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Tassa tutkielmassa tutkitaan hankinnan sopimushallintaa ja sen kehittdmistd osana
riskienhallintaa suurikokoisen teollisuusyrityksen nakékulmasta. Tutkielman tarkoituk-
sena on tutkia hankintaan liittyvien sopimuksellisten seikkojen hallintaa sek& kehitta-
mista sek& niihin liittyvia keskeisimpia riskeja seka sita, miten naita riskeja voidaan
hallita. Hankinnan sopimushallinnalla tarkoitetaan yrityksen sisaisesti muodostamaa
yksityiskohtaista toimintamallia, jolla hallitaan kaikkia yrityksen hankintoihin liittyvia so-
pimuksia seka sopimusdokumentteja. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaus-
tutkimuksena, jonka empiirisessa osassa kasitellyt tulokset perustuvat suuren teolli-
suusyrityksen edustajan haastatteluun puolistrukturoitua teemahaastattelua hyddyn-

taen.

Tutkielmasta saatujen tulosten mukaan hankinnan sopimushallinnalla voidaan hallita
kokonaisvaltaisesti yrityksen hankintatoimintaan liittyvia riskejéa. Hankintasopimuksiin
liittyvia riskejé havaittiin tutkimustuloksista useita erilaisia ja riskit maarittyvat aina han-
kintakohtaisesti ja hankintasopimuksen tyypin mukaan. Merkittavimpiin riskitekijoihin
kuului muun muassa toimitus- ja aikatauluriskit, laaturiskit, erilaiset vastuuriskit, toimit-
tajavalintaan liittyvat riskit seka toimittajan konkurssiriski. Riskityypeille I6ydettiin myds
erilaisia riskienhallintakeinoja, jotka myds maaraytyvat riskityypin mukaisesti. Sopi-
mushallinnan kehittamisen keinoja ovat esimerkiksi hankintamateriaalien ohjeiden ja

asiakirjapohjien parantaminen.
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The purpose of this thesis is to study how large industrial company can manage and
improve its contract management related to procurement and manage the risks related
to them. Procurement contract management refers to a private operating model formed
internally by the company, which manages all contracts and contract documents re-
lated to the company's procurement. The study has performed as a qualitative case
study. The results of empirical study base on an interview of a representative of large

industrial company. Interview has performed using a half-structured thematic interview.

According to the results found in this study, contract management can be used com-
prehensively to manage the risks of company's procurement activities. There were
found many different risks related to procurement contracts. These risks are deter-
mined on purchase-by-purchase basis and according to contract type. The most sig-
nificant risk factors included delivery and schedule risks, quality risks, various liability
risks, supplier selection risks and supplier bankruptcy risk. For these risk factors were
also found risk management tools that are determined by risk type. Ways to develop
contract management include, for example, improving instructions and documentation

templates for procurement materials.
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1. Johdanto

Sopimus on tyOkalu, jolla ei pelkastaan pyrita pienentamaéan hankintoihin liittyvia ris-
keja, vaan se on myos keino ehtojen ja raamien asettamiseksi arvon luomista varten.
Se mahdollistaa menestyksekkaan yhteistyon yritysten valilla, on kannattavuuden tyo-
kalu seké luo kilpailuetua yritykselle. (Haapio & Siedel 2013, 11) Maailman sopimus-
ja kauppajarjeston (IACCM) mukaan, heikko sopimushallinta voi heijastua jopa 9%
tappiona yrityksen vuotuisesta tuotosta. Hyvin jarjestetylla sopimushallinnalla voidaan
siis vaikuttaa merkittavastikin yrityksen tulokseen seka edesauttaa hankintojen toteu-

tumista suunnitellun mukaisesti. IACCM 2020a)

Tassa tutkielmassa tutkitaan suurten teollisuusyritysten hankinnan sopimushallinnan
keinoja. Tutkielmassa tutkitaan aihetta riskienhallinnan néakdkulmasta. Taman tutkiel-
man avulla suurten teollisuusyritysten sopimushallintaan saadaan uutta nakékulmaa,
jonka avulla voidaan loytaa erilaisia keinoja parantaa yritysten sopimushallintaa.

Tavoitteena on loytaa keinoja parantaa suuren teollisuusyrityksen sopimushallintaa.

Ahadzi ja Bowles (2004) ovat tutkineet, etta yritysten sopimushallintaprosessin alku-
vaiheessa on ilmennyt ongelmia kohtuuttoman korkeisiin tarjouskustannuksiin seka
hankinnan pitkittyneisiin sopimusneuvotteluihin liittyen (Tieva 2009). Kuitenkin koko-
naisuudessaan hankinnan sopimushallintaa on tutkittu hyvin vahan, jonka vuoksi ai-
hetta on tarkeaa tutkia lisaa. Sopimushallintaa ja sen kehittamista on tarkeaa tutkia

my0s, koska silla voidaan hallita hankintoihin liittyvia riskeja (Haapio & Siedel 2013, 1)

Yrityksissa ei aina mielleta sopimusten tekoa erityiseksi osaksi toimintaa, vaan yrityk-
sen voidaan talldin ajatella tekevan kauppaa. Talldin sopimukset usein syntyvat liike-
toimien lomassa asiakirjoina vain taustalla, jolloin ei mydskaan havaita tai voida hallita
niihin liittyvia riskeja. (Pohjonen 2002, 215) Yritys voi kuitenkin onnistuneella sopimus-
hallinnalla saavuttaa kilpailuetua tehokkailla sopimuksilla muihin alalla toimiviin yrityk-
siin ndhden (Lumia 2015, 2)



1.1. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelmat

Taman tutkielman tavoitteena on l6ytda konkreettisia keinoja parantaa suuren teolli-
suusyrityksen sopimushallinnan prosessia kilpailutuksesta ja tarjouspyynnésta sopi-
muksen solmimiseen saakka. Tutkielmassa perehdytaan siihen, mitd hankinnan sopi-
mushallinta on ja millaisia riskeja sopimushallintaan liittyy seka miten naita riskeja voi-
daan kasitella ja miten niitd voidaan hallita. Tarkastelun kohteena on myés se, miten
tehokkaalla sopimushallinnalla voidaan pienentaa hankintoihin liittyvia riskeja. Tutkiel-

man paatutkimuskysymys on:

Milla tavoin hankinnan sopimushallinta vaikuttaa yrityksen riskienhallintaan?

Paatutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittda, mita eri tekijoitéa hankintoihin liitty-
vissa sopimuksissa tulee ottaa huomioon, jotta voidaan hallita niihin liittyvia riskeja.
Alatutkimuskysymysten tarkoituksena on tukea maéariteltya paatutkimuskysymysta ja
saada aiheeseen tarkentavia nakokulmia sopimushallintaan ja siihen liittyviin riskeihin
seka sen kehittamiseen liittyen. Tarkentaviksi alatutkimuskysymyksiksi on méaritelty:

Mita on sopimushallinta?

Miten riskeja voidaan hallita sopimushallinnalla?

Miten sopimushallintaa voidaan kehittaa?

Asetettuja tutkimuskysymyksia tarkastellaan aiheeseen liittyvan kirjallisuuden ja aiem-
min tehtyjen tutkimusten kautta seka tutkielmaa varten puolistrukturoidulla teemahaas-
tattelulla keratyn aineiston avulla. Haastattelulla pyrittiin selvittdmaan tutkimuskysy-
mysten avulla sitd, miten sopimushallintaan kiinnitetd&dn huomiota suuren teollisuusyri-
tyksen hankintojen seka riskienhallinnan yhteydessa. Haastatteluaineistosta saatuja

tutkimustuloksia kasitellaan myéhemmin empiirisessé osiossa.



1.2. Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tama tutkielma on laadullinen tutkimus. Tutkielman teoriaosuudessa hyddynnetaan
aiheeseen liittyvia tieteellisia artikkeleita, alan kirjallisuutta seké sopimushallintaan liit-
tyvaa lainsaadantod Suomessa. Tyon tutkimusmenetelméné on tapaustutkimus ja tut-
kimusaineisto on keratty hyddyntéaen puolistrukturoitua teemahaastattelua. Teema-
haastattelu valikoitui tdhén tutkielmaan hyddynnettavéaksi tiedonkeruumetodiksi, silla
se on hyvad menetelma saada kerattya yksityiskohtaista tietoa suuren teollisuusyrityk-
sen sopimushallinnan toteuttamisesta kaytannossa. Menetelma sopii hyvin tutkielman

aiheeseen, silla yritysten sopimushallinnasta on saatavilla vain vahan julkista tietoa.
1.3. Tutkielman rajaukset

Sopimushallinta voidaan jakaa toimiin ennen sopimuksen solmimista eli sopimusval-
misteluun ja sen toimiin sen jalkeen eli sopimuskauteen (Tieva 2009, 79) Taman tut-
kielman aihe on rajattu kasittelemaan sopimushallinnan prosessin alkupaata eli toimia
ennen sopimuksen solmimista seka nimenomaisesti hankintaan liittyvia sopimuksia.
Tama alue voidaan jakaa kilpailutukseen ja tarjouspyyntoon, toimittajavalintaan ja -
hallintaan, sopimusneuvotteluihin sekd sopimukseen- ja sopimuspohjien kehittami-

seen. (Haapio & Jarvinen 2014)

Alla on kuvattu sopimushallinnan prosessi, jonka tarkoituksena on selventaa sopimus-
hallinnan prosessin eri vaiheita kokonaisuutena. Tummalla pohjalla nakyvat yksittain
sopimushallinnan eri vaiheet ennen sopimuksen tekoa ja naiden alapuolelle on mer-
kitty pitkalla nuolella aiheen rajauksen ulkopuolelle jaavéat sopimushallinnan osa-alu-
eet. Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu sopimushallintaprosessin ympérille

yhdessa keskeisten kasitteiden, sopimusten sdéntelyn seka riskienhallinnan kanssa.

Sopimus- ja
sopimuspohjien
kehittaminen

Kilpailutus ja Toimittajavalinta Sopimus-
tarjouspyynto ja -hallinta neuvottelut

...Dokumentointi, hallintajarjestelman kayttdonotto, kumppanuussuhteen kehittdminen, reklamointi

Kuvio 1. Sopimushallintaprosessin eri vaiheet ennen ja jalkeen sopimuksen allekirjoittamisen. (mukailtu:
Pohjonen 2002)



Sopimushallinta on kokonaisuutena hyvin laaja ja sita voi tarkastella monista eri n&ko-
kulmista. Taman vuoksi aihe on rajattu kasittelemaan suurikokoisten teollisuusyritys-
ten sopimushallintaa ja sen kehittamista riskien hallinnan nakdkulmasta. Aihetta on
olennaista tarkastella myds riskien nakdkulmasta, silla kaikkiin sopimussuhteisiin liittyy
aina jonkin asteinen riski (Hemmo & Hoppu 2019). YrityksillA on useita erityyppisia
sopimuksia yrityksen toiminnan eri tarkoituksiin, jonka vuoksi aihe on rajattu tarkaste-

lemaan sopimushallintaa hankintoihin liittyvien sopimusten nakékulmasta.

Lainsaadanndllisesti aihetta tarkastellaan muun muassa kauppalain (1987/355), varal-
lisuusoikeuslain (1929/228) ja tilaajavastuulain (2006/1233) nakdkulmista. Kuluttajan-
suojalakia (1978/38) ei kasitella, silla aiheen ulkopuolelle rajautuvat luonnolliset henki-
I6t, kun tarkastellaan paaasiassa kauppalain sdantelemia elinkeinoharjoittajien valisia
sopimuksia. Myodskaan lakia julkisista hankinnoista (2016/1397) ja siina kasiteltyja han-
kintamenettelyja ei padasiassa kasitella tassa tydossé, mutta naihin liittyvia periaatteita
voidaan joiltain osin soveltaa myds yksityisen sektorin hankinnoissa.

1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidesta luvusta. Ensimmaéinen luku on johdanto, jossa esitellaan
tutkielman aihetta ja sen valintaa seka sisaltoa. Tassa luvussa kaydaan myos lapi
tutkielman tavoitteita ja tutkimuskysymyksia seka kaytettyja tutkimusmenetelmia seka
aineistoa. Lisdksi johdannossa esitellaéan tutkielman rajauksia ja kaydaan lapi tutkiel-
man rakenne. Toisessa ja kolmannessa luvussa kasitellaan tutkielman aiheeseen liit-
tyvaa teoriaa, kuten tarkeita kasitteitd, sopimuksiin liittyvaa saantelya, riskienhallintaa
ja sopimusriskeja. Neljas luku sisaltaa tutkielman toteutuksen ja viides empiirisen
osion, jossa kaydaan lapi haastatteluaineistosta saatuja tutkimustuloksia seka analy-

soidaan siita saatua tietoa. Kuudennessa luvussa ovat yhteenveto ja johtopaatokset.
2. Sopimushallinnan kehikko

Tassa luvussa kéasitelldadn sopimushallintaan liittyvid olennaisia kasitteita ja aiheen vii-
tekehystd, jonka jalkeen kaydaan lapi sopimuksiin liittyvaa sdantelya. Taméan jalkeen
kasitelladn sopimuksellista riskienhallintaa ja sopimusvalmisteluun liittyvia keskeisim-
pid riskitekijoitd. Luvun lopussa kaydaan lapi hankinnan riskienhallintaa sopimushal-

linnan keinoin.



