi-
sesti olemaan vain yksi. Tdma oli erilainen kéytanto, kuten vaikka esimerkiksi ver-
rattuna vuoden 1 kilpailutukseen, jossa neuvottelukierroksia oli kolme. Yrityksen
kanssa useita vuosia toimineet sopimuskumppanit ovat tottuneet sellaiseen neuvot-
telutaktiikkaan, etta aina neuvottelukierroksien edetessa rahtitasoa tarjotaan lahem-
mas yrityksen tavoitetasoa. Talloin yleensé jokaisen neuvottelukierroksen jalkeen
on pudotettu yksi tarjous ja rahtitason korjausta on perusteltu jatkoon paasemisen
avulla. Tamé& neuvottelutaktiikka vie paljon aikaa kilpailuttavan yrityksen henki-
lostolta ja myos kuljetusliikkeen henkildstolta (Woodhams, 2000). Mukaisesti toi-
mittajat joutuvat punnitsemaan osallistumistaan ja resurssien kayttamista tarjous-
kilpailutuksen aikana sill& perusteella, ettd kaikki aika mika ei johda sopimuksen
syntymiseen on turhaa. Lisaksi Kilpailuttava yritys kayttaa prosessissa paljon omia
resurssejaan turhaan, jos se tietad, etta kyseisen neuvottelukierroksen tarkoituksena
on ainoastaan saada rahtitasoa kolmanneksen lahemméksi tavoitetasoa. VVuoden 2
tarjouskilpailutus esiteltiin kiinnostuneille kuljetusliikkeille, sill& tahtotilalla, etta
neuvottelukierroksia on ainoastaan yksi. Tama kerrottiin myos tarkasti kyseisella
neuvottelukierroksella, kun kuljetusliikkeiltd haluttiin tarkennukset tarjoukseen.
Kilpailutustiimin keskusteluiden perusteella taméa olisi voitu kommunikoida yksi-
tyiskohtaisemmin ja selkedmmin tarjouskilpailutuksen ensiesittelyssé ja neuvotte-

lukierroksen aikana.

Kuljetusalueiden luonnin aikana Kkilpailutustiimi pyrki tekemaan alueista optimoi-

tuja 6ljyterminaalista asiakkaalle tulevan kuljetusmatkan, alueen tiestén rakenteen



ja kokonaiskuljetusvolyymin suhteen. Alueista pyrittiin luomaan sellaisia kokonai-
suuksia, joita yrityksen mielesta heille optimaalisen kokoinen kuljetusliike pystyisi
tehokkaasti operoimaan. Alueista ei haluttu tehdé liian isoja tai pienia maantieteel-
lisesti tai kuljetusvolyymiltd, silld sellainen yhdistelma ei ole hyva yrityksen, eik&
tulevan sopimuskumppanin kannalta. Edellisen kilpailutuksen jéalkeisella sopimus-
kaudella yrityksessa oli pyritty kerddmaén tietoa sopimuskumppaneilta, ettd miten
kuljetusalueet olivat toimineet ja miten niitd kannattaisi muokata tai rakentaa koko-
naan uudestaan tulevaisuudessa. Naité kehitysideoita olisi pitanyt tietyn rakennetun
kuljetusalueen kohdalla kuunnella paremmin, silld sitd aluetta jouduttiin neuvotte-
luiden edetessa muokkaamaan. Akillinen muokkaustarve lisasi projektitiimin het-
kellistd kuormitusta, niin tyotaakan kuin stressinkin muodossa. Liséksi alueeseen ei
saatu sen haastavuuden takia valttdmatta niin hyvia tarjouksia, kuin muuten olisi
saatu. Tadman johdosta Kilpailutuksella olisi voitu paasta parempaan tulokseen kus-
tannustehokkuuden kannalta.

Vuoden 2 maakuljetuksien kilpailutuksen varsinainen sopimuskumppaneiden muu-
tos toteutettiin seuraavan vuoden helmikuussa. Helmikuu on tilastollisesti yksi kyl-
mimpié talvikuukausia ja tdma tarkoittaa polttonesteiden toimintaymparistossa sita,
ettd lammityskéayttéon tulevan kevyen polttodljyn tilaukset lisadntyvat huomatta-
vasti. Varsinaisen vaihdoksen aikaan oli kyseisen talven kylmimpid jaksoja ja sil-
loin satoi myos paljon lunta. Kaytannossa runsas lumentulo tarkoittaa haasteita sai-
lidautojen liikkumiseen ja poltto6ljyn menekin kasvamista rdjahdysmaisesti huol-
toasemilla lumenluontikaluston tankatessa huomattavia maaria muuten marginaali-
sesti kuluvaa tuotetta. Lisaksi vaihdos sattui myos ikévasti sellaiseen tilanteeseen,
ettd merkittdvad ammattiliitto piti mielenilmauksen juuri samaan aikaan, joka py-
séytti merkittavén osan julkista liikennettd. Td&ma taas pakotti ihmiset suosimaan
yksityisautoilua julkisen liikenteen sijaan ja nosti liikennepolttonesteiden kulutusta
huomattavasti. Naiden liséksi vield osa uusien sopimuskumppanien kuljettajista
joutui ké&rsimadn akillisesta tautiepidemiasta. Lisaksi erdalla uudella sopimuskump-
panilla oli henkiléston saatavuuden kanssa isoja ongelmia, joka johti kuljetuskapa-
siteetin merkittdvaan heikkenemiseen. Sopimuskumppaneiden vaihdoksen aikaan

tapahtui paljon sellaista, mik& hankaloitti uusien ja vanhojen sopimuskumppanei-



den toimintaa huomattavasti ja johti taas isoihin vaikeuksiin asiakkaille luvatun pal-
velutason tayttymisessa. Tilanne aiheutti asiakkaiden huoltoasemilla tuotteiden lop-
pumisia ja suoratoimitusasiakkaiden toimitusaikalupauksien merkittdvaa pidenty-
mistd. Tilanteen korjaamiseksi sopimuskumppanit joutuivat tekemaan radikaaleja
toimenpiteitd. Toimintaympadriston tilanteen normalisoituminen vaati useita viik-
koja. Varsinaisen muutoksen aikana tapahtui paljon sellaista, mihin varautuminen
on erittdin hankalaa ja kaikkien tekijoiden toteutuminen samaan aikaan on todella
epatodennakaista. Yksi konkreettinen toimenpide, miten ongelmien kasautumista
olisi voitu estaa oli, ettd sopimuskumppaneiden vaihto olisi siirretty sellaiseen ai-
kaan, jolloin ei ole odotettavissa runsasta lumisadetta ja todella kylmé&é ajanjaksoa.
Parempi aika muutokselle on todennékdisesti kevat, jolloin kesédlomakausi ei ole

viela kdaynnistynyt ja kuljetusvolyymit ovat pienempia kuin kesalla tai talvella.

Iso osa varsinaisen muutoksen toteutuksesta oli yrityksen sopimuskumppanien vas-
tuulla. Sopimuskumppaneille tarjottiin tietenkin kaikki mahdollinen apu ja tuki,
mutta esimerkiksi henkildston riittdva koulutus ja jarjestelmien omaksuminen vaa-
tivat sopimuskumppaneilta proaktiivista asennetta ja merkittavid panostuksia.
Tassa sopimuskumppanien vaihdossa kaikilla kuljetuksia operoivilla sdiliGauton-
kuljettajilla ei ollut tarvittavia koulutuksia esimerkiksi oman alueensa 6ljyterminaa-
lilla toimimiseen ja heilla ei ollut hallussa tarvittavia ajolupia. Tama johti muutok-
sessa siihen, ettd paljon aikaa kéytettiin henkildston koulutukseen, vaikka se olisi
pitanyt kayttad varsinaiseen kuljetustoimintaan. Tama yhdesséd muiden edelld mai-
nittujen tekijoiden kanssa johti kuljetuksien toimimiseen vajaalla kapasiteetilla.
Yrityksen kayttdman kuljetussuunnitteluohjelmiston kayttotaito ei ollut kaikilla so-
pimuskumppaneilla tarpeeksi hyvin hallussa ja tdmé johti siihen, ettd kuljetuksia
suunniteltiin vaarin ja se aiheutti tuotteiden loppumisia asiakasketjujen huoltoase-
milla. Jarjestelmien parempi koulutus olisi saattanut ehkaista huomattavan osan on-
gelmista ja sen takia kirjoittaja ehdottaa osana sopimuskumppanien muutokseen
valmistautumista, ettd jarjestelmien kayttdmisen tietty minimivaatimustaso toden-

nettaisiin ennen muutosta.

