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varmuuskriittinen organisaatio. Toimeksiantaja yllapitaa jatkuvuudenhallintaa,
jolla se pyrkii parantamaan huoltovarmuutta. Toimeksiantajan strateginen
kumppanuus edellyttad vahvaa toimitusvarmuutta kriittisten toimintojen yllapi-
tamiseksi.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajaorganisaatiolle toimen-
pide-ehdotuksia, joiden avulla he voivat yhtenéistaa toimintatapoja ja proses-
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The client for this work is a nationwide maintenance operator and a critical
organization for security of supply. The client maintains business continuity
management to enhance supply security. A strategic partnership with the client
requires strong supply reliability to support critical operations.

The objective of this thesis was to provide the client organization with action
proposals to standardize practices and processes related to the organization's
continuity planning. Business continuity management has not previously been
considered as part of the client's supplier or contract management.

The study was conducted using a qualitative research approach, utilizing a
case study method involving document analysis and interviews. Through do-
cument analysis, the necessary processes and operational guidelines were
identified from the organization's databases and systems. Interviews were
used to clarify the current state of business continuity management within the
organization.

As a result of the study, action proposals were presented to the client, sugges-
ting processes and operational models that should be adopted. The proposals
are indicative and should be implemented as needed. The study also focused
on identifying criteria for determining critical suppliers. This identification pro-
cess should be carried out in collaboration with relevant sectors to ensure that
the requirements are met as expected.

Keywords: business continuity management, supplier relationship manage-
ment, contract management, supply reliability, security of supply, strategic col-
laborative relationships



SISALLYS

I 10 1 1 7 A 1 T 6
2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT ....ooitiiieeieeceectee et 7
2.1 KOhdeorganiSaatio ..............ciiiieeiiiiiiiiiiie e 7
2.2 OpINNAYLELYON tArVe JA FQJAUS .....ccee e oo 8
2.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskySymykKsSet ..........cooovviiiiiiiieeiieeiccee e, 10
2.4 VIIEKENYS ..o 11

3 JATKUVUUDENHALLINTA OSANA HUOLTOVARMUUTTA.......cvvvvnnnne 14
3.1 Huoltovarmuuden maarittely............ueeiiiii i 14
3.2 Teollisuussektori osana huoltovarmuuden varmistamista .................. 16
3.3 Jatkuvuudenhallinnan merkitys organisaation huoltovarmuudelle....... 17

4 SOPIMUSHALLINTA TOIMITUSKETIUSSA.....coooiiii, 21
4.1 SOPIMUKSEN METKILYS ....iieeieieeeiiicie e e e e e e e e e e eanens 21
4.2 Jatkuvuudenhallinnan vaikutus sopimusvalmisteluun .............cccc...... 22
4.3 Prosessit 0rganisaation apUNa ............ccoevveiruuiiiieeeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeenenns 24

5 TOIMITTAJIEN JOHTAMINEN JA YHTEISTYO ....ooooviiiieieeeeeeeee e 27
5.1 Toimittajahallinnan merkitys .........ccccciiii 27
5.2 Jatkuvuudenhallinnan vaikutus toimittajahallinnassa ......................... 30
5.3 Toimittajasuhteiden arviointi.............cccooeeeeiiiiiiiiiiiie e, 31
5.3.1 Kraljicin portfolioanalyysi ..o 32

5.3.2 Toimittajan sSegmentoiNti............ccoovriiiiiiiiiie e 35

5.4 Kumppanuuden €ri taSOt ..........couvuuiiiiiiiie e 36

6 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT ....covviviiiieeeeceeeee 41
6.1 LANESTYMISIAPA ... .cceiiiieiieii e 41
6.2 Tutkimusmenetelmat ... 42
6.2.1 DokumenttianalyysSi.........ccoooeeeiiiiiie 43

6.2.2 HAASIAMEIU .....eeeiieieeieeeee e 44

7 TUTKIMUSAINEISTON ANALYSOINTI....uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiininiiiiiennninnnnnnnne 46
7.1 Dokumenttianalyysin hyGdyntaminen ...........cccoeeeei 46
7.2 Haastatteluiden toteULUS .........coooeeeeeeeeeeeeeeee e 47
7.2.1 Jatkuvuudenhallinnan vaatimukset kohdeorganisaatiossa......... 48

7.2.2 Sopimukset toiIMItUSKETUSSA ......cooeveeeeieeeeeeeeeeeeeeeee e 50

7.2.3 Kriittisen toimittajan mMaarittdminen ...........cooooeeevee e 50

8 TUTKIMUKSEN TOIMENPIDE-EHDOTUKSET .......uuuvuiiiiiiiiiiiiiiniiinnnnnnnns 53
8.1 Jatkuvuudenhallintaa parantavat tulokset.............ccccceevvvvviiiiciineeeenn, 53

8.2 Toimittajalaadunhallintaprosessin toimenpide-ehdotukset ................. 54



8.3 Kiriittisen toimittajan maarittelyyn kohdistuvat toimenpide-ehdotukset 55

8.4 Sopimushallintaan kohdistuvat toimenpide-ehdotukset...................... 59
8.5 Auditoinnin ja yhteistyon vaikuttavat toimenpide-ehdotukset.............. 61
9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA......coiiiiieiiectie e 62
9.1 Johtopaatokset ja SUOSITUKSEL .........uuuiiiieeeiiieeeiiee e 62
9.2 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi ..........ceevvveiiiineeieeeeiiiiiiineeeeee, 64
9.3 Lahestymistavan ja tutkimusmenetelmien OSUVUUS..............cccceeenenn.. 66
9.4 Tulosten hyddynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset....................... 67
I = SRR 68
LITE 1: SOPIMUSLAUSEKE-MALLIT .....outiiiiiiiiiee e 71
LITE 2: TOIMINNAN JATKUVUUDENHALLINTAA KOSKEVAT
SUOSITUKSET .o e e e e e e 73
LITE 3: HAASTATTELUTEEMAT JA -KYSYMYKSET....ccovviiiiiiiiiiiiiieeenn. 76
LITE 4: HAASTATTELUVASTAUSTEN TEEMAKOHTAINEN YHTEENVETO
................................................................................................................. 77



1 JOHDANTO

Viime vuosien tapahtumat ja niitd seuranneet organisaatioiden toimintaympa-
ristbn muutokset, kuten globalisaatio, ilmastomuutos, koronapandemia ja Uk-
rainan sota, ovat nayttaneet, etta yritysten toiminta voi pahimmillaan pysahtya
odottamattomien hairidtilanteiden ilmettya. Naiden hairigtilanteiden pohjalta
ovat monet yritykset lisanneet niin varautumisen kuin jatkuvuudenhallinnan
suunnittelua. Varautumisella organisaatiot pyrkivat ennakoimaan ja valmistau-
tumaan tehtaviensa hyvaan hoitamiseen mahdollisten hairio- ja poikkeustilan-
teiden aikana. Jatkuvuudenhallinnalla pyritdéan varautumaan toimintaan liitty-

viin ennakoimattomiin ja yllatyksellisiin tapahtumiin.

Monimuotoisten arvo- ja toimittajaverkostojen merkitys yritysten toiminnalle on
korostunut kuluneiden vuosikymmenten aikana ja yha useampi toimija on riip-
puvainen alihankkija- ja toimittajaverkostostaan. Organisaatioiden, jotka ovat
tunnistaneet kriittisia riippuvuuksia, tulee ulottaa jatkuvuudenhallinnalliset vaa-
timukset koskemaan my@s toimittajaverkostoaan ja ottaa ndma asiat huomi-
oon toimittajahallinnassaan. Toimittajahallinnalla arvioidaan, valitaan, hallitaan
ja ohjataan organisaation tavaran ja palvelun toimittajia. Toimittajahallinnassa
on tarkeada tunnistaa sidosryhmat, niin toimittajat kuin asiakkaatkin, jotta toimi-

tusketjujen suunnittelu ja hallinta on mahdollista.

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa toimittajahallintaan liittyvia toimintata-
poja organisaation toimintavarmuuden ja toiminnan jatkuvuuden yllapita-
miseksi. Tydssa pyritdan lisédmaan olemassa olevien prosessien tehokkuutta,
jotta jatkuvuudenhallinnan tarpeet saadaan osaksi jokapaivaista operatiivista
toimintaa. Prosessien kehitys vahvistaa toimeksiantajan ja sidosryhmien yh-
teistyota pitkalla aikavalilla. Jatkuvuudenhallinnassa organisaation tulee maa-
ritella sen kriittisia prosesseja, joiden toiminnan tulee jatkua erilaisissa hairio-

tilanteissa.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

2.1 Kohdeorganisaatio

Toimeksiantaja on valtakunnallinen kunnossapitoalan toimija. Organisaatiolla
on 22 toimipaikkaa ympéari Suomea ja toimipaikoissa vastataan erityyppisten
kalustojen kunnossapidosta. Toimeksiantajan ydinosaamisena on teknisen
kaluston ja jarjestelmien kokonaisvaltainen huolto- ja kunnossapitotoiminta
seka logistiikkapalvelut. Palveluihin sisaltyvat lisksi teknisten jarjestelmien

elinjaksosuunnittelu ja -paivitykset seké varaosahankinta.

Toimeksiantaja on huoltovarmuuskriittinen organisaatio. Huoltovarmuuskriitti-
sille organisaatioille on tyypillistd korkea varautumisen taso, sitoutuminen toi-
mintaan myos hairio- ja poikkeustilanteissa seka hyvin hoidettu jatkuvuuden-
hallinta. Huoltovarmuuskriittinen organisaatio turvaa osaltaan yhteiskunnan
elintarkeita toimintoja, jotka ovat valttamattomia yhteiskunnan toimivuuden
kannalta. Toimeksiantajan tulee siirtdd jatkuvuudenhallinnan maéarittelemat
vaatimukset myods omille sidosryhmilleen, jotta velvollisuudet saadaan taytet-

tya.

Toimeksiantaja varautuu huolellisesti erilaisiin uhkiin ja niista johtuviin hairi6ti-
lanteisiin. Varautuminen on osa yrityksen toimintakulttuuria. Toimeksiantaja yl-
lapitaa jatkuvuussuunnitelmaa, jota paivitetaan vuosittain osana varautumisen
suunnittelua jatkuvuussuunnitteluprosessin mukaisesti tai muun tarpeen ilme-
tessa. Toimeksiantajan varautumisen hallintaan vaikuttavat myos asiakkaiden
kanssa laaditut sopimukset. Varautumisen hallinnassa yrityksessa noudate-
taan Suomen standardoimisliiton (SFS) standardia SFS-ISO 31000:2018 ris-
kienhallinnan osalta sekd mukaillaan standardia SFS-ISO 22301:2019 liiketoi-

minnan jatkuvuudenhallinnan osalta.

Toimeksiantajan keskitetty osto-organisaatio hallinnoi toimittajalaadunhallinta-
prosessia. Prosessi soveltuu niin uuden kuin jo hyvaksytyn toimittajan tietojen

tarkasteluun. Prosessissa maaritellaén toimittajan kriittisyys, laadunhallinta- ja



auditointitarpeet seka suorituskyvyn mittaaminen. Kriittisyydessa tarkastellaan
toimittajan vaikuttavuutta toimeksiantajan toimitusketjussa. Laadunhallinta- ja
auditointitarpeet maaritellaan toimittajakohtaisesti kuten naista seuraavat suo-

rituskyvyn mittaamisen tarpeetkin.

Toimeksiantajan toimittajalaatua seurataan vuosittain erilaisten mittaristojen
avulla seka suorittamalla auditointeja. Toimittaja-auditointien yhteydessa pyri-
taan selvittdmaan melko tarkastikin toimittajan toimintatapaa ja -tasoa seka
kehityssuunnitelmia. Toimeksiantaja valitsee auditoitavat yritykset huomioiden
aiemman yhteistyon, riskit ja laadullisen toimintakyvyn, toiminnan Kriittisyyden
ja tulevaisuuden tarpeet seké toimitusvarmuuden. Toimeksiantaja on myos si-
touttanut toimittajansa noudattamaan yleisia vastuullisuusperiaatteita. Toimit-
tajalaatua mitataan toimittajapoikkeamien, toimitusvahvistusten seka -tasmal-
lisyyden osalta. Mittareissa keskitytaan yleisesti volyymitoimittajiin, joiden toi-
mitusmaarat ja ostojen arvo ovat organisaatiossa suurimmat. Mittareiden
avulla pyritddn lIoytamaéan toimittajat, joiden suorituskyvyn puutteisiin reagoi-

daan.

Kohdeorganisaation keskitetty osto maarittaa toimittajien kanssa toteutettavan
hankintasopimusprosessin. Hankintasopimushallinta on pitkélti ostopéaallikdi-
den ja yrityksen johdon vastuulla. Sopimusprosessissa on huomioitu kaupalli-
seen tarkoitukseen liittyvat asiat. Tahan sopimusprosessiin ei ole huomioitu
mahdollisia jatkuvuudenhallintaan liittyvia sopimuskohtia. Joissain toimipai-
koissa on luotu itsenaisesti sopimuspohjia, joissa on osaksi huomioitu myos

jatkuvuudenhallintaa.

2.2 Opinnaytetyon tarve ja rajaus

Tutkimuksellisen kehittamistyon tarve voi syntya erilaisista lahtékohdista. Or-
ganisaatioiden tarve kehittaa tai saada aikaan muutoksia ovat monesti tallaisia
syo6tteita. Kaytannon ongelmien ratkaisu seka organisaation toiminnan uudis-
taminen sen tuotteiden tai palvelujen osalta kuuluvat tutkimukselliseen kehit-

tamistyohon. Kehittamistyon tarkoituksena on seka tuottaa uutta ammatillista



tietoa ettd luoda uusia kaytannon toimintatapoja ja parannusehdotuksia. (Oja-
salo ym., 2015, s. 19.)

Toimeksiantajalla ei ole yhtendista ja ohjattua toimintatapaa, jolla maaritella
toiminnalle kriittiset toimittajat ja heihin kohdistuvien jatkuvuudenhallinnan so-
pimusvaatimusten ehtoja. Kriittisten toimittajien arvioinnin perusteita ei ole ku-
vattu. Pirstaleisen kentan haittapuolena on tiedon jakautuminen eri toimijoille,
jolloin toimintaa ei pystytéa valvomaan ja ohjaamaan tarvittavaan suuntaan.
Toiminnan tulee edetd johdonmukaisesti, jotta voidaan lapaista yrityksen toi-
mintaan kohdistuvat vuosittaiset auditoinnit seka tarkastukset ja varmistaa

omien jatkuvuudenhallinnan tavoitteiden saavuttaminen.

Opinnaytetyon aiheena on jatkuvuudenhallinnan varmistaminen organisaation
toimitusverkostossa. Aihe valikoitui toimeksiantajan tarpeesta kehittda jatku-
vuudenhallinnan toimenpiteitd, jotka pitkalti liittyvat organisaation toimittajahal-
linnan prosesseihin. Opinnaytetydssa kasitellaan jatkuvuudenhallinnan edel-
lyttdmia muutostarpeita niin toimittajalaadunhallinta- kuin hankintasopimus-
prosessiin. Opinnaytetydssa keskitytddn olemassa olevien prosessien osalta
vain jatkuvuudenhallintaan liittyviin tapahtumiin. Opinnaytetydn aihealueiden
materiaali on julkista tietoa.

Toimittajahallinta on varsin laaja kasite organisaatioissa ja tdssa opinnayte-
tyodssa keskitytaan tarkastelemaan toimittajahallintaa niiden toimittajien osalta,
jotka liittyvat tuotteisiin tai palveluihin, joita kohdeorganisaation on huoltovar-
muuden edellytysten mukaan toimitettava. Tyo keskittyy padsaantoisesti stra-
tegisen kumppanuuden tuomiin vaatimuksiin. Toimittajahallinnassa keskity-
taan tarkastelemaan mikd maarittad kriittisen toimittajan kohdeorganisaa-
tiossa. Jatkuvuudenhallinta on laaja-alainen prosessi. Tassa tydssa keskity-
taan toimeksiantajan kriittisen toimittajaverkoston selvittamiseen ja yhteisty6-

hon.
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2.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetydn paatavoitteena on antaa toimeksiantajalle toimenpide-
ehdotuksia, miten kehittda ja yhtenaistaa toimintatapaa, jonka avulla maarite-
taan yritykselle kriittiset toimittajat seka tarvittavat sopimusehdot, jotka liittyvat
jatkuvuudenhallinnan vaatimuksiin. Ehdotusten tarkoituksena on organisaa-
tion menettelytapojen yhtenaistaminen sek& osaltaan toimintavarmuuden ja
toiminnan jatkuvuuden yllapitaminen. P&atavoitteeseen paasemiseksi on en-
sin tunnistettava, minkalainen on toimeksiantajan nykytila; miten ja kuka kriit-
tisyyden maarittad, mita prosesseja on kaytossa aiheeseen liittyen ja mita
muutoksia niissa toteutetaan, minkalaisia sopimuksia kaytetaan ja kuka pro-
sesseista vastaa.

Kuten Vilkka (2021a, s. 59-60) kirjoittaa, tutkimusongelman ja tutkimuksen ta-
voitteen syntyminen voi vaatia useita ideointikertoja tyon kirjoittajan ja toimek-
siantajan valilla. Vaikka aihepiiri olisi tiedossa, ei selkeda kuvaa tutkimuksen
tavoitteista ole. Tutkimusongelmaan (paakysymys) ja siita johdettuihin tutki-
muskysymyksiin (alakysymykset) paastaan, kun perusta on tasmallisesti maa-
ritetty. Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten tarkeys tulee esille pohditta-
essa, saadaanko kysymyksilla tarvittava vastaus onnistuneeseen tutkimus-

hankkeeseen.

Tutkimusongelma ratkeaa oikeilla tutkimuskysymyksilla. Mietittdessa kysy-
myksia, tulee varmistua niiden muodosta, jotta kysymykseen saadaan oikean-
lainen vastaus. Tutkimuskysymyksilla avataan tutkittava kohde ja selvitetaan
minkalaisia rakenteita se pitaa sisallaan seka miten rakenteet liittyvat toisiinsa

ja miké on niiden vaikutus kohteeseen. (Kananen, 2010, s. 19.)

Opinnaytetyon paakysymys:
- Miten jatkuvuudenhallinnan edellytykset tulee huomioida toimeksianta-

jan toimittajalaadunhallinnassa ja hankintasopimushallinnassa?

Tutkimuksen alakysymykset:

- Miten méaaritetddn kriittiset toimittajat?



11

- Mika ja miten maarittaa ne velvoitteet seka sopimusehdot, jotka on koh-

distettava kriittisille toimittajille?

2.4 Viitekehys

Tietoperustan on tarkoitus olla tutkimuksen kehittdmistd ohjaava. Siihen voi
siséltya niin teoriaa kuin tutkimuksen kohteen keskeisia kasitteitd seka lakeja
ja sdadoksia, jotka ohjaavat tutkittavaa toimintaymparistoa ja tutkimuksen tuot-
tamista. Tietoperustaa voi olla haasteellista rajata, jos ei ymmarretd sen mer-
kitysta. Ongelmia voi esiintyd, jos esimerkiksi tutkimuksen toimeksiantaja kii-
rehtii toteutusta ilman tietoperustan laatimista ja hyodyntamista lopputulok-
sessa. Joissain tapauksissa voi oikean tiedon lIoytdminen tietoperustaksi 0soit-
tautua haastavaksi. (Kostamo ym., 2022, s. 78-80.)

Teoreettista viitekehysta kaytetaan esittelemaan ilmiésta jo tuotettua tyota,
teoriaa tai malleja. Tutustumalla aikaisemmin selitettyihin teorioihin vahenne-
taan tutkijan tyokuormaa ja pystytddn mahdollisesti parantamaan ja luomaan
uusia teorioita. Viitekehys yksinkertaisuudessaan voi myds kertoa mita ai-
heesta on kirjoitettu. (Kananen, 2010, s. 21.) Tuomen ja Sarajarven (2009, s.
18-19) mukaan viitekehys kuten tutkimuksen teoriakin muodostuvat ka&sit-
teista ja niiden valisistd merkityssuhteista. Tutkimuksen keskeisia kasitteita ja
niiden valisia suhteita kuvataan viitekehyksessa. Vilkan (2021, s. 37—-38) mu-
kaan tutkimukseen valittava teoreettinen viitekehys ja kasitteet tulee olla seli-
tetty ja maaritelty ymmarrettavasti tekstin lukijalle. Naiden kielellisesti kuvattu-
jen maaritelmien kautta lukija saa ymmarryksen tuotetusta tekstista.

Opinnaytetyossa on tarpeen tarkastella jatkuvuudenhallinnan, toimittajahallin-
nan seka sopimushallinnan yleista tietoperustaa ja niiden merkitysta sopimuk-
sen valmisteluun. Tydssa sivutaan osittain riskienhallinnan ja prosessien ka-
sitteita niiden ollessa yhteydessa kasiteltaviin tietoperustan kohteisiin. Kuvi-

ossa 1 on esitelty opinnaytetydn viitekehys.
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Toimittaja-
Jatkuvuuden- hallinta
hallinta
Sopimus-
hallinta

Kuvio 1. Opinnaytetyon viitekehys

Toimittajahallinta on organisaation prosessi, jonka tavoitteena on varmistaa
laadukkaiden ja luotettavien toimittajien kayttd, kehittaa toimittajasuhteita ja
arvioida toimittajien suorituskykya. Toimittajahallinnan tehtavéat kuuluvat
yleensé hankintaorganisaatiolle, ja niiden keskeisin tavoite on lisdarvon tuot-
taminen yritykselle ja sen asiakkaille. Kilpailukyvyn kehittdminen edellyttaa ny-
kyaan koko toimitusverkoston yhteisty6ta, ja toimivat liiketoimintasuhteet pe-
rustuvat luottamukseen, yhteisiin tavoitteisiin ja joustavuuteen. Toimittajahal-
linnassa huomioidaan myds organisaation strategiset yhteistydkumppanit, si-
dosryhmat ja verkostot, jotka kaikki vaikuttavat osaltaan organisaation toimin-
taan. (Huuhka, 2022, s. 24, 96; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 340—-
341; Nieminen, 2016, kohta 1.4. Missa lisaarvo syntyy?)

