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Tutkimustyon tavoitteena oli kehittda kohdeorganisaation hankintaosaston riskienhallinta-
prosessia siten, etta riskienhallintamenetelmaét tulevat tutuksi ja otetaan kaytt6on koko
hankintaorganisaation sisalla ja riskienarvioinnit suoritetaan jarjestelmallisesti ja saannolli-
sesti. Toisena tavoitteena oli kehittdéa toimittaja-arviointiprosessia ja tutkia pystytaanko
naita prosesseja yhdistamaan tydmaaran helpottamiseksi.

Systemaattisesti toteutettu riskienhallinta tuo yritykselle lisdarvoa ja varmistaa strategian
toteutumisen. Vain tiedostettuja riskeja voidaan pyrkia hallitsemaan, siksi riskit taytyy arvi-
oida ja suunnitella toimenpiteet niiden ehkaisemisen tai toteutumisen varalle. Hyva toimit-
tajahallinta on osa riskienhallintaa. Kun toimittajien suoritusta arvioidaan ja seurataan, mo-
lemmat osapuolet tietéavat mita yhteistydltd odotetaan.

Teoriaosuudessa kasitellaan tutkimusmenetelmid, toimittajahallintaa, riskienhallintamene-
telmid seka yritysvastuuta ja ESG:ta riskienhallinnan nakdkulmasta. Opinnaytetydn toteu-
tustavaksi valittiin toimintatutkimus sen kaytédnnénlaheisyyden vuoksi ja siina kaytettiin laa-
dullisia tutkimusmenetelmi&; benchmarkingia, sisaisten dokumenttien analyysia ja havain-
nointia. Toimintaa kehitettiin yhteistytssa hankintatiimin kanssa ja tydpajatyyppista ongel-
manratkaisukeinoa kaytettiin seka toimittaja-arvioinneissa etta riskiarvioinneissa.

TyOssa esitettyjen ja toteutettujen toimenpiteiden jalkeen, hankinnan riskienhallinnan toi-
mintamallista onnistuttiin luomaan saanndllinen ja selked, jossa jokainen tietda omat vel-
vollisuutensa. Tarkein johtopé&atoés oli, ettéa mikali riskienarviointiprosessista halutaan saan-
ndllinen osa hankintaosaston ty6td, se vaatii onnistuakseen selkeéat vastuiden maarittelyt
ja ohjeen, miten riskeja arvioidaan seka millaisilla toimenpiteilla riskeja pystytaan hallitse-
maan. Toimittaja-arviointi voidaan yhdistaa riskienhallinnan prosessiin, nain saadaan yk-
sinkertaistettua prosessia ja helpotettua tydmaaraa.

Avainsanat Riskienhallinta, toimittajahallinta, ESG, SRM
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The aim of this study was to develop the Risk Management process of the case organiza-
tion so that the risk management methods will become familiar to procurement stakehold-
ers and can be implemented through the whole purchasing organization, while risk evalua-
tions will be processed punctually and systematically. Another objective was to develop the
Supplier Management process and explore if these two processes could be combined in
such a way as to eliminate overlaps in work.

The theoretical framework of this thesis focuses on Supplier Management and Risk Man-
agement best practices, and Corporate Social Responsibility and ESG from the risk man-
agement point of view. The conceptual framework pointed out that Risk management
which is carried out systematically adds value to any organization and ensures that the
company’s strategy is taken into account. Risks need to be evaluated, as only the risks
that are acknowledged can be managed. To manage risks, the organization develops
plans for relevant actions. Good supplier management is part of risk management. When
suppliers are evaluated and followed up, both parties know what to expect from the part-
nership, and what risks can be anticipated.

This study was conducted using action research methodology as the study problem was
practical. The study relied on the use of qualitative research methods such as benchmark-
ing, internal document analysis, and interviews. Research was made in collaboration with
the purchasing team, which was involved in workshops used in both supplier evaluations
and risk evaluations.

As a result of this thesis, the risk management process in the case organization was im-
proved into a functional and well-organized process. The procurement stakeholders be-
came familiar with the risk management methods and learnt their own responsibilities in
relation to this part. The most important finding was that, in order for the risk assessment
process to become a regular part of the work of the procurement department, it requires
the definition of responsibilities, as well as guidance on how to assess the risks and what
steps can be taken to manage risks. The thesis also came to the conclusion that supplier
evaluation can be combined with the risk management process, thus streamlining both
processes and reducing the workload.

Keywords Risk management, supplier management, ESG, SRM
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1 Johdanto

Hankinnat muodostavat yleisesti jopa 70-90 prosenttia suomalaisen yrityksen kustan-
nuksista, mika tarkoittaa, etta yritysten kannattavuus ja kilpailukyky rakentuvat suurelta
osin ulkopuolelta hankittujen resurssien varaan ja hyvalla hankintatoiminnalla voidaan
tehda merkittavia tulosparannuksia nopeasti (Tanskanen 2021, 29). Mc Kinseyn ja
Supply Management Instituten tutkimuksessa osoitettiin hankinnan vahva vaikutus yri-
tyksen kannattavuuteen. Parhaat yritykset erottautuivat heikommista kolmella tavalla
(sen lisaksi ettéd ne pienensivat hankintamenojaan), henkilostoa koulutettiin moderniin
hankintaosaamiseen ja hankintaan rekrytoitiin osaavampia ja kokeneempia ihmisi&, han-
kintaorganisaatiolle asetettiin selkeampia tavoitteita ja niitd mitattiin laajemmin ja niiden
hankintayksikot olivat tiiviissa yhteistydssa muiden funktioiden kanssa yli organisaatio-
rajojen. (Reinecke & Spiller & Ungeman 2007, teoksessa lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 22-23.)

Hankinnan tehtava liiketoiminnassa on parantaa yrityksen suoritus- ja kilpailukykya ja
varmistaa oikea-aikainen ja hairioton saatavuus tuotteille ja palveluille. Hankinta myds
valvoo kustannuksia seka minimoi kaikki valilliset ja suorat hankinnoista tulevat kustan-
nukset. (Nieminen 2016, 18-19.) Nykyaikaisen hankintatoimen tehtaviin kuuluu myds toi-
mittajien hallinta ja kehittdminen seka toimitusketjun riskienhallinta. Viime vuosien taysin
ennakoimattomissa olleet ja koko maailmaa ravisuttaneet tapahtumat, ensin koronapan-
demia ja talla hetkella kdynnissa oleva Ukrainan sota ovat aiheuttaneet toimitusketjuille
uudenlaisia haasteita. Pitkiin toimitusaikoihin, materiaalipulaan ja kustannusten nousuun
on aiempaa tarkeampaa varautua huolellisesti ja yrittaa parhaalla tavalla hallita tulevia
riskejd. Nain ollen riskienhallinnan merkitys myds hankintatoimessa tulee varmasti kas-

vamaan monissa yrityksissa.

Systemaattisen riskienhallinnan kehittdminen on kaytannon tekoja teorian sijaan. Hyvin
toteutettuna se tuo yritykselle lisdarvoa ja varmistaa strategian toteutumisen. Vain tie-
dostettuja riskeja voidaan pyrkia hallitsemaan. (Ilmonen & Kallio & Koskinen & Rajamaki
2010, 67, 76.) Riskienhallinnan tavoite on katastrofien valttdminen ja liiketoiminnan jat-
kuvuuden varmistaminen kaikissa olosuhteissa seka riskikustannusten optimointi ja lii-

ketoimintamahdollisuuksien hyddyntadminen (Juvonen ym. 2014).
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Teoreettisen viitekehyksen ylatasolla tutustutaan yleisesti riskienhallinnan seka toimitta-
jahallinnan kasitteisiin. Viitekehys kasittd& myos yritysvastuunakokulman - silla se liittyy
olennaisesti hankinnan ja toimitusketjun riskeihin- sek& muutosjohtamisen. Hankinnan
riskienhallinnan nykytila analysoidaan hyddyntden SWOT-analyysia, joka pohjautuu tut-
kijan omaan havainnointiin ja tiimin keskusteluihin. Tutkimusaineistona toimii lahdekirjal-
lisuuden ja haastattelujen lisdksi myds erilaiset yrityksen sisdiset dokumentit ja tutkijan
omat havainnot. Kehittdmisprojektin tavoitteena on luoda raamit ja toimintamalli riskien-
hallintaan kuvaamalla koko prosessi vaiheineen, maaritella toimenpiteet ja vastuut, 16y-

taa hyodyllisia mittaustapoja ja siten parantaa tuotteiden saatavuutta ja palvelutasoa.

2 Kohdeorganisaation esittely

2.1 Yritys

Kohdeorganisaatio on muovituotteita valmistava suomalainen yritys, joka seka suunnit-
telee etta valmistaa ja myy kaivoja, pumppaamoita, putkia, erottimia, aluelampdéputkia
ja hulevesijarjestelmia. Edell&a mainitun liséksi se tarjoaa huoltopalveluja pumppaa-
moille, erottimille ja muovihitsauskoneille seké& auttaa kohteiden suunnittelussa. Yritys
on perustettu vuonna 1988 ja tyollistdd noin 95 tyontekijad kolmessa eri toimipaikassa,
paapaikkana Vantaa. (X Tietoa meista 2021.)

2.2 Konserni

Yritys kuuluu muoviputkikonserniin, joka toimii globaalisti 25 maassa. Emoyhtit valmis-
taa ratkaisuja talo- ja kunnallisteknisiin kohteisiin, teollisuuden tarpeisiin seka toimii so-
pimusvalmistajana muovituotteille monille toimialoille. Emoyhtidlla on tyontekijoita yh-
teensa noin 3500 henkil6d maailmanlaajuisesti, joista Suomessa tydskentelee noin 300
henkil6d. Emoyhtid puolestaan kuuluu maailman johtavaan tiilituotteita valmistavaan
konserniin, jonka palveluksessa tydskentelee 17 234 tytntekijaa 30 maassa. (X Tietoa
meista 2021.)

2.3 Hankintaorganisaatio

Yrityksen hankintaorganisaatiota ohjataan emokonsernin keskitetyn hankinnan taholta,

jolta myds hankintastrategia seka digitaaliset ratkaisut jalkautuvat paikallisille hankin-
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tayksikdille. Suurimpien, koko konsernin k&yttamien toimittajien sopimukset neuvotel-
laan keskitetyssa hankinnassa, paikallisista sopimuksista sen sijaan vastaa paikallinen
hankinta. Suomen hankintaorganisaatio raportoi seka molempien yritysten yhteiselle
Suomen hankintapaallikolle sekd esimiesvastuulliselle tehtaanjohtajalle.

2.4 Toimitusketjumalli

Toimitusketjun malliltaan kohdeyritys noudattaa niin sanottua X-mallia, jolle on tyypil-
lista, ettd asiakkaiden tarpeet vaativat raatéloityja ratkaisuja, tuotannon tarpeisiin tarvi-
taan paljon erilaisia komponentteja ja raaka-aineita ja toimittajia ja asiakkaita on verrat-
tain paljon. Tallaisessa mallissa perinteisesti varastoitavien nimikkeiden ja hankinnan

rooli on suuri (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 344).

3 Ongelman maarittely

Tutkimusongelma on laajempi toimittajahallinnan kehittamiseen liittyva kokonaisuus,
joka on mahdollista purkaa osiin erillisiksi yksikdiksi. Jokaista erillistd asiaa kehittaen,
niistéd saadaan entista toimivampi kokonaisuus. Pienempien asioiden kehittdmisessa on
my0s se etu, ettd saadaan useampaa asiaa kehitettya samanaikaisesti ja pienten kehi-

tysaskelten mahdollisesti tuottamat tulokset ovat néhtavissd nopeammin.

Tarke&dd on myds huomioida, etté kaikkia tutkimuksessa mahdollisesti esiin nousseita
asioita ei niukkojen resurssien vuoksi ole mahdollista samalla kertaa muuttaa vaan ta-
man tutkimustyon tavoitteena on my6s luoda pohja tulevaisuuden kehitystyolle antaen
ehdotuksia siita, miten toimitusketjun riskienhallintaa voitaisiin yrityksessa vieda eteen-
pdin ja tehda siitd yha tavoitteellisempaa. Lahtékohtana on tarve kehittda toimittajahal-
lintaa kokonaisuutena ja huomioida riskienhallinta osana toimittajahallintaa, jotta toimit-

tajavalinnassa ja -hallinnassa riskien hallinta on systemaattista ja dokumentoitua.

Riskienhallintamenetelmaa toimitusketjussa tulisi kehittaa siten, etta siita tulisi jarjestel-
mallistd ja s&&nnobllistd. TAman prosessin kehitykseen tulee painetta myds konsernin
keskitetyltd hankinnalta seka tutkimuksen alussa meneillaan olevan laatukasikirjan luo-
misen tiimoilta. Konsernin hankintastrategian kulmakiviksi on maaritelty mm. kestavaa
kehitystad tukevat toimenpiteet ja toimitusketjun riskienhallinta. (Yrityksen Sharepoint

2021). Entistd paremmalla riskien tunnistamisella ja sd&nnéllisemmalla seurannalla pys-
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tytaén paremmin varmistamaan toimitusten katkeamattomuus my6s muuttuvissa olosuh-
teissa kuten maailmanlaajuisen pandemian iskiessa seka pystytdan paremmin vastaa-

maan vaatimuksiin toimitusketjun eettisyydesta.

Kuluneet kaksi vuotta ovat osoittaneet globaalien toimitusketjujen haavoittuvuuden ja al-
leviivanneet sen, ettd menestyakseen ei kannata ja&da yhden toimittajan varaan. Nyt
viimeistadn monissa pienemmisséakin yrityksissad on heréatty riskienhallinnan merkityk-
seen ja toteuttamiseen ja uusien toimittajien kartoittamiseen. Inbound Logisticsin teetta-
massa haastattelussa kysyttiin eri aloilla toimivien yritysten johtajilta mitéa kahden viimei-
sen pandemiavuoden ajalta on opittu. Vastauksissa nousi esiin se kuinka globaalit kriisit
vaikuttavat meri- ja ilmateiden kuljetuksiin ja kuinka toimitusketjuja tulisi kehittaa seka
l6ytaa myos vaihtoehtoiset jakelukanavat. (Inbound Logistics 2022, 12.) Kohdeyritykses-
sakin on karsitty globaaleista logistisista ongelmista kuten konttien saatavuusongelmista
seka koronan aiheuttamista materiaalin saatavuusongelmista. Selkeammalla riskienhal-
linnan prosessilla on mahdollista paremmin ennakoida mahdolliset ongelmatilanteet toi-
mitusvaikeuksien suhteen ja pystya sitéa kautta reagoimaan aiemmin ja parhaimmassa

tapauksessa korjaamaan tilanne esimerkiksi tilaamalla vaihtoehtoisilta toimittajilta.

Ukrainassa kaytava sota on inhimillisen karsimyksen liséksi tuonut mukanaan muita on-
gelmia kuten muutoksia maailmantaloudessa hyodykkeiden hintojen nousuina ja rahoi-
tuspakotteina seka aiheuttanut toimitusketjuihin katkoksia. Hairiot toimitusketjussa joh-
tuvat kolmesta syysta: maareitteja koskevat vaikeudet; lentoyhteyksien rajoitukset; ja
Ukrainan merirahtireittien peruuttaminen. Lisdksi Vengjan ollessa suurin yksittéainen
maakaasun tuottaja Euroopan markkinoilla, ovat hinnat nousseet ja niiden odotetaan yha
nousevan yli 50 % vuoden aikana. Venéja on myos useiden perusmetallien péétuottaja
ja tdma aiheuttaa merkittavia hintojen korotuksia ja saatavuusongelmia aiheuttaen mm.
autoteollisuudelle ongelmia, koska useiden valmistajien paaraaka-aineet ovat tulleet Ve-
najalta. Ukrainan ja Venajan osuus maailman vehnakaupasta on yhteen laskettuna yli
neljanneksen, joten se vaikuttaa myos naiden (vehna, maissi, ohra ja rapsi) hintojen jyrk-

k&dan nousuun seké toimitusongelmiin. (Economist Intelligence 2022)

Yrityksesséa on otettu tutkimuksen aikana kaytt6on myds toimittajahallinnan eli Supplier
Relationship Management (my6hempana téhan viitataan lyhennyksella SRM) tietokanta
ja tavoitteena on myds hyodyntaa sieltd saatavaa tietoa riskienhallintaan ja 16ytaa rat-
kaisu siihen, ettd saadaan yhdistettyd SRM tietokannan tuottamaa tietoa riskienhallinta-

prosessiin.
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4 Tutkimusmenetelméa

4.1 Toimintatutkimus menetelméana

Tutkimusmenetelmé& on toimintatutkimus, johon osallistuvat kaikki ne henkil6t, joiden
tyotéa ongelmat ja niihin liittyvat muutokset koskevat. Toimintatutkimuksen tarkka ja yksi-
selitteinen maaritteleminen on hankalaa, koska se sisaltda koko joukon eri tutkimusme-
netelmia. Toimintatutkimus on niin lahella kehittdmistutkimusta, ettd usein naita pide-
taankin synonyymeind, vaikka metodologiassa niiden valilla on selkeé ero ja oikeastaan

pitdisi puhua tutkimusstrategiasta. (Kananen 2014, 13.)

Toimintatutkimus alkaa laht6tilakartoituksella nykytilanteesta, jatkuen ongelmien analy-
soinnilla, suunnitelmien laatimisella parannusehdotusten tekemiseksi, johtaen muutok-
sen toteutukseen seka muutoksen hyddyllisyyden arviointiin ja jatkoseurantaan muutok-
selle. (Kananen 2014, 34.)