Maakuljetuksien sopimuskumppanien varsinaisen vaihdoksen jalkeen tormattiin
haasteeseen, jonka jalkiseurauksista yritys joutui karsiméan useita kuukausia. Tar-

jouskilpailutuksen aikana kuljetusalueita rakennettaessa yritys méaritteli alue- ja



asiakaskohtaisesti optimaalisen polttonesteiden noutoterminaalin sopimuskumppa-
neille. Terminaalit annettiin hyvissa ajoin tarjousmateriaalien yhteydessa, jotta so-
pimuskumppanit pystyvat muodostamaan kuljetusverkostonsa oikein jo heti alusta
lahtien. Yrityksen hankintaosasto vastaa oljytuotteiden hankinnasta terminaalille.
Hankinnassa kdytetddn toteutuneita kuljetusmé&arid apuna, kun lasketaan, ettd
kuinka paljon tuotteita pitdd ostaa mihinkin terminaaliin. Ennen maakuljetuksien
sopimuskumppanien vaihdosta hankinta oli varautunut ostoissa vastaavanlaiseen ti-
lanteeseen, kuin mita se oli ollut edellisind vuosina samaan aikaan. Sopimuskump-
panien vaihtuessa terminaalikohtaiset kuljetusvolyymit muuttuivat jonkin verran.
Ensimmaisten parin viikon aikana, kun kuljetuksissa oli jo valmiiksi paljon edell&
mainittuja hairiotekijoita, niin tuotteita haettiin sellaisilta terminaaleilta mista sopi-
muskumppani vain pystyi niita hakemaan, eika sieltd mista yritys oli kilpailutuksen
aikana sopimuskumppaneita k&skenyt hakemaan. Sopimuskumppanien tilanteen
helpottuessa ja haastavien ulkoisten olosuhteiden parantuessa tuotekohtaiset volyy-
mit muuttuivat taas uudestaan, mutta eivat vielak&an siihen suuntaan, mihin kilpai-
lutuksen aikana oli ohjeistettu. Tama tilanne kokonaisuudessaan johti siihen, ettéd
yrityksen hankintaosasto joutui hankaluuksiin, koska ennustetut kuljetusvolyymit
eivét pitaneet ollenkaan paikkaansa. Tdma muutos ei onneksi aiheuttanut puuteti-
lanteita 6ljyterminaaleilla, joka olisi entuudestaan haitannut muuttuneiden sopi-

muskumppanien toimintaa.

Edelld kuvattu tilanne olisi kirjoittajan mielesté voitu estdd kahdella tavalla. Ensin-
nakin yrityksen maakuljetusosasto olisi voinut kommunikoida ja ennustaa yhdessé
hankintaosaston kanssa paremmin, ettd miten kuljetusvolyymit todennédkoisesti
muuttuvat sopimuskumppanien vaihdon yhteydessa. Tata kommunikointia ei nyt
juurikaan ollut ja sen takia muutaman kuukauden ajan hankintaosasto joutui teke-
maan paljon korjaavia toimenpiteitd, jotta 6ljyterminaalien varastotilanne pysyi
kuljetusten tahdissa. Toinen korjaava toimenpide olisi ollut sopimuskumppanien
suuntaan parempi kommunikointi ja tiukampi ohjaus tilanteen lahtiessa kehitty-
madn vadradn suuntaan. Talloin tilanne olisi saatu korjattua todennakaisesti paljon
aikaisemmin. Tilanne, jossa sopimuskumppanit noutavat tuotteita joltain muulta

terminaalilta, kuin mité heille on ohjeistettu aiheuttaa yritykselle kustannuksia. Asi-



akkailta veloitettava rahtikustannus on vakio, mutta sopimuskumppanille makset-
tava rahti todennakdisesti kasvaa, koska paasaantoisesti kuljetus siirtyy kauempana
olevalle 6ljyterminaalille. N&in yritys joutuu maksamaan korkeampaa rahtia, kuin
mihin se on varautunut. Vuoden 2 kilpailutuksen parannuskohteet ja korjaavat toi-
menpiteet on esitetty yhteenvetona taulukossa 1.

Taulukko 3. Vuoden 2 kilpailutuksesta kerétyt kehityskohteet ja korjaavat toimen-

piteet.

Kilpailutusprojektin kehityskohde

Korjaava toimenpide

Yrityksessa koettiin, ettd neuvottelu-
kierroksien méaaradd ei kommunikoitu
tarpeeksi tehokkaasti toimittajaehdok-

kaille tai sitten sita ei sisdistetty.

Kommunikoinnin tarkentaminen ja te-
hostaminen tarjouskilpailutuksen ra-
kenteeseen liittyen. Haluttu maaré neu-
vottelukierroksia tuodaan esiin entisté

tarkemmin.

Kuljetusalueiden muodostamisessa

huomattiin kehitettavaa.

Kuljetusalueita muodostettaessa tulee
Kiinnittdd enemman huomiota siihen,
ettd ei luoda alueita, joita kuljetusliik-

keet eivét voi hoitaa.

Sopimuskumppaneiden vaihdon huono

ajankohta.

Sopimuskumppaneiden  varsinainen
vaihtoaika tulee pyrkia sijoittamaan
kuljetusvolyymiltaén hiljaisempaan ai-

kaan.

Muutoksenhallintaprosessissa oli huo-

mattavasti kehitettavaa.

Sopimuskumppaneilta vaaditaan néyt-
tdja muutokseen valmistautumisesta,
jotta valmistautumisen minimivaati-

mukset tayttyvét.

Terminaalikohtaisissa varastotasoissa
ei varauduttu tarpeeksi maakuljetuk-

sien sopimuskumppaneiden vaihtoon.

Parempi keskindinen kommunikointi
tuotehankinnan ja maalogistiikan va-
lilld. Oikeiden noutoterminaalien tar-
keyden

painotus  sopimuskumppa-

neille.




5 KILPAILUTUKSEN JA MUUTOKSENHALLINNAN PA-
RANTAMINEN

5.1 Tarkeimmat osa-alueet ja kriteerit kilpailutuksessa

Kirjoittaja on kahdessa maakuljetuksien kilpailutuksessa mukana olleena ja tarkasti
niiden materiaaleihin tutustuneena ja projektien aikana esille tulleisiin asioihin pe-
rustuen nostanut esille mielestédan kaikkein tarkeimpié osa-alueita, joihin kilpailu-
tuksessa tulee keskittya tulevaisuudessa. N&in saadaan kirjoittajan mielestd parhai-
ten turvattua yrityksen toiminnan jatkuminen ja strategian toteutuminen. Lisaksi
(Mouwen & Rietveld, 2013) mukaan kilpailuttamisella saavutettu tulos riippuu erit-
tain paljon siitd, ettd milla lahtokohdilla se on ké&ynnistetty. Yrityksen seuraavan
polttonesteiden maakuljetuksien kilpailutuksessa tulisi Kirjoittajan mielestd koros-
taa naiden osa-alueiden merkitysta ja selkeyttdd toimittajachdokkaiden vaatimus-
listaa, jotta he osaisivat tuoda tarjouksessaan vastauksi oikeisiin kysymyksiin. Kil-
pailutuksen ainoa tavoite ei ole kuitenkaan saavuttaa parempaa kustannustehok-
kuutta, joten toimittajaehdokkaiden tarjouksia ei haluta ohjata pelkéstdan siihen
suuntaan (Eerdmans et. al. 2009). Osa-alueet ja kriteerit eivét ole listattuna tarkeys-

jarjestykseen.

Maakuljetuksien turvallisuustaso ja sen jatkuva kehittdminen on erittéin tarkea osa-
alue. Yritys harjoittaa nestemdisten 6ljytuotteiden tukkukauppaa. Jokainen ndista
Oljytuotteista on ymparistolle ja terveydelle vaarallinen aine, joten yrityksen ja sen
sopimuskumppanien turvallisuuskulttuuri on ensiarvoisen tarked asia. Yrityksella
on olemassa oma turvallisuusjohtamisjérjestelmé ja turvasuunnitelma. Turvasuun-
nitelmassa tuodaan esiin yrityksen yleiset linjaukset turvallisuuden yllapidon ja ke-
hittdmisen kannalta ja turvallisuusjohtamisjarjestelmé sisaltaa taas paljon yksityis-
kohtaisempia toimenpiteitd ja ohjeita. Yritys jarjestdd myos saannollisin valiajoin
sopimuskumppaneidensa kanssa turvallisuusasioihin liittyvid seminaareja. Semi-
naarien tarkoituksena on kannustaa ja lisaté yhteistyon maaraa polttonesteiden kul-

jetuksissa. Ostromin (2000) antropologisten tutkimuksien mukaan hyva yhteisty6



organisaatiossa edesauttaa toimimista muutoksessa. Lisadmalla turvallisuuteen liit-
tyvaa yhteistyota saavutetaan todennakadisesti parempi lopputulos myos tarjouskil-
pailutuksien jélkeisina aikoina, kun yritys ja sen sopimuskumppanit joutuvat sopeu-

tumaan muutokseen.

