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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyd tutkii toimittajahallinnan vastuullisuutta Case-konsernin
hankintatoimessa. Toimittajahallinnalla tarkoitetaan yrityksen tapaa tarkastella
ja arvioida toimittajiaan. Opinnaytety0 toteutettiin anonyymina, eika kohdeyri-
tystd mainita tutkimuksessa nimella. Tyon tavoitteena on kartoittaa, miten eri
vastuullisuuden osa-alueet otetaan Case-konsernin toimittajahallinnassa huo-
mioon ja miten vastuullisuutta toimittajahallinnassa voidaan kehittaa. Toissijai-
sena tarkoituksena opinnaytetyon on valmistella materiaalia Case-konsernille
Code of conduct -asiakirjan kayttoonottamiselle.

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, joka oli luonnollinen valinta,
kun tutkimuksen kohde ei ole selkeasti mitattavissa. Tutkimusmenetelmana
kaytettiin haastatteluita, jotka toteutettiin satunnaisesti valituille Case-konser-
nin hankintavaltuutetuille. Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina Teams-
yhteydella. Case-konserni on maarittanyt euromaaraiset rajat, joiden puit-
teissa henkilGt ovat oikeutettuja tekemaan hankintoja. Otoskoko tutkimuk-
sessa oli 22 hankintavaltuutettua ja haastattelurungosta toteutettiin kaksi eri
versiota. Yksityiskohtaisempi haastattelurunko esitettiin haastateltaville, joiden
valtuus on vahintaan 100 000 euroa ja suppeampi versio heille, joilla valtuus
on alle 100 000 euroa.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta Case-konsernissa suoritetaan la-
kisaateiset vastuullisuuteen liittyvat asiat toimittajahallinnassa hyvin. Haastat-
teluiden perusteella ei kuitenkaan tunnistettu, ettd Case-konsernissa vastuulli-
suutta varmistettaisiin muilla toimilla. Toimittajahallinta vaikutti myos olevan
jokseenkin tuntematon osa-alue hankintatoimea, ja tata tulisi kirkastaa. Koulu-
tusta ja opastusta toimittajahallinnasta ja sen tarkeydesta on suositeltavaa to-
teuttaa. Vahimmaisvaatimukset toimittajahallinnan vastuullisuuden osalta to-
teutuvat, mutta kehittymismahdollisuuksia on viela runsaasti.
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ABSTRACT

This thesis examines the responsibility of supplier management in procure-
ments at Case-concern. Supplier management refers to a company’s way of
considering and estimating its suppliers. This thesis is written anonymously
and the Case-consern is not mentioned by name. The objective of the thesis
was to find out how different parts of responsibility are considered at the
Case-concern’s supplier management and how those could be developed.
The other objective was to prepare material for the Case-concern for its Code
of Conduct.

This study was made with qualitative methods, which was a natural choice
when the subject is not clearly measurable. The research method was in-
cluded semi-structured interviews for randomly chosen people who have ac-
cess to make purchases for the Case-concern. The interviews were individual
interviews via Teams. The Case-consern have defined limits for the extent of
purchases a person can make for the concern. The sample size was 22 peo-
ple, and there were two kinds of interview frames. The more specified frame
was for those who have a purchase authority of at least 100,000 euros, and
the other frame was for those who have an authority of under 100,000 euros.

The results show that the Case-concern carries out well those parts of supplier
management responsibility that are fixed by law. The results show that there
are not other ways to make sure that responsibility is fulfilled. Supplier man-
agement seems to be a slightly unknown part of procurement, and that should
be developed. It would be helpful to offer staff some training and guidance
about supplier management and its meaning would be good to give for staff.
The minimum requirements for supplier management responsibility are ful-
filled, but there is still room for improvement.

Keywords: supplier management, responsibility, procurement
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1 JOHDANTO

Toteutan opinnaytetyon Case-konsernille tutkien yrityksen toimittajahallinnan
vastuullisuutta ja sen toteutumista, havainnoiden kehitysehdotuksia toimittaja-
hallinnan tukemiseksi. Case-konserni on suomalainen kuntaomisteinen kon-
serni, joka koostuu emoyhtiosta ja viidesta tytaryhtiosta. Toimeksiantajan liike-
vaihto vuonna 2020 oli yli 150 miljoonaa euroa. Konserni toimii alalla, jonka
hankintoihin sovelletaan lakia vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalve-
lujen alalla toimivien yksikdiden hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista
29.12.2016/1398 (myohemmin erityisalojen hankintalaki).

Liiketoiminnan vastuullisuus on merkittava kilpailutekija. Erilaiset lait asettavat
yritystoiminnalle tietyt vastuullisuusvaatimukset, joita tulee noudattaa, mutta
yha useammin yritykset haluavat tehda enemman kuin maaraykset ja saadok-
set sanelevat (Relander 2020). Sidosryhmat ja asiakkaat vaativat ja toivovat
yrityksilta raportointia vastuullisuustyosta. Asiakkaiden kulutusta ohjaavat yha
enenevissa maarin vastuullisuustekijat, eli vastuullisuustoimet ja niista viesti-

minen tulee olemaan Case-konsernin toimintaedellytys.

Stora Enson yritysvastuujohtaja Anette Stube haastattelussaan kertoo yritys-
vastuusta: "Ensin se oli velvollisuus yhteiskuntaa kohtaan, sitten brandin ja
maineenhallintaa, ja nykyaan strateginen kysymys, riskinhallintakysymys, ai-
van liikketoiminnan ytimessa.” Lisaksi han painottaa vastuullisuuden olevan ny-

kyaan joka puolella, mihin vain paamme kaannamme. (Palmén 2021.)

Toimeksiantajakonsernin paivitetyn strategian mukaan yritysvastuun merkitys
kasvaa, ja opinnaytetyo tukee tavoitteita yritysvastuuraportoinnin kehittami-
seen liittyen. Strategiatyossa yhteiskuntavastuu- ja ymparistoviestinta on nos-
tettu yhdeksi painopistealueeksi. Toimittajavastuu on yksi merkittava osa yri-
tysvastuuta. Hankintatoimi on iso osa Case-konsernin toimintaa, ja vuonna
2020 hankintoja (palvelut ja materiaalit) tehtiinkin yli 120 miljoonalla eurolla.
Yrityksen tulee olla tietoinen siita, etta toimittajat ovat vastuullisia ja tayttavat

niille maaritellyt kriteerit.
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Myds teollisuuskonserni ThyssenKruppin hankintajohtaja Ketty Kortelainen
painottaa, etta organisaatioiden valisten yhteistyosuhteiden johtaminen ja ke-
hittdminen ovat kriittisid menestystekijoita, silla asiakastarpeiden tayttamiseksi
ulkoisilla resursseilla on olennainen rooli organisaation toiminnassa. Tastakin
nakokulmasta toimittajahallinta on merkittava tyokalu ja liiketoiminnan tuki yri-
tykselle. (Kortelainen 2015, 16.)

Suomessa valmistellaan parhaillaan yritysvastuulakia. Ranska ja Alankomaat
ovat ottaneet lain jo kayttoon. Yritysvastuulaki perustuu yritysten huolellisuus-
velvoitteeseen ja ihnmisoikeuksien turvaamiseen. (Finnwatch 2018.) Kaytan-
nossa laki tarkoittaa sita, etta koko toimittajan tuotantoketjun tulee olla yrityk-
selle lapinakyva ja yrityksen tulee selvittda arvoketju myds oman maansa ul-
kopuolella. Yritysvastuulailla pyritaan takaamaan ihmisoikeuksien noudattami-
nen lapi tuotantoketjun. Tama opinnaytety6 auttaa Case-konsernia lI6ytamaan
ne toimittajat, tuotteet ja tuotantoketjut, jotka vaativat erityista tarkkailua ja sel-
vitysta. Nain ollen lain tullessa voimaan Case-konserni on varautunut parem-

min, seka mahdollisesti ryhtynyt selvitystoimiin jo etukateen.

Hankintatoimen vastuullisuuskysymyksia lahdettiin pohtimaan ensin julkisten
hankintojen nakokulmasta. Aihe rajautui kuitenkin koskemaan toimittajahallin-
nan vastuullisuutta, sillda konsernissa toteutetaan verrattain vahan hankintoja,
joihin sovelletaan erityisalojen hankintalakia ja sen sisaltamilla vastuullisuus-
saannoksia, johtuen lain korkeista kynnysarvoista. Tallaisiin hankintoihin liit-
tyva osaaminen ostetaan paaasiassa organisaation ulkopuolelta, eika se nain
ollen ole konsernin kehityskohteiden keskiossa. Erityisalojen hankintalakia
keskeisempi juridinen pohja tyolle on laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja

vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kaytettdessa, myohemmin tilaajavastuulaki.

Parhaassa tapauksessa opinnaytetyon tulos auttaa karsimaan Case-konser-
nin toimittajarepertuaarista pois sellaiset tarjoajat ja toimittajat, jotka mahdolli-
sesti eivat toimi vastuullisuuden periaatteiden mukaan, kun tietoisuus ja osaa-
minen vastuullisuuden selvittamiseksi kasvaa ja tahan loydetaan sopivat tyo-
kalut. Toimenpiteiden ja tiedon vieminen kaytantoon jaa toimeksiantajan vas-

tuulle, mutta opinnaytetyo luo hyvat raamit esimerkiksi mahdolliselle vastuulli-



8

suuskoulutukselle. Opinnaytetyon perusteella toimeksiantajan toiminnasta tun-
nistetaan mahdollisesti osa-alueita, jotka vaativat erityista huomiota vastuulli-

suuden toteutumiseksi.

2 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET
21 Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten vastuullisuus toteutuu Case-
konsernin toimittajahallinnassa ja miten sita voidaan kehittaa. Case-konser-
nilla on omat kasityksensa ja odotuksensa siita, miten konsernissa toimitaan
vastuulliseksi todettujen toimittajien kanssa. Opinnaytetyolla selvitetaan, toteu-
tuvatko nama odotukset todellisuudessa. Toimittajahallinnan vastuullisuuden
nykytilan kartoittamisen liséksi tutkimuksen avulla etsitdan toimittajahallinnan
mahdollisia kehityskohtia, joita yrityksen tulee kehittaa. Lopputuloksessa esite-

taan kehitysehdotuksia toimittajahallinnan vastuullisuuden parantamiseksi.

Opinnaytetyon toissijaisena tarkoituksena on koota Case-konsernin kayttoon
valmistelevaa materiaalia “konsernin yritysvastuuvaatimukset toimittajille
(supplier code of conduct)’-asiakirjalle, joka on tarkoitus ottaa myéhemmin
kayttoon toimittajahallinnan tyokaluna. Supplier code of conduct -asiakirjassa
maaritellaan toimittajille asetetut yritysvaatimukset. Code of conduct maarit-
taa, miten toimittajan tulee ottaa toiminnassaan huomioon vastuullisuus. Yri-
tysvastuuvaatimukset hyvaksyva toimittaja toimii varmistetusti vastuullisesti, ja
mikali sopimuksessa asetettuja vaatimuksia ja ehtoja rikotaan, on toisella so-
pijapuolella oikeus purkaa sopimus. Code of conduct -asiakirjan avulla pyri-
taan valttamaan sopimusjuridisia haasteita niissa tilanteissa, kun sopimuksen

purkaminen tulee aiheelliseksi.

