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The aim of this thesis was to study IT vendor management in the case organization.
In addition to vendor management implemented by the case organization, the study
examined how other energy companies manage suppliers in the IT sector and
whether they use a model for managing vendors. The study aimed to map the direc-
tion in which the target company’s IT vendor management and the management
model in use should be developed.

The study was conducted by collecting data in two different phases. The first phase
focused on gathering information from the current state through individual interviews
with the company employees. The CSA revealed certain development targets in the
organization's current vendor management. After this, best practices for vendor man-
agement were researched in existing literature. The second data collection focused
on obtaining information on the IT vendor management practices used by energy
sector organizations. This was carried out through an interview with 10 different com-
panies. The findings were analyzed, and recommendations were mare for best prac-
tices in IT vendor management.

The outcome of this study is a proposal for an ICT supplier management model
based on the theory and industry mapping stages. The recommendation is to re-
search more on contract management, procurement accounting practices and moni-
toring volume and service quality.
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Lyhenteet

IT: Information Technology. Tietotekniikalla tarkoitetaan fyysisia lait-
teita, kuten tietokoneita, verkkoja tai tallennuslaitteita, joiden kaytto

perustuu sahkoéisen tiedon luomiseen, kasittelyyn ja tallentamiseen.

ICT: Information and Communication Technology. Tieto- ja viestintatek-
niikalla viitataan kaikkiin niihin laitteisiin, sovelluksiin ja jarjestelmiin,
jotka yhdessa mahdollistavat ihmisten ja organisaatioiden vuorovai-

kutuksen digitaalisessa maailmassa.



1 Johdanto

Toimittajahallinta on tarkeéssa roolissa organisaation lilketoimintaa. Toimittajien
hallinta kasittaa kaiken toimittajiin liittyvien toimintojen ja liikketoimintaprosessien
hallinnan. Se pitaa sisallaan toimittajatietojen, toimittajan elinkaaren, toimittaja-
riskien sek& toimittajien suorituskyvyn hallinnan. Tehokkaan toimittajahallinnan
avulla organisaatiot voivat hallita kustannuksia, parantaa palvelun laatua ja tuot-
tavuutta sekd vahentaa riskeja saadakseen lisdarvoa toimittajiltaan koko sopi-

muksen elinkaaren ajan. (Gartner 2021.)

Tehokas toimittajahallinta antaa organisaatiolle mahdollisuuden kehittaa, hallita
ja valvoa optimaalisesti toimittajasopimuksia, niihin liittyvia suhteita seka toimit-
tajien suorituskykya, jotta sopimuksessa maaritellyt palvelut voidaan toimittaa
tehokkaasti. Ta&ma voi auttaa organisaatioita saavuttamaan liiketoimintatavoit-
teet, minimoimaan mahdolliset liiketoiminnan hairiot, valttamééan kauppa- ja toi-
mitusvirheita seka varmistamaan kestadvamman hankinnan. Taten organisaatiot
saavat eniten hyotya toimittajiltaan ja varmistavat liiketoiminnan jatkuvan kas-
vun. (Gartner 2021.)

Tietotekniikan (IT) toimittajahallinta on osa yrityksen resurssien hallintaa, joka
kasittelee IT-jarjestelmien seka IT-palveluiden hankintaa ja hallintaa. Tassa
opinnaytetydssa keskitytdan tutkimaan IT-toimittajahallintaa seka olemassa ole-
via toimittajien hallintamalleja. Tydssa keskitytd&n ensisijaisesti kohdeyrityksen
IT-toimittajakentan hallinnassa kaytettavan hallintamallin kehittamiseen.

1.1 Opinnaytetyon lahtokohdat

Tama opinnaytetyo toteutettiin suomalaiselle energia-alan yritykselle.

Tama tutkimus toteutettiin kohdeyrityksen CIO-palvelut-yksikolle, joka on osa
yrityksen tieto- ja viestintatekniikan (ICT) toimintoa. ICT-toiminto tyéllistda noin

50 henkil6a, joista nelja tyoskentelee ClO-palvelut-yksikdssa. ClO-palvelut



yksikon vastuisiin kuuluvat hankinnat ja toimittajahallinta, hallinnollinen tieturva,
jatkuvuus- ja riskienhallinta ja arkkitehtuuri. ICT-toiminnon vastuualueita ovat
ClO-palveluiden lisaksi kaytonvalvonta- ja tietoliikennepalvelut, liiketoimintapal-
velut sekéa palvelutuotanto ja arkkitehtuuri.

1.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja rajaus

Kohdeyritys on kiinnostunut selvittdmaan mihin suuntaan yrityksen ICT-toimitta-
jahallintaa seka kaytossa olevaa hallintamallia tulisi kehittaa. Yritys on kiinnos-
tunut hallintamallin kehittamisen liséksi siitd, millaisia hallintamalleja energia-

alan yrityksilla on kaytéssa IT-alan toimittajien hallintaan.

Taman opinnaytetydn tavoitteena on kartoittaa, miten kohdeyrityksen toimittaja-
hallintaa voitaisiin tehostaa, seka selvittdd, miten energia-alan yritykset hallitse-
vat IT-alan toimittajiaan. Tarkoituksena on selvittaa yritysten kaytdssa olevat toi-

mittajanhallintastrategiat ja mahdolliset kaytossa olevat hallintamallit.

Tyon lopputuloksena on rakentaa kohdeyrityksen tarpeisiin suunniteltu uusi

ICT-toimittajahallintamalli.

1.3 Opinnaytetyon toteutus ja rakenne

Tama tyo keskittyy tutkimaan, miten kohdeyrityksen ICT-toimittajahallintaa voi-
taisiin tehostaa, kuten edellisessa luvussa on esitetty. Tydssa kaytetyt tutkimus-
menetelmat ja tutkimusaineisto on esitelty osassa kaksi. Luku kolme keskittyy
analysoimaan kohdeyrityksen ICT-toimittajahallinnan nykytilaa. Kirjallisuustutki-
mus toimittajahallinnasta ja kirjallisuudesta l6ytyvista toimittajahallintamalleista,
jotka perustuvat nykytila-analyysin tuloksiin, on esitelty osiossa nelja. Kappale
viisi sisaltda haastattelututkimuksen energia-alalla tydskentelevien yritysten
kayttamista kaytanteistd 1T-alan toimittajienhallintaan sekd kaytossé olevista
hallintamalleista. Nykytila-analyysin, teoriaosuuden seka haastattelututkimuk-
sen perusteella luotu ICT-toimittajahallintamalli on esitettyna osiossa kuusi. Joh-

topaatokset tyosta on esitetty osiossa seitseman.



2 Tutkimussuunnitelma ja -menetelmat

Edellisessa osiossa esiteltiin opinnaytetyon lahtékohdat, tavoite ja rakenne.
Tassa osiossa keskitytdan valittuun tutkimusmenetelmaan ja tutkimussuunnitel-
maan seka tutkimuksessa kaytettyjen tiedon kerays- ja analyysimenetelmien |&-
pikayntiin.

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on rakennettu kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmi&a apuna kayttaen.
Laadulliseen tutkimukseen kuuluu muiden kuin numeeristen tietojen keraami-
nen ja analysointi. Laadullisten menetelmien kayttd auttaa kerdamaan syvalli-
sempaa seka tarkempaa tietoa ja auttaa taten ymmartamaan aiheen yksityis-
kohtia paremmin. Tutkimusmenetelman kaytto tarjoaa paremman kokonaisku-
van kohdeorganisaation tilanteesta. Tassa tutkimuksessa kaytettyja laadullisia
menetelmid ovat toteutetut haastattelut ja niista keratyt havainnot.

2.2 Tutkimussuunnitelma

Tama osa esittaa ja visualisoi tutkimuksen vaiheet. Vaiheet ovat esitettyna ku-

vassa 1.



TAVOITE

ICT-toimittajahallinnan ja kaytdssa olevan hallintamallin nykytilan kartoittaminen,
ongelmakohtien tunnistaminen ja kehitysehdotuksen laatiminen

DATA1

Sisaiset haastattelut
tyontekijoiden
kanssa. Nykyinen
hallintamalli.

DATA 2

Haastattelut
toimialan yritysten
edustajien kanssa

NYKYTILA-ANALYYSI

Analyysi ICT-toimittajahallinnan
nykytilasta

OLEMASSA OLEVA TIETO

Parhaiden kaytantgjen etsiminen
nykytiedon avulla

TOIMIALAN KARTOITUS
Analyysi toimialan yritysten kayttamista
toimittajahallinnan kaytanteista ja
hallintamalleista

KEHITYSEHDOTUKSET

Ratkaisun l&ytaminen
ICT-toimittajahallinnan ongelmakohtiin

Kuva 1. Tutkimussuunnitelma

LOPPUTULOS

Nykytilan kartoittaminen ja
ongelmakohtien
tunnistaminen

LOPPUTULOS

Kirjallisuustutkimus

LOPPUTULOS

Haastattelun tulokset

LOPPUTULOS

Paranneltu
ICT-toimittajahallintaprosessi
seka ehdotus uudesta
hallintamallista

Kuten kuvasta 1 nahdaan, opinnaytetyo aloitettiin maarittelemalla tutkimuksen

tavoite perustuen kohdeorganisaation haasteisiin ICT-toimittajahallinnan saralla.

Tiedonkeruun ensimmaisesséa vaiheessa suoritettiin sisaisia haastatteluita koh-

deorganisaation tyontekijoiden kanssa. Naiden kaytyjen haastatteluiden perus-

teella syntyi analyysi kohdeorganisaation ICT-toimittajahallinnan nykytilasta

seka ongelmakohdista.

Parhaita kaytéanteita toimittajahallintaan l&hdettiin tutkimaan kirjallisuudesta 10y-

tyvan tiedon avulla. Nykytila-analyysin perusteella paatettiin kirjallisuustutkimuk-

sen aiheet. Lopputuloksena syntyi kirjallisuustutkimus seka kysymykset ener-

gia-alan yritysten haastatteluita varten.



Tiedonkeruun toisessa vaiheessa kartoitettiin, miten toimialan yritykset hallitse-

vat IT-alan toimittajiaan suorittamalla haastatteluita yritysten edustajien kanssa.

Loppu-tuloksena syntyi yhteenveto suoritettujen haastatteluiden tuloksista seka

toimialalla kaytdssé olevista kaytanteista ICT-toimittajahallintaan.

Toimialan kartoitusvaiheessa keratty data analysoitiin. Kirjallisuustutkimuksen

seka toimialan kartoitusvaiheen tulosten perusteella tehtiin kehitysehdotus ICT-

toimittajahallinnan parantamiseksi kohdeorganisaatiossa seké& ehdotus uudesta

toimittajahallintamallista.

2.3 Tiedonkeruu ja analysointi

Tama tutkimus toteutettiin kayttamalla erilaisia tietolahteita kahdella kierrok-

sella. Kyseiset tietolahteet on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Tietoldhteiden tiedot kohdassa 1-2

Lahde Datatyyppi | Aihe, kuvaus Eizt:lllj\lljasmaara, Dokumentoitu
Data 1, Nykytila-analyysia varten
ICT toimittajahallinta-
. : Tapaaminen | mallin nykytila, on- 14.09.2021, .
ICT johtaja kasvokkain | gelma seké kehitys- | 30min Muistiinpanot
kohteet
Lilketoiminnan | Microsoft | ~r 4 iittaiahallin- - | 16.09.2021, | Muistiinpanot
kehityspaal- Teams ta- : . ) :
D ; nan nykytila 24min ja nauhoitus
likk® paaminen
ICT palvelu- Microsoft lOpe;ra_tuv!_stenhpﬁlve- 17.09.2021, | Muistiinpanot
aallikko Teams ta- | lutoimittajien hallinta | . ja nauhoitus
P paaminen jarjestelmittain !
Paallikko, ICT- Microsoft ICT toimittajahallinta-
hankinnat ja Teams ta. | Mallin nykytila, on- 20.9.2021, | Muistiinpanot
toimittajahal- paaminen gelma seka kehitys- | 30min ja hauhoitus

linta

kohteet




ICT toimittajahallinta

ICT-hanke- Tapaaminen | . ... - . o1 21.09.2021, -
e . ja jarjestelmien kriitti- _ Muistiinpanot
paallikko kasvokkain Syys 30min
Microsoft Toimittaja- ja sopi-
L akimies Teams ta. | Mushallinta juridi- 24.09.2021, | Muistiinpanot
. sesta nakokulmasta | 20min ja nauhoitus
paaminen
katsottuna
Data 2, Toimialan kartoitusta varten
Haastattelu yri- %;ﬁiig_ ICT toimittajahallinta | 03.02.2022, | Muistiinpanot
tys A:n kanssa ; ja hallintamalli 17min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- -|M:;rr?1850tf;_ ICT toimittajahallinta | 04.02.2022, | Muistiinpanot
tys B:n kanssa paaminen ja hallintamalli 18min ja nauhoitus
Haastattelu yri- 'IMelzgr?wzotf;- ICT toimittajahallinta | 07.02.2022, | Muistiinpanot
tys C:n kanssa ; ja hallintamalli 25min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- 'II\'/IGI:;rr?wzotf;- ICT toimittajahallinta | 08.02.2022, | Muistiinpanot
tys D:n kanssa ; ja hallintamalli 13min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- 'IM:;rr(r)]?sotf;- ICT toimittajahallinta | 08.02.2022, | Muistiinpanot
tys E:n kanssa ; ja hallintamalli 19min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- 'IMczl,\(;rr(r)]zotf;- ICT toimittajahallinta | 11.02.2022, | Muistiinpanot
tys F:n kanssa paaminen ja hallintamalli 18min ja nauhoitus
Haastattelu yri- 1Melgr?120tf;- ICT toimittajahallinta | 14.02.2022, | Muistiinpanot
tys G:n kanssa ; ja hallintamalli 28min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- %g?;ﬂg_ ICT toimittajahallinta | 16.02.2022, | Muistiinpanot
tys H:n kanssa ; ja hallintamalli 15min ja nauhoitus
paaminen
Haastattelu yri- 'IMeK;rr?]zOtf;- ICT toimittajahallinta | 17.02.2022, | Muistiinpanot
tys I:n kanssa paaminen ja hallintamalli 11min ja hauhoitus
Haastattelu yri- 'IMeK;rr?]zotf;- ICT toimittajahallinta | 18.02.2022, | Muistiinpanot
tys J:n kanssa ja hallintamalli 11min ja nauhoitus

paaminen




Kuten taulukosta 1 ndhd&aan, tiedonkeruu suoritettiin kahdessa eri vaiheessa.
Ensimmaisessa vaiheessa kartoitettiin kohdeorganisaation tapaa suorittaa toi-
mittajahallintaa. Vaihe toteutettiin haastattelemalla kohdeorganisaation edusta-
jia. Haastattelut toteutettiin paaosin Microsoft Teamsin véalityksella sek& muuta-
mana kasvokkain pidettyna tapaamisena syyskuun 2021 aikana. Microsoft
Teamsissa toteutetut haastattelut nauhoitettiin ja dokumentoitiin muistiinpanojen
avulla. Kasvokkain pidetyt haastattelut dokumentoitiin pelk&staan muistiinpano-
jen kautta. Keratyn datan perusteella toteutettiin nykytila-analyysi kohdeyrityk-

sen nykytilan kartoittamiseksi.

Tiedonkeruun toisessa vaiheessa keskityttiin tutkimaan, miten kohdeyrityksen
palvelutoimittajat, erityisesti energia-alalla toimivat yhtiot toteuttavat ICT-toimit-
tajahallintaa seka onko heilla kaytdssa hallintamallia toimittajien hallintaan.
Haastattelut suoritettiin helmikuun 2022 aikana Microsoft Teamsin valityksella.
Haastattelut nauhoitettiin ja dokumentointiin muistiinpanojen avulla. Vaiheessa
keratyn datan perusteella toteutettiin toimialan kartoitusvaihe yhtididen kéaytossa
olevien kaytanteiden selvittamiseksi ICT-toimittajien hallintaan.

Seuraava osio keskittyy kuvaamaan kohdeyrityksen nykytila-analyysia.

3 Nykytila-analyysi

Tama osio kasittelee nykytila-analyysia. Osiossa analysoidaan kohdeyrityksen
ICT-toimittajahallinnan seka hallintamallin nykytilaa. Analyysi toteutettiin organi-
saatiossa kaytyjen sisaisten haastatteluiden perusteella. Osion lopputuotoksena
on kohdeorganisaation toimittajahallinnan kehityskohteiden, vahvuuksien ja
heikkouksien kuvaus. Osiossa esitettyja havaintoja voidaan pitaa yksimielisina

kaikkien vastaajien kohdalla.

3.1 Yleiskatsaus nykytilaan

Saadakseen laajan ymmarryksen kohdeorganisaation ICT-toimittajahallinnan

nykytilasta suoritettiin analyysi organisaation toimittajahallinnan nykytilan



kartoittamiseksi. Tiedonkeruu suoritettiin sisaisind haastatteluina kohdeorgani-
saation tyontekijoiden kanssa. Haastattelut toteutettiin kasvokkaistapaamisina
seka Microsoft Teamsin valitykselld syyskuun aikana. Haastattelut olivat kestol-
taan maksimissaan puolen tunnin pituisia. Haastattelut dokumentoitiin nauhoit-
tamalla seka muistiinpanojen avulla. Tavoitteena oli ymmartaa, miten toimittaja-
hallintaa suoritetaan kohdeorganisaatiossa seké kartoittaa nykyisen ICT-toimit-
tajahallintamallin toimintaa. Haastatteluissa keratyn datan perusteella syntyi
analyysi kohdeorganisaation ICT-toimittajahallinnan nykytilasta.