Yrityksen strategian mukaisesti sen tehtavéna on suorittaa 6ljytuotteiden hankinta
ja toimitus asiakasketjujensa kéyttoon mahdollisimman kustannustehokkaasti kil-
pailukyvyn sdilymisen takaamiseksi. Tama aiheuttaa logistiikalle kustannuspaineet
joiden toteuttaminen on ajankohtaista varsinkin kuljetusten kilpailutuksen aikana.
Kustannustehokkuudella ei tarkoiteta yrityksessa halvimman vaihtoehdon etsintaa,
silla kirjoittajan kokemuksen mukaan halvimmalla vaihtoehdolla on usein epésuo-
ria kuluerid ja sill4 on merkittavéa vaikutus toiminnan laatuun. Kuljetuksien kustan-
nustehokkuuteen liittyy merkittdvana tekijana aidon kilpailutilanteen yll&pitami-
nen. Saannollisella kilpailutuksella pidetaan ylla kilpailutilanne ja ainakin kilpailu-
tuksien historiassa muutoksia on tapahtunut ja talla annetaan myos yrityksesta ul-
kopuolelle sellainen kuva, ettd kilpailuun on mahdollista paastd mukaan. Talla ta-
voin myos yrityksen sen hetkiset sopimuskumppanit ovat tietoisia vahvasta Kilpai-
lutilanteesta ja se motivoi suoriutumaan hyvin, seka kehittdméén toimintaa jatku-

vasti.

Logistiikassa kaytettdvien digitaalisten ratkaisujen tuominen esiin ja niiden hyo-
dyntdminen on myos merkittava peruste, mita Kilpailutuksissa tulee tuoda esiin.
Yritys tarjoaa sopimuskumppaneilleen ohjelmistoja kuljetussuunnittelua varten.
Taman ohjelmiston taysimittainen hyddyntdminen on luonnollisesti vaatimuksena,
mutta sen lisaksi sopimuskumppaneiden tulee kayttaa hyvaksi myos muita digitaa-
lisia ratkaisuja turvallisuuden ja kuljetustehokkuuden varmistamiseksi. Néité rat-
kaisuja ovat esimerkiksi sailidautossa kaytettdavé tuotteensekoituksenestojarjes-
telmé ja sailibauton ympariston valvonta kameroilla. Tuotteensekoituksenestojar-
jestelmélld varmistetaan, ettd asiakkaille toimitetaan oikein heiddn tilaamaansa
tuotteet oikeina maarind. Jarjestelméalla myos ehkéistaan oljytuotteiden mahdollisia
vaarinkaytoksia seuraamalla auton erilaisten teknisten laitteiden toimintaa ja kirjaa-
malla ne lokiin. Sailibauton ympériston kameravalvonnalla voidaan ehkaisté ja
saada tietoa l&helta-piti tilanteista ja tapahtumista liikenteessa. Yksi tarkeimmista

asioista uusien digitaalisten ratkaisujen etsinndssé on oikea asenne kehittdmista



kohtaan. Ratkaisuja tulisi mietti& muiden sopimuskumppanien ja yrityksen kanssa
yhdessd ja testata niité tarvittaessa. Sopimuskumppanien huono asenne uutta tek-
nologiaa kohtaan on kirjoittajan mielesta huono merkki ja sellaisen asenteen ei tu-

lisi johtaa ainakaan sopimukseen, mikali asenne tulee esille kilpailutuksen aikana.

Sopimuskumppaneiden henkildstokulttuuri on merkittava asia, jota Kilpailutuksen
aikana tai sitd ennen pitdd pystya arvioimaan. Sopimuskumppaneiden henkilsto
suorittaa sen varsinaisen tyon, mitd asiakasketjujen kanssa tehdyt palvelutasosopi-
mukset ja maakuljetussopimukset pitavat sisallaédn. Naiden siséltdjen koulutus so-
pimuskumppaneiden henkildstélle ja yrityksen ja sen sopimuskumppaneiden avain-
henkildiden yhteinen vastuu. Hyva henkildstopolitiikka varmistetaan kirjoittajan
mielesté oikealla asenteella ja kunnioituksella henkildst6d kohtaan. Henkilostopo-
litiikan tulee olla proaktiivista ja osallistavaa, jotta henkilGstd saadaan sitoutettua ja
motivoitua oikein. Henkildstén hyvinvointi tulee olla myds huomioitu ja suunni-
teltu miten se varmistetaan myos jatkossa. Oljytuotteiden maalogistiikassa tehtava
ty0, etenkin sailidautokuljettajien tyd on erittain kuormittavaa, seka henkisesti etté
fyysisesti. Henkiloston koulutuksella on myos suuri rooli. Hyvin koulutettu henki-
[6st6 suoriutuu tyostaan todennékoisesti paljon paremmin ja varmemmin, joten kil-
pailutustilanteessa sopimuskumppanin henkilostokulttuurista pitéisi pystya saa-
maan kasitys. Henkildstokulttuuriin sisaltyy myds olennaisena asiana sopimus-
kumppanin tai sopimuskumppaniehdokkaan sisdisen viestinnan toimiminen. Yri-
tyksen maakuljetuksissa tapahtuu paljon viestintdd molempiin suuntiin toimitusket-
jussa. Yritys viestii eteenpdin sopimuskumppaneiden kuljettajille toimintatavoista
ja mahdollisista muutoksista niissa. Viestien tulisi kulkea eteenpdin tehokkaasti ja
onnistunut sisdinen viestintd vaatii oikean viestintdkulttuurin lisdksi oikeanlaisia
viestintavalineitd. Viestinndssa punnitaan myds osaltaan uusien digitaalisten ratkai-
sujen hyodyntamistd, silld organisaation sisdiseen viestintdan soveltuvien digitaa-

listen tydkalujen maaréd on 2020-lukua kohti mentéessa todella merkittava.

Iso osa yrityksen maakuljetuksien sopimuskumppaneista on perheyrityksia. Kulje-
tusyhtié on péaséantoisesti perustettu perhepiirissé yksi tai useampi sukupolvi sit-
ten ja suurin osa perheesté on jollain tavalla yrityksen toiminnassa mukana. Henki-
10st0 on yleensé pienemmissa perheyrityksissa todella sitoutunut, motivoitunut ja

joustava. Sopimuskumppaneilla on yleensa muitakin tulonlahteitd kuin yrityksen



Oljytuotteiden maakuljetukset. Yritys kannustaa myds sopimuskumppaneitaan pité-
maan tulovirran mahdollisimman monipuolisena, jotta yrityksen toiminnan jatku-
minen on varmistettu muutostilanteissa. Monipuolisen tulovirran lisaksi yritys ha-
luaa sopimuskumppaneiltaan, ettd toimintaa pystytadn jatkamaan myos sellaisissa
tilanteissa, joissa sopimuskumppanin avainhenkilt estyy jostain syysta jatkamaan
ty6taan. Tasta syysta sopimuskumppanilla tulee olla toiminnan jatkumisen kannalta
avainhenkiloitd useampi kuin yksi. Avainhenkiléiden méaarén lisaksi kuljetusliik-

keella tulee olla toiminnan kannalta tarkeimmat suunnitelmat dokumentoituna.

Toiminnan jatkumisen kannalta sopimuskumppanin tarkeimmat taloudelliset tun-
nusluvut tulee olla yrityksen tiedossa. Tarjouskilpailutuksen aikana tilanteen arvi-
oinnin tulee kirjoittajana mielestd kuulua tarkedksi osaksi kilpailutusta. Arvioin-
nissa tulee tarkastella kuljetusliikkeen velkaantumista, liikevaihdon kehityst&, kan-
nattavuutta ja oman pddoman maaraa. Kilpailutuksen aikana néihin kannattaisi Kir-
joittajan mielesta kayttadd apuna tarkemman tilinpaatdsanalyysin tuntevaa henkiléa
yrityksen sisélta tai ulkoa. Taloudellisen tilanteen arvioinnin jalkeen tilanteesta olisi
hyva keskustella tarjouksen antaneen kuljetusliikkeen kanssa. N&in saadaan kasitys
siitd, ettd miten hyvin kuljetusliikkeen avainhenkil6t ovat perilla taloudellisesta ti-

lanteesta.

Taloudellisen tilanteen arvioinnin liséksi Kilpailutuksen aikana tulee todentaa tar-
jouksen antaneiden kuljetusliikkeiden tilaajavastuulain mukaiset selvitykset. Nai-
den asioiden valvontaan yritys kayttaa erillista digitaalista palvelua, johon se vel-

voittaa kaikkia sopimuskumppaneitaan liittymaan.

Ymparisto- ja vastuullisuustekijéiden tulee olla Kirjoittajan mielestd kunnossa so-
pimuskumppaneilla. Logistiikkatoiminnot yleisesti aiheuttavat paljon haittoja ym-
péaristolle (Wu & Dunn, 1995; Murphy et al., 1995), joten sopimuskumppaneiden
taytyy ehdottomasti tiedostaa tdméan. Lisdksi sopimuskumppaneilla tulee olla tarkat
suunnitelmat paastdjen ja muiden ymparistohaittojen ehkaisemiseksi. Ymparisto-
asiat ovat laheisessé linkissa turvallisuustekijoihin ja esimerkiksi proaktiivisella
turvallisuuskulttuurilla voidaan ehkaistd onnettomuuksia, jotka taas aiheuttavat

yleensd paastdjen kautta ympdristohaittoja. Lisaksi yrityksen maakuljetuksien so-



pimuskumppaneiden tulee olla kykenevia edistam&&n uusiutuvien liikennepolttoai-
neiden kayttod kuljetuskalustossaan ja pystyd myos todistamaan esimerkiksi polt-
toaineen kulutuksen valvontaa ja hiilidioksidipdastojen kontrollointia. Jokaisella
sopimuskumppanilla tulee olla selvilld, ettd kuinka heidan ympadristoésuunnitel-
mansa voidaan integroida yrityksen ymparistosuunnitelmaan (Seuring, 2010). So-
pimuskumppaneiden tulee vieda ymparistd- ja vastuullisuusasiat henkilostolle ja
esittdd tarjouksessaan konkreettiset keinot paastdjen véhentamiseksi (Seuring,
2010).

