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This bachelor’s thesis examines the evaluation of suppliers and supplier selection criteria in
small business. This thesis was carried out as a case study examining the supply chain manage-
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1. Johdanto

Toimittajavalinta on tutkimusten mukaan erittdin oleellinen osa yritysten toiminnan
suunnittelua ja sitd onkin tutkittu runsaasti (Wetzstein et al., 2006). Useissa tutkimuk-
sissa, kuten Ghodsypour & O"Brien (1998) seka Kaufmann et al. (2010) on havaittu,
etta toimittajavalintaa kuvataan yhdeksi tarkeimmista yrityksen ostotoiminnan osa-alu-
eista. Tutkimuksissa on havaittu myds, etta toimittajavalintaan liittyvat paatokset ovat
kriittisia yrityksen kilpailukyvyn kannalta ja usein myds erittdin monimutkaisia. Tata tu-
kee, ettd usein merkittava maara yritysten tuotoista kaytetdan ostotoimintaan. (DeBoer
et al., 2001) Toimittajavalinnan tarkeytta korostaakin, etta joillakin toimialoilla hankin-
takustannukset saattavat muodostaa jopa 50% liiketoiminnan kokonaiskustannuksista
ja siten onkin erityisen tarkeda kiinnittdd huomiota toimittajavalinnan tehokkuuteen

seka kriteerien sopivuuteen (Weber & Current, 1993).

Toimittajanvalinta onkin ollut yksi johtamisen ja liiketoiminnan tutkimuksen nopeammin
kasvavista alueista (Benyocef et al, 2003) ja silla on pyritty saavuttamaan alhaisem-
pien kustannusten kautta kilpailukykya. (Ghodsypour & O’Brien 2001,) Toimittajava-
linta on prosessi, jossa on useita vaiheita ja seké laadullisia ettd maarallisia kriteereja,
joiden avulla pyritaan valitsemaan yrityksen kannalta parhaat mahdolliset toimittajat.
(Ghodsypour & O Brien, 1998; Xia & Wu, 2007, 494) Yritykset voivat pyrkia myos te-
kemaan yhteistytta keskenaan saavuttaakseen lisdarvoa toiminnalleen. Yhteisty6 on
toimintaa joka maarittyy saavutetun arvon kautta: Se on valiaikaista tai pysyvaa arvoa,
joka muodostuu yritysten toimiessa yhdessa ja joka on suurempaa, kuin kulut joita yh-

teistoiminnasta aiheutuu. (Austin & Seitanidi, 2012)

Yleisimpia toimittajavalintaa tehtdessa kaytettavia kriteereja ovat esimerkiksi toimitus-
varmuus, hinta, laatu mutta myos muita kriteereja kuten maantieteellinen sijainti seka
toimittajan taloudellinen asema on kaytetty ja aiheesta onkin tehty paljon tutkimusta
(Dickson, 1966; Weber et al, 1991). Kaytetyt kriteerit ovatkin osittain muuttuneet tai
niitd on tdydennetty nykypaivan vaatimuksien mukaisiksi ja usein kaytetadankin useam-
pia kriteereja, joilla pyritddn valitsemaan yritykselle pitkdaikaisia toimittajia ja solmi-

maan naiden kanssa tiivimpia yhteistyosuhteita. (Araz & Ozkarahan, 2006)



Tutkimusten mukaan toimittajavalinnan merkitys tuleekin korostumaan entisestaan tu-
levaisuudessa ja yrityksen on entista tarkedmpéaéa kehittaa toimittajavalintaprosesse-
jaan, tunnistaa oikeat toimittajavalintakriteerit ja sitd kautta saavuttaa kilpailuetua.
(Ghodsypour & O’Brien 2001; Wetzstein et al., 2016)

Pienissa yrityksissa paatoksenteko tutkitusti henkildityy vahvasti (Brouthers et al.,
1998) ja nain ollen pienyrityksen toimittajavalintaprosessi seka toimittajavalintakriteerit
saattavat olla yhden henkilon vastuulla. Tama luo pienyrityksen toimittajavalintaan

omat erityispiirteensa, joita tassa tutkielmassa tarkastellaan case-tutkimuksen kautta.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen on pienyrityksen hankintapro-
sessi, millaisia toimittajavalintakriteereja kohdeyrityksessa kaytetaan, mihin nama kri-

teerit pohjautuvat ja miten nama kriteerit vaikuttavat yritysten toimittajavalintaan.

Tassa tutkimuksessa pyritddn vastaamaan naihin kysymyksiin kolmen tutkimuskysy-

myksen avulla:

Tutkimuksen paakysymyksena on:
- Millainen on pienyrityksen toimittajavalintaprosessi ja mita silla pyritdan saavut-

tamaan ?

Paakysymyksen lisaksi tutkimuksessa on kaksi alakysymysta, joiden tarkoituksena on

tukea paakysymysta:

- Millaisia vaiheita kohdeyrityksen toimittajavalintaprosessiin kuuluu ?

- Millaisia kriteereja toimittajavalinnassa kaytetaan ?



1.2 Tutkimusmenetelma- ja aineisto

Tasséa tutkimuksessa aihetta kasitelladn laadullisen- eli kvalitatiivisen tutkimuksen
muodossa. Alasuutari (2011) kuvaa laadullisen tutkimuksen hahmottavan jonkin loogi-
sen kokonaisuuden rakennetta. Laadullisen analyysin pohjana on se, etta kaikki tutkit-
tavat seikat tulee pystya esittamaan siten, ettd ne eivat ole ristiriidassa esitetyn tulkin-
nan kanssa. Laadullisessa analyysissa on kaksi osaa: havaintojen pelkistaminen ja
arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistaminen voidaan jakaa edelleen kahteen
osaan: Aineiston tarkastelu teoreettis-metodologisesta nédkdkulmasta, jossa kiinnite-
taan huomiota vain teoreettisen viitekehyksen kannalta olennaiseen luoden "raakaha-
vaintoja” seka aineiston jatkojalostaminen “raakahavaintoja” yhdistamalla, eli havain-
tojen yhdistdminen. Arvoituksen ratkaiseminen on nimensa mukaan tutkimustulosten
tulkintaa, jossa esimerkiksi I6ydetyille tuloksilla annetaan selitys viittaamalla aiempiin
tutkimuksiin. (Alasuutari, 2011)

Tutkimuksen empiriaosiota varten aineistoa kerattiin haastattelemalla case-yrityk-
sessa hankintaprosessin parissa tyoskentelevdd henkildd. Haastattelusta saatua ai-
neistoa analysoitiin tassa tutkimuksessa sisallonanalyysimenetelman avulla. Weberin
(1990) mukaan siséallénanalyysi on menetelma, jolla pyritddn tekemaan valideja paa-
telmia tekstista ja Tuomen & Sarajarven (2018) mukaan silla voidaan analysoida do-
kumentteja objektiivisesti seka systemaattisesti. Sisdllonanalyysi valittin menetel-
maksi, koska se sopii hyvin esimerkiksi puolistrukturoidun aineiston analyysiin
(Tuomi&Sarajarvi, 2018)



1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, rajaukset ja tarkeimmat
kasitteet

Taman tutkimuksen teoria pohjautuu toimittajavalintaa, toimittajavalinnan prosesseja,
toimittajavalinnan kriteereja seka pienyrityksen paatoksentekoa kasittelevaan kirjalli-
suuteen. Tyon teoriaosuuden tarkoituksena on pohjustaa empiriaosiota seka luoda
pohja empirian analyysille kuvaamalla mahdollisimman selkeasti toimittajavalintaa
osana hankintaprosessia, toimittajavalinnan prosesseja ja toimittajavalinnan kriteereja.

Alla oleva kuvio (Kuvio 1) kuvaa naiden valista yhteytta.

TOIMITTAJAVALINTA

TOIMITTAJAVALINTAPROSESSI

TOIMITTAJAVALINTAKRITEERIT

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tama tutkimus on rajattu kasittelemaan case-yritystéa ja sen toimittajavalintaa. Tutki-
mus keskittyy hankintaprosessin toimittajavalintaa koskevaan osaan ja edelleen toi-
mittajavalintaprosessiin seka menetelmiin. Tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan



hankintaketjun toimittajavalintaa koskevaa osuutta ja muut hankintaketjun osat jate-

taan tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen kannalta olennaisimmat kasitteet ovat:

Toimittajavalinta

Yrityksen ostotoiminnan yksi tarkeimmista aspekteista on toimittajavalinta (Ghodsy-
pour & O’Brien, 1998). Toimittajavalinta on useamman arviointiperusteen analyysi,
jossa on seka kvalitatiivisia, etté kvantitatiivisia piirteité. Valitakseen parhaita mahdol-
lisia toimittajia, valintaa tekevan tulee tehda paatoksia naiden konkreettisten ja abst-
raktien tekijoiden pohjalta jotka saattavat jopa olla ristiriidassa keskenaan. (Ghodsy-
pour & O Brien, 1998) Oikeiden toimittajien valinta vahentda hankintakustannuksia
merkittavasti ja lisaksi vaikuttaa osaltaan tehokkaiden tuotantoprosessien kehittami-
seen seka vahentdd hankintakustannuksia (Ghodsypour & O’Brien 2001; Dey, Bhat-
tacharya, & Ho, 2015)

Toimittajavalintaprosessi

Monczka et al. (2015) esittavat, ettd toimittajavalintaprosessi on yrityksen toimintaa,
jonka tavoitteena on arvioida seké valita parhaat toimittajat ja sita kautta vahentaa yri-
tykseen itseensa kohdistuvaa hankintariskia ja maksimoida lisdarvoa. Bankarin ja
Khoslan (1995) mukaan toimittajavalintaprosessi on tarkea osa yrityksen toiminnan
johtamista, jossa tulisi hyddyntaa toimittajavalintakriteereja ja nain tuottaa lisdarvoa
asiakkaille. Verman ja Pullmanin (1998) mukaan aihetta on tutkittu laajalti ja yleisesti
tutkimukset osoittavat, etta toimittajavalintakriteerien hyddyntdminen osana toimittaja-

valintaprosessia on oleellista ottaa osaksi hankintojen johtamisen strategiaa.