Sopimus on kahden tai useamman sopimusosapuolen juridinen liikketoiminnan asia-
kirja, jonka tarkoitus on turvata yrityksen asemaa. Sopimus syntyy toisen osapuolen
tekemasta tarjouksesta ja toisen sopijapuolen hyvaksyvasta vastauksesta. (Saarni-
lehto 2009, 39) Siina maaritelladn sopimuksen osapuolten roolit ja kunkin vastuulle
tulevan tehtavan sisalto, laatu, laajuus ja kaupalliset ehdot. Sopimus sisaltéa molem-
pien sopijapuolten oikeudet, velvollisuudet ja vastuut sopimuksen liiketoimeen liittyen.
Hyvalla sopimuksella ja huolellisella tarjous- sekéd sopimussuunnittelulla lisatédan sel-
keytta, hallittavuutta ja oikeusvarmuutta seka samalla minimoidaan riskit. (Haapio &
Jarvinen 2014, 24-25)

Hankintasopimusta koskee yleisesti sopimuksia koskevat sdannokset. Se edellyttaa
kahden sopimusosapuolen yksimielistd tahdonilmaisua ryhtya sopimussuhteeseen ja
hyvaksyttya tarjousta. (Aarto et al. 2009, 20-21) Esimerkiksi tilauksen ja tilausvahvis-
tuksen tiedot on tarkeaa tarkistaa, silla mikali ndissa asiakirjoissa on lisayksia tai muu-
toksia, ne vaativat hyvaksynnan tai hylkaamisen viivytyksetta. Mikali tarjouksen tekija
laiminlyd taman, katsotaan siséllonmukaisen sopimuksen syntyvan. Periaatesaannok-
set, jotka koskevat sopimuksia sisaltyvat oikeustoimilakiin ja ovat tahdonvaltaisia. (Hie-
tala et al. 2016, 598)

Ennakoiva oikeusajattelu, tuttavallisemmin ennakoiva juridiikka, suuntautuu oikeus-
suhteiden suunnitteluun, tulevien tilanteiden ennakointiin ja ongelmien ennaltaeh-
kaisyyn ennemmin, kuin konfliktitilanteiden ratkaisuun (Pohjonen 2002, 189). Enna-
koiva sopiminen voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen; ehkaiseva ulottuvuus, joka pyr-
kii ehkdisem&an ongelmia ja kiistoja seka edistava ulottuvuus, joka puolestaan pyrkii
varmistamaan menestyksekkaan tavoitteiden saavuttamisen. (Haapio & Siedel 2013b)
Ennakoiva sopiminen on nostanut paatddn Suomessa 2000-luvun puolivalin tienoilla
ja onkin saavuttanut sopimusoikeudessa ja yritysten valisessa sopimisessa merkitta-
van aseman riskien ennaltaehkaisijana. Sen tarkoituksena on ennaltaehkaista mah-

dollisia tulevaisuuden ongelmatilanteita ja epaselvyyksia. (Tieva & Junnonen 2009)

Sopimushallinta voidaan maaritella eraanlaiseksi prosessiksi, jolla varmistetaan, etta
sopimuksen osapuolet ymmartavat heille sovitut velvoitteet, jotta sopimus voidaan to-
teuttaa mahdollisimman tehokkaasti (Morris & Pinto 2009, 317). Sopimustoiminnan

jarjestamisesta yritys paattaa itsenaisesti ja maarittelee yksityiskohtaisen kaytettavan



toimintamallin sisaisen toimintapolitiikkansa mukaisesti. Ratkaisu kayttaa sopimushal-
lintaan yrityksessa sisdisesti maariteltya yksityiskohtaista prosessia tekee ratkaisusta
osan yrityksen strategista toimintaa. Sopimushallinta kattaa sopimuksen suunnittelun,
siséllén ja sen toteutuksen siihen liittyvine menettelyineen ja asiakirjoineen. (Tieva
2009)

2.1. Sopimuksiin liittyva saantely

Elinkeinonharjoittajien liikkesopimuksiin liittyva sdantely on péaosin tahdonvaltaista
lainsaadantda. Sopimushallintaan keskeisimmin liittyvaa lainsaadantéd on muun mu-
assa kauppalaki (1987/355), joka koskee irtaimen omaisuuden kauppaa seké soveltu-
vin osin my@s irtaimen omaisuuden vaihtoa. Kauppalain 1. luvun 38:ssd on saadetty
sopimusvapaudesta, jolla on merkittava osuus elinkeinoharjoittajien valisissa sopimuk-
sissa. Sopimuksista sdadetaan yleisesti myos laissa varallisuusoikeudellisista oikeus-
toimista (1929/228). Tilaajavastuulaki (2006/1233) saantelee sopimuksia, jossa tilaa-
jalla on velvollisuus selvittaa tyon toimittajalta lain vaatimat edellytykset sopimuksen-

tekovaiheessa, ennen kuin tyd suoritetaan.

Saarnilehdon (2009, 37—38) mukaan sopimusvapauteen voidaan siséllyttaa paatanta-
vapaus tehda tai olla tekeméttd sopimuksia, valita sopimuskumppani ja sopimuksen
sisélto, paattaa missa muodossa ja minka tyyppisena sopimus tehdaan seka vapaus
purkaa sopimus laillisin keinoin tai olla jatkamatta sitd. Sopimusvapauden yhtena osa-
tekijana on siis sopimuksen paattamisvapaus. Yritys voi paaasiallisesti itse paattaa te-
keeko se sopimuksen vai ei. Yritys voi vapaasti myos valita sopivimman sopimuskump-
panin. Sopimuksen tekoon ei voi myodskaan pakottaa ketddn. Sopimusvapauteen liit-
tyen on olemassa tiettyja poikkeuksia sopimuksen paattamisvapauden osalta julkiseen

hankintaan liittyvassa lainsaddannossa. (Hemmo & Hoppu 2019, 4. luku)

Sopimuksiin sovelletaan lain mukaan oikeusnormeja, joiden soveltamisjarjestys on: 1)
pakottava lainsaadanto, 2) sopimusehdot, 3) osapuolten vakiintunut kaytanto, 4) alalla
vallitseva kauppatapa ja 5) tahdonvaltainen lainsdadantd. Sopimuksia voidaan kayttaa
yrityksessa riskienhallinnan valineeng, jolloin normien soveltamisjarjestyksen tulee olla
tiedossa tehokkuuden takaamiseksi. (Hemmo & Hoppu 2019, 3. luku) Tahdonvaltainen
saantely mahdollistaa yrityksille joustavamman sopimustoiminnan jarjestamisen

omien tarpeidensa mukaisesti (Hoppu & Hoppu 2016, 151).



2.2. Sopimuksellinen riskienhallinta

Yritykset ovat alkaneet kiinnittdd yha enemman huomiota riskienhallinnan oikeudelli-
siin ulottuvuuksiin ja erityisesti suurten yritysten kannalta tarkeéaksi teemaksi ovat
nousseet kilpailuoikeudelliset riskit (Hemmo 2005, 9). Yrityksen riskienhallinta on olen-
nainen osa hyvaa johtamistapaa ja silla voidaan parantaa yrityksen avoimuutta seka
lapinakyvyytta (Erola & Louto 2000, 167). Boholmin (2019, 1244) mukaan tutkijat ovat
tunnistaneet riskienhallinnan keskeiseksi osaksi yritysten hyvaa hallinnointitapaa,
jonka merkitys on korostunut viime vuosikymmenien aikana. Riskienhallinnasta ojeis-
tetaan yleisesti Suomen listayhtididen hallinnointikoodissa, tuttavallisemmin Corporate
Governancessa (Arvopaperimarkkinayhdistys 2010). Sopimuksellinen riskienhallinta
on tarke&a, koska silla voidaan estaa yrityksen toimintaa uhkaavia tekij6ita, varmistaa
tuotteiden ja palvelun laatua seka tunnistaa hyvia liiketoimintamahdollisuuksia (Aalto-
Setala et al. 2004, 397).

Sopimuksiin liittyvia riskeja voidaan hallita eri tavoin. Riskienhallintastrategian valinta
riippuu hankittavan tuotteen tai palvelun monimutkaisuudesta, seka siitd kuinka Kriitti-
nen hankinta on kyseessa. (Eckerd & Girth 2017, 60) Hankintaprosessi seka riskien-
hallintaprosessi kulkevat samansuuntaisesti. Hankintasopimuksilla voidaan ennaltaeh-
kaista ongelmia toimittajan ja tilaajan valilla. Kuitenkaan pelkka ostotilausten dokumen-
tointi ei kerro riskienhallinnan merkittavasta roolista yrityksessa. (Almeida, Hankins &
Williams 2017, 4180)

Sopimuksellista riskienhallintaa voidaan tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Se voi
koostua kuudesta osa-alueesta, joita ovat: 1. sopimuksellisen riskienhallinnan tavoit-
teiden tunnistaminen, 2. riskien tunnistaminen, 3. riskien arviointi, 4. sopimuksellinen
kasittely ja 5. sopimuksellisen riskienhallinnan seuranta ja kehittdminen seka 6. liike-
toiminnan ja riskienhallinnan strategioiden kehittdminen (Pohjonen 2002, 241-242).
Riskienhallintaprosessista on tunnistettavissa eri lahteistd samoja asioita. Tama johtuu
yleisista kaytannoista ja kansainvalisen standardointiorganisaatio 1SO:n julkaisemasta
riskienhallinnan standardista. (ISO/DIS 31000-standardi)

Kuviossa kaksi esitetddn 1SO riskienhallinta -standardin (2018) mukainen kuvaus eri

konteksteja varten sovellettavasta riskienhallintamallista. Malli siséltd& viisi vaihetta,



joiden liséksi jokaista vaihetta valvotaan ja tarkastellaan koko prosessin ajan. Riskien-
hallinnan 1SO-standardi on yleinen ohjemalli kaytettavaksi kaikille organisaatioille toi-
mialasta riippumatta. Yritysten ei tarvitse siis keksia itse kayttdmaansa prosessimallia,
vaan ne voivat helposti muokata esimerkiksi téata mallia omien tarpeidensa mukaiseksi
(Erola & Louto 2000, 166).

Riskien hallinnan
tavoitteiden
asettaminen

[Riskien kasittely [ tun:ilsstlgfnninen }

[Riskien arviointi} [ RISkIe.n. J
analysointi

Kuvio 2. Riskienhallintaprosessi (ISO/DIS 31000:2018-standardi)
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Sopimuksellinen riskienhallintaprosessi noudattaa samantyylista kaavaa. Ensin tulee
tunnistaa sopimuksellisen riskienhallinnan tavoitteet, sitten tunnistaa liiketoimintaan ja
transaktioon liittyvat riskit, arvioida riskit, kasitella riskit sopimuksellisesti seka seurata
ja kehittaa sopimuksellista riskienhallintaa (Pohjonen 2002, 242). Tutkimusten mukaan
ennakoivalla sopimussuhteella voidaan ennaltaehkaistd hankintasopimuksiin liittyvia
riskeja seka silla on mahdollista muun muassa lisatéa yhteisty6td, parantaa viestintaa

seka vahentaa sopimuskiistojen riskia sopijapuolten valilla (Nuottila et al. 2016, 151).

Kun hankintaan ja siitd tehtyyn hankintasopimukseen liittyen riskit on tunnistettu ja ar-
vioitu seka niiden vakavuus on maaritelty, riskeja voidaan kasitella (Pohjonen 2002,
226). Riskien kasittelyd voidaan lahestya neljasta eri nakdkulmasta, joita ovat riskin
pienientaminen, riskin valttaminen ja riskin siirtdminen seka riskin ottaminen. Naita la-
hestymistapoja sovelletaan organisaation sisalla maariteltyjen menettelytapojen ja tar-
peiden mukaisesti. (Samy 2010, 188)

Riskin pienentamista pidetaan usein merkittdvimpana keinona hallita riskeja. Silla py-
ritddn vahingollisen tapahtuman todennékdisyyden tai sen seurauksen pienentami-

seen. Riskin pienentdminen on keino silloin, kun riski& ei voida valttaa tai siirtaa, silla



sitd yleensa voidaan kuitenkin pienentad. (Juvonen et al. 2014, 24) Riskin pienenta-
miskeinoja ovat tuotteiden ja toiminnan laadun valvonta sek& parantaminen, henkilos-
tén kouluttaminen ja motivointi sekd laadukas sopimustenhallinta (Pohjonen 2000:
Australian Standard, 4360:1999, 4). Sopimuksiin liittyen tama tarkoittaa muun muassa

sopimustoiminnan ja sopimusten laadun kehittdmista (Pohjonen 2002, 226).

Yritys voi valttaa riskia pidattaytymalla sellaisista toimista, jotka kohdistuvat riskialttii-
seen toimintaan, henkil6on tai omaisuuteen. Vakavien riskien kohdalla valttdminen on
ensisijainen riskinhallintamenetelma. Aarimmainen riskien valttamisen keino on riskin
poistaminen, jota sovelletaan kaytanndssa vain poikkeuksellisesti. (Juvonen et al.
2014, 25) Riskien valttaminen voi rajoittaa yrityksen toimintaa niin paljon, etta siita ai-
heutuu yritykselle sellaisia lisdkuluja, jotka olisi voitu valttaa ottamalla kyseinen riski

(Jones 2007, 35). Riskin ja mahdollisuuden arvioiminen on siis hyvin tarkeaa.