Jatkuvuudenhallinta parantaa huoltovarmuutta auttamalla organisaatioita tun-
nistamaan ja hallitsemaan liiketoiminnan riskejd ja hairi6itd sekd varmista-
maan toiminnan jatkuvuutta kriittisten kumppaneiden kanssa. Jatkuvuudenhal-
linnan toteutus on paaosin omaehtoista, mutta tietyilla julkisaloilla lakisééatei-
sesti maariteltya. ISO-standardit tarjoavat ohjeita jatkuvuudenhallinnan suun-
nitteluun, sidosryhmien vaatimusten huomiointiin ja toimintojen turvaamiseen,
jotka osaltaan vahentavat keskeytyksista aiheutuvia kustannuksia, parantavat

hairidtilanteiden  hallintaa ja suojaavat mainetta sek& ymparistoa.
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(Sanastokeskus, 2017, s. 53; SFS-EN ISO 22313:2020, 2020, s. 9-10, 12;

Huoltovarmuuskeskus, n.d.-d.)

Suomessa yrityksilla on sopimusvapaus paattaa, tekevatké ne sopimuksen ja
kenen kanssa. Sopimusten tarkoituksena on turvata osapuolten oikeudet ja
velvollisuudet, ehkaista riskeja sekéd tukea yhteistyon tavoitteiden saavutta-
mista. Nykyisessa verkostoituneessa ymparistossa on tarkeda varmistaa, etta
sopimusvelvoitteet tayttyvat myos ulkopuolisten, kuten alihankkijoiden kautta.
Yrityksen tulisi suunnitella sopimushallintaa ennakoivasti osana liiketoimintaa
ongelmien valttdmiseksi. (Hemmo & Hoppu, 2022, luku 4, kohta Sopimus-
kumppaneiden valinta; Haapio, 2014, s. 24-25; Juvonen ym., 2023, s. 121—
122))

Keskeisimpiin kasitteisiin liittyvan teorian koontiin hyddynnetaan niihin liittyvaa
kirjallisuutta, valtiohallinnon julkaisuja ja strategioita, toimeksiantajan proses-
seja ja ohjeistusta seka turvallisuusalan yleisia standardeja. Jatkuvuudenhal-
linnan merkityksesta organisaation sopimus- ja toimittajahallintaan liittyva kir-
jallisuus keskittyy pitkalti julkisen hallinnon ja varsinkin ICT- ja tietoturva-alan
materiaaleihin. Jatkuvuudenhallinnan kasitteet eivét ole taysin yksiselitteisia.
Julkinen hallinto ja yksityissektori kayttavat termeja toisistaan poiketen ja eri
tarkoitusperalla. Taman tyon keskeisten kasitteiden lahteina on kaytetty paa-
saantoisesti Sanastokeskuksen, Huoltovarmuuskeskuksen ja Standardoimis-

liiton julkaisuja.
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3 JATKUVUUDENHALLINTA OSANA HUOLTOVARMUUTTA

3.1 Huoltovarmuuden maéaarittely

Huoltovarmuudella tarkoitetaan varautumista tilanteisiin, joissa yhteiskuntaa ja
elinkeinoelam&é koskettaa vakava hairidtilanne tai poikkeusolot. Varautumi-
sella ja jatkuvuudenhallinnalla turvataan ne elintarkeat toiminnot, joiden avulla
yhteiskunta ja ihmiset voivat toimia ja eldd arkeaan turvallisesti. (Sanastokes-
kus, 2017, s. 31.) Varautumisella pyritaan varmistamaan, hairittilanteissa ja
poikkeusoloissa, tehtdvien mahdollisimman hairiétén hoitaminen. Naihin va-
rautumistoimenpiteisiin kuuluu muun muassa jatkuvuudenhallinta, jonka teh-
téva on tunnistaa ja arvioida toiminnan uhkat ja luoda toimintatapoja toiminnan
jatkuvuudelle. (Sanastokeskus, 2017, s. 31, 37.)

Yksityisilla organisaatioilla on keskeinen rooli kansallisen huoltovarmuuden
turvaamisessa, silla ne vastaavat suurimmasta osasta kriittista infrastruktuu-
ria, palveluita ja tuotantoa. Kriittisen tuotannon ja palveluiden kriisinsietokyky
riippuu organisaatioiden kyvysta sopeutua hairidihin ja varmistaa toimintansa
jatkuvuus. Poikkeusoloihin reagointi, kriisi- ja hairidtilanteiden sieto ja naista
nopea palautuminen, ovat kyvykkyyksia, joilla kriittiset organisaatiot rakenta-

vat huoltovarmuutta. (Valtioneuvosto, 2022, s. 8, 11.)

Hairidtilanne viittaa uhkaan tai tapahtumaan, joka vaarantaa yhteiskunnan
elintarkeat toiminnot tai strategiset tehtavat ja vaatii viranomaisten seka mui-
den toimijoiden tiivista tai laajaa yhteistyotéd. Poikkeusoloilla tarkoitetaan val-
miuslailla maariteltyé vakavia hairidita sisaltavaa yhteiskunnan tilaa, joka mah-
dollistaa viranomaisten oikeutta kayttda poikkeavia toimivaltuuksia tehté-

vienséa hoitamiseksi. (Sanastokeskus, 2017, s. 60-61.)

Huoltovarmuutta yllapitda ja suunnittelee Huoltovarmuusorganisaatio, jonka
verkostoon kuuluvat Tyo- ja elinkeinoministerion ohjauksessa Huoltovarmuus-
keskus (HVK) ja sen hallitus, huoltovarmuusneuvosto seka eri toimialojen sek-

torit ja poolit. Huoltovarmuutta kehitetdan ja varmistetaan yhteistydssa
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Huoltovarmuuskeskuksen, elinkeinoelaman, hallinnon eri alojen ja jarjestéjen
kanssa. Huoltovarmuusorganisaatioon kuuluvien tavoitteena on huolehtia yh-

teiskunnan toimivuudesta hairidtilanteissa. (Huoltovarmuuskeskus, n.d.-b.)

Huoltovarmuuskeskuksen alaisuudessa toimii huoltovarmuusneuvosto seka
seitseman eri sektoria, joiden alaisuudessa toimivat kunkin toimialan poolit.
Sektoreita ovat elintarvikehuolto, energiahuolto, logistiikka, terveydenhuolto,
finanssi, teollisuus ja muut poolit. Sektoreiden toimintaa ohjaavat eri viran-
omaiset, jarjestot ja alan merkittdvimmat yritykset. Poolien toimintaa johtaa
elinkeinoelama yhteistytssa alan toimijoiden kanssa. Sektoreissa toimii poo-
leja, esimerkiksi terveydenhuoltosektorissa terveydenhuolto ja vesihuolto -
poolit. Sektorit sovittavat ja ohjaavat poolien toimintaa ja niiden yhteistyota
alan toimijoiden kanssa. Poolit kehittavat ja yllapitavat operatiivista huoltovar-
muutta ja maarittelevat muun muassa toimialan huoltovarmuuskriittiset yrityk-
set. (Huoltovarmuuskeskus, n.d.-c.) Huoltovarmuusorganisaation sektori- ja

poolirakenne selvida kuviosta 2.

Julkisen ja yksityisen

Huoltovarmuusorganisaatio pinciig

(n. 1 000 osallistujaa)

Elintarvikehuolto Energiahuolto m

Alkutuotanto Polttonesteet limakuljetus Terveyden- Rahoitusala Kemia DIGI

- MMM - Energiavirasto - Traficom huolto - Suomen Pankki - PV - Traficom
- Eduskunta - TEM - Raja - HUS - Fiva Metsi - PV

o - Poliisi - STM - Valtiokonttori elsa )
Elintarvike- Kaasu Y, _pv C UM - MMM Media
teollisuus - TEM o ) ) _ Rahoitusvakaus- " PV - Yle

- TEM - Energiavirasto Maakuljetus Vesihuolto virasto ML - Eduskunta
- MMM e - Vaylavirasto - MMM - PLM - UM

- PV Séhkd - Traficom - YM Vakuutus Py - Poha

K . - TEmo Y - STM - SuomenPankki - Supo
‘akquaJa - Energiavirasto Vesikulietus - PV - Fiva Muovi ja - Tasavallan
J_ETEEUM - PV i Rajaj - Elaketurvakeskus  kumi presidentin
- KKV Lampo - Traficom - 3™ - PV b‘:‘;ha
- PV - MMM - Vaylavirasto Rakennus B oy

- TEM - PV S YM -

KOVA- - Energiavirasto  Sulul

toimikunta Satamapooli Vaylavirasto

- SPEK - P

Teknologia
- PV

Kuvio 2. Huoltovarmuusorganisaation sektorit ja poolit (Valtioneuvosto, 2022,
s. 30)

Poolien kanssa yhteistyota tekevat alan elinkeinoelaman organisaatiot. Osa

organisaatioista on maaritelty huoltovarmuuskriittisiksi organisaatioiksi, joiden
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merkitys yhteiskunnan elintarkeiden toimintojen turvaamiseen on merkittava.
Huoltovarmuuskriittinen organisaatio tuottaa yhteiskunnalle kriittista palvelua,
tuotantoa tai infrastruktuuria tai naiden yhdistelmia. N&aihin kuuluvat muun mu-
assa elintarvike- ja terveydenhuoltoa, peruspalveluita, teollisuutta ja sotilaal-
lista maanpuolustusta tukevat palvelut seka niiden riittdva tuotanto ja infra-

struktuurin turvaaminen. (Sanastokeskus, 2017, s. 31-32.)

3.2 Teollisuussektori osana huoltovarmuuden varmistamista

Teollisuussektoriin kuuluu useita pooleja; Kemia, Metsa, MIL (puolustusteolli-
suus), Muovi ja kumi, Rakennus seka Teknologia. Teollisuussektorin huolto-
varmuuden turvaaminen keskittyy erityisesti kriittisen ja maanpuolustuksen
kannalta keskeisen teollisuustuotannon, rakentamisen seka kriittisien materi-

aalien turvaamiseen. (Huoltovarmuuskeskus, n.d.-e.)

Sektorin huoltovarmuuden keskeisia toimia ovat:
- yllapitaéa valttamaton tuotanto
- mabhdollistaa vientiteollisuudelle toimintaedellytykset
- kyvykkyys huoltaa ja korjata puolustusvoimien materiaaleja ja jarjestel-
mia
- varmuusvarastoida kriittisid raaka-aineita, komponentteja ja muita tuo-
tantopanoksia

- julkisen ja yksityisen sektorin vélisen kumppanuuden sujuvuus

kansainvalisen taloudellisen yhteistyon yllapito. (Klemm, 2022, s. 149.)

Teollisuusyrityksilla ei ole lakiin perustuvaa varautumisvelvoitetta kuten valtion
viranomaisilla, liikelaitoksilla ja kunnilla on. Varautumisvelvoitteella varmiste-
taan naiden laitosten tehtavien mahdollisimman hairiéton hoitaminen normaa-
liolojen hairittilanteissa ja poikkeusoloissa. Teollisuusyritysten omaehtoista
varautumista toteutetaan sopimuksin yhteistydéssa Huoltovarmuuskeskuksen,
alan muiden osallistujien tai puolustusvoimien kanssa. (Huoltovarmuuskes-

kus, n.d.-e.)
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Teollisuussektorin poolitoiminta huolehtii alojensa varautumisesta. Poolit an-
tavat laajasti tukea ja ohjausta varautumiseen seka jatkuvuudenhallintaan,
vahvistavat yritysten ja viranomaisten yhteistyota, pitavat ylla tietoja toimialan
huoltovarmuuskriittisistd toimijoista, suunnittelevat huoltovarmuutta edistavia
tutkimuksia seka ovat organisoimassa harjoituksia ja koulutustilaisuuksia.

(Huoltovarmuuskeskus, n.d.-e.)

Sektorin yksi keskeinen rooli on sotilaallisen huoltovarmuuden turvaaminen.
Sotilaallinen huoltovarmuus tarkoittaa puolustusvoimien toimintakyvyn kan-
nalta valttamattomien resurssien seka niihin liittyvien teknisten jarjestelmien
yllapidon ja huollon turvaamista poikkeusoloissa ja niitd vastaavissa hairioti-
lanteissa. (Puolustusministerit, 2016, s. 7.) Yhteiskunnan resurssien tarpeel-
lisuus puolustuskyvyn rakentamisessa ja yllapidossa edellyttaa sotilaallisen
huoltovarmuuden varmistamista ja kehittdmista. Yhteistyon tiivistdminen soti-
laallisen ja ei-sotilaallisen huoltovarmuuden vélilla on edellytys télle. (Valtio-
neuvosto, 2022, s. 51.)

Varmistaakseen sotilaallisen huoltovarmuuden Puolustusvoimat on laatinut
toimintansa kannalta kriittisten elinkeinoelaman toimijoiden kanssa kumppa-
nuus-, sotatalous-, tuotantovaraus- ja puitesopimuksia seka naihin sisaltyvia
valmiussuunnitelmia. Sopimuksissa kuvataan niitd resursseja, joiden avulla
poikkeusolojen tarvittava tuotanto ja palvelut toteutetaan. Puolustusvoimat,
huoltovarmuusorganisaatio ja elinkeinoelaman edustajat harjoittelevat ja tes-
taavat sotilaallisen huoltovarmuuden jarjestelyita ja resurssien kayttoa. (Puo-
lustusministerio, 2016, s. 10; Valtioneuvosto, 2022, s. 51.)

3.3 Jatkuvuudenhallinnan merkitys organisaation huoltovarmuudelle

Huoltovarmuuskeskuksen mukaan huoltovarmuutta parannetaan jatkuvuu-
denhallinnalla. Tama prosessi auttaa yritysta, jarjestdd, julkista toimijaa tai
muuta organisaatiota:

- havaitsemaan likketoimintaansa kohdistuvat uhkat, riskit, hairiGtilanteet

ja riippuvuudet
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- arvioimaan organisaatioon ja sen toimijaverkostoon kohdistuvien uh-
kien vaikutukset

- suunnittelemaan ja toteuttamaan toimintatavat hairitilanteiden hallitse-
miseksi

- varmistamaan Kkriittisten kumppaneidensa toimintakyvyn hairiétilan-
teissa

- turvaamaan liiketoimintansa intressit ja arvontuottokykynsa. (Huoltovar-

muuskeskus, n.d.-d.)

Jatkuvuudenhallinnan merkitys huoltovarmuustydéssa on merkittava. Koko-

naisturvallisuuden sanasto kuvaa jatkuvuudenhallintaa seuraavasti:

Huoltovarmuutta parantava organisaation prosessi, jolla tunnistetaan toi-
minnan uhkat ja arvioidaan niiden vaikutukset organisaatiossa ja sen toi-
mijaverkostossa seka luodaan toimintatapa vakavien hairigtilanteiden
hallinnalle ja toiminnan jatkuvuudelle. (Sanastokeskus, 2017, s. 31.)

Huoltovarmuuskeskus kannustaa ja ohjaa jatkuvuudenhallinnan kehittami-
seen organisaatioissa. Jatkuvuudenhallinta on padosin organisaatioiden oma-
ehtoista toimintaa. Joidenkin alojen osalta osa organisaatioista on lailla velvoi-
tettu varmistamaan toimintansa jatkuvuuden eri olosuhteissa. Liiketoiminnalli-
set perusteet, asiakkaiden kanssa tehdyt sopimukset seka naihin liittyva ris-
kienhallinta toimivat organisaatioiden laht6kohtana varautumiselle. (Sanasto-
keskus, 2017, s. 31; Valtioneuvosto, 2022, s. 29.) Juvonen ym. (2023, s. 17)
kirjoittavat jatkuvuudenhallinnan, varautumisen ja riskien tunnistamisen olevan
organisaation itsensa maariteltavissa sille tasolle, jolla sen nékee tarpeel-
liseksi. Jatkuvuudenhallinnan tavoitteena on tukea organisaatiota sen keskeis-

ten tavoitteiden saavuttamisessa eika olla toiminnan tarkoituksena.

Liiketoiminnan jatkuvuuden hallintajarjestelmat -standardi (SFS-EN 1SO
22301:2019, 2019, s. 8) maarittelee, miten organisaation tulisi kehittaa ja ylla-
pitdé liikketoiminnan jatkuvuudenhallintaa. Organisaatioiden tulisi ymmartaa ja
tunnistaa niin sidosryhmien tarpeet ja osallisuus liiketoimintaan, kuin siihen

kohdistuvat lakien ja viranomaisvaatimusten huomioiminen. Organisaation
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tulisi myds varmistaa, ettd sen sidosryhmat (esimerkiksi henkilosto, alihankki-
jat ja toimittajat) ovat tietoisia liiketoiminnan jatkuvuuden toteuttamisesta ja sii-
hen liittyvista toimintaperiaatteista ja tavoitteista. Sidosryhmien tulee olla li-
saksi tietoisia muun muassa omasta roolistaan ja vastuistaan seka omista
mahdollisuuksistaan vaikuttaa jatkuvuudenhallinnan kehittamiseen. (SFS-EN
ISO 22313:2020, 2020, s. 28.)

Jatkuvuudenhallinnan kokonaisuuteen siséltyy useita osia. Tarkeimpina naista
nahdaan toiminnan suunnittelu ja ohjaus, vaikutusanalyysi sekéa riskien arvi-
ointi, strategioiden ja ratkaisujen valinta, suunnitelmien ja menettelyjen tuotta-
minen, harjoittelun jarjestaminen ja kokonaisuuden arviointi. (SFS-EN ISO
22313:2020, 2020, s. 33.) Standardin ohjeiden avulla organisaatiot voivat
suunnitella tarpeisiinsa sopivan jatkuvuudenhallintajérjestelman, joka tayttaa
sidosryhmien vaatimukset. Nama tarpeet maaraytyvat lakien ja viranomais-
vaatimusten seka organisaation ja toimialan vaatimusten, tuotteiden ja palve-
luiden, kaytettavien prosessien, toimintaympariston, koon, rakenteen ja sidos-
ryhmien odotusten perusteella. (SFS-EN ISO 22313:2020, 2020, s. 12.)

Jatkuvuudenhallinta on organisaation itsensa tuottama prosessi. T&han pro-
sessiin liittyen laaditaan jatkuvuussuunnitelma, joka voi siséltaa tietoja avain-
henkiloista, resursseista, liketoimintariskien arvioinnista, palveluista seka tuo-
tannon keskeytymiseen liittyvista eri skenaarioista ja naihin liittyvista toimen-
piteistd. Jatkuvuussuunnittelun avulla organisaatiot oppivat tunnistamaan ja
ennakoimaan liiketoimintaan kohdistuvia, odottamattomia tilanteita ja suojau-
tumaan niiltd paremmin. Vastuu suunnitelmien teosta ja yllapidosta tulee siir-
taa sille liketoiminnolle, joka sita tarvitsee. (Juvonen ym., 2023, s. 70, 177,
Sanastokeskus, 2017, s. 53.)

Jatkuvuudenhallinnan kehittdmisell& organisaatiot voivat saada monia hyotyja.
Esimerkiksi toimintakatkojen aiheuttamien kustannusten minimointi, vastuu-
henkildiden toimintakyvyn parantaminen hairiétilanteessa, yhteistoiminnan te-
hostaminen hairididen aikana, organisaation maineen ja uskottavuuden paran-

taminen ja ihmishenkien ja ympariston suojeleminen  kuuluvat
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jatkuvuudenhallinnan kehittamisen hydétyihin. (Huoltovarmuuskeskus, n.d.-d.;
SFS-EN ISO 22313:2020, 2020, s. 9-10.)

Jatkuvuudenhallintaa tulee kehittda sdanndllisesti. Huoltovarmuusorganisaa-
tion pooleissa toimivat organisaatiot pystyvat jakamaan ja oppimaan soveltu-
via kaytantoja ja harjoittelemaan yhdessa. Nykypaivana ei riita, etta varmiste-
taan oma toiminta, vaan on huomioitava yhteistydkumppani- ja alihankintaver-
kostojen kyky vastata hairiétilanteisiin. Eri sidosryhmilla voi olla suuri vaikutus
organisaation jatkuvuudenhallinnalle tuottaessaan materiaalia tai palvelua. Si-
dosryhmat tuleekin huomioida osana jatkuvuussuunnittelua. (Huoltovarmuus-
keskus, n.d.-d.; livari & Laaksonen, 2009, s. 103.)
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4 SOPIMUSHALLINTA TOIMITUSKETJUSSA

4.1 Sopimuksen merkitys

Sopimus syntyy, kun osapuolet paasevat yhteisymmarrykseen tahtomastaan
tapahtumasta. Sopimus voi syntya joko suullisesti tai kirjallisesti. Kirjallista so-
pimusta pidetdan luotettavampana, koska suullisen sopimuksen todentaminen
ja voimassaolo on epéavarmaa varsinkin riitatilanteissa. Sopimuksen muodolle
ei aseteta tarkkoja méaarityksid vaan se voidaan sopimusosapuolten kanssa
maaritelld. (Hemmo & Hoppu, 2022, luku 6, kohta Sopimuksen syntyminen,

Muotovapaus.)

