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1 JOHDANTO 

Opinnäytetyön toimeksiantajana toimii FSM Oy Fonel Security Marketing (jäl-

jempänä FSM), joka on suomalainen maahantuonti- ja tukkuliike. Tämän työn 

kirjoittaja on töissä yrityksessä, ja opinnäytetyön aihe on suoraan työelämästä.  

Opinnäytetyössä pureudutaan FSM:n varastotoimintoihin, ja työn tarkoituk-

sena on tutkia mahdollisuuksia varastotoiminnan ulkoistamiselle. Tutkimus on 

ajankohtainen, koska FSM:n varasto on jäämässä pieneksi, ja näin ollen 

muutto uusiin tiloihin on edessä. Opinnäytetyössä tutkitaan varaston ulkoista-

mista sekä lisäksi sitä, olisiko varastotoimintojen ulkoistaminen järkevämpää 

kuin niiden pitäminen yrityksellä omissa toiminnoissaan. Aihe löytyi luontevasti 

suoraan työelämästä, koska ulkoistamisen selvitysprojekti oli aloitettu yrityk-

sessä jo joulukuussa 2016. Projektin alkuvaiheessa ulkoistusaihetta selvitettiin 

ja pohdittiin vaihtoehtoja ulkoistamiseksi. Aihe todettiin kuitenkin liian laajaksi, 

eikä tietoa saatu työn ohessa kerättyä tarpeeksi. Tässä opinnäytetyössä ul-

koistamisvaihtoehtoon perehdytään tarkasti ja ulkoistamisen haasteet pyritään 

selvittämään. Opinnäytetyö tukee yrityksen projektia, jossa selvitetään varas-

totoimintojen ulkoistuksen mahdollisuutta.  

 

Yritys on tehnyt useita yritysostoja lähivuosina, ja näiden seurauksena varas-

ton volyymi on moninkertaistunut lyhyellä ajanjaksolla. Yritysostojen myötä 

keskusvaraston lisäksi on tullut kaksi muuta varastoa sekä yksi myymäläva-

rasto. Varastotoimintojen hajautuminen ja selvä kasvu ovat lähtökohtia tälle 

opinnäytetyölle. Yrityksen käyttämä teknologia ei ole kovin joustava hajautet-

tujen varastotoimintojen osalta, mikä osaltaan kannustaa muutokseen. 

 

Yrityksen tulevaisuuden visio on vähentää varastojen määrää ja tehdä varas-

toinnista kustannustehokkaampaa. Tulevaisuuden tavoitteena on pitää yhtä 

päävarastoa sekä kahta myymälää. Päävarasto voi toki olla myös toisen myy-

mälän yhteydessä, jolloin myymälän ja varaston välinen yhteistyö olisi mutka-

tonta. Opinnäytetyön tarkoituksena on tuottaa kattava tutkimus toimeksianta-

jan varastointipalveluiden mahdolliselle ulkoistamiselle. Opinnäytetyössä ver-

taillaan palveluntarjoajia sekä yrityksen omaa varastoa keskenään mahdolli-

simman järkevillä mittareilla.  
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2 TUTKIMUSKYSYMYS JA TYÖN RAJAUS 

Opinnäytetyönä tehtävän tutkimuksen tavoite on saada riittävästi oikeaa tietoa 

yrityksen johdon päätöksenteon tueksi. Tavoite on siis saada perusteellinen 

selvitys siitä, kannattaako logistiikka ulkoistaa vai pitää yrityksellä omissa toi-

minnoissaan. Opinnäytetyönä tuotetaan kattava raportti toimeksiantajalle ul-

koistamisen hyödyistä ja haitoista. Jos toimeksiantaja päätyy ulkoistamiseen, 

jatkuu projekti opinnäytetyön jälkeen varastotoimintojen ulkoistamiseksi. Jos 

toimeksiantaja ei päädy ulkoistamiseen, täytyy aloittaa uusi projekti omien va-

rastojen kehittämiseksi. Toimeksiantajan koko projektin tavoitteena on saada 

yritykselle nykyistä kustannustehokkaampi logistiikka. Opinnäytetyön raportin 

avulla pyritään saamaan yrityksen johdolle pohjatiedot ulkoistamisen proses-

sista sekä esiselvitys ja vertailu kolmannen osapuolen logistiikkaa harjoitta-

vista yrityksistä. Tutkimustiedot ja vertailutiedot tarvitaan, jotta yritys pystyy te-

kemään järkevän ja taloudellisen ratkaisun varastotoimintojen suhteen.  

 

2.1 Tutkimuskysymys  

Tutkimuskysymyksellä halutaan vastaus siihen, löytyykö varastotoimintojen ul-

koistamiselle syytä. Työn tutkimuskysymys on seuraava: Kannattaako varas-

totoiminnot ulkoistaa vai säilyttää yrityksen omissa toiminnoissa? Tutkimus 

suoritetaan objektiivisesti niin, että asioita pyritään katsomaan ulkopuolisen 

silmin. Tutkimustietoja käsitellään kriittisesti sekä pyritään löytämään proses-

sien ja ulkoistuksen haasteita. Osa tutkimustiedoista on saatu palveluntarjo-

ajilta itseltään, joten kriittinen näkökulma on välttämätön. Kriittistä näkökulmaa 

tukien voisi asettaa seuraavan apukysymyksen: Onko jotain tekijöitä, jotka es-

tävät yhteistyön 3PL-palveluntarjoajan kanssa? Asetan opinnäytetyölle myös 

toisen apukysymyksen siltä varalta, että varastotoimintojen ulkoistus koetaan 

parempana vaihtoehtona: Mikä kolmannen osapuolen logistiikkaa tarjoava yri-

tys soveltuisi parhaiten toimeksiantajan tarpeisiin? 3PL-logistiikka käsitteenä 

tarkoittaa kolmannen osapuolen logistiikkaa. Käytännössä se tarkoittaa sitä, 

että toimitusketjuun liittyviä toimintoja ulkoistetaan logistiikkapalveluita tarjoa-

valle palveluntarjoajalle (3pl 2017).  
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2.2 Työn rajaus 

Opinnäytetyön tarkoituksena ei ole suorittaa ulkoistamista, vaan se rajataan 

3PL-logistiikkaa tarjoavien palveluntarjoajien etsimiseen, analysointiin ja ver-

tailuun, mikä sisältää myös oman varaston yhtenä vaihtoehtona. Palveluntar-

joajan soveltuvuus selvitetään tutustumalla 3PL-logistiikkaa tarjoaviin yrityksiin 

ja vertailemalla niitä systemaattisesti. Palveluntarjoajia verrataan muun mu-

assa dynaamisuuden, kustannusten ja palveluntarjonnan perusteella. Käytet-

tävät vertailuarvot tarkentuvat opinnäytetyön empiirisen tutkimuksen edetessä. 

3PL-palveluntarjonta voi palveluntarjoajalla rajoittua joko pelkästään varas-

toinnin palveluihin, kun taas toinen palveluntarjoaja voi tarjota kilpailuttavalle 

yritykselle myös tuotannollisia palveluita tai muita lisäarvopalveluita.  

 

Palvelun dynaamisuus ja skaalautuvuus ovat tärkeässä roolissa vertailuar-

voissa, koska nopeastikin muuttuvien tilanteiden takia on haastavaa tehdä pit-

käaikaisia päätöksiä tulevaisuudesta. Tilanteet voivat muuttua lyhyelläkin 

ajanjaksolla ja varaston fyysisen tilan tarpeessa voi tulla suuriakin muutoksia 

esimerkiksi mahdollisten tulevien yritysostojen seurauksena. Palveluntarjoajan 

tulee pystyä vastaamaan muuttuneisiin tarpeisiin tällaisessa tapauksessa. 

Muita vertailuarvoja voisivat olla palveluiden strateginen sijainti ja lopullisen 

valinnan myötävaikutukset. Tutkimuksen edetessä ja ulkoistamisen teoriaan 

paneuduttaessa palveluntarjoajien vertailuarvot selkeytyvät entisestään. 

 

Opinnäytetyössä vertaillaan logistiikan palveluntarjoajia ja omaa logistiikkaa. 

Yksi vaihtoehdoista on se, että yritys pitää logistiikan omissa toiminnoissaan, 

kuten se on ollut tähänkin asti. Tämä vaihtoehto siis tarkoittaisi sitä, että yritys 

hoitaisi jatkossakin oman logistiikkatoimintansa itse. Yksi yrityksen varastoista 

toimii tällä hetkellä ulkoistettuna varastona, joten skaalautuvuus voidaan saa-

vuttaa myös nykyisellä mallilla, eli osittaisella ulkoistuksella.  

 

2.3 Teoreettinen viitekehys 

Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys muodostuu 3PL-logistiikasta, varastotoi-

minnoista ja ulkoistamisen perusteista sekä varastoinnin kustannusten jakau-

tumisesta. Kevyimmillään ulkoistettu logistiikka voi olla tilanne, jossa yritys ul-

koistaa osan logistiikasta tai yksittäisen työtehtävän. Tiiviimmillään logistiikan 
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palveluntarjoaja hoitaa asiakkaan koko toimitusketjua, jolloin puhutaan 4PL-

logistiikasta. Opinnäytetyön pääteoria on ulkoistaminen, johon liittyy olennai-

sena osana vertailu. Aiheen käsittelyä tukeva teoria tulee varastoinnista ja va-

rastopalveluista. Ulkoistamisen teoria jakaantuu ulkoistamisen syystä ulkoista-

misen toteutukseen. Teoriaa tarkastellaan, jotta lukija ymmärtäisi tutkimuksen 

ulkoistuksen lähtökohdat ja tapahtumien kulun. Teoria palvelee myös ulkoista-

misen prosessia siten, että prosessin aikana ymmärretään ulkoistaminen teo-

reettisessa merkityksessä.  