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Vastuullisuus hankintatoimessa ja yritystoiminnassa ylipaataan on merkittava
kilpailutekija. Jotta yritys voi toimia vastuullisesti ja kutsua itseaan vastuul-
liseksi, sen tulee osata valita toimittajikseen ja kumppaneikseen myds vastuul-
lisia toimijoita. Opinnaytetyon tutkimusongelma on, ettei toimittajahallinnan

vastuullisuutta ole kartoitettu, joten sen todellisesta tilasta ei ole tietoa.
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Tutkimusongelman perusteella valittu tutkimuskysymys on:

Miten toimittajahallinnan vastuullisuus toteutuu Case-konsernin hankintatoi-
messa? Taman kysymyksen perusteella etsitaan vastaus naihin alakysymyk-
siin: Miten vastuullisuutta pystytaan tulevaisuudessa lisaamaan Case-konser-
nin toimittajahallinnassa? Minkalaisia asioita yritysvastuuvaatimuksiin tulisi si-

sallyttad Case-konsernissa?

23 Tutkimusmenetelmat ja -kohde

Opinnaytety0 toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutki-
muksen aihe ei ole selkeasti mitattavissa, jolloin laadullinen tutkimus oli luon-
nollinen valinta. Aineistonkeruumenetelmana toimivat haastattelut. Haastatte-
lutyypiksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelukysymykset suun-
niteltiin toimittajahallinnan ymparille ja ne olivat valmiita, avonaisia kysymyk-
sia. Puolistrukturoitu haastattelu oli luonnollinen valinta, kun aiheen luonteen
vuoksi esimerkiksi strukturoitu kysely ei ollut vaihtoehto. Teemahaastattelu ol
my0s vaihtoehto, mutta koin selkeammaksi kysya kaikilta haastateltavilta sa-
mat kysymykset. Lisaksi osasin olettaa aiheen olevan haastateltaville jokseen-

kin tuntematon, jolloin selkeat kysymykset helpottivat vastaamista.

Tutkimuskohteeksi eli haastateltaviksi valittiin hankintavaltuutettuja, silla haas-
tattelut tulee toteuttaa sellaisille henkilGille, joita ilmio koskettaa ja joihin se liit-
tyy (Kananen 2015, 145). Konserni on maarittanyt euromaaraiset henkilokoh-
taiset rajat jokaiselle hankintavaltuutetulle, jonka puitteissa henkildlla on oi-
keus tehda hankintoja. Haastattelurungosta toteutettiin kaksi eri variaatiota,
koska euromaaraiset hankintaoikeudet vaihtelevat paljon. Pienimpien ja suu-
rimpien hankintaoikeuksien valilla on eroa jopa miljoonia euroja. Hieman pi-
dempi ja yksityiskohtaisempi haastattelu tehtiin henkildille, joiden hankintaval-
tuudet on vahintaan 100 000 euroa ja kevyempi variaatio heille, joilla hankinta-
valtuudet on alle 100 000 euroa. Alle 10 000 euron hankintaoikeudet omaavia
ei haastateltu, koska naissa tapauksissa hankintatoiminta perustuu lahinna
vain vakioituneiden pientavaroiden ostamiseen. Yhteensa haastateltavien
otoskoko oli 22 henkil6a, kun kaikkia hankintavaltuudet omaavia ei haasta-

teltu.
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Haastatteluissa keratty materiaali yhteismitallistettiin eli litteroitiin tekstimuo-
toon, jonka jalkeen tehtiin sisallon analysointi. Vastauksia lukemalla ja pohti-
malla pyrittiin I6ytamaan teemoja ja ajatuksia, jotka nousivat esiin useam-
massa haastattelussa, seka hankintatoimen toimittajahallintaan liittyvia kipu-
pisteita ja hankintaa toteuttavien toivomia kehityskohteita. Vastauksia kasitel-
tiin taulukkolaskentaohjelmassa, jossa kaikkien haastateltujen litteroidut vas-

taukset sai aseteltua helposti yndessa analysoitaviksi.

Aiheeseen johdatteleva, tiivistetty haastattelurunko toimitettiin haastateltaville
etukateen. Rungon avulla haastateltavat pystyivat tutustumaan aiheeseen ja
valmistautumaan siihen, mita tutkimuksessa tullaan kasittelemaan. Tiivistetyn
haastattelurungon toimittamisella pyrittiin varmistamaan se, etta vastaukset ja
saadut tulokset ovat luotettavia, eika haastateltava ole pystynyt opiskelemaan
"oikeita” vastauksia etukateen. Spontaaneista vastauksista odotettiin saatavan

luotettavampaa ja kayttokelpoisempaa tietoa.

3 TOIMITTAJAHALLINTA JA SEN VASTUULLISUUS

Toimittajahallinnasta ja sen vastuullisuudesta on olemassa verrattain vahan
kirjallisuutta tai aikaisempia tutkimuksia. Vaikuttaa silta, etta aihe on suhteelli-
sen uusi ja sen merkitys yritysten liiketoiminnalle on kirkastunut vasta lahi-
menneisyydessa. Opinnaytetyon teoria pohjautuu lainsdadantdon, eri viran-

omaisten hankintasuosituksiin ja -ohjeistuksiin seka I0ydettyyn kirjallisuuteen.

Toimittajahallintaa toteutetaan hankintoja tehdessa. Hankinnoilla tarkoitetaan
organisaation ulkopuolelta ostettuja tavaroita, palveluita tai rakennusurakoita.
Kaytannossa kaikki se, mista organisaatio saa laskun ulkopuoliselta toimijalta
on hankintaa (Nieminen 2016, 11). Jo laki velvoittaa yritysta selvittdmaan toi-
mittajasta tietyt asiat, joilla arvioidaan toiminnan laillisuus ja oikeudenmukai-
suus. Lisaksi yrityksella tai hankintayksikolla on paljon tyokaluja toimiakseen

laajemmassa mittakaavassa, kuin ainoastaan lainsaadanto velvoittaa.

31 Toimittajahallinta

Tilaajavastuulain tarkoittama tilaaja on kaupparekisteriin merkitty elinkeinon-

harjoittaja (Laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tyo-
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voimaa kaytettaessa 22.12.2006/1233). Toimittajahallinnalla tarkoitetaan tilaa-
van yrityksen tapaa tarkastella ja hallinnoida toimittajiansa. Toimittajahallinta
on kokonaisuus, joka muodostuu toimittajien valitsemisesta, arvioinnista ja
hallitsemisesta. (Hallikainen 2018.) Toimittajalla tarkoitetaan henkil6a tai orga-
nisaatiota, joka tarjoaa markkinoilla tavaroita, palveluita tai urakoita (Laki julki-
sista hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 1397/2016). Toimiva toimittaja-
hallinta voi mahdollistaa my6s tehokkaamman resurssien kayton, kun proses-
sit eivat vie niin kauaa aikaa tai rahaa, kuin aiemmin. Paatehtavana toimittaja-
hallinnalla on pystya takaamaan se, etta tilattu tuote tai palvelu toimitetaan
sellaisena kuin on sovittu, oikeaan aikaan, sopimusehtoja noudattaen ja etta
toimittaja tayttaa muut sille asetetut kriteerit sopimuskauden aikana. Toimitta-
jahallintaa harjoittamalla pyritaan valitsemaan ja saamaan laadukkaat toimitta-
jat ja tuotteet, pitamaan ylla palvelun tai toimitusten tasoa ja sujuvoittamaan
yhteistyota ja toimintaa. (Hallikainen 2018.) Toimittajahallinnalla pyritaan myos

hyddyntamaan toimittajaorganisaation osaaminen maksimaalisesti.

Toimittajahallinta ulottuu koko toimittajayhteistyon elinkaareen. Toimittajahal-
lintaa tulee tehda ja yllapitaa koko hankintasopimuksen ajan, eika ainoastaan
tietyssa vaiheessa sita. Tyo alkaa toimittajan arvioimisesta, selonotosta ja va-
litsemisesta yhteistydn aluksi. Sopimuskauden aikana toimittajahallinta jatkuu
ikaan kuin pyrkimyksena ohjata toimittajaa ja sen toimintaa haluttuun suun-
taan, seka toimittajan suoriutumisen arvioimisena ja seuraamisena. (Hallikai-
nen 2018.) Toimittajahallinta tietyn toimijan osalta paattyy yhteistyon tai sopi-
muksen paattyessa esimerkiksi arviontiin, jossa kaydaan lapi kulunut yhteis-
tyo. Tarjouspyyntoon liitettavat kelpoisuusvaatimukset, hankintasopimuksen
sopimusehdot seka suoritusten mittaaminen ovat toimittajahallintaa, koska

nailla pyritdan vaikuttamaan toimittajan tekemiseen ja tulokseen.

Osana toimittajahallintaa voidaan my0s pitaa toimittajien priorisointia. Yrityk-
sen on tarkea tunnistaa tarkeimmat kumppanit, joiden toiminnalla on merkitta-
vin vaikutus liiketoimintaan. Tallaisten toimittajien kohdalle kannattaa varata
enemman resursseja seuraamiseen ja ohjaamiseen, koska heihin panostami-
nen tuottaa suurimman hyodyn. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 312.)
Nieminen (2016, 14) nostaa huomionarvoiseksi sen, etta hankintojen osuus lii-
kevaihdosta kuvaa myos toimittajien merkitysta kannattavuudelle, hiilijalanjal-

jelle ja asiakkaalle tuotetulle lisaarvolle. Hankintojen ollessa esimerkiksi 75 %
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likevaihdosta, kokonaiskustannuksista, hiilijalanjaljesta ynna muista vaikutuk-
sista 75 % on toimittajien takana. Tama tukee myos yhteistydon merkitysta toi-

mittajasuhteessa. (Nieminen 2016.)

Toimittajahallinta on siis pitkalti arviointia, auditointia ja selonottoa, toimittajien
ja heidan merkityksensa tuntemista. Toimittajahallinnan avulla yritys voi valt-
tya monilta haasteilta, kun riskit toimittajan ja toimituksen toteutumisen suh-

teen kartoitetaan etukateen.

3.2 Toimittajahallinnan mittarit

Toimittajaa ja toimittajahallintaa on mahdollista tarkastella tilanteesta riippuen
siihen soveltuvilla mittareilla. Esimerkki tallaisesta mittarista on strategisen
segmentoinnin isanakin pidetyn Peter Kraljicin kehittdma Kraljicin matriisi
(kuva 1). Kraljicin matriisilla pystytaan strategisesti segmentoimaan toimitet-
tuja tuotteita niiden suhteellisen tarkeyden ja markkinan monimutkaisuuden
perusteella. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 114.) Taysin alkuperainen
matriisi on keskittynyt vain hankittavien tuotteiden segmentointiin, mutta mat-
riisin ulottuvuuksia muuttamalla myos toimittajien tarkastelu on mahdollista. Li-
saksi Van Weele (2018, 175) esittda matriisin olevan kayttokelpoinen tyokalu
my0s toimittajien luokitteluun, silla monesti tuote ja sen toimittaja sijoittuvat sa-
maan kenttaan. Matriisin avulla pystyy tunnistamaan toimittajat, joiden suh-
teen on suuremmat toimitusriskit ja joiden kanssa yhteistyon kehittdminen on
erityisen tarkeaa. Yksittaisen toimittajan ollessa monopoliasemassa tuotteella,
joka on liiketoiminnalle valttamaton, taytyy yhteistyota taman kanssa vaalia

(lloranta & Pajunen-Muhonen 2015).
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Suuri

VOLYYMITOIMITTAJAT STRATEGISET TOIMITTAJAT

Toimittajan
tulosvaikutus

RUTIINITOIMITTAJAT PULLONKAULATOIMITTAJAT

Pieni Toimittajamarkkinan
hallittavuus

Suuri

Kuva 1. Mukaelma Kraljicin matriisista (Kraljic 1983).