Sopimukset palvelevat monia tarkoituksia, joita voivat olla seuraavat:

« virallinen maaritelma siita, mita kukin osapuoli on sopinut; mita toimite-
taan, milloin, miten ja milla vaatimuksilla

o maaritelma siitd, mita tapahtuu, jos asiat muuttuvat tai menevat pieleen

e O0sapuolten velvoitteiden maarittely, esim. salassapitovelvollisuus tai
vastuut

e maaritelma siita, miten osapuolten valinen suhde toimii

o suorituskyvyn tai palvelun taso, joka tulee saavuttaa. (O’Brien, 2022, s.
172.)

Lain mukaan Suomessa on sopimusvapaus, jonka pohjalta yritys voi paattaa
tekeekd sopimuksen, ja kenen kanssa, vai ei. Erilaisten sopimusten kayttami-
nen lilkketapahtuman mukaan on kannattavaa, jotta sopimushallintaan ei sidota
tarpeettomia resursseja. Esimerkiksi jos kyseessa on kertaluonteinen toimitus,
ei sopimusneuvotteluihin luultavimmin kannata kayttaa paljoa aikaa. Sopi-
musta valmistellessa tulee siind huomioida osapuolten oikeudet ja velvollisuu-
det, jotta lopputuloksena on molempia osapuolia tyydyttava ratkaisu. (Hemmo
& Hoppu, 2022, luku 4, kohta Sopimuskumppaneiden valinta.)

Organisaation yksi tarked osa-alue ovat sopimukset, joita niin toimittajat kuin

tilaajat kayttavat turvatakseen yrityksen asemaa, jos yhteisty6 jostain syysta
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epaonnistuu. Sopimuksilla selkeytetddn osapuolten asemaa, minimoidaan ris-
kien vaikutusta ja turvataan yhteisten tavoitteiden saavuttaminen. Sopimuksia
voidaan kayttdd myods riskienhallinnan ja ongelmien torjunnan vélineena.
(Haapio, 2014, s. 24-25; Juvonen ym., 2023, s. 121.) Myo6s Tieva (2009, s.
113) kirjoittaa artikkelissaan sopimusten saamisen ja niiden mukaisen toimin-
nan olevan yrityksille elinehto. Hanen mukaansa organisaatioiden tulisi panos-

taa sopimussuunnitteluprosessiin vahvasti, jotta liketoiminta on hallittua.

Nykyisessa verkostoituneessa liiketoimintaymparistéssa on ensiarvoisen tar-
kedd huomioida, etta sopimusten tayttdminen ei riijpu ainoastaan omasta suo-
rituksesta vaan se voi olla kiinni ulkopuolisen toimijan, esimerkiksi alihankkijan
suorituksesta. Alihankkijoiden kaytto ei itsessdan vaikuta sopimusvelvoitteiden
toteuttamatta jattamiseen, vaan velvoitteet tulee aina tayttaa sopimuksen mu-
kaisesti. Alihankkijoiden tai muiden sidosryhmien kaytosta vastataan siis kuten
omasta tyosta. (Juvonen ym., 2023, s. 122.) Onkin todella tarke&& huomioida
sopimusvelvoitteiden siirtdminen omien sidosryhmien toteuttamiksi tarvitta-

essa.

Yrityksen tulee liiketoiminnassaan suunnitella miten ja milla laajuudella se pa-
nostaa sopimushallintaan. Sopimukset tulee nahda laajempana kokonaisuu-
tena kuin pelkkdna epaonnistuneen tapahtuman turvaajana. Sopimukset voi-
vat osaltaan edistdd sopimuskohteen tapahtuman onnistumista ja ehkaista
syntyvia ongelmia ja riitoja. Ennakointi sopimusvalmistelussa auttaa osapuolia
huomioimaan ja valmistautumaan osaan riskeista ja varautumaan ennakoi-
mattomiin. (Haapio, 2014, s. 24.)

4.2 Jatkuvuudenhallinnan vaikutus sopimusvalmisteluun

Jatkuvuudenhallinta tulee ottaa huomioon mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa kriittisten materiaali- tai palveluhankintojen sopimuksia suunnitellessa,
esimerkiksi jo tarjouspyynnéssa. Vaatimusten esittaminen sopimusvalmistelun
alkuvaiheessa ehkaisee yllatykset sopimusta laadittaessa. Vaatimusten tulee

siséltda ne velvoitteet, jotka ovat olennaisia jatkuvuudenhallinnan kannalta ja
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joiden toteutumisesta organisaatio itse vastaa asiakkailleen tai muille sidos-
ryhmilleen. Naita velvoitteita voivat olla asiakkaalle luvattujen tuotteiden toimit-
taminen tai palvelujen toteuttaminen sovitussa ajassa ja sovitulla tavalla. Néai-
den velvoitteiden avaaminen vahvistaa sopimusosapuolten keskinaista luotta-

musta ja yhteistydhalukkuutta. (livari & Laaksonen, 2009, s. 220-221.)

Organisaatioilla voi olla kaytdssaan toimintaansa soveltuvia vakiosopimuksia
myynti- ja hankintaehtojen osalta. Vakiosopimusten ehtoja kutsutaan yleisim-
min vakioehdoiksi tai yleisiksi ehdoiksi. Vakiosopimuksissa kaytetaan organi-
saatiolle tai toimialalle ennalta laadittuja ehtoja, joissa maaritellaan yleisesti
toimitus- seké kaupallisia ehtoja. Naiden ehtojen kayttd nopeuttaa sopimusten
laatimista ja vahentdd sopimusten valmistelukustannuksia. Vakioehtojen
kayttd voi myods aiheuttaa ongelmia niiden joustamattomuuden ja yksipuolisuu-
den osalta. (Hemmo & Hoppu, 2022, luku 7, kohta Vakioehdot; Koivu & Leski-
nen, 2014, s. 350.) Vakiosopimuksissa ei yleisesti ole huomioitu toimituksia
poikkeusolojen kohdatessa.

Jatkuvuudenhallinnan ehdot voidaan liittdd vakiosopimukseen tai valmistella
yksilollinen sopimus, joka sisaltda ehdot seka muut yhteisesti sovitut sopimus-
tarpeet. Organisaatioiden valista toimintavarmuutta voidaan kehittd& hankinta-
ja yhteistydsopimuksin, joilla varmistetaan jatkuvuudenhallinnan suositusten
noudattamista. Elinkeinoeldméa ja julkishallinto ovat SOPIVA-yhteisty6llaéan
luoneet mallisopimuslausekkeita, joita organisaatiot voivat hyddyntdd sopi-
muksissaan (liite 1). Mallisopimuslausekkeissa viitataan Huoltovarmuuskes-
kuksen antamiin jatkuvuudenhallintaa koskeviin suosituksiin (lite 2). Nailla
mallilausekkeilla pyritdan edistamaan jatkuvuudenhallinnan suositusten kayt-

toonottoa. (Huoltovarmuuskeskus, n.d.-a.)

Force majeure eli ylivoimaisen esteen kaytté sopimuksissa on suositeltavaa
poistaa tai ainakin pyrkia vahentamaan sen vaikutusta, jotta jatkuvuuden var-
mistaminen sopimuksella onnistuu. Ylivoimainen este voi olla syy, jonka pe-
rusteella organisaatio ei tuota tiettyd palvelua tai toimita tilattua tuotetta. Naita

esteitd voivat esimerkiksi olla luonnonkatastrofi, lakko, sota tai meteoriitin
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putoaminen. Jatkuvuudenhallinnan osalta tarkein tarve on kuitenkin saada pal-

velua tai tuotetta sité tarvittaessa. (livari & Laaksonen, 2009, s. 222—-223.)

Organisaation liiketoiminnan jatkuvuudenhallintaa ohjataan vahvasti sopimuk-
sin. Kriittisten palveluiden sekd& materiaalitarpeiden toimitusten turvaaminen
on varmistettava samoin edellytyksin kuin organisaation oma toiminta. Sopi-
musten avulla osapuolten vastuut ja oikeudet sekd mahdolliset sanktiot voi-
daan maaritella. Sopimuksissa nousee tarkedksi myos toteutumisen valvonta
seka muutoshallinnan varmistaminen. Toteutumista valvotaan auditoinnein tai
pyytamalla nayttéja sovituista ehdoista. (livari & Laaksonen, 2009, s. 217—
218))

Jatkuvuudenhallinnan vaatimukset liitetd&n ensisijaisesti uusiin ja valmisteilla
oleviin sopimuksiin. Pitkékestoisiin sopimuksiin voidaan esimerkiksi auditoin-
tien tai sopimusneuvottelujen yhteydessa ehdottaa tehtavéksi muutoksia.
Naissé tulee tarkkaan huomioida edellyttavatko jatkuvuudenhallinnan vaati-
mukset voimassa oleviin sopimuksiin muita muutoksia. Yhteisella paatoksella

sopimusehdot voidaan lisata voimassa olevan sopimuksen liitteeksi.

Jatkuvuudenhallintaan vaikuttavat sopimukset tulee huomioida kriittisiksi maa-
riteltyja tavara- ja palveluhankintoja toteutettaessa. Naissa tulee sopia, miten
toimitukset jarjestetaan mahdollisissa poikkeuksellisissa olosuhteissa ja miten
huomioidaan varautuminen seka jatkuvuudenhallinta. Sopimusten ja naiden
ehtojen avulla turvataan toimintavarmuus kumppanuusverkostoissa. Organi-
saatioiden toiminta tapahtuu laajojen ja useiden toimijoiden muodostamissa
kumppanuus- ja sopimusverkostoissa, jotka luovat riippuvuussuhteita toimijoi-

den vdlille. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2019, s. 16, 24.)

4.3 Prosessit organisaation apuna

Sekd Laamanen (2001, s. 19) ettd Tuominen (2021, s. 11) kuvaavat prosessia
toisistaan riippuvien tehtavien ja toimintojen sarjaksi, jossa tuotteen tai tiedon

jalostamiseksi kaytetdén tiettyja menetelmia ja toimintatapoja (resursseja).
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Laamasen (2001, s. 21) mukaan prosessiajattelu on hyvin yksinkertaista. Asia-
kas ja hénen tarpeensa ovat suunnittelun alkupisteena. Tuotteet ja palvelut,
joita asiakas tarvitsee, tulee selvittaa, ja niiden valmistamiseen tarvittava pro-
sessi suunnitella. Selvitystydhon sisaltyy myos prosessin toteuttamiseen tar-

vittavien syo6tteiden ja niiden hankintakanavien suunnittelu.

Laamanen (2001, s. 22) seka Tuominen (2021, s. 20) ovat samaa mielta pro-
sessien tuomista hyodyista:

- Asiakastyytyvaisyyden yllapitdminen ja yhteistyon vahvistaminen.

- Organisaation toiminnan tehokkuuden parantaminen, kokonaisuuden
ymmartaminen (miten tarpeesta saadaan tuotos), oman roolin nivoutu-
minen koko organisaation prosessiin.

- Toiminnan kehitys perustuu niin organisaation kokonaistavoitteisiin kuin
asiakkaiden tarpeisiin.

- Prosessi on nopeampi muuttaa kuin yksittdisen osaston toiminta tarvit-

faessa.

Organisaatioissa kaytetaan yleisesti prosessikarttaa kuvaamaan sen liiketoi-
mintoja. Prosesseja luokitellaan ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessien ku-
vaamisessa on olennaista tunnistaa yrityksen ja sen asiakkaiden perustoimin-
not. Nailla ydinprosesseilla on suora ja valitén suhde ulkoiseen asiakkaaseen.
Ydinprosessien lisdksi tarvitaan tukiprosesseja, jotta pystytdédn luomaan edel-
lytykset tehokkaalle toiminnalle. Tukiprosessit ovat organisaation sisaisia pro-
sesseja, joiden avulla vahvistetaan ydinprosessien toteutumista. (Hannus,
1993, s. 36; Laamanen, 2004, s. 54, 56.)

Organisaation ydin- ja tukiprosessien kuvaaminen niin operatiivisella kuin stra-
tegisella tasolla antaa edellytykset onnistuneelle jatkuvuussuunnittelulle ja lii-
ketoiminnan jatkuvuudenhallinnalle. llman kokonaiskuvaa ei voida luoda kasi-
tystd mihin mahdollinen hairi¢ tai poikkeustilanne voi vaikuttaa. Jatkuvuus-
suunnittelun kannalta tarkeinta on tunnistaa kriittiset prosessit seka niiden toi-
minta ja sisalto. (livari & Laaksonen, 2009, s. 104-105.) Jatkuvuudenhallin-
nasta vastuussa olevien on yleisesti helpohkoa tukeutua valmiisiin prosessei-

hin prosessin omistajien avulla ja lisata tarvittavat vaiheet prosessikuvauksiin.
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Prosesseista vastaa sille maaritelty prosessin omistaja. Prosessin omistajalla
on oltava prosessituntemus, jotta h&n voi vastata prosessille vaadittavasta
suorituskyvysta ja sen kehittamisvaatimuksista. Prosessin tehokas toiminta,
prosessin asiakastyytyvaisyys ja prosessin suorituskyvyn jatkuva kehittaminen
on prosessin omistajan seka prosessiin osallistuvien yhteistyon tehtava. (Tuo-
minen, 2021, s. 18.) Prosessin omistaja toimii myds jatkuvuudenhallinnan
suunnittelun avainhenkilond. Hanen tulee méaarittaa tarvittavat suojaustarpeet,
vaatimusmaarittelyt seka liiketoiminnan keskeytysvaikutukset. (livari & Laak-
sonen, 2009, s. 101.)

Tuomisen (2021, s. 22, 105) mukaan prosesseja voidaan kehittda ja parantaa
eri tavoin. Tavoitteet maarittelevat miten prosessia halutaan kehittaa. Proses-
sia voidaan muuttaa ja uudistaa kokonaisvaltaisesti tai sitéa voidaan parantaa
jatkuvan kehityksen keinoin. Kehitettdessa pyritdan lIoytamaan prosessikoh-
dat, joihin halutaan tehda muutoksia tai parannuksia. Kehittamistyon tuloksena
prosesseista saadaan laadultaan parempia; asiakastyytyvaisyys ja kustannus-

tehokkuus paranevat ja tyd sujuu paremmin.
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5 TOIMITTAJIEN JOHTAMINEN JA YHTEISTYO

5.1 Toimittajahallinnan merkitys

Toimittajahallinta tai toimittajasuhteiden hallinta nahdaan usein organisaation
prosessina, jolla pyritddn varmistamaan laadukkaiden ja luotettavien toimitta-
jien kayttd. Toimittajahallinnassa keskitytdén toimittajien valintaan, toimitta-
jayhteistyon rakentamiseen ja yllapitoon, toimittajien suorituskyvyn arviointiin
ja seurantaan seka yhteistyon kehittdmiseen. Organisaatioiden toimittajahal-
linta on yleisesti sen hankintaorganisaation vastuulla. Huuhkan (2022, s. 24,
96) mukaan lisaarvon tuottaminen yritykselle ja sen asiakkaalle on hankintojen
tarkein tavoite. Tahan tavoitteeseen paastaan tuntemalla asiakkaan todelliset

tarpeet ja keinot niihin vastaamiseen (Huuhka, 2022, s. 26).

O’Brien (2022, s. 47) listaa etuja, joita onnistunut toimittajasuhteiden hallinta
Voi tuottaa:

- kilpailuetu

- kasvun ja brandin kehitys

- kustannusten vaheneminen

- kestéavyyden parantuminen

- tehokkuuden ja vaikuttavuuden lisaantyminen

- toimitusketjun riskien vahentyminen tai ainakin niiden merkityksen huo-

mioiminen ja ymmartaminen.

Toimittajahallinnan merkitys liiketoimintaymparistossa on kasvanut. Tana pai-
vana yhden organisaation kilpailuedun varmistaminen ja kehittaminen ei riita
vaan toimijoiden yhteinen intressi on toimitusverkoston kilpailukyvyn kehitta-
misessa. Organisaatioiden valiset yhteistydsuhteet ovat keskeisessd ase-
massa arvon luonnissa. Hyvien ja toimivien liiketoimintasuhteiden menestyk-
seen liittyy usein luottamus, yhtendiset tavoitteet, joustavuus sekd suhteen

oletettu jatkumo. (Nieminen, 2016, kohta 1.4. Missa lisaarvo syntyy?)
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lloranta & Pajunen-Muhosen (2018, s. 340-341) mukaan toimittajaverkosto
rakentuu asiakkaan ja toimittajan valisista yksittaisista suhteista. Edella oleva
Niemisen ajatus verkoston yhteisen edun tavoittelusta, ei ole kirjoittajien mie-
lesta arkipaivaa. Heidan ajatuksensa toimittajaverkostosta on, ettei sita voi kat-
soa kiinteana kokonaisuutena, vaan siihen liittyneella jasenelld on oma néke-
myksensa kokonaisuudesta ja omasta roolistaan verkoston muuttuvassa ela-
massé. Verkoston johtaminen on haasteellista, vaikka sita voi pyrkia ohjaile-

maan tai vaikuttamaan osaltaan.

Toimittajahallinnassa tulee huomioida yksittdisen toimittajasuhteen liséksi
my6s muita toimintaan liittyvid yhteistydtahoja. Juvonen ym. (2023, s. 46) ku-
vaavat organisaation yhteistyokumppaneita, sidosryhmia ja verkostoja seuraa-
vasti:

- Yhteistydkumppanit toimivat strategisessa yhteistydssa organisaation
kanssa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Naita voivat olla toiset
yritykset, organisaatiot tai yksittaiset henkil6t.

- Sidosryhmat voivat osaltaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja paa-
toksentekoon. Naihin voi kuulua muun muassa asiakkaita, henkilokun-
taa, omistajia, yhteisja tai viranomaisia.

- Verkostoissa muodostetaan suhteita ja yhteyksia muihin organisaatioi-
hin tai yksil6ihin. Organisaatio voi olla verkostoituneena useissa eri ver-

kostoissa.

livari & Laaksonen (2009, s. 103) kirjoittavat sidosryhmien suuresta merkityk-
sestd organisaation jatkuvuudenhallinnalle verkostoituneessa toiminnassa ja
kun palvelun tai toiminnan tuottamiseen osallistuu useita eri sidosryhmia. Si-
dosryhmat tulee ottaa mukaan jatkuvuussuunnitteluun tai heidan omat jatku-

vuussuunnitelmansa tulee huomioida organisaation jatkuvuussuunnitelmassa.

Toimittajien arviointi liittyy l&hes jokaiseen hankintapaatokseen, joita organi-
saatiossa tehdaan. Arviointia syntyy yksinkertaisimmillaan ostajan pohtiessa
rutiiniostojen luottamuksellisuutta alitajuntaisesti kuin myods isoissa projek-
teissa laadituissa riskiarvioinneissa. Toimittajia arvioidaan toimittajavalintaa

tehdessa ja toimittajia kehittdessa. Arvioinnit tapahtuvat p&aosin samoin
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menetelmin. Toimittaja-arvioinnissa tulee huomioida toimittajan merkitys orga-
nisaatiolle. Arviointiin tulee panostaa, jos kyseessa on monimutkainen tai suuri
hankinta. Hankinnan ollessa helppo ja tuttu, ei toimittajan arviointiin kannata
kayttaa paljoa aikaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 235-236.)

Toimittajien seuranta ja heidan suoritustensa mittaaminen on arvioinnin liséksi
tarked osa toimittajahallintaa. Varmistaakseen sovitun tapahtuman kulku, tu-
lee toimittajan tarpeiden ja tavoitteiden tayttokykya tarkastaa s&annollisesti.
Toimittajia tulee seurata ja mitata kuten arvioinnissakin eli miettien toimittajan
merkitysta organisaatiolle. Seuranta ja mittarointi tulee maaritella sen mukai-
sesti, mika on tavaran tai palvelun tarkeys tai liittyyko yhteistybhon muuta esi-
merkiksi kriittista piirretta. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 315.)

Helpoimmin toimittajan seuranta ja mittaaminen toteutetaan operatiivisella ta-
solla arvioimalla yksittaisten toimitusten onnistumista hinnan, laadun, maaran
ja toimitusajan osalta. Pitempiaikaisen yhteisty6n tai oman kehittymisen ja
kannattavuuden kannalta tarkedn toimittajan seuranta ja mittaaminen on Kkui-
tenkin vaativampaa ja sitoo enemman resursseja. Tarkeita toimittajia voidaan
tarkastella myds heidan suoritustensa ja osaamisensa parantamisen seka re-
surssien ja organisaation kehittymisen perusteella. Organisaatiossa kannattaa
maaritella yhteiset pelisdannot, joilla toimittajien tarkeys méaaritellaan. (lloranta
& Pajunen-Muhonen, 2018, s. 315, 367.)

Toimittajan arviointina kaytettavia mittareita voi olla useita. Asiakastyytyvai-
syys ja toimittajan laadun arviointi lienevat yleisimmat mitattavat toiminnot.
Asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata niin tavaran ja palvelun laadulla ja hin-
nalla kuin toimitukseen liittyvilla sopimusehdoilla seka muilla hankintaan liitty-
villa kysymyksilla. Toimittajien laatua voidaan mitata esimerkiksi toimitusket-
juun liittyvilla mittareilla, tuotteen laadulla, toimittajien ominaisuuksilla tai sopi-

musehtojen noudattamisella. (Huuhka, 2022, s. 210.)
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5.2 Jatkuvuudenhallinnan vaikutus toimittajahallinnassa

Organisaation tulee standardin (SFS-EN 1SO 22313:2020, 2020, s. 49) mu-
kaan ymmartadd sen toimitusketju laajoine, jopa monimutkaisine tasoineen
seka riskit, jotka tahan liittyvat. Kriittisten alihankkijoiden ja tavarantoimittajien
osalta on varmistettava niiden liikketoiminnan jatkuvuudenhallinta, jotta katkok-
sia toimituksiin ei pdéase syntymaan. Liiketoiminnan jatkuvuutta voidaan var-
mistaa ja arvioida esimerkiksi seuraavien toimien avulla:

- jatkuvuudenhallintaan liittyvien vaatimusten maarittely tarjouspyyn-

ndissa ja sopimuksissa
- s&anndllinen toimittajien auditointi
- harjoitus- ja yllapitosuunnitelmien katselmointi

- jatkuvuudenhallinnan yhteistoimintaharjoituksiin osallistuminen.