Seuraavassa osiossa tarkastellaan haastatteluissa ilmentyneita tuloksia toimit-

tajahallinnan saralla. Nykytila-analyysivaiheen tulokset on esitelty alla.

3.2 ICT-toimittajahallinta

Kohdeorganisaation ICT-toimittajahallintahanke on aloitettu vuoden 2020 alku-
puolella. Hankkeen tavoitteena on maaritella organisaatioon systemaattinen ja
formaali toimintatapa ICT-toimittajienhallintaan seka -yhteistyéhon. Tavoitteena
on myds suorittaa ICT-toimittajaluokittelu toimittajariskien arvioinnin mahdollis-
tamiseksi. Toimittajahallintamalliksi on valittu Gartnerin aatteeseen pohjautuva

IT Vendor Segment Model.

Gartnerin ideologian mukaan ICT-toimittajahallinta muodostuu neljasta osa-alu-
eesta, jotka ovat sopimushallinta, toimittajien yhteistyon hallinta, toimittajien
suorituksen arviointi seka toimittajariskienhallinta. Seuraavissa luvuissa keskity-
taan esitteleméaan jokainen naista osa-alueista, pureudutaan osa-alueiden vah-
vuuksiin ja heikkouksiin seka liitetdén jokainen osaksi toimittajahallintamallia

seka sen muodostumista.

3.2.1 Sopimushallinta

Haastateltavan mukaan sopimuksilla on aktiivinen ja tarkeé osa yrityksen liike-

toimintaa. Sopimushallinta kasittd&d sopimuksen laatimisen,



sopimuksenmukaisuuden varmistamisen, ongelmien ennaltaehkéisyn seka seu-

rannan koko sopimuskauden ajan.

Haastateltavan mukaan yrityksessa ihanteellinen ja toimiva sopimushallinta
edellyttaa, etta sopimukset ovat jarjestyksessa sekd sopimustieto on oikeaa.
Sopimusten jarjestys on avainasemassa toimittajan suorituksen arvioinnissa.
Haastatteluissa nousi esille, ettd on tarkeaa tietéaa, kenen kanssa tehdaan yh-
teisty6td, millaisilla sopimusehdoilla ja palvelukuvauksilla, jotta pystytdén valvo-

maan, etta toimittajan suoritus olisi sopimuksen mukaista.

Kohdeorganisaatiolta puuttuu selkea kokonaisanalyysi toimittajakentasta. Sopi-
mus pitaisi olla aina taustalla kaikissa toimittajiin liittyvissa asioissa. Sopimukset
tehdaan hankintojen perusteella ja hankintojen volyymia seurataan. Kirjauskay-
t&nnot ovat hankinnoissa hyvin erilaisia, kuluja kirjataan usein usealle eri tilille,

jonka vuoksi kokonaisvolyymia ei saada helposti ndkyméaan tilastoissa.

Kohdeorganisaation sopimustieto on hajanaista. Sopimuksia I6ytyy eri jarjestel-
mista seka niita on haastavaa loytaa jarjestelmistéa puutteellisten metatietojen
vuoksi. Joissain tapauksissa on myds epaselvad, onko sopimuksia tehty ollen-
kaan. Sopimuksia l6ytyy myos ihmisten sahkdposteista, jotka nousevat ongel-
maksi henkildston vaihtuessa, kun tieto ei levity eteenpain vaan jaa lahteneelle

ihmiselle.

Kohdeorganisaatiossa hankintamenettelyn suorittanut henkilé on paasaantoi-
sesti vastuussa sopimuksen seurannasta, jos jalkikateen ei ole muuta sovittu.
Haastateltavan mukaan osalle vastuuhenkil6ista asia jaa pimentoon, jonka
vuoksi yrityksen tulisikin selkeyttdd vastuuta siita, mitd sopimuksen vastuuhen-
kilona oleminen kaytannodssé konkreettisesti tarkoittaa.

Haastatteluissa nousi esille, ettd ihannetilanteessa reklamaation tarkeys on kes-
keinen osa sopimusoikeutta. Nopea reagointi sopimuksen vastaisiin toimiin on
erittain tarkeaa, silla jos reklamaatio jatetaan tekemaéatta, mitddn sopimuksen
vastaista ei ole tapahtunut. Haastateltavan mukaan sopimusrikkomuksia on erit-

tain haastavaa nayttaa enaa jalkikateen toteen.
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Haastatteluissa esille nousi, ettd keskiéssa on myds yrityksen seka toimittajan
vastuu. Toimittajia, joilla on ollut riittavan pitkdan sopimus voimassa, tulee kil-
pailuttaa saanndllisesti. Talla hetkella kohdeorganisaatiossa kilpailutus ei pe-
rustu maaramuotoiseen prosessiin, vaan kilpailutus tehda&n enemmankin ta-
pauskohtaiseen analyysiin perustuen. Organisaatiossa ei ole olemassa halytys-
jarjestelmaa, josta nahtaisiin sopimusten elinkaarta tai sité, miten sopimukset

ovat voimassa.

Haastatteluissa esille nousivat suuret odotukset siitd, ettd sopimustenhallinta
saadaan toimimaan hyvin ja jatkuvuudenhallinnan kannalta kriittisten toimittajien
tunnistaminen saadaan hallintaan, silla sopimushallinnan toimiminen on my6s
edellytyksena kriittisten toimittajien tunnistamisessa. Kriittisten toimittajien sa-
ralla tulee olla my6s jatkuvuussuunnitelma, joka vaatii korvaavan toimittajan 10y-
tamisen seka myos yhteiset kriittiset toimintatavat kriisitilanteissa. Esille nousi,

ettd sovellusten ja jarjestelmien kriittisyyden tulee olla esilla hallintamallissa.

Mahdollisena ratkaisuna sopimushallinnan ongelmiin mainittiin sopimusten kes-
kittdminen yhteen jarjestelm&aéan. Hankintasopimukset olisivat talldin yhdessa
paikassa. Jarjestelmassa on mahdollista ottaa kaytt6on erilaisia halytyksia. Ta-

ten myos reklamointi helpottuisi.

3.2.2 Toimittajayhteistydn hallinta

Toimittajasuhteiden ja yhteistyon hallinta perustuu hallintamallissa suoritettuun
toimittajien luokitteluun. Luokittelu nousee ensisijaisen tarkeaksi tarkeimpien ja
kriittisten toimittajien I6ytamiseksi sekda mahdollistaa my6s sen, etta suhteita ky-

seisiin toimittajiin osataan johtaa oikein.

Kohdeorganisaatiossa ICT-toimittajien kanssa suoritettavaa yhteistydmallia on
lahdetty maarittelemaan toimittajahallintamallin tulosten perusteella. Toimiva yh-
teistydmalli takaa joustavan ja tehokkaan kommunikoinnin sekd mahdollistaa

yhteisen toiminnan kehittamisen.
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3.2.3 Toimittajan suorituksen arviointi

Tarkea osa toimittajasuhteen hallintaa on toimittajien suorituskyvyn arviointi.
Kohdeorganisaatiossa toimittajien suoritusta arvioidaan sopimuksissa asetettu-
jen palvelumallien ja raportointikaytantdjen perusteella. Eri toimittajille on maari-
telty omat seurantakaytannét riippuen toimittajan tarkeydesta, kriittisyydesta

seka strategisesta merkittavyydesta kohdeorganisaatiolle.

Toimittajaluokittelun jalkeen toimittajan suorituksen arviointia lahdetéan toteutta-
maan kohdeorganisaatiossa rakentamalla eri tason seurantapalavereita. Pala-

verit jaetaan operatiivisen, taktisen ja strategisen tason seurantoihin.

Sopimuksissa asetetut seurantavaatimukset maarittelevat, miten toimittajan
suoritusta seurataan erityisesti operatiiviselta tasolta kasin. Organisaation suu-
rimpien toimittajien palvelunlaatua seurataan kuukausitasolla. Erityisesti toimit-
tajia, jotka tarjoavat loppukayttajapalveluita, seurataan operatiivisessa mielesséa

saanndllisesti kuukausittain.

Taktisia palavereita pidetaan kaksi kertaa vuodessa. Taktisella tasolla toimitta-
jien palvelukokonaisuutta tarkastellaan ylemmasta mittakaavasta kasin.

Strategisia palavereita pidetaan kerran, joissain tapauksissa kaksi kertaa vuo-
dessa. Talla tasolla toimittajien kanssa tehtavaa yhteistyota tarkastellaan johta-
jan nakokulmasta kasin. Samalla tarkennetaan, mihin suuntaan toimittajayhteis-

tyota ollaan tulevaisuudessa viemassa.

Saannollisten operatiivisten asioiden koetaan toimivan kohdeorganisaatiossa
padasiassa hyvin. Suurimmat IT-palvelutoimittajat on integroitu IT-palveluhallin-
nan tydkaluun, joka mahdollistaa palvelunlaadun seurannan. Haastateltavan
mukaan kaikkia toimittajia ei ole kuitenkaan kannattavaa integroida tydkaluun,

silla se ei ole kovin kustannustehokasta.

Suurimmat kehityskohteet toimittajan suorituksen arvioinnissa liittyvat palvelu-

laadun raportoinnin ongelmiin. Haastateltavan mukaan erityisesti osa telepuolen
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toimittajista ei ole tottunut tyypilliseen IT-palveluhallintaan ja taten raportoimaan
palvelun laadusta silla tasolla, milla tyypillisesti kohdeorganisaatiossa on totuttu.
Ongelmaa on paadytty ratkaisemaan uusien kayttbonotettavien sopimusten
myo6ta, joissa pyritdan vaatimaan tietyn tasoista palvelulaadun seurantaa. Ope-
ratiivista seurantaa on mahdollista myods skaalata volyymiperusteisesti, silla pie-
nimpien toimittajien suorituksen arviointia ei valttdmaétta ole tarpeen seurata

kuukausitasolla.

Vaikka strategisen ja taktisen tason seurantojen koetaan toimivan myos hyvin,
haastatteluissa nousi esille tarve tarkentaa, minkalaisia asioita minkakin tasoi-
sissa palavereissa olisi syyta kayda lapi. Talla hetkella palavereita pidetaan

enemmankin ymparipyoreing, ilman selkeda agendaa.

Yhtena kehityskohteista pidetdaén systematiikan kehittamista kriittisten toimitta-
jien tunnistamisessa. Kohdeorganisaatiossa halutaan I6ytaa ne strategisen ta-
son toimittajat, joiden kanssa tulisi kiteyttda nakemysta yhteisesta tulevaisuu-
desta. Haastateltavan mukaan olisi tarkeaa varmistaa toimittajan tietavan ole-
vansa kriittinen toimittaja kohdeorganisaatiolle. Toimittajan tiedostaessa asian
kohdeorganisaatio saisi varmuutta ja turvaa siita, etta kyseinen toimittaja on

juuri kohdeorganisaatiolle oikea valinta.

Kehityskohteina mainitaan myds hankitun volyymin seuranta sellaisten toimitta-
jien saralla, joilta on suunniteltu hankittavan vain pieneta tarvetta ja joiden vo-
lyymi helposti kasvaa. Toiminnan kerrotaan tukevan myos vastuullista toimintaa

seka auttavan isojen hankintavolyymien tunnistamisessa.

Haastatteluissa nousi ylivoimaisesti esille se, miten hyvin dynaaminen hankinta
toimii ja miten keskeiset toimittajat saadaan hyvin hankittua kilpailutuksen
kautta. Hankinnan kerrotaan tuovan joustavuutta valintaan seka luovan hallitta-
vuutta toimittajien tekemisten suhteen. Se on myo6s vahentéanyt toimittajien vie-
railuja toimistolla. Myds minikilpailutusten kautta tehd&an uusia kilpailutuksia,

mika vaikuttaa siihen, ettei prosessi ole niin laaja ja raskas joka kerta.
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Kohdeorganisaatiossa toimii talla hetkella hyvin myds henkiléstéresurssit. Yri-
tyksessa on toissa ihmisia, jotka ovat todella tarkkoja toimittajahallinnan saralla.
Hankintojen keskittaminen on jatetty yhden henkilon vastuulle, joka toimii hyvin.
Yhden keskitetyn mallin avulla toimimisen kerrotaan luovan systematiikkaa.

3.3 ICT-toimittajahallintamalli

Organisaatiossa on kaytossa Gartnerin ideologiaan pohjautuva IT Vendor Seg-
mentation Model toimittajien hallintaan. Kyseisen hallintamallin tarkoituksena on
auttaa yritysta segmentoimaan ICT-toimittajia, auttaa allokoimaan resursseja
seka maarittaa lilkketoiminnalliset vaikutukset yhdenmukaistaen hallintoa koko

toimittajaportfoliossa. (Corsi 2020.)

Toimittajien segmentointi johdonmukaisen mallin avulla on valttamatonta hallin-
non, prosessien ja toimittajan hallinnan resurssivaatimusten yhdenmukaista-
miseksi. ICT-toiminnossa tarvitaan tallaista tydkalua monitoimittajaympariston
vuoksi, jotta tiedetaan seka tunnistetaan toimittajat, toimittajien roolit ja ymmar-

retddn ne riskit, joita heidan toimintaansa liittyy. (Corsi 2020.)

3.3.1 ICT-toimittajahallintamallin kayttaminen

Kohdeorganisaatio hyodyntaa Gartnerin toimittajahallintamallia, jonka tarkoituk-
sena on auttaa yrityksia segmentoimaan toimittajat objektiivisen lahestymista-
van avulla strategisista ei-strategisiin toimittajiin. Samalla tunnistetaan uusia toi-
mittajia, joihin saatetaan haluta investoida tulevaisuudessa. Kuva 2 havainnol-
listaa, miten nykyisessa mallissa kutakin toimittajaa verrataan liiketoiminnallisen
arvon seka vaikuttavien suhteiden perusteella, kun korostetaan kunkin segmen-

tin ominaisuuksia. (Corsi 2020.)
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Gartnerin ICT toimittajahallintamalli

Strateginen

« Toimittajalla on merkittava
vaikutus tulojen muodostumiseen
ja asiakaslahtoiseen toimintaan.
Vaihtoehtoja on rajoitetusti tai
vaihtokustannukset/aika ovat
kohtuuttomat.
Toimittajan tarjoukset ovat
linjassa etenevan
organisaatiostrategian ja
roadmapin kanssa.

Painopiste: Liiketoiminnan jatkuvuus,
innovaatiot ja suorituskyky

Taktinen

* Toimittajalla ei ole vaikutusta
tulojen muodostumiseen tai
asiakaslahtoiseen toimintaan.
Vaihtoehtoja on runsaasti ja
vaihtokustannukset/aika ovat
minimaaliset.

» Toimittaja ei tarjoa
organisaatiolle kilpailuetua.

Suhteen vaikutus

Painopiste: Kulujen hallinta ja
rationalisointi

Liiketoiminnallisen arvon vaikutus

Kuva 2. Gartnerin ICT-toimittajahallintamalli (Corsi 2020)

Kuten kuvasta 2 nahdaéan, mallissa toimittajat jaotellaan liiketoiminnan tuotta-
man arvon seké vaikuttavien suhteiden perusteella neljaan eri segmenttiin stra-
teginen, taktinen, kehittyva seka yrityksen jo kaytossé oleviin legacy-jarjestel-
miin. (Corsi 2020.)

Hallintamallin kayttd on jaettu neljaan eri askeleeseen, jonka avulla mallin paa-

maarat tayttyvat.

Askel 1: Relevanttien ja tarkeimpien toimittajien tunnistaminen segmentoinnin
suorittamiseksi seké toimittajasuhteiden arviointi.

Askel 2: Segmentointi kyselyn tayttdminen ja toimittajien jaottelu eri segmenttei-
hin kyselyn tulosten perusteella.
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Askel 3: Jokaisen segmentin hallinnon méaarittely ja mukauttaminen keskittyen

suorituskyvyn hallintaan seka riskien tunnistamiseen ja minimoimiseen.

Askel 4: Segmentoinnin arviointi ja paivittdminen uusia toimittajia hankkiessa tai

tehdessa sopimusmuutoksia olemassa oleviin sopimuksiin. (Corsi 2020.)

Toimittajien segmentoinnin paivittdminen on tarkeassa roolissa, kun halutaan
pitdd hallintamalli ajan tasalla ja tulokset oikeellisena. Taten segmentointi tulee
paivittdd aina, kun organisaatio hankkii uusia toimittajia, tekee muutoksia sopi-
muksiin tai koko toimittajakenttaan. (Corsi 2020.)

Askeleessa 2 taytettdva segmentointikysely on avainasemassa toimittajien roo-
lin tunnistamisessa. Kysely perustuu 10 kysymykseen liiketoiminnan tuottaman
arvon seké suhteiden vaikutuksen maarittelemiseksi. Kysymysten avulla voi-
daan tunnistaa kriittisimmat toimittajat seka ne toimittajat, joiden tulee olla etusi-
jalla, jotta varmistetaan suorituskyky, liiketoiminnan jatkuvuus ja riskien mini-
mointi. (Corsi 2020.)

Kysymyksissa 1-5 keskitytaan identifioimaan toimittajasuhteen vaikutus liiketoi-
minnan kannalta kuten kulujen, tulojen ja toimintojen osalta. Kullekin kysymyk-

selle on asetettu tietty painoarvo, jota kohdeorganisaation on mahdollista muo-

kata niin halutessaan. Naiden viiden kysymyksen painoarvojen on oltava yh-

teensa 100 prosenttia. (Corsi 2020.)

