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TIVISTELMA

Tama tutkielma keskittyy toimitusketjun hallinnan riskiaspekteja kasittelevaan
osaan eli toimitusketjun riskinhallintaan. Tarkemmin kasitelldan yrityksen toi-
minnassaan tarvitsemien tuotteiden ja palveluiden hankintaan liittyvia liike-
toiminnallisia riskeja eli toimitusriskia. Toimitusriski on kategorisoitavissa kol-
meen luokkaan sen mukaan, johtuuko riski nimikkeen, markkinoiden vei toi-
mittajan ominaisuuksista. Hankkivan organisaation toimitusriskin hallinnan
keinot voidaan agenttiteorian nakokulmasta kategorisoida sen mukaan, perus-
tuvatko ne kayttdytymiseen vai puskurointiin. Agenttiteoria tarjoaa toimitus-
riskin hallinnan kasittelyyn soveltuvan ndkékulman, silld siind on kaksi osa-
puolta: paamiehend hankkiva organisaatio sekd agenttina toimittaja.

Tapaustutkimuksessa pyrittiin selvittimaan, minka tyyppisid keinoja koh-
deyrityksessa kaytettiin ja mistd ldhteistd johtuvien riskien hallintaan. Tutki-
musote oli operaatio-analyyttinen. Aineiston hankinta toteutettiin sisdisia do-
kumentteja tutkimalla, toimintaa havainnoimalla sekd haastattelemalla avain-
henkil6ita kohdeyrityksessa. Kohdeyrityksessa tietyn toimitusriskin hallinta-
menetelman kayton ei todettu riippuvan ainoastaan riskin varsinaisesta ldahtees-
td, vaan koettujen riskien yhteissummasta. Mitd korkeammaksi toimitusriski
koettiin kokonaisuudessaan, sitd enemman sen hallintaan kaytettiin resursseja.
Kayttaytymisperusteisen keinot olivat kohdeyrityksen ensisijainen keino toimi-
tusriskin hallintaan, mutta puskurointia kaytettiin, jos niiden koettiin olevan
riittamattomia, soveltumattomia tai kalliita.
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ABSTRACT

This thesis focuses on the part of supply chain management which concentrates
on risk within the chain, supply chain risk management. More accurately the
focus will be in the risk attached to inbound goods and services a company
needs to serve its own customers, supply risk. Supply risk can be classified by
its source: supplier, market or item characteristics. From agency theory perspec-
tive, the techniques deployed by the purchasing organization to manage supply
risk can be based on behavior or outcome. Agency theory offers an applicable
perspective to supply risk management research, due to the role of the parties:
purchasing organization as the principle and supplier as the agent.

The aim of the case study was to investigate, what type of actions were taken in
the case company in order to manage supply risk rising from each source. The
research strategy was operation-analytical. The data was gathered by observing
the case company, investigating internal documents and interviewing em-
ployees in key positions from the perspective of the topic. It occurred, that in
the case company the decision to use a particular risk management technique
depended more on the total perceived level of supply risk, rather than its
source. The higher the perceived total risk, the more resources were allocated to
manage it. Behavior-based supply risk management techniques were preferred
in the case company, but the buffer-based techniques were used as well, if the
behavior-based techniques were found insufficient, inapplicable or expensive.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimusaiheen tausta ja merkitys

Jokaisen yrityksen on toiminta-ajatuksensa toteuttamiseksi ja visionsa tavoitta-
miseksi hankittava kayttoonsa tuotteita tai palveluja. Ndiden hankintaan, vas-
taanottamiseen ja kayttoon liittyy kuitenkin erilaisia ja -tasoisia riskejd, jotka
toteutuessaan vaikuttavat negatiivisesti yrityksen kykyyn palvella sen omia
asiakkaita. (Zsidisin & Ellram 2003)

Kilpailu alalla kuin alalla on alati kovenevaa. Muutamina viime vuosikymme-
nind vallalla ollut liiketoiminnallinen trendi on ollut toiminnan voimakas kes-
kittyminen ydinosaamisen ymparille sekda vihemman kilpailuetua tuottavien
toimintojen tehostaminen alihankinnalla ja globaalimmalla toimittajakunnalla
(Wagner & Bode 2006). Se on tullessaan lisannyt yrityksen ulkopuolelta ostet-
tujen tuotteiden tai palvelujen hankinnasta vastaavien osastojen strategista
merkitysta liiketoiminnalle. Hankintaorganisaation strateginen merkitys yrityk-
sen menestymiselle kokonaisuutena on pitkalti tunnustettu, mutta sen toimin-

nassa on kokonaisvaltaisesti kehitettdvaa yrityksissa kautta linjan.

Hutchinsin (2003) mukaan riski on tédnad pdivana eniten toimitusketjun hallin-
nan paatoksiin vaikuttava tekija, kun kymmenen vuotta aiemmin vastaavassa
asemassa oli laatu, viisi vuotta aiemmin hinta ja kolme vuotta aiemmin koko-
naiskustannukset koko tuotteen tai palvelun kdyton ajan (total cost of ow-
nership). Syynad tdhdan on kovenevan kilpailun takia darimmadisen kustan-
nustehokkaiksi ja reagointikykyisiksi sdddetyt modernit toimitusketjut, jotka
ovat tehostamistoimenpiteiden vuoksi tulleet myos entistd haavoittuvaisem-
miksi kaikille normaaliin toimintaan hairiditad aiheuttaville tekijoille. (Wagner
ym. 2006.)

Yritysten hankinnan odotetaan toimivan kustannustehokkaasti ja joustavasti
muuttuvassa toimintaympadristossd mahdollisimman hyvan kilpailukyvyn ja
tuottavuuden saavuttamiseksi niin pitkéllda kuin lyhyelldkin tdhtaimelld. Sa-
malla sen olisi kuitenkin my06s kyettdva ottamaan huomioon kaikki ne riskit,

joita yrityksen ulkopuolelta hankittaviin tuotteisiin ja palveluihin liittyy, jotta
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toiminnan jatkuvuus voidaan pitkalld tdhtdimelld varmistaa. Yritysten hankin-
taorganisaatioiden toimintaymparistd on tulevaisuudessa siis vahintdankin

haastava.

Téssa tutkielmassa tarkastellaan yrityksen toiminnassaan tarvitsemien tuottei-
den ja palveluiden hankintaan liittyvaan riskid, eli toimitusriskid. Toimitusris-
kin ldhteitd sekd niiden hallintaan kaytettyjd keinoja selvitetdan tapaustutki-
muksen keinoin valitussa kohdeyrityksessa. Tavoitteena on ymmartaa niita syi-
td, joiden perusteella kulloisistakin ldhteistd aiheutuvien riskien hallintaan kay-
tetddn tiettyja keinoja. Tutkimuskohdetta tarkastellaan agenttiteorian nako-
kulmasta — osapuolina kohdeyritys ja sen toimittajat — nimenomaan sen kan-
nalta, mitd keinoja kohdeyritys kahdenvilisen suhteen paamiehena riskin hal-
lintaan kayttdd. Tavallaan tutkielmassa pyritddn myos vastaamaan Zsidisinin
ym. (2003) jatkotutkimusehdotuksia kasittelevaan pohdintaan. He totesivat, etta
syita yritysten kayttaytymis- ja puskurointiperusteisten toimitusriskin hallinta-
keinojen yhtdaikaiseen kdyttoon olisi aihetta tutkia tarkemmin erityisesti sen
kannalta, minkd vuoksi puskurointiperusteiset riskinhallinnan keinot ovat laa-

jassa kaytossa yrityksissa.

1.2. Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa agenttiteorian tarjoaman viitekehyksen
avulla niita keinoja, joilla yrityksen hankintaorganisaatio voi pyrkid vaikutta-
maan yrityksen toiminnassaan tarvitsemien tuotteiden ja palvelujen hankintaan
liittyviin riskeihin. Tarkemmin sanottuna tutkielmassa pyritdan selvittimdan,

mitd keinoja erityyppisten riskien hallintaan kadytetaan ja minka vuoksi.

Tutkimusongelmana on:
Milld keinoin eri lihteisti aiheutuvan toimitusriskin todennikdisyytta ja
haitallista vaikutusta pyritidn agenttiteorian nidkokulmasta hallitsemaan

kohdeyrityksen hankintaorganisaatiossa?

Ongelma on jaettu kolmeen keskeiseen tutkimuskysymykseen:
1. Miten eri ldhteistd aiheutuviin riskeihin suhtaudutaan kohdeyrityksen

hankintaorganisaatiossa?
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2. Mitd kayttiytymisperusteisia keinoja kohdeyrityksen hankintaorgani-

saatiossa kdytetdan ja mista lihteistd aiheutuvien riskien hallintaan?

3. Mitd puskurointiperusteisia keinoja kohdeyrityksen hankintaorganisaa-

tiossa kdytetddn ja mista lahteista aiheutuvien riskien hallintaan?

1.3. Tapaustutkimuksen kohdeyritys

Tapaustutkimuksen kohdeyrityksend on monikansallinen yritys, jonka ydinlii-
ketoimintaa on raskaan teollisuuden kestokulutushyodykkeiden valmistaminen
kahdelle markkinasegmentille. Sen palveluksessa on tuhansia tyontekijoitd ym-
pdri maailmaa ja vuotuinen liikevaihto satoja miljoonia. Tuotteiden myynnista
ja huoltopalveluista yrityksen molemmille markkinasegmenteille vastaavat
omat organisaatiot, joita palvelee itse tuotteiden valmistamiseen keskittynyt
tehdasorganisaatio. Kohdeyrityksen tuotantotoiminnassa keskeistd on tuottei-
den kokoonpano asiakastilauksen perusteella. Suurimman osan kayttamistaan
komponenteista se hankkii oman tuotesuunnittelunsa vaatimusten mukaisesti

itsendisiltd toimittajilta.

Kohdeyrityksen hankinnasta vastaa matriisiorganisaation piirteet tayttava tii-
miorganisaatio, jossa on kaksi osaa: globaali konsernitason organisaatio seka
tehdasorganisaation jokaisessa tehdaskokonaisuudessa toimiva paikallisorgani-
saatio. Lopputuotteet osat on jaettu ryhmiin, joiden perusteella hankintatiimit
on organisoitu siten, ettd sekd globaalissa ettd jokaisessa paikallisorganisaatios-
sa on vastuullinen ostaja jokaiselle ryhmalle. Tapaustutkimuksessa keskitytdan
yhteen kohdeyrityksen Suomessa sijaitsevaan tehtaan paikalliseen hankintaor-
ganisaatioon, ja kasitellddn muita konsernin toimintoja vain siltd osin, kun ne

suoraan koskettavat kyseista organisaatiota.
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1.4. Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadinen osa on johdanto. Se tutustuttaa lukijan tutkielman
rakenteeseen, aiheeseen seka esittelee perustelut tutkielman ajankohtaisuudelle
ja merkitykselle. Taméan jdlkeen se esittelee asetetun tutkimusongelman ja -
kysymykset, joihin loppuosa tutkielmaa pyrkii vastaamaan, sekd yleisesti ta-

paustutkimuksen kohteena olleen yrityksen.

Luvun 2 tarkoituksena on esitelld niita teorioita, joiden pohjalle tutkielman vii-
tekehys on rakennettu. Ensimmaisena esitellaan tutkielman aihepiirin ylin yla-
kasite, toimitusketjun hallinta, sekd siihen liittyvat peruskasitteistot ja maari-
telmat, joita tdssd tutkielmassa kdytetdan. Taman jdlkeen kasitelldadn toimitus-
ketjujen riskienhallintaa varsinaisen tutkimusaiheen, eli toimitusriskin hallin-
nan yldkdsitteend. Taman jadlkeen esitellddn agenttiteoria, jonka tarjoamaa na-
kokulmaa tutkielmassa hyodynnetddn sen aihepiirin tarkasteluun, seka aiem-
min samaa nakokulmaa samassa aihepiirissa hyodyntaneen tutkimuksen tulok-
sia.

Luvussa 3 esitelldadan ja perustellaan kaytetty tutkimusote ja -menetelma seka
aineiston kerddmiseen ja analysointiin liittyvid valintoja. Luku 4 esittelee tutki-
muskohteessa keratyn aineiston ja analysoinnin. Luvussa 5 késitelldan aineiston
ja analyysin perusteella tehtyja johtopaatoksid. Se vastaa tutkimuskysymyksiin
ja niiden kautta tutkimusongelmaan, arvioi tutkimuksen rajoitusten seka luotet-
tavuuden ja oikeellisuuden lisdksi tutkimustulosten suhdetta edeltdvaan tutki-
mukseen sekad esittdd ehdotuksia jatkotutkimukselle. Luku 6 on yhteenveto tut-

kimuksesta.
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Toimitusriskin hallinta késittelee tarkastelun kohteena olevan keskeisen yrityk-
sen toiminnassaan hyddyntamiin, ostettuihin tuotteisiin ja palveluihin liittyvaa
riskid, joka toteutuessaan heikentdisi yrityksen kykya palvella omia asiakkai-
taan (Zsidisin ym.2003). Kasitteend sille ominaista on nimenomaan keskeisen
yrityksen riskin kokeminen ja hallintakeinot. Sen voi katsoa oleva osa toimitus-
ketjun riskinhallintaa, joka puolestaan kasittelee koko toimitusketjua — ensim-
maiseltd raaka-ainetoimittajalta aina loppukayttdjélle asti — koskevaa riskia ja
kaikkien sen osapuolten tekemid riskinhallintatoimenpiteita (Jiittner 2005).
Toimitusketjun riskinhallinta on se osa toimitusketjun hallintaa, joka kasittelee
koko ketjuun liittyvia riskeja. Toimitusketjun hallinta on nakoékulma tuotteita ja
palveluja tuottaviin, keskindisessa yhteistyosuhteessa oleviin ja toisistaan riip-
puvaisiin yrityksiin, joita ei kasitella yksittdisind kokonaisuuksina, vaan nimen-
omaan ketjuina tai verkostoina, jotka toimivat pddamdarana loppuasiakkaan tar-
peiden tayttaminen (Storey, Emberson, Godsell & Harrison (2006). Tassa kappa-

leessa esitelladn nama teoriat ja kasitteet tarkemmin.

2.1. Toimitusketjun hallinta

Niin toimitusketjun, kuin toimitusketjun hallinnan maéaaritelmat ovat muutta-
neet muotoaan viimeisen viidentoista vuoden aikana riippuen tutkimusnako-
kulmasta. Yhdistdvana tekijand on kuitenkin ollut yhteisymmarrys lukuisten
yritysten osallisuudesta verkostossa, jonka ldpi tuotteet tai palvelut kulkevat.
Mentzer, DeWitt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia (2001:4) esittelevat muu-
taman eri madritelman toimitusketjulle, joiden pohjalta he muotoilevat tassakin

tutkielmassa kaytetyn version:

"Toimitusketju on kolmen tai useamman kokonaisuuden — organisaation tai
yksikon — muodostama joukko, jotka ovat suoraan tekemisessi tuote-, palve-

lu-, raha ja/tai informaatiovirtojen yli- tai alavirroilla niiden lihteestd asi-
akkaalle.”