Riskid voidaan siirtd& kokonaan tai osittain toiselle sopijapuolelle. On yleista, etta riskia
siirrettdessa kaytetaan hyvaksi sopimuksia, vakuutuksia sek& neuvotellaan erilaisista
jarjestelyista toimittajan kanssa. (Keey 2003, 33) Riskia voidaan siirtdaa kahdella eri
tapaa: yritys siirtda sopimuksella riskia sisaltdvaa omaisuuttaan tai toimintojaan toisen
yrityksen kannettavaksi tai vaihtoehtoisesti siirtdd omaisuutta tai toimintoja yrityksen
alihankkijalle. Liséksi riskia voi siirtdéa vakuuttamalla, jolloin riski siirtyy vakuutusyhtion
kannettavaksi kokonaan tai osittain. (Juvonen et al. 2014, 27) Jos kyseessa on moni-
mutkainen hankinta, joka on samalla kriittinen yrityksen liiketoiminnalle, riskia voidaan
siirtaa myos sopimuskumppanille tekemalla hankintasopimus toimittajan kanssa (Ec-
kerd & Girth 2017, 67). Keskeisimpia vakuutuksia sopimuksen tayttymisen kannalta on
muun muassa toimintavastuu- ja tuotevastuuvakuutus, takaisinvetovakuutus, konsult-
tivastuuvakuutus seka immateriaalioikeuksien IPR-vakuutus. On tarkeaa, etta vastuut
ja vakuuttaminen pidetaan erillisina asioina, jotta valtytaan epaselvyyksilta, silla ne hel-

posti sekoitetaan keskendan. (Pohjonen 2002, 228-229)

Riskien k&sittelyn neljas lahestymistapa on riskin ottaminen, eli tiedostetaan olemassa
oleva riski ja hyvéaksytaan sen olemassaolo. Joskus riskin ottamisesta saatavat hyddyt
voivat olla merkittavasti suuremmat, kuin siita aiheutuvat haitat, jolloin hallittu riskin
ottaminen on perusteltua. (Aalto-Setala et al. 2004, 406) Riskin ottaminen voi olla yri-

tykselle toimiva strategia sellaisia riskeja ajatellen, joiden vaikutus yritykselle tai riskin
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todennakoisyys toteutua on pieni. Tahan voidaan varautua muun muassa vakuutta-
malla, mutta kaikkia riskeja ei voida valttaa, pienentda tai siirtdd. Kaikkia riskeja ei

myoskaan ole valttdméatta mahdollista vakuuttaa. (Jones 2007, 35)
2.3. Hankintasopimuksiin liittyvat riskit

Jokaiseen sopimussuhteeseen liittyy omat riskinsa (Hemmo & Hoppu 2019). Yrityk-
sella tulisi olla strategia riskien varalle, jotta niihin pystytdaan varautumaan sekéa osa-
taan toimia tehokkaasti erilaisissa hairittilanteissa (Erola & Louto 2000, 158). Sopi-
musriski kasitteena voidaan méaaritella eri standardien ja kirjallisuuden mukaan monin
eri tavoin. Tassa yhteydessa sopimusriskilla tarkoitetaan liike-elaman ja juridisen na-
kokulman kautta tarkastellen kielteista ja ei-toivottua tapahtumaa, jolla on riskin tyypin
mukaan tietty todennakaoisyys toteutua. (Haapio & Jarvinen 2014, 78) Sopimusriskia
voi aiheuttaa tai kasvattaa valinpitamattomalla sopimushallinnalla. Huonosta sopimuk-
sesta voi seurata muun muassa odottamattomia tulonmenetyksia, vaarinkasityksia, vii-
vastyksia, epaselvyyksia ja riitoja. (Haapio & Siedel 2013, 24—25) Hyvin laaditut sopi-
mukset auttavat muodostamaan luottamusta siitd, ettéd kauppa on kannattava seka ta-

loudellisesti hyodyllinen molemmille osapuolille (Corrales et al. 2019, 7).

Erityyppisilla hankintasopimuksilla on erilaisia vaikutuksia muun muassa siihen, millai-
sia riskeja liiketoimeen liittyy seka sopijapuolten toimintaan ja liiketoimen kannattavuu-
teen. Yrityksen taytyy paattaa hankintaan, toimittajien valintaan seka lilkketoiminnan al-
lokoimiseen liittyvien riskien vallitessa oma toimintamallinsa jokaisen hankinnan koh-
dalla erikseen. (Bassok & Anupindi 2008, 459) Eri toimittajat suosivat sopimuksessa
erilaisia arvoja. Toiset pyrkivat saavuttamaan mahdollisimman alhaiset marginaalikus-
tannukset, kun taas toiset pyrkivat maksimoimaan hankinnasta saatavaa arvoa. (Chen
2007, 1562) Hamdin (2015) mukaan hankintakustannusten minimoimisen sijaan olisi
kannattavampaa pyrkia maksimoimaan varmojen hankintojen kokonaisarvoa, jotta hai-
ridita voitaisiin valttdd mahdollisimman paljon hankintaprosessin alkuvaiheessa ja

my6hemmin koko hankintaketjussa.

Sopimuksellisten riskien valttdminen ei ole pelkastaan yrityksen juristeille kuuluvaa
tyota, vaan kokonaisvaltaisesti yrityksen eri osastojen on osallistuttava siihen yhdessa

niilla keinoilla, joita niilla on kaytettavissa. Kun kaikki sopimuksen kanssa tekemisissa
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olevat osallistuvat sen tekemiseen, saadaan yhteistyolla aikaan hyvia seka riskitto-
mampia sopimuksia. (Haapio 2007) Yritykset tiedostavat nykyisin melko hyvin hankin-
tasopimuksiin liittyvan riskinakokulman (Almeida, Hankins & Williams 2017, 4206). Yk-
sittdisia kauppasopimukseen liittyvia riskeja on olemassa useita erilaisia. (Pohjonen

2002, 247-248). Hankintasopimuksiin liittyvia riskeja on esitelty taulukossa yksi.

Taulukko yksi on muodostettu auttamaan hahmottamaan hankintoihin liittyvien riskien
moninaisuutta riippuen siitd mistd nakdkulmasta aihetta lahestytaan. Sopimuksellinen
riskienhallinta ei rajaudu kasittelemaan vain sopimusriskien hallintaa, vaan se periaat-
teessa kasittelee kaikkea yrityksen liiketoimintaan liittyvien riskien hallintaa sopimus-
hallinnan keinoin (Pohjonen 2002, 247). Taman vuoksi taulukossa riskien lahestymis-
tavat on jaettu neljddn osa-alueeseen: liiketoiminnan kokonaisvaltainen riskindko-
kulma, sopimuksiin liittyvat vastuuriskit, yksittaiset hankintasopimuksiin liittyvat riskit

seka sopimuksen valmisteluun liittyvat vastuuriskit.

Liiketoiminnan kokonaisvaltainen Yksittaisia sopimuksiin liittyvia riskeja
riskindkékulma
o Neuvotteluriski
e Taloudelliset riskit
= valuuttariski, ostajan
maksukyvyttomyysriski e Suorituksen laiminlydnnin riski

Informaatioriski

e Paoliittiset riskit e Suorituksen viivastyksen riski

= lainsaadannén muuttuminen e Virheellisen suorituksen riski

o Keskeytysriski
= toiminnan keskeytymisen riski

e Tavaran vaurioitumisen tai

menetyksen riski
e Riippuvuusriski

= riippuvuus toisen yrityksen

toiminnasta force majeure

e Tuoteriski e Tuotevastuuriski
= riski tuotteiden ja palvelujen
vastaavuudesta kysyntaan

e Muuttuvien olosuhteiden riski,

e  Sopimuskiistojen riski

Sopimuksiin liittyvid vastuuriskeja Sopimuksen valmisteluun liittyvié
vastuuriskeja
e Sitovuusriski

e  Tulkintariski e Sopimuksentekotuottamus
e Sopimuskumppanin luotettavuus e Tarjouspyyntd
ja maksukyky e Neuvotteluvapaus ja neuvotteluriski

e  Suorituskustannusriski

Taulukko 1. Sopimushallinnan riskeja (Mukailtu: Aalto-Setéla et al. 2004, Hemmo 2005 & Pohjonen
2002)
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Kokonaisvaltaisesta liiketoiminnallisesta nakdkulmasta sopimuksellisen riskienhallin-
nan keskeisimpia osa-alueita ovat taloudelliset riskit, poliittiset riskit, keskeytysriski,
riippuvuus toisen yrityksen toiminnasta seka tuoteriski. Jokainen naista jakautuu yha
moniin eri alitransaktioihin, joista keskeisimmat on esitetty taulukossa 1. (Pohjonen
2002, 246-248)

Sopimuksiin liittyvia vastuuriskeja on lukuisia. Naista keskeisimpia hankintasopimus-
ten kannalta ovat sitovuusriski, jossa sopimus jaa odotusten vastaisesti sitomattomaksi
esimerkiksi edustusvaltavirheen tai lainsaadannén vastaisuuden vuoksi. Toisena tul-
kintariski, joka yleisimmin johtuu sopimuksen ehtojen ep&atdsmallisestd muotoilusta.
Kolmantena sopimuskumppanin luotettavuus ja maksukykyriski, jossa luotettavuudella
viitataan toimittajan asiantuntijuuteen. Ja neljantena suorituskustannusriski, jossa esi-
merkiksi raaka-ainekustannusten hinnan nousun takia sopimusvelvoitteiden tayttami-
nen lisda kuluja. (Hemmo 2005, 41) Toteutuessaan vastuuriskit voivat aiheuttaa yrityk-
selle vahingonkorvausvelvollisuuden, imagotappioita, selvittelykuluja, yrityksen tulok-

sen heikkenemista seka osakkeen arvon alenemista. (Aalto-Setéla et al. 2004, 396).

Yksittaisia sopimuksiin liittyvia riskeja on lukuisia. Sopimuksen tyyppi maarittaa millai-
sia riskeja sopimukseen kohdistuu. Yksittaisiin riskeihin kuuluvat muun muassa erilai-
set suoritusriskit. Niissa toimittaja ei noudata sopimusta, joka saattaa vahentaa yrityk-
sen voittoja ja voi aiheuttaa tilanteen, jossa yritykselle aiheutuu kustannuksia, silla se
joutuu kayttamaan varojaan riskin hallitsemiseksi. Tall6in yritys voi joutua hankkimaan
samaa tavaraa tai palvelua muulta toimijalta, kuin alkuperaiselta sopimuskumppanilta.
(Almeida, Hankins & Williams 2017, 4208) Sopimusrikkomuksesta, kuten viivastyk-
sesta voi aiheutua vahinkoja, jotka liittyvat tuotannon hairiintymiseen tai pakollisiin ka-
teostoihin kallimmalla hinnalla. Sopimuksen tayttamisessé voi myods tapahtua virhe.
Se voidaan tayttaa puutteellisesti tai sopimuksen kohde aiheuttaa vahinkoa tilaajalle
taikka sopimuksen ulkopuoliselle osapuolelle. (Pohjonen 2002, 218-219) Viivastymi-
nen sopimusrikkomuksena oikeuttaa ostajaa kauppalain mukaisiin korvausvaatimuk-
siin (Jaakkola & Sorsa 2005, 127). Sopimuksessa on siksi tarke&da maaritella sopimus-

ehdot tarkasti, jotta valtytaan ylimaaraisilta kustannuksilta (Aalto-Setala et al. 2004).

Muita yksittaisia hankintasopimuksiin liittyvia riskeja on neuvottelu- ja informaatioriski,
tavaran vaurioitumisen tai menetyksen riski, muuttuvien olosuhteiden riski ja force ma-

jeure seka sopimuskiistojen ja tuotevastuun riskit (Keskitalo 2002, 248). Force majeure
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tarkoittaa ylivoimaisen esteen ehtolauseketta, jossa yllattava ja tilapainen tilanne estaa
sopimuksen ehtojen tayttamisen. Lauseke mahdollistaa sopimuksen rajojen muokkaa-
misen, mutta sopijapuolet eivat kokonaan vapaudu vastuistaan. Tallainen ylivoimainen
este yrityksen liiketoiminnalle voi olla muun muassa luonnon katastrofi, sota tai vuo-
den 2020 kaltainen COVID-19 pandemia. (Hasselblad 2020, 133)

Sopimuksen valmisteluun liittyvid riskeja ovat muun muassa sopimuksentekotuotta-
mus, tarjouspyyntd seka neuvotteluvapaus ja neuvotteluriski (Aalto-Setala et al. 2004,
14-15). Sopimuksentekotuottamus tarkoittaa riskia tilanteessa, jossa sopimusneuvot-
telut ovat keskeytyneet eikd sopimusta ole tehty ja sopimusten valmistelusta aiheutu-
neista kustannuksista syntyy vahingonkorvausvastuuta (Minilex 2020). Sopimusval-
mistelussa riskia voi syntya myos siten, etta tarjous on yritykselle kannattamaton tai
neuvottelut ovat toimittajaehdokkaalle vain tiedonkeruukeino tai neuvottelun sitoutu-
mispaatoksen tekeminen tai tekematta jattaminen on epéselvaa (Aalto-Setala et al.
2004, 15).

3. Sopimushallinta ja sen kehittaminen

Sopimukset ovat olleet osana yritysten hankintaprosesseja jo pitkddn. Sopimus on
nahty aiemmin suppeasti hankintaprosessin yhtend osatekijana, jossa hankintasopi-
mus tietysté tuotteesta tai palvelusta allekirjoitetaan hankintaprosessissa ennen tilauk-
sen toimittajalle l1&ahettdmista. (Backstrand et al. 2019, 2-5) Hankintasopimukset ovat
laajalle levinneita, mutta niiden merkitys yritystd suojaavana tydkaluna on hieman
unohdettu (Almeida, Hankins & Williams 2017, 4205). Sopimushallinta voi pienim-
massé mittakaavassa tarkoittaa projektin valvomista, siihen liittyvien maksujen hallin-
taa seka dokumenttien yllapitoa. Nykyisin se ymmarretddn laajemmin sopimuksen
suunnittelun, siséllon ja toteutuksen eri vaiheina seké asiakirjoina. (Tieva 2009, 113)
Sopimushallintaprosessissa patee sopimuksiin sovellettava lain oikeusnormisto, jonka

jarjestysta tulee noudattaa (Hemmo & Hoppu 2019).

Hankintasopimuksella oikeusvaikutukset ovat samoja, kuin muunkin tyyppisilla sopi-
muksilla, joista tarkeimpana voidaan pitdd sopimuksen velvoittavuutta (Aarto et al.
2009, 5). Sopimuksen elinkaari sisaltda Hietalan (2016, 13—-21) mukaan sopimuksen
vaiheet, joita ovat 1) tarjousmenettely, 2) neuvotteluvaihe ja aiesopimus, 3) esisopi-

musvaihe, 4) sopimuksen syntyminen, 5) sopimuksen tayttdminen, 6) sopimuksen
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paattyminen ja 7) sopimuksen paattymisen jalkeinen aika. Haapio ja Jarvinen (2014)
seka Pohjonen (2002) tunnistavat saman tyyppisid sopimushallinnan vaihteita. Sopi-

muksen elinkaarta kasitellaan tassa luvussa sopimuksen syntymiseen saakka.