Kirjoittajan mielesta sopimuskumppaneiden tulee pystyé tulevaisuudessa toimi-
maan sellaisella tavalla, ettd toiminnalle voidaan myontaa ymparistosertifiointi ja
voidaan todistetusti todeta, ettd sopimuskumppanin toiminta on ymparistollisesti,
sosiaalisesti ja taloudellisesti tasapainossa Triple Bottomline, (Carter and Rogers,
2008; Seuring and Miiller, 2008) Ymparisto- ja vastuullisuusasiat ovat ainakin Kir-
joittajan mielesta yrityksessa sellaisella tasolla, etta niiden ajaminen jatkuu, vaikka
todelliset kulut tulevatkin esille (Lin & Ho, 2008). Yrityksen ei ole varaa sivuuttaa
naita asioita, vaan sen taytyy toimia proaktiivisesti ja etsid uusia ratkaisuja paasto-

jen véhentamiseksi.

Yrityksen on mahdollista hyddyntad tassa tyossa keratyt tarkeimmat osa-alueet ja
kriteerit ja muodostaa niista tarkistuslista seuraavan kilpailutuksen tarjouksien tar-
kistamista varten. Neuvotteluihin valmistautuessa yrityksen kilpailutustiimi tietaa,
ettd mita kaikkea tarjouksiin tulee vield toimittajachdokkaan puolesta tarkentaa,
jotta niista 16ytyy tydssa listatut asiat. Tarkeimpien osa-alueiden ja kriteerien poh-
jalta kannattaa tehd& kirjoittajan mielesta tarjouksien pisteytysjérjestelma, jolla toi-
mittajia saadaan listattua kriteerien mukaiseen jarjestykseen. Néin ollen voidaan
mya0s painottaa halutulla painoarvolla eri osa-alueet kilpailutustiimin puolesta, mi-

kali siihen koetaan tarvetta.

Kirjoittajan mielestd yrityksen maakuljetuksien kilpailutuksen kannalta tdrkeimmat

osa-alueet ja kriteerit on keratty yhteen taulukkoon 4.



Taulukko 4. Kilpailutuksessa selvitettavat tarkeimmat osa-alueet.

Tarkein osa-alue

Perustelu

Turvallisuustaso ja sen kehittdminen

Vaarallisten aineiden kuljetus (VAK)
asettaa sopimuskumppanien turvalli-
suustason vaatimukset todella korke-

alle.

Maakuljetuksien kustannustehokkuus

Yrityksen asiakasketjujen Kkilpailuky-

vyn jatkuvuuden varmistaminen.

Uusien digitaalisten ratkaisujen hyo-

dyntdminen

Paremmat ja tehokkaammat tydkalut

parantavat myds toiminnan laatua.

Esimerkillinen henkildstokulttuuri

Henkildston hyvinvoinnin, sitoutumi-

sen ja tydmotivaation varmistaminen

Kuljetusliikkeen toiminnan jatkuvuu-

den varmistaminen

Yrityksen kuljetuksien toimivuus myos
avainhenkildiden estyessa.

Kuljetusliikkeen taloudellisen tilanteen

arviointi

Kuljetusliikkeen toiminnan varmuus,
edellytykset toiminnan jatkumiseen ta-

loudellisin perustein.

Tilaajavastuu

Yritys on velvollinen selvittdma&n han-
kintoja tehdesséan, ettd tilaajavastuu-
lain mukaiset asiat on hoidettu asian-

mukaisesti.

Vastuullisuuden ja ympéristasioiden

huomiointi

Yritys toimii vastuullisesti ja ympéris-
totietoisesti. Molempia osa-alueita ke-

hitetaan aktiivisesti.

5.1.1 Vuoden 1 kilpailutuksen kehityskohteet ja niiden korjaavien toi-

menpiteiden toteutuminen vuoden 2 kilpailutuksessa.

Edellisen kilpailutuksen parannusehdotukset otettiin huomioon vuoden 2 kilpailu-

tuksessa ja seuraavaksi on esitetty toimenpiteiden toteutusta kdytannossé ja huo-

mattuja asioita.




Vuoden 1 kilpailutusprojektin lapiviennista suurimman osan teki kahden hengen
tiimi. Vuonna 2 taas paatettiin, ettd tiimi koostuu kolmesta henkil6sta, joista kah-
della henkil6lla on padvastuu neuvotteluista ja kolmannen henkilon pééavastuu on
materiaalien valmistelu, tuottaminen ja tarjousten analysointi. Henkiloresurssien li-
séys oli merkittava osa, jolla kilpailutusprojektin lapiviennista haluttiin saada te-
hokkaampi ja ajallisesti lyhyempi. Kilpailutustiimin henkildiden yhteinen tyokoke-
mus yrityksessa tyoskentelysta oli projektin alkaessa merkittava. Tama mahdollisti
sen, ettd toimintaympéristd oli kaikille hyvin tuttu ja tavoite oli kaikkien mielesta
hyvin selked. Lisaksi tarjouspyynto- ja neuvotteluvaiheessa tutut henkilot helpotti-
vat yleista kanssakaymisté ja tarkempien kysymyksien kysyminen koettiin helpom-
maksi. Tama voi jossain tilanteessa olla myds huono asia, jos hyvét henkildsuhteet
tai pitka yhteinen historia haittaavat tai vievat kilpailutusprosessia vaaraan suun-

taan.

Kolmen henkilén tiimi toimi projektin aikana hyvin ja tyon Kirjoittajan mielesta
silla péastiin parempaan lopputulokseen, mihin olisi paasty kahdella henkil6ll&.
Kolmannen kilpailutustiimin henkilon paatehtavé oli vastata tarkemmasta kustan-
nustason laskennasta, jotta sen avulla voitaisiin paremmin perustella valintoja. Kus-
tannustasoanalyysien avulla yrityksen hallitukselle oli mahdollista antaa kilpailu-
tuksen paatyttya heti tietoa tarkemmista tavoitteista ja odotuksista. Neuvotteluihin
kilpailutustiimi pystyi antamaan suhteellisen tarkkoja ohjeita ja suuntaviivoja kus-
tannustasosta. Tarkemman analyysin pohjalta oli my6s kilpailutustiimin helppo
tehda erilaisia skenaarioita haluttavan lopputuloksen perusteella. Analysoinnilla
saatiin tietoa, ettd mité kaikkein parhaimpaan kustannustehokkuuteen paaseminen
vaatisi muutoksen kannalta ja taas mitd mahdollisimman pieni muutos tarkoittaisi

vastaavasti kustannustehokkuuden kannalta.

Vuoden 2 kilpailutus pyrittiin viem&én lapi nopeutetussa aikataulussa. Neuvottelu-
Kierroksissa pyrittiin projektin alussa ainoastaan yhteen ja lisatyilla henkilGresurs-
seilla aika haluttiin saada tiivistettya aloituksen jélkeen reilusti alle vuoden 1 kil-
pailutuksen. T&ma vaati sen, ettd tarjousten jattamisen aikarajan jalkeen aineistosta
piti tehda tarvittavat johtopaatokset todella nopeasti, jotta neuvotteluihin kuljetus-

lilkkeen kanssa saatiin annettua selkedt tavoitteet tarjousten tarkennusta varten.



Tama vaati koko projektitiimilta merkittavia resurssipanostuksia lyhyeen ajanjak-
soon, mutta Kilpailutustiimin myéhemmissé keskusteluissa tuli selkeasti esille, etta
tdma tyotapa koettiin paljon tehokkaammaksi kuin edellisen kilpailutuksen ty6tapa.
Tehokkuus koettiin myds paremmaksi siind mielessa, etta asioiden eteenpdin tyos-

tdminen oli helpompaa, koska ne olivat tuoreessa muistissa.

5.2 Seuraavan kilpailutuksen rakenne ja kilpailutusprosessi

Tybssa esitelladn seuraavaksi kirjoittajan muodostama ehdotus seuraavan Kilpailu-
tuksen rakenteeksi. Kirjoittaja on ottanut kdytettavissa olevasta aineistosta mieles-
tdén parhaat asiat edellisista kilpailutuksista ja tyossa kéaytetyisté Kirjallisista lah-
teistd. Ndista on muodostunut ehdotus Kilpailutusrungosta, jolla paéstaéan Kirjoitta-
jan mielesta kaikkein parhaimpaan lopputulokseen. Kirjoittaja on kayttanyt tamén
suosituksen muodostamiseen Kirjallisia materiaaleja, yrityksen sisaisid materiaaleja

ja omaa kokemustaan kahdessa kilpailutusprojektissa tyoskennelleena.

