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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Viime vuosina voimakkaasti suosiotaan kasvanut verkkokauppa on johtanut
verkkokaupan  parissa  toimivien  yritysten tarpeeseen  investoida  niiden
liikketoimintaprosessien sujuvuuden ja tehokkuuden kehittimiseen (McKinsey &
Company 2021a). Verkko-ostosten tekeminen yleistyy yhé kovaa vauhtia ja sen osuuden
globaalista kaupasta ennustetaan muodostavan 22 % vuoteen 2024 mennessi (Statista
2023). Verkkokaupan nopea kasvu on asettanut pakettilogistilkan kanssa toimivat
yritykset mielenkiintoiseen asemaan, kun ne pyrkivit vastaamaan niiden palveluiden
suurempaan kysyntién.

Jokainen uusi verkkokaupan kayttdjd lisdd pakettilogistiikka-alan toimijoiden
palveluiden kysyntdd. Vield vuonna 2017 verkkokaupan osuus maailmanlaajuisesta
kokonaiskaupasta oli noin 10,4 % ja vuoteen 2022 mennessé sen osuus oli noussut jo 19,7
prosenttiin COVID-19-pandemian kiihdyttdméané (Statista 2023). Vaikka verkkokaupan
kehitys Suomessa ei ole vield monien ldnsimaiden tasolla on verkkokaupan kasvu myos
Suomessa ollut rdjadhdysmaistd. Pandemian helpottaminenkaan ei ole véhentdnyt
verkkokaupan suosiota, vaan se on jatkanut yhd kasvuaan. Postin Suuren
Verkkokauppatutkimuksen (Posti 2022) mukaan jopa 37 % kuluttajista oli lisdnnyt
verkko-ostostensa méédraa vuodesta 2021.

COVID-19-pandemian johti verkkokaupan rdjahdysmadiseen kasvuun, mikd on
johtanut logistiikkatoimijoiden kisittelemien volyymien merkittdvadn lisddntymiseen
lyhyessd ajassa. Logistiikkatoimijoiden normaaliaikoina kisittelemét volyymit ovat
olleet ajoittain pandemiaa edeltidvien sesonkiaikojen tasoa ja alan toimijoiden valmiudet
poikkeuksellisen suureen kysyntiin vastaamiseen ovat joutuneet koetukselle. Akillinen
kysynndn kasvu myo0s paljasti toimitusketjujen heikot pisteet ja on luonut tarpeen
toimitusketjuun ja sen prosesseihin investoimiselle (McKinsey & Company 2021a).

Verkkokaupan suosion kasvaessa logistiitkka-alan toimijat ovat siis joutuneet
kehittdmddn toimintaansa nopeasti, jotta ne pystyvit tdyttimiin palvelulupauksensa ja
sdilyttdmédn niiden asiakkaiden sekd kuluttajien luottamuksen. Logistiikkatoimijoiden
on tdytynyt kehittdd niiden kdytossd olevaa teknologiaa ja niiden valmiuksia vastata

ajoittain muuttuvaan kysyntdan. Erilaisilla teknologiolla on suuri merkitys prosessien



sujuvuuden tehostamisessa ja yritysten onkin tirkedd onnistua niiden tekemissd
teknologiahankinnoissa, jotta ne voivat saavuttaa kilpailuetua muihin logistiikka-alan
toimijoihin verrattuna. Onkin tidrkedd ymmartdd teknologiahankintojen tekemiseen
liittyvdt parhaat kdytdnnot, jotta ndissd strategisesti merkittdvissd sekd usein erittdin
kalliissa hankinnoissa voidaan onnistua parhaalla mahdollisella tavalla.
Tama tutkimus rakentuu seuraavien tutkimuskysymysten ympérille:
e Miten verkkokaupan kasvu on nidkynyt logistiikkatoimijoiden
teknologiainvestoinneissa?
e Miten logistiikkatoimijat hankkivat teknologiaa?
e Mika on toimittajasuhteen rooli logistiikkatoimijoiden
teknologiahankinnoissa ja teknologian kehittiimisessi?
Kaikkia tutkimuskysymyksid kisitellddn tutkimuksen teorialuvuissa ja luvusta viisi
eteenpdin késitellyn puolistrukturoidun haastattelututkimuksen haastattelurunko on
rakennettu siten, ettd sen ja tutkimusta varten jarjestettyjen haastattelujen avulla pystytdan

vastaamaan kaikkiin tutkimuskysymyksiin.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman toisessa luvussa tutustutaan tarkemmin verkkokaupan historiaan ja sen viime
vuosien kehitykseen. Erityistd huomiota tdssd luvussa annetaan COVID-19-pandemian
roolille verkkokaupan kasvua nopeuttavana tekijand. Kolmannessa luvussa perehdytédn
tarkemmin teknologian hankintaan. Luvussa késitellddn teknologian hankinnan
merkitysta yrityksille, toimittajamarkkinatietoa (SMI), pakettilogistiikan
teknologiatrendejd  teknologiahankintojen  erityispiirteitd  sekd  sitd,  miten
teknologiahankintaprosessit yleensd etenevit. Neljdnnessd luvussa uppoudutaan
tarkemmin toimittajasuhteiden hallintaan kasittelemélld strategista hankintatoimea,
toimittajasuhteita sekd toimittajasuhteiden arviointia. Luvussa 5 perehdytdan tarkemmin
tdimédn tutkimuksen tutkimusongelmaan, sen menetelmallisiin valintoihin, aineiston
keruuseen sekd sen analyysiin ja tulkintaan. Luvussa 6 kdydaéin yksityiskohtaisesti lépi
valitun tutkimusmenetelmédn ja haastattelujen avulla saatuja tuloksia, minka jilkeen
luvussa 7 tehddén johtopéatokset toteutetun tutkimuksen tuloksista ja tutkijan ehdotukset

tdméan tutkimuksen pohjalta tehtivélle jatkotutkimukselle.



Tiivistettynd tutkielma etenee tutkimuksen viitekehyksen muodostavien
teorialukujen kautta lukuihin, joissa kisitelldin tarkemmin itse tutkimusongelmaa,
tutkimusmenetelmid ja tutkimuksen tuloksia. Viitekehys muodostuu verkkokaupan
kehityksestd, logistiikkatoimijoiden teknologian hankinnasta ja toimittajasuhteiden

hallinnasta.
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2 VERKKOKAUPAN KEHITYS

2.1 Verkkokauppa

Philip Kotler on mairitellyt verkkokaupan (e-commerce) olevan yleistermi osto- tai
myyntiprosessille, jota tuetaan sdhkoisin keinoin. Varhaisimmat verkkokaupat
perustettiin vuonna 1991 ja sen jilkeen verkkokauppa on laajennettu kattamaan kaikki
myyntisyklin litketoiminnot (Mourya & Shalu 2014).

Verkkokauppa helpottaa kansainvélisen liiketoiminnan tekemisté ja kansainvilinen
litkketoiminta kasvattaa verkkokauppaa (Zheng 2009). Teknologian kehitys on
mahdollistanut  verkkokauppojen maddrdn kasvun tekemdlld verkkokauppojen
perustamisesta kohtuullisen helppoa. Verkkokaupan perustamisesta onkin tullut yleinen
litkketoiminnan muoto, jota suosivat niin yksinyrittdjat kuin suuret monikansalliset
yritykset. Tietotekniikan kehitys yhdistettynd verkkokauppaa tukevan lainsdaddnnon
kehitykseen on luonut verkkokaupalle otollisen kasvualustan, jolla se on kehittynyt

kuvion 1 osoittamalla tavalla kolmessa vaiheessa kohti nykymuotoaan. (Zheng 2009).

Kivijalkaliikkeet| EDI-pohjainen Internet-pohjainen Sdhkéiseen konseptiin
S verkkokauppa —P verkkokauppa > perustuva
verkkokauppa

Kuvio 1. Verkkokaupan kehitys (Zheng 2009)

EDI:n (Electronic Data Interchange) avulla dokumentteja pystyttiin siirtdméiin
tietokoneesta toiseen, mikd vdhensi suuresti paperien ldhettdmisen tarvetta sitd
kéyttavissd yrityksissd 1980-luvulla. Se mahdollisti kaupankdynnin ilman paperia mutta
oli kallis ratkaisu, mikd oli 1dhinnd suurten monikansallisten yritysten kiytettdvissa.
(Zheng 2009).

Kehityskaaren toisessa vaiheessa Internetin kehitys mahdollisti liiketoiminnan
siirtymisen internetiin. Monet internetid litketoiminnassaan hyddyntévét yritykset, kuten
Yahoo ja Amazon syntyivit. Internet oli EDI:in verrattuna edullinen ratkaisu, joka oli
maailmanlaajuisesti kdytettdvissd. Sen etuihin kuuluu myds sen laaja hyodynnettivyys
verkkokaupasta online -neuvotteluihin ja sen avoimuus kaikille kéyttéjille. Internetin
kehityksen mydtd myos pienet ja keskisuuret yritykset péddsivdt enenevissd miérin

nauttimaan verkkokaupan tuomista mahdollisuuksista. (Zheng 2009).
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Kehityksen kolmannessa vaiheessa 2000-luvulta eteenpdin verkkokauppa on
kehittynyt verkossa tapahtuvasta liiketoiminnasta edelleen kohti nykymuotoaan, jossa
yksilot, yritykset ja valtiollisen tason toimijat voivat ostaa suoraan palveluita tai tuotteita
eri toimijoiden verkkokaupoissa. 2000-luvulla tietotekniikan ja kaupallisten toimien
kytkos toisiinsa ja mahdollisuudet niiden hyodyntdmiseen on ymmarretty. (Zheng 2009).
Tietotekniikan kehittymisen myo6td sdhkdinen kaupankdynti on yleistynyt ja tulee
yleistyméddn verkkokauppojen méédrdn kasvaessa ja verkkokaupoissa asioimisen
helpottuessa. Verkkokaupat ovat lopulta internetissd tarjottavia palveluita, joten
internetin  kdyttdjien midrd ja verkon nopeus ja laatu vaikuttavat voimakkaasti

verkkokaupan kasvuun (Drigas & Leliopoulus 2013).

2.2 B2B-verkkokauppa

Suuri osa verkkokaupassa tapahtuvista transaktioista on yritystenvilisida (B2B)
tapahtumia (Albrecht, ym. 2005; Sila, 2013). B2B-verkkokaupan voi mairitelld olevan
internetin ja verkkotekniikoiden kayttdd organisaatioiden vilisten liiketoimien
toteuttamiseksi (Teo & Ranganathan 2004; Oliveira & Dhillon 2016). B2B-
verkkokaupassa  toimivat  yritykset voivat noudattaa  joko  suoraa- tai
markkinapaikkamallia litketoiminnassaan. Suoraa mallia noudattavat yritykset myyvit
tuotteitaan ja palveluitaan muille yrityksille suoraan oman alustansa kautta.
Markkinapaikkamallin mukaisesti toimivat B2B-verkkokauppayritykset asettavat
tuotteensa myyntiin yleiselle kaupankdyntialustalle (esim. Amazon), jossa monet
yritykset myyvit tuotteitaan rinta rinnan kilpailijoidensa kanssa. Mainituista muodoista
erityisesti markkinapaikkamalli on saavuttanut suurta kasvua, johtuen sen tarjoamista
mahdollisuuksista liitketoiminnan kasvattamiseen ja kustannustehokkaaseen siirtymiseen
uusille maantieteellisille alueille, oli sitten kyseessé suuri tai pieni yritys. (¢CommerceDB
2019).

Yritysten véliselli verkossa tapahtuvalla liiketoiminnalla on merkittdvd rooli
verkkokaupan kasvattajana. B2B-verkkokaupalla on vankka asema tulevaisuuden
verkkokaupan suunnannéyttdjind seuraavista syista:

e B2B-liiketoiminnan volyymi muodostaa suurimman osan verkkokaupan
kokonaismadrasti

e B2B-verkkokauppayritykset saavat etua toimintakustannusten alentamisesta
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e B2B-verkkokauppaa  tekevdt  yritykset  soveltuvat  erinomaisesti
nykyaikaiseen logistiikan hallintaan

e B2B-verkkokaupaa tekevit yritykset ovat kilpailukykyisié luottotakuiden ja
padomaturvan takaamisessa

e B2B-verkkokauppa on kypsempi sekd teoriassa ettd kiytinnossd (Zheng
2009).

Globaali B2B-verkkokauppa oli vuonna 2021 arvoltaan 17,88 biljoonaa
Yhdysvaltain dollaria, miké oli ldhes viisi kertaa niin paljon kuin B2C-verkkokauppa.
Kuten kuviosta 2 ndhdidn, sekd B2B, ettd B2C verkkokaupan kasvu on ollut viime
vuosina erittdin nopeaa ja ennusteet niyttdvit kasvun jatkavan tasaisen voimakkaan myos

tulevina vuosina.

40
36,16
35 32,12
30 28,08
24,45
25
21,02
20 17,88
129 14,87
15 .
11,33
9,84
10
64 6
49 01 '
5 IZ'23 42 /63 22 - = I I
Hm N Hx Hm E0 En ND i
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

B Globaalin B2B verkkokkaupan arvo (Biljoonaa $) ® Globaalin B2C verkkokkaupan arvo (Biljoonaa §)

Kuvio 2. Globaalit verkkokauppamarkkinat (Statista 2023)

B2B-verkkokaupasta tekee erityisen kiinnostavan se, ettd suuri osa B2B-
verkkokauppayrityiksisti on vasta kehityskaarensa alkuvaiheessa. (eCommerceDB
2019). Accenturen (2018) tekemin tutkimuksen mukaan noin puolet B2B-yrityksistd
alkoivat vasta implementoimaan digitaalista strategiaansa tutkimusta edeltdvien kolmen

vuoden aikana.
2.3 B2C-verkkokauppa

Drigaksen ja Leliopuoluksen (2013) mukaan yrityksiltd kuluttajille -verkkokauppa

kayttdd internetid vahittdismarkkinakanavana ja tiettyjd sdhkdisid tuotteita myydessdén
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tuotteen tai palvelun toimituskanavana. Vaikka yritysten ja kuluttajien vilinen B2C-
verkkokauppa on volyymissdén B2B-verkkokauppaa jéljessd, se kehittyy nopeasti ja on
jo nyt ja tulee my0s tulevaisuudessa olemaan merkittdvd osa sdhkoistd kaupankdyntid
(Zheng 2009). Ostajien ja myyjien vilisid suhteita tarkastellessa B2C-verkkokaupan voi
jakaa kahteen kategoriaan, joissa ensimmadisessd yritykset myyvit yksildille ja joissa
toisessa yksilot myyvét yrityksille. Ensimméisessd kategoriassa myyjd perustaa
verkkokaupan, jossa annetaan myytdvien tuotteiden tai palveluiden kannalta oleellisia
tietoja ja hoidetaan maksutapahtuma. Lopuksi myyjd vastaa hankinnan toimittamisesta
asiakkaalle. Toisen kategorian verkkokauppoja voidaan ajatella olevan esimerkiksi
yritysten tyonhakuportaalit, joissa tyonhakijat voivat myydd osaamistaan yrityksille
haluamaansa hintaan. (Zheng 2009).

B2C-verkkokauppa eroaa B2B-verkkokaupasta monella eri tavalla mitattuna. Siiné
missd B2B-verkkokaupassa ostetaan suuria mairid tuotetta, hankintapaitdksentekijoita
on useita ja ala on hyvin sidideltyd, B2C-verkkokaupassa yksittdisen hankinnan sisdltdma
kappaleméérd on pieni, hankintapdatoksentekijoitd on usein vain yksi ja alan sédntely ja
verotus on yksinkertaista (¢CommerceDB 2019).

B2C-verkkokaupan suosion kasvuun vaikuttaa monet asiat. Verkkokauppojen
mairin kasvun ja verkko-ostosten tekemisen helpottumisen ohella internetid kéyttavien
henkildiden méaéralld on suora yhteys verkko-ostosten méérian kasvuun, kuten kuviosta 3
voidaan nihda.

5
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Kuvio 3. Verkkokaupan arvo ja kayttéijit (Statista 2023)
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Mitd suurempi médrd ihmisid kiyttad internetid, sitd todennakdisemmin he tekevit sielld
my0s ostoksia. Verkkokaupan kasvuun vaikuttaa kuitenkin useat tekijit samanaikaisesti.
B2C-verkkokaupan markkinoiden kasvua edistdvia tekijoitd ovat liséksi verkkosivuston
helppokayttdisyys, maksutapojen saatavuus, tuotevalikoiman laajuus, kotiinkuljetus seka
helppo ja turvallinen palautus ja palautuspolitiikka (Verified Market Research 2021).
Verkkokaupan suosion kasvaessa kasvaessa on my0s sen osuus globaalista

maailmankaupasta kasvanut kovaa vauhtia kuvion 4 osoittamalla tavalla.
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Kuvio 4. Verkkokaupan osuus globaalista kaupasta (Statista 2023)

Vuoden 2017 10 prosentin osuudesta verkkokaupan osuus oli noussut jo ldhes 20
prosenttiin vuoteen 2022 mennessd. Verkkokaupan osuuden ennustetaan nousevat

tasaista vauhtia myos tulevina vuosina. (Statista 2023).

2.4 COVID-19-pandemian vaikutukset verkkokauppaan

COVID-19-pandemia vaikutti merkittidvisti verkkokaupan kehitykseen vuosina 2020 ja
2021 niin Suomessa kuin maailmanlaajuisesti. Liikkumisrajoitukset ja suositukset
kontaktien vélttimiseen johtivat kuluttajien kulutustottumusten muuttumiseen. Paketteja
tilattiin enenevissd miérin suoraan kotiovelle tai ldhimpdin noutopisteeseen, jolloin
tarpeettomat kontaktit saatiin minimoitua. Tiukat rajoitukset vdhensivdt perinteisten

kivijalkamyymaldiden suosiota ainakin véliaikaisesti, kun taas verkkokauppojen kautta
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tapahtuvien ostosten maiédrd kasvoi vauhdikkaasti (OECD, 2020). Esimerkiksi
Yhdysvalloissa verkkokaupan osuus vihittdiskaupasta oli kasvanut verkkaisesti vuoden
2018 ensimmadisen neljanneksin 9,6 prosentista vuoden 2020 ensimmadisen neljanneksen
11,8 prosenttiin, mutta vuoden 2020 ensimmadisen ja toisen neljinneksen vélilld se nousi
jopa 4,3 prosenttiyksikolld 16,1 prosenttiin. Saman kaltaista kehitystd oli havaittavissa
my0ds Yhdistyneessd kuningaskunnassa, jossa verkkokaupan osuus vihittdiskaupasta
nousi 17,3 prosentista 20,3 prosenttiin vuoden 2018 ensimmadisen vuosineljanneksen ja
vuoden 2020 ensimmaisen neljainneksen vilill4, mutta nousi jopa 31,3 prosenttiin vuoden
2020 ensimmadisen ja toisen vuosineljinneksen vililld. Vastaavia muutoksia havaittiin
my06s muualla maailmassa. (OECD 2020).

B2C-verkkokaupassa asiakaskdyttdytymiseen vaikuttivat COVID-19-pandemia sekd
hallitusten asettamat rajoitukset. Eri ikdluokkien kuluttajat ilmoittivat ostavansa
enemmaén tavaroita ja palveluita digitaalisesti COVID-19-kriisin aikana, kuin sitd ennen.
Verkkokaupassa aktivoituneet suuret ikdluokat ovat tarkeitd sdahkoisen kaupankdynnin
kasvun vetureita. Kaiken kaikkiaan siirryttiin huomattavasti digitaaliseen asiointiin, silld
43% kaikista vastaajista oli tehnyt ostoksia verkossa COVID-19-kriisin alkaessa
verrattuna 12%:iin ennen pandemiaa. Myds verkko-ostotiheys kasvoi pandemian aikana.
Viikoittaisia ostoksia Internetin kautta ilmoitti tekevinsd 25% vastaajista verrattuna

9,8%:1in ennen COVID-19-kriisié kaikissa ikdluokissa. (Jilkova & Kralova 2021)

2.5 Verkkokauppa Suomessa

Verkkokauppa on kasvanut viime vuosina voimakkaasti. Verkkokaupan kasvunopeu-
della ja suosiossa on alueellisia eroja verkkokaupassa litkkuvan rahamiérdn ollessa
esimerkiksi Suomessa muita pohjoismaita pienempi. Kasvua on kuitenkin tapahtunut ja
kasvun ennustetaan olevan merkittdvad sekd B2C- ettd B2B-verkkokaupassa tulevina
vuosina.

Postin ja Kantar TNS:n (2021) yhteistyond toteutetussa tutkimuksessa (B2B-
verkkokauppatutkimus, 2021) tutkitaan yritysten vilistd digitaalista kaupankdyntié ja sen
kehittymistd. Tutkimukseen osallistuneilta 530 yrityspééttdjalta kysyttiin, kuinka suuri
osuus niiden epésuorista hankinnoista tehtiin tutkimushetkelld euromééraisesti arvioituna
digitaalisten kanavien kautta (verkkokaupat ja B2B — tilausjdrjestelmét). Osallistujia
pyydettiin my0s arvioimaan, kuinka suuri osuus yrityksen epdsuorista hankinnoista

tehddin viiden vuoden kuluttua euroméérdisesti arvioituna digitaalisten kanavien kautta
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(verkkokaupat ja B2B -tilausjérjestelmit). Vuonna 2020 toteutetussa tutkimuksessa
verkkokaupan osuus hankinnoista oli 36 % ja osallistujat arvioivat, ettd verkkokaupan
osuus hankinnoista tulisi olemaan 51 % viiden vuoden pédstid. Vuonna 2021 toteutetussa
tutkimuksessa verkkokaupan osuus hankinnoista oli noussut 47 prosenttiin ja
osallistujayritykset arvioivat méérin olevan 62 % viiden vuoden pééstd. Tutkimuksen
mukaan COVID-19-pandemia vauhditti B2B-verkkokaupan kasvua jopa ldhes viidelld
vuodella. Pandemian aikaiset olosuhteet liikkumisrajoituksineen saivat yritykset
kehittdimadn sdhkoisid hankinta- ja myyntiprosessejaan. (Posti & Kantar, 2021).
Verkkokaupankdynnin kehitystd Suomessa vuodesta 2006 alkaen mitanneen Vilkas
Groupin verkkokauppaindeksi puhuu suomalaisen verkkokaupan kasvun puolesta.
Verkkokauppaindeksi muodostuu 2000 suomalaisen verkkokaupan luvuista. Vilkas
Groupin vuoden 2023 Q1 -raportti antaa mielenkiintoista tietoa verkkokaupan
kehityksestd Suomessa viime vuosien aikana. Kuvion 5 osoittaman tilauskertaindeksin
mukaisesti tilausméérissd mitattuna verkkokauppa kasvoi Suomessa koronavuonna jopa
80 %, kun verrataan vuoden 2019 viimeistd kvartaalia vuoden 2020 viimeiseen

kvartaaliin (Vilkas 2023).
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Kuvio 5. Suomalaisten verkkokauppojen tilauskertaindeksi (Vilkas 2023)

Kuvion 5 tilauskertaindeksi osoittaa voimakkaan kasvun tilattujen pakettien madrdssa
vuoden 2020 ensimmadisestd vuosineljdnneksestd eteenpdin, jolloin COVID-19-
pandemian vaikutukset alkoivat ndkymddn Suomessa. Tilausten miérissd mitattuna
verkkokaupan kasvu on kuitenkin tasoittunut COVID-19-pandemian aikaisesta

rdjahdysmaéisestd kysyntdpiikistd. Alla olevan kuvio 6 kuitenkin osoittaa, ettd
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suomalaisten verkkokauppojen myynnin arvossa mitattuna verkkokaupan kasvu ei ole

kuitenkaan hidastunut.
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Kuvio 6. Suomalaisten verkkokauppojen myynnin arvoindeksi (Vilkas 2023)

Kuvion 6 osoittamasta ajanjaksosta Q4/22 alkaen on kuitenkin havaittavissa inflaation
aiheuttaman taloudellisen tilanteen kiristymisen aiheuttamaa laskua verkkokaupan
arvossa, mikd on Namin ym. (2021, 15) mukaan kuluttajien luonnollinen reaktio
taloudelliseen epavarmuuteen.

Suomalaisten verkkokauppojen keskitilauksen arvon (Vilkas 2023) tarkastelu tuo
mielenkiintoisen ulottuvuuden verkkokaupan viime vuosien kehityksen tarkasteluun.
Kuvio 7 osoittaa, ettd pandemian alkamisesta vuonna 2020 keskitilauksen arvo laski

huomattavasti aikaisempaan verrattuna, eika ldhtenyt kasvuun ennen vuotta 2022.
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Kuvio 7. Suomalaisten verkkokauppojen keskitilauksen arvo (Vilkas 2023)

Tilauskertaindeksin (Vilkas 2023) samanaikainen tarkastelu néyttdd tilauskertojen
méiirédn olleen ajanjaksolla 2020-2022 korkealla tasolla. Téstd voidaan ymmértda, etti
pandemian aikana tilausméddrdt olivat huipussaan, kun sosiaalisten kontaktien
valttamiseksi kuluttajat tekivdt verkossa myoOs huomattavasti normaalia pienempid
hankintoja. Vuoden 2022 ensimmdisestd kvartaalista eteenpdin suomalaisten
verkkokauppojen keskitilauksen arvon on ollut taas huomattavasti pandemian aikaista

tasoa korkeammalla.
2.6 Pakettilogistiikka
2.6.1 Prosessi

Kun kuluttaja tai vaikkapa yritys tekee ostoksen verkkokaupassa, kdynnistyy
monivaiheinen prosessi, jonka lopputuloksena tilaus saapuu tilauksen tekijdlle.
Pakettilogistitkan toimitusprosessi tilauksesta toimitukseen voi edetd esimerkiksi alle
titvistetyn nelivaiheisen prosessin mukaan.

1. Osto ja tilauksen valmistelu. Ensin verkkokauppa tarkistaa tilatun tuotteen
saatavuuden ja valmistelee pakkauksen etiketilld, joka siséltdd seurantanumeron
ja ostajan tiedot.