Sopimusvalmisteluihin huolellisesti perehtyminen ja panostaminen on yritykselle kan-
nattavaa, silla se sdastaa taméan toiminnan seurauksena pitkakestoisten sopimusten
kustannuksissa (Tieva 2009, 116). Sopimuksen laatiminen kirjallisesti on suositelta-
vaa. Jos kirjallista sopimusta ei ole, joudutaan turvautumaan ongelmatilanteessa tois-
sijaiseen sopimusnormistoon. Mikali tatakéaan ei ole, joudutaan turvautumaan yha so-
pimusoikeuden yleisiin periaatteisiin. (Hietala et al. 2016, 14) Yritys siis voi valttaa epa-
selvyyksia ja niihin liittyvaa riskia tekemalla kirjallisen hankintasopimuksen. Vaikka
hankinta olisi kooltaan pieni, voi siihen liittyva riski olla silti merkittava. (Hemmo &
Hoppu 2019)

Hankinnan sopimushallinnan prosessi alkaa hankinnan tarpeen tunnistamisesta ja
paattyy sopimuksen erddntymiseen. Sopimushallinnan prosessilla on kaksi maaraa-
vaa paatekijad. Ensimmainen on sopimuksen tayttaminen, johon kuuluu riskien tunnis-
taminen, kasittely ja hallinta. Toinen paatekija kasittdd ostajan ja toimittajan valisten
suhteiden yllapidon ja hallinnan. (Morris & Pinto 2009, 317) Yritys muodostaa sisaisesti
kaytettavan yksityiskohtaisen toimintamallin sopimushallinnan jarjestamiseksi. Sopi-
mushallinta sopiikin erinomaisesti erityisesti pitkaaikaisten sopimusten kasittelyyn ja
hallintaan yrityksessa. (Tieva 2009, 112-113) Yrityksen muodostama toimintamalli on
tarkeaa jalkauttaa yrityksessa osaksi yleisesti kaytdssa olevaa toimintatapaa kaikkien
sopimusten kanssa tekemisissa olevien kayttdon. Taman myota yrityksen henkilostolle
on tarkeda kouluttaa kayttssa oleva sopimuspolitiikka, jotta kaikki sopimusten kanssa
tekemisissé olevat voivat toteuttaa prosessia yhtalaisesti eikd se ole henkilésidon-

naista. (Haapio & Jarvinen 2014, 69)
3.1. Kilpailutus ja tarjouspyynto

Tarjouspyyntd on kriittisimpia vaiheita yrityksen hankintaprosessissa (Aalto-Setéla et
al. 2004, 202). Tarkkaan maaritellyilla tarjouksilla voidaan pienentaa hankintasopimuk-
seen liittyvaa riskia. Tarjouspyyntbasiakirjan ehdot tulee olla maariteltyna jo tarjous-

pyyntbvaiheessa tarkasti, jotta tarjousta tekeva toimittaja voi laatia mahdollisimman
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kattavan ja yksiselitteisen tarjouksen. Tarkalla tarjouksella voidaan pienentaa sopi-
mukseen liittyvaa riskia. (Tieva 2009) Tarjouspyynnossa maaritellyt ominaisuudet seka
toteuttamistavat maarittdvat ehdot hankintasopimusta varten ja ne tulevat my6s osaksi

hankintasopimusta (Aarto et al. 2009, 13).

Hyvalla tarjouspyynnolla saadaan todennakoisimmin paras ratkaisu eri tarjouksien jou-
kosta. Huonolla tarjouspyynnélla hankintayksikolla on riski siita, ettei se saa haluami-
aan tarjouksia, se voi aiheuttaa osapuolille ylimaaraisia kustannuksia esimerkiksi lisa-
selvitysten takia tai hankinta voi hidastua ja lykkaantya taman vuoksi. (Aalto-Setala et
al. 2004, 202-203) Tarjouspyyntdoon on hyva merkitd, ettad tilaajalla on mahdollisuus
olla hyvaksymattd tarjousta, jotta ei synny vaarinkasityksia tarjouspyynnon
sitovuudesta (Hietala et al. 2016, 15). Tarjouspyynt6 seka tarjous ohjailevat sopimus-

prosessin mydhaisempia vaiheita (Haapio & Jarvinen 2014, 38).

Tarjouksen

RFI RFQ neuvottelu-

tietopyynto tarjouspyynto kierrokset
RFP Tarjouksen Sopimus

ratkaisuehdotus arviointi

Kuvio 3: Tarjousmenettelyprosessi (Mukailtu: Morris 2019, Huuhka 2016 & Haapio & Jarvinen 2014)

Kuviossa 3 esitetaan tarjousmenettelyprosessin vaiheita. Tarjouspyynto jaetaan RFlI,
RFP ja RFQ -luokkiin. RFI, Request for Information eli tietopyyntd on toimittajien Kil-
pailutuksen ensimmainen vaihe. Yritys lahettaa potentiaalisille toimittajille pyynnoén,
jonka tarkoitus on kerata tietoa toimittajaehdokkaan ratkaisuehdotuksen sopivuudesta
omiin tarpeisiin. (Huuhka 2016, 129) RFP, Request for Proposal on puolestaan RFI:n
perusteella rajatuilta toimittajilta pyydetty ratkaisuehdotus, jossa toimittaja ehdottaa yk-
sityiskohtaisemmin ratkaisua yritykselle. Tassa vaiheessa ei yleensa tiedustella hintaa,
vaan keskitssa ovat toimittajaehdokkaan tuoma ratkaisu, toimittajan patevyys seka
kokemus. (Morris & Pinto 2009) Tarjouspyynndssa eli RFQ, Request for Quotation,
toimittajaehdokasta pyydetdan lahettamaan tarjous tietyilla spesifikaatioilla. Tarjous-
pyyntoon tulee olla todellinen tarkoitus. Mikali se tehtéisiin vain tiedustelumielessé Kil-
pailijan hinnoittelun selvittdmiseksi, voisi yritys joutua vahingonkorvausvastuuseen tar-

jouksen laatimiskuluista. Tarjouksen tekeminen sitoo toimittajaa siina muodossa kuin
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se on tehty. (Hietala et al. 2016, 14-15) Tarjoukselle on yleenséa asetettu voimassa-
oloaika, mutta jos sité ei ole, tarjous on voimassa kohtuullisen ajan (Aalto-Setéla et al.
2004).

3.2. Toimittajavalinta ja -hallinta

Olennaista on kiinnittdd huomiota sopimuksen elinkaaren alkuvaiheeseen eli toimiin
ennen sopimuksen tekoa, silld sopimusprosessin alussa yrityksella on mahdollisuus
valita sopimuskumppaninsa (Hoppu & Hoppu, 2016, 152). Hamdin (2015, 781) mu-
kaan hankintoihin liittyvia riskeja voidaan hallita muun muassa pitk&aaikaisella toimitta-
javalinnalla seka silla voidaan minimoida hankintojen kokonaiskustannuksia. Sopimus-
hallinnan prosessi on kriittinen kumppanuussuhteiden kehittymiselle ja yrityksen me-
nestymiselle toimialallaan (Lumineau 2011, 8). Toimittajariski on olemassa lapi koko
sopimussuhteen ajan, joka voi vaikuttaa yrityksen kustannuksiin (Bassok & Anupindi
2008, 459). Riskien pienentamiseksi ja kestavan kaupanteon varmistamiseksi yrityk-

sen on perusteltua sitoutua toimittajiin hankintasopimusten avulla (Dubey 2018, 240).

Toimittajan valintaan luotu strategia on kriittinen osa yrityksen hankintaa (Lee 2009,
2961). Yrityksen on méaariteltdva toimittajavalintaa varten kriteerit, joilla toimittajaeh-
dokkaat valitaan. Kestava toimittajavalinta ja hallinta perustuu taloudelliseen, sosiaali-
seen ja ymparisto -nakdkulmaan, joilla pyritddn pienentdmaan useita eri riskeja, kuten
riskisten toimittajasuhteiden aiheuttamia lisakuluja tai laaturiskia ja toimittajan luotetta-
vuutta seka maksukykya. (Fallahpour et al. 2017, 393) Yrityksen asenne koskien toi-
mittajan laatua ja luotettavuutta on darimmaisen tarkedd hankinnan onnistumiseksi
sellaisten paatosten kannalta, jotka koskevat toimittajien valintaa ja hintaneuvotteluja.
Tarjouksen hinnan ollessa sama yritys todennakdisemmin valitsee kumppaniksi
sellaisen toimittajan, joka panostaa laatuun, on asiantunteva seké toimii vastuullisesti,

kuin sellaisen yrityksen, joka ei tAyta naita kriteereita. (Sheu 2016, 477)

Yrityksen on selvitettava, ettd toimittajaehdokasyritys on perustettu lain vaatimalla ta-
valla ja ettd se on edelleen olemassa sopimuksentekohetkellda (Hemmo & Hoppu
2019). Toimittajavalinnassa kaytetaan yleensa esikaynteja, joissa toimittajachdokkaan
edustaja saapuu ostajan luo esittelemaan yrityksensa ja tarjouksensa. Toimittajille
saatetaan tehda myos auditointikaynteja vastuullisen toiminnan ja haluttujen kriteerien

varmistamiseksi. Tarjoukset voidaan pisteyttaa tarjousten vertailun helpottamiseksi.
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(Huuhka 2016, 135) Sellaisiin palveluihin liittyen, joissa tehd&aén rakennustyota, on te-
ollisuuden aloilla yleinen kaytantd kuulua Vastuu Groupin Luotettava kumppani -pal-
veluun. Palvelu perustuu tilaajavastuulain (2006/1233) mukaisiin vaatimuksiin, jotka
tilaajan tulee selvittda ennen palvelun hankintaa. Téallaisia lakisaateisia vaatimuksia
ovat muun muassa vastuuvakuutuksen voimassaolo ja todistus kaupparekisteriin kuu-

lumisesta seka ty6terveyshuollon jarjestamisestéa. (Vastuu Group 2020)
3.3. Sopimusneuvottelut

Tyypillinen hankintaprosessi sisdltdd muun muassa toimittaja-arvioinnin, hankinnan
maarittelyn, mahdollisten alihankkijoiden karsinnan ja tarjousten arvioinnin seka neu-
vottelun toimittajan kanssa. Tarjousten kasittelyn jalkeen yleensa neuvotellaan tarkem-
min hankintaa koskevista sopimusehdoista. (Palha 2019, 39) Yrityksen kannattaa val-
mistautua sopimusneuvotteluihin paattamalla neuvottelustrategia seka selvittamalla
neuvottelukumppanin taustoja (Hemmo & Hoppu 2019). Neuvotteluihin tulee suhtau-
tua vakavasti, jotta saavutetaan haluttu lopputulos (Huuhka 2016, 137). Monimutkai-
semmissa neuvotteluissa on yleista, etta sopimusehdoista neuvotellaan seka kirjalli-
sesti, ettd suullisesti kokouksissa. Sopimuksen syntymisen edellytyksena on riittavan
tarkka ja yksityiskohtainen tarjous. (Hietala et al. 2016, 17)

Neuvotteluvaiheessa kaytetdan yleensa neuvottelupdytékirjaa tai muistiota, johon Kir-
jataan muun muassa neuvotteluosapuolet ja heidan edustajansa, mista sovitaan, mika
on neuvottelun aikataulu ja menettelytapa, salassapito, voimassaoloaika ja sitovuus
seka kustannuksista vastaaminen. (Hietala et al. 2016, 17) Joillakin yrityksilla on
enemman tai vahemman mahdollisuuksia neuvotella itselleen sopivimmista sopimus-
ehdoista, joka puolestaan voi vaikuttaa hankinnan kustannuksiin (Almeida, Hankins &
Williams 2017). On riski, etta teollisuudessa neuvottelut voivat olla tehottomia neuvot-
telun osapuolten erilaisen tietoteknisen taidon, monien hankintaan liittyvien muuttujien

seka hankintaan osallistuvien puuttuvien neuvottelutaitojen vuoksi (Lee 2009, 2961).

Kansainvélisen sopimushallinnan jarjesté IACCM:n (2018) mukaan vuonna 2018 eni-

ten painoarvoa sopimusneuvotteluissa saivat alla olevassa kuviossa 4 listatut ehdot.