Lambert, Cooper & Paghin (1998) mukaan yksi merkittavimmista muutoksista

modernin liiketoimintajohtamisen kentédssad on, etteivat yritykset enda kilpaile
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yksinomaan erillisind kokonaisuuksina, vaan pikemminkin toimitusketjuina.
Lukuisten liiketoimintasuhteiden hallintaa ldpi lopputuotteen toimitusketjun
kutsutaan toimitusketjun hallinnaksi (Supply Chain Management). Tutkijoiden
mukaan kasitetta “toimitusketju” voi pitada hyvin yksinkertaistettuna, silld to-
dellisuudessa ndma toimitusketjut kasittavat lukuisia yrityksid ja liiketoimin-
tasuhteita: Lihempana todellisuutta olisikin kutsua toimitusketjuja toimitusket-
juverkostoiksi. Kuitenkin toimitusketjun hallinta tarjoaa mahdollisuuden liike-
toimintojen yhdentdmiseen niin yrityksen sisdlld kuin toimitusketjun osina ole-
vien yritysten valillda pyrkimalla liiketoiminnallisen kokonaisprosessin erin-
omaisuuteen hallitsemalla liiketoimintaa ja -suhteita toisiin toimitusketjun jase-

niin.

The Global Supply Chain Forumin vuonna 1994 muotoilema ja 1998 muokkaa-

ma maddritelma toimitusketjun hallinnalle on (Lambert ym. 1998:1):

"Toimitusketjun hallinta on liiketoiminnallisten avainprosessien integroi-
mista alkaen loppukdyttijistd lipi tuotteita, palveluja tai informaatiota
tuottavan toimitusketjun tavalla, joka tuottaa lisdarvoa asiakkailleen ja

muille sidosryhmille.”

Taman maaritelmdn nakokulmaa toimitusketjun hallintaan hahmottelee Lam-
bertin ym. 1998 esittelema kuva 1., joka esittdd yksinkertaistetun kuvauksen
toimitusketjun rakenteesta. Keskeisinad yksikoind kuviossa ovat valmistaja, ta-
man 1. ja 2. tason toimittajat (toimittajat sekd toimittajan toimittajat), asiakas
sekd tuotteen loppuasiakas. Ndiden muodostamassa viitekehyksessa kuva pyr-
kii hahmottelemaan informaatio- ja tuotevirtoja toimitusketjussa, sekd toimi-
tusketjun osien ja niiden liiketoiminnallisten funktioiden (hankinta, logistiikka,
markkinointi ja myynti, rahoitus, tutkimus ja tuotekehitys sekd tuotanto) lapi
kulkevia avainliiketoimintaprosesseja, jotka muodostavat toimitusketjun osien
rajat ylittavat liiketoiminnalliset avainprosessit. N&itd avainprosesseja ovat
asiakassuhteiden hallinta, asiakaspalvelun hallinta, kysynnan hallinta, tilauksen
toteuttaminen, valmistusvirran hallinta, hankinta, tuotekehitys ja kaupallista-

minen seka tuotot.
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C/" f Iﬂforma;‘on Flow T?

Manufacturer
Tier 2 Tier 1 ] - Consumer/
I i End-Customer

Supply Chain Business Processes

Kuva 1. Toimitusketjun hallinta: liiketoimintaprosessien integrointia ja hallin-
taa lapi toimitusketjun. (Lambert ym. 1998:2.)

Lambertin ym. (1998) esittelemd, kolmen keskendan riippuvaisen tekijan muo-
dostama toimitusketjun hallinnan viitekehys kasittda heidan mukaansa sen pe-
rusolemuksen. Tata viitekehystd, seka sen kolmea osakokonaisuutta hahmotte-

lee kuva 2.
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2) What processes should be
linked with each of these key
supply chain members?

Supply Chain
Business
Processes

" Supply Chain
. Management
- Components

~ Supply Chain
Network
Structure

1) Who are the key supply
chain members with whom
to link processes?

3) What level of integration
and management should be
applied for each process link?

Kuva 2. Toimitusketjun hallinnan viitekehys: Osatekijat ja avainpaatokset.
(Lambert ym. 1998:4.)

Perimmadisend padamadrand toimitusketjun osien ja prosessien integroinnissa ja
hallinnassa tulisi olla toimitusketjun kokonaisprosessien tehokkuuden nosta-
minen koko toimitusketjussa. Viitekehyksen kolme perustekijaa ovat Toimitus-
ketjuverkoston rakenne, toimitusketjun liiketoimintaprosessit sekd toimitusket-
jun hallinnan komponentit. Toimitusketjuverkoston rakenne kasittda sen kes-
keisen toimijan kanssa suorassa tai epasuorassa vuorovaikutussuhteessa olevat
yritykset ja organisaatiot sekd niiden valiset yhteydet toimitusketjun alkupis-
teestd lopputuotteen kulutukseen. Sen ydinkysymyksend on tunnistaa toimi-
tusketjun avaintoimijat sekd maarittad, minka osapuolen kanssa prosesseja tuli-
si yhdistdaa. Toimitusketjun liiketoimintaprosessit Lambertin ym. (1998) maa-
rittelemind esiteltiin my0s kuvassa 1: Ne ovat toimintoja, joilla saadaan aikaan
lisdarvoa loppuasiakkaalle. Sen avainkysymyksend on, mitkd ovat niita toimi-
tusketjun avainprosesseja, jotka tulisi integroida ja hallita koko toimitusketjus-
sa. Kolmas viitekehyksen osatekijd, toimitusketjun hallinnan komponentit,

kasittad niita yritysjohdon avainprosesseihin liittyvid paatoksid, jolla maaritel-
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laan kuinka pitkalle integroituja ja milla tasolla hallittuja tulisi kunkin toimitus-

ketjun prosessin olla. (Lambert ym. 1998.)

Mentzer ym. (2001) mukaan huolimatta siitd, ettd maaritelmilla toimitusketjun
hallinnasta on eroja eri tekijoiden valilld, on niiden esittdmat ndkokulmat luoki-
teltavissa kolmeen eri kategoriaan: johtamisfilosofia, johtamisfilosofian kayt-

toonotto ja johtamisprosessien joukko.

Johtamisfilosofiana toimitusketjun hallinnasta on aiemman tutkimuksen poh-

jalta 1oydettavissa kolmenlaisia piirteita (Mentzer ym. 2001):

— Jirjestelmdllinen lihestymistapa kasitella toimitusketjua kokonaisuu-
tena ja hallita sen ldpi virtaavan kokonaistuotevirran varastoa toimit-
tajilta aina loppuasiakkaalle.

— Strateginen suuntautuminen yhteistyopyrkimyksiin seka yritysten si-
sdisten ettd niiden valisten toiminnallisten ja strategisten kykyjen yh-
tendistamiseksi yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

— Asiakaslihtoinen fokus ainutlaatuisten ja yksilollisten lisdaarvon ldh-

teiden luomiseksi, jotka johtavat asiakastyytyvaisyyteen.

Ottaakseen kiytt6on toimitusketjun hallinnan johtamisfilosofiana on yritys-
ten otettava kayttoon toimintatapoja, joiden kautta ne voivat toimia filosofian
edellyttamalla tavalla. Mentzer ym. (2001) esittelevdt aiemman tutkimuksen
pohjalta seitsemdn toimintoa, joiden huomioiminen vaaditaan toimitusketjun

hallinnan onnistuneeseen kayttoonottoon:

1. Yrityksen on laajennettava toimitusketjun hallintaan kokonaisuutena pyrki-
vd, integroitu kayttiytyminen kasittimaan myos sen toimittajat ja asiakkaat.

2. Toimitusketjun jasenten on yhteisesti jaettava informaatiota suunnittelua ja
prosessien valvontaa varten.

3. Toimitusketjun jasenten on kilpailuedun luomiseksi jaettava riskit ja palkki-
ot yhteisesti pitkalla aikavalilla.

4. Toimitusketjun jasenten on tehtdva yhteisty6td yksilollisten sekd yhteisten
odotettujen tulosten saavuttamiseksi.

5. Toimitusketjun jasenten on pyrittdva toimintatapaintegraatioon, eli samoihin

tavoitteisiin ja fokukseen asiakkaiden palvelemisessa.
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6. Toimitusketjussa on pyrittdva hankinnan, valmistuksen ja jakelun kasittavien
prosessien integrointiin lapi koko ketjun.
7. Toimitusketjun jasenten on pyrittdva rakentamaan ja ylldpitimaan pitkdn

tihtiimen liikesuhteita.

Hieman erilainen ndkokulma toimitusketjun hallintaan on kasitelld sitd jouk-
kona liikejohdollisia prosesseja, missa prosessilla tarkoitetaan erilaisten tyo-
vaiheiden tiettya jarjestystd lapi ajan ja tilan, joilla on alku, loppu, selkedsti
madritellyt panokset ja tuotot sekd rakenne (Cooper, Lambert & Pagh 1997).
Implementoidakseen toimitusketjun hallinta onnistuneesti liikejohdollisena fi-
losofiana, on toimitusketjun jasenten siirryttdva funktionaalisesta ajattelusta
prosessildhestymistapaan. Merkittdvin ero perinteiseen nakokulmaan verrattu-
na toimitusketjun hallinnassa on sen kaikkien avainprosessien perimmadinen
tavoite asiakastarpeiden tyydyttdmiseen, minkd ympadrille toiminta on organi-

soitu. (Mentzer ym. 2001.)

Mentzerin ym. (2001) mukaan, eroavaisuuksistaan huolimatta, on toimitusket-
jun hallinnasta esitetyista maaritelmistd 10ydettavissa yhtendisyyksia lukuisten
sen osana toimivien yritysten, lukuisten liiketoimintojen ja niiden funktionaali-
set seka yritysten véliset rajat ylittdivan koordinaation osalta. Tahdn pohjaten he
muotoilevat toimitusketjun hallinnalle seuraavan madaritelman (Mentzer ym.
2001: 18):

"Toimitusketjun hallinta on systemaattista ja strategista perinteisten litke-
toiminnan funktioiden ja niiden rajat ylittivien taktiikoiden koordinointia
sekd tietyssd yrityksessd, etti yritysten vdlilld lapi toimitusketjun, tarkoituk-
senaan parantaa pitkin tahtdimen suorituskykya seki yksittiisten yritysten,

ettd koko toimitusketjun osalta.”

Maaritelman pohjalta Mentzer ym. (2001) muotoilivat kasitteellisen mallin toi-
mitusketjun hallinnasta, mita esittdd kuva 3. Sen mukaan toimitusketju voidaan
esittdd putkena, jota pitkin tuotteet ja palvelut, raha seka informaatio virtaavat.
Perinteiset liiketoimintafunktiot hallitsevat ja toteuttavat nditd virtoja lapi toi-
mitusketjun, perimmadisend tavoitteenaan lisdarvo loppuasiakkaalle sekd asia-
kastyytyvaisyys. Tarkedssa roolissa mallissa ovat loppuasiakkaan tyytyvaisyy-

den lisdksi funktioiden valinen koordinaatio luottamuksen, omistautumisen,
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riskin sekd niiden vilisen riippuvuuden osalta, kuin myos koordinaatio toimi-

tusketjun jasenten valilla.

AMODEL OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
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Kuva 3. Toimitusketjun hallinnan malli. (Mentzer ym. 2001:19.)

Téssa tutkielmassa sovelletaan Mentzerin ym. (2001) esittelemdan maaritelmaa
sekd mallia toimitusketjun hallinnasta. Suurimpana syyna valintaan on, ettd ne
ottavat paremmin huomioon riskin koko toimitusketjun kasittavana tekijana, ja

esittdvat sen myos toimitusketjun keskeisen yrityksen koordinoitavaksi.

2.2. Toimitusketjun riskinhallinta

Kuten toimitusketjun hallinnan, myos toimitusketjun riskinhallinnan tutkimus-
kohteena on toimitusketju kokonaisuutena yksittdisten yritysten sijaan. Yrityk-
seen suoraan vaikuttavat riskit ovat vasta osa kokonaisuudesta. Johonkin toimi-
tusketjun osaan liittyva riski vaikuttaa toteutuessaan todennakdisesti kaikkiin

sen osiin niiden keskindisten riippuvuuksien kautta. Toimitusketjun riskinhal-
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linta on valttdimaton osa toimitusketjun hallinnan strategiaa. Siihen liittyvat
padtokset ovat enemman tai vihemman kompromisseja toimitusketjun maksi-
maalisen suorituskyvyn saavuttamisen ja siedettdvan riskeille altistumisen va-
lilla (Craighead, Blackhurst, Rungtusanatham & Handfield 2007). (Jiittner 2005.)

2.2.1. Liiketoiminnalliseen riskiin liittyvat kasitteet ja mdaritelmat

Hutchinsin (2003) mukaan yleisesti huomioituja tekijoitd riskin maaritelmissa
ovat kyseessd olevan yksikon kyky tayttda sopimukselliset, prosessin ja tuotteet
vaatimukset, vahingon tai tappion mahdollisuus, jos nditd vaatimuksia ei kyeta
tayttamdan, todenndkoisyys ei-toivotun tapahtuman ja vaikutusten todenna-
koisyydelle seka se, ettd poikkeamat méadrittelyista ja vaatimuksista ovat valvot-

tuja ja kontrolloituja.

Vaikka Jiittnerin (2005: 188) mukaan riskille ei ole sen klassisessa muodossa
yleisesti hyvaksyttyd madritelmaa, han esittaa sille tavallisesti kdytetyn March

& Shapiran vuonna 1987 muotoileman version:

"Riski on johonkin tiettyyn valintaan liittyvien lopputulosten toteutumisen
todenndkoisyyden jakauma ja eri vaihtoehtojen itseisarvot.”

Maaritelman mukaisesti riski ei perusluonteeltaan ota kantaa siihen, onko to-
teutuneen tapahtuman vaikutus nykytilanteeseen nahden positiivinen vai nega-
tiivinen. Tdssd tutkielmassa keskitytdan tarkastelemaan nimenomaan sellaisia
yritykseen kohdistuvia tapahtumia, joilla on sen liiketoimintaan negatiivinen

vaikutus.

