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naytetyo tehtiin Alva-yhtiot Oy:n toimeksiannosta.
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Abstract

The aim of the thesis was to develop supplier co-operation and to examine how procurement methods and
procurement staff competencies affect the improvement of supplier co-operation in such a way that the co-
operation provides the best possible benefit for both the supplier and the buyer. The study has also taken
into account the requirements of market changes and responsibilities in the future. The aim was also to in-
vestigate whether emotional intelligence is needed in the procurement. Traditionally, procurement has em-
phasized commercial, technical and contractual skills and so-called soft values have been secondary. The
thesis was commissioned by Alva-yhtiot Oy.

The constructive research approach was chosen, where the goal of the development task was to solve a
practical problem by creating a new construction. There was an intensive dialogue between practice and
theory. The research methods used in this thesis were structured interviews and group interviews. The the-
oretical base was created by the current literature and research. The structured interviews involved Alva-
yhtiot's procurement staff from members of the procurement team and categories as well as the manage-
ment. The group interviews were conducted at the supplier days organized by Alva-yhtiét in 2022 and 2023.

The results of this study showed that good supplier co-operation requires transparent, open and confiden-
tial co-operation between client and supplier. Procurement skills and emotional intelligence of procurement
staff also affect the success of supplier co-operation. Also procurement methods and roles have a key role in
the success of supplier co-operation.

Based on the study, a proposal was made for the development of Alva-yhti6t's procurement. Practices and
tool models were suggested for the use of reverse marketing and attractiveness assessment in supplier co-
operation. The result of the study also created a procurement skills development proposal, which can be
used to analyse and develop procurement skills taking into account also the emotional intelligence.
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1 Johdanto

Markkinoihin vaikuttavat megatrendit: globalisaatio, digitalisaatio seka ilmastonmuutos. Yritysten
on pystyttava rakentamaan kilpailuetunsa ndiden trendien varaan ja luotava arvoa omistajilleen.
Tama vaatii megatrendien vaikutusten ymmartamista seka riskien ja mahdollisuuksien hahmotta-
mista. (Barlund & Sipila 2023, 20.) Markkinatilanne maailmalla on muuttunut voimakkaasti viimeis-
ten vuosien aikana. Markkinatilanne on kuumentunut ja saatavuus eri tuotteille, komponenteille ja
palveluille on haastavaa. Dufvan ja Rekolan (2023) mukaan raaka-aineiden ja resurssien saatavuu-
teen vaikuttaa ekologinen kestavyyskriisi. Maiden valisiin riippuvuussuhteisiin vaikuttaa resurs-
seista taistelu useammalla rintamalla. Omavaraisuutta tai uusia kumppanuuksia pyritaan lisaa-
maan ja l0ytamaan vaihtoehtoisia ldhteita raaka-aineille seka tarkeadlle teknologialle, jotta

vahennetdan haavoittavuutta. (Dufva & Rekola 2023, 38.)

Kasvua maailmantaloudessa oli 3,2 prosenttia vuonna 2023. Vuosien 2024 ja 2025 osalta odote-
taan, etta kasvu pysyy samalla tasolla. EU:n alueella kasvu on ollut heikompaa ja alueelle odote-
taan hidasta talouskasvua. USA:n, Kiinan ja muiden isojen kehittyvien markkinoiden osalta kasvu
on ollut suurempaa ja taman nahdaan jatkuvan. Jannitteet geopoliittisessa tilanteessa ovat nosta-
neet Oljyn hintaa. Julkisen talouden sopeuttaminen, inflaatio, vihredn siirtyman vaatimat inves-
toinnit, hajanaisuuden lisdantyminen geoekonomiassa ja geopoliittiset jannitteet voivat hidastaa
talouskasvua odotetusta. Mediaani-inflaatio oli vuoden 2023 lopussa nelja prosenttia. Vuoden
2024 osalta odotetaan, etta inflaatio hidastuu ollen 2,8 prosenttia ja vuodelle 2025 odotus on 2,4
prosenttia. Useissa maissa palveluinflaatio on viela korkealla tasolla. Inflaation nopeampaa nousua
on pystytty valttamaan silla, etta hairidnsietokykya maailmanlaajuisessa rahoitusjarjestelmassa on
lisatty. (Haro 2024.) Dufva ja Rekola (2023) puolestaan toteavat, ettd koronapandemia on vaikut-
tanut kansainvalisiin tuotantoketjuihin usealla toimialalla. Geopoliittinen tilanne on tuonut epavar-
muutta energiamakkinoille ja vahentanyt energian saatavuutta. Nama ovat nostaneet energian
hintoja ja lisdanneet kustannuspainetta. Energiamurros on kiihdyttanyt inflaatiota. (Dufva & Rekola
2023, 58.) Inflaatio on vaikuttanut kustannuksiin nousevasti. Myds epavarmuus markkinoista vai-
kuttaa yritysten toimintaan seka kansallisesti etta kansainvalisesti. Epdavarmuus tuo yritysten toi-
mintaan varovaisuutta. Yritysten on pitdnyt muuttaa toimintatapojaan pystydkseen jatkamaan

kannattavaa liiketoimintaa.
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Hankinnan rooli on korostunut ja hankinta on noussut strategiseksi tekijaksi. Yhteistyolla toimitta-
jien kanssa saadaan parhaimmillaan etua sosiaalisessa, ymparistollisesta ja taloudellisesta nakokul-
masta. Talléin hankinta voi luoda jopa arvoa, ei ainoastaan alentaa kustannuksia. (Poissonnier
2017, 21.) Yritysten kannattavaan liiketoimintaan voidaan vaikuttaa hankinnan keinoilla, silla han-
kinnan ollessa kustannustehokasta yrityksen kannattavuus paranee. Epavarmuus markkinoista hil-
litsee yritysten halukkuutta tehda investointeja ja koska kustannukset ovat nousseet inflaation
kautta, tulee hankinnassa |6ytda muita keinoja kustannustehokkuuteen. Tallaisia keinoja voivat
olla esimerkiksi resurssien kustannustehokkaampi kaytto tai toimittajayhteistyon nostaminen pe-
rinteiselta ostaja-myyjdasetelmasta aidon yhteistyon, kumppanuuden, tasolle. My6s ostajan hen-
kiloston osaamistaso vaikuttaa hankinnan suorituskykyyn. Anttila, Jussila ja Mikkola toteavat, etta
liiketoimintaympariston ja yrityksen strategian seka tavoitteiden muutokset tuovat vaatimuksia
hankintahenkiloston osaamisen kehittdmiselle. Hankintavolyymien lisddntyminen ja hankinnan

merkityksen kasvu tuovat tarvetta uudenlaiselle osaamiselle. (Anttila, Jussila & Mikkola 2013, 15.)

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittaa toimittajayhteistyota seka tarkastella, miten hankin-
nan toiminta ja hankintahenkiloston osaaminen vaikuttavat toimittajayhteistydn parantamiseen
siten, ettd yhteistyosta saadaan paras mahdollinen hyoty seka toimittajalle ettd ostajalle. Jotta tu-
levaisuuden haasteisiin pystytdan vastaamaan, pitdad myos ymmartaa, millaisia vaatimuksia mark-
kinoille, yritystoiminnalle ja hankinnalle on tulossa. N&ita tutkittiin tdssa opinndytetydssd mega-
trendien seka vastuullisuuden kautta. Opinnaytetydssa myos analysoitiin hankintaosaamisen
vaikutusta hankinnan tavoitteiden saavuttamiseen seka tutkittiin sitd, tarvitaanko hankinnassa
tunnedlykkyytta. Perinteisesti hankinnassa on painotettu kaupallista-, teknista- ja sopimusosaa-
mista ja niin sanotut pehmeat arvot ovat olleet toissijaisia. Opinndytetyon tutkimusosa tehtiin ky-
selyhaastatteluilla johdolle seka hankintahenkildstolle. Vuosittain jarjestettavien toimittajapaivien

ryhmakeskustelut olivat myds osana tutkimusta.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kasitelldan tyon toimeksiantajaa seka opinndytetyon tavoitteita ja tutkimusongel-
maa. Lisaksi tassa kappaleessa esitellaan tutkimusmenetelmat, joita tassa tutkimuksessa on kay-

tetty.



2.1 Alva-yhtiot Oy

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Alva-yhtiot Oy. Alva-yhtiot on jyvaskylaldinen sahko-, vesi ja
energiayhtio. Alva-konserniin kuuluvat emoyhtio Alva-yhtiét Oy ja tytaryhtiot Alva Sahkoéverkko
Oy, Jyvaskylan Voima Oy, Alva Hulevesi Oy ja Alva Viitasaari Vesi Oy (ks. kuvio 1). Naiden lisaksi
Alva-yhtiolla on omistuksia erindisista yrityksista, kuten sshkdnmyynnin osalta Vare Energia Oy:ssa
seka tuulivoimanosalta Suomen Hydtytuuli Oy:ssa. Alva-yhtididen omistaja on Jyvaskylan kaupunki

ja taten Alva-yhtiot kuuluvat kaupunkikonserniin. (Alva-yhtididen yritysesitysmateriaali 2024.)

Yhtididen omistusrakenne

Jyvaskylan kaupunki

!

100%
lamp6, sahko ja vesi 44.7% KS Energiavalitys Oy
B1.4%" 100% 12,5% Suomen Hyttytuuli Oy
20,3% Viére Energia Oy
Tytaryhtiot Muita osakkuuksia

*Su0ra omstus 79,74%

ANavmaT oY
e 3

Kuvio 1. Alva-yhtididen omistusrakenne (Alva-yhtididen yritysesitysmateriaali 2024)

Alva-konsernissa tydskentelee 230 henkil6a ja liikevaihto oli 282 miljoonaa euroa vuonna 2022.
Alvan toiminta konsernissa on jaettu liiketoimintoihin: palvelut ja myynti, verkot, energiantuo-
tanto, digi ja ICT seka konsernipalvelut. (Alva-yhtididen yhteiskuntavastuuraportti 2022.) Alva-kon-
sernissa paivitettiin strategiaa vuoden 2023 lopussa kuvion 2 mukaisesti. Strategian keskidoon nousi
vastuullisuus. Strategiassa vastuullisuus huomioidaan kokonaisvaltaisesti ottaen huomioon ympa-
risto, taloudellinen seka yhteiskunnallinen vastuullisuus. Myds CSRD- eli kestavyysraportointi tuo
omat vaatimuksensa vastuullisuuteen. Vaikka Alva-konserni on vedentuotannon ja vesiverkkojen,
kaukolammon tuottamisen ja jakelun seka sahkéverkkojen osalta monopoliasemassa, on kannatta-
vuus strategisesti tarkea asia. Muita strategisesti tarkeiksi nostettuja asioita Alva-konsernissa on
toimitusvarmuus seka edullinen ja ilmastoneutraali lamp0, digitaalisuuden hyédyntaminen,
verkko-omaisuuden hallinta seka asiakastyytyvaisyys, hyva sidosryhma- ja ty6antajamielikuva.

(Alva-yhtididen strategiaviesti 2023.)



Strategiset paamaarat

Toimitusvarma, edullinen ja
iimastoneutraali lampo

Uskolliset ja tyytyvaiset
aslakkaat, hyva yrityskuva
Kannattavuus ja parantuva

sidosryhmien simissa ja

hyva tyonantajamielikuva vakavaraisuus

ALVA
Erinomainen ja kehittyva Ernomainen digitalisaation
verkko-omaisuuden hallinta hyodyntaminen

Kuvio 2. Alva-konsernin strategiset paamaarat (Alva-yhtididen strategiaviesti 2023)

Ekologisten vastuiden osalta Alva-yhtididen tavoitteena on, ettad energiantuotanto on hiilineutraali
vuoteen 2030 mennessa. Tavoitteeseen on tarkoitus paasta seka kayttamalla uusiutuvia polttoai-
neita ettd vahentamalla turpeen polton osuutta. Myos uudet lammaodntuotantotavat, kuten jateve-
sien lammon talteenotto, vievat tdhan tavoitteeseen. Hiilijalanjaljen laskentaa tehdaan Alva-yhti-
6illa ja vuonna 2022 Alva-yhti6t on saanut ETJ+ -energiatehokkuussertifikaatti. Alva-yhtiolld on
myos I1SO 14001 -ymparistojarjestelma sertifikaatti. Sosiaalisen vastuun osalta Alva-yhti6lld nouda-
tetaan syrjimattomyyden ja yhdenvertaisuuden periaatetta. Alva-yhti6illa henkiloston tyoturvalli-
suus ja hyvinvointi ovat tarkedssa roolissa. Innovatiivinen ja avoin tyoyhteiso seka jatkuva osaami-
sen kehittdminen ovat perusasioita. Toimitusvarmuudet vedessa, sahkossa ja lammossa asiakkaille
ovat erittdin tarkeita toimintaa ohjaavia asioita. Myos tuotteiden ja palveluiden kehittamista teh-
daan asiakasnakokulma huomioiden. Strategisten tavoitteiden ja arvojen mukaisia kohteita tue-
taan vuosittain. Tallaisia kohteita ovat esimerkiksi kulttuuritoimijat, luonnonsuojeluhankkeet jne.
Taloudellinen vastuu Alva-yhtidilla tarkoittaa toiminnan tehostamista, uusien kilpailukykyisten
energia- ja vesiratkaisujen kehittdmista seka asiakaslahtodisesti, sidosryhmille arvoa tuottavasti,
ettd huomioiden omistajan ja lainsdadannon asettamat rajoitukset ja vaatimukset. (Alva-yhtididen

yhteiskuntavastuuraportti 2022.)

Alva-yhtidssa toteutetaan kategoriapohjaista hankintaa. Kategoriapohjaiseen hankintamalliin on

siirrytty vuonna 2021. Hankintakategoriat on jaoteltu siten, ettd samantyyppiset hankinnat ovat



omissa kategorioissaan. Hankintakategoriatyoskentelyyn osallistuvat seka konsernipalveluiden
hankintatiimi ettad substanssiosaajia lilkketoiminnoista. Hankintakategoriatyoskentelyssa on mu-
kana noin 30 henkil6a. Hankintojen spendi Alva-yhtiolla on noin 120-140 miljoonaa euroa vuosit-

tain. Toimittajia on noin 1000. (Alva-yhtididen hankintakasikirja 2021, 6.)

2.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda, kuinka toimittajayhteistyota tulisi tulevaisuudessa
tehda Alva-yhti6illa ja millaista hankintaosaamista hankinnan henkiléstolta vaaditaan, jotta han-
kinta pystyisi vastaamaan nykyiseen markkinatilanteeseen edesauttaen Alva-yhtididen kilpailu- ja
suorituskykya. Toimittajayhteistyon kehittdmisessa otetaan huomioon myds hankinnan toiminta-
tapa. Tutkimuksen tavoitteena on myds tunnistaa, tarvitaanko hankinnan osaamisessa tunnealyk-
kyytta. Tyon lopputuotoksena syntyy ehdotus hankinnan kehittamiseen, toimittajayhteistyon pa-
rantamiseen seka hankintaosaamisen kehittamissuunnitelma. Opinnaytetyo on rajattu
kasittamaan vastuullisuus sekd megatrendit hankintaan liittyen ylatasolla, koska Alva-yhtididen
toimiala on varsin laaja. Opinndytety6ssa on myos rajattu tutkimus hankinnan toimintatapaan ja
hankinnan tekemé&an toimittajayhteistydhon seka osaamisen osalta hankintahenkildstoon eli kon-
sernipalveluiden hankintatiimin ja hankintakategoriatiimien jaseniin. Tyon tulokset ovat jatkossa
myo0s laajennettavissa toimiala kohtaisesti, muihin sidosryhmiin ja muuhun Alva-yhtididen henki-
[6st6On soveltuvin osin. Opinnaytetyossa kartoitetaan toimittajayhteistyon nykytila seka toiminta-
mallien, tyokalujenkdyton etta hankintaosaamisen suhteen. Tarkoituksena on my6s hahmottaa
tavoitetilaa hankinnan toimintamalliin, toimittajayhteisty6hon ja hankintaosaamiseen. Nykytilan
kartoituksen jalkeen lahdetaan esittamaan kehitysehdotuksia toimittajayhteistyéhon, hankinnan
toiminta tapaan ja hankintaosaamisen kehittamiseen liittyen. Seuraavilla tutkimuskysymyksilla py-

ritadan paasemadan tavoitteeseen:

- Minkalaisia toimintamalleja ja tydkaluja Alva-yhtiilla on kdytossa toimittajayhteistyossa?

- Mita toimittajat odottavat Alvalta?

- Kuinka Alva-yhtididen tulisi tehda jatkossa toimittajayhteistyota?

- Mitd osaamista Alva-yhtididen hankintaa tekevien henkildiden osalta tulisi kehitta, jotta toimittaja
yhteisty6ssa paastaisiin paremmalle tasolle?



2.3 Menetelmat

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015) toteavat, etta tutkimuksellisen kehittamistyon piirteita ovat
jarjestelmallisyys, tiedon hankinta, analyyttisyys, kriittisyys seka uuden tiedon luominen ja jakami-
nen ja nama tulee olla mukana koko kehittamistyossa. Jarjestelmallisyys ilmenee kehittdmisessa
siten, ettd valinnat ovat perusteltuja ja dokumentoituja. Tiedon hankinnassa kehittamisen perus-
teeksi haetaan seka tutkittua ettd kdaytannon tietoa. Analyyttisyydessa erilaiset nakdkulmat tunnis-
tetaan ja eritellddn. Hankitun tiedon, erilaisten nakdkulmien, prosessien, tulosten sekd omien va-
lintojen arviointi tulee tehda kriittisesti. Uuden tiedon luominen ja jakaminen puolestaan
tarkoittaa sitd, etta prosessi ja lopputulos dokumentoidaan huolellisesti ja tietoa jaetaan. Kehitta-
mistyon tavoitteet, samoin kuin tehtdvan rajaus, tulee olla maariteltyna ennen ldhestymistavan ja
menetelmien paattamistd. Konstruktiivinen tutkimus on tyypillinen |ahestymistapa tyoelaman ke-

hityshankkeissa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 22-26.)

Konstruktiivinen tutkimus

Kaytannonldaheinen ldhestymistapa on konstruktiivisen tutkimukselle keskeistd. Teoreettisen ja
kaytannosta kerattdvan tiedon pohjalta luodaan konkreettinen tuotos tai suunnitelma kehittamis-
tehtavaan. Uuden tiedon tuominen liiketoimintaymparistoon seka uudenlaisen teoriaan ja tutki-
mukseen perustuvan ratkaisun |6ytaminen ovat keskeista. Konstruktiivisen tutkimuksen tavoit-
teena on kaytanndn ongelman ratkaisu luomalla uusi konstruktio. Muutos sidotaan aikaisempaan
teoriaan. Kaytannon ja teorian valilla kdydaan tiivista vuoropuhelua. Myos kehitetyn ratkaisun to-
teutus, kaytannon toimivuus ja hyodyllisyyden arviointi ovat tdssa menetelmdssa tarkeita. (Ojasalo
ym. 2015, 38.) Tutkimusmenetelman valinnassa tulee huomioida tutkimuksen luonne, laajuus seka
kohde, varat tutkimuksen tekoon, kaytettava aika ja vaadittava tarkkuus. Tutkimuksen luonne, laa-
juus seka kohde maarittelevat ensisijaisesti tutkimusmenetelman valinnan. Tassa tulee my6s huo-
mioida, miten tietoa on saatavilla tutkimukseen. Varat maarittelevat kaytettavan tutkimusmene-
telman siten, etta arvioidaan, millaisia kustannuksia tutkimuksesta aiheutuu. Kaytettava aika

maarittelee tutkimusmenetelman, silld osa vie enemman aikaa. (Kothari 2004, 112.)



Strukturoitu haastattelu

Strukturoitu haastattelu on kyselyn tyylinen: haastattelurunko suunnitellaan etukateen tarkasti ja
tatd kaytetadn haastatteluissa. Tilanteessa, jossa tutkittava aihealue on jo entuudestaan tuttu ja
halutaan varmistua asioiden oikeellisuudesta, on tama sopiva menetelma. Kysymysten tulee pe-
rustua tietoperustaan ja kysymysten on oltava yksiselitteisid ja helposti vastattavia. Kyselyt ja nai-
den analysointi on suunniteltava huolellisesti. (Ojasalo ym. 2015, 40-41.) Strukturoitu haastattelun
eteneminen menee kyselylomakkeen mukaisesti ja esitysjarjestysta kysymyksille ei voi muuttaa.
Olettamuksena on, ettd jokainen ymmartaa kysymykset samoin. (Vinkit haastattelujen laatimiseen
n.d.) Kysymykset voivat olla suljettuja, joihin vastataan esimerkiksi kylla tai ei. Kysymykset voivat
olla myds avoimia, joihin haetaan vastausta haastateltavalta. Talléin on huolehdittava, etta kysy-
mykset eivdat muutu haastattelun aikana. Myds monivalintakysymyksia voidaan kayttaa. Naihin on

etukateen valittu vaihtoehtoja, joista vastaaja valitsee sopivimman. (Kothari 2004, 101.)

Ryhmahaastattelu

Ryhmé&haastattelu on hyva menetelma kehittamistydssa. Ryhmahaastattelua voi kutsua myods ryh-
makeskusteluksi. Ryhmé&haastatteluun osallistuu yleensa 6-12 henkilda ja siind saadaan nakemyk-
sid usealta henkiloltd samalla kertaa. Haastattelija johtaa keskustelua aiheesta. Ryhmahaastatte-
lussa keskustelu aiheesta on usein syvallisempaa kuin henkilékohtaisissa haastatteluissa, silla

haastateltavat tukevat toisiaan teeman mietinnassa. (Ojasalo ym. 2015, 41-42.)