18

. Sopimuksen kohde ja tavoite

. Vastuiden maarittely

. Hinta ja hinnan muutokset

. Toimitus ja vastaanotto

A A ___A__AN__J

. Palvelun taso

. Suoritus, vakuudet ja velvollisuudet

. Vastuunrajoituslausekkeet

. Maksutapa

. Tiedon suojaus ja tietoturvallisuus
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10. Muutosten hallinta

Kuvio 4: IACCM (2018) eniten neuvotellut aihealueet sopimuksissa vuonna 2018

Naissd kymmenessa eniten neuvotelluissa osa-alueessa esiintyy vaihtelua johtuen eri-
laisista oikeusjarjestelmista seka yritysten eridvista toimialoista. Tama vaihtelu koros-
taa sita, kuinka erilaisilla toimialoilla tulee ottaa huomioon toimialakohtaisia asioita
seka kuinka eri kulttuurit maarittelevat myads joitakin sopimuksen osa-alueita vahvem-
min. N&ma asiat yrityksen tulee ottaa huomioon neuvotteluvaiheessa sopimusta teh-
dessa toimittajaehdokkaan kanssa. (IACCM 2018)

3.4. Sopimus ja sopimuspohjien kehittdminen

Hankintasopimus on ostavan yrityksen ja toimittajan neuvottelujen tuote (Almeida,
Hankins & Williams 2017, 4183). Hankintasopimuksen tarkoituksena on tavaran tai
palvelun hankinta tai rakennusurakan toteuttaminen taloudellista vastiketta vastaan.
Laissa ei ole maaritelty erityisistd muotovaatimuksista oikeushenkildiden sopimusva-
pauteen perustuen, mutta nykyisin yleisena kaytantona pidetaan sopimuksen laati-
mista kirjallisena. (Aarto 2009) Sopimuksen tulisi olla laadittu siten, etta myds hankin-
nasta taysin ulkopuolinen henkild, joka ei asian kanssa ole tekemisissa, pystyy ym-
martdmaan mista sopimuksesta on kysymys ja mita on sovittu (Hemmo & Hoppu
2019). Kun tilaaja ja toimittaja ovat paasseet neuvotteluissa molemmille osapuolille
sopivaan lopputulokseen, sopimus solmitaan allekirjoittamalla. Digitalisaation myo6ta
nykyisin yha suurempi osa sopimuksista allekirjoitetaan ja saatetaan jopa neuvotella
kokonaan sahkoisesti. (Moldof 2018, 41-43)
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Organisaatioiden kayttamia hankintasopimustyyppeja ovat esimerkiksi kertaluontoinen
hankintasopimus, vuosisopimus, tietylle ajanjaksolle maaritelty puitesopimus, projekti-
sopimus ja niin sanottu partnership -sopimus (Logistiikan maailma 2020). Standardi-
ja mallipohjat mahdollistavat sopimuksille hyvan perustan, jolla voidaan saastaa aikaa,
silla sopimusta ei tarvitse aina méaaritella ja neuvotella uudelleen. Hyvana puolena on
my0s se, ettd hankintaan kaytetyt standardisopimukset on méaaritelty usein juuri kysei-
sen tyyppista hankintaa varten, joka helpottaa myds sopimusehtojen tarkastamista ja
maarittelya. (Morris & Pinto 2009, 320-321) Yleisia erityyppisissa sopimuksissa esiin-
tyvia sopimuslausekkeita ovat irtisanominen, sopimuksen purkaminen, vahingonkor-

vaus, Force majeure seka salassapito- ja valimieslauseke (Hietala et al. 2016, 23-25).
3.5. Sopimushallinnan kehittaminen

Yritykset pyrkivat kehittamaan siséisid sopimusvalmiuksiaan, jotta ne voivat tayttaa
muuttuvan liiketoimintaympariston vaatimukset seka saavuttaa kilpailuetua markki-
noilla hyvin jarjestetyn sopimushallinnan avulla (Nystén-Haarala, Lee & Lehto 2010,
462). Sopimushallinnan kehittdminen lisaa yrityksen taloudellista hyvinvointia, tukee
korkeampia eettisid arvoja ja lapinakyvyytta sekéa kannustaa kaupallisiin innovaatioihin
(IACCM 2020b).

Sopimusten hallintaa kehitettdesséa kannattaa kiinnittdd huomiota sopimuksiin ja niiden
liittyvien riskien hallintaan liittyviin tavoitteisiin. Naita ovat liiketoimintalahtdisyys, sopi-
mus- ja vastuuketjujen seké jatkosopimusten huomioiminen, kaytdnnéssa toimivien
ratkaisujen kehittdminen hankinnan alusta loppuun saakka ja tavoite luoda helposti
hallittavia hyvia sopimuksia seka riskien pitaminen hyvaksyttavalla tasolla. (Haapio &
Jarvinen 2014, 69) Sopimusten hallinnan helpottamiseksi yrityksessa oleva kehitys-
tiimi tai -henkil® voi laatia erilaisia sopimuspohijia, asiakirjamalleja seka ohjeita yleisesti
yrityksen sisalla kaytettavaksi (Turner & Simister 2001, 458—-459).

Toimittajavalinnan suuren merkityksen vuoksi hankintaa neuvottelevalla henkil6lla tu-
lee olla hyva ymmarrys erilaisista hankintastrategioista, joita voi kayttaa eri tilanteissa.
Yleisin syy hankintastrategian kaytélle ja tarpeelle on epavarmuuden vahentaminen
esimerkiksi toimintahairidihin, hintojen nousuun seké aikataulujen ja laadun suhteen.

(EImaghraby 2000, 350-351) Yrityksella on tarke&aa olla tamé&n vuoksi yhtendinen linja
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vakioehtojen valinnan, vastuiden ja seuraamusten seka sopimusprosessin suhteen
(Haapio & Jarvinen 2014, 69).

4. Tutkielman toteutus

Tassa luvussa kerrotaan tarkemmin tutkielmassa kaytetysta tutkimusmenetelmasta,
tutkimusaineistosta seka aineiston analyysimenetelmasta. Tutkielmaa varten toteutet-
tiin haastattelu, johon haastateltiin suuren teollisuusyrityksen ostopaallikkoa, jolla on
useampien vuosien kokemus sopimushallinnasta. Haastateltua henkiloa tai kohdeyri-
tysta ei tulla esittelemaéan tarkemmin, jotta kohdeyritys tai haastateltava eivét ole tun-
nistettavissa. Lukija saa kuitenkin riittavan ymmarryksen kaytetysta sopimushallinnan
prosessimallista ja sen kehittamisesta seka riskienhallinnasta myéhemmin l&pi kayty-
jen haastattelukysymysten ja aineiston tulosten analyysin kautta.

4.1. Tutkimusmenetelma

Kuten johdannosta ilmenee, tdma kandidaatintutkielma toteutetaan kvalitatiivisena eli
laadullisena tutkimuksena. Tyo sisaltaa teoreettisen osion seké empiriaosion. Laadul-
linen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkimuksen kohdetta kokonaisvaltaisesti seké ym-
martamaan kasiteltavien asioiden merkitysta ja tarkoitusta (Metsdmuuronen 2008).
Laadullinen tutkimus sopii erityisesti sellaiseen tutkimukseen, josta ei ole saatavilla
tietoa etukateen tai sitd on olemassa vain vahan. (Eriksson & Kovalainen 2008).
Yritysten sopimushallinnasta on saatavilla vain vahan julkista tietoa, jonka vuoksi me-

netelma sopii hyvin juuri tdhan tutkielmaan.

Tyon tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, eli tutkielmassa keskitytaan saamaan
monipuolinen kuva yksittisesta tapauksesta tietynlaisesti maaritellyissa tilanteissa.
Tapaustutkimukselle on ominaista, etta siina keskitytaan tutkimaan tiettyd yksittaista
tai vain muutamaa tutkimuskohdetta. Tutkimuksen kohteesta pyritddn saamaan mah-
dollisimman perusteellinen ja tarkka kuva. (Eriksson & Koistinen 2014) Tutkimusai-
neisto on keratty hyodyntaen puolistrukturoitua teemahaastattelua hankinnan sopi-
mushallintaan liittyen. Teemahaastattelu valikoitui tdhan tutkielmaan hyddynnettavaksi
tiedonkeruumetodiksi, silla se on hyva menetelma saada keréattya yksityiskohtaista tie-
toa siita, miten suuressa teollisuusyrityksessa sopimushallintaa voidaan toteuttaa kay-

tannossa.
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4.2. Tutkimusaineisto ja aineiston analyysi

Aineistona kaytetaan tutkielmaa varten suoritettua puolistrukturoitua haastattelua, jota
voidaan Koskisen (2005) mukaan kutsua myds teemahaastatteluksi. Haastateltavana
oli suurikokoisen teollisuusyrityksen ostopaallikkd. Haastattelua varten oli muodostettu
ennalta haastattelurunko, johon maariteltiin kasiteltavat teemat haastattelun raameiksi.
Haastattelu jaettiin neljaan teemaan: yrityksessa noudatettava hankinnan sopimushal-
lintaprosessi, sopimukselliset riskit, sopimushallinta yrityksessa ja sopimushallinnan
kehittdminen. Liitteessa 1 olevat 11 haastattelukysymysté johtivat haastattelun kulkua.
Haastateltava sai vapaasti vastata teemoitettuihin kysymyksiin ja haastattelutilanne

kesti yhteensa 60 minuuttia. Haastattelun jalkeen keréatty aineisto litteroitiin.

Litteroidun haastatteluaineiston analysoinnissa kaytetaan teorialahtoista sisallonana-
lyysimenetelmad, jossa keratyn haastatteluaineiston tuloksia analysoidaan teorialah-
tbisesti jo olemassa olevaa tietoa verraten haastattelusta saatuun tietoon. Erikssonin
ja Koistisen (2014) mukaan laadullinen sisalldnanalyysi on yleismenetelma tapaustut-
kimuksessa keratyn laadullisen aineiston analysointiin. Aineiston analysointi myds jae-

taan kolmeen: aineiston jarjestaminen kokonaisuudeksi, sisallén analyysi ja tulkinta.

Suurikokoisten teollisuusyritysten hankinnan sopimushallintaa voidaan yleistaa siina
mielessa, etta vaikka kaikilla yrityksilla on omat menettelytapansa, niin teollisuuden
aloilla on olemassa hyvaksi todettuja kaytantoja, joita toteutetaan. (PSK 2020) Suuri-
kokoisten yritysten prosesseissa on myds samankaltaisia piirteitd. Taman vuoksi haas-
tattelusta saatu tieto on vertailukelpoista myés muihin teollisuuden aloilla toimiviin suu-
rikokoisiin yrityksiin nahden. Alasuutarin (2020) mukaan laadullinen tutkimus sallii tut-
kimustulosten yleistamisen aineiston tulkinnan yhteydessa. Tutkittavan tapauksen tu-

losten tulkinnasta voidaan saada viitteitd myos muita vastaavia tapauksia varten.
5. Tutkimustulokset ja analyysi

Tassé luvussa esitetddn tutkimuksesta saadut tulokset. Haastatteluaineistosta saadut
tulokset kasitellaan teemoittain. Aineisto jakautuu neljaan kasiteltavaan teemaan, joita
ovat hankinnan sopimushallintaprosessi, sopimukselliset riskit, sopimushallinta seka
sopimushallinnan kehittdminen. Jokaisen teeman kohdalla kasitellaan haastatteluky-

symyksiin saatuja vastauksia seké etsitaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.
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5.1. Hankinnan sopimushallintaprosessi

Hankinnan sopimushallinnan prosessiin liittyen oli muodostettu kolme paakysymysta,
jotka sisélsivat myds tarkentavia alakysymyksia. Kysymyksilla pyrittiin 10ytdméaéan vas-
tauksia siihen, mitd sopimushallinta on ja miten sopimushallinnan prosessia toteute-

taan yrityksessa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd koko hankinnan sopimushallinnan prosessi alkaa tar-
peesta. Ensin kartoitetaan, millainen hankintatarve on kyseessa. Laajemmassa mitta-
kaavassa tarvetta voidaan kartoittaa useammista eri paikoista. Taméan jalkeen etsitaan
potentiaalisia toimittajia, joista valitaan muutama, kenelle lahetetddn tarjouspyynto.
Tasta kaynnistyy tarjouspyyntdprosessi, jonka aikana kaikki saadut tarjoukset kasitel-
laan seka vertaillaan. Kaikkien tarjouksen lahettdneiden kanssa ei valttamatta neuvo-
tella, vaan yritys valitsee parhaiten omiin tarpeisiinsa sopivat tarjoukset seka toimitta-
jaehdokkaat. Tarjousprosessin aikana voidaan kuitenkin neuvotella eri toimittajien
kanssa mahdollisesta yhteistydsta eri tarjousneuvottelukierroksilla. Neuvottelukierros-
ten jalkeen tarjousprosessi paattyy toimittajan valintaan. Hankinnan luonteella on suuri

merkitys siihen, kuinka monta potentiaalista toimittajaehdokasta I6ydetaan.

Naiden tutkimustulosten voidaan todeta noudattavan paapiirteittain teoriassa esitettya
sopimushallintaprosessiin kuuluvaa kilpailutuksen ja tarjouspyynnén kaavaa. Sopi-
mushallinnan prosessiin kuuluu yhtena osana tarjousprosessi, joka alkaa potentiaalis-
ten toimittajien selvittdamisella. Yrityksella voidaan ymmartad olevan usein tiedossa
vaihtoehtoisia toimittajia, joille tarjouspyyntod lahetetddn ja joilta tarjous tullaan saa-
maan. Tastad voidaan tulkita, etta yrityksen on kannattavaa pitaa ylla toimittaja- ja
kumppanuussuhteitaan, koska silla voidaan helpottaa hankinnalle tarkeaa toimittajan
valintaa. Kun toimittaja ja sen noudattamat toimintatavat tunnetaan, on yrityksella pa-
remmat mahdollisuudet hallita toimittajariskia sekd hankintojen kustannuksia. Kuten
luvussa 3.2. toimittajien valinnasta ja hallinnasta on mainittu, patee riskien pienenta-
miseksi ja kestavan kaupanteon varmistamiseksi hankintasopimuksen tekemisen kan-
nattavuus. Sopimusprosessin voidaan myds todeta noudattavan yrityksen hankinta-

prosessin kulkua.

Sopimukseen liittyvid dokumentteja kaydaan lapi jo hankintaprosessin aikana ennen

varsinaisia sopimusneuvotteluja. Sopimusprosessiin liittyvat dokumentit ovat kirjallisia.
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Esimerkiksi tarjouspyynnon liitteena olisi tarkeda olla jo yrityksen sopimuspohja, jotta
on selvilla, milla ehdoilla tarjousta pyydetaan. Eri toimittajat myos suosivat erilaisia so-
pimusehtoja. Mikali sopimuspohjaa ei ole lahetetty tarjouspyynnén mukana tai ehtoja
maaritetty muulla tavoin, on loput prosessista huomattavasti haastavampaa vieda lop-
puun. Hankinnan tyyppi myds maarittda sen, millaista sopimuspohjaa kaytetdan. So-
pimuspohijia on siis erilaisia erilaisiin tarpeisiin. Tarvearvioinnin yhteydessa tulee paat-
taa, millaisesta hankinnasta on kysymys. Hankinnan luonne maarittda sen, millaista
sopimuspohjaa kaytetaan. Tahan liittyy olennaisesti se, etta erilaisilla hankinta- ja so-
pimustyypeilla on erilaisia niihin kohdistuvia riskeja, kuten luvussa 2.3. sopimuksiin liit-
tyvista riskeista todettiin.