Tarjouspyynnot ja sopimukset seké toimittajien auditointi liittyvéat olennaisesti
organisaation hankintaorganisaation toimiin kuten aiemmin on kirjoitettu. Har-
joitus- ja yllapitosuunnitelmien katselmointi seka harjoituksiin osallistuminen
ovat yleisesti valmiusorganisaatioiden suorittamia toimia. Suunnitelmien tes-
taamisella, harjoituksilla ja katselmoinneilla varmistetaan, etta kaikki suunni-
telman kanssa tekemisissa olevat tahot ovat niista tietoisia, ymmartavat vas-
tuunsa niiden toteuttamisessa seka roolistaan jatkuvuudenhallinnan turvaami-

sessa. (livari & Laaksonen, 2009, s. 189.)

Uuden toimittajan valinnassa tulee arvioida sen vaikuttavuus organisaation toi-
mintaan. Toimittajavalinnassa edellytetaan kykya tunnistaa kriittinen toimittaja.
Kriittisen materiaalin tai palvelun toimittaja tulee arvioida perusteellisesti ennen
yhteisty6n aloittamista. Organisaation on varmistuttava toimittajan lilkketoimin-
nan jatkuvuudesta, jos se on riippuvainen toimittajan tuotteista tai palveluista.
Arvioinnit voidaan keskittaa toimittajiin, joiden tuotteiden ja palveluiden saa-
matta jaaminen vaikuttaisi nopeimmin héiridtilanteessa. (SFS-EN 1SO
22313:2020, 2020, s. 49.) Ennen liikesuhteen solmimista voidaan myds vaatia,
tai odottaa valmisteltavaksi, kirjallisia jatkuvuussuunnitelmia ja mahdollisuutta

naiden tarkastamiseen ja auditointiin (lmonen ym., 2022, s. 172).
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5.3 Toimittajasuhteiden arviointi

O’Brien (2022, s. 31) pohtii kirjassaan mitka ovat tarkeimmat kysymykset, joi-
hin organisaation tulee vastata arvioidessaan toimittajia. N&ita ovat:

- Mitka toimittajat ovat tarkeita meille?

- Miké tekee niista meille tarkean?

- Miten aiomme toteuttaa yhteistyota heidan kanssaan?

Naihin kysymyksiin vastaaminen voi tuntua helpolta, mutta todellisuudessa
vastausten loytdminen alati muuttuvassa toimintaymparistéssa voi tuoda
haasteita organisaatiolle. Onnistuneessa toimittajahallinnassa organisaatio
varmistaa ne toimittajat, jotka ovat tarkeita kullakin hetkella. Taman pohjalta
organisaatio voi kohdentaa arvokkaat resurssinsa valittujen toimittajien kanssa
kaytavaan yhteistydhon. (O’Brien, 2022, s. 31-32.) Myo6s lloranta & Pajunen-
Muhonen (2018, s. 237) toteavat, etta toimittajan arvioinnissa on tarkeaa tun-
nistaa toimittajan rooli organisaatiolle. Toimittajan kykyjen tarkka arviointi etu-

kateen varmistaa organisaatiolle tarkeiden hankintojen toteutumisen halutusti.

Toimittajasuhteiden hallinta tai toimittajahallinta on erittain laaja aihe. Toimit-
tajien segmentointi, toimittajien arviointi, suorituskyvyn mittaaminen ja toimit-
tajan kehittdminen ja parantaminen ovat siihen kuuluvia elementteja. Toimitta-
jahallintaan liittyvan prosessin avulla mitataan toimittajien suorituskykya jatku-
vasti ja saaduilla tuloksilla pyritdé&dn varmistumaan toimittajan tarpeellisuudesta
tuottaa organisaatiolle taloudellista lisdarvoa ja positiivista vaikutusta sen Kkil-
pailukykyyn. Tavoitteena on l6ytaa ne toimittajat, joiden kanssa halutaan lisata
tai vahvistaa yhteisty6té ja ne, joiden kanssa kehittéda toimintaa tai luopua yh-
teistydsta kokonaan. (Huuhka, 2022, s. 145.)

Toimittajien segmentoinnin ldhestymistavan valintaan tulee ottaa huomioon
O’Brienin (2022, s. 60-61) mukaan seuraavat tekijat:

1. Tavoite- ja arvovetoisuus — vastaavuus organisaation strategiaan ja

tavoitteisiin. Yhteisten arvojen, jotka liittyvat laadullisiin tavoitteisiin

seka loppuasiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin, varmistaminen toimittaja-

kentasta.
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2. Resurssivetoisuus — maarittaa ja priorisoida toimittajahallintaan maa-
ritettavat toimet saatavilla olevien resurssien perusteella.

3. Markkinavetoisuus — perustuu toimittajien ja markkinoiden ymmarta-
miseen, jotta voidaan luottaa siihen, etta valitaan oikeat tai parhaat toi-

mittajat yhteistyohon.

5.3.1 Kraljicin portfolioanalyysi

Kraljicin portfolioanalyysia voidaan kayttaa haluttaessa segmentoida toimitta-
jia eri luokkiin (kuvio 3). Kraljicin mallia kuvataan selkeaksi ja yksinkertaiseksi
kayttaa. Alkujaan analyysia on kaytetty maarittamaan hankintakokonaisuuksia
suhteessa niiden tulosvaikutukseen ja toimittajamarkkinoiden monimutkaisuu-
teen. Analyysin ulottuvuuksia muuttamalla saadaan alkuperaisestd analyy-
sista toimiva analyysi myds toimittajahallinnan kayttéon. Toimittajahallinnassa
segmentoinnin keskeinen ajatus on toimittajien hallinta, ei minkaan kategorian
tai tuoteryhman hallinta. (Huuhka, 2022, s. 50, 141; Tanskanen, 2021, s. 65;
lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 115.)
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Kuvio 3. Toimittajien portfolioanalyysi (mukaillen Huuhka, 2022, s. 142)

Kuviossa 3 on esitetty toimittajien portfolioanalyysi ja toimittajahallinnalle tér-
keimmat luokittelut nelikentén eri osissa. Luokittelussa pullonkaulatoimittajat
ovat yleensa toimittajia, joiden tuotteista tai palveluista ei voida luopua. Kyse
voi olla korkeasta teknologiaosaamisesta tai vahaisestéa tarjonnasta. Pullon-
kaulatoimittajien kohdalla tulee vahentaa riskeja ja yllapitaa toimivaa suhdetta
seka seurata markkinaa uusien mahdollisien toimittajien l6ytamiseksi. Strate-
ginen toimittaja tuottaa organisaatiolle tuotetta tai palvelua, joka edesauttaa
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja jolla on strategisesti merkitysta.
Naiden toimittajien kanssa on syyta luoda tiivis ja l[&heinen yhteistyd. Tutustu-
malla tarkemmin toimittajiin pyritdéan kehittamaan yhteisty6td, jonka avulla vai-
kutetaan kokonaiskustannuksiin seka varmistetaan saatavuus. (Huuhka,
2022, s. 141; O’Brien, 2022, s. 33—-34; Tanskanen, 2021, s. 102-103.)

Tavalliset toimittajat ovat osana paivittaista ja yksinkertaista tuotteiden tai
palveluiden tuottamista. Naille toimittajille voidaan antaa vastuu tietysta han-
kintaryhmasta, esimerkiksi pientarvikkeiden tayttopalvelu. Yhteistyota pyritaan
yksinkertaistamaan sujuvilla sopimuksilla ja automatisoimalla hankintaa. Vo-
lyymitoimittajien tuotteet ja palvelut ovat usein rahamaaraisesti yrityksen
suurimpia menoerid. Toimittajia on tarjolla useita ja kilpailu toimittajamarkki-
noilla kovaa. Volyymitoimittajien kohdalla pyritddn saamaan kustannuksia alas
esimerkiksi kovalla kilpailutuksella. (Huuhka, 2022, s. 141; O'Brien, 2022, s.
33-34.)

Huuhkan (2022, s. 142) mukaan Krajlicin analyysin rinnalla voidaan kayttaa
tyokalua, jonka avulla ymmarretdéan, miten toimittaja nakee yritysten valisen
suhteen. Toimittajan nakokulma -matriisissa tarkastellaan toimittajasuhteen
tyyppia ja sen luonnetta (kuvio 4). Yhdistamalla ndma kaksi analyysia, Krajlic
seka toimittajan nakdkulma, saadaan kuva ostajan nykytilasta ja miten sen

asemaa tulisi vahvistaa.
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Kuvio 4. Toimittajan nakokulma -matriisi (mukaillen Huuhka, 2022, s. 142)

Toimittajan nakdkulma -matriisiin voidaan arvioida esimerkiksi portfolioanalyy-
sin strategiseen asemaan kohdistuvien yritysten suhdetta. Strategisen yrityk-
sen sijoittuessa Riesa-luokkaan tulee varmistua sopimusten paikkansa pita-
vyydestd ja toimintavaatimusten noudattamisesta. Ostaja voi pyrkia korosta-
maan tekijoita, joiden vuoksi se nayttaisi mielenkiintoisemmalta toimittajan na-
kokulmasta. Yhteistyota kannattaa yllapitdd, vaikka korvaavan toimittajan et-
sinnan tulee olla kdynnissa. Kehitettava-osiossa l6ytyy molemminpuolinen riip-
puvuus, jota tulee kehittéda ja kannustaa. Ydin-luokassa pyritaan kehittamaan
ja vahvistamaan toimittajasuhdetta seka sailyttdmé&éan tasapaino toimijoiden
valilla. Hyddynnettava-luokassa tulee selvittda toimittajien kayttaytymisen syyt

ja yllapitdé suhde uuden toimittajan I0ytymiseen asti. (Huuhka, 2022, s. 143.)
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5.3.2 Toimittajan segmentointi

Toimittajien segmentointiin voidaan kayttaa useita eri perusteita. Yleisiksi seg-

mentointikriteereiksi voidaan O’Brienin (2022, s. 63) mukaan kayttaa seuraa-

via:

riski

kulut

kriittisyys tai liiketoiminnan merkitys

tulevaisuuden mahdollisuudet

kestavyys

kyky innovoida

markkinoiden vaikeus keskeisilla toimitusalueilla

toimittajan vaihtamisen helppous tai vaikeus

tuotteiden ja palvelujen omaperaisyys tai erottuvuus

yhteensopivuus tulevaisuuden tavoitteiden kanssa

kulttuuri, tyyli ja toimintatavat

toimittajan kiinnostus ja halukkuus

kansallisuus tai vallitseva uskonto

yhteensopivuus likketoiminnan etiikan, uskomusten ja politikan kanssa
vakiintuneet suhteet ja liiketoimintahistoria (erityisesti merkityksellinen
itAmaisessa ja Lahi-idan kulttuurissa)

olemassa olevat velvoitteet tai sopimusvelvoitteet

maantieteelliset sijainnit

jakelukanavat

toimittajan hallussa oleva tiedon tai osaamisen ainutlaatuisuus
sidonnaisuudet, kumppanuudet, konserniyhtidt, avainosakkaiden in-
tressit

akkreditoinnit tai saadodsten noudattaminen

tiettyjen toimittajien ehdoton kaytté asiakas- tai viranomaismandaattien

mukaisesti.

Ehdotettu lista on hyvin laaja eika se ole sellaisenaan kaytettavissa yhdelle-

kadan organisaatiolle. Organisaation tulee 16ytaa itselleen tarkeat segmentoin-

tikriteerit esimerkiksi tasta pitkasta listasta. Naiden kriteerien valinta riippuu
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organisaation tavoitteista. (O’Brien, 2022, s. 63.) My6s Huuhka (2022, s. 144)
kirjoittaa tekijoista, joiden avulla toimittajasuhteen sopivuus voidaan tunnistaa.
Edella olevan listan lisdksi voi myds hankittava tuotekokonaisuus itsessaan
olla yksi tekija.

Edella mainittuja tekijoita voidaan Huuhkan (2022, s. 144) mukaan sijoittaa
esimerkiksi pyramidiin visuaalisuuden parantamiseksi. Pyramidin huipulle,
Strategiset toimittajat, arvotetaan merkittavaa lisdarvoa tuottavat yritykset.
Seuraava taso, Ensisijaiset toimittajat, pitda sisallaan hyvat toimittajat, joiden
toimintaa tarkastellaan saanndéllisesti. Alimmalle tasolle, Saanneltavat toimit-
tajat, jaa valtaosa toimittajamassasta, joka tuottaa vahiten arvoa organisaa-
tiolle. Alimman tason ryhmaéa pyritdén yllapitamaan sopimuksin ja soveltuvin

jarjestelyin.

lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 312) kannattavat my6s toimittajien luo-
kittelua muutamille eri tasoille, jotta resurssit ja ajankaytto saadaan kohdistet-
tua jarkevasti. Intensiivinen toimittajahallinta ja sen johtaminen sitovat organi-
saation aikaa ja resursseja. Toimittajahallinnassa kannattaakin keskittya tar-
keimpien toimittajien seurantaan, jotta saadaan tarvittava hyoty. Organisaation
tulee maaritella yhtendiset pelisaannot ja ohjeet kunkin toimittajaluokan

kanssa toimimiseen.

5.4 Kumppanuuden eri tasot

Stahle & Laento (2000, s. 26-27) kirjoittavat tietopadoman, lisdarvon ja luotta-
muksen olevan kumppanuuden peruselementtejd. Nama kolme elementtia
vaikuttavat valittbmasti toisiinsa ja niiden hallinta maarittaa kyvyn rakentaa on-
nistuneita kumppanuussuhteita. Organisaation runsas tietopdaoma lisaa kiin-
nostusta kumppanina ja tuo lisdarvoa kaikille kumppanuuksille. Kumppanuu-
den hallinta mahdollistaa lisdarvon tuottamisen organisaatiolle. Luottamus on

perusedellytys onnistuneelle kumppanuudelle.
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Kumppanuutta voidaan maaritella organisaatioiden yhteistyén syvyydella.
Operatiivisesta kumppanuudesta on kyse, kun osapuolet kayvat kauppaa
toistensa kanssa ja pyrkivat padmaariinsa keskittyen omaan ydinliiketoimin-
taansa. Yhteisty0 pohjautuu toimintojen automatisointiin ja selkeisiin sopimuk-
siin. Luottamusta saadaan lisattya onnistumalla sovituissa suorituksissa. Ope-
ratiivisen kumppanuuden lisdarvo maarittyy yhteistyon tuottaman saaston syn-
tymisena. (Stahle & Laento, 2000, s. 85.)

Taktisen kumppanuuden tavoitteena on yhtenaistdd osapuolien prosesseja
ja poistaa mahdollisia paallekkéisia toiminnallisuuksia. Kumppanuussuh-
teessa tietopadoma lisdantyy yhteistyon, prosessien ja toimintakulttuurien yh-
distamisen seurauksena, mikd myos osaltaan lisdé luottamusta osapuolten
kesken. Strategisessa kumppanuudessa osapuolet ovat riippuvuussuh-
teessa toisiinsa jakaen tietopddomansa yhteiseen kayttéon. Tietopaaoman ja-
kaminen lisaa molempien kumppaneiden strategista etua. Strateginen kump-
panuus pohjautuu luottamukselliseen suhteeseen. (Stahle & Laento, 2000, s.
92,101))

lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 280-281) kirjoittavat, ettéa organisaa-
tioiden yhteistyon etuina ndhdaan laheisen kanssakaymisen tuoma haluttu yh-
teistydn suunta seka ryhmatydskentelyn dynamiikka yhteisen paamaaran saa-
vuttamiseksi. Tiiviissa yhteistydssa luottamusta ja halua kehittda osapuolten
tavoitteita pidetaén tarkeana. Kumppanuussuhteissa pyritdan ajattelemaan yli
organisaatiorajojen, jotta voidaan kehittdd monimutkaisiakin toimitusketju- ja
toimittajaverkostoja.

Kumppanuuteen liitetddn myaos riskeja. Tiivis suhde voi aiheuttaa riippuvuusti-
lanteen, josta ostajan on vaikea paéasta irti. Tilanteeseen voidaan joutua tahal-
lisesti tai tahattomasti, rippuen toimittajasuhteen laadusta. Riskeihin luetaan
esimerkiksi vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia, yhteistyon tavoitteiden
suuntaviivojen toteuttaminen, toimittajan kilpailukyvyn heikkeneminen markki-
noilla, avoimen raportoinnin ja kirjanpidon yllapito. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen, 2018, s. 282—-283.)
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Puolustusministerio (n.d., s. 4.) kuvaa kumppanuutta sopimukseen perustu-
vana, lujana ja pitkaaikaisena yhteistydsuhteena. Mahdollisesti tama tiivis yh-
teistydsuhde edellyttaa myds toiminnan jatkumista poikkeusolojen aikana. Tal-
I6in tuottajalta edellytetdén erityista sitoutumista sopimukseen. Kumppanuus
ei kuitenkaan aina sisalla naita erityisvaatimuksia. Kumppaneilla ja heidan ali-
hankintaketjuillaan on merkittdva ja vakiintunut rooli puolustusjarjestelmassa.
Asemallaan he vaikuttavat merkityksellisesti sotilaallisen huoltovarmuuden

turvaamiseen. (Klemm, 2022, s. 252.)

Klemm (2022, s. 255—-256) kirjoittaa puolustusvoimien kumppaniyritysten vel-
vollisuudesta suunnitella poikkeusolojen toimintaansa seka toteuttaa tuotanto-
varaukset oman toiminnan ja alihankkijayritysten toiminnan turvaamiseksi.
Kumppanuudet osaltaan integroivat puolustusvoimia tiiviisti osaksi suoma-
laista yhteiskuntaa tuottaen lisdarvoa yhteistydn osapuolille. Strategisen
kumppanuuden keskeisia elementteja ovat yhteistydsuhteen jatkuvuus, vahva
sitoutuminen, luottamus, laaja informaation vaihto ja yhteiset kehittdmistavoit-
teet. Kumppaniverkostojen rakentaminen ja varautumisjarjestelyt poikkeusti-
lanteisiin takaavat teollisten resurssien kaytettéavyyden puolustusjarjestelman

tarpeisiin kaikissa olosuhteissa.

Puolustusministerio (n.d., s. 10) kuvaa strategista kumppanuutta seuraavasti:

Silla tarkoitetaan puolustusvoimien ja yksityisen sektorin palvelun tuotta-
jan pitkaaikaista palvelujen tai tydsuoritteiden tuottamista koskevaa suh-
detta, joka perustuu keskindiseen luottamukseen, avoimeen informaation
vaihtoon seka jatkuvuuteen. Strategiselle kumppanuudelle ominaista
ovat yhteiset kehittamistavoitteet ja osapuolten varautuminen ja toimin-
tatapojen kehittaminen rauhan aikana valmiuden eri kohottamisen vai-
heita, sodan aikaa ja sodan ajan toimintaa varten. Strategisessa kump-
panuudessa toimittaja toteuttaa puolustusvoimille rauhan aikana ja poik-
keusoloissa samoja palveluja ja tyosuoritteita. Strategisessa kumppa-
nuudessa puolustusvoimien ja kumppanin valille muodostetaan sopimuk-
seen perustuva luja, kestava ja pitkaaikainen yhteistyésuhde, joka kattaa

my0os poikkeusolot.
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Strategisen kumppanuussopimuksen liséksi solmitaan aina myds sotatalous-
sopimus, jonka avulla vahvistetaan kumppanin osaamisen, henkildston, tilojen
ja laitteiden kaytto puolustusvoimien poikkeusolojen toiminnassa ja organisaa-
tioissa. Strategisessa kumppanuudessa huoltovarmuus asettaa vaatimuksia
palvelutuotannolle. Nama vaatimukset takaavat palvelutuotannon keskeyty-
mattdman jatkuvuuden ja mahdollistavat sen laajentamisen myos poikkeus-
oloissa. Sopimukset ovat pdasaantoisesti pitkia sopimuskaudeltaan, jotta voi-

daan turvata pitkan aikavalin tarpeet. (Puolustusministerio, n.d., s. 10.)

Strategista kumppanuutta johdetaan ja hallitaan sopimusperusteisesti. Kump-
panuussopimuksen lisdksi, varsinkin strategisessa kumppanuudessa, solmi-
taan yleisesti turvallisuussopimus ja sotataloussopimus. Puolustusvoimat
osaltaan vastaa kumppanuuksiensa kokonaisuuksista ja kustannuksista seka
varmistaa riittdvat ja kustannustehokkaat palvelut ja saatujen palveluiden laa-
dun. Kattava sopimus laaditaan koskemaan kaikkia valmiustiloja. Kumppa-
nuussopimuksella sovitaan kumppanuuden toteuttamisen keskeisista periaat-
teista ja osapuolten oikeuksista ja velvollisuuksista. Sotataloussopimus var-
mistaa, etta normaaliolojen toimintavalmius ja palvelut jatkuvat keskeytyksetta
ja etta tarvittavat lisdpalvelut ovat saatavilla valmiuden kohottamisen ja poik-
keusolojen aikana. Turvallisuussopimus kasittelee osapuolten valisia turvalli-

suusjarjestelyita. (Puolustusministerio, n.d., s. 16.)