 

Opinnäytetyö on pääasiallisesti kvantitatiivinen tutkimus, mutta sisältää kuiten-

kin kvalitatiivisen tutkimuksen elementtejä. Opinnäytetyön tutkimus ja palve-

luntarjoajien vertailu perustuvat kvantitatiiviseen tutkimusmetodiin. Tarkoitus 

on ensin selvittää tietoja palveluntarjoajista erilaisin keinoin, jonka jälkeen 

analysoidaan tulokset sekä vertaillaan eri palveluntarjoajia ja vaihtoehtoja. 

Opinnäytetyön tutkimuksen osana on kyselylomake, jossa on viitteitä kvalitatii-

visista metodeista. 

 

Tutkimusmenetelminä käytettiin lomakekyselyä sekä strukturoituja haastatte-

luja, jotka ovat tyypillisiä kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmiä. 

Tiedonkeruu tehtiin tarjouspyyntöasiakirjojen hinta- ja lomakekyselyllä sekä 

strukturoiduilla haastatteluilla varastovierailujen yhteydessä. Yhteydenpitoa 

käytiin tapaamisten lisäksi myös puhelimitse ja sähköpostitse. Dokumentaa-

tiota syntyi tarjouspyyntöasiakirjoista liitteineen sekä toimeksiantajan myymä-

lässä tehdystä kyselystä. Tutkimuksen dataa ja tuloksia analysoitiin ja vertail-

tiin systemaattisesti vaatimusluettelon, palveluiden ja hintojen kesken. Näiden 

lisäksi opinnäytetyön tutkimuksessa hyödynnettiin SWOT-analyysia. SWOT-

analyysi yhtenä käytettynä analyysimenetelmänä edesauttaa riskien ja uhkien 

tunnistuksessa ja arvioimisessa. SWOT tai tutummin nelikenttäanalyysi tulee 

sanoista Strengths, Weaknesses, Opportunities ja Treaths. SWOT-riskiana-

lyysi auttaa jäsentelemään mahdollisuuksia ja vahvuuksia heikkouksien ja uh-

kien rinnalla.  
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3 LOGISTIIKKAPALVELUT 

Logistiikka tarkoittaa informaatio-, raha- ja materiaalivirran hallintaa valmista-

jalta loppuasiakkaalle siten, että oikea tuote on oikeaan aikaan oikeassa pai-

kassa oikeaan hintaan ja oikeassa kunnossa. Materiaalivirran ohjaamisessa 

pyritään minimoimaan kustannukset sekä muut haitat, kuten ympäristövaiku-

tukset sekä turvallisuusriskit. (MBN 2019.) Tässä opinnäytetyössä käsitellään 

kuitenkin logistiikasta vain sisälogistiikkaa eli varastointia. Varastossa on eri-

laisia prosesseja, kuten vastaanotto, hyllytys, keräily, pakkaaminen ja lähettä-

minen (Eslogc 2019). 

 

Harvardin yliopiston tutkija Michael Portierin teoria (1985) arvoketjusta nojaa 

siihen, että yritys tai toimitusketju koostuu joukosta toimintoja, jotka yhdistyvät 

arvoketjuksi. Jokaisen linkin toimitusketjussa tulee olla arvoa lisäävää toimin-

taa. Jokainen linkki lisää arvoa, toisin sanoen jotain, mistä asiakas on valmis 

maksamaan. (Economist 2017.)  

 

Logistiikan kustannustehokkuutta mietitään monissa yrityksissä, koska logis-

tiikka on yritykselle merkittävä kuluerä. Kustannuksia voidaan peilata Michael 

Portierin ajatukseen lisäarvon tuottamisesta, mutta monesti sitä peilataan 

myös asiakastyytyväisyyden ja kustannustehokkuuden avulla. Nopea ja kal-

liimpi kuljetus tuo oikea-aikaisuuden ja suurempien tilauksien hitaammasta ja 

edullisemmasta toimituksesta saadaan kustannussäästöjä. Kuitenkin molem-

missa tapauksissa mietitään kustannustehokkuutta ja tasapainoa kustannus-

ten ja palvelun välillä. Logistinen päätöksenteko on tasapainottelua tasapai-

noisen mittariston tai suorituskykymittarin (Balanced Score Card) avulla. Ku-

vassa 1 on graafisesti esitetty Balanced Score Card -suorityskykymittari. (Inki-

läinen 2009.) 
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Kuva 1. tasapainoinen mittaristo (Inkeriläinen 2009) 
 

Yritysten omistajilla ja johdolla on omat intressinsä, muun muassa mahdolli-

simman korkea tuotto sijoitetulle pääomalle. Henkilöstön näkökulmasta intres-

sit ovat hieman toisenlaiset. Henkilöstö on yritykselle aina resurssin lisäksi 

myös kustannustekijä. Kuvan 1 mukaisesti yritykset tasapainoilevat näiden 

eriävien intressien välillä. Samaan aikaan yritykset tasapainoilevat myös asia-

kastyytyväisyyden ja oman kustannustehokkuuden välillä. (Inkiläinen 2009.)  

 

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen voidaan jakaa eri kategorioihin ulkoista-

misen laajuuden mukaan. Niitä ovat seuraavat: 

1PL: Ensimmäisen osapuolen logistiikkayritys lähettää omia tuotteitaan pai-

kasta toiseen siten, että yritys itse hoitaa logistiikan omalla kalustollaan ja 

henkilökunnallaan. 

2PL: Toisen osapuolen logistiikassa yritys ostaa ulkoiselta logistiikkayrityk-

seltä kuljetuspalvelua tai muita yksittäisiä palveluita, kuten varastointi, kuljetus 

tai tullaus. 

3PL: Kolmannen osapuolen logistiikan palveluntarjoaja auttaa hallitsemaan 

toimitusketjua tarjoamalla yrityksille ulkoistettuna palveluita. Palveluntarjoa-

jayritys tarjoaa toimitusketjuun liittyviä kokonaispalveluita, muuan muassa kul-

jetus, varastointi sekä huolinta. 
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4PL: Neljännen osapuolen palveluntarjoaja tuottaa kokonaisvaltaisia logistiik-

kapalveluita yhdistellen ja koordinoiden erilaisia palveluita, osaamista ja tek-

nologiaa. Neljännen osapuolen palveluntarjoaja vastaa asiakkaan logistiikan 

hallinnasta ja kehittämisestä.  

5PL: Viidennen osapuolen palveluntarjoaja yhdistelee 3PL:n sekä muiden 

hankkijoiden tarpeita saadakseen houkuttelevamman volyymin kuljetusneu-

votteluihin. 5PL-palveluntarjonta perustuu sopimukseen käyttää olemassa ole-

via resursseja säästöjen ja optimaalisten ratkaisujen saavuttamiseksi. (Ze-

nieris 2005.) 

 

3PL-palveluntarjoajien erilaiset edut ja hyödyt on huomattu jo jonkin aikaa lii-

ketoimintaympäristössä. Jää nähtäväksi, kuinka arvokkaita ja hyödyllisiä ovat 

4PL tai jopa 5PL-toimintaympäristössämme. (Zenieris 2005.) 

 

4 MAKE OR BUY -ANALYYSI 

Williamsonin (Zajac & Olsen 1993) teoria vuodelta 1975 transaktiokustannus-

ten taloustieteestä on perusta make or buy analyysille. Transaktioteoriateorian 

perusteella kustannuksia tulee tarkastella tuotantokustannuksina, transak-

tiokustannuksina sekä vaikutuksena innovaatioon ja oppimiseen. Transak-

tiokustannuksilla tarkoitetaan tässä tapauksessa niitä kuluja, jotka syntyvät 

tuotantokustannusten lisäksi. Teorian mukaan aina syntyy kuluja joko itse tuo-

tettuna tai ostettuna ulkoiselta palveluntarjoajalta. Ennen make or buy -pää-

töstä tulee selvittää ulkoistamisen tai alihankinnan kokonaiskustannukset. (Rit-

vanen & Koivisto 2007.) 

 

Ulkoistamisen hyötyjä on kustannussäästön lisäksi joustavuus ja yrityksen 

mahdollisuus keskittyä ydinosaamiseensa. Kustannussäästö tulee monesti vo-

lyymista, suuremmista tuotantomääristä ja automatisoinnista. Omassa tuotan-

nossa prosesseihin on helpompi vaikuttaa verrattuna ostettuun palveluun. Hal-

linnointi ja koordinointikustannukset saattavat nousta suureksi tekijäksi oste-

tun palvelun osalta. Riskeinä esiintyy lisäksi muun muassa riippuvuus palve-

luntarjoajasta ja tietovuotojen riski kolmansille osapuolille. Jos ulkoistuksella ei 

saavutetakaan toivottuja hyötyjä, voi tuotannon ottaminen takaisin omaan hal-

lintaan olla haasteellista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008.) 
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5 ULKOISTAMINEN 

Scott Bolduc (2016) pohtii artikkelissaan seuraavaa: Kuinka valita oikea 3PL-

palveluntarjoaja? Palveluntarjoajalta pitää saada asiantuntemusta, kapasiteet-

tia ja teknologiaa. Nämä kolme asiaa määrittävät sen, pystyykö palveluntar-

joaja vastaamaan asiakkaan kasvaviin tai muuttuviin tarpeisiin. Scott Bolduc 

mainitsee artikkelissaan myös sen, että kun yritys ulkoistaa logistiikan kolman-

nelle osapuolelle, tulee 3PL-palveluntarjoajasta myös osa liiketoiminnan ope-

ratiivista julkisivua.  