Toimittajavalintakriteerit

Toimittajavalintakriteerit ovat tarke& osa toimittajavalintaprosessia. Toimittajavalinta-
kriteereilla pyritaan tunnistamaan tekijoita, jotka auttavat paatoksenteossa kuten esi-
merkiksi Dickson (1966) esitti tunnistaessaan 23 eri toimittajavalintakriteeria mm.
Hinta, toimitusvarmuus tai laatu. Toimittajavalintaa tehdessa kaytetddn usein useam-
paa kuin yhta kriteeria. (Wind & Robinson, 1968)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu viidesta paaluvusta: Ensimmaisessa paaluvussa kasitellaéan
aihetta lyhyesti johdannon kautta, kuvataan tutkimusmenetelméaé- seka aineistoa, esi-
tetddn tutkimuksen rajaukset seké teoreettinen viitekehys ja viimeisenad hahmotetaan
tutkimuksen rakennetta. Toisessa paaluvussa esitetddn aiheen taustalla vaikuttavaa
teoriaa. Teoriaosuuden pohjalle rakentuu tydn teoreettinen viitekehys ja sen avulla tul-
kitaan myds tyon empiriaosuutta. Kolmas paaluku sisaltaa case-yrityksen lyhyen esit-
telyn seka kuvauksen aineistosta ja kaytetysta analyysimenetelmésta. Neljas paaluku
siséltdd tyon empiriaosuuden. Viides ja viimeinen luku k&sittda tyon johtopaatokset,
tutkimuskysymyksiin vastaamisen, luotettavuuden arvioinnin seka jatkotutkimusaihei-

den kasittelyn.

2. Kirjallisuuskatsaus

Tassé luvussa kasitellddn tutkielman teoriaosuutta. Ensimmaéisena kokonaisuutena
kasitelladn toimittajavalintaa kokonaisuutena lyhyesti, jonka jalkeen siirrytaan toimitta-
javalintaprosesseihin, kasitelladn erikseen Kraljicin ostomatriisi ja lopuksi toimittajava-

lintakriteerit.



2.1 Toimittajavalinta

Viime aikoina yritysten ostotoiminnan merkitys niiden liikketoiminnan kannalta on koros-
tunut ja sitd kautta myds toimittajavalinta on saanut suuremman merkityksen. Huo-
noilla paatoksilla saattaa olla suuriakin negatiivisia vaikutuksia yrityksen liiketoiminnan
kannalta. (deBoer et al., 2001) Tutkimusten mukaan on voitu osoittaa, etta toimittaja-
valinta on oleellinen osayrityksen hankintojen johtamista koska ostotoiminta ja sitéa
kautta raakamateriaalit sek& komponentit saattavat muodostaa suurimman osan tuot-
teen kustannuksista (Yoon et al., 2018) Yritysten tulisi erityisesti panostaa toimittaja-
valintaan, koska tutkimusten mukaan oikeiden toimittajien valinta vahentaa hankinta-
kustannuksia merkittavasti ja lisaksi vaikuttaa tehokkaiden tuotantoprosessien kehitta-
miseen (Ghodsypour & O’Brien 2001; Dey, Bhattacharya, & Ho, 2015)

Toimittajavalinta on useiden tutkimusten mukaan mukaan useamman arviointiperus-
teen ongelma, jossa paatoksia tehdessa joudutaan tekeméaan kompromisseja paatok-
siin vaikuttavien konkreettisten seka abstraktien keskenaan ristiriidassa olevien teki-
joiden valilla. Toimittajavalintaongelmia on péaasiallisesti kahdenlaisia: 1. Tilanteita,
joissa rajoituksia valintojen valilla ei ole ja kaikki toimittajat pystyvat tayttdmaén ostajan
tilaustarpeen 2. Tilanteita, joissa yksittdinen toimittaja ei pysty tayttdmaan tilaustarvetta
kaikilta osin, jolloin joudutaan valitsemaan useita toimittajia. (Ghodsypur & O Brien,
1998)

Toimittajavalintaa on tutkittu viimeaikoina runsaasti ja yritystoiminnan kehitys entista
ulkoistetumpiin toimintamalleihin on korostanut sen merkitysta entisestaan (Wetzstein
et al, 2016) Tutkimus on keskittynyt paaosin erilaisten menetelmien sekd matemaat-
tisten mallien kehittdmisen, joita hyodyntdmalla toimittajavalintaa voidaan tehda. (Sen
et al., 2008; Kaufmann et al., 2012)

2.2 Toimittajavalintaprosessi

Toimittajavalintaprosessi on muodostunut yha tarkeammaksi osaksi yrityksen liiketoi-

mintaa, koska se vaikuttaa suoraan yrityksen kustannusrakenteeseen ja sita kautta



tulokseen (Chan, 2003) Bankarin ja Khoslan (1995) mukaan toimittajavalintaprosessi

on tarkeé osa yrityksen toiminnan johtamista.

Monczkan et al. (2015, 236) mukaan kyseessa onkin jopa yrityksen yksi tarkeimmista
prosesseista ja toimittajien arviointi, valinta ja jatkuva seuranta on oleellista ja silla voi-
daan valttaa monen kaltaisia ongelmia. Tutkijoilla ei kuitenkaan ole taytta yksimieli-
syytta siita, minkalaiset menetelmaét ovat parhaita toimittajavalinnassa ja yritykset kayt-
tavatkin useita erilaisia menetelmia. Kaikkia yhdistaa kuitenkin yhteinen tavoite, eli ris-

kien minimointi seka ostajan lisdaarvon maksimointi (Monczka et al, 2015, 236)

Monczka et al. (2015, 237) esittavat kirjassaan seuraavanlaisen seitsemanvaiheisen

mallin toimittajavalintaprosessille:

Tunnista

) \ Mairits
hankintatarpeet

hankintastrategia

Tunnista tarve

h

toimittajavalinnalle

[Tunnigta potentiaaliset

toimittajat

Valitse toimittajalt)
1a tee_ _ v
hankintasopimus Karsi oga tunnisg-

Mééritétnimittajien/ o
. . tetuista toimittajizta
arviointi- ja valinta-

kriteerit

Kuvio 2. Tomittajavalintaprosessi (Mukaillen Monczka et al, 2015)

Tassa tutkimuksessa kaydaan lapi toimittajavalintaprosessi hyddyntden Monczkan et
al (2015, 237) mallia siten, etta kohdat 1-3 kasitellaén yhdessa, kohdat 4-5 kasitellaan
yhdessa ja 6-7 yhdessa.



Ensimmaisessa kohdassa yrityksen tulee tunnistaa hankintatarve: Yrityksella voi olla
alkamassa esimerkiksi uusi tuotekehitysprojekti, vanha hankintasopimus voi olla lop-
pumassa, yritys voi olla ulkoistamassa toimintojaan yms. Téassé vaiheessa hankinta-
tarpeesta ei valttamatta viela ole tarkkoja tietoja. Toisessa vaiheessa yrityksen tulisi
tunnistaa hankinnan vaatimukset ja erityispiirteet. Yrityksella voi olla esimerkiksi vaati-
muksia toimittajan laadulle, kustannuksille tai toimitusvarmuudelle. Nama vaatimukset
maarittyvat usein sisaisten ja ulkoisten yrityksen arvoketjun jasenten tai asiakkaiden
kautta ja ne saattavat vaihdella suurestikin eri ostettavien artikkeleiden valilla. Kolman-
nessa vaiheessa yrityksen tulee maarittda hankintastrategia. Yksittédinen hankintastra-
tegia ei palvele kaikkia yrityksen ostotarpeita ja nain ollen sen valinta vaikuttaa merkit-
tavasti myds toimittajien arviointiin ja valintaan myéhemmissa vaiheissa. (Monczka et
al., 2015, 237-238) Tarkeita asioita hankintastrategiaa pohdittaessa Monczkan et al.
(2015, 238) mukaan ovat esimerkiksi tarvitaanko useampi kuin yksi toimittaja, kuinka
pitkaksi aikaa toimittajaan halutaan sitoutua, millaista palvelua toimittajalta odotetaan

ja kuinka tiivista yhteistyota toimittajan kanssa olisi tavoitteena tehda.