Kumppanuuden onnistuminen riippuu kattavista sopimusehdoista ja tarkasti
maaritellyista toteutusperiaatteista. Keskeista on riskien arviointi ja tasapuoli-
nen jako osapuolten riskinkantokyvyn mukaisesti seka toimittajan suoritusky-
vyn saannoéllinen arviointi. Kumppanuussopimuksen hallinta tapahtuu asia-
kasohjauksen kautta, mika varmistaa, ettd palvelut vastaavat puolustusvoi-
mien tarpeita maarallisesti ja laadullisesti. Asiakasohjaus tukee my6s toimin-
nallisten mallien kehittdmista puolustusvoimien ja kumppaneiden valilla kat-
taen sopimuksen toimeenpanon, valvonnan ja taloudellisen seurannan. (Puo-

lustusministerio, n.d., s. 17.)
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Kumppanuuden alussa asetetaan maaralliset ja laadulliset tavoitteet, joita puo-
lustusvoimat seuraa ja analysoi osana tulosneuvotteluja. Tarvittaessa toimin-
tasuunnitelmaan lisataan korjaavia toimenpiteita tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kumppanuuden toteutumista arvioidaan vertaamalla palvelun laatua sopimuk-

sen ehtoihin asiakasrajapinnassa. (Puolustusministerio, n.d., s. 17.)

Puolustusministerion (n.d., s. 4) mukaan tulevaisuudessa turvataan uskottava
puolustuskyky syvenevalla verkostoitumisella. Julkisen, yksityisen ja kansain-
valisen yhteison tuki saadaan sitoutettua verkostoitumisen avulla. Tahén paas-
tdan ennalta sovittujen varautumis- ja yhteistoimintajarjestelyiden seké johta-
miskaytantdjen avulla yli organisaatiorajojen. Huoltovarmuuden turvaaminen
edellyttéa myos yhteistyota ja verkostojen hyddyntamista kansallisesti ja kan-
sainvalisesti. Keskeista on puolustusmateriaalin saatavuuden seka sen huol-
lon, yllapidon ja korjauksen varmistaminen. Yha suurempi osa kriittisista voi-

mavaroista on yksityisen sektorin hallussa. (Puolustusministerio, n.d., s. 4.)
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6 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

6.1 Lahestymistapa

Kanasen (2015, s. 63—-64) mukaan lahestymistapa on menetelmien koko-
naisuus, jonka avulla ratkaistaan tutkimusongelma. L&hestymistapaa voidaan
kutsua myds tutkimusotteeksi. Lahestymistavan valinta on tutkijan tarkeimpia
paatoksia opinnaytetydn alkumetreilld. Taman avulla maaritetddn mita eri tie-

donkeruu- ja analyysimenetelmia tyossa kaytetaan.

Tieteellinen tutkimus perinteisesti jaottelee tutkimuksen laadulliseen eli kvali-
tatiiviseen seka maaréalliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Tieteellisessa
kehittamistyossa lahestymistavaksi voidaan sovellettuna valita muun muassa
tapaus-, toiminta- ja konstruktiivinen tutkimus. Nama lahestymistavat maaritel-
laén tieteellisessa tutkimuksessa tutkimusstrategioiksi niiden hyodyntaessa
seka laadullista etta maarallista tutkimusotetta. (Kananen, 2015, s. 67; Ojasalo
ym., 2015, s. 51.)

Lahestymistavan valintaa maarittda kyseessa oleva kehittamistehtava ja siina
kasiteltava tutkimusongelma. Lahestymistapa liittyy olennaisesti kehittamisen
tavoitteeseen ja silla varmistetaan kyseessa olevan ongelman ratkaisu. Erilai-
sia lahestymistapoja voidaan kayttaa tadydentdmaan toisiaan ja nain tygsta voi
l6ytya useita lahestymistapoja. Lahestymistapa eli tutkimusote rakentuu tie-
donkeruu- ja analyysimenetelmistd, jotka osaltaan ohjaavat lahestymistavan
valintaa. (Kananen, 2015, s. 63; Ojasalo ym., 2015, s. 36, 51.)

Tama opinnaytetyd pohjautuu laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartaa ilmiéta, jota ei vield tunneta ja josta halutaan saada syval-
lisempaa tietoa. Laadulliseen tutkimukseen kaytettavat aineistonkeruumene-
telmat soveltuvat erinomaisesti tdiman opinnaytetyon toteuttamiseen. Laadul-
lisen tutkimuksen valintaan vaikutti myos tutkimuksen luonne, joka on koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa ja aineiston koonti suoritetaan todellisista tilan-

teista seka tutkimuksessa suositaan tiedonkeruun instrumentteina ennemmin
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ihmisia kuin mittausvalineitd. Tutkimuksessa myds sen kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelma kehittyy tutkimuksen edetessa.
(Hirsjarvi ym., 2009, s. 164.)

Opinnaytetydssa kaytetaan tapaustutkimusta lahestymistapana. Tapauksena
tassa tyossa on jatkuvuudenhallinnan toimenpiteiden lisaéaminen toimeksian-
tajan toimittajahallintaprosesseihin. Tapaustutkimus soveltuu erinomaisesti
kehittamistehtavaan, jossa pyritddn saamaan syvallista ja monipuolista kuvaa
organisaation kohteena olevaan ongelmaan tai tutkimuksen kohteeseen. Ta-
paustutkimus keskittyy yleisesti tutkimaan yhta kohdetta ja ymmartamaan tata
suppeaa kohdetta hyvinkin laajasti. Tapaustutkimuksen kohteena olevaan ai-
heeseen perehdytaan hyvin, jotta kehittamistehtavaan paastaan kiinni. Tutki-
muksen aikana kehittdmisty® voi viela tasmentya. (Ojasalo ym., 2015, s. 53—
54.)

6.2 Tutkimusmenetelmat

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten ihmiset kokevat ja
kasittavat kyseessa olevaa ilmi6ta. Tutkija toimii itse keskeisena tiedonkeruun
ja analyysin valineistgjana. Laadullisen tutkimuksen tulokset esitetaan usein
teemoina, kategorioina tai kuvauksina ja niita tuetaan aineistosta poimituilla
esimerkeilla, kuten haastattelulainauksilla, kenttamuistiinpanoilla tai dokumen-
teilla. Tutkimuksen lopputulos on sanallinen ja kuvaileva, ei maaréllinen. Laa-
dullinen tutkimus pyrkii tarjoamaan syvallista ymmarrystéa ilmiosta sen osallis-

tujien nakokulmasta. (Merriam & Grenier, 2019, s. 6.)

Kanasen (2015, s. 80-81) mukaan tutkimuksen ratkaisuun tarvittava tieto saa-
daan keraamalla se erilaisilla aineistonkeruumenetelmilld, jotka vaihtelevat tut-
kimusotteittain. Laadullisen tutkimuksen kaytetyimpia aineistonkeruumenetel-
mi& ovat dokumentit, havainnointi ja eri muotoiset haastattelut. Tapaustutki-
muksessa yleisimpana tiedonkeruumenetelmana kaytetdan eri muotoisia
haastatteluja (Ojasalo ym., 2015, s. 55). Taman opinnaytetyon tutkimusmene-

telmiksi valikoituivat dokumenttianalyysi ja teemahaastattelu.
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6.2.1 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysia kuvataan menetelména, jossa tutkittavaan ilmioon liitty-
vaa niin kirjallista, puhuttua kuin kuvallista aineistoa pyritadn analysoimaan ja
maarittelemaan selkeadan kirjalliseen muotoon. Dokumentteja voivat olla erilai-
set kirjoitetut tekstit, kuvat, tallenteet ja videot eri muodoissaan. Dokumentteja
voidaan kayttaa opinnaytetyon teoreettisessa tai empiirisessé osiossa. Empii-
risen eli tutkimusaineiston osana dokumentit ovat osa tutkimusaineistoa tai
niita voidaan kayttad vahvistamaan tutkimustuloksia. (Kananen, 2015, s. 157;
Ojasalo ym., 2015, s. 136.) Tassa tutkimuksessa dokumentoitua tietoa ovat
toimeksiantajan prosessit, ohjeet, toimintatapamallit ja kaikki tutkimukseen liit-
tyva aineisto, jota on tutkijan kaytettavissa.

Bowenin (2009, s. 27-28) mukaan dokumenttianalyysi, kuten muutkin laadul-
lisen tutkimuksen analyysimenetelmat, edellyttavat aineiston tarkastelua ja tul-
kintaa merkitysten loytamiseksi, ymmarryksen lisddmiseksi ja empiirisen tie-
don kehittdmiseksi. Itse analyysiprosessi sisaltda dokumenttien etsimisen, va-
linnan, arvioinnin ja niistd saatujen tietojen synteesin. Dokumenttianalyysia
kaytetaan yleisesti yhdessa muiden laadullisten tutkimusmenetelmien kanssa.
Nain eri menetelmat taydentavat toisiaan ja vahvistavat tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Dokumentteja voidaan hyodyntéé seuraavilla tavoilla tutkimuksessa:

e Kontekstin tarjpaminen — dokumentit tarjoavat taustatietoa tutkittavasta
iimiosta ja sen historiasta.

e Uusien tutkimuskysymysten tunnistaminen — dokumenteista saadut tie-
dot voivat synnyttaad uusia haastattelu- tai havaintotarpeita.

e Taydentavana aineistona — dokumenttien avulla voidaan lisata tieto-
pohjaa ja varmistaa havaintojen paikkansapitavyys.

e Muutosten seuraaminen — eri versiot dokumenteista voivat paljastaa,
miten asiat ovat kehittyneet ajan myota.

e Havaintojen varmentaminen — dokumenttien avulla voidaan vahvistaa

muista lahteista saatuja tietoja. (Bowen, 2009, s. 29-31.)
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Kanasen (2015, s. 158) mukaan tutkimuskohde ja sen ongelma maarittavat
sen mita tutkija tarvitsee loytaakseen vastaukset ja tarpeet dokumenteista. Do-
kumentit laajentavat tutkijan nakotkantaa ja ilmioon liittyvaa kehitysta seka li-
saavat asiayhteyksien ymmartamista. Dokumenttien siséltoon tulee kuitenkin
suhtautua kriittisesti ja niiden sisaltamia tietoja tulee pyrkia varmistamaan

my6s muista lahteista.

Dokumenttianalyysin paatavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva toimek-
siantajan toimittaja- ja sopimushallinnan dokumentoidusta nykytilasta proses-
seineen ja miten jatkuvuudenhallinta vaikuttaa naihin. Samalla perehdytaan
prosesseihin liittyvan dokumenttienhallintajarjestelman toimintatapoihin seka

organisaation jatkuvuudenhallinnan asiakirjoihin.

6.2.2 Haastattelu

Laadullisen tutkimuksen yksi tiedonkeruumenetelmé on haastattelu, jossa ih-
misten kokemukset kerdtd&dn puheen muodossa. Haastattelumuotoja on
useita; lomake- ja teemahaastattelu seka avoin haastattelu. Se, mika haastat-
telumuoto valikoituu tutkimukseen, riippuu tutkimuksen tavoitteista. (Vilkka,
2021a, s. 122-123.) Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetel-

mista.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 35-36) kirjoittavat, ettd haastattelulla on useita
etuja kuin myds haittoja. Etuna voidaan néhda yhteistyd haastateltavan
kanssa, mink& pohjalta tutkimuksen aihetta voidaan selventdd ja syventaa
haastattelun edetessd. Haastateltavalta saadaan konkreettisia esimerkkeja,
jotka voivat antaa uusia nakemyksid myos tutkijalle. Haittoina nahdaan esi-
merkiksi haastattelun vieméa aika ja mahdollisuus, ettd haastattelija ei ole val-
mistautunut tehtavaansa huolellisesti saaden tutkimuksen kannalta epé&olen-

naisia vastauksia.

Tahan tutkimukseen kaytetaan teemahaastattelumenetelmaa. Teemahaastat-

telu on puolistrukturoitu menetelmd, jossa keskustellaan tietyistd ennalta
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maaratyista teemoista. Teemat toimivat keskustelun avaajina ja niistd nousee
uusia kysymyksia ja keskustelunaiheita haastatteluun. Haastatteluissa pyri-
tdan muodostamaan ilmapiiri, jossa haastateltavalla on vapaa mahdollisuus
kertoa teemoista ja tutkijalla on mahdollisuus saada lisdymmarrysta ilmiosta.
Haastateltaviksi valikoidaan henkilot, joiden asiantuntemus liittyy tutkimuk-
sessa kasiteltaviin ilmidihin. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 48; Vilkka, 2021a, s.
124; Kananen, 2015, s. 148.)

Haastatteluun kutsutaan keskitetyn osto-organisaation asiantuntijoita; hankin-
tajohtaja, ostopaallikéita ja ostajia heidan osaamisensa kohdistuessa toimit-
taja- sekd sopimushallintaan. Haastatteluun kutsutaan myos organisaation toi-
mialajohtajia ja valmiushenkildstoa, joiden strateginen kokonaisnakemys tuo
nakemysta kokonaisuuden hallintaan seka teknisia asiantuntijoita, jotka omaa-
vat nakemysta jarjestelmien toiminnallisuudesta ja operatiivisista tehtavista.
Haastattelun tavoitteena on selvittaa miten osallistujat kokevat jatkuvuushal-
linnan vaikuttavan oman toimialansa ja tehtavansa toimintaan. Haastatteluilla
selvitetddn organisaation nykyista tilaa ja mahdollisia nakemyksia kehittami-

seen.
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7 TUTKIMUSAINEISTON ANALYSOINTI

7.1 Dokumenttianalyysin hyédyntaminen

Dokumenttianalyysin kohteita aloitettiin kartoittamaan vuoden 2024 alkupuo-
liskolla. Tutustuttaessa opinnaytetyohon liittyvaan teoriaan, vahvistui samalla
tarve kaytetyille dokumenteille. Tutkijan osaaminen ja toimeksiantajaorgani-
saation toiminnan tuntemus auttoivat dokumenttien yhdistamisessa osaksi tut-
kimustyota. Tutkija on toiminut useita vuosia toimeksiantajan osto-organisaa-
tiossa seka strategisen kumppanin asiakasrajapintaan liittyvissa tehtavissa.
Dokumentteihin tutustuminen syvensi tutkijan ymmarrysta aiheesta, jotta esi-

merkiksi haastattelussa osattiin kysya oikeita kysymyksia.

Analyysissa tarkastelun kohteena olivat toimittaja- ja sopimushallintaan liitty-
vat prosessikuvaukset, dokumenttienhallintajarjestelman tyénkulut, sopimus-
pohjat, toimittajahallintaan ja auditointeihin liittyvat moninaiset dokumentit
seka jatkuvuudenhallintaan ja varautumiseen liittyvat suunnitelmat. Tarkastel-
tujen prosessikuvausten omistajana toimii hankintajohtaja ja muiden toimitta-
jahallintaan liittyvien tyonkulkujen ja dokumenttien omistajana toimii osto-or-
ganisaatio erikseen nimetyin vastuuhenkil6in. Auditointeihin liittyvat dokumen-
tit ovat laatuorganisaation hallinnassa. Jatkuvuudenhallinnan ja varautumisen
dokumenttien vastuuhenkilGind toimivat toimeksiantajan valmiusjohdon maa-

rittelemét henkilot.

Tutkittaessa toimeksiantajan toimittajahallintaan liittyvia prosesseja koskien
hankintalahteiden hallintaa, uuden toimittajan valintaa seka toimittajalaadun-
hallintaa, esille nousi, etta jatkuvuudenhallintaan liittyvia kasitteitd on osittain
jo huomioitu osana prosesseja. Prosessikuvauksissa puhutaan esimerkiksi
kriittisista toimittajista, toiminnan eritysvaatimuksista ja asiakasvaatimuksista
seka toimittajan vaikuttavuudesta. Kasitteet kuitenkin liittyvat hankintatapahtu-
miin, ei niinkaan jatkuvuudenhallintaan. Prosessikuvauksiin liittyy myds

muissa jarjestelmissa suoritettavia tehtavia tai taytettavia dokumentteja.
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Uuden toimittajan perustamisprosessi toteutetaan dokumenttienhallintajarjes-
telmassa. Jarjestelmaan lisataan avauspyynto, jolle tdydennetaan toimittajan
tarvearvio. Uutta toimittajaa arvioidaan useista tarpeellisista nakokohdista, esi-
merkiksi miksi toimittaja tulee valita, mika sen vaikutus on organisaatiolle, onko
hankinta vaativa ja niin edelleen. Hyvaksyja, ostopaallikko, arvioi toimittajan
kriittisyyden, joka kohdistuu paasaantdisesti toimittajan haastavuuteen seka
kustannuksiin ja maariin, ei niinkaan jatkuvuudenhallinnan kannalta kriittisiin

merkityksiin.

Hankintasopimusten hallintaprosessiin  on huomioitu jatkuvuudenhallinta
osana maarittelya. Sopimustarpeen maarittelyssa jatkuvuus on nostettu kriit-
tiseksi ja tarkeéksi tekijaksi. Sopimus taltioidaan dokumenttienhallintajarjestel-
maan ostopaallikbiden toimesta. Itse puitehankintasopimuspohjaan on paivi-
tetty vaihtoehtoinen mahdollisuus lisata jatkuvuudenhallinnan huomioiva luku,
jossa toimittajaa pyydetaan esittdmé&an varautumissuunnitelmansa. Sopi-
musta taltioitaessa dokumenttienhallintajarjestelmaan sille maaritetddn muun
muassa vastuuhenkilo (ostopaallikko) ja voimassaoloaika. Jarjestelméaéan vie-
taville sopimuksille ei télla hetkella arvioida tarkasteluajankohtaa tai siihen liit-

tyvia jatkuvuudenhallinnan méaritteita.

Toimittaja- ja sopimushallintaan liittyvien dokumenttienhallintajarjestelman
tydnkulkuohjeistuksiin seka auditointeihin liittyviin dokumentteihin tutustutta-
essa nousi selkeéasti esille, etta jatkuvuudenhallintaa ei ole huomioitu. Tydnku-
lut ja auditointidokumentit ovat laajasti ja hyvin suunniteltuja muilta osin. Audi-
toinnit ovat laatuhenkildston hallinnoimia, mutta niiden tulokset kaydaan lapi

osto-organisaation kanssa.

7.2 Haastatteluiden toteutus

Haastattelut toteutettiin marraskuun 2024 ja tammikuun 2025 vélisena aikana.
Haastatteluiden avulla pyrittiin [6ytdmaan vastauksia opinnaytetydn kysymyk-
siin organisaation nykytilanteesta ja mahdollisista tarpeista, joita haastatelta-

vat toivat esiin. Yksilohaastatteluihin kutsuttin 16 kohdeorganisaation
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henkil6&, joiden tehtavat kattavat suuren osan organisaatiorakenteesta. Haas-
tateltavat edustivat eri toimialoja seka eri tason tehtévia aina toimialajohdosta

jarjestelmaasiantuntijoihin ja ostajiin.

Haastattelut toteutettiin Skype-palvelun kautta, jotta ne saatiin tallennettua tu-
losten analysointia varten. Haastateltavilta pyydettiin lupa puheen nauhoitta-
miseen hyvan tavan mukaisesti. Haastattelut olivat hyvin vapaamuotoisia, ku-
ten teemahaastatteluiden tyylina yleisesti onkin. Haastatteluteemat ovat joh-
dettu opinnaytetydn teoriaosuudesta. Teemoina olivat jatkuvuudenhallinnan
vaatimukset, sopimukset toimitusketjussa ja kriittisen toimittajan maarittami-
nen. Haastattelukysymykset (liite 3) olivat samoja kaikille haastateltaville. Ky-
symyksen ollessa haastateltavan tietAmyksen ulkopuolella, se ohitettiin. Tee-

makohtainen yhteenveto haastatteluvastauksista liitteessa 4.

Haastattelun paapaino oli tiedon saaminen siitd, miten haastateltavat nakevat
taman hetken tilanteen jatkuvuudenhallinnan osalta ja minkéalaisia haasteita
jatkuvuudenhallinnan kehittamisella toimitusverkostossa nahdaan. Haastatte-
lut tallennettiin ja litteroitiin uudelleen kuuntelun yhteydessa analysoitavaan
muotoon. Litterointi suoritettiin karkealla tasolla kirjaten tarkeimmat havainnot
kustakin haastattelukysymyksesta. Vastaukset tiivistettiin teemakohtaisesti lit-

teroinnin jalkeen.

7.2.1 Jatkuvuudenhallinnan vaatimukset kohdeorganisaatiossa

Haastattelun ensimmaisen teeman kysymyksilla selvitettiin, miten jatkuvuu-
denhallinta on huomioitu osana toimitusketjua ja tahan liittyvaa toimintaa. Ylei-
sesti vastauksista nousi esille, ettei jatkuvuudenhallintaa ole k&sitelty osana
toimitusketjua vaan sita on kasitelty enemmankin yleisell& tasolla. Esille nousi
myds, etta jatkuvuudenhallinnan ei niinkaan ajatella koskevan operatiivista,
paivittaistd toimintaa vaan enemmankin strategista, ylemman tason toimea.
Toimitusketjussa tydskentelevét toivat esille, ettd jatkuvuudenhallinnan lisda-

minen on alkutekijoiss&an ja toimia sen osalta on aloitettu lisdamaan.
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Jatkuvuudenhallinnan kehittdmisen ja vahvistamisen tarpeiden néhtiin tulevan
pitkalti tuotannon tarpeista yllapitdad suorituskykyéa. Suorituskyvyn yllapidon
tarkeyttd korostavat kumppanuus ja valmiudelliset tehtavat. Jatkuvuudenhal-
lintaan liittyvistd prosesseista ei vastaajilla ollut selkedd kuvaa onko proses-
seja julkaistu tai tuotu yleisesti kaytettavaksi. Organisaatiotasoista ohjeistusta
tai koulutusta toivotaan lisattavan, jotta toiminta olisi yndenmukaista ja selkeaa
noudattaa. Operatiivisissa tehtavissa toimivien vastauksista ilmeni erityisesti,
ettd jatkuvuudenhallinta itsessaan on osittain vieras ja sita ei osattu yhdistaa

paivittaisten tehtavien yhteyteen.

