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Tämän pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tutkia, millä tavoin toimittajien operatiivinen 

johtaminen vaikuttaa kohdeyrityksen ostotiimin toimintaan, erityisesti toimitusvarmuuteen 

ja tiedonkulkuun. Tutkimus toteutettiin monimenetelmällisellä tutkimusmenetelmällä, jossa 

hyödynnettiin havainnointia, haastatteluja ja kyselylomaketta. Teoreettisena viitekehyksenä 

käytettiin toimitusketjun johtamisen ja toimittajasuhteiden hallinnan malleja. Tutkimus-

tulokset viittaavat siihen, että siirtyminen yksikkö- ja komponenttipohjaisesta ostamisesta 

toimittajien ja alihankkijoiden operatiiviseen johtamiseen parantaa tiedonkulkua sekä lisää 

joustavuutta ja ketteryyttä toimintoihin. Ostajan rooli muuttuu muutoshankkeen myötä op-

eratiivisesta tilaustenkäsittelijästä toimittajasuhteita hallinnoivammaksi ja ostajien vastuita 

päivitetään tämän mukaisesti. Tämä toimintatapa tulee tutkimuksen mukaan selkeyttämään 

vastuita ja parantamaan toimitusketjun ennustettavuutta sekä laatua kohdeyrityksessä.  

Tutkimustulokset viittaavat siihen, että tiedon saanti, yhteistyö ja prosessien tehokkuus pa-

ranivat muutoshankkeessa. Tutkimustulosten perusteella yhteistyössä negatiivista vaikutusta 

aiheuttivat lähinnä kohdeyrityksen henkilöstövaihdokset ja prosessien epäselvyys.  

Tutkimuksen rajoituksena on, että tulokset perustuvat yhden organisaation kokemuksiin, 

joten niiden yleistettävyys muihin yrityksiin vaatii lisätutkimusta. Tämän tutkimuksen su-

osituksena esitetään selkeän toimintamallin laatiminen työntekijöille, ennakoivan viestinnän 

vahvistaminen ja yhteisten prosessien säännöllinen päivittäminen. 
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The aim of this Master's thesis was to investigate how the Operational Management of Sup-

pliers affects the operations of the target company's purchasing team, especially delivery 

reliability and information flow. The study was carried out using a multi-method research 

method, which utilised observation, interviews and a questionnaire. Models of Supply Chain 

Management and Supplier Relationship Management were used as a theoretical framework. 

The research results suggest that the change from unit and component-based purchasing to 

operational management of Suppliers and Subcontractors improves the flow of information 

and increases flexibility and agility in operations. As a result of the transformation project, 

the role of the purchaser will change from an operational order processor to managing Sup-

pliers, and the responsibilities of the purchasers will be updated accordingly. According to 

the study, this approach will clarify responsibilities and improve the predictability and qual-

ity of the Supply Chain in the target company.  

The research results suggest that access to information, co-operation and process efficiency 

were improved among the transformation project. Based on the results of the study, the chal-

lenges in the co-operation are mainly caused by personnel changes in the target company 

and the lack of clarity of processes.  

The limitation of the study is that the results are based on the experiences of one organiza-

tion, so their generalizability to other companies requires further research. The recommen-

dation of this study is to develop a clear operating model for employees, strengthen proactive 

communication and regularly update common processes. 
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1  Johdanto 

Tämä tutkimus käsittelee toimittajien operatiivista johtamista ja hallintaa kohdeorganisaati-

ossa ja siihen liittyvää muutoshanketta. Tutkimuksessa tarkastellaan kohdeyrityksen ostot-

iimiä, jonka toimintatapoja hankinnoissa ja yhteistyössä tavarantoimittajien on tarve muut-

taa. Ostajat ostavat yksittäisiä komponentteja ja laitekokonaisuuksia erillisiin projekteihin, 

eikä selkeitä ostovastuualueita tai toimittajavastuita ole. Kyseinen toimintatapa on osoittau-

tunut kohdeyrityksessä haasteelliseksi niin toimittajahallinnan kuin materiaalien hintaneu-

vottelujen, toimitusaikojen seurannan ja toimitusten oikeellisuuden osalta. Toinen 

kohdeyrityksen ostotiimin toiminnan haasteista on säännöllisen yhteistyön puuttuminen tav-

arantoimittajien kanssa. Muutoshankkeen tavoitteena on varmistaa ostotiimin vastuut ja 

toimiva säännöllinen yhteistyö tavarantoimittajien kanssa. Tässä tutkimuksessa selvitetään, 

miten muutos on tapahtunut ja vastaako muutoshankkeen tavoite tapahtunutta muutosta. 

Lisäksi muutoshankkeessa on tavoitteena, että ostotiimi kykenee hallinnoimaan hankintako-

konaisuuksia entistä yhtenäisemmin. Toimittajien operatiivinen johtaminen korostuu toimi-

tusketjujen kasvavassa merkityksessä yritysten kilpailuedun lähteenä. Muutokset toimintata-

voissa ja yhteistyössä ovat erityisen tärkeitä, kun yritykset kohtaavat haasteita toimi-

tusvarmuudessa, tiedonkulussa ja projektien aikataulutuksessa. Digitalisaatio ja globaalit 

markkinat edellyttävät tehokkaampaa toimitusketjun hallintaa. Kohdeyrityksessä on 

havaittu, että toimittajien ja alihankkijoiden hallinta sekä tiedonjaon puutteet vaikuttavat su-

oraan projektien aikatauluihin ja kustannuksiin. Vahvat toimittajasuhteet ja systemaattinen 

yhteistyö parantavat toimitusvarmuutta sekä tiedonkulkua ja tämä heijastuu sisäisten si-

dosryhmien toiminnan lisäksi myös loppuasiakkaan tyytyväisyyteen.  

1.1  Aiempia tutkimuksia  

Viime vuosina suuret globaalit valmistajat ovat käyttäneet paljon aikaa ja rahaa toimittajien 

kumppanuusohjelmien kehittämiseen. Aiheesta on tehty useita akateemisia tutkimuksia, ja 

kumppanin määritelmään kuuluvat esimerkiksi ostajan ja myyjän välinen suhde ja sitoutu-

minen pitkällä aikavälillä, sekä riskien ja tietojen molemminpuolinen jakaminen. On 

päätelty, että vain alle prosentti kokonaissuhteista tavarantoimittajiin voidaan katsoa 
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kumppanuussuhteiksi. (Weele 2005, 164–165.) Pitkän aikavälin kilpailuedun saavut-

tamiseksi toimitusketjun johtaminen on tunnistettu yhdeksi yrityksen tärkeimmistä toimin-

noista. Kyse ei ole vain siitä, että yritykset keskittyvät sisäisiin prosesseihin, vaan myös siitä, 

että keskitytään toimitusketjun eri tasojen prosesseihin. Yritykset voivat vaikuttaa toimitta-

jien suorituskykyyn johtamalla heitä tehokkaasti. (Prajogo, Chowdhury, Yeung & Cheng 

2012, 124.) Yleissääntönä voidaan pitää, että noin neljä viidesosaa yrityksen liikevaihdosta 

tulee viidesosasta sen asiakaskunnasta. Vastaava tilanne nähdään hankinnoissa. Monissa yri-

tyksissä noin 20 prosenttia tavarantoimittajista voi kattaa yli 80 prosenttia ostetuista materi-

aaleista ja tuotteista. (Byrne, 2006.) Toimitusketjun keskeisiin sidosryhmiin on kiinnitettävä 

huomiota koko prosessin ajan. On tärkeää rakentaa vahvempia ja tuottavampia suhteita 

sisäisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. (Leenders, Johnson, Flynn & Fearon 2006, 77.) Yritysten 

välinen kilpailu on muuttunut organisaatioiden kilpailusta toimitusketjujen kilpailuksi. Ki-

innostus toimitusketjun johtamista kohtaan on viime aikoina lisääntynyt, mutta silti ei ole 

täydellistä ymmärrystä ja tietoa aineettomista hyödykkeistä, jotka vaikuttavat toimitusketjun 

suorituskykyyn. Ding et. al (2011) mukaan esimerkkejä ostajien ja toimittajien välillä jae-

tusta tiedosta ovat varasto, kysyntäennuste, tuotantoaikataulut, prosessit ja kapasiteetti. 

(Difrancesco & Luzzini 2022, 608). Kulangara et al. (2016) esittävät, että tiedon jakaminen 

parantaa toimitusketjun näkyvyyttä ja antaa yrityksille mahdollisuuden hyödyntää sellaista 

tietoa, jota niillä ei muuten olisi saatavilla. Tämä auttaa yrityksiä tekemään tarkempia 

päätöksiä sekä toteuttamaan tarvittavia korjaavia toimenpiteitä. (Difrancesco & Luzzini 

2022, 608.) Toimitusketjun hallinnasta on tullut kriittinen strateginen johtamisen työkalu, ja 

siksi sillä on keskeinen rooli yrityksen suorituskyvyssä (Vivek, Sen, Savitskie, Ranganathan 

& Ravindran 2011, 1). 

Aiempi tutkimus ei ole riittävästi huomioinut operatiivisen ostotiimin ja toimittajien välisen 

yhteistyön muutosta käytännön tasolla. Monissa tutkimuksissa keskitytään strategiseen 

hankintaan ja sopimusten hallintaan, mutta operatiivisen johtamisen ja tiedonkulun haasteet 

sekä niiden vaikutus projektien aikataulutukseen ja toimitusvarmuuteen ovat jääneet 

vähemmälle huomiolle. Tämä tutkimus pyrkii tuomaan uudenlaista tietoa siitä, miten ostot-

iimin operatiivinen toimittajahallinta ja toimittajayhteistyö vaikuttavat yrityksen toimintaan, 

ja miten muutokset toimintatavoissa parantavat tiedonkulkua, joustavuutta ja projektien hal-

lintaa.  
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1.2  Tutkimuksen tavoitteet 

Tämän tutkimuksen kohteena olevan muutoshankkeen tavoitteena on muuttaa yrityksen os-

totiimin toimintatapa yksikkö- ja komponenttipohjaisesta ostamisesta toimittajien ja alihank-

kijoiden operatiiviseen johtamiseen ja hallinnointiin, sekä suurempien hankintako-

konaisuuksien hallintaan. Tämän lisäksi tavoitteena on saada toimittajayhteistyö 

paranemaan ja sitä kautta saada tiedonkulku toimimaan sisäisten ja ulkoisten sidosryhmien 

välillä. Tämä merkitsee sitä, että ostaja ei enää hanki materiaaleja ja komponentteja yksit-

täisiin projekteihin erikseen eri toimittajilta ja valmistajilta, vaan vastaa määriteltyjen toimit-

tajien sekä sopimusvalmistajien kokonaisvaltaisesta hallinnasta. Lisäksi hän toimii nimet-

tyjen strategisten toimittajien ensisijaisena yhteyshenkilönä. Benton (2010) tähdentää, että 

materiaaliostojen keskittäminen yhdeksi suuremmaksi ostoksi saa toimittajan tekemään en-

emmän töitä palvellakseen ostajaa. Tämä taas saa aikaan hintojen alenemista sekä palvelun 

parantumista. (Benton 2010, 13.) 

1.3  Tutkimuskysymykset  

Tämän tutkimuksen pääkysymys on: 

Miten muutoshanke on vaikuttanut kohdeyrityksen ostotiimin työskentelytapoihin? 

Muutoshankkeen tavoitteena on saada ostotiimin työnkuva operatiivisen ostajan tilaus-

tenkäsittely ja tilausten vahvistamistoiminnosta suunnitelmalliseksi ja ennakoivaksi. Tämä 

kuitenkaan ei poista ostajan perustyötä, joka on operatiivinen tilausten käsittely. Tämän to-

teuttamiseksi on tarve lisätä yhteistyötä tavarantoimittajien kanssa, jota alakysymykset 

tukevat. 

Ensimmäinen alakysymys on 

Miten muutoshankkeen seurauksena ostotiimin työskentelytapojen muutos on vaikuttanut 

ostajien ja toimittajien väliseen tiedonkulkuun ja yhteistyön laatuun? 

Toisena tutkimuksen alakysymyksenä on  

Miten ostotiimi onnistuu siirtämään hankintoja ja hankintakokonaisuuksia toimittajille? 
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Alakysymysten asettaminen on perusteltua tutkimuksen kannalta. Muutoshankkeen yhtenä 

tavoitteena on saada tavarantoimittajat hankkimaan itse omiin laitekokonaisuuksiinsa ali-

kokoonpanoja ja komponentteja, joita ostotiimi oli tehnyt heidän puolestaan.  

1.4  Tutkimuksen rajaukset ja termit 

Tutkimuksen kohdeyrityksessä on toimittajia, alihankkijoita ja sopimusvalmistajia. Tutki-

mus rajataan kohdeyrityksen sopimusvalmistajiin ja siihen liittyvään johtamiseen sekä 

yhteistyöhön. Tutkimuksen teoriaosassa käytetään yhtenäisyyden ja selkeyden vuoksi nim-

itystä toimittajat, eikä sopimusvalmistajat. Tutkimus perustuu kohdeyrityksen ostotiimin 

työn tekemisen päivitystarpeisiin, ja siihen liittyvään muutokseen. Tutkimuksessa ei puututa 

kohdeyrityksen toimitusketjun johtamiseen, eikä muuteta operatiivista ostoa strategiseksi 

hankinnaksi. Tutkimuksen tulokset voivat tarjota hyödyllistä tietoa myös muille yrityksille, 

jotka kohtaavat haasteita ostotiimin ja toimittajien välisessä yhteistyössä. 
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2  Tutkimusmenetelmät 

Tämän tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessä on havaittu haasteita tiedon välittämis-

essä sidosryhmäyhteistyössä. Yrityksen hankintatiimillä ja sen sidosryhmillä esiintyy 

haasteita tiedonkulussa, sillä tieto ei aina siirry riittävän nopeasti tai oikeille henkilöille. 

Lisäksi tieto voi olla puutteellista. Tämä heikentää tiedon hyödyntämismahdollisuuksia or-

ganisaation sisällä. Tällä on pahimmassa tapauksessa negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi 

projektien toimitusaikoihin ja laatuun.  

Tämä tutkimus tarkastelee, miten muutoshanke on vaikuttanut kohdeyrityksen ostotiimin 

työskentelytapoihin ja minkälainen uusi työskentelytapa on. Tämän lisäksi tutkimuksessa 

tarkastellaan, miten muutoshankkeen seurauksena ostotiimin työskentelytapojen muutos on 

vaikuttanut ostajien ja toimittajien väliseen tiedonkulkuun ja yhteistyön laatuun.   

Tutkimuksessa laaditaan kyselylomake, joka tehdään Webropol -ohjelmalla ja lähetetään 

kohdennetusti kohdeyrityksen määritetyille sopimusvalmistajille ja ostajille. Kysely-

lomakkeessa esitetään kysymyksiä yhteistyön muutoksista sekä niiden vaikutuksista sopi-

musvalmistajien ja ostajien toimintaan.  Tämän lisäksi tutkimusta varten haastatellaan 

kohdeyrityksen ostajia.  

