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1. Johdanto

Maailman muuttuessa jatkuvasti yhtendisempé&éan suuntaan on monelle yritykselle auennut
uusia markkina-alueilta, joita ennen pidettin maantieteellisesti tai poliittisesti
mahdottomina. Maailmanlaajuinen kilpailu pakottaa yritykset keskittymdan ainoastaan
ydinosaamisiinsa. Talloin yritykset joutuvat enenevassa maarin ostamaan ennen itse
tuottamiaan toimitusketjun osia tai siihen liittyvia palveluita (Lasch & Janker, 2005, 409;
Sink & al. 1996, 38)

Kuljetusetaisyyksien yha kasvaessa, aikakautena jolloin logistiset tehtavat on ulkoistettu,
yrityksien on ollut pakko sopeutua tai havitd. Elinehdoksi on muodostunut oikea-aikaisen,
nopean ja kustannustehokkaan kuljetuspalvelun hankinta.( Andersson & Norrman 2002,
5). Logistiikkayritykset tarjoavat erilaisia palveluita, joiden edunmukaisuus riippuu pitkalti

teollisuudenalasta, tuotteista ja yrityksesta, joka palveluita hankkii. ( Potter, 2003, 67)

Laaketeollisuus on toimiala, jossa tavoitellaan maksimaalista voittoa. Taydellisen
voitontavoittelun tiella on kuitenkin terveydenhuollon suuri vastuullisuus niin yksityisille
kuluttajille kuin heidan edustajilleenkin. My6s kilpailu on alalla kovaa, ja useimmiten
kilpailuetu saavutetaankin tehokkaalla asiakas ja markkina-alue segmentoinnilla. Tahan
vaaditaan kuitenkin tehokas ja toimiva strategia, seka tehokas jarjestely yrityksen sisalla.
Globaalissa laaketeollisuudessa, jossa tuoteskaala on verrattain yksi laajimmista, on myos
haaste I0ytaa toimivimmat yhteistydkumppanit (D. D. Miller, 2003, 114). Hankintapaatoksia
ei endd nykypaivand perustella ainoastaan palvelun hinnalla, vaan yrityksissa pyritadn
jarjestelyihin siten, etta resurssien, rutiinien ja kyvykkyyksien avulla saadaan optimoitua
kuljetuspalveluiden hankinta.( Andersson & Norrman 2002, 3) Ne valintakriteerit, joita
kuljetusyrityksia kaytetd&n, maaraytyvat hankintoja ohjaavien kriteerien perusteella.

1.1 Tutkimusongelma

Tassa kandidaatin tydssa on tarkoitus selvittdd teorioita ja kriteerejd palveluiden
hankinnan takana ja kiinnittdd erityishuomiota kuljetuspalveluiden hankintakriteereihin ja
vaikuttaviin tekijéihin ladkeviennissa. Teoriaosuuden tarkoitus on antaa lukijalle

perustietoa hankintaan liittyvista teorioista ja alustaa taten empiriaosuutta, jossa



padhuomio keskittyy laékealaan liittyviin erityiskysymyksiin. Tutkimuksen p&&ongelma
onkin selvittad millaista kuljetuspalveluiden hankinta on la&kealalla, ja ala-ongelmana mita

palveluiden hankinta on ja miten se eroaa materiaalihankinnoista?

Tutkimuksen tavoitteena on kasitella aihetta kirjallisuutta hyodyntaen. Kohdeyritys toimii
laékealalla, joten tavoitteena on kiinnittdéa huomiota alan erityiskysymyksiin.
Tutkimusasetelma on  kolmijakoinen. Asetelman kolme jalkaa muodostuvat

lahdekirjallisuudesta, kvalitatiivisesta tutkimuksesta ja tutkimuskysymyksiin vastaamisesta.

Kuljetuspalveluiden
hankinta
ladkeyrityksessa

Palveluhankinnan Kvalitatiivinen
kirjallisuus tutkimus

Kuva 1 Tutkimusasetelma

Tassa kandidaatin tydssa lahdetdan liikkeelle yleisista hankintoihin liittyvista teorioista,
tarkentaen niita palveluhankintojen mallien kautta kohti kuljetuspalveluiden hankintoja. Sen
jalkeen kaydaan lapi ladkealan erityispiirteitd hankinnoissa. Empiriaosuutta varten on
haastateltu Orion Pharman logistiikkajohtajaa, jonka vastuualueeseen kuuluvat
kuljetuspalveluiden hankinta, hallinta ja sopimusneuvottelut. Lopuksi kdydaan lapi saatua
empiirista aineistoa ja verrataan sita teoriaan.



Hankintatoimi

Kuljetus-
palvelut

Palvelui- Haastattelu Teorian ja
yrityksen

de_n hankintape Emplr!an
hankinta rusteista vertailu

Ladkeala

__/

Kuva 2 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on kuvata ja jasennella tyén aihepiireja liittaen ne
hankintatoimen laajempaan kokonaisuuteen. Palveluiden hankinnan teoriapohjaan on
sitten pyritty linkittamaan aiheen muut teoreettiset osa-alueet: kuljetuspalvelut ja laakeala.
Kuljetuspalveluja on mietitty siis laaketeollisuuden kannalta. Teoriapohjan luomisen
jalkeen on tehty kvalitatiivinen haastattelututkimus, jossa on pyritty selvittdmaan teorioiden
merkitysta kaytanndssa. Haastattelu suoritettiin suomalaisessa laakeyrityksessa. Saatuja
vastauksia on sitten verrattu aikaisempiin tutkimustuloksiin ja teoriaan.

1.2 Rajaukset ja tutkimusmenetelmat

Tutkielman ensimmaisissa kappaleissa kéasitelladn palveluhankintoja. Tydon edetessa
keskitytddn  kuljetuspalveluiden  hankintaan ja  |ddkealan  erityiskysymyksiin.
Palveluhankintojen ja materiaalihankintojen eroavuutta, niitéa kasittelevan teorian osalta,
pyritddan  kaymaan Ilapi. Palveluhankintoja kasitelladn kuitenkin  ainoastaan
yleistettavimman teoriansa osalta ja tarkemmasta Kkasittelystd on rajattu pois
palvelutasosopimukset ja sen saamat erilaiset ulottuvuudet. La&keyrityksen toimintaa



kéasitelladn  globaalissa  mittakaavassa. Tyon  empiriaosuudessa  kasiteltava
kuljetuspalveluiden hankinta keskittyy la&kkeiden vientiin. Laakeyrityksen kilpailuttamat
yritykset hoitavat siis ainoastaan Suomesta ulkomaille lahtevia kuljetuksia. Kirjallisuudessa
mainittuja oikean toimittajan valintaan johtavia prosesseja ja kaytettya strategiaa pyritaan
lopuksi vertailemaan laékeyrityksen kayttamiin metodeihin. Tyd on rajattu siis vain

haastatellun ladkeyrityksen toimintaan, eika mukaan ole otettu muita alan toimijoita.

Tutkimusongelmien selvittAmiseksi kaytetddn laadullista tutkimusta, jossa pyritaéan
[oytam&&n vahvistusta teorialle sek& uusille havainnoille. Tiedonkeruumenetelméana
aineistolle kaytetaan puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelun viimeinen kysymys oli
kuitenkin strukturoitu antamaan selkeamman vertailupohjan Anderson & al (2011)
tutkimukselle. Puolistrukturoitu haastattelu tarjoaa haastateltavalle mahdollisuuden vastata
kysymyksiin omin sanoin ilman vastausvaihtoehtoja. Strukturoitu kysymys puolestaan
antaa valmiit vastausvaihtoehdot haastateltavalle. Laadulliselle tutkimukselle on yleista

kayttaa haastattelua tiedonkeruumenetelméana. (Eskola & Suonranta 1998: 86)

Haastattelun teemat ja kysymykset on valittu etukateen, mutta niiden muoto muuttuu
haastattelun edetessda vastaamaan paremmin tilannetta ja haastateltavan aiempia
vastauksia. Haastattelun muoto on avoin eikd vastausten pituutta tai myohempia lisayksia
rajoiteta. Haastatteluaineisto muokataan lopuksi kirjalliseen muotoon, jonka jalkeen sen
vertaaminen teoriapohjaan selkeytyy. Tutkielmassa aineistoa kerataan myds Kkirjallisista
lahteistd. Lahteind kaytaan niin kirjoja kuin tieteellisia artikkeleitakin. Eri tutkijoiden

kirjoittamat tieteelliset artikkelit luovat kattavan monitahoisen ndkokulman tyélle.

1.3 Kirjallisuuskatsaus

Palveluhankintojen ja materiaalihankintojen eroavaisuuksia on selvitetty paljon.
Esimerkiksi lloranta & Pajunen-Muhonen (2008), Andersson & Norrman (2002) ja Van der
Valk & Rozemeijer (2009) ovat pyrkineet avaamaan omia nékdkulmiaan
palveluhankintoihin. Palveluidentarjoajien arviointiin ovat puolestaan pureutuneet Axelsson
& Wynstra (2002) ja Monczka & al. (2005). Tutkimuksissa pyritddn selvittamaan
palveluhankinnan prosessin vaiheita hankkivan yrityksen nakokulmasta. Vaikka nama
tutkimukset eivat olleetkaan kaikkein tuoreimpia, edustivat ne silti hyvin palveluhankintojen

nykytilaa.



Kuljetuspalveluita on niiden tarpeellisuuden ja tarkeyden takia tutkittu myds paljon. Holter
& al. (2008), Andersson & Norrman(2002), Sink & al. (1996) ovat erityisesti tutkineet
kuljetuspalveluiden hankintaa ostavan yrityksen nakokulmasta. Tutkimuksissa on
paneuduttu niin yrityksen sisdisiin kuin ulkoisestikin vaikuttaviin tekijoihin, joilla molemmilla
todettiin olevan suuri vaikutus kuljetuspalveluhankinnan onnistuneeseen toteutukseen.
Andersson & al. (2011) ovat luoneet kayttaytymistieteeseen pohjautuvasta DCA-mallista
oman tybkalunsa, jolla he ovat tutkineet, mitka tekijat ovat ostajien mielesta
kuljetuspalveluyritysten parhaita attribuutteja. Tutkimus antaa kokoavan kuvan
kuljetuspalveluiden hankinnasta ja sen parissa toimivien ammattilaisten tarpeista ja

mielipiteista.

Laakealaan keskittyvastad kuljetuspalveluiden hankinnasta ei ole kirjoitettu yhta paljon.
Kuljetuspalveluista  tehdyt  tutkimukset  mainitsivat laéketeollisuuden  yhtena
sovelluskohteena, mutta ainoastaan alaan keskittyvia tutkimuksia ei ollut tarjolla. Taméan
tutkielman merkittavyys tulee esille juuri sen keskittymisessa vain yhden teollisuuden alan
nakokulmaan. Tutkimusta on kuitenkin vaikeaa yleistd&d muihin ladkealan yrityksiin, koska

sen havainnot perustuvat ainoastaan yhteen toimijaan.