Jatkuvuuden varmistaminen materiaalien ja palveluiden hankinnassa jakoi
mielipiteitd, mutta myds yhdisti monia vastaajia. Tavanomaisimpana jatkuvuu-
den varmistamisen keinona nahtiin sopimusten laadinta, yhteistyon lisadaminen
seka toimittajakannan tarkastelu. Sopimusten avulla luodaan yhteiset nake-
mykset toimintatavoista ja tarpeista. Yhteistyota lisdamalla pyritdédn sitoutta-
maan toimittajia kehittamaan omaa jatkuvuudenhallintaa. Toimittajakannan li-
saamisella varmistetaan, ettei olla pelkastaan yksittaisten toimittajien varassa.
Huomioihin nousi myds kunnossapitovastuulla olevien jarjestelmien hankinta-
vaihe, jossa strategisen kumppanin toivottaisiin huomioivan jatkuvuudenhallin-

taan kohdistuvat vaateet.

Toimeksiantajaan kohdistuvien jatkuvuudenhallintaan liittyvien velvoitteiden
vaatiminen myo0s toimeksiantajan sidosryhmilta sai paasaantoisesti saman
kylla-vastauksen. Haasteina nahtiin, ettd velvoitteiden siirtdmisesté ei saisi ke-
hittya lisdkustannuksia. Sidosryhmien tulisi rahallisen lisavaatimuksen sijaan
pyrkia nakemaan oman imagon ja elinvoimaisuuden lisdantyminen, kun hekin
osaltaan vahvistavat omaa jatkuvuudenhallintaansa vastaamalla tarvittaviin
velvoitteisiin. Velvoitteista tulee keskustella sidosryhma kerrallaan, jotta jokai-
sen tarpeisiin loydetaan soveltuva malli toteuttaa yhteistyota.
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7.2.2 Sopimukset toimitusketjussa

Haastateltavia pyydettiin kertomaan oma mielipiteensé, miten he nakevat han-
kinnan sopimusprosessin tilan. Osalla vastaajista ei ollut tahan tyotehtavansa
puolesta lainkaan tietoa ja osalla taas enemmankin. Sopimusten valmistelusta
seka yllapidosta vastaavat organisaation ostopaallikot apunaan tekninen hen-
kil6sto tarpeen vaatiessa. Sopimushallinnan tilaa ei pidetty kovin hyvana talla
hetkella ja sit halutaan parantaa lisaamalla sopimusten maaraa ja laatua. Or-
ganisaatiolla on erityyppisia sopimuksia kaytdssaan. Tallaisia ovat muun mu-
assa projekti-, huolto- tai kotiinkutsusopimukset. Sopimushallintaan [6ytyy

oma prosessikuvauksensa.

Jatkuvuudenhallintaan liittyvaa ohjeistusta ei ole huomioitu nykyisissa sopi-
muksissa juurikaan. Osto-organisaation osalta tata on ruvettu lisdamaan. Han-
kintoihin liittyvat tarjouspyynto- ja tilausasiakirjat ovat méaaritelty perinteisten
kaupallisten ehtojen mukaisesti. Puitehankintasopimuspohjaa on paivitetty li-
saamalla vaihtoehtoinen kappale, jossa pyydetaan toimittajaa esittdmaan va-
rautumissuunnitelmansa. Sopimuspohjan Force majeure -ehtoa sivuttiin kes-
kusteluissa ja sen kayton poistaminen kaytosta nahtiin mahdottomaksi, koska
poiston vaikutusta ei pystyté arvioimaan. Poistamisen vaihtoehdoksi tuotiin yh-
teistyon tiivistaminen seka jatkuvuudenhallinnan merkityksen korostaminen

my0s toimittajan omassa toiminnassa.

Sopimuksia tarkasteltaessa huomioitiin myds dokumenttienhallintajarjestelma,
jossa sopimukset sdilytetaan. Jarjestelméan vaatimien paatietojen ei nahda
talla hetkella palvelevan jatkuvuudenhallinnan vaatimuksia tai seurattavuutta
naiden sopimusten osalta. Seurattavuuden parantamisella saataisiin naky-

vyyttd myos muun kuin osto-organisaation henkilgstolle.

7.2.3 Kriittisen toimittajan maarittdminen

Vastaajilta kysyttiin heidan mielipidettdan, miten organisaatiossa maaritellaan
kriittinen toimittaja jatkuvuudenhallinnan nakokulmasta seka yleisesti. Vas-

tauksista ilmeni selkedsti haastateltavien toimiala organisaatiorakenteessa.
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Osto-organisaation ja logistikan osalta vastaukset keskittyivat kaupallisen
kriittisyyden maarittelyyn, johon kaytetaan erilaisia analyysimenetelmia ja toi-
mittajatuntemusta. Muiden toimialojen vastaajat arvioivat toimittajien kriitti-
syytta eri lahtokohdista. Naita olivat esimerkiksi organisaation oma kyvykkyys

tuottaa palveluita, asiakkaan tarpeet ja jarjestelmien toimivuus.

Useat vastaajat arvioivat, ettd kriittisyyden maarittely on joko teknisen asian-
tuntijan oman tietotaidon tai eri toimialojen kriittisten toimintojen arvioinnin va-
rassa. Tarkeimmaksi kuitenkin nousi, etta organisaatio itse omien tarpeidensa
mukaisesti maarittaa kriittisyyden eika esimerkiksi asiakkaan tahtotila. Hankin-
toihin liittyen osto-organisaatio maarittaa kriittisyyden. Vastauksissa tuli myos
ilmi, etta kriittisyyden maarittaminen on epavarmaa ja pohjautuu osittain hen-
kilon omaan paattelyyn. Organisaatiotason ohjeistusta ei ole luotu, jotta kriitti-
syyden maarittelylle 16ytyisivat tarvittavat kriteerit. Haastateltavilla ei ollut na-

kemyst&, miten ja kuka on taho, joka méaarittelyn toteuttaa organisaatiossa.

Pyydettaessa arvioimaan kriittisten toimittajien osuutta yrityksen toimittajaken-
tasta saatiin kirjavia vastauksia. Lukumaarien antaminen koettiin hyvin vaike-
aksi. Kriittisia toimittajia 10ytyy paljon jarjestelmatoimittajissa, koska muita vaih-
toehtoja ei valttamatta voida kayttaa kuin alkuperaistoimittajaa. Kuten jo aiem-
missakin vastauksissa on ilmennyt, on kriittisyyden maarittely talla hetkella
vastaajan oma nakemys. Yleisesti toimittajakentén soveltuvuudesta todettiin,
ettei tilanne ole paras mahdollinen. Osto-organisaatiossa on lisétty kriittisten
toimittajien maarittelya, mutta vastuiden jakaminen organisaation sisalla on

kesken ja aiheuttaa epaselvyytta.

Organisaatiossa yllapidetddn listausta kriittisista toimittajista. Listan kasitte-
lysta tai siihen liittyvista toimintatavoista ei monellakaan vastaajista ollut tietoa.
Listan paavastuu kuuluu ostopdaallikdille, jotka tarkastelevat listausta kerran,
kaksi vuodessa. Listalle nostetaan toimittajia, joiden arvioidaan olevan kriittisia
toimittajia. Kriittisyytta arvioidaan paasaantdisesti yhteistydssa hankinnan ja
teknisen asiantuntijan kesken. Talla listauksella ei kuitenkaan ole yhdistavaa
tekijad esimerkiksi dokumenttienhallintajarjestelmassa yllapidetylle toimittaja-

tiedolle ja ohjeistamattomana listan kayttd ei vaikuta luotettavalta.
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Talla hetkella lisattaessa uutta toimittajaa tai sopimusta organisaation kayttéon
tai tehtdessa auditointia, ei huomioida jatkuvuudenhallinnan tarpeita. Jatku-
vuudenhallinnan tarpeiden oletetaan kuitenkin tulevan kaytt6on niin toimittaja-
kuin sopimushallinnan osana lahitulevaisuudessa. Auditoinneista ei vastaajilla
ollut suurta tietdmysta, mutta niiden tarkeys huomioitiin osana toimittaja- ja so-

pimushallintaa.

Vastaajien mielesta yhteistyota toimittajien kanssa tulisi lisata. Talla hetkella
yhteisty6ta tunnistetaan melko vahan, joidenkin suurimpien yhteistyékumppa-
neiden kanssa on jarjestetty toimittajapaivia tai -tapaamisia, joissa on keskus-
teltu varautumiseen liittyvista toimista. Toimittaja-auditointeja jarjestetaéan
muutamia kertoja vuodessa. Auditoitavaksi valitaan yleisesti merkittavimpia

toimittajia joko euro- tai tilausméaaran mukaan.
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8 TUTKIMUKSEN TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

8.1 Jatkuvuudenhallintaa parantavat tulokset

Puusan (2020, s. 154) sanoin ei tutkimustyota ole viela saatu paatokseen,
vaikka sen analysointi olisi valmistunut. Tutkimustulosten tarkoituksena on tul-
kita ja selittaa analysoinnin tuloksia. Jatkuvuudenhallinnan toimintaperiaattei-
den varmistamiseen kytkeytyy usea toiminto, jonka kehittdmiseen tulee analy-
sointiin pohjautuen keskittya. Prosessit, kriittisen toimittajan maarittely, sopi-
mukset, dokumenttienhallintajarjestelmén kayttd seka auditointi tulisi méaari-
tella ja ohjeistaa yhtenevaisiksi palvelemaan koko toimeksiantajaorganisaa-
tion henkilostdéa. Standardin (SFS-EN ISO 22301:2019, 2019, s. 49) mukaan
organisaatiolla tulee olla organisaatiotasoinen toimintamalli, jonka avulla arvi-

oidaan toimitusketjua ja sen toimittajia.

Seuraavissa luvuissa esitellaan toimenpide-ehdotuksia, jotka tutkija on nahnyt
analyysin perusteella lisaavan jatkuvuudenhallinnan huomioimista organisaa-
tion toiminnassa. Toimenpide-ehdotuksia luotaessa huomioitiin sekd doku-
menttianalyysin ja haastatteluiden analyysin pohjalta, ettei jatkuvuudenhallin-
taa ole vield viety osaksi prosesseja tai muuta toimintatapaohjeistusta. Doku-
menttianalyysin tulosten pohjalta oli helppo pureutua tarvittaviin kehittdmis-
kohteisiin, joihin muutoksia kaivattiin. Toimenpide-ehdotukset 16ytyvat kootusti

litteesta 5.

Toimenpide-ehdotukset keskittyvat niin prosesseissa kuin eri jarjestelmissa ja
toimintatavoissa tehtaviin operatiivisiin muutoksiin. Analyysin perusteella voi-
daan kuitenkin huomioida, etta strategisen tason linjauksiin olisi tarvetta saada
lisdohjausta. Jatkuvuudenhallinnan merkitys organisaatiolle lahtee johdon si-
toutumisesta ja tarpeesta saavuttaa halutut tulokset. Riittavan henkildstén va-
raaminen tarvittaviin tehtaviin nopeuttaisi toiminnan jatkuvuuden kehittamista.
Jatkuvuudenhallinnan merkityksen lisdéaminen ja opastus operatiivisissa teh-

tavissa nahdaan tarpeelliseksi.
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8.2 Toimittajalaadunhallintaprosessin toimenpide-ehdotukset

Toimittajalaadunhallintaan liittyvat prosessit; hankintalahteiden hallinta, uuden
toimittajan valinta seka toimittajalaadunhallinta, ovat toimeksiantajan osto-or-
ganisaation paaprosesseja. Prosessikuvaukset ovat luotu osto-organisaation
tarpeita kuunnellen, ja niissa on vain osittain tai ei lainkaan huomioitu jatku-
vuudenhallintaan liittyvia kasitteita. Jatkuvuudenhallinnan ohjeistuksen ja tar-
peiden kasvaessa on prosessikuvauksia vahvistettava tarvittavin osin. Proses-
siin suunnitelluilla kehittdmiskohteilla pyritddn saavuttamaan laadultaan toimi-
vampi prosessi kuten Tuominen (2021, s. 22, 105) kirjoittaa. Jatkuvuudenhal-
lintaan liittyvat lisdykset ovat yksinkertaista lisdté osto-organisaation valmiisiin
prosesseihin. Prosessien yllapidon ja keskinaisen vuorovaikutuksen tarkeytta
painotetaan myos standardissa (SFS-EN ISO 22313:2020, 2020, s. 19).

Muutokset ja lisdykset on suositeltavaa kohdistaa seuraaviin aihealueisiin ja
teksteihin:
- Uuden toimittajan valintaprosessi:

o Toimittajan esitietojen arviointiin jatkuvuudenhallinnan lisaami-
nen (prosessikuvaus)

o Mahdollinen lisduimarata valmiushenkilostolle, jotta tieto uuden
toimittajan perustamisesta siirtyy, kun kyseessa on jatkuvuuden-
hallintaan vaikuttava toimittaja (prosessikaavio)

- Hankintalahteiden hallintaprosessi:

o Tuotetietojen tai vaatimusten maarittelyn Kkriittisiin tekijoihin jat-
kuvuudenhallinnan lisddminen (prosessikuvaus)

o Potentiaalisten toimittajien valinnassa kriittisiin tekijéihin jatku-
vuudenhallinnan lisddminen (prosessikuvaus)

o Tarjouspyynnon laatimisessa menetelmiin ja ohjeisiin on huomi-
oitava mahdolliset tarjouspyynnolle lisattavat tekstit tai liitteet jat-
kuvuudenhallinnan toimien suositeltavuudesta, kun kyseessa on
jatkuvuudenhallintaan vaikuttava toimittaja, tai hankinta poik-
keaa tavanomaisesta hankinnasta (prosessikuvaus)

- Toimittajalaadunhallintaprosessi
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o Toimittajien suorituskyvyn mittaamiseen tulisi lisata mittari, jossa
mitataan esimerkiksi, milla tasolla toimittaja on ottanut jatkuvuu-
denhallinnan suositukset kaytt6onsa (prosessikuvaus)

TAI

o Toimittajan suorituskyvyn mittaamiseen tulisi lisata laadullinen
mittari, jonka avulla hyvaksytyn toimittajan suorituskykya arvioi-
daan seka kaupallisen ettd valmiudellisten tekijoiden yhteisvaa-
tein uudestaan (prosessikuvaus)

o Tulosten analysointiin lisattava painopistealueeksi myés jatku-
vuudenhallinnan huomioiminen (prosessikuvaus)

o Hyvaksynta-kuvauksessa auditoinnin tulosten yhteistyohon tulisi

lisata valmiushenkilostod tarpeen mukaisesti (prosessikuvaus)

8.3 Kiriittisen toimittajan maarittelyyn kohdistuvat toimenpide-ehdotukset

Kriittisen toimittajan maarittelyyn on talla hetkella vain kaupallisen puolen oh-
jeistus, joka on osto-organisaation hallinnassa. Organisaation tulisi kuitenkin
varmistaa myos kriittisten toimittajien kyky toimia hairittilanteissa. Standar-
dissa (SFS-EN ISO 22313:2020, 2020, s. 49) edellytetaan, etta organisaation
on tunnistettava kriittiset toimittajat seka varmistuttava niiden liikketoiminnan
jatkuvuudesta, jotta toimitusketjun jatkuvuus varmistetaan. Toimet voidaan
kohdistaa niihin toimittajiin, jotka luokitellaan merkittavimmiksi. Kriittisen toimit-
tajan maarittely tulisi huomioida myds jo olemassa olevien toimittajien tarkas-

telussa.

Kriittisen toimittajan maarittelyyn voidaan kayttaa mukaillen Kraljicin portfo-
liota. Osto-organisaatio maarittelee kriittisen toimittajan ABC-analyysilla, joka
on yksinkertainen menetelma tarkasteltaessa organisaation hankintoja niiden
taloudellisen arvon mukaisesti (Huuhka, 2022, kohta 4.1 ABC-analyysi). Toi-
mittajat analysoidaan niihin kohdistuvien ostojen arvon mukaisesti. Tasta ana-
lyysista syntyy luokittelu, jossa A-kategoriaan nousevilta toimittajilta tilataan
euromaaraisesti eniten hankintoja. Naita A-luokan toimittajia voidaan tarkas-

tella matriisissa, jossa arvioidaan toimittajan vaikuttavuutta
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jatkuvuudenhallinnan kannalta (kuvio 5). Kuten aiemmin tekstissa kerrottiin
(luku 5.3.1), on Kraljicin portfoliota ulottuvuuksia muuttamalla helppo muuttaa
tarvittavaan kayttoon. Matriisiin voidaan myds yhdistaa toimialojen tunnistamia

toimittajia, jotka ne maarittelevat toimintojensa puolelta kriittisiksi.

Kriittisen toimittajan maarittelytyota tulee tehda yhteistybssé osto-organisaa-
tion, toimialojen edustajien ja teknisten asianhoitajien kanssa. Tarpeen mu-
kaan valmiushenkildstd on huomioitava. Jatkuvuudenhallinnalle merkityksel-
listen toimittajien arviointia ei tule suorittaa yhden arvioijan taholta, jotta vir-

hearvioinneilta valtytaan.

Tarkea Kriittinen

Mahdollistettava Vaadittava

Toimittajan jatkuvuudenhallinnan vaatimusten kayttoonotto
F 9
L 2

L 4

Toimittajan vaikuttavuus toimintoihin

Kuvio 5. Toimittajan vaikuttavuuden arviointi.

Kriittiseksi maaritellaén toimittaja, jonka kanssa on luotava yhteiset sopimuk-
set jatkuvuudenhallinnan toteuttamisesta. Kriittisilta toimittajilta voidaan myo6s
edellyttaa, ettda ne seuraavat itsensa kayttdmien toimittajien riskien seuran-

nasta. Vaadittavalta toimittajalta edellytetédan suunnitelmaa
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jatkuvuudenhallinnan kayttdonotosta ja tarkeiden toimittajien odotetaan val-
mistelevan omaa jatkuvuudenhallintaansa. Toimittajan, joka maaritellaédn
mahdollistettavaksi, tulee tutustua ja pyrkia ottamaan jatkuvuudenhallintansa
toimintaperiaatteet kayttoonsa.

Kaytossa oleva kriittisten toimittajien lista tulee tarkastella vertaamalla siind
olevia toimittajia toimialojen ja osto-organisaation Kkriittisiin toimittajiin. N&in
saadaan yhdistettya todelliset huomiot kriittisyyden méaarittelyssa. Tulee myos
pohtia, onko erillisen listan yllapito jarkevaa vai paivitetddnkd dokumenttien-
hallintajarjestelmaan kriittisen toimittajan maaritelma ainoaksi seurantalistaksi.
Né&ita jo olemassa olevia toimittajia tulee arvioida samoin kriteerein kuin uusia

toimittajia ja apuna voidaan kayttaa aiemmin mainittua portfoliota (kuvio 5).

lloranta & Pajunen-Muhonen (2018, s. 315) nostavat toimittajien seurannan ja
niiden suoritusten mittaamisen tarkeaksi osaksi toimittajahallintaa. Seurannan
ja mittaroinnin tarkeys korostuu, kun kyseessa on organisaatiolle kriittinen toi-
mittaja. Toimittajia arvioitaessa mittareina voivat toimia muun muassa jatku-
vuussuunnitelmien ajantasaisuus ja toiminnan parantaminen, mahdolliset ta-
pahtuneet hairiot tai koulutusten jarjestaminen seka harjoituksiin osallistumi-

nen.

Uuden toimittajan valintaprosessiin liittyy dokumenttienhallintajarjestelmén
kayttd. Jarjestelmaan kirjataan esi- ja paatietoja (metatiedot). Naihin metatie-
toihin tulisi tehda seuraavia lisdyksia tai muutoksia:
- Paaasiallinen syy valita toimittaja -valintaan tulee lisata jatkuvuudenhal-
linnan maaritys
- Toimittajan vaikuttavuuteen tulee lisata eurojen liséksi jatkuvuushallin-
nan vaateet, jotta voidaan vastata toimittajan hairidtekijoihin varautu-
mista koskeviin jatkokysymyksiin
- Jatkuvuudenhallinnan kannalta tarkeéd toimittaja tulee automaattisesti
kategorioida kriittiseen kategoriaan
o Taélle olisi hyva luoda oma kentta, esim. kriittisyystiedot-kentta,

jossa valintamahdollisuus kylla tai ei



58

- Metatiedoille tulee luoda kentta, jossa toimittaja luokitellaan toimintojen
kannalta kriittiseksi ja voidaan raportoida tata kautta
o Kentasta tulisi myos lahtea tiedonanto valmiushenkilostolle
- Metatietoja tulisi paasta paivittdmaan uudestaan, jos kyse on jo hyvak-
sytyn toimittajan uudelleenarvioinnista. Kierratysmahdollisuus tulisi li-

sata tyonkulkuun.

Esivalintojen jalkeen jarjestelmassa taytetaén tarpeen vaatima arviointilomake
(excel), johon taydennetddn vaadittavat taustatiedot toimittajasta. Lomakkeen
tayttaad joko toimittaja tai ostopaallikko. Lahetettdessa lomake toimittajan tay-
tettavaksi tulisi Huoltovarmuuskeskuksen Toiminnan jatkuvuudenhallintaa
koskevat suositukset (liite 2) toimittaa samalla kertaa. Lomakkeeseen ja sen
valilehdille tulee lisata yhdeksi tarkasteltavaksi osa-alueeksi toimittajan jatku-
vuudenhallinnan kayttéonoton tila. Tilaa voidaan arvioida esimerkiksi seuraa-
vin lausein:

- Toimittaja on tutustunut jatkuvuudenhallinnan suosituksiin

- Toimittaja pyrkii ottamaan jatkuvuudenhallinnan suositukset kaytt6onsa

- Toimittaja on ottanut jatkuvuudenhallinnan suositukset kayttoonsa.