Toimittajat sijoitetaan matriisiin (kuva 1) sen mukaan, kuinka suuri tulosvaiku-
tus toimittajalla on ja kuinka hallittavia toimittajamarkkinat ovat. Nelikentta
muodostaa nelja erilaista segmenttia. Rutiinitoimittajat ovat kaytannossa yk-
sinkertaisten ostojen toimittajia, joilta ostetaan usein ja jonka markkinoilla on
paljon keskenaan kilpailevia toimittajia. Naita rutiinitoimittajia voi alasta riip-
puen olla esimerkiksi IT-tuotetoimittajat tai lounaspalveluiden toimittajat. Omi-
naista rutiinihnankinnoille on, etta niiden hankintaprosessi aiheuttaa kustannuk-
sia jokseenkin paljon suhteutettuna hankinnan arvoon. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2015, 119-120.)

Pullonkaulatoimittajilla tarkoitetaan ostovolyymiltaan vahaisia, mutta liiketoi-
minnalle strategisesti merkittavia toimittajia. Talla markkinalla toimittajia on hy-
vin rajallinen maara, yleensa jopa vain yksi tai kaksi. Pullonkaulatoimittaja
saattaa usein saada osto-organisaation riippuvaiseksi itsestaan, koska toimi-
tettava tuote on valttdamaton eika saatavissa muualta (Weele 2018, 177). Kes-
keinen ominaisuus naille tuotteille on se, etta hintaneuvottelujen kayminen on
kaytanndssa mahdotonta eli toimittajamarkkinoiden hallittavuus on talta osin
vaikeaa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 121).

Volyymitoimittajilla tarkoitetaan toimittajia, joilta ostetaan paljon ja joiden tuot-
teita kaytetaan paljon. Nailla toimittajamarkkinoilla on paljon vaihtoehtoja toi-
mittajille ja ostokanaville. Yleensa nama tuotteet muodostavat suurimmat ra-

hamaaraiset hankinnat. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 119.)
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Strategiset toimittajat ovat seka rahallisesti etta liiketoiminnan kannalta arvok-
kaita. Nailta tehdaan verrattain vahan ostoja ja ostoprosessi on monimutkai-

nen eika markkinoilla ole montaa toimittajaa. Strategiset hankinnat edustavat
organisaation vaikeimpia hankintoja, joissa vaaditaan niin sosiaalista, teknista

kuin kaupallista osaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 122.)

Tarkastellessa toimittajamarkkinoiden hallittavuutta kiinnitetdan huomiota sii-
hen, kuinka paljon tarjoajia markkinoilla on. Tarjoajalla tarkoitetaan toimittajaa,
joka on jattanyt tarjouksen (Laki julkisista hankinnoista ja kayttdoikeussopi-
muksista 1397/2016). Toimittajamarkkinoiden hallittavuuden ollessa helppoa
voidaan puhua niin sanotuista ostajan markkinoista. Talloin tilanne on se, etta
samalla tuotteella tai palvelulla on monta tarjoajaa, jotka pystyvat samaan
suoritukseen, jolloin ostajalla on mahdollisuus paattaa toimittaja monesta vaih-

toehdosta.

Toisessa kentassa matriisia on vaikeasti hallittavat toimittajamarkkinat, joka
tarkoittaa hyvin suppeaa ja rajallista toimittajamaaraa. Talloin tarvittava han-
kinta voi olla esimerkiksi niin spesifi, ettd vain muutama yksittainen toimittaja
pystyy sen toimittamaan. Talldin kyseessa on niin sanottu toimittajan mark-
kina, jolloin toimittaja pystyy pitkalti maaraamaan hankintahinnan, koska kil-
pailijoita on joko todella vahan, tai ostajan kannalta pahimmassa tilanteessa
yksittaisella toimittajalla on monopoliasema. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 117.)

Toimittajamarkkinan tilanne vaikuttaa usein ostajan ja toimittajan valiseen suh-
teeseen. Kun yritys luo suhteen toimittajaan, joka toimii ostajan markkinoilla,
kumppanuudesta voi tulla yksipuolinen niin, etta toimittaja on riippuvainen os-
tajasta. Kun taas ostetaan toimittajan markkinoilta, voi kumppanuus kaantya
painvastoin, jolloin ostavasta organisaatiosta tulee toimittajasta riippuvainen.
(Weele 2018, 176-177.)

Toimittajan tulosvaikutus on helpoin kuvata matriisiin euromaarina. Mita
enemman rahaa kyseisen toimittajan tuote- tai palveluostoihin kaytetaan, sita
suurempi sen merkitys liiketoiminnalle ja tulosvaikutukseen on. Sen mukaan
toimittaja sijoitetaan matriisin pystyakselille. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2015, 117.)
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Toinen tapa tarkastella toimittajia on Spend-analyysi. Spend-analyysi on kulu-
rakenneanalyysi, jonka avulla selvitetdan hankintojen kokonaiskuvaa. Analyy-
silla selvitetaan muun muassa se, paljonko hankintoihin on tietylla aikavalilla
kaytetty rahaa, mitka ovat tarkeimmat hankinnat, minka hankintojen kohdalla
on mahdollista saavuttaa kustannusten alenemista, mitka toimittajat ovat tar-
keimpia ja minka kategorian hankinnoissa toimittajia on eniten. Tehdyn
Spend-analyysin avulla pystytdan erottamaan toimittajat, joita on eniten ja joi-
den kohdalle toimittajahallinnan resursseja tulee varata eniten. Naiden hankin-
tojen kohdalla kannattaa tehda arviointi myos siita, olisiko toimittajamaaraa
mahdollista karsia ja nain ollen saada mahdollisia kustannussaastoja. Spend-
analyysilla voidaan saada selville myos kriittisia toimittajasuhteita, joiden ylla-
pitoon tulee panostaa, jos analyysin perusteella tunnistetaan merkittavia han-

kintaeria pienella toimittajamaaralla. (Hankintakeino 2020.)

3.3 Toimittajahallinta vastuullisuustekijana

Toimittajahallinta on toimiva tyokalu vastuullisuuden huomioimiseen hankin-
tayksikon tekemissa hankinnoissa. Kun organisaatiossa hankintoja tekevat
henkilot tunnistavat vastuullisuusnakokulmat toimittajahallinnassa ja sovelta-
vat niitd kaytantoon hankinnoissaan, pystytaan asettamaan toimijalle erilaisia

vaatimuksia toimintaansa liittyen.

TyO- ja elinkeinoministerio (myohemmin TEM) on vuonna 2017 julkaissut op-
paan sosiaalisesti vastuullisiin julkisiin hankintoihin. Sosiaalisella vastuulla tar-
koitetaan yrityksen vastuuta esimerkiksi siita, mitka sen toiminnan vaikutukset
ovat eri sidosryhmille ja yhteiséille (Nieminen 2016). Sosiaaliseen vastuuseen
litetddn myds esimerkiksi ihmisoikeudet, tyoterveyshuolto, koulutus ja tyollis-

taminen (Logistiikan maailma s.a.).

TEM:n julkaisun sisaltoa voi ja kannattaa soveltaa myds hankintoihin, jotka ei-
vat tayta julkisen hankinnan kriteereita. Oppaassa on esitetty esimerkkeja so-

pimusehdoista, joilla sosiaalinen vastuullisuus pystytaan takaamaan: "Tarjoaja
sitoutuu sopimuskauden aikana palkkaamaan vahintaan yhden palkkatukeen

oikeutetun tyontekijan. Tyollistamisehto velvoittaa ainoastaan kilpailutuksen

voittaneita palveluntuottajia. Tydllistamisehtoon sisaltyy mahdollinen sanktio
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4 000 euroa.” (Opas sosiaalisesti vastuullisiin julkisiin hankintoihin 2017.) Tata
sopimusehtoa kayttda Vantaan kaupunki kaupungin korjaus- ja rakennus-
toissa. Oppaassa TEM painottaa, etta sosiaalista vastuuta koskevien sopi-
musehtojen merkitys katoaa, ellei niiden toteutumista valvota. Koska sopimus-
ehtojen toteutumista valvotaan paaasiassa sopimuskauden aikana, tama vaa-
tii toimivaa yhteistyota toimittajan kanssa saavuttaakseen asetetut vastuulli-
suuden tavoitteet. Oikea-aikainen ja tehokas auditointi ja raporttien pyytami-

nen ja saaminen mahdollistavat sopimusehtojen noudattamisen valvomisen.

Kirjassa Hyva hankinta — parempi bisnes, kirjoittaja Sanna Nieminen (2016)
viittaa toimittajiin kohdistetun vastuullisuuden tutkimukseen, jonka mukaan
"vastuullisuuden varmistamiseksi ostavan organisaation taytyy seka arvioida
toimittajaa, etta tehda tiivista yhteistyota”. Samankaltaiseen auditointiin ja arvi-

ointiin viitataan Tyo- ja elinkeinoministerion oppaassa.

Ennen sopimusehtojen ja sosiaalisen vastuullisuuden velvoitteiden kohdista-
mista, TEM oppaassaan suosittelee tekemaan riskianalyysin hankinnan koh-
teelle. Riskianalyysilla kartoitetaan ne hankinnan kohteet, joihin kohdistuvat
suurimmat vastuullisuusriskit. Nain ollen vastuullisuusvaatimukset osataan
kohdistaa oikeille toimittajille, jotta niista saatava hyoty ja ehkaiseva vaikutus
ovat mahdollisimman suuret. Samanlaisen riskianalyysin voi osana toimittaja-
hallintaa kohdistaa myds ehdokkaisiin ja tarjoajiin. Sopimusehtoja asetetta-
essa on muistettava, ettei sopimusehdot saa olla ristiriidassa pakottavan lain-
saadannon kanssa. (Opas sosiaalisesti vastuullisiin julkisiin hankintoihin
2017.)

Kun yhteisty6 toimittajan kanssa on selkeasti organisoitua ja toimivaa, tilaaja
voi auttaa toimittajaa kehittymaan. Usein yritykset solmivat pidempia hankinta-
sopimuksia tarkoituksiin, joiden tavoitteena on kehittaa toimintaa, palvelua tai
tuotetta paremmaksi, ymparistoystavallisemmaksi tai muutoin vastuullisem-
maksi. Jatkuva toimittajan prosessien auditointi tilaajan toimesta antaa toimit-
tajalle realistisen kasityksen kehityksesta, jolloin epakohdat ja niiden kehitys-
ehdotukset on helpompi I6ytaa. Toimittajahallintaa voidaan siis kayttaa apuna
my0s toimittajan kehityksessa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 297-299.)
Talloin toimittajahallinta tulee tyokaluksi esimerkiksi ymparistovastuullisuuden

toteuttamiseen.
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Sopimusehtojen asettaminen, toimittajan auditoiminen ja riskianalyysin teke-
minen ovat kaikki keskeista toimittajahallintaa. Nama ovat toimia ja keinoja,
joilla ohjataan tarjoajan toimintaa tilaajan haluamaan suuntaan. Kuten tassa-
kin huomataan, toimittajahallintaa toteutetaan jo ennen sopimuksen synty-

mista, kuin sen aikanakin.