Lahestymistapa ja menetelmit

Lahestymistavaksi tahan kehittamistehtavaan on valittu konstruktiivinen tutkimus ja taman tavoit-
teeksi Alva-yhtioiden kustannustehokkaampi toimittajayhteistyo seka hankinnan ja hankintaosaa-
misen kehittaminen. Tutkimusmenetelmina tassa opinnadytetydssa kaytetaan strukturoitua haas-
tattelua ja ryhmahaastattelua. Nykyisten toimintatapojen seka hankintaosaamisen tarpeen selvitys
toteutetaan strukturoidulla haastattelulla, silla tutkimukseen halutaan tarkentaa ja varmistaa
tieto, miten hankintaa toteutetaan ja toimittajayhteistyota tehdaan eri hankintakategorioissa seka

millaista hankintaosaamista koetaan tarvittavan tulevaisuudessa. Taman kautta saadaan tietoa
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Alva-konsernin laajuisesti. Haastattelu tehdaan kyselylomakkeen perusteella hankintoja ja toimit-
tajayhteistyota tekeville avainhenkilGille seka konsernin johdolle, jotta saadaan kokonaisvaltainen
nakemys. Haastatteluiden tulokset analysoidaan huolellisesti ja ndista pyritaan havainnoimaan ny-

kytila seka kehitystarpeet.

Ryhméahaastattelua kdytetaan toimittajahaastatteluissa. Ryhmahaastattelut toteutettiin Alva-yhti-
Oiden toimittajapaivilla vuosina 2022 ja 2023. Toimittajapaiville oli kutsuttu Alva-yhtididen tar-
keimpia toimittajia ja ryhmahaastattelulla haettiin toimittajayhteistydn nakékulmaa toimittajaken-
tasta. Talla tavoin laajennettiin ndakokulmaa nykyisista toimintatavoista seka saatiin

kehitysehdotuksia toimittajilta.

Teoriateemoiksi tahdn opinnaytetyohon on valittu megatrendit, vastuullisuus, toimittajayhteistyo
nakokulmasta houkuteltavuus seka kdanteinen markkinointi, hankintaosaaminen ja tunnealykkyys.
Toimittajayhteistyota ja taman tekemista sekd kehittamista lahestytdan taman hetken seka tule-
vaisuuden tarpeiden ndakokulmasta. Taman vuoksi tyossa on kasitelty vastuullisuutta sekd mega-
trendeja. Vastuullisuus tuo uusia vaatimuksia hankinnalle ja onkin tarkeda ymmartaa asiat, jotka
vaikuttavat toimintaan. Myo6s hankintaosaamisessa on otettu tama nakékulma huomioon. Tun-
nedlykkyyttd on tutkittu jo 1990-luvulla ja sen merkitysta on kasitelty |lahinna johtamisen, projekti-
toiminnan seka asiakasyhteistyon kautta. Hankintaan liittyen tunnealykkyyden merkitysta ei ole

tutkittu tai kehitetty.

Yhdistamalla tietoperustaa ja tutkimustuloksia, tavoitteena on I6ytda uusia toimintatapoja ja -oh-
jeistuksia seka toimittajayhteistyon etta hankinnan ja hankintaosaamisen kehittamiseen ja tekemi-
seen. Teoriateemoihin lahestytaan tassa opinnaytetyodssa tutustumalla seka kansallisiin ettd kan-
sainvalisiin tutkimuksiin, julkaisuihin etta ajankohtaisiin artikkeleihin. Teoriasta pyritaan loytamaan
perusteemat ja naihin liittyvat uusimmat tutkimukset, jotka tdydentavat teemoja ja antavat ajan-
kohtaista tutkimustietoa. Lahteiden luotettavuutta arvioidaan kirjoittajien ja tutkijoiden kokemuk-

sen kautta seka julkaisijan ja julkaisun tieteellisen tutkimuksen asemaa arvioimalla.

3 Tulevaisuuden vaatimukset hankinnalle

Tassa luvussa kasitellddn megatrendeja, kestavaa kehitysta ja vastuullisuutta. Megatrendit ovat

vaikuttaneet ja vaikuttavat maailman markkinatilanteeseen. Myds sidosryhmien odotukset ovat
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muuttuneet. Megatrendeja esitetdan nakokulmalla, miten megatrendit vaikuttavat hankintaan.
Megatrendit luovat perustan kestavalle kehitykselle ja vastuulliselle toiminnalle. Vastuullisuuden

osalta esitellaan paakohdittain vaikutuksia hankintaan.

3.1 Megatrendit hankinnan nakékulmasta

Dufvan ja Rekolan (2023) mukaan megatrendit ovat globaaleja, pitkan aikavalin kehityssuuntauk-
sia, jotka koostuvat monesta ilmidsta. Megatrendeissa pyritdan huomiomaan muutokset, jotka on
otettava huomioon ja vahvistetaan ymmarrysta muutoksista ja ndiden suhteista toisiinsa. Mega-
trendeissa ei ole tapahtunut suuria muutoksia viime vuosien aikana, vaikka erilaisia kriiseja onkin
ollut. Koronapandemian ja Vendjan hyokkayssodan pidempiaikaisia vaikutuksia on voitu tarkastella
megatrendien muodostamassa kehyksessa. Kokonaiskuva muutoksiin saadaan viiden teeman

kautta: luonto, ihmiset, valta, teknologia ja talous. (Dufva & Rekola 2023, 4-6.)

3.1.1 Luonto

Ekologinen kestavyyskriisi on tdta paivaa ja sen vaikutukset pahenevat, mita hitaammin toiminta-
tapoja muutetaan (Dufva & Rekola 2023, 18). limastopolitiikalla ja pdastdjen vihentamisella pysty-
taan estamaan ilmaston kuumenemista. Naihin tarvitaan entistd vahvempaa otetta ja maaratietoi-
suutta, jotta paastaisiin siihen, ettd ilmaston kuumeneminen olisi 1,5 astetta. Luontoteeman osalta
trendeja on useita ja nama on esitetty kuviossa 3Luonnon monimuotoisuuden heikkenemisesta
seuraa taloudellisia havidita ja tama myds vaikuttaa heikentavasti ihmisten hyvinvointiin. Elinym-
pariston hoidolla, ennallistamis- ja suojelutoimilla seka luontoon kohdistuvien toimenpiteiden va-
hentamiselld voidaan hidastaa luonnon monimuotoisuuden heikkenemista. Toimenpiteita ovat
esimerkiksi ilmastonmuutoksen hidastaminen, saasteiden vahentaminen seka resurssien hyodyn-
taminen. Resurssien saatavuuden muuttuessa epavarmemmaksi, kriittisten materiaalien saatavuus
on haasteellista, koska resurssit vahenevat kasvavan kulutuksen vuoksi. Tama myds nostaa hankin-
takustannuksia. Korvaavien materiaalien kehittaminen seka kiertotalous ja uusiokaytto parantavat
tilannetta. Jatteiden maaran kasvaminen johtuu nopeasta kaupungistumisesta, ylikulutuksesta
seka vaestomaaran kasvusta. Kiertotaloudella voidaan vahentaa jatteiden syntymista. Vahenta-
mistad toteutetaan seka tuotesuunnittelulla, materiaalien uusiokaytolla ja kierratyksella, etta pois-

tamalla haitalliset kemikaalit ja materiaalit tuotteista. (Mts. 24-26.)
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Kuvio 3. Trendit teemasta luonto (Dufva & Rekola 2023, 24 — 25, muokattu)

3.1.2 Ilhmiset

Ekologinen kestavyyskriisi vaikuttaa ihmisten hyvinvointiin ja mielenterveyteen muutosten kautta.
Myds epavarmuus tydpaikasta ja toimeentulosta sekd pandemiat vaikuttavat. Maailmalla vakilu-
vun kasvuksi odotetaan vuosisadan loppuun mennessa yli 10 miljardiin tamanhetkisesta 8 miljar-
dista. Tasta poiketen Suomen vakiluvun odotetaan laskevan. (Dufva & Rekola 2023, 28.) Vaesto
ikaantyy ja tyoikaisten maara vahenee. Nama ovat vaestonrakenteen muutoksia, joilla on vaiku-
tuksia yhteiskuntaan ja toimintatapoihin. Elinian pidentyminen tuo kustannuksia ja lisatarpeita
vanhustenhuollolle. Yhteiskunnan tulee pystya varmistamaan palveluiden saanti ja laatu. Haas-
teina ovat tyoikdisen vaeston riittaminen ja nousevat kustannukset. Tyovaeston riittamiseksi maa-
hanmuutto tulee lisddantymaan. Vdeston keskittymisen ja kaupungistumisen jatkumisen seurauk-
sena muuttoa syrjaseuduilta kaupunkeihin tapahtuu yha enemman. Tama haastaa kaupunkien
infran ja syrjaseuduilla tydvoiman saanti on haastavaa Eta- ja hybridity®d tuovat omalta osaltaan
tahan ratkaisuja ja ndita voidaan tehda myos globaalisti. Luottamus, tyontekotavat seka tyonorga-
nisointi tulee miettia uudelleen eta- ja hybridityon yleistyessa. Tydurien pidentyminen, tydelaman
ja —tehtdvien muuttuminen tuo tarvetta jatkuvalle osaamisen kehittamiselle. Tyoelamasta haviaa
tyotehtavia, mutta tilalle tulee uusia tehtavia ekologisen kestavyyskriisin kautta. Tyotehtavissa jat-
kuva kehittamisen merkitys korostuu ja osaamisen kehittamiseen on panostettava. Ty6elaman
kohtaanto-ongelmat lisaantyvat, silla tyotehtavat ja tyonhakijoiden osaaminen seka kokemus eivat

vastaa toisiaan. Tyotehtavia myds siirretdaan halvemman tyévoiman maihin. Ruokailu-, matkustus-
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ja vapaa-ajanviettotottumukset ovat muuttuneet kestavyyden kautta. Teeman ihmiset trendit on

esitelty kuviossa 4. (Mts. 34-35.)

Eliniat pitenevat ja

Huoltosuhde heikkenee . e
vaestd vanhenee

Viesto keskittyy

Kaupungistuminen Globaalit muuttoliikkeet Pandemiat ja epidemiat
jatkuu lisdantyvat yleistyvat

Mielenterveysongelmat Terveyteen liittyvat Hyvinvointikasitys
lisdantyvat ajattelurnallit muuttuvat laajenee

Jatkuva osaamisen Et&- ja hybridityd
kehittyminen korostuu muuttaa tydmarkkinoita

Kuvio 4. Trendit teemasta ihmiset (Dufva & Rekola 2023, 34— 5, muokattu)

3.1.3 Valta

Kriisit, kuten koronapandemia ja Venajan hyokkayssota, ovat vahvistaneet ja heikentaneet demo-
kratiaa. Paatoksenteko- ja toimintakyky yhteiskunnilla on ollut ollut koetuksella ja on tullut tar-
vetta paatoksenteon uudistamiselle seka demokratian vahvistamiselle. (Dufva & Rekola 2023, 37.)
Megatrendin teeman ihmiset trendit on esitelty kuviossa 4. Geopoliittiset jannitteet lisdantyvat ja
tama lisaa maiden valisten yhteiskuntajarjestelmien erovaisuuksia. Geopoliittinen valtataistelu on
vaikuttanut siihen, etta siirtyminen kestavampaan ja reilumpaan maailmaan nayttaa yha epato-
denndkoisemmaltad. Saantopohjaisen ja tahan liittyvien instituutioiden horjuminen aiheuttaa haas-
teita globaalissa yhteistydssa. Populistiset puolueet saavat valtaa vetoamalla danestajiin vanhoilli-
silla arvoilla ja kansallisella edulla. Ekologinen kestavyyskriisin vuoksi resurssien ja kriittisten raaka-

aineiden, kuten esimerkiksi metallien, saatavuus on haasteellista. Tama vaikuttaa riippuvuussuh-
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teisiin eri maiden valilla. Omavaraisuutta pyritdan lisddmaan seka etsimaan vaihtoehtoisia liike-
kumppaneita tai ratkaisuja materiaaleissa ja teknologiassa. Myds epavarmuus lisddntyy. (Mts. 44-

45.)

Informaatiovaikuttaminen Geopoliittiset jannitteet Vallan henkiléityminen
karjistaa ilmapiiria lisdantyvat vahvistuu

Populistiset puolueet

Luottamus koetuksella Avaruuden valloitus kiihtyy
saavat valtaa

Nopea ja suora
kansalaisvaikuttaminen

yleistyy

Uskontojen ideologinen
merkitys yhteiskunnassa
vahvistuu

Demokratian
heikentyminen jatkuu

Kuvio 5. Valta -teeman trendit (Dufva & Rekola 2023, 44-45, muokattu)

3.1.4 Teknologia

Teknologian trendeja on useita (ks. kuvio 6) ja teknologia kehittyy nopeaa vauhtia. Teknologian ke-
hittyminen muuttaa toimintatapoja ja -malleja. Seka toiminnan hajautus, tuotannon automati-
sointi ettd eta- ja virtuaaliymparistot ovat yha useammin kaytossa. Tekoalyn sovelluksiin tulee jat-
kuvasti uutta kehitysta kuten esimerkiksi koneille puhuminen, itseajavat autot jne. Digitalisaatio
on yksi merkittavimmista teknologian kehittymisalueista. Dataa kerdatdaan yha enemman ja taman
pohjalta luodaan uusia palveluita seka yrityksille etta henkildille. Datan keruuseen, lapinakyvyy-
teen ja vastuuseen liittyvat asiat korostuvat. Datan keruun my6ta tulee ns. digitaalisia kaksosia,
joita ovat esimerkiksi simulaatiot tuotantolaitteista. Naiden tarkoituksena on tehostaa tuotantoa
ja helpottaa huoltoja. Kun dataa kertyy yha enemman, on mietittava, kuka datan omistaa, miten
sita kdytetdan ja mihin sita kaytetaan hyvaksi. Datan voidaankin sanoa olevan yksi talouden raaka-
aineista, joka lisaa tuottavuutta ja hyvinvointia. Digitalisaation osalta ovat sadannot jadneet kehitta-
matta ja talla hetkelld muutama iso kansainvalinen teknologiayritys ohjaa toimintaa. (Dufva & Re-

kola 2023, 48-49.)
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Teknologian kehittymisen ja lisdantymisen myo6ta tarvitaan myos lisdd ymmarrysta teknologialle ja
osaamistarpeet muuttuvat. Kehityksen myota ihmisten eriarvoisuus lisaantyy ja onkin huolehdit-
tava siita, etta palvelut ovat kaikkien saatavilla. Kehityksessa on otettava huomioon myds se, etta
kehitetaan ihmisten ehdoilla. Digitaalisuus tuo mukanaan haavoittuvuutta mm. sdhkonsyo6tolle ja
tietoverkoille haavoittuvuuden osalta jne. Yrityksen tai yhteiskunnan toiminta saatetaan asettaa
riskialttiiksi kyberhyokkaysten kautta. Huoltovarmuuteen tulee siten uusi nakdkulma kyberturvalli-
suuteen liittyen: tastd on huolehdittava, jotta toimintakyky sailyy. Synteettista biologiaa kaytetdan
mm. uusissa materiaaleissa, synteettisten polttoaineiden tuotannossa seka hiilidioksidin sitomi-
sessa ilmakehdsta. Naiden lisdksi kdyttokohteita on tulossa tulevaisuudessa lisda. Uusiutuvan ener-
gian osalta kehitysta ovat vauhdittaneet geopoliittiset jannitteet seka ilmastotavoitteet ja energia-
murros on nopeutunut. Energiantuotannossa kdytetdan yha enemman aurinko- ja tuulivoimaa
seka naiden varastointia akkuteknologialla. My6s vety on tulossa energian lahteeksi. 3D-tulostami-
nen muuttaa tuotantoa 3D-tulostamisen yleistyessa ja tahan kehitetdadn uusiutuvia ja kierratetta-
vid raaka-aineita. Taten paikallinen valmistus varaosille ja komponenteille lisddntyy ja toimitusket-
jun eri vaiheiden tarve vahenee mm. varastoinnissa ja kuljetuksessa. Tama my0s viahentaa
kustannuksia sekad ilmastopadstoja. Uusien materiaalien suunnittelussa voidaan hyodyntaa kvantti-

tietokoneita. (Dufva & Rekola 2023, 54-55.)

Tekoalysovellukset
lapaisevat
yhteiskunnan

Teknologia muuttaa
toimintatapoja

Terveysteknologia

Datatalous kasvaa .
yleistyy

Synteettisen Teknologian

biologian
kayttokohteet
laajenevat

Lohkoketjut
muuttavat
toimintaa

Uusiutuva energia
yleistyy

Datan keruu
lisdantyy

Digitalisoituva
maailma on entista
haavoittuvampi

ymmartaminen
korostuu

3D-tulostaminen
muuttaa tuotantoa

Kvanttitietokoneet
moninkertaistavat
laskentatehon

Teknologia luo
eriarvoisuutta

Fyysisen ja
virtuaalisen
maailman rajat
hamartyvat

Kuvio 6. Teknologia -teeman trendit (Dufva & Rekola 2023, 54-55, muokattu)
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3.1.5 Talous

Talouteen vaikuttaa ekologinen kestavyyskriisi. Talouden trendeja on esitelty kuviossa 7. Vaurastu-
minen on tapahtunut luonnon kustannuksella. Talouslukujen lisdksi tarkastellaan ekologista vel-
kaa, jossa otetaan huomioon myds esimerkiksi ilmastovelka. Taloudessa kiinnitetddan enemman
huomiota luontovaroihin, ympariston laatuun, sosiaaliseen padomaan. Talousajattelu laajentuu
koskemaan myds arvojen ja tavoitteiden muutoksia. Talouden mittareissa korostuu ihmisten ja
ymparistdon hyvinvointi. Uusia mittareita otetaan kayttoon esimerkiksi ekosysteemitilinpito. Koro-
napandemia, energiakriisi ja ekologinen kriisi ovat vaatineet uutta tarkastelua rahoituksen ja velan
roolista. Velka valtioilla on kasvanut koronapandemian vuoksi. Vaikka vaurastuminen onkin lisan-
nyt hyvinvointia, on se samalla myo6s keskittynyt tietyille tahoille. Vihrealla siirtymalla kasvatetaan
taloutta ja lisataan tyopaikkoja, mutta vihrea siirtyma vaatii investointeja. Kansainvalisesti on tun-
nistettu, ettd nykyinen rahoitusjarjestelma ei tue kestavaa kehitysta ja talousjarjestelma on etsi-
massa suuntaansa. Viestintd mediassa taloudesta on kapeakatseista, lyhytnakoistéa ja usein kriisien
nakokulmasta. Viestinndssa kiinnitetaan huomiota talousmittareihin muutosten tarkastelun kus-
tannuksella. Yritysten vastuu laajenee: kestavyyshaasteita pyritdan ratkaisemaan ja yritykset pyrki-
vat I1oytamaan mahdollisuuksia toimintansa positiivisiin vaikutuksiin seka haitallisten vaikutusten
vahentamiseen. Vastuunkanto ja lapindkyvyysvaatimukset lisdantyvat. (Dufva & Rekola 2023, 58-

65.)

Kiertotalous seka energiatehokkuus korostuvat ja tuovat muutoksia. Kiertotalouden merkitys ko-
rostuu ja se koskee myos taloutta. Kiertotaloudessa on kyse teknologian avulla uusien toiminta-
mallien ja palveluiden kehittamisesta ja tuottamisesta. Kiertotaloudessa pyritdan hyddyntamaan
olemassa olevat palvelut ja tuotteet mahdollisimman hyvin. Myds uudenlainen kaytannontason
talousajattelu yleistyy. Uudenlaista ajattelua ovat esimerkiksi yhteisomistaminen, jakaminen,
vuokraaminen, korjaaminen ja uudelleenkayttd. Kestavia arvoketjuja kehitetaan ja samalla varmis-
tetaan huoltovarmuutta, silla viimeaikaiset kriisit ovat osoittaneet riippuvuuden globaaleista arvo-
ketjuista. Osaamisen kehittdminen ja uudelleen suuntaus korostuu ekologisen jalleenrakennuksen
kautta uudistuvilla tydmarkkinoilla. Ty6tehtavia katoaa esimerkiksi fossiilisiin energioihin liittyvilla
aloilla ja ekologinen kestavyys luo uusia tehtavia. Kuluttajien merkitys vaikuttajina nousee ja nais-

ten seka senioreiden osuus vaikuttajina kasvaa. (Dufva & Rekola 2023, 58-65.)
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Kiertotaloudesta
tulee
valttamattomyys

Keskustelu talouden i Vauraus keskittyy ja
suunnasta kiihtyy eriarvoisuus kasvaa

Talouden
Kuluttajat Yritysvastuu arvoketjua
vaikuttajina laajenee kehitetaan
kestavammaksi

Talouden uusia Uudenlainen Tyo ja
mittareita otetaan talousajattelu osaamistarpeet
kaytt6on yleistyy uudistuvat

Ymmarrys talouden
padomista
monipuolistuu

Kuvio 7. Talous -teeman trendit (Dufva & Rekola 2023, 64-65, muokattu)

Megatrendit tuovat haasteita, mutta myos mahdollisuuksia yhteiskunnan, yritysten ja yksilétason
toimintaan. Yritysten on pystyttdava vastaamaan megatrendien vaatimuksiin, jotta kannattava yri-
tystoiminta on mahdollista. Megatrendien muutoksia tulee tarkastella seka mahdollisuuksien etta
riskien ndakokulmasta. Ratkaistavina asioina ovat yrityksen suunta ja toimintatavat tulevaisuudessa,
talouden hallinta, arvoketjut, tarvittavien materiaalien kaytto seka sidosryhmien odotusten ja vaa-
timusten tayttaminen. Myos henkiloston tyontekotavat ja riittava osaaminen ovat tarkeita asioita.
Kestavalla kehitykselld vastataan megatrendien tuomiin haasteisiin ja muutoksiin. Seuraavassa lu-

vussa on kasitelty kestavan kehityksen paakohtia.