2. Keriily ja lajittelu. Seuraavassa vaiheessa logistitkkaoperaattori kerdd ja
lajittelee paketin tiloissaan priorisoimalla kiireellisid lahetyksiéd ja optimoimalla

ldhetysten toimituksia niiden médardnpaan mukaan.
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3. Kuljetus. Kolmas vaihe koostuu paketin kuljetukseen liittyvistd vaiheista.
Ennalta suunnitellut reitit varmistavat avustavat toimitusaikoihin pddsemisessi ja
parantavat asiakaskokemusta. Kotimaan lahetykset kuljetetaan yleensid maanteitse
ja kansainviliset ldhetykset lento- tai meriteitse.

4. Paketin luovutus. Viimeisessd vaiheessa rahdinkuljettaja toimittaa paketin
sovittuun osoitteeseen ja lahetyksen tilaaja voi aloittaa tuotteen kiyton tai aloittaa
tuotteen palautusprosessin, mikdli hidn ei ole tyytyvédinen tilaukseensa. (E-
commerce Germany 2023).

Mahdollisimman hyvin asiakaskokemuksen tuottamiseksi ja prosessiensa
tehostamiseksi logistiikkayritykset hyodyntivat yleisesti ldhetysseurantateknologiaa.
Pakettien seuranta on olennainen ominaisuus seké kuluttajille ettd kuljetus- ja logistiikka-
alan yrityksille. Sen avulla ldhetyksid voidaan seurata reaaliajassa, miké antaa asiakkaille
mielenrauhan ja mahdollisuuden suunnitella sen mukaan. Seurantatiedot voivat sisdltdd
paketin nykyisen sijainnin, odotetun toimituspdivdn ja mahdolliset viivédstykset tai
kuljetuksen aikana mahdollisesti ilmenevédt ongelmat, mikd hyddyttdd my0s

logistiikkayrityksid itsedén. (E-commerce Germany 2023).
2.6.2 Kysynnin ennustaminen

Petropouloksen ym. (2022) mukaan ennustaminen perustuu olettamukseen, ettd nykyisen
ja menneen tiedon avulla voidaan ennustaa tulevaisuutta. Erityisesti erilaisten
aikasarjojen osalta uskotaan, ettd historiallisten arvojen perusteella on mahdollista
tunnistaa kysynndssd aikasidonnaisia kaavoja, joita voidaan onnistuneesti kéyttda
tulevaisuuden arvojen ennustamisessa. Luotettavilla kysynnéin ennusteilla on merkittiva
vaikutus yritysten toimintakykyyn. Yritysten on osattava varata tarpeeksi resursseja
ajoissa selvitikseen mahdollisista kysyntépiikeisti ja toisaalta taloudellisesti tehokkaan
toiminnan mahdollistamiseksi resursseja on myds osattava vihentdéd vidhdisen kysynnén
aikoina. Kuten yritysten yleensd, my0s pakettilogistiikka-alan toimijoiden on pystyttiva
varautumaan kysynndn muutoksiin ajoissa, silld ne vaikuttavat kaikkiin toimitusketjun
vaiheisiin aina tavaran vastaanottamisesta asiakkaalle luovuttamiseen.

Yritysten tulisi pyrkid integroimaan toiminnassaan kysynti ja tarjonta (demand and
supply integration, DSI). Télla tarkoitetaan mekanismia kysyntétietojen tallentamiseen,
niiden sovittamista yhteen toimituskapasiteetin ja taloudellisten tavoitteiden kanssa ja
tulevaisuutta koskevien taktisten ja strategisten péddtosten tekemistd ndiden pohjalta.

(Moon 2018). Kysyntidennuste on yrityksen paras arvio kysynnistd tulevaisuudessa, kun
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otetaan huomioon joukko tdhdn vaikuttavia oletuksia. Tarkasti paikkansa pitdvin
ennusteen laatiminen on mahdotonta, mutta ennusteen tulisi olla paras mahdollinen
valistunut arvaus tulevaisuuden tilasta, minka yritys pystyy laatimaan. (Moon 2018).

Mikddn yritys ei toimi tyhjiossd, vaan kysynndn ennustamisen taustalla vaikuttaa
suuri joukko monista eri tekijoisté riippuvia oletuksia. Taustalla vaikuttavat tekijét voivat
olla usein niin monimutkaisia ja sattuman varaisia, ettd niitd ei pystytd ottamaan
ennusteissa huomioon. Ennusteisiin vaikuttaa asiat, joihin yksittiiset yritykset eivit voi
itse vaikuttaa, kuten suhdanteet, odotettavissa olevat muutokset yhteiskunnan
taloudellisessa tilanteessa, tyottomyys, lainsdddiantd ja vuosina 2020-2021 vallinneen
COVID-19-pandemian kaltaiset tilanteet. Vaikka ennusteissa ei pystytd huomioimaan
kaikkia mahdollisia skenaarioita, toimivat hyvin tehdyt ennusteet pitevind
suunnanndyttdjini.

Ennusteen syntyminen on monivaiheisen prosessin tuotos. Alla oleva kuvio 8 esittdd

ennusteprosessin vaiheet yksi kerrallaan.

ennustaminen

Ongelman Tietojen Mallin valinta, Mallin Mallin Ennustemallin
maarittely || Tiedonkeruu ||  analyseinti jasovitus [ |  validointi kiyttéénoton | P

suorituskyvyn
seuranta

Kuvio 8. Ennusteprosessi (Montgomery ym. 2015)

Montogmery ym. (2015) ovat kuvion 8 mukaisesti médritelleet seitsemédnvaiheisen
mallin ennusteen tekemiseksi. Ennusteprosessi alkaa ongelman médrittelystd, jossa
pyritddn ymmértdmiin, miten ennustetta halutaan hyddyntdd ja minkélaisia
ominaisuuksia siltd toivotaan. Médrittelyssd on otettava huomioon ennusteen aikavili,
tarkkuustaso, tarkistusvilit, ennusteen muoto ja miéritettivd ne liiketoiminnan osa-
alueet, joilla on yhteys ennusteprosessiin. (Montogmery ym. 2015).

Tiedonkeruu koostuu ennustettavien muuttujien olennaisen historiatiedon
hankkimisesta, tiedot potentiaalista muuttujista mukaan lukien. Tdssd vaiheessa on
erityisen tirkedd 10ytdd mahdollisimman paljon tietoa, joka on olennaista ennusteen
muodostamisen kannalta. Tarkedd on my0s osata jéttia tarkastelun ulkopuolelle sellaiset
tiedot, jotka eivét ole oleellisia ja mahdollisesti vadristdisivdt ennustetta. Samassa

vaiheessa on jirkevdd suunnitella, miten tieto kerdtiddn ja sdilytetddn tulevaisuudessa,
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jotta ennusteen tekemiseen kerétty data on tarkkaa ja ennusteet ovat vertailukelpoisia
keskenddn vuodesta toiseen. (Montogmery ym. 2015).

Tietojen analysointi -vaiheessa data kerdtddn aikasarjaksi ja tarkistetaan
silmédmadrdisesti erotettavien trendien ja kausiluontoisten vaihteluiden varalta
(Montogmery ym. 2015). Esimerkiksi kuviosta 5 on erotettavissa ylospdin viettdva trendi.
Vuosien 2016-2019 vililld on nékyvissd myos selkedd kausivaihtelua vuosineljannesten
kayttdytyessd samalla tavalla  suhteessa  toisiinsa, esimerkiksi  neljdnnen
vuosineljanneksen pakettimaddrdn ollessa muita neljdnneksid korkeampi. Karkean
analyysin jilkeen on aika valita kéytettdvd ennustemalli tai -mallit ja sovitettava niitd
kiytettdvissd olevaan dataan. Ennustemalleja kdydddn ldpi tarkemmin alemmissa
alaluvuissa.

Ennustemallin validointivaiheessa madaritetddn, miten todennékoisesti valittu malli
toimii sen kdyttotarkoituksessa. Tdssd vaiheessa on hyddyllistd tutkia mallin sopivuutta
historialliseen dataan, mutta myods uuteen dataan, jotta mallin voidaan todeta
mahdollistavan ajallisesti vertailukelpoiset tulokset. Ennustemallin onnistuneen
kiyttoonoton varmistamiseksi on huolehdittava siitd, ettd ennustetta kayttdva osapuoli
ymmairtdd ennustemallin toimintaperiaatteet ja sen kdyttimisestd tulee tulevaisuudessa
mahdollisimman rutiininomaista. Ennusteen onnistunut kéyttd tulevaisuudessa on
turvattava varmistamalla, ettd ennustemallin tarvitsema data on saatavilla oikeassa
muodossa myds tulevaisuudessa. (Montogmery ym. 2015).

Ennustemallin kayttéonoton jdlkeen mallin suorituskykyd on jdédtivd seuraamaan,
jotta mallin toimivuus voidaan varmistaa my0s tulevaisuudessa. Yritysten ulkoiset ja
sisdiset toimintaolosuhteet muuttuvat jatkuvasti, joten ennustemallitkaan eivit toimi
sellaisinaan  ikuisesti. Ennusteen toimivuuden heikkeneminen voi johtaa
ennustevirheisiin ja lopulta védriin yritysjohdon tekemiin védrin padtoksiin. Téstd syystd
ennustevirheitd on syytd seurata tarkasti ja niithin on reagoitava tarpeen mukaan.

(Montogmery ym. 2015).

2.6.2.1 Kvantitatiiviset menetelmdt

Kysynndn ennusteet voidaan jakaa karkeasti miérallisiin ja laadullisiin ennusteisiin.
Maiiréllinen ennustaminen (quantitative forecasting) keskittyy tiivistettyné historialliseen
dataan ja siitd johdettavissa oleviin mallethin (Moon 2018). Kuvion 5

tilauskertaindeksisti on esimerkiksi ndhtdvissd vuosien neljdnsien kvartaalien
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kysyntépiikki, joka johtuu tuolle vuosineljannekselle sijoittuvista Black Fridaysta, Cyber
Mondaysta ja joulusesongista. Né&in ollen historialliseen dataan peilaamalla
pakettilogistiikka-alan yritys voi ennustaa neljdnsine vuosineljdnneksien kysynnin
olevan yleensi korkea historialliseen datan perusteella.
Hyndmanin (2009) mukaan kvantitatiivisia metodeja voidaan kayttia

ennustamisessa silloin, kun kaksi ehtoa tayttyy:

1. Numeerista tietoa menneisyydestd on saatavilla

2. On jarkevéai olettaa, ettéd jotkut historiallisten mallien ominaisuudet jatkuvat

my0s tulevaisuudessa. (Hyndman 2009).

Pakettilogistiikkatoimijoille kvantitatiivisen ennustamisen menetelmaét sopivat siis hyvin,
silld niilld on yleensd hyvin tietoa niiden edellisten vuosien kysyntédvolyymeista ja niiden
litketoiminnan kausiluontoisuudesta johtuen tiettyjen kysynndnmallien voidaan olettaa

pysyvin samanlaisina my0s tulevaisuudessa.

2.6.2.2 Kvalitatiiviset menetelmdt

Kvalitatiiviset menetelmit (qualitative forecasting) keskittyvdt tulevaisuuden
ennustamisessa niihin asioihin, joita ei voida huomata katsomalla pelkkad historiallista
dataa. Kvalitatiivisiin menetelmiin onkin syytd kddntyd, kun on syytd uskoa, ettd
tulevaisuus ei ndytd samalta kuin menneisyys. (Moon 2018). Yhteiskunnalliset
muutokset, lainsdddintd ja kulutustottumusten é&killiset muutokset voivat vaikuttaa
nopeasti kysyntddn. Vaikka kvalitatiivisten ennusteiden tulisi olla aina osana ennusteiden
laatimista, niiden kdyttdminen on erityisen hyddyllistd silloin, kun uusien olosuhteiden
voidaan odottaa seuraavan aiempia kysynndn malleja (Moon 2018). Esimerkiksi
kesdkuulle ajoitettu uusi Black Fridayn kaltainen maailmanlaajuinen kulutusjuhla voisi
muuttaa pakettilogistitkassa oletuksen siitd, ettd toinen vuosineljannes on
tilausvolyymiltaan vuosineljanneksisté hiljaisin.

Laadullisten menetelmien kdyttdmisen puolesta puhuu se se, ettd ne mahdollistavat
merkittdvien kysynndn kaavojen muuttumisen huomioonottamisen, mikd ei onnistu
madrillisen ennustamisen menetelmissd. Laadulliset menetelmdt mahdollistavat myos
asiantuntijoiden nikemysten hyodyntdmisen ennusteen laadinnassa. (Mentzer & Moon
2005). Chasen (1997) mukaan asiantuntijoiden kayttdmisessd on kuitenkin omat
heikkoutensa, silld asiantuntijatkin ovat erehtyvéisid ja saattavat epdhuomiossa jittda

oleellisia seikkoja huomioimatta.
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Kysyntdd voidaan ennustaa joukolla monipuolisia ennustemalleja, mutta
pakettilogistiikkatoimijat joutuvat kuitenkin kohtaamaan epdvarmuutta suunnitellessaan
tulevaisuuden  kapasiteettitarpeita.  Ennusteiden  epdvarmuuteen ja  &killisiin
volyymipiikkeihin ~ vastaamiseen  voidaan  valmistautua ottamalla  kéyttoon

lajitteluteknologiaa, joka mahdollistaa kapasiteetin ketterdn kasvattamisen.
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3 TEKNOLOGIAN HANKINTA

3.1 Teknologiahankintojen merkitys

Merkittdvien teknologiahankintojen tekeminen, kuten teollisuuskoneiden ja erilaisten
ohjelmistojen hankinta on elintdrkedd eri toimialojen yrityksille. Teknologia on
merkittdvdssd  roolissa  teollisuusprosessien  automatisoinnissa,  tuottavuuden
kasvattamisessa ja valmistettavien tuotteiden laadun parantamisessa. Yritykset voivat
saavuttaa viime kédessd hyvin toimivalla teknologialla kilpailuetua markkinoilla sen
kilpailijoihin verrattuna. (Mithas ym, 2011). Yritys, jolla on kéytossddn parempaa
teknologiaa, pystyy tuottamaan parempilaatuisia tuotteita enemmén, nopeammin ja
halvemmalla, kuin sen kilpailija saavuttaa se véistiméttd kilpailuetua markkinoilla
kilpailijoihinsa verrattuna. Pakettilogistiikassa ne toimijat, joiden tuotantoprosessit ovat
tehokkaimpia pystyvét késittelemddn kilpailijjoihinsa verrattuna suuremman méiérin
tilauksia ja paremmalla asiakastyytyviisyydella.

Teknologian hankinnasta tekee erityisen tirkedd se, ettd silld voidaan saavuttaa
huomattavia etuja monella eri saralla. Teknologiaan liittyvit hankinnat ovat usein myds
hinnaltaan kalleimpia investointeja, joita yritykset tekevdt, mikd korostaa ndiden
hankintojen onnistumisen merkitysti entisestdin. Teollisuuskoneet ja muut mahdolliset
teknologiahankinnat auttavat lisddméén yritysten tehokkuutta. Automatisoidut
tuotantoprosessit ovat usein nopeampia ja johdonmukaisempia kuin manuaaliset, ja ne
voidaan myds ohjelmoida toimimaan ympéri vuorokauden ilman taukoja, kun tuotanto
sitoo vdhemmdn ihmistyovoimaa. Tédmid johtaa suurempiin tuotantomédriin ja
alhaisempiin kustannuksiin sekd vihentdd virheitd ja parantaa tuotteiden laatua. (Frohm
ym. 2006).

Automatisoidut tuotantoprosessit auttavat vihentdmédn tydvoimakustannuksia ja
manuaalisen tyOn tarvetta, joka voi olla kallista ja virhealtista. Laadukkaat automatisoidut
teollisuuskoneet on usein suunniteltu kulutusta kestdviksi, ja ne vaativat vihemmén
huoltoa kuin manuaaliset laitteet, mikd voi my0s auttaa vihentdméddn niiden kdytostd
syntyvid kustannuksia ajan myo6td. Teollisuuskoneilla voidaan my0s parantaa
tyoturvallisuutta. Automatisoidut prosessit vihentdvit usein myos tietyilld teollisuuden

aloilla vaarallisen manuaalisen tyon tarvetta. Teollisten tuotantoprosessien
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automatisoiminen voi tehdd ihmisille jadvistd tyostd myos mielekkddmpéd, kun koneet
hoitavat kaikista manuaalisimmat ja yksitoikkoisimmat tydvaiheet.

Aiemmin Kkirjoitetun perusteella voidaan teknologian hankinnan todeta olevan
valttdmatontd yrityksille, jotka haluavat pysya kilpailukykyisini kiristyvissa kilpailussa
ja parantaa tehokkuuttaan. Tuotannon prosesseja automatisoimalla, tehokkuutta
lisddmalld, tydvoimakustannuksia alentamalla ja turvallisuutta parantamalla yritykset
voivat saada merkittdvdd etua kilpailijoihinsa ndhden. Suuria teollisuushankintoja
tehdessdén yritykset joutuvat kuitenkin tekemédin merkittidvid investointeja. Esimerkiksi
pakettilogistiikassa suuret pakettien lajittelukoneet ovat hankintahinnaltaan kalliita ja
niiden kdytostd syntyy jatkuvasti merkittavid kustannuksia. Koneet kiyttavét usein suuria
miirid energiaa, niitd on huollettava, ne tarvitsevat varaosia ja osaavia koneenkdayttd;jid.
Teollisuuskoneisiin investoimista pohtivan yrityksen onkin tarkkaan laskettava, ettd
kuinka nopeasti investointi maksaa itsensi takaisin, eli minkélaisia hankintoja sen on

taloudellisesti kannattavaa tehda.

3.2 Toimittajamarkkinatieto

Toimittajamarkkinatieto (Supply market intelligence, SMI) merkitsee kykya kehittda ja
ylldpitdd ylivertaista tietimystd markkinoista ja on tdrked tekijd hankintatoimintojen
strategisen merkityksen lisddmisessd. SMI:n rooli on ratkaiseva menestyksekkadssi
hankintojen =~ johtamisessa, silldi  ajantasaisen = ymmirryksen  ylldpitiminen
toimitusmarkkinoista on jo itsessddn erittdin haastavaa. (Lorentz ym. 2020.) Vankka
ymmaérrys toimitusmarkkinoista tukee jarkevien hankintapditosten tekemisessd ja sen
avulla pystytdin tekeméén harkitumpia ja perustellumpia hankintoja.

SMI on ulkoista tietoa, jota yritykset kdyttdvit hallitakseen materiaalien ja
palveluiden toimitusvirtaa. ~SMI  yhdistdd tietoa markkinasta, asiakkaista,
kilpailutilanteesta ja tavarantoimittajista. SMI:td voidaan kerata erilaisista lahteistd, kuten
teollisuusraporteista, markkinatutkimuksista, toimittajatietokannoista, uutisartikkeleista,
kaupallisista ndyttelyistd ja asiakaspalautteesta. Néistd ldhteistd keritty tieto auttaa
ostajaa tunnistamaan markkinan kehityksen, ymmartdmaén kilpailutilanteen ja tekeméén
tietoisia padtoksid saamiinsa tietoihin perustuen. (Atamis 2020.)

SMI tarjoaa organisaatioille useita etuja:
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Parantaa riskienhallintaa: markkinatiedolla on keskeinen rooli toimitusketjun
riskienhallinnassa. Se tarjoaa yrityksille tietoa erilaisiin skenaarioihin
valmistautumiseen ja nikemyksen toimittajien luotettavuudesta. Se tarjoaa myds
varhaisia varoituksia tapahtumista, jotka voivat vaikuttaa yrityksen kykyyn
toimittaa tavaroita tai palveluita.

Parantaa toimittajien hallintaa: SMI voi auttaa organisaatioita 10ytdméaéin
toimittajia, jotka ovat luotettavia ja toimivat johdonmukaisesti. Se varmistaa, ettéd
organisaatiot ovat tietoisia toimittajien liiketoiminnassa tapahtuvista muutoksista
ja, ettd ne voivat ryhtyd toimiin kielteisten vaikutusten lieventdmiseksi. Tiedot
antavat my6s enemmén vipuvaikutusta neuvotteluihin, kun sopimukset uusitaan
vanhojen toimittajien kanssa tai solmitaan uusien toimittajien kanssa.

Lisdd asiakastyytyvaisyytti: SMI auttaa yrityksid luomaan Kketterid,
virtaviivaisia toimitusketjuja, jotta ne voivat toimittaa asiakkailleen tehokkaasti
kustannustehokkaita tuotteita ja palveluita. Parempi tietoisuus tarkoittaa myos
sitd, ettd organisaatiot voivat reagoida ennakoivasti asiakkaiden tarpeisiin ja
tarjota heille parempaa palvelua.

Luo Kkilpailuetua: ketterdt organisaatiot saavat usein kilpailuetua muihin
verrattuna markkinoilla. Reaaliaikaisen markkinatiedon avulla yritykset voivat
reagoida nopeasti odottamattomiin héiridihin. Esimerkiksi toimittajien
vaihtaminen, jos he vaikuttavat olevan taloudellisissa vaikeuksissa.
Kustannussiistot: hankinta-ammattilaiset voivat neuvotella tehokkaammin ja
saada aikaan organisaation kannalta edullisempia sopimuksia, koska heilld on

syvillistd tietoa markkinasta ja tavarantoimittajista. (Atamis 2020.)

SMI voi auttaa organisaatioita tekemdén parempia paétoksid, reagoimaan nopeasti

asiakkaiden tarpeisiin ja pysyméén kilpailukykyisind. Ne organisaatiot, jotka ymmartévit

toimittajamarkkinatiedon arvon ja osaavat kéyttdd sitd tehokkaasti, maksimoivat siiti

saatavan hyodyn. Markkinoiden, tavarantoimittajien ja ulkoisten tekijoiden kattavan

ymmaérryksen ansiosta yritykset voivat paremmin hallita kustannuksia seké tavaroiden ja

palveluiden toimittamista. (Atamis 2020).

Yleiseen taloudelliseen tilanteeseen liittyvdn epdvarmuuden lisddntymisen vuoksi

organisaatioissa ollaan yhé tietoisempia markkinaolosuhteiden seurannan ja ketterien

toimitusketjustrategioiden merkityksestd. Kun yhd useammat organisaatiot pyrkivét

rakentamaan kustannussiddstomahdollisuuksia hyddyntédvid hankintastrategioita, ne
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saattaat 16ytad merkittdvia puutteita niiden markkinatiedoissa  ja
kustannusmallinnuskyvyssd. Niihin liittyvid tietoja voi olla vaikea 10ytdd, mikd tekee
tarkasti  perustellusta pddtoksenteosta hankalaa ja luo tarpeen aktiiviselle
toimittajamarkkinaseurannalle. (Robert 2010).

SMI voidaan médritelld prosessiksi, jolla luodaan kilpailuetua ja vihennetdin riskeja
lisddmalla tietoa tarjontamarkkinoiden dynamiikasta ja tarjontapohjan koostumuksesta.
SMI sisiltaa:

e Maailmanlaajuinen markkinatieto - ennusteet ja markkinatiedustelu hankinta-
ammattilaisten strategisen péadtdksenteon tueksi.

e Benchmarking - hintojen ja prosessien benchmarkkaaminen (kilpailija-
/toimittajavertailu) hankintatoiminnan arvioimiseksi.

e Globaali kilpailukykyinen hankinta - strategisten hankintamahdollisuuksien
tunnistaminen globaaleilla markkinoilla, miké johtaa kustannusten alenemiseen.

e Myynti ja kanavat kehittyvilli markkinoilla - hankinta- ja ostoaloitteet, joilla
tuetaan toiminnan laajentamista kehittyvilla markkinoilla. (Robert 2010).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tehokkaasta SMI:n hyoddyntdmisestd on
merkittdvid hyotyja. Esimerkiksi Wu & Wei (2018) ovat todenneet, ettd SMI:n kdyttod voi
johtaa parantuneeseen padtoksentekoon, riskien védhentymiseen ja kilpailukyvyn
parantumiseen. Liséksi Hsu & Fang (2015) totesivat tutkimuksessaan, ettd tehokkailla
SMI-kédytannoilld varustetut organisaatiot kokivat toimittajasuhteiden hallintansa

kehittyneen, saaneensa kustannussddstoja ja pienentineensd logistiikkaan liittyvid riskeja.

3.3 Teknologian hankinnan erityispiirteet

Suurien teknologiahankintojen tekemiseen liittyy monia erityispiirteitd, jotka
hankintapditoksid tekevdn organisaation on syytd tiedostaa. Teknologiahankinta on
erikoisosaamista vaativa hankintamuoto, jossa hankitaan teknologiaan liittyvid tuotteita,
palveluita ja ratkaisuja. Yksi teknologiahankinnan keskeisistd piirteistd onkin itse
teknologian ymmartdmisen tirkeys. Jotta teknologiatarjontaa voidaan arvioida ja vertailla
tehokkaasti, hankintaprosessiin osallistuvilla ammattilaisilla tulee olla syvd ymmaérrys
hankittavien tuotteiden tai palvelujen teknisistd eritelmistd ja ominaisuuksista.
Teknologian loppukéyttdjien ja asiantuntijoiden mukaan ottaminen hankintaprosessiin

heti alusta alkaen on suositeltavaa. (Ernesto 2004, 114).
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3.3.1 Laitteen kdyttoika ja elinkaarikustannukset

Laitteen kayttoikd voidaan maééritelld kuvion 6 mallin mukaisesti kolmella eri tavalla:
fyysinen kayttoikd (physical life), kannattava kayttoikd (profit life) ja taloudellinen
kéyttoikd (economic life) (Mitchell 1998). Fyysisen ja taloudellisen kéyttdidn
médrittdminen tukevat hankintapiédtoksen tekemistd, kun harkitaan vanhan kaluston
korvaamista uudella. (Douglas 1975). Poistot, inflaatio, investoinnit, huolto ja korjaukset,
seisokit ja vanhentuminen ovat kaikki olennaisia késitteitd, jotka on otettava lisdksi
huomioon tehdessd padatostd uuden laitteen hankkimisesta (Gransberg, ym. 2006).