2.1  Tutkimuksen eteneminen 

Kuvassa 1 esitetään tutkimuksen eteneminen. Tutkimus sai alkunsa kohdeyrityksen 

muutoshankkeen tarpeesta. Muutoshanke eteni kohdeorganisaatiossa operatiivisesti ostotii-

min esihenkilön johtamana. Muutoshankkeen onnistumista aloitettiin tutkimaan ja teori-

apohjaksi valittiin toimitusketjun johtamisen malli. Tutkimusta varten laaditaan kysely-

lomake ja järjestetään haastattelut. Nämä tulokset puretaan ja analysoidaan. Tutkimuksen 

loppuosassa esitetään yhteenveto saaduista tuloksista ja arvioidaan tutkimuksen validiteettia 

eli sitä, mittasiko tutkimus alkuperäisiä tutkimuskysymyksiä. Lisäksi johtopäätöksissä tar-

kastellaan tutkimuksen reliabiliteettia ja pohditaan, tuottaisiko tutkimus toistettaessa saman-

laiset tulokset.   
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Kuva 1 Tutkimuksen eteneminen 

 

Kuvassa 2 on kerrottu tutkimuksen lähtötilanne ja tavoiteltu muutos tutkimuksen ja 

muutoshankkeen toteutumisen jälkeen.  Muutoksen tavoitteena on hallita ja tuntea toimit-

tajakenttää paremmin, saada joustavuutta ja ketteryyttä toimintoihin, kilpailuttaa projek-

tiostoja, sekä hallita hankinnan aikatauluja. Muutoshankkeen tavoite on myös saada toimit-

tajien ja toimitusketjun johtamisesta arkipäivää ja sitä kautta yhteistyötä toimittajien ja os-

totiimin välillä syvenemään sekä kehittymään. Tuloksena tulisi syntyä parempi tietämys yri-

tyksen sisällä projektien aikataulutuksesta ja sitä kautta saavuttaa parempi loppua-

siakaskokemus. Kohdeyrityksellä on ollut haasteita saada oikea-aikaisia toimituksia asiak-

kaille. Lisäksi kun toimittajia johdetaan sekä hallitaan suunnitellusti ja yhteistyö sujuu, 

tiedonkulku yhtiön sisäisille sidosryhmille paranee. Muutoshankkeen yhteydessä pyritään 

muuttamaan ostokäytäntöä siten, että vastuu komponenttien ja laitteiden hankinnasta siirtyy 

sopimusvalmistajille sen sijaan, että ostotiimi hoitaisi hankinnat heidän puolestaan. 
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Kuva 2 Tutkimuksen lähtötilanne ja tavoite  

 

2.2  Teoreettinen viitekehys tutkimuksen pohjana 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu toimitusketjun johtamisen sekä toimit-

tajasuhteiden hallinnasta ja siihen liittyvästä muutoksen tarpeesta.  Tutkimuksessa on 

käytetty muun muassa Bentonin (2010 ja 2020) sekä Iloranta & Pajunen-Muhonen (2008) 

tutkimuksia ja analyyseja toimittajien sekä hankintojen johtamisesta. Segmentoinnin ja 

analyysin työvälineinä tutkimuksessa hyödynnetään Sakin (2014) ABC-luokitusta, Kraljicin 

matriisia (Kraljic 1983) sekä Pareto-periaatetta. (Lysons & Farrington, 2012, 313.) 

Muutoksen hallintaprosessissa on oleellista suorittaa toimittajien kategorisointi ostotiimin 

tarpeiden mukaisesti ennen toimittajayhteistyön ohjauksen käynnistämistä. 

2.3  Tutkimusmenetelmät 

Tässä tutkimuksessa olisi mahdollista käyttää hyväksi konstruktiivista tutkimusotetta, jota 

käytetään yrityksissä tunnistettujen ongelmien ratkaisemiseen yhdessä yrityksen henkilöstön 

kanssa. Tutkimuksessa hyödynnetään erilaisia menetelmiä, kuten havainnointia, haastat-

teluja, kirjallisten dokumenttien keruuta, sekä osallistumista kokouksiin ja yrityksen 

päivittäiseen toimintaan. Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on tyypillistä, että onnistunut 

konstruktio voidaan yleistää ja soveltaa myös muihin organisaatioihin. Menetelmän ensisi-

jaisena tavoitteena on tuottaa yleistettävää tietoa, joka saavutetaan syventymällä yksittäiseen 

tapaukseen. Sen sijaan kehittämistutkimuksessa keskitytään yrityskohtaisiin ratkaisuihin 

eikä pyritä laajasti yleistettäviin tuloksiin. (Virtanen 2006, 47–48.) Tällaista tutkimusta void-

aan kutsua myös tulkinnalliseksi tutkimukseksi. Tämä johtuu siitä, että tällainen tutkimus 
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sisältää eri henkilöiden tekemien asioiden tulkinnan. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 35, 77.) 

Tämän tutkimuksen hanke ostajien tehtävien muutoksesta ei kuitenkaan täytä kon-

struktiivisen tutkimusotteen vaateita siltä osin, ettei se ole yleistettävissä siihen kohdistuvan 

tutkittavan ryhmän pienuuden takia.  

Konstruktiivisen tutkimusotteen hyödyntäminen tukisi kohdeyrityksessä havaittua 

ongelmaa toimittajien ja oston välisessä tiedonsiirrossa. Muutoshankkeen tavoitteena onkin 

luoda ostotiimille uusi toimintamalli toimittajien hallintaan ja näin päivittää työsken-

telytapaa, mikä osaltaan tukisi konstruktiivisen tutkimusotteen käyttöä. Konstruktiivisen 

tutkimuksen vaihtoehtona olisi osallistava tutkimus. Tämä menetelmä on käytännönläheinen 

ja tähtää muutokseen, ja tutkimuksen kohteet ovat aktiivisia tutkimuksessa ja muutospros-

essissa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tämän tutkimuksen tuloksena luodaan 

ja otetaan käyttöön ostajan uusi rooli ja vastuut.  

Tämä tutkimus on toteutettu monimenetelmällisellä tutkimusmenetelmällä. Tutkimuksen 

aineisto koostuu kohdeyrityksen ostotiimin puolistrukturoiduista haastatteluista, ostotiimille 

ja tavarantoimittajille lähetetyistä kyselylomakkeista sekä havainnoinneista. Haastat-

telupyyntö sekä kyselylomake lähetettiin neljälle ostajalle. Haastatteluun vastasi kaksi 

ostajaa ja kyselylomakkeeseen yksi ostaja. Kaksi tavarantoimittajaa vastasi kysely-

lomakkeeseen. Vastauspyyntö lähetettiin viidelle tavarantoimittajalle.  

Monimenetelmällisyydellä tarkoitetaan tutkimustapaa, jossa yhdistetään sekä laadullisia että 

määrällisiä aineistoja ja menetelmiä. Tällaisessa tutkimuksessa hyödynnetään erilaisia 

asetelmia, joissa määrälliset ja laadulliset aineistot ja menetelmät kohtaavat toisiinsa. 

Monimenetelmällisessä tutkimuksessa eri aineistoja ja lähestymistapoja yhdistetään suun-

nitelmallisesti ja tavoitteellisesti ja tämä mahdollistaa niiden vuorovaikutuksen. 

Monimenetelmällisyyttä voidaan tarkastella myös arkielämästä tutun intuitiivisen 

ongelmanratkaisun näkökulmasta. Arjessa haasteisiin vastataan usein yhdistelemällä in-

duktiivista ja deduktiivista päättelyä abduktiiviseen ajatteluun, mikä kuvaa olennaisesti 

monimenetelmällisen tutkimuksen luonteenpiirteitä. (Åkerblad, L. & Seppänen-Järvelä R. 

2024.)  
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2.4  Keskeiset käsitteet 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen keskeiset käsitteet. Keskeiset käsitteet ovat alihank-

inta, toimitusketjun johtaminen, toimittajien kategorisoiminen, operatiivinen osto ja strate-

ginen osto. 

 

Alihankinta - sopimusvalmistus tarkoittaa ostoa, joka teetätetään jollain muulla toimijalla 

jonkin tuotteen tai palvelun valmistamiseksi tai suorittamiseksi (Suomisanakirja.fi) 

Leenders & al. mukaan valmista tai osta – päätöksenteon valmista -osion muodostaa ali-

hankinta. Rakennusalan hankkeissa aliurakoinnilla tarkoitetaan tilannetta, jossa pääura-

koitsija siirtää osan työstä toiselle urakoitsijalle eli alihankkijalle. Tämä käytäntö on olen-

nainen osa projektien hallintaa. Alihankintatoiminnan johtaminen vaatii erityisiä toimintoja 

ja kykyjä ostajalta. Hänellä pitää olla ymmärrystä muun muassa käytetystä tekniikasta, 

tuotannosta, aikataulutuksesta sekä ennakoinnista.  (Leenders & al. 2016, 479–480.) 

Toimitusketjun johtaminen tarkoittaa Iloranta & Pajunen-Muhosen mukaan kaikkien 

toimitusketjun toimintoihin liittyvän tiedon sekä osaamisen, taloudellisten resurssien sekä 

informaation hallintaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 51.) Tässä tutkimuksessa ei 

keskitytä toimitusketjun johtamiseen, vaan yksittäisten toimittajien johtamiseen sekä 

yhteistyöhön. 

Toimittajien kategorisoiminen tarkoittaa sitä, että erilaisille ja eriarvoisille toimittajille ke-

hitetään erilainen toimintamalli. Omassa toimittajakentässä voidaan tunnistaa eri tavoin op-

eroivia toimittajia, kuten valmistajia, palvelun tarjoajia tai yksittäisten tuotteiden myyjiä. 

(Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 111.) 

 

Operatiivinen osto ja strateginen osto 

Kun toimittajien roolia kehitetään strategisten kumppanuuksien suuntaan ja hankintamark-

kinoita tarkastellaan globaalista näkökulmasta, niin näiden tekijöiden pohjalta muodostuu 

laajempi kokonaisuus, joka tunnetaan strategisena hankintana. Tämä muutos johtaa usein 

henkilöstön eriytymiseen toiminnallisen ja strategisen hankintaosaamisen mukaisesti. Op-

eratiivinen hankinta keskittyy tilausprosessien rutiininomaiseen hallinnointiin, kun taas 
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strateginen ostaja vastaa pitkän aikavälin toimintaedellytysten kehittämisestä liiketoimintas-

trategian mukaisesti. Operatiivisen oston tärkeimpänä tehtävänä on varmistaa tarvittavien 

tuotteiden ja materiaalien saatavuus sekä edistää toiminnallaan hankittavien tuotteiden opti-

maalisten varastotasojen saavuttamista. (Weigel & Ruecker 2017, 2–3.) 
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3  Johtamismenetelmiä toimittajahallintaan 

Tässä luvussa tarkastellaan erilaisia johtamismenetelmiä, joita voidaan hyödyntää toimitta-

jien johtamisessa ja miten johtaminen nähdään kokonaisvaltaisena prosessina. Tiedolla 

johtaminen auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa hyödyntämällä tietoa tehok-

kaasti ja vähentämällä päällekkäistä työtä. Selkeät roolit, vastuut ja säännölliset kokoukset 

tukevat toimittajasuhteiden hallintaa ja organisaation kilpailuetua. Ostajan ja toimittajan 

yhteistyössä pyritään molempien suorituskyvyn kehittämiseen sekä luottamuksen ra-

kentamiseen. Operatiivinen johtaminen toteuttaa strategiaa käytännössä varmistamalla, että 

resurssit muunnetaan tehokkaasti asiakkaiden tarpeita vastaaviksi tuotteiksi ja palveluiksi.  

3.1  Johtaminen 

Pentti Sydänmaalakan (2024) mukaan systeemiajattelu korostaa kokonaisuuksien ja 

ilmiöiden välisten suhteiden ymmärtämistä sekä muutosprosessien hahmottamista yksittäis-

ten tapahtumien sijaan. Myös johtaminen nähdään laajana prosessina, jossa useat muuttujat 

– kuten tavoitteet, vuorovaikutus, kulttuuri ja ekosysteemi – vaikuttavat toisiinsa.  Syd-

änmaalakka kirjoittaa myös, että lähtökohtana johtamisprosessiin ovat visio, tarkoitus ja 

tavoitteet. Prosessimallin avulla voi tunnistaa johtamisen vahvuudet ja kehityskohteet sekä 

ymmärtää muuttujien välisiä yhteyksiä. Johtamisessa tärkeää on paitsi tulos, myös se, miten 

tulokseen on päästy ja millaisia arvoja ja vuorovaikutustapoja prosessissa on hyödynnetty. 

(Sydänmaalakka 2024, 63.) 

Northouse (2024) määrittelee johtajuuden määritellä prosessiksi, jossa yksilö ohjaa ja mo-

tivoi ryhmää ihmisiä pyrkimään yhteisesti asetettuun tavoitteeseen. (Northouse 2024, 4.) 

Johtaminen voidaan nähdä vuorovaikutuksen systemaattisena prosessina, jonka tarkoi-

tuksena on ohjata ryhmää kohti asetettuja päämääriä. Tämä edellyttää ryhmän vapaaehtoisen 

yhteistyön mahdollistamista siten, että toiminta organisoidaan ja toimeenpannaan koordinoi-

dusti sekä tuloslähtöisesti. Johtamisen perinteisiin osa-alueisiin kuuluvat suunnittelu, organ-

isointi, toimeenpano ja valvonta. (Juuti, 1996.) 
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3.2  Tiedolla johtaminen 

Listenmaan (2023) mukaan organisaatio on monimutkainen sosiotekninen järjestelmä, jossa 

tieto toimii keskeisenä osatekijänä yhdessä johtamisen, organisaatiokulttuurin, henkilöstön, 

asiakkaiden, tuotteiden ja palveluiden kanssa. Sosioteknisen systeemin jakaminen so-

siaalisiin ja teknisiin osa-alueisiin vastaa tietojohtamisen jaottelua tiedon johtamiseen ja 

tiedolla johtamiseen, mutta tässä lähestymistavassa kokonaisuus rakentuu tiedolla johtami-

sen ympärille ja kaikki sen osat ovat kiinteästi yhteydessä tähän prosessiin. Listenmaa (2023) 

lisää myös, että tiedolla johtamisen tarkoitus on auttaa organisaatiota sen tavoitteiden to-

teutumisessa. (Listenmaa 2023, 48, 52.) 

Tietojohtamiseen liittyvät haasteet ja mahdollisuudet ilmenevät sekä operatiivisella että 

strategisella tasolla. Operatiivisesti tietojohtaminen mahdollistaa päällekkäisen työn 

välttämisen, jolloin olemassa olevaa tietoa voidaan hyödyntää tehokkaasti ilman tarvetta 

keksiä pyörää uudelleen. Onnistunut tietojohtaminen tarjoaa merkittäviä tehokkuusetuja, 

sillä se vähentää yksittäisten asiantuntijoiden työkuormaa ja tukee keskittymistä olennaisiin 

tehtäviin. Uusien ja älykkäämpien työnteonmallien yleistyminen, etenkin tietotyössä, on 

edistänyt henkilöstön tuottavuutta. (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, 

Kärkkäinen, Lönnqvist, Myllärniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013 14–15.) 