Toimintatutkimuksessa henkil6t, joita ongelma koskee, pyrkivét I6ytamaan siihen ratkai-
sun yhdessa sitoutuen myods samalla muutokseen. Yksi toimintatutkimuksen elemen-
teistd on pysyvan muutoksen toteuttaminen. Koska toimintatutkimus on jatkuvaa paran-
tamista, siita tulee siihen osallistuvalle tydyhteisdlle [api tyduran jatkuva kasvu- ja oppi-
misprosessi. (Kananen 2014, 11.)

Toimintatutkimuksessa toteutuvat toiminta ja tutkimus samanaikaisesti ja se liittyy kay-
tannon tydelamaan ja siind kohdattuihin ongelmiin ja niiden tiedostamiseen seké niiden
ratkaisemiseen. Yhteistyo eri sidosryhmien kanssa on tarke&aa toimintatutkimuksen on-
nistumisen kannalta. Kaikilla tutkimukseen osallistuvilla tulee olla yhteinen tavoite eli on-
gelman ratkaiseminen ja sen poistaminen. Toimintatutkimus kohdistetaan aina yhteen
tapaukseen tai ongelmaan, joten myoéskin tulokset ovat mitattavissa vain taméan yhden

ongelman ratkaisun suhteen. (Kananen 2014, 11.)

Tutkimuskysymykset alkavat usein miten-kysymyksella ja miksi-kysymyksella, silla toi-
mintatutkimus on niin sanottua selittavaa tutkimusta. Toinen on laadultaan kvalitatiivinen

ja toinen mitattava eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé. (Kananen 2014, 32.)
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Havainnointia toimintatutkimuksessa voidaan kayttdd tutkimuksen alussa ongelman
maarittelyssa, toteuttamisvaiheessa (interventio) ja vield lopussakin tulosten arvioin-
nissa. Se onkin yksi toimintatutkimuksen tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista. Ha-
vainnointi menetelmana on ongelmallinen tiedonkeruun ja luotettavuuden suhteen,
koska tutkija on itse mukana tutkimuksen toimijana. Aineiston keruun maéara havainnoi-
malla riippuu tutkijan suhteesta tutkittavaan ilmidon-tutumpaan asiaan ei tarvita yhta pal-

jon tutustumista kuin vieraampaan. (Kananen, 2014, 79-80.)

Erona perinteiseen tutkimukseen, toimintatutkimus kohdistuu yksittédiseen tapaukseen ja
tulokset pitavat paikkansa vain taman tapauksen suhteen. Toimintatutkimuksessa itse
muutoksen aikaansaaminen voi olla kaytannon tybelamassa vaikeampi toteuttaa kuin

muutokseen vaikuttavien tekijoiden selvittaminen. (Kananen 2014, 11-12.)

Tutkimuksellisuus ilmenee kehittamistydssa siten, etta kehittdminen tapahtuu jarjestel-
mallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti ja omat ratkaisut ja tuotettu tieto rakentuvat jo ole-
massa olevan tiedon paélle. Yleisesti menetelména toimintatutkimuksessa kaytetaan
mukana olevien henkildiden yhteisia keskusteluja. Keskustelut etenevét kehittamispro-
sessin aikana aiheesta toiseen ja edellinen keskustelu on pohjana aina uudelle keskus-
telulle. (Ojasalo & Moilanen & Ritalahti 2014, 21, 62.)

Lahtotilanteen analysoimiseen aion kayttéda tutkimuksessani SWOT analyysia. Tutki-
muksen lahtttilanteen Kkartoittamiseksi tein my0s haastatteluja yrityksen sisalla.
Benchmarking sopii menetelmana toteuttamisen kartoittamiseen, joten sita kaytin myos

yhten& tutkimuksen tydkaluna.

Toimintatutkimukselle on tyypillistd, ettd vaikka tutkimussuunnitelma on hyva tehda tut-
kimuksen aluksi, suunnitelma saattaa muuttua tutkimuksen aikana, silla toiminnan ja ref-
lektion vuorovaikutuksessa myos tutkimusongelmat saattavat muuttua tai lisdéntya
(Heikkinen & Rovio & Syrjala 2006, 86).
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4.2 Tutkimuksessa kaytettavat analysointimenetelmat

4.2.1 SWOT analyysi

SWOT-analyysi on Albert Humphreyn kehittdmé nelikenttdmenetelma, jota kaytetaan
strategisen suunnittelun ehdotusvaiheessa. SWOT lyhenteen kirjaimet tulevat englan-
ninkielisistd sanoista strengths, weaknesses, opportunities ja threaths eli suomeksi
kadannettyind: vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Analyysin avulla voidaan
analysoida esimerkiksi yrityksen tai tiimin ja sen toimintaymparistoon liittyvia tekijoita ku-
van mukaisen nelikentan avulla. Tarkoitus on tunnistaa mahdollisia uhkia ja tehda suun-
nitelmia heikkouksien kaantamiseksi vahvuuksiksi kuin myds ulkoisten uhkien mini-
mointi. (Akerberg 2017, 63-65.) Luotettavan SWOT-analyysin tekemisen tekee haasta-
vaksi se, miten hyvin osaa erottaa nykytilan haluamastaan tavoitetilasta ja kuinka realis-
tisesti osaa kuvata vahvuuksia ja etenkin heikkouksia.

Vahvuudet (sisainen) Heikkoudet (sisdinen)

-Kattava ja monipuolinen olemassa -Aikaa vieva

oleva prosessi -monimutkainen tayttaa

-Laatuosaston tiivis yhteisty0 ja opas- | -aktiivinen riskien seuraaminen puuttuu
tus -reklamaatioiden kirjaaminen puuttuu
-Sertifioitu jarjestelma 1SO9001 (tu- -mittarit arvioinnin takana puuttuvat

lossa pian) tukee myds riskienhallintaa
-Organisaatiossa paljon erilaista osaa-
mista

Mahdollisuudet (ulkoinen) Uhat (ulkoinen)

-Prosessin yksinkertaistaminen ja sel- |-Ajanpuute

keyttaminen -Taytetaan samoja asioita useampaan
-Vastuunjaon selkeyttdminen tiedostoon eli tehd&an tuplatyota
-Toimitusketjun vastuullisuuden huomi- | -Muutosvastarinta

oiminen entista paremmin

Kuvio 1. SWOT analyysi kohdeyrityksen riskienhallintaprosessin lahtétilanteesta
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4.2.2 Ostoportfolio (Kraljicin matriisi)

Toimittajahallinnan ja hankintastrategian kehittaminen hyédyntamalla Peter Kraljicin

portfolioanalyysia tuntuu luontevimmalta. Kraljicin matriisia hyddynnetaan hankintaka-

tegorian tai yksittaisen hankintanimikkeen hankintastrategian ja johtamistavan maaritte-

lyyn. Siin& tuotteet tai kategoriat luokitellaan niiden liiketoiminnallisen merkittavyyden ja

toimittajamarkkinoiden hallittavuuden mukaan seuraavasti: volyymihankintoihin, strate-

gisiin hankintoihin, rutiinihankintoihin ja pullonkaulahankintoihin. (Tanskanen 2021, 65,

73.) Portfolioanalyysia voidaan hyédyntaa myads riskienhallinnassa maarittamalla yrityk-

sen kannalta kriittisimmat tuotekategoriat eli niin kutsutut pullonkaulatuotteet, jotka ovat

saatavuudeltaan hankalimmat seka strategiset hankintaluokat.

Suuri ‘
VOLYYMI- STRATEGISET
TUOTTEET TUOTTEET JA
JA -PALVELUT PALVELUT
Hankittavan
tuote- ja
palveluryhman < >
tulosvaikutus
RUTIINI- PULLONKAULA-
TUOTTEET TUOTTEET JA
JA -PALVELUT -PALVELUT
Pieni v
Helppo Vaikea

{ostajan markkinat)

{toimittajan markkinat)

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 2. Kraljicin matriisin nelikentté (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 118; Kraljic 1983)

Kun toimittaja tai tuote on sijoitettu matriisiin, tulee tarkastella vaihtoehtoisia tavoitteita

ja tapoja toimia; kuinka pidetddn kategorian nykyinen sijoitus matriisissa tai kuinka

muutetaan kategorian sijaintia matriisissa. Yleisesti ottaen pullonkaulakategoria on aina
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huonoin sijoitus, silla se merkitsee aina uusien toimittajien kartoittamista tai tuotespesi-
fikaatioiden muuttamista. Sen sijaan strategiset ja rutiinihankinnat ovat optimaalisim-

pana pidetyt kategoriat. (Tanskanen 2021, 70-71)

Kraljicin matriisia kannattaa laajentaa myos tekemaélla vastaavan tarkastelun toimittajan
nakokulmasta (Tanskanen 2021, 161-162).

Toimittajan nakdkulma

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat
-Keskity kustannusten minimointiin -Keskity arvon tuottamiseen
Rutiinihankinnat Pullonkaulahankinnat
-Ei tarvetta -Keskity riskien minimointiin

Taulukko 1. Toimittajan nakékulma (Tanskanen 2021, 161-162)

Toimittajan nakdkulman ymmartaminen auttaa myds mahdollisten riskien havaitse-
missa ja se tulisikin ottaa mukaan myds tuleviin riskianalyysity6pajoihin kohdeyrityk-

sessa.

4.2.3 Spend analyysi

Hankintakustannusten tarkastelulla eli niin kutsutulla spend analyysilla pystytaan luo-
maan kattava kuva siitd mita yritys ostaa, mihin tarpeeseen, milta toimittajalta ja kuinka
paljon seka siitéa kuinka hankinnat ovat kehittyneet. Kategorisointi johdetaan spend
analyysin pohjalta. (Tanskanen 2021, 48.) Keskeisintd on hahmottaa eri hankintojen
suhteellinen tarkeys yrityksessa ja kartoituksen onnistuessa sen pohjalta voi syntya uu-

sia oivalluksia hankinnan kehittamiseksi (lloranta, Pajunen-Muhonen 2015, 104-105).
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Lahtotiedot kohdeyrityksen spend analyysiin on saatu SAP jarjestelmasta raporttina
koko edellisvuoden ostoista ja niistéd on tyostetty excel-tiedosto, josta selvidd euromaa-
raisesti suurimmat toimittajat. Spend analyysia puolestaan on kaytetty pohjana osto-
portfoliota (Kraljicin matriisi) luodessa.

4.2.4 ABC analyysi

Van Weelen mukaan jo ennen tuoteryhmien sijoittelua Kraljicin matriisiin, on hyva huo-
mioida kategoriakohtaisesti 20-80 sdannon olemassaolon esiintyminen. Kun yrityksen
strategisia tuote- ja palveluryhmia seka toimittajia maaritelladn, on tAma ensimmainen
askel. (Van Weele 2018, 174-175). ABC analyysi on koostettu spend analyysin pohjalta
kohdeyrityksessa.

ABC analyysi perustuu Pareton periaatteeseen, jonka mukaan ns. 20/80 saanté pitaa
paikkansa monissa liike-elamén tilanteissa. Esimerkiksi hankinnassa siten, etté 20 pro-
senttia ostettavista nimikkeista syd 80 prosenttia ostobudijetista. Tai toimittajista 20 pro-
senttia muodostaa 80 prosenttia hankintavolyymista. Kohdeorganisaatiossa ABC ana-
lyysia kaytettiin spend analyysin seka Kraljicin matriisin tukena, jotta saatiin maariteltya

euromaaraisesti merkittavimmat toimittajat.

ABC analyysissa asiat pistetddn suuruusjarjestykseen siten, ettd hankintavolyymiltaan
suurin on ensimmaisena ja tasta lasketaan kumulatiivinen volyymi ylhaalta alaspain.
Kun kumulatiivinen volyymi saavuttaa 80 prosenttia kokonaisvolyymista, on muodostu-
nut ensimmainen ryhma toimittajia, joka olisi Pareton periaatetta mukaillen 10-20 pro-
senttia toimittajista. Tahan toimittajaryhmaan yrityksen tulisi panostaa suurimman lisa-

arvon saavuttaakseen. (Huuhka 2016, 44-47)

4.2.5 Benchmarking

Benchmarkingilla tarkoitetaan paremmilta oppimista ja se on usein vertailua toisen or-

ganisaation tapaan tehda asioita.

Benchmarking prosessin vaiheet voidaan jakaa seuraaviin:

1. Kehittamiskohteen valinta
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2. Parhaan kaytannon etsiminen

3. Toimintatapojen vertailu

4. Oppiminen ja soveltaminen.

Kehittdmiskohteen valinta on ensimmainen vaihe, seuraavaksi etsitdan paras vertailu-
kohde. Toimintatapojen vertailussa kéytetdan kuvauksia, tunnuslukuja, havaintoja ja
keskustelua. Tarkeintd- ja myds haastavinta- on tunnistaa olennaiset menestystekijat
vertailtavassa prosessissa. Lopuksi omaa prosessia tai toimintatapoja muutetaan sovel-

tamalla l6ytyneita hyvia toimintatapoja. (Pitkanen 2007, 210-212.)

Vaikka yritysten valilla on paljonkin eroja riskienhallinnan toteuttamistavoissa, riskienhal-
linta osa-alueena sopii hyvin benchmarkkaukseen. Keskeiset elementit ovat riskienhal-
linnan sisallyttaminen vuosisuunnittelu -tai strategiaprosessiin, kaytettavat tytkalut, ris-
kienvaikutusten arviointitavat — ja asteikot, raportoinnin jarjestaminen seka riskienhallin-
nan resursointi. Naita vertailemalla voi valttdd monta sudenkuoppaa ja loytaa toimivia
malleja omaan organisaatioon. (Ilmonen ym. 2010, 197.) Vaikka ero oman ja vertailtavan
yrityksen kaytanndissa olisi suurikin, voi silti benchmarking toimia ajatusten herattajana
ja vaikkei toisen yrityksen tavoista voisi kopioida suoraan mitéd&n kaytantdja oman yrityk-
sen toimintatavoiksi. Siitd voi saada my0s ideoita sopiviksi vélitavoitteiksi matkalle kohti

kehittyneempaa riskienhallintamallia.

Haastattelin benchmarkingia varten kansainvalisen teollisuusyrityksen hankinnan edus-
tajaa heidan riskienhallintaprosessistaan. Benchmarkatussa yrityksessa riskienhallinta
ja toimittajahallinta ovat erittéin kehittyneella tasolla, niitd johdetaan keskitetysta hankin-
nasta ja esimerkiksi riskienhallintaa toimitusketjun osalta hoitaa yksi tai useampi henkil®
paivatyonaan. Tama teki vertailussa hankalahkoa, silla kyseisessa yrityksessa nditéa teh-
tavia ei hoidettu maaorganisaation hankinnan toimesta. Benchmarkkaus kuitenkin vah-
visti jo aiempaa kasitystani siitd, ettd reklamaatiot tulee kirjata. Se myds heratti ajatuksia
siité tulisiko toimittajiin liittyvista riskeisté tiedottaa entista laajemmin ja useammin oman
organisaation sisalla ja mika olisi oikea kanava télle. Pohdin, etta riskienhallintaan ja
etenkin uusien riskien tunnistaminen tulisi jatkossa sisallyttdd oston viikkopalaverin
agendalistalle. Toisaalta toimittajiin liittyvia asioita kasitella&n kyseisessé palaverissa jo

muutenkin, joten tdma& saattaisi olla turhaa. Etuna sen lisddmisessa kasittelylistalle olisi
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se, etta riskeja saattaisi tulla mietittyd enemman, kun asian kasittely olisi nékyvammassa

roolissa.

Tein my0s sisaistd benchmarkingia emoyrityksen luomaan riskimatriisiin ja sieltd nous-
seisiin riskihavaintoihin. Samoja riskeja tunnistettiin kohdeyrityksessé kuin emoyritykses-
sakin. Benchmarking ulotettiin myds emokonsernin keskitetyn hankinnan riskienhallinta-
menettelyihin. Siella kaytdssa oleva tiedonjakokanava (Teams) otettiin kaytt6on uutena
toimintatapana toimittajariskien jakamiseksi entistd helpommin hankinnan sisalla. Toi-
mittajahallinnan osalta konsernin kayttdma tapa pyytda organisaation sisaltd muitakin
toimittajan kanssa toimivia tahoja arvioimaan toimittajaa hankinnan edustajien lisaksi,

jalkautettiin kayttéon, silla sen uskotaan lisaavan toimittaja-arvioiden luotettavuutta.

4.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimustyossani pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

- Millainen toimitusketjun riskinhallintaprosessin tulisi olla, jotta se parhaiten tukisi

yrityksen liiketoimintaa?

- Millaiset mittarit luodaan riskienhallinnan seuraamiseen ja mista tulokset johde-

taan?

- Miten huolehditaan toimitusketjun riskienhallinnan sdénnéllisesta seuraamisesta

ja riskeja ehkaisevien toimenpiteiden toteutumisesta?
4.4 Tutkimuksen tavoitteet
Kehittdmishankkeen tavoitteena on ensiksi tehda kattava analyysi yrityksen toimitusket-
jun riskienhallinnan nykytilasta, maaritella mita asioita on erityisen tarkea seurata ja mi-
tata ja sen pohjalta luoda toimiva ja jatkuva toimintamalli riskienhallintaan.
Yksittaisia, mitattavia tavoitteita ovat:

- Analysoida ja kuvata toimittajahallinnan nykytila

- Kuvata riskienhallintaprosessi
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- Riskienhallintaprosessin systemaattisen dokumentoinnin ja seurannan aloittami-

nen

Vanhat toimintamallit ovat riittdneet tdhan saakka, mutta liiketoiminnan kasvaessa ja
muuttuessa, myos hankinnan roolin tulisi muuttua, jotta voitaisiin entista paremmin hallita
toimitusketjua. Tavoitteena on viedd hankintaa entistd proaktiivisempaan eli enna-
koivampaan suuntaan. TyOn teoreettisen taustan tavoitteena on auttaa vastaamaan té-
man tydn tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteiden laaja-alaisuuden vuoksi my6s

yhteen keratyt hankinnan kirjallisuuden teoriat ovat suhteellisen laajoja.

