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Opinnaytetyon aiheena on toimittajahallinnan ohjeistaminen julkisessa orga-
nisaatiossa. Tyon tavoitteena oli laatia ehdotus toimeksiantajalle toimittaja-
hallinnan ohjeistamisesta ja toimittajien luokittelukriteereista seka taustoittaa
ohjeistuksen jalkauttamista henkildstdlle. Opinnaytety6 tehtiin toimeksiantona
Senaatti-konsernille, koska sen yksi tavoitteista vuodelle 2023 oli saattaa
toimittajahallinta selkeammaksi kokonaisuudeksi.

Tyon lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus ja konstruktiivinen tutkimus,
koska tarkoituksena oli perehtya toimeksiantajan toimittajahallinnan nykyti-
laan ja laatia konkreettinen ehdotus toimittajahallinnan ohjeistamisesta ja
toimittajien luokittelukriteereista. Ehdotuksen kayttdonottoa ei tehty tutkimuk-
sen aikana. Opinnaytetyon teoreettisena viitekehyksena olivat toimittajahal-
linta, toimittajaluokittelu ja muutosjohtaminen, jotka sovitettiin julkisten han-
kintojen toimintaymparistoon.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmiksi valikoituivat havainnointi, teemahaas-
tattelu ja dokumenttianalyysi. Naiden avulla saatiin kartoitettua toimeksianta-
jan toimittajahallinnan nykytila ja kerattya lahtotiedot toimittajien luokittelua
varten. Havainnoinnin avulla saatiin selvitettya toimittajahallinnan operatiivis-
ta toimintaa. Opinnaytetydssa haastateltiin toimeksiantajan hankintaorgani-
saation henkildita, jotta saatiin laajempi kuva toimittajahallinnan nykytilasta ja
toimittajaluokittelun tarpeellisuudesta. Dokumenttianalyysin avulla tutkija
paasi tutustumaan numeerisiin toimittajatietoihin.

Tutkimuksen tuloksena laadittin ehdotus toimittajahallinnan ohjeistamisesta
toimeksiantajalle. Ehdotus sisaltaa tavoitteen asettamisen toimittajahallinnal-
le, hankintaorganisaation vahvan roolin ottamisen toimittajahallinnasta, yh-
teistyoryhman perustamisen, toimittajien luokittelukriteereiden maarittelyn ja
luokittelutyOkalujen hyoédyntamisen toimittajien luokittelussa, toimittajahallin-
nan ohjeen koostamisen seka toimittajahallinnan kouluttamisen sisaisille si-
dosryhmille. Yhteenvetona voidaan todeta, etta toimittajahallinnan tavoite ja
maarittelyt on tehtava valmiiksi ennen kuin voidaan koostaa toimittajahallin-
nan ohje. Ohje sitoo yhteen strategisen tavoitteen ja kdytanndn toimenpiteet.
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Abstract

Sarkkinen, Mirka: Guidelines for Supplier Management in Public Organization
Master’s thesis
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The subject of thesis was to give guidelines for supplier management in pub-
lic organization. The aim of the thesis was to compose a proposal how to in-
struct the supplier management and how to specify the supplier’s classifica-
tion criteria and also get a little bit of information how to implement the guide-
lines for organization’s personnel. The client of the thesis was Senaatti,
which one of the objectives for year 2023 was to clarify the supplier man-
agement.

A case study and a constructive research were chosen as the approach of
the thesis, because the target was to understand the current state of the cli-
ent’s supplier management and create a tangible proposal of supplier man-
agement instructions and classifications. The proposal was not implemented
during the research. The theoretical framework of the thesis was supplier
management, supplier classification and change management. These were
applied in public procurement’s point of view.

The research methods of the thesis were observation, theme interviews and
document analysis. The researcher was able to sort out the current state of
the supplier management and collect the basic information for the supplier
classification. Observation was good method to solve the operational side of
the supplier management. The theme interviews were used to interview the
procurement specialists to get more information about the supplier manage-
ment and necessity of the supplier classification. The researcher was able to
utilize supplier information to plan the supplier classification with the docu-
ment analysis method.

As a result of the research, the proposal was created to the client. The pro-
posal included a place a target for supplier management, take strong leader-
ship from the supplier management in procurement, establishing the group of
collaboration, defining the criteria of supplier classification and categorizing
the suppliers with various analysis tools and also collecting and training the
instructions for personnel. In summary, the organization needs to set an aim
and specifications before it can be create an instruction for the supplier man-
agement. The instruction will combine the strategic aim and the practical ac-
tions.

Keywords: change management, classifications, public procurement, pro-
curement, suppliers
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1 JOHDANTO

Organisaatioissa toimittajahallinta nayttaytyy muun muassa solmittuina sopi-
muksina, sovittuina tapaamisina ja paivittaisina yhteydenottoina. Toimittaja-
hallinta ei yksinomaan ole organisaation hankintatoimen vastuulla, vaan sii-
hen osallistuu myos liiketoiminnan edustajia. Toimittajahallintaan liittyvat teh-
tavat ovatkin sirpaloituneet organisaation eri yksikoihin, jolloin yhtenaisen
toimintatavan luominen on entista tarkeampaa, jotta organisaation henkildsto

toimii sovitulla tavalla tehdessaan yhteistyota toimittajien kanssa.

Toimittajat ovat organisaatiolle ulkoinen resurssi, jota hydodynnetdan hankit-
taessa tavaroita ja palveluita, joita organisaation ei ole kannattavaa valmistaa
tai suorittaa itse. Talldin kysymykseen tulevat toimittajien kanssa tehtava yh-
teistyo ja tavoitellun lopputuloksen saavuttaminen kaikkia osapuolia miellyt-
tavalla tavalla. Hankinnan painopiste olisi hyva siirtaa operatiivisesta ostami-
sesta ja toimittajien valintamenettelysta kohti kokonaisvaltaista toimittajahal-
lintaa, jolloin ymmarrettaisiin, ettd toimittajia on myos mahdollista ohjata ja
johtaa. Strateginen hankinta mahdollistaa ulkoisten resurssien kayton oikeal-
la hetkella. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 310; Huuhka, 2017, luku
1.5.)

Opinnaytetyon aiheena on julkisen hallinnon sopimusaikainen toimittajahallin-
ta. Tavoitteena on laatia ehdotus toimittajahallinnan ohjeistamisesta ja toimit-
tajien luokittelemisen kriteereista. Lisaksi opinnaytetyossa perehdytaan muu-
tosjohtamiseen, jonka avulla organisaation on mahdollista muutosjohtaa ja
viestittdd muuttuneesta toimittajahallinnan ohjeistuksesta eri sidosryhmille.
Ehdotukset laaditaan toimeksiantajan kayttotarkoitusta silmalla pitaen, mutta
toimittajahallinnan teoriasta ja opinnaytetyon ehdotuksesta on varmasti inspi-
raatiota myds muille julkisessa hallinnossa toimiville organisaatioille seka

yksityisella puolella toimiville yrityksille.



Opinnaytetyon toimeksiantaja on valtionhallinnossa toimiva Senaatti-
konserni, jolloin tutkimuksessa on otettava huomioon julkisiin hankintoihin
liittyva lainsaadanto, kuten lait ja kaytanteet. Tutkimuksessa keskitytaan jul-
kisten hankintojen sopimusaikaiseen toimittajahallintaan ja sen ohjeistami-
seen organisaatiossa, koska toimeksiantaja ei ole aiemmin laatinut toimitta-
jahallintaan liittyvaa ohjeistusta. Toimittajahallinnan saattaminen selkeam-
maksi kokonaisuudeksi on yksi Senaatti-konsernin hankintatoimen tavoitteis-
ta vuodelle 2023.



2 KEHITTAMISTYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Seuraavaksi tutustutaan opinnaytetyon toimeksiantajaan Senaatti-konserniin
ja esitellaan tutkimuksen tavoitteet, jotka se on tydlle antanut. Naiden jalkeen
kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys,

joka antaa tutkimukselle raamit.

2.1 Toimeksiantajan esittely

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Senaatti-konserni, joka koostuu Senaat-
ti-kiinteistdistd ja Puolustuskiinteistdista. Valtionhallinnossa Senaatti-
Kiinteistot ja Puolustuskiinteistot toimivat liikelaitoksien toimintaperiaatteiden
mukaisesti. Organisaatiot vastaavat Suomen valtion kiinteistdjen yllapidosta,
rakennuttamisesta ja vuokrauksesta. (Senaatti-kiinteistot, 2023a.) Kuviossa 1

on esitetty Senaatti-konsernin rakenne ja tehtavat.

Senaatti-konserni

Yhteiset palvelut ja PUOLUSTUSKIINTEISTOT
prosessit Senaatti

Valtionhallinnon Koko konsernin Puolustushallinnon
kiinteistéasiantuntija yhteisilla strateginen kumppani tila-
Jja toimitilakumppani, joka hallinnollisilla asioissa ja niihin liittyvissa
vastaa myGs valtion palveluilla ja palveluissa kaikissa
kiinteistojen kehittdmisesta ja prosesseilla turvallisuustilanteissa.
myynnista. saavutetaan

synergia- ja

kustannusetuja.

Kuvio 1. Senaatti-konsernin rakenne ja tehtavat (Senaatti, 2023c)

Senaatti-konsernissa on liikelaitoksien lisaksi Yhteiset palvelut ja prosessit -
yksikkO, joka hoitaa koko konsernin kattavia hallinnollisia palveluita. Naita
hallinnollisia palveluita ovat muun muassa henkilostoresurssit, kiinteistokehi-
tys ja myynti, rakennuttamisyksikko seka talous ja hallinto. Hankintatoimi toi-

mii talous ja hallinto -yksikon alla yhdessa business control, lakiasiat, talous
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seka digitaaliset palvelut ja tiedonhallinta -yksikdiden kanssa. (Senaatti,
2023c.)

Senaatti-konsernin hankintatoimi on keskitetty hankintapalvelu, joka palvelee
kumpaakin liikelaitosta. Hankintatoimi tuottaa sisaisille asiakkailleen seuraa-
via palveluita: kilpailuttaminen, sopimus- ja toimittajahallinta, ostotoiminta,
hankintojen seuranta ja raportointi seka kategoriahallinta. Edelld mainittujen
lisaksi hankintatoimi kehittaa hankintaprosesseja ja niihin liittyvia jarjestelmia
seka edistaa yhteishankintoja. (Senaatti, 2023c.)

Julkisen organisaation perustehtavan maarittelee laki (Jarvinen, 2017, Onko
tyoyhteison perustehtava kaikille kirkas?). Laki valtion liikelaitoksista
(1062/2010) maarittelee yleisella tasolla liikelaitoksien hallinnolliset periaat-
teet, kuten kirjanpidon. Toinen laki puolestaan maarittelee tarkemmin kyseis-
ten liikelaitoksien vastuut ja velvoitteet seka tehtavat ja asiakkaat. Senaatin
tehtavana on tuottaa toimitila- ja kiinteistopalveluita valtiollisten asiakkaiden-
sa tarpeet huomioiden. (Laki Senaatti-kiinteistoistd ja Puolustuskiinteistoista
1018/2020, 1-2 §.)

Lainsaadanndssa on myos maaritelty, miten julkisen organisaation taloudes-
ta paatetaan. Eduskunta hyvaksyy valtion talousarvion, jonka pohjalta valtio-
varainministeri® asettaa Senaatti-konsernille tulostavoitteet. Taman lisaksi
valtiovarainministerid asettaa Senaatti-kiinteistdille palvelutavoitteet ja puo-
lestaan puolustusministerid asettaa Puolustuskiinteistdille omat palvelutavoit-
teensa. (Laki Senaatti-kiinteistoista ja Puolustuskiinteistoista 1018/2020, 1 §.)

Lainsaadanndssa maaritellaan myds Senaatti-konsernin asiakkaat. Naita
ovat muun muassa valtion virastot ja laitokset, muut talousarvion ulkopuoliset
tahot seka eduskunta ja sen alaiset yksikot (Laki valtion liikelaitoksista
1062/2010, 2 §). Puolustuskiinteistdjen asiakkaaksi on nimetty suoraan Puo-
lustusvoimat ja sen kumppanit (Laki Senaatti-kiinteistoistd ja Puolustuskiin-
teistoista 1018/2020, 1 §).
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Organisaation johdon tarkoituksena on laatia visio, jossa maaritelladn sen
tavoite, ja strategia, joka puolestaan kuvaa sen, miten tavoitteeseen paas-
taan. Julkisissa organisaatioissa ylin johto huolehtii siita, miten lain maaritta-
ma tehtava muutetaan kansalaisille tuotettaviksi tuotteiksi tai palveluiksi.
(Jarvinen, 2017, Esimiehen tarkein tehtdva on johtaminen.) Senaatti-
konsernin strategiset paatavoitteet ovat strateginen kumppani, yhteiset tyo-
ymparistot ja toimitilakustannusten nousun hillinta, yhteiskuntavastuu seka
valmius ja varautuminen. Nama kaikki perustuvat luottamuksen ja rohkeuden
tyokulttuuriin. (Senaatti-kiinteistot, 2023b.) Konsernin strategiset paatavoit-

teet on esitelty kuvassa 1.

Strateginen
kumppani Toimitila-

kuutanm:ls_terf_ Yhteiskunta-
nousun hillinta

Valmiusja vastuu
varautuminen

Yhteiset
tybymparistot

Luottamuksen ja
rohkeuden kulttuuri

Kuva 1. Senaatti-konsernin strategiset paatavoitteet (Senaatti, 2023b)

Ylimman johdon ei kuitenkaan tarvitse tietaa, mita kaikki tyontekijat organi-
saatiossa tekevat. Organisaatioissa on oltava ymmarrettava rakenne ja joh-
tamisjarjestelma, jotta henkilostéa osataan johtaa ylemmalta tasolta alem-
malle tasolle. (Jarvinen, 2017, Esimiehen tarkein tehtava on johtaminen.)
Senaatti-konsernissa on kaytdssa johtamisjarjestelmat, joiden avulla paatok-
senteot ja toimivallat organisoidaan eteenpain (Senaatti-kiinteistét, 2021, s.
12).
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Senaatti-konsernissa tydskentelee hieman yli 1200 henkea ja sen tase on 5
miljardia euroa vuonna 2023. Kaiken kaikkiaan Senaatti-konsernilla on 8600
rakennusta, joiden yllapidosta se vastaa. Investointeihin organisaatio kayttaa

489 miljoonaa euroa vuonna 2023. (Senaatti-kiinteistot, 2023a.)

2.2 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Hankintatoimen tehtavakentta on laaja ja toimittajahallinta on monitahoinen
kokonaisuus, jonka hallinta voi ajoittain olla haastavaa. Toimittajien kanssa
ovat tekemissa niin hankintatoimen henkilosto kuin talouden ja liiketoiminnan
henkilot. Talloin voidaan tormata viestinnan hajanaisuuteen, tiedon puuttee-
seen tai pahimmassa tapauksessa vaaran tiedon jakamiseen eri osapuolten

valilla niin sisaisesti kuin ulkoisestikin.

Senaatti-konsernin hankintatoimi asetti yhdeksi tavoitteeksi vuodelle 2023
saattaa organisaation toimittajahallinta selkeaksi kokonaisuudeksi, jotta toi-
mittajahallinnan ohjeet ja kaytanteet ovat yhtenevat ja tarvittava tieto on kaik-
kien sidosryhmien saatavilla. Toimittajahallinnasta ei ole aiemmin laadittu
yksinomaan siihen liittyvaa ohjeistusta, vaan toimittajahallinta on ollut suu-
rimmalta osin osa sopimushallinnan ohjeistuksia. Lisaksi toimeksiantaja ei

ole aiemmin tehnyt koko konsernin toimittajakuntaa kattavaa luokittelua.

Tutkimuksen tavoitteena on laatia ehdotus toimittajahallinnan ohjeistuksesta
ja toimittajaluokittelun kriteereista. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa,
mita toimittajahallintaan liittyy ja mita asioita toimittajahallinnasta olisi hyva
viestia organisaation sisaisille sidosryhmille. Toimittajaluokittelun paamaara-
na on puolestaan saada selville, millaisilla kriteereilla toimittajia on mahdollis-

ta luokitella. Tutkimuksen tavoitteet on havainnollistettu kuviossa 2.



13

Toimittajahallinta

Toimittajahallinnan Toimittajaluokittelun
ohje kriteerit

Kuvio 2. Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on siis laatia toimeksiantajalle ehdotukset sopimus-
aikaisen toimittajahallinnan ohjeistuksesta ja toimittajien luokittelukriteereista.
Opinnaytety0ssa tutkitaan toimittajahallinnan kokonaisuutta organisaation
nakokulmasta ja pohditaan, miten toimittajahallinnasta on selkeinta viestia
sisaisille sidosryhmille, jotka tyoskentelevat toimittajahallinnan parissa han-

kintatoimen lisaksi.

2.3 Tutkimuksellinen kehittamistyo ja tutkimuskysymykset

lImio ja siihen liittyva ongelma, usein myos kehityskohde tai muutos, saavat
aikaan tutkimuksen, jota kutsutaan opinnaytetydksi. Opinnaytetyon pitaa kui-
tenkin tayttaa tieteellinen vaatimus eli opinnaytteessa kaytetaan oikein tie-
teellisesti todennettuja tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia. Tutkimuksen
kohde muutetaan tutkimuskysymyksiksi, joihin esitetaan ratkaisut keratyn

tutkimusaineiston avulla. (Kananen, 2013, s. 11, 17.)

Tieteellisessa  tutkimuksessa teoria selventaa tutkittavaa ilmiota
teoriamaailmassa. Reaalimaailma vastaavasti tarkoittaa maailmaa, jossa
iimiot tapahtuvat eli kaytantdéa. Teoriat pyrkivatkin selventamaan sekavan
reaalimaailman ilmididen syy- ja seuraussuhteita seka naiden riippuvuuksia.
(Kananen, 2013, s. 45-46.) Opinnaytetyossa luodaan sidos teorian ja
empiriaosuuden tutkimustulosten valille, jotta tutkijan tutkimusloydokset
asettuvat aihealueen tietovarantoon. Lisaksi opinnaytetyossa teoriamaailman

oletukset ja reaalimaailman kaytantd kohtaavat, jolloin voidaan testata,
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toimiiko teoria kaytanndssa. (Kananen, 2014, s. 51-52, 57.) Kuvio 3

visualisoi opinnaytetydn sijoittumista teoria- ja reaalimaailmoihin.

Opinnaytetyo

Teoriamaailma Reaalimaailma

Teoriaosa >< Empiriaosa

Kuvio 3. Opinnaytetyon sijoittuminen teoria- ja reaalimaailmoihin (mukaillen
Kananen, 2014, s. 57)

Opinnaytetydssa tutkimuksen ongelma selostetaan ja muotoillaan kysymys-
muotoon, jotta tutkimusongelma hahmottuu kokonaisuudessaan. Paakysy-
mysta voidaan myos tdsmentaa apukysymysten muodossa. Opinnaytetydn
aihetta kuljettaa juoni, joka johdattelee tutkimuskysymyksista tutkimustulos-

ten kautta vastausten aarelle. (Hirsjarvi ym., 2018, s. 126, 128-129.)

Opinnaytetyon paatutkimuskysymys on

Minkélainen on selkeé ja ymmarrettdva toimittajahallinnan ohjeistus?

Lisaksi opinnaytetyon apukysymyksia ovat

Miten toimittajia luokitellaan?

Miten toimittajahallinnan ohjeistus jalkautetaan henkiléstélle ?
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2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa tutkija osoittaa tutkimuksensa
alan tietovarantoon. Tutkija perehtyy talloin alan kirjallisuuteen, eli mika on
alan nykytietamys aiheesta. (Kananen, 2014, s. 51.) Perehtymalla tutkimuk-
sen aihealueeseen Kkirjallisuuden ja tutkimusartikkeleiden avulla tutkija osoit-
taa omaa kiinnostustaan ja asiantuntijuuttaan aiheen tiimoilta (Kananen,
2015, s. 115). Naiden lisaksi tutkijan oma ammatillinen osaaminen on muka-

na tietoperustan luonnissa.