Tieto on yksi aineettomista resursseista ja voimavaroista, joita yrityksellä on ja jota voi 

kasvattaa. Oikealla ajoituksella ja oikealla henkilöstöllä tiedolla johtaminen tuo lisäarvoa 

datan muuntamiseen, tietoon ja henkiseen omaisuuteen sekä prosesseihin, tuotteisiin ja ih-

misiin. (Sangari, Hosnavi & Zahedi 2015, 604.)  

 

3.3  Toimittajien strateginen ja operatiivinen johtaminen 

Toimittajan ja ostajan yhteisellä toiminnalla tarkoitetaan ostajan ja toimittajan välistä tiivistä 

yhteistyötä, jonka tavoitteena on molempien osapuolten suorituskyvyn systemaattinen ke-

hittäminen. Esimerkkeinä voidaan mainita ostajan osallistuminen toimittajan operatiivisen 

toiminnan johtamiseen sekä toimittajan tarjoama tuki ostajaorganisaation tuotekehityspros-

essissa. Ostajat edellyttävät toimittajiltaan jatkuvaa kehittymistä ja parantamista, minkä 
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vuoksi toimittajia kannustetaan asettamalla heille vaativampia suorituskykytavoitteita. 

Luottamuksen rakentaminen on erityisen tärkeää tilanteissa, joissa asiakkaana toimiva yritys 

tekee merkittäviä transaktiokohtaisia investointeja tiettyyn toimittajaan. Tämä usein tiivistää 

yhteistyötä, lisää riippuvuutta sekä kasvattaa alttiutta riskeille ja epävarmuudelle. Ostajan 

luottamuksen vahvistuessa yhteisen toiminnan todennäköisyys toimittajan kanssa kasvaa 

merkittävästi. (Manzoor et al. 2019, 58–59.) Operatiivisen toiminnan ensisijainen funktio 

yritystoiminnassa on tuottaa kannattavuutta ja tähän nykyisyyden tiedolla johtaminenkin 

ensi sijassa tähtää. Operatiivisen toiminnan tuottama lisäarvo mahdollistaa osaltaan organ-

isaation muutoksen toteuttamisen. Organisaation johtamisessa tehtävät valinnat, painotukset 

ja mahdollisuudet vaikuttavat myös tiedolla johtamisen kolmen horisontin painotuksiin eli 

johdetaanko tiedolla ainoastaan tätä hetkeä vai keskitytäänkö myös keskipitkän aikajänteen 

muutoksen ja uudistumisen sekä pitkän aikajänteen kilpailuedun saavuttamiseen tai 

vaalimiseen. (Listenmaa 2023, 94–95.) 

3.4  Operatiivinen johtaminen  

Operatiivinen johtaminen tarkoittaa organisaation strategian toteuttamista käytännön tasolla, 

jäsenten ohjausta ja sitouttamista työskentelemään asetettujen tavoitteiden mukaisesti. 

Lisäksi siihen sisältyy toiminnan järjestäminen, tarvittavien tuotannontekijöiden hankinta ja 

yhdistäminen, sekä erilaisten prosessien, asioiden ja henkilöstön johtaminen. Operatiivisen 

johtamisen keskiössä on varmistaa, että materiaalit, raaka-aineet, työvoima ja energia muun-

netaan tehokkaasti asiakkaiden tarpeita vastaaviksi tuotteiksi ja palveluiksi. (Viitala & Jylhä, 

2019.) 
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4  Toimittajasuhteiden kehittäminen ja johtaminen  

Tässä osassa tutkimusta kerrotaan, miksi toimittajasuhteiden kehittäminen on tärkeää ja 

kuinka toimittajasuhteiden kehittäminen vahvistaa yrityksen kilpailuetua ja toimi-

tusvarmuutta. Ennakoiva toimittajahallinta, selkeät roolit ja säännöllinen yhteistyö tukevat 

tehokkuutta. Kumppanuuksiin panostaminen ja avoin tiedonjako lisäävät motivaatiota ja si-

toutumista.  

4.1  Toimittajasuhteiden kehittämisen lisäarvo yritykselle 

Toimittajakehityksellä tarkoitetaan ostajan pyrkimyksiä parantaa toimittajan suorituskykyä 

ja osaamista. Tämän prosessin päätavoitteena on varmistaa toimitustarpeiden tehokas täyt-

tyminen. Viime vuosikymmenen aikana valmistusyritykset ovat kiinnittäneet kasvavaa hu-

omiota toimitusketjujensa suorituskyvyn kehittämiseen. Toimittajat muodostavat keskeisen 

osan toimitusketjua, ja entistä useammat yritykset tunnistavat toimittajien suorituskyvyn 

merkityksen kilpailuedun luomisessa ja ylläpitämisessä. (Manzoor al. 2019, 57.) Yrityksille 

ostajan ja toimittajan väliset suhteet voivat muodostaa merkittävän kilpailuedun. Vahvoilla 

ulkoisilla suhteilla on keskeinen merkitys integroitujen ratkaisujen kehittämisessä, sillä ni-

iden tarjoaminen edellyttää asiakassuhteissa suhteellista vuorovaikutusta pelkän 

transaktionaalisen toiminnan sijaan. Pitkäaikainen palvelujen ja tuen tarjoaminen voi sitout-

taa yritykset pysyviin yhteistyösuhteisiin. Tämä osoittaa, että palvelullistamisen omak-

suminen vaikuttaa syvällisesti ostaja-toimittaja-suhteiden rakenteeseen ja dynamiikkaan. 

(Bastl, Johnson, Lightfoot & Evans 2010, 651.) Toimittajahallinnan tavoitteena on ylläpitää 

suorituskykyinen ja toimitusvarma toimittajapohja. Reaktiivisesta toiminnasta siirrytään yhä 

enemmän ennakoivaan toimintaan. Hankinta koordinoi toimittajapohjaa koko tuotteen 

elinkaaren ajan ja yhdistää organisaation eri toiminnot strategiseksi prosessiksi. (Helmold 

2023, 16.)  

Arjan J. Van Weele (2005) kirjoittaa, että monissa yrityksissä keskeinen kysymys 

ostopolitiikassa on suhteet toimittajiin eli kuinka yhteistyö voidaan rakentaa toimivaksi niin, 

että se hyödyttää sekä ostajaa että myyjää. Ostajan ja toimittajan välinen tiivis yhteistyö, 

suorituskyvyn systemaattinen kehittäminen ja luottamuksen rakentaminen ovat keskeisiä 
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asioita liiketoiminnassa. Operatiivinen johtaminen tarkoittaa organisaation strategian toteut-

tamista käytännössä, kun taas strateginen hankinta keskittyy pitkän aikavälin toimintae-

dellytysten kehittämiseen. Tiedolla johtaminen mahdollistaa tehokkuuden ja päällekkäisen 

työn välttämisen. Toimittajien suorituskyvyn seuranta ja osaamisen kehittäminen tukevat 

yrityksen kilpailuetua. (Van Weele 2005, 219.) 

Toimittajien ja ostajien yhteistyötä voidaan edistää mahdollistamalla ja edesauttamalla 

toimittajien ja ostajien kohtaamisia. Zhao (2025) kuvailee tutkimuksessaan, joka koskee 

toimitusketjun sietokyvyn vahvistamista strategisen toimittajasuhteiden hallinnalla, kuinka 

tehokkaat toimittajasuhteiden hallintatekniikat ehkäisevät toimitusketjun häiriöitä, vah-

vistavat strategisia suhteita ja parantavat toimittajien hallintaa.  Nykyaikainen toimittajahal-

linta painottaa Zhaon mukaan yhteistyötä, pitkäaikaisia kumppanuuksia ja jaetun arvon 

luomista osana laajempia toimitusketjustrategioita, joiden tavoitteena on tehokkuus ja 

joustavuus. (Zhao 2025, 2.) 

4.2  Toimittaja – kumppani hierarkia 

Toimittajien toiminnan perusteellinen ymmärtäminen on oleellista. On suositeltavaa pere-

htyä jokaisen toimittajan liiketoimintaan sekä tutustua toimintamalleihin järjestelmällisesti 

ja kattavasti. Toimittajien suorituskykyä tulisi seurata systemaattisesti arvioimalla heitä kes-

keisten suorituskykymittareiden avulla, jotta voidaan varmistaa laatu-, toimitus- ja 

kustannustavoitteiden toteutuminen. Toimittajien osaamista voidaan kehittää pitkäjänteisesti 

panostamalla tärkeisiin kumppaneihin ja tukemalla heidän liiketoimintansa kehittämistä. 

Tämä voi puolestaan luoda lisäarvoa myös omalle yritykselle. Tietoa on järkevää jakaa 

harkitusti ja läpinäkyvästi toimimalla avoimesti strategisten kumppaneiden kanssa sekä jak-

amalla ennusteita, tarpeita ja tavoitteita. Samanaikaisesti on tärkeää suojata arkaluonteinen 

tieto luottamuksellisesti. (Liker & Choi 2006, 31.) 

Toimittajahallinnan käytännöt muodostavat yrityksen ja toimittajien suhteiden suunnittelun, 

kehittämisen ja seurannan. Suurissa organisaatioissa toimittajahallintaohjelmat parantavat 

toimittajien suorituskykyä, mutta siihen vaikuttavat myös muut tekijät, kuten organ-

isaatioympäristö, jolla on keskeinen rooli toimitusketjun tuloksissa. Merkittäviin toimi-

tusketjun johtamiseen kuuluviin toimintatapoihin lukeutuvat tiedon jakaminen, toimittajien 

osaamisen hyödyntäminen sekä vastuullinen toiminta. Toimittajahallintakäytännöt ovat 
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olennainen osa toimittajien suorituskyvyn kehittämistä, sillä ne lisäävät motivaatiota ja si-

toutumista. Ostajaorganisaatiot hyödyntävät erilaisia strategioita toimittajahallinnassa. 

Tärkeimpiä menetelmiä ovat käytännöt, jotka edistävät vahvaa työosallistumista, sekä 

käytännöt, jotka perustuvat taloudellisiin tapahtumiin. (Chuah et al. 2010, 728.) Aminoff, 

Lorentz & Kaipia ovat päätyneet tutkimuksessaan siihen, että toimittajasuhteet ovat yri-

tyksen kilpailuedun lähde. Tutkimuksen mukaan organisaatiot hyötyvät siitä, että niiden jä-

senillä on selkeästi määritellyt roolit ja vastuut. Lisäksi epäselvyyksien vähentämiseksi ja 

tavoitteiden saavuttamisen tehostamiseksi suositellaan säännöllisten projektikokousten jär-

jestämistä ohjausta varten. (Aminoff, Lorentz & Kaipia 2025, 8.) 

Ostajien ja toimittajien suhteen analyysi osoittaa selkeitä eroja niin, että ostajat painottavat 

uskottavuutta, luottamusta ja sopeutumista, kun taas toimittajat korostavat sitoutumista ja 

viestintää. Molemmissa malleissa epävarmuus vaikuttaa negatiivisesti suorituskykyyn. 

Ostajat arvostavat toimittajan mukautumista ja suhdekohtaisia investointeja ja huomataan, 

että viestintä on erityisen tärkeää toimittajille. Suhteen onnistumiseen vaikuttavat sekä 

transaktiokustannukset että sosiaalinen vaihto. (Ambrose, Marshall & Lynch 2010, 13.) 
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5  Toimittajien kategorisointi 

Hankintojen kehittämisessä käytetään usein erilaisia menetelmiä. Yksi menetelmistä on 

toimittajien arvottaminen eri tasoille.   Näiden menetelmien avulla voidaan tehostaa 

toimintaa, optimoida resurssien käyttöä sekä hallita riskejä. Kaksi yleisesti käytettyä työka-

lua kehittämiseen ovat ABC-luokitus ja Kraljicin matriisi. Näiden menetelmien 

yhdistäminen tarjoaa hyvän näkökulman nimikkeiden, ja sitä kautta toimittajien hallintaan 

ja johtamiseen. Tässä luvussa kerrotaan, millaisin keinoin toimittajia voidaan johtaa sillä 

perusteella, mitä niiltä hankitaan. 

5.1  Toimittajan hankintavolyymi 

Italialainen tilastotieteilijä Vilfredo Pareto (1948–1923) tunnisti ilmiön, jonka mukaan noin 

20 prosenttia väestöstä omistaa 80 prosenttia kansakunnan varallisuudesta. Vastaavasti noin 

20 prosenttia työntekijöistä aiheuttaa 80 prosenttia ongelmista, ja noin 20 prosenttia 

tuotteista muodostaa 80 prosenttia yrityksen menoista. (Lysons & Farrington, 2012, 313.) 

Yritysten liiketoiminnassa tämä periaate tarkoittaa usein sitä, että 80 prosenttia tuloista 

kertyy 20 prosentilta asiakkaista. Toimittajien luokittelussa periaate ilmenee siten, että 20 

prosenttia toimittajista muodostaa noin 80 prosenttia kokonaisostoista. (Christopher 2011, 

56.) Toimittajia luokitellessa Pareton periaatetta kannattaa käyttää hyväksi niin, että keskity-

tään niihin toimittajiin, joiden kanssa käydään kauppaa eniten ja joilla on eniten vaikutusta 

yrityksen menestykseen.  

5.2  Toimittajan hallinta ja arvottaminen 

Kraljic (1983) esitteli tarjonnan hallinnan kokonaisvaltaisemmaksi, strategisemmaksi ja 

yhteistyöhön perustuvammaksi lähestymistavaksi, joka merkitsi alan kehitystä ostojen pe-

ruskäytännöistä. Hän julkaisi 1983 artikkelin “Purchasing Must Become Supply Manage-

ment” (suomennettuna Ostamisen on muututtava toimitusketjun hallinnaksi) ja esitteli siinä 

yhden hankintojen käytetyimmistä työkaluista, portfolioanalyysin. Tässä analyysissa, tai 

matriisissa, nostettiin esille tosiasiaa, etteivät kaikki palvelut ja tuotteet ole strategisesti 
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samanarvoisia. Tämä on syy, miksi toimittajia tulee johtaa eri menetelmin. Eri toimittajilta 

hankitut kokonaisuudet ovat eriarvoisia ja tuottavat yritykselle erilaisen tulosvaikutuksen. 

Samalla erilaiset toimittajat tuottavat eri riskejä ja vaikeusasteita hankintaketjussa. (Huuhka 

2017, 50.) 

Kuvassa 3 esitetään Kraljicin matriisi, jossa tuotteet on jaettu neljään eri kategoriaan. 

Jokaisessa kategoriassa on eritelty, mikä on tuotteen tulosvaikutus ja arvo. esimerkiksi vol-

yymituotteissa yksikköhinnan määräytyminen on avainasemassa sen takia, että niitä ostetaan 

paljon. Näiden tuotteiden korvaaminen on mahdollista ja markkina on kilpailukykyinen. 