34 Lainsaadanto

Toimittajahallintaan liittyvia saadoksia I10ytyy esimerkiksi laista tilaajan selvitys-
velvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kaytettaessa
(22.12.2006/1233), tutummin tilaajavastuulaista. Tilaajavastuulain tarkoituk-
sena on tukea reilua tyota ja kilpailua seka ehkaista harmaata taloutta. Lain
vaatimilla selvityksilla varmistetaan myos se, etta tydnantaja noudattaa tyoeh-
tosopimusta ja tayttaa lakisaateiset velvoitteensa. (Huhtamaki 2016.) Kaytan-
nossa laki pakottaa ulkopuolista tydvoimaa (rakennusurakat, alihankkijat)
kayttavan yrityksen toteuttamaan toimittajahallintaa, vaikka tilaajavastuulakia
noudattava toimihenkil tai yhtio ei valttamatta asiaa tasta nakokulmasta ajat-

tele, vaan tata pidetaan ainoastaan velvollisuutena.

Tilaajavastuulain 5 § maaritellaan selvitykset, jotka tilaajan tulee toimittajalta
tai tarjoajalta tarkistaa:

1) selvitys siita, onko yritys merkitty ennakkoperintalain mukaiseen ennak-
koperintarekisteriin ja tydnantajarekisteriin seka arvonlisaverolain mu-
kaiseen arvonlisaverovelvollisten rekisteriin

2) kaupparekisteriote tai kaupparekisterista muutoin saadut kaupparekis-
teriotetta vastaavat tiedot

3) selvitys siita, ettei yrityksella ole verotustietojen julkisuudesta ja salas-
sapidosta annetun lain 1 momentin 2 kohdassa tarkoitettua verovelkaa
taikka viranomaisen antama selvitys verovelan maarasta

4) todistukset tyontekijoiden elédkevakuutusten ottamisesta ja elakevakuu-
tusmaksujen suorittamisesta tai selvitys siita, etta eraantyneita elakeva-
kuutusmaksuja koskeva maksusopimus on tehty

5) selvitys tydhon sovellettavasta tydehtosopimuksesta tai keskeisista tyo-
ehdoista

6) selvitys tyoterveyshuollon jarjestamisesta

Tilaajavastuulain saadokset koskevat useampaa vastuullisuuden osa-aluetta.
Esimerkiksi tilaajavastuulain 5 § 3 kohdassa vaaditaan tilaajaa hankkimaan
selvitys siita, onko yrityksella verovelkaa ja kuinka paljon. Nama vaatimukset

liittyvat yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen vastuuseen. Pahkinankuoressa
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yhteiskuntavastuu tarkoittaa yrityksen vastuunottoa toimintansa vaikutuksista
yhteiskunnallisesti ja kansainvalisesti. Yhteiskuntavastuuseen liittyy esimer-
kiksi harmaan talouden valttdminen, ja usein saatetaankin puhua taloudelli-
sesta vastuusta ja yhteiskuntavastuusta tarkoittaen samaa asiaa. (Nieminen
2016.)

Lain 5 § 5 kohdassa vaaditaan tilaajaa selvittdmaan kaytdssa oleva tyoehto-
sopimus ja sen keskeiset tydehdot. Tama liittyy sosiaaliseen vastuuseen, ku-
ten tyontekijoiden oikeuksiin. Samalla tavalla sosiaaliseen vastuuseen liittyy 6

kohdassa vaadittu selvitys tydterveyshuollon jarjestamisesta.

Tilaajavastuulaki linkittyy toimittajahallintaan siten, etta toimittajasta joudutaan
tekemaan selonteko ennen hankintasopimuksen solmimista seka mahdolli-
sesti sopimuskauden aikana. Selvityksiin liittyy kelpoisuusaika, joka ennen so-
pimuksen solmimista on kolme kuukautta (Laki tilaajan selvitysvelvollisuu-
desta ja vastuusta ulkopuolista tyOovoimaa kaytettdaessa 7 §). Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, ettei tarjoajan toimittama selvitys saa olla yli kolmea kuu-
kautta vanha sopimuksen allekirjoitushetkelld. Jos kyseessa on pidempiaikai-
nen hankintasopimus, tulee sopimuskumppanin tilaajavastuuselvitykset tarkis-
taa maaraajoin. Lain puitteissa tdma maaraaika on 12 kuukautta (Laki tilaajan
selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kaytettaessa 7 §).
Talloin toimittajahallinnan merkitys korostuu, kun toimittaja taytyy paitsi tavoit-
taa ja saada toimittamaan tarvittavat dokumentit oikea-aikaisesti, myos tarkis-
taa ja arkistoida selvitykset jarkevalla ja tehokkaalla tavalla. Mikali uusi sopi-
mus saman toimittajan kanssa solmitaan alle 12 kuukauden kuluessa siita,
kun selvitysvelvollisuus on edellisen kerran taytetty, ei uusia selvityksia tar-
vitse pyytaa. Tassa toimittajahallinnan toimivuutta mitataan siita nakokul-
masta, miten aiempia sopimussuhteita pystytaan hallitsemaan ja tarkastele-

maan.

Kun tarkastellaan toimittajahallinnan vastuullisuutta ymparistdvastuun osalta,
IOytyy siihen liittyvia saadoksia myos erityisalojen hankintalaista. Ymparisto-
vastuulla tarkoitetaan sita, etta yritys tuntee toimintansa vaikutukset ymparis-
toon ja toimii niiden hallitsemiseksi (Tieteen termipankki 2016). Erityisalojen
hankitalain 9 luvusta |0ytyy ymparistovastuullisuusteemoja koskevaa saadan-

t0a, kuten 88 § ymparistdasioiden hallinta- ja laadunvarmistustoimenpiteita
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koskevaa saatelya. Taman pykalan mukaan tilaaja voi vaatia toimittajalta sel-
vityksia ymparistoasioiden hallinta- ja laadunvarmistustoimenpiteista. Pyydet-
tyjen ja saatujen selvitysten perusteella hankintayksikolla on mahdollisuus sul-
kea osa ehdokkaista ja tarjoajista pois kilpailusta. Kaytanndssa tama tarkoit-
taa sita, etta tilaaja voi vaatia tarjoajalta esimerkiksi jotakin ymparisto- tai laa-

tusertifiointia.

Sosiaalista vastuullisuutta lainsaadanndssa ilmenee esimerkiksi maarayksissa
avoimesta ja syrjimattomasta kohtelusta. Vaikka hankintalain maarittamaa syr-
jimatonta kohtelua tulee soveltaa ainoastaan hankintaprosessiin, voi sen kat-
soa olevan hyvan tavan mukaista ja sosiaalisesti vastuullista myohemmassa-
kin vaiheessa toimittajayhteistydssa. Laajempaa yhteiskuntavastuuta toimitta-
jahallinnan osalta maaritellaan hankintalain 84 §:ssa asetetuissa pakollisissa
poissulkemisperusteissa, joita ovat tietyt rikosoikeudelliset tuomiot. Taman
mukaan tilaaja ei saa valita toimittajaksi sellaista ehdokasta, jonka paatta-
vassa tai johtavassa asemassa olevalla henkildlla on rikostuomio esimerkiksi

veropetoksesta, ihmiskaupasta tai jarjestaytyneesta rikollisuudesta.

Laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista ei sisalla vastuullisuuteen liittyvia
kriteereita saatelemaan tilaajan ja toimittajan valisia sopimuksia. Sopimuksiin

litettyihin sopimusehtoihin voidaan kuitenkin sisallyttaa erilaisia vastuullisuus-
saannoksia, kuten aiemmin kasitelty tyollistamisvelvoite. Edelleen sopimuseh-
tojen asettamiseen patee, etteivat ne saa olla ristiriidassa pakottavan lainsaa-

dannon kanssa.

3.5 Toimialan suositukset ja ohjeistukset

Lainsdadannon lisaksi hankintaan ja toimittajahallintaan liittyy erilaisia suosi-
tuksia ja ohjeistuksia. Case-konsernin omaa hankintaohjetta tulee soveltaa
myads niihin hankintoihin, jotka eivat ylita kynnysarvoja ja nain ollen tule erityis-
alojen hankintalain saantelyn piiriin. Hankintaohjeessa edellytetdan hankinnan
suuruudesta riippumatta noudattamaan avoimuutta, tasapuolisuutta ja syrji-
mattomyytta. Tarjoajia tulee kohdella tasapuolisesti. Tama linkittyy sosiaali-
seen vastuullisuuteen siten, etta tallainen kohtelu takaa jokaiselle tarjoajalle

tasa-arvoisen aseman tarjouskilpailuun.
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Case-konsernin omassa hankintaohjeessa otetaan kantaa myos ymparisto-
vastuuseen liittyviin asioihin; "Hankinnoissa on otettava huomioon mahdolli-
suuksien mukaan kestava kehitys, tuotteiden ja niiden pakkausmateriaalien
ymparistovaikutukset ja -kuormitukset seka kierratysmahdollisuudet tavaran
tai rakennusmateriaalin elinkaaren aikana.” Lisaksi hankintaohjeessa edellyte-
taan hankintojen suunnitteluvaiheessa ottamaan huomioon ymparistonako-
kohdat tuotteen teknisissa eritelmissa, lisaksi tarjouspyynnon vertailuperus-
teeksi ehdotetaan hankinnan elinkaaren aikaisia ymparistovaikutuksia. Tuot-
teeseen liittyvat vastuullisuuskriteerit eivat ole toimittajahallintaa, mutta tukee

yleista vastuullisuutta liiketoiminnassa.

Taloudellista ja yhteiskunnallista vastuuta konsernin oma ohjeistus ajaa koh-
dalla, joka velvoittaa hankintoja tehdessa kayttamaan hyvaksi olemassa ole-
vat kilpailumahdollisuudet. Tama kohta edesauttaa terveen ja toimivan talou-

dellisen kilpailun yllapitoa, estaa kartellimaista toimintaa seka eturistiriitoja.

Case-konsernin toimialalle on myos Energiateollisuus Ry luonut oman hankin-
taohjeensa. Ohjeen yhtena osana on vastuullisuus hankinnoissa, ja ohjeen
mukaan vastuullisuuskohdat tulee ottaa huomioon sopivin osin myos ei julki-
siin hankintoihin. Ymparistovastuu hankinnoissa voidaan huomioida esimer-
kiksi energia- ja materiaalitehokkuuden, paastojen ja haitallisten aineiden kay-
ton osalta. Lisaksi tilaajalla on mahdollisuus huomioida hankinnassa sertifioitu
ymparistojarjestelma, uusiutuvan energian kayttd, energiatehokkuus, vahahiili-
syys, materiaalivalinnat ja jatteen maaran vahentaminen. (Kurkirinne 2020.)
Toimittajakohtaisten sertifikaattien ja ymparistdohjelmien vaatimista voidaan

pitaa toimittajahallintana.

Sosiaalista vastuuta edellytetaan varmistamalla ihmisoikeuksien kunnioittami-
nen ja tyolainsaadannon noudattaminen. Lisaksi voidaan mahdollisuuksien
mukaan huomioida esimerkiksi esteettomyys ja saavutettavuus, tyollistymis-
mahdollisuuksien edistaminen, tydoikeuksien noudattaminen seka pk-yritysten

osallistumisen mahdollistaminen. (Kurkirinne 2020.)

Kyseiset ohjeistukset heijastuvat myos toimittajahallintaan asettamalla tarjo-

ajalle erilaisia vertailuperusteita ja -kriteereita, joiden valossa toimittajaa tulee
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arvioida. Vertailu- tai pisteytysperusteiden soveltaminen hankintaan ei kuiten-
kaan aina ole kovin yksinkertaista, silla vaatimusten on oltava selkeasti mitat-
tavissa, jotta kilpailu pysyy tasavertaisena kaikille osapuolille. Esimerkkina
kierratysmateriaalin osuus jonkin tavaran raaka-aineista on helppo pisteyttaa
tarjouspyyntoon, kun taas jatteen maaran vahentaminen on selkeasti ongel-

mallisempi.