Norrman & Jansson (2004: 436) esittdavat liiketoiminnan riskille Deloachin

vuonna 2000 muotoileman maaritelman:

"Litketoimintariski on se epivarmuustekijoille altistumisen taso, joka yri-
tyksen on ymmiirrettivi ja tehokkaasti hallittava toimeenpannessaan stra-
tegioitaan liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja arvon luo-

miseksi.”
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Heiddan mukaansa riski on maare, joka heijastelee sekd mahdollisten lopputu-
losten valikoimaa, ettd niiden tapahtumisen todenndkdisyyksien jakaantumista.
Maaritelman kaksi avaintekijda ovat epatoivotun ja haitallisen tapahtuman to-
dennékoisyys sekd liiketoiminnallinen vaikutus, joiden yhdistelmasta riski
koostuu (Zsidisin 2003). Tata, kvantitatiivista ndkokulmaa riskiin he kuvaavat

seuraavalla kaavalla, jonka avulla liiketoiminnan riski on esitettavissa kuvan 4

matriisimuodossa:
(TAPAHTUMAN) LIIKE-
(TAPAHTUMAN)
RISKI = v X TOIMINNALLINEN VAI-
TODENNAKOISYYS
KUTUS

Very high
F
1
l High

i
.‘? g
=
ﬁ Medium
S
.
Q
: Minor
1
1
1 No
No Medium Catastrophic
Minor Serious

- - Business Impact - »

Kuva 4. Riskin Todenndkdisyys/Liiketoiminnallinen vaikutus -matriisi.
(Norrman ym. 2004: 437.)

Toimitusketjun riskinhallintaa (supply chain risk management) seka toimitus-
riskin hallintaa (supply risk management) kasittelevassa kirjallisuudessa on
havaittavissa muutamia riskiin rinnasteisia termejd, jotka ovat osin hieman
paallekkaisia riskin maaritelméan kanssa. Naita termeja ovat toimitusketjun alt-

tius riskille (vulnerability) seka hairiot (disruption).
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Jiittnerin (2005: 124) mukaan toimitusketjun alttius riskille maarittdd sen haa-

voittuvuuden, jonka hdan maarittelee seuraavasti:

"Toimitusketjun haavoittuvaisuus on alttiutta vakaville hdiiriotd aiheutta-
ville tekijoille, joita toimitusketjussa ilmenee, ja jotka vaikuttavat sen ky-

kyyn palvella sen perimmidisti loppuasiakasta.”

Haavoittuvuus kuvaa siis maaritelman mukaan sitd, kuinka mahdollista hairio-
ta aiheuttavien tapahtumien ilmeneminen on. Wagner ym. (2006: 303) puoles-
taan kayttavat toimitusketjun hairidille aihepiirid kasittelevassa artikkelissaan

seuraava maaritelmaa:

"Toimitusketjun hdirio on tahaton ja odottamaton tilanne, joka johtaa ris-

kiin toimitusketjussa.”

Toimitusriski kasittdd Zsidisinin (2003: 14-15) mukaan sellaisten saapuviin toi-
mitusvirtoihin liittyvien tapahtumien mahdollisen toteutumisen, joilla voi olla
merkittdviad haitallisia vaikutuksia hankkijayritykseen. Han esittaa sille maari-

telman:

"Toimitusriski on yksittiisiltd toimittajilta tai tuotemarkkinoilta saapuviin
toimituksiin liittyvien sellaisten mahdollisten tapausten toteutuminen, joi-
den lopputulos johtaa hankkivan yrityksen kyvyttomyyteen vastata asiak-
kaidensa kysyntdin tai aiheuttaa uhkia asiakassuhteiden kestoon tai turval-

lisuuteen”

Néiden madritelmien perusteella mainittujen termien keskindisestd yhteydesta

voi vetdd seuraavan johtopaatoksen:

toimitusketjun ha&irio toimitus- o o liiketoiminta
- toimitusriski (= )

alttius riskille ketjussa -riski
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Jiittner (2005: 124) esittda toimitusketjun riskinhallinnalle maaritelman:

"Toimitusketjun riskinhallinta on riskien tunnistamista ja hallintaa toimi-
tusketjussa sen jdsenten koordinoidun yhteistoiminnan kautta, tavoitteena

vihentdd haavoittuvaisuutta kokonaisuutena.”

Jittnerin (2005) mukaan, johtuen toimitusketjun hallinnan perusluonteesta kes-
kendan riippuvaisten yritysten koordinaationa, my0s toimitusketjun riskinhal-
linnan ndakdkulman on oltava yhta itsendistd yritysta ja siihen vaikuttavia teki-
joitd laajempi. Erottavana tekijand yhden yrityksen riskinhallinnasta onkin toi-
mitusketjun riskien maarittelyprosessi: yrityksen on osana toimitusketjua pyrit-
tava maarittelemaan seka sen toimintoihin suoraan vaikuttavat riskit, ettd mui-
den sen kanssa riippuvuussuhteessa olevien yksikdiden omat riskit, kuin myos

sen ja muiden yksikoiden viélisiin yhteyksiin liittyvat riskit.

2.2.2. Toimitusketjun riskien analyysi ja hallinta

Toimitusketjuissa riski keskittyy hairioihin sen sisdisten virtojen — informaatio,
materiaalit, tuotteet ja raha — kulussa, jotka ovat toisistaan selvasti riippuvaisia.
Perusominaisuutena toimitusketjun riskille voi pitaa sitd, etta se ylittda yksit-
tdisten yritysten rajat, minka lisdksi rajat ylittavat virrat voivat sinallaankin olla
riskin lahde. (Jiittner 2005.)

Riskien tunnistaminen ja analysointi on Norrman ym. (2004) mukaan tarkea osa
riskinhallinnan prosessia, silld sen myo6ta paatoksentekijat saavat kokonaisku-
van kyseiseen tapahtumaan liittyvista riskeista. Talloin prosessin paatarkoituk-
seen — riskien tunnistamiseen niiden ennaltaehkdisevan toiminnan mahdollis-
tamiseksi — saadaan vaadittavat edellytykset. Toimitusketjun riskinhallinnan
nakokulmasta on yrityksen on tunnistettava siihen itseensa suoraan vaikuttavi-
en riskien lisdksi mahdolliset syyt ja ldhteet jokaisessa merkittavassa toimitus-
ketjun linkissa (Neiger, Rotaru & Churilov 2008). Analysoinnin jalkeen riskit on
arvioitava ja priorisoitava sopivan liikkeenjohdollisen toimenpiteen maaritta-
miseksi, minka voi kdytdnnossa toteuttaa esimerkiksi sijoittamalla ne kuvan 4
esittimddn todenndkoisyys/vaikutus -matriisiin. Yleisesti ottaen riskinhallinta

on prosessi, jonka mukaan pdatoksid tunnettujen ja arvioitujen riskien hyvak-
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symiseksi tai niiden tapahtumisen todennakoisyytta tai vaikutusta vahentavien
toimenpiteiden implementoinniksi tehddan. (Neiger ym. 2008) Sen lopputulok-
sena riskid pyritdan valttdmaan, vihentimdan, jakamaan tai vain hyvaksymaan

sen olemassaolo. (Norrman ym. 2004.)

= == P Quality

Leanness

dem == == =

\
Agility :}
Time Cost

Kuva 5. Tulevaisuuden avainalueet logistiikassa ja toimitusketjun hallinnassa.
(Norrman ym. (2004: 453.)

Norrman ym. (2004) ehdottavat toimitusketjuihin liittyvaa riskia yhtena logis-
titkan ja toimitusketjun hallinnan prioriteetteja kuvaavan, tana paivana yleisesti
kaytetyn mallin osana kuvan 5 osoittamalla tavalla. Mallin mukaan ndama peri-
aatteet — laatu, aika ja kustannukset — olisivat talloin optimoitavissa toimitus-
ketjun riskinhallinnan nakokulmasta, mika olisi my0s samoin arvioitavissa rin-
nakkain ndiden periaatteiden kanssa. Kustannukset ja riski ovat verrattavissa
kdyttden mittarina rahaa: riskin estdmisen kustannukset kuten vakuutukset ja
varmuusvarastot ovat verrattavissa niihin kustannuksiin, jotka liiketoiminnalle
aiheutuvat riskin toteutumisesta. Riskienhallinta saattaa aiheuttaa ajallisia me-
netyksid esimerkiksi varmuusvarastojen tai -tyovaiheiden pidentdessa lapi-
menoaikaa, mutta sen kautta palautumisnopeus riskien toteutumisen jalkeen

saattaa olla parempi. Riskilld ja laadulla on sama paamaara: virheiden tapah-
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tumisen estaminen. Yritysten pyrkiessa nopeaan optimaalisen kustannusraken-
teen saavuttamiseen (agility), nopeaan odottamattomien asiakastarpeiden tyy-
dyttdmiseen (responisiveness) sekd tuottamattomien materiaalien ja toimintojen
minimointiin (leanness), laajan ulkoistamisen, pienentyneiden puskurien seka
nopean lapimenoajan kautta se on samalla tehnyt itsestddn entistd haavoittu-
vamman. Ndiden tekijoiden ollessa erittdin tarkeitd taman paivan liiketoimin-
nassa, on myos tehokas riskienhallinta tarkedd lisddntyneen riskialttiuden hal-

litsemiseksi.

2.2.3. Riskin ldhteet toimitusketjussa

Riskin ldhteita toimitusketjussa ovat Jiittnerin (2005) mukaan kaikki ne muuttu-
jat, joita ei voida varmasti ennustaa ja jotka voivat aiheuttaa hairi6itd. Han esit-
telee artikkelissaan Mason-Jonesin ja Towillin 1998 esiin tuomat, toistensa kans-
sa paallekkaiset kategoriat riskin lahteille toimitusketjussa, nimenomaan orga-
nisaatioiden valisten suhteiden ndkokulmasta. Nama kategoriat ovat ymparis-
ton aiheuttama riski, kysynnan ja tarjonnan aiheuttama riski, prosessien aiheut-
tamat riskit seka hallinnan aiheuttamat riskit. Jiittner (2005) erottaa nama kate-
goriat lisdksi kahteen ryhmdan: ympariston, tarjonnan ja kysynnan aiheuttamat
riskien lahteet sekd prosessit ja hallintamekanismit riskin voimistajana tai vai-

mentajana. Tatd jaottelua hahmottelee kuva 6.

Jiittnerin (2005) mukaan toimitusketjun riskille ominaista on, ettd sen ldhteet
voivat olla voimakkaasti riippuvaisia itse toimitusketjun rakenteesta. Edella
esitetyn jaottelun mukaisiin ympariston aiheuttamien riskien ldhteisiin kuu-
luvat kaikki toimitusketjun ulkopuoliset, hairitsevasti vaikuttavat tekijat, kuten
poliittiset (esimerkiksi 6ljykriisi), luonnolliset (tulipalo, maanjaristys) tai sosiaa-
liset (terrori-iskut) epavarmuustekijat (Guinipero & Eltantawy 2004). Naihin
tekijoihin verrattuna kysynta- ja tarjontavirtoihin liittyvat riskit ovat toimitusket-
jun sisdisid riskeja. Tarjonnan riski, tai toimitusriski, on alihankkijoiden toimin-
taan tai yrityksen alihankkijasuhteisiin yleisesti liittyvaa epavarmuutta. Samaan
tapaan kysynnan riski liittyy yrityksesta toimitusketjussa eteenpdin suuntau-
tuviin logistisiin virtoihin seka itse kysyntdan, mika itsessdan voi aiheutua hai-
riosta yritykseen pdin tulevissa virroissa tai esimerkiksi kausiluonteisesta ky-

synndstd, sen epavakaudesta tai tuotteiden lyhyista elinkaarista.
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Kuva 6. Riskin ldhteet toimitusketjussa Mason-Jones & Towillin (1998) mukaan,
Jiittnerin (2005: 123) esittamana.

Erityyppisten riskien paallekkaisyydella tarkoitetaan sitd, ettd ymparistoon liit-
tyva riski voi aiheuttaa toimitus- tai kysyntariskid toimitusketjun sisalla. Esi-
merkiksi maanjaristyksen aiheuttama tulipalo jollakin tehtaalla johtaisi kysyn-
tariskin kasvamiseen kaikilla kyseisen tehtaan asiakkailla, jopa sen asiakkaan
asiakkailla. Toimitusketjun sisdiset prosessit voivat joko vahvistaa tai vaimentaa
riskin vaikutusta toimitusketjussa. Jos prosessin suunnitteluvaiheessa on otettu
huomioon toimitusketjun riskit kokonaisvaltaisesti, on sen joitakin tekijoita voi-
tu mitoittaa yla- tai alakanttiin mahdollisten riskien hallitsemiseksi. Esimerkiksi
toimitusketjun yldvirran toimittajan maksuhdirion aiheuttama riski voi joko
vahvistua tai vaimentua siirryttdessa toimitusketjussa alavirtaan kohti loppu-
asiakasta. Samaan tapaan toimitusketjun jisenten sisdiset hallintamekanis-
mit, kuten toimituserdkoot tai varmuusvarastot voivat joko vahvistaa tai vai-
mentaa riskin vaikutusta toimitusketjussa. Esimerkiksi loppuasiakkaalta tule-
van kysynnan vaihtelut saattavat voimistua toimitusketjussa kiinteiden erako-

kojen tai varmuusvarastojen takia. (Jiittner 2005.)
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2.3. Toimitusriskin hallinta

Tassa tutkielmassa toimitusriskin hallinnalla tarkoitetaan sitd toimitusketjun
riskinhallinnan kasitteellistd osaa, joka liittyy toimitusketjun keskeisen yrityk-
sen ja sen toimittajien valisiin, riskien hallintaan tahtdaviin tai siihen liittyviin

toimenpiteisiin.

Toimitusriskin liiketoiminnallinen kasittely koostuu Zsidisin, Panelli & Uptonin
(2000) mukaan toimitusriskin arvioinnista ja hallinnasta. Riskin arvioinnin pro-
sessi sisdltaa yleiselld tasolla mahdollisten tappioiden, niiden toteutumisen to-
denndkoisyyden ja vaikutuksen arviointia, sekd riskin arviointia kokonaisuu-
dessaan. Koettu kokonaisriski on muiden tekijoiden ohella paatoksentekoon
vaikuttava tekija. Riskin arvioinnin ja ymmartamisen kautta yritykset voivat

pyrkid toimitusriskin hallintaan.