Strategisissa tuotteissa jatkuva käytettävyys on toiminnan kannalta olennaista. Tällaisiin 

tuotteisiin liittyy kustomoitu muotoilu tai ainutlaatuiset tekniset tiedot. Myös toimittajan 

tarjoama teknologia on tärkeää. Näissä tuotteissa on tyypillisesti vähän toimittajia, joilla on 

riittävät tekniset valmiudet tai kapasiteetti valmistaa niitä. Usein näissä tuotteissa on hank-

intalähteen vaihtaminen vaikeaa. Rutiinituotteet ovat yritykselle vakioituneita tuotteita, tai 

hyödyketyyppisiä tuotteita. Korvaavia tuotteita helposti saatavilla ja markkinat ovat kil-

pailukykyiset markkinat. Tuotteita, joilla on yksilöllinen spesifikaatio tai toimittajan 

teknologia, kutsutaan pullonkaulatuotteiksi.   Näissä on tuotekohtainen niukkuus, joka 

johtuu pienestä kysynnästä ja/tai vähäisistä hankintalähteistä. Näiden korvaaminen on 

vaikeaa ja käyttö vaihtelee, eikä menekki ole rutiininomaisesti ennustettavissa.  Pullonkau-

latuotteisiin liittyy myös mahdollinen varastointiriski. (Huuhka 2017, 50; Leenders & al. 

2016, 280.) 
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Kuva 3 Kraljicin matriisi (mukailtu Huuhka 2017, 50; Leenders & al. 2016, 280.) 

 

O´Brien (2014) jakaa toimittajat kolmeen kategoriaan. Ensimmäiseen kategoriaan kuuluvat 

toimittajat, joiden kanssa riittää vähäinen kanssakäyminen. Toiseen kategoriaan pääsevät 

toimittajat, jotka tarvitsevat enemmän viestintää ja hallintaa, sillä heidän kanssansa syntyvä 

vuorovaikutus voi lisätä toimitusketun arvoa. Viimeiseksi ryhmäksi muodostuu strategiset 

toimittajat. Näillä on merkittävä liiketoimintariski, mutta onnistunut yhteistyö heidän 

kanssaan voi johtaa lisääntyneeseen innovaatioon ja liiketoiminnan arvoon. (O´Brien 2014, 

52–53.) 

5.3  Nimikkeiden luokittelu  

Jouni Sakin (2014) mukaan tuotteista ja tavarantoimittajista voidaan tehdä ABC-luokitukset. 

ABC-luokittelussa tutkitaan, miten tavarantoimittajat ja tuotteet sijoittuvat eri luokkiin ja 

paljonko näistä eri luokista syntyy ostoja. Kun luokittelua tehdään, huomioidaan tilaus-toim-

itusketjussa tapahtuva työ ja vaihto-omaisuuden suuruuden sijoittuminen eri luokkiin. 

Kuvassa 4 nähdään, miten eri nimikkeet aiheuttavat esimerkiksi ostossa eri määrän työtä. 

Esimerkiksi A nimikkeet ovat arvokkaita ja niiden määrä on suhteessa pieni kokonaisvoly-

ymista. Oletetaan, että kokonaismäärä tuotteista on 1000 yksikköä. Täten 
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esimerkkitapauksessa A nimikkeitä on 30 kappaletta ja näihin kohdistuu 18 % työstä, kun 

taas kuvan 4 luvuilla D ryhmän nimikkeitä on 360 yksikköä ja niihin kohdistuu miltei puolet 

tiimin työkuormasta (42 %). Tämä luokittelu auttaa ostotiimissä työn jakoa.  

 

 

 

Kuva 4 Tuotteiden ja työmäärän jakautuminen eri tuotenimikkeille (Sakki, 2014.) 
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6  Tutkimuksen taustaa 

Tässä luvussa kerrotaan tutkimuksen kohdeyrityksestä ja sen ostotiimin toiminnasta. Ostot-

iimi kategorisoi sopimusvalmistajat, toimittajat ja alihankkijat uudelleen tämän 

muutoshankkeen myötä oman tarpeensa mukaisesti. Tulee huomata, että tässä tutkimuksessa 

kuvattavat sopimusvalmistajat vaativat paljon työtä, alihankkijat vähän vähemmän ja toimit-

tajat kohtuullisen määrän ostajan työtä. Tämän vuoksi tutkimuksessa ei voi kauttaaltaan 

kutsua näitä kolmea myyjäryhmää vain esimerkiksi tavarantoimittajiksi. Vaikka 

tutkimuksen alussa todettiin, että toimittaja -termi kattaa kaikki sopimusvalmistajat ja ali-

hankkijat, tässä kappaleessa tehdään poikkeus. Tarkoituksena on kuvata kohdeyrityksen er-

ilaisia tavarantoimittajia sekä sitä, miten eriarvoisten toimittajien johtaminen ja hallinta 

kuuluu erota toisistaan. 

6.1  Tutkimuksen kohde 

Tämän tutkimuksen taustana on kohdeyrityksen hankintatiimin vanhakantainen tapa ostaa. 

Ostajat ostavat komponentteja ja erilaisia laitekokonaisuuksia projekteihin niin, että 

jokainen ostaja ostaa yhteen projektiin kaikki komponentit, alihankintayksiköt, koneet ja 

laitteet. Näin toimimalla yhdellä ostajalla, kuten myös toimittajilla, on monta kontaktia yri-

tyksissä. Ostajat eivät ole juurikaan tekemisissä toimittajien kanssa, eivätkä tunne toimit-

tajakentän henkilöstöä, sillä kohdeyrityksen ostajilla ei pidetä palavereita tavarantoimittajien 

kanssa.  

Tutkimuksen kohdeyritys on kansainvälinen integroitujen vesi-, ja jätevesiratkaisujen mark-

kinajohtaja. Kohdeyritys kuuluu konserniin, jossa myydään myös meri- ja offshore-te-

ollisuuden tarpeisiin varaosia sekä niihin liittyviä palveluita. Konsernissa tarjotaan myös in-

novatiivisia ratkaisuja korroosion torjuntaan sekä merieliöstön kasvun ehkäisyyn. Konserni 

on toiminut alalla jo useita vuosikymmeniä ja sen pääkonttori on Suomessa. Vaikka 

kohdeyritys ei itse valmista mitään, vaan valmistuttaa, sillä on konsernissa valmistusta esi-

merkiksi Pohjois-Amerikassa, Ranskassa ja Isossa-Britanniassa. Suomen päätoiminnot 

muodostuvat myynnistä, projektitoiminnoista, hankinnasta, tuotekehityksestä. Lisäksi 
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Suomessa on tukitoiminnot, kuten henkilöstöhallinto ja tieto- ja viestintäteknologian tiimit.  

Tutkimuksen kohteena on kohdeyrityksen ostotiimi. 

Kohdeyritys teettää koneiden ja laitteiden valmistuksen alihankintana. Sopimusvalmistajat 

vastaavat tuotannosta, ja heidän osuutensa on merkittävä toimitusketjussa. Toimittajasuhteet 

ovat vakiintuneita ja pitkäaikaisia. Ulkoisten valmistajien operatiivinen hallinta ei ole ollut 

erityisen tärkeä osa toimitusketjua. Yrityksessä toimittajien johtaminen ja yhteistyö on ollut 

kategoriapäälliköiden tehtävä. Organisaation johto on solminut euromääriltään ja mer-

kityksellisyydeltään suurimmat yhteistyösopimukset valmistajien kanssa. Projektiostajat 

eivät ole olleet juurikaan tekemisissä tavarantoimittajien kanssa. Varaosaostajat puolestaan 

eivät tyypillisesti ole mukana toimittajapalavereissa. Ostotilaukset on lähetetty ja tilausvah-

vistukset vastaanotettu. Jos vahvistus ei ole vastannut tilausta, kommunikointi muutoksista 

on tapahtunut sähköpostilla ja joissakin tapauksissa myös puhelimitse. Joitain Teams-pala-

vereita on satunnaisesti pidetty kategoriapäällikön johdolla, jolloin projektiostaja on voinut 

tulla esittäytymään palaveriin. Varaosaostajien työnkuvaan on kuulunut ostotilausten oper-

atiivisen toiminnan lisäksi myös uusien varaosakomponenttien ja alihankintako-

konaisuuksien etsimistä markkinoilta, sekä uusien komponenttitoimittajien avaamista jär-

jestelmään. Varsinaisia palavereita tai tapaamisia toimittajien kanssa ei ole ollut. 

Toimitusketjun organisaatiota kohdeyrityksessä johtaa operatiivinen johtaja, joka kuuluu 

yhtiön johtoryhmään. Hänen tiimissään on mm. laatujohtaja, projektijohtaja sekä globaalien 

toimintojen johtaja. Viimeisimmän alaisuudessa on globaali organisaatio, johon kuuluvat 

logistiikka, hankinta sekä kategoriapäälliköt.  

6.2  Hankinta ja osto kohdeyrityksessä 

Kohdeyrityksessä hankinnan rooli on tärkeä, sillä kaikki projekteihin myytävistä koneista, 

laitteista ja komponenteista ostetaan joko alihankinnasta yrityksen omana suunnittelemana 

tai globaaleilta valmistajilta valmiina yksikköinä. Hankintatiimi jakautuu kahteen osaan 

strategiseen hankintaan ja operatiiviseen ostoon. Strategista hankintaa johtaa kategori-

ajohtaja ja operatiivista ostoa hankintajohtaja. Kategoriapäälliköt vastaavat hank-

intasopimuksista sekä strategisesta toimittajahallinnasta. He etsivät uusia mahdollisia toimit-

tajia ja alihankkijoita sekä sopimusvalmistajia, jotka voisivat valmistaa tai myydä 

kohdeyritykselle sopimia laitteita ja kokonaisuuksia. Kategoriapäälliköt ja toimittajat 



31 

 

tapaavat henkilökohtaisesti säännöllisesti, joko vuosittain tai harvemmin. Teams-neuvot-

teluja järjestetään satunnaisesti. Ostotiimi koostuu projektiostajista ja varaosaostajista.  

6.2.1  Tilaus- toimitusprosessi  

Kohdeyrityksen tilaus-toimitusprosessiin sisältyy useita tekijöitä. Yksinkertaistettu tilaus- 

toimitusprosessi on esitetty kuvassa 5. Prosessi alkaa, kun myyjä tekee tarjouksen asiak-

kaalle. Jos asiakas hyväksyy sen, syntyy kauppa. Kaupasta saa alkunsa projekti, kun myyjä 

luovuttaa kaupan tiedot projektipäällikölle. Projektitiimissä on projekti-insinöörit, jotka 

valmistelevat dokumentointia projektiin. Dokumentoinnissa varmistetaan muun muassa pro-

jektiin tarvittavat koneet, laitteet, komponentit ja materiaalit. Projekti-insinöörit tekevät 

yhteistyötä ostajien ja kategoriapäälliköiden kanssa, ja he selvittelevät hankintaa vaativien 

laitteiden piirustuksia, materiaalilistauksia, saatavuutta ja aikataulutusta sekä mahdollisesti 

myös hintoja. Ostajat ottavat yhteyttä toimittajiin ja sopimusvalmistajiin ja aloittavat ostoti-

lausten laatimisen. Yhdessä projektissa voi olla useampi ostaja eri laitteille ja ostajat voivat 

ostaa samoja komponentteja samoilta toimittajilta eri laitteille ja kokoonpanoille. Yksi ostaja 

ostaa juuri tähän tiettyyn myyntiyksikköön kaikki alihankintakokoonpanot, laitteet ja kom-

ponentit. Toinen projektiostaja on erikoistunut ostamaan eri myyntiyksikön kokoonpanoa. 

Hän ostaa siihen tarvittavat komponentit, jotka ovat osaksi samoilta toimittajilta tai alihank-

kijoilta ostettavia, kuin kollegan projektissa olevan yksikön. Eli jokainen projektiostaja ostaa 

lähes jokaiselta toimittajalta ja alihankkijalta laitteistoja ja yksiköitä sekä kokoonpanoja. 

Tämän lisäksi ostajat ostavat alihankintakokoonpanoja ja komponentteja sopimusvalmis-

tajille kohdeyrityksen sopimuksilla.  

 

Kuva 5 Toimitusprosessi myynnistä toimitukseen. 
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Kohdeyrityksessä ei oltu rajattu organisaatioita tai henkilöitä, jotka saivat ja joilla oli tarve 

kontaktoida tavarantoimittajia ja alihankkijoita. Hyvin tavallista oli, että esimerkiksi projek-

tipäälliköt soittivat toimittajalle ja kiiruhtivat johtamiensa projektien valmistumista tai 

muuttivat muutoin aikataulutusta. Myös logistiikka- tai tuotekoordinaattorit olivat 

yhteydessä toimittajiin ja sopimusvalmistajiin. Tämä loi hämmennystä ja epätietoa erityis-

esti sopimusvalmistajien keskuudessa kaikkien toimitusten priorisoinnista ja sai aikaan sen, 

ettei he pystyneet toimimaan tai valmistamaan tuotteita tai kokonaisia laitteistoja ko-

konaisuudessaan järjestelmällisesti ja aikataulussa. Toimittajat ilmoittivat, että heillä on 

useita keskeneräisiä projekteja halleissaan ja tila on rajallista. He pyysivät apua keskeneräis-

ten projektien hallinnassa ja priorisoinnissa. 

6.2.2  Toimittajien kategorisointi kohdeyrityksessä 

Yrityksessä oli käytössä kolme toimittajakategoriaa ja transaktionaalisia toimittajia 

kutsuttiin hyväksytyiksi toimittajiksi. Tämän kategorian oli laatinut yrityksen kategoriapääl-

likkötiimi. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan strategisten toimittajien roolia. 

Kohdeyrityksessä oli tunnistettu seitsemän toimittajaa, jotka luokitellaan strategisiksi ali-

hankkijoiksi tai sopimusvalmistajiksi. Strategisia sopimusvalmistajia voitaisiin kutsua myös 

strategisiksi kumppaneiksi, sillä yritys ei itse valmista mitään tuotteita, vaan käyttää 

ulkopuolisia valmistajia, toimittajia ja alihankkijoita, jotka valmistavat kohdeyrityksen 

tarjoamat omasuunnittelemat laitteet.  

Koska vastuu ostotilausten tekemisestä nimetyille toimittajille on yhden ostajan vastuulla, 

viestintää on tehtävä säännöllisesti. Hankinnan luonteesta ja tilanteesta riippuen yhteyden-

pitoa voidaan tehdä viikoittain tai harvemmin. Näin molemmat osapuolet tutustuvat toisiinsa 

ja yrityksiin paremmin ja kommunikointi on yksinkertaista. (Iloranta & Pajunen-Muhonen 

2008,163.) Tällä tavoin toimimalla toimittajan ja ostajan suhteiden luonne muuttuu jä-

rkeväksi ja läpinäkyväksi toimittajan ja ostajien välisten piilotettujen ja valtasuhteiden si-

jaan. (Jaakob 2009, 16.) Kohdeyrityksen operatiivinen hankinta oli vastuussa eri yksiköiden 

ostamisesta ja se tarkoitti äärimmäisellään sitä, että jokainen ostaja osti jokaiselta tavaran-

toimittajalta. Ja näin tavarantoimittaja pääsi myös hinnoittelemaan jokaisen yksikkönsä 

erikseen jokaiselle kohdeyrityksen ostajalle.  
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Kuvassa 6 esitetään oston ja toimittajien välinen yhteistyö. Kuten kuvasta huomataan, 

toimittajat on luokiteltu kategoriatiimin toimesta kolmeen eri luokkaan, transaktionaalisiin, 

ensisijaisiin ja strategisiin toimittajiin. Strategisena toimittajana valitaan euromääräisesti 

korkein arvo ja se kriittisyys, jolla toimittaja vaikuttaa ostavan yrityksen liiketoimintaan. 