Toimittajahallinnan merkitys korostuu organisaation vahvistaessa jatkuvuus-
suunnitteluaan. Toimittajahallinnassa tulee keskittya niihin toimittajiin, joiden
nahdaan tuottavan tarkeimman arvon organisaatiolle. Keskityttaessa vain tar-
keimpiin, voidaan resursseja kohdistaa tasaisemmin. (O’Brien, 2022, s. 31—
32; lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 237.) Tarvittavalle toimittajaverkos-
tolle tulee tuoda ilmi kohdeorganisaation sitoutuneisuus jatkuvuudenhallinnan
kehittamiseen seka jatkuvuudenhallinnan kayttéonoton suositus myos toimit-
tajille. Toimittajien mittarointiin tulee panostaa uusin mittarein. Mittareissa tu-
lee ndkya tavaran tai palvelun tarkeys tai muu yhteisty6hon liittyva kriittinen
piirre tai toimittajia voidaan tarkastella suoritusten ja osaamisen parantamisen

kehittymisen perusteella. (lloranta & Pajunen-Muhonen, 2018, s. 315.)
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8.4 Sopimushallintaan kohdistuvat toimenpide-ehdotukset

Liiketoiminnan jatkuvuuden hallintajarjestelméat -standardin (SFS-EN ISO
22313:2020, 2020, s. 47, 49) mukaan toimitusvarmuuden jatkuvuutta voidaan
hallita esimerkiksi toimittajien kanssa solmituilla sopimuksilla. Liiketoiminnan
jatkuvuutta voidaan varmistaa huomioimalla vaatimukset tarvittaessa jo tar-
jouspyynndissa ja tarjouksissa. Sopimusten avulla maaritelladn mitd on
sovittu, mita tapahtuu ongelmatilanteissa, mitka ovat sopimusosapuolten vel-
voitteet ja milla tasolla toimitus saavutetaan (O’Brien, 2022, s. 172). Sopimus-
pohjien teksteihin tulee huomioida tarvittavin osin jatkuvuudenhallinnan huo-

mioita.

Hankintasopimushallintaprosessi on osto-organisaation hallinnoima paapro-
sessi. Taman kuten toimittajahallintaprosessienkin omistajana toimii hankinta-
johtaja. Prosessien omistajalle kuuluu vastuu jatkuvuudenhallinnan avainhen-
kilona toimimiselle (livari & Laaksonen, 2009, s. 101). Prosessin omistaja sekéa
siihen kuuluvat kayttajat vastaavat prosessin toimivuudesta, asiakastyytyvai-

syydesta ja suorituskyvyn kehittdmisesta (Tuominen, 2021, s. 18).

Prosessin vaihekuvauksissa on huomioitu jatkuvuudenhallintaan liittyvia vaa-
timuksia. Prosessikuvausta voi parantaa seuraavasti:
- Neuvottelun lapivientiin ja neuvottelutuloksen hyvaksyntaan lisataan

osallistuvaksi tarpeen mukaan valmiushenkil®.

Hankintasopimushallintaprosessiin kuuluu osana dokumenttienhallintajarjes-
telman kayttd. Hyvaksytyt sopimukset taltioidaan jarjestelmaan. Taltioijana voi
toimia ostopaallikké tai sopimuksen valmistelussa ollut tekninen asiantuntija.
Tallennuksen yhteydessa jarjestelmaan kirjataan péaatietoja (metatiedot) asia-
kirjasta. Metatiedoille tulisi lisdta seuraavia toimintoja:

- Toinen vastuuhenkil®, joka olisi sopimuksen tekninen asianhoitaja

- Tieto, ettd sopimuksella on hyvaksytty jatkuvuudenhallintaan liittyvia

toimia
- Sopimusten uudistamiselle tulisi myds luoda mahdollisuus, jotta lisdyk-

sid tai muutoksia voidaan kierrattaa jarjestelmasséa uudestaan.
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Osto-organisaatiolla on kaytdssaan vakiomuotoiset tarjouspyynto-, tarjous- ja
sopimuspohjat, joissa ei ole huomioitu jatkuvuudenhallintaa. Sopimuspoh-
jassa on mahdollista kayttaa vaihtoehtoa, jossa toimittajaa edellytetaan toimit-
tamaan varautumissuunnitelmansa. Vaihtoehtoinen hankintasopimuspohja on
kaytossa tehtdessa sopimuksia merkittévien toimittajien kanssa. Huoltovar-
muuskeskus (n.d.-a) suosittaa kayttamaan SOPIVA-yhteistydlla luotuja malli-
sopimuslausekkeita kehittamaan yhteistyoverkostojen valista toimintavar-

muutta.

Tarjous-, tarjouspyynto-, tilaus- ja sopimuspohijiin tulisi tehdé vaihtoehtopohjat,
joissa huomioidaan jatkuvuudenhallinta. Naitd pohjia olisi helppo ottaa kayt-
téon, kun hankinnassa tulee huomioida jatkuvuudenhallinnan vaatimuksia.
Pohijiin, joilla jatkuvuudenhallintaa varmistetaan, tulisi lisata seuraava kappale:
- Esimerkiksi sopimuslausekemalli 3 (lite 1). Teksti& voidaan muokata
siten, miten sen nadhd&an palvelevan parhaiten. Tekstissa ei ole pakol-

lista viitata jatkuvuudenhallintaa koskeviin suosituksiin, vaikka sekin on

suotavaa.

Organisaation toimitusketjuun kohdistuvat velvoitteet syntyvat kumppanuus-
sopimuksen mukaisin vaatimuksin. Naista tarkeimpana on toimitusvarmuuden
yllapitaminen myds poikkeusolojen aikana. Haastattelujen pohjalta taméan vel-
voitteen haluttaisiin siirtyvan myos tarvittaville toimittajille. Force majeure -ehto
tulisi kirjata siten, etté ylitsepadsematon este sisaltda esimerkiksi lakot, tyosu-
lut, luonnonkatastrofit, tuonti- tai vientikiellot sek&a muut vaikutuksiltaan merkit-
tavat seikat, ilman kirjausta poikkeusoloista. Ehdon mahdollinen kayttd vaatii
neuvotteluja ja laajaa yhteisty6ta toimittajan kanssa. Toimitusvarmuutta on ke-
hitettava myonteisella tavalla vedoten toimittajien oman jatkuvuudenhallinnan

kehittdmiseen ja sen vaikutuksista toimittajan imagoon.
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8.5 Auditoinnin ja yhteistyon vaikuttavat toimenpide-ehdotukset

Toimittaja-auditointeja suoritetaan toimittajakantaan ndhden melko vahén or-
ganisaatiossa. Kuten jo aiemmin on mainittu, valikoituvat auditointikohteet nii-
den merkittavien toimitusmaarien tai ostokustannuksien perusteella. Toimitta-
jien suunnitelmallinen auditointi on kuitenkin yksi liiketoiminnan jatkuvuuden
varmistamisen ja arvioinnin tapa (SFS-EN 1SO 22313:2020, 2020, s. 49). Toi-
mittaja-auditointien kohteeksi tuleekin lisatd myos jatkuvuudenhallinnan kan-

nalta merkitykselliset toimittajat.

Toimittajahallintaan liittyva auditointilomake toimitetaan toimittajalle taytetta-
vaksi ja tarkasteltavaksi ennen auditointitapahtumaa. Auditointilomakkeelle tu-
lee lisata maarittelyitd esimerkiksi jo olemassa oleville valilehdille seuraavasti:
- Toimittajahallinta-valilehti:
o Toimittajien valintaan lisataan kysymys, miten yrityksen toimitta-
javalinnassa huomioidaan jatkuvuudenhallinta?
- Standardit ja normistot -valilehti
o Lisatdan oma osio jatkuvuudenhallinnalle
»= Tunnistetaanko yrityksessa jatkuvuudenhallinnan suosi-
tuksia?
= Onko yritys ottanut naditd huomioon omassa toiminnas-
saan?

= Miten jatkuvuudenhallintaa kehitetdén yrityksessa?

Organisaatiossa on jarjestetty joitakin yhteistydkumppani- ja toimittajatapaa-
misia, joissa on keskusteltu organisaatioiden varautumisesta. Yhteistyotapah-
tumien tarve on selked, jotta kaytantoja pystytaan jakamaan ja mahdollisia hai-
ritilanteita paéstaan harjoittelemaan. livari & Laaksonen (2009, s. 189) kirjoit-
tavatkin, ettéa erityyppisilla harjoituksilla pyritddn vahvistamaan osallistujien
vastuuta ja tietoisuutta roolistaan jatkuvuudenhallinnan turvaamisessa. Yhteis-
tyotapahtumissa toimittajille voidaan saattaa selvaksi myds toimeksiantajaor-
ganisaation sitoutuneisuus noudattaa jatkuvuudenhallinnan vaatimuksia, mika
samalla edellyttdd sen toimittajaverkoston sitouttamista. Tapahtumien organi-

sointi kohdistuu melko pitkalti valmiusorganisaation tehtaviin.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

9.1 Johtopaatokset ja suositukset

Opinnaytetyon aiheena oli jatkuvuudenhallinnan varmistaminen organisaation
toimitusverkossa. Tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalle toimenpide-ehdo-
tuksia, miten yhtenaistaa toimittaja- ja sopimushallintaa niiltéa osin, kuin ne liit-
tyvét jatkuvuudenhallinnan toimenpiteisiin. Tutkimuksen paakysymys oli:

- Miten jatkuvuudenhallinnan edellytykset tulee huomioida toimeksianta-

jan toimittajalaadunhallinnassa ja hankintasopimushallinnassa?

Kysymykseen on vastattu luomalla toimenpide-ehdotuksia, joiden nahdaan
vahvistavan jatkuvuudenhallinnan toimenpiteité toimitusketjussa. Ehdotukset
painottuvat pitkalti osto-organisaation prosesseihin ja toimintatapojen muutok-
siin. Osto-organisaatiolle tulee lisata tietamysta jatkuvuudenhallinnasta ja sen
merkityksesté organisaation huoltovarmuuteen, jotta prosessien ja toimintata-
pojen muutoksille ndhd&én todellinen tarve ja osto-organisaation henkilosto
osaltaan pystyy vaikuttamaan sopimusneuvotteluissa kyseessa olevan asian
merkitykseen. Muutosten mahdollistaminen vaatii myos lisaresurssien kohdis-

tamista niiden suorittamiseen.

Johtopaattksena voidaan todeta, etta toimenpide-ehdotuksille ja toimintatapo-
jen kehittamiselle oli suuri tarve organisaatiossa. Toimittaja- ja sopimushallinta
on osa logistiikkaprosessia, kun taas toiminnoille kriittisia sidosryhmia maari-
telladn osana kunnossapitopalveluita ja jatkuvuudenhallintaa yllapidetaan
osana valmiuspalveluita. Kohdeorganisaation ollessa matriisiorganisaatio, tuo
se haasteita toimialarajojen ylittavissa kehittamistoissa kuten tassa. Kehitta-
mistydlle tulisi m&arittaad yhteistydryhma, joka yhdistéisi tarvittavat toiminnot ja

ohjaisi toimia.

Tutkimuksen alakysymyksilla pyrittiin vahvistamaan paakysymyksen tuloksia.
Alakysymysten avulla toimenpide-ehdotuksissa paastiin pureutumaan syvem-

malle aiheeseen. Opinnaytety6n alakysymykset olivat seuraavat:
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- Miten maaritetaan kriittiset toimittajat?
- Mika ja miten méaarittaa ne velvoitteet seka sopimusehdot, jotka on koh-

distettava kriittisille toimittajille?

Kysymyksiin saatiin kohtuulliset vaatimukset. Kriittisen toimittajan maarittely
nahtiin analysoinnin pohjalta yhdeksi tarkeimmaksi ja haastavimmaksi tehta-
vaksi. Maarittely ndhdaan tarkeéksi myos jatkuvuudenhallinnan standardissa
(SFS-EN IS0 22313:2020, 2020, s. 49), jotta organisaatio pystyy keskittymaan
sen toimintoihin eniten vaikuttaviin toimittajiin. Kriittisen toimittajan maarittelya
voidaan tarkastella usealta suunnalta. Osto-organisaatio ohjeistaa kriittisen
toimittajan maarittelyn sen ndkodkulmasta mittaamalla toimittajien toimitusmaa-
ria ja ostojen yhteisarvoa. Jatkuvuudenhallinnan ndkokulmasta toimittaja on
kriittinen, jos organisaation toiminta on riippuvainen toimittajan tuotteista tai
palveluista. Naiden kahden nakoékulman yhdistelméasta tulee I6ytya ratkaisu

kriittisen toimittajan maarittelyyn valmiudellisin nakdkulmin.

Organisaation tavoitellessa huoltovarmuuden lisdamista kehittamalla jatku-
vuudenhallinnan menettelyjen kayttbonottoa ja yllapitamista, tulee sen muun
muassa varmistaa kriittisten toimittajiensa kyky toimia hairiétilanteessa (Huol-
tovarmuuskeskus, n.d.-d). Kriittisen toimittajan maarittelyyn ei ole yksiselit-
teistéd toimenpide-ehdotusta. Maarittelyssa nousee niin kohdeorganisaation
toimialojen ja toimintojen yhteistyon lisddmisen merkitys kuin toimialojen kriit-
tisten toimintojen luokittelun tarkeys. Néaihin tulisi panostaa enenevissa maa-
rin, jotta tuloksiin olisi mahdollista paéasta. Kriittisen toimittajan maarittelyssa
tulee yhdistda osto-organisaation ja toimialojen kriittisen toimittajan maaritte-
lyt. llorannan ja Pajunen-Muhosen (2018, s. 315, 367) mukaan organisaa-
tiossa olisi tdrkead maaritella yhteiset pelisaannoét, joilla toimittajien tarkeys

maaritellaan.

Toiseen alakysymykseen pystyttiin vastaamaan osittain jo teoriatietojen perus-
teella. Naita tietoja vahvistivat myos analyysien tulokset. Toimiessaan Puolus-
tusvoimien strategisena kumppanina, sitoutuu toimeksiantaja noudattamaan
sopimuksia, jotka asettavat vaatimuksia huoltovarmuuden varmistamiseksi.

Sopimuksien pohjalta, toimeksiantaja sitoutuu toteuttamaan yhteistyon
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keskeisia periaatteita ja varmistamaan toimintavalmiuden ja palveluiden jatku-
vuuden niin rauhan aikana kuin poikkeusolojen kohdatessa. (Puolustusminis-
terio, n.d., s. 10, 16.)

Kumppanuuden liséksi toimeksiantajan oma halu vahvistaa asemaansa huol-
tovarmuuskriittisené toimijana, auttaa sita kehittdméaan toimintaansa, jotta jat-
kuvuudenhallinnan vaatimukset pystytaan toteuttamaan. Velvoitteina voidaan
nahda toimitusvarmuuden lisdaminen, Kriittisten toimittajien tunnistaminen ja
jatkuvuussuunnitelmien vaatiminen myds toimittajaverkostolta. Toimeksianta-
jan tulisi rohkeasti tuoda esille osaamistaan varautumisen ja jatkuvuudenhal-
linnan osaajana. Kuten limonen kirjoittaa (2022, s. 29; 172) on liiketoiminta-
verkostoissa nykyaan yleista, ettd yhteistybkumppaneilta vaaditaan liiketoi-
mintansa jatkuvuuden turvaamista tai jopa jatkuvuussuunnitelmaa yhteistyon

kaynnistamiseksi ja yllapitamiseksi.

Liiketoiminnan jatkuvuuden hallintajarjestelmét -standardissa (2020, s. 47) on
listattu, miten toimitusvarmuutta voidaan kehittad. Tulosten perusteella voi-
daan todeta, ettd toimeksiantaja on jo huomioinut toiminnassaan esimerkiksi
toimittajien maaran lisddmisen ja vaihtoehtoisten toimittajien tunnistamisen.
Opinnaytetyon lopputulosten perusteella kayttéon tullaan ottamaan my6s toi-
mittajien kanssa solmittavat sopimukset seka toimittajien kannustaminen jat-

kuvuudenhallinnan toteuttamiseen tai sen vaatimiseen heilta.

9.2 Eettisyyden ja luotettavuuden arviointi

Opinnaytetydssa on noudatettu hyvaa ja laadukasta tieteellista kaytantoa seu-
raten Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, s. 12) ohjetta hyvan tieteelli-
sen kaytannon (HTK) perusperiaatteista. Kuten Vilkka (2021a, kohta Tutki-
musetiikka) kirjoittaa, hyvan tieteellisen kdaytannén mukaan tutkija osoittaa tut-
kimuksellaan hallitsevansa johdonmukaisesti tutkimusmenetelmaét, tiedonhan-
kinnan ja tutkimustuloksen. Opinnaytetyohon valittiin tutkimusmenetelmat,
jotka tutkijan mielesta lisasivat tyon luotettavuutta ja niiden avulla saatiin uutta

perspektiivia  tutkijan omien ideoiden ja ymmarryksen tueksi.
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Tiedonhankinnassa pyrittiin keskittymaan ajantasaiseen ja tunnistettuun teori-
aan, jotta lopputulos on voitu avata lukijalle perustellusti ja uskottavasti. Tutki-
mustuloksessa pyrittiin tuomaan esille, miten toimeksiantajan kaytossa olevaa

tietoa voidaan hyddyntaa paivittdmalla se tarvittavin osin uuteen kayttoon.

Opinnaytetyon lahtékohdat ohjasivat tutkijaa suuntaamaan lahteiden valin-
nassa kohti standardeja ja Huoltovarmuuskeskuksen seké valtionhallinnon oh-
jeistuksia. Toimeksiantajan toimiessa huoltovarmuuskriittisena organisaationa
ja puolustusvoimien strategisena kumppanina, lahteiden tuli edustaa merkityk-
sellisia seka tunnistettuja instituutteja tuottaen lisdarvoa tutkimukselle. Lahtei-
den, niin kirjallisten kuin internet-lahteiden, tekijoiden taustoja tarkasteltiin ja
teosten tarkoitusten merkitysté arvioitiin. Ty6ssa on viitattu toisten kirjoittamiin
teksteihin asianmukaisilla lahdeviittauksilla. Tyon lahdeviitteet ja -luettelo on

toteutettu Satakunnan ammattikorkeakoulun lahdeviittausohjeen mukaisesti.

Opinnaytetyon aihe syntyi toimeksiantajan ehdotuksesta. Tyoén merkitykselli-
syyden takia on pyritty koko tutkimuksen ajan huomioimaan tuotetun tekstin
luotettavuus. Tutkimuksessa on pyritty 6ytamaan tarkeimmat ja luotettavim-
mat teoriatiedot viitekehykseen ja oikeat tutkimusmenetelmat tulosten saavut-
tamiseen. Haastatteluihin saatiin erityyppisia haastateltavia, mika mahdollisti
onnistuneen ja kattavan otannan. Dokumenttianalyysissa kaytettiin toimeksi-
antajan aineistoa vastuullisella tavalla ja epaselvissa tilanteissa pyrittiin ym-

marrysta lisaéamaan kysymalla neuvoa aineiston paakayttajalta.

Haastatteluihin osallistuminen oli kutsutuille vapaaehtoista. Haastattelukut-
sussa kerrottiin opinnaytetyon aiheesta ja esitettiin kysymysten teemat. Haas-
tateltavilta saatiin suostumus haastatteluvastausten nauhoittamiseen ja vas-
tausten kayttamiseen. Haastatteluissa onnistuttiin sailyttdmaan rento ja avoin
keskusteluilmapiiri. Tuloksia analysoitaessa varmistettiin, ettei vastauksista
pysty selvittamaan henkildiden tietoja. Haastattelunauhoitukset ja analysointi-

tulokset ovat tutkijan hallinnassa ja ne havitetdan tyon valmistuttua.

Opinnaytetyon validiteettia eli patevyytta arvioitaessa esiin nousi tutkijan huo-

mio siita, ettd kaikille haastateltaville ei ollut taysin selvdd, miten
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jatkuvuudenhallinta vaikuttaa toimitusketjuun. Haastateltavia johdateltaessa
aiheeseen lisaa, saatettiin paasta hieman lahemmas tavoitetta. Asian ymmar-
tamisella ei kuitenkaan ollut suurta vaikutusta lopputulokseen vaan epavar-
muudella saatiin listietoa kohdeorganisaation alkutilanteesta, mistd taman

tyyppiset vastaukset kertoivat.

9.3 Lahestymistavan ja tutkimusmenetelmien osuvuus

Opinnaytety0 suoritettiin laadullisena tutkimuksena. Lahestymistavaksi valikoi-
tui tapaustutkimus, jossa tutkimuskohteesta pyritdéan saamaan mahdollisim-
man tarkkaa ja monipuolista tietoa (Ojasalo ym., 2015, s. 53). Lahestymistapa
soveltui tutkimukseen hyvin ja siina kaytettavat tutkimusmenetelmat, doku-
menttianalyysi ja haastattelu, onnistuivat tuottamaan tuloksia.

Dokumenttianalyysi ja haastattelu toimivat hyvin tutkimusmenetelmina tassa
tutkimuksessa. Dokumenttianalyysilla pa&stiin pureutumaan tarvittaviin doku-
mentteihin, jotka olivat merkittavassa osassa tutkimusta. Haastattelut antoivat
arvokasta tietoa kohdeorganisaation nykytilanteesta. Haastateltavien, ehka
vahainenkin, maara huolestutti tutkijaa, mutta haastattelujen edetessa selvisi,
etta vastauksiin ei saatu enda uusia suuntia vaan niin sanottu saturaatio- eli
kylladntymispiste saavutettiin vahadisemmalla maaralla. Vilkka (2021a, s. 131)
Kirjoittaa, ettd teemahaastatteluissa ongelmana voi olla, ettei varmisteta haas-
tateltavan kokemusperaa aiheesta. Tassa tutkimuksessa kavi juuri nain ja tut-
kija unohti selvittd& haastattelutilanteessa haastateltavan tietAmyksen kasitel-

tavaan asiaan.