Neljannessa vaiheessa yrityksen tulisi tunnistaa potentiaaliset toimittajat. Tahan vai-
heeseen tarvittava tydmaara vaihtelee Monczkan et al. (2015, 238) mukaan huomat-
tavasti riippuen siita, kuinka hyvin nykyiset toimittajat voivat tayttd&d hankintatarpeen.
Jos nykyiset toimittajat eivat pysty taysin tayttamaan tarvetta, uusia toimittajia etsiessa
hankintaa tekeva henkild voi turvautua mm. omaan kokemukseensa, sisdiseen tai ul-
koiseen hiljaiseen tietoon, tietokantoihin tai julkisesti saatavilla olevaan tietoon. Viiden-
nessa vaiheessa toimittajia voidaan esikarsia, jos niita on saatavilla runsaasti. Esikar-
sintaan voidaan kayttdd esimerkiksi analyysia toimittajien taloudellisesta tilanteesta,
toimittajien suoriutumista historiadatan mukaan, jos sellaista on saatavilla, tai toimitta-

jien vastauksia esitietokysymyksiin. (Monczka et al, 2015, 238-244)

Kuudennessa vaiheessa yrityksen tulisi maarittaa toimittajien valinta- ja arviointikritee-
rit. Monczkan et al. (2015, 245) mukaan tassa vaiheessa toimittajilta kysytaan usein
tarkempaa tietoa, tehdadn mahdollisesti auditointikaynteja toimittajille tai kaytetaan
olemassaolevia listoja preferoiduista toimittajista. Toimittajavalintakriteereja kasitel-

[aan tarkemmin tdman tutkimuksen luvussa 2.3. Seitsemannessa vaiheessa valitaan
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toimittajat kriteerien perusteella ja tehdaan heidan kanssaan sopimukset. Taman vai-
heen sisaltd saattaa olla huomattavan erilainen riippuen siitd, kuinka monimutkainen

ostettava tuote tai palvelu on. (Monczka et al., 2015, 247)

DeBoerin et al. (2001) malli sisdltda samankaltaisia vaiheita:

Hankintatarpeen / ongelman méaarittely

Hankintakriteerien maarittaminen

Sopivien toimittajien maarittdminen

0N

Lopullinen toimittajien valinta

DeBoer et al. (2001) kuvaavat, etta heidan mallissaan otetaan huomioon vaiheet myos
ennen lopullista toimittajavalintaa. Selva ero Monczkan et al (2015) edella esiteltyyn
malliin kuitenkin on se, etta DeBoerin et al. (2001) mallissa tuodaan selvemmin esille
tilanteen ja ostettavan tuotteen vaikutus paatoksentekoprosessiin. He yhdistavat mal-
lissaan monivaiheisen valintaprosessin tilanne- ja tuotesidonnaisuuteen esittamalla
Robinson, Faris & Windin. (1967) kuvaamat kolme ostotilannetta: 1. Ostetaan koko-
naan uusi tuote 2. Ostetaan vanha tuote uudelta toimittajalta 3. Ostetaan vanha tuote
olemassa olevalta toimittajalta Kraljicin (1983) ostamisen portfoliomatriisiin, joka esi-
tellaén tassa tydssa erikseen. Yhdistamalla nama, deBoer et al. (2001) ovat luoneet

seuraavanlaisen nelikentan:
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i . Modifioitu uudelleencsto Suora uudelleenosto Suora uudelleenosto (Strateginen
Uusi tuote / toiminto o o
(Vipuvaikutustuote) (Rutiinituote) tuote/Pullonkaulatuote)
o Kayttaakks useampia, ) o Kuinka toimia nykyisen toimittajan
Kayttazkko toimittajaa vaiei? Korvatakko nykyinen toimittaja?
Ongelman mrity & J vahemman tai eri toimittajia ? vy J kanssa?

Vaihteleva tirkeys, ei
historiadataa toimittajista
saatavilla

Kriteerien Tarked paitds, historiadataa  Vahainen/kohtalainen tirkeys,  Erittéin tirked paatis, historiadataz

muodostaminen saatavilla historiadataa saatavilla saatavilla, jatkuvaa arviointia

Ei historiadataa toimittajista

Sopivien toimittajien | saatavills, ei aiemmin kiiytettyjd Historiadataa saatavilla, paljon  Historiadataa seatavills, paljon S
Erittdin vahan toimittajia

madrittiminen kriteerejd saatavilla, vihan toimittajia toimittajia
toimittajia
. Monia kriteerejs, paljon Vahantaijonkinverran  Vahintai jonkin verran toimittajia,
Lopullinen ) o o L Erittain véihan toimittajia {usein vain
vuorovaikutusta, vihan toimittajia, véhn kriteerejd, vahan kriteerejd, vihin

toimittajien valinta yksi), ennemmin arviointia kuin valintaa

toimittajia vihan vuorovaikutusta vuorovaikutusta

Kuvio 3, Toimittajavalintaprosessi (mukaillen deBoer et al., 2001)

Naiden kahden esitetyn mallin valilla on huomattavia samankaltaisuuksia, tosin deBoer
et al. (2001) esittavat toimittajavalintaprosessissa huomattavasti vihemman vaiheita
ja toisaalta taas ottavat huomioon selkedmmin tuotteen ominaisuudet Kraljicin (1983)

matriisin kautta, joka esitelladn tassa tydssa seuraavana.

2.3 Kraljicin matriisi

Kraljicin matriisi tai portfoliomalli on ostotoimintaa ohjaava malli, jonka Petr Kraljic ke-
hitti vuonna 1983, jossa johtoajatuksena on, etta koska toimittajat edustavat erilaisia
intresseja ostajalle, tulisi ostajan kehittdé erilaisia strategioita vastaamaan senhetkista
markkinaa. (van Weele, 2014, 162) Kraljicin matriisissa tarkastelun kohteena on han-
Kkittavat tuotteet tai sitéa voidaan kayttaa myos toimittajamarkkinan tarkasteluun (van
Weele, 2014, 163-164) Kraljicin matriisi koostuu nelikentasta, joiden avulla yrityksen

tuotteet voidaan jakaa neljadn paaryhmaan: pullonkaulatuotteet, rutiinituotteet, strate-
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giset tuotteet ja volyymituotteet. Jokaiselle naista paaryhmistéa on Niemisen (2016) mu-
kaan mahdollista suositella tietynlaista hankintastrategiaa ja ndin ohjata yrityksen han-
kintoja toivottuun suuntaan. Koskinen et al (1995) toteavat myds, etta kun hankinta-
strategiat on maaritetty, voidaan niita kayttaa ainakin muokattuna l&hes jokaisessa os-

totilanteessa.

Kraljicin mallin nelikentélla on kaksi akselia: Vaaka-akselina esitetadn hankintariski ja
pystyakselina hankinnan tarkeys. Akselit ovat samat riippumatta tarkastellaanko neli-

kentédssa toimittajia vai tuotteita. (Nieminen, 2006; van Weele, 2014, 164)

Van Weelen (2014, 163) mukaan toimittajamarkkinan hallittavuus on helpompi mita
enemman vasemmalla nelikentdssa ollaan ja vaikeus kasvaa oikealle pain mentaessa.
Nieminen (2016) kuvaa vaikeuteen vaikuttavan esimerkiksi useita Kraljicin (1983) han-
Kintastrategian tarvetta maarittavia tekijoita kohdan 2. osalta: Markkinoilla saattaa olla
suuria logistisia kustannuksia, esimerkiksi jos hankittavaa tuotetta ei kannata kuljettaa
jolloin hankinta kannattaa tehda paikallisesti. Markkinoilla voi myés olla esimerkiksi
monopoli- tai oligopolitilanteita, toimittajia voi olla vahan tai niiden vaihtaminen voi olla
kallista. (Nieminen, 2016)

Hankinnan tarkeytta kuvaava pystyakseli on selked: Puhuttaessa joko tuotteista tai toi-
mittajista, kuvataan talla akselilla usein rahallista maaretta eli tulosvaikutusta. Rahan
maara vuositasolla mitattuna maarittdd kuinka tarkea tuote tai palvelu yritykselle on
tuloksen nakokulmasta. Useimmin tassé tarkastellaan kuitenkin hankintavolyymia,
koska se kuvaa hankinnan tarkeytta riittavan tarkasti. (van Weele, 2014, 163-164; Nie-
minen, 2016) Yleisesti voidaankin todeta, ettd mita enemmé&n rahaa tuotteeseen tai
toimittajaan liittyvdan prosessiin sitoutuu, sitd tarkedmpad se on yritykselle (van
Weele, 2014, 163-164) Niemisen (2016) mukaan tuotteet tai toimittajat voivat my6s
olla tarkeita yritykselle lisdarvon kautta, kuten aiemmissa tarkasteltavissa kriteereissa

todettiin.