Koneen fyysiselld kayttoidlld tarkoitetaan sitd aikaa, jonka ajan se on
kéayttokelpoinen siihen tarkoitukseen, jota varten se on alun perin hankittu (Laukkanen
17, 2013). Tamé aika paittyy, kun laitetta ei voi endd kayttdd. Fyysiseen kéyttoikddn
vaikuttaa suuresti koneelle sen elinkaaren aikana tehdyt huoltotoimenpiteet (Gransberg
ym. 2006). Laite, jota ei ole huollettu asianmukaisesti kuluu nopeammin kuin laite, josta
on pidetty huolta ennaltachkiisevisti.

Tuottavalla kdytt6idlld tarkoitetaan sitd ajanjaksoa, jolloin laitteet tuottavat voittoa.
Laitteen vanhetessa yha kalliimmat korjaukset ja heikentivét niiden kannattavuutta, kun
sen osat kuluvat ja vaativat uusia komponentteja (Gransberg ym. 2006). Tami vaihe on
kriittinen investoinnin kannattavuuden ja tehokkuuden maksimoimiseksi. Huolellisella
kdytolld ja ennaltachkdisevilld huoltotoimenpiteilld voidaan pidentdd tdtd koneen
elinkaaren toivotuinta vaihetta.

Koneen taloudellinen kayttdikd on ajanjakso, jonka aikana koneen kiytosti saatava
taloudellinen kokonaishydty ylittdd sen omistamisesta ja kdytostd aiheutuvat taloudelliset
kokonaiskustannukset. White & Case (2015) mukaan koneen taloudellinen kayttdika
voidaan arvioida vertaamalla nettohyotyjen nykyarvoa (edut miinus kustannukset) sen
odotetun kayttoidn aikana sen alkuperdisiin kustannuksiin. Jos nettohyotyjen nykyarvo
on suurempi kuin alkuperdiset kustannukset, koneen nettonykyarvo (NPV) on
positiivinen ja sen kiyttd on taloudellisesti perusteltavissa. Laitteen taloudellinen
kayttoikd riippuu useista tekijoistd, mukaan lukien alkukustannukset, huolto- ja
korjauskustannukset, kayttokustannukset, jddnndsarvo sen kayttoidn lopussa ja
laskennassa kaytetty diskonttokorko. nettohydtyjen nykyarvo. (White & Case 2015).

Koneen kayttdidn vaiheita on havainnollistettu alemmassa kuvassa.
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Kuvio 9. Koneen kiyttoika (Douglas 1975)

Kuvio 9 osoittaa koneen elinkaaren eri vaiheita, joihin liittyy oleellisesti koneeseen
liittyvédt kustannukset. Teknologian hankintaan, kuten kaikkiin hankintoihin liittyy
oleellisesti hankinnan kustannukset. Teknologian hankintaan liittyy usein merkittdvia
investointeja, joten on tirkedd ottaa huomioon hankinnan kokonaiskustannukset sen koko
elinkaarelta, mukaan lukien seki ostohinta ettd jatkuvat kédyttokustannukset. Laatuun on
syytd kiinnittdd huomiota, silld heikkolaatuisten tuotteiden kéyttokustannukset voivat
helposti nostaa hankinnan kokonaishintaa pidemmaélld aikavilillda johtuen mm.
huoltotoimenpiteistd ja tuotannon pysayttavistd kayttokatkoksista.

Hankintakustannukset muodostavat merkittdvin osan hankinnan investoinnista,
mutta my0s kédyttokustannuksilla on suuri rooli siind, miten nopeasti investointi maksaa
itsensd  takaisin. Kéyttokustannukset —muodostuvat energiasta, tydvoimasta,
vakuutuksista, huollosta, jne. Investoinnin kannattavuus muodostuu lopulta siitd, mikd on
sen aiheuttamien kustannusten ja tuottojen erotus, kun huomioidaan hankintameno,
kayttokustannukset, tuotot ja jddnndsarvo, kun huomioidaan rahan aika-arvon muutos
diskonttaamalla se investointihetkeen. Téatd menetelmdd kutsutaan nettonykyarvon
laskemiseksi. Nettonykyarvon ollessa positiivinen investointi on kannattava ja se

kannattaa toteuttaa. (Niskanen & Niskanen 2016, 308).
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3.3.2  Yhteensopivuus

Teknologiahankintoja tehdessd on oltava hyvd ymmarrys siitd ympéristostd, mihin
hankittava teknologia tdytyy hankinnan jédlkeen integroida. Esimerkiksi erilaisista
tietojérjestelmistd voidaan saada enemmédn hydtyd, kun ne pystytddn integroimaan
sisdisesti tai vaikka toimittajien kanssa toimivaksi kokonaisuudeksi (Brynjolfsson & Hitt
2000). Rossin  ym. (2006) mukaan  yritysarkkitehtuurilla  tarkoitetaan
litketoimintaprosessien ja IT- infrastruktuurin organisointilogiikkaa, joka heijastelee
yrityksen toimintamallin integraatio- ja standardointivaatimuksia. Yritysarkkitehtuurin
kautta on mahdollista ymmartda yrityksen pitkdn aikavélin ndkemys sen prosesseista,
jarjestelmistd ja teknologioista, jotta yksittdiset hankintaprojektit voivat yleisesti rakentaa
yrityksen valmiuksia onnistuneen liiketoiminnan operoimiseen, eikd vain tayttdd
valittdmia tarpeita.

Arkkitehtuurin huolellisella huomioonottamisella teknologiahankintoja tehdessa voi
olla merkittdvid vaikutuksia teknologiahankintojen onnistumiseen. Silld voidaan edistda
yrityksen tavoitetta yhdistdé erilaisia jarjestelmid ja sovelluksia saumattomasti, mika voi
vuorostaan parantaa organisaation tehokkuutta ja tuottavuutta Arkkitehtuurin
huomioimisella teknologiahankintojen suunnitteluvaiheessa voidaan toisin sanoen auttaa
yrityksid vélttdmiin teknologisten "siilojen" muodostumista, joissa eri jarjestelmaét eivit

toimi yhdessi ja tieto ei virtaa vapaasti organisaation sisdlld (Ross ym. 2006).
3.4 Teknologiatrendit pakettilogistiikassa

Teollisuudesta on muuttumassa kovaa vauhtia yhd automatisoidumpaa ja
digitalisoidumpaa. Tétd meneillddn olevaa murrosta kutsutaan nimelld teollisuus 4.0, ja
se on uusi vaihe teollisuuden vallankumouksessa, ja se keskittyy vahvasti
yhdistettdvyyteen, automaatioon, koneoppimiseen ja reaaliaikaiseen datan
hyddyntdmiseen. Sitd kutsutaan myds dlykkédksi valmistukseksi tai teollisten asioiden
internetiksi (/1oT, the industrial internet of things). Sen tavoitteena on yhdistdd fyysinen
tuotanto ja toiminnot digitaaliteknologiaan, koneoppimiseen ja massadataan luoden
holistisen ja paremmin yhdistetyn ekosysteemin yrityksille, jotka keskittyvét
valmistukseen ja toimitusketjun hallintaan. Ténd pdivana kaikki yritykset ja organisaatiot
kohtaavat yhteisen haasteen, joka on tarve muodostaa yhteyksid ja kéyttda reaaliaikaista
nidkyvyyttd prosessien, kumppaneiden, tuotteiden ja ithmisten vililld, vaikka ne ovat

erilaisia. (Epicor, 2023).
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Teollisuus 4.0 -ratkaisujen kédyttoonotto toimitusketjun hallinnassa voi optimoida
koko toimitusketjun paidstd padhin. Logistiikan parissa kiytetty kdsite logistiikka 4.0
pohjautuu teollisuus 4.0:aan, eli toiminnan digitalisointiin. Toimitusketjun hallinta on
monimutkaista ja dynaamista, ja digitaalisten teknologioiden kdytto luo nékyvyyttad koko
arvoketjussa ja parantaa suorituskykyd. (DHL 2022).

Termin logistiikka 4.0 kéyttd on yleistymdssd. Timm ja Lorig (2015) kuvailivat
logistiikka 4.0:aa muutoksena laitteistoldhtdisestd logistiikasta ohjelmistolédhtdiseen
logistiikkaan. Yhteisen ymmarryksen kehittimiseksi logistiikka 4.0:sta Winkelhouse &
Grosse (2019, 20) erottavat siitd kolme nékokohtaa:

1. massarditdloinnin vaikutukset logistiikkaan,

2. uusien digitaalisten teknologioiden aiheuttamat muutokset logistiikkaprosesseissa

3. thmisen merkitys logistiikassa tyontekijoind, asiakkaina ja sidosryhmini.

Naista ndkokohdista ~ perustuen he médrittelevat logistiikka 4.0:n
logistiikkajarjestelmiksi, joka mahdollistaa asiakaskohtaisten tarpeiden kestidvin
tyydyttdmisen ilman kustannusten nousua ja tukee tdtd kehitystd teollisuudessa ja
kaupankdynnissd digitaalisten teknologioiden avulla. On tirkedd ymmértdd, ettd termi
"4.0" viittaa digitaalisiin teknologioihin, jotka ovat neljannen teollisen vallankumouksen
keskipisteessd, eika silld viitata mihinkéén tiettyyn tekniikkaan. (Winkelhouse & Grosse
2019, 20-21).

Teollisuus 4.0 tukee toimitusketjun hallintaa useilla tavoilla. Ensinnékin tekoélya ja
koneoppimisalgoritmeja kayttdvéin edistyneen analytiikan avulla yritykset voivat kerdti
ja analysoida saatavilla olevaa dataa tarkemmin ja ennustaa tulevaa kysyntdi. Tdma
auttaa yrityksid suunnittelemaan tehokkaammin, optimoimaan toimitusketjun ja
puuttumaan mahdollisiin ongelmiin. Pakettilogistitkassa tdstd on erityistd hyotyd
kysyntépiikkien ennustamisessa. Toiseksi logistiikkaprosessien automatisointi roboteilla
parantaa tehokkuutta ja vidhentdd virheitd. Kolmanneksi Internet of Things (/o7)
integrointi varastonhallintaan mahdollistaa tuotteiden reaaliaikaisen seurannan, mik
vahentdd inhimillisid virheitd ja lisad ldpindkyvyyttd. (DHL 2022).

Soveltamalla digitaalisia ratkaisuja yritykset voivat sdéstéd aikaa, vihentdd virheitd
ja lisdtd ndkyvyyttd koko toimitusketjussa. Eri tiimien ja tietoldhteiden vilinen yhteistyo
voi tuottaa hyodyllisid oivalluksia, jotka auttavat logistiikkayrityksid suunnittelemaan
tehokkaammin. Autonomisen tekniikan kéyttd vidhentdd myds varastonhallinnan
manuaalisia puolia, alentaa kustannuksia ja lisdd tuottavuutta. Esimerkiksi raskaiden

koneiden kéyttd varastoissa voi aiheuttaa turvallisuusongelmia. Manuaaliset trukkien
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toiminta riippuu ihmisen panoksesta, joka voi heikentyd, jos tyontekija on esimerkiksi
visynyt. Automaattitrukkiin on ohjelmoitu dini- ja visuaaliset anturit, jotka varoittavat
tyontekijoitd kayton aikana ja varmistavat tyontekijoiden turvallisuuden. Kaiken
kaikkiaan teollisuus 4.0 mahdollistaa yritysten tiukemman otteen péédstd péddhdn -
arvoketjussa, mika lisda toiminnan tehokkuutta ja vihentdd mahdollisia virheitd. (DHL

2022).
34.1 AGV

AGV:t (automatic quided vehicle) eli itseohjautuvat kuljetusjérjestelmit ovat saaneet
jalansijaa yritysten sisdlogistiikan tehostamisessa. Tietokoneohjatut ja pyorakéyttoiset,
automaattiset ohjattavat ajoneuvot (AGV) ovat kuormankantajia, jotka kulkevat
esimerkiksi tuotantotiloissa ja varastoissa ilman kuljettajaa. Niiden liiikettd ohjaa
ohjelmistojen ja anturipohjaisten ohjausjérjestelmien yhdistelmd. AGV:t liikkuvat
esimerkiksi kuvion 10 osoittamalla ennustettavissa olevalla polulla tarkasti
kontrolloitavalla vauhdilla ja niissi olevat sensorit mahdollistavat tavaroiden turvallisen

litkuttamisen. Tyypillisia AGV-sovelluksia ovat raaka-aineiden ja keskenerdisten ja

valmiiden tuotteiden kuljetus tuotantotiloissa sekd varaston operatiiviseen toimintaan

liittyvat tehtivat. (MHI 2023).

Kuvio 10. EsimerkkKki itsestiéin ohjautuvasta kuljetusjirjestelmésta

Verkkokaupan suosion kasvaessa varastoitavien pakettien miéra kasvaa. Perinteiset
lajittelulaitteet ovat suhteellisen suuria, niiden ylldpitokustannukset ovat korkeat, eikd

niiden asettelua ole helppo muuttaa asentamisen jilkeen. Itseohjautuviin
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kuljetusjérjestelmiin perustuvan lajittelukeskuksen asettelua voidaan muuttaa joustavasti

kysynnén mukaan. (Zi & Gao 2020).

3.4.2 Tietokoneniako

Tietokonenddn kehittyminen kuuluu osaltaan logistiikka 4.0:n integroimiseen osaksi
logistiikkatoimintoja. Tietokonenddn avulla tietokoneet ja jdrjestelmit voivat saada
merkityksellisté tietoa digitaalisista kuvista, videoista ja muista visuaalisista syotteisté ja
ryhtya toimiin tai antaa suosituksia nédiden tietojen perusteella. Jos tekodly mahdollistaa
tietokoneiden  ajattelemisen, tietokonendkd mahdollistaa niiden ndkokyvyn,
havainnoinnin ja ympériston ymmaértdmisen. Tietokonenddn piiriin kuuluu valikoima
tekniikoita, mukaan lukien kuvankisittely, kuvioiden tunnistus, koneoppiminen ja
syvdoppiminen. Jotkut tietokonenddn yleisimmisti sovelluksista ovat kohteen tunnistus,
kohteen havaitseminen ja kohteen seuranta. (IBM.com.)

1900-luvun loppupuoliskolta eteenpédin voimakkaasti kasvanut kirjeiden méadra
vaikutti tarpeeseen kehittdd teknologiaa vdhentdmidn miljoonien kirjeiden lajitteluun
tarvittavaa ty0voimaa. Postinkdsittely on erittdin tydvoimavaltainen prosessi, ja
tyovoimakustannukset ovat kasvaneet viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana.
Tydvoimaintensiivisyyden liséksi lajitteluprosessin edellyttima tietotaso on huomattava.
(Garibotto & Bailey 1999). Samat lainalaisuudet pétevit myds pakettien lajitteluun.
TyOvoiman tarvetta vidhentdmidin ja lajitteluprosessia nopeuttamaan sovellettu
tietokonendkd (computer vision) mahdollistaa nopean lajitteluprosessin, kun tietokone
lukee kirjeisiin tai paketteithin kirjoitetun méérdnpéaédn tai viivakoodin ja toimittaa ne
lajittelukeskuksessa niille tarkoitettuihin kohteisiin.

Koska jirjestelmé, joka on koulutettu tarkastamaan tuotteita tai tarkkailemaan
tuotantoa voi analysoida tuhansia tuotteita tai prosesseja minuutissa ja havaita
huomaamattomia vikoja tai ongelmia, se ylittdd nopeasti ihmisen kyvyt. Tietokonendkoa
kaytetddn teollisuudessa energia- ja yleishyddyllisestd teollisuudesta valmistus- ja
autoteollisuuteen — ja sen markkinat jatkavat kasvuaan. (IBM.com.) Sen markkinoiden
arvon odotetaan kasvavan vuoden 2020 9,45 miljardista dollarista 41,11 miljardiin
dollariin vuoteen 2030 mennessé (Allied Market Research 2021).

Tietokonendkod hyddyntévissa lajittelujdrjestelmissd paketti voidaan merkité tietylla
merkilld. Tietokonendkd jéirjestelmd on kehitetty tunnistamaan ndméd merkinnit

syvdoppimisen algoritmien avulla. Paketit tunnistetaan niiden edetessd kuljetinhihnaa
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suhteellisen suurella nopeudella. Tietokonendkojérjestelmé pystyy kisittelemddn kuvia
reaaliajassa.

Tietokonenddlld voidaan lisdtd merkittdvésti lajitteluprosessin  tuottavuutta,
parantaa yleisesti toiminnan tehokkuutta, vdhentdd tyovoiman tarvetta ja vidhentda
lajittelussa  tapahtuvia  virheitd.  Verkkokaupan voimakkaan kasvun takia
pakettilogistiikkatoimijoiden on tehostettava lajitteluprosessejaan, jotta pakettilogistiikan
kasvaneeseen kysyntddn pystytddn vastaamaan samalla, kun toimitusajat pidetdin
kuluttajien ja yritysasiakkaiden vaatimusten mukaisina. Tédstd syystd erilaiset
teknologiahankinnat tulevat pakettilogistiikkatoimijoilla ajankohtaisiksi, kun niiden on
logistitkka 4.0 oppien mukaisesti panostettava tuotantonsa tehokkuuteen erilaisten

teknologiahankintojen kautta.

3.5 Hankintaprosessi

Merkittdvien hankintaprosessien loppuun vieminen on usein pitkd ja monivaiheinen
prosessi. Esimerkiksi suurten teollisuuskoneiden, kuten lajittelukoneiden hankinta vaatii
useiden eri sidosryhmien tiivistd yhteistyotd aina tarpeiden arvioinnista hankinnan
jélkeiseen jatkuvan kehittdmisen vaiheeseen. Hankintatoimi kokonaisuudessaan koostuu
useista vaiheesta, jotka tapahtuvat ennen hankittavan hyddykkeen saamista
tavarantoimittajalta asiakkaalle (van Weele 2010, 407). Hankintaprosessi koostuu
kokonaisuudessaan kahdesta kokonaisuudesta, taktisesta hankinnasta (sourcing) ja
operatiivisesta ostosta (operational procurement) (van Weele 2010, 9). Taktiseen
hankintaan voidaan viitata usein myds hankinnan ylédvirralla ja operatiiviseen ostoon
hankinnan alavirralla. Taktinen hankinta ja operatiivinen osto ovat vahvasti sidotut
samaan kokonaisuuteen ja toimivat ndenndisestd erillisyydestddn huolimatta tiiviisti

osana samaa suurempaa prosessia.
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Kuvio 11. Hankinnasta maksuun -prosessi (mukaillen Procurement Academy, 2020)

Kuvion 11 esittdmit hankinnan ylé- ja alavirta koostuvat useista prosessin vaiheista,
joista kullakin on merkittévi rooli oikean hankintapditoksen tekemisen varmistamisessa
ja hankintatoimen kehittdmisessd. Van Weelen (2010, 9) mukaan hankintaprosessin
ylavirta muodostuu vaatimusten maédrittelystd, toimittajan valinnasta ja sopimuksen
tekemisestd. Hankintahenkil6ton koulutuksia tarjoava Procurement Academy mairittda
hankinnan yldvirtaan kuuluvan toimittajanvalinnan muodostuvan markkina-analyysista,
portfolioanalyysista, toimittajasuhdeanalyysista ja riskienhallinnasta. (Procurement
Academy, 2020). Markkina-analyysi ja portfolioanalyysi linkittyvét vahvasti luvussa 3.2
kasiteltyyn SMI:hin. Huolellinen taustatyd markkinoista, toimittajista ja olemassa
olevista teknologioista heijastuu koko loppuhankintaprosessiin. Perusteellisesti toteutettu
toimitusmarkkina-analyysi tukee hankinnan yld- ja alavirtaa ja erityisesti taktista
hankintaa.

Toimittajasuhteiden analyysissa toimittajan ja ostajan vilille potentiaalisesti
syntyvdd suhdetta tarkastellaan molempien osapuolien ndkokulmasta. Merkittivissd
teknologiahankintojen onnistumisessa hyvén toimittajasuhteen muodostuminen on usein

merkittdvissd roolissa. Kommunikaation toimivuus ja se, ettd molemmat osapuolet
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kunnioittavat suhdetta ja ovat valmiita panostamaan siihen edistdvdt teknologian
implementointia ja kehittdmistd sen elinkaaren aikana.

Van Weelen (2010, 9) mukaan hankinnan alavirran neljd vaihetta ovat tilaus,
ohjaaminen, arviointi ja toimittajan suorituksen seuranta. Operatiivinen taso muodostuu
van Weelen (2010, 9) mukaan tilauksesta, ohjaamisesta, arvioinnista ja seuraamisesta.
Néamai vaiheet liittyvdt olennaisesti toimittajan selviytymiseen tilattavien tuotteiden ja
palveluiden oikea-aikaisesta méaréllisesta ja laadullisesta toimittamisesta. Toimittajan
suorituksen arviointi tukee hankkivaa organisaatiota tulevien hankintapditosten
tekemisessd. Suorituksen jdddessd vajaaksi ostajan tarpeista se voi tarvittaessa alkaa
etsimddn uusia toimittajakandidaatteja ja aloittaa koko hankinnasta maksuun prosessin
alusta. Se voi myds pédtyd uusimaan sopimuksen vanhan toimittajan kanssa ja toistaa

hankinnastamaksuun alavirran vaiheet yhad uudestaan. (Procurement Academy 2020).
3.5.1 RFx-prosessi osana taktista hankintaa

Taktista hankintaa voidaan tarkastella myos RFx-prosessin kautta. Hankintaprosessin
tarkoitus on 10ytd44 hyvé toimittaja, jolta saadaan mahdollisimman hyvin ostavalle
organisaatiolle soveltuvia hyodykkeitd tai palveluita. Toimittajan valinnassa yldvirran
loppupédédssd voidaan kayttdd apuna RFx-prosessia. RFx-prosessi koostuu RFI:std
(Request for Information) ja RFQ:sta (Request for Quotation) tai RFP:std (Request for
Proposal). Jokainen mainituista vaiheista edustaa asiakirjaa ja keinoa, jolla ostaja pystyy
médrittdimadn toimittajalta edellytetyt vaatimukset, koskien hankittavia hyodykkeitd tai
palveluita. (Guttman ym. 2015, 129). Guttmanin ym. (2015, 130) mukaan monimutkaisia
hankintapditoksid tehdessd vaatimusten asettaminen hankinnoille voi olla haastavaa.
RFx-prosessi, johon osallistuu hankintahenkiloston liséksi tirkeimpien sidosryhmien
asiantuntijoita auttaa vaatimusten méadrittelyssd ja tarjouspyyntdjen selkeyttdmisessa.
Tietopyyntd (RFI), RFx-prosessin ensimméinen vaihe, on asiakirja, jota kaytetdan
hankinnoissa ja projektinhallinnassa tiedon kerddamiseen toimittajakandidaateilta.
Hankintaorganisaatio 1dhettda tietopyynnon mahdollisille toimittajille kerdtdkseen tietoja
heiddn kyvyistdén, tuotteistaan tai palveluistaan. RFI:n tarkoituksena on auttaa
hankintaorganisaatiota tekemién tietoisia pédédtoksid toimittajanvalintaprosessissa ja
tehdessddn ostopdatoksid. RFI sisdltdd tyypillisesti hankintaorganisaatiota kiinnostavia
kysymyksid tai aiheita, kuten hankittavan tuotteen tai palvelun tekniset tiedot, hinnat,

toimitusajat ja toimittajan taustatiedot. (Ernesto, 2004.) Tietopyyntd auttaa RFI:n jattdjaa
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eli ostavaa organisaatiota méérittdmaan tarpeisiinsa parhaiten sopivat kandidaatit, jotka
etenevit seuraavaan vaiheeseen, jossa heille toimitetaan tarjouspyynto.

Tarjouspyyntd (RFQ) on erdédnlainen hankinta-asiakirja, jota kéytetddn
hankintaprosessissa tarjousten pyytdmiseen tavarantoimittajilta tavaroiden tai palvelujen
toimittamisesta. Tarjouspyynnon tarkoituksena on saada yksityiskohtainen ja tarkka
tarjous mahdolliselta toimittajalta, mikd auttaa hankintaorganisaatiota marittimaan
parhaan vastineen rahoilleen. (PMI, 2018.) RFQ:lla halutaan my6s kommunikoida
mahdollisille toimittajille selkedsti se, mitd RFQ:n jittdva organisaatio tarvitsee (Ernesto

2004, 120) TarjouspyyntOprosessi sisdltdd yleensd seuraavat vaiheet:

1. Vaatimusten maédrittely: Hankintaorganisaatio maédrittelee tarvitsemiensa
hyddykkeiden tai palveluiden vaatimukset tarjouspyyntoon.

2. Tarjouspyynnon ldhettiminen: Tarjouspyyntdasiakirja ldhetetddn mahdollisille
toimittajille, joita pyydetddn ldhettdmidn toivottujen vaatimusten mukainen
tarjous vastauksena tarjouspyyntoon.

3. Toimittajien vastaukset: Toimittajat tarkistavat tarjouspyynnoén ja laativat
vastauksena tarjouksen, joka siséltdd tiedot tarjotuista tuotteista tai palveluista,
hinnasta, toimitusehdoista ja muista asiaan liittyvistd yksityiskohdista.

4. Tarjousten arviointi: Hankintaorganisaatio kdy ldpi tavarantoimittajilta saadut
tarjoukset ja arvioi jokaisen kriteerien, kuten hinnan, laadun, toimitusajan ja
muiden tekijoiden perusteella.

5. Sopimuksen tekeminen: Hankintaorganisaatio tekee sopimuksen toimittajan
kanssa, joka tarjoaa parhaan vastineen ostavan organisaation tarpeisiin, ottaen
huomioon kaikki asiaankuuluvat tekijat. (PMI, 2018).