4 TUTKIMUSTULOKSET

Haastattelu toteutettiin sattumanvaraisesti valituille hankintavaltuutetuille
Case-konsernin sisalla. Yhteensa haastattelu toteutettiin 22 henkildlle. Haas-
tatteluissa kartoitettiin toimittajahallinnan vastuullisuuden toteutumista erilai-
silla kysymyksilla aiheen ymparilla. Haastattelurungosta oli kaksi eri versiota
euromaaraisen hankintavaltuuden mukaan, raja kulki 100 000 euron valtuuk-
sissa. Tuloksissa puhutaan otoksesta X ja otoksesta Y. Otoksella X tarkoite-
taan haastateltuja, joiden hankintavaltuus on alle 100 000 euroa. Otoksessa X
oli 10 henkilda. Otoksella Y tarkoitetaan haastateltuja, joiden hankintavaltuus
on vahintaan 100 000 euroa. Otoksessa Y oli 12 henkil6a. Molemmissa otos-
ryhmissa oli haastateltavia konsernin eri yhtidista. Haastattelut toteutettiin yk-

silohaastatteluina Teams-yhteydella.

41 Tilaajavastuulaki

Molemmissa haastatteluissa kartoitettiin ymmarrysta tilaajavastuulakiin liittyen
ja sen toteuttamista. Tilaajavastuuseen liittyvilla kysymyksilla pyrittiin varmistu-
maan siita, ettd hankintoja tekevat henkilot ymmartavat lain maarittaman vas-
tuunsa tilaajan roolissa. Toimittajahallintaan liittyen tilaajavastuulaki on olen-
naisessa osassa, silla siita I0ytyy teemoja seka sosiaaliseen etta taloudelli-

seen vastuuseen liittyen.

Positiivisena huomiona tuli ilmi, etta lahes kaikki haastatellut henkil6t tunsivat
ja tiesivat lain tarkoituksen. Tarkeimpana tarkoituksena tilaajavastuulaille tun-
nistettiin harmaan talouden valttaminen, eli sen nahtiin liittyvan vahvasti talou-
delliseen ja yhteiskunnalliseen vastuuseen. Moni haastatelluista toi ilmi myos
sosiaalisen vastuun nakokulman, eli tarkoituksen varmistaa tyontekijoiden oi-

keuden esimerkiksi tyoterveyshuoltoon ja vakuutuksiin. Haastatellessa kartoi-
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tettiin myos selvitysten vaatimista. Tilaajavastuulaki maarittaa rajat, joiden mu-
kaan alle 10 paivaa kaytettavasta vuokratyosta ei tarvitse vaatia selvityksia,
eika alle 9 000 € (alv 0 %) maksavissa alihankintasopimuksissa. Haastattelui-
den perusteella Case-konserni kuitenkin vaatii selvitykset Iahes kaikista, joi-
den kanssa heilla on ostotoimintaa, vaikka nama lain maaraamat rajat eivat
tayttyisikdan. Tama nahtiin tarkeana vastuullisuustekijana, jotta yritys tuntee
yhteistydkumppaninsa. Selvitysten kattavuuteen luotettiin myos niin, etta nii-
den perusteella saadaan riittava tieto yhteistydbkumppanin velvoitteiden suorit-

tamisesta ja nailla pystytaan takaamaan vastuullisuuden toteutuminen.

Molemmilta otosryhmilta kysyttiin tilaajavastuudokumenttien sailytyksesta ja
dokumentaatiosta, silla selkealla dokumentoinnilla toimittajan seuraaminen on
helpompaa. Selvitysten dokumentointiin liittyvilla kysymyksilla pyrittiin siis kar-
toittamaan toimittajahallinnan toimivuutta ja siind kaytettavia tyokaluja. Suurin
osa yhteistydokumppaneista on rekisteroitynyt Vastuu Groupin eli Suomen ti-
laajavastuu Oy:n jaseneksi. Vastuu Group -portaalin kautta toimijoista voidaan
hakea sahkoiset selvitykset, jotka sailyvat jarjestelmassa tilaajavastuulain
edellyttaman ajan. Tama tyokalu nahtiin myds tarkeassa roolissa sopimuskau-

den aikaisten tarkistusten suorittamisessa.

Tilaajavastuulain asettamien aikarajojen puitteissa jarjestelmasta pystytaan
hakemaan helposti uudet, ajantasaiset selvitykset toimittajasta. Mikali jonkin
selvityksen kohdalla on poikkeamia, jarjestelma antaa halytyksen. Tallaisessa
tilanteessa otetaan yhteytta kyseiseen toimittajaan ja ryhdytaan selvittamaan,

mita vaatimuksia yritys ei tayta, ja kuinka se korjataan.

Mikali toimittaja ei ole rekisteroditynyt Vastuu Groupin jaseneksi, tulee sen itse
toimittaa selvitykset Case-konsernille. Talldin dokumentit tallennetaan hankin-
takohtaisesti. Haastateltavat tunnistivat, etta talloin dokumenttien pitaminen
ajan tasalla on taysin manuaalinen ja muistinvarainen prosessi. Kuten teoria-
osassa esitettiin, toimittajahallinnan kannalta on tarkeaa tavoittaa toimittaja oi-
kea-aikaisesti ja saada tarvittavat dokumentit. Vastuullisuuden toteutumisen
kannalta merkittavaa on se, etta useimpien toimittajien kanssa raportit ja selvi-
tykset ovat selkeasti ja ajan tasaisesti dokumentoituna esimerkiksi Vastuu

Groupin -portaalissa.
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Case-konsernin yksimielinen linjaus oli, ettei toimittajilta, joilla tilaajavastuulain
vaatimat asiat ei ole kunnossa, tule tehda hankintoja. Tama linja on ehdoton
silloin, kun etsitaan uutta toimittajaa. Mikali kesken hankintasopimuksen selvi-
tyksiin tulee epaselvyyksia, ne pyritaan selvittamaan. Esimerkiksi tilanne,
jossa toimittajalle on kertynyt vahainen maara verovelkaa, ei heti velvoita pur-
kamaan sopimusta toimittajan kanssa. Taman voi nahda liittyvan taloudelli-
seen ja yhteiskunnalliseen vastuullisuuteen, silla mikali sopimus purettaisiin
heti, ei toimittaja mahdollisesti tule enaa saamaan sellaisia varoja, joilla saisi

verovelkansa kuitattua.

Paasaantoisesti otos X tekee enemman hankintoja, joihin ei ominaisuuksiensa
vuoksi sovelleta tilaajavastuulakia. Heilta kysyttiin, kuinka sopimuskumppanin
toimintaa arvioidaan silloin, kun laki ei siihen velvoita. Talla kysymyksella kar-
toitettiin niin sanottua vapaaehtoista toimittajahallintaa. Haastatellut eivat tun-
nistaneet tallaista arviointia, vaan kertoivat yhteistyon ja hankintojen perustu-
van vanhaan kokemukseen. Kuitenkaan valmista toimittajarekisteria pienhan-
kintoihin ei ole olemassa, jolloin jokainen tallaisia hankintoja tekevista toimii
oman arviointinsa ja aiemman kokemuksensa varassa. Taman voi nadhda osit-
tain vaarantavan toimittajahallinnan vastuullisuuden, kun mitdan selvityksia

toimittajasta ei toteuteta.

4.2 Tarjouspyynto ja sopimusehdot

Molempien otosryhmien haastatteluissa kysyttiin vastuullisuusnakokulmien
huomioimisesta tarjouspyynndssa. Tarjouspyynnolla pystytaan maarittdmaan
lahtdvaatimukset tarjoajalle, jotta tarjouskilpailuun voi osallistua. Tarjouspyyn-
toon liittyvilla kysymyksilla pyrittiin kartoittamaan haastateltujen ymmarrysta
siita, miten tarjouspyynnon kriteereilla pystytaan vaikuttamaan lopulliseen toi-

mittajavalintaan.

Haastateltavat kertoivat tarjouspyyntoissa esitettdvan vaatimuksia liittyen esi-
merkiksi kaytettyihin materiaaleihin, henkilokunnan ammattitaitoon tai kaytetyn
kaluston paastoluokituksiin. Toimittajan taloudellisen toimintakyvyn varmista-
miseksi vaaditaan toimittajalta myos tietty Rating Alfa -luokitus. Kaytannossa

pisteytys- tai vertailuperusteena vastuullisuustekijoita ei ole kaytetty, vaan
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nama ovat tarjoajalle asetettuja lahtévaatimuksia. Vaaditut laadukkaat materi-
aalit ja kaluston paastoluokitus edustavat ymparistovastuuta, Rating Alfa -luo-
kitus taloudellista vastuuta ja ammattitaitoon liitetyt vaatimukset voidaan linkit-
taa sosiaaliseen vastuuseen. Vastausten perusteella nama vaatimukset nah-

tiin ensisijaisesti tapana varmistaa halutun lopputuloksen saavuttaminen, eika

niinkaan toimittajahallintaan liittyvana tekijana.

Otokselta Y kysyttiin mahdollisista sopimusehtoihin liitettavista vastuullisuus-
nakokulmista, joita myds TEM aiemmin teoriaosassa esitellyssa oppaassaan
suosittelee. Sopimusehdot ovat toimittajahallinnan vastuullisuuden toteutu-
miseksi avainasemassa, silla nailla voidaan ohjata sopimuksen aikaista toi-
mintaa. Haastateltavat eivat tunnistaneet, etta sopimuksissa asetettaisiin toi-
mittajalle esimerkiksi sosiaaliseen vastuuseen liittyvia tydllistamisvelvoitteita.
Urakointiin liittyvissa sopimuksissa kuitenkin vastuullisuutta toteutetaan kielta-
malla pitkat aliurakointiketjut. Paasaantoisesti sopimuskumppanilla saa olla
kaksi tai kolme alihankkijaa, mutta Case-konserni pitaa itsellaan oikeuden hy-
vaksya nama aliurakoitsijat. Talla varmistetaan se, etta urakointiketjun alim-
mainenkin porras saa riittavan korvauksen tyostaan. Lisaksi myos aliurakoitsi-
jat ovat tilaajavastuulain tarkastelun alaisina. Nain taataan koko urakointiket-
jun vastuullisuus. Sopimusehtojen asettamiseen liittyen otos Y ei myoskaan
tunnistanut toimittajien tai hankinnan luonteen arvioimista siitd nakokulmasta,

tulisiko erityisia vastuullisuusehtoja sisallyttaa hankintasopimukseen.

4.3 Toimittajien auditoinnit ja yhteistyo

Molemmilta otosryhmilta kysyttiin toimittajien prosessien auditoinnista. Toimit-
taja-auditoinneilla pystytaan mittaamaan toimittajan suoriutuminen sopimus-
kauden aikana, ja nain ollen se on tarkea osa toimittajahallintaa. Toimittaja-
auditoinnit ovat myos arvoketjun tuntemisen kannalta avainasemassa ja valt-
tamattomia, mikali yritysvastuulaki astuu voimaan Suomessakin. Kukaan
haastatelluista ei tunnistanut, etta tallaisia auditointeja olisi toteutettu, pois lu-
kien Case-konsernin suorittamat tydosuojeluun liittyvat tydmaatarkastukset.
Toimittajahallinnan ja toimittajahallinnan vastuullisuuden nakokulmasta naita

ei ole toteutettu. Joihinkin toimittajien kanssa tehtyihin sopimuksiin on liitetty
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auditointioikeus ja esimerkiksi ISO 45001 -standardiin sisaltyy toimittaja-audi-
toinnit, mutta niita ei ole viety kaytantoon osana Case-konsernin toimittajahal-

lintaa.