4.5 Tutkimuksen vaiheet ja aikataulu

Tutkimusty® on karkealla tasolla aloitettu jo kesalla 2021 kun tutkimustydn aihe alkoi
muodostua. Havainnointia ja ongelman maarittelyd on tehty siitd lahtien. Organisaation
sisélla aiheesta on myos puhuttu hankintapdallikdn ja tehtaanjohtajan kanssa useam-
man keskustelun aikana ja tutkimusongelman kehittaminen on sitd kautta saanut vah-
vistusta. Todellinen tutkimustyd kaynnistyi syksyn 2021 aikana teoreettisen viitekehyk-
sen kokoamisella seké alustavalla toimittaja-arvioinnilla. Seuraavassa vaiheessa tehtiin
SWOT-analyysi riskienhallintaprosessin nykytilasta. Toimintatutkimus suoritettiin syk-
leisséa ja ensimmaiseen sykliin kuuluu uuden riskienhallintaprosessin kuvaus seka pro-

sessiin kuuluvien erillisten prosessien kuvaus.

Toisessa syklissd rakennetaan uusi toimintatapa paivittaiseen tydntekoon ja aletaan
viedd muutosta eteenpain Demingin laatuympyran mukaan. Demingin laatuympyra on
amerikkalaisen laatupioneerin W. Edwards Demingin kehittdma jatkuvan parantamisen
kehittamismenetelma (Liker 2006, 23). Menetelma linkittyy myods Lean-ajatteluun, jossa
systemaattinen jatkuva parantaminen edellyttdé ongelmien tutkimista ja ratkaisuvaihto-
ehtojen testaamista. Sen avulla voidaan useampia mahdollisia, uusia ratkaisuvaihtoeh-
toja kokeilla ensin ja kehittd& niita edelleen ennen kuin valitaan yksi tapa laajempaan
kayttoon. Tasta kaytetadan myos nimed PDCA-kehityssykli, joka on lyhenne sanoista
(suunnittele) Plan- (toteuta) Do- (arvioi) Check- (paranna) Act. (Kiran, 2016) Sita kuva-
taan ympyrand, jota kierretdan; ensin suunnitellaan, sitten toteutetaan, tarkistetaan ja
lopuksi tehdéan tarvittavat korjaukset. Korjausten jalkeen palataan alkuun eli suunnitte-
luun ja sama sykKli jatkuu edelleen. Muutos toteutettiin vaiheittain tammi-helmikuun ai-

kana. Kolmannessa sykliss& mitattiin, analysoitiin ja raportoitiin tutkimustyon tulokset.
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Taman toimintatutkimuksen alkuvaiheessa haastattelin yrityksen laatuinsin6oria ja pa-
laverissa kavi ilmi, etta emoyrityksella oli jo luotu riskimatriisi, jota pystyttiin siis hyodyn-
tamaan myos kohdeyrityksessa- tama helpotti, mutta myos rajasi alkuperéaista tutki-
musaihetta pienemmaksi. (Laatuinsintori 2021). Haastattelin myds emokonsernin kes-
kitetyn hankinnan tyontekijaa kaytossa olevasta SRM tietokannasta, myds hanen vas-

tauksensa rajasivat osaltaan tutkimussuuntaa. (Konsernihankinnan asiantuntija 2022).

4.6 Tutkimuksen tulosten mittaus ja seuranta

Kehittamistehtavan onnistuessa hankinta- ja toimitusketjun riskienhallinnalle on luotu
selked toimintamalli, joka on muuttunut jarjestelmalliseksi ja sdénndéllisesti seurattavaksi

osaksi ostajien tyota.

Kvantitatiivisina mittareina voidaan kayttdd toimittajahallintaan liittyvien dokumenttien
maaraa, esimerkiksi allekirjoitetut ja siten toimittajan hyvaksymat toimittajien toimintaoh-
jeet (SCoC).

Maarallisia mittareita ovat ne, kuinka monelle toimittajalle on projektin aikana suoritettu

toimittaja-arvio jarjestelmassa seka montako riskianalyysia on tehty toimittajittain.

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti tulee my6s pystyd todentamaan.

5 Toimittajahallinta

5.1 Toimittajahallinta eli SRM (Supplier Relationship Management)

Kuten lloranta & Pajunen-Muhonen toteavat, syvallinen potentiaalisten toimittajamarkki-
noiden ymmarrys ja maaratietoisesti kehitetty kyky ennakoida tulevia muutoksia ovat
keskeisid modernin hankinnan osaamis- ja kehittdmisalueita. Nopeasti muuttuvassa
maailmassa kyky etsid, tunnistaa ja vaihtaa toimittajaa sujuvasti saattaa olla kriittista
osaamista. Myds ymmarrys siita millaisia riskeja millakin maantieteellisella alueella tai
maassa saattaa olla edessa ja mista parhaat toimittajat 16ytyvat liittyy tdhan osaamiseen
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 85).
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Toimittajahallinnan voi maaritella siten, etta se kasittdd ymmarryksen siita, ettd on ole-
massa erilaisia toimittajia ja ne on luokiteltu mm. strategisiin — ja rutiinitoimittajiin, Kkriitti-
simpien ja strategisimpien toimittajien kanssa on kaytdssa jonkinlainen yhteistyo tai part-
neruusmalli seka toimittajatapaamiset, joissa seurataan ja kdydaéan lapi toimittajan suo-
ritustasoa ja kaytossa voi olla myods "scorecardit”. (Schuh & Strohmer & Easton & Hales
& Triplat 2014) SRM eli toimittajahallinta tulisi ndhda poikkiorganisatorisena ja myds
ylimman johdon vastuuna, silla hankintaosasto yksinaan ei pysty vastaamaan kaikkiin
niihin kysymyksiin, jotka esittamalla toimittajayhteistyosta saataisiin kaikki irti. Naita ky-
symyksia ovat muun muassa, mita yritystasolla toimittajalta halutaan, miten varmiste-
taan, etta ollaan sisdisesti samaa mielta asioista jo ennen kuin neuvotellaan toimittajan
kanssa. Talla tavoin yritykselle esitettyna se voi avata ihan uudenlaisia mahdollisuuksia.
(Schuh ym. 2014) Loppujen lopuksi toimittajahallinta on sita, ettd saadaan toimittajat
motivoitua kayttaytymaan asiakasyrityksen tarpeet tayttavalla tavalla. (Schuh ym. 2014,
27)

Samaa ajatusta tukee myos Kari Tanskanen kirjassaan "Ulkoisten resurssien johtami-
nen”, hanen mukaansa hankintoihin liittyvat sidosryhmat kuten osto, myynti, tuotekehi-
tys, logistiikka ja tuotanto tulisi ottaa soveltuvin osin mukaan, mutta tulisi pitd& huolta,
ettei toimittaja saa keskendan erilaisia viesteja yrityksen sisalté eri sidosryhmilté esimer-
kiksi tuotevaatimuksia koskien. Asiakasyrityksen tarpeet ja vaatimukset tulisi esittaa toi-
mittajalle siten, etté niist saa selkean kasityksen. Jos ostajayrityksen prosessit toimitus-
ketjun eri vaiheissa ovat selkeat ja johdonmukaiset, nayttaytyy se houkuttelevampana
toimittajan suuntaan ja siihen ollaan valmiita panostamaan enemman. Tanskasen mu-
kaan on kyse myds asenteista, ostajayrityksen tulisi ndhda se, etté toimittajan vaatimus-
ten kuunteleminen ja niihin vastaaminen on loppujen lopuksi sen etu. (Tanskanen 2021,
149.) Molemminpuolisella yhteisty6lla pystytddn parhaiten parantamaan molempien pro-

sesseja.

Strategiset toimittajasuhteet vaativat aktiivista vuorovaikutusta, systemaattista seuran-
taa ja arviointia sek& yhteistyon kehittamista. Toimittajahallintaan on olemassa erilaisia
sahkaisia jarjestelmia, joiden avulla voidaan jakaa tietoa ja joihin voidaan liittd& seuran-

tatietoa esimerkiksi liiketoiminnan kehityksesta (Nieminen 2016, luku 8.3).

Kohdeyrityksen konsernin keskitetylla hankinnalla on kaytossdan Jaggaer SRM tieto-
kanta, joka implementoitiin vime vuoden aikana myds Suomen hankintaorganisaation

kayttoon. Tata tietokantaa kaytetddn toimittajatietojen yllapitAmisessa seka toimittajien
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itsearvioinneissa seka ostajien tekemisséa toimittaja-arvioinneissa. Sinne kerataan ja

siella sailytetaan myds toimittajille 1ahetetyt ja hyvaksytyt toimittajien toimintaohjeet.

5.2 Tarkeiden toimittajien varoitusmerkkien seuranta

Jos toimittaja kuuluu pullonkaula- tai strategisten hankintojen ryhmaan, on syyté seurata
saénndllisesti mahdollisia muutoksia toimittajan toimintaymparistossa. Varoitusmerkkien
tunnuspiirre on, ettd muutokset tapahtuvat odottamatta ja yllattaen. Jos useampi kuin
yksi varoitusmerkki tayttyy, voi se olla merkitd kohonnutta riskid toimittajan kanssa toi-

mimisessa. Yritysten tulisi seurata siis seuraavia merkkeja avaintoimittajissaan:

e Toimintaymparisto-poliittiset, taloudelliset tai lakeihin ja saadoksiin liittyvat muu-
tokset. Esimerkiksi poliittiset levottomuudet, joista voi pahimmillaan puhjeta sota,

aiheuttaa luonnollisesti toimitusongelmia.

e Toimintaan liittyvat: Nopeat muutokset henkildstomaarassa, useamman avain-
henkilon irtisanoutuminen lyhyen ajan sisdan, muutokset omistajuudessa tai

useat perakkaiset yrityskaupat

e Taloudelliset aspektit; lyhyen aikavalin maksuvalmius (current ratio) ja pitkan ai-
kavalin vakavaraisuussuhdeluku (solvency ratio). Nopeat viitteet toimittajan ta-
loudellisista ongelmista tulevat esiin maksuhairidissa, erdantyneissd maksuissa

ja viivastyskoroissa

(Ostring 2004, 10-12)

5.3 Toimittaja-arviointi

Toimittajasuhteen johtamisen tavoitteena on luoda ostavan yrityksen ja toimittajan yh-
teistyon mahdollistavat, systematisoivat ja kehittavat rakenteet, viestintatavat ja riskien-
hallintaperiaatteet ja mittarit suorituskyvylle. (Logistiikan maailma) Toimittajaa arvioidaan
yksinkertaisimmillaan kahdesta syysta, toimittajan valitsemiseksi tai toimittajan kehitta-
miseksi. Vahimmillaan halutaan varmistaa, etta toimittajan suoritus pysyy sovituissa ra-
joissa ja kaikkia sovittuja toimitusehtoja houdatetaan. Strategisessa yhteistydsuhteessa
yhteisty6n ja toiminnan kehittamiselle ja suorituksen parantamiselle on my¢s asetettu

tavoitteet, joita arvioidaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 236-237)
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Toimittajasuhteen hallinnan kulmakivi on suorituskyvyn arviointi. Siihen kuuluu toimitus-
varmuuden, laatuasioiden ja yhé useammin myds yrityksen liiketoiminnan ymparistovai-
kutusten ja vastuullisuuden mittaaminen. Mittaamisen tulisi olla objektiivista ja syste-
maattista. Usein ongelmaksi muodostuu kuitenkin jarjestelmista johdettavien raporttien
heikko saatavuus. (Logistiikan maailma 2022) Useimmiten jarjestelmat, joilla toimittajien
suoritusta mitataan ovat monimutkaisia ja saattavat mitata vaaria asioita. Myds inhimilli-
set tekijat kuten erot siind miten kukakin hankinnan edustaja tulkitsee suorituskykymitta-
reita ja nékee ja arvioi toimittajan suoritusta, voivat olla merkittavia. Toimittajien suoritus-
kyky voi arvioinneissa vaihdella paljon, eika se valttdmatta johdu toimittajan todellisesta
suorituskyvysta vaan siité vaihtelusta, jonka aiheuttaa eri henkildiden nakemykset arvioi-
jina. (Schuh ym. 2014, 30)

Toimittajan seuranta ja mittaaminen tulisi olla jarjestelmallisesti dokumentoitua ja erilai-
sissa hankinnoissa tulisi olla erilaiset tavoitteet ja mittarit toimittajalle. Niiden tulisi perus-
tua toimittajan tai palvelun tarkeyteen ja toimittajasuhteen kriittisyyteen siten, etta tii-
viimpi toimittajan ohjaus ja mittarointi kohdistuu vain tarkeimpiin toimittajiin — niihin, joi-
den kohdalla tAmé& ajankaytto ja resursointi tuottaa suurimman hyédyn. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 312)

Tyypillisimmat toimittajan suorituskyvyn mittarit ovat tavaran oikea maara, hinta, laatu ja
toimitusaika. Virheelliset tuotteet tuotannossa saattavat aiheuttaa moninkertaiset kus-
tannukset, joten toimittajan vastuulla on toimittaa virheetonta tavaraa. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 311-312)

Pelkk& mittaaminen ei luonnollisesti riitd vaan mittausten pitisi johtaa myds korjaaviin
toimenpiteisiin. On tarke&éa sopia ohjeet siita, miten kunkin toimittajaluokan kanssa toi-
mitaan. Saanndllisen seurannan avulla toimittajien huonoon suorituskykyyn pystytaan
paremmin puuttumaan ja antamaan palautetta ja kehitysehdotuksia. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen 2015, 311-316)

Tuloksia ei todennakdisesti saavuteta, ellei mittari vastaa todellisia tavoitteita. lloranta &

Pajunen-Muhonen kiteyttdd hyvan mittarin seuraavasti:

1) Mittarilla on selke& yhteys tavoitteisiin ja strategiaan

2) Mittari on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava
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3) Mittaria seurataan siella missa tekemiseen ja tapahtumiin voidaan vaikuttaa

4) Mittari on tavoitteiden suhteen riittdvan laaja-alainen ja tasapainoinen

5) Mittaria kaytetaan jatkuvan parantamisen valineend”

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 360)

Toimittajasuhteen laatu Seurannan ja mittaamisen ulottuvuudet

Kertaluonteinen ja yksinkertainen | Perustavoitteiden tayttyminen (laatu, maara,

toimitusten taydellisyys ja oikea-aikaisuus)

Palveluasenne ja viestinta

Pitkdaikaisempi ja monimutkai- | Suhtautuminen ongelmiin ja kyky ratkaista

sempi niita

Pyrkimys palvelutason jatkuvaan parantami-

seen

Pitk&daikainen, yhteista kehittdmisté | Jatkuva kustannustason alentaminen
sisdltava yhteistydsuhde
Yhteisten prosessien tehostaminen

Pitkaaikainen yhteistydsuhde, joka | Yhteiset innovaatiot ja tekninen kehittaminen,
sisaltdd yhteistd suunnittelua ja in- | yhteiset tavoitteet kyvykkyyksien& resurssien

novaatioita suhteen

Taulukko 2. Toimittajasuhteen laatu ja toimittajan seurannan ja mittaamisen keskeisimmat ulot-
tuvuudet (lloranta & Pajunen-Muhonen, 316) mukaillen

Taulukossa esitetdén erilaisen yhteistydsuhteen laadun vaikutus seurannan ja mittaa-
misen ulottuvuuksiin. Kertaluonteisessa toimittajasuhteessa vaatimukset mittaroinnille

ovat hyvin erilaiset verrattuna pitkaaikaiseen ja innovaatioita sisaltavaan yhteistyohon.
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Kun suoritusta mitataan tarpeeksi laajasti ja tuloksia analysoidaan saanndllisesti toimit-
tajan kanssa yhdessd, se auttaa toimittajaa ymmartamaan paremmin ostavan organi-
saation tarpeita my6s pidemmalla aikavalilla. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 298-
299)

ISO9001 standardi asettaa myds vaatimukset toimittaja-arviointia koskien: "Organisaa-
tion on maaritettava kriteerit ja sovellettava niita ulkoisten toimittajien arviointiin, valin-
taan, uudelleenarviointiin ja suorituskyvyn seurantaan. Kriteerien perustana on oltava
toimittajien kyky tuottaa prosesseja tai tuotteita ja palveluja vaatimusten mukaisesti. Or-
ganisaation on sailytettava dokumentoitua tietoa naista toiminnoista seka arviointien pe-

rusteella tarpeellisiksi osoittautuneista toimenpiteista.” (SFS ISO 9001:2015)

Tutkimusprosessin aikana havaittiin, etta toimittajahallinnan prosessi vaatii selkedmméat
ohjeet siihen, mihin toimenpiteisiin toimittaja-arviot johtavat ja kuinka niitd seurataan
seka sen, ettd uusien toimittajien valintaprosessiin tarvitaan kirjatut ohjeet. Konsernin
toimittajahallinnan menetelmia benchmarkatessa, kavi myds ilmi, etta siella toimittaja-
arviointeihin osallistuu enemman henkil6itd hankinnan ulkopuolelta, tuotannon toimihen-
kiloita, jotka tekevat enemman toita toimittajien toimittamien tuotteiden kanssa kuin han-
kinta. Sama toimintatapa siirrettiin myds uusiin toimittaja-arvioihin ja niita lahetettiin laa-
jemmalla jakelulla arvioitaviksi, jotta tuloksista saataisiin entistd monipuolisemmat. Tata
ajatusta tukee myos lahdekirjallisuus ja sité kasiteltiin jo kappaleessa 5.1, jossa mainittiin
tama Tanskasen ehdotus sidosryhmien mukaan ottamisesta laajemman perspektiivin ai-

kaansaamiseksi. (Tanskanen 2021, 149)