1.4 Kasitteiden maarittely
3PL / Third-party logistics

Suomeksi 3-kanta- tai monikantalogistiikka, jossa kuljetus- ja huolintaliikkeet toimivat
kolmikannassa tarjoten kuljetusasiakkailleen kolmannen osapuolen toteuttamia palveluja.
(HOrkko & al. 2005, 51)

AHP/ Analytic hierarchy process

AHP on matemaattisesti strukturoitu tydkalu, joka on suunniteltu auttamaan
monimutkaisessa paatoksenteossa. Se perustuu selkedadn ja johdonmukaiseen
rakenteeseen, jonka pohjalta ongelmakohdat ja niiden osaelementit voidaan identifioida ja
muuttaa kvantitatiivisiksi. (Hui-shan Li & al. 2013,1462)

DCA / Discrete choice analysis

Yleistavad teoreettinen malli kayttaytymistieteeseen, joka mittaa eri vaihtoehtojen
haluttavuutta suhteessa toiseen. (Andersson & al. 2011, 100)



Fuzzy-analyysi

Fuzzy-analyysi on matemaattinen yhtalé, jonka tarkoitus on auttaa ongelmallisessa

toimittajien valinnassa. (Govindan & Murugesan 2011, 151)
Logistiikka

Logistiikka on materiaali-, tieto- ja paaomavirtojen, hankinnan, tuotannon, jakelun ja
kierratyksen, huolto- ja tukipalveluiden, varastointi-, kuljetus- ja muiden lisdarvopalveluiden
seka asiakaspalvelun ja asiakassuhteiden kokonaisvaltaista johtamista ja kehittamista.(
Karrus, 1998, 13)

LSP / Logistic Service Provider

Logistiikka- ja kuljetuspalveluiden tarjoaja. Ei yleensé sisalla vakituista sopimusta, toisin
kuin 3PL. (Holter & al. 2008, 21)

Palvelu

Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensa, muttei
valttamatta, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai palveluntarjoajan jarjestelmien

valisessa vuotovaikutuksessa. (Gronroos 2001, 79)
Palvelutasosopimus/ (SLA, Service level agreements)

Suorituskykyyn pohjautuva sopimus, jonka avulla pyritAdn saamaan selked,
molemminpuolinen ymmarrys siita, mitd palvelun tarjoajalta odotetaan. (lloranta &
Pajunen-Muhonen 2009, 395)

Toimittajien valinta

Toimittajien valinta on prosessi, jossa toimittajia tarkastellaan, arvioidaan ja valitaan osaksi

hankkivan yrityksen toimitusketjua. (Sanayei & al. 2008, 731)
Vienti

Perinteinen vienti voidaan maéaaritella tapahtumaksi, jossa tavaran tai palvelun valmistaja
myy tuotteet suoraan ulkomaisille asiakkaille tai kayttad apunaan valikatend toimivaa
yritysta.( Pehkonen & Séderstrom, 1987, 51)



2. Toimittajien valinta palveluiden hankinnassa

2.1 Hankintatoimen kehittyminen ja asema strategisena tekijana

Ostamista tai vaihtamista voidaan pitdd sivistyksen ensimmaisend askeleena.
Rydstamisen sijaan tavarasta tarjottin vastineeksi jotain, josta oltiin valmiita itse
luopumaan. Viela teollisen vallankumouksen aikana ammattimaista osto-organisaatiota ei
tarvittu, koska toimittajien maara oli vahaista ja kukin oli usein erikoistunut vain yksittaisten

raaka-aineiden jalostukseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2008, 31-6)

1800-luvun alussa merkkeja ensimmaisistd ostoihin keskittyneestd ajattelusta alkoi
iimaantua. Ensimmaisia huomioita oli, etta tehokkaalla ostamisella pystyttiin merkittavasti
vaikuttamaan valmistettavan tavaran kustannuksiin. Ensimmaistd kertaa hankinnassa
pyrittin nakemaan paikallisten/lahimpien toimittajien ohi ja etsimaan toimittajia, joilla oli
suhteellinen etu tuottamisessa. Naitakin periaarteita ohjasi viela vahvasti hinta, eika muita
kriteereja tuottajalle osattu viela tehokkaasti hyddyntaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2009, 31-6) Viimeisen 15 vuoden aikana hankintojen johtaminen on kuitenkin edennyt
enemman kuin sité edeltdneen 150 vuoden aikana. (Monczka & al. 2005, 207)

Hankinnoissa on jo edetty tasolle, jossa kokonaiskustannusajattelu ymmarretdan pienten
osien summana. Voittoa voidaan parantaa myos tuotantoketjua tehostamalla ja pelkastaan
hankintaan keskittyneita strategioita suunnitellaan jatkuvasti. (Kilcarr, 2013, 24). Uuden
vuosituhannen mukanaan tuoma maailmanluokan kilpailu on pakottanut yritykset
jatkuvaan painesseen loytda kustannussaastja, jotta alempia hintoja saadaan tarjottua
asiakkaalle. (Monczka & al. 2005, 4) Nykypaivana ei ostamista enaa suoriteta ainoastaan
kun varastot ovat loppumaisillaan, vaan siita on kehittynyt yrityksille tarke& strateginen
tyokalu. Pitkdkestoinen suunnittelu ja tarkka toimittajien valintatyd ovat niita tekijoita jotka
tekevat hankinnoista strategisia. (Sollish & Semanik, 2011, 1)

Sollish & Semanik (2011) maarittelevat myos strategisia hankintoja seuraavasti:

"Se on koko organisaation tasoista ostamista ja toimittajien hallintaa, jolla pyritdén
paikantamaan, kehittamaan, hyvaksymaan ja valitsemaan toimittajia, jotka tuottavat

maksimaalisen arvolisén yrityksen tuotteisiin tai palveluihin.” (Sollish & Semanik, 2011, 1)



Globaaliksi hankinnat tekee mahdollisuus hankkia ja valita toimittaja maan rajojen
ulkopuolelta. Strategiseen hankintaan pystytdan usein yhdistdmé&an sopimus tai virallinen
lausunto valitun toimittajan patevyydestad. Sen sijaan strategiseen hankintaan ei lasketa
paivittaisia rutiininomaisia ostopaatoksid, joita hankintaprosessiin kuuluu. (Sollish &
Semanik, 2011, 1-2)

Ymmartaakseen hankintojen maailmaa, monimuotoisuutta, sekd sen, ettei kaikkea
kattavaa tai universaalia teoriaa ole, on tiedostettava, etta jokaiselle hankintatarpeelle on
omia teorioita ja toimintamalleja. Raaka-aineet ovat tuotantoprosessiin tarvittavia
valmistusaineita, joiden hankinta tapahtuu suoraan alkutuotannosta, raaka-aineporsseista
tai prosessiteollisuudesta. Tuotannon tarveaineet, puolivalmisteet, komponentit,
valmistuotteet/kauppa ja vdlitystavarat, investointihankinnat ja paaomahytdykkeet, seka
kunnossapidon ja operatiivisen toiminnan tarvikkeet ja palvelut ovat kaikki yritysten
hankittavissa olevia hankintatoimenpiteiltdén erilaisia osa-alueita. (lloranta & Pajunen-

Muhonen 2008, 35, 135—-6) Monimuotoisuus on siis huomattavaa.

2.2 Palveluiden hankinta

Perinteisesti ostamisen periaatteet ja toimintamallit mielletddn ensimmaisena
konkreettisten tavaroiden hankintaan. Akateeminen tutkimus on myo6s painottunut selvasti
tavaroiden hankintaan. Palveluiden osuus hankinnoista kasvaa kuitenkin jatkuvasti
rakennemuutoksen seurauksena, ja maaritelmissa onkin jo otettu huomioon uskomus, etta
kaikki yhteiskunnallinen ja yritysmaailmallinen toiminta on palvelua asiakkaalle. Useasti
palvelut liittyvat suoraan tavaran ostamiseen eli ovat sitd tukevia. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 389)

Palveluiden luokittelulle on olemassa erilaisia tapoja. Palvelut voidaan jakaa esimerkiksi
kuluttajapalveluihin ja tuotannollisiin palveluihin. Luokittelua voidaan myds l|ahestya
tekniikkaa korostavista tai inhimillisistd nakdkulmista. Yleisin luokittelutapa on kuitenkin
luokittelu toiminnalliseen ymparistéon, kuten tdman tydn kannalta oleelliseen kuljetus- ja

jakelupalveluun. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 393)

Kuitenkin ja ennen kaikkea on tarkead maaritellda, mitd palvelu on. Yksinkertaisimmillaan
palvelu ratkaisee ongelman, joka on itsestaan selva, kuten miten saada tuote kuljetettua
paikasta a paikkaan b. Gronroos (2001) maéaarittelee palvelua kirjassaan Palveluiden

johtaminen ja markkinointi seuraavasti:



1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai toimintojen sarjoista, eivat

asioista.
2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain maarin samanaikaisesti.

3. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin. (Grénroos, 2001,
81)

Palvelua voidaan my6s kuvata asiakkaalle arvoa tuottavana suorituksena. Suorituksen on
kuitenkin oltava asiakkaan paivittdisen prosessin tukena, se ei ole eriteltévissa asiakkaan
prosesseista, eika sitd voida poistaa ilman asiakkaan toimintakokonaisuuden karsimista.
(loranta & Pajunen-Muhonen 2009, 389) Tavaran konkreettisuus ja mittojen seka
ulottuvuuksien maarittely tekee siitd huomattavasti helpomman kaupankohteen. Sen sijaan
palvelut eivat ole kasin kosketeltavia, eik& niitda voi varastoida, mutta ne ovat
heterogeenisia ja usein erottamattomia kulutustuotteesta. Palvelua on siita johtuen paljon
vaikeampaa maaritella ja  mittojen sijasta maarittelyssa  kaytetddn  usein

palvelutasosopimuksia. ( Andersson & Norrman 2002, 4)

Palvelutasosopimus on sopimus, joka on luotu antamaan konkreettisuutta palveluiden
maarittelemiselle. Palvelun laajuutta ja rajoja on vaikea maaritellda, siksi
molemminpuoliseen ymmarrykseen on laadittava tarkat spesifikaatiot siitd, mita palvelun
tuottajalta voidaan odottaa. Tama tarkoittaa kaytdnnossa erilaisista kvantitatiivisista
mittareista sopimista. Mittarien arvoilla voidaan kuvastaa saadun palvelun suorituskykya
tai lopputulosta. Maksettu palkkio on usein taysimittainen, mikali sovitut ehdot tayttyvat.
Palvelusopimuksessa on erityisen térkeaa, ettd molemmat osapuolet ymmartavat
sopimuksen ehdot samalla tavalla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2009, 395-6) Muita
palveluille ominaisia tekijoitd ovat se, ettd palvelun laatu ja lopputulos riippuvat l&hes
taysin suorittavan tahon ammattitaidosta. Vaikka Van der Valk ja Rozemeijer (2009: 5)
jaksavatkin muistuttaa, ettei ostajan panosta palveluntarjoajan perehdytyksessa yrityksen

toimintaan voi korvata millaan.

Kuten aikaisemminkin todettiin, on palveluiden hyvia ja huonoja tekij6itd vaikea arvioida
etukdteen ja usein se on haasteellista myds jalkeenpdain. Tasta syysta palveluntarjoajan
valinta on erittdin monimutkainen paatés. Hyvan ja huonon palvelun ero voi muodostua
kalliiksi, silla virheellistd palvelua on jalkeenpain lahes mahdotonta korjata. Palvelun arvoa

on myds erittain vaikea yrittdd numerollistaan, siksi my6s kohtuullisen hinnan muodostus
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on hankalaa. (Van der Valk & Rozemeijer 2009, 5) Tasta syysta palveluiden tarjoajilta
edellytetaan tiettyd kokemusta tai ammattitutkintoa, joilla kelvollista lopputulosta pyritaan
takaamaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2009, 391)

Akateemisella tasolla palveluiden hankintaa pidetaan haasteellisempana kuin tavaroiden
ostamista. Kuitenkin yritysmaailmassa se on usein jatetty kokemattomimpien ostajien
kontolle, silla sen koetaan olevan vain tuotantoa avustavassa roolissa. Kuitenkin monet
tutkijat suosittelisivat tdyskaanndsta talla saralla, silla tasovaatimusten kuvaamisen lisaksi
kokonaiskustannusten laskeminen ja palvelun tarjoajien valintakin on moniulotteisempaa
kuin materiaalihankinnoissa. Palvelun tuottamisen ja kuluttamisen samanaikaisuudesta
johtuen, muodostuu ostajalle usein kaksijakoinen rooli, seka palvelun kuluttajana, etta
palvelun aputuottajana. Talla tarkoitetaan sita, ettda myds tuotteen ostajalle jaa osa
tuottamisen vastuista, silla palvelut nojaavat vahvasti inhimillisiin ominaisuuksiin, kuten
tiedonjakoon ja tietotaitoon. Naiden tekijoiden vaihteleva luonne tekeekin usein tasaisen

palvelulaadun saavuttamisesta vaikeaa. (Van der Valk & Rozemeijer 2009, 4)

Yksikertaisimmillaan  palveluiden  hankintaprosessi on Van Weelen (2005)
kuusiaskelisessa mallissa, joka lahtee liikkeelle halutuista tekijdista ja niiden
yksityiskohtien maarittelystd ja etenee valintapaatoksen kautta sopimuksen tekoon.
Vaiheet nelja, viisi ja kuusi ovat sopimuksen hallintaa ja palveluntarjoajan analysointia
jalkikateen. (Van Weele 2005, 29) Taman tydon kannalta merkityksellisimpia ovat

ensimmaiset kolme vaihetta, seka viimeinen, seitsemas, vaihe (kuva 3).