(Benton 2010, 162–163). Strategisilta toimittajilta, joita kohdeyrityksessä kutsutaan sopi-

musvalmistajiksi, hankitaan laajoja kokonaisuuksia projektitoimituksiin. Tällaisia ovat 

kohdeyrityksessä esimerkiksi suuret vedenpuhdistamot, jolloin ostajan tuli hankkia osa-

kokoonpanoja sopimusvalmistajalle, sekä kokonaisiin laiteprojekteihin kuuluvia materi-

aaleja ja komponentteja. Kohdeyrityksen toimittajien hyväksyntäprosessin läpäisemiä 

toimittajia kutsuttiin avaintoimittajiksi. Transaktionaaliset toimittajat olivat lähinnä satun-

naisia kertatoimittajia. Operatiivisen oston tehtävänä oli pitää tarvittavat sidosryhmät 

tietoisina projektin aikataulutuksesta ja mahdollisista päivityksistä. Toimittajien johtamiseen 

ja sopimusneuvotteluihin osallistuivat ainoastaan kategoriapäällikkötiimi sekä tarvittaessa 

ylempää johtoa.  

 

 

 

Kuva 6 Oston ja toimittajien välinen yhteistyö (mukailtu Benton 2010, 163; Iloranta & Pa-

junen Muhonen 2008, 163; Jaakko 2009, 167.) 
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6.2.3  Toimittajien luokittelu kohdeyrityksessä ostotiimin tarpeeseen 

Kohdeyrityksen ostotiimissä havaittiin tarve luokitella toimittajat ja alihankkijat uudestaan 

omien tehtäviensä ja vaatimustensa mukaisesti. Operatiivinen osto oli jaettu kahteen tiimiin 

eli varaosaostajiin ja projektiostajiin. Toimittajat jaettiin karkeasti ryhmiin sen mukaisesti, 

mitä he toimittivat, kokoonpanivat tai rakensivat, kuinka paljon työtä se vaati ostajalta 

(Sakki 2014) ja miten se vaikutti yrityksen liikevaihtoon. Apuna käytettiin yhdistellen Pare-

ton (Lysons & Farrington, 2012, 313.)  20/80 mallia sekä Kraljicin (1983) matriisia.  Määrit-

telyssä arvioitiin toimittajan tärkeyttä, työn määrää, sekä toimittajan ja nimikkeiden strate-

gisuutta. Lisäksi otettiin huomioon myös toimittajiin liittyvät riskit. 

Kohdeyrityksen vuosittaisia ostoja tarkasteltaessa havaittiin, että seitsemän sopimusvalmis-

tajaa tai alihankkijaa muodostivat 80 % yrityksen ostoista. Nämä seitsemän myös työllistivät 

eniten ostajia sekä niillä oli suurin strateginen asema yrityksen toiminnassa.  

Kuvassa 7 näytetään eriteltynä, miten kohdeyrityksessä kategorisoitiin erilaiset ja eriarvoiset 

tavarantoimittajat oston tarpeisiin.  Kuvasta 7 näkyy, että ensimmäinen toimittajaryhmä oli 

sopimusvalmistajat I, todella strategisia toimittajia kohdeyritykselle. Näille sopimusvalmis-

tajille projektiostajat ostivat toisilta alihankkijoilta ja sopimusvalmistajilta kohdeyrityksessä 

suunniteltuja yksilöllisiä kokoonpanoja, laitteita, materiaalia ja komponentteja. Tämän 

muutoshankkeen tarkoituksena oli myös vähentää näitä ostoja ja siirtää ne vähitellen sopi-

musvalmistajien ostettaviksi.  

Toinen toimittajaryhmä koostui sopimusvalmistajista (sopimusvalmistajat II), joille ei 

tarvitse ostaa erikseen kokoonpanoja, mutta joitakin muita materiaaleja ja laitteita 

kohdeyrityksen ostajan tulee vielä ostaa. Myös nämä toimittajat ovat strategisia toimittajia 

kohdeyritykselle, sillä ostettavat koneet ja laitteet olivat kohdeyrityksen omia suunnittele-

mia. Kolmas kategoria muodostui puhtaasti alihankkijoista. Näille voitiin lähettää ostotilaus 

ja he hoitivat tarpeellisten komponenttien ja materiaalien hankinnan. Näille kolmelle ryhmä-

lle ostajan tuli huolehtia oston ja rahtien lisäksi myös kohdeyrityksen hyväksytty testaus. 

Testauksen suoritti joko kohdeyrityksen testausinsinöörit tai alihankkijoiden testaajat 

kohdeyrityksen valvonnassa. Aikataulutuksesta huolehtivat projektiostajat. Neljäs toimit-

tajaryhmä muodostui toimittajista (toimittajat I), jotka toimittivat kohdeyrityksen suunnit-

telemia kokonaisuuksia – isoja laitteita tai komponentteja, jotka he hankkivat, mutta eivät 

valmista itse. Viides kategoria muodostuu puhtaasti tavarantoimittajista (toimittajat II), jotka 
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toimittavat esimerkiksi standardikoneita ja laitteita sekä komponentteja. Nämä toimittajat 

ovat tyypillisesti rutiini- ja standarditoimittajia. 

Toimittajajako ja vastuut ostajittain saatiin laadittua suhteellisen selkeästi ja tasapuolisesti. 

Jakoon vaikuttivat vaadittavan työn määrä toimittajaryhmässä, ostajan osaaminen sekä se, 

että onko ostaja jo tuttu tämän toimittajan tai alihankkijan kanssa. Lisäksi jakoon vaikutti 

toki se, hoitaako ostaja projekteja vai varaosaostoja.  

 

 

Kuva 7 Toimittajien kategorisointi kohdeyrityksessä. 

 

Kaiken kaikkiaan kohdeyrityksessä oli hyväksyttyjä tavarantoimittajia lähes tuhat. 

Lukumäärää nosti varaosien tarve, yrityksen pitkä historia ja tuotevalikoiman laajuus, sekä 

se, että joiltain toimittajilta ostettiin varaosia ehkäpä vain kerran muutamassa vuodessa. Pro-

jektiostajat saivat vastuut sopimusvalmistajista ja varaosaostajat toimittajaryhmistä. Tämä 

oli luonnollinen jakauma. Lukumääräisesti projektiostajat saivat vähemmän toimittajavastu-

ita, kuin varaosaostajat. Varaosaostajalla oli mahdollisesti jopa yli sata toimittajaa vastuul-

laan, kun taas projektiostajalla näitä saattoi olla vain neljä. Tämä jako kertoi siitä, että eri 

toimittajat ja heidän toimittamansa nimikkeet tarvitsevat eri määrän työtä. Tiimissä tehtiin 

yhteistyötä organisoidusti, ja mikäli varaosaostajan tuli hankkia alihankintakokonaisuus, 

hankinta tehtiin yhdessä tai ainakin projektiostajan tuella. 
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6.3  Muutoshankkeen aloitus 

Organisaatiot kohtaavat usein haasteita muutosten toteuttamisessa, ja jopa 70 % 

muutoshankkeista epäonnistuu. Vaikka tämän asian paikkansapitävyyttä on 

kyseenalaistettu, onnistunut muutosjohtaminen on silti kriittistä yrityksen menestykselle. 

Onnistuneen muutoksen keskeinen osa on työntekijöiden sitoutuminen ja tuki. Monet epäon-

nistumiset johtuvat siitä, että työntekijät eivät usko muutokseen tai eivät tue sitä. (Gigliotti 

et al. 2019, 86.) Voidaan ajatella myös, että muutos on jatkuva prosessi. Tässä prosessissa 

uudistetaan organisaation rakennetta, suuntaa ja valmiuksia palvelemaan muuttuvia tarpeita. 

Tämä prosessi sopeutuu erilaisiin sisäisiin ja ulkoisiin muutoksiin. (Gilani et al. 2018 240.) 

Kohdeyrityksen ostotiimissä on selkeästi ollut tarve ja halu muutokselle ja muutos on otettu 

vastaan pääasiassa positiivisesti. Tämä tutkimus ei käsittele muutoksen aikana tai sen jä-

lkeistä johtamista eikä kokonaismuutoksen yhteydessä tapahtuvia muutoksia yksittäisinä 

ilmiöinä. 

Dominick & Lunney (2022, 4.) ovat tutkineet, että hankintatoimi voi merkittävästi tukea 

muiden osastojen oikea-aikaista osallistumista työskentelyyn ja että hankintaosastoa kriti-

soidaan toisinaan viivästyksistä, jotka haittaavat muiden osastojen panosta. Tämä oli yksi 

keskeisistä syistä, joiden takia hankintatiimin esihenkilö käynnisti keskustelun ostotiimin 

vastuiden muutoksesta organisaatiossa useita kuukausia ennen varsinaisten muutosten to-

teuttamista. Näin muutos ja siihen liittyvät toiminnat ja tapahtumat olivat koko organ-

isaatiolle jollakin tavalla jo tuttuja sekä hyväksyttyjä. Kun henkilöstö kokee luottamusta esi-

henkilöihin ja organisaatioon, heidän valmiutensa sopeutua muutoksiin sekä 

yhteistyökykynsä usein paranevat merkittävästi. (Eby et al. 2000; Kiefer 2005; Wanberg & 

Banas 2000 teoksessa Gigliotti et al. 2019, 90.) 

Kohdeyrityksen ostotiimissä oli tiedetty jo pitkän aikaa muutoshankkeesta. Jokainen ostaja 

sai vastuulleen eri määrän toimittajia. Esimerkiksi varaosaostajalla saattoi olla toimittajia yli 

sata kappaletta, kun taas projektiostajalla vastaavasti vain kolme sopimusvalmistajaa 

vastuullaan. Tämä oli siksi mahdollista, että yrityksessä palveltiin hyvin herkästi myös 

vanhojen asiakkaiden tarpeita ostaa varaosia. Joiltakin varaosatoimittajilta ostettiin vain ker-

ran parissa vuodessa. Tärkeintä oli se, että jokaisella toimittajalla oli vastuuostaja, jotta 

myynti sai asiansa eteenpäin. Sopimusvalmistajilta ostettaessa oli hyvinkin mahdollista, että 

ostaja joutui hankkimaan laitteita ja koneita eri alihankkijoilta ja tämä oli työllistävää.  
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Hankintatiimin esihenkilö aloitti senior projektiostajan kanssa ensimmäiset palaverit 

seitsemän sopimusvalmistajan kanssa. Palaverit järjestettiin Teams-alustalla, johon luotiin 

myös toimittajan ja vastuuostajan yhteiset kansiot. Näihin kansioihin pääsivät jatkossa sekä 

kohdeyrityksen vastuuostajat ja heidän tarvittaessa lisäämänsä henkilöt sisältäen sopi-

musvalmistajien edustajat. Palavereissa käytiin läpi ja sovittiin projektien materiaalien ja 

komponenttien hankinnasta sekä aikataulusta. Mikäli kohdeyrityksen ostajat ostivat sopi-

musvalmistajalle materiaaleja ja alihankintakokoonpanoja, näiden osalta laadittiin aikataulu 

sekä sovittiin järjestelyistä, joiden mukaisesti sopimusvalmistaja pystyi jatkossa ottamaan 

niistä vastuun kokonaisuudessaan.  

Vastuuostajat ottivat vastuun omien toimittajiensa palaverikäytänteistä ja tarvittaessa sen-

iorostaja ja hankinnan esihenkilö olivat tukena. Hankinnan esihenkilö sopi yhdessä muiden 

toimitusketjun toimijoiden sekä kohdeyrityksen projektitiimin esihenkilöiden kanssa, että 

yhteydenotot toimittajiin ja sopimusvalmistajiin aikatauluasioissa tapahtuvat ainoastaan 

hankintatiimin kautta viestinnän sujuvuuden varmistamiseksi. Uudet käytännöt esitettiin 

koko globaalille organisaatiolle.  

Kohdeyrityksen projektiostajille järjestettiin ulkopuolinen koulutus toimittajien johtamisen 

osaamisen lisäämistä varten. Kouluttaja oli Suomen hankinta-alan kärkiosaajia ja hänellä on 

vahva kokemus konsultoinnista, koulutuksesta, analytiikasta, muutosten läpiviennistä 

hankinnassa ja toimitusketjun johtamisesta. Kouluttaja yhdisti strategisen näkemyksen ja 

käytännön toteutukseen ja tarjosi kohdeyritykselle räätälöityä koulutusta. Kouluttajalle oli 

kerrottu oston nykytila ja tavoitteet sekä mihin sitä haluttiin viedä. Koulutus oli kahden 

työpäivän mittainen ja aikataulullisesti päivät pidettiin kahden viikon välein. Tällä välillä 

projektiostajat tekivät kouluttajan alustalle kouluttajan aikatauluttamia tehtäviä toimittajan-

hallinnasta. 
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7  Tutkimuksen tulokset  

Tässä osassa tutkimusta käydään läpi haastattelun sekä tutkimuskyselyn vastauksia. 

Tutkimuksen tulokset antavat viittauksia siihen, että ostotiimin operatiivisen toimittajahal-

linnan ja toimittajayhteistyön muutoshanke vaikutti yrityksen toimintaan positiivisesti. 

Vastuiden jakautuminen selkeytyi, työnjako tehostui sekä toimittajilla että ostajilla, eikä 

negatiivisia vaikutuksia vastausten mukaan toimitusvarmuuteen tai laatuun havaittu. 

Haastattelukutsuihin vastasi kaksi neljästä ja tutkimuskyselyyn kolme yhdeksästä hen-

kilöstä, joille kutsu oli lähetetty. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teamsin välityksellä. 

7.1  Ostajahaastatteluiden tutkimustulokset 

Ostajien työtehtävät ja toimintatavat muuttuivat toimittajien hallinnan muutoshankkeen 

myötä.  Tässä kappaleessa osoitetaan ostajien kanssa käytyjen keskusteluiden avulla, 

minkälaisia muutoksia muutoshanke on saanut aikaan kohdeyrityksessä sekä toimit-

tajayhteistyössä.  Näiden keskusteluiden runkona käytettiin kyselylomaketta. 

Muutoshankkeen ja tämän tutkimuksen pääaiheena ja pääkysymyksenä on ollut ostotiimin 

vastuiden ja toimintatapojen muutos toimittajahallinnassa, sekä siihen liittyvä tiedon kulku. 

Tutkimusta varten pyydettiin haastattelua neljältä ostajalta ja haastattelu saatiin yhdeltä pro-

jektiostajalta ja yhdeltä varaosaostajalta.  