5.4 Voimatasapaino

Voimatasapaino maarittaa toimittajasuhteita siten, etta ostaja ja toimittaja pyrkivat mo-
lemmat hyddyntdmaan erilaisin keinoin voimasuhteitaan saadakseen siitd kaupallista
hyotyd. Hankintojen johtaminen on nain ollen jatkuvaa tasapainoilua kustannusten, ris-

kitekijoiden ja arvon liséamisen suhteen. (Huuhka 2016, 26)

Yhdistamalla oletettu toimittajan nakdkulma portfolioanalyysiin (esitelty edella kohdassa
4.2.2 Ostoportfolio), saadaan hyva kasitys ostajan asemasta toimittajan silmissa ja siita,

miten asemaa voisi vahvistaa. (Huuhka 2016, 26)
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Voimatasapaino kannattaa huomioida ainakin strategisiksi hankinnoiksi luokiteltavissa
tuote- ja palveluryhmissa. Hankintapaatosten tekovaiheessa, neuvotteluissa ja sopi-
musta laadittaessa pystytaan vaikuttamaan moniin sellaisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat
valtasuhteisiin yhteistydn mythemmissa vaiheissa ja joko edesauttavat tai jarruttavat jat-
kuvaa kilpailukyvyn kehittamisté yli organisaatiorajojen. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 129)

Voimatasapaino toimittajaan nahden heikkenee llorannan & Pajunen-Muhosen mukaan

muun muassa silloin kun:

¢ muilla asiakasyrityksilld on valtaosa toimittajan kapasiteetista

¢ toimittajamarkkinoiden ollessa suppeat

¢ vaihtoehtoisia ratkaisuja on mahdollista hyddyntaa vain rajoitetusti (esim. vain
yhden valmistajan patentti teknologialle, joka mahdollistaa halutut ominaisuudet
ostettavalle tuotteelle

¢ toimittajamarkkinoiden toimitusketjuun vaikuttavat valtasuhteet, esim. toimittajan

toimittajan riippuvuus alihankkijasta, jolla ei ole kilpailijoita

¢ tuotteen tai palvelun pitka toimitusaika tai toimittajan vaihtamiseen tarvittava siir-

tymaaika on pitka

e toimittajan vaihtamisen aiheuttamat suuret kustannukset tai se vaatisi suuria

muutoksia koko organisaatiossa tai toimitusketjussa

Toimittajamarkkinapohjainen kategoriajaottelu on keskeinen osa strategisen hankinnan
tyokalupakkia, silla kilpailun logiikka yhdessa toimittajamarkkinoiden tilanteen kanssa
maaraavat, miten hyvin ja milla tavoilla toimittajiin pystyy vaikuttamaan. (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2015, 130)

Toimittajan voimatasapainonakdkulman huomioiminen osana toimittajakategorisointia

tulee jatkossa olemaan osa kohdeyrityksen kategorisointiprosessia.
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5.5 Uusien toimittajien valintaprosessi

Toimittajan etsintavaiheessa tehdaéan arviointia uuden, potentiaalisen toimittajan osalta
seuraavista osa-alueista; Yleiset taustatiedot (toimiala, liiketoiminnan laajuus, kansain-
valisyys, maine & suosittelijat, taloudellinen kannattavuus), liketoimintaymparisto (toi-

minta-alueen poliittinen vakaus, kilpailukyky), tuotteeseen liittyva tieto (tuotteen tai pal-
velu merkitys toimittajalle, toimittajan kayttdman teknologian edistyneisyys) (lloranta &

Pajunen-Muhonen 2015, 239-240).

Uusien toimittajien valintaprosessin kirjallinen kuvaus ja ohjeet puuttuivat yritykselta.
Kaikki periaatteessa tiesivat, miten toimitaan ainakin jarjestelmén osalta eli kuka avaa
uudet toimittajat toiminnanohjausjarjestelmaan ja mité tietoja ostajan tulee antaa toimit-
tajan avausta varten. Uutena tydvaiheena tuli SRM tydkalun kayttéonoton jalkeen itsear-
viointilomake, joka tulisi lahettda kaikille uusille toimittajille etukateen, jotta voidaan var-
mistaa uuden toimittajan tayttavan konsernin eettiset ja laadulliset minimivaatimukset.
Projektin aikana luotiin uusi ohjeistus yrityksen Sharepointiin, silla riskienhallinnan kan-
nalta tama osoittautui tarkeadksi. Myds laatusertifioinnin yhteydessa todettiin, etta tma-
kin prosessi olisi hyva olla kirjattuna. Ohjeisiin kirjattiin myds tilaajavastuulain maaritte-

lemat vaatimukset (tasta lisaa kappaleessa 8.3).

5.6 ESG ja yritysvastuu osana toimittaja- ja riskienhallintaa

Yritysvastuu on yrityksen ja yhteiskunnan valista vuorovaikutusta. Yritystoiminnalla on
vaikutuksia monella tavoin ymparoéivaan yhteiskuntaan ja ymparistdon, mutta yhteis-
kunta ja ymparist6 vaikuttavat niin ikaan eri tavoilla yritystoiminnan edellytyksiin. (Nis-
kala & Tarna-Mani & Puroila & Pajunen 2019, 19.)

ESG-lyhenne tulee englanninkielisista sanoista Environment, Social ja Governance
(Juutinen 2016).

Yritysvastuusta kaytetddn myos termia yrityksen yhteiskuntavastuu seké englanninkie-
lista lyhennettd CSR (Corporate Social Responsibility). Nama kaikki pitavat sisallaan
samat kolme osa-aluetta, jotka ovat taloudellinen vastuu, ymparistdvastuu seka sosiaa-

linen vastuu.
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Yrityksen on tarkeda luoda avoin ja eettinen toimintakulttuuri, jossa on matala kynnys
tarttua epakohtiin. Silloin eettisestd ohjelmasta tulee olennainen osa riskien hallintaa
seka myos osa toiminnan ennakoivaa kehittamista. (Koipijarvi & Kuvaja 2020, 83)

Hankinnassa vastuullisuutta toteutetaan siten, ettéd ymparistévastuu seka sosiaalinen ja
taloudellinen vastuu huomioidaan toimittajavalinnassa, arvioinnissa ja yhteistygssa. Toi-
mittajat ovat tarkea kilpailukyvyn mahdollistaja tai riski yritykselle vastuullisuuden toteu-
tumisen nakdkulmasta. (Nieminen 2016) Hankinta- ja jakeluketjujen monimutkaistuttua,
yrityksilta edellytetddn aiempaa enemman tydta toimitusketjun suunnittelussa, hallin-
nassa ja ymparistén huomioon ottamisessa. Kansainvalisessa liikketoiminnassa odotuk-
set ja paamaarat voivat olla yritysten kesken hyvin paljonkin ristiriidassa keskenaan.
Suomalaisia yrityksia ohjaavat Suomen ja EU:n lainsdadanto ja asetukset, jotka asetta-
vat monenlaisia vaatimuksia koko toimitusketjulle- ja nama vaatimukset tulee huomioida

my0s kansainvélisten yritysten valisissa liikesuhteissa. (Huuhka 2016, 182.)

Taloudelliseen vastuuseen kuuluu liiketoiminnan kannattavuus, palkkojen maksu tydn-
tekijoille, ostot toimittajilta sekéa verojen maksu yhteiskunnalle. Valillisia sidosryhmiin
kohdistuvia taloudellisia vaikutuksia ovat muun muassa tavarantoimittajille suunnattujen
ostojen tyodllistamisvaikutukset kyseisissa yrityksissa ja taman tyollistdmisen aiheuttamia
palkka- ja verotuloja. (Niskala ym. 2019, 21)

Ympaéristovastuun keskeisimpia asioita ovat vesien, ilman ja maaperan suojelu, tehokas
ja saastavainen luonnonvarojen kaytto, ilmaston muutoksen torjunta, luonnon monimuo-
toisuuden turvaaminen kuin myds tuotteen koko elinkaaren aikaisten ymparistévaikutus-
ten ja toiminnan arvoketjun vastuun huomioiminen. (Niskala ym. 2019, 21) Yrityksen
ekologista suorituskykyd mitataan usein kierratysasteella tai sitoutumisella esimerkiksi

hiilipadstojen tai energian kaytén pienentamiseen.

Henkildéston hyvinvoinnin ja koulutuksen tukeminen, irtisanomistilanteiden vastuulliset
toimintatavat, ihmisoikeuksien kunnioittaminen sek& yritysverkoston ja yhteiskuntasuh-

teiden hyvat toimintatavat kuuluvat sosiaaliseen vastuuseen. (Niskala ym. 2019, 21)
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5.6.1 EcoVadis

Menetelménd EcoVadis, Sustainability and Corporate Social Responsiblity on laajasti
kaytdssa oleva kansainvalinen standardi yritysten ja erilaisten yleishyodyllisten toimijoi-
den yhteiskuntavastuusuorituksen tason arvioimiseksi. Vastuullisuuden tasoa arvioidaan
neljalla osa-alueella, joita ovat liketoiminnan vastuullisuus ja eettiset toimintatavat, kes-
tavat hankinnat, yrityksen ymparistévastuu seké henkildston tyéolosuhteet ja ihmisoikeu-
det. Kokonaisvastuullisuuden taso muodostuu naiden osa-alueiden yhteenlasketusta
summasta ja sitd verrataan aina muihin saman toimialan organisaatioihin. Jarjestelma
tuottaa organisaatioille tietoa sen vastuullisuustoiminnan vahvuuksista ja kehityskoh-
teista sekd antaa myo6s parantavia toimenpidesuosituksia. (EcoVadis 2022)

Konsernin isoimmat toimittajat kuuluvat jo EcoVadiksen piiriin, mutta koska konserni ei
oleta tai voi edellyttaa kaikkien toimittajiensa kuuluvan EcoVadisiin, on konserni luonut
oman vastaavanlaisen itsearviointikyselyn, jolla selvitetdaan toimittajan yhteiskuntavas-
tuusuorituksen tasoa. Tutkimuksen aikana lisattin ESG nakékulma osaksi toimittaja-ar-
viointeja ja lahetettiin seka Kirjattiin nama arviot konsernin hankinnan yhteiseen SRM

tietokantaan seka yrityksen paikallisesti tehtyyn toimittaja-arviointiin pisteytettyna.

5.6.2 Supplier Code of Conduct

Yrityksen eettisia toimintaperiaatteita kutsutaan Code of Conductiksi (CoC). Ne ovat yri-
tyksen ohjenuora oman toimintansa vastuullisuuden hallintaan ja niiden tarkoitus on yl-
lapitaa seka edistaa vastuullisuuden toteutumista toiminnassaan, ja silla tavoin vahentaa

eettisia rikkomuksia.

Kansainvdlisen kaupankaynnin kasvaessa ja yritysten ulkoistettuaan toimintojaan ene-
nevissa maarin ulkomaille, on ollut tarkeaa kiinnittaa huomiota, etta siella toimitaan yhta
vastuullisesti kuin kotimaassa. Pitkien toimitusketjujen ja useiden alihankkijoiden my6ta,
toimittajien prosesseista on vaikea olla taysin selvilla, vaikka ovat tarkeasséa roolissa
osana vastuullista toimitusketjua. Tata varten useissa yrityksissa on laadittu erilliset, tar-

kemmat toimittajien eettiset toimintaperiaatteet eli Supplier Code of Conduct (SCoC).

Ne pitavat sisallaén yleensa seuraavia osa-alueita:
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e tyokaytannot ja normit: lapsitydovoiman kayton kieltavan lainsdadannén noudat-
tamisen, syrjinnan vastaiset kaytannot, terveys- ja turvallisuusstandardit, tydolot,
tyOajat, korvaukset, yhdistymisoikeuden ja vapauden valita tyonsa.

e ymparistopolitiikka: Tuotteiden ja materiaalien kayttd seka kuljetustekniikka

o Etiikka: Kaytannot korruption vastaisten toimien luomiseksi, reilun liikketoiminnan

kaytanteet ja kumppanisuhteiden hallinta (esim. toimitusketjun alkupaassa)

e Tarkastus- ja dokumentointikaytanto: Kuinka edella mainittuja osa-alueita valvo-

taan ja tarkistetaan

SCoC:n merkitys korostuu silloin kun yritys hankkii materiaaleja ja tuotteita maista, joissa
ympaéristod -ja tydvoimalainsdadantda ei noudata tai se puuttuu kokonaan. (EcoVadis
2022)

Toimittaja-auditoinneissa tarkastuslistaan tulisi lisatd vastuullisuuteen liittyvia asioita,

jotta voidaan mitata ja taata SCoC:n toteutuminen kaytannossa.

Projektin aikana yrityksen Supplier Code of Conduct kdannétettiin suomen kielelle ja la-
hetettiin strategisimmille toimittajille hyvaksyttavéaksi ja allekirjoitettavaksi joko suomen
tai englanninkielisend. Kaikilta strategiseksi maaritellyilté toimittajilta saatiin hyvaksytty
Supplier Code of Conduct dokumentti seké itsearviointi koskien yhteiskuntavastuun to-

teutumista yrityksessa.

5.6.3 Tilaajavastuulaki

Tilaajavastuulaki on laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tydvoi-
maa kaytettdessd. Sen keskeisin tavoite on edistaa yritysten valisen tasavertaisen Kkil-
pailun toteutumista ja tyéehtojen noudattamista seka luoda edellytyksia varmistaa, etta
vuokratybvoimaa kayttavat ja alihankintasopimuksia tekevat yritykset tayttavat lakisaa-

teiset velvoitteensa sopimuspuolina ja tydnantajina. (Finlex 2022)

Velvoitteiden hoito selvitetddn hankkimalla seuraavat tilaajavastuulaissa luetellut asia-

kirjat:
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1. Selvitys sopimuspuolen kuulumisesta ennakkoperintarekisteriin, tydtnanta-

jarekisteriin ja arvonlisaverovelvollisten rekisteriin

2. Kaupparekisteriote
3. veronmaksuasioita koskeva selvitys
4, todistus tyontekijan eldkevakuutuksen ottamisesta ja elakevakuutusmak-

sujen suorittamisesta tai selvitys siita, ettd eraantyneitd eldkevakuutus-

maksuja koskeva maksusuunnitelma on tehty

5. selvitys tybhon sovellettavasta tydehtosopimuksesta tai keskeisista tyéeh-
doista

6. selvitys tyoterveyshuollon jarjestamisesta

7. todistus tybtapaturma- ja ammattitautilain mukaisen vakuutuksen ottami-
sesta

(Tydsuojelu 2022)

Uuden toimittajan avaamiseen liittyvaan ohjeistukseen kirjattiin myds tilaajan selvitys-

velvollisuus.

5.6.4 ESG riskit ja niiden hallinta

Yritysten eettisiin toimintatapoihin ja kestavaan kehitykseen kiinnitetdan yha enemman

huomiota joka alalla ja

Kun toimitaan kansainvélisessa ymparistossa, eri maiden kaytannot poikkeavat toisis-

taan ja siitd syysta tulee tarkistaa ainakin seuraavat asiat:

Ihmisoikeudet ja tydeldman perusoikeudet, energia, raaka-aineiden saatavuus ja

maankaytto, korruptio, lainsdaadannon taso. (Juutinen 2016)
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Toimitusketjun vastuullisuusasioihin vaikuttaminen on haastava tehtava, mutta siihen-
kin on keinonsa. Mita pidempi toimitusketju, sen hankalampaa on seurata vastuullisuu-
den toteutumista joka portaassa. Ensimmainen askel on vaatimus SCoC:n hyvaksymi-
sestd ja allekirjoittamisesta. Yritys voi my0s parantaa toimittajiensa osaamista esimer-
kiksi kehittamalla ja kouluttamalla heita vaatimustensa mukaisesti koskien esimerkiksi
tyOpaikan oikeuksia tai henkildstohallintoa. Yhteistydssa kansalaisjarjestojen kanssa
voidaan pyrkid ratkaisemaan monimutkaisempiakin rakenteellisia ongelmia kuten esi-
merkiksi lapsitydvoiman kayttd. Uusien toimittajien valintaprosessissa tulee jo huomi-
oida eettiset asiat ja ne toimittajat, jotka eivét tayta ehtoja, jatetdan sopimuksen ulko-
puolelle. Sopimusehtojen méaarittelylla ja saanndllisilla auditoinneilla pyritaan vaikutta-

maan toimittajan vastuullisuuteen. (Juutinen 2016)

5.7 Sopimushallinta

Riskienhallinnan kannalta sopimuksilla yhteistydkumppaneiden valilla on merkittava
rooli, onnistuneessa sopimuksen muotoilussa otetaan ennakoivasti ja mahdollisimman
laajasti huomioon mahdolliset ongelmatilanteet ja miten niissa toimitaan. Sopijapuolten
vastuut ja oikeudet tulee kirjata mahdollisimman tarkasti jattamatta tilaa tulkinnanvaralle.
Sopimuksissa voidaan maarittdd osapuolten kesken muun muassa, kuinka mahdollinen
riski jaetaan, milta osin riski siirtyy ja missa vaiheessa. (Ilmonen ym. 2010, 133-134)
Pitkien sopimussuhteiden aikana ja osapuolten kontaktihenkildiden kaydessa tutuiksi toi-
silleen, saatetaan unohtaa tehda sopimusta koskevat muutokset kirjallisesti. Tama ai-
heuttaa suuren riskin mahdollisen erimielisyyteen johtavan tilanteen sattuessa-kaikki
muutokset taytyy siten kasitelld ja hyvaksya yhtd muodollisesti kuin itse sopimus on ai-

kanaan kasitelty ja hyvéaksytty. (IlImonen ym. 2010, 139)

Sopimuksia voidaan kayttda suunnittelun ja ohjauksen apuvélineina ja niilla voidaan yh-
distaa toisiinsa eri osapuolten tehtavat projektin aikana. Huolellisella tarjous- ja sopimus-
suunnittelulla ja selke&sti muotoilluilla sopimuksilla lisatééan selkeytta, hallittavuutta ja oi-
keusvarmuutta riskien minimoimisen ohella. Oikein laadittu sopimus voi toimia tehok-
kaana riskienhallinnan ja ongelmien torjunnan vélineen&-huonosti tehtyna sen sijaan
odottamattoman riskin lahteend. Sopimukset tehdaéan liikketoiminnan takia, méaarittele-
maan osapuolten roolit, tulevan tyon siséaltd, laatu ja laajuus molempien osapuolten

osalta seka kaupalliset ehdot - tieto-, raha- ja materiaalivirtojen tehokas ja yhtenainen
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ohjaaminen tavoitteenaan. Usein sopimukset n&dhdaan kuitenkin vain juridisina asiakir-
joina, joiden tarkoitus on turvata yrityksen asema riitatilanteessa, jos yhteistyd epaonnis-
tuu. (Haapio & Jarvinen 2014, 24-25.)