Toimittajahallinnalla tarkoitetaan maaritelman mukaan toimittajien ja toimitta-
jamarkkinoiden hallinnointia, jonka avulla hyddynnetaan toimittajamarkkinoita
ja johdetaan valittuja toimittajia. Toimittajasuhteet perustuvat vuorovaikutuk-
seen, jolloin hankintajohtaminen on parhaimmillaan toimittajasuhteista huo-
lehtimista, kuten toimittajien osallistamista ja yhteistydn kehittamista. (Kahe-
lin, 2021.) Julkishallinnossa ollaan siirtymassa toimittajavalinnan painopis-
teestd enemman sopimuksien hallintaan, jossa hallitaan useita toimittajia ja
kehitetaan yhteistyota heidan kanssaan. Julkisen hallinnon hankintatoimella
on myds paineita kasvattaa hankinnan tuottavuutta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2018, s. 50, 378, 380.) Opinnaytetydssa perehdytaan toimittajahal-
linnan maaritelmiin ja julkisen organisaation toimintaymparistoon julkisten

hankintojen osalta.

Hankinnat voidaan luokitella eri menetelmien avulla riippuen siitd, mita halu-
taan painottaa. Kriteereita hankintojen luokittelulle ovat esimerkiksi hankin-
nan taloudellinen ulottuvuus tai toimittajat. (Huuhka, 2017, luku 3.) Toimittaji-
en luokittelemiseksi on organisaation maariteltava luokittelukriteerit, jotka
pohjautuvat organisaation strategiaan, jotta ne ovat linjassa organisaation
toimintaperiaatteiden kanssa (O’Brien, 2014, s. 62). Tassa opinnaytetyossa
tutustutaan toimittajien luokitteluun, erilaisiin kriteereihin ja tyokaluihin, joiden

avulla toimittajia on mahdollista luokitella.

Muutoksen sanotaan kaynnistyvan ongelmasta tai visiosta. Ongelma pakot-

taa organisaation muuttamaan esimerkiksi toimintatapaansa, mutta visiosta
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lahtdisin oleva muutos on puolestaan haluttu tapa toimia. Muutos on kuiten-
kin tapahtunut vasta, kun se ilmenee tyontekijdiden tydssa. Muutos ja sen
johtaminen kytkeytyvat vahvasti organisaation strategiatydhon, koska talléin
tarvitaan rohkeaa ja paattavaista johtamista ja johtajuutta. (Santalainen,
2014, luku 5.1, 5.4.)

Opinnaytetydssa tutkija yhdistaa toimittajahallinnan, toimittajaluokittelun ja
muutosjohtamisen. Ymmartamalla toimittajahallinnan eri ulottuvuudet ja li-
saamalla tietamysta toimittajien luokittelumahdollisuuksista, toimittajakunnas-
ta on mahdollisuus saada kokonaiskuva ja selvyys, mita toimittajahallinnan
ohjeistuksessa on tuotava esiin. Toimittajahallinnan ohjeistus luo mahdolli-
sesti toimintatavan muutoksia henkilostolle, jolloin se pyritdan ennakoimaan
muutosjohtamisen opeilla. Opinnaytetyohon liittyvat kasitteet
— toimittajahallinta, toimittajaluokittelu ja muutosjohtaminen — on huomioitava
toimeksiantajan toimintaymparistdssa, koska siella patevat julkista hankintaa
saatelevat lait ja asetukset seka kaytanteet. Opinnaytetyon teoreettinen viite-

kehys on havainnollistettu kuviossa 4.

Toimittajaluokittelu

Toimittajahallinta

Muutosjohtaminen

Julkiset hankinnat toimintaymparistona

Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Tutkimuksesta rajataan pois tarkempi perehtyminen julkisen hankintalain
maarittelemiin toimittajavalintaa koskeviin hankintamenettelyihin. Opinnayte-
tyossa keskitytdan sopimusaikaiseen toimittajahallintaan, jolloin toimittajava-
linta on jo suoritettu. Lisaksi opinnaytetyossa laadittua ehdotusta ei oteta

kayttddn opinnaytetydprosessin aikana aikataulullisista syista johtuen.



18

3 JULKISET HANKINNAT TOIMITTAJAHALLINNAN NAKOKUL-
MASTA

Julkiset organisaatiot kayttavat hankinnoissaan julkisia varoja, jolloin varojen
kayttda valvotaan lainsdadannén avulla. Suomen julkisten hankintojen arvo

oli 47 miljardia euroa vuonna 2018 (Valtiovarainministerio, 2021).

Julkisista hankinnoista on laadittu prosessimalleja, joiden tarkoituksena on
selkeyttaa ja havainnollistaa julkista hankinta- ja sopimusprosessia kaikille
osapuolille, kuten hankintaorganisaatioille, toimittajille ja veronmaksajille.
Seuraavissa alaluvuissa perehdytaan julkiseen hankintalainsdadantéon seka

hankinta- ja sopimusprosessimalleihin.

3.1 Hankintalainsaadanto

Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista (HankL, 1397/2016)
maarittelee yksittaisen julkisen hankinnan kilpailuttamismenettelyita, joita lain
maarittelemat hankintayksikot, kuten Senaatti-kiinteistét ja Puolustuskiinteis-
tot, ovat velvollisia noudattamaan tehdessaan lakiin sovellettavia hankintoja.
Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan laajasti tavara- ja palveluhankintoja seka
rakennusurakoita. Julkiset hankinnat perustuvat laissa mainittuihin hankinta-
periaatteisiin, joita ovat hankintojen kilpailuttamisen avoimuus ja suhteelli-
suus seka osallistujatahojen tasapuolinen ja syrjimaton kohtelu kaikissa han-
kintamenettelyn vaiheissa. Hankintalain tavoitteina ovat erityisesti julkisten
varojen kayton tehostaminen, laadukkaiden, innovatiivisten ja kestavien han-
kintojen kehittdminen seka eri tahojen tasapuolisen osallistumisen edistami-
nen. (Eskola ym., 2017, s. 19, 23, 36, 39, 44, 49.)

Hankintalaissa on maaritelty julkisille hankinnoille kynnysarvot. Kun hankin-
nan arvo ylittdd kynnysarvon, hankintaan on sovellettava julkista hankintala-
kia ja sen ohjaamia menettelyita. Hankinnan luonteesta riippuen julkisen
hankinnan Kilpailuttamiseen kaytetaan eri kilpailutusmenettelyita, joita ovat

avoin menettely, rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen me-
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nettely ja innovaatiokumppanuusmenettely. (HankL, 4-5 luku 25-26 §, 32—-39
§.)

Hankintasopimus syntyy hankintailmoituksen, tarjouspyynnon ja voittaneen
tarjouksen lopputuloksena, johon hankintamenettely tahtaa. Laki velvoittaa,
ettd hankintasopimus tehdaan kirjallisesti, mutta se voi olla my6s sahkdises-
sa muodossa. Hankintasopimusta ei saa muuttaa sopimuskauden aikana
oleellisesti, muutoin se johtaa hankintalain mukaisesti hankinnan uudelleen
kilpailuttamiseen. Hankintasopimuksen voimassaoloaika on puolestaan maa-
raaikainen tai toistaiseksi voimassaoleva, mutta kaytanndéssa hankintalain
kilpailuttamisvelvoite estda ikuisesti voimassaolevat hankintasopimukset.
(Maatta & Voutilainen, 2017, s. 432-433, 437, 439.)

Hankintalain lisaksi julkisissa hankinnoissa on otettava huomioon myos muita
lakeja ja asetuksia. Naitd ovat muun muassa laki viranomaisten toiminnan
julkisuudesta (621/1999), laki kaupallisten sopimusten maksuehdoista
(30/2013) ja laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista
tydvoimaa kaytettdessa (1233/2006). Edella mainittujen lisdksi hankinnoissa
on otettava huomioon substanssilainsaadanto eli tarkemmat sisaltolait, joilla
saadetddn muun muassa hankintakohteesta ja sen maarittelyista, vastuulli-

suudesta ja muista asiasisalloista. (Valtiovarainministerio, 2017, s. 25-26.)

Julkisessa hallinnossa toimittajahallinta on ymmarrettava hieman suppeam-
min kuin yritysmaailmassa. Hankintalain mukaisessa kilpailutuksessa kaikki
toimittajat voivat tarjota julkiselle organisaatiolle tuotteitaan ja palveluitaan
ilman, etta julkinen organisaatio on tehnyt esikarsintaa toimittajista. Markki-
nakartoitukset on myds tehtava hankintalain edellyttamin perustein. Kuitenkin
rajoitetussa hankintamenettelyssa ja puitejarjestelyjen sisaisissa kilpailutuk-
sissa seka pienhankinnoissa julkinen organisaatio voi valita toimittajat, joilta
tarjoukset pyydetaan, mutta silloinkin on noudatettava avoimuuden, tasapuo-

lisuuden, suhteellisuuden ja syrjimattomyyden periaatteita.
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3.2 Hankinta- ja sopimusprosessimallit

Prosessi on sarja perakkaisia toimintoja, jotka toteutetaan resurssien avulla.
Organisaatioiden kannalta oleellisimmat prosessit ovat tarkeitd sen menes-
tykselle. (Laamanen & Tinnila, 2009, s. 121.) Ydinprosesseiksi kutsutaan
suoraan asiakkaalle kohdistuvia prosesseja, jotka myds tuottavat arvoa asi-
akkaalle. Organisaatiot tarvitsevat arvoa tuottavien prosessien rinnalle myos
niille edellytyksia tuottavia prosesseja, joita kutsutaan tukiprosesseiksi.
(Laamanen & Tinnila, 2009, s. 122.)

Valtion hankintakasikirjassa (2017) on ohjeistettu julkisten hankintojen toteut-
taminen valtionhallinnossa. Kasikirjan tarkoituksena on yhtenaistaa hankinta-
kaytantoja ja havainnollistaa valtion hankintayksikdille niiden hankintaproses-
sien eri vaiheita. Hankintojen kehittamiseksi julkishallinnossa toteutettiin
HANKO-hanke (valtion hankintatoimen kehittdmishanke 2014-2016), jonka
avulla luotiin Hankintatoimi haltuun -kehittamispolku, joka on kuvattu kuvios-
sa 5. Kehittamispolku alkaa johdon sitouttamisella hankintatoimen kehittami-
seen, jota seuraa hankintojen nykytilaselvitys ja hankintahenkiloston organi-
soituminen. Laskujen kasittelya ja hankintojen kilpailuttamista seka suunnitte-
lun kehittamista seuraa sopimus- ja toimittajahallinnan kehittdminen. Taman
jalkeen kehittamispolussa on kaksi vaihetta: seuranta ja osaamisen kehitta-

minen. (Valtiovarainministerio, 2017, s. 7, 31-32.)
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Johdon sitouttaminen Tilaustenhallinnan
hankintatoimen kayton tehostaminen _Sopimus- ja
haltuunottoon ja toimittajahallinnan

hankintavastuutahon Laskujen kasittelyn kehittdminen
nimeaminen tehostaminen (HAMA)

Méaardraha-
ja muusta
seurannasta
huolehtiminen

Hankintatoimen
nykytilan selvittdminen
ja kehitystoimenpiteiden
suunnittelu

Kilpailutuksen
suunnittelu ja
kehittdminen

Hankintojen
suunnittelun
ja seurannan
kehittaminen ja
kategorisointi

Hankintatoimen
organisoinnin
ja tyonjaon
tarkistaminen

Osaamisen
kehittdminen

Kuvio 5. Hankintatoimi haltuun -kehittdmispolku (Valtiovarainministerid, 2017,
s. 32)

Valtion hankintakasikirjassa (2017) on havainnollistettu myds prosessikuvion
muodossa julkisen hankinnan hankintaprosessin vaiheet (kuvio 6). Hankinta-
prosessi on jaettu kolmeen paaprosessiin, jotka ovat strateginen hankinta-
toimi, toimittajien valinta ja sopimushallinta ja tilauksesta maksuun. Strategi-
nen hankintatoimi kattaa ylatason ohjauksen, suunnittelun ja hankintakatego-
rioiden hallinnan. Toimittajien valinta ja sopimushallinta puolestaan jakautuu
kahteen osaan: hankintalain maarittelemaan toimittajien valintamenettelyihin
ja hankintasopimuskauteen. Sopimusten hallinnassa keskitytdan sopimusten
yllapitoon ja valvontaan seka toimittajayhteistydhdn. Viimeinen prosessiko-
konaisuus tilauksesta maksuun kasittelee operatiivista ostamista ja sen vai-
heita tilaamisesta aina laskun maksuun saakka. (Valtiovarainministerio,
2017, s. 52.)
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i . - - Hankintojen
Strateginen Hankintastrategia, Hankintatoimen ohjaus, . ! .
hankintatoimi hankintalinjaukset organisointi ja tyénjako suunnittelu ja

seuranta
Hankintakategorioiden johtaminen ja tarjoaman hallinta

Toimittajien valinta S . .
o / e Toimittajien ja sopimusten hallinta
(ml. kilpailutus ja minikisa)
hallinta
Puitesopimus/projekti Paatos ja Sopimusten Sopimusten Toimittaja-
Kevennetty kilpailutus sopimus ylldpito valvonta yhteistyd

Tilaus ja toimitus Laskujen kasittely
L 2 L m

Maararahojen seuranta /

Toimittajien
valinta

ja sopimus-

Tilauksesta
Maksuun

Virasto

.

Kuvio 6. Hankintaprosessin vaiheet julkisessa hallinnossa (Valtiovarainminis-
terid, 2017, s. 52)

Kuntaliitto on puolestaan laatinut yhteistyossa Aalto-yliopiston kanssa
PRO2ACT-hankkeessa (2013) julkisten hankintojen yleisen sopimusproses-
simallin. Mallin tarkoituksena on ymmartaa julkisten hankintojen sopimuspro-
sessikokonaisuutta hankinnan suunnittelusta kKilpailutuksen kautta aina sopi-
muksen paattymiseen asti. Mallin painopiste on ennakoitavuudessa ja voi-
massa olevien sopimusten valvonnassa. (Kuntaliitto, 2017.) Kuviossa 7 on
esitelty julkisten hankintojen yleisesta sopimusprosessimallista sopimuskau-
si. Liitteessa 1 on esitelty julkisten hankintojen yleinen sopimusprosessimalli

kokonaisuudessaan.
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Sopimuskausi

|. Sopimuksen tayttdminen ja sopimusaikainen kehittaminen
Miten?

Loppukayttaja

Sopimus-/hankinta]
osaaminen

Uuden
sopimuskauden
valmistelu

sen
viimeistply ja

Siséltdosaaminen

Yritykset

Kuvio 7. Julkisten hankintojen yleisen sopimusprosessimallin sopimuskausi
(PRO2ACT-hanke, 2013)

PRO2ACT-hankkeessa laaditussa sopimusprosessimallissa on nelja kaytta-
jaa: yritys, sisaltdosaaja, hankintaosaaja ja loppukayttaja. Sopimuskausi al-
kaa kilpailutuksen paattyessa, kun hankintasopimus allekirjoitetaan ja sopi-
mus astuu voimaan. Sopimusaikaisten velvoitteiden tayttaminen koostuu so-
vitun palvelun tai tuotteen kayton aloittamisesta ja sopimuksen seurannasta
ja sen paattamisesta. Mallissa on heratelty sen soveltajia miettimaan vastuu-
jaottelua ja kaytannon toteutuksia hankintasopimuskauden eri vaiheissa.
(PRO2ACT-hanke, 2013.)

Opinnaytetydssa keskitytdan sopimuskauden toimittajahallintaan. Sopimus-
aikaisen toimittajahallinnan nakékulmasta on huomion arvoista, ettd hankin-
talain mukaan hankintasopimusta ei saa oleellisesti muuttaa sopimuskauden
aikana (HankL, 136 §) ja julkista hankintayksikk6a sitoo kilpailuttamisvelvoite

(HankL, 1 §), jolloin sopimuskauden paattyessa hankinnat on kilpailutettava.
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4 HANKINTA JA TOIMITTAJAHALLINTA

Hankinnan maaritelmat ovat vaihdelleet vuosien saatossa. Laajassa hankin-
nan maaritelmassa ostamisen lisaksi on otettu huomioon myos toimittajasuh-

teet:
Hankinta on organisaation ulkoisten resurssien hallintaa. Organisaation
toiminta, ylldpito, johtaminen ja kehittdminen vaativat erilaisia tuotteita ja
palveluita seké erilaista osaamista ja tietdmystéd organisaation ulkopuolelta,
erilaisia ulkoisia resursseja. Hankinta pyrkii hyddyntdmaéaén toimittajamarkkinoi-
den mahdollisuudet niin, etté lopullisen asiakkaan tarpeet tulevat tyydytetyiksi
halutulla, yrityksen kokonaisetua maksimoivalla tavalla.
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 53.)

Seuraavaksi tutustutaan toimittajahallintaan niin strategian kuin sopimuskau-
den osalta. Lisaksi esitellaan toimittajahallintaan liittyvia toimittajatietoja.
Toimittajahallinnan nakokulmasta hankintaosaaminen ja toimittajayhteistyd
nayttaytyvat merkittavina tekijoina organisaation resurssien tehokkaan kayton

kannalta.

4.1 Hankintastrategia suuntaviivojen maarittajana

Hankintastrategia on suunnitelma siitd, miten organisaation hankinnat hoide-
taan ja, mihin suuntaan hankintatoimea halutaan kehittdd. Parhaimmassa
tapauksessa hankintastrategia on johdettu suoraan organisaation paastrate-
giasta ja myotailee sitd. Hankintastrategia maarittaa paasaantdisesti hankin-
tatoimen suuntaviivat ja tavoitteet tietyn ajanjakson aikana. Siind voi olla
maaritelty esimerkiksi saastotavoitteet hankintakategorioittain, toimittajamaa-
ran vahentaminen tai toimittajayhteistyon parantaminen. Hankintastrategia ei
ota kantaa siihen, milla toimenpiteilla kyseiset tavoitteet saavutetaan, vaan
strategiasta johdetaan kaytannonlaheisemmat kehitystoimenpiteet, joilla stra-
teginen tavoite on saavutettavissa. (Ritvanen ym., 2011, s. 31, 33; Sakki,
2014, s. 135.) Jokaisen hankintastrategian taustalla olisi oltava niin kutsuttu
hankintojen kulutuskuutio (kuvio 8), jonka perusteella tiedettaisiin hankintojen

arvo toimittajittain, kategorioittain ja osastoittain (van Weele, 2018, s. 15).
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Hankintojen kulutuskuutio

Kulutus per toimittaja

Kulutus per kategoria

Kuvio 8. Hankintojen kulutuskuutio, jossa hankintojen arvo on maaritelty toi-
mittajittain, kategorioittain ja osastoittain (mukaillen van Weele, 2018, s. 15).

Yhteistyon kannalta organisaation on hyva myds peilata omaa osaamistaan,
asiakkailtaan tulleita tarpeita ja toimittajamarkkinoiden luomia mahdollisuuk-
sia kolmikantaisesti, jolloin organisaatiolla on hyodynnettavissaan kaikkien
kolmen osa-alueen potentiaali liiketoiminnassaan. Hankinnan kytkds organi-
saation ulkopuolelle mahdollistaa sen, ettd organisaatio huomaa muutokset
toimintaymparistéssaan ja pystyy nain rakentamaan perustukset onnistuneel-
le strategiatyodlle. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 135-136.) Kuviossa
9 havainnollistetaan organisaation ydinosaamisen, asiakastarpeiden ja toimit-

tajamarkkinoiden yhteytta.

Ydinosaaminen

Asiakastarpeet

Toimittajamarkkinoiden
mahdollisuudet

Kuvio 9. Toimittajamarkkinoiden mahdollisuudet osana ydinosaamista ja
asiakastarpeita (mukaillen lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 135)
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Hankintaorganisaatiota ja sen ulkoisia resursseja, kuten toimittajia, olisi joh-
dettava strategisella otteella, mutta silti hankinta ndhdaan usein viela pelkka-
na saastokohteena. Organisaation osaamistasoa saadaan nostettua, kun
laajennetaan organisaation johdon johtamisosaaminen koskemaan myos
ulkoisia resursseja. (Tuomivaara, 2022, s. 38.) Lisaksi toimittajaverkostojen
johtaminen voidaan nahda osana menestyvaa liikketoimintaa riippuen siita,
miten ylin johto nakee kumppanuusverkostojen vaikutuksen oman organisaa-
tionsa menestykselle. Julkisen organisaation on myos pohdittava, millaisessa
verkostotoiminnassa se haluaa olla mukana ja, millaisia strategisia tavoitteita

verkostolle on asetettava. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 164.)