Aikaisemmassa mallissa néhtiin kuitenkin muutamia ongelmia ja sitd laajennettiin
kattamaan paremmin itse valintaprosessi. Kolmeen ensimméiseen vaiheeseen Van der
Valk & Rozemeijer (2009) lisasivat vaiheet, joilla he uskoivat saavansa parannettua oikean
tuottajan valintaa. He lisasivat heti yrityksen omien tarpeiden maéarittelyn jalkeen
interaktion ja tiedon keruun useista ja useilta eri palveluiden tarjoajilta. Heista oli myo6s
tarpeellista, etta heti ostoprosessin alkuvaiheessa voitiin palveluntuottaja ottaa mukaan
spesifikaatioiden laadintaan ja taten mahdollisesti parantaa my6s lopputulosta. TallGin
seka palvelun tuottaja ettd ostaja tietavat, mita heille kuuluu ja mita vastapuoli heiltd
odottaa. (Van der Valk & Rozemeijer 2009, 7)
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Sopimusten hallinta
(Contract Management)

Kuva 3 Jatkettu ostoprosessi (Extended purchasing process)( Van Weele 2005, 29)

2.3 Palveluntarjoajien arviointi osa-alueittain

Palvelun tarjoajan valitsemista tulisi aina edeltaa riittava maara toimittajan arviointia, mutta
myo6s valinnan jalkeen toimittajan arviointi on tarkedssad asemassa. Vain talla voidaan
varmistaa, ettd valittu yhteistydkumppani todellakin on se oikea. Vaihtaminen toiseen voi
tulla kohtuuttoman Kkalliiksi, mikali palveluiden tuottaminen edellyttaé teknologian tai
sisdisten tietojarjestelmien integrointia. Ennen viimeista valintapaatdsta on siis ratkaisevaa
suorittaa kaikkien tarjoajien arviointi mahdollisimman systemaattisilla ja vertailukelpoisilla
metodeilla. (Axelsson & Wynstra 2002, 166)

Suurin osa hankinnan ammattilaisista on sitd mieltd, ettd yleistd kaiken kattavaa
arviointimallia ei ole, ja siksi eri yritykset kayttavatkin laajaa valikoimaa eri
lahestymistapoja. Kaytetystd metodista riippumatta paddmaaran voidaan kuitenkin uskoa
aina olevan sama. Vahenna hankinnan riskialttiutta ja maksimoi kokonaisarvo ostajalle.
(Monczka & al. 2005, 208) Carbone (2003: 15) argumentoi, etté vaikka kokonaiskustannus
on tarkedd, ei laatua saa unohtaa. Laatu auttaa pysymaan erossa mahdollisista
ongelmista muiden sidosryhmien kanssa.

Ensimmainen vaihe Axelssonin & Wynstran (2002: 167) laatimassa nelivaiheisessa
arviointiproseduurissa on liiketoimintamallin arviointi. Seuraavassa on lueteltu muutama
niista kysymyksista, jotka ovat keskeisid tadman vaiheen arvioinnissa: ketk&d ovat
asiakkaitanne? Mitd ongelmia ja tarpeita pystytte ratkaisemaan? Selkeét ja ytimekkaat
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vastaukset on merkki osaamisesta ja ammattitaidosta. Myds tuottajan ymmarrys
asiakkaistaan on huomattava ominaisuus. Sopiiko palvelunne juuri meille ja onko teilla
kyky todellakin tuottaa lupaamanne palvelu? Millaisessa roolissa ja téarkeydessa tulisi

yrityksemme olemaan teidan toiminnassanne?

Monczka & al. (2005: 208-14) lahtivdt omassa arviointiprosessimallissaan liikkeelle
vielakin aikaisemmasta vaiheesta. Jo ennen toimittajien arviointia heidan mallissaan
kaytiin [&pi yrityksen omat toimenpiteet. Naihin toimenpiteisiin kuuluivat: Omien tarpeiden
tunnistamien, hankintastrategian luominen, seké kaikkien eri hankintalahteiden identifiointi
ja rajaus. Ensimmaisena virallisena toimittajien tarkasteluvaiheena Monczka esittaa
saadun informaation arvioinnin. Tassa vaiheessa on tarkoitus analysoida potentiaalisilta

toimittajilta saatua ja itse keréattyd materiaalia.

Axelssonin & Wynstran (2002: 168-71) toinen vaihe on tuottajan prosessien arviointi.
Taman vaiheen tarkoituksena on havainnollistaa yrityksen toimintaa vertaamalla kaikelle
liketoiminalle yhteisia yleisprosesseja ja analysoimalla niiden toimivuutta. Naihin
prosesseihin voidaan lukea: operatiiviset, strategiset, kehitys ja organisointi prosessit.
Naiden analysoinnin avulla voidaan hyvin arvioida organisaation tehokkuutta niin lyhyella,
kuin pitkallakin tahtaimella. Siksipd pystytaan luomaan myo6s kuva kannattavasta tai
kannattamattomasta pitkantahtaimen yrityssuhteesta.

Toisessa ja viimeisessd vaiheessaan Monczka vierailisi kaikkein potentiaalisimpien
toimittajien luona. Arviointia paikan paalla suorittaisi tarkasti koottu tiimi. Tarkeimpina
kriteereina eivat olleet tdssa vaiheessa enaa perinteiset hinta, laatu tai toimitus, vaan
isommat kokonaisuudet. Na&ma isommat arviointikokonaisuudet kokoavat kaiken
mahdollisen tiedon yrityksesta. Tarkeimpana nousi esille johdon kyvykkyys, tyontekijdiden
ammattimaisuus, kustannusrakenne, prosessien ja teknologian taso, talouden vakaus,
ymparistd asetusten noudattaminen, sekd systeemien, filosofian ja suorittamisen laatu.
(Monczka & al. 2005, 214-5)

Toiseksi viimeisimpana vaiheena Axelsson & Wynstra (2002: 171-2) kuvasi resursseja,
joita suoritettujen aktiviteettien taustalla taytyi olla, jotta niiden onnistuminen voitiin taata.
Resurssit puolestaan voitiin jakaa neljaan eri paaluokkaan. Yksi naista oli taloudelliset
resurssit, jotka nahtiin tarpeellisina etupdéssa laadun ja kehityksen jatkumisessa, mutta
myos tulevaisuudessa. Toinen oli materiaaliset resurssit, joiden olemassaolo on tarkeaa

my6s monen palvelun tuottamisen kannalta. Kolmantena merkittavana resurssina nahtiin



13

inhimilliset voimavarat. Taté ei voida sivuuttaa, silla jokainen tydvaihe - oli kyseessa sitten
tavaran tai palvelun tuottaminen - vaatii jossain muodossa osaavaa ja koulutettua
tyovoimaa. Viimeisimpana resurssina pidettin materiaalittomia resursseja. Naihin
resursseihin luettiin: tietotaito, asiakassuhdetaidot ja brandi/ imago. Kaikkien naiden
attribuuttien pohjalta voitiin arvioida yrityksen kyvykkyyttéd ja kapasiteettia suoriutua

lupaamistaan palveluista.

Viimeisimpana arvioinnin osa-alueena Axelsson & Wynstra (2002: 173-4) nakivat
toimittavan yrityksen aseman markkinoilla ja uskottavuuden toimijana. Yleisesti néita
pidetdaan vain taloudellisten tunnuslukujen kuten likviditeetin arviointitydkaluna, mutta myos
yrityksen asemaa voidaan pitaa ratkaisevana, kun resursseista ja asiakkaista kilpaillaan.
Erilaisia analyyseja (kuten SWOT) voidaan kayttdd tyokaluina tadmé&n vaiheen
maarittelyssa.

Yrityksilla on lopulta kaksi vaihtoehtoa toimittajien valintaan. Ensimméinen vaihtoehto on
valita yksi toimittaja, joka pystyy tayttdmaan kaikki vaatimukset. Toinen vaihtoehto on
valita sopiva maara useampia toimittajia. Tapauksessa, jossa yksikaan toimittaja ei tayta
vaadittuja kriteereja, paadytaan yleensa useamman toimittajan kombinaatioon. (Sanayei &
al. 2008, 732)

2.4 Palveluntarjoajan valitseminen

Sanayei & al. (2008: 731) maaritteli toimittajien valintaprosessin ytimekkaasti. Toimittajien
valinta on prosessi, jossa toimittajia tarkastellaan, arvioidaan ja valitaan osaksi hankkivan
yrityksen toimitusketjua. Palvelun tarjoajia voidaan pitda palveluiden toimittajina. MyGOs
muut tutkijat ja ovat pyrkineet maarittelemaan palveluiden ostoprosessin vaiheita. lloranta
& Pajunen-Muhonen (2008: 400-2) viisivaiheinen kuvaus valintaprosessista tiivistyy

seuraavanlaiseksi:

1. Tavoitteiden ja vaatimusten maarittely etukateen on ensimmaéinen vaihe
(esim. SLA). Molempien tulisi olla selvilla omista vastuualueistaan ja

ohjauksesta jo ennen sopimuksen solmimista.

2. Toimittajien kapasiteetin, resurssien ja o0saamisen varmistaminen on
tarkeaa, jotta suorituskyky voidaan varmistaa pidemmallekin ajanjaksolle.

Esimerkiksi henkiléresurssien ja laitteiston olemassaoloa voidaan pitda
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ratkaisevana. Naiden resurssien tulee olla kaytdéssa palveluprosessin

toteutumisajankohdan aikana.

3. Toimittajan laadun varmistaminen ennakkoon on haasteellinen tehtava, silla
sitA voi harvoin testata ennakkoon. T&astd syystd olisi hyva kysya
palveluntarjoajalta yleisia laatutasoa kuvaavia tietoja. Esimerkkeind voisivat
toimia erilaiset tiedot organisaatiosta ja prosesseista, koulutustasosta tai
laadunvarmistusjarjestelmasta. Referenssitietoja vastaavista hankkeista
kannattaa hyddyntaa, koska niiden avulla voidaan muodostaa ennakkoarvio

palveluntarjoajan soveltuvuudesta.

4. Avainhenkildiden osaamisen tarkastaminen ja arviointi on erittdin tarkeda
selvittdd ja tulee sitd tarkeammaksi, mitd moniulotteisempi palvelu on

kyseessa.

5. Henkilokemioiden arviointi on tarkedd palveluissa, joissa ollaan paljon

tekemisissa tarjoavan yrityksen tyontekijoiden

Osa-alueiden arvioinnista saatu data on viela organisoitava systemaattiseen muotoon,
jotta sen hyddyt valintatilanteessa voidaan maksimoida. Mallit, joita kaytetaan, vaihtelevat
kuitenkin toimialoittain ja yrityksittain. Eri data saatetaan nahda hyvinkin eri valossa ja
tarkeydessa kayttajastaan riippuen. Mallit voidaan karkeasti jakaa kahteen kategoriaan
maarallisiin ja laadullisiin, seka yksityiskohtaisiin malleihin. (Axelsson & Wynstra, 2002,
167)

2.5 Palveluntarjoajien arviointimallit ja tydkalut

Yritykset tekevat kaikkensa erottuakseen edukseen yh& kovenevassa kilpailussa.
Yritykset, jotka onnistuvat nopeasti tekem&én tarkkoja operatiivisia, taktisia ja strategisia
paatoksia menestyvat. Naiden paatosten tukena on lahes aina jokin tydkalu, joka kykenee
yhdistam&an vanhan tiedon, ajankohtaisen tilanteen ja ennustamaan tulevaisuuden
tapahtumia. Tyokaluilla voidaan tehda jokapdaivaisestd operatiivisesta paatdksenteosta

rationaalisempaa, joka auttaa yrityksia paasemaan tavoitteisiinsa. (Bose 2009, 155)

Oli kyseessa sitten tavara tai palvelu, toimittajat ovat tarkedssa roolissa koko

toimitusketjun onnistumisen kannalta. Eteenkin tehokkaat logistiikkapalvelun tarjoajat
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voivat auttaa organisaatioita saavuttamaan erittdin tehokkaan toimitusketjun. Ongelmana
on kuitenkin usein kysymys siitd, miten erotella parhaat toimittajat ja mita tydkaluja tahan
voidaan kayttaa? Jonkinlaista arviointisysteemid ja mallia tarvitaan. (Hui-shan Li & al.
2013, 1459-60)Toimittajien systemaattiseen arviointiin alettiin panostaa voimakkaammin
Dicksonin (1966) tekeman tutkimuksen jalkeen. Dickson tuli johtopaattkseen siitd, etta
tarkeimmat kriteerit toimittajien valinnassa olivat laatu, hinta ja toimitusaika. (Weber & al.
1991, 13)

Yleisesti oli myos pidetty tarkeana arviointikriteerina menneitd suorituksia ja niiden
perusteella katsottiinkin usein nykytilanteen yli. Muut myéhemmat tutkimukset nostivat
esille omien tarpeiden tarkan analysoinnin ennen parhaan palveluntarjoajan valitsemista.
Naissé lahestymistavoissa panostettiin etupaassa tarkoin mietittyyn toimittajien jarjestelyyn
ja kokonaisuuden tasapainoon. Malleissa haettiin lisatasapainoa myo0s muutaman

vaihtoehtoisen toimittajan valitsemisella. (Hui-shan Li & al. 2013,1460)