Otosryhmilta kysyttiin myos toimittajayhteistyon kehittamisesta ja operatiivi-
sista kehitystapaamisista. Toimittajayhteistyon esitettiin teoriaosassa olevan
tarkeaa esimerkiksi siita syysta, etta hankintojen ja toimittajien osuus vaikuttaa
myas liiketoiminnan muihin vaikutuksiin, kuten hiilijalanjalkeen. Tarkeimmat
toimittajat tulee tunnistaa ja heidan kohdalleen varata riittavasti resursseja.
Yhteistyon kehittaminen on osa toimittajahallintaa ja silla voidaan pyrkia tunte-
maan toimittajat paremmin. Tarkeimpien avaintoimittajien kanssa kehitysta-
paamisia tiedettiin jarjestettavan ja myos osa haastatelluista on osallistunut
kyseisiin tapaamisiin. Kaytanto kehitystapaamisten jarjestamisesta oli kirjavaa,
joidenkin toimittajien kanssa tapaaminen jarjestettiin kvartaaleittain ja toisten
kanssa esimerkiksi kerran vuodessa. Tapaamisten tarpeellisuus arvioitiin han-
kinnan luonteen mukaan. Muita tapoja kehittaa yhteisty6ta toimittajan kanssa

ei tunnistettu.

4.4 Reklamaatiot ja sanktiot

Otosryhmilta kysyttiin toimittajien suorituksiin liittyvista reklamaatioista. Rekla-
maatioiden analysointi ja mittaaminen ovat helppo tapa tarkastella toimittajaa.
Vastuullisuuden nakdkulmasta reklamaatioiden sisallolla on suurempi merki-
tys, kuin reklamaatioiden maaralla. Tyypillisimmat reklamaatiot molempien
otosten hankinnoissa liittyivat toimitusten aikatauluun tai tilatun tuotteen tai
palvelun laatuun. Lahes jokainen haastatelluista oli joutunut reklamoimaan toi-
mittajan suorituksesta. Haastatelluilta kysyttiin, miten ja mihin reklamaatiot do-
kumentoidaan. Reklamaatioiden dokumentoinnille ei Case-konsernissa ole yh-
tenaista kaytantda, vaan monessa tapauksessa reklamaatio jaa esimerkiksi
tekijansa sahkopostiin. Tallaisessa tilanteessa reklamaatioiden tarkastelu nu-

meraalisesti on haastavaa.

Sanktiot ovat tuttu ja tehokas tapa pyrkia varmistamaan haluttu lopputulos.
Hankintasopimuksiin liittyvat sanktiot maarittyvat yleisten sopimusehtojen mu-

kaan, eli ovat euromaaraisia hyvityksia puutteista tai myohastymisista. Ura-
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koissa tyoturvallisuuspoikkeamat on sanktioitu euromaaraisesti ja puutekohtai-
sesti. Tama liittyy sosiaaliseen vastuuseen, kuten tyoturvallisuuteen ja tyooloi-
hin. Muita toimittajahallinnan vastuullisuuteen liittyvia sanktioita haastatellut ei-

vat tunnistaneet.

4.5 Toimittajahallinnan mittarit

Molemmat otosryhmat vastasivat kysymykseen liittyen kaytdssa oleviin toimit-
tajahallinnan mittareihin. Teoriaosassa esitettyja toimittajahallinnan mittareita
tai muita niiden kaltaisia haastatellut eivat tunnistaneet. Palvelusopimuksiin
littyen osa haastatelluista nosti esiin niihin liitetyt palvelutasosopimukset, eli
SLA-sopimukset (Service Level Agreement). Nailla sopimuksilla asetetaan os-
tajan ja palveluntarjoajan valille tietty palvelutaso, joka tulee palvelua toimitta-
essa saavuttaa ja sailyttaa (Kautto 2009). Nailla mittareilla pyritadn varmista-
maan palvelun laatua eika toimittajan vastuullisuutta, eivatkd nama nain ollen
liity toimittajahallinnan vastuullisuuteen. Muutama haastatelluista kertoi han-
kintasopimuksen paatyttya tehtavasta arvioinnista, jossa arvioidaan yhteistyon
sujuvuus ja sen lopputulos, ja nama pisteytetaan. Kuitenkaan kaikkiin toimitta-
jiin tai hankintoihin sovellettavaa pisteytystapaa ei ole. Loppuarvioinnin tar-

peellisuus perustuu hankinnan toteuttajan omaan harkintaan.

Toimittajahallinnan mittareihin liittyva kysymys paljasti myos sen, etta asia oli
termina jokseenkin tuntematon. Useampi haastatelluista kaipasi esimerkkia
siitd, mita tallaisilla mittareilla tarkoitetaan. Tama oli myos kysymyksen toissi-

jainen tarkoitus, eli paljastaa ymmarrys toimittajahallinnan mittareista.

4.6 Toimittajahallinnan tukeminen ja kehitys

Haastatteluissa kysyttiin toimittajahallinnan vastuullisuuteen liittyvasta ohjeis-
tuksesta. Yleiseen vastuullisuuteen toimittajahallinnassa tai hankintatoimessa
haastatellut eivat tunnistaneet konsernitasoista ohjeistusta tai toteutettua kou-
lutusta. Moni kertoi kokevansa tilaajavastuulain vaatimat selvitykset riittavan
kattaviksi ja luottavansa siihen, etta nailla pystytaan takaamaan toimittajan
vastuullisuus. Nain ollen osa haastatelluista eivat osanneet kaivata koulutusta

toimittajahallintaan ja sen vastuullisuuteen liittyen.
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Vastuullisuuden kehittamisen nakokulmasta haastatelluilta kysyttiin, minka-
laista tukea ja kehitysta he toimittajahallintaan liittyen toivoisivat. Useampi
haastatelluista toi ilmi jonkinlaisen pisteytyksen tarpeellisuuden. Haastatellut
kokivat, etta olisi hyodyllista hankintasopimuksen paatyttya arvioida toimittaja
ja hanen suorituksensa jonkin yhteisen mittarin mukaan. Nain ollen tulevaisuu-
dessa voitaisiin varmistaa, minkalainen toimittaja on kyseessa, mikali sama

toimittaja osallistuu myods seuraavaan tarjouskilpailuun.

5 JOHTOPAATOKSET
5.1 Nykytila

Case-konsernissa on kokonaisuudessa 76 henkil6a, jotka ovat oikeutettuja te-
kemaan hankintoja. Maara on suuri eika valttamatta optimaalinen. Lisaksi kon-
sernin oma hankintaohje on vanhentunut ja paivitysprosessi kaynnissa. Haas-
tattelujen perusteella epaselvaa on myos se, kuka yleisesti vastaa konsernin
hankintastrategiasta. Osa otoksen X haastatelluista pystyi vastaamaan vain
muutamiin haastattelukysymyksiin, silla he olivat tehneet hankintoja hyvin va-
han tai eivat ollenkaan. Toimittajahallinnan vastuullisuus vaarantuu oleelli-

sesti, mikali hankintoja tehdaan riittamattomilla taidoilla.

Talla hetkella Case-konsernin toimittajahallinnan vastuullisuus perustuu pit-
kalti tilaajavastuulain maarittamiin vastuullisuustekijoihin. Case-konsernissa
toteutetaan tilaajavastuulakia lahtokohtaisesti hyvin, ja lain tarkoitus ja merki-
tys ovat suurella osalla hallussa. Tilaajavastuulain selvitykset toteutetaan ja
dokumentoidaan hankinnasta ja sen toteuttajasta riippuen, eika naille ole yh-
teista kaytantda. Johdannossa viitattiin yritysten tahtotilaan tehda vastuullisuu-
den eteen enemman asioita, kuin pelkka laki maaraa. Tallaisia toimia ei Case-
konsernissa tunnistettu. Case-konsernissa ei olla asetettu vastuullisuuteen liit-
tyvia ehtoja hankintasopimuksiin, eika toimittajien prosesseja ole auditoitu.

Case-konserni ei ole ottanut selvaa toimittajiensa toimitusketjuista.

Case-konsernissa ei ole kaytossa toimittajahallinnan mittareita. Osa haastatel-
luista viittasi jonkinlaiseen pisteytykseen yhteistyon paatyttya, mutta selkeaa
kaytantoa tasta ei I0ytynyt. Euromaaraisesti tarkeimmat toimittajat pystytaan
selvittdmaan, mutta yhteistyota avaintoimittajien kanssa ei juuri kehiteta, lu-

kuun ottamatta satunnaisia palavereja, joissa yhteistyota kaydaan lapi. Myos
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saman hankintakategorian toimittajia on merkittavia maaria, eli Case-konserni

ostaa samanlaista tavaraa monelta eri toimittajalta.

5.2 Kehitysehdotukset

Hajautuneiden kaytantojen ratkaisemiseksi Case-konsernin hankintatoimea
tulisi keskittaa. Hankintaoikeudet tulisi rajata sellaisten henkildiden kayttoon,
joilla on riittava tieto ja taito tehda hankintoja tarkoituksenmukaisesti, ja toteut-
taa toimittajahallintaa vastuullisesti. Haastateltujen joukossa oli satunnaisia
henkiloita, jotka eivat olleet tehneet hankintoja ollenkaan tai erittain vahan.
Heidankin hankintaoikeutensa on vahintaan 10 000 €, jolloin jopa kertaosto
voi vaatia esimerkiksi tilaajavastuulain selvitysten pyytamista. Jos hankintaval-
tuutettu, joka ei tunne lakia tai sen tarkoitusta, tekee tallaisen hankinnan, on
erittain iso riski, ettei lakia noudateta sen vaatimalla tavalla. Tall6in toimittaja-
hallinnan vastuullisuus vaarantuu. Haastateltujen lisaksi Case-yhtion hankinta-
valtuutetuissa oli henkil6ita, jotka eivat tienneet toimenkuvaansa liittyvista val-

tuuksista.

Toimittajahallinnan vastuullisuuden turvaamisen lisaksi keskitetty hankinta-
toimi voi mahdollistaa Case-konsernille edullisempien sopimusten neuvottele-
misen. Osa haastatelluista koki haasteelliseksi sopimusten tekemisen yhtion
edun mukaiseksi ja juridisten seikkojen huomioon ottamisen sopimuksissa.
Tastakin nakokulmasta Case-konsernissa tarvittaisiin riittava tieto, taito ja
osaaminen hankintojen lapiviemiseksi ja vahingollisten sopimusten valtta-
miseksi. Hankintoja tulisi keskittaa myos ostojen nakokulmasta karsimalla toi-
mittajakenttaa niiden hankintojen kohdalla, missa se on mahdollista. Suppe-
ampi toimittajamaara mahdollistaa toimittajien tuntemisen paremmin ja mah-
dollisen tarkastelun siita nakokulmasta, kuinka vastuullisesta toimittajasta on
kyse. Lisaksi suppeammalla toimittajamaaralla voidaan saavuttaa taloudellista
etua, kun saastoja voidaan hakea esimerkiksi toimituskulujen laskemisella tai

edullisemmilla sopimuksilla.