Zsidisin (2003) esittda toimitusriskille empiirisiin tutkimuksiinsa pohjautuvaa
mallia, jossa toimitusriski jaetaan kolmeen luokkaan sen mukaan, mika tekija
yrityksen ymparistossd sen aiheuttaa. Nama luokat ovat itse tuotteen tai ni-
mikkeen ominaisuuksiin liittyva tai sille ominainen riski, tuotteen markkinoi-
hin liittyva tai niille ominainen riski seka toimittajaan liittyva tai sille ominai-
nen riski. Nadiden luokkien keskindistd suhdetta sekd suhdetta hankkivaan or-
ganisaatioon hahmottelee kuva 7 ja niiden alle kuuluvia riskeja sekd ndiden se-
lityksia esittelee taulukko 1. Malli kuvaa tilannetta, jossa hankkiva organisaatio
ostaa yhtd tuotetta kahdesta ldhteestad neljan toimittajan kokonaismarkkinoilta.
Huomattavaa on, ettd malli kuvaa toimitusketjun ndkokulmasta ainoastaan
keskeisen yrityksen ja sen toimittajan vuorovaikutussuhteessa piilevid riskeja,
eikd ota kantaa muiden toimitusketjun osien aiheuttamaan riskiin. Nama toi-
mittajan kautta keskeiseen yritykseen valillisesti vaikuttavat riskit on jatetty

huomiotta my0s tassa tutkielmassa.
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Taulukko 1. Yhteenveto Zsidisinin (2003) esittdmasta toimitusriskin lahteiden
luokittelusta, varsinaisista riskeistd seka niiden selityksista.

Luokka Riski Selitys
Vaikutus tuottavuuteen Tuotteen huonolla saatavuudella merkittava
Nimikkeen tuottoa heikentdva vaikutus
ominaisuus Kayttokohteen luonne Kayttokohteen uutuudella riskia kasvattava
vaikutus
Globaali hankinta Kansainvalisilla markkinoilla enemman
riskid
Markkinakapasiteetin ~ pul- | Ilmenee, jos mahdollisten hankintaldhteiden
lonkaulat madrd on vahdinen
Markkinoiden
. Markkinahinnan nousu Markkinahintojen kokonaisvaltaisen nou-
ominaisuus
sun aiheuttama riski
Patevien toimittajien maara | Pétevid toimittajia ei joko ole, tai olemassa
olevien toimittajien pétevoittaminen on
kallista tai hidasta
Kapasiteetin pullonkaulat Toimittajien kapasiteetin pullonkaulasta
saattaa tulla omaa toimintaa rajoittava pul-
lonkaula
Kyvyttomyys kustannusten | Toimittajan kyky tarjota tuotteita kilpailu-
vahentdmiseen kykyiseen hintaan nyt ja tulevaisuudessa
Yhteensopimattomat tieto- | Tietojarjestelmien huonon yhteen-
jarjestelmat sopivuuden aiheuttamista tietokatkoista
Toimittajan aiheutunut riski
ominaisuus Laatuongelmat Toimittajia, jotka eivét tayta laatuvaatimuk-
sia, ei voi kayttda
Ei-ennakoitavissa olevat | Ei-ennakoitavissa olevat lapimenoajat toimi-

lapimenoajat

tusketjun jdsenelld kertaannuttavat ongel-

mia toimitusketjussa

Kyky mukautua volyymi ja

mix -vaatimuksiin

Toimittajan kyvyttdmyys mukautua vaati-
muksiin volyymin ja mix osalta kasvattaa

riskia
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Kuva 7. Toimitusriskin luokittelumalli. (Zsidisin 2003: 22.)

Wu, Blackhurst & Chidambaram (2006) esittelevat vaihtoehtoisen tavan luoki-
tella toimitusriskin ldhteita. Se perustuu ldhteiden luokitteluun sisiisiin ja ul-
koisiin niiden alkuperaisesti aiheuttaneen syyn mukaan. Molemmat luokat on
lisaksi jaettu hallittaviin, osittain hallittaviin ja hallitsemattomiin. Tassa tut-
kielmassa paadyttiin kuitenkin kdayttamaan Zsidisinin (2003) esittamaa luokitte-

lua sen yksiselitteisemman hahmottelun vuoksi.

2.4. Agenttiteoria

Agenttiteoria kasittelee lahtokohtaisesti kahden osapuolen vilisid tapauksia,
joissa ndama osapuolet tekevit keskindisen sopimuksen siitd, ettd toinen niista
(agentti) tekee toiselle osapuolelle (pddamies) kuuluvaa tyota. Keskeisena ana-
lyysin kohteena teoriassa on sopimus, jonka paamies ja agentti tekevat, tai tar-
kemmin sanottuna minkéalainen sopimus olisi tehokkain kyseisissa olosuhteis-
sa, jossa vaikuttavat inhimilliset (oman edun tavoittelu, rationaalisuuden rajal-

lisuus, riskin sietokyky), ympéardivdaan organisaatioon (osapuolten erilaiset ta-
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voitteet ja eridvat informaation ldhteet) sekd informaatioon (jota kasitelldan
rahalla ostettavissa olevana hyddykkeena) liittyvat tekijat. (Eisenhardt 1989.)

Agenttiteoria keskittyy 16ytdmaan ratkaisun kahteen agentin ja padmiehen vali-
sessd suhteessa ilmenevaan ongelmaan. Ensimmainen, agenttiongelma ilmenee,
kun intressit ja tavoitteet paamiehen ja agentin valilld eivat ole yhtenevid, tai
pddmiehen on vaikeaa tai kallista varmentaa, onko agentti toiminut tarkoituk-
senmukaisesti. Pddmiehen kannalta tdma tarkoittaa agentin moraalista riskid
(moral hazard) toimia omien etujensa mukaisesti paamiehen etujen sijaan, tai
ettd informaatioepasuhdista johtuen agentti tekee paamiehen kannalta episuo-
tuisia valintoja (adverse selection). Toinen, riskin jakamisen ongelma ilmenee,
kun osapuolten nakemykset riskistd eridvat, minka vuoksi he saattavat suosia

erilaisia ratkaisuja samoissa tilanteissa. (Eisenhardt 1989.)

Agenttiteoriaa kasittelevat tutkimukset voi Eisenhardtin (1989) mukaan jakaa
kahteen lahestymistavaltaan erilaiseen luokkaan: positivistisiin sekd paamies-
agentti -suhteeseen keskittyviin. Positivistiset tutkimukset keskittyvat identifi-
oimaan niitd tilanteita, joissa pddmiehen ja agentin valisid tavoiteristiriitoja il-
menee, sekd keinoja, joilla pddmies voi hallita agentin kayttdytymistd. Tutki-
mukset, jotka keskittyvat paamies-agentti -suhteeseen, ovat kiinnostuneita sen
sovellutuksista — kuten tyOnantaja-tyOntekijd, asianajaja-asiakas ja ostaja-
toimittaja -suhteet — yleensa ja useimmiten niiden tavoitteena on maarittda op-
timaalisin padmiehen ja agentin vélisen sopimuksen perusta lopputulokseen tai
kayttaytymiseen sidotun valilld. Suuntaukset ovat siis toisiaan tdydentavia: En-
simmainen tutkii erilaisia sopimusmahdollisuuksia jalkimmaisen etsiessa tehokkain-
ta sopimusvaihtoehtoa tietyissa lopputuloksen epavarmuuden, agentin riskin-

sietokyvyn, informaation ja muiden tekijoiden muodostamissa olosuhteissa.

Eisenhardtin (1989) esittelemien paamiehen ja agentin valista sopimusta kasitte-
levien tutkimusten mukaan on havaittu, ettd lopputulokseen sidottu sopimus
johtaa todenndkodisemmin agentin toimimiseen paamiehen etujen mukaisesti.
Muita tutkittuja, sopimukseen vaikuttavia tekijoitd ovat informaatiojdrjestelmat,
lopputuloksen epavarmuus, riskin inhoaminen, paamaarien ristiriita, ennalta
ohjattavuus, lopputuloksen mittaaminen sekd suhteen kesto. Aikaisempien
agenttiteoriaa tutkineiden tieteellisten julkaisujen tutkimussuuntausta, mitatta-

via tekijoitd seka niiden vaikutuksen kohdetta ja seurauksia esittelee taulukko 2.
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Taulukko 2. Yhteenveto aikaisemmin agenttiteoriaa kasitelleiden tutkimusten
tuloksista Eisenhardtin (1989) esittelemina.

Tutkimus - . o s Todennidkoinen
suuntaus Vaikuttava tekija Objekti vaikutus
Lopputulokseen sidottu | Agentin tavoit- | Yhtenevat paamiehen
ERREEEIN sopimus teet etujen kanssa
Paamiehen riittava in- Agentin kayt- Yhtenee paamiehen
formaatio taytyminen etujen kanssa
Informaatiojarjestelmien Sopimuksen Kayttaytymiseen pe-
lasndolo perusta rustuva sopimus
Suurempi lopputuloksen Sopimuksen Kayttaytymiseen pe-
epavarmuus perusta rustuva sopimus
Agentin parempi riskin- Sopimuksen Lopputulokseen pe-
sietokyky perusta rustuva sopimus
Paamies- Agentin ja padmiehen Sopimuksen Lopputulokseen pe-
Agentti eriavat tavoitteet perusta rustuva sopimus
Tehtavan parempi oh- Sopimuksen Kayttaytymiseen pe-
jelmoitavuus perusta rustuva sopimus
Lopputuloksen parempi Sopimuksen Lopputulokseen pe-
mitattavuus perusta rustuva sopimus
Agenttisuhteen pidempi Sopimuksen Kayttaytymiseen pe-
kesto perusta rustuva sopimus

2.4.1. Agenttiteoria toimitusriskin hallinnassa

Agenttiteoria tarjoaa toimitusriskin hallinnan kaésittelylle soveltuvan viiteke-
hyksen, silld siind on kaksi osapuolta: paamiehena hankkiva organisaatio seka
agenttina toimittaja (Zsidisin & Smith 2005). Riskinhallinnan lahtékohdat voi-
daan agenttiteorian ndkokulmasta kategorisoida sen mukaan, perustuvatko
pddmiehen ja agentin véliset sopimukset kadyttdytymiseen vai lopputulokseen,
eli pyritadnko ndilld toimilla vahentdmaan riskin toteutumisen todennakoisyyt-
ta vai haitallista vaikutusta. (Eisenhardt 1989.)
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Kiyttiytymisperusteinen riskinhallinta keskittyy toimittajien prosesseihin
pelkkien lopputulosten sijaan: padmies arvioi agentin kayttdytymistd, minka
kautta se pyrkii pienentimdan todennakdisyyttd, ettd haitalliset riskit toteutu-
vat (Lassar & Kerr 1996). Tilanteessa jossa hankkiva organisaatio toteaa jon-
kinasteisen toimitusriskin olemassaolon, se pyrkii kayttdytymisperusteisin kei-
noin yhtendistimaan alihankkijaorganisaation tavoitteet omiensa mukaisiksi, ja
sen kautta vahentamaan kyseisen riskin toteutumisen todennakoisyytta. (Zsidi-
sin ym. 2003.)

Kayttaytymiseen perustuvan riskienhallinnallisen ldhestymistavan toimintata-
poja ovat informaation kulun parantaminen, toimittajan toiminnan ja kehityk-
sen seuraaminen sekd yleensd yhteistoiminnallisemman toimittajasuhteen luo-
minen. Agenttiteorian ndkokulmasta paamies siis pyrkii loytdimdan ratkaisun
agenttiongelmaan (agentin ja paamiehen eridviin tavoitteisiin ja informaatio-

epdsuhtiin) integroimalla osapuolten toimintaa. (Zsidisin ym. 2003.)

Zsidisinin ym. 2003 esittelemat nelja padasiallista kayttdytymisperusteista liik-
keenjohdollista toimintatapaa ovat toimittajan sertifiointi, laadunhallinta oh-

jelmat, tavoitekustannusrakenteiden asettaminen seka toimittajan kehitys.

— Toimittajan sertifioinnilla tarkoitetaan erdanlaisen varmennustodistuksen
myontamista toimittajalle, joka johdonmukaisesti tayttaa laadulle, kustannusta-
solle, toimitusvarmuudelle sekd -maadrille ennalta maaratyt tavoitteet. Sen pe-
rimmadisend tavoitteena on vahentaa tarvetta toimittajalta hankittujen tuottei-
den vastaanoton laatutarkistukseen, parantaa toimittajalta saatua informaatiota,
varmistua toimittajan kyvystd vastata toimituksiin liittyviin vaatimuksiin seka
yhtendistda toimintatapoja sen kautta vaadittujen standardien myo6ta (Larson &
Kulchitsky 1998).

- Laatuohjelmien implementoinnilla hankkiva organisaatio pyrkii jalkautta-
maan omat laatuvaatimuksensa toimittajalle, jolloin tima pystyisi paremmin
vastaamaan vaadittuihin tavoitteisiin.

- Tavoitekustannustasojen asettamisella tarkoitetaan hankkivan organisaation
ja sen toimittajan valistd molemmansuuntaista yhteisty6td, jossa muun muassa

tehokkaamman informaation jakamisen kautta pyritddn pienentdmaan toimitta-
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jan kustannuksia. Se parantaa hankkivan organisaation ymmarrysta toimitta-
jansa kustannusrakenteesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd sekd yhtendistda

toimittajan ja hankkivan yrityksen tavoitteita.

— Toimittajan kehittimiselld tarkoitetaan toimenpiteitd, joita hankkiva organi-
saatio tekee toimittajan suorituskyvyn parantamiseksi, jotta tdméa kykenisi pa-
remmin vastaamaan sen tarpeisiin seka lyhyelld ettd pitkdlld tahtdimelld. Se
kasittdd myos kyvykkdista toimittajista koostuvan verkoston luomisen ja ylla-
pidon.

Agenttiteorian nakokulmasta puskurien kdyttiminen toimitusriskin hallin-
taan on lopputulokseen perustuvan riskinhallinnan ldhestymistapa. Niiden
avulla yritys pyrkii vdhentdimdan toimitusvirtaan liittyvien vahingollisten ta-
pahtumien vaikutusta yrityksen omaan liiketoimintaan, puuttumatta kuiten-
kaan alihankkijan toimintaan. Ne ovat lyhyen tahtdimen ratkaisu toimitusriskin
aiheuttamiin ongelmiin, mutta kykenevit ainoastaan pienentaméadn epatoivo-
tun tapahtuman vahingollista vaikutusta niiden tapahtumisen todennakoisyy-
den sijaan. (Lassar ym. 1996; Zsidisin ym. 2003.)

Puskurointiperusteisen toimitusriskien hallinnan toimintatapoja ovat varaston
hallinta ja varmuusvarastojen yllapito joko sisdisesti tai toimittajan hallitsemana,
sekd usean hankintaldhteen kaytté samalle nimikkeelle (Zsidisin ym. 2003.):

— Varastotasojen hallinnalla, tarkemmin sanottuna sisdisten puskurivarasto-
jen ylldpidolla voi suuresti viahentdd toimitusriskin vaikutusta varmistamalla
tuotteiden saatavuus. Luonteenomaisten piirteidensa vuoksi niillda on kuitenkin
haittapuolensa, silld ne nostavat kustannuksia vaatimansa varastotilan ja mah-

dollisen epakuranttiuden myota seka sitovat pddomaa jo itsessdan.