Kerattya tietoa voidaan, kuten aikaisemmin todettiin, jarjestella maarallisesti tai
laadullisesti. Yksi tapa jarjestella ja vertailla dataa maaréllisesti on luoda tydkalu tai
indeksi, johon arvot ovat sijoitettavissa. Esimerkiksi laatua voidaan mitata pisteyttamalla
luotettavuuden, toimialan vaatimusten tayttymisen, kaytetyn kaluston, seka systeemien
toimivuuden perustella ja laskemalla kokonaispisteet. Sama toimenpiteet ja menetelmét
soveltuvat myods hinnan kokonaismuodostukseen ja toimitusaikaan. Myds palvelun
kokonaistasoa voidaan ainakin osaltaan kuvata talla tyylilla. Ongelmana tallaisissa
painotetuissa indeksi tybkaluissa on niiden lamauttava yksinkertaisuus. Erilaisien
dimensioiden ja syvyyksien puuttuminen naista laskelmista johtaa usein huonoihin
paatoksiin. Naitd ongelmia valttdakseen monet kayttavat esimerkiksi Analytic Hierarchy
Process -mallia (AHP). AHP on matemaattisesti strukturoitu ty6kalu, joka on suunniteltu

auttamaan monimutkaisessa paatoksenteossa. (Hui-shan Li & al. 2013,1461-3)

AHP:n lisaksi tarjolla on myods muita tyokaluja. Esimerkiksi Fuzzy-analyysi voidaan
maaritellda monimutkaisella matemaattisella yhtaldlla. Myés Fuzzyn ideana on auttaa
ongelmallisessa toimittajien valinnassa. (Govindan & Murugesan 2011, 151) Koska
toimittajien valitseminen on usein monen eri kriteerin summa ja kriteereihin vaikuttaa usein
inhimillinen mielipide, on objektiivisuutta haettava tyokalun avulla. Paatoksia ohjaa usein
myo6s paattajan henkilokohtainen preferenssi, jonka perusteet ovat usein huonosti

maarittelyt ja subjektiiviset. Fuzzy-analyysin kaltaiset tyokalut tarjoavat tallaisista
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lahtokohdista tulevalle yritykselle lapinakyvan ja selkeasti rakennetun vaihtoehdon.
(Zarandi & al. 2007, 832) Taméan tyon kannalta tarkein tyOkalu toimittajan valinnassa on
kuitenkin DCA-malli. Empiria osuudessa Andersson & al. (2011) saamia DCA-mallin

tuloksia verrataan omiin tuloksiin.

DCA-malli tarjoaa ekonometrisen l|ahestymistavan informaatioon asiakkaiden ja
markkinoiden preferensseistd. Malli pyrkii auttamaan yrityksia tekemé&an parempia
operatiivisia paatoksia. Mallin suurin anti on siing, etta se korostaa asiakkaiden ja yritysten
paatostentekijoiden lAhestymistavallisia ja ajatusmaailmallisia eroja. Useimmat
asiakkaiden mieltymyksia kasittelevat tutkimukset ottavat huomioon vain muutaman
tarkeimmaksi koetun attribuutin. DCA- malli voi kuitenkin oikein kaytettyna ottaa huomioon
melkein kaikki asiakkaiden tarkeiksi kokemat tekijat. ( Verma & Thompson 1999, 892-3)

DCA-malli perustuu ajatukseen siitd, ettd kokeenalaiset henkil6t joutuvat tietoisesti tai
tiedostamattomasti tekemaan preferenssipaatoksia kahden eri vaihtoehdon valilta. (
Andersson & al. 2011, 101) Voidakseen luottaa DCA-mallin tuloksiin on ensin huolellisesti
identifioitava maardavat tekijat, jotka otetaan mukaan analyysiin. Kvalitatiivisia
haastatteluja, case-tutkimuksia ja kirjallisia lahteitd voidaan kayttda parhaiden tekijoiden
maarittdmiseksi. Se kuinka montaa tekijdd paadytaan kayttamaan, riippuu siita, mita
halutaan painottaa ja miten kattava tutkimuksesta halutaan. Tutkimuksessa voidaan
kayttaa laajaa valikoimaa erilaisia valintatekijoitd, kuten lauseita, lyhyitd fraaseja, kuvia,
taulukoita tai kaikkien naiden sekoitusta. Se millaisia ja missa muodossa tekijoita
kaytetdén, riippuu tilanteesta, eikd universaalia kaikkialla toimivaa toteutustapaa ole
olemassa. (Verma & Thompson 1999, 894-5)

Valinnan jalkeen tutkijan on maaritettava arvot jokaiselle tekijalle. Nama arvot voivat
kuvastaa joko tosi elaman arvoja tai niitd, joita odotetaan tutkimuksessa saavutettavan.
(Louviere & Timmermanns 1990, 216) Seuraavaksi on luotava kaksi tai useampi
vaihtoehtoinen maaritelma, joilla tutkimuksesta tehdd&n moniulotteisempi ja paéastaan
eroon lilallisesta lineaarisuudesta. Valittavana vastaajalle ovat, tdssa osassa DCA-mallia,
usein jompikumpi tai ei kumpikaan annetuista vaihtoehdoista. Vaihtoehdot voidaan esitella
myos yksitellen tai erikseen, jolloin vastaukset ovat muodossa kylla tai ei. Mallin viimeinen
vaihe on valittujen tekijoiden esittely haastateltaville, joiden tulisi kuvata haluttua
kohderyhmaa. (Verma & Thompson 1999, 894-5)
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Andersson & al. (2011: 101) muokkasivat alun perin, vahvasti kayttaytymistietieteelliseen
malliin perustuvaa DCA:ta enemman kuljetuspalveluiden hankinnan né&kokulmaan
sopivaksi. DCA-mallia oli jo pystytty aikaisemmin kayttamaan onnistuneesti
kuljetuspalveluiden analysoinnissa. ( Verma & Thompson 1999, 892-3) 3PL hankintaan
kytkeytyvassa DCA mallissa on integroitu alkuperaiset 21 attribuuttia tiivimmaksi
seitsemaksi tekijaksi. Seuraavat seitseman valittua attribuuttia  osoittautuivat
keskeisimmiksi kuljetuspalveluiden hankinnassa:

luotettavuus ja suorituskyky
hinta

asiakasinteraktio

kapasiteetti

asiakkaiden tarpeiden huomiointi

innovointikyky ja markkinajohtajuus

N o g kM wDd PR

ammattimaisuus ja tietotaito

DCA-malli antaa erinomaisen vertailualustan, mikéli se toistetaan vertailukelpoisessa
kontekstissa. Andersson & al. (2011: 105) tekeméan DCA-testin pisteytyksen avulla voitiin
kaikki attribuutit asettaa tarkeysjarjestykseen. Tekijat tulivat myos jasenella
tarjouskilpailussa edun antaviksi eli voittaviksi attribuuteiksi tai sitten sellaisiksi, joita
pidettiin toimittajille valttamattomina. Valttamattomien tekijdiden puuttumista ei voitu

hyvaksya toimittajilta.

Kaikkein tarkeimmaksi attribuutiksi muodostui luotettavuus ja suorituskyky, joka valikoitu
selkeasti tarkeimmaksi yksittaiseksi attribuutiksi. Seuraavaksi tarkein oli hinta, mutta osa
asiakkaista saattoi olla huomattavasti hintasensitiivisempid kuin toiset. Hinnan laskua ei
kuitenkaan pidetty positiivisena, silla se saattoi antaa monelle vaikutelman laatutason
tippumisesta tai mahdollisesta ongelmasta kuljetusjarjestelyissa. Kolmanneksi
tarkeimpané pidettiin asiointihelppoutta toimittajan kanssa eli asiakasinteraktiota. Tama
merkitsi sité, ettd asiakkaiden uskollisuutta oli turha yrittdd ostaa, jos ei pystytty

sijoittamaan tarpeeksi rahaa suhteen yllapitoon.

Neljantena yritykset mainitsivat kapasiteetin, joka kykenee turvaamaan yllattavankin
tarpeen asiakkaalla, mutta tatd ominaisuutta pidettin enemmén laht6kohtana kuin
voittavana Kkilpailutekijana Viidentena tuloksissa oli palvelualttius ja teknologinen

osaaminen, johon kuuluivat toimittajan kyky pitaa asiakas tietoisena tapahtumista ja kyky
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vastata myods asiakkaiden tiedusteluihin kuljetuksista. Esimerkkind teknologisesta
osaamisesta voi olla viivakoodijarjestelma, joka automaattisesti tunnistaa toimituksen
viivastymisen ja ilmoittaa siitd asiakkaalle.. Toiseksi viimeisinta paikkaa piti
kuljetuspalveluja tuottavan yrityksen Kkyky innovoida uusia ja/tai parantaa vanhoja
menetelmid, seka mahdollinen markkinajohtajan asema. Naita tekij6itd pidettiin kuitenkin
enemman lapaisyvaatimuksina kuin tilauksen voittavina tekijoina. Viimeiseksi kyselyssa
sijoittui  kuljetusyrityksen ammattimaisuus. Talla termilla tarkoitetaan l&hinna yrityksen
ammatillisia tietoja ja taitoja, joilla pystytddn luomaan tehokkuusetuja jne.
Ammattimaisuutta ei juuri pidetty tarkeana, koska sen oletettin olevan lahes
itsestaanselvyys kaikkien tosissaan sopimusta tavoittelevien kilpailijoiden kesken.
(Andersson & al. 2011, 105)

Yhteenvetona analyysistd voidaan sanoa, etta kaikki erilliset tekijat (7) voitiin luokitella
kahteen rynmaan. Ensimmainen ryhma koostui voittavista ominaisuuksista, jotka olivat
vahvoja tekijoitd LSP:ta valittaessa. Toinen ryhma koostui palvelutarjoajan hyvaksyntaan
riittavista tekijoista, joiden tayttymisella oli lahinna kvalitatiivinen vaikutus. Tuloksista
paateltiin, ettd selkeimmin lahes kaikki logistiikkahankinnoista vastaavat ammattilaiset
perustelivat valintojaan selkeimmin neljalla tekijalla: kuljetusvarmuudella, hintavertailulla,
markkinajohtajuudella ja palvelualttiudella seka yhteistyén toimivuudella. Ongelmana
nahtiin tietenkin se, ettei palvelualttiutta tai yhteistyon toimivuutta pystytda arvioimaan
ennen kuin yhteistyotad oli tehty riittdvan kaun. Tama ongelma patee kuitenkin myds
melkein kaikkiin palvelujen hankintap&atoksiin, eikd ainoastaan kuljetuspalveluiden
hankintaan. (Andersson & al. 2011, 108) Verma & Pullman (1998) tulivat omassa DCA
tutkimuksessaan yllattavaan tulokseen. Vaikka hankintapaallikdt vaittavat, ettd laatu on
kaikkein tarkein attribuutti toimittajalle, osoitti tutkimus kuitenkin  hinnan ja
kuljetussuorituksen olevan tarkein perusta toimittajan valinnalle. (Verma & Pullman 1998,
739)

2.6 Kuljetuspalveluiden hankinta

Toimitusketjun ulkoistaminen kuljetusyrityksille on maailmanlaajuinen ilmid, jonka
kokonaisarvo ylittdd jo sadan miljardin dollarin rajan ja monet analyytikot uskovat sen
nousevan viela huomattavasti. (Lewis & al. 2007, 2) Kuljetuspalveluita voidaan kayttaa
koko tuotannossa ja toimialasta riippuen, silla saattaa olla suurikin vaikutus yrityksen

kannattavuuteen. On my0ds erityista huomata, ettei yrityksissa usein ole selvaa
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kuljetustenhankinnoista vastaavaa yksikk6d, vaan sen hoitamisesta saattaa vastata niin
talousyksikkd kuin inventaariovastaavakin osana muita vastuualueitaan. Tastd syysta
ammattimaisuuskin saattaa olla kyseenalaista monissa yrityksissa. Perinteisesti ja vanhoja
aikoja kunnioittaen kuljetuskustannukset on nahty pelkkana rahtimaksuna. Nykypaivana
kuitenkin monet kuljettamisen ymparilla pyorivat palvelut lisdavat asiayhteyden
monimutkaisuutta. Esimerkiksi monissa tapauksissa itse rahtikustannukset ovat suhteessa
vahaisimmat. (Holter & al. 2008, 27)

Kun lahdetddn avaamaan kuljetuspalveluiden ostamista, on ensisijaisen tarkeda
ymmartaa, etta siihen vaikuttaa useita asioita joista keskeisimmat ovat toimiala, volyymi,
kaavamaisuus seka intensiivisyys kuljetunpalveluiden ostamisessa. Ostettava palvelu on
erittdin  yksinkertainen:  kuljeta asia tai esine paikasta a paikkaan b.
Kuljetuspalveluntarjoajien toimiala on siksi, kuten aikaisemminkin mainittiin, erittain
kilpailtu. Maarittelemalla tarkat kriteerit kuljetus ehdoille, sitd voidaan kohdella melkein kuin
fyysista tuotetta. (Holter & al. 2008, 25) Lahtokohta yritysten Kkuljetuspalveluiden
hankkimiselle on vahentdd kustannuksia, lisatd joustavuutta ja parantaa
asiakaspalveluaan. Useimmiten kuljetuspalveluiden odotetaan ennemmin ratkaisevan
ongelman kuin tuovan kilpailuetua, vaikka tama asetelma on hiljalleen muuttumassa. (Sink
& al. 1996, 45-6)