 

Kolme tekijää, asiantuntemus, kapasiteetti ja teknologia, ovat perusominai-

suuksia, joita yritykset hakevat ulkoistamisella. Samaan aikaan nämä kolme 

asiaa ovat myös syitä sille, miksi yritykset ulkoistavat logistiikkaansa. On hyvä 

muistaa myös, että ulkoistamisessa palveluntarjoajasta tulee yhteistyökump-

pani ja myös osa liiketoiminnan julkisivua. Yrityksen ulkoistaessa toimintoja 

kannattaa panostaa viestintään sekä asiakkaiden suuntaan että organisaation 

sisällä. (Bolduc 2016.) 

 

Ulkoistuksella tavoitellut hyödyt voidaan jakaa erilaisiin ryhmiin (Iloranta & Pa-

junen-Muhonen 2008, 210): 

- Kustannussäästöt 
- Pääoman vapauttaminen 
- Teknologiaedun saavuttaminen 
- Keskittymisen tuomat edut 
- Markkinakilpailun hyödyntäminen 
- Joustavuus  

 

Ilorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan (2008, 210) yksi keskeinen syy ulkois-

tamiselle on tavoitella kustannussäästöjä. Tämä tavoite on ainakin osatavoit-

teena melkein kaikissa ulkoistamisen projekteissa. Eikä tämä ole ihan syyttä, 

koska kansainvälisten tutkimusten mukaan ulkoistamisesta voidaan saavuttaa 

jopa 20 %:n kustannussäästöt. Toinen rahan kautta ajateltava kustannussyy 

ulkoistamiselle voi olla edessä oleva koneen, laitteen tai toimitilan investointi. 

Tällöin ulkoistamisella haetaan pääoman vapauttamista. Ulkoistamisella ko-

neesta, laitteesta tai toimitiloista, esimerkiksi varastotiloista ei tarvitse maksaa 

kertakustannusta, vaan kustannukset jakautuvat tasaisemmin. 
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Teknologia voi olla myös yksi syy ja tavoiteltu hyöty, joka ulkoistamisella saa-

vutetaan. Tavoiteltu teknologiaetu voi olla välttämätöntä teknologiaa yrityksen 

kilpailukyvyn kannalta. Ulkoistamisen syy voisi olla tällöin teknologian nopea 

uudistuminen ja kehittyminen tai investoinnin suuruus. Teknologiaetuun liittyy 

myös skaalaetu. Palveluntarjoajalla voi olla suurempi volyymi kuin yrityksellä 

itsellään. Näin ollen palveluntarjoajan on helpompi investoida uuteen teknolo-

giaan, mikä tehostaa toimintaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 213.)  

 

Joustavuus ja skaalautuvuus ovat yksi ulkoistamisen syy ja tavoiteltava etu. 

Ulkoistamisella yrityksen oma organisaatio voi pienentyä ja muuttua jousta-

vammaksi. Myös myynnin tai tarpeen kausivaihteluja voidaan helpottaa ulkois-

tamisen tuomalla skaalautuvuudella. Oma henkilöstö ja laitteet ovat kiinteitä 

kustannuksia myynnin vaihteluista huolimatta. Ulkoistuksen myötä palvelua 

ostetaan myynnin vaihtelun mukaisesti. Näin ollen myynnin laskiessa, kustan-

nukset saadaan myös laskemaan. Lisävolyymia ja skaalautuvuutta voidaan 

hakea yhtäaikaisesti usealtakin toimittajalta yrityksen huippuaikoina, tai mikäli 

yritys on esimerkiksi rajusti kasvava. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 

216.) 

 

5.1 Strategia ja esiselvitys 

Lehikoinen ja Töyrylä (2013) kirjoittaa, että esiselvitys on tärkeä osa ulkoista-

misen onnistumiselle. Monesti ulkoistuksen ongelmat syntyvät huonosta val-

mistelusta. Ulkoistamishankkeen aluksi tulee valita tiimi, jolla on tarpeeksi 

hyvä osaaminen ulkoistettavasta kohteesta. Esiselvitysvaiheessa kohde tulee 

rajata tarkasti.  

 

Tässä karkeasti neljä askelta, joiden avulla tehdään esiselvitys ja strategia 

(Lehikoinen & Töyrylä 2013): 

1. Ulkoistettavan kohteen määrittely 
2. Nykyisen kustannustason ymmärtäminen 
3. Nykyisen laadun ymmärtäminen 
4. Tavoitteiden asettaminen  
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Kuva 2. kustannusten jakaantuminen (Sakki 2014, 42) 
 

Kuluja syntyy henkilöstökustannuksista, toimitilakustannuksista, kalustosta 

sekä mahdollisista poistoista. Tilaus- toimitusketjun kustannukset voidaan kui-

tenkin eritellä myös saapuvan prosessin, varastoimisen ja lähtevän prosessin 

kesken. Tilaus-toimitusketjun hallinta maahantuontia harjoittavan tukkukaupan 

kulut jakaantuvat kuvan 2 mukaisesti. (Sakki 2014, 42.) 

 

5.2 Tarjousprosessi 

Lehikoinen ja Töyrylä (2013) kuvaa kilpailutusprosessia kuvan 3 mukaisesti. 

Kuvan mukaan yrityksen tulisi ensin valmistella kilpailutus, jonka jälkeen voi-

daan siirtyä salassapitosopimukseen. 

 

Saapuva 
prosessi

22 %

Varastoiminen
16 %

Lähtevä 
prosessi

62 %

Tilaus-toimitusketjun kulut



 15   

 
Kuva 3. kilpailutusprosessi (Lehikoinen & Töyrylä 2017, 70) 
 

Kuva on eriteltynä seuraavanlainen: 

1. Kilpailutuksen valmistelu 
2. NDA = Non-Disclosure Agreement, salassapitosopimus 
3. RFI = Request For Information, jonka tavoitteena on löytää parhaiten 

soveltuva palveluntarjoaja. RFI sisältää erilaisia tietoja ulkoistavasta yri-
tyksestä mm. aikatauluja, tietoja ulkoistettavasta kohteesta, keskeisiä 
vaatimuksia yms. 

4. RFI-vastaus  
5. Vastausten analysointi 
6. RFP = Request for Proposal, tarjouspyyntö 
7. Due Diligence = kohteen tarkastelu, jonka avulla palveluntarjoaja pyrkii 

pienentämään tarjouksen jättämisen aiheuttamia riskejä. Kohteen tar-
kastelussa arvioidaan ulkoistettavan kohteen laajuus ja arvo. 

8. Tarjous 
9. Tarjouksen analysointi 
10. Neuvottelut 
11. Sopimus 

 

Ulkoistamisen prosessi alkaa siitä, että todetaan syy ulkoistaa. Jo prosessin 

alkuvaiheessa pitää olla selvä rajaus ja ymmärrys siitä, mitä ollaan ulkoista-

massa. Ulkoistaminen jatkuu kohteen rajauksen jälkeen ulkoistamisen strate-

gian luomiseksi sekä esiselvityksellä. Kun esiselvitys on tehty omasta toimin-

nasta, voidaan ulkoistamisen prosessi viedä tarjouspyyntövaiheeseen. Tar-

Kilpailutuksen 
valmistelu

NDA

RFI

RFI-vastaus Vastausten 
analysointi

RFP

Due Diligence

Tarjous Tarjousten 
analysointi

Neuvottelut

Sopimus
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jouspyyntöprosessi päättyy sopimuksen allekirjoittamiseen ja palveluvaihee-

seen, jossa palveluntarjoaja tuottaa sopimuksen mukaista palvelua laskua 

vastaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008.) 

 

5.3 Riskienhallinta 

Ulkoistamisprojekteissa ei aina saavuteta haluttuja tuloksia, kuten Iloranta ja 

Pajunen-Muhonen kirjoittaa (2008, 217). Tutkimustuloksien perusteella lähes-

kään aina ulkoistamisella ei saavuteta haluttuja hyötyjä. Tutkimuksissa jopa 

noin 67 %:ssa ulkoistamisprojekteista ainakin osa ulkoistamisprojektin tavoi-

telluista hyödyistä jäi saavuttamatta.  

 

Ulkoistamisen vaikutuksia on tärkeää arvioida jo ulkoistamisen valmisteluvai-

heessa. Vaikutuksia on hyvä ennakoida riskien pienentämiseksi, mutta myös 

hyötyjen tavoittamiseksi. (Jalanka ym. 2003, 18.)  

 

Sekä Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2008, 224) että Jalanka ym. (2003, 11) 

vertaavat ulkoistamisen kumppanuutta avioliittoon. Tilanteen tulisi olla sellai-

nen, että molemmat hyötyvät tilanteesta, muutoin suhde voi epäonnistua ja 

päättyä eroon. Osapuolten tulisi olla avoimia ja rehellisiä sekä panostaa yh-

teistyöhön. Luottamuksella on todella suuri merkitys suhteessa, joka kestää. 