Naiden akseleiden pohjalta muodostamalla nelikenttd, saadaan aikaan luokittelu toi-

mittajille tai hankittaville tuotteille:
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Suuri T

HANKINNAN TARKEYS

Pieni

HANKINTARISKI
Pieni Suuri

Kuvio 4, Kraljicin matriisi (mukaillen Kraljic, 1983; van Weele, 2014, 163-164)

Seuraavassa kasitellaan kaikki nelikentan osa-alueet lyhyesti ja kuvataan niiden mer-
kitysta yritykselle. Yksinkertaisuuden vuoksi kasittely tehdaan ainoastaan tuotteiden

osalta:

Volyymituotteet

Yleisesti volyymituotteissa on kyse tuotteista, joille on olemassa useita toimittajia ja
niitd voidaan hankkia usealta eri toimittajalta suhteellisen saman laatuisena. (van
Weele, 2014, 165) Nailla tuotteilla on siis suuri merkitys yrityksen liiketoiminnan kan-
nalta, koska niitd hankintaan suuria maarid ja ostosummat saattavat olla suuriakin
mutta hankintariski on yrityksen nakdkulmasta melko pieni (Bensaou, 1999; van
Weele, 2014, 165). Volyymituotteissa ostajan ostovoima onkin siis suurta, koska toi-
mittajia on useita ja nain ollen kilpailu eri toimittajien valilla on kovaa ja yrityksen tulisi-
kin tutkimusten mukaan luoda naiden tuotteiden osalta selked hankintastrategia. (Ben-
saou, 1999). Hankintaa tekeva henkild voi esimerkiksi hyédyntda volyymituotteiden
osalta huomattavasti aggressiivisempaa hankintastrategiaa ja tehda esikarsintaa toi-
mittajien valilla, jonka jalkeen esikarsitusta rynmasta tehdéaan viela jatkovalintaa. Han-
kintaa tekeva henkil6 voi my6s hyddyntaa esimerkiksi sahkoisia huutokauppoja tms.
tyokaluja saavuttaakseen parhaan mahdollisen hinnan hankittavalle tuotteelle. (van
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Weele, 2014, 165) Tiivistettyna voidaankin sanoa, etté tassa ryhmassa paras hankin-
tastrategia on kilpailuttaminen ja hankintaa tekevan henkilon tulisi pyrkid parhaaseen
mahdolliseen hintaan, silla toimittajien vaihtaminen ei aiheuta suuria kustannuksia ja

toimittajia on markkinoilla yleensa paljon. (Nieminen, 2016)

Strategiset tuotteet

Monczkan et al. (2015, 212) mukaan strategiset tuotteet ovat yritykselle erityisen téar-
keita, koska niiden katsotaan esimerkiksi tukevan yrityksen muuta strategiaa, luovan
yritykselle merkittavaa kilpailuetua ja tuottavan lisdarvoa pelkan hankintasopimuksen
lisdksi. Van Weele (2014, 164) esittaa liséksi, ettd strategiset tuotteet ovat yleensa
huomattavan kalliita ja kattavat suuren osan yrityksen liikevaihdosta. Strategisten tuot-
teiden osalta on merkittavaa yrityksen kannalta myos se, etta toimittajia on usein huo-
mattavan vahan tai mahdollisesti jopa vain yksi ja toimittajan vaihtaminen on joko erit-
tain kallista ja se vaatisi huomattavan maaran panostuksia tai se saattaa olla jopa mah-
dotonta. (Monczka et al, 2015, 212; Nieminen, 2016).

Pullonkaulatuotteet

Pullonkaulatuotteilla ei ole rahallisesti merkittavaa vaikutusta yrityksen liilketoimintaan,
mutta niiden toimittajamarkkina saattaa olla haastava. Usein toimittajamarkkinassa on
vain yksi toimittaja ja siten ndma tuotteet saattavat olla ongelmallisia. Huonoimmassa
tapauksessa tdma saattaa johtaa kohonneisiin hintoihin, pitkittyneisiin toimitusaikoihin,
huonoon palvelutasoon, tai yllattaviin kustannuksiin ostavan yrityksen nédkodkulmasta.
(van Weele, 2014, 164-165; Nieminen, 2016) Yrityksen tulisikin varmistaa naiden tuot-
teiden saatavuus ja mahdollisuuksien mukaan kartoittaa jo hankintavaiheessa toimit-
tajan kyvykkyyksia suoriutua toimituksista ajallaan ja varmistaa osaltaan toimitusten
sujuvuus. (Monczka et al, 2015, 213)
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Rutiinituotteet

Taman kategorian tuotteet eivat ole erityisen kalliita eika niité ole kovin hankala hank-
kia. Tassa kategoriassa toimittajia on usein paljon ja hankittavat tavarat ovat esimer-
kiksi tarvikkeita. (Monczka et al, 2015, 212; Nieminen, 2016) Suurin ongelma tassa
kategoriassa onkin yleensa se, etta varsinaisen hankintaprosessin kustannukset saat-
tavat muodostua yritykselle kallimmiksi kuin tuotteet itse. Siksi hankkivan yrityksen
tulisikin pyrkia mahdollisuuksien mukaan jarjestamaan naiden tuotteiden ostoprosessit
mahdollisimman sujuviksi siten, ettd niihin ei kulutettaisi aikaa ja sita kautta syntyisi
kustannuksia. (Monczka et al, 2015, 212; Nieminen, 2016; van Weele, 2014, 165)

2.4 Toimittajavalintakriteerit

Yksi toimittajavalintaprosessin tarkeimmistéa vaiheista on oikeiden toimittajavalintakri-
teerien maarittdminen ja useat tutkimukset ovatkin huomioineet sen tarkeyden osana
toimittajavalintaprosessia. Paasaantoisesti toimittajavalintakriteereja on kahdenlaisia:
kvalitatiivisia seka kvantitatiivisia (Sen et al, 2008). Benyocefin et al. (2003) mukaan
usein joudutaan tekemaan kompromisseja keskenaan ristiriidassa olevien kriteerien
kesken. Mahdollisia ristiriitoja sivusivat jo Wind & Robinson (1968) esittdessaan, etta
ristiriitoja saattaa aiheutua esimerkiksi, jos toimittaja tarjoaa parhaan hinnan, mutta
huonoa laatua tai parhaan laadun tarjoava toimittaja ei pysty toimittamaan tuotteita
ajallaan. Windin ja Robinsonin aiempi tutkimus (1968) tukeekin Benyocefin et al.
(2003) vaitetta ja he esittavat, etta yrityksen on usein pakko tehda valintoja tai komp-
romisseja kesken&an ristiriidassa olevien kvalitatiivisten sekad kvantitatiivisten tekijoi-

den valilla, jotta I0ydetd&an parhaat mahdolliset toimittajat.

Varsinaisia valintakriteereja on Senin et al. (2008) mukaan kasitelty aiemmassa tutki-
muksessa merkittdvan paljon, mutta aihealueen tarkeimpana tutkimuksena pidetaan
Dicksonin (1966) tutkimusta, jossa kirjoittaja tunnisti kattavan kyselytutkimuksen kautta
23 toimittajavalintakriteeria, joita kyselytutkimukseen olivat osallistuneet. Wind ja Ro-

binson (1968) esittivat omassa tutkimuksessaan, etta useimmin valinnoissa kaytettiin
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useampaa kuin yhta valintakriteeria. Senin et al. (2008) mukaan suurin osa Dicksonin
tunnistamista kriteereista kattavat edelleen valtaosan tutkimuksessa tunnistetuista ja
yleisesti kaytetyista valintakriteereista. Dickson (1966) tunnisti erittain tarkeiksi kritee-
reiksi mm. Laadun, toimitusvarmuuden, aiemman suoriutumisen seké reklamaatioiden
maaran ja melko tarkeiksi mm. Hinnan, tekniset valmiudet ja toimittajan taloudellisen
aseman. Weber et al. (1991) kayttivat omassa kirjallisuuskatsauksessaan edelleen
Dicksonin 23 kriteeria ja esittivat myohemman tutkimuksen osoittaneen, etta hintaa
pidettiin suuressa osassa tutkimuksista merkittavimmassa roolissa ja sen jalkeen pai-
notettiin laatua seka toimitusvarmuutta. Ghodsypour ja O Brien (1998) esittivat tAman-

kaltaisen mallin omassa tutkimuksessaan:
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Kuvio 5. Toimittajavalintakriteerit mukaillen Ghodsypour & O Brien. (1998)

Ghodsypour ja O Brien (1998) kayttivat Weberin et al. (1991) tunnistamaa kolmea
paakriteeria, eli hintaa, laatua ja palvelun tasoa, jonka alakriteerind on toimitusvar-
muus. He esittivat omassa tutkimuksessaan kolmelle paékriteerille alakriteereja. Tassa
tutkimuksessa kasitellaan mallin p&aékriteerit erikseen, jotta saadaan kasitys niiden

merkityksesta yritykselle.
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Hinta

Hinta on ollut merkittava kriteeri lahes kaikissa aihetta kasittelevissa tutkimuksissa.
Yleisesti toimittajavalintaa kasittelevan tutkimuksen pohjana pidetyn Dicksonin (1966)
mallin mukaan hintaa ei viela pidetty kaikkein merkittavimpana kriteerina, mutta sen
merkitys on korostunut ajan myota (Weber et al, 1991) ja vaikka kriteerit ovatkin osit-
tain muuttuneet tai niiden tarkeysjarjestys on muuttunut merkittavasti kuten Benyocef
et al (2003) tutkimuksessaan toteavat, hinta on pysynyt mukana tarkeimpien kriteerei-
den joukossa. Lisaksi, tutkimusten mukaan yrityksen lopputuotteen hinta maaraytyy
hyvin suurelta osin materiaalien yms. ostohinnan perusteella, joten hintaan on syyta
kiinnittda erityistd huomiota ja se onkin yksi tarkeimmista ostotoiminnan kriteereista
(Van Weele, 2014).

Hinta on myds kriteeri, joka on tutkimusten mukaan liitoksissa seuraavana esiteltyyn
kriteeriin eli laatuun. Wind & Robinson (1968) esittivat, ettd parhaan hinnan tarjoava
toimittaja ei valttamatta kykene toimittamaan riittavan hyvaa laatua. Liséksi, Crandall
& Julien (2010) toteavat, ettéa hankinta itsessaan ei ole tehokasta, jos laatu on karsinyt

niin merkittavasti, etta siité aiheutuu yritykselle kustannuksia.