2.6.1 3PL/ Third party logistics ja LSP/ Logistic service provider

3PL eli kolmi- tai monikantalogistiikkassa kuljetus- ja huolintaliikkeet toimivat
kolmikannassa tarjoten kuljetusasiakkailleen kolmannen osapuolen toteuttamia palveluja.
(Horkkd & al. 2005, 51) Sink & al. (1996: 38) ennustivat tutkimuksessaan 90-luvun
loppupuoliskolla, ettd 3PL tulee kasvamaan huomattavasti lahitulevaisuudessa. He olivat
oikeassa. Globalisaatio on tuonut mukanaan uusia mahdollisuuksia ja markkinoita, mutta
myos lisannyt merkittavasti kilpailua. Kilpailuedun hakeminen johtaa lopulta vain
kyvykkaimpien ja ketterimpien liikketoiminnan osa-alueiden selviamiseen yrityksissa.
Yrityksien ydinkyvykkyyksiin ei yleenséd lueta logistisia toimintoja, siksi ainoaksi
vaihtoehdoksi jadkin usein niiden ulkoistaminen kuljetusyhtiille. Tata voidaan pitda yhtena

suurimmista tekijoista, joka johtaa 3PL:n kayttdon.( Andersson & Norrman 2002, 5)

Sopimukseen perustuva malli eli 3PL ei kuitenkaan sovellu kaikille yrityksille, varsinkin jos
kyseessa on pieni tai keskisuuri yritys. Nailla yrityksilla kun ei usein ole samankaltaista

neuvotteluvoimaa kuin volyymiltaan isommilla asiakkailla. Talldin usein yritys paatyy
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kayttamaan halvinta ja edunmukaisinta LSP yritystd, johon ei kuulu 3PL tyyppisia
lisdpalveluja, kuten varastointia tai inventaarion hallintaa. LSP(Logistics service provider)
on lyhenne kaikista logistisia palveluita tarjoavista yrityksista. Freight forwarderilla
puolestaan tarkoitetaan yritystd, joka hoitaa ainoastaan kuljetuspalvelua, eli toimii

ainoastaan valikatena. (Holter & al. 2008, 25)

Mikali yritys ajautuu kayttdméan vain Freight forwardereja, on sen varauduttava
korkeampiin kustannuksiin, silla tallainen vapaammin jarjestelty kuljetusten hankinta vaatii
tuekseen erityisesti teknisia hallintajarjestelmié. Ostojen hallintaa ja koordinointia pidetaan
usein valttamattomana, jotta hyvia yhteyksia LSP:hen pystytddn hyddyntamaan
tehokkaimmin. Nama suhteet rakentuvat Iluottamukselle ja edellyttavat toimijoilta
sitoutumista. Toimivalla suhteella jopa pienemmat organisaatiot voivat yhdessa saavuttaa
kaikkien yritysten tavoittelemat: stabiliteetin ja lainmukaisuuden, seké luotua sdanndllisen
molemminpuolisen tarpeen. He voivat myds paremmin hallita epasaannoéllisyyden tuomia
riskeja, seka saavuttaa maksimaalisen tehokkuuden. (Holter & al. 2008, 25) Etenkin
sellaisia yrityksia pidettiin kaikkein patevimping, joilla voitiin todeta olevan tietotaitoa,
kokemusta ja kykya keskittya oikeisiin asioihin. (Sink & al. 1996, 42)

3PL:sta on tulossa yha monitasoisempaa ja erityisesti lisaarvoa tuottavia palveluja on tullut
jatkuvasti lisda. Liséksi sopimuksista on tullut hienostuneempia ja ne spesifioivat palvelua
tarkemmin. Useat 3PL yritykset ovatkin kiinnostuneita sijoittamaan toimintaansa, jotta
asiakkaiden toiveita voitaisiin paremmin tyydyttaa. (Sink & al. 1996, 39) LSP eroaa siksi
selvasti tavallisesta 3PL palvelusta. Tavanomaisen LSP tarjoajan kanssa ollaan yleensa
suhteellisen etaisissa valeissa ja kiinnitetaédn eniten huomiota kustannuksiin ja itse tavaran
saamiseen paikasta toiseen. Siksi tavanomaisilla LSP yrityksilla on my6s vdhemmaéan

tapoja erottua joukosta valintatilanteessa. (Holter & al. 2008, 25-6)

2.6.2 Kuljetuspalveluiden hankinnan ulkoisia ja sisdisia tekijoita

Kuljetuspalveluiden hankinta eroaa tietyilta osin tavallisesta palvelusta. Kuljetuspalvelut
kasittavat padasiassa vain B2B(Business to business) puolen. Talléin ei vain palvelun
ostajalla ole merkitystad palvelun laadun suhteen, vaan myds asiakas voi karsid huonosta
palvelusta. Tasta syysta yhteistyd ostajan ja asiakkaan valilla on tehostetumpaa. (
Andersson & Norrman 2002, 4)
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Kuljetuspalveluiden hankinta voi olla monimutkaista, mutta sen ei tarvitse olla sita.
Monimutkaisen siita syntyy, jos 3PL-yritys hoitaa useampaa toimitusketjuun liittyvda osa-
aluetta, kuten varastointia ja jalleenmyyntid. Vaikka monella teollisuudenalalla
kuljetuskustannukset ovat suuri era, niin ostavalla osapuolella on silti usein vahva
neuvotteluvoima, johtuen kuljetusalalla olevasta vahvasta ja monipuolisesta tarjonnasta.
Ostajan asemaa parantaa entisestaan usein kaytetty strateginen asetelma, jossa yritys on
hankkinut globaalisti kaksi vahvaa palveluntarjoajaa. Namé& palveluntarjoajat ovat
keskendan jatkuvassa hintakilpailussa ja samalla ostavalla yrityksella on kéaytdssaan
laajempi  kapasiteetti. Kahden palveluntarjoajan pidempiaikaisella valinnalla ja
hyodyntamisella  pystytddn my0s standardisoimaan laatua ja vahentdmaan
hankintaprosessista koituvia siséisia kustannuksia. (Andersson & Norrman 2002, 4)

Vaikka kuljetuspalveluiden hankkijoilla on yleensé vahva asema sopimusneuvotteluissa, ei
sitd voida pitdd ainoana avaimena varmaan onnistumiseen. Lisdksi on tarkeada, etta
yrityksissa nahdaan kuljetuspalveluiden ostaminen ja hallinta osana yhta ja samaa
kokonaisuutta. Kuljetuspalvelun koettu palvelutaso riippuu hankitusta kuljetustyypista,
jonka laatua ja hintaa tyypillisesti vertaillaan. Tata vastakkainasettelua pyritaan
maadrittelemaan erityisesti ostoprosessissa. Kuljetusten hallinnassa taas pyritaan
varmistumaan niin palveluntarjoajan sopimuskohtaisesta velvoitteiden tayttamisesta, kuin
niiden sisaisesta toimivuudessakin. Ylipaataan pyritdan varmistumaan luvatusta
laatutasosta. (Holter & al. 2008, 22)

Kuten edella mainittiin, kuljettamisella on suora vaikutus yritysten toimitusketjuun.
Seuraavat tekijat ovat suurimpia ulkoisia vaikutustekijoita, silloin kun logistiikkapalvelun
tarjoajan toimivuutta ja kriteerejd arvioidaan. Yleisin on luonnollisesti palvelun hinta ja
siihen liittyvien lisdpalveluiden hinnat. Tama usein muodostaa suurimman logistisen
kustannuseran. Toinen on kuljetus nopeus usein ovelta ovelle periaatteella. Kuljetusten
lapindkyvyys, kuten tarkat jaljitystiedot, sekd tarkat arviot saapumisajankohdista ovat
tarkeita tietoja monella toimialalla. Viimeisimp&na ulkoisena, osittain myods sisaisesti
vaikuttavana, tekijand voidaan pitda yritykselle koituvia kustannuksia kuljetustenhallinnan
yllapidosta. Tama pitaa sisalladn kaikki ne tyotehtavat ja kokonaisajankayton, joita
yllapitoon kuuluu. Esimerkiksi erilaisten dokumenttien valmistelu ja muihin hallinnollisiin ja
operatiivisiin palveluihin liitettavat tehtavat kuuluvat tdhén kategoriaan. (Holter & al. 2008,
23)
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Usein hankintojen arvioinnissa keskitytdan vain ulkoisiin tekijéihin, vaikka siséaisesti
hankintaan vaikuttavilla tekijoilla on lahes aina suuri merkitys kokonaisuuden
muodostuessa. Sisaisesti vaikuttaviin toimenpiteisiin kuuluu ulkoistetun palvelun hallinta,
joka puolestaan sisaltaa tilauksien jarjestelyn ja informaation paivittamisen kuljetuksista
sisdisiin jarjestelmiin ja muille tarkeille kontakteille. Siihen kuuluvat myds kuljetuspalvelun
laaduntarkkailu ja odottamattomien tilanteiden ratkominen, kuten viivastymiset jne. Sisaisia
ja ulkoisia tekijoita ei tietenk&an tule kohdella irrallisina toisistaan, vaan yhtené integroituna
kokonaisuutena. Tdma on yksi edellytys tehokkaalle ja toimivalle logistiikkatydskentelylle.

(Holter & al. 2008, 25)
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3. Kuljetuspalveluiden hankinta laakevientiyrityksessa

Tutkimusta varten on haastateltu ladkealalla toimivaa kuljetuspalveluiden hankinnasta
vastaavaa, logistiikkapaallikkd Minna Ohmania. Kysymykset on luotu kirjallisuudessa ja
aiemmissa tutkimuksissa esitettyja malleja silmalla pitden. Seuraavan kolmen laajemman
aihe-alueen pohjalta luotin joukko kysymyksid, joilla pyrittin saamaan vastauksia

paatutkimuskysymykseen:

1. Toteutuvatko mallit ja teoriat oikeasti myds ladkeyrityksessa?
2. Kaytetddnko tai tehdaanko tosielaman tilanteissa jotain, mita teoria ei mainitse?

3. Miten DCA-malli toteutuu esimerkkiyrityksessa?

Paakysymyksen tavoitteena oli selvittdd millaista kuljetuspalveluiden hankinta on
ladkeyrityksessa? Laadituilla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan erityisesti kaytannon ja
kirjallisuuden valisia eroja ja yhtalaisyyksia. DCA-mallin avulla pyrittin saamaan aikaa
selkeitd ja helposti vertailtavissa olevia vastauksia. Logistiikkapaallikko Ohman pyrki
vastaamaan mahdollisimman kattavasti esitettyihin kysymyksiin antaen esimerkkeja

kaytannon toiminnasta ja strategisesta lahestymistavasta.
3.2 Laakeviennin erityispiirteita

Johtuen siitd, ettd tyon aihealueena on kuljetuspalveluiden hankinta ja erityisesti
ladkkeiden kuljettaminen, on tarkedd ymmartaa, miten ladkkeiden kuljettaminen nahdaan
ladkeyrityksessa ja mitd erityispiirteitd juuri l&aaketeollisuudessa on havaittavissa.
Laaketeollisuudessa kaytetddn useimmiten ulkoistettuja palveluita |&8kkeiden
kuljettamisessa. Niin kuin monella muullakin alalla, keskittymista vain ydinosaamisiin
pidetddn edellytyksend kannattavalle toiminalle. (Sink & al. 1996, 38) Syyksi ndhdaan
myos teollisuudenalan muutosherkkyys. Kemikaali- ja laaketeollisuusyritysten halukkuutta
ulkoistaa toimitusketjuaan lisdd toivo alentuvista kustannuksista ja ketterammista
palveluista. Talla tavoin yritykset uskovat parantavansa operatiivista joustavuuttaan, jolloin
mya0os yritysten nopean reagointikyvyn muuttuviin markkinatilanteisiin nahdaan paranevan.
(Lewis & al. 2007, 2) Ladkeviennissa kuljetuksen hinta maaraytyy tarvittujen lavapaikkojen
mukaan. Lahes tyhjalla autolla tai lentokoneella voi olla kaksin verroin kallimpaa kuljettaa
ladkkeita, kuin taydella. Talldin omien rekkojen kayttdmisesta muodostuisi liilan kallista ja

kuljetusaikavali kasvaisi likaa rekkojen taydentymista odotellessa. (Ohman 2012)
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Ohman oli samaa mieltd Lewisin kanssa toimialan riippuvuudesta palveluntarjoajista,
mutta halusi lisata muitakin alalle ominaisia tekijoita. Ensimmaisena Ohman totesi alalla
vallitsevan tarkan s&éntelyn, jonka yllapitoa valvovat niin viranomaiset kuin molemmat
kaupan osapuoletkin. Kuljetuslampdtila on yhtena laakkeille kriittisenad tekijana tarkasti
valvonnan kohteena. Myds kemiallisten aineiden Iluokitteleminen rajahdysherkiksi,
huumausaineiksi tai mahdollinen kontaminaatioriski aiheuttavat usein eritystoimenpiteita.
Toimittajia ei edes harkita yhteistyokumppaneiksi, mikali heilta ei l6ytynyt oikeiden
valvontavirastojen akreditointeja kemiallisten aineiden kuljetukseen. Laatuasioiden
varmistamisen ja riskien minimoimisen on oltava huipputasolla, silla vahingot tulevat
useimmiten kalliiksi. Oikeita uhkakuvia muodostavat yksittdisen lagdkeaineen myyntiluvan
menettaminen tai koko yrityksen jattdminen markkinoiden ulkopuolelle lupien puutuessa tai
vioittuneiden tuotteiden paadyttya markkinoille asti. Siksi kyseisten asioiden toimivuuden

varmistamiseksi auditointeja suoritetaan jatkuvasti. (Ohman 2012)