4.2 Toimittajahallinta sopimusaikana

Modernin organisaatioajattelun aikaansaannoksena huomattiin, etta toimitta-
jia ja heidan toimintaansa on mahdollista muun muassa opastaa, avustaa,
innostaa, kehittaa ja kaiken lisaksi koordinoida. Toimittajasuhteet ovat kui-
tenkin monimuotoisia, jolloin niitd on kasiteltava eri tavoin. Organisaation on
otettava huomioon jokaisen toimittajan kanssa mahdollisesti erilaiset viestin-
takanavat, tapaamiskaytanteet, vastuuhenkilot, raportointitavat ja suoritusmit-
taristot. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 281, 309.)

Toimittajan kanssa tehtava yhteistyd nayttaytyy paivittaisissa hankintatoimen
rutiinitehtavissa muun muassa tilauksina, toimitusvalvontana ja ongelmatilan-
teiden selvittelyna. Tietojen vaihto ja muut toiminta toimittajan kanssa voi-
daan mieltda myos toimittajarajapinnaksi, jossa tehtavat suoritetaan. (lloranta
& Pajunen-Muhonen, 2018, s. 300.) Kuvio 10 havainnollistaa toimittajaraja-
pinnan tehtavakokonaisuuksia, kuten suorittavia, ohjattavia ja mitattavia teh-

tavia.
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4 ™)
Arkipaivan rutiinit: kotiinkutsut, tilaukset,
toimitusvalvonta, varastovalvonta, ongelmien hoitaminen
Uusi \ )
roimittaf ~ N N N A
Yhteistyon ja . .Yhteln.en.
. . Toimittajan innovointi,
Toimittajan toimitus- ko . .
_ N N ulutus ja tuote- ja
ohjaaminen prosessin o
e kehittiminen palvelu-
kehittdminen .
Vanha kehitys
toimittaja
)
Hallittu . J VAN VAN v,
toimittajan r ~
vaihtaminen Toimittajan suorituksen jatkuva mittaus ja palaute
\ J

Kuvio 10. Toimittajarajapinnan tehtavia (mukaillen lloranta & Pajunen-
Muhonen, 2018, s. 300)

Toimittajan ohjaamisessa olennaisinta on sopia keskinaisista viestinnallisista
ohjeista, joissa on kayty lapi:

- kuka on yhteyshenkilo eri ongelmatilanteissa ja

- kuka vastaa eri osa-alueista organisaatiossa.
Osapuolten valiseen yhteistydhon kuuluu, etta osapuolet ymmartavat ja vies-
tivat selkeasti, mita kumpikin odottaa toiselta. Virheiden ja ongelmien taustal-
la on suurimmaksi osaksi puutteellinen toimittajan ohjeistaminen. (lloranta &
Pajunen-Muhonen, 2018, s. 301.)

Osapuolten valilla tuote tai palvelu vaihtaa omistajaa ja taman vaihdoksen
odotetaan sujuvan ongelmitta seka laadun etta toimituksen osalta. Yhteistyo-
hén kuuluu kuitenkin virheista reklamointi, jotta jatkossa varmistetaan sopi-
musvelvoitteiden tayttyminen ja toimitusten virheettomyys. Talldin toimittajan
kehittdaminen on hyodyllisempaa, kun molemmat osapuolet ovat siina muka-
na. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 301-302.)

Toimittajien suorituksen mittaaminen on hedelmallisimmilldan, kun panoste-
taan organisaatiolle merkityksellisten toimittajien tarkempaan mittaamiseen.

Toimittajaseurannan tarkoituksena on antaa kuva toimittajan suoriutumisesta,
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kuten sopimuksen ja ohjeiden noudattamisesta. Mittaristo voi sisaltaa pelkis-
tetyimmillaan:

- hinnan ja maaran seurantaa (kokonaiskustannus),

- toimitusajan seurantaa ja

- asiakaspalvelun onnistumista.
Resurssien paremman hyédyntamisen vuoksi toimittajat on hyva luokitella ja
ryhmitella ja naille laatia toimintasuunnitelma ja ohje, miten eri toimittajaryh-
mien kanssa toimitaan. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 312-313,
315.)

VISO-hankkeessa (visualisoituja rajaesineita julkisten hankintojen sopimus-
toimintaan) Business Finland ja Aalto-yliopiston SimLab-tutkimusyksikko tut-
kivat julkisten hankintojen sopimustoiminnan aikaista tiedonvalitysta ja osa-
puolten yhteisty6ta (Pohjonen ym., 2014a). VISO-hankkeessa julkisista han-
kinnoista on koostettu kuvio 11 (lite 2), josta kay ilmi julkisessa hankintaso-
pimusprosessissa tiedonjakamiseen kaytettyja valineitd. Uudesta sopimuk-
sesta tiedottaminen kaikille osapuolille vaatii sopimuskauden alussa aloitus-
palaverin, jossa sovitaan kaytannon asioista. Sopimuksen voimassaoloaika-
na osapuolet kayttavat yhteistyohon ja muutoinkin asioista viestimiseen usei-
ta eri valineitd ja kanavia, kuten tapaamisia ja tarkastuskaynteja seka rapor-
tointia ja reklamointia. Lisaksi mallissa on mainittu viestintavalineind muun
muassa ohjeet ja reissuvihot. Mallissa on mainittu myos tilaajan laatima toi-
mittajakohtainen toimintasuunnitelma ja sopimuksen elinkaarimallin kaytan-

ndn toteutus. (Pohjonen ym., 2014b.)
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3. SOPIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

SOPIMUKSESTA « Toimittajien segmentainti SOPIMUKSESTA
TIEDOTTAMINEN + Toimintasuunniteima oimitajakohlainen) -> tilaaja laati TIEDOTTAMINEN >

«  Sadnndllinen vuoropuheks
tikaajan, toimitlajan ja
. kaytthjdn valilla
Tilaus- ja Sopimuksen +  Sopimus ja Eitteet

sopimuksen- jalkauttaminen - Ohjest Sopimusmuutokset Elinkaarimalli ->
hallintajarjesteimat +  Aloituspalaveri «  Lasdunssuwants kaytannén toteutus
{vastuuhenkils) +  Pisiokokeet
*  Tapaamiset
*  Raportointi
SOPIMUKSESTA = Reklamoinli SOPIMUKSESTA
TIEDOTTAMINEN : ;i:;;:sul:i::vn'ﬁ TIEDOTTAMINEN
+ Wuosikelo

= Jne

Kuvio 11. Hankintasopimusprosessin valineet -mallin Sopimuksen toteutta-
minen (Pohjonen ym., 2014c)

Toimittajahallinta voidaan nahda myos neljan ulottuvuuden kautta, jotka poh-
jautuvat sopimusaikaan ja sen luomiin oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Nama
ovat tieto-, tavara- ja rahavirta seka toimittajasuhde. Toimittajan kanssa sol-
mittu sopimus ja sen velvollisuuksien tayttaminen osapuolten valilla vaatii
yhteisymmarrysta. Jotta yhteistyo ja sopimuksen luomat velvoitteet onnistu-
vat, on naiden neljan ulottuvuuden toimittava moitteettomasti. (van Weele,
2018, s. 116-117.) Sopimushallinnan nelja ulottuvuutta on havainnollistettu

kuviossa 12.

Rahavirta

Tavaravirta Toimittajasuhde

Sopimushallinta

Kuvio 12. Sopimushallinnan nelja ulottuvuutta (mukaillen van Weele, 2018, s.
116)
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O’Brien (2014, s. 189) on puolestaan maaritellyt toimittajahallinnan sisaltavan
viisi ulottuvuutta. Ne ovat:

- tulokset: seurausten ja tulosten kasitteleminen,

- riski: toimittajien riskienhallinta,

- arviointi: toimittajien arvioiminen,

- sopimus: sopimushallinta ja

- yhteisty0: toimittajarajapinnan ja yhteistyon hallinta.
Naiden kaikkien viiden ulottuvuuden avulla organisaatio pystyy varmistamaan

ja turvaamaan, etta toimittajalta saadaan kaikki tarvittava ilman keskeytyksia.

Kumppanuusajattelulla tarkoitetaan arvon luomista yhdessa ajatellen seka
loppuasiakasta etta toimittajaverkoston yhteistyokumppaneita. Laadullisina
tekijoina voidaan pitdd kumppaneiden mahdollisuuksia osallistua kehitystyo-
hon, vastavuoroista tiedon kulkua ja kokemusta yhteisesta hyodysta. Naita
kaikkia yhdistda myos se, ettd kumppani aidosti kokee saavansa mahdolli-
suuksia, tietoa ja hyodtya yhteistoiminnasta. Lisaksi organisaation olisi hyva
ymmartaa asiakkaidensa palvelukaytannot ja asiakastyytyvaisyys ja toisaalta
toimittajaverkostonsa kokemus yhteistyon hyodyista. Kumppanuutta pidetaan
palveluliiketoiminnassa yhtena menestymisen avaimista. (Virtanen, 2018, s.
143-144.)

Ekosysteemiajattelussa puolestaan oma organisaatio nahdaan osana laa-
jempaa toimijoiden verkostoa, jossa yhteistoiminta ulottuu yli toimialojen ja on
periaatteessa rajaton. Ekosysteemi koostuu julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin toimijoista ja vaatii toimivaa ja hyvaa yhteisty6ta naiden valilla. Ver-
kostoissa siirtyvat vastavuoroisesti tieto, osaaminen ja palvelukset. (Sydan-
maanlakka, 2015, s. 166, 169, 173.) Palveluekosysteemilla tarkoitetaan eri
toimijoiden muodostamaan laajaa palveluiden yhteistydverkostoa, joissa on
palvelusopimuksia ja epavirallisia kaytanteitda. Palveluekosysteemi luo yh-
dessa arvoa palveluidensa kautta, kun eri tahot antavat resurssinsa kayttoon
saavuttaakseen viime kadessa loppuasiakkaalle tarvittavan hyodyn. Ekosys-
teemeihin vaikuttavat myos viranomaistahot ja lainsdadantd seka asiakkai-
den vaikutusmahdollisuudet. (Virtanen, 2018, s. 32-34, 39, 49.)
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4.3 Toimittajatietojen hallinta

Organisaatioiden toiminnanohjausjarjestelmiin on tallennettu myds toimittajia
koskevaa tietoa, kuten toimittajan yhteystiedot ja sopimuksen mukainen
maksuehto. Toimittajatietorekisteri voi olla linkitetty myos muihin tietojarjes-
telmiin, kuten sopimusrekisteriin tai hankinta- ja raportointijarjestelmiin. Nai-
den valilld on mahdollisesti automatisoitua tiedonsiirtoa, jolloin yhdessa jar-
jestelmassa paivitetyt tiedot kulkeutuvat muihin jarjestelmiin. (Huuhka, 2017,
luku 10.) Tietojarjestelmista l0ytyvat usein vain organisaatioiden aktiiviset
toimittajat ja aiemmin kaytossa olleet eli passiiviset toimittajat, mutta eivat
uudet tai vaihtoehtoiset toimittajat. Toimittajahallinnan ja toimittajamarkkina-
tuntemuksen nakokulmasta tama nahdaan puutteena tietojarjestelmissa. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 105.)

Organisaation ja toimittajan valinen sopimus on olennainen osa osapuolten
valista liiketoimintaa ja sovittuja ehtoja. Sopimukset tallennetaan usein sah-
koiseen sopimusten hallintajarjestelmaan, jolloin niiden hallinta helpottuu so-
pimuksen voimassaoloaikana. Kaikki muutokset kirjautuvat jarjestelmaan ja
sopimusten hallintaprosessi muuttuu lapinakyvaksi. (Huuhka, 2017, luku
10.3.)

Tietojarjestelmissa tiedon — datan — maara on valtava, jolloin vastuu tietojen
paivittdamisestd on myds huomioitava organisaatioissa. Selkeys vastuissa ja
toimintatavoissa nopeuttaa tiedonsaantia ja tiedon paivittymista tietojarjes-
telmiin. Lisaksi on otettava huomioon, etta tieto on muodoltaan yhtenaista ja
se on mahdollista muuttaa havainnollistettavaan muotoon paatdksen teon

tueksi, kuten raportointijarjestelmissa.

4.4 Hankintaosaaminen

Hankintatoimen paivittaiset tyotehtavat nahdaan usein reaktiivisuuden kautta,
mika tarkoittaa asioihin reagoimista, kun ne ovat jo tapahtuneet. Edistykselli-
simmissa organisaatioissa hankintatoimi toimii myds proaktiivisesti, jolloin

toimittajamarkkinoiden muutoksiin reagoidaan ennakoivasti, niiden suuntaan
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halutaan vaikuttaa ja toimittajaympariston muutokset koetaan mahdollisuuk-
sina. Talldin hankintatoimen paivittaisesta tybajasta suurin osa kaytetaan
toimittajamarkkinoiden seuraamiseen ja toimittajayhteistyon kehittamiseen.
(lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 95.)

Organisaation tyontekijoilta on I6ydyttava osaamista, taitoa ja tietoa, joiden
avulla toimittajien kanssa tehtavaa yhteistyota luodaan, yllapidetaan ja kehi-
tetdan. Vuorovaikutus toimittajan kanssa ei rajoitu pelkastaan hankintahenki-
IGille, vaan monitahoinen toimittajayhteistyo tarkoittaa, etta koko organisaatio
ymmartaa toimittajien merkityksen liiketoimintojen osana ja toimittajamarkki-
noiden luomat mahdollisuudet. Talléin hankintojen merkitys on ymmarrettava
my0s organisaation johtoa myoten. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s.
78—79.) Palveluorganisaatiossa korostuukin henkildoston rooli kumppanuuksi-
en valisessa yhteistyossa. Henkiloston osaamista on johdettava vuorovaikut-
teisen yhteistydn ja strategisten kumppanuuksien perusteella. (Virtanen,
2018, s.104.)

Organisaation strategian toteuttamisen kannalta on tarkeaa, etta organisaati-
olla on oikeat ihmiset oikeaan aikaan ja oikeassa tyossa oikeilla taidoilla.
Henkildston taidot ja osaaminen koostuvat heidan patevyydestaan, sitoutu-
misestaan ja antamastaan panoksesta tydhonsa. Osaaminen on laitettu kaa-

vamuotoon #(1), joka on seuraavanlainen:
taito = patevyys x sitoutuminen x panos, #(1)

Hankintojen ja toimitusketjun hallinnassa tarvittavia taitoja ovat muun muassa
tietamys saanndista ja maarayksista seka sopimusten sisalldista. Naiden li-
saksi ongelmanratkaisu- ja kommunikointitaidot ovat hyodyllisia. Henkilostolla
on hyva olla myds analyyttinen ja suunnitelmallinen ote tyon tekemiseen.
(Dani, 2020, s. 117-118, 122-123.)

4.5 Perusta toimittajayhteistyolle

Toimittajasuhteiden perustana voidaan ajatella olevan vuorovaikutukseen

pohjautuva suhde, jossa osapuolet arvioivat yhteistyon hyotysuhdetta. Lisak-
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si yhteistyd sujuu, kun tavoitteet ovat suhteellisen yhtenaiset ja kumpikin
osapuoli kokee toisen tarpeelliseksi. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s.
281, 294.)

Vaikka toimittajien kanssa tehtavan yhteistyon perustana on luottamus, toi-
mittajan silmissa yhteistydkumppani on kuitenkin sille aina asiakas. Talléin on
pohdittava, miten organisaatio voi olla houkutteleva ja mieleenpainuva asia-

kas yhteistyokumppaneilleen.

4.5.1 Luottamus osapuolten valilla

Luottamuksen rakentaminen osapuolten valille vaatii osaavan hankintahenki-
I6kunnan, mutta se ei ole kaikki kaikessa. Van Weelen (2018, s. 372) mu-
kaan luottamukseen tarvitaan myos organisaation eettiset ohjeistukset ja niita
tukevat kaytanteet. Naiden lisaksi organisaation tyontekijoiden toiminnan yh-
tenaisyys ja varmuus seka luovuus luovat luottamussuhteen perustan. Kuvi-
ossa 13 on havainnollistettu luottamussuhteiden rakentumista tilaus-

toimitusketjussa.

| Johto

Toiminnan Taidot ja
korkea moraali / osaaminen /
Organisaation Tietamys ja
kdyttaytyminen johtaminen

[Eettiset periaatteet

| Luotettavuus Osaaminen

A A

" | Luottamus s

Tilaus-toimitusketjun
ainutlaatuisuus

Kuvio 13. Luottamuksen rakentaminen toimittajayhteistydssa (mukaillen van
Weele, 2018, s. 372)

Luovuus
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Dani (2020, s. 71) mainitsee, etta luottamus on tarkeaa vaalittaessa pitkia ja
strategisia toimittajasuhteita, koska se sitoo osapuolet yhteen saman tavoit-
teen aarelle pitkaksi aikaa. Luottamus rohkaisee osapuolia vahvaan yhtey-
denpitoon ja tiedon jakamiseen. Naiden lisaksi luottamus ehkaisee osapuol-

ten itsekasta ja epaeettista kayttaytymista.

Luottamus on myds hyvin helppo menettda kumppaneiden valilla. Osapuol-
ten valinen avoin yhteisty0 lisaa luottamusta, jolloin lisaantynyt luottamus
jalleen parantaa avointa yhteistyota. Kuitenkin tiedon vaarin kayttdo vahentaa
luottamusta, tai jopa poistaa sen kokonaan, jolloin avoimen yhteistyon liike-
toimintakokemukset ovat kumppaneiden valilla mennytta. (lloranta & Paju-
nen-Muhonen, 2018, s. 292—-293.)

Globaalit kriisit ovat myos vaikuttaneet toimitusverkostoihin viimeisten vuosi-
en aikana voimakkaasti. Kriisit ovat osoittaneet sen, ettd panostamalla
kumppanuuteen, vuosien mittaisiin yhteistydsuhteisiin ja luottamukseen toi-
mijoiden valilla, ovat osapuolet saaneet toimintansa menestymaan ja asiakas
on taannut toimitusvarmuuden toimittajaltaan. Hairidtilanteissa toimittajat ovat

valinneet, kenelle asiakkaistaan toimittavat. (Sillanpaa, 2022, s. 48.)

4.5.2 Houkutteleva asiakas

Organisaatio voi nostaa houkuttelevuuttaan toimittajien silmissa lisaamalla
ostovolyymia, sopimalla lisatuotoista ja paremmista maksuehdoista seka hel-
pottamalla yhteistyon tekemista. Toimittajalle voi myos antaa sita, mita se
arvostaa ja, mika on helposti toteutettavissa, kuten suosittelemalla sita muille
toimijoille. (O’Brien, 2014, s. 152.)

Toimittaja voi tehda asiakkaastaan analyysin, jossa se vertailee omaa toimin-
taansa suhteessa asiakkaansa toimintaan: miten suuria asiakkaan houkutte-
levuus ja potentiaalinen myynti ovat. Jos asiakkaan houkuttelevuus on suur-
ta, mutta myyntipotentiaali pienta, toimittaja ndkee kasvun mahdollisuuden ja

on valmis hoitamaan asiakassuhdetta (kasvu). Puolestaan houkuttelevuuden
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ja potentiaalisen myynnin ollessa suuria, asiakas on toimittajan menestyksen
keskidssa (ydin). Toimittaja hoitaa asiakassuhdetta perusteellisesti ja tarjoaa

hyvaa palvelua johtoporrasta myoéten. (Booth, 2010, s. 96-99.)

Edella mainittujen vastakohtina ovat nuiva ja hyotya tavoitteleva suhtautumi-
nen asiakkaaseen. Talloin asiakas ei ole houkutteleva kumppani, vaikka
myyntipotentiaali olisikin suurta (hyoty). Nuivassa suhtautumisessa asiak-
kaaseen, jossa houkuttelevuus ja myyntipotentiaali ovat pienta, toimittaja ei
liioin palvele tai vastaa tarjouspyyntéihin. (Booth, 2010, s. 96-99.) Kuviossa

14 on esitetty toimittajan analyysi asiakkaansa liiketoiminnasta.

Suurl

Houkuttelevuus

Pienl

Pieni Myyntipotentiaali Suuri

Kuvio 14. Toimittajan analyysi asiakkaansa liiketoiminnasta (mukaillen Booth,
2010, s. 97)

Lisaksi organisaation on hyva panostaa tarkoituksellisesti yrityskuvansa luo-
miseen ja yllapitamiseen toimittajamarkkinoilla, kuten antamalla ehea kuva
itsestdan toimittajille. Ulkoisen mielikuvan antaminen organisaatiosta olisi
my0ds hyva olla organisaation omissa kasissa, jotta se voi itse siihen vaikut-
taa, kuten tiedottamalla ajankohtaisista asioista organisaation nettisivuilla.
Toimittajat kuitenkin pohtivat vimekadessa asiakkaidensa taloutta ja kasvu-
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potentiaalia seka tulevaisuuden nakymia. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2018, s. 242-244.)