— Toinen keino toimitusriskin hallintaan varmuusvarastojen kautta on vaatia
toimittajaa ylldpitimdin valmiiden tuotteiden varastoa. Se vaatii edellista
vaihtoehtoa vihemman varastotilaa, mutta sisaltda riskin kuljetustarpeesta toi-
mittajan tiloista omiin, minka lisdksi toimittaja suurella todennakoisyydella siir-
tdd varastointikustannukset hankkivalle yritykselle tuotteen hinnannousun
kautta.
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— Usean hankintaldhteen kadyttod samalle nimikkeelle perustellaan usein, kil-
pailuhenkisemman ympadriston luomisella, mahdollisen toimitusketjun hairion

aiheuttaman riskin pienenemisella seka liiallisen riippuvuuden valttamisella.

2.4.2. Aiemman tutkimuksen tulokset

Zsidisin ja Ellram (2003) esittavat artikkelissaan ”An agency theory investigati-
on of supply risk” tuloksia tutkimuksestaan, joka keskittyi toimitusriskin hallin-
tatekniikoiden kayttoon yrityksissd agenttiteorian nakokulmasta. Strukturoidun
kyselytutkimuksen avulla he selvittivdat, miten kohteena olleissa yrityksissa
kaytettiin hyodyksi kdyttdytymiseen ja puskurointiin perustuvia riskinhallinta-
keinoja ja mitka tekijat kulloinkin jommankumman tekniikan valintaan vaikut-
tavat.

Tutkittuja muuttujia mainitussa tutkimuksessa olivat kdyttiytymiseen ja pusku-
rointiin perustuvat toimitusriskin hallintakeinot, seka niiden kayton vaikutus koe-
tun riskin tasoon seka kontrollimuuttujina yrityksen koko tyontekijoiden maa-
ralla ja liikevaihdolla mitattuna, sen liiketoiminta-ala ja tuote- tai palvelukes-
keisyys seka liiketoiminnalliselta merkitykseltiin strategisiksi arvioitujen ostojen

prosentuaalinen osuus.

Tutkimuksen empiria osoitti tutkijoiden mukaan, ettd mita suuremmaksi vaa-
raksi toimitusriski kohdeyrityksissa koettiin, sitd useammin sita pyrittiin hallit-
semaa kdyttaimisperusteisin keinoin, kuten aiemmin mainituin prosessien pa-
rannukseen tdhtaavin keinoin. Puskuriperusteisten toimitusriskin hallintakei-
nojen he eivit todenneet olevan samankaltaisessa syy—seuraus -suhteessa koet-
tuun riskiin, vaan niitd kaytettiin ldhestulkoon joka tapauksessa. Kontrolli-
muuttujien osalta valmistustoimintaa harjoittavat yritykset kayttivat kayttayty-
misperusteisia keinoja tutkimuksen mukaan useammin kuin palveluita tarjoa-
vat yritykset, mitd tutkijoiden mukaan tuki my®0s ostojen suurempi strateginen
merkitys kyseisissa yrityksissa kautta linjan, silld senkin havaittiin lisddvan kayt-
taytymisperusteisten keinojen kayttoa. Kayttaytymisperusteisten keinojen kay-
ton todettiin olevan yleisempaa suurien kuin pienten yritysten keskuudessa,
todenndkoisesti paremman resurssitilanteen vuoksi, mutta puskurointikeinojen

kaytolld ja yrityksen koolla ei todettu olevan yhteytta.
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Tutkijoiden empiriastaan tekemien pdatelmien mukaan agenttiteorian nako-
kulmasta lopputulokseen perustuvien johtamistapojen — kuten puskurointiin pe-
rustuva toimitusriskin hallinta — on perusteltua tilanteissa, joissa alihankkijan
toimintaan puuttuminen ei ole kannattavaa. Talloin hankkiva organisaatio on
kiinnostunut ainoastaan tuloksista, eli vahingollisen tapahtumien vaikutuksen

vahentamisesta.

Agenttiteorian nakokulmasta tutkijat totesivat kiyttiytymiseen perustuvien joh-
tamistapojen toimivan osapuolten valilla kolmella tapaa: vahentien informaa-

tioepdsuhtia, yhdistien tavoitteita seka sddtien toimittajan toimintoja.

— Informaatioepasuhtien vihentdmisella tarkoitetaan yhteistyon ja informaati-
onkulun parantamisella saavutettua toiminnan “lapindkyvyytta”, jolloin hank-
kiva organisaatio saa paremman ndakemyksen strategisen toimittajan prosesseis-
ta sekd varmistaa toimittajan olevan motivoitunut asiakkaansa tarpeiden tayt-
tamiseen. Agenttiteorian nakokulmasta se siis vahentaa riskid toimittajan toi-
mimisesta asiakkaansa etujen vastaisesti sekd riskid epdedullisten valintojen

tekemiseen (agenttiongelma).

— Tavoitteiden yhdistimisella tarkoitetaan yrityksen ja sen toimittajan yhteis-
tyopyrkimyksid samansuuntaiseen kehittymiseen ja sitd kautta tuottavuuden
saavuttamiseen pitkalld tdhtaimelld. Sen avulla osapuolten nakemykset riskista
ovat yhtendisid, jolloin riskienhallintakin on tehokkaampaa (riskin jakamisen on-

gelma).

— Toimittajan toimintojen sdddettivyydelld tarkoitetaan sitd laajuutta, jossa
oikeanlaiset toimintatavat ndissa toiminnoissa on ennalta maariteltavissa, ja sen

johdosta my0s helpommin valvottavissa ja arvioitavissa.

2.5 Yhteenveto

Taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa ylin kasitelty yldkéasite on toi-
mitusketjun hallinta. Sen riskiaspekteihin keskittyva osa on toimitusketjun ris-

kinhallinta. Tutkielma keskittyy siihen toimitusketjun riskinhallinnan osaan,
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joka kasittelee yrityksen toiminnassaan tarvitsemiin tuotteiden ja palveluiden
hankintaan liittyviin riskeihin ja edelleen tarkemmin maariteltyna yrityksen ja
sen toimittajan yhteisty0suhteeseen agenttiteorian nakokulmasta. Naiden teori-

oiden muodostamaa viitekehysta tdssa tutkielmassa hahmottelee kuva 8.

Kuten aiemmin todettiin, tuotteita ja palveluja hankkivat yritykset ovat alttiina
lukuisille riskeille, jotka liittyvat sisdan tuleviin materiaalivirtoihin. Nama riskit
voivat vaihdella ne aiheuttavan tekijan luonteen (nimike-, markkina- ja toimit-
tajariippuvainen riski), tapahtumisen todennékéisyyden, kuin liiketoiminnalli-
sen vaikutuksen mukaan. Toimitusriskin hallinta kasittelee hankkivan organi-

saation keinoja ndiden riskien mahdollisimman tehokkaaseen eliminoimiseen.

Toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun riskinhallinta

Toimitusriskin hallin-

agentti paamies

Toimittaja Yritys K}:

Agenttiteoria-
nikokulma

L

Kuva 8. Tutkielman viitekehys.

Tutkielmassa kaytetdan toimitusriskin ldhteiden jaottelua kolmeen luokkaan:
nimikkeen ominaisuuksista johtuviin riskeihin (vaikutus tuottavuuteen ja kayt-
tokohteen luonne), markkinoiden ominaisuuksista johtuviin riskeihin (Globaali
hankinta, markkinakapasiteetin pullonkaulat, markkinahinnan nousu ja patevi-
en toimittajien maara) sekd toimittajan ominaisuuksista johtuviin riskeihin (ka-
pasiteetin pullonkaulat, kyvyttomyys kustannusten vahentamiseen, yhteenso-
pimattomat tietojarjestelmat, laatuongelmat, ei-ennakoitavissa olevat lapi-
menoajat sekd kyky mukautua volyymi ja mix -vaatimuksiin). Toisaalta, agent-
titeorian ndkokulmasta katsottuna, organisaatioilla kdytettavissa olevat riskien

hallitsemisen keinot on jaettavissa kahteen luokkaan: kadyttiytymisperusteisiin
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riskinhallintamenetelmiin (toimittajan sertifiointi, laatuohjelmien implemen-
tointi, tavoitekustannustasojen asettaminen ja toimittajan kehittdminen), seka
puskurointiperusteisiin riskinhallintamenetelmiin (sisdiset ja toimittajan var-

muusvarastot sekd usean hankintaldhteen kaytto).

Kuten tutkimusongelmaa tutkielman ensimmadisessd luvussa muotoillessa to-
dettiin, empiriaosan tarkoituksena on selvittda tapaustutkimuksen kohdeyri-
tyksen kontekstissa yhteyksid edelld mainittujen riskinhallintakeinojen seka
riskin lahteiden valilla. Toisin sanoen, minkalaisia keinoja kulloistenkin riskien
hallintaan kohdeyrityksessa kdytetaan ja mistd syystd. Tata tutkimuskysymys-

ten asettelua hahmottelee kuva 9 ja tarkemmin liite 3.

Riskinhallintamenetelma

Kayttaytymisperusteiset | Puskurointiperusteiset

riskinhallintakeinot riskinhallintakeinot

. Nimikkeen
% ominaisuudet ) o
2 o — (Yhteyksia osa-alueiden valilld,
B o Markkinoiden ) ) )
B = . perusteluita yhteyksille tai
A ominaisuudet . .
g — niiden puuttumiselle)
£ Toimittajan

ominaisuudet

Kuva 9. Toimitusriskin lahde/riskinhallintamenetelma -matriisi.
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3. TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

3.1. Tutkimusmenetelmad ja -strategia

Ghauri, Grenhaug & Kristianslundin (1995: 87-88) mukaan tapaustutkimuksen
kaytto tutkimusmenetelména on perusteltua, kun ilmion koettelun ja mittaami-
sen sijaan tavoitteena on tutkittavan ilmion syvempi ymmartaminen. Talloin
tutkimusongelma on yleensa muotoa “Miksi...?” tai “Miten...?”. Taman tutki-
muksen tavoitteena on toimitusriskin hallintaan kaytettyjen menetelmien kay-
ton ymmartaminen, minka vuoksi tapaustutkimuksen katsottiin soveltuvan

tutkimusmenetelméksi hyvin.

Tutkimusote, eli -strategia syntyy sen mukaan, kuinka tietoa tutkimusta varten
hankintaan, ja maaraa suoraan my0s sen, millaista tietoa sen tuloksista saadaan.
Olkkonen (1993) esittelee Kasasen, Lukan ja Siitosen hahmotteleman luokittelun
liiketaloustieteessd kaytetysta tutkimusotteista, niiden keskindisestd asemoitu-
misesta sekd suhteista niilld tehdyn tutkimuksen kayttotarkoitukseen, teoriaan
ja empiriaan. Luokittelu on esitelty kuvassa 10. Tutkimusotteet eivat ole toisi-
aan poissulkevia, vaan usein yhdessa tutkimuksessa kdytetadn useampia tut-
kimusotteita, joiden valintaan vaikuttavia tekijoita ovat ongelma, tavoitteet,

aineisto seka tulosten kriteerit ja evidenssi (Olkkonen 1993: 39-82).

Tama tutkimus vastaa luonteeltaan Olkkosen (1993) esittelemasta luokitteluista
eniten operaatio-analyyttistd tutkimusotetta. Se pohjautuu hermeneuttiseen
tieteenkdsitykseen, jossa tutkittavat ilmitt ovat usein laadullisia ja tavoitteena
on kohdeilmion ymmartaminen. Sitd hyodyntavat tutkimukset ovat usein ta-
paustutkimuksia, ja niissd korostuu kohteen ihmisten kanssa toimiminen — hei-
dan haastattelunsa ja tavoitteensa. Aineisto on tyypillisesti kvalitatiivista, ja sita
on niin vahan, ettei tilastollisia menetelmia voida kayttdaa: Paatelmat on perus-
tettava tutkijan ymmartamykseen kohteesta, mitd voidaan tukea saatavissa ole-
valla kvantitatiivisella aineistolla. Ongelma on usein muuttuva sekd vaikeasti
jaettavissa osiin ja tutkijan rooli voi vaihdella tarpeen mukaan osallistuvasta ja
vaikuttavasta tarkkailevaan. Tutkimuksen tulos on yleistettivyyden kannalta
ongelmallinen, eika positivistisesti luotettavia tuloksia yleensd saada. Se onkin

usein uusi, lisdtutkimuksia vaativa hypoteesi, mutta voi olla my6s kasitejarjes-
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telmd, kohteessa aikaansaatu muutos, muutosprosessin selitys tai normatiivi-
nen ohje. (Olkkonen 1993: 72-76.)

Teoreettinen Empiirinen
. Nomoteettinen
Deskriptiivinen . ) i
) ) Kasiteanalyyttinen tutkimusote
Kuinka asiat )
tutkimusote
ovat?
Toiminta-
analyyttinen tut-
kimusote
Normatiivinen L .
. o Paatoksentekometodologinen
Kuinka asioiden ) _
. tutkimusote Konstruktiivinen
tulisi olla? .
tutkimusote

Kuva 10. Liiketaloustieteen tutkimusotteet ja niiden suhteelliset asemat
Kasasen, Lukan ja Siitosen esittamina. (Olkkonen 1993: 78.)

Taman tutkimuksen tarkoitus oli pyrkia ymmartamaan toimitusriskin hallintaa
ja siihen liittyvid prosesseja kohdeyrityksen viitekehyksessa seka tehda keratys-
ta aineistosta tulkintoja. Kohdeyrityksen ihmisten kanssa toimiminen keskuste-
lujen kautta oli havainnoinnin lisdksi keskeisessa asemassa tiedon kerdamises-
sda. Kohdeyrityksen tutkimuksen tuloksista saama hyo6ty ei ollut tutkimuksen
suoranainen tavoite, silla lahtokohta ei ollut yrityksen varsinainen ongelma,
vaan tutkijan oma kiinnostus aiheeseen. Lahtokohdan myd&ta myds tutkijan roo-
li muodostui tarkkailevaksi. Kvantitatiivista aineistoa ei ollut tarjolla kohdeyri-
tyksestd, mutta sellaisen hankkimista ei pidetty tavoitteen saavuttamisen kan-

nalta merkityksellisena.
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3.2. Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kahdella tavalla: pohjatietoa kerat-
tiin havainnoimalla toimintaa kohdeyrityksessd seka tarkastelemalla sen sisdisia
dokumentteja ja padosa varsinaisen tutkimuksen aineistosta haastattelemalla siel-

1a tyoskentelevid avainhenkil6ita.