Teknologiaa hankkivan organisaation tarjouspyynto sisdltdd tyypillisesti kuvauksen
tarjouspyynnén sen tarpeista ja siitd, minkélaisesta teknologiasta he ovat kiinnostuneita,
tietoja teknisistd yksityiskohdista, joita tarvitaan ja ratkaisuja rajoittavista tekijoistd,
kuten fyysisitd tiloista. Tarjouspyynnossd kerrotaan myds niistd tekijoistd, joita
toimittajien on sisdllytettivd vastaukseensa sekd valinnaisista lisistd, jotka voivat
vaikuttaa positiivisesti heiddn tarjouksensa houkuttelevuuteen. Tarjouspyynndssa
kysytddn  tyypillisesti myos tietoja asennusvaatimuksista, teknologian
elinkaarikustannuksista, toimittajan tarjoamista koulutuksista ja koulutusmateriaaleista
heiddn ratkaisuaan varten, referenssejd, asiakaspalvelusta, laitteiden huoltopalveluista ja

teknologian kédyttoehdoista. (Ernesto 2004, 120).
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Mikéli RFQ-vaiheessa ilmenee ongelmia, voidaan toimittajille ldhettdd
ehdotuspyyntd (RFP). RFP:t4 kdytetdén, kun projektissa ja projektissa on ongelma, jonka
ratkaisua ei ole helppo maéaérittdd. Tdma on muodollisin "pyyntd" asiakirjoista ja silld on

usein tiukat sddannot sisdllolle, aikajanalle ja myyjén vastauksille. (PMI, 2018).

3.5.2 Toimittajien arviointi hankintaprosessin tukena

Jotta ostoprosessi voidaan onnistuneesti saattaa loppuun ja toimittajan valintaan paista,
ostavan organisaation on arvioitava potentiaalisia toimittajia ennakkoon ja 16ydettava
niistd sopivimmat vaihtoehdot. On erittdin tirkedd kiinnittdd erityistdi huomiota
toimittajan ja sen kanssa muodostuvan suhteen arviointiin, kun yritys hankkii
teknologiaa, silld niilld hankintapditoksilli on usein kauaskantoisia vaikutuksia ja
etukdteen tiedetddn, ettd toimittajalta tullaan vaatimaan paljon. Toimittajien arviointia
varten on kehitetty useita menetelmii, joista yksi tunnetuimmista on Taulukossa 1 esitetty
Carterin kymmenen C:n menetelmé (Carter 1995), jossa kymmenen eri kriteerid edustaa
toimittajan sopivuuden arvioimiseen. Ndmaé kriteerit auttavat ymmaértdmaén toimittajan
kokonaisvaltaista kyvykkyyttd tavarantoimittajan tehtivdssd toimimiseksi ja
ostajayrityksen itsensd tuottaman laadun takaamisessa ja sen tuotannon

mahdollistamisessa ja turvaamisessa.
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Pitevyys Toimittajan pitevyys ostavan organisaation laatu- ja hintavaatimuksiin
(Competency) vastaamiseen ja kyky siltd pyydettyjen palveluiden ja tuotteiden tarjoamiseen.
Tamén kriteerin alla tutkitaan erityisesti toimittajan henkildstén pétevyytti ja
motivaatiota sekd kokonaisuutena ettd yksilstasolla.

Kapasiteetti Toimittajan kapasiteetti ostavan organisaation tarpeiden tyydyttimisti varten.
(Capacity) Kapasiteetin tarkastelun kohteena ovat niin fyysiset, henkiset ja taloudelliset
resurssit. Toimittajan on kyettévi toimittamaan tilauksen sovitun kaltaisina
ilman, ettd se joutun turvautumaan alihankkijoihin, ja néin vilttiméin
mahdolliset laatuhdirist.

Sitoutuneisuus Toimittajan sitoutuneisuus asiakkaaseen, laaduntuottamiseen,
(Commitment) kustannustehokkuuteen, palveluun ja kaikkiin niihin asioihin, jotka johtavat
laadukkaisiin tuotoksiin.

Ohjausjirjetelmiit Toimittajan tietojéirjestelmien téirkeys. Ilman tiedon tehokasta kulkua, ei
(Control Systems) organisaation pysty toimimaan tehokkaasti. Tommittajalla on oltava myds
tehokkaat olyausjdrjestelmét luttyen resurssienhallintaan, varastoon,
kustannuksiin, budjettun ja thmisiin.

Taloudellinen Toimittajan taloudellinen vakaus ja kykenevyys jatkamaan liikketoimintaa sen

tilanne (Cash asiakkaan kanssa tulevaisuudessa. Tamén kriteerin tarkastelussa tyskaluina

resources and toumivat esimerkiksi tounittajan tase, tuloslaskelma ja avainluvut. Toimittajan

financial stability) taloudellista tilannetta on tarkasteltava pitkélld aikavélilld mahdollisten riskien
minimoimiseksi.

Kustannus (Cost) Tuotteen listahinnan lisdksi tarkasteltava tuotteen kokonaiskustannusta.

Hankinnan todelliset kustannukset saattavat nousta odottamattoman korkeiksi
laatuhéirididen, viivistymisten, kiistojen ja lisddntyneen johdon panoksen myoti.

Johdonmukaisuus Toimittajien laatua vertaillessa tuotendytteiden perusteella on muistettava, etti
(Consistency) toimittajan todellinen laatu ei viilttimittd ole se, miti tarkkaan valmistettu niyte
antaa ymmértés. Toimittajan on pystyttivi todistamaan, ettd se kykenee pitimai
laadun tasaisena, tai jopa parantamaan sitd.

Kulttuuri (Culture) | Toimittajan ja ostajan vilisten yhteensopimattomien kulttuurien seurauksena,
saattaa laatua arvostava ostava organisaatio ajautua ongelmiimn sen toimittajan
painottaessa muita arvoja. Arvoja on vaikea todentaa, joten on tirkeds, ettd
toimittaja on saanut kolmansilta osapuolilta tunnustusta arvoistaan.

Ympiristd- ja Ympiristd- ja ecttisten asioiden tirkeyden todentamisessa, on hyvi pyytis
ecttiset asiat (Clean) | toimittajaa kertomaan konkreettisia toimia ja néyttamédn todisteita niist
toimista, joita he tekevit esimerkiksi pienentiékseen hiilijalanjélkedn.

Kommunikaatio Toimittajan ja ostajan vilisen kommunikomnin jarjestimisen selvittiminen jo
(Communication) ennakkoarvioinnissa. Onko toimittaja valimis kiyttdméin ostajan kayttimas
kommunikointitapaa tai ovatko toimittajan kiyttiméit kommunikointitavat
ostajalle sopivia?

Taulukko 1. Kymmenen C:n menetelmé (Carter, 1995)

Carterin kymmenen C:n malli on kuitenkin vain lista asioita, jotka on huomioitava
toimittajia arvioitaessa hankintaprosessin alkuvaiheessa, eikd se ole varsinaisesti suoraan
sovellettava malli, silld jokainen yritys arvostaa eri tekijoitd hankintaprojektista ja niiden
litketoimintaymparistostd riippuen (Cordell ja Thompson 2019, 32). Vaikka Carterin
kymmenen C:n mallia ei voidakaan suoraan soveltaa analyyttisesti, sitd voidaan kéyttda
eri tilanteissa tekemailld sithen pienid muokkauksia luomalla sopivat painotukset
jokaiselle eri kriteerille ja pisteyttdmélld toimittajat niiden mukaan. Kymmenen C:n

mallille voidaan antaa esimerkiksi maksimi pisteiksi 100 pistettd, jotka jaectaan niiden
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tairkeyden mukaan jokaiselle eri kriteerille. Nédin teknologiaa hankkivassa yrityksessd
ostaja voi esimerkiksi antaa arvioinnissa suuremman painoarvon teknologiahankinnoissa
tarkedksi muodostuvalle toimittajan sitoutuneisuudelle, painottamalle sille suuremman
madrdn pisteitd jaossa olevasta sadasta pisteestd, kuin muille kriteereille. 10C:n
lahestymistapa onkin erittdin hyddyllinen varmistettaessa, ettd hankintaprojektissa
paddytdin valitsemaan se toimittaja, joka pystyy tdyttiméaan ostavan organisaation tarpeet

ja noudattamaan samalla korkeita laatustandardeja.
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4 TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA

4.1 Strateginen hankintatoimi

Strateginen hankintatoimi viittaa suunnitelmallisiin ja aloitteellisiin
hankintatoimenpiteisiin, joilla pyritdédn tukemaan yrityksen tulevaisuuden tarpeita ja
turvaamaan sen menestys. Strategisen hankinnan tavoitteena on suunnitella ja analysoida
toimitusmarkkinoita sekd toimittajia siten, ettd yrityksen liitketoiminnan tarpeet tayttyvat
ennalta mairitellylld tavalla (Emmett & Crocker 2013, 19). Strateginen hankintatoimi
perustuu arvonluomiseen, jossa varastojen ja toimittajien mairad pyritddn vihentdmain,
toisin kuin reaktiivisessa ostamisessa.

Strateginen hankinta on nykyddn usein tunnustettu tirkeédksi osaksi toimitusketjun
hallintaa, jolla on ennakoiva ja pitkdaikainen fokus ja merkittdvd vaikutus yrityksen
menestykseen strategisesti ohjattujen toimittajasuhteiden kautta. Hankinta ndhdddn yha
enemmain strategisena aseena, jonka avulla voidaan Iuoda yhteistydsuhteita
tavarantoimittajien kanssa ja vahvistaa yrityksen kilpailuasemaa. (Chen & Paulraj 2004,
124).

Toimittajan valinta on tirked vaihe teknologian hankintaprosessissa. On
suositeltavaa, ettd hankintaprojekteissa otetaan huomioon Taulukossa 1 esitetyssa
Carterin 10 C:n mallissa esitettyjd kriteerejd, joita ovat mm. toimittajan pétevyys,
taloudellinen vakaus ja sitoutuneisuus eli kyky ja halu tukea ja ylldpitdéd asiakkaallensa
toimittamaa teknologiaa asennuksen jidlkeen. Hyvédin toimitusvarmuuteen pyrkivin
pakettilogistiikkayrityksen tulisi siis tuotantoon liittyvdd teknologiaa hankkiessaan
kiinnittdd erityistd huomiota siihen, ettd sen valitsema toimittaja on todella sitoutunut
palvelemaan sitd nyt ja tulevaisuudessa. Strategisessa hankinnassa teknologiset valmiudet
sovitetaan yhteen organisaation strategisten tavoitteiden ja tavoitteiden kanssa. Tassa
onnistutaan analysoimalla tarkasti organisaation teknologisia tarpeita ja sen jéilkeen
toteuttamalla huolellisesti hankintaprosessin eri vaiheita tarvittavan teknologian
hankkimiseksi. Teknologian hankintaprosessiin voidaan nostaa erityisen tirkeind
vaiheina alaluvussa 3.4.1 esitetty onnistunut RFx-prosessi, toimittajan huolellinen
valitseminen ja sen jilkeen pitkdaikaisen strategisen kumppanuuden kehittdminen valitun
toimittajan kanssa. Strategisen kumppanuuden kehittdmiseksi ostavan organisaation on
tiedostettava minkédlainen suhde sen ja sen valitseman toimittajan viélille tulisi muodostua

ja minkilainen suhde niiden vilille voi faktat huomioon ottaen muodostua. Téstd syystd
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onkin erityisen tdrkedd tutkia mahdollisia toimittajasuhdeskenaarioita ennen toimittajan
valitsemista, jotta valinta kohdistuu sellaiseen toimittajaan, joka pystyy toimimaan

ostavan organisaation kumppanina ja tukemaan sitd sen oman strategian toteuttamista.
4.1.1 Portfolioanalyysi

Peter Kraljic oli ensimmaéinen akateemikko, joka toi portfoliomallit hankintoihin. Hanen
1980-luvulla kehittdmidnsd Kraljicin matriisia kaytetddn yleisesti, kun arvioidaan
yrityksen hankintoihin liittyvid hankintastrategioita. Kraljicin matriisin kaksi ulottuvuutta
(Kuvio 12), jotka ovat hankintoihin liittyva tulosvaikutus ja riski, maarittavét hankinnan
strategisuuden ja sen, minkélaista toimittajasuhdetta hankintaan liittyen tulee rakentaa ja
kuinka paljon toimittajasuhteen ylldpitoon tulisi ylipddnsd uhrata aikaa. (Cordell &

Thompson 2019).

'y
Massa Strateginen
(kilpailuta) (kehitd yhteisty6ta)
Tulosvaikutus
Rutiini Pullonkaula
(yksinkertaista) (yritd padstd eroon ja
turvaa toimitukset)
¥

Riski
Kuvio 12. Kraljicin matriisi (mukaillen Kraljic 1983, 109)

Ylemmaén kuvion osoittamat dimensiot voidaan mééritelld seuraavasti:
¢ Riski - hankinnan strateginen merkitys tuotelinjan lisdarvon, raaka-aineiden
osuuden kokonaiskustannuksista ja niiden vaikutuksesta kannattavuuteen
kasvaa siirryttidessd oikealle matriisissa
e Tulosvaikutus - toimitusmarkkinoiden monimutkaisuus, jota voidaan mitata
tarjonnan niukkuudella, teknologian ja/tai materiaalien korvaamisen

helppoudella, markkinoille padsyn esteilld, logistiikan kustannuksilla tai
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monimutkaisuudella ja monopoli- tai oligopoliolosuhteilla. (Cordell &
Thompson 2019). Tulosvaikutus kasvaa siirryttdessd matriisilla ylospdin.

Pullonkaula — Tuotteet, joita voidaan hankkia vain rajoitetusta hankintaldhteesta
tai jos toimitusriski on korkea. Toimittajat on hallittava varmistaakseen toimituksen.
Pullonkaulakategoriaan luokiteltavilla tuotteilla on tyypillisesti ominaista saatavuuden
turvaaminen, jatkuva tilaaminen ja varatoimitusldhteet riskin hallitsemiseksi.

Strateginen — Tuotteet, jotka ovat yritykselle tirkeitd ja joille on ominaista korkea
arvo ja korkea riski. Strategisten tuotteiden toimittajia on johdettava tarkasti. Strategiset
kumppanuussuhteet toimittajien kanssa ovat tyypillisid tidssd matriisin neljanneksessa.

Rutiini — Tuotteet, joita on helppo hankkia ja joilla on myds suhteellisen pieni
vaikutus toimituksen epdonnistuessa. Ostajien tulee keskittyd standardisoitujen
tilausmenettelyjen toteuttamiseen ja tehokkuuden parantamiseen. Télle neljannekselle on
tyypillisesti tunnusomaista volyymi/yleissopimukset ja/tai rutiiniostotapahtumat, kuten
sahkoiset luettelot tai ostokortit.

Massa — Tuotteet, joiden hankkiminen on suhteellisen helppoa ja joissa merkittavét
kustannussddstét ovat saavutettavissa suuren volyymin takia. Télle neljinnekselle on
ominaista useat toimittajat ja standardoitu laatu, mikd kannustaa toistuviin
tarjouskilpailuihin ja vipuvaikutukseen perustuviin neuvotteluihin.

Kraljicin matriisia voidaan hyodyntdi laajasti eri toimialoilla toimivissa yrityksissé.
Sen avulla hankintatoimea ja toimittajasuhteiden ohjausta saadaan kehitettyd
jarjestelmillisesti. Kraljicin matriisin vajavaisuutena voidaan kuitenkin ndhdd sen
keskittyminen yksinomaan ostajan ndkokulmaan jattden itse tavarantoimittajan
paiatoksentekoperusteet mallin  ulkopuolelle (Cordell & Thompson 2019).
Molemminpuolinen ymmarrys toimittajana ja ostajan vélisistd suhteista varsinkin
strategisten ja pullonkaulatuotteiden kohdalla on darimmaéisen tdrkedd, kun tehdédin kauas

tulevaisuuteen vaikuttavia hankintapdatoksia.

4.1.2 Toimittajan mieltymys -matriisi

Ostavan yrityksen on ymmarrettivd mitd sen toimittajat ajattelevat siitd. Tdmédn suhteen
perusteellisella ymmartdmiselld ja sen ymmartdmiselld, miten sithen voidaan vaikuttaa,
voi olla merkittdva rooli toimittajan valinnassa. Tdssd apuna toimii toimittajan mieltymys

-matriisi (The Seller’s Perception Matrix), joka jakaa toimittajan asiakkaat neljdén eri
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kategoriaan niiden tirkeyden mukaan myyjén perspektiivistd katsottuna (Cheverton &
Van der Velde 2011).

Toimittajan mieltymys -matriisi tarkastelee toimittajasuhdetta pdinvastaisesta
suunnasta, kuin Kraljicin matriisi ja antaa toimittajille mahdollisuuden asiakkaidensa
arvioimiseen niiden tulevaisuuden arvon ja puoleensavetivyyden perusteella.
Chevertonin ja Van der Velden (2011) mukaan toimittajan mieltymys -matriisin olevan
hyddyllinen tapa asiakkaan térkeyden arviointiin myyjén ndkokulmasta. Matriisi koostuu
Kuvion 13 osoittamalla tavalla neljésti eri ulottuvuudesta:

e FEi kovin houkutteleva ja suuri liikevaihto — hyddynnettava
e Erittdin houkutteleva ja suuri liikevaihto — ydin
¢ FEi kovin houkutteleva ja pieni liikevaihto — riesa

e Erittdin houkutteleva ja pieni liikevaihto — kehitettidva

A
Hyiédvnnettiivii Ydin
- Suuri litkevaihto - Suuri litkevaihto
- - Ei suunnittele liikketoiminnan | - Avainasiakas nyt ja
= kehittdmista tai sithen tulevaisuudessa
§ investoimista - Suunnittelee liiketoiminnan
2 - Luiketoiminnan jatkuvuuteen kehittdmistd ja sithen
= luttyvit riskit investoimista
= | | Riesa Kehitettiivii
G.)
2
= - Pieni liikevaihto - Pieni luikevaihto
s - Ei suunnitelmia investoida - Potentiaalia kehittyé
litketoimintaan ydinasiakkaaksi ja kasvattaa
- Asiakkaan menettimiselld e1 marginaaleja
suurempaa merkitysté

\ 4

Houkuttelevuus

Kuvio 13. Toimittajan mieltymys -matriisi (mukaillen Spring Tide Consulting, 2010)

Asiakkaita voidaan arvioida monilla eri perusteilla ja matriisista onkin olemassa eri
tarkoituksiin valmisteltuja versioita. Tdssd mallissa houkuttelevuudella tarkoitetaan
asiakkaan toimittajia kokonaishydtyjéd tavarantoimittajalle ja asiakkaiden mahdollisuutta
kehittyd toimittajan merkittdviksi asiakkaiksi. Suhteellinen litkevaihto taas merkitsee

asiakkaan toimittajaan vuoden aikana kdyttdmdd rahamddrdd suhteessa toimittajan
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litkkevaihtoon. Tdmén tiedon perusteella toimittaja pystyy vertailemaan asiakkaidensa
tuottaman kassavirran osuutta sen liikevaihdosta.

Spring Tide Consulting (2010) antaa toimintasuosituksensa kullekin matriisin
sektorille. Riesasektorin asiakkaille on hyvd pyrkid antamaan mahdollisimman véhian
huomiota, ellei niilld ole havaittavissa merkittdvid kasvupyrkimyksid. Kehitettiville
sektorille sijoittuvaa asiakasta on pyrittdvd mahdollisuuksien mukaan auttamaan ja
tukemaan, mikdli silld ndhdddn olevan potentiaalia kehittyd jollain aikavalilld
ydinasiakkaaksi.

Suhdetta hyodynnettivilld sektorilla sijaitsevat asiakkaat ovat melko stabiileja, eli
ne eivdt juurikaan suunnittele liiketoiminnan kehittdmistd tai sithen investoimista.
Toimittajan onkin hyvd pyrkid kehittdmédin asiakkuutta siten, ettd siltd saatavat tulot
saadaan maksimoitua. Ydinsektorilla sijaitsevat asiakkaat generoivat toimittajalle
merkittdvid summia liikevaihtoa ja niiden tulevaisuuden ndkymat asiakkaana vaikuttavat
valoisalta. Niiden odotetaan panostavan liiketoimintansa kehittdmiseen ja toteuttavan
investointeja, jotka kasvattavat entisestdéin niiden asiakassuhteen tiarkeyttd. (Spring Tide

Consulting 2010.)
4.2 Toimittajasuhteet

Molemminpuolisen ostaja—toimittaja -suhteen ymmartdminen on erityisen tarkedd, jotta
ostava organisaatio pystyy tekemain strategisia hankintapdétoksié ja kehittdméén suhteita
sen nykyisiin toimittajiin. Hollantilaisen hankintakoulutusinsinstituutti Purspectiven
toimittajasuhteiden analysoimiseen kehittdimé tyokalu, ostaja-toimittaja-matriisi (Dutch
Wind Mill), yhdistdd Kraljicin matriisin ja toimittajan mieltymys -matriisin ja luo 16
mahdollista toimittajasuhdeskenaariota.

Van Weele (2010) suosittelee ostajan ja toimittajan molemminpuolisen suhteen
huolellista analysointia, silld se johtaa realistisempiin suunnitelmiin koskien tulevaa
ostajan ja toimittajan vélistd yhteistyotd. Logistiikka-alalla toimivien yritysten pyrkiessa
saamaan kilpailuetua edistyneilld teknologisilla ratkaisuilla ja omien prosessiensa
kehittamiselld, korostuu toimivien toimittajasuhteiden merkitys timén onnistumisessa.
Kuvio 14 osoittaa 16 erilaista B2B-suhdetta, joista osa on ostavalle organisaatiolle

edullisia niiden pyrkiessa jatkuvaan toiminnan ja teknologian kehittdmiseen.
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- Vaihda toimittajaa pitkdaikaista suhdetta
Riesa Kehitettiivi

- Korkea palveluriski - Mahdollinen riski

- Vaihda toimittajaa
- Tarjoa kannustimia

- Lisdd keskindisti
riippuvaisuutta
- Tarjoa kannustimia

Kuvio 14. Ostaja-toimittaja-matriisi mukaillen Van Weele (2014)

Mikéli teknologiaa hankkivan logistiikkatoimijan merkittdvdnd tavoitteena on
kehittdd teknologisia valmiuksiaan ja saavuttaa silld kilpailuetua, on sen tirkedd
muodostaa sellainen toimittajasuhde, missd toimittaja arvostaa sitd ja on valmis
panostamaan siihen aikaa ja rahaa. Teknologiahankintoja tehdessdén logistiikkayritykset
sijoittavat hankittavan teknologian toimittajan usein Kraljicin matriisilla strategiseen
sektoriin. Télloin on erittdin tdrkedd ymmartdd se, miten teknologian toimittaja arvostaa
ostavan organisaation.

Mikali ostava organisaatio arvioidaan Ostaja-toimittaja-matriisin mukaan “riesaksi”
samaan aikaan, kun ostava organisaatio arvioi hankittavan teknologian sille strategiseksi,
syntyy ostajan kannalta todella epdedullinen suhde. Riski siihen, ettd ostaja ei saa nopeaa
ja joustavaa palvelua toimittajaltaan on suuri ja yhteistydmahdollisuudet hankittujen
teknologisten ratkaisujen kehittimiseksi ovat rajatut. Téssé tilanteessa ostajan kannattaa
etsid toisia toimittajia ja keskittyd sen omaa houkuttelevuutta toimittajien silmissé
parantaviin toimenpiteisiin.

Toimittajan ndhdessd ostajan “hyddynnettivanid” samaan aikaan, kun ostaja néikee
hankittavan teknologian sille “’strategisena”, on ostajan noudatettava suurta varovaisuutta,
jotta toimittaja ei pyri maksimoimaan asiakkuudesta saatavia tuloja ostajalle

epdoptimaalisella tavalla. Ostava organisaatio ei suuresta rahallisesta arvostaan
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huolimatta ole kovin houkutteleva toimittajalle, joten sen on hyvé pyrkid rakentamaan
keskindistd riippuvuutta toimittajan kanssa ja sitd kautta syventdd sen kanssa tehtdvaa
yhteistyotd. Ostajan on myos térkedd etsid toimittajamarkkinoilta kilpailevia toimittajia,
jotta se voi reagoida ketterdsti mahdollisiin ongelmatilanteisiin sen hetkisen toimittajan
kanssa.

Mikéli ostajan ja toimittajan vélilld vallitsee Kuvion 13 mukaisesti strateginen-
kehitettdavd -suhde, suhteella on hyvédt mahdollisuudet kehittyd vield ldheisempdin
suuntaan. Toimittaja uskoo asiakkaansa tulevaisuuden potentiaaliin, vaikka rahavirta
yritysten vililld olisi yhd kohtuullisen pientd. Léheiselld yhteistyolld suhdetta saadaan
titvistettyd ja suhde saattaa kehittyd ostavan organisaation, eli toimittajan asiakkaan
litketoiminnan kasvaessa seuraavalle tasolle.

Kuvion 13 osoittamista suhteista teknologiaa hankkivan logistiikkatoimijan
nikokulmasta strateginen-ydin -suhde on erityisen otollinen, kun toimittajasuhteelta
vaaditaan paljon ja se onkin kaikista otollisin 16 erilaisesta suhteesta, kun pyritdin
laheisen suhteen muodostamiseen (Cheverton & Van der Velde 2011, 98). Kun
asiakkaalta saatavat maksut muodostavat suhteellisen suuren osuuden toimittajan
liikkevaihdosta ja toimittajalla on uskoa siihen, etti asiakkuus tulee yha kehittymién, on
silld suuri syy pitdd tiukasti kiinni sen asiakkaasta. Tami johtaa usein toimittajan
kohonneeseen palvelualttiuteen ja kommunikaatioon toimittajan ja asiakkaan valilla.
Toimittajan asiakkaan, eli ostavan organisaation kannalta tdmd on toivottavaa ja
mahdollistaa teknologisten ratkaisujen jatkuvan kehittdmisen ja paremman palvelun

ongelmien sattuessa.