Epäonnistuneen ulkoistamisen syitä voi olla useita. Nämä ovat mm. seuraavat 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 224): 

- Omaa ydinosaamista ei ole selkeästi tunnistettu 
- Toimittajan valintaan ei ole kiinnitetty riittävästi huomiota 
- Ulkoistamisen kustannuksia ja hyötyjä ei ole analysoitu riittävän tarkasti 
- Toiminnon johtamiseen ulkoistamisen jälkeen ei ole osattu varautua 
- Prosessien johtamista yli organisaatiorajojen ei osata  

 

Ydinosaamista ei milloinkaan saisi ulkoistaa, päinvastoin, sitä tulisi suojella 

kaikin tavoin (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 236). Kuva 4 visualisoi ydin-

osaamista ja sen merkitystä. Ydinosaaminen on jotain, mitä yritys osaa tehdä 

paremmin kuin muut. Se voi olla jotain saavutettua eritysosaamista tai yksin-

kertaisesti yrityksen olemassaolon keskeisin edellytys. Kuvassa 4 on graafi-

sesti esitetty ydinosaamisen tärkeys. 
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Kuva 4. ydinosaaminen (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 236) 
 

Onnistuneen ulkoistamisen resepti ovat tiivistäneet oivallisesti (Iloranta & Pa-

junen-Muhonen 2008, 234): 

1. Ulkoistamisen päätös on oikea ja perusteltu. 
2. Päätös toimeenpannaan viisaasti 

 

SWOT-analyysi on yleisesti käytetty ja yksinkertainen nelikenttäanalyysi, jossa 

arvioidaan heikkouksia ja vahvuuksia. Nelikenttäanalyysin avulla pystyy hel-

posti ja visuaalisesti arvioimaan analyysin kohdetta. Nelikentässä on rinnak-

kain nykytilan heikkoudet ja vahvuudet sekä tulevaisuuteenkin vaikuttavat 

uhat ja mahdollisuudet. Heikkouksia tulee pyrkiä poistamaan tai niiden vaiku-

tusta minimoimaan. Mahdollisiin uhkiin tulee taas varautua tai tehdä toiminta-

suunnitelma. Kuvassa 5 on graafisesti esitetty SWOT-nelikenttä. (SWOT-ana-

lyysi 2019.)  
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Kuva 5. SWOT-analyysi (riskienhallintayhdistys 2019) 
 

SWOT-nelikenttäanalyysi on käyttökelpoinen ja hyödyllinen työkalu kokonai-

suuden ymmärtämiseen ja päätöksentekoon kaikenlaisissa tilanteissa. Kuvan 

5 mukaista nelikenttäanalyysiä voidaan käyttää riskienhallintatyökaluna ja sillä 

voidaan jäsennellä riskejä. Sisäisiä vahvuuksia tulee hyödyntää, kehittää ja yl-

läpitää. Sisäisiä heikkouksia pitää pyrkiä minimoimaan tai poistamaan. Ulkoi-

sia mahdollisuuksia tulee optimoida ja hyödyntää. Ulkoisia uhkia vastaan tulee 

varautua ja mahdollisuuksien mukaan pyrkiä torjumaan niitä. (SWOT-analyysi 

2 2019) 

 

6 FSM OY FONEL SECURITY MARKETING 

Opinnäytetyön toimeksiantajana toimii FSM Oy Fonel Security Marketing. 

FSM on vuonna 1991 perustettu suomalainen maahantuontiyritys, joka työllis-

tää 25 työntekijää. Yritys toimii turvatekniikan ja tietoverkkotuotteiden maa-

hantuojana sekä tukkuliikkeenä. Varastoitavina tuotteina on muun muassa 

ammattikäyttöön tarkoitettua elektroniikkaa, metallisia räkkikaappeja sekä eri-

laisia kaapeleita. Myynnin tuotesegmenttejä ovat rikosilmoitinjärjestelmät, vi-

deovalvonta, kulunvalvonta, paloturvallisuus, hälytysten vastaanotto sekä tie-

toverkkotuotteet. (FSM 2017.) FSM toimii B2B-kaupassa (Business to Busi-

ness Marketing) ja asiakkaina FSM:llä on suuria ja pieniä suomalaisia yrityk-

siä, kuten turva-alan urakoijat, asentajat sekä tukkuliikkeet. FSM:llä on ympäri 

maapalloa useita toimittajia, jotka edustavat alan tunnettuja brändejä. FSM:llä 
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on toimisto ja myymälä Nokialla, varasto- ja tuotantotila Karkkilassa sekä toi-

misto- ja varastotila Vantaalla. 

 

FSM on tehnyt useita yritysostoja viime vuosien aikana. Yritysostojen sekä or-

gaanisen kasvun aiheuttamana yrityksen varastointitarve on kasvanut merkit-

tävästi viime vuosina. Kasvu on osa yrityksen strategiaa eikä kasvulle ole ollut 

odotettavissa hiipumista. Tulevaisuuden kasvuodotukset tarkoittavat käytän-

nössä sitä, että yrityksen on vaikea valita uusia tiloja. Jos yritys kasvaa kovaa 

vauhtia, voivat uudet tilat jäädä pian liian pieneksi. Jos taas uusissa tiloissa on 

ylimääräisiä neliöitä, jotka eivät tule käyttöön, maksaisi yritys tällöin turhasta 

tilasta. FSM on muuttanut uusiin tiloihin neljä vuotta sitten. Tilojen sisäistä inf-

rastruktuuria on päivitetty vuosien varrella siten, että varastotiloja on saatu 

hyödynnettyä paremmin. Tiloihin saatiin 30 % enemmän tavaraa kuin ennen 

päivitystä. Silti varasto on jäämässä pieneksi, mikä olikin juurisyy aloittaa tämä 

projekti. Mahdollinen muuttoprojekti uusiin tiloihin oli oivallinen tilaisuus pysäh-

tyä miettimään myös muita mahdollisia vaihtoehtoja.  

 

Varastokapasiteetin lisäksi FSM:llä oli havaittavissa toinen syy ulkoistaa, tek-

nologia. Yrityksen käytössä oleva toiminnanohjausjärjestelmä on toiminut tä-

hän asti hyvin. Varaston ja tapahtumamäärien kasvaessa järjestelmä ei kui-

tenkaan tue varastonhallintaa tarpeeksi hyvin. Muun muassa monivarastointi 

sekä monivarastomyynti ovat asioita, jotka tällä hetkellä käytössä olevassa 

järjestelmässä eivät toimi tarpeeksi hyvin. Monivarastolla ja monivarastomyyn-

nillä viittaan tässä työssä siihen, että tuotteita on useissa varastoissa ja asiak-

kaan tilaus toimitetaan useasta varastosta erillisinä toimituksina. Toisin sa-

noen yritys joutuisi hankkimaan uuden varastonhallintajärjestelmän lähitulevai-

suudessa. Varastonhallintajärjestelmän hankkimisen lisäksi se pitää integroida 

olemassa olevaan toiminnanohjausjärjestelmään. Jos FSM muuttaisi uusiin 

varastotiloihin, tulisi yrityksen investoida varastohallintajärjestelmän lisäksi 

muun muassa varaston fasiliteettiin, kuten varaston hyllyihin. Lisäksi tarvittai-

siin esimerkiksi lisää trukkikalustoa, pakkauspöytiä sekä tulostimia.  

 

FSM:llä on perinteisten varastotoimintojen lisäksi varastossa tuotettavia erilai-

sia kokoonpanotuotteita sekä tuotteiden rikastamista, muun muassa esiohjel-

mointeina tai esiasennuksina. Varastointipalveluita, jotka ovat osa toimitusket-
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jua, voidaan arvottaa Portierin (Economist 2017) ajatuksella arvoketjusta. Asi-

akkaat ovat valmiita maksamaan muun muassa toimitusvalmiudesta, esiasen-

nuksesta tai kitityksestä eli tuotepaketeista. 

 

FSM:n syyt ulkoistukselle ovat seuraavat: 

1. Varaston kapasiteetti 
2. Varastokapasiteetin skaalautuvuus 
3. Teknologia 
4. Investoinnit 

 

Tässä opinnäytetyössä selvitettiin kulujen jakaantumista palveluntarjoajien tar-

jousten perusteella. Hinnat jakaantuivat opinnäytetyön tapauksessa kuvan 6 

mukaisesti. Suurin ero Lehikoisen ja Töyrylän (2013) kustannuskaavion (kuva 

2, 14) ja tämän opinnäytetyön empiriassa selvitettyjen kustannuksien (kuva 6) 

välillä on saapuvassa prosessissa. Teorian ja empirian erotus saapuvassa 

prosessissa oli 10 %. Kustannuksiin voivat vaikuttaa työvoimakustannukset, 

toimitilojen kustannukset sekä teknologia. Esimerkiksi hyvät ja automatisoidut 

prosessit, ja esimerkiksi automaattivarasto voi laskea kustannuksia pitkällä 

tähtäimellä. Varastoinnin osalta tavoiteltu teknologia voisi olla varastoauto-

maatti tai jopa automaattivarasto, jotka voivat tuoda myös kustannustehok-

kuutta ja sitä kautta edullisempia yksittäisiä transaktiokustannuksia. 

 

 
Kuva 6. kustannusten jakaantuminen 
 

Saapuva 
prosessi

12 %

Varastoiminen
25 %Lähtevä 

prosessi
63 %

Tilaus-toimitusketjun kulut
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7 PALVELUNTARJOAJAT 

Opinnäytetyössä selvitettiin ensin 3PL-palveluntarjoajia, jonka jälkeen teimme 

esikarsinnat. Halusimme ottaa rajatun määrän palveluntarjoajia tarjousproses-

siin, jotta tarjousprosessista ei tulisi liian raskasta ja aikaa vievää. Toisaalta 

halusimme ottaa mahdollisimman monta palveluntarjoajaa mukaan tarjouspro-

sessiin, jotta saisimme mahdollisimman kattavan kuvan 3PL-palveluntarjo-

ajista. Päädyimme lähettämään tarjouspyynnöt seitsemälle palveluntarjoajalle. 