Pohjatiedon hankintaan kaytetyt sisdiset dokumentit koskivat muun muassa
yrityksen ja sen hankintaorganisaation rakennetta ja toimintatapoja, tyokuva-
ukseen liittyvid dokumentteja sekd prosessien maadrittelyja. Haastattelut toteu-
tettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa kaikki yrityksesta haasta-
teltavat henkil6t olivat lasna. Talla tavalla toteutettuna vastauksen saaminen
ennalta selvitettdviksi haluttuihin kysymyksiin voitiin varmistaa, samalla kun
haastateltavien vapaamuotoisempi asioiden kasittely sekd mahdollisuus selven-
taviin lisdakysymyksiin voitiin sdilyttdd. Haasteltaviksi henkil6iksi valittiin hen-
kil6t, joiden katsottiin olevan aihepiirin asiantuntijoita kohdeyrityksen organi-
saatiossa. Heilld haluttiin kuitenkin olevan kokonaisvaltainen ndakokulma yri-
tykseen esimerkiksi yksittdisten teknologioiden tai komponenttisegmenttien

sijaan.

Haastateltaville annettiin ennen sovittua ajankohtaa lyhyt kuvaus tutkimukses-
ta, sen aihepiiristd, tarkoituksesta seka siitd, mitd kohdeyrityksessa haluttiin
tutkia, minka tarkoituksena oli tehda heille tutkielman aihepiiri tutuksi seka
luoda luottavaista ilmapiiriad (Liite 2). Tdta ennen haastattelujen pitdmisesta oli
jo alustavasti sovittu siihen osallistuvien henkil6iden kanssa. Kysymyksia heille
ei kuitenkaan haluttu antaa etukéteen, jottei siitd muodostuisi heille rajoittavia
ennakkokasityksid. Haastattelut dokumentoitiin seka nauhoittamalla, etta kir-
jaamalla muistiinpanoja. Talld pyrittiin varmistamaan aineiston talteenotto ja
tehokas analysointi sekd ylldpitimdan molemmansuuntaista vuorovaikutusta

haastattelutilanteessa.

Haastattelussa esitetyt kysymykset (Liite 1) muotoiltiin siten, ettd aluksi pyrit-
tiin selvittamaan yleisesti, kuinka hankintatoimi on kohdeyrityksessa organisoi-
tu, millaisia yleisid riskinhallinnan prosesseja yrityksessa on, sekd miten nama
prosessit liittyvat hankintatoimen riskinhallintaan. Pddosa haastattelusta keskit-

tyi selvittimdan yrityksen suhtautumista erityyppisiin riskeihin seka erityyp-
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pisten riskinhallintakeinojen kayttoa. Haastattelun rakenteen tavoitteena oli
lahestya tutkimusaihetta kahdesta suunnasta, riskien ja hallintakeinojen kautta.
Télla pyrittiin parantamaan haastattelun kattavuutta tutkimusaiheesta seka

mahdollistamaan aineiston kylldantymisen havaitseminen.

Haastattelusta saadun aineiston analysointi aloitettiin kirjoittamalla ne auki
kasikirjoituksiksi. Taméan jalkeen kasikirjoitukset luettiin useaan kertaan lapi,
minkd aikana haastattelussa esille tulleita asioita pyrittiin yhdistamaan tutkitta-
vien asioiden eri osa-alueisiin. Télld tavoin kukin osa-alue pyrittiin hahmotta-
maan kohdeyrityksen kontekstissa. Osa-alueiden yksittdisen hahmottelun jal-
keen niiden valiltd pyrittiin 16ytdmaan yhteyksiad tai syita ndiden yhteyksien

puuttumiselle.
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4. AINEISTO, ANALYSOINTI JA TULKINNAT

Kohdeyrityksesta haastatellut henkil6t olivat Suomessa sijaitsevan tehtaan pai-
kallishankintaorganisaation strategisen hankinnan paallikko seka operatiivisen
oston paallikko. He olivat molemmat olleet yrityksen palveluksessa usean vuo-
den ajan tyOskennellen eri tehtdvissa kyseisen tehtaan eri organisaation osissa.
Nykyisissa tehtdvissddan molemmat olivat tyoskennelleet muutaman vuoden
ajan. (Haastattelu 2008.)

Ottaen huomioon tutkimuksen kohdeyrityksen rajaus siten, ettd se koskee paa-
asiassa Suomessa sijaitsevan tehtaan hankintaorganisaatiota ja siihen liittyvia
konsernin toimenpiteitd voitiin katsoa, etta haastatellut henkil6t olivat aihealu-

een asiantuntijoilta vaadittavassa asemassa.

4.1 Hankinnan organisointi kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio oli matriisi-mallinen ja koostui kahdesta
ulottuvuudesta: konsernin hankintaorganisaatiosta seka paikallisista hankinta-
organisaatioista. Konsernin hankintaorganisaatioon kuuluivat nimikeryhmien
hankinnasta koko konsernissa vastaavien Nimikeryhmien hankintajohtajien
muodostama organisaatio sekd toimittajankehitysorganisaatio, joka oli jaettu
paikallisten hankintaorganisaatioiden alla toimiviksi tiimeiksi. Paikalliset han-
kintaorganisaatiot koostuivat kahdesta osastosta, strategisesta sekd operatiivises-
ta hankinnasta. Ne toimivat osana omaa paikallista, tehtaan tai muun liiketoi-
mintayksikon organisaatiota. Kohdeyrityksen hankinnan eri organisaatioita ja

niiden keskindistd suhdetta hahmottelee Kuva 11. (Esitysmateriaali 2008.)

Nimikeryhmien hankintajohtajien vastuualueeseen kuului tietyn nimikeryh-
man hankinta koko konsernissa. Heiddn tehtdaviinsd kuului kyseisen nimike-
ryhman hankintastrategian muodostaminen koko konsernin osalta, toimittaja-
kannan ja -suhteiden ylldpito, kokonaishankintakapasiteetin varmistaminen
koko konsernin tarpeisiin sekd sopimusneuvotteluiden paavastuu kaikkien ky-
seistd nimikettd mille tahansa konsernin tehtaalle tai liiketoimintayksikolle toi-

mittavien toimittajien kanssa. (Esitysmateriaali 2008.)
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Toimittajankehitysorganisaatio oli osa konsernin hankintaorganisaatiota, mutta
sithen kuuluvat toimittajankehitysinsinoorit oli organisoitu paikallisten hankin-
taorganisaatioiden alla toimiviksi tiimeiksi. Organisaation tehtdvana oli olla
lisdresurssi toimittajalla ilmenevissa ongelmatilanteissa ja ratkoa niita yhteis-
tyOssd toimittajan kanssa. Toimittajavalintaan liittyvien arviointien liséksi hei-
dén vastuulleen kuuluivat nykyisten toimittajien auditoinnit, kustannusraken-
teen kehittamisyhteisty0, laatu- ja toimitusongelmien ratkaisu. Organisaatio oli
perustettu vasta jokin aika sitten, eika se ollut haastatteluhetkelld viela taydessa

toimintavalmiudessa. (Haastattelu 2008.)

Strateginen hankinta Operatiivinen hankin-
v >{ v

Nimikeryhmien hankintajohtajat (konsernin hankintavastuu

Konsernin >

hankinta-

organisaatio

Toimittajankehitysorganisaatio

Paikallinen hankinta-  Paikallinen hankintaor-
organisaatio: Tehdas  ganisaatio: Liiketoimin-
A tayksikko B

Kuva 11. Hankinnan organisointi kohdeyrityksessa.

Paikalliset hankintaorganisaatiot vastasivat oman tehtaan tai liiketoimintayksi-
kon toiminnassaan tarvitsemien nimikkeiden hankinnasta (Laatukasikirja 2007).
Ne koostuivat strategisesta ja operatiivisesta osastosta, joista molemmista oli
nimetty vastuuhenkilo jokaiseen konsernin nimikeryhmaan, jota kyseinen teh-
das tai liiketoimintaorganisaatio toiminnassaan tarvitsi. Strategisen ostajan vas-
tuualueelle kuului toimittajasopimusten ja -kontaktien yllapito kyseisen tehtaan
tai liiketoimintayksikon osalta hdnen vastuulleen osoitetuissa nimikeryhmissd,
pidemman tdhtdimen hankinnan suunnittelu yhdessa kyseisen nimikeryhman

konsernin hankintajohtajan kanssa seka toimiminen tutkimuksen ja tuotekehi-
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tyksen ja toimittajien rajapintana. Operatiivinen ostaja vastasi toimittajarajapin-
nasta varsinaisessa ostoprosessissa: tilausten tekemisestd, toimitusten seuran-
nasta sekd muista pdivittdisista asioista omalle vastuualueelleen kuuluneiden

nimikkeiden osalta. (Esitysmateriaali 2008.)

4.2. Kohdeyrityksen riskinhallinta yleisesti

Hankintaan liittyvan riskinhallinnan pdavastuu oli kohdeyrityksessa keskitetty
konsernitason hankintaorganisaatioon, jossa siihen oli nimetty vastuuhenkil6t.
Nama henkilot antoivat yleensd impulssit paikallisorganisaation kokemien,
toimitusketjussa olevien riskien arviointiin aika ajoin. Arviointi keskittyi liike-
toiminnallisten tappioiden rahalliseen arviointiin mahdollisten toimitusketjuun
liittyvien riskien toteutuessa ja sitd kdytettiin pohjana liiketoimintavakuutusten
hankintaan. (Haastattelu 2008.)

Kohdeyrityksen tutkimus ja tuotekehitysorganisaatiolla oli my6s omat riskien-
hallintaprosessit ja niilld omat vastuuhenkilot. Nama prosessit keskittyivat kui-
tenkin tuotteen suunnitteluun, valmistukseen ja kayttoon liittyvaan riskinhal-
lintaan, nimenomaan nimikkeiden suunnitteluominaisuuksien nakokulmasta
(Riskien arvioinnin ohjekirja 2006). Nama prosessit eivat sindnsa liittyneet toi-
mitusriskin hallintaan, kuten sita tassa tutkimuksessa kasitelldan, eika niita sen
vuoksi tutkittu tarkemmin. Tehtaan paikallishankintaorganisaatiolla ei ollut

omaa virallista riskinhallintaprosessia. (Haastattelu 2008.)

4.3. Suhtautuminen erityyppisiin riskeihin

4.3.1. Nimikkeen ominaisuuksista johtuvat riskit

Kohdeyrityksen ndkokulmasta tietyn nimikkeen strategisella merkitykselld ja
hankinnan haastavuudella oli vaikutusta siihen, kuinka paljon resursseja kysei-
sen nimikkeen hankintaan oli osoitettu ja milld tavoin kyseisten nimikkeiden

hankinnasta oli pyritty saamaan kilpailuetua. Kun tietyn nimikkeen hankinnal-
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linen haastavuuden katsottiin olevan korkea, sen hankintaan pyrittiin allokoi-
maan enemmadn henkiloresursseja. Tadlloin hankinta voitiin toteuttaa suunni-
telmallisemmin sekd kommunikoida tiiviimmin toimittajan kanssa kaikista ni-
mikkeen hankintaan ja valmistukseen liittyvistd seikoista, joihin liittyi epdon-
nistumisen mahdollisuuksia. Haasteellisen nimikkeen hankinnassa kaytettiin
myoOs pidempid varmuusaikoja ja pyrittiin useamman kuin yhden ldhteen kayt-
toon. Helpomman nimikkeen osalta ei valttamatta kaytetty ndita keinoja, jos
uuden hankintaldhteen sisddnajon arvioitiin olevan tarvittaessa nopeasti tehta-
vissd. Vahemman haasteellisten ja merkityksellisten nimikkeiden hankintaan

kaytetyt resurssit pyrittiin minimoimaan. (Haastattelu 2008.)

Kohdeyrityksessa ei ollut haastatteluhetkelld kaytossa virallista luokittelua eri
nimikeryhmille niiden liiketoiminnallisen tdrkeyden ja hankinnan haasteelli-
suuden perusteella, mutta kdytannossa erilaisten nimikkeiden erilaisten vaati-
musten realiteetit olivat kuitenkin tunnustettuja ja hankintaresursointi oli toteu-
tettu niiden mukaan. Nimikkeen strategisuuteen ja sen hankinnan haasteelli-
suuteen vaikuttaneiksi nimikkeen ominaistekijoiksi katsottiin kohdeyrityksessa
sen valmistamisen vaikeustaso, kdytetyn raaka-aineen hankinnan haasteelli-
suus sekd toimitusaika. My0s nimikkeen hinnan ja arvon omalle lopputuotteel-
le katsottiin korreloivan sen hankinnan haasteellisuuden kanssa, mutta niiden
katsottiin enemmankin olevan yksi indikaatio kyseisen nimikkeen strategisuu-
desta. (Haastattelu 2008.)

Ajan saatossa erityisen haastaviksi todettujen nimikkeiden hankinta kohdeyri-
tyksessd otettiin huomioon my6s konsernitasolla yrityksen omassa kapasiteetti-
suunnittelussa. Talla tarkoitettiin, ettd sekd paikallisorganisaatioiden, etta nimi-
keryhmén hankinnasta konsernitasolla vastaavien henkildiden tehtdvana oli
kommunikoida, millaisia rajoitteita kyseisten nimikkeiden hankinta tulisi tule-

vaisuudessa asettamaan. (Haastattelu 2008.)

My6s nimikkeen uutuudella oli kohdeyrityksessa vaikutusta siihen, kuinka sen
hankinta toteutettiin. Uuden nimikkeen uutuusaste arvioitiin tapauskohtaisesti,
minkd mukaan sen hankinta toteutettiin tdysin uusilla nimikkeilld aloittaen
koesarjoista ja testauksista, tai jo kdytossa olevien nimikkeiden kanssa saman-
kaltaisten nimikkeiden osalta suoraan standardi hankintaprosessin mukaisesti.
(Haastattelu 2008.)
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4.3.2. Markkinoiden ominaisuuksista johtuvat riskit

Nimikkeen markkinoiden erityisominaisuuksia pidettiin yhtena niistd hankin-
nan haastavuutta lisddvista tekijoistd, joita kohdeyrityksessd huomioitiin re-
sursseja allokoitaessa tiettyjen nimikeryhmien hankintaan. Nimikkeen haasteel-
listen markkinoiden katsottiin vaativan enemman resursseja hankinnassa, jotta
tarkempi seuranta ja ldhempi toimittajasuhde olisivat mahdollisia. (Haastattelu
2008.)

Nimikkeen markkinoiden kansainvalisyydelld ei ollut kohdeyrityksessa vaiku-
tusta siihen, kuinka sen hankinta resursoitiin tai kuinka haasteelliseksi sen han-
kinta arvioitiin. Ilmeni kuitenkin, ettd halvemman kustannustason maista tehty-
ja hankintoja varten oli otettu kadyttoon erikoistoimenpiteitd, kuten paikallinen
logistinen keskus tavaran vastaanottoa varten. Taman ei kuitenkaan katsottu
johtuneen kansainvalisistda markkinoista, vaan toimittajien ominaisuuksista.
(Haastattelu 2008.)