4.6 Toimeksiantajan hankintaperiaatteet

Senaatti-konserni on laatinut hankintaperiaatteet, joita ovat tuloksellisuus,
turvallisuus ja valmius, vastuullisuus seka suunnitelmallisuus. Nama hankin-
taperiaatteet tukevat organisaation eri strategioiden ja valtion hankintastrate-
gian toteutumista maarittelemalla hankintatoimintaa ohjaavia tavoitteita ja
toimintatapoja. Naitéd periaatteita noudatetaan sekd Senaatti-kiinteistdissa
ettd Puolustuskiinteistdissa. (Senaatti-kiinteistdt, 2023c.) Senaatti-konsernin

hankintaperiaatteet on kuvattu kuviossa 15. Konsernin strategiset paatavoit-

@ Tuloksellisuus

——@=& Turvallisuus ja valmius

teet esiteltiin aiemmin kuvassa 1.

@ SENAATTI

PUOLUSTUSKIINTEISTOT

Senaatti

Kuvio 15. Senaatti-konsernin hankintaperiaatteet (Senaatti-kiinteistét, 2023c)

Senaatti-konsernin hankintaperiaatteet on selitetty laajemmin ottaen huomi-
oon kaikki osa-alueet, joihin hankintojen periaatteet ulottuvat. Koska opinnay-
tetydssa perehdytaan toimittajahallintaan, esitelladn seuraavaksi hankintape-

riaatteet tarkemmin pelkastaan toimittajahallinnan nakokulmasta.

Hankintaperiaatteiden tuloksellisuus tarkoittaa hankintojen toteuttamista ko-
konaistaloudellisesti ja kustannustehokkaasti. Hankintasopimuskauden aika-

na toimittajahallintaa toteutetaan toimittajahallinnan prosessin mukaisesti.
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Lisaksi Senaatti-konserni hyodyntaa yhteishankinnoissa valtion yhteishankin-

tayksikké Hansel Oy:n yhteishankintoja. (Senaatti-kiinteistot, 2023c.)

Turvallisuus ja valmius varmistetaan hankintaperiaatteissa siten, etta hankin-
nat tehdaan turvallisuusperiaatteiden mukaisesti. Senaatti-konsernin toimitta-
javerkosto hallitsee talldin turvallisuusasiat ja on sitoutunut valmiusvaatimuk-
siin, jotka on varmistettu turvallisuussopimuksilla. (Senaatti-kiinteistot,
2023c.)

Hankintaperiaatteissa vastuullisuus perustuu Senaatti-konsernin yhteiskunta-
vastuupolitikkaan. Konsernissa noudatetaan avoimuuden, tasapuolisuuden
ja syrjimattomyyden periaatteita. Lisaksi hankinnoissa huomioidaan taloudel-
liseen, ekologiseen ja sosiaaliseen vastuullisuuteen liittyvat periaatteet. (Se-
naatti-kiinteistot, 2023c.)

Hankintaperiaatteiden suunnitelmallisuus puolestaan tarkoittaa kategoriahal-
lintaa, joka ohjaa hankintojen toteuttamista ja varmistaa yhdenmukaisen toi-
minnan. Konsernissa kaytetdan muun muassa yhdenmukaisia sopimus- ja
toimittajahallinnan prosesseja. Lisaksi hankintaosaamisen monipuolisuus

varmistetaan saanndllisilla koulutuksilla. (Senaatti-kiinteistot, 2023c.)

Senaatti-konsernin hankintaperiaatteet viitoittavat tieta kohti strategisempaa
otetta hankinnoista ja antavat suuntaviivat sopimuskauden aikaiselle toimitta-
jahallinnalle. Hankintaperiaatteissa on havaittavissa samoja periaatteita kuin
hankintalaissa. Tama kuvastaa hyvin sita, miten laissa maaritellyt asiat tule-
vat organisaation strategian kautta henkiloston paivittaiseen operatiiviseen

toimintaan mukaan.
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5 TOIMITTAJALUOKITTELU

Toimittajaluokittelun Iahtdkohtana on hankintatietojen keraaminen. Perusteel-
linen tietojen kartoittaminen selventaa; mita hankitaan, milta toimittajilta, mille
osastolle, mihin tarpeeseen ja milla hinnalla. Kartoituksen keskiossa ovat
rahavirrat ja niiden suuruus. Lisaksi kartoituksen avulla saadaan selville, mil-
lainen on organisaation toimittajakunta. Osana strategista hankintaa kuuluu
toimittajamarkkinoihin pohjautuva hankintojen segmentointi eli luokittelu. (llo-
ranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 104-105, 130.)

Hankintojen jaottelu eri hankintakategorioihin tarkoittaa yhtenaisia tuote- tai
palveluryhmia, joiden hallinta on keskitetty ja yhtenaistetty. Hankintakategori-
an tuote- tai palvelukokonaisuutta voi yhdistaa myos kayttotarkoitus tai toimit-
tajamarkkinat. (Huuhka, 2017, luku 4.4.) Yleisesti organisaatioilla on paaka-
tegorioita 30-50 kappaletta ja alikategorioita jopa 150 kappaletta (Booth,
2010, s. 91).

Toimittajaluokittelun hyotyina organisaatiolle ovat muun muassa riskialttiden
toimittajien tunnistaminen ja varautumissuunnitelman laadinta, hankintame-
nojen analysointi ja saastokohteiden tunnistaminen seka kohdennetumpi
henkiloresurssien kayttaminen toimittajayhteistydhon. Riskeina puolestaan
voidaan pitaa muun muassa organisaation strategiaan sopimattomien luokit-
telukriteerien valintaa tai liian laajaa kriteeristda. Virheellisesti valitut kriteerit
voivat johtaa organisaatiossa huonoihin kauaskantoisiin paatoksiin, jolloin
my0s luokitteluun kaytetty aika ja resurssi ovat menneet hukkaan. Lisaksi
toimittajien luokittelukriteerit ovat organisaatiokohtaisia, jolloin organisaatio
itse maarittelee toimittajiensa luokittelukriteerit. (Huovinen ym., 2021, luku
4.3; O'Brien, 2014, s. 64.)

Senaatti-konserni ei ole aiemmin luokitellut koko toimittajakuntaansa eri me-
netelmia hyodyntaen, joten ehdotukset toimittajien luokittelukriteereista ja
luokittelumahdollisuuksista laaditaan osana opinnaytetyota. Toimittajaluokit-

telun avulla on tarkoitus havaita ja ymmartaa toimittajakunnan rakennetta.
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Lisaksi erilaisten luokittelutyokalujen tunnistaminen ja niiden hyddyntaminen

antavat suuntaviivoja toimittajien strategiseen johtamiseen.

5.1 Toimittajaluokittelun kytkeminen strategiaan

Toimittajahallinnan nakeminen osana organisaation strategista toimintaa an-
taa kokonaiskuvan siita, mita toimittajahallinta on ylatasolta nahtyna. Organi-
saation vision ja strategian avulla viestitdan, kuinka organisaatio hallitsee
hankintojaan ja auttaa asiakastaan paasemaan parhaimpaansa. Toimittaja-
hallinnan nakdkulmasta organisaation strategiaa toteutetaan mita, kuka ja
kuinka -osakokonaisuuksien avulla. (O’'Brien, 2014, s. 57.) Kuviossa 16 on

havainnollistettu toimittajasuhteiden hallintaan vaikuttavat paakohdat.

Organisaation strategia

Organisaation missio ja tavoite, joilla viestitddn,
kuinka organisaatio tekee hankintoja ja tyydyitda asiakkaansa.

— =t

Miidrittelee arvot ja hyédyt, jotka Madrittelee toimittajat ) M.ﬁﬁr_ ittelee, k'-fiﬂ’fﬂ
toimittajakunnaita tarvitaan eri ryhmiin toimittajakunta suoriutuu

Strateginen toimittajayhteistyd.

-
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Kuvio 16. Paakohdat toimittajasuhteiden hallinnassa (mukaillen O'Brien,
2014, s. 56)

Mita-osakokonaisuus koostuu VIPER-mallista. Sen avulla organisaatio maa-
rittelee, mitd se haluaa ja tarvitsee toimittajayhteistydlta (relationship re-
quirements) joko ylatason luokitteluna eri toimittajaryhmilta tai yksittaiselta

toimittajalta. Malli koostuu sanoista:
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-V —value eli arvo,

- I —innovation eli innovaatio,

- P - performance improvements eli suorituksien parantaminen,

- E - effectiveness eli tehokkuus ja

- R - risk reduction eli riskin pienentaminen.
Toimittajan jatkuvana toimintona voidaan pitda suorituksen parantamista (P),
jolloin puolestaan tehokkuus (E) ja riskin pienentdminen (R) ovat asioita, joita
pitaa tehda toimittajayhteistyon parantamiseksi. Nama toimet ovat ennalta-
ehkaisevia. Innovaatio (1) ja arvo (V) ovat taas asioita, jotka ovat tavoittelemi-

sen arvoisia mahdollisuuksia toimittajan kanssa. (O’Brien, 2014, s. 19-21.)

Kuka-osakokonaisuudessa toimittajat voidaan yleisesti ryhmitella — muun
muassa riippuvuuden, riskin ja tarkeyden mukaan — strategisiin, taktisiin ja
transaktionaalisiin toimittajiin. Strategisilla toimittajilla on organisaation kan-
nalta ratkaiseva etu muihin toimittajiin nahden, koska organisaatio on integ-
roinut toimintojaan strategisten toimittajien kanssa. Taktiset toimittajat puo-
lestaan ovat tarkeita organisaation paivittaistoimittajia, jotka ovat riippuvaisia
organisaatiosta, mutta tarvitsevat myos sen tukea ongelmatilanteissa. Trans-
aktiotoimittajat ovat organisaatiolle pelkkia satunnaistoimittajia, joilta ostetaan
vain laadun tai halvan hinnan vuoksi. (Dani, 2020, s. 47—48; O’Brien, 2014, s.
52-53.)

Kuinka-osakokonaisuus alkaa alhaalta, jossa toimittajakunnan suoriutumista
velvoitteistaan kuvataan kehamaisena prosessina; ennalta sovittu KPI-
tunnusluku (key performance indicator) maarittaa toimittajan toimintaa, jota
puolestaan mitataan ja saatua mittaustulosta verrataan asetettuun tavoitear-
voon. Toimittajahallinta on paivittaisten toimintojen hoitamista toimittajan
kanssa, kuten yhteydenpitoa ja sopimushallintaa. Toimittajan suorituksen
mittaaminen ja toimittajan kehittdminen ovat toimittajan velvoitteiden mittaa-
mista ja mahdollisten uusien tavoitteiden asettamista yhteystydssa toimittajan
kanssa. Toimitusketjun hallinta kasittaa yleisimmin tiedon ja tavaroiden kulun.
Kaiken kattavan strategisen toimittajayhteistydn olennaisin osa on varmistaa,
ettd organisaatiolla on oikea lahestymistapa oikeiden toimittajien kanssa

saavuttaakseen strategiset tavoitteensa. (O’Brien, 2014, s. 53-54, 119-120.)
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5.2 Toimittajaluokittelun kriteerit

Organisaation on valittava toimittajien luokittelukriteerit strategiansa ja peri-
aatteidensa mukaisesti, jotta toimittajilta vaadittavat asiat ovat yhtenevat or-
ganisaation linjausten kanssa. Jos esimerkiksi vastuulliset hankinnat ovat
organisaatiolle tarkea periaate, on talléin periaatteen ulotuttava toimittajan
luokittelukriteereihin, jotta toimittaja osaa noudattaa vaadittua vastuullisuutta
toiminnassaan ja kyseinen kriteeri on todennettavissa ja mitattavissa.
(O’Brien, 2014, s. 62-63.)

Toimittajat voidaan luokitella palveluperusteen, liikketoiminnan kriittisyyden,
riski- tai kuluperusteen mukaisesti eri ryhmiin. Palvelu- ja tuoteperusteinen
toimittajaluokittelu on yhteneva hankintakategorioiden kanssa, jolloin perus-
teena on toimittajan tuottama tuote tai palvelu. Liiketoiminnan kriittisyyden
maarittelee se, miten sidoksissa toimittajalta hankittavaan tuotteeseen tai
palveluun organisaatio on ja se, miten tarkeaa on varmistaa toiminnan jatku-
vuus. Toimittajat voidaan myos luokitella niihin liittyvien mahdollisten riskien
mukaan, kuten taloudellisiin tai lainsaadanndllisiin riskeihin. Kuluihin perustu-
vassa toimittajaluokittelussa toimittajat jaotellaan vuosittaisten menoerien

mukaisesti. (Huovinen ym., 2021, luku 4.3.)

Muita toimittajien luokittelukriteereita ovat muun muassa:
- vastuullisuus,
- maantieteellinen sijainti,
- jakeluketjut,
- tieto-taito,
- saantojen ja maaraysten noudattaminen ja

- asiakkaan vaatimus kayttaa tiettya toimittajaa. (O’Brien, 2014, s. 62.)

Toimittajien luokittelukriteerien on hyva olla kriteeristo, joka sisaltaa useam-
man kriteerin, jotta kriteerit kattavat kaikki organisaation tarpeet ja vaatimuk-
set toimittajakunnalta. Lisaksi suositellaan, ettd maaritelty kriteeristd on yk-
sinkertainen ja helppotajuinen, jotta organisaation henkilostd ymmartas,
kuinka kriteeristo toimii. (O’'Brien, 2014, s. 62, 64.)
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5.3 Toimittajaluokittelun tyokalut

Toimittajat voidaan luokitella niiden taloudellisen arvon mukaisesti, kuten
spend- ja ABC-analyysia hyodyntamalla, ja niiden kategorisoinnin mukaisesti,
kuten toimittajien nelikenttamatriisia ja pisteytysjaottelua hyodyntamalla.
Kayttamalla useampaa analysointitydkalua on mahdollisuus saada kokonais-
valtaisempi kuva organisaation toimittajakunnasta. Organisaatioilla on usein
paljon toimittajia, joten analysoinnilla saatavan hyddyn ja resurssien tehok-
kaamman kayton kannalta on pohdittava, tehdaanko toimittajaluokittelu yla-
tasolla muutamalle kymmenelle strategiseksi koetulle toimittajalle vai jollakin

muulla tasolla, kuten hankintakategoriatasolla.

5.3.1 Spend-analyysi

Luokittelumenetelmana voidaan kayttaa spend-analyysia, jossa toimittajista
piirtyy kuva hankintatietojen ja -summan perusteella. Organisaation ostohis-
toriasta saadaan selville muun muassa, mita on hankittu (tuote tai palvelu) ja
miten paljon (euromaaraisesti) seka milta toimittajalta. (Huuhka, 2017, luku
4.2)

Spend-analyysin voi suorittaa vaiheittain, jolloin saadaan selville hankin-
tasumma toimittajittain jokaiselle maaritellylle hankintakategorialle. Analy-
sointi aloitetaan hankintatietojen keraamisella ja maarittelemalla hankinta-
ryhmat. Sen jalkeen hankintaryhmat asetetaan kustannustensa ja toimittaja-
maaransa mukaiseen suuruusjarjestykseen. Nain saadaan selville hankinta-
hinnaltaan suurin hankintaryhma ja toisaalta hankintaryhma, jossa on eniten
toimittajia. Yksittaisen hankintaryhman sisalla voi myOs asettaa kyseisen
ryhman toimittajat hankintasumman mukaiseen suuruusjarjestykseen.
(Huuhka, 2017, luku 4.2.) Kuviossa 17 on havainnollistettu spend-analyysin

vaiheet.
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Kuvio 17. Spend-analyysin vaiheet (mukaillen Huuhka, 2017, luku 4.2)

Spend-analyysi on vaiherikas analyysi, johon tiedonhankinta voi olla ty6lasta,
jos hankintatiedot ovat hajallaan eri jarjestelmissa tai ne on muokattava en-
nen kuin niita voidaan hyodyntaa analyysissa. Analyysi kuitenkin antaa hyvan
yleiskuvan hankintojen jakautumisesta kustannusten mukaisesti toimittajittain
ja hankintaryhmittain. (Huuhka, 2017, luku 4.2.)

5.3.2 ABC-analyysi

ABC-analyysi on luokittelumenetelmd, jossa hankinnat laitetaan suuruusjar-
jestykseen niiden rahallisen arvon mukaisesti. Analyysi perustuu Pareton
20/80-saantddn, jonka mukaan esimerkiksi 80 prosenttia ostoista tapahtuu
20 prosentilta toimittajista. Analyysin avulla saadaan selville esimerkiksi toi-
mittajat, joihin yritys kayttaa eniten rahaa. Talloin naihin toimittajiin panosta-
malla voidaan esimerkiksi saavuttaa kustannussaastoja ja lisaarvoa. A-
luokkaan luokiteltavat toimittajat ovat tarkeimpia suurten rahavirtojen vuoksi
ja B- ja C-luokkaan luokiteltavia toimittajia pitaa arvioida mahdollisten tar-
peettomien ostojen vuoksi. Turhien ostojen karsiminen vahentaa myos orga-
nisaatioon saapuvien ostolaskujen kasittelya ja niista aiheutuvia kustannuk-
sia. (Huuhka, 2017, luku 4.1.) Kuviossa 18 on havainnollistettu ABC-

analyysin suuruusluokittelua.
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Kuvio 18. ABC-analyysin havainnekuvio toimittajien suuruusluokittelusta
(mukaillen Huuhka, 2017, luku 4.1)

ABC-analyysin heikkoutena pidetaan sen yksioikoisuutta. Analyysia voidaan
soveltaa laajasti, mutta sen antama tieto voi olla kovin yksipuolista. Pelkas-
tdan ABC-analyysia ei suositella hyddynnettavaksi johtopaatosten tekemi-
seen. (Huuhka, 2017, luku 4.1.)

5.3.3 Toimittajien nelikenttamatriisi

Toimittajien luokitteluun voidaan soveltaa myos van Weelen toimittajien neli-
kenttamatriisia, joka pohjautuu Peter Kraljicin vuonna 1983 maarittelemaan
hankintojen portfolioanalyysiin. Nelikenttamatriisissa toimittajat luokitellaan
kustannusvaikutuksen ja toimitusriskin (pieni - suuri) mukaisesti pysty- ja
vaaka-akseleittain ja niiden luoman nelikentan mukaisesti volyymi-, rutiini-,
pullonkaula- ja strategisiin toimittajiin. (van Weele, 2010, s. 195, 197.) Kuvi-

ossa 19 on havainnollistettu van Weelen toimittajien nelikenttamatriisi.
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Kuvio 19. Toimittajien nelikenttamatriisi (mukaillen van Weele, 2010, s. 197)

Kun toimittajien jaottelua pohditaan strategisessa mielessa nelikenttamatriisia

apuna kayttaen:

volyymitoimittajia kilpailutetaan keskenaan,

rutiinitoimittajia karsitaan,

strategisten toimittajien kanssa syvennetaan yhteisty6ta ja

pullonkaulatoimittajista olisi hyva paasta kokonaan eroon.

Toimittajien nelikenttamatriisissa voimatasapaino tarkoittaa osapuolten valis-
ta voimasuhdetta: kumpi osapuoli (tilaaja vai toimittaja) hallitsee yhteis-
tydsuhdetta tai toimittajamarkkinoita. Voimasuhteisiin vaikuttavat myds orga-
nisaatioiden maara ja suuruus seka tuotteiden tai palveluiden saatavuus. Yh-
teistydsuhteista, joissa kumpikin osapuoli on tasavertaisia toisiinsa nahden
eli voimatasapaino on tasapainossa, voi kehittya syvempia kumppanuuksia.
(van Weele, 2018, s. 176—177; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 128—
129.)
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5.3.4 Toimittajien jaottelu pistetaulukon avulla

Toimittajat voidaan luokitella myds pisteiden avulla. Talldin jokainen toimittaja

arvioidaan eri kriteereiden mukaan ja niiden perusteella toimittajalle kertyy

pisteita. Toimittajien arviointikriteerit voivat olla esimerkiksi:

riski: littyyko toimittajaan ja hanen toimintaansa riskia organisaation
kannalta,

suuntaus: onko toimittajalla yhteneva linja organisaation kanssa,
muun muassa kulttuurisesti, eettisesti ja tyotapojen osalta,

merkitys tulevaisuudessa: muodostuuko toimittajalle kysyntaa tule-
vaisuudessa organisaatiossa,

nykyinen merkitys: ostovolyymin maara ja sopimuksellinen sitoutu-
minen,

vaikeus: toimittajan vaihtamisen vaikeus hankinnan mukaan.