3.2 Kestava kehitys

EU ja YK yhteistyossa pyrkivat tekemaan maailmasta turvallisemman ja paremman paikan. Kesta-
van kehityksen ohjelmalla edistetadan maailmanlaajuisesti arvoja seka tavoitteita ja tdma myos an-
taa hyvan pohjan globaalille yhteistyodlle. Kestavan kehityksen toimintaohjelma agenda 2030 on
allekirjoitettu syyskuussa 2015. Agenda 2030 on YK:n toimintasuunnitelma, jonka tavoitteena on
edistaad kestavaa kehitysta ja poistaa koyhyytta huomioiden talous, ihminen ja ymparisto. Koyhyy-

den nahdaan olevan suurin kestavan kehityksen este. Ohjelmaan liittyvat 17 kestavan kehityksen
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tavoitetta (Sustainable Development Goals, SDG). (Transforming our world: the 2030 Agenda for
Sustainable Developmen n.d.) Kestavan kehityksen tavoitteet on esitetty kuviossa 8. Jokaisella ta-
voitteella on alakohtia ja ndita l6ytyy yhteensa 169. Koyhyyden poistolla pyritdan siihen, etta koy-
hyytta ei ole missdadn muodossa maailmassa. Tavoitteella ei ndlkada, tarkoittaa nalanhadan poista-
mista, ruokaturvan ja paremman ravitsemuksen saavuttamista seka kestavan maatalouden
edistamista. Terveytta ja hyvinvointia tavoitteella halutaan saavuttaa kaikille, ikdryhmaa katso-
matta, terveytta ja edistda hyvinvointia. Hyvalla koulutuksella tavoitellaan koulutuksen mahdolli-
suutta tasapuolisesti ja laadukkaasti kaikille sekd mahdollisuutta elinikdiseen oppimiseen. Suku-
puolten tasa-arvolla haetaan seka sukupuolten valista tasa-arvoa etta naisille ja tytoille tasa-
arvoista asemaa miehiin verrattuna. Tavoitteella puhdas vesi ja sanitaatio halutaan, etta kaikilla on
saatavilla vetta ja vesijarjestelmat ovat kunnossa seka turvallisia. Sanitaatio puolestaan tarkoittaa
turvallista jatevesijarjestelmaa ilman pelkoa bakteereita ja sairastumisista. Edullisella ja puhtaalla
energialla tavoitellaan vastuullisen ja kohtuuhintaisen energian saatavuutta kaikille. Tavoite ihmis-
arvoista tyota ja talouskasvua tarkoittaa sekd ihmisarvoisen tydn saamista kaikille ettd kestavaa ja
vastuullista talouskasvua. Kestavalla teollisuudella, innovaatioilla ja infrastruktuurilla tavoitellaan
naiden edistamista siten, ettd toiminta on joustavaa, osallistavaa ja kestdvaa. Tavoitteella eriarvoi-
suuden vahentaminen haetaan eriarvoisuuden vahentamista seka kansallisesti ettd kansainvali-
sesti. Kestavat kaupungit ja yhteisot tavoite tarkoittaa sitd, ettd elinymparistoé on suunniteltu, pe-
rustettu ja rakennettu turvallisuus, kestavyys ja resilienssi huomioiden. Tavoitteena on myods
kestavien kulutus- ja tuotantotapojen varmistaminen. limastoteoilla ryhdytaan kiireellisesti toimi-
maan ilmastonmuutoksen vahentamiseksi ja lisamuutosten estamiseksi. Vedenalaisella elamalla
haetaan toimenpiteit3, joilla edistetadan merten kestavaa kayttda seka sailytetaan merten luon-
nonvarat. Tavoitteella maanpaallinen elama halutaan kestavaa kayttoa suojelemalla, ennallista-
malla ymparistd6a. Myos metsien kestava hoito, aavikoitumisen torjunta ja maaperan huonontumi-
sen pysayttaminen ovat tavoitteina. Rauhalla ja oikeudenmukaisuudella halutaan tehda
vastuullisia ja osallistavia jarjestelmia kaikille. My&s oikeussuojan ja rauhan edistaminen ovat tar-
keita. Tavoitteella yhteisty6 ja kumppanuus halutaan edistda ja vahvistaa globaalia kestavaa kehi-

tystd yhteisesti. (The 17 goals n.d.)
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3. Terveytta ja

. 4. Hyva koulutus
hyvinvointia

1. Ei kdyhyytta 2. Ei ndlkad

5. Sukupuolten tasa- 6. Puhdas vesija 7. Edullista ja 8. Ihmisarvoista tyota
arvo sani io puhdasta energiaa ja talouskasvua

9. Kestavaa
teollisuutta, 10. Eriarvoisuuden 11. Kestivat 12. Vastuullista

innovaatioita ja vahentaminen kaupungit ja yhteisot kuluttamista
infrastruktuuria

14. Vedenalainen 15. Maanpaallinen 16. Rauhaa ja

13. limastotekoja . o . .
J eldma eldama oikeudenmukaisuutta

17. Yhteisty0 ja
kumppanuus

Kuvio 8. Kestavan kehityksen tavoitteet (The 17 goals n.d., muokattu)

3.3 Vihredn kehityksen ohjelma ja taksonomia

Euroopan vihrean kehityksen ohjelmalla (Green Deal) vastataan ilmastonmuutoksen ja ympariston
pilaantumisen uhkiin. Tarkoituksena on saavuttaa moderni, resurssitehokas ja kilpailukykyisesti
kasvava talous. Tavoitteena on olla vuoteen 2050 mennessa ilmastoneutraali ja vihrean teknolo-
gian avulla kasvattaa taloutta. Tavoitteena on myos luoda kestava teollisuus ja liikenne seka va-
hentaa saasteita. Siirtymasta pyritdaan tekemaan oikeudenmukainen ja osallistava kaikille siten,
ettd ilmasto- ja ymparistohaasteet muutetaan mahdollisuuksiksi. Euroopan komissio avustaa ja oh-

jaa jasenmaitaan uudistusten toteuttamisessa ja suunnittelussa. (Vihrea siirtyma n.d.)

Suomessa vallitseva rakenteellinen kestavyysvaje pitaa ratkaista yhdessa ilmasto- ja luontokriisin
seka julkisen talouden kestavyysvajeen kanssa. Tavoitteena Suomella on olla karkisijoilla vihredssa
siirtymassa. Talouden pohja pitaa olla sellainen, ettd investointeja voidaan tehda. Vihrea siirtyma,
kuten myos talouden kasvu, edellyttad mm. lainsdaadantoa, ohjausmekanismeja, verotusta jne.,

jotka tukevat naita. Vihrea siirtyma tuo myos kasvu- ja vientimahdollisuuksia Suomelle. (Vihrea
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siirtyma on kasvun perusta.... 2023, 4-5.) Myds Dufvan ja Rekolan (2023) mukaan on tehtava inves-
tointeja, joilla edistetdaan vihreaa siirtymaa. Investoinneilla kasvatetaan taloutta ja saadaan uusia
tyopaikkoja. Kilpailukyvyn kannalta uusien haasteiden ja mahdollisuuksien ndakeminen ovat edella-
kavijdyritysten mahdollisuuksia. Stagflaatio korostuu synkemmissa talousnakymissa. Tama tarkoit-
taisi sitd, ettd EU:ssa ja Suomessa tulisi lama, inflaatio pahenisi, tyottomyys nousisi, yrityksia me-
nisi konkurssiin, jouduttaisiin purkamaan hyvinvointivaltiota ja eriarvoisuus taloudessa pahenisi.

(Dufva & Rekola 2023, 59-60.)

Taloudessa ja yhteiskunnassa tarvitaan kokonaisvaltaista muutosta vihredan siirtymaan. Toimenpi-
teet on esitetty kuviossa 9. Vaikutukset julkisen talouden kestdvyyteen ilmastonmuutoksella, eko-
logisella kestavyydella ja luonnon kantokyvylla ovat merkittavat. Panostusta tarvitaan tutkimus-,
kehitys- ja innovaatiotoimintaan, politiilkkaan ja talouden ohjaukseen. Ekologinen kestavyyskriisi
vaatii tyotd ilmastonmuutoksen, luontokadon ja saastumisen ehkaisemiseksi. Taman vuoksi tulisi
voimakkaammin ottaa huomioon nama paatdksenteossa, strategioissa ja talouden vaikutusten ar-
vioinnissa. Suomen tavoitteena on, ettd edetaan kohti hiilinegatiivisuutta, luonnon monimuotoi-
suustavoitteita ja pysaytetdan luontokato. Talouden ohjaava tekija tulee olla vihrea siirtyma. Mi-
kali vihred siirtyma toteutetaan oikein, tukee se kestavaa kehitysta, talouden rakenteellisia
muutoksia, yhteiskunnan hiilineutraalia rakentamista, luonnon monimuotoisuuden sailyttamista ja
nostaa jalostusarvoa. Kiertotalous tuo vaihtoehtoja, kun uusiutumattomat materiaalit ehtyvit ja
hinnat nousevat. Digitalisaatio edistaa kiertotalousmarkkinoiden syntya. Tavoitteena on, etta pri-
maariraaka-aineiden kulutus ei ylita vuonna 2035 vuoden 2015 tasoa ja kiertotalousaste olisi kak-
sinkertainen vuonna 2035 verrattuna vuoteen 2015. Kiertotaloustoimenpiteita on tunnistettu yh-
dessa toimialojen, alueiden ja kuntien kanssa ja ndita ovat mm. resurssiviisaat rakennukset,
kiertavat maa- ja kiviainekset, resurssiviisas tuotanto ja raaka-aineiden kierto seka resurssitehokas

energiantuotanto. (Vihrea siirtyma on kasvun perusta.... 2023, 4-26.)
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Julkista taloutta
tasapainotetaan ja
uudistetaan vahvistaen
samalla ekologista
kestavyytta

Suomesta tehddan
hiilinegatiivinen ja
luontokato ja saastuminen
pysaytetaan

Vihreasta siirtymasta
tehdaan Suomen talouden
veturi

Edistetadn
asuntopolitiikalla
asukkaiden erilaisia
tarpeita ja elinymparistgja,
jotka tukevat sujuvaa arkea

Viritetaan kiertotaloudesta Parannetaan kiinteisto- ja
avain kasvuun, joka ei rakennusalan tuottavuutta,

perustu luonnonvarojen rakennusten vahahiilisyyttd
ylikulutukseen ja materiaalitehokkuutta

Varmistetaan, etta
yhteiskunnallinen
paatoksenteko ohjaa
vihreaa siirtymaa

Kuvio 9. Toimenpiteet vihredan siirtymaan (Vihrea siirtyma on kasvun perusta... 2023, 4-26,

muokattu)

Taksonomian tavoitteena on investointien lisadminen Euroopan vihrean ohjelman tavoitteiden
saavuttamiseen. Taksonomia astui voimaan 12.7.2020 ja se auttaa taloudellisesti kestavien sijoi-
tuspaatosten tunnistamisessa. Tallaisten paatosten tulee olla ympariston kannalta kestavia ja nai-
den tulee edistda huomattavasti vahintaan yhta EU:n ilmasto- ja ymparistotavoitetta, lisdhaittaa ei
saa kuitenkaan aiheuttaa millekaan tavoitteista ja on taytettava vahimmaissuojatoimet. Taksono-
mialle on asetettu kuusi ilmasto- ja ymparistotavoitetta kuvion 10 mukaisesti. Taksonomiassa ei
aseteta pakollisia vaateita vaan sijoituskohteet voidaan valita vapaasti. (EU Taxonomy navigator

n.d.)
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kaytts ja suojelu kiertotalouteen

Biologisen
Saasteiden ehkaisy ja monimuotoisuuden ja
kontrollointi ekosysteemien suojelu
ja kunnostaminen

Kuvio 10. Taksonomian ilmasto- ja ymparistotavoitteet (EU Taxonomy navigator n.d., muokattu)

3.4 Vastuullisuus

Barlundin ja Sipilan (2023) mukaan vastuullinen toiminta on eettisesti kestavaa ja taloudellisesti
kannattavaa. Vastuullisella toiminnalla valtetaan resurssien tuhlaamista ja vahennetaan sosiaali-
sia- ja ymparistohaittoja liiketoiminnan nakokulmasta. Yrityksissa tulee seka ymmartaa kestavan
kehityksen megatrendien vaikutus toimintaan, etta arvioida my®os riskit ja mahdollisuudet, jotka
naihin liittyvat. Vastuullisella toiminnalla yritys voi uudistaa omaa toimintaansa ja arvoketjujaan,
mutta se voi myos vaikuttaa muutokseen omalla toimialallaan. Vastuullisen toiminnan vaatimuk-
set lisdantyvat jatkuvasti ja vastuullinen toiminta on odotusarvo yrityksen sidosryhmilta. (Barlund

& Sipila 2023, 19.)

Vastuullisuudessa on useita kasitteita ja naita kdaytetaan toistensa synonyymeina: vastuullinen lii-
ketoiminta, yritysvastuu, yhteiskuntavastuu, kestava kehitys, ESG (Enviroment, Social, Gover-
nance) ja kiertotalous (Barlund & Sipild 2023, 48). Kurittu ja Lankinen (2023) toteavat, etta kaytet-
tavalla termilla ei ole merkitysta. Yrityksen tulee maaritelld selkedsti ja ymmarrettavasti, mita
vastuullisuus heilla tarkoittaa ja johtaa yritysta taman mukaisesti. Vastuullisuus nojautuu kolmeen
tukipilariin: taloudellinen, sosiaalinen ja ymparistéllinen vastuu. Yrityksen tulisi huolehtia ndiden
kaikkien osa-alueiden vastuullisuudesta. Vastuullisuus kehittyy jatkuvasti samoin kuin siihen liitty-

vat vaatimukset. (Kurittu & Lankinen 2023, 24-26.) My6s Barlund ja Sipild (2023) esittelevat niin
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sanotun jo 1990-luvulla lanseeratun kolmoistilinpdatoksen eli kolmoispilarin. Tdma on esitelty ku-
viossa 11. Ymparistovastuu kasittaa vastuullisuuden ymparistoon liittyvat teemat, jotka yrityksen
tulee ottaa huomioon strategiassaan, tavoitteissaan ja toiminnassaan. Téllaisia asioita ovat esimer-
kiksi tuotteen elinkaaren aikaiset vaikutukset, ilmastonmuutoksen torjunta ja hillinta seka luon-
nonvarojen tehokas kaytto. Sosiaalinen vastuu puolestaan tarkoittaa mm. toimintatapoja sidosryh-
mien kanssa ja henkiloston terveyteen, turvallisuuteen ja hyvinvointiin seka tuotevastuuseen ja
kuluttajasuojaan liittyvia tekijoita. Taloudellisessa vastuussa puolestaan keskitssa ovat mm. yrityk-
sen kannattava ja kilpailukykyinen toiminta, taloudellinen vakaus pitkalla aikavalilla seka yhteis-

kunnan taloudellisen hyvinvoinnin tuottaminen. (Barlund & Sipila 2023 49.)

Sosiaalinen Taloudellinen

Ymparistovastuu
vastuu vastuu

Vesien ilman ja maaperdn Ihmisoikeuksien
suojelu kunnioittaminen Kannattavuus ja kilpailukyky

lImastonmuutoksen torjunta Henkildston terveys,

ja hillinta turvallisuus ja hyvinvointi

Luonnon monimuotoisuuden . L
. Osaamisen kehittdminen
turvaaminen
Luonnonvarojen tehokas Hyvit toimintatavat
kayttd sidosryhmien kanssa
Tuotteen elinkaaren aikaiset Tuotevastuu ja
vaikutukset kuluttajansuoja

Omistajien tuotto-odotuksiin
vastaaminen

Yhteiskunnan taloudellisen
hyvinvoinnin tuottaminen

Taloudellinen vakaus pitkalla
aikavalilla

Kuvio 11. Vastuullisuuden osa-alueet (Barlund & Sipila 2023 49, muokattu)

Yrityksen tulee madritella sille kriittiset strategiset tekijat vastuullisuuteen liittyen ja naita tulee
seurata sadanndllisesti. Seuranta on myos yrityksen ulkopuolisen toiminnan seurantaa ja taman tu-
lee kohdistua asiakkaiden ja heidan toimialansa seurantaan, toimittajamarkkinaseurantaa seka kil-
pailijoiden seurantaa. My0s toimialakehityksen ja tahan liittyvien trendien seka lainsaadannon
seuraaminen on tarkeaa. (Barlund & Sipild 2023, 134.) Vastuullisuuteen olennaiset tekijat tulee

tunnistaa olennaisuusanalyysin kautta ja nama pitaa tiedostaa koko organisaatiossa. Riskeihin on
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tarkea varautua ja tama voidaan tehda vakuutuksilla. Osaamista vastuullisuudessa tulee olla yrityk-
sen kaikilla tasoilla, ldhtien hallituksesta tyontekijatasolle. Yrityksessa tulee myo6s selkedsti maari-

telld vastuut, velvollisuudet seka roolit vastuullisuuteen liittyen. (Mts. 232.)

Barlundin ja Sipildan (2023) mukaan vastuullisuudessa tulevat korostumaan ilmastonmuutokseen
liittyvat asiat seka biodiversiteetti. Henkiléstdn moninaisuus, tasa-arvo ja eriarvoisuuden ehkaise-
minen nousevat voimakkaammin esille. Myds vastuullisuusmittareiden kehittaminen on tulevai-
suudessa tarkeda. Samoin panostetaan vastuullisuusinnovaatioihin seka tuotekehitykseen ja -tutki-
mukseen, jossa vastuullisuus on tarkeana elementtina. Kiertotalous ja materiaalien
ymparistoystavallinen parantaminen ovat tarkeita teemoja. Toimitusketjujen ihmisoikeuskysymyk-

set sekd epdsuorat paastot, jotka aiheutuvat hankinnoista korostuvat. (Barlund & Sipila 2023, 234.)

3.5 Vastuullinen hankinta ja toimittajayhteistyo

Barlundin ja Sipilan (2023) mukaan kilpailukyvyn luomisessa ja arvoketjujen kehittamisessa yksi
tarkeimmista keinoista on vastuullinen hankinta. Myos sidosryhmaét ovat kiinnostuneita vastuulli-
suustiedoista. Tutkimuksen mukaan hankinnoissa hyodynnetadn ESG-tietoja osana kilpailutuksia ja
toimittaja-arviointeja. ESG-tietojen kayttamisen syind ovat parempi riskienhallinta, parhaiden
kumppaneiden lIoytaminen, tuotteiden ja palveluiden kehittdminen entista vastuullisemmin, koko
arvoketjun vastuullisuuden kehittdminen ja arvoketjun CO2-pdastdjen vahentaminen. Yritykset
my0s tarkastavat tiedot kumppaneidensa vastuuhenkildista, omistajista eivatka tee liiketoimintaa
pakotelistoilta I0ytyvien yritysten tai henkil6iden kanssa. (Barlund & Sipild 2023, 232.) Toimittajien
vastuullisuutta voidaan kehittaa tehokkaasti dataan ja luottamukseen perustuvalla yhteistydélla

(Patil, Tan, Rispens, Dabadghao & Demerouti 2023, 1).

Lapinakyvyys

Kurittun ja Rankisen (2023, 32) mukaan yritys on aina itse vastuussa arvoketjunsa vastuullisuu-
desta. Patil ja muut (2023) ndkevat, etta yritykset ovat alkaneet ymmartamaan toimitusketjujen
merkityksen kestavaan kehitykseen. Toimitusketjujen vaikutukset ovat yleensa suuremmat kuin
yrityksen itsensa. (Patil ym. 2023, 1.) Suurimmat riskit vastuullisuudelle saattavat olla toimitusket-

juissa. Mikali hankitaan kehittyvilta markkinoilta, riskit toimitusketjujen vastuullisuuteen kasvaa
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merkittavasti. Myos toimialakohtaista vaihtelua on ja herkimpia aloja ovat vesi, maanviljely, kai-
vos- ja metsateollisuus, joissa ollaan tekemisissa maan resurssien hyodyntamisessa. Yrityksen
maine saattaa menna jo yhden toimittajan vuoksi ja palauttaminen maineelle voi vieda vuosia. La-
pinakyvyyden merkitys yritysten toiminnassa korostuu ja yritysten tulee olla tietoisia toimitusket-

juistaan. (Barlund & Sipila 2023, 71.)

Yhteisty6sopimukset

Yhteisty0sopimuksissa sovitaan vastuullisuuteen liittyvista asioista kuten velvoitteet, vastuut, mit-
tarit ja raportointi seka jaetaan riskeja ja vastuita lapinakyvasti. Selkeilla sopimuksilla saadaan ai-
kaiseksi reilu liikesuhde. Yrityksen on tarkea selvittdd ennen yhteistyon aloitusta ja sopimuksen te-
koa, mita vastuita ja velvoitteita yhteistyo sisadltda seka mihin standardeihin ja eettisiin ohjeisiin
ollaan sitoutumassa. Myos toimitusketjun lapindkyvyyden aste on hyva selvittda. Sopimusneuvot-
telut parhaimmillaan edistavat positiivista kanssakdaymistd, ymmarrysta yhteistyosta ja yhteistyon

riskeista sekd mahdollisuuksista. (Barlund & Sipild 2023, 122.)