Liitteesséd 1 on hahmoteltu kilpailutusprosessin rakenne ja aikataulu. Seuraavaksi

tyossa selitetddn tarkemmin jokaisen vaiheen rakennetta ja siséltoa.

5.2.1 Toimittajalistan muodostus

Yrityksen seuraavassa kilpailutuksessa toimittajalistan muodostamiseen tulee Kir-
joittajan mielesta kiinnittaa erityistd huomiota. Woodhamsin (2000) mukaan talla
voidaan vaikuttaa merkittavasti tarjouskilpailutuksen kokonaiskeston lyhentymi-
seen. Kartoittamalla tarkkaan potentiaaliset toimittajaehdokkaat ja keskittamalla
suurimman osan resursseista heihin on mahdollista tiputtaa sellaiset yritykset jo al-
kuvaiheessa pois, kenella ei ole edellytyksia tayttaa yrityksen vaatimustasoa ja suo-

riutua kuljetussopimuksen vaatimuksista.

Toimittajalistan muodostaminen tulee Kirjoittajan mielesté aloittaa edellisten Kil-
pailutuksien tapaan ja kartoittaa aluksi kaikki potentiaaliset Suomessa toimivat lii-
kennepolttonestekuljetuksiin erikoistuneet tai kuljetuksia hoitavat kuljetusliikkeet.

Kaikkien potentiaalisten kuljetusliikkeiden karsiminen tulisi aloittaa kartoittamisen



jalkeen. Kuljetusliikkeitd voidaan karsia esimerkiksi samaan tyyliin kuin vuonna 1
ja lahettdd kaikille potentiaalisille kuljetusliikkeille kutsu tarjouskilpailutukseen,
mutta vaatia halukkailta osallistujilta esikarsintaa varten tiettyja perusvaatimuksia,
jotta yritys voi varmistua kuljetusliikkeiden harjoittavan yrityksen vaatimuksiin so-
pivaa liiketoimintaa. Nain kuitenkin voidaan mahdollisesti tahtomatta karsia pois
potentiaalisia toimittajaehdokkaita, jotka eivét ehka esikarsintavaatimuksien takia
halua tarjouskilpailutukseen osallistua. Toisaalta taas yritys pyrkii siihen, ettd vaa-
timuksien tayttdminen ei ole vaikeaa yritykseltd, jonka liiketoiminta on vakaalla
pohjalla ja se huolehtii kaikista lakisaateisisté velvoitteistaan. Kirjoittajan mielesta,
jos esikarsintavaatimuksien toimittaminen muodostuu kynnyskysymykseksi toimit-
tajaehdokkaalle, niin se kertoo omaa tarinaansa motivaation ja sitoutumisen tasosta.
Woodhamsin (2000) mukaan toimittajien tulisi tarkasti miettid, ettd mihin tarjous-
kilpailutuksiin kannattaa osallistuu, jotta rajallisia resursseja ei kéytetd turhaan.
Tama kuitenkin patee kirjoittajan mielestd paremmin sellaiseen tilanteeseen, jossa
toimittaja osallistuu esimerkiksi vuoden aikana useaan tarjouskilpailutukseen, eika
niinkaan tassa tyossa kasiteltdvan yrityksen tilanteeseen, joka taas kilpailuttaa maa-
logistiikkapalvelunsa muutaman vuoden vélein. Toimittajien esikarsintaa voidaan
myos kayttad listan muodostuksessa, mikéli yritys haluaa, ettd tarjouksen toimittava

kuljetusliike on vahintaan tietyn kokoinen.

Kirjoittaja on laatinut yritykselle ehdotuksen, ettd miten toimittajia voitaisiin pis-
teyttdd toimittajalistan muodostaminen vaiheessa. Taulukko on esitelty aikaisem-
min tyossd. Kirjoittajan mielestd toimittajalista tulee muodostaa siind jarjestyk-
sessd, ettd eniten pisteitd saaneet toimittajachdokkaat nostetaan listalle ensimmai-
sené ja listan mukaisesti mahdolliset muut toimittajat nostetaan listalle erillisen har-
kinnan mukaan. Kirjoittajan mielesta taulukon 5 pisteytysta hyodyntamalla toimit-
tajalistan muodostukselle on olemassa jokin prosessikaavio ja se selkeyttdd koko

projektin aloittamista.



Taulukko 5. Ehdotus toimittajien pisteyttdmiseen toimittajalistan muodostusta

varten.

Jarjestys Selitys Pisteytys

1. Taso | Nykyiset sopimuskumppanit 3

2. Taso | Nykyisten sopimuskumppanei- | 2

den alihankkijat

3. Taso | Kilpailevien yritysten sopimus- | 1

kumppanit tai alihankkijat

5.2.2 Yrityksen toimenpiteet kilpailutuksen aloittamiseksi

Liikennepolttonesteiden maakuljetuksien kilpailuttamisen aikataulu on yrityksen
toimesta péatetty jo hyvissa ajoin etukateen edellisten sopimuksien paattymispéi-
vamaariin. Yritys on voinut ottaa kuljetussopimuksissa olevat optiot kdyttoon tai
sitten ei. Mahdollisien optiovuosien kayton jalkeen Kilpailutus on joka tapauksessa
pakko suorittaa aikataulun mukaisesti, joka tarkoittaa prosessin aloitusta yleensé

noin vuosi ennen nykyisen sopimuksen paattymispaivamaaraa.

Kilpailutuksen aloituksen yhteydessa ensimmainen vaihe on yleensé kilpailutetta-
van alueen yleisten maarittelyiden tekeminen. Tama prosessi voidaan aloittaa myods
vasta toimittajalistan muodostuksen jalkeen. Yleiset madarittelyt kannattaisi aloittaa
kirjoittajan mielestd kokoamalla yhteen kilpailutettavan alueen asiakas- ja toimitus-
tiedot ainakin yhden kokonaisen vuoden osalta ja tutustua niihin. N&in voidaan yri-
tyksessa sisdisesti maarittad samalla, etté tulisiko kuljetusalueita méérittaa uudes-
taan tai muokata. Kirjoittajan mielesté yrityksen tulee itse méaaritella ennen kilpai-
lutuksen aloitusta kuljetusalueet valmiiksi tarjouksia varten, jotta kilpailutuksen
neuvotteluvaiheessa ei tarvitse kayttaa aikaa alueiden méaérittelyyn. Kuljetusalueita
tulee kuitenkin pystyd muokkaamaan my6s neuvotteluiden aikana tarvittaessa,
koska on hankala etuk&teen sanoa, ettd mita toimittajaehdokkaiden tarjoukset sisél-
tavét ja minkalaisia kokonaisuuksia kuljetusliikkeet haluavat tarjota. Kilpailutuksen
yleisen madrittelyn aikana yrityksen tulisi asiakas- toimitusdatan lisaksi analysoida
sen aikaisilta sopimuskumppaneilta tullutta palautetta kuljetusalueiden toimivuu-

desta.



Yrityksen tulee seuraavaa kilpailutusta varten pyrkia luomaan sellaisia kuljetusalu-
eita, joissa kuljetusmatkat 6ljyterminaalilta asiakkaiden luo ovat optimaaliset ja alu-
een tiesto, seké vesistojen sijainti on suuripiirteisesti huomioitu. Vesiston ja tieston
huomioinnilla tarkoitetaan sitd, ettd kuljetusalueesta tulisi luoda mahdollisimman
yksinkertainen ja tehokas, maaston luonnolliset esteet huomioiden. Kuljetusaluei-
den luonnissa voidaan ottaa mallia alueista, jotka luotiin vuoden 2 kilpailutuksessa.
Néin kilpailutustiimi pystyy helposti etsimédén seuraavasta kilpailutusalueesta sa-
mankaltaisia yhdistelmié. Yleisena linjauksena kirjoittaja suosittelee, ettd seuraa-
van kilpailutuksen kuljetusalueet sisaltavét alueen kaikki volyymit. N&in tehtiin
vuoden 1 ja 2 kilpailutuksessa, mutta vuoden -1 kilpailutuksessa osa kuljetusvolyy-

meista oli erillaan.

Kirjoittaja suosittelee, ettd kilpailutustiimi yrityksen puolesta koostuu véhintaan
kolmesta henkilostd. Naiden kaikkien henkildiden tulisi tydskennelld yrityksen
maakuljetusosastolla. Vuoden 1 kilpailutuksessa tiimissé oli kaksi henkea ja vuo-
den 2 kilpailutuksessa kolme henked. Molempien kilpailutuksien lapivientia seu-
ranneena Kirjoittaja voi todeta, ettd kolmen henkilon tyopanos jakaa kuormituksen
paljon tasaisemmin koko tiimin kesken ja télla tavoin voidaan saada kilpailutuksen

kokonaiskestoa lyhennettyd huomattavasti.