Kysymykset 6—10 taas keskittyvat arvioimaan toimittajan liiketoimiminnallista ar-
voa. Kuten tarjoaako myyja yritykselle parhaat tuotteet tai palvelut optimaali-
seen hintaan, tayttaako toimittaja jatkuvasti suoritusvelvoitteitaan tai parantaako
toimittaja kohdeyrityksen kilpailuasemaa markkinoilla. Onko tuote- ja palvelutar-
jonta linjassa kohdeyrityksen liiketoiminta- ja IT-strategian kanssa. Kullekin ky-
symykselle on asetettu painoarvo, jota kohdeorganisaation on mahdollista muo-
kata niin halutessaan. Naiden viiden kysymyksen painoarvojen on oltava yh-

teensa 100 prosenttia. (Corsi 2020.)
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Vastausten ja kysymyksille asetettujen painoarvojen perusteella, toimittajahal-
lintamallin dashboard-valilehti laatii lampdkartan, jossa 25 tarkeinta toimittajaa
on luokiteltu. Kaavion nakyméan perusteella ndhdaan, miten kukin toimittaja
asettuu kartalle seké voidaan suunnitella, mita toimittajia tulisi tasta eteenpéain
priorisoida. (Corsi 2020.)

3.3.2 Nykyisen ICT-toimittajahallintamallin hyddyntaminen

Kohdeyrityksessa on kaytdssa aikaisemmassa kappaleessa kuvattu Gartnerin
IT Vendor Segmentation Model toimittajahallintaan. Gartnerin ideologian mu-
kaan toimittajien segmentointi liittyy toimittajariskien tunnistamiseen seké niiden
hallintaan. Segmentoimalla palvelutoimittajat voidaan lahtea suunnittelemaan
sopivaa ja tehokasta yhteistydmallia keskindisetd kommunikointia koskien. ltse
dashboard-nédkymé&a kaytetaan toimittajien suorituksen arvioinnissa.

Kohdeyrityksessa toimittajahallintamallia on kaytetty taysin Gartnerin ohjeistus-
ten seka valmiiden painostusten mukaisesti vuodesta 2020, kuten aikaisem-
massa luvussa esiteltiin. Mallissa on kaksi osa-aluetta ja molemmat alueet si-
saltavat viisi kysymysta. Kysymysten alkuperaista painotusta on kuitenkin péaa-
tetty muuttaa 2021 kesan jalkeen sopimaan paremmin yrityksen liiketoimintaa.
Tehty muutos avasi kohdeorganisaatiolle uudenlaisen nakyman hallintamalliin

ja muutti toimittajienluokittelua organisaatiolle sopivampaan suuntaan.

Haastateltavan mukaan Gartnerin toimittajahallintamalli on alun perin suunni-
teltu isoille kansainvalisille yrityksille, jotka tekevat suuria hankintoja. Nykyista
hallintamallia pidetédan peruspohjaltaan toimivana ratkaisuna. Suurin haaste hal-
lintamallissa on kuitenkin se, miten malli saadaan sovitettua kohdeorganisaation
toimintaymparistoon, esimerkiksi lisdamalla siihen uusia elementteja. Suurim-
maksi kehityskohteeksi mainittiin organisaation liiketoiminnan jatkuvuuden ja

toimivuuden kannalta tarkeimpien asioiden tunnistaminen.

Kohdeorganisaatiossa toimittajien tunnistamista on lahdetty suorittamaan ta-
lousdatan kautta. Vuonna 2020 tehty toimittajien segmentointi pohjautui pa&osin
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kulutettuun euromaaraan per toimittaja. Mitd enemman laskutusvolyymia toimit-
tajalla on, sita kriittisemaksi toimittaja maariteltiin. Gartnerin ideologian omai-
sessa mallissa ei ole olemassa juuri kohdeorganisaation liiketoimintalahtoista
lahestymistapaa arviointiin. Mallin segmentointiin liittyvid kysymyksia voidaan
pitdd myos hyvin yleisluontoisina. Kyselyn kysymyksia ei ole aikaisemmin muo-
kattu, mutta se on mahdollista. Yhta hallintamallin ongelmista pidetaan sita,

ettei kyselyn vastausvaihtoehtoja ole mahdollista muokata.

ICT-hallintamallin kayttd on kuitenkin mahdollistanut aikaisemmin pimennossa

olleiden toimittajien tunnistamisen seka havainnoinnin. Organisaatiossa on ollut
toimittajia, joiden olemassaoloa ei ole valttamatta ymmarretty tai kyseiset toimit-
tajat ovat olleet vain muutaman henkilon tiedossa. Vaikka kyseiset toimittajat ei-
vat paamaaraisesti ole olleet niita tarkeimpia, on silti tarkedé saada identifioitua

kaikki olemassa olevat toimittajat.

Hallintamallin hyvina ja toimivina puolina voidaan pitaa myos sita tulosta, jonka
malli antaa. Mallin tuloksen avulla kriittisimmat toimittajat voidaan erottaa toimit-
tajajoukosta. Kyseista tulosta hyddynnetéaan erityisesti mahdollisten toimittajien
tuottamien palveluiden poikkeamissa, riskien seké uhkakuvien tunnistamisessa
ja uhkatilanteisiin varautumisessa. Hallintamallin tarjpamat tulokset saadaan
myo6s kaytantoon, mikéa kertoo tulosten konkreettisuudesta ja todellisesta hyo-
dysta organisaatiolle. Hallintamallin perusteella tunnistetaan isot hankintavolyy-

mit ja Kilpailutuksen tarve seka jos sopimus tai toimittaja ylittaa hankintarajat.

Haastateltavan mukaan, jotta malli saataisiin paremmin vastaamaan, kohdeor-
ganisaation liiketoimintaa tulisi luoda oma nakoékulma Gartnerin hallintamallin
rinnalle. Nakokulma keskittyisi arvioimaan uhkakuvien seka toimittajien kriitti-
syyden perusteella toimittajien tarkeyttd. Riskienhallinnan kautta on mahdollista
tunnistaa ne toimittajat, jotka Gartnerin mallissa luokitellaan keskivaliin kuulu-
viksi. Haastateltavan mukaan toive on kova ja tavoitteena on saada konkreetti-
nen lopputulos. Mahdollisena ratkaisuna mainittiin, etta toimittajaluokittelussa
kullakin mallilla voisi olla oma painoarvonsa prosenttimaarana. Laskemalla mal-

lien painoarvot yhteen saataisiin vastaukseksi lopullinen tulos.
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Haastatteluissa esiin nousi myés mahdollinen kokonaisvaltainen ratkaisu, jossa
jarjestelmat yhtenaistettaisiin esimerkiksi Power Bl -raportointitytkalla luotavaan
nakymaan. Kyseinen ratkaisu perustuisi hankintavolyymeihin, joka mahdollistaa

toimittajien taloudellisen seurannan seka kriittisten toimittajien mittaamisen.

3.4 Nykytila-analyysin yhteenveto

Kuvassa 3 on esitettyna nykytila-analyysivaiheessa esille nousseet asiat jaotel-
tuna talla hetkella hyvin toimivien seké kehitysta vaativien kohteiden mukaan.
Yhteenveto on jaettu erikseen kahteen osioon, ICT-toimittajahallintaan seka

ICT-toimittajahallintamalliin osioiden vahvuuksien ja heikkouksien selkeytta-

miseksi.

ICT-toimittajahallinta

Hankitun volyymin seuranta
puuttuu

Toimittajan palvelun laadun
raportoinnin ongelmat
Taktisissa ja strategisissa
palavereissa lapikaytavien
asioiden kirkastaminen

Kuva 3. Yhteenveto nykytila-analyysista

ICT-toimittajahallintamalli

g Henkilostdresurssit ® Peruspohjana toimiva

g Hankintojen keskittaminen ratkaisu

Z yhdelle henkilélle » Hallintamallin kayttd

K Dynaaminen hankinta mahdollistanut aikaisemmin

pimennossa olleiden

Sopimustieto hajanaista toimittajien tunnistamisen
Sopimus vastuuhenkilén e Hallintamallin antamat
roolin selkeyttamisen puute tulokset ovat kankreettisia
Halytysjarjestelma
sopimusten elinkaaresta ja e Hallintamalli on suunniteltu
voimassaolosta puuttuu suurille kansainvalisille
Kriittisten toimittajien yrityksille

o tunnistaminen puuttuu e Hallintamallissa ei ole

= Selke& kokonaisanalyysi huomioitu toimittajien

9 toimittajakentdstd puuttuu laskutus volyymia tai

e~ Erilaiset hankintojen uhkakuvien vaikutusta

% kirjauskaytannot toimittajien kriittisyyden

arviointiin

Toimittajien segmentointiin
liittyvat kysymykset
yleisluontoisia, estaa
liiketoimintaan
porautumisen

Kyselyn
vastausvaihtoehtoja ei ole
mahdollista muokata
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Kuten kuvasta 3 nahdaan, nykytila-analyysin tulokset voidaan jaotella ICT-toi-
mittajahallintaan seka ICT-toimittajahallintamalliin. Tulosten perusteella toimek-
siantajan kanssa paadyttiin rajaamaan, etta tassa insindoritydssa haetaan rat-
kaisua kaikkiin hallintamalliin liittyviin haasteisiin. Sopimushallinta, hankintojen
kirjauskaytannot seka volyymin ja palvelulaadun seuranta toteutetaan erillisina

projekteina.

Seuraava osio kasittelee kirjallisuudesta l0ytyvia parhaita kaytanteitéa toimittaja-

hallintaan.

4 Kirjallisuustutkimus

Tama osio keskittyy tutkimaan, miten toimittajahallinta ilmenee kirjallisuudessa.
Kirjallisuustutkimuksen tavoitteena on selvitys toimittajahallinnan parhaista kay-
tannoista nykytiedon valossa. Kirjallisuustutkimus koostuu viidesta osiosta. En-
simmainen osio keskittyy tutkimaan toimittajahallintaa, seuraava IT-alan toimit-
tajahallintaa, kolmannessa osiossa tarkastellaan olemassa olevia ICT-toimittaja-
hallinnan menetelmia, neljas osio kasittaa sovellusten ja jarjestelmien Kriittisyy-

den arvioinnin ja viimeinen osio sisdltaa yhteenvedon nykytila-analyysista.

Taulukossa 2 on esitelty nykytila-analyysissa tunnistetut ja priorisoidut haasteet,

tavoitteet seka mikéa teoriaotsikko auttaa kunkin haasteen ratkaisemisessa.



Taulukko 2. Haasteet, tavoitteet seka teoriaotsikot
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Priorisoidut haasteet

Tavoitteet

Mik& teoriaotsikko auttaa

Halytysjarjestelma sopi-
muksen elinkaaresta ja
voimassaolosta puuttuu.

Sovellusten ja jarjestelmien
kriittisyyden tulee olla esilla
hallintamallissa.

Sovellusten ja jarjestel-
mien Kriittisyyden arviointi

Hallintamalli on suunniteltu
suurille kansainvalisille yri-
tyksille.

Hallintamallin tulee sovittaa
kohdeorganisaation toimin-
taymparistoon.

Toimittajahallinta
ICT toimittajahallintamalli

Mallissa ei ole huomioitu
toimittajan laskutusvolyy-
mia tai uhkakuvien vaiku-
tusta kriittisyyden arvioin-
nissa

Hallintamallin tulee arvioida
toimittajien tarkeytta ris-
kienhallinnan kautta, uhka-
kuvien sek& toimittajien
kriittisyyden perusteella.

ICT toimittajahallinta

Sovellusten ja jarjestel-
mien kriittisyyden arviointi

ICT toimittajahallintamalli

Toimittajien segmentointiin
liittyvien kysymysten yleis-
luontoisuus esteena likke-
toimintaan porautumiselle

Hallintamallin avulla pitaa
pystya tunnistamaan orga-
nisaation likketoiminnan jat-
kuvuuden ja toimivuuden
kannalta trkeimmat asiat.
Kysymysten tulee olla lilke-
toiminta l&htoisia.

ICT toimittajahallinta
ICT toimittajahallintamalli

Kyselyn vastausvaihtoeh-
toja ei ole mahdollista
muokata

Kysymysten tulee olla tark-
kaan valittuja, jottei kyselyn
vastausvaihtoehtojen
muokkaamiselle ole tar-
vetta.

ICT toimittajahallinta
ICT toimittajahallintamalli

Taulukosta 2 voidaan havainnoida nykytila-analyysissa tunnistetut tarkeimmaét

kehityskohteet toimittajahallinnan seka erityisesti hallintamallin saralla. Taulu-

kossa esitettyjen tavoitteiden maéarittelyn avulla voidaan kohdentaa, mita teoriaa

mihinkin ongelmaan on kannattavaa tutkia. Kirjallisuustutkimus perustuu alan

hyviin kaytantdihin. Tiedonhaussa on hyvin vahan juuri naihin aiheisiin liittyvia

kirjallisia l&hteita, jonka vuoksi lahteina kaytetaan paasaantoisesti verkosta l0y-

tyvaa materiaalia.

Seuraavat luvut kasittelevat teoriasta l0ytyneitd parhaita kaytantdja maaritelty-

jen ongelmien ratkaisemiseksi seka tavoitteiden saavuttamiseksi.
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4.1 Toimittajahallinta

Yrityksilla ei yleensa ole riittavia resursseja toteuttaa projekteja seka saavuttaa
liketoimintatavoitteita yksin. Jokainen yritys on osa suurempaa liiketoimintaver-
kostoa, jossa joukko yrityksia tuottaa yhdessa loppukayttajalle tuotteen tai pal-
velun. Kun yksittainen yritys tekee parhaiten osaamansa osuuden ja samaan lii-
ketoimintaverkostoon yhdistetaan kaikki oman alansa parhaiten osaavat yrityk-
set, markkinoille syntyy kilpailukykyinen tuote. Kaikki mita organisaatio paattaa
ostaa ulkopuolelta, kuuluu hankinnan piiriin. Toimittajayhteistydssa luodaan
kaytannot, joiden mukaan palveluita kehitetdan ja sopimusvelvoitteita seura-
taan. (C Flow Apps 2022 ; Nieminen 2016.)

Toimittajayhteistyd tai toimittajien hallinta on tarkedssa roolissa organisaation
liketoimintaa seka liiketoiminnan menestysta. Toimittajahallinnalla viitataan
kaikkiin toimittajiin liittyvien toimintojen ja liiketoimintaprosessien hallintaan. Toi-
mittajahallintaan kuuluvat toimittajatietojen hallinta, toimittajan elinkaarenhal-
linta, toimittajariskien seka toimittajien suorituskyvyn hallinta. (C Flow Apps
2022 ; Gartner 2021.)

Sanna Niemisen mukaan hyvan yhteistydn perusta on yhteensopivat strategiat,
yhteiset tavoitteet seké aktiivinen yhdessa tekeminen, kuten kuvasta 4 nah-

daan.
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OSTAVA YRITYS TOIMITTAJA
Yhteinen lupaava
tulevaisuus
Visio Visio
Yhteinen ndkemys
mahdollisuuksista
Strategiset Strategiset
tavoitteet tavoitteet

Yhteensopivat
strategiat

Liiketoiminta- Liiketoiminta-

strategia strategia
Yhteiset tavoitteet
Strategian Strategian
toteutumisen toteutumisen
turvaaminen Osaavat, turvaaminen

motivoituneet ja
kehitysmyonteiset
henkilot

® Aktiivinen viestinta ja vuorovaikutus kaikilla tasoilla
— myds sisaisesti

* Saannolliset tapaamiset

* Yhteiset kehitysohjelmat

* Systemaattiset menetelmat yhteiselle kehittamiselle

* Edistymisen seuranta

Kuva 4. Hyvén yhteistydn perusta toimittajasuhteessa (Nieminen 2016)

Toimittajahallinta on jasennelty prosessi, jolla on tarkea rooli hankintasyklissa,
kuten kuvasta 4 voidaan havaita. Menestyksekk&an hankintatoiminnan kannalta
vahvojen toimittajasuhteiden hallinta ja luominen on tarkeaa. Nain varmistetaan,
ettd kolmansien osapuolten suhteet onnistuvat ja toimittajariskia pienennetaan.
Tehokas toimittajahallinta varmistaa hankintatoiminnon sujuvan toiminnan ja va-
hentaa toimitusketjun katkeamisen riskia. (C Flow Apps 2022.)

Jotta toimittajia voidaan hallita tehokkaasti, tulee yrityksen luokitella toimittajat
jonkun arviointikriteeriston perusteella. Riippuen toimittajahallintaa suorittavan
yrityksen alasta, arviointikriteeristo voi liittya esimerkiksi toimittajan yritykselle
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toimittamien palveluiden vuotuiseen spendiin (toimitusmaara x hinta) tai toimit-

tajayrityksen asiakasyritykselle tuottamaan arvoon. (Logistiikan maailma 2021.)

Arvioimalla toimittajat sovitun kriteeriston mukaisesti saadaan kasitys, ketka toi-
mittajista ovat yritykselle niita tarkeimpié. Luokittelu on valttam&aton menestyk-

sekkaan toimittajahallinnan kannalta, silla se varmistaa, etta suhteita toimittajiin
osataan johtaa oikein seka suhteen johtamisen toimenpiteet osataan kohdistaa

oikeisiin toimittajiin. (Logistiikan maailma 2021.)