Jotta tilaajavastuun vaatimien selvitysten toteuttamiseen saataisiin selkea kay-
tantd, Case-konserni voi harkita edellyttavansa toimittajiaan liittymaan Vastuu
Groupin jaseniksi. Talloin kaikkien toimittajien raportit olisi haettavissa sa-

masta paikasta ja arkistoituina samalla tavalla, eika kaytannot taman suhteen
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olisi enda moninaisia. Taman selkeyttaminen takaa vastuullisuuden toteutumi-
sen myos tilanteessa, jossa esimerkiksi hankinnasta vastaava henkil6 vaihtuu.
Jos aiempi vastuuhenkilo on pyytanyt toimittajalta selvitykset esimerkiksi sah-
kopostitse ja sailyttanyt niita sielld, ei uusi vastuuhenkild saa tietoa naiden

vanhentumisesta tai muista poikkeavuuksista.

Case-konsernin olisi hyddyllista toteuttaa enemman koulutusta liittyen toimitta-
jahallintaan ja sen vastuullisuuteen. Case-yhtiossa on lahimenneisyydessa to-
teutettu Aluehallintoviraston toimesta tilaajavastuulain koulutus. Tama koulu-
tus on koko henkiloston kaytettavissa tallenteen muodossa, mutta sen ole-
massaolosta oli vahan tietoa. Koulutus tulisi jalkauttaa, koska sen kuunnelleet
kokivat koulutuksen hyodyllisend. Haastatteluiden perusteella toimittajahallinta
oli monelle jokseenkin tuntematon asia, joten yleinen koulutus toimittajahallin-

nasta, sen tarkoituksesta ja hyodyista on tarpeellinen.

Case-yhtiossa tulisi ottaa kayttoon toimittajahallinnan mittareita. Teoriaosuu-
dessa esitelty Kraljicin matriisi auttaa Case-yhtiota tunnistamaan eri toimittaja-
tyypit ja nain ollen varaamaan oikean maaran oikeanlaista osaamista ja re-
sursseja tiettyjen hankintojen ja toimittajien kohdalle. Teoriaosassa esitetylla
Spend-analyysilla voidaan tarkastella ostojen volyymeita ja rakennetta. Ana-
lyysilla voidaan tunnistaa hankintakategorioita, joissa on paljon toimittajia. Ta-
man jalkeen ylimaaraiset toimittajat pysytaan karsimaan pois ja keskittaa os-
toja enemman, jolla voidaan mahdollisesti saavuttaa teoriaosassa hyodyksi
esitettya kulujen alenemista. Tarkastelemalla toimittajia tarkemmin esimerkiksi
kyseisten mittareiden avulla, voidaan tunnistaa myds toimittajia, joita tulee tar-

kastella vastuullisuuden nakdkulmasta tarkemmin.

Koska mahdollisuus toimittaja-auditointeihin on olemassa, tulisi niitéd hyodyn-
taa. Sopimukset joista tama auditointioikeus puuttuu, olisi hyodyllista paivittaa
sen osalta, eika uusia sopimuksia ilman tata oikeutta tulisi kirjoittaa. Auditoin-
nit tulisi vieda kaytantoon ja varata resursseja niiden toteuttamiseen, jotta tuo-
tantoketjut ja toimittajan muu toiminta tulevat Case-konsernille lapinakyviksi.
Tuotantoketjujen Iapinakyvyys on merkittavaa myds mahdollisen yritysvastuu-
lain tullessa voimaan. Viimeistaan talloin tilaajan vastuulle tulee tuntea toimi-

tusketju alusta loppuun. Tasta nakokulmasta auditoinnit tulisi aloittaa heti.
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Lisaksi on tarkeaa arvioida toimittajaryhmittain tai hankintojen luonteen perus-
teella se, minkalaisiin toimittajiin tai hankintoihin liittyy eniten vastuullisuusris-
keja. Nain mahdollisiin riskeihin pystytaan varautumaan etukateen, esimer-
kiksi varaamalla riittdvasti resursseja toiminnan tarkkailuun. Mahdollisena arvi-
ointimenetelmana Case-konserni voisi harkita HSEQ-arviointia. Tama arviointi
sisaltaa toimittaja-arvioinnin tyoterveyden (Health), turvallisuuden (Safety),
ymparistovastuullisuuden (Environmental) ja laaduntuottokyvyn (Quality)
osalta. Tasta mittauksesta hyotyy seka tilaaja etta toimittaja. Mittauksella voi-
daan kehittaa toimittajan toimintaa ja parantaa osaamista HSEQ-osa-alueilla,
ja tilaaja voi todentaa toimittajan kyvykkyyden nailla osa-alueilla. (Weissen-
berg s.a.) Kyseinen arviointi tukee toimittajahallinnassa seka sosiaalista, etta
ymparistovastuullisuutta. Case-konsernin tulisi kuitenkin kartoittaa ensin, min-
kalaisissa tilanteissa arvioinnin tilaaminen on hyodyllinen suhteessa hankin-

nan luonteeseen.

Case-konsernin tulisi harkita hankintasopimustensa ehtoihin sellaisia ehtoja,
joilla vastuullisuutta hankinnoissa pystyttaisiin lisdamaan. Nailla ehdoilla tar-
koitetaan muun muassa teoriaosassa kasiteltyja Tyo- ja elinkeinoministerion
oppaassa esitettyja ehtoja. Jotta namakin ehdot toteuttaisivat vastuullisuutta,
tulisi niiden toteutumista sopimuskauden aikana mitata. Kaytannossa siis var-
mistaa, etta toimittaja on suorittanut velvoitteensa, kuten palkannut palkkatu-
keen oikeutetun henkilon. Jos suoritusten toteutumista ei mitata, ei asetetuista

ehdoista ole hyotya.

5.3 Code of conduct

Code of conduct -asiakirjaan eli yritysvastuuvaatimuksiin Case-konserni voi si-
sallyttaa erilaisia vastuullisuusteemoja. Kun mahdollinen toimittaja sopimusta
allekirjoittaessa sitoutuu myads yritysvastuuvaatimuksiin, pidattaa Case-kon-
serni oikeuden purkaa sopimuksen, mikali jonkinlaisia laiminlyonteja selviaa.
Talla voidaan valttda myos sopimusjuridisia haasteita tilanteissa, joissa sopi-

muksen purkaminen tulee aiheelliseksi.

Vastuullisuuden nakokulmasta Case-konserni voi edellyttaa toimijoitaan toimi-

maan esimerkiksi YK:n Global Compact -aloitteen periaatteiden mukaan. Ih-



31

misoikeuksiin, eli sosiaaliseen vastuuseen liittyviin periaatteisiin kuuluu ihmis-
oikeuksien kunnioittaminen ja huolehtiminen, ettei yritys ole osallisena ihmisoi-
keuksien loukkauksiin. Tyoelamaan liittyvat periaatteet liittyvat esimerkiksi
pakkotyon ja lapsitydvoiman poistamiseen. My0s naissa periaatteissa on sosi-
aalisen vastuun nakodkulma. Ymparistovastuuta Global Compact -periaatteet
ajavat kohdilla, jotka vaativat yritysten edistavan vastuullisuutta ymparistoasi-
oissa, seka kannustamaan ymparistoystavallisten teknologioiden kehittami-
seen. Laajempaan yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen vastuuseen liittyy peri-
aate, jonka mukaan yritysten tulee toimia kaikkia korruption muotoja vastaan.

(Kymmenen periaatetta s.a.)

Yhteiskunnallinen vastuu on mahdollista ottaa huomioon vaatimalla toimittajaa
noudattamaan avoimen kilpailun ja eettisen liiketoiminnan periaatteita. Ympa-
ristdvastuuseen liittyvia vaatimuksia voi myos sisallyttaa asiakirjaan. Yritys-
vastuuvaatimuksiin ei ole tarkoituksenmukaista listata toimia, joita kumppanin
tulee tehda ympariston hyvinvoinnin eteen. Kuitenkin voimassaolevan ympa-

ristoon liittyvan lainsaadannon noudattamista voi ja kannattaa edellyttaa.

Code Of Conduct —asiakirjaan tulee sisallyttaa auditointioikeus toimijoita koh-
taan. Mikali tata oikeutta ei ole, mahdollisten epakohtien iimetessa Case-kon-

sernilla ei ole oikeutta tehda auditointeja selvittaakseen asian.

5.4 Yhteenveto

Tutkimuskysymyksiin |0ydettiin vastaukset valitulla tutkimusmenetelmalla. En-
simmaisena tutkimuskysymyksena oli, miten toimittajahallinnan vastuullisuus
toteutuu Case-konsernin hankintatoimessa. Tahan kysymykseen I0ydettiin
vastaus perustuen tilaajavastuulakiin. Konsernissa noudatetaan kiitettavasti
tilaajavastuulain velvoitteita ja nain ollen sen vastuullisuusnakdkulmat tulevat
huomioiduiksi. Lakimaaritteisten velvollisuuksien lisaksi konsernissa ei kiinni-

teta erityistd huomiota vastuullisuuteen toimittajahallinnassa.

Paatutkimuskysymyksen lisaksi oli maaritelty kaksi alatutkimuskysymysta. En-
simmainen niista oli, miten vastuullisuutta pystytaan tulevaisuudessa lisaa-

maan Case-konsernin toimittajahallinnassa. Haastatteluiden perusteella kon-
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sernin henkilostolle tarvitaan riittava tieto, taito ja tuki vastuullisuuden toteutta-
miseen toimittajahallinnassa. Keskittamalla hankintatoimea voidaan varmistua
siitd, etta vastuullisuusnakokulmat tulevat huomioiduksi riittavalla tavalla.
My0Gs koulutusta toimittajahallintaan ja sen vastuullisuuteen liittyen on tarkeaa
toteuttaa, seka jalkauttaa paivitetty konsernin hankintaohje. Vastuullisuutta

voidaan edistaa myos ottamalla kayttoon toimittajahallinnan mittareita.

Viimeisena tutkimuskysymyksena oli, minkalaisia asioita yritysvastuuvaati-
muksiin tulisi sisallyttaa Case-konsernissa. Nama Code of conduct -asiakir-
jaan sisallytettavat asiat on esitetty kokonaisuudessaan edellisessa luvussa
5.3. YK:n Global Compact -periaatteiden noudattamisen vaatiminen on hyva
perusta Code of conduct -asiakirjalle. Naista periaatteista |0ytyy vastuullisuus-

tekijoita kaikista vastuullisuuden osa-alueista.

6 POHDINTA

Opinnaytetyossa tarkoituksena oli puolistrukturoidun haastattelun avulla selvit-
taa toimittajahallinnan vastuullisuutta Case-konsernin hankintatoimessa.
Haastattelukysymykset suunniteltiin hyddyntaen opinnaytetyon teoriaosuutta.
Haastattelurungot vaikuttivat onnistuneilta, ja haastatteluilla saatiin riittava na-
kyvyys teoriaosassa esitettyihin toimittajahallinnan vastuullisuuden teemoihin.
Haastatteluiden toteuttaminen Teams-yhteydella sahkopostin sijaan oli hyo-
dyllista, silla vastaukset olivat nain todennakoisesti laajempia ja todenmukai-
sempia. Teoria ja haastattelut tukivat toisiaan. Tutkimuksen tarkoitus toteutui
ja tyon avulla I16ydettiin paljon kehitysehdotuksia toimeksiantajalle. Jokaiseen
tutkimuskysymykseen l0ytyi vastaus, jolloin opinnaytetyota voidaan pitaa on-
nistuneena. Vastaukset tutkimuskysymyksiin on esitetty omassa luvussaan
54.