5.7.1 Sopimushallinnan kehittdminen ja ohjeistuksen luominen

Sopimusten ja sopimusriskien hallintaa ohjaavat:
o liiketoimintalahtoisyys; tavoitteena liilketoiminnan tukeminen
e Sopimus- ja vastuuketjujen ja jatkosopimusten huomioon ottaminen

o Kaytdnnossa toimivien ratkaisujen kehittdminen hankkeen elinkaaren alusta
loppuun saakka

e prosessista ja toimintatavoista sopiminen-myds muutos -ja ongelmatilanteiden
iimetessa

e riskien tietoinen etukateinen jakaminen ja pitaminen hyvaksytylla tasolla

¢ tavoite saada aikaan hyvia ja helposti hallittavia sopimuksia

5.7.2 Sopimusperiaatteet ja- politiikka

Jos yritykselld on olemassa olevat sopimusperiaatteet -ja politikka, voidaan niiden poh-
jalta luoda malliasiakirjoja, tekstipohjia, ohjeita ja tarkistuslistoja tarjous- ja sopimusvai-
heen hoitamisen tueksi ja sopimuskokonaisuuden hallitsemiseksi (Haapio & Jarvinen
2014, 69).

Liikesopimuksien osapuolilta voidaan edellyttaa syvallisempéaa sopimusoikeuden tunte-
mista kuin kuluttajalta. Sopimusta tehdessa yrityksell&a on mahdollisuus pyrkia sisallytta-
maan sopimukseen erilaisia asemaansa turvaavia ehtoja, mutta jos sopimuksen merki-
tys on vahéinen, on usein kannattavampaa kayttaa kevyempaa sopimustekniikkaa, joka
ei vie yhta paljon valmisteluaikaa yrityksen tyontekijoiltd. Arvoltaan vahainenkin sopimus
saattaa kuitenkin johtaa merkittdvaan vahingonkorvausvastuuseen, jos vastuunrajoitus-

ehtoja ei ole tehty huolella. (Hemmo & Hoppu 2006.)
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Palveluiden hankinnoissa ei yleensa kayteté ostotilausmenettelyd vaan sopimuksella so-
vitaan yhteistybn muodot, vaadittava palvelutaso, palvelun tason mittarit ja seurantame-

nettelyt (Nieminen 2016, luku 10).

Sopimusriskien hallitsemiseksi sopimuksessa tulee maaritella vahintdan seuraavat asiat:

sopimuskumppanit

e sopimuksen tarkoitus

¢ sopimuksen kohde (mita toimitukseen tai palveluun sisaltyy ja mita ei)

e sopimuksen kesto

e o0sapuolten velvollisuudet ja vastuut

e aikataulu

¢ hinnat, maksuehdot ja mahdollinen omistuksenpidatys

e sopimusrikkomusten seuraukset ja vastuunrajoitukset

e mahdolliset immateriaalioikeudet

e sopimuksen irtisanominen ja purkaminen

e vakuutukset

lainvalinta- ja oikeuspaikkakysymykset

Vaikkei joka tilanteeseen sopivaa muistilistaa olekaan mahdollista laatia, kehotetaan yri-
tyksid laatimaan omaan toimintaansa sopiva muistilista tai mallisopimusponhja, jotta tie-
detdan millaisiin velvoitteisiin ja vastuisiin sitoudutaan. On myds hyva laatia ohjeet sii-
hen, minka arvoisia sopimuksia kukin saa tehda ja missa maarin laaditusta mallisopi-
muksesta saa poiketa ilman sopimuksen uudelleen arviointia ja hyvaksyntaa yrityksen
johdolta. (Juvonen ym. 2014, 113.)
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Taman tutkimustydn aikana luotiin oma sopimuspohja sek& muistilista sen muokkaami-
sen avuksi. Sopimuspohjaa ja muistilistaa on tarkoitus kayttaa ensisijaisesti uusia palve-
lusopimuksia luotaessa, silla osa pienista palvelusopimuksista olivat tdhan saakka olleet
suullisia sopimuksia tai jos kirjallinen sopimus oli tehty, siina saattoi olla merkittavia puut-
teita, esimerkiksi vastuunjakautumisen suhteen. Tutkimusprosessin aikana uutta sopi-
muspohjaa kaytettiin yhdessa uudessa palvelusopimuksessa ja toisessa, toimittajan
pohjalle tehdyssa palvelusopimuksessa kaytettiin muistilistaa sopimussisallon tarkasta-

miseen.

6 Riskienhallinta

6.1 Riskienhallinnasta lyhyesti

ISO9001 standardi maéarittelee riskien ja mahdollisuuksien kéasittelyn seuraavasti:
"Laadunhallintajarjestelmaa suunnitellessaan organisaation on maaritettava riskit ja

mahdollisuudet, joita on kasiteltava, jotta voidaan:

a) taata, etta laadunhallintajarjestelméa voi saavuttaa halutut tulokset

b) vahvistaa toivottavia vaikutuksia

C) estaa tai vahentaé ei-toivottuja vaikutuksia

d) saada aikaan parannuksia”

Yritysten on suunniteltava edell& mainittuihin riskeihin kohdistuvat toimenpiteet ja miten
ne toteutetaan seké arvioitava niiden vaikuttavuus toteutuessaan. Riskin kasittelyn vaih-
toehtoja ovat mm. riskin ottaminen, jotta voidaan hyddyntaa jokin mahdollisuus, riskin
torjuminen tai jakaminen, riskin [&hteen poistaminen tai sen sailyttdminen tiedostetusti.
(SFS 1SO 9001:2015 standardi)

Keskeista riskienhallinnassa on maarittdd ne tavoitteet, joihin riskienhallinnassa pyri-
taan. liman tavoitteiden selkeda asettamista ja niiden viestintaa, lopputulos ei voi onnis-
tua. Riskienhallinnan tulisi olla liketoiminnan tukiprosessi, joka tukee johtamista ja paa-
toksentekoa. Sen vuoksi menettelytavat ja ty6kalut tulisi pitaa riittdvan yksinkertaisina ja

selkeina. (Ilmonen ym. 2010, 43)
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International Journal of Production economicsissa julkaistussa tutkimuksessa tutkittiin,
voidaanko toimitusketjun riskienhallinnan kaytannailla vahentaa hairididen vaikutusta toi-
mitusketjun resilienssiin ja ketteryyteen Covid19 pandemian kontekstissa. Tutkimuk-
sessa havaittiin positiivinen ja merkittava vaikutus kaikilla riskienhallinnan kaytannoilla
toimitusketjun resilienssiin, kun taas toimitusketjun ketteryyteen vaikutti merkittdvan po-
sitiivisesti vain toimitusketjun riskien havainnointi ja kontrollointi (El Baz & Ruel 2021).

Tutkimuksessa ei siis havaittu merkittdvaa vaikutusta toimitusketjun ketteryyteen, toimi-
tusketjun riskien arvioinnilla tai riskien valttdmisellda. Tutkimustuloksissa nostettiin myods
esille kuinka tarkeaa olisi kommunikaation lisaaminen kaikkien yrityksen toimitusketjuun
kuuluvien henkildiden valilla riskien tunnistamisen parantamiseksi. Tutkijat halusivat ulot-
taa taman viestinvaihdon koskemaan myos laajemmin kaikkia toimitusketjun jasenia eli

my0s asiakkaita ja toimittajia (El Baz & Ruel 2021).

—_arvicinti__

VIESTINTA JA TIEDONVAIHTO
SEURANTA JA KATSELMOINTI

Riskien kasittely

TALLENTEET JA RAPORTOINTI

Kuvio 3. Riskienhallintaprosessi 1ISO31000 standardin mukaan (Suomen Standardisoimisliitto
SFSry)

Riskienhallintaprosessi kuvataan 1ISO31000 standardissa moniulotteisena prosessina,
jossa viestinta ja tiedonvaihto sekad seuranta ja katselmointi sekd dokumentointi ja ra-

portointi ymparoéivat prosessia.
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Toimenpi Riskienll
Rislarots Riskanalys g Hiskienalt Sl
o Potentiaalisetriskt ¢ Riskienvakavuus o Ehdotukset riskien o Sovitutriskienhallnta- ¢ Hallintatoimenpiteiden
o Rlskientodenakisyys  plenentamiseksi toimenpiteet seuranta
o Nykyinenriskitaso ¢ Endotuksetriskien ~ + Vastuuhenkilot tietot.urval!isuude'n |
v Riskiensyyt ehkaisemiseksi toimenpiteille vuosikellon mukaiseti
v Riskienseuraukset ¢ Ehdotukset + Toimenpiteiden v 1-4kertaavuodessa

&8nnsriskeiksi toteuttamisaikatauly o Tarvittaessa

o Tavoitelty riskitaso W

Kuvio. 4. Esimerkki yksinkertaistetusta riskienhallintaprosessista (Valtioneuvosto 2022)

Valtioneuvoston riskienhallintaprosessi koostuu viidesta osasta, jossa lahdet&aan liik-
keelle riskikartoituksella, seuraava vaihe on riskianalyysi, jossa arvioidaan riskien vaka-
vuus toteutuessaan, todennakoisyys sekd maaritetddn nykyinen riskitaso. Riskien syyt,
seuraukset ja tavoiteltu riskitaso kasitelladan myoés analyysissa. Kolmannessa vai-
heessa tehdaan toimenpide-ehdotukset riskien pienentamiseksi, ehkaisemiseksi ja
maaritetaan jaannosriskien arvo. Riskienhallintaosassa sovitaan toimenpiteet, maarite-
taan vastuuhenkilét ja toteutusaikataulu riskienhallinnalle. Viimeinen vaihe on seuranta;

seurataan hallintatoimenpiteiden toteutumista seka tarvittaessa uudelleenarvioidaan.
6.2 Riskien maarittely
Riski on abstrakti k&site, joka vaatii mielikuvitusta siitd mik&a voi menna pieleen. Riskien-
hallinta vie ajatusta askeleen eteenpain kehittden tapoja, joilla mahdollisia eteen tulevia
riskeja kasitellaan. Riskienhallintamenettelyjen kustannukset tulee punnita niilla saavu-
tettuihin etuihin. Tyypillinen riskienhallintaprosessi kattaa riskien méaarittelyn, riskien ar-
vioinnin, riskien valttdmisen ja riskien vahentamisen. (Olson 2014, 12)
Yleisimmin riskit luokitellaan neljaan paaluokkaan:

e Strategiset riskit

e Operatiiviset riskit

e Taloudelliset riskit
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e Vahinkoriskit

Tassa luokituksessa riskit on jaettu toisaalta niiden lahteen ja toisaalta niiden tyypin mu-
kaan. Strategisista riskeisté kaytetaan usein myos liiketoimintariskin kasitetta. Ne liittyvat
yrityksen pitkan aikavalin strategisiin tavoitteisiin.

Operatiiviset riskit puolestaan liittyvat yrityksen paivittaisiin toimintoihin. Yritykseen ja
sen johtamiseen liittyvia riskeja ovat muun muassa epaonnistuminen prosessien johta-
misessa tai kehittamisessa, huono paatoksentekoprosessi tai -kyky. Muita operatiivisia
riskeja ovat teknologiariskit, tietoturvallisuusriskit, tuotantoon, tuottavuuteen ja tuotanto-
prosesseihin liittyvat laaturiskit, liiketoiminnan keskeytysriskit ja sopimus -ja vastuuriskit.
(llmonen ym. 2010, 70-75)

Taloudelliset riskit ovat riskeja, jotka voivat liittyd esim. yrityksen maksuvalmiuteen ja
rahoituskuluihin esim. korkojen noustessa. Kansainvalisessa liiketoimintaymparistossa
voi olla valuuttariskeja, jos vieraan valuutan arvo suhteessa kirjanpitovaluuttaan muuttuu

merkittavasti. (Ilmonen ym. 2010, 70-75)

Vahinkoriskeja ovat esimerkiksi henkildston tyokyvyttdmyyteen tai tydtapaturmiin liittyvat
riskit. Myo6s lilkematkustukseen liittyvat riskit, avainhenkiléiden menettaminen, erilaiset
ymparistoriskit ja yrityksen ymparistdvastuun hoitamisessa epéonnistuminen luetaan va-
hinkoriskiksi. (Ilmonen ym. 2010, 70-75)

Tassa tutkimustydssa keskitytdan vain hankintaan ja toimitusketjuun liittyviin riskeihin.
Naita ovat liiketoiminnan keskeytysriskit ja sopimus- ja vastuuriskit. Edella mainitut kuu-
luvat kaikki operatiivisen tason riskeihin. Hankinta on vastuussa toimitusketjun eettisyy-
desta toimittajien ja alihankkijoiden osalta, siksi myds vahinkoriskeiksi luokiteltavat yri-
tyksen ymparistovastuussa epaonnistuminen kuuluu osaltaan tdhan laajuuteen. Ympa-
ristbvastuun merkitysta nykyisessa liiketoimintaymparistdssa ja osana vastuullista han-
kintaa ei voi vaheksya ja koska toimintatutkimus on aina myds osa organisaation oppi-

misprosessia, koin tarkeéksi ottaa namékin asiat mukaan tahan tutkimustyohon.

6.3 Riskienarviointimenettelyt

Tarkeiden toimittajien varoitusmerkkien seuranta ja hopea reagointi niihin on tarkeaa ris-

kienhallinnan kannalta erityisesti silloin kun toimittaja kuuluu pullonkaula- tai strategisten
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hankintojen ryhmaan. Varoitusmerkit liittyvat pddosin toimittajayrityksen toimintaympé-
ristoon, toimintaan ja talouteen. Toimintaymparistoon liittyvat talouskriisit ja poliittiset le-
vottomuudet yrityksen sijaintimaassa saattavat vaikuttaa merkittavastikin toimittajan toi-
mituskykyyn. Toimintaan liittyvid varoitusmerkkeja puolestaan ovat esimerkiksi nopea
muutos yrityksen tyontekijamaarassa ja avainhenkildiden irtisanoutumiset lyhyella aika-
valilla seké useat perékkaiset yrityskaupat ja fuusiot. (Tanskanen 2021, 101).

Toimittajan taloudellista tilannetta tulisi seurata myds esimerkiksi julkisista valitilinpaa-
tostiedoista. Tarkeimpid tunnuslukuja ovat lyhyen aikavélin maksuvalmius (current ratio)
ja pitkan aikavalin vakavaraisuussuhdeluku (solvency ratio), joka kertoo mitka ovat yri-
tyksen varat suhteessa pitkan aikavalin vastuisiin. Maksuhdiriot, erdantyneet maksut ja
viivastyskorot ovat merkit, jotka nopeimmin antavat viitteitd ongelmista. (Tanskanen
2021, 101).