Sopimusprosessiin voi kuulua myos erilaisia sisaisia hyvaksyntaprosesseja. Hankinta-
sopimukselle on olemassa kolmiportainen erillinen hyvaksyntaprosessinsa, jossa en-
simmainen vaihe on ennen hankintaa tehtdva hankinnan hyvaksynté, toinen ennen
tarjouspyyntdjen lahettamista ja kolmas vield ennen sopimuksen tekoa. Kun hankinnan
sopimusprosessin alun vaiheet on kayty lapi ja toteutettavat neuvotellut ehdot ovat
selvilla, sopimus allekirjoitetaan sahkoisesti. Se kuka yrityksesta allekirjoittaa sopimuk-

sen, maaraytyy yhtiojarjestyksen mukaisesti.

Sopimuksia on eri tasoisia: globaaleja, alueellisia seké paikallisia sopimuksia. Vaikka
sopimus olisi paikallinen, se voidaan silti neuvotella alueellisesti. Globaalit hankinnat
neuvotellaan yleensa erikseen. Kun hankinnan taso maaritetdan, selvitetaan samalla
neuvottelevat henkil6t. Neuvottelijat voivat vield vaihtua ennen ensimmaista hyvaksyn-
taa, mutta kaytdnnéssa henkilot pyritddn selvittimééan etukateen. Sopimusneuvotte-
luista vastuussa oleva henkil6 maaraytyy hankintaprosessin alkuvaiheessa hankinnan
ensimmaisen sisdisen hyvaksyntdvaiheen aikana. Sama henkild on vastuussa sopi-
musprosessista koko hankinnan ajan. Tdman voidaan tulkita johtuvan siita, etta han-
kinnan toteuttaminen on tehokkainta, kun siitd vastaava henkilo ei vaihdu vaan pysyy
samana. Kyseinen henkilo tietad, mika tilanne on ja osaa sen mukaan vieda hankintaa
eteenpdin. Alueellisista ja paikallisista hankinnoista on paavastuussa yleensa kaupal-
linen henkild, jonka apuna toimii kuitenkin my6s muita hankintaan liittyvia asiantunti-
joita. Globaaleissa hankinnoissa usein on takana tiimi, jossa on erilaisia osaamisalu-
eita hallitsevia henkilditéd kuten erilaisia teknisia ja kaupallisia henkil6ita. Ylipdataan

hankintaprosessissa on aina mukana useampi henkilo tai tyotiimi.
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Tutkimuksessa selvisi, ettd sopimustenhallintajarjestelmé on nykyisin sahkoinen. Digi-
talisaation myota on kehitetty myds mahdollisuuksia sahkoiselle tarjous- ja neuvotte-
luprosessille tietyissa kategoriahankinnoissa. Talléin tarjoukset pyydetaan ja kasitel-
la&n seka sopimus neuvotellaan séhkdisesti. Tama luo mahdollisuuden kasitella sopi-
musprosessiin liittyvia dokumentteja tehokkaammin, mutta toisaalta voi aiheuttaa ris-
kin myos tehottomuudelle, kuten aiemmin teoriassa on mainittu luvussa 3.3. sopimus-
neuvotteluihin liittyen. Talléin toimittajan ja yrityksen tietotekniset mahdollisuudet eivat
valttamatta kohtaa, joka voi aiheuttaa viivastysta tai epaselvyyksia. Tama voi aiheuttaa
my0s sen, etté hyvia toimittajia jaa tarjouskilpailun ulkopuolelle, mikali sahkoista pro-
sessia ei osata kayttaa oikein.

Kaikki yrityksen hankintasopimukset myds arkistoidaan nykyisin sahkoéisesti sopimus-
tenhallintajarjestelmaan. Tama mahdollistaa sen, ettd sopimukset I6ydetdaan helpom-
min tarvittaessa esimerkiksi hankinnan sopimusehtojen tai hinnan tarkastamista taikka
tilintarkastajaa varten seké sopimuksen tilaa on mahdollista seurata. Sopimuksia saa-
tetaan tarkastaa myods sopimuskauden aikana siten, etta sopimukset on allekirjoitettu
yrityksen sisdaisten allekirjoitussaantdjen mukaisesti. Sahkdinen jarjestelma myos la-
hettdd muistutuksen sopimuskauden loppumisesta, jonka avulla sopimuksia voidaan
kontrolloida tehokkaammin. Sopimushallintaan merkitysta on myés silla, onko sopimus
globaali tai jatkuva sopimus taikka kertaluontoinen tai projektihankinta, joihin liittyvia

sopimuksia ei valttamatta tarvitse uusia.

Voidaan todeta, etta sopimushallintaa on kehitetty yrityksessa siten, etta on minimoitu
sopimusriskid muun muassa sopimusten arkistoinnin ja saildomisen suhteen taltioimalla
kaikki sopimukset yhteiseen jarjestelmaan, josta kaikilla kyseisen hankinnan parissa
toimivilla on mahdollisuus esimerkiksi tarkastaa sopimuksen ehtoja. Tutkimuksessa
kavi ilmi, etta aiemmin yrityksen sopimushallinta on toiminut vain paperisina asiakir-
joina, jolloin sopimukset on arkistoitu vain kyseisesta hankinnasta neuvotelleen henki-
I6n omaan arkistoon. Tall6in esimerkiksi sopimusehtojen tarkastaminen on ollut

haastavampaa seka riski sopimuksen tulkintavirheille on ollut suurempi.
5.2. Riskit

Riskienhallintaan liittyvilla kysymyksilla pyrittiin I6ytamaan vastauksia erityisesti siihen,

miten sopimushallinnalla voidaan hallita hankintoihin liittyvia riskeja.
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Sopimuksia tehdaan hankintojen riskien hallitsemiseksi. On tarkead, etta ostaja tietda
mit& ostaa ja myyja tietad mita myy sekd molemmilla sopimuksen osapuolilla on yhtei-
nen ymmarrys tehtavasta kaupasta. Sopimuksen rajapinnat eli se mitd kauppaan kuu-
luu ja mita ei, on hyvin tarkeda olla selvilla riskien ehkaisemiseksi. Mikéli rajapinnat
eivat ole selvilla, niista johtuvista epaselvyyksista voi aiheutua yritykselle ylimaaraisia
kustannuksia. Eli talléin yritys pyrkii hallitsemaan sopimuksilla my6s kulujaan. Taman
vuoksi sopimusehdot on tarkedd maarittdd tarkasti sopimusneuvotteluissa. Sopimus-
rajapintojen lisaksi ryhman kompetenssi on tarkedé huomioida. Talla tarkoitetaan sita,
etta hankintaneuvotteluissa mukana olevien henkildiden tulisi tietdd mitd hankintaa ol-
laan tekeméassa sekd ymmartdd maaritettyja sopimusehtoja ja niiden olemassaolon
syita ja seurauksia. Neuvotteluihin on taméan vuoksi tarkeda valita mukaan hankinnan

kannalta oikeat henkil®t, jotta paastaan tavoiteltuun lopputulokseen.

Projektihankinnoille maaritetddn tietty budjetti, jota ei yleensa kayteta kokonaan yh-
delle toimittajalle, vaan kulut voivat jakautua useisiin eri kohteisiin. Tama patee myos
muunlaisiin hankintoihin, kuten materiaalihankintoihin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
hankinnan alkuvaiheessa maaritetdan halutut spesifikaatiot, jotta tarve saadaan tay-
tettya oikealla tavalla. Erilaisissa sopimuksissa onkin maariteltyna erilaisia ehtoja. Toi-
sissa hankinnoissa voi olla hyvin tarkedd maarittaa tarkat ja yksildidyt noudatettavat
ehdot riskien valttamiseksi, mutta toisissa vahemman riskisissa hankinnoissa sopimus-
ehdot voivat olla maariteltyna joustavammin. Tutkimuksessa tunnistettiin myds samoja
riskitekijoitd hankintasopimuksiin liittyen, kuten akateemisessa kirjallisuudessa. Tallai-
sia ovat muun muassa toimitus- ja toimitusaikariski, laaturiski, vastuuriskit seka kon-

kurssiriski.

Toimitukseen liittyvia riskeja yritys pyrkii hallitsemaan mahdollisimman tarkkojen han-
kinnan tarpeeseen liittyvien spesifikaatioiden ja ehtojen maéarittelyn avulla. Laaturiskia
pyritaan myos hallitsemaan hyvin maéariteltyjen sopimusehtojen avulla. Mikali esimer-
kiksi materiaalihankinnassa toimittaja toimittaa tuotteen, joka ei vastaa sovittuja ehtoja,
talldin yritys on neuvotellut toimittajan kanssa ja méaarittadnyt sopimuksessa ehdot siita,
miten vastaavassa tilanteessa menetelladn. Toimitusajan voidaan todeta olevan mer-
kittdva hallittava riskitekija yrityksen hankintasopimuksissa. Sopimuksilla voidaan va-

rautua siihen, mité tapahtuu, mikali toimittaja ei tayta velvoitteitaan sovittuun maaraai-
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kaan mennessa. Esimerkiksi se kuka korvaa viivastyksesta yritykselle aiheutuneet ku-
lut, maaritellaan sopimusehdoissa. Palveluun liittyvissé hankinnoissa puolestaan hal-
litaan riskeja muun muassa toimittajalta vaadittavilla vakuutuksilla, kuten vastuuvakuu-
tuksella. Toimittajan konkurssiriski on my6s hyva huomioida sopimusta tehdessa,
vaikka yritys pyrkiikin toimittajan valitsemisvaiheessa valitsemaan kumppanin, joka

pystyy kantamaan sille sopimuksessa maaraytyvat riskit ja vastuut.

Sopimuksen arvo ei valttamatta vaikuta suoraan riskin suuruuteen tai riskien maaraan.
Suuressa sopimuksessa riskien maara voi olla hyvin pieni, mutta pienempaan sopi-
mukseen liittyen, kuten pieneen palveluhankintaan, voi liittyd useita erilaisia riskeja.
Hankinnasta tehdyn sopimuksen kokonaiskustannukset voivat siis olla suhteellisen
pienet, mutta hankintaan voi siita huolimatta liittya useita sellaisia riskeja, jotka toteu-
tuessaan aiheuttavat yritykselle suurta vahinkoa. Aiheutunut vahinko voi olla taloudel-
linen tappio tai jokin muu konkreettinen ja fyysinen vahinko. Arvoltaan suurimpien han-
kintasopimusten ehdot ovat usein niin hyvin méaariteltyja, ettd mikali hankinta toimitet-
taisiin sopimusehtojen vastaisesti, on myés mahdollista, etta kyseisen hankinnan te-
keminen toimittajalta keskeytettaisiin kokonaan. Yrityksen tulee hallita myds toimitus-
ketjuun liittyvia riskeja erityisesti kriittisten ja yrityksen normaalille liiketoiminnalle valt-
tamattomien hankintojen kohdalla. Toimitusketjuun liittyvia riskejd voidaan kasitella

hallitsemalla hankinnan toimitusketju ja siihen liittyvat toimitusajat.

Yhtena tarkeimpana sopimuksellisena riskitekijana nousi tutkimuksessa esille suori-
tuskykytakuut eli esimerkiksi hankittavan materiaalin tai laitteen tulisi toimia tietylla en-
nalta maaritellylla tavalla. Suorituskykytakuussa siis pelkat tekniset maarittelyt, kuten
esimerkiksi laitteen koko tai sen tuottaman tehon méaara, eivét riitd vaan toimittajan
tulee taata se, ettd hankinta toimii sovitulla tavalla juuri yrityksen oman tarpeen mukai-
sesti. Suorituskykyyn liittyva riski voi ilmeta siis esimerkiksi siten, etta yritys hankkii
tuotteen, joka ei toimikaan luvatulla tavalla. Tallin sopimusehdoissa on hyva olla maa-
riteltyné se, miten toimitaan. Sopimusehdoissa voidaan maaritella, etta mikali toimittaja
ei paase suorituskykytakuisiin, niin silla on mahdollisuus muokata omaa prosessiaan
seka korjata laitettaan, jotta suorituskykytakuisiin paastaan. Mikali yrityksen tilaajana
vaatimat ja sovitut ehdot eivat toteudu kohtuullisessa ajassa, yrityksella on oikeus pur-

kaa kauppa. Tallaisten seikkojen olisi tarke&aa olla tiedossa ja neuvotteluissa jo heti
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sopimusprosessin alkuvaiheessa, silla suorituskykytakuut ovat kriittisimpia riskiteki-
joita yritykselle. Voidaan siis tulkita, ettd kun sopimus on ly6ty lukkoon ja allekirjoitettu,
niin toimittaja ei taméan jalkeen endad todennakodisesti esimerkiksi muokkaa tarjoa-
maansa tuotetta tai palvelua paremmaksi, kuin mita siitd on neuvoteltu. Sopimusneu-
vottelut ovat todennakdisemmin helpompaa vieda loppuun, kun riskit on arvioitu ennen

hankinnan tekemista ja neuvottelujen aloittamista.