Vastuullisen toimittajayhteisty6n hallinta

Patil ja muut (2023) ovat tutkineet toimittajien vastuullista hallintaa SSM (Supplier Sustainability

Management). Heidan nakemyksensa mukaan perinteinen SSM ei vastaa taman hetken ja tulevai-
suuden tarpeisiin. He ovatkin esittaneet uuden kehyksen vastuulliseen toimittajayhteistyon hallin-
taan nimeltdan MMAIG (Motivation-Measure-Analyze-Improve-Govern). Tama uusi malli perustuu
toimittajien vastuullisen hallinnan malliin. MMAIG on esitelty kuviossa 12. Mallin [ahtékohtana on

nimensa mukaisesti toiminnot motivoi, mittaa, analysoi, paranna ja hallitse. (Patil ym. 2023, 11.)
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SSM — Toimittajien vastuullinen hallinta

Yrityksen motivaatio
- Ulkoinen motivaatio: riskienhallinta (brindi, hankinta), ulkoiset paineet (markkinat, sosiaaliset, lainsdddanndlliset), talous: psykologisten tappioiden
valttaminen
- Sisdinen motivaatio: Yrityksen arvot/kulttuuri sidosryhmien, mukaan lukien yhteiskunta ja toimittajat, tarpeiden t3yttdmiseen
- Mekanismi luontaisen motivaattorin lisidmiseen yritykselld ja toimittajalla
Mittaa Analysoi Paranna

Analysoidaan toimittajan vastuullisuuden Vastuullinen toimittajavalinta
suorituskykya Seuraamukset, kannustimet ja palkkiot:
Segmentoidaan toimittajat ennen yhteistydn taloudelliset mittarit ja

pisteytyksen tekoa tehokkuuden vertailu
Pisteytysten/havaintojen julkistaminen

Toimittajien kehittaminen
- Tiedon jakaminen/siirtaminen ja

Mittausten sisalta:
ympiristollinen ndkdkulma seka naiden
alakategoriat

Syvyys: yksi- vai monitasoisuus
toimitusketjuun
Mittaamisen standardit: yleinen,
toimialakohtainen, yrityksen omat
Auditoinnit:
Toimittajan oma, ostajayrityksen vai
yleinen
Yhteisauditointi
Perinteisen auditoinnin vaihtoehto:
empiirinen itsearvioinnin
patevyydestd ja luotettavuudesta

koulutus
- Suorat / yhteiset investoinnit
Verkoston yhteisty6
- Yhteistyd toimialan yritysten kanssa

- Yhteistyd kansallisjarjestojen,
hallituksen, rahoitusinstituutioiden
kanssa

Hallinnoi
- Eri toimittajien erilaiset hallintotyylit kriteerien perusteella
- Keskitetyt vs hajautetut hallintajdrjestelmat
- Yhteistyd yrityksen sisdisten sidosryhmien kanssa

Kuvio 12. MMAIG-malli toimittajien hallintaan (Patil ym. 2023, 11, muokattu)

Yrityksen motivaatio

Motivaatiotekijat on jaettu ostajayrityksen nakdkulmasta ulkoisiin ja sisaisiin motivaatiotekijoihin.
Ulkoisissa motivaatiotekijoissa riskienhallinnassa ostajayritys pyrkii parantamaan toimittajien vas-
tuullisuutta, jotta brandilla olisi hyva maine ja tuotteet tai palvelut haluttuja. Sosiaalisissa tai ym-
paristollisissa vaatimuksissa ja painetilanteessa toimittajat eivat pahimmassa tapauksessa pysty
vastaamaan toimitusaika-, laatu- tai maaratavoitteisiin. Tama tulee tiedostaa ja miettia toimenpi-
teita, joilla tilannetta parannetaan. Kilpailu voi luoda tilanteen, jossa toimittajan on pitanyt kehit-
taa vastuullisuuttaan ja ostajayritys saa toimittajilta tietoa vastuullisuudesta ja taten ostajayritys
pystyy kehittdmaan omaa vastuullisuuttaan. Paineita vastuullisuuteen tulee regulaation kautta ja
erilaisilta yhteiskuntajarjestailta ja -ryhmilta. Nama yleensa vaikuttavat siten, ettd ostajayritykset
panostavat omaan vastuullisuuteen ja tutkimusten mukaan nailla on vahan vaikutusta toimittajien
toimintaan. Vastuullisille tuotteille on havaittu olevan enemman kysyntaa. Sisdisissa motivaa-
tiotekijoissa ostajayrityksessa halutaan varmistaa vastuullisuus koko toiminnan lapi ja tata kautta

tayttaa myos sisaisten sidosryhmien odotukset. Vastuullisuutta myos edistetddan ostajayrityksen
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kulttuurin tai arvojen vuoksi. Vastuullinen toiminta voi tuoda taloudellista hyotya esimerkiksi alen-
tamalla kustannuksia ja tehostamalla toimintaa. Mikali toimittajalla tapahtuu vastuullisuuteen liit-
tyvia rikkeita, voivat ndma vaikuttaa myos ostajayrityksen tyontekijoiden kasitykseen yrityksesta.

(Patil ym. 2023, 4.)

Toimittajien vastuullisuuden mittaaminen ja analysointi

Toimittajien vastuullisuuden mittaamisella voidaan kehittdaa toimintaa. Mittaamiseen kuuluvat laa-
juuden maarittaminen, standardeista sopiminen seka toimittaja-auditoinnit. Laajuuden ja sisallon
maarittelyssa tulee ottaa huomioon sekd ymparistolliset, taloudelliset etta sosiaaliset aspektit. On
myo0s padatettava, ketka toimittajat valitaan mittaamiseen ja kuinka pitkalle toimitusketjussa men-
naan. Standardeista sopimisessa on maariteltava, mitad standardeja kdytetaan. Standardeja on ylei-
sia ja sertifikaattien kautta tulevia, toimialakohtaisia ja yrityskohtaisia. Auditointeja voidaan tehda
joko toimittajan omasta, ostajayrityksen tai ulkopuolisen, ns. kolmannen osapuolen toimesta. Au-
ditoinnit itsessdan eivat paranna toimittajan vastuullista toimintaa, vaan niissa selvitetaan kaytan-
teitd ja toimintatapoja. Auditoinnit saattavat joskus aiheuttaa tilanteita, joissa toimittaja yrittaa
paremman tuloksen aikaansaamiseksi piilottaa tietoa toimintatavoista. Kun tietoja on keratty toi-
mittajan vastuullisuuden kyvykkyydesta ja suorituskyvysta, tulee analysoida tulokset. Analysoinnin
kautta Ioydetadn kehittamista vaativat osa-alueet. Toimittajien segmentointi tulosten analysoi-
miseksi on tarkeaa, jotta |6ydetaan kuhunkin toimintaan liittyvat tarkeat asiat ja voidaan arvioida

suorituskykya. (Patil ym. 2023, 4-5.)

Toiminnan parantaminen ja hallinnointi

Mittaamisen ja tulosten analysoinnin jalkeen tulee lIahtea tulosten perusteella kehittamaan yhteis-
tyota. Yhteistyon parantamiseen tulee asettaa tavoitteita ja ndiden saavuttamiseen tulee tehda
yhteisty6td, jossa parhaimmillaan molemmat osapuolet saavuttavat hyotya. Myds molemminpuo-
listen riskien arviointi ja huomioon ottaminen on tarkeaa yhteisty6ssa. Jotta ostajayritys voi valita
vastuullisuuskriteereiden tayttavia toimittajia, tulee ensin maaritella kriteerit. Toimittajavalinnassa
voidaan paattaa taso, jolla uusien toimittajien on oltava. On myds huomioitava nykyiset toimittajat

ja ndihin kohdistuvat kriteerit. llman tata nykyisten toimittajienarviointi, vastuullisuutta toimitta-
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jien osalta ei saavuteta kokonaisuudessaan. Tutkimuksen mukaan yhteistyohon liittyvilla seuraa-
muksilla, sakoilla, kannustimilla ja palkkioilla on suora vaikutus toimittajien suorituskykyyn. Toimit-
tajan suorituskykya on pystyttava mittaamaan ja seuraamaan seka mittarit on yhdessa sovittava.
Julkiset raportointivaatimukset ovat kehittymassa ja yritys voi halutessaan raportoida vastuullisuu-
teen liittyen enemman kuin pakolliset vaatimukset ovat. Raportointi on syyta tehda johdonmukai-
sesti. Esimerkiksi vaateteollisuudessa on jotkin toimijat raportoineet alihankintaketjuistaan eri
maissa. Vapaaehtoinen raportointi parantaa yrityksen imagoa ja brandia. Tietojen julkistaminen
voi saada toimittajat toimimaan vastuullisemmin, mutta voi aiheuttaa my0s tietojen salailua. Yh-
teistyon alussa toimittajien kanssa onkin syyta painottaa avoimuutta ja lapindkyvyytta. Yhteistyota
toimittajien kanssa tulee kehittdaa koko yhteistyosuhteen ajan. Toimittajien suorituskykya paranta-
vat avoin tiedonjakaminen, -siirtaminen seka koulutus. Yritykset voivat myos investoida toimitta-
jiin parantaakseen naiden vastuullisuutta. Yhteisten vastuullisuutta parantavien projektien kustan-
nuksia voidaan jakaa siten, ettd ostajayritys ottaa ndistd isomman osan tai kustannukset kokonaan
itselleen. Vastuullisuutta voidaan kehittda myds yhteistyolla eri tahojen kanssa. Tallaisia tahoja
voivat olla mm. saman toimialan yritykset, lainsdatajat, rahoitusinstituutiot jne. Yhteistyolla tavoi-
tellaan yhteista etua, vastuullisuuden kehittamista ja parantamista edelleen. Yhteistydverkostojen
hallinnointitavat vaihtelevat formaaleista epaformaaleihin. Hallinnointitapa tulee valita yhteistyon
luonteen mukaisesti. Myos yrityksen johtamisjarjestelma vaikuttaa valintaan tavan valintaan. Tek-
nologian kehittyminen helpottaa yhteistyoverkoston hallinnoinnissa mm. datan saatavuudella ja
tdman analysoinnilla. Tarkedaa on muistaa myos yrityksen sisdisten sidosryhmien yhteistyo. (Patil

ym. 2023, 6-9.)

Seuraamalla megatrendeja seka vastaamalla kestavan kehityksen ja vihrean siirtyman vaatimuksiin
yritys toimii vastuullisesti ja pystyy paremmin pitamaan omaa suoritus- ja kilpailukykyaan ylla. Vaa-
timuksia on nykyisin paljon ja ndista onkin yrityksen valittava omaan strategiaansa ja toimintaansa
tarkeimmat. Vastuullisuus tulee sisdistaa yrityksessa kaikkien: hallituksen jasenista tyontekijata-
solle. Vastuullisen toiminannan mahdollisuudet ja riskit tulee arvioida. Jotta hankinnassa pystytaan
vastaamaan seka vastuullisuuden vaatimuksiin etta nykyisen markkinatilanteen ja tulevaisuuden
tuomiin haasteisiin, on toimintatapoja muutettava. Hankinta vaikuttaa suoraan yrityksen tulok-
seen ja taman vuoksi hankinnassa on seurattava trendeja seka vastuullisuuden tuomia vaatimuk-
sia. Parhaimmillaan yritys pystyy ennakoimaan tilanteeseen ja tata kautta saada toiminnalleen

kannattavuutta. Hankinnan yksi onnistumiseen vaikuttava tekija on toimittajayhteistyo.
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4 Toimittajayhteistyon johtaminen

Tassa luvussa kasitelldan toimittajayhteistyotd, houkuttelevuutta ja kdanteista markkinointia toi-
mittajayhteistyon johtamisen nakokulmasta. Aiheena on myds se, miten toimittajayhteistyota joh-
detaan nykyisessa markkinatilanteessa, jotta yhteistydsta hyotyisivat molemmat osapuolet ja han-
kinta tukisi ostajayrityksen suoritus- ja kilpailukykya. Luvussa myos esitellaan tydkaluja, joilla

houkuttelevuutta voidaan mitata.

4.1 Toimittajayhteistyo hankinnoissa

Usein ajatellaan, ettd vahvempi osapuoli markkinoilla on ostaja ja ostavalle osapuolelle tullaan ak-
tiivisesti ehdottamaan yhteistyota. Ostajayrityksen tehtava talloin on valita toimittajista paras. Ta-
man vuoksi hankintaan on keskitytty vahan, ja tdma on passivoittanut hankintaa seka hankinnan
roolia. Jotta ostajayritys saa kumppanikseen heille parhaiten sopivat, innovatiiviset kumppanit, tu-
lee ostajayrityksen yhda enemman keskittya tietdamykseen toimittajamarkkinoista, kddnteiseen
markkinointiin ja toimittajien valinnassa jarjestelmallisyyteen. Ostajayrityksen tulee olla houkutte-

leva myyja yrityksen silmissa. (Tanskanen 2021, luku 8.)

Perinteisessa yhteisty0ssa ostaja ja myyja ovat kokeneet olevansa kilpailijoita. Tallaisessa asetel-
massa yleensd vain toinen osapuoli voittaa ja yhteistyo ei ole avointa vaan puolustelevaa tai salai-
levaa. Osapuolten tiiviista yhteistyosta on voitu osoittaa selkeita hyotyja. (Rushton, Croucher & Ba-
ker 2022, 184—-185.) Myos Jadskeldisen ja Heikkilan (2019) mukaan yritykset etsivat jatkuvasti
keinoja tuottaakseen asiakkailleen lisdarvoa ja tata kautta parantaakseen kannattavuuttaan. Yri-
tykset pystyvat lisadmaan naita yhteistyolla yrityksen sisalla hankintojen ja muiden toimintojen
kanssa seka tiiviilla, hyvalla toimittajayhteistyo6lla. (Jadskeldinen & Heikkila 2019, 317-333.) Puoles-
taan Zsidisin, Hartely, Bernardes ja Saunders (2015, 549) toteavat, etta yritykset tekevat yha
enemman yhteisty6ta toimittajien kanssa vahentyneiden omien resurssiensa, lisdantyneen kilpai-
lun ja lisdantyvien asiakasvaatimusten vuoksi. Myods Huuhka (2022, luku 1.5) nakee, ettd hankinta

vastaa siita, etta yrityksella on kdytossaan tarvittavat ulkoiset resurssit.

Tanskanen (2021) toteaa, ettd yrityksen sisdisten ja ulkoisten resurssien johtaminen on hyvinkin
samanlaista. Yrityksen pitaa tunnistaa, houkutella ja organisoida sille parhaiten sopivat resurssit,

jotta ndista saadaan paras mahdollinen hy6ty. Ostajayrityksen tulee olla houkutteleva, silld erona
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sisdisten ja ulkoisten resurssien johtamisessa on se, etta ulkoiset resurssit ovat useamman osta-
jayrityksen kaytossa. Ostajayrityksen pitdd myos kyetd erottumaan muista yrityksen asiakkaista,
jotta resurssit saadaan ostajayrityksen kayttoon. Toinen merkittava ero on se, etta ulkoiset resurs-
sit ovat joustavampia ja nopeammin saddeltavia tarpeiden mukaisesti. Esimerkiksi innovaatioita
vaativissa tuotteissa tai palveluilla voidaan kayttaa myyjayrityksen tuotekehitysta ja osaamista os-

tajayrityksen hyvaksi. (Tanskanen 2021, luku 1.1.)

Toimittajamarkkinatietamys SMI (Supply Market Ingelligence) on toimittajamarkkinoiden tunte-
mista ja myyjayritysten resurssien ja potentiaalisten mahdollisuuksien tietdmista (Tanskanen 2021,
luku 1.1). Tanskasen (2021, luku 1.1) mukaan “SMI on ulkoisten resurssien johtamisen perusta ja
yritykselle strateginen voimavara”. Myo6s Nieminen (2016, luku 3.2) toteaa, etta toimittajamarkki-
noiden tunteminen on tarkeas, jotta osataan valita ostajayritykselld parhaiten soveltuvat toimitta-
jat. Puolestaan Zsidisin ja muut (2015) nadkevat, ettd hankinta on tarkedssa roolissa tuomaan tie-
toutta yritykseen toimittajamarkkinoilta ja toimittajilta. Toimittajamarkkinoita seuraamalla ja
tutkimalla saadaan tietoutta tuotteista, hinnoista, uusista teknologioista seka hintakehityksista
jne. Naiden tietojen avulla voidaan parantaa yrityksen tuotteita ja innovaatioita ja tata kautta li-
sata asiakkaalle lisdarvoa. Naiden avulla myo6s voidaan muuttaa ja kehittda omaa toimintaa esi-
merkiksi seuraamalla ja reagoimalla raaka-aineiden hintakehitykseen. Yrityksen sisalla tulee olla
sovitut toimintatavat ja kanavat, jolla tata tietoutta tuodaan hankinnasta eteenpain tuotekehityk-
seen, markkinointiin ja talouteen seka muilla tarvittaville toiminnoille. Yrityksen sisdinen ilmapiiri

vaikuttaa suoraan toimitusketjun kyvykkyyteen. (Zsidisin ym. 2015, 550.)

Hankinnan roolia tulee nostaa strategiselle tasolle, jotta hankinnan keinoin saadaan kilpailuetua
yritykselle. Hankinnassa keskeisia tekijoita ovat toimittajayhteistyo seka toimittajamarkkinatieta-
mys ja ndiden kautta saavutettavat hyodyt yritykselle. Hankinnan tulee myds tehda yhteistyo6ta tii-
viisti yrityksen muiden toimintojen kautta. Mita parempi ymmarrys hankinnalla on yrityksen stra-
tegiasta ja tavoitteista, toimintojen tahtotilasta ja toiminnasta, sen paremmin hankinta osaa hakea
sopivia yhteistydkumppaneita ja tietoa toimittajamarkkinoilta. Ostajan tulee olla houkutteleva
myyjayritykselle, jotta yhteisty6ssa paastaan perinteisen myyja-ostaja -tasolta aitoon syvallisem-

paan yhteistyohon.
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4.2 Ostajayrityksen houkuttelevuus

Houkuttelevuutta on tutkittu ihmisten vuorovaikutuksessa. Sosiaalisissa suhteissa molempien osa-
puolien on tuotettava toisilleen myonteisia tuntemuksia tai asioita, jotka tuottavat konkreettista
arvoa. Houkuttelevuus on koettu tarkedksi asiaksi myos yritysten valissa suhteissa viime vuosikym-
menten aikana. (Tanskanen 2021, luku 8.1.) My6s Hald, Corddn ja Vollmann (2009) ndkevat, etta
vhteistydssa molempien yritysten, seka ostajan ettd myyjan, tulee kokea toinen osapuoli houkut-
televaksi. Tarkeda on se, ettda molemmat osapuolet kokevat saavansa arvoa yhteistyosta. (Hald,
Corddn & Vollmann 2009, 960.) Tanskanen (2021) toteaa, ettd houkuttelevuuden kasitys vaihtelee
yrityksittdin ja ostajayrityksen on tunnistettava itselleen tarkeat toimittajat ja toimittajien arvosta-
mat asiat. Ndiden tietojen avulla ostajayritys voi edistdaa houkuttelevuuttaan. (Tanskanen 2021,
luku 8.1.) My6s Olsen ja Ellram (1997, 106) painottavat, ettd houkuttelevuuteen vaikuttaa moni

asia ja nama vaihtelevat yrityksittain.

Houkuttelevuuteen vaikuttavia osatekijoita ovat kehityspotentiaali, suhteen sujuvuus, yritysten
vhteensopivuus seka taloudellinen kannattavuus. N&ita on esitetty kuviossa 13. Kehityspotentiaa-
lissa toimittaja arvio kehitys-, kasvu- ja menestymistekijoita tulevaisuuteen. Téllaisia ovat esimer-
kiksi potentiaalinen kasvu, ostajayrityksen mahdollistavat yhteistydkuviot kolmansille osapuolille
ja ostajayrityksen innovatiivisuus. Nama tekijat voivat olla myyjayritykselle tarkedmpia kuin rahan
saanti myynnista lyhyella aikavalilld. Houkuttelevuuteen vaikuttaa myos myyjayrityksen kokema
suhteen sujuvuus. Tahan vaikuttavat ostajayrityksen reiluus, selkeys ja johdonmukainen toiminta.
Myos ennustettavuus tarpeissa ja myyjayrityksen nakékulman ymmartaminen yhteistydssa merkit-
sevat. Yritysten yhteensopivuus puolestaan tarkoittaa yrityskulttuureien ja tulevaisuuden tavoittei-
den yhtendisyytta ja yhteensopivuutta. Myds yrityksen koko, jarjestelmat ja prosessit vaikuttavat.
Esimerkiksi kehitysorientoituneet yritykset haluavat tehda yhteisty6ta yritysten kanssa, jotka myos
panostavat kehittdmiseen. Toimittajan houkuttelevuuteen vaikuttaa myos taloudellinen kannatta-
vuus. Tahan eivat vaikuta ainoastaan hinta ja maara, vaan esimerkiksi win-win tilanteen muodos-

tuminen, jossa molemmat osapuolet saavat hyotya. (Tanskanen 2021, luku 8.2.)
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Miten toimittaja ndkee suhteen asiakkaan kanssa
tukevan sen pitkan aikavalin kehitysta

Kehityspotentiaali

Miten selkeasti, yndenmukaisesti ja reilusti toimittaja

Suhteen DUl kokee asiakkaan toimivan

Miten toimittaja kokee asiakkaan tavoitteiden ja

Yritysten o ) ) ) .
. ominaisuuksien sopivan yhteen oman yrityksensa
yhteensopivuus [

Taloudellinen Toimittajan arvio suhteen kokonaiskustannuksista ja
kannattavuus hyodyista

Kuvio 13. Ostajayrityksen houkuttelevuuden yleiset osatekijat (Tanskanen 2021, luku 8.2, muo-

kattu)

Huuhkan (2022, luku 6.2) mukaan ostajayrityksen houkuttelevuutta lisdaavat tekijat, joiden myota
toimittajayritys haluaa jatkaa suhdetta ja saada lisdkasvua myynnille. Hald ja muut (2009) puoles-
taan toteavat, etta houkuttelevuuteen vaikuttavat asiat ovat arvon saanti, luottamus ja riippuvuus
seka naiden kokeminen. Kuviossa 14 on esitetty houkuttelevuuden arvotekijat. Arvon saantiin vai-
kuttavat tekijat ovat erilaiset ostaja- ja myyjayrityksen osalta. Ostajayritys kokee arvotekijoiksi kus-
tannusten alentamiseen, toimitusten aikatauluihin ja innovaatioihin liittyvat asiat. Myyjayritys
puolestaan kokee arvoihin liittyviksi asioiksi kasvunakymat seka hinta-volyymisuhteen. Osapuol-
ten tulee myds pystya luottamaan toisiinsa. Luottamusta rakennetaan rehellisyydella ja avoimuu-
della. Yhteisty6ssa on myos oltava havaittu riippuvuussuhde, joka saattaa muodostua hyvinkin
kompleksisesti yhteisesta odotusarvosta, yhteistyon vaihtoehdoista ja toimenpiteista. (Hald ym.