Laatu

Myds laatu on yksi Dicksonin (1966) tunnistamista toimittajavalintakriteereista ja se on
pysynyt tarkeana kriteerind, kuten Weber et al. (1991) tutkimuksessaan toteavat.
Monczka et al. (2015, 273-274) esittavat useamman maaritelméan laadulle kirjassaan:
Joseph Juranin mukaan laatu on yksinkertaisesti tuotteen sopivuutta kayttotarkoituk-
seensa kun Philip Crosby taas kuvaa, etté laatu on vastaamista asetettuihin vaatimuk-
siin. Useita maaritelmia yhdistaa kuitenkin kuluttajan nédkokulma: kuten Qualye (2005,
90) kirjassaan esittaa, laatu maaritellaan ensisijaisesti kuluttajan kautta ja se on kulut-

tajan vaatimuksiin vastaamista.

Yritykset arvostavat laadun tarkeimpien kriteerien joukkoon toimittajavalintaa tehdes-
saan, kuten Burt & Pinkerton (1996, s. 169) esittdvat ja laadusta huolehtiminen on

erittdin tarkead, koska laadun heikentyminen saattaa tahrata vahvankin brandin mai-
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neen Monczka et al. (2015, 275) mukaan. Tutkimusten mukaan valmistavassa teolli-
suudessa huonon laadun kustannus saattaa olla jopa 15% kokonaistuloksesta ja siten
onkin erityisen tarkeaa varmistaa, etta toimittajat pystyvét huolehtimaan laadusta vaa-
ditulla tasolla (Crandall&Julien, 2010).

Palvelun taso

Palvelun taso kattaa Ghodsypourin ja O Brienin (1998) mallissa useita eri alakriteereja,
joista Fitzgerald (1998) esittad, ettd ostamisen ammattilaiset ovat aina halunneet toi-
mittajilta useita: Toimitusvarmuutta, teknistd osaamista seka tukea ja nopeata vaste-
aikaa. Kaikki naista kriteereista ovat myos jossain muodossa mukana Dicksonin (1966)
alkuperaisissa tutkimuksessa ja myohemmin myds Weber et al (1991) totesivat etta
kaikkia on kasitelty tutkimuksissa kattavasti. Naista ehka eniten esilla on ollut Weberin
et al (1991) mukaan toimitusaika, joka on Dicksonin (1966) alkuperaisista kriteereista

tarkeimpien joukossa.

Yrityksen kannalta on erittdin oleellista, etta toimittaja kykenee toimittamaan halutut
tuotteet ajallaan, kun tavoitellaan kilpailuetua. Jos toimittaja ei kykene toimittamaan
haluttuja tuotteita ajallaan, saattaa koko yrityksen toimitusketju ja valmistus hairiintya
ja aiheuttaa ongelmia. (Van Weele, 2014, 249-254). Toimitusvarmuuden kasitteeseen
liittyy olennaisena osana JIT (Just In Time) — filosofia, jossa pyritddn saamaan halutut
prosessin osat oikeaan paikkaan juuri oikeaan aikaan. Tamankaltaisella |ahestymista-
valla on useita etuja seka toimittajan, ettd ostajan kannalta: Toimittaja voi suunnitella
tuotantoaan tarkemmin ja ostaja voi olla varma toimituksista, jolloin véltetaan hairiot
tuotannossa ja nain ollen yritykselle ei synny turhia kustannuksia. (Monczka et al,
2015, 249-251) Lisaksi, mikali yritys itse ei kykene toimittamaan tuotteita asiakkaille
johtuen ongelmista toimitusketjussa, siitd saattaa aiheutua yritykselle huomattavaa

kustannushaittaa sek& mainehaittaa palvelun tason laskiessa (Quayle, 2005, 112)
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2.5 Pienyrityksen paatoksenteon erityispiirteita

Paatoksenteolla pienyrityksessa on tutkimusten mukaan omat erityispiirteensa. Jan-
sen et al. (2013) esittavat, ettd paatdksenteko pienissa yrityksissa on usein yksittaisen
henkilon tai rajatun ryhman harteilla ja tama poikkeaakin merkittavasti suurista yrityk-
sista, joissa paatoksia tekee usein suurempi ryhma ihmisia ja nain ollen myds saata-
villa olevat paatdksentekoa tukevat tyokalut ovat merkittdvasti suuremmat. Tasta seu-
raa, etta yksittaisen henkilén merkitys paatéksentekoprosessille on huomattavasti suu-
rempi ja paatoksenteon tehokkuus, eli se kuinka tehokkaasti asetetut padmaarat saa-
vutetaan, rijppuu suurelta osin yksittaisesta henkilosta. Jansen et al (2013) Tutkimus-
ten mukaan myds paatoksentekoresurssien saatavuus eli kuinka suurelle joukolle paa-
toksenteko keskittyy vaikuttavat yrityksen strategisen paatoksenteon perusteellisuu-
teen seka lopputulokseen (Liberman-Yaconi et al., 2010) Pienissa yrityksissa johta-
vassa asemassa olevat henkil6t saattavatkin joutua tekemaén strategisia paatoksia
asioista, joihin heilla ei ole varsinaista patevyytta ja se saattaa heikentad paatoksen-

teon laatua. (Liberman-Yaconi et al., 2010)

3. Tutkimuksen toteutus

Tassa kappaleessa esitellaan case-yritys lyhyesti, kuvataan tutkimusmenetelma ja esi-
telladn analyysin toteutus. Tama tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja
tutkimus kohdistui yhteen yritykseen, joten kyseessa on tapaustutkimus.

3.1 Case-yrityksen esittely

Pienyritys on Taloushallintoliiton (2022) mukaan yritys, jonka palveluksessa on vdhem-
man kuin 50 tyontekijdé ja jonka taseen loppusumma on enintdan 10 miljoonaa euroa
tai vaihtoehtoisesti liikkevaihto on enintddn 10 miljoonaa euroa. Kirjanpitolaki antaa sa-
mankaltaisen, mutta hieman tiukemman maaritelman pienyritykselle: Seuraavista eh-

doista enintaan yksi saa tayttya tilikauden aikana 1) taseen loppusumma 6 000 000
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euroa 2) liikevaihto 12 000 000 euroa 3) tilikauden aikana palveluksessa keskimaarin
50 henkil6a. Suomessa on tilastojen mukaan ollut vuonna 2020 yhteensa 294 965 yri-
tysta, joista 98,7% tayttaa korkeintaan pienyrityksen maaritelman. (Suomen Yrittajat,
2022).

Case-yrityksena tassa tutkimuksessa on paaosin kotimaan markkinassa toimiva pien-
yritys. Yritys toimii valmistavan teollisuuden alalla. Yritys tyollistda alle 50 henkilda ja
toimii valmistavan teollisuuden alalla. Yrityksella ei ole tuotantoa ulkomailla ja se tekee
hankintoja paaasiallisesti kotimaan markkinassa, mutta tarvittaessa ostaa myos ulko-
mailta. Case-yritys toivoi, etta tutkimus toteutetaan anonyymisti, joten yritysta kasitel-

l&a&n tasséa kappaleessa yleisesti.

3.2 Tutkimusmenetelma seka -aineisto

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena- eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan tutkimuskohdetta (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 161, 181.) seka hahmottavan jonkin loogisen kokonaisuuden
rakennetta (Alasuutari, 2011). Tassa tutkimuksessa kasitelladn ainoastaan yhta yri-
tystd, joten kyseessad on tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa ilmiota pyritaan ym-
martamaan kokonaisvaltaisesti ja tapaustutkimus antaa tilaa ilmididen monitulkintai-
suudelle, sallien myos yleistykset. Tapaustutkimus kasittelee tutkittua ilmiota sen luon-
nollisessa ymparistdssa kuvaillen sen ominaispiirteitd mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti sekéd totuudenmukaisesti. Tapaustutkimuksessa pyritdan kuvaamaan tapauksia
miten- ja miksi- kysymysten kautta. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9—-10; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu, koska sen avulla
haastateltavat ihmiset tuovat esiin tulkintojaan asioista ja liséaksi heidan asioille anta-
mansa merkitykset asioille korostuvat. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018) Tassa tutkimuksessa
kaytetty haastattelurunko oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Osittain avoin seké
osittain jarjestetty haastattelu sijoittuu taysin strukturoidun lomakehaastattelun ja tee-
mahaastattelun valille. Puolistrukturoidussa haastattelussa esitetddn samat tai lahes

samat kysymykset samassa jarjestyksessa kaikille haastateltaville. (Hirsjarvi & Hurme
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2001, 47.) Tassa tutkimuksessa haastateltavalle esitettiin haastattelurungon (liite 1)
mukaiset kysymykset, joista esitettiin tarkentavia kysymyksia. Case-yrityksen edusta-
jan haastattelu toteutettiin Lappeenrannassa joulukuussa 2022 ja haastattelu nauhoi-
tettiin.

3.3 Analyysiprosessi

Tassa tutkimuksessa analyysimenetelméana kayttettiin siséllonanalyysia. Sisallébnana-
lyysin tarkoituksena on kasitteellistaa tutkittava ilmio ja luoda malleja, joiden avulla tut-
kimusilmio voidaan esittaa tiivistettyna. (Kyngés & Vanhanen 1997, 3—4.) Siséllénana-
lyysi myds Weberin (1990) mukaan menetelma, jolla pyritaan tekemaan valideja paa-
telmia tekstista. Nauhoitettu haastattelu litteroitiin tekstiksi, ja sisallénanalyysi valittiin
analyysimenetelméksi, koska se sopii hyvin esimerkiksi puolistrukturoidun aineiston
analyysiin ja silla voidaan analysoida dokumentteja objektiivisesti seka systemaatti-
sesti. (Tuomi&Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi toteutettiin paa-
osin deduktiivisesti, eli aineistolahtoisesti. Deduktiivisen siséllonanalyysin pohjana
tassa tutkimuksessa toimi Monczkan et al. (2015, 237) hankintaprosessin maaritelma,
DeBoerin et al. (2001) hankintaprosessin maaritelméa, Kraljicin (1983) matriisi seka
Ghodsypourin & O Brienien (1998) toimittajavalinnan malli, jossa kasitellaan tarkeim-
pid kriteereja.