Nimikkeen markkinoiden kokonaisvaltaisen hinnannousun ei kohdeyrityksessa
katsottu suoraan vaikuttavan sen hankinnan haasteellisuuteen tai toimenpitei-
siin. Sen katsottiin ennemminkin olevan indikaatio muista muutoksista mark-
kinoilla, kuten kokonaiskapasiteetin vihentymisesta. Markkinoilla tapahtuvien
muutosten ei katsottu vaikuttavan itse hankinnan prosesseihin, mutta tarvitta-
essa voitiin tietyn nimikkeen hankintaan lisdta resursseja haasteellisuuden kas-
vaessa. (Haastattelu 2008.)

Markkinoiden ominaisuudet vaikuttivat kohdeyrityksessa siihen, milld tavoin
kunkin nimikkeen hankinnasta pyrittiin saamaan kilpailuetua. Jos mahdollisten
toimittajien maaran katsottiin olevan pieni tai uusien toimittajien sisddnajon
hidasta, pyrittiin liikesuhteita sen hetkisten toimittajien kanssa syventamaan ja
kommunikaatiota lisdidmadan, ja siten pienentamaan riskid saatavuuden heiken-
tymiseen. Toisaalta, jos toimittajia katsottiin 10ytyvan helposti, saatettiin hinta-
kilpailua pyrkia hyodyntamaan mahdollisimman tehokkaasti. Joissakin helposti
hankittavissa nimikeryhmissa pyrittiin kaikki hankinta keskittamaan yhdelle
toimittajalle hankinnan ketteryyden parantamiseksi tai skaalaetujen saavutta-
miseksi. Naitd pidettiin kuitenkin kohdeyrityksen tietoisina valintoina, joissa

jonkin muun seikan oli katsottu olevan kyseisen nimikkeen hankinnassa hinta-
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kilpailua arvokkaampaa, eikd valinnan katsottu muilta osin lisddvan riskia
merkittavasti. (Haastattelu 2008.)

Joissakin tapauksissa markkinoiden ominaisuuksia oli varsinkin strategisesti
tarkedammissd komponenteissa kaytetty my0Os aseena omia kilpailijoita vastaan,
jos heiddn oli tiedetty olleen riippuvaisia samoista toimittajista. Vastaavien,
kohdeyritykseen kohdistuvien kilpailijoiden hyokkaysten arvioitiin olevan sa-
malla tapaa myo0s riski joidenkin nimikkeiden markkinoilla, mikd pyrittiin

huomioimaan toimittajasuhteissa. (Haastattelu 2008.)

4.3.3. Toimittajan ominaisuuksista johtuvat riskit

Kohdeyrityksen ldhtokohtainen ndkokulma toimittajan eritysominaisuuksista
johtuviin riskeihin oli, ettd mahdollisesti haitallisten ominaisuuksien olisi pita-
nyt tulla ilmi jo toimittajan valintaprosessissa. Taman vuoksi merkittavien hait-
tatekijoiden olisi pitdnyt karsiutua ennen, kuin niista olisi tullut varsinainen osa
toimitusketjua. Jonkin tapahtuman seurauksena nousseeseen toimittajakohtai-
seen riskiin voitiin reagoida lisddmalld hankintaresursseja tilanteen korjaami-
seksi. (Haastattelu 2008.)

Toimittajan valmistusprosessin pullonkaulojen ei katsottu vaikuttavan kyseisel-
td toimittajalta hankitun nimikkeen hankintaresursointiin. Kohdeyrityksen lah-
tokohta oli, etta kaikilla toimittajilla on jokin pullonkaula, joka kapasiteetin
maadrittad, mutta se ei pitdisi ndkya heille asti, vaan olla toimittajalla hallinnas-
sa. Avainprosessin katsottiin olevan toimittajavalinta, jossa sellaiset toimittajat,
joilla oli hallitsemattomia pullonkauloja, olisivat karsiutuneet tai toimintaa ke-
hitetty ennen, kuin niista olisi tullut osa varsinaista toimitusketjua. Jostakin yl-
lattavasta tapahtumasta johtuen haitallisten pullonkaulojen ilmaantumista pi-
dettiin kuitenkin mahdollisena. Tallaisiin tapahtumiin voitiin reagoida lisda-

malla hankintaresursseja tilanteen korjaamiseksi. (Haastattelu 2008.)

Toimittajan tietojdrjestelmien yhteensopivuutta ja suorituskykya ei sindnsa pi-
detty riskid lisdadvana tekijand, eikd toimittajilta vaadittu minkdan tietyn jarjes-
telman implementointia. Tarkedampéna pidettiin toimittajan kykya tehokkaa-

seen ja toimivaan tuotannonohjaukseen seka kapasiteetin maarittamiseen, min-
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ka tosin myonnettiin olevan jossakin maarin sidoksissa jarjestelmiin. Lahtokoh-
tana pidettiin myos tietojarjestelmien soveltuvuuden osalta sitd, ettd ongelma-
tapaukset oli eliminoitu jo toimittajan valintaprosessissa, jolloin osa-alueiden
odotettiin olevan kunnossa nykyisilld toimittajilla. Mahdollisiin ilmeneviin on-

gelmiin reagoitiin lisddamalla hankintaresursseja ongelmanratkaisuun. (Haastat-
telu 2008.)

Kohdeyrityksen ndkokulma toimittajan laadunhallintakykyyn oli sama kuin
tietojdrjestelmien soveltuvuuteen. Lahtokohtaisesti ongelmien olisi pitanyt tulla
havaituksi ja ratkaistuksi jo toimittajanvalintaprosessissa, jolloin nykyisilta toi-
mittajilta odotettiin kykya hallita ongelmansa itse. Esiin tulevien ongelmien
ratkaisun hankinnallinen lisdresurssi oli toimittajankehitysorganisaatio. (Haas-
tattelu 2008.)

Yhtend toimittajan toiminnanohjaus- ja laadunhallintajarjestelmiin liittyvana
ongelmana mainittiin toimittajien investointien painottumisen yleensa tuotan-
tovdlinekapasiteettiin, eika jdrjestelmia valttdmatta muutettu niiden mukana.
Ongelman todettiin ilmenneen joskus tapauksissa, joissa toimittaja oli kasvanut
rajadhdysmadisesti. Kohdeyrityksessa oli havaittu my0s tarve toimittajien jarjes-
telmien ja prosessien useammin toistettavaan tarkastamiseen, silld moni toimit-
taja oli valittu erilaisen markkinatilanteen ja teknologiaympariston vallitessa,
minka kerrottiin olleen yksi syy toimittajankehitysorganisaation perustamiseen.
(Haastattelu 2008.)

My6s ndkokulma toimittajien valmistustoiminnan ennakoitavuuteen oli sama
kuin tuotannonohjaukseen ja laadunhallintaan, eli avaintekijana oli toimittaja-
valinnan karsinta. Toimittajien erilaisia toimintatapoja, valmistusprosessien ja
valmistettavien nimikkeiden erilaisia vaatimuksia pyrittiin kuitenkin ottamaan
huomioon informaation vaihdannassa. Lyhyen ja pitkdn tahtdimen tarve-
ennusteet pyrittiin antamaan toimittajalle muodossa, jonka tdima halusi ja pys-
tyisi mahdollisimman tehokkaasti hyodyntamaan. (Haastattelu 2008.)

Toimittajan kyvyttomyytta kustannusrakenteen kehittimiseen ei sindnsa pidet-
ty riskid kasvattavana tekijana. Tallaisen toimittajan kanssa voitiim olla liike-
toimintasuhteessa, jos kyseisen nimikkeen luonne ei vaatinut syvempaa yhteis-

tyotd tai yhteisty0 ei olisi tuonut lisdarvoa, tai jos kyseisen toimittajan kapasi-
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teettia tarvittiin tilapdisesti. Potentiaalia kustannusrakenteen kehittamiseen pi-
dettiin kuitenkin yhtend edellytyksenad liiketoimintasuhteen syventamispyrki-
myksiin. (Haastattelu 2008.)

Toimittajan joustamattomuuden volyymin ja nimikkeiden maaran suhteen ei
suoranaisesti koettu nostavan toimittajan ominaisuuksista riippuvaa riskid.
Joustavia toimittajia pidettiin kuitenkin arvokkaina kumppaneina timan toimit-
taman nimikkeen strategisuudesta riippumatta, ja heiddn kanssaan pyrittiin
usein syventdmaan liiketoimintasuhdetta. Lahtokohta oli, ettd jokaiselle toimit-
tajalle kyettiin rakentamaan eri nimikkeista kuorma, jonka kokonaismaara olisi
ennustettavissa, eikd vaihtelisi radikaalisti oman asiakaskysynnian trendien
mukaan. Talld pyrittiin takaamaan merkittava ja luotettava asema toimittajan
nakokulmasta. (Haastattelu 2008.)

4.4. Toimitusriskin hallintakeinot

4.4.1. Kayttaytymisperusteiset riskinhallintakeinot

Kohdeyrityksessa oli kdytossd uusien toimittajien arviointiprosessi osana toi-
mittajavalintaa. Siihen kuului ennalta maaritellyt vahimmaisvaatimukset, jotka
jokaisen toimittajan oli ldpdistdva ennen ensimmadistakdan sille tehtya tilausta.
Télla pyrittiin eliminoimaan yleisimmat ongelmia aiheuttavat tekijit ennen,
kuin toimittajasta tulisi osa toimitusketjua seka tutustuttaa tima kohdeyrityk-
sen tyotapoihin. Tarkeimpid arvioinnin osa-alueita olivat yrityksen rakenne ja
organisaatio, tyontekijoiden ammattitaito, tyokalut ja -tilat, kapasiteetti ja jous-
tavuus sekd laadunvarmistus ja dokumentaatio. Arvioitavien toimittajien oli
taytettava perusvaatimukset, joihin kuului taloudellisia, teknillisid ja tyoturval-
lisuusvaatimuksia, laadunhallinnallisia vaatimuksia, ymparistollisid vaatimuk-
sia sekd sosiaalisiin asioihin liittyvid vaatimuksia (Toimittajavaatimukset 2007).
Néiden vaatimusten tadyttyessd, hyvaksytyn arvioinnin jdlkeen voitiin toimitta-
jan kanssa tehdad salassapitosopimus sekd varsinaista liiketoimintasuhdetta
koskeva sopimus, joita pidettiin kohdeyrityksessa perussaantond. Uudelleenar-

viointeja eli auditointeja tehtiin jo yhteistyosuhteessa olevien toimittajien kans-
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sa pyydettyjen korjaustoimenpiteiden jdlkeen tai suoritustason huomattavan
heikkenemisen vuoksi. (Toimittajakasikirja 2007; Haastattelu 2008)

Toimittajalle asetettuja tavoitekustannustasoja, tai oikeastaan toimittajan kanssa
yhteistyOssd tehtyja kustannusrakenteen kehittamisprojekteja oli kohdeyrityk-
sessd kaynnissad kaytannossa koko ajan. Niitd tehtiin lahtokohtaisesti sellaisten
toimittajien kanssa, joiden kanssa liiketoimintasuhdetta haluttiin syventda tai
yhteistyosuhde oli jo olemassa. Hyodyn jakaminen oli ndissd projekteissa ta-
pauskohtaista, ja riippui yleensda kummankin siihen asettamista panoksista ja
projektin luonteesta. (Haastattelu 2008.)

Toimittajille implementoidut laatujarjestelmat kuuluivat kohdeyrityksessa toi-
mittajavalintaan, mika tarkoitti, ettd perusedellytyksend toimittajasuhteen luo-
miseen oli riittdvat laatujarjestelmat. Niiden implementoinnin katsottiin olevan
toimittajan oma asia, kunhan perusedellytykset tayttyivat. Jos toimittajan teke-
mistd laatua nostavista, tai muistakin investoinneista katsottiin olevat hyotya
myo6s kohdeyritykselle, pidettiin niihin osallistumista mahdollisena. (Haastatte-
lu 2008.)

Toimittajien kanssa tehdyt sopimukset olivat sidoksissa toimittajan suoritusky-
kyyn siten, ettd niissd oli maininnat vaaditusta toimitusvarmuudesta, laatu-
tasosta ja muista yleisistd yhteisty6hon liittyvista toimintamalleista. Tiettya suo-
ritustasoa pidettiin perusedellytyksend, ja ndiden edellytysten tayttamatta jat-

tamisesta oli asetettu sanktioita. (Haastattelu 2008.)

Kaikissa toimittajan ja kohdeyrityksen vélisissd prosesseissa ja informaation
kulussa pyrittiin jatkuvaan parantamiseen (Toimittajakasikirja 2007). Laatuun
liittyvda palautetta toimittajat saivat standardimenettelyn kautta jokaisesta il-
menneestd poikkeamasta, mihin heilta odotettiin aiheutumisen syyt ja korjaavat
toimenpiteet selvittavaa vastausta. Toimittajat saivat tulevista tarpeista noin 12
kuukauden kattavan kysyntdennusteen muodossa, jonka he halusivat ja pystyi-
vat parhaiten hyodyntamaan. Heiddn odotettiin my6s kommunikoivan omat
nakemyksensd ennusteista ja niiden toteuttamismahdollisuuksista. Ennustetta
pidemmallad tdhtdimelld toimittajalle pyrittiin kommunikoimaan tarpeiden ko-

koluokka seka varmistamaan, etta kapasiteetti niiden tayttamiselle olisi olemas-
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sa. Ndista tarpeista ja niiden kehittymisen kommunikoinnista toimittajalle oli

paavastuussa konsernin nimikeryhmien hankintajohtajat. (Haastattelu 2008.)

Kohdeyrityksessa pyrittiin syventdmaan liiketoimintasuhteita toimittajien kans-
sa sen mukaan, millaiset edellytykset toimittajalla oli kehittyd arvokkaaksi
kumppaniksi sekd sen mukaan, mitka osa-alueet kyseisen nimikkeen hankin-
nassa arvioitiin liiketoiminnan kannalta tarkeiksi. Strategisesti tarkedksi katso-
tun nimikkeen hankinta saatettiin toteuttaa useammasta lahteestd, joiden kaik-
kien kanssa oltiin liiketoiminnallisessa kumppanuussuhteessa. Vdhemman tar-
ked, mutta merkityksellinen nimike saatettiin hankkia vain yhdeltd toimittajal-
ta, joka kykeni reagoimaan nopeasti muutoksiin, mika saattoi olla mahdolli-
simman tehokasta hintakilpailua arvokkaampaa. Joitakin nimikkeita saatettiin
hankkia sieltd, mista sen kulloinkin sai halvimmalla ja pienimmalld panostuk-
sella, jos nimikkeelld ei katsottu olevan muuta lisdarvoa, mutta se oli muun
toiminnan kannalta véalttamaton. Jos toimittajan kehityspotentiaali arvioitiin
vahaiseksi, saatettiin sen kanssa olla liiketoimintasuhteessa, mikali sen tuoma
lisakapasiteetti oli tarpeen lyhyelld aikavalilld. Tama vaikutti myos toimittajan
saamaan informaatioon, mitd annettiin heille vain sen verran, kuin arvioitiin
ehdottoman tarpeelliseksi. Tallaisia toimittajasuhteita saatettiin pitdd my0s
erdanlaisena toimittajakapasiteetin joustovarana, jolla voitiin taata tarkeiksi kat-
sottujen liiketoiminnallisten kumppaneiden asema pidemmalld tdhtdimelld.
(Haastattelu 2008.)