Riskien analysoinnissa on tarkeaa pyrkia analysoimaan riskin juurisyy(t) ja sen vaikutus
ja toteutumisen todennéakoisyys. Vain riskin vaikutuksen ja todennakdisyyden ymmarta-
minen mahdollistaa riskien keskinaisen vertailun toisiinsa ja niiden priorisoinnin. (Ilmo-
nen ym. 2010, 86)

Vain tunnistettuihin riskeihin voi varautua. Jotta riskit voidaan havaita, on tunnistettava

niiden alkulahteet. Riskien voidaan ndhda johtuvan kolmesta asiasta:

-kontrollin puutteesta (esim. luonnonvoimat, ihmiset, resurssit, tieto ja aika)

-tiedon puutteesta (esim. epataydellistd, epéluotettavaa tai ei-ennustettavissa olevaa tie-
toa)

-ajan puutteesta (esim. paatos, joka on tehty ilman tietoa)

Kun riskit ja niiden alkuldhteet on tunnistettu, voidaan riskit arvioida eli tehda riskiana-
lyysi. Sen tehtdvana on tunnistaa riskit ja arvioida niiden todennakoisyys ja suuruus. Ris-
kianalyysi on tarkein yksittéainen riskienhallinnan osa - se on tarked tytkalu suunnitte-

lussa, ennustamisessa ja epéatietoisuuden kasittelyssa. (Juvonen ym. 2014, 20)
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Riskien tunnistamiseen ja niiden lapikayntiin voidaan kayttaa tytpajoja eli workshopeja.
Riskienkartoituksen onnistumiseen vaikuttaa workshopissa vallitseva ilmapiiri seka sii-
hen valitut henkilot ja heidan erilaiset taustansa. Osallistujamé&aéra tulisi olla rajattu kuten
my@s tarkasteltava aihealue. (Juvonen ym. 2014, 37) Ty6pajan tyyppinen toteutustapa
toimii parhaiten silloin kun tutkimushankkeessa tavoitellaan tutkijan oman nakemyksen
liséksi myos laaja-alaisemman ymmarryksen ja nédkdkulman saavuttamista tutkimusai-
heeseen seké uusien ideoiden tuottamista ja yksinkertaisten paatdsten tekemisté. Koska
tyopajoissa osallistujat tuottavat sisallén, on tarkeaa osallistuttaa ne henkilét, joilla on
tarvittava tietotaito tuottaa vastaukset tutkimushankkeen tavoitteisiin. Tutkijan rooli voi
olla fasilitaattori eli tydpajan vetdja, joka auttaa suunnittelemaan kokonaisuuden seka
tarpeen mukaan ohjaa ja auttaa ryhmaa saavuttamaan tavoitteet. (Koskinen & Ruuska
& Suni 2018, 156-157.) Kohdeyrityksessa paadyttiin pitamaan workshop, jossa yhdessa
pyrittiin tunnistamaan hankintoihin ja toimitusketjuun liittyvia riskeja. Tassa tytpajassa
paikalla olivat kaikki ostajat seka hankintapaallikkd, laatuinsin6ori ja toimitusketjupaal-
likko. Talla tavoin saatiin useampi ndkékulma ja enemman keskustelua aikaiseksi. Siina
missa eri riskien maarittely oli kohtuullisen helppoa, oli niiden vaikutuksen ja todenn&koi-
syyden pisteyttaminen huomattavasti vaikeampaa. Ensimmaisessé workshopissa saa-
tiin kuitenkin tdma tehtya ja seuraava workshop pidettiin siten, etta kaytiin I&pi toimittaja-
kohtaisesti riskeja strategisesti merkittavien toimittajien osalta.

6.4 Riskienhallintatoimenpiteet

Riskeja hallitaan kahdella tapaa - niita voidaan joko kontrolloida tai siirtaa. Riskien kont-
rolloinnissa puolestaan on kolme tapaa - ensimmaiseksi selvitetdén voiko riskin valttaa
tai poistaa kokonaan. Mikali ei, pyritaan riskid pienentdamaan esimerkiksi lisddmalla hen-
kilbkunnan sopivaa koulutusta tai palkkaamalla liséresursseja. Riskien poistaminen on
saattaa olla ainoa tavoite erilaisten ymparisto- ja turvallisuusriskien seké henkildriskien

osalta. Useimpien riskien osalta sen pienentaminen on mahdollista. (Ilmonen 2016, 127)

Viimeisin riskin kontrollointivaihtoehdoista on riskin hyvaksyminen osana liiketoimintaa.
Se kay painsa siina tapauksessa, kun riskista aiheutuva vahinko on niin pieni, ettei silla
ole merkittavaa taloudellista vaikutusta tai jos riskin toteutumisen todennakoisyys on hy-
vin pieni, noin promillen luokkaa, esim. ison meteoriitin tippuminen kaupungin keskelle.
Tamantyyppisten pienten ja epatodennéakdisten riskien hallintatoimenpiteeksi riittaa esi-
merkiksi sen sopiminen, ettéd kenen vastuulla on seurata ja raportoida niista. (Ilmonen
2016, 132-133, 127)
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Riskin siirtaminen sen sijaan merkitsee riskin toteutuessa sen kustannusten maksami-
sen siirtdmisté toiselle osapuolelle vakuutuksen, sopimuksen tai rahoitusratkaisulla. (ll-
monen 2016, 133)

6.5 Riskien raportointi

Riskiraportointi on tarkeaa erityisesti sen tuottaman lapinakyvyyden ja tietoisuuden li-
sdamisen vuoksi. Raportoinnin laajuus ja sisalto vaihtelevat aina pelkistetyista siséi-
sista raporteista porssiyhtididen saénneltyyn suurimpien riskien raportointiin vuosikerto-
muksissa-kayttotarkoituksen mukaan. (Ilmonen ym. 2010, 187)

Yksikk6tasoisessa riskiraportoinnissa keskitytdén yleensa riskienhallintatoimenpiteiden
suunnitteluun, vastuuttamiseen ja toteutuksen seurantaan. Siind voidaan myés arvioida
riskienhallintatoimenpiteiden kustannus- ja hydtysuhdetta seka tarvittavia resursseja ja
aikatauluja. Riskiraportoinnin tapa ja ajankohta voidaan maarittaa riskienhallintapolitii-
kassa. (Ilmonen ym. 2010, 187)

6.6 Riskienhallinnan toteutuskeinot ja vastuut

Ideaalitilanteessa yrityksen jokaisella tyontekijalla tulisi olla jokin kirjattu vastuu ja rooli
riskienhallintaan liittyen, esimerkiksi omaan tyohonsa liittyvien riskien havainnointi ja ra-
portointi omalle esimiehelleen silloin kun ei itse voi niita poistaa. Riskien hallinnan tyo-
kaluiksi sopii mainiosti esimerkiksi Microsoft Excel, Powerpoint tai Access. Kun riskien-
hallintaa toteutetaan kaytannonlaheisesti ja hallintatoimet kohdennetaan jarkevasti ris-
keihin, joiden merkitys on liiketaloudellisesti suurin, ei riskienhallinta ole henkiléresurs-

sien kayton kannalta erityisen kallis. (Ilmonen ym. 2010, 44-45)

Vaikka paaperiaatteisiin kuuluu, etté yrityksen hallitus ja toimitusjohtaja vastaavat ris-
kienhallinnan jarjestamisesta ja valvomisesta, niin yleensa riskeja hallitaan ja niista ra-
portoidaan operatiivisella tasolla, siella missa riskitkin ovat. Tehokkaan riskienhallinnan
johtamisen kannalta tulee yrityksen riskienhallintapolitikkaan maaritella selkeéasti ris-
kienhallinnan vastuualueet (erityisesti toimenpiteiden kdytannon toteuttamiselle). (Ilmo-
nen ym. 2010, 56, 125-126)

Koska riskienhallinta on jatkuva prosessi eik& projekti, sen jalkauttaminen organisaa-

tion toimintaan vie paljon aikaa, jopa vuosia. Siita syysta on realistista ja perusteltua
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asettaa tavoitteita "askel kerrallaan”. Jalkauttamisessa tarkeaa on saada henkilosto
ymmartamaan riskienhallinnan tuottama lisaarvo yrityksen toiminnalle. Riskienhallinnan
periaatteiden paivittdminen vuosittain on osoitus yrityksen halusta ja kyvysta kehittya ja
muuttaa toimintaansa. Huonosti méaaritellyt periaatteet saatetaan kokea jopa epamoti-
voivina. (Ilmonen ym. 2010, 61-62) Saanndllinen riskienhallintaprosessi vaatii selkeat
vastuumaarittelyt, prosessikuvauksen ja ohjeistuksen.

Tutkimusty6n muutoksen toteuttamisen ensimmaisia vaiheita oli workshopin jarjestami-
nen, jossa tehtiin toimittaja-arvioita. Toimittaja-arvioinneissa kaytettavaa excel tauluk-
koa olen muokannut siten, etta se sisaltaa nyt myos sarakkeet riskienhallinnalle. Koska
toimittaja-arvioinnit ovat osa riskienhallintaa, tuntuu luontevalta yhdistaa ne samaan
prosessiin. Samalla saadaan yksinkertaistettua prosessia ja helpotettua ostajien ty6ta,
kun tulevaisuudessa samoissa workshopeissa kaydaan lapi seka toimittaja-arviot etta
riskienhallinnan asiat toimittajittain. Nain véltetaan osittain samojen asioiden lapikay-

mista kahteen kertaan.

Riskienhallintaprosessin vastuiden kuvaamiseen suositeltiin julkisen hallinnon digitaali-
sen turvallisuuden johtoryhman taholta valtioneuvoston julkaisussa VM 22 / 2017 kay-
tettdvaksi RACI-mallia (Valtioneuvosto 2017, 17), jossa:

-R = responsible (vastuullinen) - Vastuullinen henkil6 suorittaa annetun tehtavén tai on

osa suoritustiimia, jokaisella tehtavalla on oltava ainakin yksi vastuullinen henkil®.

-A = accountable (vastuussa oleva) — Vastuussa oleva henkilt valvoo, etté tehtava tu-

lee valmiiksi, jokaisella tehtavalla on vain yksi vastuuhenkil®

-C = consulted (neuvonantaja) — Neuvonantajalta voidaan kysyéa ohjeita ja neuvoja teh-
tavan suorittamiseen. Neuvonantajia voi olla useampia, muttei valttamaténta olla yh-

taan.

-I = informed (tiedotettava) — Tiedotettavaa henkil6a tiedotetaan tehtavan suorittami-

sesta. Tiedotettavia voi olla useampia tai ei yhtaan.

RACI-malli sopii kayttéon, koska myds ostoprosessi on yrityksessa kuvattu RACI-muo-

dossa.
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Rizkien arvicintiin ja toimenpiteisiin
R osallistujat: ostajat

A Rizkien arvigintikohteiden omistajat:
Hankintapiallikks

Laatuinzimndori
C

Toimittajat

Kuvio. 5. RACI matriisi hankinnan riskienhallinta

Vastuullisena riskienarviointeihin ja toimenpiteisiin osallistujina toimivat ostajat, kukin
vastaa omien nimettyjen toimittajiensa riskiarvioinneista ja tehdyista toimenpiteista itse,
vaikkakin tiimi yhdessa vastaa tekee arvioinnit ja suunnittelee toimenpiteet. Hankinta-
paallikkdé on maadritetty vastuussa olevaksi edella mainituista tehtavista ja laatuinsin6o6-

rin rooli on toimia neuvonantajana. Toimittajia tiedotetaan tarpeen mukaan tehtavista.

6.7 Riskimatriisi, riskianalyysi ja workshop

Riskimatriisissa maaritetdan paariskiluokat ja niille yksittaisia riskikokonaisuuksia. Ris-
kit kirjataan todennékdisyyden ja vaikutuksen perusteella. Olennaista riskienarvioin-
nissa on loytaa riskin aiheuttaja eli juurisyy. Ennakoivalla riskienhallinnalla pyritaan toi-

menpiteet ulottamaan juurisyihin. (Ilmonen ym. 2010, 95-97)

Riskin todennakaisyys

Riskin vaikutus
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Kuvio. 6. Riskimatriisi (Yrityksen sharepoint)

Hyvin yleinen menetelma riskien arvioinneissa on tyopaja tyyppinen tydskentelytapa,
jossa erityyppisten asiantuntijoiden yhteista nakemysta ja keskustelun synnyttamia oi-
valluksia voidaan hyodyntaa riskihavaintojen pohjalla. Workshopeissa tulee parhaim-
millaan esille hiljaista tietoa organisaation ja toimintamallien heikkouksista. (Juvonen
ym. 2010, 106) Ensimmainen riskien arvioinnin tydpaja pidettiin helmikuun alussa ja ta-
voitteena oli havaita ja maaritella toimitusketjun ja hankinnan kannalta olennaisimmat
riskit seka arvioida niiden vaikutusta ja todennékoisyytta riskimatriisin (kuva) mukaan.
Osalle riskeista osattiin myds maaritella sopivat toimenpiteet riskien minimoimiseksi ja
ehkaisemiseksi. Seuraavan tydpajan tavoitteeksi sovittiin, etta mietitdén ja kirjataan
ylos loput toimenpiteet seka mietitdén riskeja toimittajakohtaisesti strategisten ja pullon-

kaulatoimittajien osalta.

Workshopissa tunnistettiin muun muassa seuraavia, nimenomaan hankintoihin ja toimi-

tusketjuun liittyvia riskeja:

-Toimitusvaikeudet

-Laatuongelmat

-Tuotteet, joissa vain yksi toimittaja

-Pitkat toimitusajat

-Ylivarastointi

-Vastuullisuusriskit

6.8 Riskienhallintaprosessin haasteet

Systemaattisesti toteutettu riskikartoitus sisaltdd myos heikkouksia ja riskeja.

Vaarana on, ettd kun kartoitus on kerran tehty, on vaikea l0ytda ja hahmottaa uusia ris-
keja, koska silméat eksyvét vain listalle aiemmin maariteltyihin riskeihin. Uusia riskeja
kuitenkin nousee esiin maailman ja toimintaymparisttn muuttuessa. Toinen riski on

siing, etta kaytetddn valmiita riskiluetteloita eikd pystyta tunnistamaan sellaisia riskeja,
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jotka vaikuttavat pieniltd, mutta saattavat aiheuttaa isoja vahinkoja. Kolmas haaste on
rutinoitumisessa eli unohdetaan miksi alun perin riskien kartoitusta on lahdetty teke-
maan ja toimenpiteet riskien valttamiseksi jaavat helposti tekematta. Viimeisena Hiltu-
nen mainitsee sen, etté johdon ja hallituksen omat epaonnistuneet paatokset puuttuvat
usein riskiluettelosta, vaikka hanen mukaansa suurimmat mokat suomalaisessa talous-

elamassa on tehty investoimalla suuria summia vaariin kohteisiin. (Hiltunen 2015, 125)

Jatkossa kun yrityksessa tehdaan vuosikellon mukaisesti riskienarviointeja vuosittain,
tulisikin aloittaa puhtaalta poydalta ja miettia uusia vuoden aikana esiin tulleita riskeja.
Viela parempi toimintatapa olisi, etta ostajat kavisivat ympari vuoden paivittamassa ris-
kimatriisiin havaittuja riskeja, jotta ne tulisi kirjattua ylos ja huomioitua heti kun ne on

havaittu.

7 Reklamaatioprosessi

Reklamaatio tarkoittaa viallisesta tuotteesta tehtya huomautusta tai valitusta sen toimit-
tajalle tai myyjalle. Sen pyrkimyksena on selvittaa ongelman juurisyy ja tehda korjaavat
toimenpiteet yhdessa toimittajan kanssa, jotta vastaavilta ongelmilta valtyttaisiin jat-
kossa. (Nieminen 2016, luku 3.5)

Ostajaorganisaation prosessien toimivuus selkeyttaa ulkoisten resurssien johtamista ja
siten vaikuttaa my®s sen toimittajien toimintaan positiivisella tavalla. Toimittajalla tulisi
olla selkea kasitys ostavan organisaation tarpeesta tai ongelmasta ja siitd mité kriteereja
ja tavoitteita toimittajan suorituskyvylle on asetettu. Toimitusketjun ohjaamiseen liittyvien
prosessien lisdksi, tulisi myos ostaja-toimittajasuhteissa ilmenevien ongelmien kasitte-
lyyn loytya selkea prosessi (Tanskanen 2021, 147-149). Tanskasen mukaan on tutki-
muksissa todettu, ettéd ongelmien kasittelyprosessi vaikuttaa toimittajan kokemaan oi-
keudenmukaisuuteen jopa enemman kuin se, miten oikeudenmukaisina se pitad ostajan
tekemia paatoksia ongelmien ratkaisemiseksi. Oikeudenmukaisuuden kokemuksella on

puolestaan havaittu olevan yhteys toimittajan suorituskykyyn. (Tanskanen 2021, 149)

Yritykseltd puuttui reklamaatioprosessi - siihen ei ollut koettu tarvetta, silla reklamaatioi-
den maara oli ollut vahainen. Kuitenkin seka laatukasikirjan etta riskienhallinnan kan-
nalta prosessille on tarve. Reklamaatioiden jarjestelmallinen kirjaaminen ja seuranta var-

mistavat sen, etta ne tulevat hoidetuksi loppuun saakka ja niistd saadaan mahdollinen

metropolia.fi WM etropolia



40

hyvityslasku. Se my0s lisda lapinakyvyytta ja auttaa silloin kun joku tiimista on pidem-
paan poissa. Kun reklamaatiot saadaan kirjattua, ne toimivat mittareina toimittajan laa-
dun ja poikkeamien arvioinnissa eika arviointi perustu ostajan muistinvaraiseen ja mah-
dollisesti tunteeseen pohjautuvaan tuntumaan. Reklamaatiokategorioiden maaritys hel-
pottaa kirjattujen reklamaatioiden tilastointia sek& analysointia. Koska muutos koskee
useampaa ostajaa ja lisda heidan tyomaaréaénsa, on huomioitava se, etta uusi toiminta-
malli hyvaksyttaisiin kollektiivisesti kayttdonotettavaksi ilman suurempaa muutosvasta-
rintaa. Tasta syysta pidettiin oston viikkopalaverin yhteydesséa danestys, jossa tutkija eh-
dotti kahta eri toimintatapaa ja niista valittiin yksimielisella paatdksella toinen tapa osto-
reklamaatioiden kirjaamiseen. Lopputuloksena paadyttiin siihen, etta pyydettiin kayttooi-
keus yrityksen ostajille yhteiseen toimittajien poikkeamaraportointiilomakkeeseen, jota

hallinnoi emoyhtién laatuosasto.