Litteroitu haastattelu redusoitiin alleviivaamalla tutkimuksen kannalta merkitykselliset
kohdat, jonka jalkeen ne kirjoitettiin uudelleen tiivistetympaan muotoon ja ryhmiteltiin
alaluokkiin. Alaluokat yhdistettiin edelleen teorialahtdisen- eli deduktiivisen sisal-
|I6nanalyysin periaatteiden mukaisesti yleiskasitteisiin, jotka saatiin keratysta teoriasta.

Analyysista koostettiin taulukko Excelin avulla seuraavan esimerkin mukaisesti:
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ALKUPERAINEN ILMAUS

PELKISTYS

PAAKATEGORIA

"Hinta on tdrkein, koska se
vaikuttaa meiddn omaan
kilpailukykyyn. Laatu ja sitten
toimitusvarmuus"”

Priorisointi, Kilpailukyky

Toimittajavalintakriteerit

"Jos seuranta osoittaa, ettd
loadussa ei ole merkittdavia
poikkeamia, voidaan hankkia
myds edullisempaa”

Prioriscinti, Hankinnan kohde,
Seuranta

Toimittajavalintakriteerit, Kraljic

"Materiaalihankinnoista vastaan
mind, eli myyntipdadllikke.
Kdytdnndssd kaikki operatiivisen
toiminnan materiaalit hankintaan
ndin. Tydkalut taas hankkii
tuotantopadllikka ja valilla mycs
tiiminvetdjdt itse"

Henkildityminen, Hankinnan
kohde, Toimittajavalintaprosessi

Toimittajavalintaprosessi, Kraljic

Taulukko 1. Esimerkki analyysitaulukosta

Varsinainen analyysitaulukko oli huomattavasti tata esimerkkia laajempi. Taulukko laa-

dittiin Tuomen ja Sarajarven (2018) esimerkin mukaan keratyn aineiston analysoinnin

kautta kohti kasitteellisempaa tulkintaa.

4. Case-yrityksen toimittajavalintaprosessi seka -kriteerit

Tassa kappaleessa tarkastellaan case-yrityksen toimittajavalintaprosessia ja toimitta-

javalintakriteereja. Kappaleen tarkoituksena on selvittaa, millainen yrityksen toimittaja-

valintaprosessi on, millaisin kriteerein yritys valitsee toimittajansa ja kuinka yritys voisi

jatkossa kehittda naita hankintaprosessinsa osa-alueita.




23

4.1 Case-yrityksen toimittajavalintaprosessi

Haastattelun perusteella yrityksen toimittajavalintaprosessi alkaa tarpeen maarittami-
sesta. Yrityksessa havaitaan, etta tarvitaan esimerkiksi jonkinlainen valmistukseen tar-
vittava kone, saadaan uusi tilaus, jonka myota yrityksen tarvitsee tilata materiaaleja tai
saadaan tilaus, jonka myota tulee tehda muuta ostotoimintaa. Yrityksella on toisistaan
merkittavasti poikkeavia hankintakohteita, kuten haastateltava kertoo: Suuria hankin-
toja edustavat esimerkiksi tuotantoon kaytettavat koneet - ” Liiketoiminnassa suuria
hankintoja yritys tekee tyokoneiden muodossa, sorveja yms.” ja pienempia hankintoja
vaikkapa materiaalihankinnat tai tytkaluhankinnat seka toimistotarvikkeet yms. pien-
hankinnat, joita yritys tarvitsee paivittdisessa liiketoiminnassaan.

Hankintaprosessin rakenne yrityksessa

Yrityksella ei haastateltavan mukaan ole standardisoitua hankintaprosessia, vaan han-
kintaprosessi eroaa jonkin verran riippuen hankittavan tuotteen luonteesta: "Mitdén va-
kiintunutta prosessia ei varsinaisesti ole.”, mutta jatkaa samalla etta eri tuotteiden
osalta on toimintatapoja, jotka ovat vakiintuneita tai maaraytyvat hankittavan tuotteen
ominaisuuksien seké luonteen perusteella. Yritys tekee valmistuksen liséksi myos ali-
hankintaa, jolloin toimittajanvalintaprosessi kaytanndssa siirtyy suoraan sopimusneu-
votteluvaiheeseen: "Tietyissa tapauksissa hankintakanavat tulevat ostavalta asiak-
kaalta valmiina eli asiakas mé&éréd”. Tamankaltainen tilanne yksinkertaistaa asiaa si-
kali, etta toimittajia ei tarvitse mydskaan etsia vaan voidaan keskittya sopimusneuvot-

teluihin ja itse valmistusprosessiin.

Potentiaalisten toimittajien tunnistaminen

Yritys etsii toimittajiaan useiden eri kanavien kautta ja siten pyrkii saavuttamaan han-
kinnalle asettamansa tavoitteet. Haastateltava kertoo, ettd hankintatarpeen maaritta-
misen jalkeen yrityksessa aletaan kartoittamaan toimittajia vaikkapa kayttamalla jul-

kista tiedonhakua: "Googlataan, etsitdn toimittajia yleisten kanavien kautta, kaytetaan
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profinderia tms”. Haastattelussa kavi myos ilmi, etta yritys toimii hieman eri tavoin riip-
puen hankinnan luonteesta. Jos kyseessa on esimerkiksi kokonaan uusi tuote, yrityk-
sessa kaytetaan apuna olemassa olevaa tietamysta ja pyritaan loytamaan toimittaja
sita kautta: "Jos tulee jokin uusi tuote tms, kysytdén yhteistybkumppaneilta neuvoja’.

Yrityksessa tehdaéan myads toimittajien karsintaa.

Toimittajien arviointi

Toimittajien kartoittamisen jalkeen yrityksen hankintaprosessissa siirrytdén arvioimaan
toimittajia. Haastatteluissa kavi ilmi, etta yrityksessa on selkeat kriteerit, joiden perus-
teella toimittajia arvioidaan. Kriteerit kaydaan erikseen lapi tassé tydssa myohemmin,
joten niita ei esitetd tassé hankintaprosessia koskevassa kappaleessa. Toimittajien ar-
vioinnissa yritys kayttaa asettamiaan kriteereja, johon saadaan dataa suoraa potenti-
aalisilta toimittajilta. Haastateltava kertoi, etta yritys hyodyntaa esimerkiksi tarjouskil-
pailuja: "Léhinné& tarjouskilpailujen kautta toimittajia karsitaan”. Saatuaan potentiaali-
silta toimittajilta vastauksia, yritys siirtyy valitsemaan mielestddn parasta mahdollista
toimittajaa. Tarjouksia kysytadn useammalta eri toimittajalta, joista valitaan yhteistyo-
kumppaniksi yksi. Yritys tekee alkuun hankintaa useammalta eri toimittajalta ja tulosten
perusteella valitaan paatoimittaja. Haastateltava kertoo, etta tarjouksia pyydetaan kol-
melta-neljalta toimittajalta: ” Kysytdan yleensa tarjoukset kolmelta-neljalta toimitta-
jalta”, jonka jalkeen yritys tekee testitilauksia useammalta naista ja valitsee lopuksi yh-
den: 7 Jokaiselle materiaalille 16ytyy ainakin kolme-nelja eri toimittajaa ja kaikkien
kanssa tehdaan ainakin alkuun yhteisty6ta, mutta naista yleensa profiloituu paatoimit-

taja”

Huomattavaa oli myds, ettd haastateltava kertoo yrityksen turvautuvan usein jo ole-
massa oleviin toimittajiin. Kayttamalla jo olemassa olevia toimittajia, yritys tietaa aiem-
man yhteistyon perusteella, minkélaista yhteistyota toimittajalta voi odottaa ja siten yri-
tys myo6s helpottaa omaa hankintaprosessiaan, koska toimittajien kartoittamista ei si-
nansa tarvitse tehda ja tietyissa tapauksissa ei mydskaan toimittajavalintaa sinansa:
"Meilléd on liséksi vakiotoimittajat, jotka ovat olleet yrityksen pitk&aaikaisia yhteistyo-
kumppaneita”. Viimeaikainen markkinatilanne on kuitenkin aiheuttanut yrityksen toi-

minnassa joitakin muutoksia ja toimittajia on saatettu vaihtaa aiempaa herkemmin.
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Haastateltavan mukaan yritys kilpailuttaa toimittajia paljon herkemmin koska "NyKkyi-
nen markkinatilanne on aiheuttanut likehdintdd markkinoilla ja nykyaan kilpailutetaan

paljon enemman”

Hankintasopimusten solmimisen jalkeen yrityksessa siirrytaan tekemaan toimittajien
kanssa yhteistyota, mikali hankittava tuote sitéa edellyttéda ja toimittajia lisaksi seurataan
jatkuvasti my6s sopimuksen aikana. Seurannan perusteella tehdd&n myos tarvittaessa
muutoksia. Haastateltava kertoo, ettéd esimerkiksi puutteet toimitusvarmuudessa saat-
tavat aiheuttaa toimittajan vaihtamisen: "Toimitusvarmuutta katsotaan myods alussa,
mutta sita seurataan lahinné yhteistyon aikana. Jos tulee ongelmia, vaihdetaan toimit-
tajaa”. Yritys ei kuitenkaan sulje talla perusteella toimittajaa kokonaan pois vaan haas-
tateltava kertoo myds, etta aiemmin ongelmallisilta toimittajilta saatetaan myéhemmin
hankkia uudelleen, mikéali tilanne korjaantuu. Seurantaa tehdaan myos esimerkiksi laa-
dun osalta ja siihen pohjataan osittain my6s tulevia hankintapdatoksia. Haastateltavan
mukaan yritys etsii parasta hinta-laatusuhdetta ja "Jos seuranta osoittaa, etté laadussa

ei ole merkittavia poikkeamia, voidaan hankkia myés edullisempaa”.