Néakokulma hankintasopimuksiin riippuu myds hyvin paljon siitéa, katsooko sopimusta
kaupallisesta, teknisesté vai lakiteknisesta nakdkulmasta. Parhaiten hankintasopimuk-
siin liittyvia riskeja voidaan valttda tekemalld yhteisty6ta eri tahojen asiantuntijoiden
kanssa yrityksen sisalla seka joissain tapauksissa myos toimittajan kanssa neuvotel-
lessa. Yrityksella on erilaisia asiantuntijoita kaupallisiin seké teknisiin sopimuksellisiin
asioihin liittyen. Lakiteknisissa ongelmissa, kuten sopimuksen ehtojen lakimieliseen
tulkitsemiseen liittyen yrityksella on kaytettavissaan lakimies. Sopimuksen tekemisen
voidaan siis todeta olevan yhteisty6ta eri asiantuntijoiden valilla yrityksen sisalla,
vaikka hankinnasta olisi paavastuussa vain yksi henkild. Parhaiten riskit hallitaan, kun

sopimusta tehdessa tiimissa jokaisella jasenella on oma roolinsa.

Riskeja voidaan siis todeta olevan todella paljon. Jokaisen hankintasopimuksen koh-
dalla tehd&éan aina kokonaisvaltainen riskiarviointi erikseen kyseisté sopimusta ajatel-
len. Riskien kokonaistarkastelussa hankintasopimus on yhtena riskien osa-alueena.
Riskien maara ja laatu riippuu aina hankinnan ja sopimuksen tyypista. Alla oleva tau-
lukko kaksi ilment&a yrityksen sopimushallinnan riskeihin liittyvia keinoja. Taulukkoon
on merkitty tutkimusaineistosta selvinneita riskeja seka niiden hallinnan keinoja konk-
reettisella tasolla. Kaikkia yrityksen toimintaan liittyvia riskeja voidaan hallita my6s

sopimushallinnan kehittamisella seka riskikohtaisesti riskid kasittelemalla.



Taulukko 2. Yrityksen riskienhallinnan keinoja
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Neuvotteluriski

Aikatauluriski

Toimittajavalintaan liittyvat riskit

Virheellisen suorituksen riski

Laaturiski

Tuotevastuuriski

Sopimuskiistojen riski

Tarjouspyyntoriski

Sopimuskumppanin luotettavuus-
ja maksukykyriskit

Kustannusriski

Tulkintariski

Sopimusrajapintojen tunteminen ja
ryhman kompetenssi seké oikeat osallistujat

Toimitusketjun hallinta
Mahdollisiin viivastysskenaarioihin
varautuminen ehtojen maarittelylla

Laadun, turvallisuuden, luotettavuuden ja
toimintavarmuuden varmistaminen sopimus-
hallinnan keinoin

Hankinnan tarpeiden ja sopimusehtojen
tarkka maarittdminen

Hankinnan keskeyttamiseen liittyvan
lausekkeen maarittely sopimuksessa
Suorituskykytakuut

Vakuuttaminen, vastuuvakuutus

Tarkasti maaritellyt sopimuksen ehdot ja
Hankinnalle maaritellyt spesifikaatiot

Suorituskykytakuut

Tarkasti maaritellyt sopimusehdot

Sopimuspohja tarjouspyynnén mukana;
oikean sopimustyypin valinta
Tarkat spesifikaatiot

Kilpailutus ja tarjousprosessi
Sopimustoimittajasuhteet

Hankinnan riskin arviointi
Sopimustoimittasuhteet
Sopimusrajapintojen tunteminen

Sopimusehtojen tarkka maatrittely ja
lakitekninen tarkastaminen
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5.3. Sopimushallinta

Sopimushallinnan teemaan liittyvilla kysymyksilla pyrittiin etsiméan vastauksia siihen

mit& sopimushallinta on ja miten se vaikuttaa yrityksen riskienhallintaan.

Sopimushallinta kasitetaan yrityksessé hankintaan liittyvana osa-alueena ja yrityksen
paaasiallista liiketoimintaa tukevana tukitoimintona. Taman vuoksi yrityksen strategi-
assa ei ole maaritelty sopimushallintaan liittyvia asioita. Yrityksen strategiassa keski-
tytdan ydinosaamiseen ja siihen liittyviin tavoitteisiin. Hankinta ja siihen liittyvat sopi-
mukset ovat siis erillinen osa yrityksen tukitoimintoja. Hankintasopimuksiin liittyvista
tavoitteista on kuitenkin maaritelty yrityksen sisélla sen hankintastrategiassa hyvinkin
tarkasti. Hankinnan sopimushallintaan liittyvat tavoitteet seka siihen liittyvat muut teki-
jat, kuten erilliset sopimustekniset asiat on kasitelty hankintastrategiassa. Yrityksen
hankintaprosessi seka sopimustenhallintaprosessi siis kulkevat tdssa saman suuntai-

sesti ja niilla on yhteisia tavoitteita yrityksen riskienhallinnan suhteen.

Yrityksessa tehdaan vuositasolla tarkasteltuna paljon sopimuksia, joten on tarkeaa,
ettd hankinnan ja sopimushallinnan strategia ja toimintamalli on selvilla. Hankinnan
jaljitettavyyden ja lapindkyvyyden suhteen on tarkead, etta hankintoja ja niihin liittyvia
sopimuksia hallitaan. Tata ajatellen yritys auditoi ja tarkastaa toimittajiensa prosesseja
riskien hallitsemiseksi. Voidaan todeta, etta yrityksen toimittajasuhteet ja niiden yllapito
ovat merkittavassa roolissa hankintasopimuksiin liittyvien riskien kannalta. Sopimukset
mielletaan yrityksen tyokaluna, jolla voidaan hallita toimintaan liittyvia riskeja seka so-
pimushallinnalla pyritaan myos tukemaan yrityksen eri toimintoja omissa hankinnois-
saan. Kokonaisuudessaan sopimusten ei mielleta olevan erityisen keskeisessa roo-

lissa yrityksen toiminnassa.

Yritys pyrkii hallitsemaan riskeja tekemélla pidempiaikaisia sopimuksia toimittajien
kanssa. Yrityksessa tavoitteena on, ettéd hankinnat tehtaisiin yrityksen ennalta maari-
tellyiltd sopimustoimittajilta. Taman avulla kustannuksia seka toimittajariski&d on mah-
dollista hallita paremmin. Yritys pyrkii siihen, etté toimittajien verkosto olisi niin kattava,
etta se voisi kayttaa kaikkiin hankintoihin sopimustoimittajia. Kaytannossé tama ei kui-
tenkaan taysin toteudu. Yksi tarkea tavoite on myos, ettd kaikki yrityksen tekemét han-

kinnat perustuvat sopimukseen, joka on tehty toimittajan kanssa. Tastéa johtuen yritys
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hyodyntad toiminnassaan esimerkiksi puitesopimuksia materiaali ja palveluhankin-
noille. Projektiluontoisille hankinnoille usein tehdaan erilliset hankintasopimukset ja
globaalilla tasolla jokaiselle hankinnalle erikseen hankintasopimus. Tavoitteena on siis
kuitenkin se, etta kaikesta hankintaan liittyvasta, josta maksetaan rahaa, tulisi olla teh-
tynd sopimus. Esimerkiksi hankinnasta tehty toimittajalle l&hetettava tilaus on myos
sopimus, mutta tarkoitus on, ettd hankinnasta tehty tilaus edelleen perustuisi yrityksen

ja toimittajan valilla tehtyyn suurempaan sopimukseen.

Toimittajan kanssa voidaan siis tehda laajemmin hankintoja koskeva liiketoiminta- tai
kumppanisopimus, jossa voidaan méaaritella esimerkiksi maaréalennuksista. Sopimus-
toimittajasuhteiden voidaan tulkita mahdollistavan paremman kokonaiskustannusten
seka riskien hallinnan. Yksittaiset hankintasopimukset erillisten toimittajien kanssa voi-
vat siis tulla yritykselle kallimmaksi, kuin etukéteen tunnettujen sopimustoimittajien
kanssa kaupan tekeminen. Riskia hallitaan tdssa tapauksessa tuntemalla toimittajan
kaytannot ja toimintatavat sekéa sopimalla etukateen kustannuksista. Talla voidaan
my0Os saavuttaa kilpailuetua, kun yritys on neuvotellut tehokkaita sopimuksia, jotka tu-
kevat sen liiketoimintaa. Kustannuksiltaan suuremmissa hankinnoissa hankintasopi-
muksen laatiminen voi olla vaativampaa, silla tallin yritys saattaa joutua ottamaan

enemman erilaisia vastuulausekkeisiin sek& muihin ehtoihin liittyvia asioita huomioon.

Yrityksessa erityyppisille sopimuksille on erityyppisia ja sisalléltaan erilaisia sopimus-
pohjia. Se mita sopimuspohjaa kaytetdan, riippuu sopimuksen luonteesta. Sopimus-
pohjia on pyritty luomaan jokaiselle hankintasopimustyypille erikseen, silla jokaiseen
erityyppiseen hankintaan ja siitd tehtavaan sopimukseen liittyy omat riskinsa. Erilai-
sissa hankintakohtaisissa strukturoiduissa sopimuksissa on paremmat mahdollisuudet
maaritella kutakin hankintaa koskevia ehtoja yksityiskohtaisemmin eri nédkdkulmista ja
talléin valttdd hankintaan liittyvia riskeja. On todettu, etta kaikkiin sopimuksiin ei voida
kayttdd samaa sopimusta juuri edell&a mainittujen tekijéiden vuoksi. Sopimuspohjien

maara on pyritty kuitenkin pitdmaan mahdollisimman rajattuna.

Sopimuspohjia on luotu erikseen esimerkiksi suurikokoisille hankinnoille ja pienikokoi-
sille hankinnoille kohdistettuna. Muita ryhmid, joille sopimuspohjia on tehty ovat muun
muassa puitesopimukset, jossa edelleen erikseen materiaali ja palveluhankinnoille

pohjat sek& konsulttisopimukset ja IT-hankintasopimukset. Valmiilla hankintasopimus-
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pohjilla pyritaan helpottamaan hankintaa neuvottelevien tyota. Mikali yritys lahtee han-
kintaneuvotteluihin sellaisella sopimuspohjalla, jota toimittaja ei missaan tapauksessa
hyvaksy, voivat hankintaneuvottelut toimittajan kanssa olla hyvinkin haastavia. Tama
korostaa tarjouspyynnén mukana lahetettdvan sopimuspohjan merkitysta hankinta-
neuvottelujen kannalta. Tassa vaiheessa toimittajalla on mahdollisuus kommentoida

sopimuspohjaa ja siin& olevia yrityksen vaatimia reunaehtoja.

Tutkimuksessa ilmeni, etta yritys hyddyntaa PSK Standardisonnin eli Suomessa toimi-
van teollisuuden puolueettoman kehitysyksikon eri teollisuudenaloille luomia hankinta-
sopimuspohjia. PSK on siis eri teollisuuden alojen asiantuntijoista ja yritysten edusta-
jista koostuva organisaatio, joka kehittaa yhdessa teollisuudenaloille yleisesti kaytet-
tavia sopimuspohjia ja yhtenaistaa talldin myos yritysten toimintamalleja (PSK 2020).
Yritys on jalostanut néaistd PSK:n standardipohjista omassa liiketoiminnassaan kaytet-
tavia sopimuspohjia. Sopimuspohjien muodostumisesta selviaa, etta sopimuspohja on
vuosien tyon tulos. Sopimispohjiin tehddan my6s muutoksia tarpeen sité vaatiessa.
Sopimuksissa tapahtuvia muutoksia voi hankintakohtaisen ehtojen muutosten vuoksi
tapahtua myos lainsdadannon tai direktiivien muutosten johdosta taikka yllattaman ta-
pahtuman vuoksi. Esimerkkin& nousee esille vuoden 2020 Covid-19 pandemia, jonka
voidaan todeta vaikuttaneen useiden teollisuusyritysten toimintaan. Tallaisen tapahtu-
man vuoksi muutoksia voidaan tehda esimerkiksi sopimuksen Force majeure -lausek-

keeseen.

Sopimuspohjia pyritaan paivittdmaan tasaisesti ja niihin liittyvia muutoksia tekemaan
kaiken tyyppisiin sopimuspohjiin. Yrityksessad sopimuspohjien muutosty6ta tehdaan
yhdessa eri asiantuntijoiden kanssa, kuten yrityksen lakimiehen, hankinnan kaupalli-
sen asiantuntijan seka teknisen asiantuntijan kesken. Paras lopputulos saadaan, kun
eri asiantuntijoiden tiedot yhdistetédén ja muokataan niista yritykselle sopivin ratkaisu.
Sopimuspohjien kehittdminen on yrityksessa erillinen prosessi, jota kasitelladn myo-

hemmin siihen liittyvassé luvussa.

Sopimuksissa yleisella tasolla tarkeimpid méariteltavia asioita on muun muassa mate-
riaalihankinnoissa se milloin hankittavan tuotteen omistus ja siihen liittyvat riskit siirty-
vat yrityksen vastuulle. Kaikkien hankintaan liittyvien ehtojen tulee olla maariteltyna

kirjallisessa sopimuksessa, jotta valtytdan mahdollisilta epaselvyyksilta. Yrityksen laki-
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mies tarkastaa sopimuksiin liittyvat lakitekniset asiat, kuten sen onko sopimukseen liit-
tyvat ehdot maaritelty tarpeellisella tarkkuudella seka riittavan yksiselitteisesti. Talla
voidaan todeta valtettavan hankintaan liittyvaa tulkintariskia, joka on tunnistettu myos
akateemisessa kirjallisuudessa. Hyvan sopimuksen tulisi olla sellainen, ettd hankin-
taan littymaton taysin ulkopuolinen henkilo pystyisi ymmartaméaan sopimuksesta mita
siind on sovittu ja mista siind on kysymys. Tallaisen hyvan sopimuspohjan eteen teh-

daan pitkgjanteista kehitystyota.
5.4. Sopimushallinnan kehittaminen

Sopimushallinnan kehittamiseen liittyvalla kysymyksella pyritaan loytamaan vastauk-

sia siihen, milla keinoilla yrityksen hankinnan sopimushallintaa voidaan kehittaa.