Pisteytyksessa voidaan kayttaa yksinkertaista 1-5 pistekertymaa. (O’Brien,

2014, s. 72, 75.) Taulukko 1 havainnollistaa pisteytyskriteereja.
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Taulukko 1. Toimittajien pisteytystaulukko (mukaillen O'Brien, 2014, s. 74)

1 2 3 4 5
Riski Ei Pieni riski Matala riski Korkea riski Merkittava riski
iski
riskia
Ei yhteistd | Hieman Yhteensopiva Hyva yhteinen Taysin yhteneva
Suuntaus linjaa yhtenaisyytta linja linja linja
linjauksessa
. Ei Mahdollisesti Ennustettavaa | Potentiaalinen Hyva
Merkitys . o o L ,
kysyntaa kysyntaa kysyntaa tule- | tietotaito mahdollisuus
tulevaisuu-
tulevaisuu- vaisuudessa tulevaisuudessa | innovointiin
dessa
dessa tulevaisuudessa
Vahainen | Keskikertai- Keskinkertai- Merkittava Todella
ostovo- nen nen ostovolyymi ja merkittava osto-
lyymi ostovolyymi ja | ostovolyymi sopimusvelvoit- | volyymi, sopi-
. sopimuksen jaltai teita musvelvoitteet
Nykyinen L G e
. omaisia paikallisesti jaltai
merkitys
sitoumuksia merkittava, paikallisesti
tietotaito tai merkittava,
yhteistyo tietotaito tai
yhteistyo
Ei Hieman Vaikeat Vaikeat Vaikeat
vaikeutta | vaikeutta, markkinat markkinat ja markkinat ja
vaihtaa voidaan vaih- | hankinnan hankinnan mahdotonta
Vaikeus
toimittajaa | taa, hankintaluon- monimutkaisuus | vaihtaa toimitta-
mutta vaatii teen takia jaa

vaivannakoa

Toimittajien lapikaynti on aikaa vievaa, joten pisteytysanalyysi on kannatta-

vaa tehda esimerkiksi organisaation tarkeimmille toimittajille tai 20 suurim-

malle toimittajalle. Luokittelun tarkoituksena on Idytaa noin 5-10 strategista
toimittajaa. (O’Brien, 2014, s. 72-75.)




48

6 MUUTOSJOHTAMINEN

Muutosjohtamisen avulla tutustutaan muutoksen vaiheisiin seka siihen, mil-
lainen on julkinen johtajuus muutoksen ja strategian nakokulmasta. Opinnay-
tetyossa taustoitetaan muutosjohtamista ja siihen liittyvia aiheita, jotta tiede-
tdan ja osataan varautua toimittajahallinnan mukana tuomiin mahdollisiin

muutoksiin organisaatiossa.

6.1 Muutoksen vaiheet

Muutoksen uranuurtajana toimii John Kotterin 8 askeleen muutosmetodi, joka
on kuvattu kuviossa 20. Ensimmaisena vaiheena on luoda kiireen tuntu, jotta
muutokselle annetaan vauhtia. Sitten kootaan tiimi, joka ohjaa muutosta
eteenpain ja laaditaan strateginen visio muutoksen tueksi. Muutos tarvitsee
kuitenkin tekijoita, joten varvataan vapaaehtoiset henkilot mukaan. Muutos-
toiminta on mahdollista vain, kun saadaan poistettua toimintaa haittaavat es-
teet. Lyhyen aikavalin onnistumiset luovat puolestaan motivaatiota jatkaa
tyoskentelya muutoksen eteen. Toiseksi viimeisena vaiheena on yllapitaa
muutoksen Kkiihtyvyytta vasahtamisen estamiseksi. Viimeisena muutosvai-

heena vakiinnutetaan muutos, jotta se on pysyva. (Kotter, 2023.)



Kuvio 20. John Kotterin 8 askelta kohti muutosta (mukaillen Kotter, 2023)

Luo

kiireen tunne

Kokoa
ohjaava tiimi

vakiinnuta
muutos

Suuri
tilaisuus
muutokselle

Muodosta
strateginen visio

Yllapida
muutoskiihtyvyytta

Tuota
lyhyen aikavalin
onnistumisia

Varvaa
vapaaehtoiset

Mahdollista
toiminta

poistamalla esteet

49

Puolestaan Stenvall ja Virtanen (2007, s. 146—149) ovat koonneet muutos-

johtamisen muistilistan, joka sisaltaa seuraavat kohdat:

muutostarpeen tunnistamisen,

muutoksen suunnittelemisen,

oppimisen osana muutosta,
muutosviestintasuunnitelman,

luottamuksen edellytyksena muutoksen onnistumiselle,
muutoskyvyn vahvistamisen organisaatiossa,

tiedon ja sen hyddyntamisen muutoksessa ja

muutosjohtajan osaamisen.

Lisaksi muutoksessa auttavat ihmisten ajattelutavan ja tunteiden muuttami-

nen. Kun vaihdetaan ajattelutapaa muutettavasta aiheesta, muuttuu taman

myo6ta usein myos henkildiden kaytds. Muutos herattaa tunteita ja usein vas-

tarintaa, joten luomalla yllatyksellisia ja visuaalisia kokemuksia muutosai-

heesta, edesauttavat ne muutoksen omaksumisessa. (Kotter & Rathgeber,
2014, s. 128.)
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Opinnaytetydssa keskitytdan muutosjohtajuuden osalta taustoittamaan muu-
toksen vaiheita ja lisaamaan tietdmysta muutosjohtajuudesta, jolloin on hyva
ymmartaa myos muutoksen laajempaa vaikutusta koko organisaatioon. Or-
ganisaation nakokulmasta muutos voi olla pieni, mutta osaan henkilostosta
muutos voi vaikuttaa suoraan sen paivittaisiin tyotehtaviin ja niiden hoitami-
seen. Siksi on oleellista tiedostaa muutoksen strategiset vaikutukset ja niiden

ulottuminen organisaation operatiiviseen toimintaan.

6.2 Julkinen johtajuus strategian ja muutoksen nakokulmasta

Virtanen ja Stenvall (2019, s. 70) ajattelevat julkisen hallinnon johtamisen
— ja varsinkin johtajilta vaadittavien taitojen — koostuvan osaamisvaatimuksis-
ta, joita ovat kasitteellinen ajattelukyky, vuorovaikutus, tavoitteellisuus, tyos-
kentelyolosuhteiden mahdollistaminen, kokonaisuuksien hallinta, periaatteel-
lisuus seka uudistamiskyky. Lisaksi hyvalta johtajalta odotetaan verkostoitu-
misen taitoja, jolloin haneltd sujuu yhteistyd niin sisaisten kuin ulkoisten si-
dosryhmien kanssa ja han osaa myds hyodyntaa kontaktejaan (Sydanmaan-
lakka, 2015, s. 150, 152).

Julkishallinnon organisaatio tahtaa aina yhteisen hyvan tuottamiseen, jolloin
strateginen johtajuus kirkastaa tata sanomaa ja etsii ne keinot, joilla palvelut
jarjestetdan tehokkaasti ja asiakasystavallisesti. Strategian on oltava vuoro-
vaikutuksellinen, jotta se on ymmarrettavan selkea ja konkreettinen. Tama
tarkoittaa my0s sita, ettd organisaation henkildstd ja asiakkaat otetaan mu-
kaan strategian suunnitteluun ja yleisten suuntaviivojen pohdintoihin. Koko-
naisuuden kannalta strategiset paamaarat on maariteltava yksityiskohtaisiksi
tavoitteiksi, jotka konkretisoituvat toimenpiteiksi. Muutoksen aikana organi-
saation muutoskyky nousee henkildstdon osaamisesta ja strategisessa johta-
juudessa strategian hahmottaminen, strategisten valintojen tekeminen ja
henkiléstdon motivointi auttavat uudistuksen lapiviennissa. (Virtanen & Sten-
vall, 2019, s. 107, 110-112.)
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Sydanmaanlakka (2015, s. 95) on kerannyt valtionhallinnon kohtaamia muu-
toshaasteita, joita ovat muun muassa heikko muutoskyky ja johtajuus seka
puutteellinen yhteisty0 ja strateginen ajattelu. Han tahdentaa, etta paatettavat
asiat ovat usein monitahoisia ja heikosti hahmotettavia kokonaisuuksia seka
jatkuvasti muuttuva toimintaymparistd tuo oman lisansa organisaatioiden

toimintaan.

Avoin tieto ja jatkuva vuorovaikutus ovat avainasemassa muutoksessa, jol-
loin johtajat saavat luotua ryhmalle hyvat olosuhteet keskinaiseen vuoropu-
heluun suunnatakseen ryhman osaamisen jatkuvaan palveluiden parantami-
seen. Oleellisin osa muutosta on luoda hyvat vuorovaikutussuhteet ryhmien
sisdlla ja niiden valille, jolloin luodaan yrityskulttuuria avoimemman ja |a-
pinakyvamman vuorovaikutuksen puolesta seka saadaan tieto virtaamaan
vapaammin. Tehokkain muutostydkalu on kommunikointi. (Piha & Sutinen,
2020, s. 166, 242, 355.)

6.3 Muutosviestinta

Organisaatio voi kehittya vain, jos sen henkildstokin kehittyy (Tuominen,
2016, s. 57). Muutosviestinnalla tarkoitetaan asian kertomista perinpohjaises-
ti organisaation sisalla. Silla pyritdan havainnollistamaan, millainen muutos
on tulossa, selventamaan muutoksen syita ja tavoitteita seka kertaamaan jo
saavutettuja paamaaria ja edessa olevia haasteita. Organisaatioissa syntyy
jatkuva tiedonjano muutoksen seurauksena, jolloin henkildstolla on hyva olla

mahdollisuus keskustella muutoksesta (Juholin, 2009, s. 320.)

Muutosviestinta voi olla strategialtaan reaktiivista tai proaktiivista. Reaktiivi-
sessa viestinnassa kommentoidaan menneita tapahtumia ja selitetaan niita
jalkikateen. Proaktiivinen ote muutosviestinnassa puolestaan tarkoittaa en-
nakoimista etukateen ja viestinnan hyddyntamista muutoksen todentamisek-
si. Siind yhdistyy myos vuorovaikutus, jolloin proaktiivisen muutosviestinnan
edellytyksia ovat keskindinen avoimuus ja luottamus. (Juholin, 2009, s. 331—
332.)
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Jos muutoksen tavoitteena on organisaatiossa toimintatavan muutos, silloin
muutosviestinnan tavoitteena on pohtia, miksi tulevaisuudessa toimitaan talla
uudella tavalla. Kun asiasta on keskusteltu perusteellisesti, henkilostd ym-
martaa uuden toimintatavan asiasisallon. Talloin heilld on mahdollisuus so-
veltaa tulevaa muutosta omassa tyossaan. Lisaksi kehittamalla yhdessa tyo-
pajamaisesti uutta toimintamallia, omaksuu henkildstd sen todennakoisesti
paremmin, koska he ovat paasseet vaikuttamaan lopputulokseen. (Juholin,
2009, s. 321, 332.)

Muutosviestinnan suunnittelussa on tarpeellista muistaa perustella muutos ja
siihen vaikuttavat syyt. Lisaksi selvennetdaan uusi toimintatapa ja sen muu-
tossuunnitelma ja painotetaan, ettd muutos tehdaan yhdessa. Suunnittelussa
on hyva myos tarkastella seurauksia, kun muutos saavutetaan tai se epaon-
nistuu. Lisaksi suunnittelussa on huomioitava, etta tietoa muutoksesta ja sen
etenemisesta on koko ajan saatavilla. Loppujen lopuksi vain toistamalla uu-
delleen ja uudelleen muutokseen liittyvat asiat varmistetaan, etta viesti me-
nee perille organisaatiossa. Viestintakanavina voidaan kayttdd muun muassa
palavereita, tyOpajoja ja alais-esimieskeskusteluita seka sahkopostia ja orga-
nisaation intranetia. (Juholin, 2009, s. 334, 337.)

Muutoksen viestinnassad on muistettava, etta jos organisaation henkilGille ei
tiedoteta asiasta, niin he keksivat itse avoimiin kysymyksiinsa vastaukset.
Antamalle heille tiedon siita, mihin ollaan menossa, henkildiden muutosvasta-
rinta vahenee ja muutos nopeutuu. Kommunikoimalla muutoksesta tiedetaan,

mita henkilot ajattelevat muutoksesta. (Tuominen, 2016, s. 73.)

Toimeksiantajan toiveena oli, etta toimittajahallinnan ohjeistuksen ja toimitta-
jien luokittelun yhteydessa pohdittaisiin, miten toimittajahallintaan liittyvat
muutokset saataisiin parhaiten viestittyd muille sidosryhmille. Muutosjohtami-
nen auttaa ennakoimaan, mita kaikkea muutoksen lapiviennissa on otettava

huomioon.
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7 LAHESTYMISTAVAT JA TUTKIMUSMENETELMAT

Lahestymistapa voidaan nahda tutkittavan ongelman tieteellisena sateenvar-
jona, jonka alla ovat kyseiselle lahestymistavalle ominaiset tiedonkeruu-,
analysointi- ja tulkintamenetelmat. Opinnaytetyon tutkimusongelma ja siihen
mahdollisesti liittyvat teoriat maarittelevat sen, mika lahestymistapa ohjaa
opinnaytetydn tutkimusta ja valittavia tutkimusmenetelmia. (Kananen, 2013,
s. 22-23.) Toisaalta melkein kaikki tutkimusmenetelmat sopivat melkein kaik-
kiin lahestymistapoihin, joten kunkin lahestymistavan kayttotarkoituksiin on

Kiinnitettdva huomiota (Ojasalo ym., 2020, s. 51).

Seuraavaksi kdydaan lapi opinnaytetydssa kaytettyja lahestymistapoja ja tut-
kimusmenetelmia. Tarkoituksena on avata lahestymistapojen ja tutkimusme-

netelmien teoriat ja kytkea ne opinnaytetyon aiheeseen.

7.1 Lahestymistavat

Lahestymistavat voidaan jakaa karkeasti kvalitatiivisiin (laadullisiin) ja kvanti-
tatiivisiin (maarallisiin) tutkimuksiin. Laadullisen tutkimuksen sanotaan nojaa-
van enemman merkitysten tutkimiseen, kun taas maarallinen tutkimus tarkas-
telee numeroita. Jako ei kuitenkaan ole nain yksiselitteinen, vaan lahestymis-
tavat pikemminkin taydentavat toisiaan eri tutkimusmenetelmia hyodyntaen.
(Hirsjarvi ym., 2018, s. 135-137.)

Tutkimuksellisen kehittamiskohteen ja tieteellisen tutkimuksen lahestymista-
vat ovat paapiirteissaan yhtalaisia. Toki tieteellinen tutkimus noudattaa tie-
teen perinteita ja toimii sen lainalaisuuksien mukaisesti, kun taas tutkimuksel-
linen kehittdmiskohde vastaa kaytannostda kumpuaviin ongelmiin. (Hirsjarvi
ym., 2018, s. 129; Ojasalo ym., 2020, s. 51-52.) Tassa opinnaytetydssa kay-
tetdan tapaustutkimusta ja konstruktiivista tutkimusta strategisina suuntavii-

voina vastaamaan asetettuihin tutkimustavoitteisiin.
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7.1.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen tavanomaiset ominaispiirteet ovat tutkittavan kohteen
tarkempi ja yksityiskohtaisempi tunteminen ja kehitysehdotuksien tuottami-
nen. Tutkimuskohteena voi olla muun muassa organisaatio, toiminto tai pro-
sessi. Yleisesti voidaankin sanoa, ettd tutkimus vastaa miten ja miksi kysy-
myksiin. (Ojasalo ym., 2020, s. 52-53.)

Tyypillisesti tapaustutkimus perustuu jo julkaistuihin tutkimuksiin, metodeihin
ja teorioihin. Aiheen alustava valinta ja siihen tutustuminen antavat tutkijalle
taustatietoa, joten tutkimuksen edetessa kehittamiskohde tarkentuu tai saat-
taa jopa muuttua. Kayttamalla erilaisia menetelmia tutkija saa laajan, mutta
samalla myos syvallisen kokonaiskuvan tutkimuskohteestaan. (Ojasalo ym.,
2020, s. 53-55.)

Tutkija hydodyntaa tutkimuksessa tapaustutkimusta, jonka avulla han paasee
perehtymaan toimittajahallintaan ja sen eri ulottuvuuksiin, kuten toimittajayh-
teistyohon. Tutkija haluaa saada kokonaisvaltaisen kuvan toimeksiantajan

toimittajahallinnan nykytilasta.

7.1.2 Konstruktiivinen tutkimus

Konstruktiivinen tutkimus puolestaan tarkoittaa kehittamistyota, jonka pohjal-
ta laaditaan ohjeistus tai suunnitelma hyodyntaen teoreettista tietoa aiheesta.
Tutkimus yhdistaa tydelamasta kumpuavan kaytannoénlaheisen ongelman ja
aiheeseen liittyvan tutkitun tiedon ja teorian tietamyksen. Tutkimus kasittaa
suunnittelua ja mallintamista seka ratkaisuvaihtoehtojen toteutusta ja testaus-
ta. (Ojasalo ym., 2020, s. 65-66.)

Konstruktiivinen tutkimus kuvataan vaiheittain, joita ovat ongelman etsiminen,
tutkimustiedon kartuttaminen, ratkaisuvaihtoehtojen laatiminen, konstruktion
laatiminen ja testaaminen, teorian ja konstruktion yhdistaminen seka valitun
ratkaisun soveltamislaajuuden pohtiminen. Kuviossa 21 on kuvattu konstruk-

tiivisen tutkimuksen vaiheet. (Kasanen ym., 1993, s. 246.) Konstruktiivisen
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tutkimuksen vaiheista poiketen opinnaytetyossa laadittua toteutusta ei oteta

kayttdon ja testata aikataulullisista syista.

1. Ongelman etsinta

2. Tiedon hankkiminen
3. Ratkaisujen laatiminen

4. Toteutus ja testaus
5. Teorian ja ratkaisun
yhteyden osoittaminen
6. Ratkaisun soveltamisen
pohdinta

Kuvio 21. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet (mukaillen Kasanen ym.,
1993, s. 246)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena luoda uutta organisaatiolle,
jolloin tutkimusaineiston kerd@amisessa kannattaa hyddyntaa monia eri tutki-
musmenetelmia. Nama ovat usein yhtenevat tapaustutkimuksessa kaytetta-
vien tutkimusmenetelmien kanssa. Konstruktiivinen tutkimus painottaa tuo-
toksen laatimisen yhteydessa sen kayttgjien tarpeiden tuntemista, jolloin voi-
daan hyddyntaa esimerkiksi palvelumuotoilun tutkimusmenetelmia. Tutkijan
on hyva tiedostaa, ettd han saattaa toimia muutosagenttina organisaatiossa
opinnaytetyonsa johdosta. Tutkimuksessa korostuu viestinnan merkitys kaik-

kien asianosaisten kesken. (Ojasalo ym., 2020, s. 66, 68.)

Opinnaytetydssa tutkija laatii tuotoksen, joka sisaltdd ehdotukset toimittaja-
hallinnan ohjeistuksesta ja toimittajien luokittelukriteereista. Lahestymistavat
taydentavat opinnaytetyossa toisiaan, koska konkreettisen tuotoksen laatimi-
seen tarvitaan laajaa tausta-aineistoa. Tutkimusmenetelmien osalta |ahesty-
mistavat ovat hyvin yhtenaiset, jolloin tutkija voi keskittya oman tutkimuksen-
sa kannalta olennaisiin tutkimusmenetelmiin, eika tutkimusmenetelmien kirjo

kasva liian suureksi.
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7.2 Tutkimusmenetelmat

Tapaustutkimus on yksi haasteellisimmista opinnaytetdiden lahestymistavois-
ta, koska siina tutkijan on hallittava monia tiedonkeruu- ja analysointimene-
telmia. Tutkimusongelmasta kasataan tietoa useasta lahteesta, jotta voidaan
syvallisemmin ymmartaa tutkittavaa tapausta ja siihen liittyvaa ongelmaa.
Toisaalta, kun tietoa kerataan useista tietolahteista, tutkijan on tiedostettava
tahan liittyvat haasteet, kuten aineiston laajuus, tiedon hajanaisuus ja jopa
esteet tiedonsaannille. Tapaustutkimuksessa kaytetaan tutkimusmenetelmina
dokumenttianalyysia, haastatteluita, havainnointia ja jopa maarallisen tutki-
muksen kyselyita. (Kananen, 2013, s. 58, 77-79.)