Haastateltavan (1) mielestä muutos ostajan ja toimittajan) välisissä suhteissa oli tarpeellinen 

tehdä. Ostajat eivät olleet toimittajien kanssa tekemisissä muutoin kuin operatiivisissa tilaus-

ten lähettämiseen liittyvissä toiminnoissa. Seniorostaja ja hankintatiimin esihenkilö käynnis-

tivät toimittajasuhteiden kehittämisen niin, että aluksi suunniteltiin palaverikäytännöt. 

Haastateltavan (1) mukaan toimittajien ja sopimusvalmistajien hallinta on muuttunut 

muutoshankkeen myötä. Aiemmin ostajat tekivät ostoja sopimusvalmistajille myös eril-

lisistä kokoonpanoista, materiaaleista ja komponenteista. Projekti- ja suunnittelutiimit 

ylläpitivät myytävien laitteiden materiaaliluetteloa taulukkolaskennassa, jonka avulla ostaja 

osti tietyille sopimusvalmistajalle kaikki koneisiin ja laitteisiin liittyvät osat.  

Muutoshankkeen myötä sopimusvalmistajat ostavat itse jopa kaiken tarvitsemansa materi-

aalin ja vastuuostaja hallinnoi ja tukee prosessia. Haastateltava (1) kertoo, että toimintatavat 
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ovat kehittyneet kohti hallinnoivaa ja mahdollistavaa roolia, jossa kohdeyrityksen henkilöt 

varmistavat tiedonkulun ja tämä tapa tukee sopimusvalmistajia onnistuneisiin toimituksiin. 

Haastateltava (2) kertoi, että aiemmin ostovastuut olivat jaettuja ja ostajat ostivat samoilta 

toimittajilta. Muutoksen myötä yksittäisille ostajille nimettiin selkeät vastuut. Haastateltavan 

(2) mielestä tämä selkeytti toimintaa ja vähensi sekaannuksia toimittajien suuntaan. Hän 

kuvasi myös, että toimittajien hallinta ja yhteistyö muuttui paremmaksi, kun ostajat alkoivat 

tuntea tuotteet ja toimittajat sekä heidän prosessinsa paremmin. Haastateltava (2) kertoi 

myös, että vastauksia sai nopeammin. Tämä taas puolestaan paransi logistiikan ja toimi-

tusvarmuuden hallintaa. Haastateltava (2) kertoi, että projektipäälliköt ja tuoteinsinöörit jat-

koivat edelleen yhteydenpitoa suoraan toimittajiin. Tämä aiheutti haasteita tiedonkulussa ja 

sillä oli mahdollisesti haitallista vaikutusta ostajan ja toimittajan välisiin suhteisiin sekä tie-

don välittymiseen, jos tieto oli ristiriitaista. 

7.1.1  Vastuiden ja toimintatapojen muutos 

Haastateltava (1) kertoo, että toimittajien vastuulle on siirtynyt muutoshankkeen myötä en-

emmän hankintoja, mikä vaatii ostajalta uudenlaista hallintaa ja toisaalta myös luo selkeyttä 

ostajien rooleihin. Ostajat järjestävät viikko- tai kuukausipalavereita sopimuskumppaneiden 

ja toimittajien kanssa. Kohdeyritys solmii sopimukset ostettavista nimikkeistä erityisesti sil-

loin, kun ne ovat yrityksen omia suunnitelmia tai muutoin strategisen merkityksen omaavia 

tuotteita. Sopimusvalmistajat ostavat kohdeyrityksen laatimien sopimusten mukaisesti ma-

teriaalit valmistukseensa kolmansilta osapuolilta. Sopimusvalmistajat voivat ostaa ja kilpai-

luttaa itse standardinimikkeet, jos näin on erikseen sovittu. On tärkeää, että toimittajilla on 

oikeat kontaktit ja tiedot, jotta he voivat ostaa materiaalit oikeaan hintaan ja aikaan. Ostajan 

rooli on tässä prosessissa enemmän hallinnoiva ja toimittajaa tukevampi kuin aiemmin. 

Ostajat myös tarjoavat selkeät kontaktit kohdeyrityksessä, sekä ohjeistuksen, jotta toimittajat 

tietävät vastuunsa ja saavat tarvittaessa tukea. Toimittajat ja ostajat keskustelevat yhteisissä 

palavereissa toimitusten tilanteesta, aikatauluista sekä esiin tulevista mahdollisista 

haasteista. Tällä tavoin varmistetaan, että toimittajilla ja ostajilla on ajantasainen tieto ja 

mahdollisuus nostaa esiin ongelmia ajoissa ja täten lieventää mahdollisia riskejä. Molemmat 

haastateltavat totesivat, että he ovat vastuutoimittajiensa kanssa tekemisissä lähes viikoittain 

ja että he ovat myös päässeet vierailemaan joidenkin toimittajiensa luona muutoshankkeen 

myötä.  
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Haastateltavan (1) mukaan muutoshankkeen myötä ostotiimin työskentelytapa muuttui. 

Hänen tehtäviinsä siirtyi vähitellen vastuu yksittäisten nimikkeiden ostamisesta ko-

konaisuuksien hankintaan ja hallintaan, sekä ulkopuolisten valmistajien operatiiviseen 

johtamiseen ja yhteistyöhön. Osa sopimusvalmistajista osti itse alikokoonpanoja ja materi-

aaleja, eikä ostajan tarvinnut tätä enää tehdä. Joillain sopimusvalmistajilla tämä oli vielä työn 

alla. Lisäksi haastateltava (1) tuli vastaamaan nimettyjen tavarantoimittajien tai sopi-

musvalmistajien yhteistyön toteutumisesta ja kehittämisestä. Hänen roolinsa muuttui en-

emmän tekniseksi ja suuria kokonaisuuksia hallitsevaksi. Hänen vastuullaan olevien toimit-

tajien määrä väheni. Hankintoihin käyttämänsä työpanos pysyi kuitenkin merkittävänä, sillä 

hänen toimittajansa olivat valmistavia yksiköitä, joilta hankittiin kohdeyrityksen itse suun-

nittelemia koneita ja laitteita. Ostajien tietomäärä tapahtumista sopimusvalmistajilla 

lisääntyi ja he pystyivät johtamaan tiedolla. Esimerkiksi tuotantolinjan vika tehtaalla johti 

toimitusten viivästymiseen. Ostaja kertoi kohdeyrityksen myyjille, että toimitusaika tämän 

valmistajan tuotteille kasvoi, jolloin tämä tieto saatiin siirrettyä asiakkaalle ja näin toimien 

luvattua asiakkaalle oikea toimitusaika. Haastateltava (1) mainitsi myös, että hän oli aiem-

min ostanut yksittäisiä laitteita projekteihin ja nyt hän osti useita samoja laitteita projekteihin 

huomattavasti pienemmällä kustannuksella.  

Yksi toimitusvarmuuteen suurimmin vaikuttavista muutoksista muutoshankkeen myötä on 

ollut se, että toimittajien kapasiteetti ja aikataulut käydään läpi jo tarjousvaiheessa, kertoo 

haastateltava (1). Tällä tavalla toimien voidaan varmistaa realistiset toimitusajat ja välttää 

yllätyksiä projektin aikana. Jos toimittajalla ei ole riittävästi kapasiteettia, yritys etsii 

vaihtoehtoisia toimittajia tai ratkaisuja yhdessä toimittajan kanssa. Yhteistyö sujuu parem-

min, kun ostajat ja toimittajat ovat toimineet säännöllisesti yhdessä. Toimittajien kapa-

siteetin ja toimitusaikojen arviointi voi olla haastavaa, erityisesti kun aikataulut muuttuvat 

nopeasti tai sillä ei ole riittävästi resursseja. Tämä voi johtaa viivästyksiin ja lisätä tarvetta 

etsiä vaihtoehtoisia valmistajia.  

Haastateltavalla (2) lisääntyi hänen vastuullaan olevien toimittajien määrä huomattavasti, 

sillä hänen vastuullaan oli yksittäisten komponenttien ja materiaalien osto varaosatoimi-

tuksiin. Tuotteet olivat lähtökohtaisesti standardituotteita.  
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7.1.2  Tiedonkulun ja yhteistyön haasteet 

Kohdeyrityksessä toimittajan hallinnan lisäksi kuuluu myös muiden ostajien tukeminen ja 

neuvonta, erityisesti uusien työntekijöiden kohdalla, kertoo haastateltava (1). Kokeneemmat 

ostajat auttavat kokemattomampia varmistamaan, että tilaukset tehdään oikein ja että sopi-

musvalmistajien sekä toimittajien kanssa toimitaan sujuvasti. Toimittajan hallintaan ja 

johtamiseen kuuluu myös laskutukseen ja maksuihin liittyvien epäselvyyksien sel-

vittäminen.  

Ostotiimi tarjoaa yhteisiä työkaluja (Teams- alusta), joiden avulla toimittajat ja ostajat, sekä 

muut tietoa tarvitsevat voivat seurata projekteja, aikatauluja ja toimituksia reaaliaikaisesti, 

kertoo haastateltava (2). Toimittajien ja yrityksen välinen tiedonkulku voi olla puutteellista, 

mikä vaikeuttaa toimitusten suunnittelua ja johtaa väärinkäsityksiin. Tätä pyritään paran-

tamaan viikkopalavereilla, mutta haasteita esiintyy edelleen. Yhteisillä työkaluilla, osaami-

sen jakamisella sekä prosessien selkeyttämisellä pyrittiin ehkäisemään ja ratkaisemaan 

haasteita. Tämä tekeminen näkyy toimitusketjun parempana ennustettavuutena, laadussa ja 

kustannustehokkuudessa. Tiedolla johtaminen on saanut uuden merkityksen ostotiimissä, 

haastateltava (2) mainitsee. Uuden toimintatavan ansiosta ostajat voivat jakaa tärkeää tietoa 

omalle organisaatiolleen, mikä voi auttaa esimerkiksi välttämään asiakkaan määräämät sakot 

projektiin liittyviä aikatauluja muuttamalla. Haastateltava (1) kiteyttääkin, että kun ostajat ja 

myyjät saavat henkilökohtaisen kontaktin, syntyy kokonaisuudessaan parempaa tulosta, 

mikä vaikuttaa koko kohdeyritykseen.  

Haastateltavat kertoivat, että kohdeyrityksen ostoissa käytetään avainlukumittareina toimit-

tajan toimitusaikaa sekä varaston arvoa. Kohdeyrityksessä mitataan myös toimittajan toim-

itusaikaa loppuasiakkaalle. Vaikka mitattaessa toimittajan toimituskykyä (vahvistettua toim-

itusaikaa verrataan toimittajan lähetyslistassa olevaan toimituspäivään) toimittajan toimi-

tusaika olisi 100 %, asiakkaalle toimitusaika voi olla 0 %.  Myöhästymisestä aiheutuu mer-

kittäviä kustannuksia sekä myyjälle että ostajalle. Meriteollisuuden projekteissa aikataulussa 

pysyminen on ratkaisevan tärkeää, joten toimintatapoja oli muutettava. Haastateltava (1) 

mainitsi, että muutoshankkeen myötä toimitusajat ja tietoisuus siitä ovat tarkentuneet ja pa-

rantuneet selkeästi.  
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7.2  Kyselylomakkeen tutkimustulokset 

Muutoshankkeen onnistumista arvioitiin lähettämällä kysely kohdeyrityksen viidelle 

suurimmalle toimittajalle ja neljälle ostajille. Nämä valitut toimittajat kuuluvat 

kohdeyrityksen strategisten toimittajien joukkoon ja vastaavat koneiden sekä laitteiden 

valmistuksesta yrityksen toimittamien piirustusten ja vaatimusten mukaisesti. Kyselylomake 

laadittiin englanniksi ja se on suomennettuna liitteenä 1.  

 

Taulukko 1 Vastanneiden määrä 

 

Kyselyn tuloksista käy ilmi, että seitsemän kutsun saaneista henkilöistä aloitti vastaamisen. 

Kyselyn kuitenkin suoritti loppuun ja toimitti vastauksensa lopulta vain kolme lomakkeen 

vastaanottaneista, kuten taulukossa 1 nähdään. Tuloksista käy ilmi, että vastaajista kaksi oli 

toimittajaa ja yksi ostaja. Tässä osassa tutkimusta käydään läpi kyselylomakkeen ky-

symykset ja vastaukset. Kolme viimeistä kysymystä oli avoimia kysymyksiä. 
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7.2.1  Yhteyshenkilöt ja tiimit aiemmin 

Ketkä olivat yhteyshenkilönne ennen muutoshanketta? 

 

Taulukko 2 Aiemmat yhteistyökumppanit kohdeyrityksessä 

 

Toimittajayhteistyössä oli mukana useita tiimejä ja rooleja, kuten myynti, hankinta, projek-

tipäälliköt, logistiikka sekä projektien suunnittelijat. Projektipäälliköt ja logistiikka olivat 

keskeisessä roolissa yhteydenpidossa. Kuten taulukossa 2 nähdään, niin kysymysten ulkopu-

olelta vastattiin myös muut ja avoimessa vastauksessa kerrottiin, että myös projekti-insinö-

örit olivat yhteistyökumppaneita.  

7.2.2  Viestinnän taso ennen muutoshanketta 

Kuinka arvioisitte viestinnän tasonne aiemmin oman organisaationne ja kohdeorgan-

isaation tiimin välillä? 
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Taulukko 3 Viestinnän taso  

 

Vastaajat kertoivat, että viestinnän taso vaihteli. 33 % vastaajista koki viestinnän ja tiedon 

vaihdon erinomaiseksi ja toinen 33 % kertoi, että parannettavaa oli.  Tämä nähdään taulu-

kosta 3. Vastaajien kommenttien perusteella projektitiimin sisäinen viestintä toimi hyvin, 

mutta tiimin ulkopuolella oli haasteita, eikä kommunikaatio toiminut niin hyvin.  

7.2.3  Tiedon saanti tilauksista, aikatauluista ja vaatimuksista 

Olitteko tyytyväinen saamaanne tiedon määrään ja sen selkeyteen ostotilauksista, ai-

katauluista ja vaatimuksista? 

Taulukko 4 Tiedon kulku 
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Vastaajat eivät valtaosin olleet tyytyväisiä tiedon määrään ja selkeyteen tilauksista, ai-

katauluista ja vaatimuksista. Taulukosta 4 nähdään, että 67 % vastaajista oli tyytymätön tie-

don kulkuun ja laatuun. Vastaajista osa oli tyytyväisiä tiedon saantiin, mutta osa koki, että 

parannettavaa oli erityisesti toimitusaikojen noudattamisessa ja vaatimusten selkeydessä. 

Parannusehdotuksissa mainittiin, että toimitusaikoja ei aina kunnioitettu ja ostotilausten erit-

telyt, materiaaliluettelot sekä vaatimusten määrittely olivat usein puutteellisia.  

 

7.2.4  Muutokset muutoshankkeen jälkeen 

Onko mielestänne tiedon saanti ja selkeys parantunut muutoshankkeen myötä? 

 

Taulukko 5 Tiedon saanti muutoshankkeen jälkeen 

 

Suurin osa vastaajista koki, että tiedon saanti on parantunut muutoshankkeen jälkeen. 