Laakealan yritysten liiketoimintamalli ei yleensd perustu varastoinnin ymparille, vaan
valmiit ladkkeet pyritdédan saamaan mahdollisimman nopeasti ulos omista suppeista
varastoista. Toimitusvarmuudella on talléin suuri rooli koko toiminnan pydrittdmisen
kannalta. Koska kyseessa ovat ladkeaineet, joiden hinta on yleensd kokoonsa ja
painoonsa nadhden suhteellisesti korkea, ovat laakeyritykset valmiita tilaamaan nopeimpia
ja kalleimpia kuljetusmuotoja. Laakeaineille on myds usein laissa tarkoin saadetyt
voimassaoloajat, jolloin nopea toimitus kasvattaa myynti-ikkunaa ja on siten asiakkaille
tarkeaa. Kiireellisesta toimitusaikataulusta ja suhteellisen kevyesta tuotteesta puhuttaessa,
kaytetdadn teollisuudenalalle tyypillisesti usein lentorahtia pitkille etaisyyksille ja
rekkakuljetuksia lyhyemmille etéisyyksille. Logistiikkayritykset hyddyntavat sitten pitkilla
etaisyyksilla myos laivakuljetuksia tarpeesta riippuen. (Ohman 2012)

3.3 Hankintaprosessin vaiheet ja toimittajajoukon maarittely

Ensimmaiseksi haastateltavan tuli kayda paapiirteittain lapi hankintaprosessin vaiheita ja

vastata seuraaviin kysymyksiin.

1. Miten yrityksessé lahdetddn liikkeelle sopimuksen loppuessa tai uuden tarpeen
iimaantuessa?
Miten toimittajia vertaillaan?

3. Millaisia sopimuksia tehdaan?
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Vastauksessaan Ohman painotti, ettd sopimuksen loppuessa tai uuden tarpeen
iimaantuessa pyritddn kasaamaan kaikkien korporaation sisaisten laitosten ja
tytaryhtididen edustajat yhteen neuvottelupdytaan. Nain saadaan luotua tilanne, jossa
kaikki voivat vaikuttaa ja kertoa nakokulmiaan ja vaatimuksiaan uudelle toimittajalle tai
antaa ehtoja tulevalle sopimukselle. Tallaista lahestymistapaa han kutsui ns.
"crossfunctional team” luomiseksi. Suunnittelu ja aikataulutus uudelle sopimukselle pyrittiin
aloittamaan aina noin kolme kvartaalia ennen sopimuksen umpeutumista. Taméan vaiheen
tarkoituksena oli heréttda avointa keskustelua ja katsoa miten yhteistyd oli sujunut
ylipaataan, seka miettid onko uusille toimittajille tarvetta vai ollaanko nykyisten kanssa

tyytyvaisia. Ohman kiteyttadkin toimenpiteet selkeasti:

"Analysoidaan ollaanko tyytyvaisia toimintaan seka mita kuljetusyrityksid on kaytetty

missakin maassa, milla euromaaralla ja milla volyymilla jne.” .( Ohman 2012)

Oltiin sitten tyytyvaisia tai ei, kilpailutus tehtiin joka tapauksessa. Yrityksessa oli tapana
hoitaa uudelleenkilpailutus kahden vuoden vélein, siispé sopimuksista tehtiin kaksivuotisia.
Suuret muutokset toimittajapohjassa haluttiin kuitenkin pitaa vahaising, silla ne nahtiin

kalliina ja tyolaina toteuttaa.
Jatkokysymyksena oli:
1. Miten kilpailutettavien yritysten joukko maaritellaan?

Vastauksesta kavi ilmi, ettad tarjouspyynnoét lahetetaan kaikille vanhoille toimittajille seka
muille saman kokoluokan yrityksille. Paatavoitteena on saada kilpailutukseen mukaan
kaikkein kilpailukykyisimmat yritykset, joilla olisi kapasiteettia solmia yrityksen kanssa
paatoiminen sopimus eli hoitaa noin 50 % kaikista kuljetuksista. Lopuille kilpailutettavista
kriteerit eivat olleet yhta maaritellyt, vaan enimmakseen Kkilpailutus ja valinta perustuivat
hintaan. (Ohman 2012)

Yrityksen toimintatapaa voidaan pitd&d hyvin lahella lloranta & Pajunen-Muhonen (2008)
viisiaskelista valintaprosessia. Molemmat painottivat yleisen toimivuuden eli toimittajien
osaamisen, kapasiteetin seka resurssien varmistamisen tarkeyttd. Yrityksessa oli myos
tultu samaan johtopaatokseen siitd, etta uuden yhteisyokumppanin toimivuutta oli vaikea
varmistaa etukateen, siksi he usein yrittivatkin parantaa mieluummin vanhaa sopimusta
kuin lahted kokeilemaan uutta. Koska kilpailutus suoritettiin kahden vuoden valein, yritys

my6s hyodynsi tehokkaasti Andersson & Norrmanin (2002) huomiota kuljetusalalla
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vallitsevassa asetelmasta, jossa yritys pystyy laittamaan suuret toimijat jatkuvaan
keskinaiseen hintakilpailuun. Tarjonnan monipuolisuuden takia he pystyivat hyddyntamaan
samalla kertaa myds saatavilla olevaa laajaa kapasiteettia.

3.4 Valintaan vaikuttavat kriteerit ja toimittajien vertailu

Toinen kysymys pyrki tarkentamaan valintaan vaikuttavia kriteereja ja keinoja, joilla
toimittajia laitetaan paremmuusjarjestykseen. Koska kyseessa oleva yritys on verrattain
suuri ja kuljetuksia lahtee useita paivittdin, on my6s kuljetuspalveluja tarjoavan yrityksen
oltava kapasiteetiltaan riittavan suuri. Ohman uskoi, etta suuri kapasiteetti takaa myos
paremman toimitusvarmuuden. Yrityksessa ei kaytetty aktiivisesti suorituskykya mittaavia
tyokaluja tai laskureita. Sen sijaan hintavaihteluja ja kuljetuskapasiteettia seurattiin
tarkasti. Yrityksessd on totuttu kayttamaan kahdeksaa eri yhteistybkumppania, joista
suurin kuitenkin kattaa lahes puolet yrityksen kaikista kuljetuksista. Ohman painotti, etta
globaalius ei toimijoissa ole sinadlladn vaatimus silla lahes kaikki sopimuksista kilpailevat
yritykset ovat erilaisten liittoutumien kautta yhteyksissa likimain kaikkialle maailmaan.
Toimittajien lukumaaralla haluttiin varmistaa toimivat yhteydet myds volyymiltaan
pienenpiin maihin. Mikali volyymit yrityksessa kasvaisivat ja tavaraa saataisiin lahtemaan
saanndllisesti ja suurissa erissd myos pienemmille markkinoille yrityksessa harkittaisiin
myo6s toisen suuren toimittajan mukaanottoa ja yksittaisten toimittajien kokonaismaaran
karsimista. (Ohman 2012)

Axelsson & Wynstra (2002) mainitsevat teoriassaan, etta kriteerit ja mittaristo vaihtelevat
toimialoittain ja yrityksittain paljon. Dataa saatetaan arvottaa eri tavoin tahosta riippuen. Eri
organisaatiot  hyddyntavat joko ma&aréllisia tai laadullisia  arviointimalleja.
Esimerkkiyrityksessa oli selvasi keskitytty enemmaé&n palveluntarjoajien muodostamaan
logistiseen kokonaistilanteeseen, kuin yksittaisen palveluntarjoajan palvelutasollisiin
heikkouksiin tai vahvuuksiin. Yritykselle tarkeitd kriteereja, kuten toimitusvarmuutta

parannettiin toimittajien suurella maaralla. (Ohman 2012)

Vaikka yritys itse ei pitanyt aktiivisia mittausjarjestelmia, kaikilta kilpailutettavia yrityksia,
sekda sopimuksessa olevia yrityksid pyydettin kokoamaan edellisvuoden tilastonsa
toimitusvarmuudesta, volyymeista ja hinnoista, joista sitten muodostettiin yhteenvedolla
Pivot-taulukko. (Ohman 2012) Pivot-taulukolla tarkoitetaan tyokalua, jolla voidaan nopeasti

koota ja jarjestdd suuria maarid kvantitatiivista dataa. ( David Geffen, 2002) Kattavimman
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yhteisty6sopimuksen tehnyt toimittaja sitoutui lahettamaan myo6s

toimitusvarmuusraporttinsa kvartaaleittain.

Holter & al. (2008) mainitsevat tydssdan myos hintavertailun tarkeyden. Yrityksessa hinta
nahtiin palvelutasoa kuvaavana attribuuttina, mikali sen toteutumista haluttiin kuvata
reaaliajassa. Ohmanin mukaan yrityksessa ei jarjestelmallisesti, muutoin kun kahden
vuoden vaélein tapahtuvissa neuvotteluissa, pyritty selvittdmaan sovitun palvelutason
toteutumista. Kiriisitilanteet ja muut poikkeukset toki pyrittiin ratkomaan reaaliajassa.
Pajunen-Muhonen (2008) kuvailee palvelutasosopimuksia ja niiden valvomiseksi luotuja
tarkasti maariteltyja kvantitatiivisia mittareita ainoana tapana konkretisoida aineettomia
palveluita, seka tapana paasta tarkkoihin spesifikaatioihin, muuten vaikeasti
maariteltavassa palveluidenhankinnassa. Tasta huolimatta tutkittavassa yrityksessa ei
aktiivisesti mitattu palvelutasosopimusten tayttymista. (Ohman 2012)

Holter & al. (2008) kertovat teoriassaan ulkoisista ja siséisistd tekijoista ja niiden
vaikutuksesta toimivuutta ja kriteerejd arvioitaessa. Ulkoisiin tekijoihin kuuluvat hinta,
toimitusnopeus ja —varmuus, kuin taas sisaisiin laskettiin ulkoisten palveluiden hallinta,
laaduntarkkailu ja odottamattomien tilanteiden ratkaiseminen. Vaikka ne on nimetty eri
osa-alueiksi, tulisi niitd silti kohdella osana yhtenaista kokonaisuutta ja edellytyksena
tehokkaalle ja toimivalle logistiikkatydskentelylle.