Konstruktiivinen tutkimus lahestymistapana hyodyntaa samoja tutkimusme-
netelmia kuin tapaustutkimus. Laadittaessa konkreettisia tuotoksia on hyva
my0Os perehtya kayttjjiltd kumpuaviin tarpeisiin niiden osalta. (Ojasalo ym.,
2020, s. 68, 72.)

7.2.1 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu, jolla tarkoitetaan myos puolistrukturoitua haastattelua, on
valimuoto taysin strukturoidusta haastattelusta (lomakehaastattelu) ja avoi-
mesta haastattelusta (syvahaastattelu). Tutkija esittaa valittujen aihepiirien el
teemojen mukaan kysymyksia, joita tarkennetaan lisakysymyksilla haastatel-
tavien vastausten perusteella. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, kohta 3.1.1.) Haas-
tattelut voivat edetd haastateltavien kiinnostuksen mukaan kayden kuitenkin
lapi kaikki haastatteluteemat (Vilkki, 2021, s. 76).

Teemahaastattelun perusajatuksena on, etta haastateltavien mielenmaise-
maa, ajatuksia ja tunteita sekd kokemuksia voidaan tutkia tdaman menetel-
man avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48). Tutkija haastattelee tutkittavaa
iimiota eniten tuntevia henkiloita. Tarkoituksena on keskustella tutkittavasta
aihealueesta ja antaa haastattelun pikemminkin johdatella teemasta toiseen.
Haastateltaville esitetdankin avoimia kysymyksia, joihin ei voida vastata lyhy-

en yksiselitteisesti. Haastattelut on hyva nauhoittaa haastateltavien luvalla,
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jotta haastatteluista saatavat vastaukset voidaan kirjoittaa jalkikateen kirjalli-
seen muotoon, eli aineisto saadaan litteroitua analysointia varten. (Kananen,
2013, s. 93-97.) Vaikka haastateltavia on pieni maara, kuten 10—15 henkea,
on haastatteluaineistot hyva purkaa ja tarkastella pian haastatteluiden jal-
keen, jolloin haastattelut ovat viela kirkkaina ja inspiroivina mielessa (Hirsjarvi
& Hurme, 2008, s. 135).

Tutkimuksissa tutkittavat kohteet ja ilmiot seka niiden kasitteistd muotoutuvat,
kun tutkimuksen aikana perehdytaan aihetta kasittelevaan teoriaan. Teema-
haastattelun teema-alueet koostuvat teoreettisista kasitteista, jotka muodos-
tavat karkeita luokkia luokittelun pohjaksi. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 66,
149.)

Teemahaastattelun analyysia voidaan tehda jo haastatteluvaiheessa, jolloin
tutkija tekee havaintoja kohteista sen toistuvuuden ja jakautuvuuden muo-
dossa. Aineiston yhdistelyssa tutkija etsii luokkien valilld olevia saannénmu-
kaisuuksia ja poikkeavuuksia sekd mahdollisia ilmididen valisia yhteyksia.
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 136, 149.)

Teemahaastatteluissa tutkija haastattelee toimeksiantajan hankintaorgani-
saation asiantuntijoita, jotka ovat tekemisissa toimittajahallinnan kanssa.
Haastatteluiden tarkoituksena on saada selville, miten toimittajahallinta nayt-
taytyy asiantuntijoiden paivittaisessa tyossa. Lisaksi tutkija haluaa saada sel-

ville, miten toimittajayhteistyé on organisoitu ja mita ohjeita siihen liittyy.

7.2.2 Havainnointi

Havainnointi on vanhimpia tieteellisen tutkimuksen tutkimusmenetelmia. Ha-
vainnoinnissa on tarkoituksena ymmartaa tutkittavaa ilmiota, jos siita ei ole
olemassa paljoakaan tietoa. Kohteina havainnoinnissa ovat yleensa kayttay-
tyminen tai toiminta, jotka tallennetaan paivakirjan tai muistiinpanojen avulla.
Havainnointi on tutkimusmenetelmana haastava, koska se vaatii tutkijalta

aikaa ja tyOpanosta. Vastaavasti havainnoinnin hyoétyna on kuvattavan tilan-
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teen aitous. On toki muistettava, etta tutkijan vaikutus havainnoissa on otet-

tava huomioon. (Kananen, 2014, s. 65-69.)

Havainnoinnin eri muodot ovat muun muassa piilohavainnointi, osallistuva
havainnointi ja osallistumaton havainnointi. Piilohavainnoinnissa osallistujat
eivat tieda osallistuvansa tutkimukseen, jolloin heilta ei ole voitu pyytaa suos-
tumusta. Osallistuvan ja osallistumattoman havainnoinnin erona on, etta
osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu aktiivisesti tapahtumien kul-
kuun osana tutkittavaa ryhmaa, jolloin osapuolten valille muodostuu vuoro-
vaikutusta. Osallistuva havainnointi tehdaan kuitenkin tutkittavan ryhman eh-
dolla ja suostumuksella. Havainnointi ilman osallistumista puolestaan tarkoit-
taa tutkijan roolia tapahtumien seuraajana ilman kontaktia tutkittaviin kohtei-
siin tai tapahtumiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, kohta 3.2; Hirsjarvi ym., 2018,
s. 216.)

Opinnaytetydssa tutkija tekee osallistuvaa havainnointia. Tutkija pyrkii sosi-
aaliseen vuorovaikutukseen tutkittavien kohteiden kanssa, jotta han saa kat-
tavan kuvan kaikista toimittajahallintaan liittyvista toiminnoista, ottamatta kui-
tenkaan liilan suurta roolia havainnointitilanteissa. Kaikki havainnot tutkija kir-
jaa ylés muistioon analysointia varten. Lisaksi tutkija pyrkii havaitsemaan hil-

jaista tietoa tehdessaan osallistuvaa havainnointia.

7.2.3 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on tutkimusmenetelm3, jonka avulla tutustutaan aineis-
toon, joka on kirjallisessa muodossa oleva verbaalinen, symbolinen tai kom-
munikatiivinen materiaali. Tutkittavia dokumentteja voivat olla muun muassa
raportit, artikkelit, piirrokset ja muut vastaavat kirjalliset aineistot. Menetelman
vahvuus on tutkittavan ilmidn oleminen luonnollisessa toimintaymparistds-
saan. Dokumenttianalyysin tarkoituksena on lisata informaatioarvoa. Mene-
telman avulla selkeytetdan aineistoa, jotta siitéa voidaan tehda luotettavia joh-
topaatoksia. (Ojasalo ym., 2020, s. 136.)
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Dokumenttianalyysi jaetaan karkeasti sisallon analyysiin ja sisallon erittelyyn.
Sisallén analyysi pyrkii kuvaamaan aineiston sisaltdéa sanallisesti ja tunnista-
maan merkityksia. Sisallon erittely puolestaan pyrkii kuvaamaan tekstin sisal-
t6a maarallisesti, kuten numeroin. Jaottelu ei ole kuitenkaan niin selkea, vaan
sisallon analyysissakin voidaan tuotettu aineisto muuttaa numeeriseen muo-
toon. Lisaksi on pohdittava, analysoidaanko aineiston ilmisisaltdé vai myos

piilosisalté. (Ojasalo ym., 2020, s. 137.)

Analysointivaihe jakautuu aineiston valmisteluun, analyysiin ja pelkistami-
seen seka tulkintaan ja johtopaatoksiin. Aineiston analyysi tehdaan aineisto-
lahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtdisesti. Aineistolahtdisessa sisalto-
analyysissa analysoitava materiaali pelkistetdan, ryhmitelldaan ja abstrahoi-
daan eli muodostetaan yleiskasitteita. Teoriaohjaavassa sisaltdanalyysissa
kasitteet ovat valmiina ja luokittelua ohjaa teoria. Teorialahtoisessa analyy-
sissa puolestaan muodostetaan analyysirunko, johon luodaan erilaisia luoki-
tuksia. Taman jalkeen analysoitavasta aineistosta etsitaan joko analyysirun-
gon sisaan kuuluvat asiat tai analyysirungon ulkopuolelle jaavat asiat. (Oja-
salo ym., 2020, s. 138-141.)

Tutkija perehtyy toimittajaluokittelun kriteereita varten tarvittaviin numeerisiin
taustatietoihin dokumenttianalyysia hyodyntamalla. Tiedot kerataan toimek-
siantajan raportointijarjestelmasta. Talloin saadaan selville, miten suuri toimit-
tajakunta on ja, miten toimittajien luokitteleminen on tehokkainta resurssien

kayton kannalta.
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8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Opinnaytetyon empiirinen osuus toteutettin tekemalla teemahaastattelut
hankintatoimen asiantuntijoille, havainnoimalla toimittajahallintaan liittyvia
tehtavia ja etsimalla numeerista tietoa dokumenttianalyysin avulla. Seuraa-

vaksi esitellaan empiirisen tutkimuksen toteutustavat ja saadut tulokset.

8.1 Teemahaastattelut

Teemahaastattelukutsuja lahetettiin 12 henkilolle sahkopostitse, jossa oli
myds liitteena saatekirje (lite 3), josta kavi ilmi muun muassa tutkimuksen
tarkempi sisaltd ja haastattelun vapaaehtoisuus seka tietojen kayton luotta-
muksellisuus. Haastateltaviksi valittin hankintaorganisaation asiantuntijoita,
jotka tyoskentelivat tai olivat tydoskennelleet toimittajahallinnan parissa. Haas-
tatteluun suostui 10 henkila, jolloin vastausprosentti oli yli 80 %. Kun haas-
tattelut tehtiin syyskuussa 2023, haastateltavista 5 toimi operatiivisessa han-
kinnassa ja 5 strategisen hankinnan puolella. Haastattelut toteutettiin Teams-
sovelluksen valityksella. Haastateltavat tyoskentelivat eri puolilla Suomea,
joten Teams-sovellus tuntui luontevimmalta keskustelukanavalta myos tutki-
mushaastattelun osalta. Haastateltavat ja tutkija olivat myos tottuneet kayt-
tamaan Teams-sovellusta kokoustamiseen ja yleisesti yhteydenpitoon tyo-

aikana.

Teemahaastattelua varten tutkija koosti esitysaineiston, jossa on havainnol-
listettu toimittajahallintaan liittyvat keskusteluaiheet (kuvio 22). Naita olivat
yhteistyd, luokittelu, suorituskyky seka tyotehtavat ja ohjeet. Keskeisten kasit-
teiden ymparille lisattiin luottamus ja houkuttelevuus, kehittaminen, tavoitteet
ja vastuujako, sopimushallinta, toimitusketju ja osaaminen seka onnistumiset
ja haasteet. Esitysaineisto koostui opinnaytetyon teoriaosuudessa esitellyista
aihepiireista, jotka kuvasivat ja yhdistivat toimittajahallinnan eri aiheet toisiin-
sa. Tutkija jatti tarkoituksella teemahaastattelun esitysaineiston pelkkien ka-
sitteiden varaan, jotta haastateltavat voisivat itse jakaa tietamystaan ja ko-

kemuksiaan aineiston aihepiireista. Lisaksi tutkija ymmarsi jo tassa vaihees-
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sa, etta toimittajahallinta on laaja aihealue, johon liittyy laajoja aihekokonai-

suuksia, kuten sopimushallinta ja toimitusketju.

Houkuttelevuus Kehittdminen

Luottamus

Yhteistyd Luokittelu

Tavoitteet

A

Sopimushallinta

. Toimittajahallinta

Haasteet

TyGtehtavat ja ohjeet Suorituskyky

Osaaminen Toimitusketju

Kuvio 22. Teemahaastattelun esitysaineisto

Haastateltavat saivat paattaa, mista aiheesta keskusteltin enemman ja mista
vahemman seka sen, missa jarjestyksessa aihealueet kaytiin 1api. Haastatte-
luaika oli kuitenkin rajattu yhteen tuntiin, jonka aikana aiheet oli kaytava lapi.
Haastattelun lopuksi tutkija esitti jokaiselle haastateltavalle yhden suoran ky-

symyksen: minka asian koet tarkeimmaksi toimittajahallinnassa?

Kuten Hirsjarvi ja Hurme totesivat, myos tutkija kavi lapi keskusteluaineistot
heti haastattelujen jalkeen, jolloin ne olivat viela tuoreessa muistissa. Haas-
tattelut tallennettiin ja litteroitiin Teams-sovelluksen avulla, joka mahdollisti
suoraviivaisemman ja nopeamman tavan purkaa haastatteluaineisto luokitte-
lua ja analysointia varten. Tutkija koosti kaikista haastatteluista teemahaas-
tattelun esitysaineiston paalle haastateltavan antamat vastaukset, jolloin
muodostui konkreettinen kuva haastatteluissa nousseista asioista. Haastatte-
lut sisalsivat myos paljon haastateltavien omakohtaisia ja kaytannonlaheisia

esimerkkitapauksia, joiden avulla he havainnollistivat vastauksiaan. Tutkija
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pyrki kuitenkin pitaytymaan haastatteluaineistojen purkamisessa vain asiako-

konaisuuksissa jattaen kaytannontapaukset vahemmalle huomiolle.

Teemahaastatteluissa nousi seuraavanlaisia aiheita esille toimittajahallintaan
liittyen, kuten tiedon kulkemattomuus sidosryhmien valilla ja hankinnan ja
liketoiminnan valisten roolien ja vastuiden kirkastaminen sekd menossa ole-
vat ja alkavat kehitysprojektit. Sopimusosaamisella haastateltavat tarkoittivat
sopimusten sisallon parempaa tuntemusta sopimusten kayttajilta ja rekla-
maatioiden tekemiseen toivottiin yhtenevaa kaytantoa. Lisaksi haastatteluis-
sa tuotiin esille, ettd hankintatoimen on otettava toimittajahallinnan kokonai-
suus hallintaansa. Haastateltavat pitivat myos tarkeana, etta toimittajahallin-
nasta on selkea ohje ja siita tiedotetaan sidosryhmille. Seuraavassa muuta-

mia haastateltavien vastauksia:

"Omiin sopimuksiin perehtyminen olisi kylla ensiarvoisen tarkeéa.”

"Tieto ei kulje liiketoiminnalta hankintaan.”

"Hankintaprosessin lapileikkaava kehitysohjelma.”

"Ehdottomasti vastuiden kirkastaminen toimittajahallinnassa

Jja myds sopimushallinnassa.”

"Selkeyttaa reklamaatioiden tekemisté, koska eihdn me tiedeta,

Jos niita ei ole tehty kirjallisesti.”

"Uudessa toimittajahallintamallissa

hankintaorganisaatiossa otetaan isompi rooli.”

"Velvollisuus tehdé reklamaatio,

Jos ei toimittaja toimi sopimusehtojen mukaisesti.”

"Hankinnan ammattilaiset katsoisivat kokonaisuutta,

mité on ylipédéténsa jarkevéa hankkia.”
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"Ei ole mitdan toimittajahallintajérjestelméaa.”

Kun haastateltavilta kysyttiin toimeksiantajan houkuttelevuudesta, niin valta-
osa vastasi sen olevan houkutteleva yhteistyokumppani, koska toimeksianta-
ja on valtion liikelaitos seka suuri ja vakaa toimija. Haastateltavat toivat kui-
tenkin esiin, ettd toimintaan liittyy byrokraattisuutta ja kilpailutusprosessi on
raskasrakenteinen. Lisaksi kerrottiin, etta toimeksiantajana tunnettavuutta on
lisattava toimittajamarkkinoilla. Haastateltavat myos tiesivat, etta edella mai-
nittuihin haasteisiin oli tartuttu kehitysprojektien kautta. Kaikkien haastatelta-

vien yhtenevat vastaukset on koottu kuvioon 23.

Suuri ja vakaa toimija

Kilpailutusprosessi
raskas

Kehitysprojektit

ROV OREENNES  Tunnettavuuden Kehittaminen
liséédminen

Hankinnalle
Luottamus toimittajakokonaisuuksien
hallinta

Yhteistyo Luokittelu
Onnistum Liiketoiminnan ja Tavoitteet
Tietoei tavoita @& Toimittajahallinta hankinnan roolienja {
vastuiden
kirkastaminen

Haasteet Vastuujako

Tyotehtavat ja ohjeet Suorituskyky

Sopimusvelvoitteiden
seuranta liiketoiminnan
vastuulla

Selkedt ohjeet

Sopimusosaaminen

Koulutus

Osaaminen Toimitusketju Sopimushallinta

Reklamaatioprosessin
yhtenevidisyys

Kuvio 23. Teemahaastattelun yhtenevat vastaukset

Luottamuksesta keskusteltaessa haastateltavat olivat paljolti sitd mielta, etta
hyva yhteisty0 osapuolten valilla vaatii luottamusta ja se on rakennettavissa,
jos yhteisty0 on viela aluillaan. Luottamus toimittajaan henkilGityy, jolla haas-
tateltavat tarkoittivat tuttua toimittajan yhteyshenkiloa, johon on vaivatonta

ottaa yhteyttd. Haastatteluissa tuli myos esille se, etta liian luottavainen ei
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saa olla toimittajien suhteen; toimittaja voi yrittaa kiertaa velvoitteitaan tai
nostaa hintojaan ilmoittamatta etukateen asiasta. Eras haastateltava kuiten-

kin kuvasi luottamusta nain:

"Suomalaiset ovat rehtid kansaa. Me yleensé& tehd&éan, mitg luvataan.”

Vaikka suurin osa haastatteluista sisalsi yhtenevaisyyksia, oli myds aiheita,
joista vain yksi tai muutama haastateltava mainitsi. Naita olivat muun muas-
sa:

- toimittajahallinnan prosessikaavion laatiminen,

- toimittajaluokittelun nakeminen jatkuvana prosessina,

- pelisdantdjen laatiminen toimittajayhteistyohon,

- verkostoituminen ja osallistuminen tapahtumiin,

- tietojarjestelmien rajoitteiden tiedostaminen,

- monialatoimittajien tunnistaminen,

- kysymisen kulttuurin valitseminen,

- toimittajien julkisten hankintojen osaamattomuuden tunnistaminen,

- projektijohtamisen osaaminen ja

- ohjausryhmien kayttaminen toimittajayhteistyon seurantaan.

Lisaksi tutkija esitti jokaiselle haastateltavalle yhden suoran kysymyksen,

jossa tiedusteltiin haastateltavan mielipidetta toimittajahallinnan tarkeimmas-

ta asiasta tai tarkeimmista asioista. Nain haastateltavat vastasivat:

"Hyvé yhteistyé ja halu auttaa, jotta saavutetaan yhteinen tavoite.”

"Osapuolia hyodyttavéa ja houkutteleva yhteistyd.”

“Toimiva yhteistyd ja vuoropuhelu.”

"Tilaus-toimitusprosessi toimii luotettavasti ja kustannustehokkaasti.”

“Tilaus-toimitusprosessin pitdé toimia ongelmitta.”
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“Toimittajien tunteminen ja oman roolin tiedostaminen.”

“Toimittajien térkeyserojen tiedostaminen.”

“Toimittajan suoriutuminen, kustannustehokkuus ja turvallisuus.”

“Tunnistetaan merkittavét toimittajat ja ymmaérretéaén eri yhteistybtasot ja

niiden merkitys.”

"Hankinnan resurssit jaetaan toimittajien merkittdvyyden mukaisesti.”

Tutkija havaitsi, ettd haastateltavien kommenteissa toistui yhteistydon suju-
vuus, tilaus-toimitusketjun toimivuus ja toimittajien merkittdvyyden tiedostet-
tavuus. Haastateltavat myos kokivat, etta toimittajahallinnan kiteyttaminen
yhteen lauseeseen oli ajatuksia herattava ja haastava, silla moni haastatelta-

va pohti asiaa hetken aikaa.

Kaikki teemahaastattelut toteutuivat hyvassa yhteishengessa ja rennosti toi-
mittajahallinnan aihepiireista keskustellen. Tutkija koki, etta haastateltavat
saivat kerrottua kokemuksiaan, ajatuksiaan ja ideoitaan siita, miten tunsivat
ja seurasivat tyossaan toimittajahallintaan liittyvia asioita. Yllattaen haastatte-
luissa toistuivat samat aihepiirit, kuten reklamaatiokaytannét ja tiedon kulke-
mattomuus. Haastateltavien vastausten nakokulmat olivat kuitenkin joko
enemman operatiivisempia tai strategisempia riippuen heidan asemastaan.
Haastatteluiden aikana tutkijalle valittyi kuitenkin tunne siita, etta haastatelta-

vat tiesivat hyvin hankintatoimen ajankohtaiset asiat.