Vaikka tarjouspyyntöprosessi oli aikaa vievää, pyrimme vierailemaan jokai-

sella palveluntarjoajalla.  

 

Teimme esikarsinnan sillä perusteilla, että saisimme tarjousprojektiin mahdolli-

simman kattavasti erilaisia palveluntarjoajia. Toki toivoimme, että esikarsin-

nassa ei jäisi pois yhtään sellaista palveluntarjoajaa, joka voisi olla potentiaali-

nen. Valitsimme esikarsinnassa palveluntarjoajia, jotka olisivat kansainvälisiä, 

suurempia sekä pienempiä palveluntarjoajia. Valitsimme myös suomalais-

omisteisia palveluntarjoajia sekä Suomen rajojen ulkopuolella sijaitsevan pal-

veluntarjoajan. 

 

Prosessin alkuvaiheessa oli selvitettävä, haluaako yritys pitää varastotoimin-

not itsellään, vai voitaisiinko se ulkoistaa. Tämän kysymyksen selvittämiseen 

yritys tarvitsi ensin lisätietoa ulkoistamisesta; sen laadusta ja kustannuksista. 

Päätöksenteon tueksi loin arvokartan, jossa palveluntarjoajia sekä omaa va-

rastoa vertaillaan. Päätöksenteon pohjaksi täytyi ottaa selville oman varaston 

kustannukset sekä mahdollisen ulkoistuksen kustannukset. Oma varasto otet-

tiin yhdeksi vaihtoehdoksi palveluntarjoajia vertaillessa. 

 

Esikarsinnassa tarjouspyyntövaiheeseen pääsivät seuraavat palveluntarjoajat. 

Yritysten nimet ovat kirjoitettu listalle sattumanvaraisessa järjestyksessä. 

- Warasto Finland 
- Posti Logistics 
- HUB logistics  
- FSM:n oman työntekijän yritys 
- Smarten Logistics 
- Avain Logistiikka 
- DHL  
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Karsintavaiheessa kävi ilmi, että osa jätti vastaamatta tarjouspyyntöön ja sen 

lisäksi osa hylättiin heti oikeanlaisten tilojen puutteen vuoksi tai muista syistä. 

Varsinaisen tarjouspyyntövaiheen jälkeen meillä oli mielestämme liian vähän 

potentiaalisia palveluntarjoajia. Halusimme enemmän kilpailua palveluntarjo-

ajien kesken, joten pyysimme vielä muutamalta palveluntarjoajalta tarjousta 

vielä varsinaisen tarjousprosessin jälkeen.  

 

Pohdimme, onko ulkoistaminen trendissään nyt, vai haluavatko palveluntarjo-

ajat myydä varastoistaan mahdollisimman suuren osuuden, koska monella 

palveluntarjoajalla tuntui olevan sitä ongelmaa, että heillä ei ole tarjota sopivia 

tiloja. Monella palveluntarjoajalla oli suunnitteilla uusia tiloja, johon heillä on ai-

komus kasvaa lähitulevaisuudessa. Toisaalta olemassa olevat varastotilat ha-

lutaan varmasti myydä lähes täyteen, jotta tiloista saadaan suurin mahdollinen 

hyötysuhde. 

 

8 TARJOUSPYYNTÖ 

Teimme tarjouspyynnöstä laajan kokonaisuuden. Tarjouspyyntöasiakirjoissa 

oli tarjouspyyntöasiakirjan lisäksi neljä liitettä. Annoimme palveluntarjoajille 

mahdollisuuden lähettää kysymyksiä tarjouspyyntöön liittyen ennen palvelun-

tarjoajan tarjouksen jättämistä. Kysymyksiä tuli palveluntarjoajilta runsaasti. 

Teimme kaikkien palveluntarjoajien kysymyksistä koonnin ja lähetimme kaikki 

kysymykset vastauksineen kaikille palveluntarjoajille. Pyrimme järjestämään 

yhden tapaamisen kunkin palveluntarjoajan kanssa ennen tarjouspyynnön jät-

tämisen takarajaa. Näin he saivat lisätietoa hankinnan alla olevasta palve-

lusta.  

 

8.1 Tarjouspyyntöasiakirja 

Tarjouspyyntöasiakirjassa pyrimme kuvaamaan hankinnan kohteen mahdolli-

simman tarkasti palveluntarjoajille. Laitoimme jo tarjouspyyntöasiakirjaan sel-

laisia sopimuskohtia, jotka olisivat tulevassa palvelusopimuksessa. Pyrimme 

tällä siihen, että kummallekaan osapuolelle ei tulisi yllätyksenä sellaisia sopi-

musteknisiä asioita, joita FSM palvelun tilaajana pitää pakollisina. Tarjous-

pyyntöasiakirjan sisällysluettelosta käy ilmi ne asiat, jotka asiakirja pitää sisäl-

lään. Tässä vielä tarjouspyyntöasiakirjan sisällysluettelo kuvan muodossa. 
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Kuva 7. tarjouspyyntöasiakirjan sisällysluettelo 
 

8.2 Tarjouspyyntöasiakirjan liitteet 

Liitimme tarjouspyyntöasiakirjan mukaan yritysesittelyn, jotta palveluntarjoajat 

saisivat helpommin käsityksen siitä, minkälaiselle yritykselle ovat tarjoamassa 

palveluitaan, ja mikä on yrityksemme toimiala. Palveluntarjoajat saivat yritys-

esittelystä osviittaa varastoitaviin tuotteisiin, mikä helpottaa varastointipalvelui-

den tarjoamista oikeilla hinnoilla. 

 

Tarjouspyynnön toisessa liitteessä oli määritelty nykyisien varastojen neliö-

määrät sekä tapahtumamäärät. Vaikka pyysimme tarjouspyyntöä transak-

tiohinnoittelulla eli tapahtumaperusteisella hinnoittelulla, liitimme tapahtu-

mamääräliitteeseen nykyisien varastojemme neliömäärät, jotta palveluntarjo-

ajille tulisi oikea käsitys varastoitavien tavaroiden määrästä.  

 

Tapahtumamäärät oli jaoteltu seuraavasti: 

Lähtevä: 

- Lähetettävien tilausten määrä 
- Noutotilausten määrä 
- Lähtevien lavojen määrä 
- Myyntitilauksien tilausrivien määrä 

Saapuva: 

- Ostotilausten määrä 
- Ostotilausrivien määrä 
- Saapuvien lavojen määrä 
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Varastointi: 

- Lavapaikkojen määrä 
- Keräilyhyllyjen määrä 

Varastotila 

- Varastotilojen neliömäärät 

 

Tarjouspyynnön kolmantena liitteenä oli vaatimusluettelo, joka toimi samalla 

tarveluettelona. Vaatimusluettelo koostui yli 50 kysymyksestä, jotka koskivat 

erilaisia prosessikokonaisuuksia. Vaatimusluettelossa oli kysymyksiä mm. 

seuraavista aihekokonaisuuksista: 

- Varastotila 
- Asiakaspalvelu 
- Logistiikka 
- Tietojärjestelmät 
- Lisäpalvelut 
- Siirtoprojekti 
- Yleistä 
- Sopimus 

 

Lajittelimme vaatimusluettelon kysymykset eri tärkeysasteisiin siten, että osa 

vaatimuksista oli pakollisia ja osa suositeltavia sekä sen lisäksi optioita. Lajit-

telu tärkeysasteista oli vaatimusluettelossa myös palveluntarjoajan nähtävillä. 

Vaatimusluettelon avulla selvitimme palveluntarjoajille asioita, jotka toimeksi-

antaja kokee pakollisina sopimuksen syntymiseksi. Vaatimukset, jotka olivat 

merkitty suositeltavaksi, eivät ole este sopimuksen syntymiselle, mutta saatta-

vat antaa palveluntarjoajalle lisäpisteitä. Optiokysymykset olivat sellaisia, joilla 

ei ollut painotusta vertailussa, mutta ovat kuitenkin asioita, joista halusimme 

lisätietoa. Vaatimusluettelo oli hyvä apuväline palveluntarjoajien vertaile-

miseksi. 

 

Neljäs liite tarjouspyyntöasiakirjoissa oli hintalomake. Hintalomake oli käytän-

nössä tyhjä lomake, johon palveluntarjoajat voivat lisätä tarjoamansa hinnat. 

Lähetimme hintalomakkeen palveluntarjoajille siitä syystä, että saisimme vas-

tauksina hinnat helposti luettavassa sekä vertailtavassa muodossa. Hintalo-

make sisälsi erilaiset varaston transaktiot sekä lisätöiden ja lisäarvopalvelui-

den hinnat, sekä myös varaston fyysisen siirtoprojektin kustannukset. An-

noimme palveluntarjoajille mahdollisuuden tarjota hinnoittelua myös heidän 
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haluamallaan tavalla. Tämä sen takia, että emme vaatisi palveluntarjoajaa tar-

joamaan liian eri tyylisellä hinnoittelumallilla heidän normaalitapaansa nähden. 