Toimittajahallinnasta on yleensé vastuussa organisaatiossa siihen varta vasten
nimetty henkilé. Toimittajayhteistydn sujuvoittamiseksi on hyva luoda selkeat
linjaukset yhteisille tapaamisille ja kokouksille. Kullekin toimittajalle on kannatta-
vaa valita oma vastuuhenkild. Yhteistyota suoritetaan yleensa operatiivisella,
taktisella ja strategisella tasolla. (Logistiikan maailma 2021.)

Operatiivisen tason yhteisty6tapaamisia pidetaan riippuen tilanteesta jopa vii-
koittain asioiden painottuessa akuutteihin toimituksellisiin asioihin. Taktiselle ta-
solle osallistuvat sopimusvastuulliset henkilot ja kokoontumiset pidetaan vuosi-
neljanneksittain tai kuukausittain. Strategisen tason tapaamisiin osallistuu paa-
saantdisesti molempien organisaatioiden johtohenkil6ita, ja kokoontumiset jar-
jestetaan noin puolen vuoden valein. Jokaiselle tapaamiselle on hyddyllista laa-
tia maaramuotoinen agenda, joka kasittaa yhteisissa kokouksissa lapikaytavat
asiat. (Heikkinen et al. 2013 ; Logistiikan maailma 2021.)

Hyva tyovaline tapaamisten ja yhteisten kokousten rytmittamiselle voi olla yhtei-
sesti laadittu vuosikello. Vuosikellon avulla on mahdollista kalenteroida vuotui-

set seka kuukausittaiset tapaamiset. (Logistiikan maailma 2021.)

Tarked osa toimittajahallintaa on toimittajan seuranta ja arviointi, jossa tavoit-
teena on toiminnan jatkuva kehittdminen. Yritykset voivat kehittda yhteisia mitta-
reita toimittajan suorituskyvyn seurantaa varten. Jotta mittareista saadaan kay-
tannon hyotya, on toimittajan kanssa tarkeda sopia yhdessa, mitd mitataan
seka seurataan ja kuinka usein. Mittarit voivat liittya esimerkiksi kustannuksiin,

tuoteisiin ja niiden laatuun, toimitusketjuun tai henkiléstoon. Hyvét mittarit
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mittaavat toimittajan suoriutumisen lisdksi myds ostajayrityksen toimintaa seka
yhteisen toiminnan tehokkuutta ja toimivuutta. (Logistiikan maailma 2021 ; Nie-
minen 2016.)

Yritykset ovat yksildita, jonka vuoksi hyvien kaytantojen kopiointi ja hallinta eivat
yksindan riitd. Tasta syysta organisaation on I6ydettdva omaan liiketoimintaym-

paristbonsa parhaiten soveltuvat tavat toimittajahallintaan. (Gartner 2021.)

4.2 Tietotekniikkatoimittajien hallinta

IT-toimittajahallintaan kuuluu nelja keskeista osa-aluetta. Ensimmainen osa-
alue koskee IT-hankkeita kasittelevid sopimuksia. Toinen osa-alue liittyy toimit-
tajan suorituskyvyn seurantaan, joka sisaltaa palvelun ja sisaisen toiminnan héi-
rididen poistamisen seka korkeimman laatutason varmistamisen. Kolmas osa-
alue kasittda suhteet, jolla arvioidaan koko kumppanuuden arvoa. Neljas kes-
keinen osa-alue koskee mahdollisten riskien arviointia ja lieventamista. (Ku-
daravalli 2017)

IT-toimittajahallinta aloitetaan suunnittelemalla organisaation tarpeisiin sopiva
hallintastrategia. Kudaravallin mukaan toimivan suunnitelman avulla saastetdan

aikaa, energiaa seka turhautumista pitkalla aikavalilla. (Kudaravalli 2017.)

Hallintastrategiasta ja koko toimittajahallintaprosessista on vastuussa usein yri-
tyksen hankintaosasto. Hankintaosasto tai erikseen maaritelty vastuuhenkilé on
taas vastuussa kustakin palvelutoimittajasta tai sopimuksesta. Keskisen mu-
kaan suurille ja strategisille IT-palvelutoimittajille tulisi maaritella johtoryhmata-
soinen vastuuhenkild, jonka vastuulla on laatia vuosittainen toimittajasuunni-

telma, seurata sen toteutumista ja johtaa koko toimintaa. (Keskinen 2013.)

On my0s tarkeaa tunnistaa seka luokitella IT-toimittajat toimittajahallinnan te-
hokkuuden maksimoimiseksi. Luokittelun avulla toimittajat arvioidaan tiettyjen

kriteereiden mukaisesti, jota kautta usein tunnistetaan organisaation
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liketoiminnalle kriittisimmaét seka tarkeimmat toimittajat. Osio 4.3 keskittyy ku-
vaamaan tarkemmin toimittajahallintamallia seka toimittajien luokittelua. (TBI
2021))

Palvelun suorituskyvyn mittaaminen nousee hyvin keskeiseksi IT-toimittajan on-
nistumista arvioidessa ja siksi mittarien asettamiseen tulisikin panostaa. Odote-
tun palvelutason selked maarittaminen on myos todettu ratkaisevan tarkeaksi
onnistuneiden hankintasopimusten kannalta. Perinteisten palveluiden sata-
vuutta kuvaavien mittareiden rinnalla mittareiden tulisi tukea myads erityisesti yri-
tyksen liiketoimintaa, sen laadukkuutta ja kehittymista kuten myds asiakastyyty-
vaisyytta. Kuvassa 5 on esitettyna suoritushallinnan eri tasot. (TBI 2021 ; Keski-
nen 2013.)

ASETA A\ - i MAKRITA A\ LUG KEINOT A :
UIKETOIMINNAN W) MARRRA B earvewTaso- W wmmaamiseen A\ SCAVSELMO! :
swommuemaso. ) SUGRITUSKYKY- B o o [ ) IR
VAATIMUKSET , Llr L : SOPIMUKSEEN / SEURANTAAN HALLINTAMALLI

Miarittels arnen honkino MBiarita suorituskyloymitsarit i Muctoile tovoitieiden Varmist, et pabeelutoscjo Kerdd, analysoi jo lollenna Ky pabelutasct s5Ennd lsesti
pBENSIS tarkat fa yhsk (KPL:1) sueritstason i mukoizet pabvelutase- o mitiareita seurataan mittaushdoksat seki puut [osim. vucsitiain] kipl toimitifen
soliisat kiyivoctimuksst mittoamisaksi [ sopimsdant (SLA2) o pobalushollinnan ykaljen poikheamin, Ky hokset karsa, veriile markkinoon
porushsen likelciminnon i mittarit scpimukasen. oreula. Assto hahtykser lapi mimitiajien konssa ja o pBala muokkausorpeisia.
tarpean peikkeamion varalls. hedeuba b =] Myda holl

waidean leeviltaeis muutaa,

T TOTEUTA AKTIIVINEN TOIMITTAJASUHTEEN HALLINTA

Kuva 5. Suoritustason hallinnan tasot (Huovinen et al. 2019)

Kuten kuvasta 5 ndhdaan, suoritustason hallinnan tavoitteena on asettaa suori-
tustasotavoitteet liketoiminnan kayttovaatimuksiin perustuen seka valvoa niiden
toteutumista. S&anndéllinen toimittajaraportointi palvelutasosta, henkiloston vaih-
tuvuudesta, henkiléstomaarasta, katastrofeista toipumisesta, turvallisuudesta
seka asiakastyytyvaisyydesta on tarkeaa tehokkaan palvelunhallinnan kannalta.
Suorituskyvyn tuloksista ja ongelmista tulee keskustella IT-toimittajien kanssa

saannollisesti. (Huovinen et al. 2019 ; TBI 2021.)

Reklamaatioprosessi ja yritysten keskindinen viestinta on kannattavaa suunni-
tella ja dokumentoida etukateen. Sujuva, niin organisaation siséinen kuin yrityk-

sen ja myyjan valinen viestintd varmistaa, ettd molempia osapuolia
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kiinnostavista ja tarkeista asioista tiedotetaan sdannoéllisesti asianmukaisille
henkil6ille. Tutkimusten mukaan hankintasopimuksiinsa tyytyvaisia loppukaytta-
jid yhdistaa toimiva yritysten valinen kommunikaatio. Saanndllisella viestinnalla,
esimerkiksi saannollisten tapaamisten kautta, voidaan jakaa tietoja ja taten
muodostaa yhteinen ndkemys palveluodotuksista. (TBI 2021 ; Keskinen 2013.)

Hyva palvelusopimus pitaa sisallaan mahdollisuuden analysoida toimittajan
laatu- ja kustannustasoa aika-ajoin. Toimittajien valisen yhteistyon tulisi perus-
tua yhteisesti sovittuun malliin, joka maarittdd vastuuhenkilét molemmilta osa-
puolilta sekéa yhteisty6foorumit, joissa kasitellddn eri tasoisia asioita. Kuvasta 6

on esitettyna kolmen eri tason yhteistydfoorumit toimittajayhteistydn hallintaan.

(Keskinen 2013.)
O 6 STRATEGINEN
666 o
66 OPERATIIVINEN
Palveluhallinnan tyskalun
ajantasainen tilannekuva véhentad
operatiivisen |é':p'|ké':ynn|'n tarvetta.

Kuva 6. Toimittajayhteistydn hallinta (Huovinen et al. 2019)

Kuvassa 6 nakyvan toimittajayhteistyon hallinnan taso luokittelun tavoitteena on
taata hyva yhteistyo yrityksen ja sen toimittajien valilla. Toimittajan suoritusky-
vyn seurantaan liittyvien kokousten tulee olla jasenneltya ja johtaa ajankayttéon
mahdollisimman rakentavasti. Jokaiselle kokoukselle tulisi olla valmisteltu
agenda, jossa sovitaan, mita asioita missakin kokouksessa kasitellaan. Sopiva
yhteistyomalli voisi olla esimerkiksi operatiivisten palvelujen seuranta viikkoryt-

milla, sopimuksen seuranta taktisella tasolla kerran kuukaudessa tai
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neljannesvuosittain ja strateginen yhteistyokokous yksi tai kaksi kertaa vuo-
dessa. (Huovinen et al. 2019 ; TBI 2021 ; Keskinen 2013.)

Pitkaan jatkuneesta toimittajasuhteesta huolimatta yhteyden yllapitdminen IT-
toimittajiin on ratkaisevan tarkedssa roolissa, jotta suhteesta saa kaiken irti. On
tarkeaa kohdella IT-toimittajia enemmén kumppaneina kuin kolmansina osapuo-
lina, jotta voidaan varmistaa pitkan aikavalin edut, kuten luottamus ja tuttuus.
Silla usein toimittajien jatkuva vaihtuvuus ja mahdolliset lyhyen aikavélin voitot
tulevat lopulta kustantamaan yhtiolle enemman pitkalla aikavalilla. (Kudaravalli
2017.)

Gartnerin mukaan IT-tarpeiden ja -vaatimusten luonteen jatkuva kehittyminen
seka myyjan ja asiakkaan valisen hankintaprosessin tehottomuus luovat haas-
teita koko liiketoiminnalle, mika johtaa hankintojen korkeaan ep&onnistumisas-
teeseen. Suurimpien haasteiden kerrotaan liittyvan erityisesti toimittajasuhtei-

den hallintaan koko yrityksen tasolla. (Gartner 2021.)

Kehittyvat IT-vaatimukset vaativat tasapainottelua liiketoimintavaatimusten seka
uusiempien tietoturvastandardien tayttdmiseksi. Van der Meulen mukaan IT-
osaston keskittyessa enemman strategisten aloitteiden mukauttamiseen koko
liketoiminnassa, my6s yrityksen teknologiatarpeet muuttuvat nopeasti. Koska
byrokratiaa on paljon, uusiin innovaatioihin seka toimittajien valiseen yhteistyo-
hon keskittyminen jaa taysin paitsioon. (Van der Meulen 2018.)

4.3 Toimittajahallintamalli

Keskitetty toimittajahallintamalli mahdollistaa tehokkaamman sopimushallinnan,
kustannusten seurannan seka resurssien ja suorituskyvyn mittaamisen kaikissa
toimittajaan liittyvissa projekteissa. Tama péatee erityisesti, jos toimittajaympéa-

risté6 on monimutkainen. (TBI 2021.)

Vesa Keskisen mukaan onnistuakseen toimittajahallinnassa yrityksen taytyy

laatia toimittajastrategia, jossa toimittajat luokitellaan toimittajan merkityksen
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perusteella. Toimittajastrategian keskeisia tavoitteita ovat kustannuskehityksen
hallinta, toiminnan tehokkuus, toiminnan joustavuus seka liikketoiminnan jatku-

vuuden varmistaminen. (Keskinen 2013.)

Myds Matt Corsi mainitsee toimittajien luokittelun johdonmukaisen mallin avulla
olevan valttaméatonta hallinnon, prosessien seka toimittajahallinnan resurssivaa-
timusten yhdenmukaistamiseksi. Toimimalla nain yritykset voivat vahentaa ris-

keja ja parantaa suorituskykyéa ja innovaatioita. (Corsi 2020.)

Gartnerin toteuttaman tutkimuksen mukaan vain 44 prosenttia vastanneista ker-
toi luokittelevansa toimittajat muun kuin pelkan kulutustason mukaan. Maaritte-
lemalla toimittajan strategisuuden pelkan kulutustason perusteella kerrotaan
luovan usein epatarkan kuvan strategisesta arvosta. Tasta syysta olisi tarkeda
huomioida my6s toimittajien liiketoiminnalliset vaikutukset sek& mahdolliset ris-
kit. (Corsi 2020.)

Bisnesteknologiamallin mukaiseen toimittajayhteistydhon taas kuuluvat IT-toi-
mittajien luettelointi, luettelon yllapito seka toimittajien luokittelu. Viitekehykseen
nojaaman luokittelun avulla voidaan tunnistaa riskialttiden palveluiden toimitta-
jat ja laatia varautumissuunnitelma, analysoida kuluja ja havaita mahdollisia
saastomahdollisuuksia, hallita toimittajasuhteita jakamalla harkitummin hankin-
tatiimin resursseja sek& hankkia uusia palveluita nopeammin jo olemassa ole-

vilta toimittajilta. (Huovinen et al. 2019.)

Viitekehyksen mukaisesti luokittelua voidaan toteuttaa eri tasoilla. Yleisimmaét

naista ovat:

e Palveluperusteinen luokittelu perustuu toimittajan tuottamaan palvelun
tyyppiin. Palvelutyypeiksi mainitaan verkko-, ohjelmisto-, konsultointi- tai

loppukayttajdpalvelut.

e Liiketoiminnan kriittisyyteen perustuva luokittelu. Luokittelussa arvioi-
daan, kuinka riippuvainen yritys on hankitusta palvelusta ja kuinka téar-

keaa liiketoiminnan jatkuvuuden varmistaminen on.
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¢ Riskiperusteisessa luokittelussa arvioidaan millaisia riskeja toimittajiin liit-
tyy ja miten riskit saadaan korjattua. Riskit voivat liitty& esimerkiksi orga-

nisaatioon, talouteen, lainsdadant66n ja maineeseen.

e Menoihin perustuvassa luokittelussa tarkastellaan kullekin toimittajille
vuosittain sidottuja menoeria. (Huovinen et al. 2019.)

Valitun luokittelutavan perusteella yritys paattaa, onko toimittajasuhde kriitti-
nen, strateginen, taktinen vai operatiivinen. Lisaksi kullekin toimittajalle maa-
ritella&n yhteistyon seka palvelutasojen seurannan hallinta perustuen toimit-
tajan vaikuttavuuteen ja arvoon yritykselle. (Huovinen et al. 2019.)

Mallin mukaisesti toimittajat maaritellaan lisdksi ensisijaisiin, taydentéaviin
seka yleishyodyllisiin toimittajiin. Ne valjastetaan teknologiapalveluiden kayt-

toon lilketoiminta-arvon luomiseksi. (Huovinen et al. 2019.)

4.4 Sovellusten ja jarjestelmien kriittisyyden arviointi

Organisaatiolla on tarkea tehtava varmistaa palveluiden toiminta, tietojarjestel-
mat, tietokannat seka tietoliikenne hairidtilanteiden ja verkkohyokkaysten va-
ralta. Kriittisena jarjestelmana pidetaan jarjestelmaa, joka vioittuessaan aiheut-
taa merkittdvaa vahinkoa yrityksen toimintaan tai turvallisuuteen. Jarjestelman
kriittisyytta on eri tasoilla toimintahairididen mahdollisista vaikutuksista riippu-

en. (Harkness 2019 ; Valtionvarainministerio 2012.)

Yksi keskeisimmista elementeista organisaatioiden toiminnassa jatkuvuuden-
hallinta, jonka avulla varmistetaan organisaation toiminnan jatkuvuus. Liiketoi-
minnan jatkuvuuden varmistaminen edellyttdd muutosten aiheuttamien uhkien
seka ongelmatilanteiden ennakoimista seka niihin varautumista. Myos ICT:n na-
kokulmasta erityisesti tietoturvariskien hallinta on myds keskeinen osa jatkuvuu-
den hallintaa. Palvelun jatkuvuus on olennainen osa myo6s palvelun takuuta. Jos

palvelun jatkuvuutta ei voida yllapitaa ja/tai palauttaa liikketoiminnan vaatimusten
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mukaisesti, ei liketoiminta koe sitd arvoa, mita on luvattu. (Axelos 2011 ; Vento
2017.)

Tapahtumabhallinnan avulla voidaan hallita IT-palveluiden suunnittelemattomien
keskeytysten tai laadun heikkenemisen elinkaarta. Prosessin ensisijaisena ta-
voitteena on palauttaa IT-palvelu kayttajille mahdollisimman nopeasti. (Kempter
2019.)