Kukaan vastaajista ei vastannut, ettei muutoshankkeesta ollut hyötyä tiedon saannin kan-

nalta, tämä nähdään taulukossa 5.  Kommenttien mukaan sidosryhmien tuntemus ja heidän 

toimintatapansa ovat tulleet tutummiksi, mikä on helpottanut yhteistyötä. 
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7.2.5  Kokoukset ennen muutoshanketta 

Kuinka usein teillä oli tapaamisia yhteyshenkilöidenne kanssa? 

 

Taulukko 6 Kokousten määrä ennen muutoshanketta 

 

Suurin osa vastanneista tapasi yhteistyökumppaneita viikoittain ja tämä nähdään taulukosta 

6. Toiset tapasivat kerran tai kaksi puolen vuoden välein.  Avoimien vastausten mukaan 

kokousten koettiin olevan informatiivisia, mutta koska varaosat ja projektit käsiteltiin 

yhdessä, palavereissa ei aina päästy syvällisiin ja tarkentaviin keskusteluihin.  Vastaajat hu-

omioivat, että eri ryhmillä oli erilaiset tavoitteet. 
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7.2.6  Kokoukset muutoshankkeen jälkeen 

Miten tehokkaita säännölliset kokoukset ongelmien ratkaisemisessa ja tulevaisuuden 

toimintojen suunnittelussa olivat? 

 

Taulukko 7 Kokouksen muutoshankkeen jälkeen 

 

Taulukosta 7 nähdään, että vastaajien arvioiden perusteella säännölliset kokoukset ennen 

muutoshanketta koettiin pääosin kohtalaisen tehokkaiksi jatkuvien asioiden käsittelyssä ja 

tulevien toimintojen suunnittelussa. Kukaan vastaajista pitänyt palavereja erityisen tehok-

kaina tai tehottomina. Kommenttien perusteella kokousten informatiivisuus oli hyvällä 

tasolla keskeisten suorituskykymittareiden osalta. Lisäksi kommenteissa mainittiin, että ko-

koukset olivat neutraaleja. Toisaalta varaosien ja projektien yhdistäminen samaan ko-

koukseen vaikeutti syvempää paneutumista kunkin ryhmän yksityiskohtiin. Tämä viittaa si-

ihen, että vaikka kokoukset täyttivät perusasiat, olisi jatkossa hyötyä erillisistä palavereista, 

jotta eri tavoitteet ja haasteet saataisiin paremmin huomioitua. 

 

7.2.7  Yhteyshenkilöiden selkeys 

Onko teillä muutoshankkeen jälkeen selkeä käsitys siitä, kuka organisaatiossa toimii 

yhteyshenkilönä, johon voi ottaa yhteyttä saadakseen tukea tai asioiden edistämiseksi? 

 



48 

 

Taulukko 8 Yhteyshenkilöiden selkeys 

 

Taulukko 8 osoittaa, että kaikilla vastaajilla oli muutoshankkeen alettua selkeä yhteyshen-

kilö tukitarpeisiin ja eskalointiin. 100 % vastaajista valitsivat vaihtoehdon ”kyllä”.  

 

7.2.8  Vastuiden jakautuminen 

Oletteko huomanneet muutoksia organisaation toiminnoissa ja henkilöiden vastuissa (esi-

merkiksi kuka ostaa komponentteja, kuka hoitaa logistiikkaa) muutoshankkeen jälkeen? 

 

Taulukko 9 Muutosten havainnointi vastuiden jakautumisessa 
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Taulukko 9 kertoo, että tilausten, toimitusten ja projektien ja vastuiden jakautumisessa oli 

tapahtunut muutoksia vastaajien mielestä. Avoimissa vastauksissa mainittiin erityisesti siitä, 

kuka ostaa komponentteja ja kuka hoitaa logistiikkaa on saatu lisätietoa. Aiemmin oli 

ajatuksena, että ostajat hoitaisivat myös saapuvan logistiikan, mutta tämä ei toiminut hyvin 

käytännössä. Muutoksen myötä vastuut ovat selkeytyneet ja työnjako on todennäköisesti te-

hostunut. Vastaajien joukosta 66,7 % on havainnut muutoksia, kun taas 33,3 % ei ole havain-

nut muutoksia. 

7.2.9  Hallinta sekä työkalut 

Miten tehokkaana koette muutoshankkeen jälkeisen prosessin toiminnan? 

 

Taulukko 10 Prosessien tehokkuus 

 

 

Vastausten perusteella prosessia pidetään pääosin tehokkaana, kuten nähdään taulukossa 10. 

Kukaan vastaajista ei pitänyt prosessia tehottomana tai erittäin tehottomana, eikä neutraaleja 

mielipiteitä ollut. Kommenttikentässä mainittiin erityisesti viikoittaisten kokousten toimi-

vuus. Yhteiselle alustalle on tallennettu tilauskirja, jota kaikki sidosryhmäläiset voivat 

päivittää.  
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Ilmenikö muutoshankkeen myötä työkaluja tai alustoja (esimerkiksi uutta ohjelmistoa, 

jaettuja dokumentteja), jotka ovat parantaneet tai haitanneet yhteistyötä? 

 

Taulukko 11 Työkalujen tehokkuuden toimivuus 

 

Vastaajien antamien vastausten perusteella voidaan todeta, että käytössä olevat työkalut ja 

toimintamallit ovat tehostaneet tilaus-, toimitus- ja projektitilanteiden hallintaa aiempaan 

verrattuna. Toisaalta, kuten taulukossa 11 nähdään, yksi vastaaja toteaa, että parannusta ei 

ole tullut. Yhteisiä työkaluja ovat esimerkiksi Teams-alustat ja viikoittaiset kokoukset. 

 

7.2.10  Muutoksessa ilmenneet haasteet 

Oletteko huomanneet haasteita johtamisen, yhteistyön tai organisaatiorakenteen muutosten 

vuoksi? 

Vaikuttivatko muutokset johtamisessa ja yhteistyössä toimituskykyynne tai laatuun?  
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Taulukko 12 Koettiinko lisääntynyt kanssakäyminen negatiivisena? 

 

Vastaajien mielestä operatiivisen oston toiminnan muutos ei tuonut haasteita, eikä 

muutoksilla ollut negatiivista vaikutusta toimitusvarmuuteen tai laatuun. Tässä ky-

symyksessä haettiin vastausta siihen, että kokivatko vastaajat lisääntyneen kanssakäymisen 

haitallisena ja muita töitä häiritsevänä. Taulukosta 12 nähdään, että vastausprosentti 

molempiin kysymykseen on 100 % ”Ei”.  

7.2.11  Muutoksen mukana tapahtuneet vaikutukset 

Mitkä ovat mielestänne nykyisen toimittajien johtamisen ja yhteistyön tärkeimmät positiivi-

set vaikutukset? 

Vastaajat totesivat, että kokousten tiheämpi järjestäminen mahdollistaa nopeamman reago-

innin avoimiin kysymyksiin. Sähköpostikeskustelut toimittajien ja ostajien välillä voivat pu-

olestaan aiheuttaa viiveitä molempiin suuntiin. Toimittajat pitivät hyödyllisenä sitä, että 

kohdeyrityksen ostajat perehdytetään heidän prosesseihinsa. Lisäksi nähtiin etua siitä, että 

toimittajilla on nykyisin nimetty vastuuostaja. Mainittiin myös toistamiseen viikoittain 

täytettävä Excel-työkirja, jota kaikki sidosryhmät voivat päivittää. 

7.2.12  Kehityskohteet ja haasteet 

Ilmenikö muutoshankkeen myötä jotain negatiivisia asioita, tai huolia, joita haluaisitte 

tuoda esiin? 
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Vastaajien mielestä organisaatiossa esiintyy edelleen tiettyä epäselvyyttä, kun henkilöstö 

vaihtuu. Todetaan myös, että tilanne vaikuttaa siltä, että molemminpuoliset esittelyt 

yhteisistä prosesseista tulisi päivittää kokonaisuudessaan. Kohdeyrityksessä ei ole vastaajien 

mielestä vakiintunutta toimintamallia työtehtävien suorittamiseen, vaan työntekijät mukaut-

tavat toimintaansa yksilöllisten tarpeiden tai mieltymysten mukaan. Tämä aiheuttaa haasteita 

ja ”kaaosta” erityisesti henkilöstövaihdosten yhteydessä. Lisäksi yhdessä vastauksessa 

mainitaan, että kategoriapäälliköillä on usein rajallisesti aikaa osallistua toimittajayhteistyön 

tukemiseen. 

7.2.13  Kehitysehdotukset 

Mitkä ovat näkemyksenne yhteistyön, viestinnän tai johtamiskäytäntöjen kehittämisestä? 

 

Vastaajat kertovat, että ennusteiden tarpeesta on jo keskusteltu. Tämä tulee tehostamaan 

suunnitteluprosessia. Vastauksissa ehdotetaan myös, että kohdeyrityksen tulee luoda selkeä 

toimintamalli työntekijöille, jotka ovat yhteydessä toimittajiin ja tekevät tilauksia järjest-

elmän kautta. Tämän lisäksi vastauksissa mainitaan, että tällä hetkellä vuorovaikutus esi-

miehen, kategoriapäällikön ja tiimin muiden jäsenten välillä on avointa ja aktiivista. 

Haasteena on ajan puute. 
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8  Tutkimustulosten vertailu muutoshankkeen asetettuihin 

tavoitteisiin 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, onnistuiko kohdeyrityksessä toteutettu 

muutoshanke muuttamaan ostotiimin toimintatapaa yksikkö- ja komponenttipohjaisesta 

ostamisesta toimittajien ja alihankkijoiden operatiiviseen johtamiseen ja hallinnointiin, sekä 

suurempien hankintakokonaisuuksien hallintaan. Lisäksi muutoshankkeen tavoitteena oli 

edistää toimittajayhteistyön kehittymistä ja varmistaa tiedonkulun tehokkuus sekä sisäisten 

että ulkoisten sidosryhmien välillä. 

Muutoshankkeen myötä ostotiimin työnkuva muuttui perinteisestä operatiivisesta tilaus-

tenkäsittelystä kohti laajempaa kokonaisuuksien hallintaa ja toimittajasuhteiden johtamista. 

Jokaiselle toimittajalle nimettiin selkeä vastuuostaja, mikä vähensi sekaannuksia ja paransi 

tiedonkulkua sekä sisäisesti että toimittajien suuntaan. Ostajat alkoivat tuntea tuotteita pa-

remmin sekä toimittajia ja heidän prosessejaan.  Tämä nopeutti vastausten saamista ja pa-

ransi logistiikan sekä toimitusvarmuuden hallintaa 

Kuvassa 8 on määritelty kohdeyrityksen ostajan keskeiset tehtävät ja vastuualueet, jotka 

muodostuivat muutoshankkeen myötä. Tärkeää on, että jokaisella toimittajalla on vastu-

uostaja ja että se on tiedossa koko organisaatiolla. Tällä tavoin saadaan aina oikea henkilö 

kiinni vastaamaan toimittajaan liittyvissä asioissa. Lisäksi uutena käytäntönä ostotiimiin 

kuuluu, että jokaiselle projektille nimetään oma projektiostaja. Hänellä on vastuu koko pro-

jektin hankinnoista, vaikka hän ei välttämättä itse tee yksittäisiä ostoja. Projektin vastuuosta-

jana hän kantaa vastuun myös kollegoidensa tekemistä hankinnoista sekä varmistaa tietojen 

oikeellisuuden ja aikataulujen toteutumisen. Käytännössä projektiostaja saattaa esimerkiksi 

varmistaa kollegoidensa tilausten tiedot, koordinoida aikatauluja ja varmistaa, että kaikki 

tarvittavat tiedot ovat oikein ennen kuin hankinnat etenevät toimittajille. Tämä rooli auttaa 

ehkäisemään virheitä ja varmistamaan, että projektit pysyvät aikataulussa ja tiedonkulku on 

sujuvaa. Projektiostaja on projektissa pääyhteyshenkilö projektipäällikölle. Tutkimuksen 

mukaan yhteistyö toimittajien kanssa saa entistä suuremman merkityksen projektiostajan 

työssä, mikä olikin muutoksen tavoite. Säännölliset tapaamiset toimittajien kanssa ja tarvit-

taessa järjestettävät palaverit mukaan luettuna yhteisesti päivitettävät asiakirjat ovat 
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olennaisia projektiostajan työn onnistumisessa.  Tutkimuksessa kävi myös ilmi, että sekä 

varaosaostajat että projektiostajat olivat päässeet vierailemaan toimittajilla ja tutustumaan 

heidän prosesseihinsa ja toimintatapoihinsa. Tämän lisäksi, kuten kuvasta 7 kohdassa 

”vastuunjako” nähdään, niin ostajat ovat pystyneet jakamaan toimittajille ostovastuita ja 

tämä prosessi jatkuu. Tavoite on, että projektiostajat ostavat toimittajilta vain 

laitekokonaisuuksia. Tätä samaa vastuukuvausta voi käyttää myös varaosaostajiin, silloin 

vain projektivastuu – osuus ei toteudu.  

 

Kuva 8 Ostajan päivitetyt keskeiset tehtävät ja vastuualueet 
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9  Johtopäätökset 

Tutkimuksessa havaittiin haastatteluiden perusteella, että muutoshankkeen myötä ostajien 

rooli on muuttunut operatiivisesta tilaustenkäsittelijästä oston kokonaisuuksien hallintaan. 

Ostajat johtavat toimittajia operatiivisesti. Tämä edistää yhteistyötä sidosryhmissä, 

selkeyttää vastuita ja parantaa toimitusketjun ennustettavuutta sekä laatua. Tästä uud-

istuneesta ostajan roolista rajataan kuitenkin kohdeyrityksen strategisen hankinnan katego-

riapäällikön tehtävät pois. Uudet, tämän muutoshankkeen myötä syntyneet tehtävät eivät ole 

aiemmin olleet kenenkään vastuulla tai työnkuvassa.  

Yhtenä tutkimuksen päämääränä oli saada lisätietoa siitä, miten muutoshankkeessa ja sen 

jälkeen ostotiimin operatiivinen toimittajahallinta ja toimittajayhteistyö vaikuttavat yri-

tyksen toimintaan, erityisesti tiedonkulkuun ja laatuun. Tutkimuksen tulokset antoivat osoit-

taa, että ostotiimin operatiivisen toimittajahallinnan ja toimittajayhteistyön kehittäminen 

vaikuttavat positiivisesti yrityksen toimitusvarmuuteen, tiedonkulkuun ja projektien ai-

kataulutukseen. Nämä havainnot tukevat tutkimuksen teoreettista viitekehystä toimittajahal-

linnasta, jonka mukaan tiiviimpi yhteistyö ja selkeämmät vastuut parantavat koko toimi-

tusketjun suorituskykyä.  