Tällöin saattaisi syntyä tilanne, että palveluntarjoaja joutuisi laittamaan var-

muuskertoimia hintoihin, koska hinnoittelumalli ei tunnu tutulle. Loppujen lo-

puksi syntyi tilanne, että lopullinen käyttämämme hinnoittelumalli muuttui yk-

sinkertaisemmaksi erään palveluntarjoajan tarjouksen myötä. Tämä yksinker-

taisempi hinnoittelumalli on helpompi ja selkeämpi sekä palveluntarjoajalle 

että palvelun ostajalle.  

 

9 PALVELUNTARJOAJIEN VERTAILU 

Liitimme tarjouspyyntöasiakirjoihin vaatimusluettelon, jonka avulla pyrimme 

saamaan palveluntarjoajilta tarpeellisia tietoja, joiden avulla pystyisimme ver-

tailemaan palveluntarjoajia keskenään. Pyrimme samalla myös selvittämään, 

että mikä palveluntarjoajista olisi parhaiten soveltuva FSM:n yhteistyökumppa-

niksi. 

 

Alla kolme eri taulukkoa, jotka ovat tehty vaatimusluettelon ja hintaliitteen poh-

jalta. Taulukossa 1 hinnat ovat jaoteltu prosessien mukaan ja pisteytetty koko-

naisvertailun helpottamiseksi. Suurempi pistemäärä hintataulukossa tarkoittaa 

edullisempaa hintaa ja näin ollen parempaa kokonaispistemäärää. Neljässä 

vertailussa mukana olleessa yrityksessä kaksi ovat hyvin tasahintaisia keske-

nään sekä näiden lisäksi yksi selkeästi kallein ja yksi halvin vaihtoehto. Taulu-

kossa 2 palveluntarjoajia on vertailtu eri tavoin ja niille on annettu pisteet. Suu-

rempi pistemäärä on taas parempi arviointi. Taulukossa 3 on näiden kahden 

ensin mainitun taulukon koontipisteet. Hinnoista, palveluista ja palveluntarjo-

ajien yleisilmeestä kootut pisteet on viimeisessä taulukossa koottu hinnan ja 

palvelun vertailemiseksi keskenään. Koontipisteet ovat vielä jaoteltu eri vä-

reillä paremmuusjärjestyksen visualisoimiseksi. 

 

Pisteytettävä asiakokonaisuus Max. Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 
Hinta - saapuvan käsittely 5 5 1,5 4,5 2,5 
Hinta - lähtevän käsittely 21 19,5 21 16 11 
Hinta – varastointi 8 8 7,5 7 6,5 
Hinta – kuljetukset 2 1 0 0,5 0 
Hinta – tuntityö 3 3 1,5 2 2,5 
Hinta – pakkausmateriaalit 2 0 0 0 0 
Hinta – projektikustannukset 6 6 2 2,5 1 
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Hinta - muut veloitukset 3 3 3 3 1 
Hinta yhteensä 50 45,5 36,5 35,5 24,5 

Taulukko 1. palveluntarjoajien hintapisteytystaulukko 
 

  Max. Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 

Varastotila - pääkaupunkiseutu (nykyisten nou-
toasiakkaiden palvelu - mikä arvo tai riski mene-
tyksestä?) 5 4 4,5 0 4 

Varastotila - varaston siirto toiseen paikkaan ve-
loituksetta palvelutarjoajan ehdotuksesta 2 2 0,5 2 2 

Varastotila - noutoasiakkaiden palvelutila 1 1 1 1 0 

Asiakaspalvelu - aukioloaika pidempi kuin 7-16 
ja/tai viikonloppuisin 3 1 2,5 1 1 

Asiakaspalvelu – läpimenoaika: miten nopeasti 
asiakas voi tulla noutamaan tilaamansa tavarat 2 2 1,5 0,5 0 

Asiakaspalvelu - mihin mennessä tulleet tilauk-
set lähtevät saman päivän aikana 3 2 2 0,5 2 
Asiakaspalvelu - kuljetuksen seurattavuus,  
Unifaun 3 3 3 0,5 3 
Logistiikka - nostaako varastojärjestelmä jälkitoi-
mitukset automaattisesti kerättäväksi, kun tulee 
lisää saldoa 3 3 0 1 3 

Logistiikka - palveluntarjoaja hallinnoi suurem-
pia konttitilauksia ja onko erillisveloitettava työ 3 3 3 3 3 

Tietojärjestelmät - raportoinnin kattavuus ja 
saatavuus 2 2 2 2 2 

Lisäpalvelut - Pystyykö palveluntarjoaja järjestä-
mään tarvittaessa resursseja ja tuotantotilaa li-
säpalveluille 3 3 3 3 3 

Lisäpalvelut - Palveluntarjoajan tulee pystyä vas-
taanottamaan tilauksia myyntituotteista, jotka 
koostuvat useammasta varastotuotteesta 4 4 3 3 4 

Siirtoprojekti - projektisuunnitelma 3 0 3 0 0 

Yleistä - Käytetään tilaajan logolla varustettua 
teippiä pakkaamisessa. Asiakaslähete on tilaajan 
nimellä, tiedoilla ja logolla. 2 2 1,5 2 1,5 

Sopimus - kaikki määritellyt sopimukselliset asiat 4 3,5 3 2 2 

Tapaaminen - yleisfiilis tapaamisesta (henkilöt, 
tilat, läpikäydyt asiat jne.) 7 5,5 7 5 4 
Muut 100 77,5 67 55 53 

Taulukko 2. palveluntarjoajien vertailun pisteytystaulukko 
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 Max. Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 
Muut yhteensä 50 41 40,5 26,5 34,5 
Hinta yhteensä 50 45,5 36,5 35,5 24,5 
Kaikki yhteensä 100 86,5 77 62 59 

Taulukko 3. palveluntarjoajien vertailun koontipisteytystaulukko 
 

10 MYYMÄLÄKYSELY 

Teimme kyselytutkimuksen noutoasiakkaille tutkimuksen tueksi. Myymäläky-

selyllä pyrimme saamaan vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin. 

Minkälainen merkitys varastolla on? Riittäisikö, että FSM:llä olisi myymälä ja 

päävarasto olisi muualla? Minkälainen aukioloaika asiakkaan näkökulmasta 

myymälällä ja varastolla pitäisi olla? 

 

 
Kuva 8. myymäläkysely 
 

Kuvassa näkyy myymälätutkimuksen tuloksia. Vihreällä nuolella varustetut nu-

merot ovat keskiarvoa korkeammalla ja koettu tärkeimmiksi. Keltaisella ylös tai 

alaspäin osoittavalla nuolella on merkitty vastaukset, jotka ovat koettu kohta-

laisen tärkeäksi asiaksi ja punaisella nuolella varustettuja asioita ei puolestaan 

koettu kovinkaan tärkeäksi asiaksi. Myymäläkyselyllä kävi ilmi muun muassa 

se, että myymälä on tärkeä osa yrityksen palvelua. Jos yrityksellä ei olisi myy-

mälää, voisi se vaikuttaa negatiivisesti myyntiin ja yritysbrändiin.  

 

Myymäläkyselyssä oli myös sanallisia kysymyksiä. Eräs asiakas vastasi myy-

mäläkyselyn sanalliseen kysymykseen näin: ”Jos ostan netistä, voin ostaa 

muualtakin.” Myymälä on samalla esittelytila, jossa tuotteet ovat esillä. Tämä 

lisää tuotetuntemusta sekä lisää myymälän viihtyisyyttä. Eräs toinen asiakas 

vastasi sanalliseen kysymykseen seuraavalla tavalla: ”Tuotetietojen saanti on 

Kysymys Keskiarvo Mediaani
1. Aamun aukioloaika 07 - 08.00 4,19 4
2. Iltapäivän aukioloaika 16 - 17.00 3,67 4
3. Verkkokaupan tilauksieni noutopiste 3,29 3
4. Tavaran noutopiste yleensä 4,43 5
5. Teknine ja/tai kaupallinen tuki myymäläkäynnin yhteydessä 4,48 5
6. Myymäläkäynnin yhteydessä teen "heräte"ostoksia/lisätilauksia 3,14 3
7. Valmiin tilauksen yhteydessä lisätilaukset 4,33 4
8. Omalle asiakkaalle tuote-esittelyt 3,52 4
9. "kaupankäynti" paikan päällä (tinkiminen/hinnoittelu) 3,57 4
10. Uusiin tuotteisiin tutustuminen 4,10 4
11. Rahtikulujen säästö noutamalla tuotteet itse 4,00 4
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tärkeää ja pienentää kustannuksiamme.” Tuotetietoja pyritään jakamaan tekni-

sen myynnin avulla sekä tuotteiden esillepanolla. Myymäläkysely ei kuiten-

kaan ollut tarpeeksi kattava tai siitä ei saatu sellaisia vastauksia, että se olisi 

vaikuttanut varaston ulkoistamisen vertailuun. 

 

11 ULKOISTUSPROSESSI 

FSM Oy:n yrityksen johto oli huomannut epäkohtia toiminnassaan. Epäkohtia 

olivat monivarasto, kustannustehottomuus ja varastojen fyysisien tilojen rajoit-

teisuus. Yritys päätti aloittaa projektin, jonka tavoitteena oli pureutua epäkoh-

tiin ja saada yritykselle kustannustehokas logistiikka.  