2009, 967-968.)
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Myyja
Hinnan alennus Hinta/Volyymi
Aikataulu Kasvu
Innovaatiot

Uudet toimittajat / myyjat
Osaamisen kehittaminen

Sopeutuminen Investoinnit

Kommunikaatio

Yhteistyon rakenteet
Koettu luottamus

Hyvantahtoisuus ~ Yhtengisyys Koettlj' ”"'ppUVUUS
- Lojaalisuus - Yhteiset arvot - Yhteistydn odotusarvot

- Tuki - Oikeudenmukaisuus - Yhteistyon vaihtoehdot
- Luotettavuus - Yhteistyon transaktiot

Kuvio 14. Arvotekijat houkuttelevuudessa (Hald ym. 2009, 967, muokattu)

Ostettavan tuotteen ja palvelun hyva maarittely lisaa yhteistyon sujuvuutta. Tall6in toimittaja tie-
tda, mita ostajayritys on hankkimassa. Ostaja- ja myyjayrityksen yhteenkuuluvuuteen vaikuttaa
my0s yhtendiset pitkdn aikavalin tavoitteet, yrityskulttuuri seka jarjestelmien ja prosessien yhteen-
sopivuus. Houkuttelevaksi koetaan my0s ostaja, jonka kanssa kauppaa tehddan sadannollisesti oi-
kein hinnoiteltuna. Win-win tilanteessa molemmat osapuolet hyotyvat yhteistyosta ja tallainen ti-
lanne syntyy oikealla ja tehokkaalla tiedon ja osaamisen jakamisella. Hyvdn ostaja-myyjasuhteen
perustan luovat hyva kommunikointi, sitoutuminen, luottamus seka kunnioitus. Henkil6kohtaiset
suhteet on myo6s nahty tarkeiksi ostaja-myyjasuhteessa. (Tanskanen 2021, luku 8.2.) Huuhkan
(2022, luku 6.2) mukaan ostajayrityksen houkuttelevuutta lisda hankintojen kokonaisvolyymi, osta-
jayrityksen maine ja brandi, yhteistyosuhde, ostajayrityksen soveltuvuus liiketoimintaan, strategi-
aan seka tulevaisuuden nakymiin seka hyvat maksuehdot ja tasmalliset suoritukset. My&s Tanska-
nen (2021) ndkee, etta toimittajat voivat kokea houkuttelevuuden kannalta tarkeaksi asioita, jotka
auttavat heita menestymaan jatkossa, kehittamaan toimintaansa ja tata kautta kasvamaan. Tallai-
sena nahddaan mm kasvunakymat, ostajayrityksen innovatiivisuus seka resurssit ja ostajayrityksen
tarjoamat yhteistyémahdollisuudet kolmansien osapuolien kanssa. Yhteistyon sujuvuus vaikuttaa
houkuttelevuuteen merkittavasti: ostajayrityksen johdonmukainen, selkea ja reilu toiminta lisaa-

vat houkuttavuuden tuntemusta toimittajalla. Kommunikointi toimittajien suuntaan ei saa olla
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kdskevaa ja yksisuuntaista. Yritysten yhteensopivuus ja myos taloudellinen kannattavuus vaikutta-

vat houkuttelevuuden kokemukseen. (Tanskanen 2021, luku 8.2.)

Toimittajayhteistyossa tulee valita kontekstiin sopiva tapa tehda yhteistyota (Poissonnier 2017,
21). Tanskasen (2021) mukaan ostaja-toimittajasuhteessa voidaan kategorisoida suhteenhallinta-
mallit kahteen: formaaleihin ja epaformaaleihin. Nama eivat ole kuitenkaan toisiaan poissulkevia
vaan toisiaan taydentavia malleja. Formaalit hallintamallit perustuvat kirjallisiin sopimuksiin, joissa
sitoudutaan pitkaan yhteistyohon ja on huomioitu molempien osapuolien riskit suhteessa. Epafor-
maaleissa hallintamalleissa sosiaaliset suhteet ja luottamus ovat maarittelevia tekijoitd. Naiden
merkitys korostuu ostaja-toimittajasuhteessa, jossa merkittavassa roolissa on tiedon ja osaamisen
vaihtaminen. Tutkimuksen mukaan paras yhteistyomalli saavutetaan yhdistamalla nama kaksi toi-

mintamallia. (Tanskanen 2021, luku 3.3.)

Ostajayrityksen houkuttelevaksi kokeminen on mukana toimittajasuhteessa koko elinkaaren ajan
muuttuen suhteen kehityksen myota. Ostajayrityksesta tietoisuus on ensimmainen houkuttelevuu-
den edellytys. Tietoisuus ostajasta ei ole valttamatta aivan selked asia, kun toimitaan esimerkiksi
kansainvalisilla markkinoilla. Tietoisuuden lisddminen tehdaan pitkajanteisella tyolla ja tama edel-
lyttda kdanteista markkinointia, jotta paastdan yhteistyohon. Houkuttelevuuteen vaikuttavat teki-
jat muuttuvat suhteen kehittyessa ja vaikuttavat toimittajan halukkuuteen asiakkaan priorisoin-
nissa. Voidaan sanoa, etta mita enemman ostajayritys panostaa suhteeseen, sen enemman
toimittajayrityksen voidaan odottaa panostavan. (Tanskanen 2021, luku 8.1.) Houkuttelevuutta

ostaja-toimittajasuhteessa on esitetty kuviossa 15.
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Ostajan houkuttelevuus liittyy toimittajan
odotuksiin asiakassuhteeseen liittyvista
hyodyista ja kustannuksista

¢ Ulkonaiset hyodyt: toiselta osapuolelta saadut konkreettiset asiat
 Sisdiset hyddyt: positiiviset tuntemukset suhteesta toiseen osapucleen

Gl = SV R R E R <= @ Ostaja voi olla houkutteleva yhdelle toimittajalle, mutta ei-houkutteleva
ominaisuus toiselle

Houkuttelevuuden maarittavat tekijat ja

sen rooli muuttuvat ostaja- s Suhteen kadynnistys, suhteen alkuvaiheessa, pitkdn suhteen jalkeen
toimittajasuhteen eri vaiheissa

Houkutteleva asiakas on toimittajan * Toimittaja priorisoi asiakkaan ja tarjoaa tille paremman sopimuksen,
"valittu” asiakas varmemman saatavuuden ja uusia innovaatioita

Kuvio 15. Houkuttelevuus ostaja-toimittajasuhteessa. (Tanskanen 2021, luku 8.1, muokattu)

Jotta toimittaja resursoi suhteeseen erikoistuneisiin resursseihin (relationship specific assets - RSA)
tulee toimittajan kokea ostaja yritys houkuttelevana. Koska ostajayritys pystyy ndiden resurssien
avulla hydédyntamaan toimittajan resursseja ja kyvykkyyksia, lisddvat nama ostajayrityksen kilpailu-
kykya. RSA jaetaan kolmeen eri osa-alueeseen: erikoistuneet tuotantolaitokset, erikoistuneet ko-
neet ja laitteet seka erikoistuneet inhimilliset resurssit. RSA:n paatyypit on esitelty kuviossa 16. Eri-
koistuneet tuotantolaitokset tarkoittavat esimerkiksi sitd, etta ostajayrityksen fyysisen sijainnin
laheisyyteen perustetaan tuotantolaitos. Tall6in logistiikkakulut pienevat ja laadunseuranta on hel-
pompaa. Erikoistuneet koneet ja laitteet puolestaan ovat sitd, etta toimittaja sijoittaa ostajayri-
tysta varten raataloityihin laitteisiin tai koneisiin. Tavoitteena on tuottavuuden ja laadun paranta-
minen ostajayritykselle. Tiedon ja osaamisen kerryttaminen yhteistyon sujuvuudeksi,
joustavuudeksi ja parantamiseksi on RSA:n elementti erikoistuneet inhimilliset resurssit. (Tanska-

nen 2021, luku 1.5.)
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Suhteeseen erikoistuneet
resurssit: resurssit, jotka
menettavat arvoaan
suhteen paattyessa

Erikoistuneet Erikoistuneet koneet ja Erikoistuneet inhimilliset
tuotantolaitokset: laitteet: Tuotantoprosessin resurssit: Ostaja-
Investoinnit raataldinti toimittajasuhteeseen
toimituskumppanin toimitusketjukumppanin erikoistunut tieto ja
fyysiseen laheisyyteen tarpeeseen osaaminen

Kuvio 16. Suhteeseen erikoistuneiden resurssien paatyypit. (Tanskanen 2021, luku 1.5, muokattu)

4.3 Houkuttelevuuden mittaaminen

Olsen ja Ellram (1997, 104) toteavat, ettd on suositeltavaa analysoida ja tarkastella toimittajasuh-
teita ja toimittajayhteistyontekemistd. Myos Tanskanen (2021) ndkee, ostajayrityksen tulee olla
tietoinen omasta houkuttelevuudestaan toimittajien silmissa. Houkuttelevuuden tarkastelua voi-
daan tehda toimittajien kayttaytymisen analysoinnilla, keskustelemalla avoimesti tai tekemalla ky-
selyitd. Kayttaytymisen analysoinnissa voidaan esimerkiksi tarkastella ostajayrityksen tuotteiden
tai palveluiden saatavuutta haastavissa markkinatilanteissa, reklamaatioihin vastaamisnopeutta tai
toimittajayrityksen yhteyshenkildiden organisaatiotasoa tarkastelemalla. Avointa keskustelua voi-
daan houkuttelevuudesta kdyda toimittajien kanssa, jos valit ovat luottamukselliset. Kyselyita voi-
daan tehda joko anonyymisti tai nimelld vastattavina. Kyselyissa on hyva selvittaa tarkeys seka toi-
mittajien nakemys houkuttelevuuteen liittyvista tekijoista. (Ks. taulukko 1.) Kategoriapohjaisessa
hankinnassa kyselyt tulee tehda kategoriakohtaisesti, silla toimittajamarkkinat ovat erilaiset eri ka-

tegorioissa, ja houkuttelevuuteen voi vaikuttaa erilaiset tekijat. (Tanskanen 2021, luku 8.4.)
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Taulukko 1. Esimerkki ostajan houkuttelevuutta selvittavasta kyselysta (Tanskanen 20212, luku

8.5)

Arviointi as- Tarkeys as-

teikolla 1 = taysin |[teikolla 1 = taysin

eri mielta -5 = eri mielta - 5 =

taysin samaa taysin samaa
Kertokaa ndkemyksenne meista (yritys x) asiakkaananne. | mielta mielta

Asiakkuutemme on teille taloudellisesti hyvin kannattava.

Odotatte meidan lisddvan ostojamme teilta tulevaisuu-
dessa.

Toimitusaikavaatimuksemme ovat kohtuullisia.

Tilauksiin tekem@amme muutokset ovat kohtuullisia.

Koette saavanne meidan kauttamme arvokasta tietoa esi-
merkiksi teknologioiden ja ma markkinoiden kehityksesta.

Koette saavanne meilta riittavasti luotettavaa ennustetie-
toa toimintamme suunnitteluun.

Tiedonkulku valillamme toimii hyvin.
Kanssamme voi kdyda avointa keskustelua.
Piddmme aina tekemamme lupaukset.
Olemme aina rehellisia.

Brandimme ja yleinen maineemme ovat hyvia.
Yrityksemme arvot sopivat hyvin yhteen.
Kayttaydymme johdonmukaisesti |api organisaation.

Panostamme riittavasti aikaa ja muita resursseja suhtee-
seemme.

Kanssamme on helppo ja mukava tyoskennella.
Maksamme laskut aina kuten on sovittu.

Huuhkan mukaan (2022) ostajayritys voi arvioida omaa houkuttelevuuttaan toimittajan nakokul-

masta nelikenttaanalyysill3, jossa on otettu huomioon myds ostovolyymit houkuttelevuuteen vai-
kuttavana tekijana. Ostajayritys voi lisata houkuttelevuuttaan ja miettia toimenpiteita, jolla se voi
lisata omaa houkuttelevuuttaan myyjayritykselle. Tarkeaa on ensin arvioida ostajayrityksen sijainti

nelikenttdanalyysissa. (Huuhka 2022, luku 6.2.) Nelikenttdanalyysi on esitetty kuviossa 17.



suuri KEHITETTAVA

- Ostaja on houkutteleva, mutta
hankintojen arvo on pieni
- Etsitadn keinoja myynnin
kasvattamiseen
- Potentiaali tulevaisuudessa
- Asiakassuhdetta ylldpidetdan
tulevaisuudessa

Asiakassuhteen
houkuttelevuus

RIESA

- Toimittaja ei halua asiakassuhdetta,
mutta siita ei kerrota asiakkaalle
- Yhteydenpito ostajaan vahaista tai sita
ei ole ollenkaan
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YDIN

- Ostaja on erittdin houkutteleva ja sen
ostojen osuus on suuri
- Asiakassuhde vaatii jatkuvaa hoitoa ja
huolenpitoa
- Toimittaja ei halua mitenkdan
vaarantaa asiakassuhdetta

HYODYNNETTAVA

- Ostaja ei ole houkutteleva, mutta
asiakassuhdetta halutaan ylldpitaa niin
kauan kuin ostajan hankinnat ovat
riittavan suuret

Pieni
Pieni — Suuri

Asiakkaan ostojen osuus myynnista

Kuvio 17. Asiakkaan merkitys toimittajan nakdkulmasta (Huuhka 2022, luku 6.2, muokattu)

Kun ostajayritys sijoittuu Ydin -laatikkoon, on houkuttelevuus suuri ja myyjayritys haluaa pitaa
asiakassuhteen ja on halukas tekemaan paljon suhteen sailyvyyden eteen. Kehitettava -laatikkoon
sijoittuessa ostajayrityksen ostot ovat pienet, mutta myyjdyritys kokee kuitenkin ostajayrityksen
houkuttelevana. Talléin suhdetta halutaan kehittaa ja parantaa. Mikali ostajayritys sijoittuu Riesa -
laatikkoon, myyjayritys ei ole halukas jatkamaan suhdetta eika valmis panostamaan ostajayrityk-
seen. Hyodynnettdva -laatikkoon sijoittuessa ostajayrityksen ostovolyymi on niin suuri, etta asia-

kassuhdetta halutaan ylla niin kauan kuin ostot pysyvat talla tasolla. (Huuhka 2021, luku 6.2.)

Houkuttelevuuteen voidaan vaikuttaa ostajayrityksessa monin tavoin. Houkuttelevuuden kokemi-
nen myyjayrityksessa tuo ostajayritykselle kilpailu- ja suorituskykya lisaavia tekijoita. Houkuttele-
vuus muodostuu tapauskohtaisesti ostaja-myyjdasuhteessa ja tarkeaa onkin tunnistaa vaikuttavat
asiat kuhunkin suhteeseen. Houkuttelevuuteen vaikuttavia tekijoita on paljon ja nama vaihtelevat
toimialoittain, yrityksittdin jne. Panoksia ei kannata laittaa toimittajasuhteeseen, jonka merkitys
ostajalle on pieni vaan tulee |6ytda toimittajasuhteet, joissa resurssipanoksilla saavutetaan hyotya.
Jotta ostaja voi tehda itsestaan houkuttelevan, tulee myyjayrityksen tiedostaa ostajayritys ja hou-
kuttelevuuteen liittyvat tekijat. Yksi tapa lisata tietoisuutta, on kaanteinen markkinointi, jota osta-

jayritys voi toteuttaa.
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4.4 Kaanteinen markkinointi

Kaanteinen markkinointi on perinteisen ostaja-toimittaja -roolin kdantamista: hankinta suostutte-
lee myyjan tarjoamaan ostajayrityksen tarvitsemia tuotteita ja palveluita. Aloite yhteistyohon tu-
lee ostajayritykselta. (Blenkhorn & Banting 1991.) Kadnteinen markkinointi on esitetty kuviossa 18.
Tanskasen (2022, luku 8.5) mukaan ostajayrityksen vahvuuksien ja houkuttelevuustekijoiden teho-

kas viestinta toimittajamarkkinoille on kdanteista markkinointia.

Tarjoaminen Ostaja
Yrittda suostutella

toimittajaa tarjoamaan

Kaanteinen markkinointi ALOITE

Kuvio 18. Kaanteinen markkinointi (Blenkhorn & Banting 1991, muokattu)

Roylance (2006) toteaa, ettd kadnteisella markkinoinnilla hankinnassa saavutetaan etuja laatuun ja
palveluntasoon ndahden. Kdanteisen markkinoinnin tulisi olla osa toimittajasuhteiden hallintaa ja
kehittamista. Myos toimittajat valitsevat yhteistydkumppaninsa. Hankinnan tulee ymmartaa
omien odotustensa lisaksi myos toimittajien odotukset yhteistyolle. Yhteistydssa on hyva myos
muistaa, ettd toista osapuolta tulee kohdella kuten haluaa itsedan kohdeltavan. (Roylance 2006,
luku 10.) Plank ja Francis (2001) ovat tehneet tutkimuksen, joka on osoittanut, ettad ostajayrityksen
olisi hyva kayttaa kadnteista markkinointia. Kdanteisen markkinoinnin avulla vahennetaan konflik-
teja ja esimerkiksi neuvotteluprosessissa tulevia vaarinymmarryksia, kun ostaja- ja myyjayritys ym-
martadvat toistensa nakokulmat. (Plank & Francis 2001, 80-81.) Myods Wheatley (2001, 22) nikee,
ettd ostajayritysten tulee tehda kaanteista markkinointia saadakseen parhaat mahdolliset yhteis-

tyokumppanit.

Tanskasen mukaan (2021, luku 8.5) kdanteisessa markkinoinnissa kdytetdaan hyvin pitkalti samoja

keinoja kuin asiakasmarkkinoinnissa ja taman vuoksi yhteisty® markkinoinnin ja hankinnan kanssa



40

on suositeltavaa. Wheatley (2001) toteaa, etta kddanteisen markkinoinnin tekemisessa on hankin-
nan hyva olla yhteistyossa yrityksen markkinoinnin kanssa ja hakea heiltd oppeja vaikkakin markki-
noinnissa on totuttu toimimaan asiakkaiden ei toimittajien kanssa. Markkinoinnin ja myynnin ero
tulee selkeasti erottaa. (Wheatley 2001, 26.) Lisdksi Roylance (2006) ndkee, ettd usein hankinnassa
koetaan olevan tietdmysta ja osaamista myynnista ja markkinoinnista, koska hankinta tekee yh-
teistyotd naiden tahojen kanssa sdaanndllisesti. Tama on kuitenkin virheellinen kasitys. Markkinoin-
nin ydinasia on tuntea asiakkaan tarpeet ja toiminnan tulee olla ennakoivaa, ei reaktiivista. Kiin-
nostuksen herattaminen ja motivointi tekemaan yhteisty6ta ja ostamaan on myos tarkeaa.

(Roylance 2006, luku 6.)

Tarked asia on tuntea toimittajan paattajat seka paatoksentekoon liittyva prosessi. Ostajayrityksen
tehtdvana on tuntea paatoksia tekevat henkilot ja olla heihin yhteydessa oikeanlaisella viestin-
nalla, jotta ostajayritys saa lisattya houkuttelevuuttaan. Viestinndssa tulee painottaa toimittajan
saamia hyotyja ja mahdollisuuksia, joita he saavat yhteistyostd. (Tanskanen 2021, luku 8.5.) Myds
Wheatley (2001) painottaa oikeanlaista viestintaa. Viestinndssa tulee keskittya toimittajien saa-
maan hyotyyn. Vuoropuhelua kannattaa kdyda tuotannon, talouden, logistiikan jne. kanssa, jotta

hankinnalla on ymmarrys, mika on tahtotila. (Wheatley 2001, 26.)

Avainasiakkaaksi padseminen on ostajayrityksen yksi tarkeimmistd tavoitteista. Myyja yritys palve-
lee paremmin avainasiakkaita mm. priorisoimalla ostajayrityksen tilauksia, yhteistydn kehittami-
sella seka paremmalla ongelmanratkaisukyvylla. Avainasiakkuutta edistaa se, etta toimittajan yri-
tyksessa on henkild, joka vie eteenpain ja koordinoi yhteisty6ta. Kadanteisen markkinoinnin
toimenpiteiden tehokkuutta on hyva arvioida saannoéllisin valiajoin. (Tanskanen 2021, luku 8.5.)
Myds Blenkhorn ja Banting (1991) nakevat, etta kddanteisen markkinoinnin avulla luodaan pidempi-
aikaisia ja syvempia yhteistyosuhteita. Ostajayritys tuo tietoa tarpeistaan ja haasteistaan, jolloin

syvemman yhteistydon tekeminen on mahdollistaa. (Blenkhorn & Banting 1991, 186.)

Toimittajayhteistyon tekeminen vaatii seka hankinnan toimintatapojen linjauksia etta hankinta-
osaamista. Avainasiakkaaksi padaseminen on tavoitetila tarkeimpien toimittajien osalta. Tallin on
mahdollisuus saada yhteistyo syvallisemmaksi ja yhteistyd hyodyttaa molempia osapuolia. Kaan-

teisen markkinoinnin avulla hankinta tuo toimittajalle tietoutta yrityksesta seka tavasta toimita.



41

Houkuttelevuus myyja-ostajasuhteessa vie yhteistyon syvemmalle tasolle. Jotta hankinnassa pysty-
taan tekemaan yhteistyota toimittajien kanssa tilanteen vaatimalla tavalla, tulee hankinnan osaa-

miset vastata yrityksen tarpeita, toimintatapoja ja linjauksia.

5 Hankintaosaaminen

Tassa luvussa kasitelladn hankintaosaamista. Hankintaosaamista myds tarkastellaan tietoperustan
pohjalta PSM:n (Purchasing and Supply Management) ja hankinnan tavoitteisiin. Megatrendit ja

vastuullisuus tuovat uusia vaatimuksia myos hankinnan osaamiselle.