Tutkimusmenetelmiin olisi ollut hyva lisata tyopajatydskentelya, jossa tydsken-
tely tapahtuu ryhmassa tietyn teeman ymparilla (Vilkka, 2021b, kohta Tyo-
paja). Tydpaja olisi mahdollistanut lisdtiedon ja -ideoinnin toimenpide-ehdotuk-
sille. TyOpajaan kutsutut olisivat olleet osto-organisaation henkilostda, joiden
ammattitaito olisi paikannut tutkijan puutteita. Myés benchmarkingin hyotyja
olisi voitu kayttaa tutkimalla toisen huoltovarmuuskriittisen organisaation toi-

mintaa.
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9.4 Tulosten hyddynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetyon tulokset onnistuivat kohtalaisesti. Tyopajatyoskentelyn lisdami-
nen olisi voinut tuoda lisatietoa lopputuloksiin, mutta tyon kestoa ei ollut en&a
mahdollista venyttdd. Toimenpide-ehdotukset tulevat toimimaan hyvana run-
kona. Ehdotusten taydellinen mallintaminen tuskin lienee paikallaan vaan eh-
dotuksia tulee kayttdd ohjaavana apuna, jolloin muutokset etenevat huomaa-

matta.

Tulokset ovat ensisijaisesti kohdeorganisaation prosesseihin ja jarjestelmiin
soveltuvia, mutta niista voivat muutkin poimia kohteita, joihin tulee kiinnittaa
huomiota jatkuvuudenhallintaa kehittdessa. Toimenpide-ehdotukset vahvista-
vat organisaation yhtenaisyytta, vaikka vastuu prosesseista ja toimintatavoista
ja niiden muutoksista on pitkalti osto-organisaatiolla. Kayttoén ehdotetut Huol-
tovarmuuskeskuksen Toiminnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suositukset ja
mallisopimuslausekkeet sopivat sellaisenaan myds muiden organisaatioiden

kayttoon.

Jatkotutkimusehdotuksena esitédn, ettd toimeksiantajalla tai strategisella
kumppanilla selvitettaisiin miten kumppani voisi ottaa esille jatkuvuudenhallin-
nan hankkeissaan ja miten toimeksiantaja voi naihin vaikuttaa tai osallistua.
Osa hankkeiden kohteista tulee toimeksiantajan kunnossapitovastuulle. Toi-
meksiantajalla ei ole talla hetkella mahdollisuutta vaikuttaa kaikkien kunnos-
sapitovastuullaan olevien jarjestelmien toimittajien valintaan, joka vaikeuttaa

jatkuvuudenhallinnan varmistamisen.
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LIITE 1: SOPIMUSLAUSEKE-MALLIT

Sopimuslausekemallit

1. Sitova alihankintamalli

"Toiminnan jatkuvuus

Tassa sopimuksessa sovittujen palveluiden toimitusvarmuus on erittain tar-
kedéd. Osapuolet toteavat, ettd Palveluntarjoajan hairionsietoa ja palvelui-
den toimitusvarmuutta voidaan kehittda toiminnan jatkuvuussuunnittelun
avulla. Osapuolet korostavat lisdksi yhteistydon merkitysta toimintavarmuu-
den hallinnassa. Naista syistd osapuolet liittavat taman sopimuksen liit-
teeksi 1 toiminnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suositukset. Palveluntar-
joaja on tutustunut kyseisiin suosituksiin, verrannut omaa toimintaansa nii-
hin ja vakuuttaa Asiakkaalle toimintansa tayttavan kyseiset suositukset ta-
man sopimuksen voimassaoloajan. Palveluntarjoajalla on tdméan sopimuk-
sen voimassaoloajan velvollisuus, Asiakkaan niin erikseen pyytaessa, esit-
ta& Asiakkaalle selvitys siita, miten Palveluntarjoaja on liitteen 1 suosituk-
set tayttanyt.”

2. Sitova kumppanuusmalli

"Toiminnan jatkuvuus

Tassa sopimuksessa sovittujen suoritusten toimitusvarmuus on tarkeaa.
Osapuolet toteavat, ettd osapuolten suoritusten hairionsietoa ja palvelui-
den toimitusvarmuutta voidaan kehittdd toiminnan jatkuvuussuunnittelun
avulla. Osapuolet korostavat lisaksi 3 (3) yhteistydon merkitysta toimintavar-
muuden hallinnassa. Naista syistd osapuolet liittavat taman sopimuksen
litteeksi 1 toiminnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suositukset. Osapuolet
ovat tutustuneet kyseisiin suosituksiin, verranneet omaa toimintaansa nii-
hin ja vakuuttavat toisilleen toimintansa tayttavan kyseiset suositukset ta-
man sopimuksen voimassaoloajan. Osapuolella on taman sopimuksen voi-
massaoloajan velvollisuus, toisen osapuolen sité erikseen pyytaessa, esit-
taa toiselle osapuolelle selvitys siitd, miten se on liitteen 1 suositukset tayt-

tanyt."
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3. Tahdonvarainen alihankintamalli

"Toiminnan jatkuvuus

Osapuolet toteavat, ettd Palveluntarjoajan hairionsietoa ja palveluiden toi-
mitusvarmuutta voidaan kehittda toiminnan jatkuvuussuunnittelun avulla.
Osapuolet korostavat lisdksi yhteistyén merkitysta toimintavarmuuden hal-
linnassa. Naista syista osapuolet liittavat taman sopimuksen liitteeksi 1 toi-
minnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suositukset. Palveluntarjoaja on tu-
tustunut kyseisiin suosituksiin ja verrannut omaa toimintaansa niihin. Pal-
veluntarjoaja ottaa toiminnassaan suositukset huomioon ja pyrkii, niilté osin
kuin se on liiketaloudellisesti perusteltua, tayttamaan kyseiset suositukset

tdman sopimuksen voimassaoloajan."

4. Tahdonvarainen kumppanuusmalli

"Toiminnan jatkuvuus

Osapuolet toteavat, ettd osapuolten suoritusten hairibnsietoa ja palvelui-
den toimitusvarmuutta voidaan kehittdd toiminnan jatkuvuussuunnittelun
avulla. Osapuolet korostavat lisdksi yhteistydn merkitysta toimintavarmuu-
den hallinnassa. Naistd syistd osapuolet liittdvat taman sopimuksen liit-
teeksi 1 toiminnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suositukset. Osapuolet
ovat tutustuneet kyseisiin suosituksiin ja verranneet omaa toimintaansa nii-
hin. Osapuolet ottavat toiminnassaan suositukset huomioon ja pyrkivat,
niiltd osin kuin se on liiketaloudellisesti perusteltua, tayttamaan kyseiset

suositukset taméan sopimuksen voimassaoloajan."”
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LITE 2: TOIMINNAN JATKUVUUDENHALLINTAA KOSKEVAT

SUOSITUKSET

Johtamista koskevat suositukset

Suositus 1:

Suositus 2:

Suositus 3:

Suositus 4:

Suositus 5:

Suositus 6:

Suositus 7:

Suositus 8:

Suositus 9:

Suositus 10:

Organisaatio on tunnistanut ydintoimintoihinsa liitty-
vat jatkuvuuden ja erityistilanteiden hallintaa ohjaavat
keskeiset tekijat, velvoitteet ja rippuvuudet
Ydintoimintojen asettamat vaatimukset jatkuvuuden-
hallinnalle on maaritetty

Johto edellyttdd organisaatiolta ydintoimintojen ja
kriittisten tukitoimintojen jatkuvuudenhallinnan suun-
nittelua

Jatkuvuudenhallinta on organisoitu ja vastuutettu
osana normaalia johtamista, toimintaa seka kumppa-
nuusverkoston hallintaa

Jatkuvuussuunnittelun koordinointi on vastuutettu
Jatkuvuudenhallinnalle on asetettu tavoitteisiin nah-
den resurssit

Jatkuvuudenhallinnan suunnittelu toteutetaan ydin- ja
tukitoimintojen yhteistyona

Viestinndn ja raportoinnin vastuut ja toimintamalli
keskeisimpien sidosryhmien kanssa on maaritetty ja
organisoitu

Organisaation johto seuraa jatkuvuudenhallinnan ke-
hittamistd, jatkuvuussuunnittelua seka toimenpitei-
den vaikutuksia ja kustannuksia

Erityistilanteiden hallinta on organisoitu, ohjeistettu ja

huomioitu toimintamalleissa

Toiminnan ohjausta koskevat suositukset

Suositus 11:

Suositus 12:

Organisaation ja toimintaympériston vuorovaikutus
otetaan toiminnassa huomioon

Saanndllinen riskienhallintamenettely on kaytdssa



Suositus 13:

Suositus 14:

Suositus 15:

Suositus 16:

Suositus 17:

Suositus 18:
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Riskienhallinnan tulokset ohjaavat jatkuvuuden hal-
linnan kehittamista

Toiminnan jatkuvuudenhallinnan toimenpiteet tukevat
organisaation ydintoiminnan tavoitteita

Palvelujen jatkuvuudenhallinta toimintaverkostossa
on suunniteltu ja sovittu

Erityistilanteiden hallinnan menettelyt on suunniteltu
Kriisiviestintdmenettelyt on suunniteltu ja harjoiteltu
Kriittisten toimintojen hairididen hallintaohjeet on laa-

dittu, koulutettu ja toiminta harjoiteltu

Henkil6stda ja henkildresurssien hallintaa koskevat suositukset

Suositus 19:

Suositus 20:

Suositus 21:

Suositus 22:

Suositus 23:

Jatkuvuudenhallinnan osaamiselle on asetettu rooli-
tai tehtdvékohtaiset vaatimukset, osaamistaso tunne-
taan ja osaamista kehitetaan

Organisaatio kannustaa henkildst6a noudattamaan ja
kehittama&an hyvaa jatkuvuudenhallinnan ja tiedon
turvaamisen toimintamallia

Organisaatiossa on sovittu tapa toimia valvonnassa,
turvallisuuspoikkeamissa ja vaarinkaytostilanteissa
Avainroolit ja -henkil6t on tunnistettu ja varajarjestelyt
on suunniteltu

Henkilostd ja sen kayttd on suunniteltu ja mitoitettu
vahintaan ydintoimintojen jatkuvuudenhallinnan edel-

lyttamalla tavalla

Kumppanuuksia koskevat suositukset

Suositus 24:

Suositus 25;

Suositus 26:

Suositus 27:

Organisaation tuotannolle kriittiset kumppanit, ali-
hankkijat ja resurssit on tunnistettu

Sopimuksissa on vaatimukset toiminnan jatkuvuu-
denhallinnan toteuttamiselle

Kriittisen toiminnan jatkuvuuden hallintavelvoite on
ulotettu keskeiseen toimittajaverkostoon
Yhteistoiminta kumppanien kanssa hairi6- ja erityisti-

lanteiden hallitsemiseksi on organisoitu ja vastuutettu
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toiminnan jatkuvuudenhallinnan arviointia koskeva
suositus
Suositus 28: Jatkuvuudenhallinnan toteutumista ja tarkoituksen-

mukaisuutta seurataan ja arvioidaan
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LITE 3: HAASTATTELUTEEMAT JA -KYSYMYKSET

1. JATKUVUUDENHALLINNAN VAATIMUKSET

e Miten néet jatkuvuudenhallinnan toimitusketjun osana tassa
hetkessa kohdeorganisaatiossa?

e Tunnistatko ja tunnistetaanko kohdeorganisaatiossa yleisesti
mista tulevat tarpeet jatkuvuudenhallinnan kehittamiselle?

e Mita puutteita ndet tAman hetken prosessissa? LOytyyko tarvit-
tavat vaatimukset ja tarpeet

e Miten prosessia tulisi kehittaa?

o Milla menettelyilla varmistetaan ulkoa hankittavien palvelui-
den/tuotteiden jatkuvuus?

o Pitaisikd alihankkijoilta vaatia samoja velvoitteita kuin kohdeyri-
tykselta vaaditaan?

e Paljonko arvioit, etta kriittisia palveluja/materiaaleja hankitaan
ulkoistettuna? Kuinka paljon on kriittisia toimittajia?

2. SOPIMUKSET TOIMITUSKETJUSSA (SOPIMUSHALLINTA)

e Millainen hankintasopimusprosessi on télla hetkella (kerro omin
sanoin)

e Miten jatkuvuudenhallinta on talla hetkella otettu huomioon toi-
mitusketjun sopimushallinnassa?

e Onko meilla ohjeita, miten hankintasopimusprosessi etenee tai
kuka on vastuullinen prosessista?

¢ Kenelle kuuluu vastuu yllapitaa sopimuksia?

e Tulisiko erotella sopimukset, jotka liittyvat jatkuvuudenhallintaan

3. KRITTISEN TOIMITTAJAN MAARITTAMINEN (TOIMITTAJAHAL-
LINTA)

e Miten kriittinen toimittaja maaritella&n/valitaan jatkuvuuden-
hallinnan nakdkulmasta? /Mihin perustuu kriittisen toimittajan
arviointi?

¢ Meilla on kaytossa kriittisten toimittajien lista. Miten prosessi
etenee, jotta toimittaja siirtyy listalle?

e Onko kriittisilla toimittajilla erillista hankintakategoriaa?

e Miten toimittajavalinnoissa huomioidaan palveluntarjoajan
oma jatkuvuuden hallintamalli

e Sisaltyyko jatkuvuudenhallinta auditointeihin tai seurantaan?

o Kuka yllapitaa?

e Miten valmistaudutaan mahdollisiin riskeihin/tunnistetaanko
tasta riskeja?

e Miten toteutamme yhteistyota kriittisten toimittajien kanssa?
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LITE 4: HAASTATTELUVASTAUSTEN TEEMAKOHTAINEN YH-
TEENVETO

JATKUVUUDENHALLINNAN VAATIMUKSET

e Jatkuvuudenhallinta on paaosin huomioitu organisaation johto-
tasolla eika tuotu viela operatiivisen toiminnan osaksi.

e Jatkuvuudenhallinnan maéaritteet eivat ole selkeasti tunnistet-
tuja. Tahan toivotaan lisaéa koulutusta ja prosessien avaamista.

e Toimitusketjuun liittyvien jatkuvuudenhallinnan vaatimusten
koetaan paaosin tulevan suorituskyvyn yllapitdmisen ja kump-
panuuden tarpeista.

e Sopimukset, yhteisty6 ja vaihtoehtoiset toimittajat vahvistavat
jatkuvuudenhallintaa toimitusketjussa.

e Vaatimusten ei tulisi lisata organisaation kustannuksia vaan
niita tulisi tarkastella osana yhteistyota toimittajien kanssa.

SOPIMUKSET TOIMITUSKETJUSSA (SOPIMUSHALLINTA)

e Sopimushallintaan ollaan viemassa jatkuvuudenhallinnan vaati-
muksia.

e Hankintasopimusprosessin nahdaan toimivan moitteettomasti.
Sopimusten paavastuu on ostopaallikoilla.

e Toimitusketjuun liittyviin asiakirjoihin (tarjouspyynt6, ostotilaus,
sopimus) tulisi toimittajan kriittisyyden tai hankinnan luonteen
mukaan lisata jatkuvuudenhallinnan vaatimuksia.

e Sopimukset, jotka ovat tarkeita toiminnan jatkuvuuden kannalta,
tulee tunnistaa ja luokitella seurattavuuden mahdollistamiseksi.

KRIITTISEN TOIMITTAJAN MAARITTAMINEN (TOIMITTAJAHALLINTA)

e Organisaatiotasoinen kriittisen toimittajan méaaritysohjeistus
puuttuu.
o Kiriittisyyttd méaaritellaén organisaatiossa usealla tavalla
o ostomdaarat ja -kerrat, toimitusaika
o suorituskyvyn yllapito / oman toiminnan resurssit
o asiakkaan vaatimukset / sopimukset.
e Kiriittisyyden méaarittaminen jaa usein toimialan tai teknisen asi-
antuntijan itse paatettavaksi.
¢ Toimittajien auditointia ja yhteisty6ta tulisi lisata.
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LIITE 5: TOIMENPIDE-EHDOTUKSET KOOTUSTI

Toimenpide

‘ Vastuu

Uuden toimittajan valintaprosessi

1. Jatkuvuudenhallinnan lisddminen toimittajien esitietojen
arviointiin (prosessikuvaus)

Prosessin omistaja

2. Lisduimarata valmiushenkildstén informointiin (prosessi-
kaavio)

Prosessin omistaja

Hankintaldhteiden hallintaprosessi

1. Potentiaalisten toimittajien valinnassa kriittisiin tekijoihin
jatkuvuudenhallinnan lisdédminen (prosessikuvaus)

Prosessin omistaja

2. Tuotetietojen tai vaatimusten maarittelyn kriittisiin teki-
joihin jatkuvuudenhallinnan lisddminen (prosessikuvaus)

Prosessin omistaja

3. Potentiaalisten toimittajien valinnassa kriittisiin tekijoihin
jatkuvuudenhallinnan lisddminen (prosessikuvaus)

Prosessin omistaja

4. Tarjouspyynnon laatimisessa menetelmiin ja ohjeisiin on
huomioitava mahdolliset tarjouspyynndlle lisattavat tekstit tai
liitteet jatkuvuudenhallinnan toimien suositeltavuudesta, kun
kyseessa on jatkuvuudenhallintaan vaikuttava toimittaja, tai
hankinta poikkeaa tavanomaisesta hankinnasta (prosessiku-
vaus)

Prosessin omistaja

Toimittajalaadunhallintaprosessi

1. Toimittajan suorituskyvyn mittareiden paivittaminen

Prosessin omistaja

2. Tulosten analysointiin lisattava painopistealueeksi myos
jatkuvuudenhallinnan huomioiminen (prosessikuvaus)

Prosessin omistaja

3. Hyvaksynta-kuvauksessa auditoinnin tulosten yhteistyo-
hon tulisi lisdtd valmiushenkildstda tarpeen mukaisesti (pro-
sessikuvaus)

Prosessin omistaja

Kriittisen toimittajan maarittely

1. Toimittajan vaikuttavuuden arviointi -portfolion kayttoon-
otto

Osto-organisaatio, toimialat

2. Yhteistyon lisdaminen toimittaja-arvioinneissa

Osto-organisaatio, toimialat,
tekninen asianhoitaja, valmius-
organisaatio

3. Kriittisten toimittajien listan paivitys/siirto dokumenttien-
hallintajarjestelmaan

Osto-organisaatio, toimialat

4. Dokumenttienhallintajarjestelmaan lisattavat muutokset

A. Padasiallinen syy valita toimittaja -valintaan tulee lisata
jatkuvuudenhallinnan maaritys

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttaja

B. Toimittajan vaikuttavuus -valintaan lisdys jatkuvuudesta

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttaja




C. Kentan lisddminen jatkuvuudenhallinnan kannalta kriitti-
selle toimittajalle. Mahdollistaa raportoinnin seka ilmoituksen
valmiusorganisaatiolle
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Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttdja

D. Uuden toimittajan valintaprosessin tehtavakierron lisaa-
minen

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttdja

5. Uuden toimittajan arviointilomakkeelle tulee lisata tarkas-
teltavaksi osa-alueeksi toimittajan jatkuvuudenhallinta

Osto-organisaatio

6. Uuden toimittajan arviointilomakkeen toimituksen yhtey-
teen lisattava "Toiminnan jatkuvuudenhallintaa koskevat suo-
situkset"

Osto-organisaatio

Hankintasopimushallintaprosessi

1. Prosessikuvauksessa neuvottelun lapivientiin ja neuvottelu-
tuloksen hyvaksyntaan lisatdan osallistuvaksi tarpeen mukaan
valmiushenkild

Prosessin omistaja

2. Dokumenttienhallintajarjestelmaan tehtavat muutokset

A. Lisatdaan sopimukselle mahdollinen toinen vastuuhenkild,
esimerkiksi tekninen asiantuntija

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttaja

B. Lisataan kenttd, josta selvidd sopimuksen sisaltavan jat-
kuvuudenhallintaan kohdistuvia toimenpiteitd. Mahdollistaa
myds raportoinnin.

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttaja

C. Sopimuksen péivittdamiseen tehtavakierron lisdédminen

Osto-organisaatio, dokument-
tienhallintajarjestelman paa-
kayttaja

Luodaan vaihtoehtoiset tarjouspyynto-, tarjous-, tilaus- ja so-
pimuspohjat kdyttdaen pohjatietona Huoltovarmuuskeskuksen
tuottamia mallisopimuslausekkeita

Osto- ja myyntiorganisaatio

Auditointi

1. Auditoitaviksi toimittajiksi lisatdan myds jatkuvuudenhallin-
nan kannalta kriittiset toimittajat

Laatuorganisaatio, osto-organi-
saatio

2. Auditointilomakkeen muutokset

A. Toimittajahallinta-valilehdelle lisataan kysymys, miten yri-
tyksen toimittajavalinnassa huomioidaan jatkuvuudenhallinta

Laatuorganisaatio

B. Standardit ja normistot -vélilehdelle lisdtddn oma osio jat-
kuvuudenhallinnan kysymyksille

Laatuorganisaatio

Yhteistyo

1. Yhteisty6tapaamisten ja -harjoitusten jarjestaminen

Valmiusorganisaatio

2. Yhteistyon lissdminen kohdeorganisaation sisalla

Osto-organisaatio, toimialat, val-
miusorganisaatio

3. Jatkuvuudenhallinnan jalkauttaminen toimialoille

Valmiusorganisaatio