Teemahaastatteluista tutkija haki tietoja toimittajahallinnan nykytilasta ja on-
nistui siina, koska haastatteluissa toistuivat samat aiheet ja tutkija pystyi
koostamaan niistd kuvion 23. Tutkija my0Os tiedosti, etta ei pystynyt kaytta-
maan kaikkea saamaansa tietoa tutkimuksessaan, koska haastatteluaineis-
toa kertyi runsaasti. Kuten Hirsjarvi ja Hurme toteavat, 10 haastateltavaa on
pieni maara, mutta haastatteluaineistoa voi silti kertya runsain mitoin. Tutkija

on kuitenkin tyytyvainen haastatteluiden maaraan ja laatuun, koska suurin
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osa haastattelukutsun saaneista suostui haastateltavaksi ja haastattelutallen-
teet olivat hyvalaatuisia. Kahden haastattelun kohdalla danitallennus ei toimi-
nut, mutta tekstin automaattinen transkriptio kuitenkin onnistui ja haastattelut

pystyttiin toteuttamaan suunnitellusti.

Teemahaastatteluissa kaytettiin tutkijan koostamaa haastatteluaineistoa toi-
mittajahallintaan liittyvistd aihekokonaisuuksista (kuvio 22). Aineisto toimi
hyvin keskustelun avaajana ja runkona, jonka avulla eri aihepiireja kaytiin lapi
ja keskustelu oli luontevaa. Haastatteluilla saavutettiin tutkijan niille asettama
tavoite, eli toimittajahallinnan nykytilan kartoittaminen. Kuitenkin tutkija koki
ajoittain haastatteluiden aikana, ettd ennalta koostettu haastatteluaineisto

sitoi hieman liikaa keskustelua vain naiden aiheiden ymparille.

Tutkija hydodyntaa teemahaastattelussa nousseita asioita laatiessaan ehdo-
tusta toimittajahallinnan ohjeistamisesta. Tutkija tarttuu muun muassa koulut-
tamiseen ja tiedon kulkemattomuuteen, toimittajahallinnan kokonaisuuden
hallintaan seka liiketoiminnan ja hankinnan vastuiden kirkastamiseen toimit-
tajahallinnassa. Lisaksi eras haastateltava kertoi, etta yhteistyoryhmittymista
on saatu hyvia kokemuksia, joten tutkija soveltaa yhteistyota ja se etuja laa-

timassaan ehdotuksessa.

8.2 Havainnointi

Havainnointiin tutkija kaytti osallistuvaa havainnointia, jossa tutkija itse ha-
vainnoi tutkimuskohdetta ja osallistui tapahtumien kulkuun, olematta kuiten-
kaan liian tungetteleva. Osittain toimittajahallintaan liittyvat tehtavat ovat
myos tutkijan omaan tyonkuvaan kuuluvia, joten tutkija pystyi samaistumaan

kohteiden toimintaan.

Tutkija kaytti perinteista kynaa ja paperia muistiinpanojen tekemiseen, kun
havainnoi toimittajahallintaan liittyvia tyotehtavia. Jalkikateen tutkija koosti
kasintehdyt muistiinpanot digitaaliseksi ajatuskartaksi (kuvio 24). Havainnoin-
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timateriaali jasentyi neljaan aihekokonaisuuteen, joita olivat toimittajat, pro-

jektit, tietojarjestelmat ja ohjeet.

Toimittajatiedot

Yhteistyokaytannot
Sopimushallinta
Yleiset ehdot
Toimittajan perustaminen /
Omistajuusselvitys —— Kertaostos —{ TOIMITTAJAT —— Sopimus —_
Hankintojen keskittaminen
Péivittdminen PROJEKTIT
Sopimus- ja
toimittajahallintaohje TOIMITTAJAHALLINTA e
R OHJEET kehitysohjelma
Hankintaohje I

Tallennuspaikka Raportointityckalu

/ TIETOJARJESTELMAT

Hankinta- ja talousjarjestelmat
Saavutettavuus

Integrointimahdollisuudet

Kuvio 24. Havainnoin aiheet koostettuna kuvioksi

Toimittajien alle tutkija kasasi kasitteet:
- kertaostos, joka koostui omistajuusselvityksesta ja toimittajan perus-
tamisesta seka yleisista ehdoista,
- toimittajatiedot ja
- sopimus, joka puolestaan koostui sopimushallinnasta, yhteistyokay-
tannoista ja hankintojen keskittamisesta.
Projektien alle tutkija merkitsi hankinnan kehitysohjelman, joka on suuri pro-
jektikokonaisuus. Tietojarjestelmiin tutkija kirjasi tietojarjestelmista raportointi-
tydkalun ja hankinta- ja talousjarjestelmat. Ohjeet-osioon tutkija merkitsi oh-
jeiden paivittamisen ja niiden tallennuspaikan seka kaksi vahvistettua ohjetta:

sopimus- ja toimittajahallintaohje ja hankintaohje.

Tutkija havaitsi, etta toimeksiantajalla ei ollut kaytossa erillista toimittajahallin-
tajarjestelmaa, vaan toimittajatiedot olivat hajautuneet eri jarjestelmiin. Lisak-
si havainnoinnissa kavi ilmi, etta tietojarjestelmien valiset integrointimahdolli-
suudet oli otettava huomioon, koska jarjestelmia oli useita. Huuhka tahdensi-

kin, ettd automaattinen tiedonsiirto paivittaa tiedot muihin jarjestelmiin.
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Havainnoin avulla kavi ilmi, etta tietojen tallennuspaikat ja ohjeet olivat hajal-
laan. Tama vaatii organisaatiolta johdonmukaista ja jarjestelmallista tiedon-
hallintaa, jotta tunnistetaan, mita ohjeita ja asiakirjoja on tarpeen tallentaa ja
eritoten, mista asiakirjat ovat |I0ydettavissa. Tiedon 16ytyminen vaivatta tehos-

taa myos henkiloston tydajankayttoa.

Lisaksi tutkija havaitsi, etta toimeksiantajalla on paljon kehittamishankkeita
kaynnissa tai kaynnistymassa lahitulevaisuudessa. Projekteihin osallistuu
useita hankinnan henkiloita tyotehtaviensa lomassa. Projektien runsas maara
vaatii johdonmukaisuutta ja suunnitelmallisuutta koko projektikokonaisuuden
haltijalta, jotta valtytdaan paallekkaisyyksilta ja saadaan eri projektit pikem-
minkin tukemaan toisiaan. Haasteena voivat olla henkildiden lisaantyva tyo-

maara ja kuormittuminen.

Havainnoinnissa tutkija huomasi, etta toimittajahallinta oli pirstaloitunut orga-
nisaation sisalla. Lisaksi osoittautui, etta vain osa henkilostosta tiesi, mita
toimittajahallinta tarkoitti tai miten moniulotteisesta kasitteesta oli kyse. Eri
sidosryhmissa tehtiin erilaisia toimittajahallintaan liittyvia tehtavia jatkuvasti ja
pakottavien toimintatapojen muutokset omaksuttiin hyvinkin nopeasti organi-
saatiossa, kuten toimittajien omistussuhteiden selvittdminen. Havainnointi
osoitti sen, ettd opinnaytetyolle oli tarvetta toimittajahallintaan liittyvan tiedon

lisaamiseksi ja toimittajahallinnan nykytilan hahmottamiseksi.

Vaikka tutkija pyrki I6ytdamaan havainnoinnin avulla myds hiljaista tietoa toi-
mittajahallinnasta, niin se ei onnistunut toivotulla tavalla. Tahan vaikuttivat
muun muassa tutkijan keskittyminen vain suuriin asiakokonaisuuksiin. Lisaksi
tutkija koki, etta toimittajahallinnan hajanaisuus ei antanut mahdollisuutta hil-
jaiselle tiedolle, koska ei ollut viela selvaa, mihin suuntaan toimittajahallintaa

haluttiin strategisesti ohjata.
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8.3 Dokumenttianalyysi

Tutkija perehtyi toimittajahallinnan luokitteluun tarvittaviin tietoihin dokument-
tianalyysia hyodyntamalla. Tutkija kerasi toimittajahallintaan liittyvia numeeri-
sia tietoja, jotta niista voitiin koostaa toimittajahallinnan Iahtotiedot. TallGin
tutkijan oli mahdollista hahmottaa toimittajakunnan laajuus ja laatia ehdotus
toimeksiantajalle toimittajien luokittelukriteereista ja toimittajien luokittelu-

mahdollisuuksista.

Dokumenttianalyysin avulla koottiin seuraavat tiedot toimittajahallinnasta:
- Senaatti-konsernilla oli 3733 aktiivista toimittajaa, jotka ovat lahetta-
neet ostolaskun vuonna 2022.
- Ostolaskuja oli saapunut noin 187 000 kappaletta vuonna 2022.
- Hankintakategorioita on 5 kappaletta, joita ovat digitaaliset palvelut,
liketoiminnan palvelut, sisaiset palvelut, yllapito ja rakennuttaminen.
- Hankintakategoriat jakautuvat 513 ostotuotteeseen, joille tilididaan os-

totilauksien ja ostolaskujen kulut.

Analyysin avulla saatiin selville, ettd toimittajia on huomattavasti (yli 3700
kappaletta) ja laskennallisesti niista jokainen toimittaja on lahettanyt keski-
maarin 50 ostolaskua. Todellisuudessa laskujen lahetysmaarat vaihtelevat
huomattavasti toimittajasta ja ajankohdasta riippuen. Organisaatioiden toimit-
tajamaaraan ei ole kuitenkaan mitaan suositusarvoa, vaan organisaatiot itse
ja heidan toimiala maarittelevat toimittajakunnan koon, koska liiketoiminnan

jatkuvuus on kuitenkin varmistettava eri tilanteissa.

Hankintakategorioita on puolestaan vahan, vain 5 kappaletta, kun verrataan
maaraa siihen, mitd Booth mainitsi niiden keskimaaraiseksi maaraksi. Sita
vastoin ostotuotteita on runsaasti, eli 500 kappaletta. Talldin henkildston on
tunnettava suurin osa ostotuotteista, jotta syntyneet kulut kohdistuvat oikeille

kustannuspaikoille.

lloranta ja Pajunen-Muhonen esittivat, etta toimittajaseuranta on myos toimit-

tajan suoriutumisen mittaamista. Hankintatiedot on keratty raportointijarjes-
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telmaan, josta kayttaja saa haettua eri raportteja kayttdoikeuksiensa rajoissa.
Kayttaja voi muokata raporttien sisaltéa, esimerkiksi suodattamalla tietoja.
Talloin kayttaja paasee porautumaan tarkemmin raportin antamiin mittaustu-
loksiin. Toimittajatietoja on I0ydettavissa raportointijarjestelmasta, mutta se

vaatii osaamista jarjestelman kayton ja raporttien luomisen osalta.

Tutkija ei pystynyt omien kayttdoikeusrajoitustensa vuoksi etsimaan numee-
risia toimittajatietoja raportointijarjestelmasta, jolloin tutkijan oli turvauduttava
kollegaansa ja pyydettava tiedot hanelta. Tama osoittaa sen, etta kaikki tar-
vittava tieto ei valttamatta ole kaikkien saatauvilla, jolloin tiedon kaivaminen voi

osoittautua tydlaaksi ja rasittaa hankintaorganisaation resursseja.
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9 EHDOTUS TOIMITTAJAHALLINNAN OHJEISTUKSESTA

Opinnaytetyon aiheena on selvittaa toimeksiantajan toimittajahallinnan nyky-
tilaa ja antaa ehdotus toimittajahallinnan ohjeistamisesta. Tutkija esittelee
seuraavaksi ehdotuksen, joka sisaltaa seka toimittajahallintaan etta toimitta-
jaluokitteluun liittyvia aiheita. Lisaksi ohjeen jalkauttaminen otetaan huomioon
koulutuksen muodossa. Opinnaytetyon laajuus antoi myds jatkotutkimusai-

heita, jotka on esitelty viimeisessa alaluvussa.

9.1 Tavoitteen asettaminen

O’Brien nivoi yhteen organisaation strategisen sateenvarjon alle toimittaja-
kunnan tunnistamisen, toimittajien luokittelemisen ja toimittajien suorituksen
mittaamisen (kuvio 16). Lisaksi valtiovarainministerion Valtion hankintakasi-
kirjassa (2017) esiteltiin Hankintatoimi haltuun -kehittdmispolku (kuvio 5) ja
julkisen hallinnon hankintaprosessin vaiheet (kuvio 6). Nama kuviot auttavat
hahmottamaan ja palauttamaan mieleen, mihin asioihin on kiinnitettava huo-
miota. Hankintaorganisaatio pystyy nain soveltamaan niitd mahdollisuuksien
mukaan toimittajahallinnan strategisten suuntaviivojen laatimiseen. Strategi-

sen vision saavuttamiseksi on asetettava toimittajahallinnalle selkea tavoite.

Senaatti-konsernin yksi strategisista paatavoitteista on strateginen kump-
panuus, jota voidaan soveltaa myos hankintatoimen toimittajahallinnan tavoit-
teeksi. Talloin tavoitteeksi asetetaan toimittajahallinnan nakokulmasta halut-
tu yhteistyokumppanuus. Esiteltya tavoitetta tukevat hankintatoimen han-

Kintaperiaatteista tuloksellisuus ja suunnitelmallisuus.

Kun tavoite on asetettu, se vaatii ymparilleen kaytannonlaheisia toimenpitei-
ta, joiden avulla tavoite myos saavutetaan. Jotta organisaatio voi olla haluttu
yhteistybkumppani, niin sen on viestittava itsestdan myos organisaation ul-
kopuolelle, kuten toimittajamarkkinoille. Haastatteluissa ja havainnoinnissa
kavi ilmi, etta hankinnan kehitysprojekteissa on jo kiinnitetty huomiota ulkoi-

seen viestintaan. Nain ollen tassa on nahtavissa, kuten lloranta ja Pajunen-



72

Muhonen totesivat, organisaation oma panostus yrityskuvaansa, jotta se on

yhtenainen toimittajamarkkinoilla.

Organisaation on ymmarrettava ja tiedostettava, ettd toimittajahallinta on
moniulotteinen kokonaisuus, vaikka asetettavia tavoitteita olisi vain muutama
tai yksi, kuten edella esitelty tavoite. Kun organisaatiolla on toimittajahallin-
nassa tavoite, jota toteutetaan arvojen, tekijoiden ja suoritusten avulla, saa-
daan toimittajahallinnan kokonaisuus hallittavaksi. Tata tukee myos O’Brienin
laatima kuvio 16. Lisaksi haastatteluissa nousi esiin, etta hankintaorganisaa-
tion on otettava toimittajahallinta haltuun, johon myds asetettu tavoite tahtaa.
Strategisten tavoitteiden sitominen vahvasti henkiloston paivittaiseen tyos-
kentelyyn toimittajien kanssa on myos tarkeaa, jota kuvio 10 auttaa hahmot-
tamaan toimittajarajapinnan tehtavakokonaisuuksilla. Kyseinen kuvio 10 on
kaytannonlaheinen ja nayttaa selkeasti, mita toimenpiteita toimittajarajapin-

nassa tapahtuu.

9.2 Hankinnan vahva rooli

Hankintaorganisaatio ottaa vahvan roolin toimittajahallinnan kokonaisuudesta
ja sen johtamisesta. Toimittajahallinnan kokonaisuus on nayttaytynyt haja-
naiselta ja suunnitelmattomalta, joita tutkimuksen haastattelut ja havainnot
vahvistavat. Talloin toimittajahallinnan ottaminen haltuun hankintaorganisaa-
tiossa selkeyttaa toimenpiteita, joita vaaditaan niin hankintaorganisaatiolta

kuin liiketoiminnan edustajilta.

PRO2ACT-hankkeessa (kuvio 7 ja liite 1) ja VISO-hankkeessa (kuvio 11 ja
lite 2) luodut prosessikuviot toimivat hyvind ohjenuorina, joita hankintaor-
ganisaatio hyodyntda vahvistaessaan rooliaan toimittajahallinnassa.
PRO2ACT-hankkeen kuviossa kuvattiin julkisen hankinnan sopimusproses-
simallia ja VISO-hankkeessa puolestaan esitettiin hankintasopimusprosessin
tiedonjakovalineita. Kuvioissa on kaytannonlaheisia pohdintoja, kuten esi-
merkiksi, kuka vastaa sopimusaikaisesta kehittamisesta tai sopimuksen elin-

kaarimallin kokonaisvaltaisesta toteutuksesta.
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Vahvan ja selkean roolin ottaminen toimittajahallinnasta auttaa koko organi-
saatiota ymmartamaan, ketka ovat vastuussa asioiden hoitamisesta ja keilta
saa tarvittaessa tietoa ja tukea. Hankintaorganisaation on myos helpompi
avustaa liiketoiminnan edustajia toimittajahallinnan tehtavissa, kun vastuuja-

ko on selkea ja ymmarrettava organisaation sisalla.

Panostamalla hankintaorganisaation henkildston osaamiseen, saadaan vah-
va ryhma, joka luottaa ammattitaitoonsa ja pystyy tekemaan tyonsa hyvin.
Tata tukee Danin esittelema kaava #(1), jossa osaaminen nahdaan patevyy-
den, sitoutumisen ja panoksen yhteistyona. Henkiléston kouluttaminen on

my0s avainasemassa tiedon tarpeen lisdantyessa.

9.3 Yhteistyoryhman perustaminen

Hankintaorganisaatio johtaisi perustettavaa yhteistyoryhmaa, jossa on muka-
na organisaation eri sidosryhmia, kuten liiketoiminnan ja taloushallinnon
edustajia. Organisaation sisaisen yhteistydoryhman avulla saadaan toimittaja-
hallintaan liittyva tieto likkumaan tehokkaasti ja nopeasti eri osastojen valilla.
Yhteistyoryhmassa pystytaan huomioimaan liiketoiminnan nakokulma paa-
toksen teossa ja tiedon vaihdannassa, koska liiketoiminnan edustajat ovat
aitiopaikalla ndkemassa ja opastamassa toimittajia paivittain. Lisaksi liiketoi-
minnan edustajat vastaavat sopimuskauden velvoitteista, jolloin heilta saata-
va tieto muun muassa sopimuksen toimivuudesta auttaa hankintaorganisaa-
tiota kehittamaan sopimushallinnan toimenpiteita, johon myods vahvasti liittyy

toimittajahallinta.

Kuten van Weele totesi, toimittajasuhteiden valinen yhteistyd vaatii myos
luottamusta osapuolten valilla. Erityisesti henkiloston luovuus ja olemassa
olevat eettiset saannét antavat luottamukselle perustan. Naitd oppeja voi
hyddyntdd myds organisaation sisaisten sidosryhmien valisessa yhteistyos-

sa.

Muutosjohtamisen nakdkulmasta osallistamalla henkilostéa muutoksen val-
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misteluun ja toteutukseen saadaan muutos vietya paremmin lapi ja ihmiset
ovat sitoutuneempia ponnistelemaan muutoksen hyvaksi, johon myo6s Juholin
viittasi. Yhteistydoryhman perustaminen tukee edelld mainittua nakokulmaa.
Lisaksi eraassa haastattelussa tuli esille poikkiorganisatoriset yhteistyoryh-
mittymat, jotka olivat lisanneet tyon tuottavuutta ja tiedon liikkumista organi-

saatiossa.

9.4 Luokittelukriteerien maaritteleminen

Eras haastateltava totesi, etta pohdittaessa toimittajien luokittelukriteereita
niiden on hyva pohjautua Senaatti-konsernin hankintaperiaatteisiin. Tasta
inspiroituneena tutkija laati toimittajien luokittelukriteerit, jotka pohjautuvat
naihin hankintaperiaatteisiin, jotka ovat tuloksellisuus, turvallisuus ja valmius,

vastuullisuus ja suunnitelmallisuus.

Toimittajien luokittelemiseksi esitellaan seuraavanlaiset kriteerit:
- rahallinen arvo,
- kustannustehokkuus,
- liiketoiminnan kriittisyys,
- vastuullisuus,
- saantdjen ja maaraysten noudattaminen ja

- reklamaatioiden maara.