Logistiikka

Osto

Toimittaja

Kuvio. 7 Ostoreklamaatio prosessi RACI-kaaviona

Riskienhallinnan kannalta tapahtuneiden poikkeamien ja vahinkojen kirjaaminen ja ana-
lysointi on erittdin tarkedd, jotta pystytddn varmistamaan, ettei vastaavia poikkeamia
endé tapahdu ja tai niiden vaikutukset olisivat paremmin ennakoitavissa ja hallittavissa.
(llmonen ym. 2010, 126) Samalla saadaan hyvaa tietoa toimittajan toiminnan kehitta-
miseksi. (Nieminen 2016, luku 3.5) Jatkossa toimittaja-arvioinneissa katsotaan kirjatut

ostoreklamaatiot jarjestelmasta ja nain ollen saadaan tehtya luotettava arvio toimittajan
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laatuun liittyen. Myds toimittaja-auditoinneissa ja muissa yhteistyon kehittamiseen liitty-
vissa tapaamisissa toimittajan kanssa naita asioita on nyt entista helpompi ottaa esille,

kun ne ovat jarjestelmallisesti dokumentoituja.

ISO9001 asettaa myos vaatimuksensa reklamaatioille: "Organisaation on sdilytettava
dokumentoitua tietoa naytténé a) poikkeamien luonteesta seka niiden johdosta tehdyista
toimenpiteista b) tehtyjen korjaavien toimenpiteiden tuloksista. ” (ISO9001)

Koska yritys sertifioi laatujarjestelmansa taman projektin aikana, oli ostoreklamaatioiden
kirjaamisen aloittaminen senkin vuoksi valttamatonta. Tutkimusjakson ajalla jarjestel-
maan Kkirjattiin yhteensa nelja poikkeamaa. Muutosprosessin aikana huomattiin myos,
ettd poikkeamien jatkoseuranta ja loppuun saattaminen tulisi jollakin tavalla varmistaa,
jotteivat ne jaa vain siihen, etta toimittajalle on annettu tiedoksianto esimerkiksi laatuon-
gelmasta muttei ole saatu vastausta korjaavista toimenpiteista ja nain ollen ongelman
valttamiseltd jatkossa. Ostajan tulee seurata, ettd lievemmistéakin poikkeamista saadaan
selitys toimittajalta ja varsinkin jos on isompi reklamaatio kyseessa, johon liittyy rahallista

saatavaa, tulee seurata, etta hyvityslasku on saatu ja kirjattu.

8 Toimitusvarmuus

Tahan asti toimitusvalvontaa oli yrityksessa tehty vain siten, etta reagoitiin vasta kun
puute huomattiin. Toimitusvalvontaa voidaan tehda myds rutiininomaisesti esimerkiksi
viikoittain ajamalla toiminnanohjausjarjestelmasta raportin, jossa nakyy myohassa ole-
vat ostotilausrivit. Toimitusvalvonnalla pystytddn pitamaan huolta siitd, etta tilatut tuot-
teet tai palvelut tulevat sovitussa aikataulussa perille. Toimitusajan lisaksi voidaan var-
mistaa, etta saadaan toimittajilta tilausvahvistukset ja esimerkiksi laadunvalvontaan liit-
tyvat raportit. Kriittisille komponenteille voi olla tarpeen tarkempi valvonta. (Nieminen
2016, luku 3.5)

Yrityksessé otettiin kayttdon viikoittainen toimitusten seuranta, jonka avulla mydhassa
olevia toimituksia seurataan ja pyydetaan toimittajilta toimitusajat kaikille avoimille,
myo6hassa oleville toimituksille. Tata entistd parempaa tietoisuutta pyritddn myoés hyo-

dyntamaan toimittaja-arvioinneissa toimitusvarmuuteen liittyen. Toimitusvarmuuden
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mittaamiseen liittyy haasteita, mitataanko suoritusta viikon, paivan vai tunnin tarkkuu-
della ja haittaako, jos tuote on esimerkiksi paivan etuajassa tai myohassa. (Nieminen
2016) Toimitus on saattanut myds tulla ajoissa, mutta vastaanotto on tehty myohassa.

Uusi toimintamalli ohjaa myds ostajaa toimimaan oikein prosessin mukaisesti, silla jos
tilaus ja& vahvistamatta jarjestelmaén, nakyy se virheellisesti mythassa olevien listalla,
vaikka pyydetty toimitusaika on saattanut olla liian optimistinen ja viivastys johtua siita.

Toimitusseurantaraportin sadanndllinen seuranta ja avointen toimitusten peraan kysele-
minen vahensi avointen tilausten maaraa. Sitd, ettd muutos johtuisi uudesta toimintata-
vasta, ei pysty luotettavasti todistamaan, silla pitdd ottaa huomioon useita muita teki-
joita kuten ostotilausten kokonaisméaard, joka vaihtelee kausittain. Kuitenkin uskon,
nailla asioilla olevan keskindinen yhteys. Toimitusten peraan kyselyn tuloksena, tuli
esille yhden avaintoimittajan kanssa myos erilainen toimintatapa ja nakemys siitd miten
avoimia tilausriveja kasitellaan. Kun tama ristiriita tuli esille, saatiin se korjattua ja se

my0s osaltaan vahensi turhaa ty6ta ja lisasi selkeytta.

9 Muutoksen johtaminen ja kettera oppiminen

Muutoksen toteuttaminen on aina haastavaa, koska ihmiselle on luontaista suhtautua
muutoksiin epéailevasti. Vanhoja toimintatapoja ei haluta valttamatta muuttaa, koska
sen uskotaan lisaavan tyotta - jota alkuvaiheessa usein tapahtuukin, kun pitdd opetella

uusi tapa toimia.

Nykyajan yhteiskunnassa jatkuva itsensa kehittaminen on lahes valttamatonta, silla ih-
misia tarvitaan tydeldmassa entista pidempaan eléakeidn siirtyessa eteenpdin ja sa-
maan aikaan tyotehtavien sisalto ja tydntekotavat muuttuvat nopeasti teknologian kehit-
tyessa. Oppiminen tapahtuu useimmiten ty6ta tehdessa ja silloin oppimisen taidot nou-
sevat tarkedaksi kyvyksi. Oppimismahdollisuuksista on tullut samalla houkutin yrityksille
uusien osaajien rekrytoimisessa kuin myds kilpailukyvyn parantamisen keino. Nykyista
toimintaa tehostamalla parannetaan tuottavuutta ja luodaan uusia innovaatioita. Muun
muassa oman tyon arviointia ja jatkuvaa parantamista eli tyypillisia Lean-ajattelun ty6-

kaluja hyddynnetdan nykytoiminnan tehostamisessa. Ne ovat tydssa oppimisen tapoja,
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joissa opitaan samalla kun kehitetdan tyota ja parannetaan toimintaa. Yrityksen kilpai-
lukyky rakentuu oppimiskyvylle, se yritys, joka oppii nopeimmin ja tehokkaimmin, saa-
vuttaa kilpailuedun suhteessa muihin. (Otala & Mecklin 2021, 14-15)

Oppiminen on sosiaalista, tiedon hankkiminen onnistuu yksinkin, mutta tiedon ymmar-
tamiseen ja sen merkitykseen yhteisessa tyossé, auttaa pohtiminen toisten kanssa
(Otala & Mecklin 2021, 14-15).
Hyvat vuorovaikutustaidot ovat menestyksen kulmakivi, mitd paremmat vuorovaikutus-
taidot ihmisella tai tiimilla on, sitd nopeammin han oppii toisilta ja toisten kanssa (Otala
& Meklin, 2021, 65). Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu se, etta henkild:

e tulee toimeen muiden ihmisten kanssa

e agjattelee muista ihmisistd myonteisesti ja arvostavasti

e 0saa kysya arvostaen

e malttaa kuunnella ja sitten vasta miettid mita vastaa eli kuuntelee ymmartaak-

seen eika vain vastatakseen

e on valmis jakamaan osaamistaan ja tietouttaan

e tiedostaa ennakkoluulonsa eikd anna niiden vaikuttaa vuorovaikutukseen mui-

den kanssa

e 0saa ottaa vastaan myOs omista nakemyksistaan eroavia mielipiteita

on empaattinen eli osaa asettua toisen asemaan (Otala & Meklin 2021, 35.)

Minké& tahansa muutoksen eteenpain viemisessé ja toteuttamisessa hyvilla vuorovaiku-
tussuhteilla on merkittava osa. Muutoksen johtaminen onkin mielestani yksi haastavim-
pia, mutta mielenkiintoisimpia osa-alueita tassa tutkimustydssani. Haastavaksi sen teki
se, etten itse ole esimiesasemassa, mutta toisaalta helpotti se, etta toteutetut muutok-

set olivat iimeisesti riittavan hyvin perusteltuja seka johdon tuki ja esimerkki kannustivat

koko tiimia. Muutokset olivat mahdollisia toteuttaa siten, etta tydmaara ei myoskaan
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juurikaan lisdantynyt projektin aikana muilla tiimin jasenilla kuin tutkimuksen tekijalla it-
sellaan, joka varmasti helpotti myds muutoksen hyvaksymistd. Omakohtaiseen koke-
mukseeni perustuen koen, etta positiivisella asenteella on merkittavé vaikutus minka
tahansa asian onnistuneeseen lapivientiin. Vaikka muutettava asia olisi vaikeakin ja he-
rattaisi negatiivisia tunteita ja vastarintaa, se ettd muutoksen vetaja itse yrittaa sailyttaa
positiivisen ndkdkulman edesauttaa kokemukseni mukaan muutokseen suhtautumista
ja voi vieda koko ryhman tuntemuksia pikkuhiljaa positiivisempaan suuntaan. Sen si-
jaan, jos projektin vetdja lahtee itsekin mukaan negatiiviseen ajattelutapaan, on muu-

toksen toteuttaminen vaikeampaa.

10 Vuosikello

Vuosikello on tydkalu, jota voi kayttaa organisaatiossa lahes minka tahansa toiminnan -
tai sen osan- suunnitteluun ja arvioinnin tukena. Se on suunnitelma ja aikataulu kaikille
vuoden aikaisille tehtaville ja tapahtumille ja kun se on kuvattu hyvin, se nayttaa selke-
asti eri tehtavien ja prosessien linkittymisen toisiinsa. Vuosikellon hyotyja ovat ajanhal-
linta seké eri tehtavien ja prosessien lapinédkyvyys ja ennakoinnin helpottuminen. (Inno-
kyla 2022.) Innokylan artikkeli ehdottaa, ettd tiimista nimettaisiin joku niin sanottu kello-
kalle, joka pitdd huolta siita, etta suunnitellut tehtavat tulevat tehtya vuosiaikataulun
mukaisesti. Toinen hyva huomio on se, ettd mikali organisaation eri tiimeilla on useam-
pia vuosikelloja kaytdssaan, on tarkastettava, etta kaikkien “kellot kdyvat samaa aikaa”
ja tukevat nain toisiaan. (Innokyla 2022.) Riskienhallinnan kannalta tamé tarkoittaa koh-
deorganisaatiossa sitd, etta hankinnan vuosikellon tulisi olla riskienarviointien suhteen

samalla tasolla koko organisaation riskienhallintamenettelyiden kanssa.

Usein vuosikellot on jaettu kuukausitasolle, itse koin kuitenkin riittavaksi jakaa tehtavat
vuosineljanneksittain toteutettaviksi. Se antaa enemman liikkumatilaa kvartaalin sisalla
ja on helpompi selviytya yllattavista Kiireisté ja sesonkivaihtelusta, kunhan varmiste-
taan, etta tehtavat tulevat kuitenkin tehtya ajallaan ennen kuin siirrytdén seuraavalle
vuosineljannekselle. Taman vuoksi maarittelin vastuuhenkilon, joka seuraa vuosikellon
mukaisten tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista kuten edelld ehdotettiin. Sama
vastuuhenkilé kutsuu kokoon toimittaja -ja riskienarviointi tydpajat. Pienessa hankinta-
organisaatiossa oli mielesténi tarkoituksenmukaista, ettd tAma vastuu on méaritelty yh-

delle henkildlle-isommassa tiimissa vastuita voisi toki jakaa useammallekin henkildlle.
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Toimin itse vastuuhenkildna ja varmistaakseni sen, etta tehtavat eivat unohdu, tein jat-

kuvan kalenterikutsun Outlookiin workshopin kokoon kutsusta seké toimittaja-arvioin-

neista.

Kohdeyrityksessa kesa on kiireisinta sesonkiaikaa, joten vuosikellon tehtéavien jakautu-

minen on suunniteltu myos siitéd ndkokulmasta, etta kesalla toimittaja- ja riskienhallin-

nan tyokuorma on kevein ja talven aikana tehtavia on enemman.

Kuvio. 8 Hankinnan vuosikello kohdeyrityksessa visuaalisesti esitettyna

Toimittaja-arviointikyselyt
jarjestelméssa

Riskiraportit

Toimittajatapaamiset

Ql

Toimittaja-arvioinnit

Riskiarvioinnit

Hankinnan workshopit

Ostoportfoliot, kategorisointi

Q3
Toimittajien itsearvioinnit

Toimittaja-auditoinnit

Q2

Koulutukset riskienhallinta & SRM

Toimittaja-auditoinnit

Tarkempi kuvaus vuosikellon mukaisista tehtavista ja niiden jakautumisesta eri kvartaa-

leille on koostettu sanalliseen muotoon ja se toimii muistilistana harvemmin suoritetuille
tehtaville. (liite).
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11 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat luotettavuusmittareita, joilla mitataan tieteellisen tutki-
muksen tulosten oikeellisuutta, luotettavuutta ja laatua. Validiteetti tarkoittaa patevyytta,
sitd etta tutkitaan ja mitataan oikeita asioita. Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysy-
vyytta eli sitd saataisiinko sama tulos toistettaessa tutkimus. Maarélliseen tutkimukseen
nama mittarit sopivat hyvin, mutta laadulliseen tutkimukseen, jollaiseksi toimintatutki-
muskin maaritelladn, nama eivat sellaisenaan kovin hyvin sovi. (Kananen 2014, 125-
126.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus saatetaan ymmartaa siten, etté jokainen tutkimuk-
sen tulkitsija tulkitsee tutkimuksen tulokset samalla tavalla. Toimintatutkimuksen luotet-
tavuuteen vaikuttaa myas riittavan tarkka dokumentaatio. (Kananen 2014, 131, 134.)

Kvantitatiivisina mittareina kaytettiin toimittajahallintaan liittyvien dokumenttien maaraa;
SRM tietokantaan avattujien toimittajien maaraa, toimittajien allekirjoituksella hyvaksy-
midan toimittajien toimintaohjeita (Supplier Code of Conduct) ja uusien palvelusopimus-
ten maaraa, jotka on tehty uuden ohjeistuksen mukaan. Riskienhallinnan osalta kaytettiin
suoritettujen riskianalyysien maaraa toimittajittain. Koska lahdekirjallisuuskin neuvoi kes-
kittymaan naissa vain strategisiin toimittajiin, oli onnistumisaste kaikissa edella maini-
tuissa 100 %. Maarallisten mittareiden mukaan tutkimusta voidaan pitaa reliabiliteetiltaan
hyvana ja valitut mittarit ovat valideja. Mittareiden valossa myds tutkimuskysymykseen
onnistuttiin vastaamaan- riskien -ja toimittajahallinnan prosessi on muuttunut jarjestel-

malliseksi ja sdannolliseksi.

Laadullisen tutkimuksen validiteetin todentaminen on haastavaa. Tutkimus on tutkinut
todellista ongelmaa, johon on kaivattu ratkaisua ja tutkija on suhtautunut objektiivisesti
tutkimuksen sisaltéon ja saavutettuihin tuloksiin seka tutkimusaineisto on ollut riittdvan
laaja ja pateva, joten validius on tahan perustuen saavutettu. Toimeksiantajan tyonteki-
jand, hankintatiimin jAsenena ja hankintatoimessa yli kymmenen vuotta tytskennelleena
voidaan katsoa, etta tutkijalla eli minulla on ollut riittva patevyys ja tietdmys tutkimusai-

heesta.
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12 Toimenpiteet

Ostoreklamaatiot:

Luodaan ostoreklamaatioprosessi, kuvataan prosessi ja luodaan toimintamalli ja tyéohje
ostoreklamaatioiden kasittelyyn.

Toimitusaikojen seuranta:

Muutetaan nykyista ostoprosessia siten, etta sisallytetaan siihen sdanndllinen toimitus-
aikojen seuranta. Luodaan toimintamalli talle ja ohje, miten kirjataan saénndllisesti ha-

vaitut puutteet ja miten niihin reagoidaan.

Toimittaja-arvioinnin prosessi:

Sisallytettiin uutena osa-alueena ESG vaatimusten mukainen itsearviointi, jossa otetaan
kantaa ESG nakokulmien toteutumiseen toimittajayrityksessa ja pyydettiin allekirjoitet-
tuna Supplier Code of Conduct strategisten seka isoimpien volyymitoimittajien osalta.
Jatkossa lisdtdan myds volyymitoimittajien maaraa SRM jarjestelmassa seké toimittaja-

arvioinneissa.

Riskienhallinnan prosessi:

Otetaan kayttdon emoyhtion luoma ja heidan kaytossaan oleva riskimatriisi. Taytetaan
workshopin omaisesti vuoden alussa ja kirjataan toimenpiteet ja vastuuhenkilot. Téhéan
tapaamiseen voidaan ottaa mukaan yrityksen laatuinsinddri. Tutkimuksen tekija loi vuo-
sikellon, johon on siséllytetty seka toimittaja-arvioinnit etta toimittajien ja hankintojen ris-
kienhallinnan tehtavat. Jotta sadastetdan aikaa ja ylimaaraisien excel tiedostojen taytta-
mista, yhdistettiin toimittaja-arviotiedot riskienhallinnan exceliin. Vuosikellon mukaisesti
seurataan toimenpiteiden tayttymista ja tehd&an uusi arvio vuosittain. Vuosikelloon lisé-
taan sadanndlliset tapaamiset strategisten toimittajien kanssa, tapaamisille tehdaan tois-
tuva agenda ja niiss& on tavoitteena kayda lapi muun muassa tapahtuneita toimitusris-

keja.