Yritys pyrkii jatkuvaan sopimushallinnan kehittdmiseen ja parantamiseen, jotta se voi
vastata seka yrityksen sisaisiin hankintasopimuksiin liittyviin tarpeisiin, mutta myos
saavuttaakseen Kkilpailuetua markkinoilla tehokkailla sopimuksilla. Sopimushallintaa
voidaan kehittdd muun muassa tarkastelemalla yrityksessa noudatettavaa sopimus-
hallinnan toimintamallia, tehtyjd hankintasopimuksia ja yrityksen kayttamia sopimus-

pohjia sekd seuraamalla liiketoimintaympéariston muutoksia.

Yrityksessa on erillinen kehitysorganisaatio, joka pyrkii I6ytamaan yritystoimintaa pa-
rantavia ja henkildston tyota helpottavia nakdkulmia sopimushallintaan seka yrityksen
moniin muihin osa-alueisiin ndhden. Sopimushallintaan liittyen pyritaan I6ytamaan pa-
rempia ratkaisuja jarjestelmien toimivuuteen, sopimuspohjien toimivuuteen seka koko
yrityksen hankintaprosessin parantamiseen liittyen. Kehityksella pyritd&dn luomaan yri-

tyksen toimintaa ja prosesseja joustavammaksi ja paremmin kayttajiaan palvelevaksi.

Erityisesti riskien hallintaan liittyen pyritddn I6ytdmaan yha parempia ratkaisuja. Han-
kintaorganisaation lisdksi kehitystyohon osallistuu yrityksen muu henkilosto, joka toimii
hankintaprosessin eri vaiheissa. Talléin on mahdollista keratd sellaista informaatiota
kaytdnnonlaheisemmin vaikkapa sopimuksissa méaaéritettyjen ehtolausekkeiden toimi-
vuudesta. Sopimushallintaa kehitetdan myos luomalla uusia seka péivitettyjd ohjeita
henkiloston kayttoon hankinnan sopimushallinnan prosessin eri vaiheisiin, kuten luo-

malla valmiita toimintaohjeistuksia seka asiakirjamalleja henkiloston kayttoon. Yksin-
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kertaisen, mutta tehokkaan sopimuksen luominen on haastavaa. Sopimuspohjia kehi-
tetdéan myods muun muassa muuttuvan lainsaadannon ja direktiivien pohjalta seka yri-
tyksen tarpeiden mukaan. Aiemmin mainittujen toimittaja-auditointien lisaksi yrityk-
sessa auditoidaan myds sisaisid prosesseja. Sisaisten auditointien tarkoituksena on
muun muassa auttaa kaytettavien prosessien kehitystyotd havaitsemalla mahdollisia
poikkeamia, joita voidaan yha parantaa ja muuttaa tehokkaammaksi.

6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa tutkielman viimeisessa luvussa verrataan yhteenveto- osiossa teoriassa esitet-
tya akateemista kirjallisuutta empiirisen osion aineistosta saatujen tulosten tietoon.
Taman liséksi tutkielman johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin vastataan joh-
topaatoksissa. Lopussa esitetadan myos aiheeseen liittyvid mahdollisia jatkotutkimus-

aiheita.
6.1. Yhteenveto

Yrityksen hankintoihin liittyva sopimusvalmistelun sopimushallinta alkaa yrityksen han-
kinnan tarpeen maarittamisesta seka kilpailutuksesta ja tarjouspyynnén lahettami-
sestd. Taman jalkeen seuraa toimittajavalinnan prosessi ja sopimusneuvottelut han-
kintaa tekevan yrityksen seka toimittajan valilla. Sopimusvalmisteluvaihe paattyy sopi-
muksen solmimiseen eli allekirjoittamiseen, jonka jalkeen sopimushallinnan prosessia
voidaan kehittda sopimusvalmistelun osalta. Tahan sopimushallinnan prosessiin ja
sen vaiheisiin liittyy olennaisesti useita erilaisia riskitekij6ita, joita voidaan hallita tehok-
kaalla sopimusten hallinnalla. Sopimuksellisella riskienhallinnalla voidaan luoda yrityk-
selle kilpailuetua markkinoilla seka tehostaa hankintoihin liittyvaa toimintaa. Sopimus-
hallinnalla voidaan vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yrityksen menestymiseen toimialal-

laan.

Elinkeinonharjoittajien valisiin sopimuksiin, eli toisin sanoen yritysten valisiin sopimuk-
siin liittyy olennaisesti sopimusvapaus. Sopimusvapautta kuitenkin saannellaan esi-
merkiksi kauppalaissa (1987/355). Sopimuksiin liittyvdan saantelyyn kuuluu olennai-
sesti myos laki varallisuusoikeudellisista oikeustoimista (1929/228) seka tilaajavastuu-

laki (2006/1233), jota yrityksen tulee noudattaa rakennuspalveluihin liittyvissa hankin-
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noissa. Olennaista sopimuksiin liittyvassa saantelyssa on myds sopimuksiin sovellet-
tava oikeusnormisto, joka yrityksella tulee olla tiedossa sopimuksellisten riskiensa hal-

litsemiseksi seka tehokkaan sopimustoiminnan takaamiseksi.

Sopimuksellinen riskienhallinta on tarkeaa yrityksen liiketoiminnalle siksi, etta yrityksen
riskienhallinta on hyvin olennainen osa yrityksen hyvaa johtamistapaa seka silla voi-
daan estaa yrityksen toimintaa uhkaavia riskitekijoitéd. Sopimuksellisella riskienhallin-
nalla voidaan vaikuttaa myds yrityksen tuotteiden ja palvelun laatuun seké sen avulla
voidaan tunnistaa erilaisia liiketoimintamahdollisuuksia. Sopimuksellisia riskeja voi-
daan hallita monin eri keinoin ja hankintasopimuksiin liittyvia riskeja on olemassa lu-
kuisia. Ensin yrityksen tulee arvioida hankintaan liittyvat riskit seka valita noudatettava
riskienhallinnan strategia juuri silla hetkella tarkasteltavaa hankintaa koskien. Jokai-
seen erityyppiseen hankintaan liittyy omat riskitekijansa. Sopimustenhallintaprosessi
seuraa yrityksen hankintaprosessia ja siihen liittyvia eri vaiheita. Hankintasopimuksiin
yleisimmin liittyvia riskeja, joita yritys voi hallita ovat muun muassa hankinnan laatuun,

aikatauluun, suoritukseen seka kustannuksiin ja toimittajasuhteisiin liittyvia riskeja.

Hankinnan onnistumisen kannalta tarkeité vaiheita ovat hankinnan valmisteluun eli toi-
miin ennen sopimuksen solmimista liittyvéat vaiheet. Yrityksen sopimushallinnan kehit-
tamisella voidaan saavuttaa sellaisia tuloksia, jotka helpottavat hankinnan sopimus-
prosessin eri vaiheita seka sopimusten ja niihin liittyvien riskien hallintaa. Sopimushal-
lintaa on kannattavaa kehittaa yrityksen kilpailuedun takaamiseksi ja hankintasopimuk-

siin liittyvien riskien hallitsemiseksi.
6.2. Johtopadatokset

Johtopaatoksind saaduista tutkimustuloksista voidaan todeta, ettd sopimushallinnalla
ja prosessin vaiheilla ennen sopimuksen solmimista ja tdytantdonpanoa on merkittava
rooli yrityksen riskienhallinnassa. Kun sopimushallintaprosessin alkuvaiheeseen kay-
tetddn aikaa ja paneudutaan huolella erityisesti kilpailutus-, tarjouspyynto seka toimit-
tajan valintavaiheessa, sopimusprosessin loppupaan toteuttaminen helpottuu. Esimer-
kiksi sopimuspohjien ottaminen mukaan tarjouspyyntdon selventaa jo alkuprosessissa
sitd, milla ehdoilla toimittajalta pyydetaan tarjousta. Myds potentiaalisia toimittajia
etsittaessa ja valitessa toimittajia, joille tarjouspyynto lahetetaan, on kannattavaa arvi-

oida riskit ja perehtya niihin hankintakohtaisesti. Talla ennaltaehkaistddn hankintaan
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liittyvia riskej&, joita voisi prosessin my6hemmissa vaiheissa tulla vastaan ja talléin voi-
daan parantaa myds prosessin tehokkuutta. Esimerkiksi voi olla kannattavaa valita toi-
mittajaehdokkaista muutama potentiaalinen vaihtoehto sen sijaan, etta tarjouspyynto

lahetettaisi jokaiselle ehdokkaalle.

Asetettuihin tutkimuskysymyksiin I6ydettiin vastauksia ja yhtymé&kohtia sek& akateemi-
sista teorialdhteista, kuin myds empiirisesté tulosten analyysistakin. Tutkimuksen tu-
loksista l6ydettiin my6s useita yhtymakohtia akateemisen kirjallisuuden kanssa erityi-
sesti sopimuksiin ja niiden hallintaan liittyviin riskitekijoihin nahden. Esimerkiksi toimi-
tus- ja toimitusaikatauluriskit, laaturiskit, erilaiset vastuuriskit, toimittajavalintaan liitty-
vat riskit seka konkurssiriski tunnistettiin merkittaviksi riskitekijoiksi hankintasopimuk-
siin liittyen. Digitalisaation my6ta on huomattu myoés olevan mahdollista, etteivat toimit-
tajan ja yrityksen tietotekniset taidot kohtaa, joka voi aiheuttaa viivastyksia. Sopimuk-
sen rajapinnat sekéd ryhman kompetenssi ovat myos tarkeitéd huomioitavia tekijoita han-
kinnan riskienhallinnassa, jotta voidaan taata paras mahdollinen lopputulos. Kokonai-
suutena voidaan todeta erilaisia hankintasopimuksiin liittyvia riskeja 16ytyneen useita
erilaisia ja riskit maarittyvat aina hankintakohtaisesti. Jokaiselle riskityypille on myds
omat riskienhallintakeinonsa, joilla voidaan vahentaa riskin toteutumisen todennékai-

Syytta tai pienentaa siita toteutuessaan aiheutuvia seurauksia.

Sopimuksen arvolla ei valttamatta ole suoraa vaikutusta riskin suuruuteen tai maaraan,
silla riskit vaihtelevat sopimustyypista riippuen. Kullekin hankinnan tyypille on parhaan
riskien hallinnan takaamiseksi laadittava oma sopimuspohjansa, jossa on huomioitu
tyypilliset riskitekijat. Tarkat sopimusehdot, ennakkoon méaaritellyt sopimuspohjat seka
sopimuspohjien jatkuva kehittdminen ehkaisevét hankintasopimuksiin liittyvia riskeja.
Hyvien ja tehokkaiden sopimuspohjien kehittdminen on haastavaa ja pitkdjanteista
tyota, jota osaltaan helpottaa alalle ominaisten standardointien hyédyntadminen kehi-
tystydssa. Konkreettisia keinoja sopimushallinnan parantamiseksi ovat esimerkiksi so-
pimushallintaan liittyvien ohjeiden ja asiakirjapohjien valmistelu ja parantaminen. Li-
saksi sopimuspohjien kehittamisella luodaan entista kilpailukykyisempia sopimuksia
sekd hankintaprosessin ja sopimushallintaprosessin kokonaisvaltaisella parantami-

sella voidaan saavuttaa tehokkuusetuja.
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6.3. Mahdolliset jatkotutkimukset

Tahan tutkielmaan liittyen herasi monia ajatuksia jatkotutkimuksiin liittyvista aiheista.
Jatkotutkimuksena talle tutkimukselle voitaisiin tutkia esimerkiksi sitd, miten sopimus-
hallinta eroaa hankintaa tekevan yrityksen ja toimittajan valilla. Kiinnostavaa tassa olisi
se, miten riskien siirtyminen sopimusosapuolelta toiselle vaikuttaa sopimukselliseen
riskienhallinnan nakékulmaan. Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi koskea
sahkdiseen sopimustenhallintaan liittyvia vaikutuksia tai hyotyja yritykselle ja vaikutuk-
sia riskienhallintaan. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettéa digitalisaatio on vai-
kuttanut siihen, etta yritykset ovat lisanneet sahkdisid menetelmia sopimushallintapro-
sessissaan. Taman vuoksi olisi kiinnostavaa saada syvempaa ymmarrysta siita, miten
séahkaiselld sopimushallinnalla voidaan vaikuttaa sopimushallinnan prosessissa ilme-
neviin riskeihin. Liséksi voisi olla mielenkiintoista tutkia hankintasopimuksiin liittyvaa

riskienhallintaa julkisten hankintayksikdiden nakékulmasta.
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Liite 1 Kandidaatintutkielman haastattelukysymykset

Taustakysymykset
Haastateltavan:

- Organisaation koko: suuri
- Titteli: ostopaallikko

Haastattelukysymykset

Hankinnan sopimushallinnan prosessi:

1. Millainen sopimushallinnan prosessi tai toimintamalli on yrityksessa?
Mita eri vaiheita siihen kuuluu?

2. Kuka sopimukset yleenséa neuvottelee?
Onko sopimusten tekoa keskitetty jotenkin?

3. Millainen sopimustenhallintajarjestelma on?
Miten sopimukset arkistoidaan?

Riskeja:
4. Mité riskeja sopimuksilla pyritdan ehkaisemaan?
5. Mita ovat tarkeimmat riskit, joita sopimuksilla ennaltaehkaistaan tai valtetaan?

6. Miten sopimushallinnalla valtetddn hankintaan liittyvia riskeja?

Sopimushallinta yrityksessa:

7. Onko yrityksen strategiassa maaritetty mitaan sopimushallintaan liittyen?
Missé& sopimushallinnan toimintamalli on maaritelty ja miten?

8. Mihin sopimushallinnalla pyritdan yrityksessa?

9. Onko maaritelty, etta vain tietyn tyyppisille tai kokoisille hankinnoille tehdaan
hankintasopimus?

10. Hankintasopimuksen sisalt6?
Kuka pohjat on laatinut?

Sopimushallinnan kehittdminen:

11.Miten kehitatte sopimushallintaa?