4.2 Case-yrityksen toimittajavalintakriteerit

Toimittajavalintakriteereissaan yritys painottaa hyvaksi havaittuja menetelmid. Haas-
tateltava kertoo, etta yritys on paatynyt valitsemiinsa hankintakriteereihin paatoksia te-
kevan henkilon kokemuksen ja historiadatan perusteella. Liséksi yrityksessa painote-
taan vahvasti liilketoimintaan liittyvia kriteereita.

Tarkeimmat toimittajavalintakriteerit

Haastateltavan mukaan yrityksen tarkeimpia toimittajavalintakriteereitéd ovat esimer-
kiksi hinta, saatavuus, laatu seka toimitusvarmuus. Haastateltavan mukaan téarkeinta
on hinta: "Hinta on tarkein, koska se vaikuttaa meidan omaan kilpailukykyyn”. Hinta ei
kuitenkaan ole ainoa kriteeri hankintoja suunniteltaessa. Yrityksessa etsitaan haasta-

teltavan mukaan mahdollisimman hyvaa tasapainoa hinnan ja laadun valilla, eli hyvaa
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hinta-laatusuhdetta. Jonkin verran pohdintaa on my6s tehty, kuinka paljon hintaa voi-
daan painottaa hankinnoissa. Haastateltavan mukaan yrityksesséa on oltu huolissaan
huonosta laadusta syntyneista valillisista kustannuksista "Niin, tietyiss&a aineissa voi-
daan menna pelkka hinta edella. Toisaalta taas viime aikoina olemme esimerkiksi
eraan tuotteen hankinnassa pohtineet voimmeko ostaa edullisempaa, koska siita saat-
taa aiheutua meille valillisia kustannuksia”. Hinta-laatusuhteen véalinen tasapainottelu
korostuu useissa haastateltavan vastauksissa. Onkin selvag, ettd harkintaa tehdaan
seuraamalla laatua ja ostetaan edullista, kuitenkin niin ettéa laatu ei saa karsia. Haas-
tateltavan mukaan yritys pyrkii toiminnassaan tahan: "Kalliimpi voi olla vimekadessa
edullisempaa yritykselle, koska ei tule niin paljoa laatuvirheita heikkolaatuisen materi-
aalin kautta.” Naiden liséksi yrityksessa painotetaan myos toimitusvarmuutta. Kysyt-
tédessa toimittajavalintakriteereista, haastateltava vastasi valittémasti hinnan seka laa-
dun, mutta tarkentavan kysymyksen kautta ilmeni, ettd myds toimitusvarmuus on erit-
tain oleellista yritykselle ja sitda myos seurataan: "Toimitusvarmuus kanssa. Parin toi-
mittajan kohdalla viime aikoina on jouduttu miettimaan jatkoa, koska he eivat pysyneet
toimitusaikatauluissa”. Kriteereitd myds painotetaan. Yrityksessa tarkeimmat kriteerit
ovat haastateltavan mukaan hinta ja toimitusvarmuus jonka jalkeen kolmantena tulee
laatu. Kysyttaessa kriteerien priorisoinnista, haastateltava vastasi "Hinta-laatusuhde.

Materiaaleissa hinta ja saatavuus, koska naissa erot ovat hyvin marginaalisia”

Toimittajavalintakriteerien maaraytyminen

Haastattelussa kavi myds ilmi, etta yrityksessd muokataan toimittajavalintakriteereita
riippuen siitd, mita hankintaan. Yksinkertaisimpia hankintoja tehdessa yritys painottaa
selkeasti hintaa ja toimitusvarmuutta, kuten haastateltava kertoo: "Materiaaleissa hinta
ja saatavuus. ... Laadussa ei ainakaan materiaaleissa kovin usein poikkeamia ole”.
Materiaalienkaan kohdalla tama ei ole aina yksiselitteistd. Haastateltavan mukaan yri-
tyksessa arvioidaan hankittavan materiaalin kayttotarkoitus ja sité kautta pohditaan,
voidaanko painottaa hintaa vahvasti vai tuleeko laatu huomioida materiaalin kayttotar-
koituksessa: "Tietyissé raaka-aineissa voidaan ottaa kallimpaa jos tiedetaén etta se
on parempilaatuista, koska se vaikuttaa myds jatkojalostukseen”. Haastateltavan mu-
kaan yrityksessa tehdaan kriteerien valintaa osittain myos riskeja arvioimalla. Yritys

arvioi aiemman historiadatan perusteella, miten esimerkiksi edullisemman tuotannon
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maista toimittavat yhteistydkumppanit pystyvat tayttamaan laatuvaatimukset: "Toki ta-
tékin (Laatua) seurataan, jos ostetaan selkedasti edullisemman tuotannon maista. Jos
seuranta osoittaa, ettd laadussa ei ole merkittavia poikkeamia, voidaan hankkia myds
edullisempaa.” Myos kriteerien muodostamisessa on jonkin verran eroja, riippuen siita
mitd hankintaan. Haastateltavan mukaan hankintapaatoksia tehdaén hankinnan mer-
kittavyydesta riippuen joko yhden henkilon toimesta tai suurien hankintojen osalta ryh-

massa, jolloin useampi henkild paasee vaikuttamaan kriteereihin.,

5. Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tyon tarkoituksena oli selvittdd case-yrityksen toimittavalinnan perusteita ja
paamaaria, seka havaita mahdollisia puutteita tai epékohtia prosessissa. Tavoitteena
oli muodostaa mahdollisimman hyva kokonaiskuva yrityksen hankintaprosessin ta-
manhetkisesta tilanteesta ja tutkia toimittajavalinnan kriteereja. Toimittajavalinnan kri-

teereja kasiteltiin tassa tydssé osana toimittajavalintaprosessia.

Tutkimuksen teoriaosiossa luotiin kuva toimittajavalintaprosessista, tutkittiin tuotteiden
vaikutusta toimittajavalintaan, kartoitettiin toimittajavalinnan kriteereja ja pyrittiin luo-
maan kokonaiskuva siitd, kuinka yritys voisi hyddyntaa naita toimittajavalintaproses-
sissaan. Tutkimuksen empiriaosiota varten haastateltiin yrityksessa hankintojen pa-
rissa tyoskentelevad henkiléa, ja haastattelusta saatua tietoa verrattiin tyon teoria-
osuudessa kerattyyn materiaaliin. Tassa yhteenvedon ja johtopaattkset kasittavassa
luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, esitetaan tyon keskeisimmat havainnot seka-
johtopaatdkset. Viimeisena asiana tassa luvussa esitetaan tyon luotettavuuden arvi-

ointi seka mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

5.1 Yhteenveto

Tassé luvussa esitelldén vastaukset tyon tutkimuskysymyksiin. Esittely aloitetaan vas-

taamalla paatutkimuskysymykseen, jonka jalkeen vastataan alakysymyksiin.

Tutkimuksen paakysymyksena oli:
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Millainen on pienyrityksen toimittajavalintaprosessi ja mité silla pyritaan saavut-

tamaan?

Tahan saatiin osittain ristiriitaisia vastauksia. Toimittajavalintaprosessin osalta pystyt-
tiin toteamaan, etta yrityksella ei ole standardisoitua toimittajavalintaprosessia, mutta
elementteja teoriassa esitetyista prosesseista, kuten deBoer et al. (2001) oli havaitta-
vissa. Kuten Bankar ja Khosla (1995) esittavat, myos case-yritys pyrkii toimittajavalin-
nallaan tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle ja kilpailuetua yritykselle itselleen. Yrityksen
toimittajavalintaprosessi vaihteli huomattavasti tuotteiden kesken. Haastateltavan mu-
kaan yritys pyrkii toimittajavalinnallaan saavuttamaan kilpailuetua ja valttaméaan ongel-
mia toimittajavalintaprosessissaan. Nama elementit ovat havaittavissa myos teoriassa
ja kuten esimerkiksi Monczka et al. (2015, 236) esittavat, ovat olennaisia yrityksen toi-

minnan kannalta.

Taman tutkielman ensimmaisena alakysymyksena oli:

Millaisia vaiheita kohdeyrityksen toimittajavalintaprosessiin kuuluu ?