4.3 Toimittajasuhteiden arviointi ja seuranta

Pakettilogistiikkatoimijat toimivat usein erilaisilla markkinoilla, minkd takia
teknologiatoimittajat joutuvat yksiloiméén tarjoamiaan ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin.
Alusta loppuun sujuvasti toimivat prosessit ovat elintdrkeitd pakettilogistiikkatoimijoille.
Mikéli jokin kohta paketin toimitusprosessissa sakkaa, se heijastuu nopeasti
loppuasiakkaan kokemukseen ja alttiuteen kdyttdd jatkossa saman logistiikkatoimijan
palveluita. Téstd syystd logistiikkatoimijat joutuvat yksil6iméddn niiden prosessit ja
kayttdmat teknologiat siten, ettd ne sopivat heiddn prosesseihinsa ja toimintaymparistoon
mahdollistaen mahdollisimman sujuvan prosessin ja parhaan mahdollisen kokemuksen

loppuasiakkaalle eli esimerkiksi verkkokauppaostosten tekijélle. Kun teknologian
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merkitys  palvelun onnistumisessa korostuu, on usein luonnollista, ettd
teknologiatoimittajan kanssa muodostetaan tavallista ldheisempid toimittajasuhteita.
Toimittajasuhteen syvyys riippuu kuitenkin aina monista tekijoista.

Gadde & Shenota (2019) korostavat tehokkaiden toimittajasuhteiden merkitysta
nykypédivin liiketoimintaymparistossd. Heiddn mukaansa tehokkaat toimittajasuhteet
edellyttavit strategista ja yhteistydhon perustuvaa ldhestymistapaa, joka ylittdd
perinteisen ostajien ja toimittajien vilisen transaktion. Gadde & Shenota (2019)
yksiloivit nelja keskeistd tekijid, jotka ovat olennaisia onnistuneiden toimittajasuhteiden
kannalta: luottamus, viestintd, sitoutuminen ja sopeutuminen. Heiddn mukaansa
luottamus on tehokkaiden toimittajasuhteiden perusta ja sitd voidaan rakentaa avoimen
viestinnén ja keskindisen kunnioituksen avulla. Viestintd on myds olennaista toimivien
toimittajasuhteiden kannalta, koska sen avulla ostajat ja toimittajat voivat kommunikoida
toistensa kanssa tehokkaasti ja koordinoida toimintaansa. Sitoutumiselle annetaan myos
paljon arvoa, silld se auttaa varmistamaan, etti molempien osapuolten tavoitteet ovat
linjassa keskendin ja ne pyrkivit yhteisiin tavoitteisiin. Gadden & Shenotan (2019)
mukaan sopeutuminen on ratkaisevan tidrkedd onnistuneiden toimittajasuhteiden
varmistamiseksi, koska sen avulla molemmat osapuolet voivat vastata markkinoiden
muutoksiin ja mukauttaa strategioitaan sen mukaisesti.

Toimittajasuhteiden arviointi on osa toimittajasuhteiden hallintaa. Mikali toimittajien
suorituksen arvioinnissa herdnneisiin epékohtiin ei kiinnitetd huomiota tai niitd ei pyritd
kehittimiin, on toimittajasuhteiden arviointikin hyddytontd. Toimittajasuhteiden ja
toimittajien muiden ominaisuuksien arvioinnilla pyritddn aina rakentamaan ostavalle
organisaatiolle optimaalista toimittajakantaa, jotta organisaatio voi paremmin toteuttaa
sen strategiaa ja saavuttaa sille asetettuja tavoitteita. Toimittajien arviointi ja luokittelu
auttavat ostavaa organisaatiota keskittiméain resurssit niihin toimittajiin, jotka ovat sille
merkittdvimpid. Pakettilogistitkka alalla toimita yrityksen tulisi toimintansa
kehittdmiseksi ja turvaamiseksi panostaa Kraljicin matriisin strategisella sektorilla
olevien tuotteiden toimittajien kehittdmistoimenpiteisiin enemmaidn resursseja kuin
vaikkapa riesasektorilla olevien tuotteiden toimittajien kehittimiseen. Ostaja-toimittaja-
matriisin tarkastelu auttaa ostajaa ymmartiméén toimittajan halukkuutta toimia hyvéina
kumppanina ja kehittdd molemminpuolista toimintaa.

Deloitten (2015) mukaan strategisesti merkittdvimpien toimittajien kanssa, tulisi
pyrkid rakentamaan hyvin hallittuja toimittajasuhteita. Tehokkaan toimittajasuhteiden

hallinnan ylldpitdminen vie resursseja, joten suurimmat resurssit tulisi antaa
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toimittajasuhteiden hallintaan ensin kaikista tirkeimpien toimittajien kanssa ja keskittyd

muiden toimittajien kanssa perinteisempddn toimittajien suoritusta mittaavaan

toimittajahallintaan kuvion 15 havainnollistamalla tavalla.

[

Perinteinen

toimittajahallinta Tason 2

Toimittajasuhteiden

toimittajat

toimittajat

Tason 3 toimittajat

Kuvio 15. Tehokas toimittajasuhteiden hallinta (Deloitte 2015)

Kuvio 15 osoittaa, ettd yrityksilld on tason 1 toimittajia mééréllisesti vihiten, mutta

niille tulisi allokoida eniten huomiota ja resursseja. Yrityksissa tulisikin jatkuvasti seurata

ja mitata niiden toimintaa, jotta tdrkeimpien toimittajien toimintaa ja toimittajasuhteita

voidaan kehittdd haluttuun suuntaan. Deloitte (2015) on jakanut tason 1 toimittajien

kanssa tehtdvén toimittajasuhteiden hallinnan viiteen osaan:

1.

Oikeiden kumppanien valinta. Kumppanuussuhteita kannattaa ldhted
rakentamaan niiden toimittajien kanssa, joiden kanssa voidaan 16ytdé strategista
ja  taloudellista  yhteensopivuutta ja  hyotyjd.  Yrityskulttuurin = ja
litketoimintakdytdnt6jen erot on otettava huomioon kumppanien valinnassa ja on
hyvd pohtia sitd, miten eri toimittajat voivat tukea ostavaa organisaatiota
parhaiten huomisen kilpailuedun saavuttamisessa.

Tavoitteiden ja toimintatapojen yhteniistiminen organisaation sisi- ja
ulkopuolella. Ostavan organisaation on tavoiteltava yhtendisid organisaation
toimintatapoja sekd sisdisesti ettd ulkoisesti toimittajasuhteiden hallintaan
liittyen. Liiketoiminnan sidosryhmien kanssa on tavoiteltava sitoutumista

yrityksen tavoitteisiin ja vaatimuksiin.
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3. Molempia osapuolia hyodyttivien suhteiden luominen. Luo molempia
osapuolia hyddyttdvid suhteita. Strategisten toimittajien kanssa neuvotellessa on
varmistettava, ettd neuvotellaan molempia osapuolia hyodyttdvid sopimuksia,
jossa keskitytddn sekd valittomiin toimiin, ettd tuleviin sitoumuksiin. Yhteistyotd
toimittajan kanssa on edistettdvé kouluttamalla tyontekijat konfliktien hallintaan,
ongelmien ratkaisuun ja verkostoitumiseen.

4. Merkityksellisten mittareiden valinta ja kommunikointi. Toimittajan
suoritusta mittaamaan on valittava strategisten tavoitteiden saavuttamisen
kannalta merkityksellisid mittareita ja niistd saatuja tuloksia on kommunikoitava
aktiivisesti toimittajalle ja oleellisille sidosryhmille.

5. Muutoksen hallitseminen. Muutosta on hallinnoitava, silld strategisten
toimittajasuhteiden muodostaminen johtaa aina muutoksiin kussakin
kumppaniorganisaatiossa. Selkedlld viestintdsuunnitelmalla voidaan varmistaa,
ettd kaikki toimittajan kanssa toimivat funktiot ovat tietoisia toimittajasuhteen
tavoitteista, syvyydestd ja niiden roolista toimittajasuhteiden hallinnassa.

(Deloitte 2015).

Tehokas toimittajasuhteiden hallinta edellyttdd, ettd kullekin toimittajalle on luotu
selkedt omistajuudet yrityksen sisdlld. Suhteen omistusoikeus voi olla joko
hankintaorganisaatiossa tai hankinta ja kullekin strategisesti merkittidville toimittajalle
olisi hyva luoda mm. strategisista tavoitteista paattava hallintokomitea, jossa on mukana
sen merkittdivimmaét sidosryhmit. (Deloitte 2015). Toimittajasuhteiden hallinta on
tarkedd, silld sen avulla voidaan saada eniten hyotyd yrityksen toimittajaverkoston
keskeisimmistd toimittajista. Menestyvélld toimittajasuhteiden hallinnalla ei tavoitella
vain kustannussddstdjd, vaan myos toimittajien arvon maksimoimista kilpailuedun

saamiseksi markkinoilla. (Singh ym. 2017).
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimuksen viitekehys

Téssa tutkimuksessa tutkitaan erityisesti pakettilogistiikkatoimijoiden
toimintaymparistdssd viime vuosina tapahtuneita muutoksia ja niistd mahdollisesti
seurannutta tarvetta paivittdd niiden kaytossd olevaa logistiikkateknologiaa. Hankinnan
ndkokulmasta erityistd huomiota tutkimuksessa halutaan kiinnittdd sithen, miten
logistiikkayritykset hankkivat kadyttoonsd teknologiaa ja minkélaisia toimittajasuhteita
logistiikka-alan yrityksissd pyritdidn muodostamaan niiden teknologiatoimittajiin ja miten
muodostettuja suhteita hydodynnetdadn hankintasuhteen aikana.

Tutkimuksen kautta pyritddn ymmartiméddn niitd keskeisimpid tekijoitd, jotka
vaikuttavat logistiikka-alan  yritysten péédtoksentekoon teknologiahankinnoissa.
Erityisesti  pyritddn  ymmairtdméén  toimittajasuhteen  painoarvoa  ndissi
hankintapddtoksissd eli sitd, missd médrin odotukset tulevasta toimittajasuhteesta
ohjaavat hankintaa tekevéa logistiikkayrityksen pdédtoksen tekoa.

Tdmén tutkimuksen teorialuvut muodostavat tutkimuksen viitekehyksen eli
tutkimuksen keskeisimmét kokonaisuudet ja niiden viliset suhteet. Viitekehys rakentuu
toisessa Kuvion 16 mukaisesti toisessa luvussa kisitellystd verkkokaupan kehityksesta,
kolmannessa luvussa kasitellystd teknologian hankinnasta ja neljdnnessd luvussa

késitellystd toimittajasuhteiden hankinnasta.

Verkkokaupan Teknologian

kehitys hankinta

Toimittajasuhteiden
hallinta

Kuvio 16. Tutkimuksen viitekehys

Viime vuosina tapahtunut verkkokaupan kehitys on lisdnnyt pakettilogistiikan ja
erilaisten kuljetuspalveluiden kysyntdd, minka takia alalla on pitényt sopeutua dkillisesti

tapahtuneeseen liiketoimintaympériston muutokseen. Esimerkiksi suomalainen
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logistiikka-alalla toimiva Posti Oyj on kertonut suunnittelevansa mittavia investointeja
sen logistiikkatoimintojen tehostamiseksi, jotta se pystyy jatkossakin vastaamaan
verkkokauppamarkkinan kasvuun ja jopa kaksinkertaistumiseen vuoteen 2030 mennessa
(Posti 2022). Logistiikka-alan toimijoiden voidaan ndhdéd olevan pakotettuja erilaisiin
investointeihin, jotta ne voivat pysyd mukana kilpailussa yhd kasvavalla markkinalla.
Onkin  mielekéstd  selvittdd, miten logistiikka-alan  toimijat  toteuttavat
teknologiahankintojaan ja mitka tekijit vaikuttavat niiden tekemiin hankintapéétoksiin.
Teknologiahankintojen ollessa usein strategisesti merkittavid niitd tekeville yrityksille
toimivien toimittajasuhteiden merkitys korostuu teknologian toimivuuden ja jatkuvuuden

turvaamisessa.
5.2 Menetelmalliset valinnat
5.2.1 Tutkimus

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan teknologian kehitysté ja toimittajasuhteiden merkitysti
yleisesti verkkokauppaan liittyvdn pakettilogistiikan alalla, joten wuseiden eri
logistiikkatoimijoiden nédkokulmien tutkiminen on tirkedd syvéllisen ymmaérryksen
kerddmiseksi. Tutkimus on toteutettu monitapaustutkimuksena, sillé siind tutkitaan viiden
eri yrityksen teknologian hankintaa, kehitystd ja toimittajasuhteiden hallintaa.

Yin (2010) kisittelee tapaustutkimuksia késittelevdssd teoksessaan tarkemmin
monitapaustutkimusten kayttdd tutkimusmenetelména. Alla on lueteltuna joitain hdnen
esittamistddn padkohdista ja hyodyisti:

1. Monitapaustutkimusten tarkoituksena on saada syvempdd ymmarrystd
1lmidsta tutkimalla sitd useissa erilaisissa tapauksissa. Ndin voidaan tunnistaa
tapausten yhteisid piirteitd ja eroja sekd rakentaa kattavampia tulkintoja
kohdatuita ilmiosta.

2. Tapauksien valintaprosessissa monitapaustutkimuksia varten tulisi noudattaa
replikointilogiikkaa. Talld tarkoitetaan sitd, ettd tapaukset tulisi valita sen
perusteella, ettd ne voivat toistaa tai laajentaa aikaisempia 160ydoksid, sen
sijaan, ettd ne valittaisiin vain siksi, ettd ne ovat kétevid tai muuten vain
tutkimukseen sopivia.

3. Teoreettisen viitekehyksen kayttd on tdrkedd osana monitapaustutkimuksen

analysoimista. Monitapaustutkimuksen onnistumisessa auttaa olennaisten
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késitteiden ja muuttujien tunnistaminen ja niiden kdyttdminen hypoteesien
kehittdmisessi ja tapausten tutkimisessa.

4. Monitapaustutkimusta kdyttdvien tulisi kdyttdd tapauksen sisdistd analyysid
tutkiakseen jokaista tapausta yksityiskohtaisesti ennen tapausten vertailua.
Tédmai edellyttda tietojen kerdamisté kustakin tapauksesta erikseen ja tietojen
analysointia tapauksen yksityiskohtaisen késityksen kehittdmiseksi.

5. Tapausten vililld on tirkedd tehdd huolellista ristikkdisanalyyseja, jotta
tapauksia voidaan vertailla tehokkaasti keskenddn. Tama edellyttdd mallien,
teemojen ja suhteiden etsimistd tapausten vililld ja niiden kdytt6a tutkittavan

ilmidn yleisen ymmarryksen kehittdmisessé. (Yin, 2010).

Tiivistettynd Yinin mukaan monitapaustutkimukset voivat olla tehokkaita
tutkimusmenetelmid monimutkaisten ilmididen syvempéddn ymmartimiseen. Hén
kuitenkin korostaa, ettd on tdrkedd kayttdd tiukkaa ja systemaattista ldhestymistapaa
tiedon kerddmiseen ja analysointiin, jotta voidaan varmistaa havaintojen pétevyys ja
luotettavuus.

Téssd tutkimuksessa haastateltiin viiden logistiikka- ja verkkokauppa yrityksen
edustajia. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmid noudattaen.
Baumbuschin (2010) mukaan puolistrukturoidut haastattelumenetelmét mahdollistavat
sekd rakenteen ettd joustavuuden tutkimusprosessissa, silld ne sisdltdvit joukon ennalta
madrittyjd kysymyksid, mutta mahdollistavat myos jatkokysymykset ja haastattelun
aikana esiin tulevien uusien aiheiden tutkimisen.

Puolistrukturoidusta haastattelumenetelméstd voi olla monia etuja Baumschunin
(2010) olla monia etuja. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat joustavuuden
tiedonkeruuprosessissa, silli haastattelija voi esittdd jatkokysymyksid ja pohtia
haastattelun aikana esiin nousevia uusia aiheita. Niin ollen puolistrukturoidut haastattelut
voivat tarjota syvéllisti ja monipuolista tietoa, koska haastattelija voi tarkentaa
haastattelun aikana saamiaan vastauksia syventdvilli kysymyksilld, antaen
haastateltaville mahdollisuuden jakaa kokemuksiaan ja ndkokulmiaan omin sanoin.
Puolistrukturoidut haastattelumenetelmédt ovat kuitenkin luonteeltaan luotettavia
tutkimusmenetelmid, silld ne perustuvat ennalta miédrittyyn kysymyssarjaan, mika
varmistaa, ettd kaikille osallistujille kysytdin samat kysymykset ja ettd kerdtyt tiedot ovat

yhdenmukaisia osallistujien kesken. (Baumschun 2010).
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Puolistrukturoidut haastattelut voivat parhaimmillaan lisdtd kerdtyn tiedon
validiteettia, silli ne mahdollistavat jatkokysymykset ja sitd kautta uusien aiheiden
tutkimisen. Ndin voidaan varmistaa, ettd kerdtyt tiedot ovat oleellisia
tutkimuskysymyksen kannalta ja heijastavat tarkasti haastateltavan kokemuksia ja
nékokulmia. Puolistrukturoidut haastattelut voivat olla myos osallistujille kiinnostavampi
tutkimusmenetelmi, koska ne mahdollistavat enemmén vuoropuhelua haastattelijan ja
haastateltavan vililli. Tama voi lisdtd osallistujan halukkuutta jakaa kokemuksiaan ja
ndkokulmiaan, mikd mahdollistaa syvemmaén tutkimustiedon saamisen. (Baumschun
2010).

Kuten kaikissa tutkimusmenetelmissa, on myos strukturoidussa
haastattelumenetelmadssd  omat  haasteensa. = Baumschunin  (2010)  mukaan
puolistrukturoidussa haastattelututkimuksessa tutkijan on kiinnitettéva erityistd huomiota
tutkimuksen yleistettdvana pitdmiseen, aika- ja resurssi-intensiivisyyteen, mahdollisiin
harhoihin seké rajoitettuun standardisointiin. Puolistrukturoiduista haastatteluista kerétyt
tiedot eivit vélttimatta ole yleistettdvissd muihin populaatioihin tai konteksteihin, koska
jotkut saaduista otoksista voivat olla liian pienid tai ei edustavia. Puolistrukturoidut
haastattelut voivat olla aikaa vievid ja vaatia huomattavia resursseja, mistd syystd
kysymyspatteriston ulkopuolisia kysymyksid on syytd ottaa mukaan harkiten.
Haastattelijan henkilokohtaiset ennakkoluulot ja tulkinnat voivat mahdollisesti vaikuttaa
puolistrukturoiduissa haastatteluissa keréttyihin tietoihin. Rajoitettuun standardisointiin
on syytd kiinnittdd huomiota, silld puolistrukturoiduista haastatteluista puuttuu muiden
tutkimusmenetelmien, kuten kyselyiden tai kokeiden, standardoituja menettelyjd, mika

voi vaikeuttaa tutkimusten tietojen vertaamista ja analysointia. (Baumschun 2010).

5.2.2 Tutkimusote

Tassd tutkimuksessa on seurattu konstruktiivista ja pddtoksentekoldhtoistd
tutkimusotetta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitkd tekijit vaikuttavat
logistiikka-alalla ~ toimivien yritysten ~ teknologian = hankintaan liittyvia
paidtoksentekoprosesseja ja toimittajasuhteita. Paatoksentekoldhtdinen ldahestymistapa
konstruktiivisessa tutkimuksessa on menetelméd, joka keskittyy yksildiden tai
organisaatioiden kohtaamien pditoksenteko ongelmien tunnistamiseen ja kiytdnnon

ratkaisujen luomiseen (Gregor & Hever 2013, Hevner, ym. 2004).
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Paitoksentekoldhtdinen ldhestymistapa perustuu periaatteeseen, ettd tutkimusta on
tehtéva erityisesti pddtoksentekoprosessien parantamiseksi (Walls ym. 1992). Tutkijan
tavoitteena on luoda innovatiivinen ratkaisu, joka voi auttaa pddttdjid arvioimaan
vaihtoehtoja, valitsemaan parhaan vaihtoehdon ja toteuttamaan valitun toimintatavan
(Peffers ym. 2004).

Paitoksentekoldhtdinen ldhestymistapa konstruktiivisessa tutkimuksessa on
ongelmanratkaisua, jonka tavoitteena on kehittdd kdytdnnon ratkaisuja organisaatioiden
ja yksiléiden kohtaamiin paitoksenteko ongelmiin. Lihestymistapa perustuu tutkijoiden
ja toimijoiden véliseen yhteistydhdn ja perustuu periaatteeseen, ettd tutkimuksen
tavoitteena on oltava erityinen paidtoksentekoprosessien parantaminen. Tassa
tutkimuksessa pyritddnkin saamaan selville niitd keskeisid hankintapéatoksiin vaikuttavia
tekijoitd, jotka vaikuttavat logistiikka-alalla toimivien yritysten péddtdksentekoon. Néin
voidaan tunnistaa niitd tekijoitd, jotka yhdistivdt ja erottavat hieman toisistaan

poikkeavien saman alan yritysten paatoksentekoa.
5.3 Aineiston keruu

Tutkimuksessa haastateltiin viiden eri logistiikkaan ja verkkokauppaan liittyvén yrityksen
padtoksentekijoitd. Haastateltavat henkil6t toimivat yrityksissddn paattdvassd asemassa ja
ovat sidoksissa yrityksiin hankittavaan teknologiaan ja sen hankintaan. Empiirinen
aineisto  kerdttiin  haastateltaville henkiloille etukéiteen toimitettua kiintedd
kysymyspatteristoa mukaillen. Puolistrukturoidun haastattelumenetelmin mukaisesti
haastateltaville on esitetty tarpeen mukaan tarkentavia kysymyksid liittyen heidédn
antamiinsa vastauksiin, jotta tutkimusta varten on saatu syvempii ja monipuolisempaa
tietoa. Haastattelurunko koostuu kolmesta aihealueesta ja siséltdd yhteensd seitsemén
kysymysta.

Haastateltuihin yrityksiin oltiin yhteydessd sdahkopostitse. Sdhkopostia ldhetettiin
yhteensd kahdeksaan yritykseen, joista viidessd oltiin kiinnostuneita osallistumaan
tutkimukseen. Haastattelurunko toimitettiin haastattelukutsun yhteydesséd tutkimukseen
osallistuville, jotta he osaisivat valmistautua haastatteluun ja siten antaa
johdonmukaisempia ja monipuolisempia vastauksia haastattelukysymyksiin. Haastattelut
suoritettiin aikavalilla 3.-5.2023.

Haastattelut sekd adnitettiin, ettd nauhoitettiin kirjallisesti kdyttden MS Teamsin

nauhoitustoimintoa haastateltavien suostumuksen mukaisesti. Kirjallisen nauhoituksen
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oikeellisuus on tarkistettu ddninauhoitetta kdyttden. Aineistoa on kdytetty tutkimuksessa

tehtyjen nauhoitusten perusteella.
5.4 Aineiston analyysi ja tulkinta

Puolistrukturoidun haastattelututkimuksen haastattelurunkoon wvalittiin  seitsemén
kysymystd kolmesta tutkimuksen viitekehyksen péddteemasta. Alla olevan taulukon 1
mukaisesti kaksi ensimmadistd kysymystd liittyvdt luvussa kaksi késiteltyyn
verkkokaupan kehitykseen ja logistiikka-alan toimijoiden liiketoimintaympériston
muutokseen. Kysymykset 4-6 liittyvit tdméan tutkimuksen lukuun kolme ja pureutuvat
tarkemmin teknologian hankinnan nykytilaan, erityispiirteisiin ja haastateltavissa
yrityksissd vallitseviin kdytintoihin. Kysymyksesséd seitsemén paneudutaan luvun nelja
mukaisesti tarkemmin haastateltavien yritysten ja teknologian toimittajien vilisen

suhteen merkitykseen ja sen hallintaan.

Kysymys Teema Tutkimuskysymys

1. Miten verkkokaupan kehitys | Verkkokaupan Miten verkkokaupan kasvu
ndkyy tilausten vaatimuksissa ja | kehitys (Luku 2) on nakynyt
madrissi + minkélaisia logistiikkatoimijoiden
tehostamistoimenpiteitdi se on teknologiainvestoinneissa?

vaatinut teilta?

2. Mitkd ovat merkittdvimpid | Verkkokaupan Miten verkkokaupan kasvu
muutoksen ajureita? kehitys (Luku 2) on nikynyt
logistiikkatoimijoiden

teknologiainvestoinneissa?

3. Minkélaisia | Teknologian Miten verkkokaupan kasvu
teknologiahankintoja yrityksessdsi | hankinta (Luku 3) | on nékynyt
tehddan? logistiikkatoimijoiden

teknologiainvestoinneissa?
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4. Minkélaisia ovat | Teknologian Miten logistiikkatoimijat
teknologianhankintaprosessit ~ ja | hankinta (Luku 3) | hankkivat teknologiaa?

miten vastuut jakaantuvat?

5. Hankitteko valmiita "avaimet | Teknologian Miten logistiikkatoimijat
kiteen" ratkaisuja vai kehititteko | hankinta (Luku 3) | hankkivat teknologiaa?

teknologiaa itse ja yhteistyossa?

6. Minkdlaisiin asioihin kiinnitétte | Teknologian Miten logistiikkatoimijat
erityistd huomiota suuria ja | hankinta (Luku 3) | hankkivat teknologiaa?
strategisesti merkittdviad

teknologiahankintoja tehdessd?

7. Minkilaisia toimittajasuhteita | Toimittajasuhteiden | Mikd on toimittajasuhteen

pyritte rakentamaan  kriittisten | hallinta (Luku 4) rooli
teknologiatoimittajienne kanssa ja logistiikkatoimijoiden
minkélaista toimittajayhteistyota teknologiahankinnoissa ja
harrastatte? teknologian
kehittdimisessa?

Taulukko 2. Tutkimuksen haastattelurunko

Ensimmadisessd kysymyksessd syvennytddn niithin muutoksiin, joita logistiikka-alan
toimijat ovat ndhneet litketoimintaymparistossddn viime vuosien aikana. Samaista aihetta
késitelladn tutkimuksen alussa luvun kaksi ensimmaisissd alaluvuissa. Haastattellut
henkil6t pystyvét tuomaan tdhén aiheeseen omakohtaista kokemusta ja siltd jaksolta, kun
he ovat tyoskennelleet alalla. Kysymyksessd kaksi selvitetdén kysymyksessd yksi
kiasiteltyd muutosta edistineitd ajureita. Naitd ajureita on késitelty myos luvussa kaksi, ja
alan asiantuntijat voivat tuoda lisdd syvyyttd ja uusia ndkokulmia verkkokaupan
muutoksen syiden ymmaértamiseen.