Ohmanin mukaan laskeyrityksessa on kiinnitetty huomiota ulkoisiin tekijéihin, kuten
palvelun hintaan ja toimitusvarmuuteen. Merkittavimmaksi vertailun kohteeksi muodostui
hinta. Jos toimittajaa paatettiin vaihtaa, pyrittiin keskustelemalla ja kokeilemalla 16ytamaan
paras mahdollinen jarjestely. Jos esimerkiksi toimittajalla oli muita toimitussuhteita
yritykselle olennaisiin toimitusmaihin, jolloin hinta pysyisi matalampana. Yhtena toimittajan
valintaan ratkaisevasti vaikuttavana kriteerind mainittiin kilpailutettavan yrityksen kaluston
kyky kuljettaa lampdsaadeltyja tuotteita. Siksi lamposaadeltyjd termorekkoja ja niiden
kapasiteettia pidettiin lahes yhta tarkeana, kuin tavallisten rekkojen saatavuutta. Koska
kyseessa ovat ladkeaineet, joiden voimassaoloajat ovat suhteellisen lyhyitd, ollaan usein
valmiita tilaamaan nopeampia ja kallimpia kuljetuspalveluja. Tastad johtuen yrityksesséa
pidettiin toimittajissa tarkeana, etta toimittaja sai rahdit nopeasti maaranpaahan. (Ohman
2012)

"On pakko saada se palvelu, mitéd halutaan. Ei voida antaa omien varastojen tayttya ja

tuotannon pysahtya noutamaan tulevien rekkojen odottelun takia.” (Ohman 2012)
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Kuitenkin koko haastattelun perusteella voidaan todeta, etta sisaisilla tekijoilla on kriteerien
muodostamiselle ja toimittajien arvioinnille yrityksessa vahintaan yhta suuri vaikutus kuin
ulkoisilla tekijoilla. Silla yrityksen kuljetuspalveluiden hankinta perustuu l&htbkohtaisesti
palvelun tarjoajien hallintaan. Erilaisia ongelmia ilmenee kuljetuspalveluissa usein ja niiden
selvittaminen on aikaa vievaa. Kyseisessa yrityksessa oli noin 20 henkildd palkkalistoilla,
joiden tyonkuvaan kuului jarjestaé laakeaineiden kuljetukset ympari maailmaa. Toimivuus

on siksi ensisijaisen tarkeaa. (Ohman 2012)

Ohmanin mainitsemalla kahdeksan eri palveluntarjoajan systeemilla vahennetaan
riippuvuutta  yksittaisiin - toimittajiin.  Varjopuolena voidaan pitda kasvavia siséisia
hallintokustannuksia, joihin kuuluu ammattitaitoisen ja jatkuvasti ajan tasalla olevan
henkilokunnan palkkaus ja koulutus. Henkilokunnan toimiva palvelu ja nopea reagointikyky
muuttuviin tilanteisiin olivat tarkeita, eik& vahiten siita syysta, etta ladkkeiden kuljetus on

laissa tarkoin saadeltya. (Ohman 2012)

3.5 Hankintastrategia ladkekuljetuksiin

Kolmas kysymys pyrki selvittdmaan millaista hankintastrategiaa yrityksessa hyddynnettiin,
kun valintakriteereja maariteltiin ja mihin strategia perustui? Ohmanin vastauksesta kavi
ilmi, etta kaytetty strategia perustui yksinkertaisesti kustannustehokkuuden ja toimivuuden
tasapainoon, sekd mahdollisimman optimaaliseen lopputulokseen. Optimoinnissa pyrittiin
siihen, ettd volyymiltaan kaikkein suurimmat vientimaat saavat tehokkaimmat toimijat.
Pienempid kohdemaita ei yrityksessd oltu optimoitu yhtd tehokkaasti, 80 %
ladkekuljetuksista kilpailutettiin ja loput pienimmat laéke-erat menivat tilanteen mukaan eri
likkeiden kautta. Myo6s muita laakealalla kilpailevia toimittajia vertailtin kesken&an.
Vertailuun kaytettin Benchmark-metodia. Benchmarkkauksella tarkoitetaan sita, etta
palvelua ostettaessa saada hankittua vastaava laadukas palvelu yhta edullisesti kuin alan
johtava toimija. Analysointia varten on kerattdva dataa kilpailijoiden toimista ja pyrittava

sen avulla samoihin lopputuloksiin kuin malliyritys. ( Current & Weber 2003, 431).

Toimivuus, joka koettiin yhdeksi strategiseksi paatekijaksi, nahtiin esimerkiksi tietynlaisen
rytmin kehittymisena yrityksen ja toimittajien valille. Talldin asiakkaatkin osasivat odottaa
kuljetuksia tiettyind ajankohtina. Painoarvoa oli my6s toimittajan kyvylla ottaa huomioon
laéketeollisuudessa tarvittavat erikoisominaisuudet omissa jarjestelyissdan. Yrityksessa ol

siis kaytdssaan omat ja sisaisesti toimiviksi havaitut menetelmét. Haastattelussa korostui
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kuitenkin yrityksen lahtokohtainen halu yrittdaa yllapitda pitkdaikaisia toimittajasuhteita,

vaikka hinta ei olisikaan kaikkein kilpailukykyisin. (Ohman 2012)

"Ei haluta tehdé suuria ns. "overhaul” liikkeita jos ei ole sille tarvetta, silla se on tydlastéa ja

kestada aikansa ennen kuin uusi toimittajasuhde toimii taas.” (Ohman 2012)

lloranta & Pajunen-Muhonen (2008: 35, 135-6) sanovat, ettei yleista kaikenkattavaa
teoriaa ole hankintastrategian pohjaksi, vaan jokaiselle hankintatarpeelle ja tilanteelle on
omat yrityskohtaiset toimintamallit. TAma nayttaa olevan totta myos tutkittavan yrityksen
kohdalla. Strateginen hankinta koskettaa koko organisaatiota. Toimivalla toimittajien
hallinnalla saadaan yrityksen valmisteille maksimaalinen arvonlisays. (Sollish & Semanik,
2011, 1)

Seuraavana kysymyksené oli haastateltavan kasitys kokemuksen ja oman ndkemyksen
tarkeydesta hankintastrategiassa. Kyseessa on ns. kvantitatiivisesti vaikeasti mitattava
kokonaisuus, joka perustuu tyontekijoiden palautteeseen sekd omaan ja ylimmanjohdon
nakemykseen tulevaisuudesta. Ohmanilla oli selke& mielipide asiasta. Yrityksessa pyritaan
jatkuvasti pitamaan huoli siitd, ettd on olemassa ykkostoimittaja ja myds mahdollisia
varatoimittajia, jotka antavat yritykselle likkumavaraa ongelmien sattuessa. Isompien

ongelmien huomaamista tai niiden pitkaaikaista jatkumista ei voitu edes ajatella.

*Kilpailutuksessa on mukana kyselylomake omille ty6tekijoille. Miten on mennyt? Onko
toiminnassa parannettavaa? Operatiiviselta puolelta kylla kuuluu, jos hommat eivét toimi!”
(Ohman 2012)

Ohman oli samoilla linjoilla Sanayei & al. (2008: 732) kanssa. Yrityksilla on lopulta kaksi
vaihtoehtoa toimittajien valintaan. Ensimmainen vaihtoehto on valita yksi toimittaja, joka
pystyy tayttaméaan kaikki vaatimukset. Toinen vaihtoehto on valita sopiva maara useampia
toimittajia. Tapauksessa, jossa yksikdan toimittaja ei tayta vaadittuja kriteereja, paadytaan

yleensa useamman toimittajan kombinaatioon.

Laaduntarkkailu ja odottamattomien tilanteiden ratkaisu kuuluvat Holter & al. (2008: 25)
mukaan monen yrityksen tarkeimpiin sisdisesti operoitaviin tehtaviin. Ohman antoi selvasti
painoarvoa néille kuljetustenhankinnan sisdisille tekijdille. Operatiivisia hankintaprosesseja
ei lueta strategisiksi, silla niihin ei sisdlly sopimuksia tai pidempiaikaisia arviointeja.
Operatiiviseen puoleen luetaan paivittaiset ja rutiininomaiset hankintaprosessit. (Sollish &
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Semanik, 2011, 1-2) Ohman piti niita kuitenkin tarkeind mittareina toimittajien

onnistuneelle valinnalle ja sita kautta strategisesti tarkeina. (Ohman 2012)

3.6 DCA-mallin toteutuminen yrityksesséa

Muokatussa DCA-mallissa annetut kysymykset esitettiin siis haastateltavan yrityksen
kuljetuspalveluista vastaavalle henkildlle. Ne lueteltin arvotussa jarjestyksessa, jotta
vastaaja ei pystyisi saamaan tietoa muiden vastauksista. Vastaajalle tarkeimmaksi
attribuutiksi osoittautui myds tutkimustuloksissa (katso sivu 17) ensimmaiseksi sijoittunut
luotettavuus palvelun toimittamisessa. Tata pidettiin yrityksessa ehdottoman tarkeéna ja
my0os tarjouskilpailussa edunantavana tekijana. Ohman kuitenkin muistutti, etta kaikilta
toimittajilta edellytettiin luotettavuutta jo l&htbkohtaisesti, eika toistuvia epaonnistumisia
hyvaksytty. Toiseksi tarkeimpana haastateltava piti kilpailukykyistd hintaa, joka ol
tutkimuksissa sijoittunut toiseksi. Tutkimus ja yritys olivat samoilla linjoilla hinnan

kuulumisesta voittaviin tekijoihin (w/winning attribute). (Katso kuva 4).

Kolmanneksi tarkeimpana tekijand kuljetuspalveluja hankittaessa yritys  naki
helppohoitoisuuden ja toimivan asiakassuhteen eli asiakasinteraktion. Myds tama ol
Andersson & al. (2011: 105) tutkimuksessa sijoittunut samalle sijalle. Liiketoiminnallisesta
tarkeydestaan huolimatta yrityksessa ei kuitenkaan néhty tekijalla olevan tarjouskilpailussa
edunantavaa asemaa, vaikka se oli tutkimustuloksissa osoittautunut voittavaksi tekijaksi.
Ohman piti tekijaa vaatimuksena kaikille toimittajilleen, silla monet yrityksen tyontekijoista
olivat jatkuvassa interaktiossa toimittajan henkiloston kanssa. llman sita asioiden ei

uskottu toimivan. (Ohman 2012)

Seuraavaksi tarkeimmaksi attribuutiksi valikoitui jarjestelmien toimivuus ja nopea
reagointikyky muutoksiin. Tatd attribuuttia Anderson & al. (2011: 105) Kkutsuivat
asiakkaiden tarpeiden huomioinniksi. Se sijoittui myds Ohmanin mielesta neljanneksi
tarkeimmaksi tekijaksi. Tekija siis sijoittui korkeammalle yrityksen preferensseissa ja sen
pitdminen voittavana tekijdnd selittyy suurimmalta osin toimialan erikoisvaatimuksilla.
Kustannusten nousu saattaa olla eksponentiaalista, mikali myohastelya tai kriittisia virheita
sattuu. Jarjestelmien toimivuudella ja nopealla reagointikyvyllda pystytdan vahentdmaan

naita riskeja ja niiden aiheuttamia taloudellisia tappioita.

Kolmesta viimeisesta attribuutista ensimmaiseksi sijoittui kuljetuspalveluja tarjoavan

yrityksen kapasiteetti. DCA-tukimuksissa kapasiteetti sijoittui neljdnneksi, joka luo yhden
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pykalan eron Ohmanin vastaukseen. Tama voidaan osittain selittaa silla, etta yrityksessa
kaytettiin kahdeksaa eri kuljetusliikettad, jolloin yksittdisen yrityksen kapasiteetilla ei ollut
yhtd suurta vaikutusta. Kuitenkin LSP:n kapasiteetin piti olla riittdvan suuri vastaamaan
yrityksen yllattaviinkin  tarpeisiin. Tasta syysta kapasiteettia pidettiin yrityksessa
ratkaisevana ja voittavana kriteerina. Lisdksi haastattelussa mainittiin, ettd oman
tuotannon mahdollisessa kasvutilanteessa voitaisiin toimittajien lukumaaraa vahentaa ja
nain myos toimituskapasiteetin merkitys kasvaisi entisestdén. Andersson & al. (2011: 105)
olivat omassa tutkimuksessaan tulleet tulokseen, ettei kapasiteettia pidetd yleisesti

voittavana attribuuttina.

Toiseksi viimeisimmaksi yritys sijoitti toimittajan kyvyn innovointiin ja markkinajohtajan
aseman. Myds tutkimuksen perusteella taméa osa-alue ei ollut kovinkaan arvostettu eri
alojen logistiikka-ammattilaisten keskuudessa. Tutkimuksessa se sijoittui kaikista
seitsemasta attribuutissa viimeistd edeltavaksi. Molemmat pitivat tekijad enemman
valttamattomyytena, kuin voittavana ominaisuutena. Niin epatodennakoiseltd kuin se
kuulostaakin, kaikkein vahiten arvostetuksi tekijaksi yritys luokitteli ammatintaitoisuuden ja
tietotaidon. Tama oli Anderson & al. (2011: 105) tutkimuksessa sijoittunut myos
viimeiseksi. Ohman perusteli sijoitusta lahinna sill4, ettd kaikkien toimittajien oletetaan
olevan jo pelkastaan alalla olevan kovan kilpailun takia erittdin ammattitaitoisia ja

yritykselle tarkea tietotaito kasvaa kunnolla vasta pidempiaikaisen yhteistyon seurauksena.

1.luotettavuus ja suorituskyky 1.luotettavuus ja suorituskyky
2.hinta 2.hinta
3.asiakasinteraktio 3.asiakasinteraktio

4. 4.asiakkaiden tarpeiden huomiointi
5.asiakkaiden tarpeiden huomiointi 5.