Kriteereista tuloksellisuuden alle menevat hankintojen rahallinen arvo toimit-
tajittain ja kustannustehokkuus. Suunnitelmallisuuden alle puolestaan kirja-
taan liiketoiminnan kriittisyys ja reklamaatioiden maara, koska tunnistamalla
ja kehittamalla naita toimintoja saadaan luotua jatkumo toiminnan edistami-
seksi. Vastuullisuus perustuu vastuullisuusperiaatteeseen ja saantojen ja
maaraysten noudattaminen pohjautuu puolestaan turvallisuus ja valmius -

hankintaperiaatteeseen.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd organisaatiossa ei johdonmukaisesti kirjata toi-

mittajille tehtavia reklamaatioita, jolloin niiden tarkka lukumaara ei ole tiedos-
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sa. Kun maaritellaan toimittajien luokittelun yhdeksi kriteeriksi toimittajan rek-
lamaatioiden maara, silloin eritasoisiin reklamaatioihin kiinnitetddn huomiota
ja niitd seurataan. Lisaksi lisaamalla tietoisuutta reklamaatioista ja niiden vai-
kuttavuudesta toimittajaluokittelussa, se vaikuttaa myos toimittajien toimin-

taan.

9.5 Toimittajakunnan luokittelu

Hankintaorganisaatio tutustuu toimittajakuntaan luokittelun avulla. Toimek-
siantajalla on yli 3700 aktiivista toimittajaa. Toimittajia on melkoisesti, joten
resurssien tehokkaan kayton kannalta, tutkija suosittelee strategisten toimit-
tajien tunnistamista koko toimittajakunnasta. Strategiset toimittajat I6ydetaan
opinnaytetyossa esiteltyjen toimittajien luokittelutyokalujen avulla. Naita ovat
spend-analyysi, ABC-analyysi, toimittajien nelikenttamatriisi ja toimittajien

jaottelu pisteytyksen avulla.

Spend-analyysia tutkija hyddyntaa luokittelemalla toimittajat kolmen tason
mukaisesti. Nama tasot ovat:

1. konsernitason toimittajat,

2. liikelaitostason toimittajat ja

3. hankintakategoriatason toimittajat.

Selvittdamalla spend-analyysin avulla, mitka toimittajat toistuvat konserni-,
likelaitos- ja hankintakategoriatasoilla, esimerkiksi 100 suurimman toimittajan
joukossa, havaitaan naiden toimittajien merkitys toimittajakunnan kokonai-
suudessa. Kun tunnistetaan toistuvat toimittajat, tiedostetaan rahavirran pai-
notus ja suunta, jolloin tietoa voidaan hyodyntaa strategisten toimittajien
merkitsemisessa. Huuhka myOs totesi, etta spend-analyysi antaa hyvan

yleiskuvan kulutuksesta.

Kun spend-analyysi on tehty, siitd on yksinkertaista jatkaa luokittelemalla
toimittajat ABC-analyysin mukaisiin A-, B- ja C-luokkiin (kuvio 18). Nama luo-

kat voidaan nahda myos vastaavasti toimittajakunnan jaotteluna strategisiin
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(A), taktisiin (B) ja transaktionaalisiin (C) toimittajiin. Euromaaraisten rajojen
maarittdminen eri toimittajaryhmien valille voi osoittautua haasteelliseksi,
mutta vahvalta ja maaratietoiselta hankintaorganisaatiolta se hoituu sujuvasti.
Kuitenkin pelkastdan ABC-analyysin kaytté antaa hyvin yksipuolisen nake-
myksen toimittajien suuruusluokista, kuten Huuhka totesi, joten yhdistamalla
spend- ja ABC-analyysin tulokset saadaan monipuolinen kuva hankintaku-

luista.

Kun on tunnistettu strategiset toimittajat (A), niille on hyva tehda tarkempi
jaottelu pisteytystaulukon avulla (taulukko 1). O’Brienin laatima pistetaulukko
ei kuitenkaan suoraan sovellu toimeksiantajan kayttéon, esimerkiksi toimitta-
jan vaihtamisen vaikeuden vuoksi. Jotta toimittajien pisteyttaminen on ylipaa-
tansa mahdollista, toimittaja ja sen toimintatapa on tunnettava. Talloin voi-
daan hyodyntaa edella mainitun yhteistydryhman tietoja toimittajista. Lisaksi
pistetaulukon kriteereiden on hyva vastata organisaation tavoitetta ja sen
pohjalta maariteltyja luokittelukriteereitd. Nain saadaan nivottua strategiset
tavoitteet analyysin pisteytyskriteereihin. Toki toimittajien luokittelu pisteytys-
taulukon avulla on hyddynnettavissa myos muihin kuin strategisiin toimittajiin
(A).

Van Weelen esittelemassa toimittajien nelikenttamatriisissa puolestaan tun-
nistetaan toimittajat, jotka ovat volyymi-, rutiini-, pullonkaula- ja strategisia
toimittajia organisaatiolle (kuvio 19). Nelikenttamatriisia hydédynnetaan yksi-
tyiskohtaisemmin hankintakategorioiden toimittajia luokiteltaessa. Talloin toi-
mittajiin kohdistuvat strategiset suuntaviivat ja toimenpiteet konkretisoituvat

kategorioiden kautta.

Tutkija tiedostaa, etta luokittelu on tyolas ja aikaa vieva vaihe toimittajahallin-
nassa. Jos analyysia varten saatavat tiedot ovat suoraan haettavissa tietojar-
jestelmista, nopeutuu analyysien teko ja saatavuus. Kun toimittajien luokitte-
luvaihe tehdaan huolellisesti, se antaa toimittajaluokittelulle lahtétason ja pe-

rustiedot mahdolliselle toimittajahallintajarjestelmalle tulevaisuudessa.
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9.6 Ohjeistuksen koostaminen

Sopimusaikaisen toimittajahallinnan ohjeistuksen on hyva pitaa sisallaan or-
ganisaation kokonaiskuva toimittajahallinnasta. Jotta organisaatio on valmis
luomaan ohjeistuksen toimittajahallinnasta, on kaytannossa kaikki edella ku-
vatut vaiheet oltava maaritelty: tavoitteen asettaminen, hankinnan vahvan
roolin haltuun ottaminen, yhteistyéryhman perustaminen, toimittajaluokittelu-

kriteereiden maaritteleminen ja toimittajakunnan luokittelu.

Ohjeistuksessa on hyva ottaa huomioon seuraavat asiat:

tiedostetaan toimittajahallinnan moniulotteisuus,

- perustellaan toimittajahallinnan tavoite,

- maaritellaan toimittajahallinnan tehtavat ja vastuujako,

- kerrotaan toimittajahallinnan yhteistyoryhmasta,

- viestitaan toimittajien luokittelusta ja luokittelukriteereista ja

- tiedotetaan hankinnan tuesta toimittajahallintaan liittyen.

lloranta ja Pajunen-Muhonen totesivat toimittajahallinnan ohjeistuksen kes-
keisina ominaisuuksina olevan yhteyshenkildiden nimeamisen ja henkildiden
vastuiden selkeyttamisen. Talldin saadaan henkil6t tietoisiksi vastuistaan
toimittajahallinnan osalta ja hankintaorganisaatio osaa tukea liiketoimintaa
naiden tehtavien hoitamiseksi. Selked ja ymmarrettava toimittajahallinnan
ohje noudattaa organisaation asettamaa tavoitetta toimittajahallinnalle ja an-
taa kaytannonlaheiset toimintaohjeet sen toteuttamiseen. Kun ohjeistus on
laadittu, siitd on viestittava organisaation sisaisille sidosryhmille, kuten liike-
toiminnan edustajille, jotta ohje jalkautuu paivittaisten tyotehtavien keskuu-

teen ja sita osataan noudattaa.

9.7 Koulutus toimittajahallinnasta

Hankinta jarjestaa koulutusta toimittajahallinnasta organisaation sisaisille si-
dosryhmille. Senaatti-konsernissa sopimusaikaisen toimittajahallinnan tehta-
vat ovat paaosin liiketoiminnan edustajien vastuulla, kuten haastatteluissa

kavi ilmi. Talldin hankintaorganisaation tehtava on tukea mahdollisimman
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paljon liiketoimintaa, jotta se suoriutuu annetuista tehtavista sujuvasti ja joh-
donmukaisesti. Kun hankintaorganisaatio on itse sisaistanyt toimittajahallin-
nan tehtavakentan, niin sen on luontevampaa opastaa ja tukea liiketoimintaa

sopimusaikaisen toimittajahallinnan tehtavissa.

Kun koulutetaan hankinnan sidosryhmia toimittajahallinnasta, saadaan toimit-
tajahallinnan tietamysta vietya eteenpain ja ohjeistusta jalkautettua henkilos-
tolle. Kouluttamalla myo6s vakiinnutetaan mahdollinen muutos, kuten Kotterin
muutosvaiheen viimeinen vaihe osoittaa. Koulutustilaisuuksien rinnalle aika-
taulutetaan kyselytilaisuuksia, jotta sidosryhmien edustajat paasevat esitta-
maan kysymyksia. Huomion arvoista on myds se, ettd mahdollisuuksien mu-
kaan koulutuksia jarjestetdaan paikan paalla organisaation eri toimipisteissa,
jotta hankintahenkilot tulevat kasvoiltaan tutuiksi liikketoiminnan edustajille.
Kun henkilot tutustuvat toisiinsa kasvotusten ja oppivat tuntemaan toisensa,
kommunikointi muuttuu sujuvaksi, kun tunnistetaan, kuka etayhteyden toi-

sessa paassa oikein on.

9.8 Jatkotutkimuksien aiheita

Opinnaytetyd poiki jatkotutkimusaiheita, kuten toimeksiantajalle sopivan toi-
mittajahallintajarjestelman selvittamisen ja toimittajahallinnan prosessikuva-
uksen laatimisen. Nama osoittavat sen, etta toimittajahallinta on laaja aihe,

jonka hallitseminen kauttaaltaan vaatii suurten asiakokonaisuuksien hallintaa.

Jatkotutkimusaiheita ei otettu tdssa opinnaytetydssa huomioon sen tarkem-
min, koska ne ovat erillisten opinnaytetydaiheiden veroisia. Ne myds tarken-
tavat laajaa toimittajahallinnan kokonaisuutta siihen suuntaa, johon toimek-

siantaja haluaa vieda sita tulevaisuudessa.
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10 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyd oli aikaa vieva prosessi ja varsinkin teoriaosuuteen oikean ja
oleellisen tiedon etsiminen otti aikaa. Teoriaosuuteen panostaminen auttoi
kuitenkin empiiriseen osuuteen valmistautumisessa ja lisasi myos tutkijan
omaa tietamysta toimittajahallinnasta. Tutkija havahtui teoriaan tutustues-
saan siihen, miten rajallinen Kielitaito rajoittaa myds tiedon l16ytamista. Taman
ymmarrettyaan tutkija tajusi, ettd kaikkea toimittajahallinnasta kirjoitettua tie-
toa ei ole hanen saatavilla juuri kielitaidon rajallisuuden takia. Tasta huolimat-

ta tutkija sai koottua hyvan tietopaketin toimittajahallinnasta.

Opinnaytetyon paatutkimuskysymyksena oli selvittaa, millainen on toimittaja-
hallinnan selkea ja ymmarrettava ohje. Lisaksi apukysymyksina olivat, miten
toimittajia voidaan luokitella, ja miten ohjeistus jalkautetaan. Opinnaytetydssa
tutustuttiin teoriaosuudessa toimittajahallinnan eri maaritelmiin ja toimittaja-
luokittelumenetelmiin. Lisaksi muutosjohtamisen avulla saatiin tietoa siita,
mitd muutos on, ja miten muutos saadaan vietya hallitusti osaksi organisaa-

tiota.

Opinnaytetyon luotettavuutta mitataan tieteellisessa tutkimuksessa validitee-
tin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetilla tarkoitetaan, etta tutkimuksessa tutki-
taan oikeita asioita ja reliabiliteetilla puolestaan, etta saadaan samat tutki-
mustulokset, jos tutkimus tehdaan uudelleen. Opinnaytetydn luotettavuutta
tarkastellaan siitd nakokulmasta, ettd tutkimuksen aikana on tehty oikeita
valintoja perustellusti. Siksi opinnaytetyon luotettavuustarkastelu voidaan
nahda myos tyon riskienhallintana, jolloin varmistutaan siita, etta tutkimuk-
sessa tehdaan kaikki oikein luotettavien tutkimustulosten saamiseksi. (Kana-
nen, 2015, s. 343.)

Tutkimus onnistui saamaan selville opinnaytetyon tutkimuskysymyksiin vas-
taukset, jolloin opinnaytetyotd voidaan pitdd onnistuneena. Opinnaytetydn
nimi viittaa julkisen organisaation toimittajahallinnan ohjeistamiseen, jolloin

voi tulla mielikuva, ettd kyseessa on listaus hyvasta ohjeesta tai sen sisallds-



80

ta. Olennaisinta on pikemminkin tiedostaa, ettd muun muassa toimittajahal-
linnan tavoite ja toimittajien luokittelukriteerit on maariteltdva ennen kuin toi-
mittajahallinnan ohjetta on suositeltavaa laatia. Ohje kuitenkin sitoo yhteen

organisaation strategisen tavoitteen ja kaytannon toimenpiteet.

Opinnaytetyoprosessin aikana tutkija huomasi, ettd organisaatiossa ja var-
sinkin hankintatoimessa on ymmarrettava, mita toimittajahallinta tarkoittaa, ja
mita tavoitteita toimittajahallinnalle on asetettu. Lisaksi maarittelemalla toimit-
tajaluokittelun kriteerit ja luokittelemalla toimittajat paastaan tilanteeseen,
jonka avulla tunnistetaan organisaation toimittajakunta. Vasta naiden toimen-
piteiden jalkeen voidaan laatia selkea ja yksinkertainen ohjeistus toimittaja-
hallinnasta. Toimittajahallinta on laaja kokonaisuus, jonka hallinta on haasta-
vaa, mutta ei mahdotonta strategisten suuntaviivojen laatimisen ja luokittelu-
tyokalujen kayton avulla. Kaiken ytimessa on myods hankinnan tuki liiketoi-

minnoille.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK) on laatinut ohjeen (HTK-ohje
2023) tieteellisille tutkimuksille, jotta ne noudattavat hyvaa tieteellistd kaytan-
téa. Hyvan tieteellisen kaytannon periaatteet ovat luotettavuus, rehellisyys,
arvostus ja vastuunkantaminen. TENK maarittelee myos hyvat tieteelliset
menettelytavat, joilla varmistetaan hyvan tieteellisen kaytannon toteutuminen.
Nama menettelytavat ovat toimintaymparistd, koulutus, tieteellisen tyon te-
keminen, eettisyys ja ennakointi, tutkimusaineiston hallinta, yhteistyo, tekijyys
ja julkaiseminen seka asiantuntija- ja arviointitehtavat. Lisaksi ohjeessa on
maaritelty vilppi ja piittaamattomuus tieteellisissa tutkimuksissa seka louk-

kausepailyjen kasittely. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023, s. 11-19.)

Lisaksi TENK on laatinut ohjeistuksen ihmisiin kohdistuvien tutkimusten eetti-
sista periaatteista. Kaikkia koskevat yleiset eettiset periaatteet ovat muun
muassa tutkijan kunnioitus ihmisarvoa, kulttuuriperintdéa ja luonnon monimuo-
toisuutta kohtaan. Lisaksi tutkija ei aiheuta riskia, vahinkoa tai haittaa tutki-
muksellaan ihmisille tai ymparistolle. Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa
keskeisin eettinen periaate on tietoon perustuva suostumus, jolloin tutkimuk-

seen osallistuminen on vapaaehtoista. Lisaksi tutkimukseen osallistuvalla
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ihmisellda on oikeus keskeyttaa ja peruuttaa osallistumisensa seka halutes-
saan saada lisatietoja tutkimuksesta. Tutkimuksessa henkilbtietoja on kasitel-
tava vastuullisesti, kuten henkilétiedot on havitettava, kun ne eivat ole enaa
tarpeellisia tutkimuksen kannalta. Perusperiaatteena on, etta henkildiden yk-

sityisyytta suojellaan. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, s. 7-13.)

Opinnaytetydssa tutkija pyrki noudattamaan huolellisuutta ja rehellisyytta
tehdessaan tutkimusta ja ottamaan eettiset nakokulmat huomioon. Tutkija
kunnioitti muita tutkijoita ja kirjailijoita viittaamalla heidan teoksiinsa opinnayt-
teessaan, koska tutkija sai arvokasta tietoa juuri muilta tekijoilta toimittajahal-
linnasta, toimittajaluokittelusta ja muutosjohtamisesta. Lisaksi tutkija laati
saatekirjeen (lite 3), jonka han lahetti haastattelupyynnon liitteena. Saatekir-
jeessa tutkija toi esiin muun muassa haastattelun tarkoituksen ja sen vapaa-
ehtoisuuden seka haastateltavien antamien tietojen luottamuksellisuuden ja

anonymiteetin tutkimustuloksista raportoitaessa.

Toimittajahallinta osoittautui laajaksi aiheeksi, joten tutkijan oli pidattaydytta-
va hyvin vahvasti viitekehyksessa, jotta opinnaytetyo ei ronsyilisi liiaksi. Li-
saksi tutkijan oli selkeytettava itselleen, mita toimittajahallinta periaatteessa
on, ja mita siihen kuuluu. Toimittajahallinnasta on olemassa kirjallisuutta ja
niissa painotetaankin toimittajahallinnan tarkeytta organisaatioille. Kuitenkin
tuntui, etta toimittajahallintaa ei oteta vakavasti organisaatioissa ja se jaa
muiden hankinnan toimintojen, kuten sopimushallinnan, jalkoihin. Viimeka-
dessa organisaatiot kuitenkin tarvitsevat toimittajia, koska ne eivat voi suoriu-
tua asiakkailleen lupaamistaan velvoitteista ilman toimittajien apua, kuten
tavarantoimitusten ja asiantuntijuuden vuoksi. Organisaatiot antavat rahalli-
sen korvauksen toimittajille, jolloin on myos hyvin tarkea tiedostaa, etta saa-
malla hyvaa ja toivottua palvelua heilta, on toimittajia kyettdva ohjaamaan,

seuraamaan ja kehittamaan yhteistyon avulla.
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LITE 3: TEEMAHAASTATTELUN SAATEKIRJE

SAATEKIRIE 28.8.2023
Tutkimuksen nimi

Toimittajahallinnan ohjeistus

Pyynto6 osallistua tutkimukseen tiedonantajana

Pyydéan Teita osallistumaan tutkimustyon teemahaastatteluun. Opinndytety6ssa on tarkoitus selvit-
taa, minkalainen on selkea toimittajahallinnan ohjeistus, miten toimittajia on mahdollista luokitella
ja miten naista viestitaan eri sidosryhmille. Tutkimuksen tavoitteena on laatia ehdotus toimeksianta-
jalle toimittajahallinnan ohjeistuksesta, toimittajien luokittelemisesta ja jalkautussuunnitelmasta.

Osallistumisen vapaaehtoisuus

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Jos teilld on kysyttdvaa, voitte olla yhteydessa alle-
kirjoittaneeseen.

Tutkimusmenetelmat, tutkimuksen toteutus ja tutkija

Opinnadytetyohon sisaltyy teoria- ja tutkimusosuus, jonka yhtena tutkimusmenetelmana on teema-
haastattelu. Haastattelun kesto on noin 60 minuuttia ja se tallennetaan. Haastattelu toteutetaan
Teams-verkkotapaamisen valityksella.

Tallenne, joka sisdltaa haastattelun, analysoidaan sisallonanalyysin avulla, jonka jalkeen tallenne
tuhotaan. Haastatteluun osallistuneen henkildllisyys ei tule ilmi tutkimusraportissa.

Opinnaytetyon toteuttaa Mirka Sarkkinen, joka suorittaa ylemp&aa amk-tutkintoa Satakunnan am-
mattikorkeakoulussa. YAMK-tutkinnon nimi on Toimitusverkoston kehittaminen.

Tietojen luottamuksellisuus ja tietosuoja

Haastatteluaineistoa kasitelladn anonyymisti ja luottamuksellisesti vain tutkimustarkoituksessa.
Tutkimustuloksissa ja muissa asiakirjoissa haastatteluun osallistujaan viitataan vain tarpeen mukaan
tiedonantajana.

Lisatietoja
Jos teilld on kysyttavaa, voitte olla yhteydessa tutkijaan:

Mirka Sarkkinen sahkdpostitse mirka.sarkkinen@student.samk.fi

Yhteistyoterveisin,

Mirka darkkingn
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