Kysymyksilld 3-6 halutaan syventdd logistiikka-alalla toimivien yritysten
teknologian hankintaa yleisesti sekd teknologian hankintaprosesseja. Kysymykselld
kolme “Minkilaisia teknologiahankintoja yrityksessési tehdddan?” pyritddn saamaan
selvyyttd sithen, minkélaisia teknologia hankintoja logistiikka-alan toimijat ylipdinsa
tekevit. Hankintoja voidaan olettaa tehtdvédn esimerkiksi liittyen IT-jérjestelmiin, joilla
hallinnoidaan tilauksia, lajittelukoneistoon ja erilaisiin automatisointia ja tehokkuutta

parantaviin teknologioihin, joita kisiteltiin lyhyesti luvun lopussa. Kysymyksen nelja
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avulla sukelletaan syvemmélle alan yritysten hankintaprosesseihin. Kysymyksen avulla
pyritdin selvittdmédn hankintaprosessien vaiheita ja niissd mukana olevia sidosryhmid ja
niiden vastuita. Haastattelurungon viidennelld kysymykselld lisdtddn ymmarrysté siitd,
missd mddrin logistiikkatoimijat kehittdvat ratkaisuja yhdessd teknologiatoimittajien
kanssa eli hankitaanko valmiita standardisoituja ”avaimet kéteen” -ratkaisuja vai ollaanko
teknologiaratkaisun rédatiloimisessd vahvasti 14snd syvidssd yhteisty0ssd toimittajan
kanssa. Kuudennen kysymyksen avulla pyritddn ymmartiméaén paremmin niitd tekijoita,
mitkd vaikuttavat logistiikkayrityksen teknologian hankintapédétoksiin alalukujen 3.2
(Toimittajamarkkinatieto) ja 3.3 (Teknologian hankinnan erityispiirteet) mukaisesti.
Hankintapdatoksiin  voivat vaikuttaa esimerkiksi SMI, hankittavien laitteiden
luotettavuus, takuu, hinta ja tavarantoimittajan maine sekd sen kanssa oletettavasti
muodostuva suhde.

Haastattelun viimeinen kysymys perustuu tutkimuksen nelji mukaiseen
logistiikkayrityksen ja teknologiantoimittajan vélisen suhteen ymmaértimiseen.
Kysymyksen avualla avataan tarkemmin, sitd minkélaiseen suhteeseen
logistiikkayritykset pyrkivit teknologiatoimittajiensa kanssa. Kysymyksen avulla
pyritddn vastaamaan mm. siihen, ettd pyrkivitko logistiikkatoimijat olemaan suhteessa
yksipuolisesti valtaa kdyttdva osapuoli vai pyritddnko toimittajan kanssa muodostamaan

vuorovaikutuksellisia luottamukseen ja yhteisiin tavoitteisiin perustuvia suhteita?
5.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti ovat kriittisid tekijoitd tutkimuksen tulosten
tarkkuuden ja johdonmukaisuuden varmistamisessa. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, missa
méiérin tutkimus mittaa sitd, mité silld on tarkoitus mitata. Tutkimus katsotaan patevéksi,
jos se mittaa tarkasti ilmiotd, jota se aikoo mitata. (APA, 2020). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitd, missd madaérin tutkimus edus-taa tarkasti
osallistujien kokemuksia ja ndkokulmia. Tdtd voidaan edistdd esimerkiksi huolellisella
haastateltavien valinnalla. (Noble & Smith 2015).

Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan mittausten tai 16ydosten johdonmukaisuutta ja
vakautta. Tutkimusta pidetdén luotettavana, jos se tuottaa johdonmukaisia ja vakaita
tuloksia ajan mittaan ja eri tutkijoiden ja ympaéristojen vélilld. (Babbie, 2016). Tamin
tutkimuksen reliabiliteetti on varmistettu valitsemalla haastatteluun osallisiksi viiden eri
logistiikka- ja verkkokauppa-alalla toimivan yrityksen edustajat, jotka toimivat hieman

erilaisissa rooleissa mutta kuitenkin vahvasti teknologiahankintoihin liittyvissé
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tehtidvissd. Nédin on voitu varmistaa se, ettd tutkimuksessa haastateltavilta yritysten
edustajilta saadaan monipuolisia ndkemyksid niiden teknologian hankintaan liittyen
haastateltavien keskittyessd roolinsa puolesta esimerkiksi tuotantoon, teknologiaan tai
hankintoihin.

Kaikki tutkimuksessa haastatellut henkil6t ovat antaneet suostumuksensa heiddn
antamiensa vastausten tallentamiseen ja niiden kéyttoon tutkimuksessa. Tutkimuksessa
haastatellut henkil6t ja heiddn edustamansa yrityksen pysyvidt nimettomind, jotta
anonymiteetti saadaan sdilytettyd, eikd mitddn yrityksiin liittyvad luottamuksellista tietoa
voida yhdistdd suoraan haastattelun antaneeseen yritykseen. Kustakin haastatteluun
osallistuneesta yrityksestd on kerrottu niiden perustiedot niiden kokoon ja toimialaan
liittyen. Haastateltujen henkildiden tyonimikkeet on kerrottu, heidédn taustatietojensa ja

nidkemystensd valottamiseksi.
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6 HAASTATTELUJEN ANALYSOINTI

6.1 Haastattellut yritykset

Yritys 1 on kansainvilisesti toimiva logistiikka/kuljetusyhtio. Pddsin haastattelemaan
yrityksestd usean toimipisteen piéllikkonéd toimivaa henkil6d. Useamman toimipisteen
paallikkond toimivalla haastateltavalla oli ainutlaatuinen kidytdnnonlédheinen ndkdkulma

Yritys 2 on suuri kansainvélisilld markkinoilla operoiva tavarankuljetus- ja
logistiikkayhtio. Téastd yhtiostd haastatteluun osallistui  sen hankintajohtaja.
Hankintajohtajan roolissa toimiva haastateltavalta toi tutkimukseen kdytdnnonldheista
hankinta-ajattelua suoraan hankintatoimen ytimesté.

Yritys 3 on véhittdiskaupan yritys, joka investoi vahvasti verkkokaupan kehitykseen.
Haastatteluun osallistui yrityksen toimipisteen paillikko, jolla oli syvillistd ymmérrysti
yrityksen teknologian kehityksesti ja hankinnasta.

Yritys 4 on vahittdiskaupan alalla toimiva yritys, joka on myods investoinut
voimakkaasti verkkokaupan ja sen toimintojen kehittimiseen viime vuosina. Yrityksesti
haastatteluun osallistui sen teknologia ja teknologiastrategia johtaja, joka osasi hyvin
tuoda syvyyttd teknologiapédétosten tekemiseen.

Yritys 5 on kansainvélisesti operoiva logistiikka-alan yritys. Yritys on kohdannut
viime vuosina kasvaneen verkkokaupan vaikutukset litketoiminnassaan. Tutkimuksessa
on haastateltu yrityksen hankintajohtajaa, joka toi mielenkiintoisia nidkokulmia siihen,
miten merkittidvid teknologian hankintapaitoksid tehdéén.

Taulukossa 2 on esitetty kunkin haastattelun tiedot liittyen sen haastatellun yrityksen
toimialaan, kokoon haastatellun henkilon tehtdvinnimikkeeseen, haastattelun kestoon ja
ajankohtaan. Tietosuojasyistd haastateltujen yritysten tai henkildiden nimid ei tdssa

tutkimuksessa paljasteta.
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Yritys | Toimiala Koko | Haastateltavan | Haastattelun | Pidivimaiari
tehtivinimike kesto

Yritys | Logistitkka ja | Suuri | Toimipisteen 34:02 13.3.2023

1 kuljetus paéllikko

Yritys | Logistitkka ja | Suuri | Hankintajohtaja | 25:01 29.3.2023

2 kuljetus

Yritys | Véhittdiskauppa | Suuri | Toimipisteen 35:06 10.3.2023

3 paéllikko

Yritys | Vihittdiskauppa | Suuri | Teknologiajohtaja | 24:01 16.3.2023

4

Yritys | Logistiikka ja | Suuri | Hankintajohtaja | 45:12 2.5.2023

5 kuljetus

Taulukko 3. Haastattelut

6.2 Haastattelujen tulokset tapauksittain

Kukin yksittdinen haastattelu on kayty seikkaperdisesti ldpi syvillisen kuvan
muodostamiseksi siitd, millaisia liiketoimintaympériston muutoksia eri toimijat ovat
ndhneet viime vuosina, millaisiin toimenpiteisiin (teknologiahankintoihin) ne ovat
ryhtyneet muutosten seurauksena ja onko ndilli muutoksilla yhteyttd sithen, miten
yritykset toteuttavat hankintojaan. Oleellisena asiana tarkastellaan myos sitd, mitd

tekijoitd logistitkka toimijat arvostavat teknologiahankintapaétoksissaan.

6.2.1 Yritys 1

Yritys 1 on suuri kansainvélinen logistitkkatoimija. Yrityksestd on haastateltu useamman
logistiikkatoimipisteen pdéllikkond toimivaa henkilod, joka vastaa toimipisteen
operatiivisesta toiminnasta ja osallistuu osaltaan sithen liittyvien investointipdétdsten
tekemiseen ja on sitd kautta linkitettynd hankintaprosesseihin. Vahva ymmairrys yrityksen
operatiivisesta toiminnasta tuo haastatteluun kdytdnnon ldheistd nédkokulmaa
logistiikkatoimijoiden ydintoiminnoista. Haastattelun keskeisimmaét 16ydokset on koottu

Taulukkoon 3.
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Verkkokaupan | Muutoksen | Teknologiahank | Hankintapr Hankitt | Hankintapaat | Toimittajasuh
kehitys ja ajurit intojen luonne osessit avan oksia teiden
toimenpiteet teknolo ohjaavat merkitys ja

gian tekijat rooli
jalostus
aste
-Yrityksen -Monet -Yrityksella on omia | - - -Toimittajan -Suhteen syvyys
verkkokauppaliike | yrityksen innovaatiokeskus, Hankintaprose Hankitaan | luotettavuus, riippuu
toiminta on melko | verkkokauppa- | joissa  tydstetdan | ssin padasiass yhteistydmahdoll | hankinnan
vaatimatonta ja | asiakkaat erilaisia yksityiskohdat a valmiita | isuudet, hinta luonteesta
silla on muutamia | toimivat innovaatioita riippuvat siitd, | avaimet
pienempia muotiin yrityksen globaaliin | tuleeko kateen - -Pienissa
verkkokauppa- liittyvalla alalla kayttoon hankittava ratkaisuja Benchmarkkauks hankinnoissa ei
asiakkaita. teknologia ella on | valttdmatta
Keskittyy -CoOvID  -19- kayttoon merkittava léhdeta
enemman  B2B- | pandemia lopulta roolihankintapaa rakentamaan
liiketoimintaan kiihdytti asiakkaan tosten syvempaa
vaatteiden tiloihin vai tukemisessa kumppanuutta
-Covic-19- verkkokauppa esim. yrityksen
pandemia vaikutti | myyntia omaan -Tarkeiden
verkkokauppaan varastoon teknologiatoimit
liittyvien -Perinteiset tajien kanssa
asiakkaiden ja | kivijalkaliikkeet -Suomen rakennetaan
volyymien ovat hankintaproses syvempaa
kasvuun laajentaneet sissa on usein kumppanuutta
toimintaansa mukana toiminnan
verkon puolelle Suomen kehittdmiseksi
kehitysjohtaja,
yksikon -Globaalintason
paallikko, toimittajien
solution toimittajasuhteis
designer, ta vastaa
hankinta ja globaalihankinta
asiantuntijoita
globaalilta
puolelta.

Taulukko 4. Haastattelu Yritys 1

Haastattelun ensimmaisessd vaiheessa keskusteltiin verkkokaupan ja logistiikka-alan
toimijan litketoimintaympériston muutoksesta ja niithin keskeisesti vaikuttaneista
tekijoistd. Verkkokaupan kehityksestd ja sen vaikutuksista Yrityksen 1 liiketoimintaan
kysyttdessd haastateltava kertoi COVID-19-pandemian vaikuttaneen jossain méérin
yrityksen liiketoiminnan kasvuun verkkokauppa-asiakkaiden méiérdn kasvamisen kautta.
Pandemia pakotti perinteisid muotialalla toimivia kivijalkakauppoja laajentamaan
toimintaansa verkkokaupan puolelle, mikd ndkyi Yrityksen 1 puolella. Viime aikoina
volyymeissa on ollut kuitenkin havaittavissa pienté laskua kuluttajien palatessa tekeméén
hankintoja myos kivijalkakaupoissa.

Yrityksen asiakkaat ovat alan pienempid toimijoita, joten muutokset volyymeissa

eivit ole olleet massiivisen suuria. Yritys 1 toimii pdfasiassa B2B-liiketoiminnan
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alueella, mutta verkkokauppaan liittyvd liiketoiminta on B2C-liiketoimintaa.
Verkkokauppaliiketoiminta on haastateltavan mukaan vield lapsenkengissd mutta se
kasvaa sitd mukaa, kun heidén asiakkaansa siirtyvét operoimaan myos verkkokaupan
puolella.

Haastattelurungon kolmannen kysymyksen mukaisesti kysyttdessd yrityksen
tekemien teknologiahankintojen luonteesta haastateltava nosti esiin Yrityksen 1 omat
innovaatiokeskukset, joita silld on ympédri maailmaa. Yritys on suuri globaali toimija
logistiikan alalla, minkd ansiosta silld on suuret resurssit ja hyvit valmiudet investoida
omaan sisdiseen teknologian kehitykseen sisdisten kehitysideoiden perusteella.
Yrityksessd voidaankin kéyttdd aina tapauskohtaisesti joko sen sisdisen toimittajan itse
kehittdmid teknologisia ratkaisuja tai kéyttdd talon ulkopuolisten toimittajien ratkaisuja.
Kaytettdvat ratkaisut médritetddn aina tapauskohtaisesti ja pddtoksiin voi vaikuttaa
yrityksen sisdiset pyrkimykset viedi sen itse tuottamaa teknologiaa maailmalle.

Haastateltavan mukaan hankintaprosessit voivat olla melko monimutkaisia
yrityksessd. Hankintaprosessin laajuus ja eteneminen riippuvat siitd, ettd tuleeko
hankittava teknologia kayttoon yrityksen omiin tiloihin vai sen asiakkaan kdytt6on.
Suomen hankinta-prosessissa on usein mukana Suomen kehitysjohtaja, yksikon
paéllikko, solution designer, hankinta ja joitain asiantuntijoita globaalilta puolelta. Ndin
saadaan otettua kattavasti huomioon erilaisia mielipiteitd ja ndkemyksia organisaation eri
osista ja padddytadn huolellisemmin harkittuihin hankintapaatoksiin.

Tehtdviin hankintapddtoksiin kuuluu myods péditos siitd, ettd kuinka pitkélle
raatdloityjd teknologisia ratkaisuja yritykseen hankitaan. Haastateltavan mukaan suurin
osa yritykseen tehtévistd hankinnoista on valmiita avaimet kéteen ratkaisuja, jotka sopivat
sellaisenaan yrityksen kayttoon ilman suurempaa raatdlointid. Teknologiaan liittyvit
hankinnat vaativat usein kuitenkin jossain méaarin rddtéldintid tai konsulttien apua, jotta
uusi hankittu teknologia ja jo olemassa olevat jarjestelmét saadaan keskustelemaan
keskenddn ja toimimaan yhdessd, mutta ne ovat kuitenkin pitkilti valmiita ratkaisuja.
Kaikkia jérjestelmid ja teknologioita hankittaessa niiltd vaaditut ja toivottavat
ominaisuudet luonnollisesti mééritetdén etukiteen, eli rddtélointid tapahtuu siind mielessi
kaikissa hankinnoissa vaikka ne olisivatkin muutoin avaimet kiteen-ratkaisuja. Sisdiselta
innovation centerin toimittajalta hankittaessa teknologiset ratkaisut ovat aina tdysin
radtéloityja tarpeiden méérittamisesté integroimiseen asti.

Merkittdvimmiksi hankintapddtoksid tukeviksi seikoiksi haastateltava nostaa

toimittajan luotettavuuden, toimittajan kanssa mahdollisesti syntyvit
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yhteistydomahdollisuudet sekd hinnan. Perusteltujen hankintapaitosten tekemisessd
kiytetddn myOs apuna benchmarkkausta. Suurena yrityksend erilaisia ratkaisuja ja
erilaisia toimittajia on kéytetty useissa eri maissa ja sijainneissa, eli esimerkkitapauksia
on hyvin mahdollista 16ytda yrityksen sisdltd. Benchmarkkauksen kautta voidaan saada
ketterdsti selvitettyd erilaisista ratkaisuista opitut seikat ja ne toimittajat, joiden kanssa
yhteistyo joko toimii tai ei toimi.

Suurimpien toimittajien toimittajasuhteista Yrityksessd 1 vastaa globaali hankinta,
joka vastaa useimmista yrityksen kansainvélisistd teknologiatoimittajista. Paikallisella
tasolla toimitaan pienempien toimittajien kanssa, jotka saattavat operoida maatasolla.
Rakennettavan toimittajasuhteen syvyys riippuu aina tehtdvén hankinnan luonteesta.
Varsinkin teknologiapuolella toimittajien kanssa pyritddn kumppanuusajatteluun.
Kumppaneiden kanssa toimintaa pyritddn miettimddn yhdessd, ettd miten
molemminpuolista toimintaa pystytddn kehittdmiin. Rakennettavan suhteen syvyys
riippuu kuitenkin aina siitd, mitd ollaan hankkimassa. Pienempien toimittajien kanssa
syvempdd toimittajasuhdetta ei vélttdmattd 1dhdetd rakentamaan. Haastateltavan sanoin:
jos meilld on, niin sanotaan, ettd kun sellaisiakin (toimittajia) on, ettd meilld saattaa se
Vksi keissi olla ja meilld ei sen jdlkeen tule yhtddn mitddn, niin siind vaan kdytdnnossd
katsotaan se mitd me tarvitaan ja sitten ldhdetddn miettimddn sitd ratkaisua sindllddn,
ettd siitd se voi niinku pddllisin puolin jdddd vihdn semmoiseksi, ettd me tarvitaan tdd ja
niinku hoitakaa tyyppinen karrikoidusti”. Kertaluontoisten hankintojen toimittajien
toimittajasuhteisiin ei siis ole vélttdmattd tarkoituksen mukaista investoida merkittavésti
aikaa ja resursseja.

Sisdisen toimittajan kanssa muodostettavaan toimittajasuhteeseen liittyy erilaiset
periaatteet, silld sisdiselld toimittajalla on samat tavoitteet, kuin siséiselld asiakkaalla.
Sisdinen toimittaja tuntee myos sisdisen asiakkaan toiminnan ldpikotaisin, miké helpottaa

yhteistd tyoskentelyd ja molempien osapuolien vilistd ymmarrysta.

6.2.2  Yritys 2

Yritys 2 toimii tavarankuljetuksen ja logistiitkan parissa kansainvélisilld markkinoilla.

Haastateltuna toimi yrityksen Suomen toimintojen hankintajohtaja.

Verkkokau Muutoksen Teknologiahank | Hankintapro | Hankittav | Hankintapaa | Toimittajasuh

pan kehitys ajurit intojen luonne sessit an toksia teiden
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ja teknologi ohjaavat merkitys ja
toimenpite an tekijat rooli
et jalostusas
te
-COVID-19- -Vastuullisuuden -IT-jarjestelmien -Globaali - -Eri projekteissa | -Toimittajista
pandemia, ja hankintaa hankinta vastaa | Méadritetddn | painotetaan eri | halutaan saada
sota ja | vastuullisuusvaati suuresta osasta | tapauskoht tekijoita ennen  kaikkea
inflaatio ovat | musten vaikutus | -Uusiutuvaan hankintoja aisesti partnereita
vaikuttaneet toimitusketjuihin energiaan liittyvat -Kestavakehitys
logistiikkapuo ratkaisut - -Kaytetaan korostuu -Pyritéaan
lella  suuresti | -Kuljetuskaluston Hankintaprojek | valmiita projektista valttamaan
komponenttie | sahkdistyminen - teissa on | ratkaisuja, riippumatta perinteisia
n Seurantateknologia mukana omia "toimittajasuhteit
saatavuuteen, -Vihred energian hankinta- ratkaisuja, -Hinta- a", joissa on
logistiikan tuotanto asiantuntijoita pitkalle laatutehokkuus valta-asetelma
kulkuun, seka IT- ja | jalostettuja vaan haetaan
toimitusvarm teknisid ja  jossain | -Toimittajan molemminpuolis
uuteen asiantuntijoita maarin taustat ta kumppanuutta
- hankinta ja | raataloityja
-Asiakkaiden tuotanto ratkaisuja -
vaatimusten tekevat  toita Molemminpuolin
tayttdminen ja kasi kadessa -Tuotannon en luottamus ja
saatavuus puolella kehittava
ovat samalla korostuu yhteisty6
nostaneet raataloityje
merkitystaan n
ratkaisujen
hankkimine
n

Taulukko 5. Haastattelu Yritys 2

Haastateltava nosti haastattelun alussa esille viime vuosina markkinoita muuttaneita
tapahtumia, kuten COVID-19-pandemian, Ukrainan sodan sekd inflaation. Ndma ovat
kaikki vaikuttaneet suuresti logistiikka-alan toimijoiden liiketoimintaympéristoon ja
aiheuttaneet sielld monia kriisejd. Pandemia ja sota ovat pidenténeet toimitusaikoja
logistiikkapuolella ja aiheuttaneet saatavuusongelmia mm. térkeille puolijohteille, joita
tarvitaan kuljetuksessa, ylipddtdaan kuljetuskaluston saatavuuteen liittyvdt ongelmat ovat
aiheuttaneet yrityksessd epavarmuutta.

Yrityksen 2 toimintaympéristoon ja toimintatapoihin ovat vaikuttaneet oleellisesti
lisdksi  asiakkaiden =~ muuttuneet  vaatimukset.

edellisten muutosvoimien

Toimitusvarmuuden ja saatavuuden rooli ovat epdvarmoina aikoina nostaneet
merkitystddn asiakassuhteiden kestdvyyden turvaamisessa ja niihin asioihin on pitényt
kiinnittdd erityistd huomiota. Kestidvyyteen liittyvit tekijit ovat my0Os nostaneet
merkitystddn asiakkaiden ja Yrityksen 2 silmissé.

Vihred siirtymd ja vastuullisuuteen liittyvédt arvot ovat haastateltavan mukaan

yritykselle erittdin tdrkeitd asioita ja ne vaikuttavat oleellisesti hankintapédétoksiin, siten,
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ettd yritys haetaan jatkuvasti kestivimpid ja ympdiristoystidvéllisempid ratkaisuja.
Haastateltava toteaakin “jos ajatellaan niinku koko toimitusketju lipi niin tota kylld se
niin kun ehdottomasti tamd niinku vastuullisuus ja ettd miten se on vaikuttanut niin totta
kai se vaikuttaa esimerkiksi hankinnoissa siihen, ettd me haetaan koko ajan
ympdristoystdvillisempid ratkaisuja toimittajien kautta”. Yritys on investoinut viime
aikoina mm. sdhkdisiin ajoneuvoihin ja tuotantotilojensa katoilla uusiutuvaa energiaa
tuottaviin aurinkopaneeleihin.

Yritys 2 on hankkinut viime vuosina lisdksi seurantateknologiaan liittyvia ratkaisuja.
GPS-teknologiaa hyddyntévilld ratkaisuilla voidaan seurata kuljetusten etenemistéd seké
saada tehokkuutta esimerkiksi inventaarioihin, kun trailereiden ja niiden siséllon sijaintia
voidaan seurata reaaliaikaisesti. Yrityksesséd tehddén haastateltavan mukaan aktiivisesti
IT-jérjestelmiin liittyvid hankintoja edistimddn mm. tuotannon ja hankinnan prosesseja.
IT-jarjestelmiin panostamalla Yritys 2 pyrkii jatkuvasti saamaan lisdd tehokkuutta sen
prosesseihin.

Kansainvilisend organisaationa yrityksen globaalista hankinnasta vastaava
organisaatio on vastuussa monista teknologiaan liittyvistd kilpailutuksista ja
hankinnoista, mistd johtuen useat ratkaisut ja toimittajat tulevat Yritykselle 2 annettuna.
Hankintaprosesseihin osallistuu yrityksessd laajasti asiantuntijoita yrityksen eri
funktioista ja haastateltava korostaakin tuotannon ja hankinnan yhteistyotd
hankintaprosesseissa. Hankintaprosessien vastuista kysyttdessd Yrityksen 2 haastateltava
avasi asiaa seuraavasti: ’sielld on omat IT-ihmiset jotka nditd sitten niinku hoitaa ja sitten
se tekninen asiantuntijuus tulee sitten tietenkin tuotannon puolelta. Eli yhteistydssd
tehdddn tuotanto ja hankinta kdisi kddessd nditd asioita”.

Hankittavien teknologioiden jalostusasteesta, eli siitd kuinka pitkille niitd on
raétdloity yrityksen tarpeisiin sopiviksi, kysyttdessd haastateltava korostaa sitd, ettd se
madritetddn aina tapauskohtaisesti riippuen siitd, mitd ollaan hankkimassa. Yritykseen
hankitut teknologiat voivat olla jalostusasteeltaan laidasta laitaan, mutta tuotannon
teknologisista ratkaisuista puhuttaessa hankittavat teknologiat ovat selkedsti radtiloityja
sopimaan yrityksen tarpeisiin ja ymparistoon sopiviksi.

Tarkeimmistd hankintapddtoksiin vaikuttavista tekijoistd kysyttdessd haastateltava
sanoo padtoskriteereiden vaihtelevan projekteittain riippuen siitd, mitd projektilla
pyritddn saavuttamaan. Merkittdvimmiksi paédtoksid ohjaaviksi tekijoiksi haastateltava

nostaa vastuullisuuden, hinta-laatutehokkuuden sekd toimittajakandidaattien taustat.
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Toimittajien taustat tutkitaan yrityksessd aina huolellisesti, eikd yhteistyosuhdetta ldhdeti
rakentamaan koskaan toimittajien kanssa, joiden taustoja ei olla tarkastettu.