IT-palvelujatkuvuudenhallinnan avulla taas voidaan hallita riskej&, jotka voivat
vaikuttaa vakavasti IT-palveluihin. Prosessin ensisijaisena tavoitteena on, etta
IT-palvelutarjoaja pystyy toimittamaan jatkuvuuteen liittyvia vahimmaistason
palveluita. Koska teknologia on useimpien liikketoimintaprosessien ydinkompo-
nentti, IT:n jatkuva tai korkea kaytettavyys on kriittinen koko lilketoiminnan sel-
viytymiselle. Tama saavutetaan vahentamalla katastrofitapahtumien riskia hy-
vaksyttavalle tasolle seka suunnittelemalla IT-palvelujen palautusta. (Axelos
2011.)

Keskeinen osa jatkuvuuden hallintaa on liiketoiminnalle kriittisten jarjestelmien
tunnistaminen, joka toteutetaan luokittelemalla tietojarjestelmat kriittisyyden tai
tarkeyden mukaan. Eero Vennon mukaan luokiteltavien jarjestelmien tunnista-
minen perustuu ylimman johdon suorittamaan strategisen tason maarittelyyn,
jolloin organisaatio jaetaan toimintoperusteisesti eri yksikdihin. Yksikoiden tar-
keys koko organisaation toiminnan kannalta maaritellaan ja heidan hyodynta-

mat tietojarjestelmat tunnistetaan. (Vento 2017.)

IT-palvelujatkuvuudenhallinta keskittyy niihin tapahtumiin, joita yritys pitaa tar-
peeksi merkittdvind voidakseen kasitella katastrofina. Vahemman merkittavia
tapahtumia kasitelladn osana tapahtumanhallintaprosessia. Se, mika on kata-
strofi, vaihtelee organisaatioittain. Liiketoimintaprosessin menettamisen, kuten
taloudellisen menetyksen, maineen vahingoittumisen tai sddnndsten rikkomi-
sen, vaikutusta mitataan BIA-harjoituksella, joka maarittaa kriittiset vahimmais-

vaatimukset. (Axelos 2011.)
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Liiketoiminnan vaikutusten analysoinnin (BIA) avulla voidaan tunnistaa katastro-
fin vaikutukset yritykseen. Harjoitus nayttaa, mihin organisaation osiin suuri ta-
pahtuma vaikuttaa eniten seka mita vaikutuksia silla on koko yrityksen toimin-
taan. BIA:n avulla voidaan siis tunnistaa yrityksen selviytymisen kannalta kriitti-
simmat liilketoimintatoiminnot ja missa tama kriittisyys vaihtelee vuorokauden,
viikon, kuukauden tai vuoden mukaan. Kuvassa 7 on esiteltyna BIA-harjoituk-

sen tuloksena syntynyt kaavio liiketoimintavaikutuksista. (Axelos 2011.)

Critical Focus on risk reduction

Migh

Balanced
continuty
approach

Impact

Medium

FOCus On recovery

I'va-!-r »
L T T T . 4 . 4

1 week 2 weeks 3 weeks 4 weeks 5 weeks

Time

Kuva 7. Kaavio liiketoimintavaikutuksista (Axelos 2011)

Kuten kuvasta 7 nahdaan, yksi BIA-harjoituksen tarkeimmista tuloksista on kaa-
vio, joka kuvaa liiketoimintaprosessin tai IT-palvelun menetyksen aiheuttamaa
odotettua liilketoimintavaikutusta ajan myota. Kaavion antamaa tulosta voidaan
kayttaa liikketoiminnan ja IT:n jatkuvuuden strategioiden ja suunnitelmien ohjaa-

miseen. (Axelos 2011.)
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4.5 Yhteenveto kirjallisuustutkimuksesta

Taulukossa 3 on esitelty kirjallisuustutkimuksen otsikot sek& mita asioita kus-

takin osiosta voidaan nostaa, jotta kehitetd&n kohdeorganisaation ICT-toimitta-

jahallintaa ja erityisesti hallintamallia.

Taulukko 3. Kirjallisuustutkimuksen otsikot seka huomiot tulevaan hallintamalliin

Kirjallisuustutkimuksen otsikko

Huomiot tulevaan hallintamalliin

Toimittajahallinta

Organisaation tarpeisiin optimoitu toi-
mittajahallinta ratkaisevan tarkeéssa
roolissa prosessin onnistumisessa.

IT-toimittajahallinta

Toimittajasuhteiden hallinta ensisijai-
nen kumppanuuden arvon luomi-
sessa.

Toimittajahallintamalli

Hallintamallissa suoritettavassa luokit-
telussa tulee ottaa huomioon kulujen
lisaksi toimittajien lilketoiminnalliset
vaikutukset sek& mahdolliset riskit.

Sovellusten ja jarjestelmien kriittisyy-
den arviointi

Liiketoiminnalle kriittisten jarjestelmien
tunnistaminen seké vaikutus yhtién
toimintaan hairion tai katastrofin ta-
pahtuessa. Toteutetaan luokittele-
malla tietojarjestelmat kriittisyyden- tai
tarkeyden mukaan seka kayttamalla
tarvittaessa BIA-harjoitusta.

Kuten taulukosta 3 voidaan havaita kirjallisuudesta l6ytyvan hyvia kaytanteita

yrityksen toimittajahallinnan kehittamiseen.

Seuraava osio keskittyy analysoimaan energia-alan yrityksille toteutettua haas-

tattelututkimusta ICT-toimittajahallinnasta.
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5 Haastattelututkimus energia-alan yrityksille

Osio kasittelee toimialan yrityksille toteutettua haastattelututkimusta. Osiossa
tutkitaan, miten toimialan yritykset suorittavat ICT-toimittajahallintaa seka onko
heilla kaytossa toimittajahallintamallia. Osion lopputuotoksena on toimialan yri-
tysten kayttamat kaytanteet toimittajahallintaan.

5.1 Yleiskatsaus haastattelututkimukseen

Vaiheen tavoitteena oli kartoittaa miten yritykset hallitsevat IT-alan toimittajiaan.
Kartoitus toteutettiin haastattelututkimuksen avulla. Haastattelu pohjautui koh-
deorganisaation toiveisiin tyon tutkimussuunnitelmaa laadittaessa, nykytila-ana-
lyysin kautta I6ytyneisiin kehityskohteisiin seka kirjallisuustutkimuksen aiheisiin

pohjautuen.

Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kymmenta yritysta, joihin kuuluivat ener-
giayrityksia, yliopisto seka kohdeyrityksen energiapuolen palvelutoimittajia.
Haastateltaviin yrityksiin viitataan yleisesti nimikkeella energia-alan yritykset.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Microsoft Teamsin valityksella hel-
mikuun 2022 aikana. Haastattelut nauhoitettiin seka dokumentointiin muistiinpa-

nojen avulla.

5.2 Haastattelun kysymykset

Haastattelututkimus suoritettiin kerétékseen tietoa yhtididen suorittamasta ICT-
toimittajahallinnasta. Haastattelun kysymykset ja syyt kysymyksille ovat esitel-

tyiné taulukossa 4.
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Taulukko 4. Haastattelun kysymykset ja syyt kysymyksille

Kysymys

Syy kysymykselle

ICT-toimittajahallinta

Miten tuttu toimittajahallinta on sinulle
kasitteena tai tyosi kautta?

Miten paljon henkilo tietaa aiheesta?

Kuinka relevantti henkild on vastaamaan
toimittajahallintaa koskeviin kysymyk-
siin?

Miten hallitsette IT-alan toimittajia?
- Miten hallitsette sopimuksia?

- Miten arvioitte toimittajan suori-
tusta?

- Miten hallitsette toimittajariskeja?

Miten yhti6 suorittaa ICT-toimittajahallin-
taa?

Riippuen vastaajan tietdmyksesta voi-
daan vastausta tarkentaa kysymyksilla
liittyen sopimushallintaan, toimittajan
suorituskyvynhallintaan seka toimittaja-
riskien hallintaan.

Oletteko eritelleet IT-alan toimittaja-
hallinnan muusta yhtién suorittamasta
toimittajahallinnasta?

- Oletteko keskittaneet hankintoja?

Onko yhtion suorittama toimittajahallinta
koko organisaation lapileikkaavaa vai
onko toimittajahallinta jaoteltu eri osa-
alueisiin, kuten ICT:hen?

Kuka on vastuussa yhtion hankinnoista?

Onko yhtidssa keskitetty hankintoja eril-
liselle osastolle vai onko vastuussa
mahdollisesti vain yksi henkil6?

Koetteko yhtidnne toimittajahallinnan
toimivan hyvin?

Yhtion toimittajahallinnan maturiteetin
kartoittaminen.

Mita haluatte kehittdd toiminnassanne
nyt ja tulevaisuudessa?

Mihin yhtio haluaa toimittajahallinnas-
saan tulevaisuudessa keskittya?

ICT-toimittajahallintamalli

Oletteko kuulleet tai tunnistatteko
ICT-toimittajahallintamallia?

- Oletteko tunnistaneet tarvetta tallai-
selle mallille tai onko se osa muuta
yhtion toimittajahallintamallia?

- Millainen ICT-toimittajahallintamalli
yhtiésséanne on kaytossa?

- Mihin hallintamalli pohjautuu?

- Oletteko kokeneet mallin toimivana
ratkaisuna?

Miten tuttu ICT-toimittajahallintamalli on
vastaajalle?

Onko yhtiossa kaytossa hallintamallia
toimittajahallintaan?

Kaytetdanko hallintamallia koko organi-
saation suorittamaan toimittajahallintaan
vai onko malli eritelty esimerkiksi pel-
kastaan ICT-toimittajille?

Miten hallintamallia kayteta&n?

Onko toimittajahallintamalli toiminut ku-
ten suunniteltu?
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Taulukosta 4 voidaan nahda, miten haastattelun kysymykset vastasivat nykytila-
analyysissa loytyneisiin kehityskohteisiin seka kirjallisuustutkimuksessa esitel-
tyihin aiheisiin. Jotta haastatteluihin osallistuvien yhtiGiden toteuttaman toimitta-
jahallinnan kypsyytta pystytiin arvioimaan perusteellisesti, haastattelussa keski-
tyttiin kartoittamaan yhtion suorittamaa toimittajahallintaa mahdollisimman tar-
kasti. Tasta syystéa johtuen haastatteluun on valikoitu myds kysymyksia liittyen
sopimushallintaan, toimittajan suorituskyvyn hallintaan seka toimittajariskien
hallintaan.

Haastattelumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoituna haastattelu. Menetel-
massa esitettavat kysymykset laaditaan etukateen, mutta kysymysten esitysjar-
jestysta seka muotoa on mahdollista vaihtaa haastattelun edetessa. Puolistruk-
turoitua haastattelumenetelman valintaa tukee myds se, ettd osa ennalta maari-
tellyista kysymyksista voidaan jattaa tarvittaessa pois tai vaihtoehtoisesti on
my6s mahdollista kysya ennakkoon suunnittelemattomia kysymyksia. (Saara-

nen-Kauppinen ja Puusniekka 2006.)

Haastattelussa esitetyt kysymykset on valikoitu henkilon roolin perusteella.
Haastatteluissa esitettyjen kysymysten esitysjarjestysta sekd muotoa on myos
vaihdeltu, jotta saadaan syvempaa ymmarrysta yhtion toimittajahallinnan tilasta.
Riippuen vastaajan tydnkuvasta ja tietamyksesta aihetta koskien jokaista kysy-
mysta ei ole valttAmatta esitetty haastateltavalle.

Haastattelututkimuksen I6ydokset on esitelty seuraavassa osiossa.

5.3 Haastattelututkimuksen lI6ydokset

Haastatteluun osallistui kymmenen eri yhtion edustajaa. Haastateltuihin yhtioi-
hin kuulu energiayrityksia, yksi yliopisto seka kohdeyrityksen energiapuolen pal-
velutoimittajia. Haastateltavista viisi tydskenteli tietoturvaan liittyvissa tehta-

vissa, kolme tietohallintop&allikbn roolissa ja kaksi digitalisaatiojohtajina.
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Yhtiot olivat henkilostomaaraltaan pienid, keskikokoisia seka suuria Suomessa
toimivia etta kansainvalisia yrityksia. Viisi haastateltavista ty6skenteli suuressa
yli 250 henkil6a tyollistavassa yrityksessa. Naista suurista yrityksista kaksi olivat
kansainvalisia yrityksia. Kaksi haastateltavista tyoskenteli keskisuuressa yrityk-
sessd, jossa henkildston maara oli pienempi kuin 250 henkil6d, mutta kuitenkin
yli 50 henkilén. Haastateltavista kaksi tydskenteli pienessé yrityksessa, joissa

henkilostda oli alle 50 henkilda.

5.3.1 Toimittajahallinta

Kaikki haastateltavista olivat roolinsa perusteella tekemisissa yrityksen toimitta-
jahallinnan kanssa. Osa haastateltavissa tytskenteli aiheen parissa paivittain.
Yhdella kokemusta toimittajahallinnasta oli kertynyt 30 vuoden ajalta, osa toimi
sopimusten vastuuhenkilon rollissa ja usea taas oli mukana toimittajahallin-
nassa kuukausittaisten toimittajien suorituskykya mittaavien seurantapalaverei-
den kautta. Tasta voidaan paatella, etta jokainen vastaaja oli omalta osaltaan

pateva ja kyvykas vastaamaan haastatteluun oman roolikuvansa kautta.

Kymmenesta haastateltavasta viisi kertoi yhtionsa toteuttavan toimittajahallintaa
iiman selkeatd maaramuotoista mallia tai ilman konsernitason ohjeistusta. Nai-
den kyseisten yrityksien toimittajahallinta perustui lahinné vuosien saatossa hy-
viksi todettuihin kaytantdihin. Toimiminen ilman mé&aramuotoista ohjeistusta ei
vastausten perusteella kuitenkaan suoranaisesti viitannut siihen, ettei toimittaja-
hallinnan koettaisi toimivan hyvin. Haastateltavista kaikki viisi kokivat kuitenkin

maaramuotoisuuden kehittdmiselle olevan tarvetta.

Naista yhtiodista kaksi kertoi toimittajahallinnan olevan kokonaisuutena hyvin ka-
sassa hallinnan perustuessa netista kopioituihin parhaisiin kaytantoihin toimitta-

jahallinnan saralla.

Ensimmainen heista mainitsi toiminnan perustuessa kopioituihin kaytontaihin,
maaramuotoisuuden puuttuvan erityisesti mittaroinnin seka vaatimuksenmukai-

suuden saralla. Haastateltavan mukaan ITIL tai vastaavan viitekehyksen
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mukaan toimiminen veisi toimittajahallinnan yhden kerroksen ylemmaksi ja ta-
ten kasvattaisivat yhtion suorittaman toimittajahallinnan maturiteettia. Molemmat
haastateltavista vertasivat toimittajahallinnan tai hallintamallin puuttumista, tieto-
turvapuolella toimivan tietoturvahallintamallin ISO27000-standardiin, joka tuo

haastateltavan mukaan selkean pohjan toiminnalle seka sen kehittamiselle.

Toisen haastateltavan mukaan toiminta ei voi perustua kokemukseen ja osaa-
miseen vaan pohjalla taytyy olla oikea systemaattinen malli, jonka mukaan toi-
mitaan. Haastateltava kertoi yhtion lahteneen kehittdmaan asiaa kriittisten toi-
mittajien eli operatiivisten jarjestelmien tunnistamisen kautta. Vaikka kriittiset toi-
mittajat ovat haastateltavan mukaan tiedossa, selkea dokumentointi kyseisista
toimittajista puuttuu. Yhtion on tavoitteena suorittaa 1ISO27001-sertifiointi ja sa-
malla toimittajahallinnan tulee myo6s haastateltavan mukaan olennaisesti olla

kunnossa.

Kaksi viidesta haastateltavista mainitsi syyksi toimittajahallinnan maaramuodot-
tomuudelle, konsernintasoisten ohjeiden seka tarkkojen méaaritysten puuttumi-
sen. Molemmissa ndista yhtidista toimittajahallintaa suoritetaan eri tavoin toi-
minnosta ja omasta vastuualueesta riippuen. Ensimmainen heista kertoi, etta
koko organisaation lapileikkaava malli toisi toimittajahallintaan selkeytta. Toinen
heista taas sanoi toimittajahallinnan ilman selkeaa mallia viittaavaan matalaan
maturiteettiasteikkoon. Molemmat yhtidista olivat sitoutuneita kehittamaan toi-

mittajahallintaa eteenpain.

Kyseisista viidesta ilman maaramuotoista mallia toimivista yhtiosta kolmella kui-
tenkin korostui toimittajasuorituskyvyn hallinnan toimivuus. Kaksi heista kertoi
yhti6iden suorittavan ITIL-pohjaista ICT-peruspalveluiden hallintaa. Yhden
haastateltavan mukaan palveluhallinnan kautta toteutetaan toimittaja suoritus-
kyvyn seka riskienhallintaa etta palveluohjausta ja mittauksen kautta seurantaa.
Kolmas heista kertoi yhtion velvoittavan toimittajaa mittaamaan itse itseaan ja
raportoimaan saatavuustavoitteiden tai vaatimusten toteutumisesta kuukasi- tai

kvartaalitasoisissa palavereissa.
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Kymmenesta haastateltavasta viidella toimittajahallinta vaikutti olevan hyvin ka-
sassa. Kahdella naisté oli kaytdssa toimittajahallintamalli ja kaksi yritysta taas

oli kayttéonottamassa hallintamallia.