5.2.3 Toimittajien kutsuminen tarjouskilpailutukseen

Yleisten maarittelyjen ja mahdollisen esikarsinnan jalkeen on aika kutsua toimitta-
jalistalle péésseet kuljetusliikkeet tarjouskilpailutuksen esittelyyn. Kutsua varten
tulee koostaa haluttu lyhyt esittelymateriaali yrityksestd ja sen toiminnasta yleisesti.
Todennékoisesti lahes kaikki kuljetusliikkeet Suomessa ovat tietoisia yrityksen toi-
minnasta, mutta esittelylla voidaan teilata huhuja ja kuvata myos yrityksen mahdol-
lisesti muuttunutta toimintaympéristéd. Kutsuun liitetddn myos salassapitovaati-
mukset esittelyd varten, jotka pitéa esittelyyn osallistuvilta olla palautettuna vii-
meistaan juuri ennen kilpailutuksen esittelya. Talla saadaan toivottavasti ehkéistya
yrityksen kuljetuksiin ja volyymeihin liittyvan tiedon vuotaminen ulkopuolisille

osapuolille, jotka saattavat kéyttaa sité vaariin tarkoituksiin.



5.2.4 Tarjouskilpailutuksen esittely

Varsinaisessa tarjouskilpailutuksen esittelyyn mennessé kuljetusalueiden tulee olla
jo madritetty. Kuljetusalueiden liséksi esittelyssé tulee kdyda lapi yrityksen tar-
keimmaét osa-alueet ja kriteerit kilpailutusta varten ja kuljetussopimuksen rakenne
yleisesti. Kaikkea kilpailutusmateriaalia ei esittelyssa kannata kdydéa lapi, vaan ne
kuljetusliikkeet jotka ovat kiinnostuneet jattamaan tarjouksen saavat tunnukset eril-
liseen jarjestelméaan, jossa kaikki materiaali on saatavilla. Materiaalin tulee sisaltaa
esimerkki yrityksen ja sopimuskumppanin valisestd kuljetussopimuksesta liittei-
neen. Lisaksi materiaalin tulisi sisaltad tarkempaa asiakas- ja toimitustietoa kulje-
tusalueista, jotta kuljetusliikkeet voivat kayttaa niita kapasiteetti- ja kustannuslas-
kelmissaan. Tarjouskilpailutuksen esittelyssé tulee painottaa kuljetusliikkeille, ettd
Kilpailutusprosessin aikana pyritddn tehokkuuteen ja sitd kautta mahdollisimman

pieneen projektin kokonaiskestoon.

5.2.5 Tarjouksen jattoaika

Tarjouskilpailutuksen esittelyn jélkeen alkaa saman tien aika, jolloin toimittajaeh-
dokkaat voivat jattaa tarjouksia. Kuljetusliikkeiden tulee jattdajan aikana tutustua
huolellisesti yrityksen tarjoamaan kilpailutusmateriaaliin. Kaikki toimittajilta tule-
vat kysymykset listataan ja asetetaan nakyville samaan jarjestelmaan, jossa alkupe-
rainen Kilpailutusmateriaali on. Yrityksen taytyy maéaritella aina kysymyskohtai-
sesti, ettd voidaanko kysymykseen vastata. Kaikki sellainen tieto tai toiminta, joka
on ostajan etiikan (Woodhams, 2000) vastaista, tulee jattd4 antamatta ja tekemétté.
Yrityksen tulee toimia kaikissa kilpailutuksissaan etiikan koodien mukaan, jotta jo-

kainen tarjouksen jattanyt toimittajaehdokas on tasavertaisessa asemassa.

5.2.6 Tarjouksien palautus

Mikali kuljetusliike haluaa osallistua yrityksen kilpailutukseen, niin sen tulee toi-
mittaa yrityksen vaatimuksien mukainen tarjous noin kuukauden siséén tarjouskil-
pailutuksen esittelysté. Tarjous voidaan palauttaa myos aikaisemmin ja sen sisallon
késittely aloitetaan yrityksessa viimeistddn kaikkien tarjouksien jattdmispéivana.
Woodhamsin (2000) mukaan joissakin tarjouskilpailutuksissa toimittajaehdokkai-

den tarjoukset saadaan avata vasta annetun palautusajan jalkeen, jolloin ei j&& riskia



tietojen vuotamisesta. Yrityksen seuraavassa kilpailutuksessa tulee kiinnittda huo-
miota tarjouksien asianmukaiseen sailyttdmiseen varsinkin ennen kilpailutuksen
umpeutumispéivamaaraa. Kirjoittaja ehdottaa, ettd paperisia tarjouksia tulee séilyt-
t&& lukituksen takana ja kaikki digitaalinen aineisto tulee séilyttaa erillisessa tiedos-
topolussa ja suojattuna salasanoilla, joka on ainoastaan kilpailutustiimin hallussa.
Yritys on velvollinen kohtelemaan kaikkea toimittajachdokkaan tarjouksessa listat-
tuja asioita liikesalaisuuksina, joten niiden varjelemiseksi taytyy tehda kaikki tar-

peelliset toimenpiteet.

5.2.7 Tarjouksien kasittely ja analysointi

Toimittajaehdokkaiden tarjousmateriaalin kasittely tulee kirjoittajan mielesté aloit-
taa heti sen vastaanottamisen jalkeen. Kasittely tulisi aloittaa kirjallisen tarjouksen
lukemisella. Lukemisen yhteydessa véhintdan kahden yrityksen Kilpailutustiimin
jasenen tulisi allekirjoittaa jokainen sivu nimikirjaimillaan ja paivamaarallg, jotta
tarjouksen ensimmainen l&pikaynti on dokumentoitu. Tarjouksien kasittelyssa tulee
huomioida, etté tarjotut rahtihinnat on annettu yrityksen pyytdmasséd muodossa ja
ettd niiden laskennassa on kéytetty oikeita perusteita. Oikeilla perusteilla tarkoite-
taan tarkemmin kuljetettavien tuotteiden oikeita tiheyksia ja hintojen sitomista oi-
keisiin polttoaineen hintoihin. Kuljetuksissa yleisesti polttoainekustannus on mer-
kittdva osuus kuljetusliikkeen muuttuvista kustannuksista, joten rahtitaso on yrityk-
sen tapauksessa sidottu polttoaineen hintaan. Toimittajachdokkaan tarjoama rahti-
taso tulee kirjoittajan mielesta tarkistuksien jalkeen siirtda vertailuun. Vertailussa
katsotaan kunkin tarjouksen kustannustason suhde nykyiseen ja muiden tarjouksien
kustannustasoon. Kaikkia tarjouksia tulisi Kirjoittajan mielesta verrata yrityksen ta-
voitetasoon ja pystyd kommunikoimaan se myds toimittajachdokkaalle neuvotte-
luissa. Kustannustaso ei ole ainoa, eika tarkein paatdksentekoperuste vaan tarjouk-
sista tulee tarkastaa, ettd kaikki yrityksen maarittelemat tarkeimmat osaa-alueet ja
kriteerit 10ytyvat. Kaikista tarjouksesta puuttuvista tiedoista tulee tehda merkinta.
Myd6s mahdolliset asiavirheet ja vaarat laskentaperusteet tulee kirjata ylos tarken-

nuksia varten.

Tassd vaiheessa uusien sopimuksien kustannustasovaikutuksia tulee myds simu-

loida toteutuneen asiakas- ja toimitusdatan avulla. Kustannusvaikutukset tulee



my0s kommunikoida eteenpéin, kun kilpailutustiimi raportoi projektin etenemi-

sesté yrityksen johdolle.

5.2.8 Neuvottelut

Kirjoittaja suosittelee sopimaan toimittajaehdokkaiden kanssa neuvottelut heti, kun
tarjous on kasitelty ja analysoitu. Neuvotteluissa toimittajachdokkaalle annetaan
mahdollisuus esittaytyd, mikéli kyseessa on yritykselle tuntemattomampi toimija.
Neuvotteluissa kaikki tarjouksessa korjattavaksi tai tdydennettaviksi nostetut asiat
otetaan esiin ja pyydetaan tarkennusta. Toimittajachdokkaille annetaan tietoa myos
Kilpailutusprosessin seuraavista askelista ja tarvittaessa vastataan esiin tuleviin ky-
symyksiin. Kirjoittajan mielestd tassa vaiheessa prosessia toimittajachdokkaalle tu-
lee painottaa tarkasti, ettd neuvottelukierrokset pyritdén pitaméaan mahdollisimman
vahissd. Yrityksen ei tulisi suosia vuoden 1 kilpailutuksessa kéytettya neuvottelu-
taktiikkaa, jossa toimittajachdokkaiden kanssa kaytiin useita neuvottelukierroksia.
Kaikkien ehdokkaiden kanssa k&ydyt neuvottelut tulee dokumentoida tarkkaan yri-

tyksen kayttoon.