Huuhkan (2022, luku2.4) mukaan hankintaosaamisen tarve on entista suurempi, silla kilpailu on
kovempaa, hankintojen osuus yrityksen kustannuksissa on kasvanut ja kansainvalistyminen on li-
saantynyt. Puolestaan Logistiikan maailman (Hankintojen organisointi n.d.) mukaan yrityksissa,
joissa ollaan edellakavijoita, ndhdaan hankinta ulkoisten resurssien johtamisena, johon osallistuu
koko yritys, ei ainoastaan perinteisesti nahtyna osto-osasto. Tuloksien mukaan panostus hankin-
taan seka hankintaosaamiseen parantaa yrityksen taloudellista menestysta. (Huuhka 2022, luku
2.4). Myos Niemisen (2016) mukaan muuttunut maailmanmarkkinatilanne on lisannyt hankinnan
osaamistarpeita. Hankinnassa on tarpeen olla seka toimiala- etta liiketoimintaosaamista. Hankin-
nan henkiléiden tulee pystya kasittelemaan suuria kokonaisuuksia ja hahmottaa naiden riippuvuu-
det toisistaan. Taman lisaksi pitda myos pystya hahmottamaan olennaiset asiat. Hankinnassa tarvi-

taan lisaksi vuorovaikutustaitoja ja verkosto-osaamista. (Nieminen 2016, luku 2.1.)

Hankintaan rekrytoidaan henkil6ita, joilla on tietamysta ostettavasta tuote- ja palveluryhmasta,
johtamiskokemusta seka tyootteeltaan he ovat analyyttisia. Nama yritykset myos huolehtivat han-
kintahenkil6ston jatkuvasta koulutuksesta. (Hankintojen organisointi n.d.) Myos Huuhka (2022.
luku 2.4) toteaa, ettd kannattavien yritysten hankintaan palkataan henkil6ita, joilla on kokemusta

johtamisesta, ostettavan tuoteryhman tai palvelun asiantuntemusta seka analyyttinen tyoote.

5.1 Taman hetken tarpeet hankinnan osaamisessa

Bals, Schulzea, Kellyc ja Stek (2019) toteavat, ettd hankintaosaamisen komponentit tulevat PSM:n

eri osa-alueiden kautta. PSM tuo osaamisvaateita sourcingista sopimukseen -prosessin ja hankin-
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nasta maksuun -prosessin kautta. Sourcingista sopimukseen -prosessin alussa on menekin ja ky-
synnan analyysi, jossa huomioidaan kyseisen tuotteen kategoriastrategia seka tarjousanalysointi.
Naiden jalkeen on toimittajien kanssa neuvottelut sekd implementointi, jossa on osana sopimus-
hallinta seka raportointi ja mittaaminen. Hankinnasta maksuun -prosessi puolestaan sisaltaa kaikki
operatiiviset vaiheet, joilla hankintaa tehdaan. Naita ovat tarjouspyynto ja tdman hyvaksyminen,
tilaus, tilausvahvistus, mahdollinen reklamointi, lasku seka laskun maksaminen. PSM:n tuomat
osaamisvaateet on esitetty kuviossa 19. Osaamisvaateita ovat tiedon hallinta ja tahan liittyvat jar-
jestelmat, toimittajayhteistyon ja suorituskyvyn johtaminen ja hallinta, HR-johtaminen ja koulutus

seka vastuullisuuden ja lakien noudattaminen. (Bals, Schulzea, Kellyc & Stek 2019, 7.)

Sourcingista sopimukseen -prosessi

Implementointi

Kysynnan johtaminen

Menekki ja kysynta

4 - Sopimushallinta
analyysi

- Kategoria strategia
- Raportointi/mittaaminen

- Tarjousanalyysi

. 5 Vastuullisuus/|a-

Ilfeskelset Tieto ja Toimittajayhteis- Suorituskyvyn HR /

xompe- jarjestelmit tydn johtaminen johtaminen :
noudattaminen

tenssit

Hankinnasta maksuun -prosessi

Kuvio 19. PSM -prosessit (Bals ym. 2019, 5, muokattu)

Bals ja muut (2019) ovat tutkineet hankintaosaamista ja tutkimuksen kautta hankintaosaamiselle
tuli 65 kompetenssia, joita tarvitaan hankinnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Hankinnan osaami-
sen osa-alueet voidaan jakaa seuraavasti: tekninen osaaminen, ihmissuhdetaidot, yrityksen sisai-
nen ja ulkoinen liiketoimintaosaaminen seka strateginen liiketoimintaosaaminen. Osa-alueet ja-
kautuvat eri osatekijoihin. (Bals ym. 2019, 5.) Beske-Janssen, Johnsen, Constant ja Wieland (2023)
nakemyksen mukaan naihin osaamisalueisiin tulee viela lisata tuotetuntemus, tietojenkasittely-
osaaminen, laadunhallinta seka tietdmys yhteiskunnallisista sdddoksista. Balsin ja muiden (2019)

mukaan tekninen osaaminen sisaltdaa mm. PSM-osaamisen eli hankinnan perusosaamisen ja am-
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mattiosaamisen, neuvottelutaidot, strategisen liiketoiminta-ajattelun seka kielitaidon. Ihmissuhde-
taidot puolestaan ovat johtajuutta, konfliktin ratkaisukykya, tiimityoskentelya seka analyyttista
ajattelutaitoa. Yrityksen sisdinen ja ulkoinen liiketoimintaosaaminen pitda sisalladan hankintaket-
juosaamisen ja yrityksen liiketoimintaosaamisen esimerkiksi talouden, tuotekehityksen, markki-
noinnin jne. Myds muutosjohtamisen ja viestintataidot kuuluvat liiketoimintaosaamiseen. Puoles-
taan strateginen liiketoimintaosaaminen on strategista ajattelua, PSM:n kehittdmista ja

hahmottamista seka riskienhallintaa. (Bals ym 2019, 7.)

Stek ja Schiele (2021) ovat tutkimuksessaan verranneet hankinnan menestystekijéita ja ndiden
saavuttamiseen tarvittavia osaamisia. PSM:n perinteisin tavoite kustannustehokashinta vaatii han-
kintahenkilostolta mm. PSM-osaamista, tietdmystd kustannusten alentamistekniikoista, tarjous-
pyyntdosaamista ja kustannusanalyysientekotaitoa, globaalia hankintaosaamista seka neuvottelu-
taitoa. Verkostoitumiseen tarvittavat osaamiset ovat empaattisuus- ja sosiaaliset taidot, suhteiden
rakentamis- ja verkostoitumistaidot, ongelmanratkaisukyky seka asiakaslahtoinen ajattelukyky. Tu-
lossuuntautuneisuuteen vaikuttavat osaamiset ovat tuloshakuinen toimintatapa, riskinottokyky,
konfliktien ratkaisukyky, henkilén proaktiivisuus seka itsevarmuus seka henkilén kyvykkyys suos-
tutteluun. Myynnillisiin tekijoihin liittyvat osaamisasiat ovat myynnilliset taidot, asiakasldahtoisyys,
eri kulttuurien tuntemus seka persoonaan liittyvat ominaisuudet kuten yrittdjahenkisyys. Monialai-
seen yhteistydhon osaamistekijoind ovat mm. yhteistyotaidot ja taman tekeminen eri toimintojen
(markkinointi, tuotekehitys, tuotanto) kanssa, laatuosaaminen seka johtamistaidot. Tarpeiden en-
nustamiseen liittyen tarvitaan osaamista toimitusketjun tuntemuksesta ja analysoinnista, resurs-
sien suunnittelusta seka kysynnan ennustamisesta. Sopimustentekoon tarvittava osaaminen on
kehittamista toimittajayhteistydssa, tarjousprosessissa, toimittajien valinnassa seka sopimuksissa,
sopimusten hallintaa, reklamaatioprosessiosaamista seka asianajotoimistojen kanssa yhteistyén
tekemistd. Toimittajayhteistydn johtamisessa vaadittavia osaamisia ovat mm. vastuullisuuden
tunteminen, toimittajasuhteen johtaminen, kehittaminen ja hallinta, riskien hallinta seka strategi-
sen liiketoiminnan ymmartaminen. Innovatiivisessa sourcingissa osaamisvaatimuksina ovat inno-
vaatioiden kokonaisymmarrys ja erityisesti hankinnan ymmartaminen, sidosryhmatydskentely ja
suhteiden hallinta, toimittajamarkkinoiden tuntemus ja analysointi seka strateginen kehittaminen.
Analyysien tekeminen vaatii KPI-mittariston tuntemista ja osaamista, kokonaisuuksien analysointi
kykya seka suorituskyvyn analysoinnin ja mittaamisen tuntemusta. Johtamisessa tarvittavat osaa-

misvaateet ovat hankinnan roolin ymmartaminen ja yhteistydssa henkiléstohallinnon kanssa hen-
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kilostoon liittyvat asiat kuten rekrytointi ja tdhan liittyvat asiat, henkilostonkehittaminen ja -koulu-
tus, suoritusten arviointi ja koulutus seka henkiléston johtaminen. Myds prosessien tuntemusta ja
muutosjohtamista tarvitaan. Organisaation tuntemiseen liittyvid osaamisia ovat hankinnan roolin
ymmartaminen, johtamiseen ja tiimityoskentelyyn liittyvat taidot, ostoprosessien hallinta ja opti-
moinnin osaaminen seka projektiprosessin hallinta. Digitaalisuuteen liittyen tarvitaan osaamista
automaatiosta, ICT-jarjestelmista liittyen hankintaan seka sahkoisista hankintatavoista. Tekninen
osaaminen vaatii yrityksen tuotteiden ja palveluiden tuntemusta ja naihin liittyvien tarpeiden tie-

tamysta. (Stek & Schiele 2021, 9.)

Voidaan todeta, ettd hankinnan henkil6stolta vaaditaan hyvin monialaista osaamista. PSM:n osa-
alueet ja ndiden hallinta on perusvaatimus, samoin kuin tarjoustenanalysointi, ICT-taidot ja sopi-
mushallinta. Perusosaamiseen kuuluvat myos yritystoiminnan tuntemus seka liiketaloudellinen na-
kokulma. Naiden lisdksi hankinnalla olisi hyva olla myds ihmissuhdetaitoja ja ns. pehmeista ar-
voista osaamista: vuorovaikutustaitoja, johtamistaitoja, tiimityoskentelyosaamista seka hyvat

viestinta- ja kommunikointitaidot. Vastuullisuus tuo uusia osaamistarpeita hankinnalle.

5.2 Vastuullisen hankinnan osaamistarpeet

Schulze, Bals ja Johnsen (2019) nakevat, ettd PSM:n hallinta ei yksistadan enaa riitd vaan kestavan
kehityksen tekijat on otettava huomioon hankinnassa, koska toimittajien kanssa yhteistyon teke-
minen vaikuttaa yrityksen arvonluontiin. PSM:n perinteiset tavoitteet, hinta, ajoitus ja joustavuus,
ovat saaneet rinnalleen myos innovaatioiden hallinnan ja vastuullisuuden. SPSM (Sustainable Pur-
chasing and Supply Management, kestdva hankinta ja toimitusten hallinta) sisaltda ymparistollisen,
sosiaalisen, eettisen ja taloudellisen nakékulman hankittavissa tavaroissa ja palveluissa. Ei ainoas-
taan ostajayritys, vaan yhteiskunta ja talous, hy6tyvat tasta. Vastuullisuus tuo myds hankinnalle
uusia osaamistarpeita. (Schulze, Bals & Johnsen 2019, 287-288.) Myo6s Picaud-Bello, Schiele, Koch
ja Francillette (2024, 1) ovat tutkineet, ovatko vaatimukset hankinnan taidoista samankaltaiset nyt

ja tulevaisuudessa, jolloin kestava kehitys tuo uusia vaateita tullessaan.

SPSM:n tuomat hankinnan osaamistarpeet voidaan jaotella neljdan eri luokkaan: kognitiiviset-, so-
siaaliset-, toiminnalliset- ja metaorientoituneettaidot. Kognitiiviset taidot ovat nousseet tutkimuk-

sen mukaan tarkeimmiksi seka haastatteluissa etta kirjallisuuden pohjalta. Nama kasittavat mm.
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paatoksentekokyvyn, kriittisen ajattelun, systemaattisen ajattelutaidon, kokonaisvaltaisen toimit-
tajahallinnan seka resurssien luovan yhdistelyn. Sosiaaliset taidot nousivat seuraavaksi tarkeim-
miksi ja ndma puolestaan sisaltavat monialaista tiimityoskentelykyvykkyytta, taitavuutta ja vuoro-
vaikutusta organisaationaalisesti ja poliittisesti, kommunikointitaitoja sidosryhmien kanssa seka
viestintdtaitoja toimittajasuhteenhallinnassa. Toiminnalliset osaamiset ovat mm. aiemmin esitellyn
sourcingista hankintaan seka hankinnasta maksuun -prosessien hallintaan liittyvia kyvykkyyksia.
Tahan on lisaksi noussut uusina elementteina vastuullisuus ja kestavyys sekd perusosaamisen etta
hallinnan kautta. Muutokseen sitoutuminen, itsereflektio ja yhteistydasenne ovat puolestaan
metaorientoituneita kyvykkyyksida. SPSM:n vaatimat osaamiset myds edellyttavat yksilotason ky-
vykkyyksid ammatillisen osaamisen lisdki, joten yrityksen tulee valita soveltuvat tyontekijat huo-
lella ja panostaa heidan koulutukseensa. Kuviossa 20 on esitelty SPSM:n tuomat vaatimukset han-

kintaosaamiseen. (Schulze ym. 2019, 296-299.)

Vastuullisuu
den
suorituskyky

(yritys)

Vastuullisen hankinnan ja
toimitusten hallinnan
(SPSM) kompetenssit

Tilannekohtaiset

- Kognitiivinen osaaminen mahdollisuudet

- Sosiaaliset taidot
- Toiminnalliset osaamiset

- Metaorientoituneet Voimavarat ja
osaamiset velvollisuudet

Kuvio 20. SPSM:n kompetenssit (Schulze ym. 2019, 297)

Myds Picaud-Bello ja muut (2024) toteavat, etta tutkimuksen mukaan pehmeat arvot, kuten tiimi-
tyotaidot ja analyyttinen osaaminen, ovat samoja, mutta hankintahenkilostén niin sanotuissa ko-
vissa taidoissa, kuten innovatiivinen sourcing ja arvoketjunhallinta, on eroja. Hankinnan henkilot
tarvitsevat koulutusta vastuullisuuteen ja innovaatioihin. Tulevaisuuden osaamisvaatimukset on

esitetty taulukossa 2. (Picaud-Bello ym. 2024, 10.)
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Taulukko 2. Hankinnan osaamisaluevaatimukset tulevaisuudessa (Picaud-Bello ym. 2024, 9,

muokattu)
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Osaamisen jakaminen Osaamisen jakaminen
Avoimuus Avoimuus
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Vastuullisuusriskien tunnistaminen
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Kaytantdjen yhteensopivuuden tunnistaminen

Innovatiiviset hankintamenetelmat

Elinkaariajattelun suunnittelu

Johtajuus

Kestavan energian hallinta

Kriittinen ajattelu
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Kehittda ja edistaa innovatiivisia strategioita
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Projektien hallinta ja johtaminen
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Toteutettavuus analyysit

Liiketalouden eettisyys

Prototyyppien hallinta

Vastuullisuuden innovointi

Innovatiivinen markkinointi

Tasapainottaminen ympadristo-, sosiaalisten ja
ekonomisten ndkemysten osalta

Liiketoimintamahdollisuuksien ja teknologioiden
tunnistaminen

Liiketoimintaosaaminen

Innovaatiokulttuurin edistdminen

Luovuus, joustavuus, tuloshakuisuus

Tuotetuntemus

Ihmisten vélinen viestinta

Tekniikan tuntemus ja verkostoituminen

Strukturoitu tydskentelytapa / priorisointi

Sidosryhmien hallinta

Intohimo

Myds Bals ja muut (2019) nakevat, etta tulevaisuudessa tarkeimpia osaamisia hankinnassa tyos-

kenteleville ovat digitaalisuuteen, innovointiin ja vastuullisuuteen liittyvat taidot. Hankintaosaami-

sen nykyvaatimuksia seka tulevaisuuden tahtotilaa osaamiselle on verrattu kymmenen tarkeim-

man hankintaosaamisen kautta. Vertailussa voidaan nahda, etta analyyttiset taidot, strateginen

hankinta ja ajattelu seka vastuullisuus pysyvat samana. Taman sijaan hankinnalle tulee uusia vaati-

muksia mm. kokonaisvaltainen toimitusketjuajattelu, digitaalisuuteen liittyvat osaamisalueet seka

prosessien optimointi. Nama on esitetty taulukossa 3. (Bals ym. 2019, 6.)
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Taulukko 3. Top 10 nykyista ja tulevaisuuden hankintaosaamista (Bals ym. 2019, 6, muokattu)

Nykyinen osaaminen Tulevaisuuden osaaminen
Analyyttiset taidot Analyyttiset taidot

Perustietamys PSM-roolista ja prosesseista | Automaatio

Kommunikointitaidot Datan analysointitaidot
Monialainen osaaminen ja tietdamys Tietotekniset taidot

Ihmisten valinen viestinta Kokonaisvaltainen toimitusketjuajattelu
Neuvottelutaidot Sahkoistenhankintojen teknologia
Sidosryhmadsuhteiden hallinta Prosessien optimointi

Strateginen sourcing Strateginen sourcing

Strateginen ajattelu Strateginen ajattelu

Vastuullisuus Vastuullisuus

Isokorven (2003, 214) mukaan ammatilliseen kehittymiseen tarvitaan aina myos kasvamista ihmi-
sena ja taman lisdksi myos tunteita. Toivanen, Leppanen ja Kovalainen (2012) nakevat, etta osaa-
misen kehittdminen voi olla akuutteihin osaamisvajeisiin reagointia, vaikka osaamisen kehittamis-
tarve tulisi ndhda johtuvaksi tulevaisuuden tarpeista. Osaamisen kehittdmista ei koeta
tyotehtdviaksi ja usein se jaakin kiireen vuoksi toissijaiseksi. Tutkimuksen tuloksena yrityksessa tu-
lee osaamisen kehittamisessa keskittya siihen, paljonko halutaan panostaa osaamisen kehittami-
seen, miten paljon yritys haluaa ennakoida tulevaisuutta vai keskitytaanké enemman nykytilaan
seka tarvitaanko uutta osaamista tukemaan tulevaisuuden tarpeita. (Toivanen, Leppanen & Kova-

lainen 2012, 3-8.)

Stekin ja Schielen (2021) mukaan hankinnan osaamisalueet vaihtelevat sen mukaan, mita tavoit-
teita hankinnalla on. Tarvittavat hankinnan taidot pitaa siis peilata tavoitteisiin. (Stek & Schiele
2021, 1.) Lisaksi Anttilan ja muiden (2013) mukaan hankintaosaamisen kehittamisen aluksi, tulee
tehda nykytilakartoitus. Kartoitukseen on hyva kayda lapi seuraavat asiat: hankinnan osaamisaluei-
den tunnistaminen, tulevaisuuden hankintaosaamisalueiden hahmottaminen ja kehitystavoittei-
den asettaminen osaamisalueille. Kartoituksen pohjalta tehdaan kehityssuunnitelma. Kehityssuun-
nitelmaa tehdessa on hyva arvioida, tayttyyko osaamisen osa-alueet nykyiselld henkil6stolla ja

tdman kehittamisella vai vaatiko tilanne uusia rekrytointeja. (Anttila ym. 2013, 15-17.)
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Vastuullisuus seka kestava kehitys tuo hankinnan osaamiselle uusia vaatimuksia ja yrityksen tulee
kehittdaa hankinnan osaamista aktiivisesti, jotta muuttuvan tilanteen vaateisiin pystytaan vastaa-

maan. Hankinnan henkiléston vahvalla osaamisella hankinnan taso nousee ja tuo taten yritykselle
kannattavuutta ja kilpailuetua. Hankinnan osaamisessa vahvana tekijand ammattiosaamisten rin-

nalla ovat myds ns. pehmeat osaamistaidot. Pehmeita osaamistaitoja ovat esimerkiksi tunnealyk-

kyys.

6 Tunnealykkyys

Seka Isokorpi (2003, 214), Jabe (2017, luku 12.1), Drigas ja Papoutsin (2021, 123) ettd Goleman ja
Boyatzis (2017, 3) ndkevat, etta tyOelamassa ja elamassa yleensakin menestymiseen tarvitaan tun-
nedlya (El, Emotional Intelligence). Jabe (2017) toteaa, ettd kannattavilla yrityksilld on toissa tun-
nedlykkaita ihmisid. Erona alykkyyteen tunnedlyssa on se, etta sitd voi kehittaa ja panostus tun-
nedlyn kehittamiseen ja koulutukseen kannattaa. (Jabe 2017, luku 12.1.) Drigas ja Papoutsin
(2021,123) toteavat, etta tutkimuksen mukaan tunnealykkyys vaikuttaa positiivisesti mm. johta-
juuteen, psykologiseen hyvinvointiin, sosiaalisiin suhteisiin, stressiin sekad tyoelamaan. Goleman ja
Boyatzis (2017) nakevit, ettd tunnealytaitojen tulee olla tasapainossa, jotta tunnealykkyytta pysty-
taan menestyksellisesti kayttamaan. Tunnealyn tasapainolla pystytdan vastaamaan myds haasta-
viin tilanteisiin, joissa vaaditaan esimerkiksi konfliktien ratkaisutaitoa tai palautteen antamista.
(Goleman & Boyatzis 2017, 3-4.) Drigasin ja Papoutsinin (2021) mukaan erot tunneélyn teorioissa
johtuu kasitteellistamisen tavoista. Vaikka teoriassa tunnealykkyyteen nahdaan jakautuvan erilai-

Papoutsin 2021, 124.)