Lahtokohtaisesti pidan opinnaytetyota luotettavana. Opinnaytetyon validiteet-
tia tukee haastattelujen kohdistaminen hankintavaltuutetuille. Case-konser-
nissa hankintoja toteuttaa hankintavaltuutetut ja nain ollen oli luonnollista va-
lita heidat haastateltaviksi. Suurempi otoskoko olisi mahdollisesti lisannyt tutki-
muksen validiteettia eli luotettavuutta. Luotettavuutta tukee se, ettei haastatte-
lurunkoa annettu kokonaisuudessaan haastateltavien nahtavaksi etukateen.

Talla ehkaistiin "oikeiden” vastausten opettelua etukateen, silla spontaanit
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vastaukset antavat luotettavamman tuloksen hankintavaltuutettujen osaami-
sesta ja vastuullisuuden nykytilasta. Lisaksi haastatteluiden nauhoittaminen ja
litterointi jalkikateen lisaa luotettavuutta. Nauhoittamisella valtyttiin silta, etta
jotain olennaista olisi jaanyt kirjaamatta ylos, tai vastaukset olisivat muuttuneet
haastattelijan muistin vuoksi. Mikali haastattelut olisi suoritettu esimerkiksi
sahkopostitse, olisi haastateltujen ollut mahdollista keskustella kysymyksista
ja vastauksista keskenaan. Reliabiliteetin kannalta pidan tutkimusmenetelman
valintaa ja analysointimenetelmaa onnistuneena. Pidan luotettavuuden kan-
nalta olennaisena myds sita, etta haastatteluiden aikana kuuluin Case-konser-
nin henkilostoon. Uskon, etta tasta syysta minulle vastattiin avoimemmin ja
tuotiin ronkeammin esiin myos epakohtia toimittajahallinnassa. Ulkopuolisena

henkilbna minuun oltaisiin voitu suhtautua varauksellisemmin.

Taman tyon pohjalta mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi olla esimerkiksi tutki-
mus tai toiminnallinen opinnaytetyd hankintatoimen keskittamisprosessista.
Tutkimuksessa voitaisiin kuvata tarpeelliset vaiheet, jotka keskittdessa tulee
kayda lapi, arviointi keskittamisesta saaduista hyodyista, seka kustannuslas-
kelmia. Toisaalta mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi liittya Code Of Conduct

—asiakirjan tai toimittajahallinnan mittareiden kayttdonottoon.



34

LAHTEET

Finnwatch. 2018. Laki yritysten ihmisoikeusvastuusta. Vertaileva katsaus eri
maiden lakihankkeisiin ja parhaisiin kaytantoihin. PDF-dokumentti. Saata-
vissa: https://finnwatch.org/images/pdf/mHRDDselvitys.pdf [viitattu:
27.7.2021].

Hallikainen, P. 2018. Toimittajahallinta monitoimittajaymparistossa. Istekki Oy.
PDF-dokumentti. Saatavissa: https://www.istekki.fi/docu-
ments/7308550/7950785/7+Istekki+asiak-
kuusp%2Bn%CC%83iv%2Bn%CC%383t+toimittajahallinta+monitoimitta-
jaymp%2Bn%CC%83rist%2BA%CC%8255%2Bn%CC%83+PETRI+HALLI-
KAINEN.pdf/47fad3e7-7483-4281-a621-4c21f9514eb2 [viitattu: 18.6.2021].

Hankintojen kuluanalyysi eli spend-analyysi. 2019. Hankintakeino. WWW-do-
kumentti. Julkaistu 14.9.2020. Saatavissa: https://www.hankintakeino.fi/fi/joh-
taminen-ja-kehittaminen/hankintojen-analysointi-ja-tiedolla-johtaminen/ku-
luanalyysi-eli-spend [viitattu: 5.8.2021].

Huhtamaki, M. 2016. Mika ihmeen tilaajavastuulaki? Blogi. Paivitetty 6.4.2016.
Saatavissa: https://www.vastuugroup.fi/fi-fi/blogi/mika-ihmeen-tilaajavastuulaki
[viitattu 13.9.2021].

lloranta, K. & Pajunen-Muhonen, H. 2015. Hankintojen johtaminen: Ostami-
sesta toimittajamarkkinoiden hallintaan. 4. tarkistettu painos. Helsinki: Tietosa-
noma Oy.

Kananen, J. 2015. Opinnaytetyon kirjoittajan opas: Nain kirjoitan opinnayte-
tyodn tai pro gradun alusta loppuun. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakou-
lun julkaisuja.

Kautto, M. 2009. Palvelutasosopimukset: SLA. Helsingin yliopisto. PDF-doku-
mentti. Saatavissa: https://www.cs.helsinki.fi/group/cinco/teaching/2009/soc-
seminaari/abstracts/kautto abstract.pdf [viitattu: 5.10.2021].

Kurkirinne, E. 2020. Energia-alan hankinnat ja kilpailutus. Energiateollisuus
Ry. PDF-dokumentti. Saatavissa: https://energia.fi/files/5438/Energia-
alan_hankinnat- ja kKilpailutusohje 20201121.pdf [viitattu: 4.8.2021].

Kymmenen periaatetta. s.a. Global Compact Network Finland. WWW-doku-
mentti. Saatavissa: https://www.globalcompact.fi/lkymmenen-periaatetta [vii-
tattu: 13.10.2021].

Laki julkisista hankinnoista ja kayttooikeussopimuksista. 29.12.2016/1397.

Laki tilaajan selvitysvelvollisuudesta ja vastuusta ulkopuolista tydvoimaa kay-
tettdessa 22.12.2006/1233.

Laki vesi- ja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksi-
koiden hankinnoista ja kayttdoikeussopimuksista 29.12.2016/1398.



35

Logistilkan maailma. s.a. Taloudellinen, ymparisto- ja sosiaalinen vastuu.
WWW-dokumentti. Saatavissa: https://www.logistiikanmaailma.fi/logis-
tiilkka/vastuullinen-logistiikka/taloudellinen-ymparisto-ja-sosiaalinen-vastuu/
[viitattu: 15.9.2021].

Nieminen, S. 2016. Hyva hankinta — parempi bisnes. Helsinki: Talentum Pro.

Opas sosiaalisesti vastuullisiin julkisiin hankintoihin. 2017. TEM oppaat ja
muut julkaisut 3/2017. Helsinki: Tyo- ja elinkeinoministerio. PDF-dokumentti.
Saatavissa: https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/han-
dle/10024/80010/3 2017 Opas Sosiaalisesti vastuulliset hankin-

nat 31052017 WEB.pdf [viitattu: 24.6.2021].

Palmén, J. 2021. Metsayhtion uusi omatunto. Talouselémé 2021, 22-27.

Relander, S. 2020. Yritysvastuulaki ja vastuullisuuden saately. Fondia asian-
ajotoimisto. WWW-dokumentti. Saatavissa: https://fondia.com/fi/blogsand-
news/yritysvastuulaki-ja-vastuullisuuden-saately [viitattu: 8.6.2021].

Strategia. 2021. Case-konsernin sisainen materiaali. Ei saatavilla.

Tieteen termipankki. 2016. WWW-dokumentti. Paivitetty 14.3.2016. Saata-
vissa: https://tieteentermipankki.fi/wiki/Oikeus-
tiede:ymp%C3%A4rist%C3%B6vastuu [viitattu: 13.9.2021].

Valta-Taiponen, M. 2021. Tilaajavastuu turvaa reilua kilpailua. Julkisten han-
kintojen neuvontayksikkd. WWW-dokumentti. Saatavissa: https://www.hankin-
nat.fi/blogi/2021/tilaajavastuu-turvaa-reilua-kilpailua [viitattu: 8.6.2021].

Weele, A. 2018. Purchasing and supply chain management, Seventh edition.
1. painos. Andover: Cengage Learning, EMEA.

Weissenberg, K. s.a. HSEQ-toimittaja-arviointi. HSEQ.fi. PDF-dokumentti.
Saatavissa: https://www.hseq.fi/index.php?p=Arviointimenettely [viitattu:
12.10.2021].




36

Liite 1 (2)

Haastattelurunko 2 100 000 € hankintavaltuus

Mika on tilaajavastuulain tarkoitus ja milloin sita sovelletaan?

Kenesta vaaditaan tilaajavastuulain vaatimat selvitykset?

Mita selvityksia toimittajalta vaaditaan?

Miten toimitaan tilanteessa, jos tilaajavastuun rajaehdot eivat toimitta-

jan osalta tayty?

Miten tilaajavastuun selvityksia toteutetaan sopimuskauden aikana ja

onko siihen tyokaluja?

Miten tilaajavastuun selvitykset dokumentoidaan?

Mita vastuullisuuteen liittyvia ohjeistuksia toimittajahallinnassa noudate-

taan?

8. Miten vastuullisuus tulee huomioiduksi toimittajavalinnoissasi?

9. Miten vastuullisuuskriteerit huomioidaan tarjouspyynnossa?

10.Vaaditaanko tarjouspyynnossa esimerkiksi tiettya ymparistomerkkia tai
—standardia tarjoajilta?

11. Sisallytetadnko hankintasopimusten sopimusehtoihin erityisia vastuulli-
suuteen liittyvia velvoitteita sopimuskaudelle?

12. Miten varmistetaan, etta alihankintaketjun kaikki osalliset saavat riitta-
van korvauksen tyostaan? (Esimerkiksi ketjutuskiellot)

13. Arvioidaanko sopimuskumppanin toimintaa tai hankinnan luonnetta en-
nen hankintasopimuksen tekemista vastuullisuusvelvoitteiden nakokul-
masta?

14. Miten velvoitteiden toteutumista mitataan sopimuskauden aikana?

15. Onko tiedossasi toimittajia, joiden prosesseja olisi kaytanndssa audi-
toitu Case-konsernin toimesta?

16. Osallistutko toimittajien operatiivisiin kehitystapaamisiin?

17. Miten kehitat yhteistyota toimittajien kanssa?

18. Oletko joutunut tekemaan reklamaatioita toimittajien suorituksiin liit-
tyen?

19. Miten reklamaatiot dokumentoidaan?

20. Onko kaytossasi toimittajahallinnan mittareita?

21. Millaisia sanktioita toimittajien kanssa tehtyihin sopimuksiin sisaltyy?

22. Millaista tukea ja kehitysta toivot toimittajahallintaan liittyen?

b=
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N o
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Liite 2 (2)

Haastattelurunko < 100 000 € hankintavaltuus

1. Onko olemassa valmista toimittajarekisteria pienhankintoihin?

2. Mika on tilaajavastuulain tarkoitus?

3. Milloin tilaajavastuulakia sovelletaan?

4. Miten menetellaan, jos tilaajavastuulain asettamat rajaehdot eivat
tayty?

5. Miten tilaajavastuulain selvityksia toteutetaan sopimuskauden aikana?

6. Miten arvioit sopimuskumppanin toimintaa, kun tilaajavastuulaki ei sii-

hen velvoita?

7. Mita vastuullisuuteen liittyvia ohjeistuksia toimittajahallinnassa noudate-
taan?

8. Onko tiedossasi toimittajia, joiden prosesseja olisi kaytanndssa audi-
toitu Case-konsernin toimesta?

9. Osallistutko toimittajien operatiivisiin kehitystapaamisiin?

10. Miten kehitat yhteistyota toimittajien kanssa?

11. Oletko joutunut tekemaan reklamaatioita toimittajien suorituksiin liit-
tyen?

12. Miten reklamaatiot dokumentoidaan?

13. Onko kaytossasi toimittajahallinnan mittareita?

14. Millaisia sanktioita toimittajien kanssa tehtyihin sopimuksiin sisaltyy?

15. Millaista tukea ja kehitysta toivot toimittajahallintaan liittyen?