Riskiraportointi otetaan kaytt6on seka maaritellaén vastuut (RACI). Eras tarkea vastuu-

tus on vuosittaisen riskienkartoituksen workshopin kokoon kutsuminen.
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"Yksinkertaistaminen on yksi organisaation tarkeimmista kyvyista” esittda Helena Ah-
man. Han maaérittelee yksinkertaistamisen olevan jonkin asian ytimen Igytdminen, oli se
asia sitten prosessi, tuote, viesti, tekeminen tai menetelma. Onnistunut yksinkertaistami-
nen on kuitenkin mahdollista vain niille, jotka tuntevat asian ja sen yhteydet syvallisesti.

Yksinkertaistamiseen kuuluu seitseméan tapaa;

1) Poistaminen ts. voiko jotain jattaa pois ilman, etta tavoiteltu hyoty karsii
2) Vaihda; onko jokin muu, yksinkertaisempi tapa saavuttaa sama arvo
3) Uudelleen jarjestaminen; voiko samaan tulokseen paasta eri jarjestyk-

sessa yksinkertaisemmin

4) Luokittelu; tuntuuko asia yksinkertaisemmalta eri luokkiin jaettuna?

5) Automatisoi; mitd kannattaa yksinkertaistaa harjoittelemalla ja toistamalla
6) Konkretisoi; miten yksinkertaistaa asia kuvaamalla se tekemisen muotoon?
7 Aloita alusta; pitaako nykytila sailyttaa?

(Ahman 2014, 285.) Ylla mainittuja yksinkertaistamisen metodeja kaytin apuna toimit-

taja-arvioinnin ja toimittajien riskiarvioinnin prosessin yhdistamisessa.

13 Toimintatutkimuksen tulokset

Toimintatutkimukselle oli maaritelty alussa kolme kysymysta, joihin haettiin ratkaisuja.
Nama kysymykset olivat "Millainen toimitusketjun riskinhallintaprosessin tulisi olla, jotta
se parhaiten tukisi yrityksen lilketoimintaa?” ja "Millaiset mittarit luodaan riskienhallin-
nan seuraamiseen ja mista tulokset johdetaan?” seka "Miten huolehditaan toimitusket-
jun riskienhallinnan sdanndllisesta seuraamisesta ja riskeja ehkaisevien toimenpiteiden

toteutumisesta?”.

Ensimmaiseen kysymykseen siitd millainen riskinhallintaprosessin tulisi olla kohdeyri-

tyksessa4, jotta se parhaiten tukisi yrityksen liilketoimintaa, |0ytyi vastaus |&hdekirjalli-
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suuden kautta. Koska resurssit eli aika ja raha ovat aina rajalliset, on tarkeaa loytaa op-
timaalisin tapa niiden kayttoon riskienhallintaprosessissakin. Riskienhallinnan korostet-
tiin olevaa jatkuvaa ty6ta seka prosessina sellainen, joka olisi hyva ottaa kayttoon pik-
kuhiljaa pala palalta organisaation kyvykkyyden kasvaessa. Mielestani [ahestyimme
uuden riskienhallintaprosessin omaksumista juuri talla tavoin, pikkuhiljaa reviiria laajen-
taen. Koska riskikartoituksessa tunnistetut riskit eivat olleet merkitykseltdan suuria tai
todennéakadisid, on riskienhallinnan toimenpiteisiin kaytettava aikaresurssi oltava myos
suhteessa siihen nahden kohtalaisen pieni. Mikali toimitusketjun mahdollisia riskeja
olisi havaittu paljon, olisi riskinhallintaan kaytettavaa tybaikaakin tullut lisatda enemman,
parhaimman hyodyn saavuttaakseen. Talla hetkella riskienhallintaa tukevaa tyota tulee
suorittaa systemaattisesti ja sdannollisesti, mutta melko kevyesti, silla tydaika on suun-

nattava paaosin muihin tehtaviin.

Toiseen kysymykseen: "Millaiset mittarit luodaan riskienhallinnan seuraamiseen ja
mista tulokset johdetaan?” vastauksen I6ytdminen oli vaikeampaa, mutta voidaan to-
deta, etta siihenkin vastaus l6ytyi. Tulokset johdetaan nyt kerétyista laatuun ja poik-
keamiin liittyvasta tiedosta, mittarit suorituskyvylle 16ytyy reklamaatioiden maarasta ja
siitd, kuinka toimittaja niihin vastaa (asiakaspalvelun laatu) seka toimitusvarmuudesta,

jota nyt seurataan viikkotasolla.

Kolmanteen kysymykseen: "Miten huolehditaan toimitusketjun riskienhallinnan saannol-
lisesta seuraamisesta ja riskeja ehkaisevien toimenpiteiden toteutumisesta?” vastataan
vuosikellon kayttdonotolla, joka pitd& huolen sdannéllisyydestd seka vastuun méaaritte-
Iyll&, joka puolestaan pitd& huolen siita, etta joku seuraa sdanndllisyyden riskienhallin-

nan menettelyissa toteutuvan.

Toissijaisena tavoitteena oli tutkia, pystytddnko toimittajahallinnan ja riskienhallinnan
prosesseja yhdistamaan ja teoriaosuus vahvisti, ettd ndma kaksi aihepiiria nivoutuvat

toisiinsa siten, etta toimittaja-arviointeja voidaan pitédé pohjana myaos riskiarvioille.

Tutkimusty6n aikana saatiin yrityksen SRM-jarjestelmaan vietyd 100 % kaikki strategi-
siksi luokitellut toimittajat. Jarjestelmassa tehtyjen toimittaja-arvioiden maaré oli niin
ikdan 100 % ja toimittajien vastausprosentti itsearviointilomakkeeseen ja hyvaksyttyjen
"Toimittajan toimintaohjeiden” (Supplier Code of Conduct) palautuksen osalta lahes
100 %.
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Riskienhallinnan osalta saatiin tehtyéa riskikartoitus yleisesti hankintoihin ja toimitusket-
juun liittyen seké katselmoitua riskeja viela erikseen strategisten toimittajien osalta 100
%:sti. Riskienhallinnan menettelysta luotiin tydohje ja vastuut ja velvollisuudet maaritel-
tiin.

Hankinnan vuosikello implementoitiin vasta helmikuun aikana, joten sen hyodyllisyy-
desta ei pystyta vield tédssa kohtaa raportoimaan kokonaisuudessaan eli koko vuoden
ajalta. Kahden ensimmaisen vuosineljanneksen tavoitteiden toteutumisen suhteen sen
sijaan voidaan todeta, ettd vuosikellon mukaan on toimittu ja se on auttanut jakamaan
riskien — ja toimittajahallintaan liittyvaa tydkuormaa tasaisemmin seka pitanyt huolen

siitd, ettd uudetkin tydtehtavatkin kuten toimittaja-arvioinnit tulevat tehtya ajallaan.

Reklamaatioita kirjattiin jarjestelmaan uuden toimintatavan my6ta viisi kappaletta viiden
kuukauden tarkastelujakson aikana. Reklamaatioiden kasittelylle luotiin ohjeet ja mal-
linnettiin prosessi kaavioksi. Reklamaation kasittely jarjestelmassa auttoi luomaan siita
lapindkyvampaa. Ostajan tallentaessa kaikki poikkeamaan liittyvat kuvat ja tuotetiedot
yhteen ja samaan paikkaan, on kaikilla asianosaisilla kuten esimerkiksi laatuinsin66-

rilld, mahdollisuus 16yt&a tiedot helposti ja nopeasti.

Toimitusvarmuuden seuraaminen avoimien tilausten raporttia apuna kayttaen, osoittau-
tui erittain toimivaksi kaytannoksi. Tama uusi toimintatapa oli ostajille mieluisin — rapor-
tin helppokayttdisyyden ansiosta se ei lisannyt merkittavasti tyota, mutta ndin ostajat

pystyivat ennakoimaan aiempaa paremmin ja pitamaan myyntia ja tuotantoa tietoisena

mahdollisista toimitusviivastymista etukateen.

Muutokset saatiin -toimittajahallintajarjestelman kayttéonottoa lukuun ottamatta- toteu-
tettua vasta alkuvuodesta 2022, joten tuloksia ei pystyta raportoimaan viela kovin pit-
kalta ajalta. Toimintatutkimuksen tarkoitus on kdynnistdd muutos, mutta organisaation
toimintatapojen kehittdminen on jatkuva prosessi ja naita opinnaytetydssa kasiteltyja
muutoksia on tarkoitus kehittdé yha parempaan suuntaan, kun huomataan miten jonkin
asian voisi tehda viela entistd paremmin. Lean-ajattelun mukaisesti tehdaan jatkuvaa
systemaattista parantamista, jossa tutkitaan ja kokeillaan eri ratkaisumalleja niin monta
kertaa, etta I0ydetdaan toimivin ratkaisu. Uusia toimintatapoja ja ty6tehtavia tuli useam-
pia, joten nain lyhyella tarkastelujaksolla ei voi vield luotettavasti raportoida, etta toi-

minta olisi muuttunut taysin s&énnoélliseksi, mutta jarjestelmallisyys on lisdantynyt ja
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pohja saanndlliselle seurannalle on luotu. Alkuvaiheessa vaatii jatkuvaa ty6té ja seu-
rantaa, ettd uudet toimintatavat saadaan pysyvasti jalkautettua hankintatiimin kayttéon.

14 Yhteenveto, johtopdatokset ja jatkokehitysehdotukset

Haasteen télle tutkimustydlle toi se, ettéa riskienhallinta on laatuorganisaation omistama
prosessi ja oli vaikea tehda rajanvetoa siihen, kuinka pitkalle tutkija voi hankinnan edus-
tajana menna, astumatta toisen osa-alueelle. Huomasin, etta vaikka laatuosasto on teh-
nyt pohjatyén ja luonut riskimatriisin ja muut tyokalut, on niiden kayttdé jaanyt vaja-
vaiseksi, ainakin hankintaosaston osalta. Havaitsin tdssa myds eroja eri tehtaiden han-
kintaosastojen valilla, yksi yksikko oli selkeasti paneutunut enemman ja tayttanyt sdan-

nollisesti riskiarviointimatriisia.

Nykyisess& maailman poliittisessa tilanteessa ESG ja yritysvastuuriskien huomioiminen
korostuu entisestaan ja siksi koin tarkeaksi ottaa mukaan myds nadma nakokohdat tutki-
muksessani, vaikka aiheen laajuus venyi. Myds sopimusriskien huomioimiseen halusin
kiinnittdd huomiota, silla koen ne yhté tarkeiksi riskeiksi hankinnassa kuin yleisimmin
huomioidut toimitusvarmuuteen ja laatuun liittyvat riskit ja siksi niitdkin on kasitelty osana

tutkimustyota.

Riskienhallintamenetelmien kayttddnotto ja hallitseminen on vaativaa, se siséltaa paljon
uutta tietoa sisdistettavaksi ja riskien havaitseminen ja analysointi todennakéisyyden ja
merkittdvyyden osalta on vaikeaa. Siksi on hyva edeta pienin askelin ja laajentaa reviiria
pikkuhiljaa, kun asioista tulee tutumpia. Vastuuhenkildiden ja aikataulun méaéarittdminen

on kaikissa prosesseissa tarkeaa, jotta tyo tulee tehtya.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta tutkimus oli hyddyllinen kohdeyritykselle, tutki-
muksen aikana toteutetut toimenpiteet antavat jarjestelmallisen toimintamallin, hyvan al-
kusyséayksen ja pohjan riskienhallintamenettelyille. Talta pohjalta kannattaa kehittaa pro-

sessia eteenpain.

Jatkokehitysta silmalla pitden ehdotan, etta riskienhallinnasta jarjestettaisiin koulutusta
koko hankinnan henkildstélle, se auttaisi tunnistamaan ja ymmartamaan riskeja parem-
min. Ongelmanratkaisumenetelmiin kuten; juurisyy-, kalanruoto -ja 5 x miksi-analyysei-
hin tutustuminen helpottaisi varmasti riskien tunnistamista ja niitd kayttamalla saatettai-

siin saada aikaan laadukkaammat riskianalyysit. Lahdekirjallisuuteen tutustuessani luin
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edellda mainituista menetelmista osana riskien analysointia, mutta taman projektin aika-
taulun vuoksi, niita ei tassa tyossa ehditty kasitella eika ottaa kayttoon. Yhteistydta niin
laatuosaston kuin muidenkin sidosryhmien kanssa tulisi tiivista&, riskianalyysityopajoihin
voisi mahdollisuuksien mukaan ottaa silloin talléin mukaan my6s myynnin ja tuotannon

edustajia, se saattaisi lisata riskien laajempaa tunnistamista.

Taman toimintatutkimuksen aikana opin itse todella paljon itselleni aiemmin taysin vie-
raasta aiheesta eli riskienhallintamenetelmistd. Koska aihe oli vieras, oli sen tutkiminen
ja siihen liittyvien muutostoimenpiteiden toteuttaminen vaikeinta. Toimittajahallinta oli it-
selleni ennestaan tutumpi osa-alue, joten oli luonnollista tarttua sen kehittdmiseen ensin
ja siihen liittyvasta tutkimustydsta pidin enemman. Koen, etta vaikka tutkimusaiheeni ol
laaja, oli hyodyllistd ottaa mukaan molemmat osa-alueet niin toimittajahallinta kuin ris-
kienhallintakin, silla ne nivoutuvat vahvasti yhteen. Aikataulutus ja aiheen rajaaminen oli
tassé projektissa haastavinta. Oli palkitsevaa saada vietya eteenpéain useita, pienempia
muutoksia yksi kerrallaan. Kaiken kaikkiaan olen hyvin tyytyvainen kulkemaani matkaan

niin taman koulutuksen kuin opinnaytetyoni kanssa.
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Liite 1. Keskeiset sopimusehdot

(Hemmo, Hoppu 2021).

=

9.

10.
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13.

14.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Sopimustyyppi — otsikko

. Sopijapuolten maarittely — henkil6t tai yhtiot

. Sopimuksen syntyminen

. Sopimuksen kohde
. Toimituspaikka— Incoterms 2010 —toimituslausekkeet
. Toimitusaika

. Kauppahinta ja sen maksaminen

Vakioehdot esim. ETL yleiset sopimusehdot
Omistus- ja hallintaoikeuden siirtyminen
Vakuuttamisvelvollisuus

Viranomaisluvat, -maksut ja verot
Vaaranvastuu — toimituslausekkeet
Viranomaisluvat, maksut ja verot

Takuu

Myyijén ja ostajan velvollisuudet
Ennakkotarkastuksen maarittely
Alihankkijoiden kaytto — tyoturvallisuusvastuu
Immateriaalioikeudet

Sopimuksen tulkintaohjeet

Reklamaatioehdot

1/2

. Sopimuksen tarkoituksen méarittely — sidonnaisuus muihin sopimuksiin — taustat
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24. Sopimuksen muuttaminen

25. Irtisanomisehdot

26. Purkuehdot — irtisanomista ankarampi, vélitbn seuraamus

27. Vahingonkorvaus ja sopimussakko

28. Vastuunrajoitukset — force majeure ehdot

29. Salassapitolauseke

30. Kilpailukieltolauseke -erityisesti yrityskauppojen yhteydessa, tydsopimukset
31. Lakiviittaus — kansainvalinen sopimus

32. Riidanratkaisulausekkeet - oikeuspaikkalauseke

33. Allekirjoitukset
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Liite 2. Hankinnan toimittajahallinnan vuosikellon mukaiset tehtavéat
Hankinnan toimittajahallinnan vuosikellon mukaiset tehtavéat
1. Vuosineljannes (1.1-31.3)

e Toimittaja-arvioinnit workshopeissa

¢ Riskienarvioinnit toimittajittain workshopeissa

e Spend analyysien koostaminen SAP:sta

e Ostoportfolion tarkastelu

e Toimittajien (uudelleen)kategorisointi

e Ostoreklamaatioiden seuranta -loppuunsaattaminen

Paavastuullisen tehtavat
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» Laheta kutsut workshopeihin (mieluiten 2 erillista lyhyempéaéa workshopia)

» Koosta Spend analyysi

2. Vuosineljannes (1.4-30.6)
¢ Mahdolliset lisédkoulutukset hankintatiimin jasenille
¢ Toimittaja-auditointien aloittaminen

¢ Ostoreklamaatioiden seuranta - loppuunsaattaminen

3. Vuosineljadnnes (1.7-30.9)
e Laheta itsearviointilomakkeet toimittajille SRM portaalissa
e Toimittaja-auditoinnit

e Ostoreklamaatioiden seuranta - loppuunsaattaminen
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4. Vuosineljannes (1.10-31.12)

¢ Toimittajatapaamiset (muut kuin auditoinnit)

e Toimittaja-arviointikyselyt SRM portaalissa

e Riskiraportin koostaminen kuluneen vuoden ajalta

e Ostoreklamaatioiden seuranta ja loppuunsaattaminen

Paavastuullisen tehtavat

» Laheta toimittaja-arviointilomakkeet toimittajavastuullisille ostajille ja seuraa nii-
den tayttamista

» Tee yhteenveto kuluneen vuoden ajalta eli riskiraportti
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