Golemanin ja Boyatzisin malli

Goleman ja Boyatzis (2017) jakavat tunnealykkyyden neljdan eri osa-alueeseen: itsetuntemus, it-
sensad johtaminen, sosiaalinen tietoisuus ja suhteiden hallinta. Nama osa-alueet sisaltavat yh-
teensa 12 eri osatekijda. Malli on esitelty taulukossa 4. Malli on luoto jo noin 30 vuotta sitten ja
tata on kehitetty edelleen tutkimusten mukaisesti. (Goleman & Boyatzis 2017, 3.) Itsetuntemus
tarkoittaa omien tunteidensa tunnistamista seka tietoisuutta siitd, miten omat tunteet vaikuttavat
toimintaan ja suoriutumiseen. My6s omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen liittyy itse-

tuntemukseen. Kun vahvuudet ja heikkoudet tunnistetaan, on helpompi ottaa vastaan palautetta,
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oppia virheistd, kehittda heikkouksiaan ja hakeutua tyoskentelemaan henkildiden kanssa, jotka
tdydentavat omia heikkouksia. (Goleman 2001, 6.) Rehellisyys, avoimuus, omista tunteista puhu-
minen seka vakaumuksellinen oman vision esille tuominen ovat hyvan itsetuntemuksen omaavan
henkilon ominaisuuksia. Haastavissa tilanteissa kokonaisuuden tunnistaminen on tarkeaa, samoin
kuin oikealla tavalla reagoiminen ja tilanteen oikeaan suuntaan johdattaminen intuitiivisesti. (Go-

leman 2011, 102.)

Itsensd johtaminen koostuu neljasta eri osatekijasta: emotionaalinen itsekontrollointi, sopeutu-
miskyky, saavutuksiin suuntautuminen seka positiivinen asenne. Emotionaalinen itsekontrollointi
tarkoittaa haastavissa ja vaikeissa tilanteissa omien tunteidensa hallitsemista. Sopeutumiskyvyk-
kaat henkilot ottavat uutta tietoa avoimesti vastaan ja paastavat vanhasta, totutusta irti seka so-
peuttavat toimintansa uuteen. Heille on tyypillistd emotionaalinen joustavuus ja he kykenevat
ajattelemaan uudella tavalla asioista seka ovat luovia. (Goleman 2001, 6-7.) Saavutuksiin suuntau-
tuminen tarkoittaa sitd, etta pyritdan saavuttamaan parempia suorituksia ja ollaan valmiita jatku-
vaan oppimiseen. Asioihin suhtaudutaan kaytannon ldheisesti, tavoitteet asetetaan mitattavasti ja
myo0s riskienhallinta huomioidaan. Positiivisella asenteella oletetaan toisista parasta ja haetaan

haasteisiin ratkaisuja positiivisella asenteella. (Goleman 2011, 103.)

Empaattisuus ja organisaatiollinen tietoisuus muodostavat sosiaalisen tietoisuuden. Empaattinen
henkilo tulee hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa, myos eri taustoilla ja eri kulttuureista ole-
vien. Empaattisuus vaikuttaa siihen, etta tunnistetaan herkasti toisten tunteet ja tata kautta voi-

daan asettua toisen asemaan. Organisaatiollinen tietoisuus on yrityksen seka laadittujen, etta sa-
nomattomien toimintaohjeiden ja arvojen tunnistamista ja ndiden mukaan toimimista. (Goleman

2011, 104.)

Suhteiden hallinta koostuu vaikuttamisesta, valmentuvuudesta ja mentoroinnista, konfliktien hal-
linnasta seka tiimityoskentelytaidoista. Vaikuttaminen on sita, etta pystytaan havainnoimaan mui-
den tunteet, seka hallitaan ja tunnistetaan omat tunteet ja ollaan kykenevia vuorovaikutustilan-
teissa toimimaan ndiden edellyttamalla tavalla. Vaikuttava persoona on myos vakuuttava.
Konfliktien hallinnassa kuunnellaan kaikkien osapuolien ndkemys ja haetaan naihin perustuen rat-

kaisua. Tiimitydskentelyssa luodaan suotuisat olosuhteet tiimityoskentelyyn. Tiimityoskentelytai-
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dot omaavat henkil6t ovat yleensa toisia kunnioittavia, avuliaita ja yhteistyokykyisa. Innostava joh-
tajuus puolestaan on sitd, ettd saadaan toiset innostumaan tyotehtavista ja missiosta. Tyonteosta

tehdaan jannittavaa ja ndytetddan omaa esimerkkia toisille. (Goleman 2011, 104-105.)

Taulukko 4. Tunnedlykkyyden osatekijat (Goleman & Boyatzis 2017, 3, muokattu)

Itsensa johtaminen | Sosiaalinen Suhteiden hallinta
tietoisuus

Emotionaalinen Emotionaalinen Empaattisuus Vaikuttaminen
itsetuntemus itsekontrollointi
Sopeutumiskyky Valmentajuus ja
mentorointi
Saavutuksiin Organisaatiollinen  Konfliktien hallinta
suuntautuminen tietoisuus
Positiivinen asenne Tiimityoskentely
Innostava johtajuus
Jaben malli

Jaben (2017) mukaan intra- ja interpersonaaliset taidot, joustavuus, stressinsietokyky sekd yleinen
hyvinvointi ovat tunnealykkyyden osatekijoita. Tama on esitetty kuviossa 21. Itsensa tunteminen ja
omien tunteiden ymmartaminen ovat intrapersoonallista alya. Intrapersoonallista dly voidaan pi-
taa johtamisen peruskiveng, silla intrapersoonallinen dly on oman itsensa tuntemista ja ymmar-
rysta omista tunteista, mikali ei pysty johtamaan itsedan, on myds muiden johtaminen haastavaa.
Henkild, joka tuntee itsensd, osaa johtaa, ilmaista itsedan ja selvittaa asiat positiivisella tavalla.
Paatostentekokyky, mielipiteiden luotettavasti esittaminen, itseluottamus seka kehittymishalu
ovat intrapersoonallisen alykkyyden ominaisuuksia. (Jabe 2017, luku 12.1.) My0s Isokorpi (2003)
toteaa, etta pystyakseen menestykselliseen toimintaan muiden kanssa, on edellytyksena itsensa
tunteminen. Itsensa tunteminen on omien tunteiden havainnoimista seka itsearvostusta. (Isokorpi
2003, 215.) Jaben (2017) mukaan interpersonaaliset taidot ovat ihmissuhdetaitoja. Henkilot, jotka
ovat hyvia ihmissuhdetaidoissa, ovat vastuullisia ja luotettavia. Heille tyypillista on hyva yhteistyo
muiden kanssa seka luottamus ja innostuneisuus. Interpersoonalliset henkil6t ovat ihmissuhteis-

saan vastuullisia, ymmartavat, tukevat ja kannustavat muita seka heilld pystyvat tunnistamaan
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muiden motiiveja ja tunteita. Nama taidot ovat merkityksellisia henkildille, jotka tekevat paljon yh-
teistyota erilaisten ihmisten kanssa. Joustavuus nakyy sopeutumisena erilaisiin tilanteisiin ja jous-
tava ihmiselld on muutoskykya. Joustavuus on myo6s muutoskykyd, luovuutta seka tilannekohtai-
sesti tunnealyn soveltamista. Ndma usein nakyvat elamasta ja tyotehtavista selviytymisena.
Stressinsietokyky on tunnealyn tarkea osa. llman stressinsietokykya ei voi selvitd vastoinkaymi-
sistd, joissa tunnetaidot joutuvat koetukselle. Pelkdstdaan hyva itsensa tunteminen ja empaattisuus
eivat riitd haasteellisissa johtamistilanteissa vaan tarvitaan myos kykya hallita stressaavia tilan-

teita. Yleinen hyvinvointi puolestaan on positiivista elamanasennetta. (Jabe 2017, luku 12.1.)

Intrapersoonalliset Interpersoonalliset
kyvyt kyvyt

Sopeutuminen Stressinsietokyky

Yleinen hyvinvointi

Kuvio 21. Tunnealyn osatekijat (Jabe 2017, luku 12.1, muokattu)

Tunneadlykkyys on johtajuuden ja tyoelamassa menestymisen perustekija samoin kuin myds henki-
I6kohtaisessa elamassa tunneadlykkyyden merkitys on suuri. Tunnealykkyys sisaltaa useita osateki-
joita, jotka vaikuttavat yleiseen hyvinvointiin seka tyoelamassa selviytymiseen. Hyva asia tun-
nedlykkyydessa on se, etta sita voidaan kehittaa ja taman kautta saavuttaa omia tavoitteita. Jotta

pystytdan kehittdmaan tunneadlya, tulee ensin tiedostaa, missa osa-alueilla on kehitettavaa.
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6.1 Tunnedlykkyyden mittaaminen

Drigasin ja Papoutsin (2021) seka Chaidin ja Drigasin (2022) mukaan tunnedlyn mittaamiseen on
kehitetty erilaisia tyokaluja. Nama tyokalut pohjautuvat teoreettiseen malliin, joka luokitellaan kol-
meen osa-alueeseen: oma raportointi (self-reports), muut raportit (other reports) ja osaamisen
objektiivinen mittaaminen (objective measurement of skills). Oma raportointi tarkoittaa sita, etta
kyselylomakkeen kautta arvioidaan omaa osaamista tunnealyssa ja tdma yleisin tapa mittaami-
sessa. Kyselylomakkeen tayttdja valitsee oman osaamisensa tason eri vaihtoehdoista. (Drigas &
Papoutsi 2021, 29; Chaidi & Drigas 2022, 124.) Drigas ja Papoutsin (2021) toteaa, etta tyokalussa
voidaan kadyttaa esimerkiksi Likertin -arvoasteikkoa. Likertin-arvoasteikossa arvioidaan vaihtoeh-
toja asteikolla 1-5, jossa 1 = taysin eri mieltd, 2= osittain eri mieltd, 3 = neutraali, 4 = osittain sa-
maa mieltd ja 5 = taysin samaa mieltd. (Chaidi & Drigas 2022, 124.) Puolestaan Goleman ja Boyat-
zis (2017, 4) nakevat, etta yksinkertaisin tapa tunnedlykkyyden mittaamiseen on tarkastelu 12

kompetenssin kautta ja ndista tunnistaminen, missa tarvitsee kehitysta.

Muut raportit ovat kyselylomakkeita, jotka tayttavat toiset henkildn osaamisista. Tallaisia henki-
|6ita voivat olla perheen jasenet, sosiaalisesta piirista tai tydymparistostd. 360 asteen arviointi on
hyva tyokalu téllaiseen mittaamiseen. Arvioinnissa haetaan ndkemyksia tyokavereilta, |aheisilta
jne. seka tehdaan itsearviointia. Tunnealyn eri osa-alueilla ulkoinen palaute on hyodyllinen, silla
tama syventda ndkemysta osaamisesta. Tuloksena mittarista saadaan karkeantason kartoitus vah-
vuuksista ja heikkouksista. Mita laajemmalta joukolta arviointia ja nakemyksia pyydetaan, sita pa-
rempi kuva kokonaisuudesta muodostuu. (Goleman & Boyatzis 2017, 4.) Osaamisen objektiivinen
mittaaminen suoritetaan siten, ettd haetaan vastauksia kysymyksiin tai ratkaisumalleja ongelmiin.
Jokaisella on yksi oikea vastaus ja vastaukset pisteytetdan. (Drigas & Papoutsin 2021, 124; Chadid
&Drigas 2022, 29.) Naiden lisaksi on myds uudenlainen tapa mitata tunnealykkyytta: Nine Layerin
yhdeksan kerroksen pyramidimallikysely tunnealylle (the Nine Layer Pyramid Model Questionnaire
for Emotional Intelligence). Seka Drigasin ja Papotusin (2021) etta Chaidin ja Drigasin (2022) mu-
kaan tassa mittausmallissa on otettu huomioon tunnealykkyyteen vaikuttavat kulttuuriryhmat ja
kulttuurilliset erot, silla nama vaikuttavat tunteiden kokemiseen ja ilmaisuun. Malli perustuu aikai-
sempiin tunnealyteorioihin. Kyselyssa on yhteensa 81 kysymysta ja nama jakautuvat pyramidin
osoittamille eri osa-alueille. Kyselylomake on esitetty liitteessa 2. (Drigas & Papoutsin 2021, 124-

125; Chaid &Drigas 2022, 35.)
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Nine Leyerin yhdeksan kerroksen pyramidimalli on esitelty kuviossa 22. Emotionaaliset drsykkeet
ovat perustaso pyramidissa. Tassa tasossa voidaan jokainen arsyke, joka aiheuttaa emotionaalisia
muutoksi ja tiedostetaan jo alkuvaiheessa, luokitella nopeasti. Tasolla kaksi on tunteiden tunnista-
minen, tunteiden havaitseminen ja ilmaiseminen. Seka sanallisten ettd sanattomien tunteiden il-
maisu ja tunnistaminen on kriittista. Tunteet voidaan tunnistaa kasvojen ilmeista tutkimusten mu-
kaan. Kolmannella tasolla on itsetietoisuus, joka on kokonaisvaltainen ldhestymistapa omaan
kehitykseen sosiaalisella, ammatillisella ja ihmissuhde nakdkulmalla. Tassa omasta itsestamme tu-
lee keskipiste huomiolle. Tasolla nelja on itsensd johtaminen, jossa omien tunteiden ja reaktioiden
hallinta on keskiossa. Mita paremmin henkil6 hallitsee nama, sen paremmin han voi ilmaista itse-
aan muille ja saavuttaa tavoitteita. Viidennella tasolla on sosiaalinen tietoisuus, empatia ja tuntei-
den erottelu. Sosiaalinen tietoisuus on tietoisuutta muiden tunteista, tarpeista ja huolenaiheista.
Empaattisuus tuo tahan lisana ymmarryksen. Tunteiden erottelun avulla tunnistetaan tunteet ja
pystyttaan tekemaan valinta paatoksentekoon erilaisista tilanteista ja tunteista. Tasolla kuusi on
sosiaaliset taidot ja tunteiden asiantuntijuus. Sosiaaliset taidot helpottavat oman itsensa ja mui-
den tuntemusta. Néma puolestaan edistavat itsetuntemusta ja sosiaalisia vuorovaikutussuhteita.
Puolestaan tunteiden asiantuntijuus on kykya nayttda omia tunteitaan ja tunnistaa muiden tun-
teita. Seitsemédnnella tasolla on tunteiden universaalisuus ja itsensa toteuttaminen. Tunteiden uni-
versaalisuus on eri kulttuureiden ja naiden vaikutuksen ymmartamista tunteisiin. Tama edellyttaa
sitd, ettd tunnistaa ja ymmartad myos omia tunteitaan. Itsensa toteuttaminen on elinikdinen pro-
sessi ja siind omien kykyjen tunnistaminen ja potentiaalisten kykyjen tunnistaminen on luonteen-
omaista. Tasolla kahdeksan on transsendenssi. Omien tunteiden tunnistaminen, muiden auttami-
nen toteuttamaan itsensa ja Ioytamaan potentiaalinsa on transsendenssia. Viimeisella eli
vhdeksannella tasolla on emotionaalinen yhtendisyys. Emotionaalisessa yhtendisyydessa on tar-
keinta havaita ja ymmartaa yhtendisyys muihin, luontoon ja koko maailmaan. (Drigas & Papoutsi

2021, 33-35.)
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Emotionaalinen yhtendisyys

Transsendenssi

Tunteiden universaalisuus

Sosiaaliset taidot ja tunteiden asiantuntijuus

Sosiaalinen tietoisuus, empatia ja tunteiden erottelu

ltsensd johtaminen

Itsetietoisuus

Tunteiden tunnistaminen, tunteiden havaitseminen ja
ilmaiseminen

Emotionaaliset arsykkeet

Kuvio 22. Nine Layerin pyramidimalli (Chaidi & Drigas 2022, 35, muokattu)

Tunnealykkyys vaikuttaa lahes kaikkeen sosiaaliseen toimintaan ja myds omaan toimintaan esi-
merkiksi muutoksissa toimimiseen, stressinsietokykyyn jne. Tunneadlykkyyden hyvana puolena on
se, ettd sitd voidaan kehittaa. Tunneadlykkyyden kehittaminen ldhtee siita, etta tunnistaa omat
heikkoudet ja vahvuudet tunnealykkyyden osatekijoissa. On my6s hyva miettia, mita osatekijoita
tarvitsee tyossaan ja myos omassa henkilokohtaisessa elamassaan. Osaamistasoa voi yksinkertai-
simmillaan miettia eri osatekijoiden kautta. Mikali haluaa analyysia syventaa, voi pyytaa arviota
laheisilta tai tyokavereilta. Kun heikkoudet ovat selvilld, voi niita lahtea kehittdmaan. Tama vaatii

oman halukkuuden kehittamiseen.



55

Lihteet

Alva-yhtididen hankintakasikirja. 2021. Sisdinen asiakirja Alva-yhtididen tietojarjestelmassa. Jyvas-
kyla. Alva-yhtiét Oy.

Alva-yhtididen strategiaviesti. 2023. Sisdinen asiakirja Alva-yhtididen tietojarjestelmassa. Jyvas-
kyla. Alva-yhti6t Oy.

Alva-yhtididen toimintasuunnitelmaprojekti TCO-projektikuvaus. 2023. Sisdinen asiakirja Alva-yhti-
Oiden tietojarjestelmassa. Jyvaskyla. Alva-yhtiot Oy.

Alva-yhtididen yhteiskuntavastuuraportti 2022. 2023. Alva-yhtiot Oy. Viitattu 28.4.2024.
https://www.alva.fi/alva/yhtio/yhteiskuntavastuu/yhteiskuntavastuuraportit/

Alva-yhtididen yritysesitysmateriaali. 2024. Sisdinen asiakirja Alva-yhtididen tietojarjestelmassa.
Jyvaskyla. Alva-yhti6t Oy.

Anttila, J-P., Jussila, A., & Mikkola, M. 2013. Hankintatoimen kehittaminen pk-yrityksissa. VTT.
Viitattu 25.4.2024. https://publications.vtt.fi/pdf/technology/2013/T81.pdf

Bals, L., Schulzea, H., Kellyc, S. & Stek, K. 2019. Purchasing and supply management (PSM)
competencies: Current and future requirements. Artikkeli julkaisussa Journal of Purchasing and
Supply Management, 25,2019. Viitattu 22.4.2024.
https://www.researchgate.net/publication/335592073

Beske-Janssen, P., Johnsen, T., Constant, F. & Wieland, A. 2023. New competences enhancing Pro-
curement’s contribution to innovation and sustainability. Artikkeli julkaisussa Journal of Purchas-
ing & Supply Management 29, issue 3, June 2023. Sciencedirect. Viitattu 20.4.2024.
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409223000353

Blenkhorn, D. & Banting, B.M. 1991. How reverse marketing changes buyer-sellers roles. Artikkeli
julkaisussa Industrial Marketing Management 20. Viitattu 5.4.2024. https://www.re-
searchgate.net/publication/222203092

Barlund, A., Sipila, K. 2023. Vastuullinen hallituksen jasen. Kauppakamari. Helsinki. E-kirja. Viitattu
1.5.2024. https://janet.finna.fi. Kauppakamaritieto.

Chaidi, I. & Drigas, A. 2022. Theories - models of emotional intelligence. Artikkeli julkaisussa Scien-
tific Electronic Archives Vol. 15, 12. Viitattu 12.4.2024. https://sea.ufr.edu.br/in-
dex.php/SEA/article/view/1638

Drigas, A. & Papoutsin, C. 2021. Pyramid Model Questionnaire for Emotional Intelligence. Artikkeli
julkaisussa International Journal of Online and Biomedical Engineering. Viitattu 12.4.2024.
https://online-journals.org/index.php/i-joe/article/view/22765.



https://www.alva.fi/alva/yhtio/yhteiskuntavastuu/yhteiskuntavastuuraportit/
https://publications.vtt.fi/pdf/technology/2013/T81.pdf
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409223000353
https://www.researchgate.net/publication/222203092_How_reverse_marketing_changes_buyer-seller_roles
https://www.researchgate.net/publication/222203092_How_reverse_marketing_changes_buyer-seller_roles
https://sea.ufr.edu.br/index.php/SEA/article/view/1638
https://sea.ufr.edu.br/index.php/SEA/article/view/1638
https://online-journals.org/index.php/i-joe/article/view/22765

56

Dufva, M. & Rekola, S. 2023. Megatrendit 2023. Ymmarrysta yllatysten aikaan. Sitra. Julkaisu Sitran
selvityksia 224. Viitattu 12.4.2024. https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023

EU Taxonomy navigator. N.d. European Commission. The Directorate-General for Financial Stabil-
ity, Financial Services and Capital Markets Union. Viitattu 29.4.2024. https://ec.europa.eu/sustai-
nable-finance-taxonomy/

Goleman, D. 2001. An El-Based Theory of Performance From the book The Emotionally Intelligent
Workplace. Artikkeli julkaisussa Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organiza-
tions. Viitattu 22.4.2024. https://www.eiconsortium.org/pdf/an_ei based theory of perfor-

mance.pdf

Goleman, D. 2011. Leadership: The power of emotional intelligence. Selected writings. More Than
Sound LLC Northampton MA. 1 p. Viitattu 23.4.2024.
http://dspace.vnbrims.org:13000/jspui/bitstream/123456789/4733/1/Leadership%20The%20Po-
wer%200f%20Emotional%20Intellegence.pdf

Goleman, D. & Boyatzis, R.E. 2017. Emotional Intelligence has 12 elements. Which do you need to
work on? Harward Business Review. Viitattu 12.4.2024. https://hbr.org/2017/02/emotional-intelli-
gence-has-12-elements-which-do-you-need-to-work-on

Hald, K., Corddn, C. & Vollmann, T. 2009. Towards an understanding of attraction in buyer—sup-
plier relationships. Artikkeli julkaisussa Industrial Marketing Management 38. Viitattu 8.4.2024.
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0019850108001077

Hankintojen organisointi. N.d. Logistiikan maailma. Viitattu 9.3.2024. https://www.logistiikanmaa-
ilma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintojen-organisointi/

Haro, J. 2024. Transcript of April 2024 World Economic Outlook Press Briefing. 16.4.2024. Interna-
tional Monetary Fund. https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-
of-april-2024-weo-press-briefing.