Haastattelun viimeisessd osiossa kysyttdessd siitd, minkélaisia toimittajasuhteita
Yritys 2 pyrkii rakentamaan toimittajiensa kanssa ja mitd ndmd suhteet merkitsevit
yrityksesséd haastateltava kertoi hidnen hakevan ennen kaikkea kumppaneita ja vélttivan
perinteisid toimitta-asiakassuhteita. Yrityksen 2 haastateltavan sanoin: “me haetaan
partneria joka niin kun pystyy kehittimddn meitd ja me hdntd eli semmoista
molemminpuolista tukeutuvuutta toisiimme ja kehitystd niin se on oikeastaan se, mikd
niin kun meilld on semmoinen hankinnan ldhtokohta”. Haastateltava puhuu tdssé ldhinni
hinen ja Suomen organisaation puolesta, eikd yrityksen globaalin hankinnan puolesta ja
puhuu vahvasti kumppanuuteen perustuvien suhteiden puolesta. Yrityksen 2
haastateltavan sanoin: “Kun se (suhde) perustuu timmdiseen kumppanuuteen ja
luottamus suhteeseen, niin silloin se toimittajan antama potentiaali meille on aivan eri
kuin se, ettd me ollaan vastakkainasettelusta sen toimittajan kanssa siind mielessd, ettd
me vaan tilataan ja me mddrdtddn ja sun muuta. Se on semmoinen erddnlainen

psykologinen peli, mitd sitten pystytidn tekemddn vihdn toisella tavalla kuin ollaan

totuttu’.
6.2.3 Yritys 3

Yritys 3 on kansainvilisesti vihittdiskaupan alalla toimiva yritys. Yritys panostaa
voimakkaasti edistyksellisen ruoan verkkokaupan kehittimiseen ja sen kayttdjien
asiakaskokemuksen parantamiseen.

Taulukko 3 havainnollistaa Yrityksen 3 vastaukset haastattelukysymyksiin
Tarkempia vastauksia kysymyksiin toimialan

péépiirteissdén. kehittymisesta,

hankinnasta ja toimittajasuhteista kdydéaan lapi Taulukon 3 jadlkeen.

Verkkokaupa | Muutok | Teknologiahanki | Hankintapros | Hankittav | Hankintapadat | Toimittajasuht
n kehitys ja sen ntojen luonne essit an oksia eiden merkitys

toimenpiteet ajurit teknologia ohjaavat jarooli

n tekijat

jalostusast

e
-Korona vei | - -Suurin osa | -Suuri osa | -Vaihtelee -Nopean kasvun | -Toimittaja on
verkkokauppaa Kuluttajie teknologiasta kaytettavista hankinnasta myota sisdinen mutta
hetkessa  pari | n tuotetaan itse. logistiikkaan riippuen skaalattavuudella | toimivalla
vuotta vaatimust liittyvista on suuri merkitys | toimittajasuhteella
eteenpdin en ja tarpeista ja yhteistyokyvylla
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odotusten | -Joitain ei | hankitaan - -Hinta on merkitysta
-Ruoan kehittymi logistiikkaan liittyvid | sisaiseltd Yksinkertaise (sisdinen asiakas ja
verkkokaupallla nen hankintoja tehdaan | valmistajalta. t hankinnat | -Yhteydenpito ja | sisdinen
on vield paljon | vaikuttaa talon ulkopuolelta mahdollisesti | yhteinen toimittaja)
otettavaa: -Useimmat valmiina kehittdmine
kehitysta taytyy | -OTIF = hankinnat, joissa | mutta  jos | toimittajan -Sisdinen
tapahtua On Time kaytetddn halutaan kanssa toimittaja  pystyy
laadussa, In Full. ulkopuolisia kayttaa eri reagoimaan
toimitusvarmuu | Kuluttajat tahoja tavalla, niin | -Ratkaisun nopeammin
dessa ja | odottavat kilpailutetaan kehitetddn kestéavyys (ajassa) | pyyntdihin ja
nopeudessa, saavansa globaalin kehityskohtiin.
saatavuudessa tilauksens hankinnan - Tuntee bisneksen.
ja a ajallaan puolesta ja ovat | Kaytettdvyys
asiakaspalvelus | ja samoja kaikille | testit -Sisaista  kilpailua
sa taydellise maille kumppanin maiden vélilla
na. > kanssa ja resursseista, joten
Kuluttajie jalostusta tarpeiden ja
n toimittajan kustannussaastoje
odotuksii kanssa- n perusteleminen
n on toimittajalle ja
pystyttava paattdjille on
vastaama tarkedssa
an, jotta asemassa,  jotta
pysytaan kehitysta
kilpailussa tapahtuu.
mukana

Taulukko 5. Haastattelu - Yritys 3

COVID-19-pandemia vaikutti rdjihdysmaéisesti verkkokaupan kasvuun. Haastateltavan 3
mukaan pandemian myotd verkkokauppassa hypdttiin pari vuotta eteenpdin, kun
tilausvolyymit ja ihmisten valmius verkkokaupan kéytt66n nousivat nopeasti.
Haastateltavan mukaan tilausvolyymit ovat tulleet pandemian jélkeen vdhén alas, mutta
ne ovat kuitenkin tasoittuneet huomattavasti korkeammalle tasolle, mitd ne olivat sitd
ennen. Ruoan verkkokauppa on Suomessa kuitenkin vasta lapsen kengissd moniin muihin
maihin verrattuna. Yrityksen 3 haastateltavan sanoin: “Nyt tdlld hetkelld Ruotsin
verkkokaupan osuus kaikesta ruokakaupasta on suunnilleen vajaa 6% ja Suomessa se on
suunnilleen 3% eli siihen suuntaan ollaan menossa ja kylld tdssd kokoajan kasvaa
verkkokaupan osuus kokonaisuudesta”. Verkkokaupan kasvu ja ihmisten halukkuus alkaa
kokeilemaan ruoan verkkokauppaa ovatkin olleet Yrityksen 3 puolella sen kasvattaessa
litketoimintaansa.

COVID-19-pandemia on siis toiminut merkittdvin muutoksen ajurina Yrityksen 3
litketoimintaympdristossd. Pandemian seurauksena kasvaneen kuluttajaverkkokaupan
myo6td myos kuluttajien vaatimukset verkko-ostoksilleen ovat muuttuneet ja tiukentuneet.
Verkkokauppojen on pystyttdvé toimittamaan asiakkaidensa tilaukset ketteristi, ajallaan

ja niiden on tarjottava asiakkailleen laajoja valikoimia. Haastateltavan 3 mukaan heidédn
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tarkednd tehtdvinddn on voittaa perinteisissd kivijalkakaupoissa ostoksia tekevit
kuluttajat ruoan verkkokaupan asiakkaiksi. Yritys 3 onkin investoinut merkittdvasti niihin
asioihin, joiden avulla asiakkaiden luottamus ruoan verkkokauppaan saadaan synnytettya.
Yrityksen 3 haastateltava kuvailee havainnollistavasti kuluttajien verkkokauppaan
liittyvéa dilemmaa: “Eli jos mietit, ettd menet kivijalkakauppaan ja sulla on joku tietty
ostoslista ja kaupasta ei loydykdidn kaikkea mitd oot ostamassa niin silloin et
todenndkdisesti mene toiseen kauppaan vaan otat jotain muuta. Mutta jos verkkokaupasta
ei [oydy sitd mitd haluat tilata, niin saatat helpommin miettid, ettd et endd tilaa sieltd.
Mutta jos ostat tomaattirasian ja 16yddt sieltd sitten jonkun homeisen tomaatin parin
pdivdn pddstd, niin silloinhan sd et endd mene tomaatin kanssa uudestaan kauppaan ja
vaadi rahoja takaisin. Verkkokaupassa on eri koska joku muu on valinnut sen rasian sulle.
Vaatimustaso laadulle on siis huomattavasti korkeampi verkkoruokakaupalle, kuin
kivijalkakaupalle koska sd pystyt itse tekemdidn valinnat kivijalkakaupassa. Eli laatu on
semmonen ehkd isoin mittari vaatimustasossa mihin meiddn pitdd laittaa todella paljon
fokusta”.

Haastateltavan mukaan tdrkednd yrityksen toimintaa ohjaavana késitteend toimii
OTIF (On Time In Full). Tilld késitteelld tarkoitetaan sitd, ettd asiakas saa kaiken
tilaamansa haluamassaan laadussa ja sithen aikaan, kun on sovittu. Yrityksen 3 toiminnan
kehityskohteet ja investoinnit keskittyvétkin voimakkaasti siihen, ettd se onnistuu
saavuttamaan OTIFin kaikissa toimituksissaan.

Yritys 3 erosi muista haastatelluista yrityksistd erityisesti sen teknologiavetoisuuden
ja sisdisen kehittimisen ansiosta. Siind missd muissa yrityksissd teknologiaa hankittiin
usein ulkopuolisilta toimijoilta, Yritys 3 pyrkii kehittdmédn itse kaiken sen teknologian,
mitd he tarvitsevat logistiikkatoimintojensa tueksi. Yrityksessd vallitseekin hiukan
erilainen, jossa sisdinen toimittaja palvelee eri maiden organisaatioita, jotka ovat sille
sisdisid asiakkaita. Hankintoja, jotka eivét liity logistitkkaan tehdddn kéyttden talon
ulkopuolisia toimittajia.

Suuren osan hankinnoista tapahtuessa sisdiseltd toimittajalta, hankintaprosessit ovat
suhteellisen suoraviivaisia, kun toimittajien kilpailutukset voidaan jéttdd vilistd ja
sisdiselld toimittajalla on jo valmiiksi syvéllinen ymmaérrys sisdisen asiakkaan
litkketoiminnasta ja sen tarpeista. Silloin, kun hankintoja tehdddn kéyttden ulkopuolisia
palveluntarjoajia, yhteistyotd tehdddn haastateltavan mukaan hyvinkin paljon, jotta
esimerkiksi hankittavista jirjestelmistd saadaan mahdollisimman hyvin Yrityksen 3

tarpeisiin sopivia. Esimerkiksi tavarantoimittajapuolen tilausten hallintaan Yritys 3
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kayttdd alalla yleisesti kdytossd olevaa jéirjestelmédd. Tamén jérjestelmén kaytossd on
omat tavoitteet ja oma tapansa kayttaa jarjestelmad, joten sitd hankittaessa ja kehitettdessa
on tehty paljonkin yhteistyotd jarjestelmétoimittajan kanssa, jotta jarjestelmasti on saatu
mahdollisimman hyvin yrityksen tarpeisiin sopiva. My0s tavaratoimittajien
hyodyntiminen prosessissa on Yrityksen 3 haastateltavan mukaan hyddyllista.
”Tarkempia muokkauksia saatetaan tehdd yhdessd jdrjestelmdtoimittajan kanssa, taikka
vaikka niin ettd siind on sekd se jdrjestelmdtoimittaja, ettd meiddn tavarantoimittaja
mukana. Eli integroidaan ja kdytetddn siihen resursseja, ettd saadaan se toimimaan
kaikin puolin paremmin. Ei vaan meiddn ndkékulmasta vaan myods tavarantoimittajan
ndkokannalta. Tdssd ideana vihdn se, ettd help your suppliers, help you”.

Edelld todetun mukaisesti Yritys 3:n hankkiman teknologian jalostusaste riippuu sen
kéayttotarkoituksesta. Yksinkertaisiin tehtdviin tehtdvid, kuten tuntileimauksia, varten
hankittavat jdrjestelmdt riittdvdt usein jalostamattomina ajamaan asiansa, mutta
viahdnkdin monimutkaisempia tehtivia varten hankittavia jarjestelmid on hyva radtaloida
edelld esitetyn esimerkin mukaisesti, jotta ne palvelevat kiyttdjiddn mahdollisimman
hyvin.

Tarkeistd hankintapiitoksiin vaikuttavista tekijoistd kysyttdessd haastateltava nosti
ensimmadisend esiin hankittavien jirjestelmien ja teknologioiden skaalattavuuden. Yritys
pyrkii kasvamaan kovaa vauhtia tulevaisuudessa ja voittamaan uusia asiakkaita ruoan
verkkokaupan puolelle, joten hankittava teknologian on kyettivd mahdollistamaan nopea
kasvu. Seuraavina hankintapédatoksiin vaikuttavan tekijand haastateltava nosti esiin
hinnan sekd kommunikaation ja yhteistyon sujuvuuden toimittajan kanssa. Toimittajalta
toivotaan tiivistd kommunikaatiota sekd mahdollisuutta joustavaan palvelun
kehittimiseen kehitystarpeiden noustessa. Yrityksessd annetaan arvoa myds sille, ettd
hankinta kestdd aikaa ja voi palvella yrityksen tarpeita pitkélle tulevaisuuteen.

Toimittajasuhteiden muodostaminen on Yrityksen 3 tapauksessa suurelta osin
ainutlaatuista, johtuen sisdisen toimittajan merkittdvastd roolista eri maiden
organisaatioita palvelevana teknologia- ja jdrjestelmitoimittajana. Yrityksen 3
haastateltavan mukaan tdssd mallissa on “plussaa on nimenomaan se, ettd ne tuntee
meiddn toiminnan sataprosenttisesti eli ei tarvitse niin tarkkaa selitelld miten me tehdddn
asioita, ettd minkd takia me tarvittaisiin jotain”. Yrityksen 3 haastateltava mainitsee
mallin ainoan huonon puolen olevan siind “ettd jos meilld on joku spesifi asia, joka auttaa
vain meitd, niin sitd ei ole vdlttamdttd hirvedn helppo saada priolistassa niin korkealle

sen takia, ettd joku toinen asia tuo suuremmat kustannushyodyt vaikka jossain toisessa
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maassa”. Johtuen siitd, etti sisdinen toimittaja ja sisdinen asiakas tyOskentelevit samassa
organisaatiossa tai yrityksessd, on heiddn suhteensa erityinen. Toisin kuin ulkoisilla
toimittajilla, sisdisilld tavarantoimittajilla on yhteinen tavoite ja kiinnostus yrityksensa
menestymiseen. Sisdisen toimittajan ja sisdisen asiakkaan vilinen suhde on tirked
organisaation moitteettoman toiminnan kannalta, koska se mahdollistaa osastojen

yhteistyon yhteisten pddmairien ja pddméérien eteen.

6.2.4 Yritys 4

Yritys 4 toimii véhittdiskaupan alalla ja se on viime aikoina investoinut voimakkaasti
verkkokauppatoimintojensa kehittimiseen. Tutkimuksessa on haastateltu yrityksen

teknologia ja  teknologiastrategiajohtajaa, joka on  vastuussa  yrityksen

teknologiaportfoliosta ja sen optimoinnista. Haastateltavan tehtdvind on tutkia

yrityksessd jo olevia teknologioita sekd etsid uusia liiketoimintaa tukevia ratkaisuja.

Haastateltavan vastuussa laajasti erilaisten liiketoiminta-alueiden teknologisista
ratkaisuista yrityksen sisélla.
Verkkokaup | Muutoks | Teknologiahanki | Hankintapros | Hankitta | Hankintapaiat | Toimittajasuht
an kehitys ja | en ajurit ntojen luonne essit van oksid ohjaavat | eiden merkitys
toimenpitee teknolog tekijat jarooli
t ian
jalostusa
ste

-Verkkokaupan | -COVID- -Toimitusketjun -Yrityksella ~ on | -Valmiita - -Yritys 4 on
puolella 19- kaikkiin osiin tehdaan | keskitetty ratkaisuja Hankintapaatoksi | toimittajien
kysynta on | pandemia hankintoja hankintaorganis hyodynnet a ohjaavia | puolesta  haluttu
kasvanut on ajanut aatio, mikéd | aan, jos | tekijoitd ovat mm. | kumppani ja
voimakkaasti kuluttajia huolehtii sellaisia toimittajan toimittajat
viime vuosina | asioimaan hankintaprosessi | [6ytyy luotettavuus, ymmartavat, ettd
ja tama nakyy | yha en sujuvuudesta jatkuvuus, hinta, | yhtiesty6 voi poikia
kasvaneissa enemman -Ratkaisuja mahdollinen lisaa yhteistyota
tilausten verkossa - kehitetdan toimittajasuhde,
maarissa ja Hankintaprosess | my6s itse | GDPR-asiat ja | -Toimittajasuhteet
vaatimuksissa -Ruoan i edistyy RFI & | kumppanin | kestava kehitys ovat yha

verkkokau RFP  -kierrosten | kanssa useammin
-Kasvaneet pan kasvu, kautta kumppanuussuhte
volyymit minka ita
vaativat seuraukse -Hankinnan
sisdisesti na sisaisia lisaksi  mukana
prosessien prosesseja on tilaavan
tehostamista ja | on liketoiminnan
asiakaskokemu | taytynyt edustajia ja
ksen kehittaa teknisia
parantamista asiantuntijoita
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integroimista
- varten

Kerailyfunktioit
a on taytynyt

rakentaa Hankintaprosess

ympari it ovat hyvin

Suomen hioutuneita ja
hankinnan
panosta

arvostetaan

Taulukko 6. Haastattelu Yritys 4

Yrityksessd 4 ollaan haastateltavan mukaan néhty viimeisimpien vuosien kehitys ruoan
verkkokaupassa. COVID-19-pandemia on ajanut kuluttajia asioimaan yhd enemmén
verkossa, mikd on ndkynyt myos péivittiistavarakaupan puolella. Tdmd on ndkynyt
yritykselle kasvaneessa tilausten méardssd. Verkkokaupan yleistymisen myotd kuluttajat
ovat tottuneet verkko-ostosten tekemiseen, ja kuluttajien verkkokauppaostoksille
asettamat vaatimukset ovat tiukentuneet. Ruoan tilaamisen on oltava vaivatonta,
tasmallistd ja nopeaa. Yritys onkin viime vuosina kehittinyt sisdisid prosessejaan ldpi
koko toimitusketjun voidakseen tarjota sen asiakkaille jatkuvasti parempia
asiakaskokemuksia. Se on panostanut siihen, ettd se pystyy tarjoamaan sen asiakkaille
mahdollisuuden verkko-ostosten tekemiseen ympéri koko Suomen.

Yrityksessd  tehdddn  monipuolisesti  teknologiahankintoja  kaikkiin  sen
toimitusketjujen osiin. Kehuja haastateltava antaa Yrityksen 4 hankintaorganisaatiolle ja
sille kulttuurille, miké yrityksessd vallitsee hankintaan liittyen. Haastateltava mainitsee
ndhneensd, miten useissa yrityksissd hankintaorganisaatiota pyritddn joskus jopa
viltteleméédn, jottei se tule mukaan hankintaprosesseihin, mutta Yrityksessd 4
hankintaprosessit ja hankintaorganisaation rooli ovat hioutuneet toimiviksi vuosien
kuluessa.  Yritykselld on  keskitetty hankintaorganisaatio, joka  huolehtii
hankintaprosessien sujuvuudesta. Hankintaorganisaatio vastaa mm. sopimusmalleista ja
siitd, ettd hankintaprosessit etenevét sujuvasti RFI- ja RFP-kierrosten kautta eteenpéin.
Hankintaorganisaatiolla on merkittiva rooli Yrityksen 4 tekemissd hankinnoissa, mutta
se hyddyntdd hyvin myds organisaation muita asiantuntijoita. Hankinta-asiantuntijoiden
lisdksi hankintaprosesseissa on tyypillisesti mukana tyypillisesti hankintatoimeksiannon
tilanneet liitketoiminnan edustajia ja teknisid asiantuntijoita hankitun teknologian
integroimista varten.

Haastateltavan mukaan yritys tekee monipuolisesti teknologiahankintoja ldpi sen

koko toimitusketjun. Hankintoja toteutetaan usein yhdessd kumppanin kanssa, mutta
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joskus yritykselld voi olla resursseja ja valmiuksia kehittdd itse tarvittavia ratkaisuja.
Yritykseen hankittavan teknologian jalostusasteesta kysyttiessd Yrityksen 4 haastateltava
kertoo seuraavaa: ”Kun ldhdetddn siihen prosessiin niin kylldhdn se niinku prinsiippi on
ettd, jos loytyy valmis ratkaisu hyodynnd sitd. Jos ei loydy niin sitten tulee vaihtoehdoksi
se, ettd sitten tehdddn itse tai tullaan niinku ndissd liiketoiminta vaatimuksissa vihdn
vastaan, jolloin se valmisratkaisu kdy. Mutta sitten se, ettd jos te ldhdetddn tekee itse,
niin yleensd meilld on semmoinen kumppanin mukana, koska meidin oma kapasiteetti
kaiken toteuttamiseen on pienehko tai se ei joka paikkaan riitd. Niin siind yleensd
kumppanilla on joku rooli”.

Hankintapéatoksid ohjaavat erilaiset tekijét niille erikseen asetettujen painoarvojen
mukaisesti. Teknologiahankintoja tehdessd hankintapddtoksid ohjaa muiden muassa
toimittajan  luotettavuus, palvelun/teknologian jatkuvuus, hinta, mahdollinen
toimittajasuhde, GDPR-asiat ja kestdva kehitys. Kestdvén kehityksen saama painarvo on
noussut erityisesti viime vuosien aikana ja silld on yhd suurempi merkitys
hankintapditoksid ohjaavana tekijand. Silld on merkitystd yritykselle itselleen ja sen
asiakkaat perdankuuluttavat vastuullisuuden merkitystd Yrityksen 4 toiminnassa. Myos
toimittajan kyvykkyyteen kiinnitetddn tarkasti huomiota, jotta voidaan varmistua sen
kyvykkyydesti tarjoamaan tukea ja palvelua pitkillad aikavélilld. Toimittajan maineella ja
vastuullisuudella on myds merkitystd tomittajavalintaa tehdessa.

Yritys 4 on suuri yritys, joten se on haluttu asiakas monille teknologiatoimittajille,
silld toimittajat tietdvét yhteistyon Yrityksen 4 kanssa poikivan mahdollisesti lisdd
yhteistyotd tulevaisuudessa. Tdmd asetelma mahdollistaisi yritykselle valta-aseman
suhteessa  toimittajaan, mutta  yrityksessi ~on  siirrytty yhd  enemmén
kumppanuussuhteisiin sen toimittajien kanssa, jolloin niiden kanssa pyritdén kehittdméan
yhdessd molempien osapuolien toimintaa. Haastateltava nostaa esiin my0s tarpeen hallita
toimittajien madrdd ja pitdd se rajattuna, jotta toimittajasuhteiden hallinta pysyy
helpompana. Se solmii kumppaniensa kanssa mm. puitesopimuksia, jolloin se pystyy

ketterdéin yhteistoimintaan sen toimittajien kanssa.
6.2.5 Yritys 5

Yritys 5 on suuri kansainvilisesti operoiva logistitkkatoimija. Yrityksestd haastateltiin
sen hankintajohtajaa, joka vastaa yrityksen hankintaorganisaation johtamisesta.

Haastateltavan antamat vastaukset haastattelun kysymyksiin on tiivistetty Taulukkoon 7.
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on taytynyt
tehdd, jotta
pystytaan
vastaamaan
kysyntapiikk
eihin

Ennusteiden
merkitys,
jotta
osataan
varata oikea
maara
resursseja
tietyille
ajankohdille

kanssa

Verkkoka Muutoksen Teknologiahank | Hankintapro | Hankittav | Hankintapda | Toimittajasuh
upan ajurit intojen luonne sessit an toksia teiden
kehitys ja teknologia ohjaavat merkitys ja
toimenpit n tekijat rooli
eet jalostusast
e
- -COVID-19- -Olemassa oleva | -Operatiiviselle -Hankintojen | -Vastuullisuus -Jokaiselle
Tilausmaara pandemia arkkitehtuuri tiimille on | tulee sopia | ohjaa toimittajalle  on
t ovat | kiihdytti madarittaa  pitkalti, | annettu melko | yhteen hankintapaatost | visio ja syy pitaa
kasvaneet verkkokaupan minkélaista paljon vastuuta | olemassa en tekemista se toimittajana
kasvua teknologiaa ja valtaa, silla | olevaan
-Kysyntaan voidaan hankkia hankintatiimi arkkitehtuuri | -Tulevaisuuden -Teknologian
vastaamisek | - on melko pieni in saatavuuden toimittajat  ovat
si on | Ymparistdystavall | -Hankitaan mm. IT- ennustamisella usein
taytynyt isyyden ja | jarjestelmia, -Hankinta -Esim. IT- | on merkittdva | kumppaneita
palkata lisdd | vastuullisuuden kuljetuskalustoa ja | prosessit jarjestelmia rooli
henkilostoa mukanaan jakelukapasiteettia jarjestelmallises | kustomoidaa | hankintapaatost | -Kumppanit
ja uudelleen | tuomat tarpeet | parantavaa ti RFl- ja RFQ- | n en perustelussa pyrkivat
suunnitella investoida teknologiaa kierrosten hankintavaih tekemédan asioita,
kuljetusverk | kaytettavéan kautta eessa -Toimittajan jotka hyodyttavat
ostoa kaluston -Ostetaan yrityksen tulevaisuuden aidosti molempia
uusimiseen ratkaisuja, eika tarpeisiin nakymat osapuolia
- pelkkaa teknologiaa sopiviksi
Sopimukset -Datan saatavuus | > hankintojen mutta -Tuottavuus, -
on ja  kaytté  on | yhteensopivuus pidemmalle hinta ja laatu ja | Toimittajasuhteit
neuvoteltav keskitssa kokonaisuuden meneva niiden a ja toimittajien
a siten, ettd | liiketoiminnan kanssa jarjestelman keskinaiset sitoutumista
voidaan kehittamisessa raatalointi suhteet yrityksen
tarvittaessa -Kaytetaan voi  tuhota toimittajana
skaalata -Valikoimien ulkopuolisia jarjestelman toimimiseen
resursseja monipuolisuus ja | toimittajia yhteensopiv mitataan RFQ:ssa
yl6s ja alas saatavuus ajavat uuden ja sen perusteella
ihmisia tekemaan muiden voidaan valita
-Hankintoja verkko-ostoksia jarjestelmien parhaiten sopivat

toimittaja

Taulukko 7. Haastattelu Yritys 5

Yrityksen 5 hankintajohtajan haastattelu paljasti, ettd verkkokaupan kehityksen

myoOtd tilausmddrdt ovat kasvaneet ja kysyntddn vastaamiseksi on tdytynyt tehda

toimenpiteita.