Ensimmaisessa naista yhtidista toimittajahallinta oli keskitetty 7—8 henkilon ko-
koiselle hankintatiimille. Jokaiselle henkildlle oli jaettu oma vastuualueensa. Tie-
tyn vastuualueen henkilén mahdollisen poissaolon, lomien tai sairastumisen
vuoksi, jokaiselle vastuuhenkil6lle oli nimitetty varahenkild, jotta kaikki tieto ei
olisi vain yhden henkilon kasissa. Toimittajahallintaa suoritettiin koko organisaa-
tion lapileikkaavan hankintamallin mukaisesti. Malli on esiteltyna ICT-toimittaja-

hallintamallia kasittelevassa luvussa.

Haastateltavan mukaan ICT:lle maaritelty henkil6 on vastuussa sopimuksista.
Riippuen toimittajan sijoittumisesta hankintamallin mukaisesti strategiselle, takti-
selle tai operatiiviselle tasolle, kaikille tasoille on maaritelty erikseen omat saan-
nolliset lapikayntinsa. Riippuen myos toimittajan tasosta, palavereihin osallistu-
vat henkilot vaihtelivat organisaation sisélla. Haastateltava kertoi pitavansa mal-
lia toimiva ratkaisuna, erityisesti siité |0ytyvan porrastuksen vuoksi. Hallintamal-
lin tuoman porrastuksen avulla voidaan valttaa tai poistaa useissa palveluissa
iimenevia satunnaisia ongelmia palvelulaadun suhteen. Haastateltava kertoi toi-
mittajan palvelulaatua kasiteltavan operatiivisissa kokouksissa, ja se voidaan
tarvittaessa nostaa eri tasoilla ylospain. Hanen mukaansa strategisella tasolla
on olemassa organisaatiossa varsin korkealla olevia henkildita, jotka voivat tar-

vittaessa paattaa asioista niin, jotta ne saadaan tarvittaessa myos etenemaan.

Toinen haastateltavista kertoi yhtion IT-toimittajahallinnan olevan keskitetty
omalle hankintaosastolle. Kyseisella osastolla on omat ohjeensa varmistaak-

seen prosessien toimimisen.

Haastateltava kertoi hankintaosaston olevan vastuussa sopimushallinnasta.
Osaston vastuulla on tarkastaa valintavaiheessa, onko toimittajalla kaikki olen-
naiset asiat kunnossa seka arvioida, miten keskinaista yhteistyota hoidetaan ja

toimittajan suoritusta arvioidaan.
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Osasto huolehtii hankintasopimuksia tehdessa, etta yleisid hankintaperusteita ja
-sopimuksia noudatetaan. Sopimuksissa on mukana regulaatiot, kuten laatu-
asiat seka tietoturvaa ja ymparistoa koskevat asiat. Riippuen tuotteesta tai pal-
velusta regulaatioiden avulla varmistetaan tuotekehitysprosessien, haavoittu-

vuuksien hallinnan seka hairiohallinnan toimivuus.

Haastateltava kertoi yhtion pyrkivan auditoimaan koko toimittajaverkostonsa
aika ajoin varmistaakseen toimittajien toimimisen kaikkien sovittujen kaytantéjen
mukaisesti. Yhtio oli my6s kiinnostunut, miten reklamaatioprosessi kaytannossa
sujuu sekéa miten toimittaja hallitsee omaa toimitusketjuansa. Yhtidlle on tarkeaa
tietdd, onko toimittaja kykeneva korjaamaan itse mahdolliset tuotteessa tai pal-
velussa ilmenevat ongelmat vai kayttavatkod he alihankkijoita komponenttien
hankintaan. Riskienhallinnan haastateltava mainitsi olevan kunnossa ISO-stan-

dardien kayton kautta.

Kolmas haastateltavista kertoi yhti6lla olevan koko konsernin laajuinen hankin-
taosasto, joka sisdltéa oman IT:std vastaavan hankintatiiminsa. IT-hankintatii-
min vastuulla ovat IT-sopimukset ja hankinnat. Haastateltavan mukaan yhtiolla
on tarkka kriteeristd, jonka toimittajan tulee tayttaa toimittaakseen palveluita ky-
seiselle yhtidlle. Kriteeristd koskee muun muassa yhtion arvomaailmaa, liiketoi-
minnan l&pivalaisua seké tietoturvaa. Haastateltavan mukaan yhtié on halunnut
keskittaa IT-alan toimittajia seka pienentaa volyymia. Tasta syysta kynnys

paasta toimittajaksi on luotu tarkoituksella suureksi.

Haastateltava kertoi sopimuksissa maariteltavan, miten toimittajien suoritusky-
ky& mitataan sekd miten seurantaa suoritetaan millakin tasolla. Sopimuksissa
maaritelladn myds, miten toimittajaa voidaan motivoida tarjoamaan parasta pal-
velua, esimerkiksi erilaisten mittareiden avulla. Jos toimittaja on suoriutunut pa-
remmin, nopeammin tai halvemmalla, heilld on oikeus jonkinlaiseen bonukseen
tai vastaavasti heikosti suoriutuessaan vastassa on sanktio. Toimittajilla on
omat ohjeistuksensa, minkalaisiin asioihin heid&n tulisi keskittya, jotta reagointi-

kyky olisi mahdollisimman nopeaa ja tehokasta.
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Kyseinen yritys on keskittynyt kolmannen osapuolen riskienhallintaan toteutta-
malla aihetta koskevan projektin vuonna 2019. Riskienhallinnan ohjeistukset on
paivitetty vuonna 2021. Haastateltavan mukaan taméan projektin ansioista toimit-
tajamaaraa saatiin vahennettya merkittavasti ja tarpeettomat toimittajat saatiin

karsittua pois.

Neljas haastateltavista kertoi yhtion talouden laatineen erillisen ohjeistuksen
hankintojen tekemisesta sek& noudattamisesta. Haastateltavan mukaan toimit-
tajayhteistyota toteutetaan eri tavoin, riippuen valitun toimittajan toimittamasta
palvelusta. Keskeisten toimittajien valinen yhteistyd perustuu hanen mukaansa
sopimuksiin ja niissa asetettuihin vaatimuksiin. Toimittajien suorituskykya seura-
taan sdannollisten palavereiden kautta joko kolmen, neljan tai kuuden kuukau-
den rytmeissa toimittajasta riippuen. Agendana yleisesti on, miten palvelua on
tuotettu, palveluiden mahdolliset poikkeamat seka myos keskustellaan mahdolli-
sista uusista palveluista ja tulevaisuuden nakymista. Palavereihin osallistuvat
ne ihmiset, kenen vastuulla kyseinen palvelu on seka tarvittaessa my6s muita
henkil6ita riippuen palvelun kohdentumisesta. Palvelun omistaja on vastuussa
toimittajan palveluntuottamisesta ja suorituskyvyn seurannasta sopimuksen

kautta.

Haastateltavan mukaan konsernin tasolla kaikkia toimittajia kasitelladn samojen
saantdjen ja ohjeiden mukaisesti. Eri liiketoiminnoilla on omat toimittajansa,
mutta pelisaannot ovat yhteiset. Lisaksi talous on luokitellut toimittajat yhtion
kannalta kriittisiin toimittajiin sek& muihin toimittajiin. Haastateltava kertoi talou-
den auditoivan seké pitavan yhteistyota kriittisiin toimittajiin ylla, yli ICT-yksikon.
Toiminnan tavoitteena on tarkastella toimittajahallintaa viela enemman talouden
seka riskienhallinnan nakdkulmasta. Yhtio suorittaa toimittajahallintaa kriittisten
toimittajien osalta kaksi portaisesti talouden ja riskienhallinnan nakékulman

seka operatiivisen nakdkulman mukaan.

Haastateltava kertoi yhtion ICT-toiminnon suorittaneen toimittajahallintaa jo pit-
kadan. Hanen mukaansa yhti6 toimii pdasaantoisesti paikallisten yrityksien

kanssa. Pitkan yhteisen historian kautta toimintamallit koettiin hyvin
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vakiintuneiksi. Laheisen yhteistydn ansiosta toimittajahallinnan myoés koettiin toi-
mivan hyvin. Haastateltava mainitsi toimittajahallinnan toimivan mahdollisesti
paremmin pienessa piirissa kuin suuressa yhtidssa, jossa palvelun ostaja ja

tuottaja ovat taysin kasvottomia toisilleen.

Viides haastateltavista kertoi yhtiollaan olevan kaytossa eri osastoille maaritellyt
kategoriavastaavat, jotka ovat vastuussa kaikista hankinnoista. Nain myos IT-
hankintoja varten on oma olemassa hankintavastaavansa, jonka kautta hoide-
taan kaikki toimittajiin liittyva. Pa&stakseen toimittajaksi toimittajan taustat ja ta-

louden kunto tarkistetaan seka heidan hintatasonsa arvioidaan.

Yhtiélla on kaynnissa toimittajan suorituskyvyn hallintaa kasitteleva projekti,
jossa tarkoituksena on arvioida toimittajan suorituskykyé pisteyttdmalla heidat
hintatason, toimituskyvykkyyden sek& suorituskyvyn mukaan. Talla hetkella
kaikkien isoimpien IT-toimittajien kanssa pidetaan kerran tai kaksi kertaa vuo-

dessa taktisen tason palaveri toimittajan suorituskykya koskien.

5.3.2 Toimittajahallinnan haasteet

Jokainen yrityksista koki toimittajahallinnan saralla olevan kehitettavaa. Itse ke-
hityskohteet vaihtelivat voimakkaasti haastateltavien valilla. Kehityskohteiksi
mainittiin maaramuodottomuuden poistaminen seka tehokkuuden lisddminen,
sopimus- seka riskienhallinnan parantaminen, ICT ja tietoturvan nakokulman li-

saaminen prosesseihin seka ICT-hallintamallin kehittdminen.

Suurimmiksi haasteiksi toimittajahallinnan saralla koettiin toiminnan maaramuo-
dottomuus seka tehottomuus. Erds haastateltavista kertoi yhtion toimittajahallin-
nan pyorivan paasaantoisesti internetista kopioitujen parhaiden kaytantdjen
avulla. Ongelmaksi téllaisessa ratkaisussa muodostuu se, ettei usein parhaiden
kaytantdjen kopioiminen takaa naiden kaytantdjen sopivuutta organisaation toi-
mittajaymparistdon. Vaikka idea on kaytanndssa hyva, toimittajahallinnan kay-
t&nnot olisivat suositeltavaa sovittaa yhtion tarpeisiin ja toimintaan n&hden sopi-

viksi.
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Jonkin tasoinen maaramuodottomuus voidaan myds liittdd suoraan maturiteetil-
taan alkutason toimintaan. Maturiteetin kasvattamiseksi hallintamallin kayttoon-
otto olisi tAssa tapauksessa vaadittavaa. Erds haastateltavista koki ITIL:in tai
jonkin muun vastaavan viitekehyksen tuovan kyseiseen yritykseen enemman

vaatimuksenmukaisuutta seka ylemman tason nakékulmaa.

Toinen haastateltavista kertoi suurimpien puutteiden liittyvan toimittajahallinnan
tehokkuuteen. Yhtiossa toimittajahallintaan ei ole olemassa selkedé ohjeistusta
ja taten toiminta ei ole aktiivista. Toimittajasuhteen ollessa pitkaaikainen ilman
selkeaa aktiivista hallintaa seké suunnitelmallista linjanvetoa toimittajasuhde ei
toimi tehokkaasti. Haastateltavan mukaan erinédiset kertyneet asiat ratkeavat
vasta toimittajapalveluita kilpailuttaessa uudestaan. Tall6in voidaan sopia, etta
toimittaja keskittyy jatkossa tiettyyn osa-alueeseen seka vastuuta voidaan myos

tarvittaessa siirtdda muualle.

Haastatteluissa epamaaraisen toiminnan sanottiin johtavan toimittajakunnan ra-
pautumiseen. Ratkaisuna asiaan mainittiin konsernin tasoisen ohjeistuksen
seka yleisen suunnitelmallisuuden kehittaminen toimittajahallinnan saralla. Sel-

kean yhteistyémallin kehittdminen voisi myods tuoda apua yhtion ongelmiin.

Kummallakaan edella kuvatuista yhtidista ei ollut kaytéssa selkeaa mallia toimit-
tajahallintaan. Molempien toimittajahallinta toimi paasaantoisesti hyvaksi todet-
tujen kaytantojen kautta.

Kolme haastateltavista mainitsi haasteiksi sopimusvalvonnan ja vastuuhenkilén
roolituksen tarpeen. Haastateltavan mukaan hyva sopimus ei itsessaan riita, jos
kukaan ei valvo, toteutuuko se vai ei. Myos toisen haastateltavan toiveissa oli
tietynlaisen automatiikan kehittdminen sopimusvalvonnoissa toimittajan puo-
lelta. Kyseisen haastateltavan mukaan, jos seurantapalavereissa on sovittu teh-
tavistd muutoksista, valilla on todettu, ettd seuraavassa seurantapalaverissa
asia on edelleen tekemétta. Taman vuoksi asiat jdavat junnaamaan paikoilleen

eivatka edisty tehokkaasti.
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Kolmas haastateltavista kertoi myds yhtion haasteiden liittyvan sopimuskatkoi-

hin. Asialistalla olivat seuraavat kysymykset.

e Miten varmistetaan maailman muuttuessa yhtion kriteeristén ajantasai-

suus?

¢ Milla tavalla ja milla edellytyksilla paivitetddn vaatimusmaarittelya seka

mihin se saattaa johtaa?

e Jos kumppani ei tayta asetettua kriteeristéd, miten toimittajaa asemoi-

daan kesken sopimuskauden tai sopimuskauden ollessa katkolla?

Haasteeksi mainittiin myds ongelmat IT-hankkeiden kohdalla. Erédén haastatel-
tavan mukaan toimittajat ovat kaytannéssa ylimyyneet kapasiteettinsa. Taten
heilla on ollut haasteita selviytya toimituksista. Asioiden huonon suunnittelun tai

aliarvioinnin kerrotaan aiheuttaneen jatkuvia viiveita toimituksiin.

Haasteiksi mainittiin myos, ettei yhtion IT-palveluhallinnasta vastaavalla henki-
I61l& ei ole riittavasti kokemusta ja ymmarrysta kriisihallinnasta jatkuvuusriskien

saatavuuden nakokulmasta.

Kaytyjen haastatteluiden perusteella voidaan todeta pienimmilla yrityksilla toi-
mittajahallinnan olevan enemman hallinnassa kuin suurilla tai keskisuurilla yri-
tyksilla. Tama todennéakdisesti johtuu toimittajien pienemmasta maarasta seka
l&heisista suhteista toimittajiin. Toimimalla paikallisten yritysten kanssa yhteis-
tydn mainittiin sujuvan mutkattomammin kuin satoja tai jopa tuhansia eri toimit-

tajia sisaltavissa organisaatiossa.

5.3.3 ICT-toimittajahallintamalli

Haastateltavista yrityksista kolmella oli kaytdssa ICT-toimittajahallintamalli. En-
simmaisen yrityksen kaytossa oleva hankintamalli pohjautui toimittajien luokitte-
luun niin kutsuttujen korien mukaan. Koreja oli kaytéssa nelja erilaista, joista

kori numero 1 kuvasi yhtidlle kaikista kriittisimpia seké rahallisesti suurimpia
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palvelutoimittajia. Paastékseen koriin numero 1 ja 2 palvelutoimittajan kustan-
nusten tuli ylittaa tietty maaritelty rahallinen summa. Kyseista summaa ei mai-
nittu haastattelussa. Jotta hallintamallista ei tulisi liian raskasta, kahden ensim-
maisen korin palvelutoimittajat oli luokiteltu strategisen, taktisen ja operatiivisen

tason toimittajiin.

Kyseinen hankintamalli oli kaytdssa yhtion hankintaosastolla. Malli oli koko yri-
tyksen lapileikkaava, eika sita ole eritelty pelkastaan ICT-toimittajille. Haastatel-
tava kertoi, etta kyseinen hankintamallin on koettu toimivan hyvin. Hallintamallin
kaytettavyys ja toimivuus on palvellut hyvin erityisesti sellaisissa tilanteissa,
joissa yhtion henkil6t vaihtavat tehtéavia esimerkiksi talon sisalla paikasta toi-
seen. Naissa tilanteissa mallin kerrottiin toimivan samalla tavalla siséisen orga-

nisaation osastoista rijppumatta.

Toinen haastateltavista kertoi yhtion kvalifioivan toimittajiaan, paakohteina vaa-
timustenmukaisuus- seka kestavyysriskeissa. Toimittajien arviointi suoritetaan,
jos toimittaja ei ole vield kvalifioitu ja sopimuksen arvo on suurempi kuin 100
000 euroa. Toimittajat kvalifioidaan kolmeksi vuodeksi ja arviointi perustuu tay-
tettavaan kyselomakkeeseen. Kyselyn kautta identifioidaan potentiaaliset toimit-
tajariskit ja seka varmistetaan toimittajan tayttavan yhtion perusvaatimukset. Ky-
sely ja kvalifiointi toteutetaan seka koko prosessia hallitaan tietyn jarjestelman
kautta.

Kolmas haastateltavista ei osannut kuvata, millainen hallintamalli yhti6lla on
kaytdssa. Han osasi kuitenkin mainita mallin sisaltavan kaytannossa samoja

asioita kuin kohdeyrityksella kayt6ssa olevan hallintamallin.