 
Kuva 9. prosessin eteneminen 
 

Aloitimme projektin esiselvityksellä ja strategian luomisella projektin jatka-

miseksi. Jotta osaisimme vertailla omaa varastoa ulkoistettuihin varastoihin, 

tuli meidän tehdä selvitys oman varaston toiminnasta. Laskimme oman varas-

tojemme osalta olemassa olevat nykyiset kustannukset. Sen lisäksi laskimme 

uuden tulevan varaston kustannukset siinä tapauksessa, mikäli pitäisimme va-

rastotoiminnan edelleen itsellämme. Laskimme myös investointikustannuksia, 

mikäli yrityksen varasto muuttaisi uusiin tiloihin ja jonka hallinta olisi omalla 

Projektin aloittaminen

Strategia ja esiselvitys

• Nykytilanteen 
kuvaaminen

• Ulkoistamisen syiden 
selvittäminen

Ulkoistettavan kohteen 
määrittely

Nykyisen 
kustannustason ja 

laadun selvittäminen

Kilpailutuksen 
valmisteleminen

Tiedon saanti 
palveluntarjoajalta

Tarjouspyyntö 
palveluntarjoajalle

Palveluntarjoajien 
kysymykset
• kysymyksien koonti ja 

vastaukset

Palveluntarjoajien 
tapaaminen ja 
varastovierailu

Tarjouksien 
vastaanottaminen ja 
tarkastelu
• Hintojen ja vaatimusten 

pisteytys

Riskianalyysi
SWOT

Palveluntarjoajien 
vertailu
• Hintavertailu
• Vaatimusten 

pistetytysten vertailu

Tulosten analysointi ja 
päätös jatkosta

Sopimusneuvottelut

Due diligence Sopimus

järjestelmäintegraatio

siirtoprojekti



 29   

henkilöstöllä. Investointikustannusten selvittämiseksi jouduin selvittämään va-

raston fasiliteetin kustannuksia sekä varastohallintajärjestelmän hankinnan 

kustannuksia ja sen integroimiskustannuksia olemassa olevaan toiminnanoh-

jausjärjestelmään. Erillinen varastonhallintajärjestelmä tulisi olemaan välttä-

mätön, mikäli kaikki varastomme muuttaisivat samoihin tiloihin sen takia, että 

tapahtumamäärä kasvaisi niin suureksi nykyiseen tasoon verraten. Kustan-

nusten lisäksi meillä tulisi olla myös selvä käsitys oman varastotoiminnan tuot-

tamasta laadusta.  

 

Opinnäytetyössä selvitettiin myös varastoautomaatin mahdollisuutta sekä kus-

tannuksia. Varastoautomaatti olisi tuonut helpotusta varastotilojen pienuuteen 

ja tehokkuuteen. Tämän projektin ohessa selvitettiin myös mahdollisuutta tulli-

varastointiin satamassa yhden yhteistyökumppaniyrityksen kanssa. Tämä olisi 

myös osaltaan helpottanut varaston tilantarvetta ja myös varastotilan skaa-

lautuvuutta. Yhden varaston lisäys satamaan tuntui kuitenkin enemmän han-

kaloittavan tehokkuutta, joten otimme tämän pois vertailusta. 

 

Opinnäytetyössä tehtiin myymäläkyselytutkimusta elokuun ajan. Myymäläky-

selyllä pyrimme osaltaan saamaan lisätietoa siitä, kuinka tärkeänä varaston si-

jaintia pidetään ja minkälainen arvo myymälän teknisen myynnin läsnäololla 

on. Myymäläkyselyllä pyrimme selvittämään myös sitä, miten yrityksen palve-

lutasoon vaikuttaisi se, että varastoa muuttaisi myymälän ohesta kauemmaksi. 

 

Oman varaston kustannuksien ja laaduntarkkailun jälkeen jatkoimme projektia 

tarjouspyynnön lähettämiseksi palveluntarjoajille. Teimme tarjouspyyntöasia-

kirjat kaikkine liitteineen kohtuullisen suureksi kokonaisuudeksi. Pyrimme tar-

jouspyyntökokonaisuudella siihen, että palveluntarjoajia voisi verrata järjestel-

mällisesti keskenään. Liitimme tarjouspyyntöasiakirjaan yritysesittelyn, varas-

tojen tapahtumamäärät, vaatimusluettelon ja hintalomakkeen.  

Kävimme tarjouspyyntökokonaisuuden läpi yhdessä yhden palveluntarjoajan 

kanssa. Läpikäynnin tarkoitus oli selvittää, että onko asiakirjoissa jotain muo-

kattavaa tai mahdollisesti jotain puutteita ja lisättävää. Läpikäynnin aikana 

saimme lisätietoa ja teimme muutamia muutoksia muun muassa vaatimusluet-

teloon. Tämän jälkeen lähetimme tarjouspyynnöt seitsemälle palveluntarjo-

ajalle.  
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Palveluntarjoajilta tuli runsaasti kysymyksiä liittyen muun muassa varastoita-

viin tuotteisiin, tarjouspyynnön sisältöön ja odotettuun yhteydenpitotasoon. 

Vastasimme palveluntarjoajilta tulleisiin kysymyksiin sekä lähetimme kootusti 

kaikki kysymykset vastauksineen kaikille palveluntarjoajille. Halusimme, että 

kaikilla palveluntarjoajilla olisi yhtäläinen tietämys hankinnan alla olevasta pal-

velusta sekä muista aiheeseen liittyvistä asioista.  

 

Tarjouspyynnön lähettämien jälkeen loimme pisteytystaulukon palveluntarjo-

ajien ja tarjouspyyntöjen vastauksien vertailemiseksi muun muassa vaatimus-

luettelon pohjalta. Laitoimme pisteytystaulukkoon asioita, joiden avulla voi-

simme systemaattisesti vertailla palveluntarjoajia. Lisäsimme pisteytystauluk-

koon myös hinnat, jotta pääsisimme vertailemaan sekä palveluntarjoajien hin-

toja keskenään, mutta myös palvelun ja hinnan välistä suhdetta.  

 

Kävimme usealla palveluntarjoajalla varastovierailuilla, joiden yhteydessä kä-

vimme läpi tarjouspyyntöön liittyviä asioita. Muun muassa vaatimusluettelo oli 

aihe, josta usealla palveluntarjoajalta oli kysyttävää ja keskusteltavaa ennen 

tarjouksen jättämistä. Varastovierailut ja palaverit olivat valaisevia ja toivat 

hyödyllistä lisätietoa palveluntarjoajista. 

 

Saimme lopulta tarjoukset palveluntarjoajilta, kun heillä oli tarpeeksi tietoa ul-

koistettavasta kohteesta. Kävimme tarjoukset tarkasti läpi ja täytimme pistey-

tystaulukot palvelun ja hintojen osalta. Pisteytystaulukosta selvisi kaksi pa-

rasta ehdokasta, joiden osalta teimme SWOT-riskienhallinta-analyysin. 

Teimme SWOT-analyysin myös oman varaston toiminnasta, joka oli yksi vaih-

toehto palveluntarjoajien ohella. Vertailimme omaa varastoa ja palveluntarjo-

ajia kustannusten riskien ja mahdollisuuksien sekä pisteytyksien avulla. Näitä 

kolmea SWOT-analyysiä vertaillessa saimme selkeän käsityksen siitä, millai-

sia riskejä ja haasteita on vastassa kussakin vaihtoehdossa. Lisäksi analyy-

seistä kävi ilmi kunkin vaihtoehdon mahdollisuudet. Yleisesti voisin mainita 

muutamia riskejä, jotka todettiin yrityksen puolelta ajankohtaisiksi. 

- kontrollin menetys  
- palvelutason heikentyminen 
- negatiivinen vaikutus yrityksen työntekijöihin tai yrityksen imagoon 
- prosessien pilkkoutuminen  byrokratia ja jopa tehottomuus 
- luottamuksellisten tietojen vuotaminen 
- palveluntarjoajan tulostappio  vaikutus palveluun tai kustannuksiin 
- epäonnistuneen ulkoistuksen vaikutukset 
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- palveluntarjoajan joustamattomuus liiketoiminnan muuttuviin tarpeisiin 
- riskit sopimusasioissa 

 

Riskien vähentämiseksi on asetettava aivan erityistä huomiota sopimusvai-

heeseen. Sopimuksen laatimiseksi on oltava tarvittavat tiedot ja taidot sekä oi-

keaa johtamista. Sopimus on asiakirja, joka molempien tulee allekirjoittaa en-

nen yhteistyön aloittamista. Sopimuksen tärkeys korostuu erityisesti niissä ti-

lanteissa, kun kaikki ei sujukaan suunnitellusti. Sopimukseen voi nojata ristirii-

tatilanteissa ja siihen voi kirjata sanktiolausekkeita esimerkiksi projektin myö-

hästymisistä tai palvelun laatuun liittyvistä asioista. Sopimukseen on hyvä kir-

jata muun muassa lauseke palveluntarjoajan mahdollisesti käyttämistä ali-

hankkijoista. Palveluntarjoajan tulee olla vastuussa alihankkijoistaan. Palvelun 

ostajalla kannattaa kuitenkin olla mahdollisuus auttaa hätätilanteessa, esimer-

kiksi rahoittamalla ylitöitä tai resursseja. 

 

Teimme koonnin ja esitelmän ohjausryhmälle kerätystä aineistosta ja päätel-

mistä sekä omasta ehdotuksestamme jatkon suhteen. Ohjausryhmän palave-

rin tavoitteena oli tuottaa analysoitu päätös siitä, jatkaisimmeko projektia 

oman varaston osalta vai jatkaisimmeko projektia varaston ulkoistamiseksi. 

Ohjausryhmässä käytiin lävitse myymälätutkimukset, oman ja ulkoisen varas-

ton kustannukset, SWOT-riskianalyysit sekä oman ja ulkoisen varaston palve-

lun laadut sekä muita asioita.  