Haastattelun perusteella tehdyn analyysin pohjalta havaittiin, ettéa yrityksen toimittaja-
valintaprosessin valilla oli selked eroavaisuus teoriaan. Yrityksessa ei ollut selkeasti
maaritettya toimittajavalintaprosessia, mutta toisaalta joitakin yhtymakohtia teorian
kanssa havaittiin. Koska kyseessa on pienyritys, oli odotettavissa, etta toimittajavalin-
taprosessi ei valttamatta ole kovin raskas ja sikali Monczkan et al. (2015) esittama
toimittajavalintaprosessi oli yrityksen néakdkulmasta toiminnan laajuuden huomioon ot-
taen lilan monivaiheinen. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta yrityksen toimittajavalinta-
prosessissa ei olisi havaittu samankaltaisuuksia teoriaan ja haastattelun pohjalta voi-
tiinkin havaita, ettéa vaikka selkeda toimittajavalintaprosessia ei ole, esimerkiksi deBoer
et alin. (2001) mallin kaikki vaiheet, Hankintatarpeen / ongelman méarittely - Hankin-
takriteerien maarittdminen - Sopivien toimittajien maarittdminen - Lopullinen toimitta-

jien valinta olivat lasnéd yrityksen toimittajavalintaprosessissa. Huomionarvoista oli
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myo0s, etta yrityksen toimittajavalintaprosessissa merkittavaa oli hankittavan tuotteen
ominaisuudet, seka toimittajia valitessa my6s aiempi toimittajahistoria. Tasta loytyi
huomattavia yhtymékohtia esitettyyn teoriaan, esimerkiksi deBoer et al. (2001) huo-
mioivat toimittavalinnan mallissaan tuotteen ominaisuudet kayttden prosessin tukena
Kraljicin (1983) luomaa mallia. Yrityksella oli havaintojen perusteella jaottelu erityyppi-
siin tuotteisiin, joiden pohjalta hankintaa arvioitiin ja pyrittiin pohtimaan hankintapro-
sessia tapauskohtaisesti. Merkillepantavaa tassa oli, ettd tapauskohtaisuus tuli haas-
tattelussa useasti esille ja yrityksessa ei oltu haastateltavan mukaan kehitetty Kraljicin
matriisin (1983) kaltaisia tuotteiden jaottelua ryhmiin, joka saattaa myds johtua toimin-

nan mittakaavasta tai luonteesta.

Tutkimuksen toisena alakysymyksena oli toimittajavalintakriteereihin liittyva kysymys:

Millaisia kriteereja toimittajavalinnassa kaytetaan?

Taman kysymyksen osalta tutkimuksen tulokset olivat yhtenevaisia teorian kanssa.
Yrityksessa oli haastateltavan mukaan selkeéat kriteerit toimittajavalinnan kriteereille,
joita pyrittiin noudattamaan kaikissa hankinnoissa. Kaikki Ghodsypour & O’Brienin
(1998) esittamat paakriteerit olivat yritykselle tarkeita.

Haastateltavan mukaan yrityksessé painotettiin erityisesti hintaa, joka oli my@s teorian
mukaan noussut Dicksonin (1966) alkuperaisen tutkimuksen jalkeen kolmen tarkeim-
man kriteerin joukkoon, kuten Weber et al. (1991) tutkimuksessaan osoittivat. Kuten
teoriaosuudessa esitettiin, yrityksella onkin hyvat syyt pitéda hintaa oleellisena kritee-
rind etenkin yrityksen toimialalla, jossa valmistetaan tuotteita raakamateriaaleista, ku-
ten van Weele (2014) esittda tutkimuksessaan todeten, lopputuotteen hinta maaraytyy
hyvin suurelta osin materiaalien yms. ostohinnan perusteella, joten hintaan on syyta

kiinnittaa erityistda huomiota ja se onkin yksi tarkeimmista ostotoiminnan kriteereista.

My6s muut yritykselle tarkeat kriteerit tulivat teoriassa esille ja niiden merkitysta paino-
tettiin. Haastateltavan mukaan yritys pyrki tasapainottelemaan hyvan hinta-laatusuh-
teen valilla ja laatu onkin usein yrityksille tarkeda, kuten Burt & Pinkerton (1996, s. 169)
osoittivat todetessaan laadun yleisesti yhdeksi tarkeimmista kriteereista toimittajava-

lintakriteereita maarittaessa. Myoskaan hinnan ja laadun valilla tasapainotteleminen ei
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ole epatavallista, kuten teoria osoitti. Monczka et al. (2015, 275) esittivat, etta heikko
laatu saattaa tahrata vahvankin brandin maineen ja lisaksi Crandall&Julienin (2010)
mukaan heikko laatu saattaa aiheuttaa yritykselle merkittavia kustannuksia, joten laa-
dun asettaminen toimittajavalintakriteeriksi on yrityksen nakokulmasta perusteltua.

Kolmantena tarkedna kriteerina tuli ilmi toimitusvarmuus, joka osoitettiin myds teori-
assa yrityksen menestyksen kannalta olennaiseksi. Haastateltavan mukaan myos syyt
toimitusvarmuuden valinnalle kriteeriksi olivat osittain samansuuntaisia teorian
kanssa. Kuten Quayle (2005, 112) esittaad, heikon toimitusvarmuuden kustannukset
saattavat olla yritykselle merkittdvat suorien ja valillisten kustannusten muodossa.
Huomattavaa oli kuitenkin, etta yritys lahestyi toimitusvarmuutta Iahinna taloudellisesta
nakokulmasta. Haastateltavan mukaan toimitusvarmuudella ei niinkaan tavoitella kil-
pailuetua ainakaan suoraan, kuten Van Weele (2014, 249-254) ja Monczka et al.
(2015, 249-251) esittivat.

5.2 Johtopaatokset, luotettavuuden arviointi ja jatkotutkimusai-
heet

Tassa osiossa esitetaan tyon johtopaatokset, arvioidaan tyon luotettavuutta ja esite-

taan mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

Johtopaatokset

Voidaan esittda, etta teoria, kuten Kraljicin (1983) matriisi, deBoer et al. (2001) han-
kintaprosessi seké Ghodsypour & O Brien. (1998) ovat yrityksen kannalta relevantteja
ja yritys voisi hyddyntaa naita tulevassa toiminnan kehittamisessaan. Yrityksella oli
selked nakemys, mita toimittajavalinnalla pyrittiin saavuttamaan, millaisin kriteerein
sitd tehdaan ja se oli linjassa teorian kanssa, mutta prosessissa itsessaan olisi mah-
dollisia kehittamisen kohteita. Yrityksen olisi esimerkiksi mahdollista luoda selkeampi
hankintaprosessin malli ja siten vahentaa tapauskohtaisuutta. Apuna voisi kayttaa esi-
merkiksi Kraljicin (1983) matriisia, jolla yrityksen hankittavat tuotteet luokiteltaisiin ja

edelleen kehitettaisiin hankintaprosessin perusta hyodyntamalla esimerkiksi deBoerin
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et al. (2001) hankintaprosessin mallia. Yrityksen toimittajavalintakriteerit olivat esitetyn
teorian kanssa yhdenmukaisia ja yleisimmin kaytettyja kriteereitd, joten naita ei ole
syyta lahtea muokkaamaan ainakaan valittomasti, joskin tassakin tapauksessa voitai-
siin huomioida esimerkiksi Kraljicin (1983) matriisin mukaan tehtavan luokittelun kautta
saatavat tulokset ja tarkastella kriteereja luokittain. Yrityksen tulisi myds mahdollisuuk-
sien mukaan vahentaa paatoksenteon henkilditymista, joka saattaa johtaa epatehok-
kuuksiin ja epaonnistumisiin, kuten Jansen et al (2013) seka Liberman-Yaconi et al.,
(2010) esittavat.

Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa voidaan todeta sen olevan kohtuullisen hyvalla
tasolla. Luotettavuutta voidaan arvioida tapaustutkimuksessa tarkastelemalla, kuinka
hyvin lukijalle valittyy todellisuuden tunne Eskola ja Suoranta (1996, 211). Tassa tutki-
muksessa on pyritty valittdmaan mahdollisimman todenmukainen kuva yrityksen tilan-
teesta esittdmalla suoria katkelmia haastateltavan ndkemyksia mahdollisimman katta-
vasti. Haastateltavan nédkemyksia tarkasteltaessa on kuitenkin syytd huomioida, etté
saatuja vastauksia pitdad aina arvioida kriittisesti ja niiden todenmukaisuuteen voi vai-
kuttaa haastateltavien taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi ym.
2009, 206).

Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet voisivatkin keskittyd esimerkiksi tutkimuksen yleistettavyyden pa-
rantamiseen ottamalla huomioon useampia eri yrityksia tai vaihtoehtoisesti tutkia mil-
laisia eroja eri toimialojen vélilla on yritysten toimittajavalintaprosesseissa seka kritee-

reissa.
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Liitteet

Haastattelurunko

- Mika on tehtdvési case-yrityksessé ?
- Millaisia hankintoja yritys tekee liiketoiminnassaan ?

- Onko yritykselld standardisoitua toimittajavalintaprosessia ? Millaisia vaiheita yrityk-
sen toimittajavalintaprosessiin (yleensd) kuuluu ?

- Kuinka yrityksessa kartoitetaan mahdollisia toimittajia ?

- Jos toimittajia on useampia, tehdaénko toimittajien valilla esikarsintaa ?
- Mitka kriteerit ovat yritykselle tarkeité valittaessa toimittajia ?

- (Jatkoa edelliseen) Painotetaanko kriteereitd ?

- Jos painotetaan, millaisin perustein painotukset tehdaan ?

- Tekeekd yritys yhteistyota yritysten kanssa, joilta on hankkinut tuotteita aiemmin ?