Kaksi kymmenesta haastateltavasta kertoi yhtionsa olevan kayttdonottamassa
hallintamallia. Ensimmainen kayttdonotettavista hallintamalleista pohjautui Busi-
ness Technology Standardin mukaiseen bisnesteknologiamalliin. Mallin mukai-
sesti luokittelemalla toimittajat mahdollistetaan riskialttiiden toimittajien tunnista-
minen, kulujen analysointi, toimittajasuhteiden parempi hallinta seka uusien pal-

veluiden nopeampi hankinta jo olemassa olevilta toimittajilta. Toimittajaluokittelu
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suoritetaan jakamalla toimittajat kriittisiin, strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin
toimittajiin. Luokittelun avulla kullekin toimittajalle maaritellaan miten yhteistyota
ja palvelutasojen seurantaa hallitaan, toimittajan vaikuttavuuteen seka yrityk-

sella antamaan arvoon perustuen.

Toinen kayttoonotettava hallintamalli pohjautui yrityksen talouden kaytéssa ole-
vaan malliin. Kyseista mallia oltiin laajentamassa koko yhtionlaajuiseksi lapileik-
kaavaksi malliksi, kattamaan kaikki liiketoiminnot ja taten tukemaan toimittajien
hallintaa koko yhtion tasolla. Haastateltava kertoi hallintamallin vastaavan vah-
vasti aiemmin esiteltyd Gartnerin hallintamallia. Mallin pohjana on taloudellinen
seka riskienhallinnan nakdkulma. Haastateltava kertoi toimittajien olevan luoki-
teltu yhtion kannalta kriittisiin toimittajiin sek& muihin toimittajiin. Kriittiset toimit-
tajat auditoidaan erikseen ja yhteisty6ta pyritdan jatkuvasti yllapitamaan maari-

tellyn yhteistyémallin avulla.

Kuten aiemmin mainittu, erityisesti kriittiset palvelutoimittajat ovat voimakkaasti
mallissa esilla. Toimittajien hallinta yhti6lle kriittisten toimittajien osalta oli maari-
telty kaksi portaiseksi, mika sisaltdéa talouden ja riskienhallinnan nakékulman
seka operatiivisen nakdkulman. Haastateltava ei osannut kuvata hallintamallia

tarkemmin, koska se oli hanen yksikollaan vasta tulossa kayttdéonottoon.

Kymmenesta haastateltavasta kolme kertoi, ettei heiddn edustamallaan yhti6lla
ole kaytdssa toimittajahallintamallia. Jokainen heisté koki kuitenkin maaramuo-
toiselle hallintamallille olevan tarvetta. Erityisesti koko organisaation lapileikkaa-
valle hallintamallille koettiin jarkevana ratkaisuna. Yksi haastateltavista kertoi
suunnitelleensa toimittajaluokittelua, joka mahdollistaisi toiminnan tehokkuuden
maksimoinnin kohdentamalla palveluhallinnan resursseja oikeaan suuntaan.
Muutaman yrityksen paivittainen toimittajahallinta pyori paaosin kokemuksen
kautta hyvéksi toimivien kaytantdjen avulla. Tasta johtuen on myds hyvin mah-
dollista, etta jollain naista yrityksista voi olla kaytéssa dokumentoimaton hallinta-

malli.
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Haastateltavista kaksi ei osannut sanoa, onko heidén edustamallaan yhti6illa

kaytdssa hallintamallia.

Tutkimuksen aikana ilmeni, etté yleiselle energia-alan yrityksille suunnitellulla
systemaattiselle tydkalulle olisi tarvetta. Erd&n haastatteluun osallistujan toi-
veena oli taytettava geneerinen tytkalupohja. Esimerkiksi Microsoft Excel -tau-
lukko, johon olisi mahdollista tdydentaa, minkalainen todennékdisyys seka vai-
kuttavuus millakin liiketoiminta- tai palvelualueella on riskienhallinnan nakokul-
masta katsottuna. Edella kuvatun tydkalun avulla yhtioilla olisi mahdollisuus
keskittaa resursseja ja myods huomiota riskialttiisiin toimittajiin. Kukin kayttaja
voisi jatkojalostaa valmista pohjaa eteenpdain haluamaansa suuntaan halua-

mansa painotuksen perusteella.

5.4 Yhteenveto jatkotyOstoa vaativista kohteista

Energia-alan yrityksille toteutetun haastattelututkimuksen vastausten perus-
teella voidaan identifioida ne kohdat, joita on kannattavaa jatkotyostaa kohdeyri-

tyksen toimittajahallintamallia koskien. Kohdat ovat esiteltyna alla.

¢ Hallintamalli olisi kannattavaa toteuttaa taydennettavana Microsoft Excel

-taulukkona sen kaytannoéllisyyden vuoksi.

e Toimittajat kannattaisi kvalifioida kulujen seka riskienhallinnan nakokul-
masta, todennakoisyyden seka liiketoiminnallisten vaikutusten perus-

teella.

e Toimittajien luokittelua on mahdollista suorittaa eri tavoin. Mahdollinen
luokitustapa voisi olla Business Technology Standardin binesteknologia-
mallin mukainen luokittelu, joka perustuu riskialttiden toimittajien tunnis-
tamiseen. Vaihtoehtoisesti haastattelussa mainittu korimalli, jossa toimit-
tajat luokitellaan yhti6lle kaikista kriittisimpiin seka rahallisesti suurimpia

palvelutoimittajiin, voisi olla myds sopiva vaihtoehto kohdeorganisaation
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hallintamalliin. Molemmissa malleissa toimittajat luokitellaan erikseen

strategisen, taktisen ja operatiivisen tason toimittajiin.

e Toimittajien kvalifioinnin tulosten perusteella eri tasoiset toimittajat olisi-

vat kannattavaa auditoida eri syklien valein.

6 Toimittajahallinnan kehittdminen kohti tavoitetilaa

Osiossa keskitytaan kuvaamaan suosituksia kohdeyrityksen toimittajahallinnan
kehittamiseksi. Suositusten tavoitteena on vastata nykytila-analyysissa l0ydet-
tyihin kehityskohteisiin teorian seka haastattelututkimusten I6yddsten avulla.

Osio sisaltéaa myos suositellut aiheet jatkotutkimusta varten.

6.1 Yleiskatsaus osiosta

Tyon tavoitteena oli selvittaa, miten kohdeyrityksen ICT-toimittajahallintaa voi-
taisiin kehittaa vastaamaan enemman organisaation tarpeita. Tarkoituksena ol

myo0s tutkia, mihin suuntaa nykyista ICT-toimittajahallintamallia tulisi kehittaa.

Osio keskittyy tuomaan ratkaisun nykytila-analyysissa tunnistettuihin kehitys-
kohteisiin, kirjallisuus- seka haastattelututkimusten I6ydosten avulla.

Taulukossa 5 on esitettyna nykytila-analyysissa tunnistetut kehityskohteet, ta-
voitteet seka kirjallisuus- ja haastattelututkimuksessa l6ydetyt mahdolliset rat-

kaisut, joiden varaan lopullinen kehitysehdotus perustui.
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Taulukko 5. Priorisoidut haasteet, tavoitteet seka kirjallisuus- ja haastattelututki-
muksesta |0ydetyt haasteiden ratkaisuun auttavat asiat

Priorisoidut haasteet

Tavoitteet

Kirjallisuustutkimuksesta
I6ydetyt mahdolliset ratkai-
suun auttavat asiat

Haastattelututkimuk-
sesta |6ydetyt jatkotyds-
tettavat asiat

Halytysjarjestelma sopi-

muksen elinkaaresta ja voi-

massaolosta puuttuu.

Sovellusten ja jarjestel-
mien kriittisyyden tulee
olla esilla hallintamal-
lissa.

Organisaation liiketoimin-
nalle kriittisen jarjestelmat
tulee tunnistaa seka vaiku-
tus yhtion toimintaan hai-
rién tai katastrofin tapahtu-
essa. Toteutetaan luokitte-
lemalla tietojarjestelmat
kriittisyyden- tai tarkeyden
mukaan seka kayttamalla
tarvittaessa BIA-harjoitusta.

ISO 27001 standardin
mukaan toimiminen toisi
selkean pohjan toimin-
nalle seka sen kehitta-
miselle.

Hallintamalli on suunniteltu
suurille kansainvalisille yri-

tyksille.

Hallintamallin tulee so-
vittaa kohdeorganisaa-
tion toimintaymparis-
toon.

Organisaation tarpeisiin op-
timoitu toimittajahallinta rat-
kaisevan tarkeadssa roolissa
koko toimittajahallintapro-
sessin onnistumisessa.
Hallintamallissa tulee ottaa
huomioon toimittajasuhtei-
den hallinta.

Koko organisaation lapi-
leikkaavan hankintamalli
seka toimittajahallinnan
keskittaminen tarvitta-
essa omalle hankinta-
osastolle voisi tehostaa
seka yhtenaistaa toimit-
tajasuhteen hallintaa
koko organisaatiota-
solla.

Mallissa ei ole huomioitu
toimittajan laskutusvolyy-
mia tai uhkakuvien vaiku-
tusta kriittisyyden arvioin-
nissa.

Hallintamallin tulee ar-
vioida toimittajien tar-
keytta riskienhallinnan
kautta, uhkakuvien
seka toimittajien Kriitti-
syyden perusteella.

Hallintamalli tulee perustua
nakokulmaan toimittajien
kriittisyyden seka uhkaku-
vien arvioinnista toimittajien
tarkeyden arvioinnissa.

Toimittajahallintaa olisi
mahdollista suorittaa
kriittisten toimittajien
osalta kaksi portaisesti
talouden ja riskienhallin-
nan nakodkulman seka
operatiivisen nakokul-
man mukaan.

Toimittajien segmentointiin
liittyvien kysymysten yleis-

luontoisuus esteena liike-

toimintaan porautumiselle.

Hallintamallin avulla pi-
taa pystya tunnista-
maan organisaation lii-
ketoiminnan jatkuvuu-
den ja toimivuuden
kannalta tarkeimméat
asiat. Kysymysten tu-
lee olla liiketoiminta
l&htbisia.

Hallintamallin kysymysten
aihealueet tulee jaotella toi-
mittajan kriittisyytta ja uhka-
kuvia koskeviin kysymyksiin
seka liiketoiminnallista ar-
voa kasitteleviin kysymyk-
siin.

Kysymysten tulee kes-
kittya jarjestelmien kriitti-
syyteen seka toimittajan
laskutusvolyymiin.

Kyselyn vastausvaihtoeh-

toja ei ole mahdollista muo-

kata.

Kysymysten tulee olla
tarkkaan valittuja, jottei
kyselyn vastausvaihto-
ehtojen muokkaami-
selle ole tarvetta.

Luomalla uusi organisaa-
tion tarpeisiin suunniteltu
hallintamalli, mahdolliste-
taan mallin sovittaminen
juuri organisaation tarpei-
siin. Talldin kysymyksia,
kuin myds vastasvaihtoeh-
toja on mahdollista myos
muokata tarvittaessa.

Kullekin kysymykselle

olisi suotavaa asettaa

omat painoarvonsa ha-
lutun painotuksen mu-

kaan.
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Taulukossa 5 esitettyjen havaintojen avulla suunniteltiin kehitysehdotukset niin
ICT-toimittajahallinnan kuin ICT-toimittajahallintamallin saralle. Seuraavat osiot
keskittyvat kuvaamaan, miten teoriasta seka haastattelututkimuksesta poimitut
tarkeat asiat muodostavat kehitysehdotuksen taulukossa mainittujen tavoittei-

den saavuttamiseksi.

6.2 ICT-toimittajahallinnan kehittaminen

Seuraavan luvun tarkoituksena on kuvata, mihin suuntaan nykyista olemassa

olevaa ICT-toimittajahallintaa tulisi kehittaa.

6.2.1 Sopimushallinta

Nykytila-analyysissa esille nousivat ongelmat sopimushallinnan saralla. Ongel-
mat kasittelivat sopimustiedon hajanaisuutta sekd hankintojen epaselvia kirjaus-
kaytantoja. Myods sopimusvastuuhenkilén roolin maarittelemisen kanssa ol

haasteita.

Jotta kohdeorganisaation sopimustenhallinta saadaan tehostettua ja jatkuvuu-
den hallinnan kannalta kriittisten toimittajien tunnistaminen saadaan hallintaan,
hankintasopimukset olisivat kannattavaa keskittaa yhteen jarjestelmaéan, joka
mahdollistaa halytykset reklamaation helpottamiksesi seké sopia yhteiset doku-

mentointitavat hankintojen kirjaamiseen.

Sopimushallinnan toimiminen on myo6s edellytyksena kriittisten toimittajien tun-
nistamisessa. Kriittisten toimittajien saralla tulee olla myds jatkuvuus suunni-
telma, joka vaatii korvaavan toimittajan I6ytamisen seka myos yhteiset kriittiset
toimintatavat kriisitilanteissa. TA&man vuoksi sovellusten ja jarjestelmien Kriitti-

syyden tulee olla esilla uudessa hallintamallissa.
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6.2.2 Toimittajayhteisty6n hallinta

Kohdeorganisaatiossa ICT-toimittajien kanssa suoritettavaa yhteistydomallia lah-
detddn maarittelem&éan toimittajahallintamallin tulosten perusteella. Kirjallisuus-
tutkimuksen perusteella uudessa hallintamallissa tulisi olla maariteltyna malli

toimittajayhteistyolle, mika riippuu toimittajan tarkeydesta tai kriittisyydesta koh-

deorganisaatiolle.

Organisaatiossa haluttiin myds l10ytaa ne strategisen tason toimittajat, joiden
kanssa tulisi kiteyttaa nakemystéa yhteisesta tulevaisuudesta. Erityisesti tulisi
varmistaa toimittajan tietavan olevansa kriittinen kohdeorganisaatiolle. TallGin
kohdeorganisaatio saa varmuutta ja turvaa siitd, ettéa kyseinen toimittaja on juuri
kohdeorganisaatiolle oikea valinta. Taten kyseisille toimittajille tulisi kertoa, etté
he ovat kohdeyritykselle tarkeita toimittajia ja pyrkia kehittAmaan keskinaista

kommunikaatiota luomalla yhteistyota tukeva hallintamalli.

6.2.3 Toimittajan suorituksen arviointi

Nykytila-analyysissa ongelmat toimittajan suorituskyvyn arvioinnissa liittyivat
palvelulaadun raportoinnin ongelmiin seka seurantapalavereiden sisallon maa-
ramuodottomuuteen. Palvelulaadun raportoinnin ongelmia oli lahdetty ratkaise-
maan sopimuksissa maaritellyilla vaateilla seurantaa koskien. Ratkaisuna seu-
rantapalavereiden maaramuodottomuuteen on selkeédn agendan suunnittelu en-
nen jokaista kokousta. Olisi my6s suotavaa sopia yhdessa esimerkiksi, millaisia
muutoksia palvelutoimittajan tulee tehda seuraavaan palaveriin mennessa ja

varmistaa tulevan palaverin alussa, etta asiat on todella tehty.

Seuraava osio kuvaa nykyista ICT-toimittajahallintamallia ja sen kehittamista.

6.3 ICT-toimittajahallintamallin kehittaminen

Seuraavan osion tavoitteena on kuvata ehdotus uuden ICT-toimittajahallinta-

mallin rakenteesta.
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Kuvassa 8 on esitelty mahdollinen uusi ICT-toimittajahallintamalli. Uutta ehdo-

tettua hallintamallia voidaan pitaa raakaversiona, joka vaatii jatkotydstamista.

Kysymysten aihealueet:
Kysymysten painoitukset:

Onko toimittajan
laskutusvolyymi kasvussa,
laskussa vai pysymassa
samana?

Kuinka suuri toimittajan Kuinka suuri toimittajan
Toimittaja kvalifionnin tulos vuosittainen laskutusvolyymi  vuosittainen laskutusvolyymi
oli viime vuonna? on ténd vuonna?

Kuinka kriittinen jarjestelma on nykyisen
kriittisyysluokittelun mukaan?

Toimittaja Luokittelu

KORI1
KORI 2
KORI 3

Kuva 8. ICT-toimittajahallintamalli

Kuvassa 8 on esitetty uusi mahdollinen ICT-toimittajahallintamalli. Toteutustapa
valikoitui energia-alan haastattelututkimuksessa I6ytyneeseen havaintoon Ex-

cel-taulukon kaytannollisyydesta tydkalumallina.

Tavoitteena oli sovittaa uusi ehdotettu hallintamalli juuri kohdeorganisaation toi-
mintaymparistéon. Suureksi kehityskohteeksi nykytila-analyysissa mainittiin or-
ganisaation likketoiminnan jatkuvuuden seka toimivuuden kannalta tarkeimpien
toimittajien tunnistaminen. Koska organisaatio oli lahtenyt tunnistamaan tarkeita
toimittajia toteutuneen laskutuksen kautta, on kannattavaa huomioida kulut
myo6s uudessa hallintamallissa. Naista syista hallintamallin tulisi perustua toimit-
tajan laskutusvolyymin lisaksi toimittajien kriittisyyden sek& uhkakuvien arvioin-

tiin sekéa riskienhallintaan.