5.2.9 Tarkennukset

Yrityksen tulisi antaa tarjouksen tarkentamiseen aikaa maksimissaan kaksi viikkoa
neuvotteluista. Kaikille toimittajachdokkaille tulee antaa yhta paljon aikaa tarken-
nuksien tekemiseen, joten yhden yhteisen tarkennuspaivan antaminen antaa toisille
toimittajaehdokkaille enemman aikaa, kuin toisille, koska kaikkia neuvotteluita ei
voida kayda samaan aikaan. Mikali toimittajaehdokkaan tarjous on kaikilta osin

kunnossa, niin tarkennuksille ei ole tarvetta.

5.2.10 Mahdolliset liséneuvottelut

Yrityksen on syyta varata prosessiin aikaa ja valmistautua etukéateen neuvottele-
maan my0s joidenkin toimittajaechdokkaiden kanssa toisen kerran. Tarkennuksissa
saattaa olla edelleen puutteita tai sitten kuljetusalueita on jouduttu tarkentamaan tai
muokkaamaan, kuten vuoden 2 kilpailutuksessa. Liséaneuvotteluita ei tule kirjoitta-
jan mielesté pitad, mikali tarjouksissa ei ole merkittavasti korjattavaa. Neuvottelut
vievat huomattavasti aikaa kilpailutustiimiltd ja todennédkdisesti Kilpailutustiimin

jasenten pit&a hoitaa samalla my6s muita operatiivisia asioita kilpailutuksen liséksi.



5.2.11 Paatoksenteko ja tiedotus sidosryhmille

Mahdollisten lisaneuvotteluiden jalkeen kilpailutustiimin on aika tehdd péaatokset
seuraavan sopimuskauden sopimuskumppaneista. Tiedottaminen tulee suunnitella
etukateen yrityksen viestintadn erikoistuneen henkilon kanssa yhteistygssa. Paatok-
sien ilmoittaminen tulee tehda ensin Kkaikille toimittajaehdokkaille ja vasta sen jal-
keen yrityksen muille sidosryhmille. Lopullisten paatésten ilmoittaminen tulee
tehdd harkitusti. Jokainen toimittajaehdokas ja sen henkilokunta, etenkin kaikki ny-
kyiset sopimuskumppanit odottavat tietoa kilpailutuksen lopputuloksista. Huhuja
liikkuu henkildston keskuudessa erittdin todennakdisesti, joten viestinnan tulee olla
selkeda. Mikali ilmoitus on jonkin nykyisen sopimuskumppanin kannalta epaedul-
linen, niin tilannetta saattaa seurata vahinkoja polttonesteiden toimituksissa, jotka
aiheutuvat turhautuneesta ilmapiiristé tai henkiloston epdvarmasta tilanteesta. Va-
hinkoja saattaa aiheutua myos kilpailutusprosessin aikana samasta syysta. Vuoden
2 kilpailutusprosessin aikana sattui tallaisia vahinkoja seka neuvotteluiden aikana,
etta paatoksien jalkeen. Néité tulee kirjoittajan mielesté ehkaisté ainakin selkealld

viestinnalla ja mahdollisimman l&pinakyvall& toiminnalla.

5.2.12 Muutoksen suunnittelu

Paatoksien jalkeen suunnittelu sopimuskumppaneiden muutosta varten tulee aloit-
taa mahdollisimman nopeasti. Tarkka suunnittelutarve riippuu taysin siitd, etta
kuinka paljon muutoksia Kilpailutuksen lopputuloksena yrityksen on tehtava. Muu-
toksien todennékoisyys on kirjoittajan mielesté iso, mutta sen tarkka ennustaminen
on mahdotonta. Mahdollisesti tdysin uusina sopimuskumppaneina aloittavat kulje-
tusliikkeet taytyy lahtdtasosta riippuen varautua kouluttamaan alusta lahtien yrityk-

sen toimintaymparistoon.
5.2.13 Muutokseen varautuminen

Koulutus tulee aloittaa uuden sopimuskumppanin avainhenkiléstostd, koska toden-
nakoisesti suuri osa kuljettajista rekrytoidaan uuden sopimuskumppanin palveluk-
seen vasta myohemmassé vaiheessa. Aikaisemmissa Kilpailutuksissa uutena aloit-
taneet sopimuskumppanit ovat yleensa saaneet hyvin rekrytoitua suurimman osan

henkilostostddn maakuljetuksista poistuvilta sopimuskumppaneilta ja kirjoittajan



mielestd tahan tulisi myods pyrkia jatkossa. Tdma ei poista koulutustarvetta, sill&
kokeneemmalle henkildstdlle koulutus toimii kertauksena. Koulutustilaisuuksia tu-
lisi pystya jarjestaméaéan eri puolilla Suomea ja hiukan eri aikoihin, jotta mahdolli-

simman moni sopimuskumppaneiden tyontekija pystyy niihin osallistumaan.

Sopimuskumppaneiden kuljetussuunnittelijoiden koulutus tulee aloittaa myds mah-
dollisimman nopeasti ja uusille suunnittelijoille tulisi saada tarvittavat jarjestelmat
kayttoon testiymparistdineen mahdollisimman pian, jotta toiminnan harjoittelu voi-
daan aloittaa aikaisessa vaiheessa. Kuten tydssé on aikaisemmin kasitelty, niin kul-
jetusalueen asiakkaiden myyntirytmin siséistdminen saattaa kestaa useamman kuu-

kauden, joten talle on syyté varata runsaasti aikaa.

Tarvittavat jarjestelmédmuutokset tulee pyrkia hoitamaan hyvissa ajoin ennen varsi-
naista muutosta. Jarjestelméatoimittajille tulee tehda kapasiteettivaraukset, jotta

muutosten toteuttamiseen varataan aikaa ja resursseja.

5.2.14 Varsinainen muutos

Maakuljetuksien sopimuskumppaneiden muutos on koko kilpailutusprojektin kriit-
tisin vaihe. Kaikkien valmistelujen tehokkuus kay ilmi noin viikon sisélla ja kor-
jauksien tekeminen on téssa vaiheessa todennékaisesti jo liian myohaista. Jonkin-
lainen epaonnistuminen valmistautumisen aikana aiheuttaa todennékdisesti yrityk-
selle ja sen asiakkaille mainehaittoja ja kustannuksia, kuten kévi vuoden 2 kilpailu-
tuksen sopimuskumppaneiden muutoksen jalkeen. Varautumalla muutokseen pyri-
tdan estamaan tallaiset tilanteet. Seuraavassa Kilpailutuksessa yrityksen tulee hyo-
dyntéé edellisen kilpailutuksen aikana huomattuja kehitystoimenpiteitéd ja pyrkia

parempaan onnistumiseen.

Sopimuskumppaneiden muutos tulee pyrkia toteuttamaan teknisiltd ominaisuuksil-
taan samaan tyyliin, kuin vuoden 2 muutos. Téll& tarkoitetaan sitd, etta kaikki mah-
dolliset jarjestelmamuutokset tulisi toteuttaa yrityksen jarjestelmatoimittajien puo-
lesta automaattisesti. Ndin saadaan vapautettua kilpailutustiimi ja yrityksen muut
maakuljetusosaston tyontekijat valvomaan vaihdon toteutumista. Lis&ksi automaat-
tisesti tehtdva muutos on manuaalista tyotd huomattavasti nopeampi toteuttaa, joten

tarpeelliset jarjestelmakatkot jadvat huomattavasti lyhyemmiksi.



5.2.15 Muutoksen seuranta ja tarvittavat korjaustoimenpiteet

Varsinaisella muutoksen jélkeisella seurannalla pyritaan ehkaiseméan kuljetustilan-
teen laadun heikkenemista kriittisell& hetkelld. Tamé tarkoittaa konkreettisesti jat-
kuvaa suoratoimitusten toimitustilanteen ja huoltoasemien varastojen seurantaa.
Mikali nakyy merkkeja siitd, ettéd jokin sopimuskumppani jaa jalkeen toimituksista,
niin lisaresursseja otetaan muilta sopimuskumppaneilta kayttéon valittomasti. Yri-
tyksen tulee myos aktiivisesti olla yhteydessa asiakasketjuihin muutoksen jalkeen
ja kysella miten toiminta on lahtenyt kdayntiin muutoksen jalkeen. Mikéli hanka-
luuksia tulee, niin asiakasketjut voivat heti tiedottaa omia asiakkaitaan hankaluuk-
sista. Nain saadaan kommunikaatio toimitusketjussa lapinakyvaksi ja voidaan Kir-
joittajan mielesta pitdé& parempi maine, kuin vastaavasti ilman kommunikointia asi-

akkaiden suuntaan.