Toimittajien kategorisointi Kraljicin matriisin avulla osoittautui hyväksi keinoksi selkeyttää 

ostotiimin vastuun jakoa kohdeyrityksen toimittajakentässä. Näin ostotiimin roolit ja vastuut 

muuttuivat toimittajavastuiden sekä toimittajien kategorisoinnin mukana. Ostajien haastat-

teluista saadut tulokset vahvistavat Kraljicin matriisin teorian, jonka mukaan eri toimit-

tajaryhmät vaativat erilaisia johtamismenetelmiä ja strategioita. Tutkimuksessa havaittiin 

myös, että yrityksen ostoista 80 % kohdistui seitsemään strategiseen sopimusvalmistajaan, 

mikä tukee Pareto-periaatteen soveltuvuutta hankinnan kehittämisessä. Resurssien kohden-

taminen näihin avainsopimusvalmistajiin mahdollisti tehokkaamman ja läheisemmän 

yhteistyön toimittajien kanssa ja paransi tältä osin tiedonkulkua sekä sisäisissä että ulkoisissa 

sidosryhmissä. Kategorisointi helpotti tilannetta myös niin, että varaosaostajien ei ollut 

välttämätöntä järjestää palavereja ja kehittää yhteistyötä kuin vain harvojen valittujen toimit-

tajien kanssa, kun ostajien vastuulla oli satoja toimittajia. 



56 

 

Tiedolla johtamisen merkitys korostui erityisesti tiedonkulun ja yhteistyön parantumisessa. 

Yhteiskäyttöisten sähköisten työkalujen ja dokumenttien käyttöönotto tehosti tiedon jaka-

mista ja mahdollisti nopeamman reagoinnin erilaisiin haasteellisiin tilanteisiin. Tämä 

havainto tukee tiedolla johtamisen teorioita, joiden mukaan tehokas tiedonhallinta ja avoin 

viestintä ovat keskeisiä tekijöitä organisaation suorituskyvyn parantamisessa. Kuten Lai-

honen et al. (2013) totesivat, niin onnistunut tietojohtaminen voi tuoda huomattavaa tehok-

kuutta vähentäen yksittäisten asiantuntijoiden työtaakkaa ja auttaen täten keskittymään 

tärkeisiin tehtäviin. (Laihonen et al. 2013, 14–15.) Tämän tutkimuksen haastatteluiden ja 

kyselytutkimuksen vastausten perusteella tämä tutkimustulos pitää paikkansa.  

Muutoksen myötä ostotiimin rooli muuttui. Aiemmin operatiivinen ostajan rooli muuttui 

toimittajayhteistyöksi ja tiedon hallinnaksi sekä sen avulla johtamiseksi. Toimittajien ja 

ostajien väliset säännölliset kokoukset koettiin pääosin tehokkaiksi. Tiedon jakaminen sekä 

sisäisille ja ulkoisille sidosryhmille tuli muutoksen myötä keskeiseksi tekijäksi. Muutoksen 

myötä tarve siirtää sopimusvalmistajien vastuulle enemmän hankintoja onnistui osittain ja 

lähti uudella asenteella käyntiin ja sitä jatketaan.  Tämä toimintatapa selkeytti sopi-

musvalmistajan vastuita ja paransi toimitusketjun ennustettavuutta sekä laatua. Kyse-

lytutkimuksen perusteella toimittajilla ja ostajilla oli aiempaa selkeämmät yhteyshenkilöt 

tukitarpeisiin ja eskalointiin. Muutoshankkeen seurauksena vastuiden jakautuminen selkey-

tyi, ja työnjako tehostui sekä toimittajalla että ostajilla. Suurin osa kyselytutkimukseen ja 

haastatteluun osallistujista koki, että tiedon saanti, yhteistyö ja prosessien tehokkuus olivat 

parantuneet muutoshankkeen jälkeen. Muutoksen myötä negatiivisia vaikutuksia, kuten 

toimitusvarmuuden tai laadun heikkenemistä, ei tutkimustulosten mukaan havaittu. 

Haasteita aiheuttivat lähinnä henkilöstövaihdokset ja prosessien epäselvyys. Nämä 

epäselvyydet nähtiin lähinnä sellaisina kehityskohteina, joihin voidaan vaikuttaa selkeillä 

toimintamalleilla ja ennakoivalla viestinnällä.  

Säännölliset palaverit toimittajien kanssa sekä yhteisten sähköisten työkalujen käyttöönotto 

tehostivat tiedonkulkua ja mahdollistivat nopeamman reagoinnin ongelmatilanteisiin. Tie-

don jakaminen ja yhteistyö koettiin aiempaa sujuvammaksi, ja ostajat pystyivät jakamaan 

tärkeää tietoa koko organisaatiolle. Haastatteluissa kävi myös ilmi, että esimerkiksi ostajien 

ja logistiikan roolit erotettiin aiempaa selvemmin. Lisäksi organisaatiossa oli selkeämpää, 

kuka toimii yhteyshenkilönä eri tilanteissa.  
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9.1  Tutkimuksen rajoitteet 

Tutkimus oli rajattu kohdeyrityksen sopimusvalmistajiin ja ostotiimiin, joten tulosten 

yleistettävyys muihin organisaatioihin vaatii lisätutkimusta, eikä tämän tutkimuksen tulokset 

ole sellaisenaan käytettävissä. Tutkimuksen yleistettävyys muihin yrityksiin vaatisi lisätutki-

musta. Tärkeää on huomioida myös se, että kyselylomakkeeseen vastasi kaksi viidestä sopi-

musvalmistajasta ja yksi ostaja. Henkilökohtaiset haastattelut käytiin kahdessa osassa 

kahden eri henkilön kanssa. Tutkimuksen rajoituksena on, että tulokset perustuvat aino-

astaan yhden organisaation kokemuksiin ja se, että tutkimukseen vastannut joukko oli todella 

pieni, voi omalta osaltaan heikentää tutkimustulosta.   

Tutkimuksen mukaan reliabiliteetti ja validiteetti ovat olennaisia käsitteitä myös laadullis-

essa tutkimuksessa. Reliabiliteetti perustuu aineiston riittävyyteen, mikä mahdollistaa 

analyysin johdonmukaisuuden osallistujien kesken. Validiteetti liittyy aineiston tarkoi-

tuksenmukaisuuteen, ja tämän ansiosta osallistujien kokemukset voidaan kuvata tarkasti. 

(Spiers et al. 2012, 1.) Tämä tutkimus toteutettiin monimenetelmällisenä tutkimuksena ja se 

yhdistää laadulliset ja määrälliset aineistot ja menetelmät. Tämän tutkimuksen luotettavuus, 

eli sen toistettavuus ja tuloksien johdonmukaisuus voidaan kyseenalaistaa, sillä kysymyspat-

teriston sekä haastatteluihin osallistujien määrä oli pieni. Haastateltavat eivät pysty vastaa-

maan objektiivisesti kysymyksiin. Haasteena on, että samaan kysymykseen saa hieman eri-

laisia vastauksia riippuen vastaajasta. Työn tekeminen ja siihen liittyvä muutos ovat hen-

kilökohtaisia asioita vaikkakin paperilla ne olisivat samanlaisia. Varsinkin kun 

tutkimuksessa on kyse ihmisten välisistä toimintatavoista ja suhteista, niin vastaukset ovat 

hyvin varmasti subjektiivisia. Osallistujien kokemuksia muutoshankkeesta tutkimuksessa 

käytiin suhteellisen tarkalla tasolla läpi, joten tutkimusta voidaan tällä perusteella pitää va-

lidina, tosin tähänkin tulee ottaa huomioon ihmisten erilaisuus ja erilaiset näkökulmat asi-

oista. Tutkimustuloksista päätellen tutkimus oli validi, sillä tutkimuksessa mitattiin asioita, 

mitä siinä tulikin mitata ja saatiin haluttuihin kysymyksiin vastaukset.  

Tutkimuksen rajoitteena on, että tulokset perustuvat yhden organisaation kokemuksiin ja 

vastaajajoukko oli pieni. Tulosten yleistettävyys muihin yrityksiin vaatii lisätutkimusta. Jat-

kossa olisi hyödyllistä tutkia, miten vastaavat kehitystoimet vaikuttavat muilla toimialoilla 

ja erilaisissa organisaatiorakenteissa. Lisäksi jatkotutkimuksessa voisi syventää 
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kehittyneempien sähköisten työkalujen ja tiedolla johtamisen vaikutuksia toimitusketjun 

hallintaan.  

9.2  Kehitysehdotukset 

Tutkimuksessa havaittiin, että ennusteiden tarpeesta on käyty keskustelua, ja tämän arvi-

oidaan tehostavan suunnitteluprosessia jatkossa. Lisäksi tutkimustulokset osoittavat, että 

kohdeyritykselle olisi hyödyllistä laatia selkeä toimintamalli työntekijöille, jotka ovat 

yhteydessä toimittajiin ja tekevät tilauksia järjestelmän kautta. Haasteiksi nousivat erityisesti 

ajan puute sekä henkilöstön vaihtuvuudesta ja epäselvistä prosesseista johtuvat kehit-

ystarpeet. Tutkimuksessa nousi esiin myös tarve perehdyttää ostajat toimittajien prosesseihin 

ja varmistaa, että kaikilla on selkeä käsitys vastuista ja toimintatavoista. Aiemmin 

kohdeyrityksessä on havaittu tiedon hajautumista ja epätarkkuuksia, kun useat eri henkilöt 

ovat olleet yhteydessä toimittajiin. Haastattelujen perusteella tätä tapahtuu edelleen. Kehit-

ysehdotuksena olisi keskittää toimittajakontaktit vain muutamille henkilöille, jotta tiedon 

tarkkuus paranee ja päällekkäinen työ vähenee.   

Uutta tässä tutkimuksessa oli käytännönläheinen näkökulma ostotiimin ja toimittajien 

yhteistyön muutokseen sekä yhteisten sähköisten työkalujen ja tiedolla johtamisen roolin 

korostuminen. Tutkimus vahvistaa toimitusketjun johtamisen ja toimittajasuhteiden hallin-

nan teorioita sekä osoittaa, että tiiviimpi yhteistyö ja selkeämmät vastuut parantavat toimi-

tusketjun suorituskykyä.  
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10  Yhteenveto 

Ostotiimin operatiivisen toimittajahallinnan ja toimittajayhteistyön kehittämisen 

muutoshanke vaikutti yrityksen toimintaan tutkimustulosten mukaan positiivisesti. 

Muutoksen jälkeen toimitusvarmuus, tiedonkulku ja projektien aikataulutus paranivat, ja os-

totiimin rooli muuttui toimittajakenttää hallinnoivammaksi ja tukevammaksi. Tutkimus-

tulokset viittaavat siihen, että toimittajat hyötyivät tiiviimmästä johtamisesta ja yhteistyöstä 

muun muassa nopeamman tiedonvaihdon, selkeämpien vastuiden ja tehokkaamman 

ongelmanratkaisun muodossa. Toimittajien ja ostajien yhteistyön kehittämiseksi tarvitaan 

selkeä toimintamalli, ennakoivaa viestintää ja yhteisten prosessien ja työkalujen säännöllistä 

päivittämistä. Tällä tavoin toimimalla voidaan edistää molempien osapuolten motivaatiota 

ja vahvistaa sitoutumista yhteistyöhön. Tutkimukseen osallistuneilta haastateltavilta ja kys-

elytutkimukseen vastaajilta saadut tulokset tukivat näitä havaintoja. Vastaajien mielestä tie-

don saanti sekä yhteistyö ja tieto toisten prosessien kulusta ovat parantuneet 

muutoshankkeen jälkeen. Säännölliset kokoukset ja yhteiset työkalut helpottivat tiedon-

kulkua ja mahdollistivat nopeamman reagoinnin tarvittaessa. Juutin (1996) mukaan johtami-

sen perinteisiin osa-alueisiin kuuluvat suunnittelu, organisointi, toimeenpano ja valvonta ja 

tätä kaavaa uudistunut ostotiimi käytti apunaan toimittajien johtamisessa. Ostotiimi käyttää 

toimittajayhteistyön edistämisessä myös tietojohtamista ja operatiivista johtamista, jotta 

yhteistyö sekä tiedon oikeellisuus ja laatu paranevat. Tämä muutoshanke ei ollut pelkkä 

yksittäinen hanke, vaan alku uudenlaiselle toiminnalle, joka jatkuu.  
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Liite 1 Webropol kyselylomake ostajille ja tavarantoimittajille 

Kysymykset (englanninkielisestä alkuperäistekstistä suomennettu): 

1. Ketkä olivat yhteyshenkilönne / tiiminne Kohdeyrityksessä? 

2. Miten kuvailisitte aiempaa viestinnän tasoa organisaationne ja tiimin välillä?  

o Myynti 

o Hankinta 

o Projektipäälliköt 

o Logistiikka 

o Muu, kuka? 

o Erinomainen / Hyvä / Tyydyttävä 

3. Olitteko tyytyväisiä tilausten, aikataulujen ja vaatimusten tiedon määrään ja selkey-

teen? 

4. Onko tilausten, aikataulujen ja vaatimusten tiedon määrä ja selkeys parantunut yri-

tyksessä olleen projektin jälkeen? 

5. Kuinka usein teillä oli tapaamisia yrityksen henkilöstön kanssa aiemmin? 

6. Kuinka tehokkaina piditte säännöllisiä tapaamisia ajankohtaisten asioiden käsitte-

lyssä ja tulevien toimintojen suunnittelussa?  

o Kaipaa parannusta / Huono / Kommentit 

o Kyllä / Ei. Jos ei, tarkenna kehityskohteet 

o Kyllä / Ei / Kommentit 

o Kuukausittain / Viikoittain / Muu 

o Erittäin tehokas / Tehokas / Neutraali / Tehoton / Erittäin tehoton / Kom-

mentit 

7. Koetteko, että teillä on nyt selkeä yhteyshenkilö organisaatiossa tukea ja eskalointia 

varten? 

8. Oletteko havainneet muutoksia vastuunjaossa (esim. kuka ostaa komponentteja, 

kuka hoitaa logistiikan) viime vuosina? 

9. Miten koette nykyisen tilausten, toimitusten ja aiempaan? 

10. Onko käytössä työkaluja tai alustoja (esim. uusi ohjelmisto, jaetut dokumentit), 

jotka ovat parantaneet tai heikentäneet yhteistyötämme?  

o Kyllä / Ei. Jos ei, mikä auttaisi? 

o Kyllä, vaikutus: / Ei 
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o Erittäin tehokas / Tehokas / Neutraali / Tehoton / Erittäin tehoton / Kom-

mentit 

o Kyllä / Ei. Jos kyllä, kuvaile 

11. Oletteko kohdanneet haasteita johtamisen/yhteistyön tai organisaatiorakenteen 

muutosten vuoksi? 

12. Vaikuttivatko johtamisen ja yhteistyön muutokset kykyynne toimittaa ajallaan tai 

ylläpitää laatua? 

13. Mitä näette nykyisen toimittajahallinnan/yhteistyön tärkeimpinä positiivisina 

tuloksina? 

14. Onko negatiivisia puolia tai kipukohtia, jotka haluaisitte tuoda esiin? 

15. Mitä ehdotuksia teillä on yhteistyön, viestinnän tai johtamiskäytäntöjen kehit-

tämiseksi?  

o Kyllä / Ei. Jos kyllä, selitä 

o Kyllä / Ei. Jos kyllä, selitä 

 

 

 

 