6.innovointikykyja markkinajohtajuus 6.innovointikykyja markkinajohtajuus
7.ammattimaisuus ja tietotaito 7.ammattimaisuusja tietotaito

Kuva 4 DCA-mallin tulokset
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4. Yhteenveto ja johtopaatokset

Hankintaan liittyvia teorioita on kirjoitettu ja sovellettu kaytant6on paljon. Teoriat ja mallit
eivat ole kuitenkaan aina kaytossa oikeissa liike-elaman tilanteissa. Yrityksen hankintoja
ohjaavat vahvasti yrityksen omat tarpeet ja niiden ymmartdminen. Palveluhankintojen
erityispiirteitda.  ymmartadkseen on ensin ymmarrettava yleisia hankintateorioita ja
toimittajavalinnan malleja. Palveluiden hankkimisen tekee oikukkaaksi se, etta kyseessa ei

ole kasinkosketeltava tai helposti mitattava entiteetti.

Akateeminen tutkimus on aikaisemmin painottunut suurimmaksi osaksi tavaroiden
hankintaan. Palveluiden osuus hankinnoista kasvaa kuitenkin jatkuvasti ja on saamassa
aikaan rakennemuutoksen. Palveluiden luokittelulle on olemassa erilaisia tapoja. Useasti
palvelut liittyvat suoraan tavaran ostamiseen eli ovat sita tukevia. Yleisin luokittelutapa on
kuitenkin luokittelu toiminnalliseen ymparistoon, kuten taman tyon kannalta oleelliseen

kuljetus- ja jakelupalveluun.

Palveluiden hankinta etenee yrityksesta riippuen erilaisia arviointeja ja prosesseja pitkin.
Arviointi perustuu kriteereihin, joita yrityksissa pidetdan tarkeana. Prosessit ovat usein
l[&htoisin  yrityksen kokemuksista ja tavasta viedad asioita eteenp&in. Toimivuus
jokapaivaisessa liike-elaméssa on usealle yrityksille teoriaa tarkedmpé&éa. Hyvan ja huonon
palvelun ero voi muodostua Kkalliiksi, silla virheellista palvelua on jalkeenpain lahes
mahdotonta korjata. Yrityksissa hyviksi havaitut kaytannot eivat ole valttamatta kokonaan

erilaisia kuin tutkijoiden luomat mallit, mutta niistd huokuu vahvempi kaytannénlaheisyys.

Tybn empiirisessa osiossa haastateltiin ladkeyrityksessa tyoskentelevaa
kuljetuspalveluiden hankinnasta vastaavaa toimihenkildd, Minna Ohmania. Ohmanilta
kysyttyja kysymyksid ohjasi halu selvittéa minkalaista strategiaa yritys kaytti toimittajien
valinnassa. Ohman (2012) hahmotteli ladketeollisuutta haastavaksi toimialaksi, jossa
erilaisia tuotteita on suuri lukumaara. Nykypaivana laakeyritykset haluavat keskittya
ainoastaan ydinosaamiseensa, joka liittyy suoraan laékkeiden valmistukseen. Strateginen
tukitoimintojen jarjestely on siksi ulkoistettu. Tuotteiden kuljettamista monimutkaistaa alalla
vallitseva tiukka saately. Ladkkeiden luokittelu rdjahdyskerkiksi, huumausaineiksi ja tarkat
lampotilavaatimukset asettavat kuljetusyritykset vaativan paikan eteen. Riskit on

pystyttdva minimoimaan, silla vahingot tulevat nopeasti erittdin kalliiksi. Oikea-aikainen,
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nopea ja kustannustehokas kuljetuspalvelun hankinta on ensisijaisen tarkea Kkaikille
kilpailukykyisille laakeyrityksille. Toimitusvarmuus on puolestaan elintarkedd, koska
ladkeyritysten liikketoimintamallit eivat perustu varastoinnin ymparille, vaan valmiit [adkkeet

on saatava nopeasti ulos omista suppeista varastoista.

Yrityksessa lahestyttiin hankintoja ammattimaisesti ja selkeat rutiinit oli muodostettu
hankintaprosessin tueksi. Yhden suuren yhteistybkumppanin loytaminen oli selkeéa
paatavoite, vaikka yrityksessa hajautettiin riskid ja parannettin toimitusvarmuutta
solmimalla pienimuotoisempiakin sopimuksia. Yrityksessa oltiin valmiita sijoittamaan paljon
sisdisia resursseja toimivimman yhteistyon [6ytamiseksi ja parantamiseksi. Ohmanin
mukaan yrityksella oli lahtokohtainen halu yrittdd yllapitdd pidempiaikaisia
toimittajasuhteita, koska suurten muutosten uskottiin olevan tyolaitd ja toimivuuden

rakentamisen kestavan pidemman aikaa.

Yrityksen lapikdyman valintaprosessin voidaan katsoa vastaavan ainakin paapiirteittain
lloranta & Pajunen-Muhonen (2008) hankintateoriassa mainitsemaa valintaprosessin
mallia. Kuljetuspalveluiden hankinnan tarkeimmaksi kriteeriksi nousi selkeasti toimivuus.
Toimivuutta yritykselle kuvasti toimittajan osaaminen, kapasiteetti ja toimitusvarmuus.
Yritys hyddynsi myos Andersson & Norrmanin (2002) asetelmaa, jossa Kkilpailutettavat
toimijat ovat jatkuvassa hintakilpailussa keskenddn. Tama nakyi siind, etta yritys kaytti

tiheaa kilpailutusvalia.

Yrityksessa ei ollut kaytdssaan minkaanlaisia tyokaluja tai ohjelmia toimittajien valinnan ja
hallinnan tueksi. Yrityksessad uskottiin hintavaihteluiden seuraamisen ja kapasiteetin
tarkkailun riittavan, tarkeimman, eli riittavan toimitusvarmuuden saavuttamiseksi. Logistista
kokonaistilannetta parannettiin yksinkertaisesti lisdamalla toimittajien m&araa ja siten

parantamalla toimitusvarmuutta.

Tutkijat ja ohjelmien kehittdjat ovat kehittdneet monia tydkaluja helpottaakseen toimittajien
valinta- ja hallintaprosesseja. (Bose 2009, 155; Hui-shan Li & al. 2013, 1459-60; Govindan
& Murugesan 2011, 151; Zarandi & al. 2007, 832) Tasta huolimatta yrityksessa ei néahty
tarpeellisena mitata aktiivisesti toimittajiaan. Vaikka toimittajien suorituksia ei mitattukaan
aktiivisesti, pyydettiin kaikkia kilpailutettavia yrityksia kuitenkin kerddmaan tilastonsa
edellisvuosien hinta-, kapasiteetti- ja toimitusvarmuuskehityksesta. Naita tietoja kaytettiin
vertailupohjana paatbksenteossa. Sanayei & al. (2008) artikkelissa mainitsema logistinen

kokonaistilanne koettiin yrityksessd selkeasti tarkeammaksi kuin yhteistydsuhteen



34

kehittdminen yksittaiseen palveluntarjoajaan. Teorian mukaan usean toimittajan
kombinaatioon turvaudutaan silloin kuin yksikd&n toimittaja ei kykene tayttdmaan
vaadittuja kriteereja. Tama tekija oli myos Ohmanin mukaan, riskien hajautuksen ohella,

tarkein syy.

Palvelutason eli sovittujen ehtojen tayttymista ei yrityksessa myodskaan mitattu tavalla, jota
lloranta & Pajunen-Muhonen (2008) pitivat optimaalisena. Ohmanin mukaan yrityksessa
huomattiin palvelutason laiminlydnti vasta kun ongelmat ilmenivéat konkreettisella tasolla.
Tama johti siihen, ettd kriisitilanteita jouduttiin ratkomaan reaaliajassa ja ilman riittavaa
valmistautumista. Paatos olla kayttdmatta toimittajien valintaan ja hallintaan keskittyvaa
jarjestelmaa tai ohjelmistoa nakyi selkeimmin sisdisten hallintokustannusten
lisdantymisena.  Yrityksella oli palkkalistoillaan noin kaksikymmenta laakeviennista
vastaavaa tyontekijaa, joiden oli jatkuvasti oltava ajan tasalla muuttuvista tilanteista
huolimatta ja joiden tydaikaa kului merkittavasti erilaisten ongelmien ratkomiseen.
Tyobkalujen ja jarjestelmien kayttdonotto auttaisi valitsemaan paremmat toimijat, eika

tyontekijoiden tydaikaa nain ollen kuluisi yhté paljon pienenpien ongelmien korjaamiseen.

Viimeinen vaihe oli verrata yrityksen preferensseja toimittajavalinnassaan muiden
kuljetuspalveluita hankkivien yritysten preferensseihin. Ta&h&n vertailuun kaytettiin
muokattua DCA-mallia (katso sivu 15). Tulokset osoittivat, ettéd yrityksessa pidettiin
tarkeind samoja attribuutteja lahes samassa tarkeysjarjestyksessa kuin mihin Andersson &
al. (2011) olivat omassa tutkimuksessaan paatyneet. Ainoastaan kapasiteetti sijoittui
tutkimuksessa korkeammalle kuin mita se oli Ohmanin vastauksessa. Tamakin voidaan
selittdéa paaosin silla, ettd yrityksessa kaytettiin kahdeksaa eritoimittajaa, jolloin yksittisen
toimittajan kapasiteetti ei ollut niin tarked. Lahes identtistd jarjestystd voidaan pitda
merkkina siitd, ettd kuljetuspalveluhankinnan ammattilaisilla on vahva kasitys siitd, mitk&a
tekijat tekevat palveluntarjoajasta preferoidun. Yrityksessa ei kuitenkaan pidetty useita
tutkimuksessa voittaviksi attribuuteiksi todettuja tekijoitd yhta tarkeina. Tama voidaan
osittain selittdd ladkeaineiden kuljettamisen, seka laakealan erityispiirteiden avulla.
Attribuutit, joita ei pidetty voittavina tekijoina, olivat yrityksen mielestd yksinkertaisesti niin
fundamentaalisen tarkeita jokapaivaisessa toiminnassa, ettei ilman niita olisi tultu toimeen.
Tasta johtuen toimittajille ei niiden perusteella voitu antaa edunantavaa asemaa

kilpailutukseen.
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Haastattelussa esitetyt kysymykset toivat esille sen, miten yrityksessd nahtiin
kuljetuspalveluiden hankinta, mita asioita pidettiin tarkeind, seka mitkd asiat jaivat
yrityksessa pienemmalle huomiolle.  Ohmanin erikoistuessa juuri kuljetuspalveluiden
hankintaan antoi mahdollisuuden tutkia teorioiden ja mallien toteutumista kaytdnnon
tasolla. Jatkotutkimusta ajateltaessa voisi kysymyksia syventda ja niita tarkentaa
jatkokysymyksilla, mutta kandidaatin tutkielman puitteissa tdma ratkaisu ei kuitenkaan ollut
mahdollista. Muiden laakeyritysten liittdminen tutkimukseen tekisi empiriasta laaja-
alaisemman ja vertailu eri yritysten kayttamien strategioiden eroilla olisi tutkimuksen

kannalta mielekasta.
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Liitteet

Haastattelukysymykset:
1. Mité vaiheita kuljetuspalveluiden hankintaprosessi siséltaa paapiirteittain?

2. Miten lahdetaan liikkeelle esimerkiksi sopimuksen loppuessa tai uuden tarpeen

iimaantuessa?
3. Miten vaihtoehtoiset toimittajat maaritelladn nykyisille?
4. Millaisia tekijoita arvioinnissa ja vertailussa katsotaan?
5. Mita tekijoita vaaditaan kuljetuspalveluja tuottavalta yritykselta?
a. Onko olemassa jokin yhteinen linja miten valintapaatoksia tehdaan?
6. Millaisia sopimuksia tehdaan?

7. Millaisia analysointiin tarvittavia tyokaluja tai teorioita on kaytdssa? Analysoidaanko

vanhaa dataa vai kerataanko aktiivisesti uutta?
8. Millaisia erityspiirteita juuri laéketeollisuudessa on havaittavissa?
9. Kuinka paljon painoarvoa on omalla ndkemyksella ja kokemuksella?

10. Mitka alla olevista tekijoista vaikuttavat eniten kuljetusyritysten valintaan? Ovatko
tekijat enemman "Order Winners” vai "Order Qualifiers” Eli edunantavia vai valttamattémia

tekijoita? Laita myos tarkeysjarjestykseen.

1. luotettavuus ja suorituskyky

2. hinta

3. asiakasinteraktio

4, kapasiteetti

5. asiakkaiden tarpeiden huomiointi
6. innovointikyky ja markkinajohtajuus

7. ammattimaisuus ja tietotaito