5.3 Kuljetussopimuksien rakenne ja kehitys

Seuraavaksi on kerétty yhteen aikaisemmin tyossa kasitellyt kuljetussopimuksien
péivitystarpeet ja listattu ne taulukkoon 6. Kirjoittajan mielesta ndiden sopimuksien
osien péivittdmistd seuraavan kilpailutuksen jélkeen tulevaa sopimuskautta varten
tulisi punnita ja Kirjoittaja ehdottaa seuraavanlaisia muutoksia. Kaikki muutoseh-
dotukset tulisi kasitella yrityksen maakuljetusosaston kanssa siséisesti, jotta mah-
dollisuudet ja perusteet péivitysté varten tulee arvioitua. Mahdollinen radikaali toi-

mintaympariston muutos ennen seuraavaa kilpailutusta.

Taulukko 6. Kuljetussopimuksien paivitystarve seuraavaa kilpailutusta varten.

Kuljetussopimuksen osa Seuraavan kilpailutuksen yhteydessa

tarkistettava sisaltod

Sopimuksen tarkoitus ja osapuolten | Tarkistettava aina ennen tarjouskilpai-
suoritusvelvollisuus lutuksen aloittamista. Toimintaympa-
riston muuttuminen saattaa vaatia tar-

kennusta.




Sopimusaika

Sopimuksen padttymisajankohta tulee
pyrkid valita mahdollisimman rauhalli-
sen toimitustilanteen mukaisesti. Sopi-
musajan mahdollinen lyhytaikainen jat-
kaminen haasteellisessa ad hoc -tilan-

teessa.

Kuljetussuunnittelu ja asiakaspalvelu

Vastuiden ja velvollisuuksien tarkenta-
minen automaattista kuljetussuunnitte-

lua varten.

Hintasidonnaisuus

Hintojen sitominen tiettyihin minimi-
ja  maksimivolyymeihin  kuljetus-

aluekohtaisesti.

Sanktiot Mahdollisuus méaarété sanktioita puut-
teellisesta valmistautumisesta varsi-
naista sopimuskumppaneiden vaihtoa
varten.

Raportointi Tarkempaan raportointiin ja analysoin-

tiin kannustaminen.

Polttoainekulutus ja energiatehokkuus

Néiden osa-alueiden lisdksi myos tar-
kemmat péaastot tulisi raportoida. Sitou-
tua paastéjen vahentdmiseen ja ener-

giatehokkuuteen.

5.4 Sopimuskumppanien vaihdon sujuvoittaminen ja riskienhallinta

Sopimuskumppanien vaihto sujui vuoden 1 kilpailutuksessa ilman mainitsemisen
arvoisia ongelmia, mutta vuoden 2 kilpailutuksen osalta jai huomattavasti kehitet-
tdvad muutoksen- ja riskienhallinnan suhteen. Kirjoittajan mielesta riskit tiedostet-
tiin jollain tasolla vuoden 2 kilpailutuksen muutoksessa, mutta muutamalla sopi-

muskumppanilla niihin varautuminen ei ollut riittdvad. Muutoksessa toteutui myos



muutama sellaisen akillinen tapahtuma, joihin varautuminen on kaytdnndssa mah-
dotonta, mutta seuraavaa Kilpailutusta varten sopimuskumppanien tulee Kiinnittaa
huomiota siihen, ettd riskeihin varautuminen suoritetaan loppuun asti. Kirjoittaja on
ottanut tyohon esimerkeiksi yksinkertaisia pohjia, joilla riskej& voidaan kartoittaa
ja niihin voidaan varautua. Liséksi niiden avulla voidaan seurata toimenpiteiden
vaiheita ja valvoa niiden valmistuminen. Riskien madrittely ja varautumisen suun-
nittelu voidaan toteuttaa tydssa aikaisemmin esitellyn, kuvan 5 mukaisella tavalla.
(Stasiuk-Piekarska et at., 2014). Liitteiden 2 ja 3 esimerkkien mukaisesti riskeja

voidaan arvioida ja toimenpiteité niit4 varten voidaan suunnitella.

Mikali seuraavassa maakuljetuksien Kilpailutuksessa jokin sopimuskumppani saa
merkittavasti lisaa alueita, niin uuden kuljetusalueen huoltoasemakohtaisiin myyn-
tirytmeihin tutustuminen on ensisijainen asia. Etenkin jos kyseessa on alue, jossa
on melko suuri asukastiheys tai sitten kyseessa on alue, jossa on paljon lapiliiken-
nettd, esimerkiksi alue isojen sisaan- ja ulosmenovéylien kohdalla. Sopimuskump-
paneille tulee jarjestad hyvissa ajoin tarvittavat mahdollisuudet harjoitella toimituk-
sien suunnittelua uuden kuljetusalueensa testiympéristossa, jotta huoltoasemien si-

jainnit ja myyntirytmit ovat jollakin tasolla hallussa.

Uusien sopimuskumppanien tulee samaan tyyliin olla tutustunut kuljetusalueensa
Jo hyvissé ajoin etukéteen kuljetussuunnitteluohjelmassa. Liséksi kaikkien sopi-
muskumppanien tulee varmistaa riittdva henkiloston saatavuus muutosvaiheessa ja
huolehtia siitd, ettd kuljetuskalusto on testattu ennen ensimmaisté oikeaa lastausta-
pahtumaa 6ljyterminaalilla. Testauksella varmistetaan, ettd varsinkin uuden sailio-
ajoneuvokaluston tekniset laitteet toimivat oikein. Kaluston liséksi sopimuskump-
panien tulee varmistua siitd, ettd kuljettajilla on oikeus lastata kaikilla sopimus-
kumppanin kuljetusalueen 6ljyterminaaleilla. Nama lastauskoulutukset tulee hoitaa
kuntoon myos hyvissé ajoin ennen varsinaista muutospéivaa, jotta toimitukset voi-
daan aloittaa sujuvasti. Mikali useat kuljettajat joutuvat kdyméaén lastauskoulutuk-
sen varsinaisena vaihtopdaivang, niin toimitukset lykkaantyvat, sill4 koulutuskapa-

siteetti terminaaleilla on rajallinen.



6 YHTEENVETO

Tassa diplomitydssa tutkittiin 6ljytuotteiden tukkukaupassa toimivan yrityksen lii-
kennepolttonesteiden maakuljetuksien kilpailutusprosessia ja sen koko vaikutusta
yrityksen toimitusketjun optimoinnissa. Tyon tavoitteena oli tutkia yrityksen edel-
lisia maakuljetuksien Kilpailutusprosesseja ja pyrkia I0ytdmaén niista kehittamis-
kohteita ja toimivia osa-alueita, joita voitaisiin hyddyntdad myos tulevissa kilpailu-
tuksissa. Tyossa tarkoituksena oli myos etsia yrityksen strategian toteutumisen kan-
nalta kaikkein tarkeimmat osa-alueet ja kriteerit, joiden avulla tulevaisuuden kil-
pailutusprosessien rakenteet on helpompi hahmottaa ja jasentéa. Yrityksen toimin-
taymparist0 on ollut viime vuosien aikana muutoksien alla ja on todennékoisté, etta
namé& muutokset jatkuvat myos tulevaisuudessa. Tyossa esiteltiin toimintaymparis-

ton muutosta ja sen mahdollisia vaikutuksia yrityksen maakuljetuksiin.

Tyossa tarkasteltiin myos yrityksen nykyisia maakuljetuksien kuljetussopimuksia
ja arvioitiin, ettd tuleeko niitd paivittdd seuraavan kilpailutuksen yhteydessa. Li-
séksi Kirjoittaja halusi selvittaad voidaanko kilpailutuksen jalkeistd sopimuskump-

paneiden muutosprosessia parantaa ja tehostaa joillain keinoilla.

Tyon tuloksena edellisisté kilpailutusprosesseista saatiin poimittua kehityskohteita
ja sellaisia toimintamalleja, joita kannattaa kayttdd myds tulevaisuudessa. Tamén
lisaksi Kirjoittaja on tehnyt oman ehdotuksena siitd, ettd miten kilpailutus kannat-
taisi toteuttaa jatkossa. Lisdksi tyossd on keratty yrityksen strategian kannalta tar-
keimmét osa-alueet ja kriteerit. Ndméa yhdessd ehdotetun kilpailutusprosessin
kanssa tulisi pitaa kilpailutuksen runkona ainakin seuraavaa Kilpailutusta suunnitel-
taessa ja tarvittaessa nostaa esiin vield uusia osa-alueita. Kirjoittaja uskoo, etta nai-
hin osa-alueisiin panostamalla Kilpailutuksesta saadaan irti kaikkein paras hyoty ja
lopputulos. Osa-alueiden ollessa tiedossa jo seuraavan Kilpailutuksen aloitusta var-
ten, niin on todennakaista, etté Kilpailutusprosessin kokonaiskestoa saadaan lyhen-
nettya ja mahdollisesti myds Kilpailuttavan yrityksen resursseja saastettya keskitta-
malla resurssit tydssa esitettyihin osa-alueisiin ja noudattamalla kilpailutuksessa
Kirjoittajan ehdottamaa prosessia. Ndiden lisaksi kuljetussopimuksia tulisi paivittaa
joiltakin osin ja varsinaista sopimuskumppaneiden muutosprosessia ja sen suunnit-

telua tulisi kirjoittajan mielesté tehostaa.
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