Tama

on

sisdltdnyt  henkiloston

lisdamista,

kuljetusverkoston
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uudelleensuunnittelua, sopimusten neuvottelemista skaalattavuuden varmistamiseksi
sekd hankintoja, jotta yritys pystyy vastaamaan kysyntépiikkeihin. Toimivien
ennusteprosessien merkitys on korostunut, jotta oikea miird resursseja voidaan varata
niille ajankohdille, jolloin yrityksen palveluiden kysynndssd on piikkejd. Merkittdvin
kysynnédn piikki ajoittuu joululle, jolloin volyymit ovat merkittdvid. Normaaleihin
kysynnédn volyymeihin vastaaminen onnistuu haastateltavan mukaan ongelmitta, mutta
lajitteluprosesseja optimoidaan kuitenkin yrityksessé 5 jatkuvasti.

COVID-19-pandemia on kiihdyttdnyt verkkokaupan kasvua ja vaikuttaneet
liikketoimintaympériston ~ muuttumiseen, mutta  ympdristoystivéllisyyden  ja
vastuullisuuden vaatimukset ovat myds vaikuttaneet merkittévisti Yrityksen 5 toimintaan
ja hankintoihin. Yritys 5 pyrkii vihentdiméén merkittidvasti hiilidioksidipddstdjansi, mista
johtuen esimerkiksi kdytettdvan kuljetuskaluston uusimiseen investoidaan voimakkaasti.
Lisdksi datan saatavuus ja sen kdyttd on keskiossd liiketoiminnan kehittimisessa.
Saataville olevan datan mé&édrd kasvaa huikeaa vauhtia ja sitd on osattava kayttdd
litkketoiminnan kehittdmiseksi. Haastateltavan mukaan yritysten verkkokauppojen
valikoimien monipuolisuus ja hyvd saatavuus ovat myds muutoksen ajureita ja ajavat
ihmisid tekeméén ostoksia verkossa yhid enemman.

Yrityksen 5 teknologiahankinnat ovat voimakkaasti sidoksissa olemassa olevaan
arkkitehtuuriin, silld se maéérittdd pitkédlti, millaista teknologiaa yritys voi hankkia.
Haastateltavan mukaan teknologiaa hankittaessa on aina muistettava hankittavan
softwaren merkitys hankinnan onnistumisessa. Mikali hankittavat teknologiat eivit sovi
olemassa olevaan ympdristoon softwarensa puolesta tai dataa ei pystytd siirtiméin
erilaisten rajapintojen l4pi tima vaikuttaa negatiivisesti toiminnan tehokkuuteen ja tarjota
virheellistd tietoa. Niinpd IT-jérjestelmien, kuljetuskaluston ja jakelukapasiteetin
parantamiseen pyritddn hankkimaan ulkopuolisilta toimittajilta ratkaisuja, jotka ovat
yhteensopivia olemassa olevaan kokonaisuuteen. Yrityksen 5 haastateltavan sanoin: ”Sd
et osta laitetta vaan se ostat ratkaisun. Siihen ratkaisuun pitdd olla roadmap ja sitten sun
pitdd katsoa, ettd miten se toimii”.

Haastateltavan mukaan Yrityksen 5 hankintaprosessissa operatiiviselle tiimille on
annettu melko paljon vastuuta ja valtaa, silld sen hankintatiimi on melko pieni ja monet
teknologian hankintaprosessit vaativat hyvinkin syvéllistd ymmarrysta teknisistd asioista.
Haastateltavan mukaan riskind tuotannon puolelta osallistuvan henkiloston saadessa
enemmadn vastuuta hankintaprosessin edistdmisessd on liiallinen keskittyminen itse

hankittavaan teknologiaan. Tdéméd voi johtaa siihen, ettd teknologian yhteensopivuus
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olemassa olevan arkkitehtuurin kanssa ja hankinnan kannalta tirkedt asiat, kuten
toimittajan soveltuvuus jddvdt vihemmélle huomiolle. Hankintaprosessit suoritetaan
kuitenkin hankintaorganisaation johtamana jirjestelméllisesti RFI- ja RFQ-kierrosten
kautta, mika edistdd hankintojen jarkevéa toteuttamista.

Hankittavan teknologian jalostamisesta ja kehittdmisestd kysyttdessd haastateltava
korostaa sitd, ettd on tdrkedd saada hankinnat sovitettua yhteen olemassa olevaan
arkkitehtuurin kanssa. IT-jdrjestelmid voidaankin kustomoida yrityksen tarpeisiin
sopiviksi vakio ominaisuuksilla, mutta pidemmalle meneva jarjestelmén radtalointi voi
vaarantaa sen yhteensopivuuden muiden jirjestelmien kanssa.

Hankintapéétoksid ohjaavista tekijoistd kysyttdessd haastateltava nostaa esiin
vastuullisuuden, tulevaisuuden saatavuuden, toimittajan tulevaisuuden ndkymaét sekd
tuottavuuden, hinnan ja laadun ja niiden keskindiset suhteet. Yrityksessd 5 annetaan
haastateltavan mukaan merkittdvasti painoarvoa toimittajien vastuullisuudelle ja sille,
etti se itse tekee liiketoimintaansa vastuullisella tavalla. Esimerkiksi Vendjdn
hyokkiyssodan takia yrityksessé ei haeta toimittajakandidaatteja Venédjélta ja toimittajien
vastuullisista toimintatavoista halutaan olla muutenkin varmoja hankintapdatoksii
tehdessd. Yrityksessd 5 annetaan myos paljon painoarvoa toimittajien ja niiden tarjoaman
teknologian luotettavuudelle ja jatkuvuudelle teknologian kehittyessd kovaa vauhtia.
Yrityksen 5 haastateltava kertookin kuvailevasti: “jos sd rakennat sun tulevaisuuden
vddrdlle teknologialle, niin se halvaannuttaa sun kykyd ja sun kulurakennetta myds
tulevaisuudessa. (...) Sd et voi valita teknologioita etkd kumppaneita, jotka eivdit pysty
hallitsemaan ja varmistamaan sitd saatavuutta. Vaikka olisi kuinka hyvd teknologia
olemassa ja sd hyppdidt siihen (ja saatavuutta ei ole), niin se voi viedd firman nurin”.

Toimittajasuhteet ovat Yritykselle 5 tirkeitd, ja jokaista toimittajaa varten on
rakennettu oma visio ja annettu hyvd syy toimia toimittajan kanssa. Usein
teknologiatoimittajat ovat Yrityksen 5 kumppaneita, ja toimittajasuhteen molemmat
osapuolet pyrkivit tekemddn ratkaisuja ja innovaatioita, jotka hyodyttivdt molempia
osapuolia. Toimivien toimittajasuhteiden ollessa tirkeitd Yritykselle 5, toimittajasuhteita
ja toimittajien sitoutumista yrityksen toimittajana toimimiseen mitataan parhaan mukaan
RFI- ja RFQ-kierrosten avulla, jotta potentiaalisimmat kumppanit voidaan karsia

epaedullisimmista vaihtoehdoista.



77

6.3 Haastattelujen yhteenveto

Tamén tutkielman haastatteluissa on esitelty useita erilaisia yrityksid, jotka toimivat
logistiikan parissa. Vaikka ndmi yritykset toimivat erilaisissa ymparistoissa ja niilld on
erilaisia litketoimintamalleja, haastattelun vastauksissa korostui selkedsti tietyt piirteet.
Taulukossa 7 on tiivistetty haastatteluissa useimmin esiintyneet vastaukset jokaiseen

esitettyyn kysymykseen. Samankaltaisista vastauksista huolimatta haastatteluissa oli

myos selkeitd eroja, jotka on avattu myohemmin tissé alaluvussa.

Verkkoka | Muutok | Teknologiahank | Hankintapros | Hankittavan | Hankintapaiatok | Toimittajasuh
upan sen intojen luonne essit teknologian sid ohjaavat teiden
kehitys ja ajurit jalostusaste tekijat merkitys ja
toimenpit rooli
eet
- -COVID- -Hankintoja - -Vaihtelee -Toimittajan -Merkittavimpien
Verkkokaup 19- toiminnan Hankintaprosessi | tapauskohtaise | luotettavuudelle, toimittajien
an kasvu on | pandemia | tehostamiseksi lapi | n kulku riippuu | sti yhteistyémahdollis kanssa  pyritadn
néakynyt ja toimitusketjun hankinnan uuksille sekd | rakentamaan
yritysten verkkoka kayttotarkoitukse | -Valmiita ratkaisujen kumppanuussuht
tilausmaaris upan -Kaytetaan sekd | sta ja | ratkaisuja kestavyydelle/jatku eita.
sé kasvu ulkopuolisia ettda | kayttopaikasta hankitaan, jos | vuudelle annetaan | Kumppanuudelle
sisdisia toimittajia vain erityisesti arvoa annetaan yha
-COVID-19- = -Suurissa mahdollista enemman
pandemia Asiakkaid | -Ostetaan yrityksissa -Hyvaa hinta- | painoarvoa.
on en ratkaisuja, eikd | globaalihankinta - laatutehokkuutta
vaikuttanut kasvaneet | pelkkaa on vastuussa | Teknologiahan | arvostetaan -Usein
kasvuun vaatimuks | teknologiaa. merkittdvimmista | kinnat epatasaisia valta-
et Ohjelmiston teknologiahankin | varsinkin -Toimittajien asetelmia
-Prosessien merkityksen noista vaativat vastuullisuus ja | valtetaan
toimivuutee -Kestava korostuminen. kustomointia, hankittavan toimittajasuhteiss
n ja | kehitys ja - jotta ne | teknologian a
asiakkaiden vastuullis Hankintaprosess sopivat vaikutus omaan
vaatimusten uus eihin yritysten vastuullisuuteen ja
tayttamisee osallistetaan tarpeisiin  ja | ympaéristoystavallis
n on | -Yha monipuolisesti tuotannon uuteen saavat
taytynyt useamma henkilostoa prosesseihin ja | erityistd huomiota
investoida t yritykset hankintaorganisa | jarjestelmiin
ovat atiosta, teknisia
laajentan asiantuntijoita, -Liiallinen
eet paattajia ja | raatalointi voi
verkkoka tilaavan tuhota
upan liiketoiminnon yhteensopivuu
puolelle edustajia den olemassa
laajentan olevaan
eet arkkitehtuuriin
toimintaa
nsa

Taulukko 8. Haastattelujen yhteenveto




78

COVID-19-pandemiansysési verkkokaupan kasvuun ja sen vaikutukset ovat
ndkyneet kaikissa haastatelluissa yrityksissd tilausmddrien kasvuna. Samalla sekd
kuluttaja-, ettd yritysasiakkaiden kasvaneet vaatimukset toimitusnopeuteen ja -
varmuuteen liittyen ovat myos lisdnneet tarvetta investoida haastateltujen yritysten
tuotannon prosessien toimivuuteen asiakastyytyvéisyyden parantamiseksi.

Teknologiahankintojen luonteeseen kuuluu toiminnan tehostaminen lépi
toimitusketjun, ja hankintoja tehdddn sekd ulkopuolisilta ettd sisdisiltd toimittajilta.
Hankintaprosessin kulku riippuu hankinnan kayttotarkoituksesta ja kéyttopaikasta, ja
suurissa yrityksissi globaalihankinta on vastuussa merkittdvimmisti
teknologiahankinnoista. Hankintaprosessissa osallistetaan monipuolisesti henkildstod
hankintaorganisaatiosta, teknisid asiantuntijoita, pdittdjid ja tilaavan liiketoiminnon
edustajia. Monipuolisesella projektiryhmélld voidaan varmistaa se, ettd hankintoja
pohditaan moniuloitteisesti ottaen huomioon eri puolilta yritystd nousevat tarpeet ja
nidkemykset.

Hankittavan teknologian jalostusaste vaihtelee tapauskohtaisesti, ja valmiita
ratkaisuja hankitaan, jos vain mahdollista. Esimerkiksi yksinkertaisia geneerisid
hankintoja tehdessi valmiita ratkaisuja voidaan pystyd hankkimaan, mutta useimmiten
teknologiaa hankittaessa tiytyy tehdd radtalointid, jotta hankittavat jarjestelmait ja muut
teknologiat sopivat olemassa olevaan tuotantoympéristoon ja hankintaa tekevén yrityksen
tarpeisiin.

Haastateltujen yritysten hankintapéaatoksid ohjaavissa tekijoissd korostui pitkalti,
kuten saattoi olettaa, samat tekijat. Teknologian hankintaan liittyvid hankintapddtoksia
tehdessa yrityksissd kiinnitetddn paljon huomiota sithen, miten luotettavia toimittajat ovat
ja minkélaisia yhteistydmahdollisuuksia niiden kanssa voidaan rakentaa. Toimittajan
luotettavuutta ja sopivuutta arvioitaessa apuna kéytetddn esimerkiksi benchmarkkausta.
Teknologiahankintoja tehdessé erityistd arvoa annetaan myds hankittavien ratkaisujen
kestdvyydelle ja jatkuvuudelle. Hankintojen on pystyttava palvelemaan yrityksen tarpeita
pitkélle tulevaisuuteen ja mm. skaalauduttava tarpeen mukaan yritysten kasvaessa.
Kestdvastd kehityksen ja vastuullisuuden merkitys kasvaa maailmanlaajuisesti kovaa
vauhtia ja sekd kuluttaja-, ettd yritysasiakkaat vaativat yrityksiltd vastuullisia tekoja.
Logistiikkayritykset voivat vaikuttaa massiivisesti esimerkiksi ekologisuuteensa
investoimalla vihredd siirtymdd tukeviin energia ja kuljetusmuotoihin. Vastuullisuus ja
kestdva kehitys ovatkin yrityksille merkittdvid hankintapdétoksiin vaikuttavia tekijoita

kolmen yrityksen nostaessa ne merkittdviksi hankintoihin vaikuttaviksi tekijoiksi.
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Yritykset arvostivat myOs hyvdd hinta-laatusuhdetta teknologiahankinnoissa. Hinta-
laatutehokkuus auttaa yrityksid esimerkiksi pysymaién kilpailukykyisend markkinoilla,
tekemddn parempia investointipddtoksid ja vihentimain laatuun liittyvié riskeja.

Kaikki haastatellut yritykset antavat hankintaa tehdessddn merkittavisti painoarvoa
toimittajasuhteille ja varsinkin teknologiahankinnoista puhuttaessa toimittajien kanssa
pyritddn  ldhtokohtaisesti rakentamaan syvempddn  yhteistybhon perustuvia
kumppanuussuhteita. Kumppanuuteen perustuville toimittajasuhteille annetaan yha
enemméan painoarvoa ja toimittajasuhteissa pyritddn vélttimédin epétasaisia valta-

asetelmia.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd huolimatta haastatteluun
osallistuneiden yritysten liiketoiminta ympériston samankaltaisuudesta, yritysten siséiset
rakenteet ja kdytdnnot vaikuttavat merkittdvésti sithen, miten niissé tehddan hankintaan
liittyvid péétoksid. Esimerkiksi hankintoja tekevdn organisaation laajuus ja
kansainvélisyys vaikuttavat hankintaorganisaation kdytettdvissd oleviin resursseihin ja
padtantdvaltaan strategisesti merkittdvimmissd hankinnoissa. Suurissa globaaleissa
yrityksissd suositaan hankintojen keskittimistd globaalisti valituille kumppaneille ja
paikallisille hankintaorganisaatioille jdd enemmin pédtintdvaltaa paikallisissa ja
tapauskohtaisissa hankinnoissa.

Haastateltujen yritysten véliltd l0ytyi kuitenkin paljon samankaltaisuuksia niiden
erilaisista hankintaorganisaatioista huolimatta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda
vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten verkkokaupan kasvu on nikynyt logistiikkatoimijoiden

teknologiainvestoinneissa?

e Miten logistiikkatoimijat hankkivat teknologiaa?

e Mika on toimittajasuhteen rooli logistiikkatoimijoiden

teknologiahankinnoissa ja teknologian kehittiimisessi?
Tutkimuskysymyksiin vastaamisen tukena kiytettiin verkkokaupan kehittymisestd,
teknologian hankinnasta ja toimittajasuhteiden merkityksestd koostuvaa teoreettista
viitekehystd ja puolistrukturoidulla tutkimusotteella toteutettua monitapaustutkimusta,
jossa haastateltiin viiden eri logistiikan parissa toimivaa yritysta.

Haastatteluissa ilmeni, ettdi COVID-19-pandemia on kiihdyttinyt verkkokaupan
kasvua, miké on johtanut kasvaneisiin tilausmédariin kaikissa haastatelluissa yrityksissi,
aivan kuten timan tutkimuksen toisessa luvussa esitetyt tutkimukset, kuten esim. Vilkas
(2023) osoitti. McKinseyn (2021a) analyysin mukaisesti haastatelluissa yrityksissd
kysynén kasvu oli my0s jossain mairin lisdnnyt tarvetta investoida tuotannon prosessien
toimivuuteen, jotta yhd suurempaa madrdd asiakkaita pystytddn palvelemaan
onnistuneesti ja sdilyttdd asiakastyytyvédisyys korkealla tasolla. Haastatteluista selvisi,
ettd toimittajasuhteilla on erittdin merkittdvd rooli teknologiahankinnoissa, mutta sen
ilmenemismuoto ja tavat vaikuttaa siithen vaihtelevat suuresti, silld hankintoja voidaan

tehdi joissain tapauksissa ulkopuolisten toimittajien lisdksi myds sisdisiltd toimittajilta.
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Haastatellut logistiikkayritykset kdyttdvét teknologianhankintaprosesseissaan apuna
monipuolisia projektiryhmid voidakseen varmistaa, ettd hankintoja pohditaan
moniulotteisesti ottaen huomioon eri puolilta yritystd nousevat tarpeet ja ndkemykset.
Haastateltujen yritysten hankintapdédtoksid ohjaavissa tekijoissd korostui pitkélti samat
tekijit. Toimittajan luotettavuutta ja sen kanssa muodostuvia yhteistydmahdollisuuksia
arvioidaan huolellisesti. Hankittavien ratkaisujen kestdvyys ja jatkuvuus ovat myds
tirkeitd tekijoitd logistiikkayrityksille, silld hankittavien teknologisten ratkaisujen on
pystyttava palvelemaan yrityksen tarpeita pitkille tulevaisuuteen ja muututtava yrityksen
mukana. Toimittajien ja niiden ratkaisujen vastuullisuudelle ja kestdvyydelle annetaan
my0s painoarvoa hyvdn hinta-laatusuhteen ohella. Kaikkien haastateltujen yritysten
vastauksissa esiintyi ja korostui toimittajan luotettavuuteen ja sen kanssa muodostuvien
yhteistydmahdollisuuksien merkitys, joten tdmin tutkimuksen perusteella sen voi todeta
olevan yleisesti merkittdvin hankintoja puoltava tai estdvi tekija teknologiahankintoja
tehdessi, teknologian sopivuuden ohella.

Haastateltavien vastauksissa nousi myos esiin se, ettd teknologiahankintojen on
tirkedd sopia saumattomasti ympéardivadn arkkitehtuuriin. Rossin ym. (2006) mukaan
arkkitehtuurin huomioimisella teknologiahankinnoissa voidaankin vidhentdd riskeja
teknologisten ratkaisujen toimimattomuuteen ja vilttdmddn teknologisia siiloja, mikd
selvisti haastateltavissa yrityksissé tiedostetaan.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd toimittajasuhteella on tarked rooli
logistiikkatoimijoiden teknologiahankinnoissa ja teknologian kehittimisessd. Kaikki
tutkimukseen osallistuneet yritykset totesivat, ettd teknologiatoimittajien kanssa pyritddan
muodostamaan ldheinen kumppanuuteen perustuva suhde, aivan kuten Chevertonin &
Van der Velden (2011, 98) kirjoitusten pohjalta sopi odottaa. Laheisen toimittajasuhteen
muodostamiseen teknologiatoimittajien kanssa kerrottiin olevan useita syitd, kuten
mahdollisuus saada nopeampaa ja parempaa palvelua tarvittaessa sekd mahdollisuus
molemminpuoliseen toiminnan kehittimiseen.

Haastattelututkimuksen aikana mielenkiintoisena lisdnd tutkimuskysymyksiin
vastaamisen ohessa esiin nousi vastuullisuuden merkitys haastateltujen yritysten
teknologiahankinnoissa. Tdmén tutkimuksen tulokset korostavat vastuullisuuden ja
ympdristoystivallisyyden merkitysta teknologiahankintojen paitoksenteossa
logistiikkayrityksissd. Suurin osa haastateltavista nosti esiin ndmai tekijit tarkeimpind
padtoskriteereind ja antoivat erityistdi huomiota toimittajien vastuullisuudelle ja

hankittavan teknologian vaikutukselle ympéristoon ja omaan vastuullisuuteen. Onkin
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todettu, ettd kaksi kolmasosaa yrityksen ympéristd- sosiaalisesta ja hallinnollisesta
jalanjéljestd riippuu sen tavarantoimittajista (McKinsey & Company 2021b).

Niin ollen, jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella tarkemmin vastuullisuuden
vaikutusta logistiikkayritysten teknologiahankintapadtoksiin. Tutkimus voisi esimerkiksi
tutkia, miten vastuullisuus ja ympéristoystavéllisyys vaikuttavat hankintaprosessin eri
vaiheisiin ja miten ndmi tekijit huomioidaan toimittajien valinnassa. Lisdksi
tutkimuksessa voitaisiin tarkastella, miten logistiikkayritykset arvioivat hankittujen
teknologioiden vastuullisuutta ja ympdaristovaikutuksia kdytdnnossd sekd miten ndma
arviot vaikuttavat niiden toimintaan ja liiketoimintastrategioihin.

Tulevaisuudessa vastuullisuus ja ympéristoystivéllisyys tulevat todenndkdisesti
olemaan entistd tdrkedmpid tekijoitd teknologiahankinnoissa logistiikka-alalla. Tama
tarjoaa mielenkiintoisen tutkimusaiheen ja mahdollisuuden kehittdd uusia kdytantoja ja
strategioita vastuullisuuden huomioimiseksi teknologiahankinnoissa

logistiikkayrityksissa.
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Haastattelurunko

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten verkkokaupan kasvu on nidkynyt
logistiikkatoimijoiden liiketoimintaymparistossd ja niiden teknologiainvestoinneissa.
Haastattelujen tavoitteena on myds selvittdd niitd tapoja, miten logistiikkatoimijat
hankkivat teknologiaa ja minkdlainen rooli toimittajasuhteilla on teknologiahankinnoissa

ja teknologian kehittdmisessa.

Pakettilogistiikan ja liiketoimintaympariston kehitys
1. Miten verkkokaupan kehitys nékyy tilausten vaatimuksissa ja méérissd + minkélaisia
tehostamistoimenpiteitd se on vaatinut teilta?

2. Mitka ovat merkittdvimpid muutoksen ajureita?

Logistiikkajirjestelmien tekniikan hankinta

3. Minkalaisia teknologiahankintoja teilld tehddan?

4. Minkailaisia ovat teknologianhankintaprosessit ja miten vastuut jakaantuvat?

5. Hankitteko valmiita "avaimet kdteen" ratkaisuja vai kehitéttekd teknologiaa itse ja
yhteistydssa?

6. Minkdlaisiin asioihin kiinnitétte erityistd huomiota suuria ja strategisesti merkittavia

teknologiahankintoja tehdessd?

Toimittajayhteistyo ja toimittajasuhde
7. Minkdélaisia toimittajasuhteita pyritte rakentamaan kriittisten teknologiatoimittajienne

kanssa ja minkélaista toimittajayhteistyota harrastatte?



	1 Johdanto
	1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen
	1.2 Tutkielman rakenne

	2 verkkokaupan kehitys
	2.1 Verkkokauppa
	2.2 B2B-verkkokauppa
	2.3 B2C-verkkokauppa
	2.4 COVID-19-pandemian vaikutukset verkkokauppaan
	2.5 Verkkokauppa Suomessa
	2.6 Pakettilogistiikka
	2.6.1 Prosessi
	2.6.2 Kysynnän ennustaminen
	2.6.2.1 Kvantitatiiviset menetelmät
	2.6.2.2 Kvalitatiiviset menetelmät



	3 Teknologian hankinta
	3.1 Teknologiahankintojen merkitys
	3.2 Toimittajamarkkinatieto
	3.3 Teknologian hankinnan erityispiirteet
	3.3.1 Laitteen käyttöikä ja elinkaarikustannukset
	3.3.2 Yhteensopivuus

	3.4 Teknologiatrendit pakettilogistiikassa
	3.4.1 AGV
	3.4.2 Tietokonenäkö

	3.5 Hankintaprosessi
	3.5.1 RFx-prosessi osana taktista hankintaa
	3.5.2 Toimittajien arviointi hankintaprosessin tukena


	4 Toimittajasuhteiden hallinta
	4.1 Strateginen hankintatoimi
	4.1.1 Portfolioanalyysi
	4.1.2 Toimittajan mieltymys -matriisi

	4.2 Toimittajasuhteet
	4.3 Toimittajasuhteiden arviointi ja seuranta

	5 tutkimuksen toteuttaminen
	5.1 Tutkimuksen viitekehys
	5.2 Menetelmälliset valinnat
	5.2.1 Tutkimus
	5.2.2 Tutkimusote

	5.3 Aineiston keruu
	5.4 Aineiston analyysi ja tulkinta
	5.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

	6 Haastattelujen analysointi
	6.1 Haastattellut yritykset
	6.2 Haastattelujen tulokset tapauksittain
	6.2.1 Yritys 1
	6.2.2 Yritys 2
	6.2.3 Yritys 3
	6.2.4 Yritys 4
	6.2.5 Yritys 5

	6.3 Haastattelujen yhteenveto

	7 JOhtopäätökset
	Lähteet
	Liite
	LIITE 1 Haastattelurunko