Huuhka, T. 2022. BoD — Books on Demand. 6. uudistettu laitos (8. painos). E-kirja. Viitattu
9.3.2024. https://janet.finna.fi, Ellibslibrary.

Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen
neuvottelukunnan ohje 2012. 2013. Tutkimuseettinen neuvottelutoimikunta. Helsinki.

Isokorpi, T. 2003. Miten oppia tunnealytaitoja ja yhteisollisyytta ryhmaprosessin avulla. Artikkeli
julkaisussa Aikuiskasvatus 3/2003 Nakokulmia tutkimukseen. Viitattu 12.4.2024. https://jour-
nal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93495

Jabe, M,. 2017. Erilaisten ihmisten johtaminen. Kauppakamari. Helsinki. 1 painos. E-kirja. Viitattu
10.4.2024. https://janet.finna.fi. Kauppakamaritieto.



https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023
https://ec.europa.eu/sustainable-finance-taxonomy/
https://ec.europa.eu/sustainable-finance-taxonomy/
https://www.eiconsortium.org/pdf/an_ei_based_theory_of_performance.pdf
https://www.eiconsortium.org/pdf/an_ei_based_theory_of_performance.pdf
http://dspace.vnbrims.org:13000/jspui/bitstream/123456789/4733/1/Leadership%20The%20Power%20of%20Emotional%20Intellegence.pdf
http://dspace.vnbrims.org:13000/jspui/bitstream/123456789/4733/1/Leadership%20The%20Power%20of%20Emotional%20Intellegence.pdf
https://hbr.org/2017/02/emotional-intelligence-has-12-elements-which-do-you-need-to-work-on
https://hbr.org/2017/02/emotional-intelligence-has-12-elements-which-do-you-need-to-work-on
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0019850108001077
https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintojen-organisointi/
https://www.logistiikanmaailma.fi/osto-ja-myynti/hankintatoimi-ja-ostotoiminta/hankintojen-organisointi/
https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-of-april-2024-weo-press-briefing
https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-of-april-2024-weo-press-briefing
https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93495
https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93495
https://janet.finna.fi/

57

Jaaskeldinen, A. & Heikkild, J. Purchasing and supply management practices in customer value
creation. Artikkeli julkaisussa Supply Chain Management: An International Journal, Volume 24,
Number 3, 2019. 317-333. Viitattu 8.4.2024.
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SCM-04-2018-0173/full/html

Kothari, C.R. 2004. Research methodology methods & techniques. New Age International (P) Ltd.,
Publishers c2004. 2nd rev. ed. E-kirja. Viitattu 8.5.2024. https://janet.finna.fi. ProQuest Ebook
Central

Kurittu, K. & Rankinen, L., 2023. Vastuullisuus johdon ja hallituksen agendalla. Helsinki. Alma Ta-
lent. E-kirja. Viitattu 28.4.2024. https://janet.finna.fi. Aimatalent.

Luzzini, D., Armann, M., Caniato, F., Essig, M. & Ronchi, S. 2015. The path of innovation:
purchasing and supplier involment into new product development. Artikkeli julkaisussa Industrial
Margeting Management, 47, 2015, 109-120. Viitattu 8.4.2024.
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0019850115000693

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

Ojasalo, K., Moilanen, T. & Ritalahti, J. 2017. Kehittamistyon menetelmat — Uudenlaista osaamista
liiketoimintaan. Helsinki. Sanoma Pro Oy. 4. painos. Viitattu 23.3.2024. https://janet.finna.fi. Ellibs.

Olsen, R. & Ellram, L.M. 1997. A Portfolio Approach to Supplier Relationships. Artikkeli julkaisussa
Industrial Marketing Management 26, 101-113, 1997. Viitattu 12.4.2024. https://www.sciencedi-
rect.com/science/article/abs/pii/S0019850196000892

Patil, V., Tan, T., Rispens, S., Dabadghao, S. & Demerouti, E. 2023. Supplier sustainability: A com-
prehensive review and future research directions. Artikkeli julkaisussa Sustainable Manufacturing
and Service Economics 1, 2022, 100003. Viitattu 2.5.2024. https://www.sciencedirect.com/sci-
ence/article/pii/S2667344422000032

Picaud-Bello, K., Schiele, H., Koch, V. & Francillette, M. 2024. Innovation through sustainability:
Identifying purchaser skills fostering green innovation. Artikkeli julkaisussa Cleaner Logistics and
Supply Chain 28.12.2023. https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2772390923000458

Plank, R.E. & Francis, D. 2001. Does reverse marketing reduce conflict in buyer-seller relations?
Artikkeli julkaisussa American Business Review. West Haven. Vol 19, Iss. 1, 76 — 83. Viitattu
6.4.2024.
https://www.proquest.com/docview/216294586/fulltextPDF/D044A575C974579PQ/1?accountid=
11773&sourcetype=Scholarly%20Journals

Poissonnier, H. 2017. How to become the preferred client of your supplier. Artikkeli julkaisussa
Strategic Direction. Vol. 33, Iss 2 pp, 21. Viitattu 5.4.2024. https://www.emerald.com/insight/con-
tent/doi/10.1108/SD-11-2016-0159/full/html



https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SCM-04-2018-0173/full/html
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0019850196000892
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0019850196000892
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2667344422000032
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2667344422000032
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2772390923000458
https://www.proquest.com/docview/216294586/fulltextPDF/D044A575C974579PQ/1?accountid=11773&sourcetype=Scholarly%20Journals
https://www.proquest.com/docview/216294586/fulltextPDF/D044A575C974579PQ/1?accountid=11773&sourcetype=Scholarly%20Journals
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SD-11-2016-0159/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SD-11-2016-0159/full/html

58

Roylance, D. 2006. Purchasing Performance : Measuring, marketing and selling the purchasing
function. Aldershot, Hants, England : Routledge. E-kirja. Viitattu 6.4.2024. https://web-p-ebsco-
host-com.ezproxy.jamk.fi.

Rushton, A., Croucher, P., Baker, P. & Kogan, P. 2022. Seventh edition. The handbook of logistics
and distribution management: understanding the supply chain. E-kirja. Viitattu 6.2.2024.
https://janet.finna.fi. VLeBooks.

Schulze, H., Bals, L. & Johnsen, T.E. 2018. Individual competences for sustainable purchasing and
supply management (SPSM). A literature and practice perspective. Artikkeli julkaisussa Interna-
tional Journal of Physical Distribution & Logistics Management. Vol. 49, No. 3, 2019, pp. 287-304.
Viitattu 17.4.2024. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/1JPDLM-01-2018-
0036/full/html

Stek, K. & Schiele, H. 2021. How to train supply managers — Necessary and sufficient purchasing
skills leading to success. Artikkeli julkaisussa Journal of Purchasing & Supply Management 27,2021.
Viitattu 15.4.2024. https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409221000303

Tanskanen, K. 2021. Ulkoisten resurssien johtaminen. Tietosanoma. Viitattu 9.3.2024. E-kirja.
https://janet.finna.fi, Ellibslibrary.

The 17 goals. N.d. United Nations. Department of Economic and Social Affairs. Sustainable Deve-
lopment. Viitattu 27.4.2024. https://sdgs.un.org/goals.

Toivanen, M. Leppéanen, A. & Kovalainen, A. 2012. Osaamisen kehittdminen tyéorganisaatiossa -
jannitteita ja paradokseja. Artikkeli julkaisussa Tyoelaman tutkimus. Journal.fi. Viitattu 14.4.2024.
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87295

Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development. N.d. United Nations. Vii-
tattu 27.4.2024. https://sdgs.un.org/2030agenda

Transcript of April 2024 World Economic Outlook Press Briefing. 2024. International Monetary
Fund. Viitattu 20.4.2024. https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-
of-april-2024-weo-press-briefing.

Toikko, T. & Rantanen, T. 2009. Tutkimuksellinen kehittamistoiminta Nakokulmia
kehittamisprosessiin, osallistamiseen ja tiedontuotantoon. Tampereen Yliopistopaino Oy — Juvenes
Print. 3. korjattu painos. E-kirja. Viitattu 6.5.2024. https://trepo.tuni.fi/bitstream/han-
dle/10024/100802/Toikko Rantanen Tutkimuksellinen kehittamistoiminta.pdf?sequence=1&isAl-

lowed=y

Vihrea siirtyma. N.d. Euroopan komissio. Strategia ja toimintapolitiikka. Viitattu 27.4.2024.
https://reform-support.ec.europa.eu/what-we-do/green-transition fi



https://web-p-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi/
https://web-p-ebscohost-com.ezproxy.jamk.fi/
https://janet.finna.fi/Search/Results?lookfor=%22Rushton%2C+Alan%22&type=Author&
https://janet.finna.fi/Search/Results?lookfor=%22Croucher%2C+Phil%22&type=Author&
https://janet.finna.fi/Search/Results?lookfor=%22Baker%2C+Peter%22&type=Author&
https://janet.finna.fi/
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJPDLM-01-2018-0036/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJPDLM-01-2018-0036/full/html
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1478409221000303
https://sdgs.un.org/goals
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87295
https://sdgs.un.org/2030agenda
https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-of-april-2024-weo-press-briefing
https://www.imf.org/en/News/Articles/2024/04/16/tr041624-transcript-of-april-2024-weo-press-briefing
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/100802/Toikko_Rantanen_Tutkimuksellinen_kehittamistoiminta.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/100802/Toikko_Rantanen_Tutkimuksellinen_kehittamistoiminta.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/100802/Toikko_Rantanen_Tutkimuksellinen_kehittamistoiminta.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://reform-support.ec.europa.eu/what-we-do/green-transition_fi

59

Vihrea siirtyma on kasvun perusta —ymparistoministerion virkandakemys. 2023.
Ympadristéministerio. Viitattu 27.4.2024.
https://valtioneuvosto.fi/documents/1410903/33891761/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-
kasvun-perusta-Fl.pdf/17b452c1-cacd-8807-e46f-6612cbe023b4/YM-virkanakemys-vihrea-
siirtyma-on-kasvun-perusta-Fl.pdf?t=1679048416305.

Vinkit haastattelujen laatimiseen. N.d. Oppariapu. Apua opinnadytetyon kirjoittamiseen. Viitattu
6.4.2024. https://oppariapu.wordpress.com/2016/01/16/vinkit-haastattelujen-laatimiseen/

Wheatley, M. 2001. Forward in reverse. Artikkeli julkaisussa Supply Management. Viitattu
15.4.2024.
https://www.proguest.com/docview/222191857/17C3BB152F4741A3PQ/1?accountid=11773&s0
urcetype=Trade%20Journals

Zsidisin, G., Hartely, J., Bernardes, E. & Saunders, L. 2015. Examining supply market scanning and
internal communication climate as facilitators of supply chain integration. Artikkeli julkaisussa
Supply Chain Management: An Internatioinal Journal, Volume 20, Number 5, 2015. 549-560.
Viitattu 20.4.2024. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SCM-10-2014-
0364/full/html?fullSc=1



https://valtioneuvosto.fi/documents/1410903/33891761/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf/17b452c1-cacd-8807-e46f-6612cbe023b4/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf?t=1679048416305
https://valtioneuvosto.fi/documents/1410903/33891761/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf/17b452c1-cacd-8807-e46f-6612cbe023b4/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf?t=1679048416305
https://valtioneuvosto.fi/documents/1410903/33891761/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf/17b452c1-cacd-8807-e46f-6612cbe023b4/YM-virkanakemys-vihrea-siirtyma-on-kasvun-perusta-FI.pdf?t=1679048416305
https://oppariapu.wordpress.com/2016/01/16/vinkit-haastattelujen-laatimiseen/
https://www.proquest.com/docview/222191857/17C3BB152F4741A3PQ/1?accountid=11773&sourcetype=Trade%20Journals
https://www.proquest.com/docview/222191857/17C3BB152F4741A3PQ/1?accountid=11773&sourcetype=Trade%20Journals
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SCM-10-2014-0364/full/html?fullSc=1
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/SCM-10-2014-0364/full/html?fullSc=1

60

Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset toimittajayhteistyosta ja hankintaosaamisesta

Kyselylomake haastatteluihin liittyen YAMK-opinndytetyd Tuija Sarkivuori

Haastateltavan perustiedot: tydtehtava Alvalla, Johto/paillikkitaso
Toimittajayhteistyd

Miten ndet toimittajayhteistydn sujuvan tarkeimpien toimittajien kanssa talla hetkella?

Mitd haasteita ndet toimittajayhteistydn tekemisessa?

Millaisia tyokaluja on toimittajayhteistyén tekemiseen?

Onko muuttunut markkinatilanne mielestdsi vaikuttanut toimittajayhteistyén tekemiseen? Jos on,
niin mitd muutoksia tdma on tuonut?

Eal L

5. Tuoko vastuullisuus uusia vaatimuksia toimittajayhteistyon tekemiseen? Jos tuo, millaisia
vaatimukset ovat?
6. Tuoko digitaalisuus uusia vaatimuksia toimittajayhteistydhon? Jos tuo, millaisia vaatimukset ovat?
7. Mita kehittdisit toimittajayhteistydssa?
Hankintaosaaminen
1. Millaista osaamista hankinnalla mielestasi pitdisi olla?
2. Milla tavalla hankinnan osaamista pitdisi mielestasi kehittaad?

3. Arvioi seuraavat hankinnan osaamisalueet: Miten tarkedksi ndet osa-alueen? Milla tasolla on
osaaminen Alvan hankintatiimilld sekd hankintakategorioiden jasenilla?

. ; . . . . |Osaamisen arviointi asteikolla 1 = ei
Tarkeys asteikolla 1 = ei ole tarkes - ; B

o ole osaamista lainkaan - 5 =
5 = erittdin tdrkea . L o
Osaaminen / taidot osaaminen erittdin hyvalld tasolla

Konsernipalvelui- |Hankintakategori| Konsernipahvelui- |Hankintakategori
den hankintatiimi | oiden jasenet den hankintatiimi |oiden jasenet

Neuvottelutaidot

Sopimustekninen osaaminen

Hankinnan perusocsaaminen

Toimitusketjun hallinta

Kilpailutusosaaminen

Tarjousten analyyttinen vertailu

Englanninkielentaito

Ongelmanratkaisukyky
Tiimityoskentelytaidot
Viestintataidot, sekd ulkoinen ettad sisdinen viestintd

Toimittajayhteistydon johtaminen

Verkostoituminen

Reklamaatioiden hoitaminen

Taloudellisen nakbkulman huomioiminen

Digitaalisuuden csaaminen (hankinta)

Prosessien tuntemus ja optimointi

Strateginen ajattelu hankinnassa

Vastuullisuus
Konfliktien ratkaisukyky
Paositiivinen asenne ja tata kautta asiciden ratkaisu

Toimintatapojen haastaminen
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Liite 2. The Nine Layer Pyramid Model Questionnaire for Emotional Intelligence

Mukautettu Drigasin ja Papoutsin (2017) mallista.

1. | notice my emotional reactions when | participate, or | am just present at an event.

2. l understand which emotional stimuli will arouse strong negative emotions e.g., anger, sadness, irrita-
bility.

3. I try to relate emotional stimuli to my physical reactions.

4. Some emotional stimuli can cause me strong emotional reactions (positive and / or negative).

5. | process and evaluate the incoming emotional stimuli to understand the emotional actions that are
manifested.

6. When | receive an emotional stimulus, | identify with similar stimuli from which | have been emotion-
ally affected in the past.

7. | try to relate other people's emotional reactions to the stimuli that cause them.

8. l understand from the posture the emotional changes that can occur in other people because of a stim-
ulus.

9. | believe that emotional stimuli motivate a person and regulate his behavior.

10. | recognize the emotions of others through non-verbal communication, i.e., facial expressions, ges-
tures, body movements.

11. | express my feelings verbally.

12. I understand when the verbal or non-verbal expression of individuals is identical with the emotion
they possess, and they want to show.

13. | express my feelings non-verbally (facial expressions, gestures, posture).

14. | believe that the expression of our emotions is influenced by social and cultural factors and by experi-
ences of the past.

15. | believe that the expression of our emotions is necessary and plays an important role in everyday in-
teraction and in interpersonal relationships.

16. | believe that recognizing emotions is an important skill that guides our choices and actions.

17. | draw hasty conclusions about the emotions that other people may have.

18. | find out that the behavior of some people is different from the emotions that those people express.

19. | observe and analyze my emotions and thoughts.

20. | can describe my emotional state at any time and locate the source of my emotions.

21. 1 am fully aware of my emotions, my character, and my behavior as well as their impact to other peo-
ple.
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22. lunderstand when | am possessed by positive emotions (joy, enthusiasm) and when | am possessed
by negative ones (sadness, irritation).

23. | have confidence as a person and | know what motivates me, what satisfies me and what | can
achieve.

24. | recognize and evaluate my strengths and weaknesses in the emotional field.

25. When | do something in my work and / or in my daily life, | always try to complete it.

26. Sometimes | feel confused by the emotions | feel inside.

27. Constant awareness of my emotions, beliefs and motivations is especially important to me.

28. | observe my emotions when they arise, and | can keep the positive emotions and calm the negative
ones.

29. Evaluating the priority of social contacts and relationships | do not express unpleasant feelings not to
bother/hurt others.

30. When there are strong negative emotions (e.g., anxiety, anger), my mental function becomes difficult.

31. | take responsibility for my emotional behaviors and their effects.

32. | pay attention to the manifestation of my emotions and regulate them to optimize my behavior.

33. I regulate my emotional functions to maximize the results of my work and the achievement of my
goals.

34. Even small problems can cause me intense emotional turmoil.

35. I manage my emotional functions properly so not to be emotional upset from negative impacts from
my social environment.

36. | need the help of others to manage my emotional tensions.

37. l understand other people's emotions and the reasons that create them.

38. | care about other people's emotions and concerns.

39. | am aware of the emotions and thoughts of the people around me and | try to meet their needs.

40. | recognize and respect the individual / social differences and the uniqueness of human being.

41. | can put myself in someone else's shoes, understand him and feel him.

42. | understand the values and culture of a team and | can collaborate and understand people from dif-
ferent social backgrounds and civilization.

43. | listen carefully and actively to the person who wants to talk to me about a topic that concerns him.

44. I'm sensitive to other people 's emotional state.

45. | accurately identify and properly name the type of emotion that | and those around me experience.

46. | try to provide support, encouragement, inspiration and create a positive emotional climate in my
personal and working life.
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47. 1 can solve personal and interpersonal problems by considering the emotions and perspective of
other people.

48. | can converse, work in groups, and effectively manage social interactions.

49. | can stay calm and manage situations and conflicts that are emotionally charged.

50. | express my opinion by communicating honestly with others without becoming aggressive.

51. | accept criticism without being defensive.

52. I am emotionally active in my communication with others and | can listen to them, convey my
thoughts, and share my emotions.

53. 1 am aware of the non-verbal emotional messages | send to others, but also of what others send to
me.

54. | believe that good, interpersonal, emotional relationships are important.

55. | set creative goals and by regulating my emotional and mental state | try to do my best to succeed.

56. | feel positive emotions (e.g., peace, joy) and | am good with myself even when | am alone.

57. 1 am aware of the positive and negative elements of my emotions and my character, | accept them
and try to cultivate the positive and decrease the negative ones.

58. Based on past experience, | strive to improve to experience more emotional and mental fulfillment.

59. | focus on my positive emotions to activate me, to motivate me, to expand my thought and be a guide
for changes | must make in my life.

60. | have a strong sense of worth, gratitude and truth in my life.

61. | appreciate the life and goods it offers me, and | have positive feelings even for simple everyday
things.

62. | have feelings of love, affection, and compassion for my fellow man.

63. | cultivate and develop positive emotions so that they are universally addressed to everyone and eve-
rything, respecting that every creature, every social group, every civilization has its own values, emo-
tional expressions, and reactions.

64. | am interested in my fellow man, his needs, and his emotional and social development.

65. | share my feelings and emotional experiences with those around me.

66. | help others better manage negative emotional states e.g., stress, irritability, anger.

67. | reward the efforts and successes of other people.

68. | engage in activities that create emotional fullness for me.

69. | enjoy life and | am optimistic.

70. 1 am possessed by higher feelings of euphoria, joy, and awe, which | try to convey to others.

71. 1 want to learn new things, improve myself, and contribute to the society.

72. | admit my mistakes and try to do the right thing.
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73. | believe that the existence of emotions gives meaning to life.

74. | base my decisions on my positive emotions.

75. 1 am in emotional harmony with nature and the universe.

76. | feel inner harmony and mental uplift when | do positive actions towards the social and natural envi-
ronment.

77. | feel the emotional unity of all things having positive emotions for all the manifestations of life.

78. | feel the life situation of another person regardless of the social group and the nationality to which
he belongs.

79. 1 am an entity that belongs to a more general whole and | do not do things that can harm others or
the planet in general.

80. | love myself and | try to channel this feeling into everything around me (people, animals, plants, etc.).

81. | have self-esteem.

The first level of the emotional intelligence pyramid, emotional stimuli, includes the
guestions 1-9. The second level, emotion recognition-perception-expression of emo-
tions, includes the questions 10-18. The questions 19-27 belongs to the third level of
self —awareness. The self — management level includes the questions 28-36. As for the
fifth level of the pyramid, social awareness-empathy-discrimination of emotions, it in-
cludes the questions 37-45. The sixth level of social skills and expertise in emotions
consists of the questions 46-54. The next level of universality of emotions and self-
actualization contains questions 55-63. The penultimate level of transcendence com-
posed of questions 64-72. The last level of the questionnaire that of emotional unity

includes the questions 73-81.