Toimittajaluokittelu voitaisiin suorittaa asettamalla kullekin kysymykselle oma
painoarvonsa prosenttimaarané. Laskemalla prosenttimaéarat yhteen saadaan
tulokseksi toimittajan asettuminen esimerkiksi koriin 1, 2 tai 3. Korimalli valikoi-
tui toimittajien luokittelutavaksi haastattelututkimuksessa esille nousseen toimi-
van luokittelutavan vuoksi. Mallissa kori numero 1 kuvastaa yhtiolle kaikista Kriit-
tisimpid seka rahallisesti suurimpia palvelutoimittajia ja kori numero 3 taas vahi-

ten kriittisia toimittajia.
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Mahdollisessa uudessa hallintamallissa kysymysten aihealueet on jaoteltu toi-
mittajan kriittisyytta, uhkakuvia etté riskienhallintaa koskeviin kysymyksiin seka
liketoiminnallista arvoa kasitteleviin kysymyksiin. Kaikkien kysymysten koko-
naisprosenttimaaraksi asetettaisiin 100 prosenttia. Tama 100 prosenttia jaettai-
siin eri kysymyksille halutun painotuksen mukaisesti. Kyseisisia painoarvoja olisi
taten mahdollista muokata sita niin halutessaan. Kysymykset, niiden aihealueet

seka painoarvot on esitelty kuvassa 9.

Kysymysten aihealueet:
Kysymysten painoitukset:

Onko toimittajan
laskutusvolyymi kasvussa,
laskussa vai pysymassa
samana?

Kuinka suuri toimittajan Kuinka suuri toimittajan
Toimittaja kvalifionnin tulos vuosittainen laskutusvolyymi  vuosittainen laskutusvolyymi
oli viime vuonna? on tana vuonna?

Kuinka kriittinen jarjestelma on nykyisen
kriittisyysluokittelun mukaan?

Luokittelu

Kuva 9. ICT-toimittajahallintamallin kysymykset, aihealueet sekéa painoarvot

Nykytila-analyysissa nousi esille, etta riskienhallinnan kautta on mahdollista tun-
nistaa ne toimittajat, jotka nykyisessa Gartnerin hallintamallissa luokitellaan kes-
kivaliin kuuluviksi. Tasta syysta uudessa mahdollisessa hallintamallissa haluttiin
paneutua ensisijaisesti tahan ongelmaan valitsemalla kysymykset huolella. Ta-
ten uuteen hallintamalliin tulisi valita kysymyksiéa kultakin aihealueelta. Kuten
kuvasta 9 nahdaan, uuteen mahdolliseen hallintamalliin valikoitui viisi kysy-
mysta. Kysymyksista 2 sijoittuu toimittajan kriittisyytta seka riskienhallintaa ar-
vioivaan aihealueeseen. Kun taas kysymyksista kolme perustuvat toimittajan

kustannuksiin.

Uudessa mahdollisessa hallintamallissa toimittajan kriittisyytta koskeva kysy-
mys valikoitui organisaation nykyisesta tavasta luokitella jatkuvuudenhallinnan
kannalta kriittisia jarjestelmia. Jarjestelmat tai tdssa tapauksessa toimittajat luo-
kiteltaisiin asteikolla 1-4, tason 1 ollessa jatkuvuudenhallinnan kannalta kriittisin
jarjestelma ja tason ollessa 4 vahemman kriittisin. Luokittelu on suoritettu koh-

deorganisaatiossa jo aiemmin.
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Riskienhallintaa kuvastava kysymys jaa itse organisaation muotoiltavaksi liian
vahaisen tiedon vuoksi. Suositeltavaa olisi suorittaa toimittajakvalifiointi, joka
perustuu esimerkiksi vaatimustenmukaisuus- seka kestavyysriskeihin. Toimitta-
jien arviointi suoritettaisiin, jos sopimuksen arvo ylittaisi tietyn maaritellyn sum-
man. Toimittajat kvalifioitaisiin muutamaksi vuodeksi kerrallaan ja arviointi pe-
rustuisi taytettdvaan kyselomakkeeseen, jonka kysymyksia ei ole maaritelty. Ky-
selyn kautta identifioidaan potentiaaliset toimittajariskit ja seké varmistetaan toi-
mittajan tayttavan yhtion perusvaatimukset. Toimittajat kvalifioitaisiin tasoille 1—
4. Taso 1 kuvastaa riskialtteimpia toimittajia ja taso 4 kaikista vahiten riskialttiita

toimittajia.

Liiketoiminnallista arvoa koskevat kysymykset perustuivat nykytila-analyysiin,
osioon 3.3.2. Nykyisen ICT toimittajahallintamallin hyodyntaminen. Koska yrityk-
sessa toimittajien tunnistamista on lahdetty suorittamaan talousdatan kautta ja
vuonna 2020 tehty toimittajien segmentointi pohjautui paaosin kulutettuun euro-
maaraan per toimittaja, uuteen hallintamalliin on sisallytetty kohdeorganisaation
liketoiminta |&htdinen tapa luokitella toimittajia. Toimittajan volyymia koskeviin
kysymyksiin vastattaisiin asteikolla 1-4. Asteikko maaraytyy jakamalla organi-
saation tai tassa tapauksessa ICT-nakokulman toimittajien vuotuinen kokonais-
kulutus ja jakamalla luku neljddn suhteelliseen tasoon, jotka edustavat erittéin
korkeaa, korkeaa, keskitasoa ja matalaa. Taulukossa 6 on esitelty mahdolliset

kysymykset sekd miten niihin tulisi vastata.
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Taulukko 6. ICT-toimittajahallintamallin kayttéohje

Kysymys

Miten kysymykseen tulee vastata

Kuinka kriittinen jarjestelmé on nykyi-
sen kriittisyysluokittelun mukaan?

Suoritetun kriittisyysluokittelun perus-
teella toimittaja asetetaan tasoille 1-4.
Tason 1 kuvastaa jatkuvuudenhallin-
nan kannalta kriittisimpia toimittajia ja
taso 4 vahemman kriittisimpia.

Toimittaja kvalifioinnin tulos

Toimittajat asetetaan tasoille 1-4, pe-
rustuen suoritettuun toimittaja kvalifi-
ointiin. Taso 1 kuvastaa riskialtteimpia
toimittajia ja taso 4 kaikista vahiten ris-
Kialttiita toimittajia.

Kuinka suuri toimittajan vuosittainen
laskutusvolyymi oli viime vuonna?

Toimittajien vuotuinen kokonaiskulutus
lasketaan yhteen ja jaetaan se tasoille
1-4. Numerot edustavat 1 erittain kor-
keaa, 2 korkeaa, 3 keskitasoa ja 4 ma-
talaa.

Kuinka suuri toimittajan vuosittainen
laskutusvolyymi on tédna vuonna?

Toimittajien suunniteltu vuotuinen ko-
konaiskulutus lasketaan yhteen ja jae-
taan se tasoille 1-4. Numerot edusta-
vat 1 erittdin korkeaa, 2 korkeaa, 3
keskitasoa ja 4 matalaa.

Onko toimittajan laskutusvolyymi kas-
vussa, laskussa vai pysymassa sa-
mana?

Arvio laskutusvolyymista asetetaan ta-
soille 1-4. Odotetaanko tdman toimit-
tajan tulevan kulutuksen tai investoin-
nin 1 kasvavan suuresti, 2 kasvavan
hieman, 3 pysyvan ennallaan vai 4 pie-
nenevan.

Kuten taulukosta 6 ndhdaan, kaikkiin kysymyksiin vastataan numeroilla 1-4.

Vastausten ja kysymyksille asetettujen painoarvojen perusteella, luokittelu-

sarake laskee ja laatii listauksen kunkin toimittajan asettumisesta esimerkiksi ai-

kaisemmin mainittuihin kolmeen eri koriin. Nakyman perusteella ndhdaan, mita

toimittajia tulisi tésta eteenpéin priorisoida.

Osiossa esitelty ICT-toimittajahallintamalli on vain lahtokohta, joka vaatii lisa-

tyostoda ja jatkotoimenpiteitd. Se miten itse hallintamallin solut tulee tayttaa, mi-

ten kysymykset tulee valikoida tai miten kysymysten painoarvot tulee méaaritella,

jaé kohdeyrityksen paatettavaksi.
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6.4 Suositellut jatkotutkimuskohteet

Aikaisemmassa osiossa esitellyn uuden ICT-toimittajahallintamallin jatkotyosta-
misen liséksi tydssé on havaittu useita muita mahdollista jatkotutkimusta edel-
lyttavia aiheita.

Tyo6ssa tunnistetut jatkotutkimuskohteet on koottu taulukkoon 7.

Taulukko 7. Suositellut jatkokehityskohteet.

Yhteenveto suosituksista jatkokehitysta varten

Nykytila-analyysissa nousi
esille, ettd hallintamallin tulee
arvioida toimittajien tarkeytta ris-
kienhallinnan kautta. Toimittaja
kvalifioinnin hyoty nousi esille
haastattelututkimuksessa.

Miten toimittajat voidaan
kvalifioida riskienhallin-
nan nakokulmasta?

Toimittajien kva-
lifiointi

Miten sopimushallintaa
voidaan tehostaa ja vas-

Sopimushallinta tuuhenkilon roolia sel-

keyttda?
Hankintojen kir- TuI|S|k_o soplmu|_<3|lle_ Ky_symykset nousivat ¢S|Ile_ ny-
. S suunnitella yhteiset kir- kytila-analyysissa suoritetuissa
jauskaytannot . o 2 RPN ) .
jauskaytannot? sisdisissa haastatteluissa yrityk-
Miten toimittajan volyy- sen edustajien kanssa.

Volyymin ja pal- | mia voidaan seurata,
velulaadun seu- | jotta tunnistetaan, jos
ranta sopimus ylittdd hankin-
tarajat?

Taulukko 7 sisaltaa suosituksia lisatutkimuksia varten. Suositellut jatkokehitys-
kohteet ovat toimittajien kvalifiointi, sopimushallinta, hankintojen kirjauskaytan-
not seka volyymin ja palvelulaadun seuranta, jotka suositellaan toteuttamaan

erillisind projekteina.

Tutkimuksen aiheet ovat sijoitettuna taulukon vasemmanpuoleisessa sarak-
keessa. Keskimmainen sarake sisaltaa kysymyksia koskien aihetta. Oikeanpuo-
leisessa sarakkeessa ovat perustelut sille, miksi naita kysymyksia pitaisi tutkia

lisda.



56

Taman tutkimuksen seuraava osa sisdltaa yhteenvedon, arvion opinnaytetyon

luotettavuudesta seka loppusanat.

7 Johtopaatokset

Tama on opinnaytetydn viimeinen osa, joka sisdltaa yhteenvedon seka arvioin-
nin opinnaytetyon validiteetista ja luotettavuudesta. Opinnaytetyo paattyy loppu-

sanoihin.

7.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten kohdeyrityksen ICT toimittajahallin-
taa voitaisiin kehittda vastaamaan enemman organisaation tarpeita. Tydssa tut-
kittiin kohdeorganisaation toteuttaman toimittajahallinnan lisaksi sité, miten
muut energia-alan yritykset hallitsevat IT-alan toimittajia seké onko heilla kay-
tossé toimittajahallintamallia. Tyon tarkoituksena oli kartoittaa, mihin suuntaan
kohdeyrityksen ICT-toimittajahallintaa sekd kaytossa olevaa hallintamallia tulisi
kehittaa.

Tutkimus on rakennettu kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmid apuna kayttaen.
Tutkimus toteutettiin keraamalla dataa kahdessa eri vaiheessa. Ensimmainen
vaiheessa tietoa kerattiin toteuttamalla sisaisia haastatteluita kohdeyrityksen
tyontekijoiden kanssa organisaation nykytilan kartoittamiseksi seka tutkimalla
kirjallisuudesta l6ytyvia parhaita kaytanteita toimittajahallintaan. Kirjallisuustutki-
mus keskittyi tutkimaan nykytila-analyysissa tunnistettuja kehityskohteita. Ai-
heiksi valikoituivat toimittajahallinta, IT-toimittajahallinta, toimittajahallintamalli

seka sovellusten ja jarjestelmien kriittisyyden arviointi.

Toinen tiedonkeruuvaihe keskittyi kartoittamaan, miten energia-alan yritykset
hallitsevat IT-alan toimittajiaan. Haastattelututkimus toteutettiin haastattelemalla
kymmenen eri yrityksen edustajaa. Tuloksena oli analyysi toimialalla tydskente-
levien yritysten kaytanteista toimittajahallintaan seka selvitys kaytdssa olevista

toimittajahallintamalleista.
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Tyon tuotoksena syntyi kartoitus kohdeorganisaation toimittajahallinnan nykyti-
lasta seka tunnistetuista kehityskohteista. Lopputuloksena on alustava ehdotus
ICT-toimittajahallintamallista mik& perustuu kirjallisuus- seké haastattelututki-

mukseen. Suosituksena jatkotoimenpiteina on tutkia sopimushallinta, hankinto-

jen kirjauskaytantoja seka volyymin ja palvelulaadun seurantaa.

7.2 Arviointi

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisia menetelmia kayttaen, joka mahdollisti syvalli-
semman tiedon kerddmisen ja auttoi ymmartamaan aiheen yksityiskohtia pa-
remmin. Menetelman kaytté nykytila-analyysissa seka haastattelututkimuksessa

auttoi selkeamman kokonaiskuvan muodostamisessa.

Nykytila-analyysi perustui kohdeorganisaatiossa pidettyihin sisaisiin haastatte-
luihin tyontekijoiden kanssa. Organisaation ICT-toimittajahallinnan nykytilasta
saatiin kerattya hyvaa ja validia dataa, mutta aihetta olisi voinut tutkia viela sy-
vemmin esimerkiksi paneutumalla enemman riskienhallintaan. Myds haastatte-
lun kysymyksia olisi pitanyt kohdentaa paremmin vastaamaan haastateltavan
roolia ja tietamysta seka haastatteluja olisi voinut suorittaa useampia laajem-
man kokonaiskuvan saavuttamiseksi. Tasta huolimatta nykytila-analyysia seka

siina ilmentyneita asioita voidaan pitaa totuudenmukaisina.

Kirjallisuustutkimuksen aiheet keskittyivat kuvaamaan nykytila-analyysissa 16y-
tyneitd kehityskohteita. Aiheeksi valikoituivat toimittajahallinta, IT-toimittajahal-
linta, toimittajahallintamalli seka jarjestelmien ja sovellusten kriittisyyden arvi-
ointi. Erityisesti IT-toimittajahallinnasta seka toimittajahallintamalleista ei |6yty-
nyt virallista kirjallista materiaalia. Tasta syysta suurin osa aiheiden l&hteista on
peraisin erindisista verkkojulkaisuista kuten artikkeleista. Osiot antavat jonkin
tasoisen kokonaiskuvan aiheista, mutta syvempi ja laajempi analyysi jai lahtei-

den puutteen vuoksi saavuttamatta.

Energia-alan yrityksille toteutetut haastattelut antoivat todenmukaisen kuvan
alan yritysten suorittamasta toimittajahallinnasta. Vaikka
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haastattelututkimukseen haastateltiin 10 eri yritysta, haastattelut olisi kannatta-
nut kohdentaa tarkemmin juuri toimittajahallinnan parissa tyéskenteleviin henki-
I6ihin. Vaihtoehtoisesti organisaatioiden sisalla olisi voinut haastatella useam-
paa henkilda eri rooleissa yksityiskohtaisemman tiedon kerdamiseksi.

Tybn paatavoitteena oli kartoittaa, mihin suuntaan kohdeyrityksen ICT-toimitta-
jahallintaa seka kaytossa olevaa hallintamallia tulisi kehittdd. Osio 6, Toimittaja-
hallinnan kehittdminen kohti tavoitetilaa sisalsi suosituksia kohdeyrityksen toi-
mittajahallinnan kehittamiseksi. Osiossa keskityttiin nykytila-analyysissa lI6ydet-
tyihin kehityskohteiden ratkaisemiseen teorian seka haastattelututkimusten I6y-
dosten kautta. Lopputuloksena syntyi alustava ehdotus uudesta ICT-toimittaja-
hallintamallista sek& suositukset aiheet jatkotutkimusta varten. Lopputulemaa
voidaan pitda juuri organisaation tarpeisiin ndhden suunniteltuna ja optimaali-
sena. Tietenkin ehdotus hallintamallista on vain pohja, jota tulee jatkotydstaa ja

taten lopputulema ei ole kovin kaytanndnlaheinen.

Tyo6ssa olisi pitanyt keskittya kokonaisuudessaan enemman ICT-riskienhallin-
taan, erityisesti erilaisten uhkakuvien ja skenaarioiden kartoittamiseen seka sii-
hen, miten tunnistetut riskit voidaan yhdistda kuhunkin toimittajaan. Tutkimalla,
miten ICT-riskienluokittelu yhdistetaan jarjestelmien kriittisyysluokittelun kanssa,
voidaan muodostaa liiketoiminnallisten kuluihin yhdistettyné juuri kohdeorgani-

saation tarpeisiin suunniteltu kaytanndllinen toimittajahallintamalli.

Loppujen lopuksi tydta voidaan pitaa kokonaisuutena hyddyllisend, silla se vas-
tasi tarkoitustaan ja antoi lopputulokseksi mihin suuntaan kohdeyrityksen ICT-

toimittajahallintaa seka olemassa olevaa toimittajahallintamallia tulisi kehittaa.

7.3 Loppusanat

Onnistunut toimittajahallinta edellyttad organisaatiolta monenlaista osaamista
l&pi prosessin. Tama opinnaytety6 tuotti kohdeyritykselle ratkaisun, jota voidaan

hyddyntaa toimittajahallinnan kehittdmisessa. Tyon perusteella pelkkéa hyvien
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kaytantojen kopioiminen ei riita, vaan toimittajahallinta on suunniteltava aina or-

ganisaation tarpeisiin ndhden hyédyn maksimoimiseksi.
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