 

Toimeksiantajayrityksen projekti jatkuu tämän opinnäytetyön päätyttyä oman 

varaston kehitysprojektina tai varastotoimintojen ulkoistamisprojektina. Jos 

projekti jatkuu ulkoistamisprojektina, tulee toimeksiantajayrityksen jatkaa neu-

votteluja kahden eniten pisteitä saaneen palveluntarjoajan kanssa. Näille kah-

delle palveluntarjoajalle annetaan mahdollisuus hankinnan alla olevan koh-

teen tarkastamiselle, eli due diligancelle. Valitun palveluntarjoajan kanssa laa-

ditaan palvelu- ja yhteistyösopimukset. Palveluntarjoajan varastohallintajärjes-

telmän ja FSM:n toiminnanohjausjärjestelmän väliin tuotetaan integraatio. Jär-

jestelmäintegraatioiden toimivuuden testaamisen jälkeen hoidetaan varaston 

siirtoprojekti ja siirrytään palvelun tuottamisvaiheeseen. Kun palvelu toimii ha-

lutulla tasolla, voidaan nykyisistä varastoista luopua. Tähän opinnäytetyöhön 

ei voitu laittaa esille yrityksen päätöksiä jatkosta. 
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12 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Opinnäytetyö saavutti tavoitteensa tuottamalla onnistuneesti tärkeää tietoa yri-

tyksen päätöksenteon tueksi. Opinnäytetyön tutkimuksen lopputuotoksena oli 

esitys logistiikan ohjausryhmälle. Tutkimuksen lopputulosten perusteella 

FSM:llä olisi syytä harkita ulkoistamista yhtenä vaihtoehtona. Tähän loppu-

päätelmään oli useita syitä palvelutason nostamisesta kustannussäästöihin. 

Ulkoistetun varaston kanssa saataisiin yritykselle myös toivottu varastotilan 

skaalautuvuus. FSM voisi muuttaa uusiin isompiin tiloihin oman varaston 

kanssa ja hankkia varastonhallintajärjestelmän, mutta silti se ei toisi yrityksen 

tarvitsemaa skaalautuvuutta varastotilassa. Varaston ulkoistamisen yhtey-

dessä saatiin mahdollisuus lisätä erilaisia palveluita, jotka liitimme vaatimuk-

sina tarjouspyyntöasiakirjoihin.  

 

Tämä projekti auttoi FSM:ää saamaan varastotoiminnot kustannustehokkaam-

maksi sekä laadullisesti paremmaksi. Palvelun tuottamisessa tulee aina muis-

taa asiakaslähtöisyys sekä päätöksen myötävaikutukset. Tässä projektissa on 

otettu huomioon asiakaslähtöisyys sekä pyritty sen kannalta visioimaan loppu-

tuloksen myös asiakkaan näkökulmasta. FSM on tukkuliike, jolle asiakkaan 

palvelu on tärkeässä roolissa, josta tuleekin yksi FSM motoista: ”parhaalla pal-

velulla”. Näin ollen palvelut asiakkaan suuntaan tulee olla paranevia projektin 

jatkon vaihtoehdosta huolimatta.  

 

13 POHDINTA 

Projekti oli todella antoisa ja ammatillisesti kasvattava. Lisäksi projektista saa-

tiin hyvä ja analysoitu tuotos, jonka perusteella yrityksen oli helpompi tehdä 

päätöksiä tulevaisuuden suhteen. Aluksi oli tarkoitus tiedon hankinnassa käyt-

tää kyselylomaketta. Tämä kuitenkin hylättiin, koska kyselylomakkeella ei olisi 

saatu tarvittavaa ja luotettavaa informaatiota yrityksistä. Kyselylomakkeen ky-

symykset haluttiin esittää osittain kasvokkain, jotta vastauksista saataisiin 

enemmän irti. Osa kysymyksistä siirrettiin tarjouspyyntöasiakirjojen vaatimus-

luetteloon. Päätimme ottaa palveluntarjoajiin erilaisen lähestymistavan; vaati-

musluettelon lähetettäväksi palveluntarjoajille, jossa kävisivät ilmi kaikki sellai-

set asiat, joita FSM edellyttää yhteistyökumppaniltaan. 
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Kävimme palveluntarjoajien luona varastovierailuilla ja palaverissa, joista 

saimme myös paremman vuorovaikutuksen toimeksiantajan ja palveluntarjo-

ajien välille, kuin mitä se olisi ollut vain kyselylomakkeella. Haastattelussa 

saatiin paljon niin kutsutusti hiljaista tietoa yrityksistä, mikä ei välttämättä olisi 

ilmennyt kyselylomakkeen tai muunlaisen tiedonhaun avulla. Tällaisia tietoja 

voivat olla muun muassa varaston työntekijöiden tai yrityksen päättäjien innok-

kuus tai varastoprosessien toimivuus sekä yrityksen yleisilme. 

 

Hinta ei ollut myös lopullisessa päätöksessä niin suuressa mittakaavassa kuin 

esimerkiksi palvelu ja laatu. FSM halunnee pitää varaston omissa toiminnois-

saan siitäkin huolimatta, että sen kustannukset tulisivat olemaan suuremmat 

kuin ulkoistuksen hinta. Tässä tapauksessa palvelun laadun toki tulisi olla pa-

rempaa. Ulkoistuksessa on kuitenkin hyötyjä ja etuja, jotka kannattaa arvioida 

rauhassa. Jos yritys pitää varastoinnin omissa toiminnoissaan, etuina ovat 

mm. mutkaton yhteistyö organisaation sisällä sekä yhtenäiset prosessit. Oman 

varaston etuna on myös se, että varastoprosesseihin voi liittää helposti eri-

laista osaamista. Yrityksen omat prosessit ovat helposti myös muokattavissa. 

Ostettu varastointipalvelu perustuu pitkästi siihen, että varastoprosessit on 

hiottu hyvinkin tehokkaaksi eikä sinne välttämättä mahdu muuttujia.  

 

Balance Score Card mittariston näkökulmasta yritys joutuu tasapainoilemaan 

omistajien ja henkilöstön sekä oman kustannustehokkuuden ja asiakastyyty-

väisyyden välillä. Ulkoistuksen näkökulmasta, varsinkin yrityksen joutuessa ir-

tisanomaan työntekijöitä, yritys joutuu tasapainoilemaan tämän suorituskyky-

mittariston kanssa. Ulkoistamisen osalta tulee lisäksi myös tasapainoilla oman 

osaamisen ja ulkoistamisen välillä. On tärkeä muistaa, että ei ulkoistaisi mi-

tään ydinosaamisaluetta.  

 

Tarjouspyynnöstä tehtiin aika raskas kokonaisuus. Luulen, että tarjouspyyn-

nön koosta ja vaivasta johtuen osa jätti vastaamatta tarjouspyyntöön. Toi-

saalta laajan tarjouspyynnön avulla saimme helposti selville parhaat palvelun-

tarjoajat. Tarjouspyynnössä oli myös monta sopimuksellista asiaa, jotka tule-

vat helpottamaan mahdollisia sopimusneuvotteluja. Vasta tarjousprosessin jäl-

keen meillä oli selvä näkemys palveluntarjoajan hinnoista, palveluista ja laa-

duista. Tarjousprosessin jälkeen meidän oli helpompaa vertailla oman ja ul-

koistetun varaston hintoja, palvelua ja laatua keskenään. 
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Kun yrityksissä tehdään tämän kaltaisia projekteja, kannattaa lukea yhteistoi-

mintalaki tarkasti läpi. Tämä sen takia, että yritys olisi kohtuullinen työntekijöi-

den kanssa ja että toimittaisiin lakien ja asetusten mukaisesti. Yhteistoiminta-

laki (laki yhteistoiminnasta yrityksissä 2007) käsittelee luvussa 6 ja pykälissä 

32, 33 ja 34 yhteistoimintaneuvotteluja, mikäli yrityksessä on tehtävä päätök-

siä, jotka vaikuttavat henkilöstömäärään vähentävästi. Yhteistoimintalaki ei 

anna yritykselle mahdollisuutta tehdä henkilöstömäärään negatiivisesti vaikut-

tavia päätöksiä, mikäli yhteistoimintaneuvotteluja ei ole aloitettu.  

 

Ennen lopullista päätöstä tarkastelimme tämän tutkimuksen validiteettia sekä 

reliabiliteettia. Totesimme tutkimuksen validiteetista, että mittaus- ja tutkimus-

menetelmät mittaavat hyvin mitattavan asian ominaisuuksia. Mittausprosessin 

reliabiliteetti tarkoittaa sovitun mukaista mittauksen toteutusta ja mittauksen 

luotettavuutta. Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia paransi osaltaan se, 

että pyrimme saamaan kysymyksistä ja tarjouspyynnöstä sellaisia, että ne voi-

daan yhä uudelleen lähettää mahdollisille uusille palveluntarjoajille. Pyrimme 

kysymysten asettelussa myös siihen, että palveluntarjoajia voisi systemaatti-

sesti vertailla keskenään. Kysymykset vastasivat toimeksiantajan tarpeisiin, 

mutta kysymykset toisaalta myös perustuivat palveluntarjoajien palveluntarjon-

taan. Pidän tutkimustulosta luotettavana, koska suuri osa tuloksista perustuu 

valideihin ja virallisiin tarjouspyyntöasiakirjoihin ja kirjallisiin numeerisiin hintoi-

hin.  
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