4.4.2 Puskurointiperusteiset riskinhallintakeinot

Kohdeyrityksessa kaytettiin jonkinlaisia varmuusvarastoja ldhestulkoon kaikille
nimikkeille, milld pyrittiin parantamaan oman valmistustoiminnan sujuvuutta.
Varmuusvarastojen koosta ja kontrolloinnista vastasi kunkin komponentin
hankinnasta paikallisorganisaatiossa vastuussa ollut ostotiimi, perusteenaan
heiddn oma ammatillinen ndkemyksensd nimikkeen, sen markkinoiden ja toi-
mittajan ominaisuuksista aiheutuvien riskien summan asettamista vaatimuksis-
ta. Lahtokohtaisesti varmuusvaraston kasvattamista ongelmien ilmetessa ei pi-
detty niiden ratkaisukeinona, vaan ensisijaisesti pyrittiin selvittdmaan ongel-
man syy, muuttamaan prosessia ja siten eliminoimaan ongelma. (Haastattelu
2008.)
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Nimikkeiden varmuusvarastot olisi mieluummin pidetty toimittajalla, silla
kaikkien varastojen ylldpitoon ei ollut fyysisid mahdollisuuksia. Sisdisid var-
muusvarastoja perusteltiin kuitenkin silld, ettei tarpeen ilmetessa tarvittu enda
kuljetusta, eikd toimittajien ollut havaittu pitdvan lopputuotevarastoja oma-
aloitteisesti. Palveluilla ei katsottu olevan niin suurta merkitystd, ettd varmuus-
varastoihin rinnastettavia keinoja olisi kadytetty, mutta joitakin jarjestelyja oli

olemassa niiden sujuvuuden takaamiseksi. (Haastattelu 2008.)

Kahden tai useamman hankintaldhteen kayttoon johtaneita syitd olivat pyrki-
mys riskinhallintaan sekd oman aseman parantamiseen ostajana. Riskinhallin-
nalla tarkoitettiin, ettei kohdeyritys olisi liian riippuvainen yhdesta toimittajasta
tai jopa fyysisesti yhdessd paikassa sijaitsevasta tehtaasta. Taysin riskittoman
toimittajan katsottiin olevan mahdottomuus, eikd paraskaan toimittaja voinut
ehkaista esimerkiksi luonnonvoimien vaikutusta toimintaansa. Tarpeen useam-
paan hankintaldhteeseen katsottiin nousevan nimikkeen liiketoiminnallisen tar-
keyden, valmistuksen haasteellisuuden ja toimitusajan sekd markkinoiden ko-
konaiskapasiteetin vahadisyyden myota. (Haastattelu 2008.)

Usean hankintaldhteen kédyttod samalle nimikkeelle ei pidetty vaihtoehtona lii-
ketoimintasuhteen syventamistd kumppanuustasolle tai sulkevan pois sitd pois
samanaikaisena toimintatapana. Silla pyrittiin pikemminkin pitkdn tahtdimen
riskinhallintaan ja varautumaan tapahtumiin, joita pidettiin vaikeina toimittaji-
en itse hallinta. Esimerkiksi strategisesti tairkean komponentin hankinnassa saa-
tettiin kdyttdd useampaa toimittajaa, joita kaikkia pidettiin strategisesti tarkeina
kumppaneina. (Haastattelu 2008.)

4.5. Muita esille tulleita asioita

Kohdeyrityksessa koettiin, ettd oman toimialan erityisominaisuudet sindnsa
asettivat omat erityisvaatimuksensa, minka katsottiin asettavan ldhtokohtaisia
vaatimuksia niin toimittajille kuin hankinnan prosesseille. Téllaisia seikkoja
olivat muun muassa nimikkeiden perustavanlaatuiset erityisvaatimukset seka
asiakaskysynndn tietynlainen pitkdn tdhtdimen kayttdytyminen. Taman tut-

kielman nakokulmasta ndiden seikkojen katsottiin kuitenkin liittyvan kysynnan
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riskiin ja ymparistollisiin riskeihin, eikd niiden siten katsottu kuuluvan tutkiel-

man aihepiiriin.

4.6. Analysointi

4.6.1 Kohdeyrityksen suhtautuminen riskin ldhteisiin

Kaikkien tdssa tutkielmassa kaytettyjen riskin lahteiden, niin nimikkeen, mark-
kinoiden kuin toimittajan ominaisuuksista johtuvien riskien toimitusriskia ko-
konaisuudessaan nostava vaikutus oli tunnustettu kohdeyrityksessa ja niiden
vaikutukseen ja toteutumisen todenndkdisyyteen pyrittiin vaikuttamaan eri
keinoin. Kohdeyrityksen suhtautumista eri riskin lahteisiin ja niihin vaikutta-

miseen kaytettyja keinoja kuvaavat taulukko 3, seka tarkemmin liite 4.

Nimikkeen ominaisuuksilla koettiin kohdeyrityksessa olevan toimitusriskia
lisaava vaikutus. Kohdeyrityksen ndkemyksen mukaan nimikkeen liiketoimin-
nallisella merkitykselld ja valmistuksen haasteellisuudella — nimikkeen vaikutuk-
sella tuottavuuteen — oli vaikutusta siihen, kuinka paljon sen hankintaan allokoi-
tiin resursseja. Resurssien lisddmisella tarkoitettiin erilaisia toimintatapoja, joita
olivat liiketoimintasuhteen ldhentaminen, selkeampi lasndolo toimittajalla, use-
amman hankintaldhteen kaytto sekd varmuusvarastot. Nimikkeen hankinnan
mahdollisesti asettamat rajoitteet pyrittiin ottamaan huomioon omassa kapasi-
teetinmaarityksessa. My0s nimikkeen ja sen kiyttokohteen uutuudella koettiin ole-
van riskid lisddva vaikutus, minka vuoksi nimikkeen kayttoonotossa oli erilaisia
vaiheita, joiden mdara riippui nimenomaan nimikkeen uutuudesta. Lisdksi ni-
mikkeen koetulla riskitasolla oli vaikutusta siihen, kuinka paljon sen saatavuu-
den turvaamista oli painotettava hankinnassa, mika puolestaan vaikutti siihen,

kuinka sen hankinnasta pyrittiin saavuttamaan kilpailuetuja.

Nimikkeen markkinoiden ominaisuuksilla koettiin kohdeyrityksessa olevan
toimitusriskid nostava vaikutus. Erityisesti pitevien toimittajien miidrilld ja mark-
kinakapasiteetin pullonkauloilla koettiin olevan vaikutusta siihen, kuinka paljon
kyseisen komponentin hankintaan allokoitiin resursseja. Resurssien lisddmisella

tarkoitettiin paaasiassa liiketoimintasuhteen syventimisti niiden toimittajien kans-
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sa, joiden kanssa jo oltiin liiketoimintasuhteessa. Vastaavasti valjemmilla mark-

kinoilla pyrittiin joko tehokkaampaan hintakilpailuun tai joustavuuteen kump-

panuussuhteiden avulla. Nimikkeen markkinahinnan nousulla ei koettu olevan

riskid nostavaa vaikutusta, vaan sen ennemminkin nahtiin indikoivan muista

muutoksista markkinoilla, jotka tosin saattaisivat vaatia toimenpiteitd. My0s-

kaan globaalia hankintaa ei pidetty riskia nostavana tekijana.

Taulukko 3. Toimitusriskiin suhtautuminen kohdeyrityksessa.
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Toimittajan ominaisuuksilla, varsinkaan nykyisten toimittajien osalta ei koettu
olevan merkittavasti riskid nostavaa vaikutusta, silla niitd pyrittiin ehkdisemaan
ennakoivasti ennen, kuin riskia lisadva toimittaja olisi osa varsinaista toimitus-
ketjua. Avaintekijand oli toimittajavalintaprosessiin kuuluva arviointi — toimitta-
jan sertifiointi — josta kaikkien toimittajien oli suoriuduttava hyvaksytysti ennen
ensimmadisenkddn nimikkeen tilaamista. Ongelmien ilmetessd hankinnan re-
surssit kuitenkin voitiin arvioida uudelleen, ja tarpeen vaatiessa voitiin niita
allokoida enemman. Toimittajan kapasiteetin pullonkaulojen, laatuongelmien ja
lapimenoaikojen tuli lahtokohtaisesti olla toimittajan hallinnassa juuri toimittaja-
arvioinnin vaatimuksista johtuen. Tietojirjestelmien yhteensopivuutta merkityk-
sellisempédna pidettiin tuotannonohjaus- ja kapasiteettilaskentakykya. Toimitta-
jalle pyrittiin antamaan mahdollisimman luotettavaa ja helposti hyodynnetta-
vissd olevaa tietoa tulevaisuuden tarpeista, milld pyrittiin helpottamaan toimit-
tajan tuotannonohjausta ja pullonkaulojen hallintaa sekd keskustelemaan toi-

mittajan mahdollisuuksista ndiden tarpeiden tayttamiseen.

Jos toimittajan suoritustason havaittiin merkittavasti huonontuneen, suoritettiin
toimittajalle auditointi eli uudelleenarviointi, jossa korjaavien toimenpiteiden tar-
ve ja kohde madariteltiin. Tapauskohtaisesti, my6s markkinoiden ja nimikkeen
ominaisuuksista riippuen voitiin toimittajan ominaisuuksista riippuvaa riskia
my0s jakaa kayttamalla useampia hankintalihteitd. Toimittajan kyoyttomyytti kus-
tannusrakenteen kehittamiseen ja joustamattomuutta volyymi ja mix -tarpeiden muu-
toksissa ei pidetty riskid lisaavana tekijand siind maarin, etta se olisi estanyt lii-
ketoimintasuhteen aloittamisen. Toimittajia jolla nditd kykyja ei ollut, voitiin
kayttad, mutta liiketoimintasuhdetta ei niiden kanssa haluttu syventda. Sita
vastoin toimittajia, jolla nditda kykyja nahtiin olevan, pidettiin arvokkaana
kumppanina nimikkeen ja markkinoiden ominaisuuksista huolimatta, jolloin

liilketoimintasuhdettakin pyrittiin syventamaan.

4.6.2. Kohdeyrityksen toimitusriskin hallintakeinot

Kayttaytymisperusteiset toimitusriskin hallintakeinot, kuten ne on tdssa tut-
kielmassa madritelty, olivat kohdeyrityksessa laajamittaisessa kaytossa. Yleensa
ottaen niilld pyrittiin maaritelman mukaisesti pienentdmaan kulloisenkin riskin

toteutumisen todennakoisyytta. Myos tutkielman maaritelman mukaiset pus-
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kurointiperusteiset toimitusriskin hallintakeinot olivat kohdeyritykselld laaja-
mittaisesti kdytossd. Niiden kadyton tarkoituksena puolestaan oli riskin toteu-
tumisen liiketoiminnallisen vaikutuksen pienentaminen. Puskurointiperusteis-
ten riskinhallintakeinojen kayttod perusteltiin yleisesti silld, ettd taysin riskitto-
man toimintaympariston saavuttaminen oli kohdeyrityksen ndkokulmasta
mahdotonta. Kaikki riskit olleet hallittavissa milldan menetelmalld, jolloin nii-
den mahdollisen toteutumisen vaikutuksen pienentamisen katsottiin olevan
pitkdlla tahtdimelld valttamatonta riskinhallintaa. Kohdeyrityksen kayttamia
toimitusriskin hallintakeinoja sekd niiden yhteyksid riskin ldhteisiin kuvaavat

taulukko 4, ja tarkemmin liite 4.

Taulukko 4. Kohdeyrityksen toimitusriskin hallintakeinot.
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Toimittajan sertifiointiin verrattava toimittaja-arviointi oli merkittava osa toimit-
tajavalintaa, eikd liiketoimintasuhdetta ollut yhteenkdan toimittajaa, joka ei sii-
hen kuuluvia perusvaatimuksia tayttanyt. Sen tavoitteena oli varmistaa tietty-
jen koneisiin, henkilostoon, jarjestelmiin seka yleisiin asioihin liittyvien perus-
edellytysten tayttyminen, ja siten tietyt kriteerit tdyttdva toimittajakanta. Sen
avulla pyrittiin ennakoivasti ehkdisemdan toimittajan ominaisuuksista johtuvaa
toimitusriskia. Laatujirjestelmien implementointi, eli omien laatuvaatimusten jal-
kauttaminen oli osana toimittajavalintaprosessia, minkd vuoksi sille ei lahto-
kohtaisesti ndhty olevan tarvetta nykyisilla toimittajilla. Tavoitekustannustasojen
asettamiseen verrattavia kustannusrakenteen kehittamisprojekteja oli kohdeyri-
tyksessd kdaynnissa lukuisia ja monien eri toimittajien kanssa. Niiden tavoittee-
na oli jatkuva yhteistoiminnan parantaminen ja liiketoimintasuhteen syventa-
minen, milld pyrittiin tilanteesta riippuen parantamaan omaa asemaa nimik-
keen markkinoilla — eli pienentimdan markkinoiden ominaisuuksista johtuvaa
riskid — tai parantamaan toimittajan kykya kohdeyrityksen tarpeiden tdyttami-
seen — eli pienentdmaan tfoimittajan ominaisuuksista johtuvaa riskia. Toimittajan
kehittamistoimenpiteitd varten kohdeyrityksessa oli perustettu toimittajankehi-
tysorganisaatio, jonka vastuulle kuuluivat toimittaja-arvioinnit ja auditoinnit,
kustannusrakenteen kehittdmisprojektit sekd toimiminen lisdresurssina toimit-
tajalla ilmanevissa ongelmatilanteissa. Liiketoimintasuhteita pyrittiin kehitta-
maan kumppanuustasolle aina, kun toimittajalla oli siihen edellytyksid, tai jos
nimikkeen markkinatilanteen haasteellisuus sitd edellytti. Kumppanuutta pi-
dettiin sitd tirkeampand, mita vaikeampi uusia toimittajia oli saada tai mita tar-
kedampi nimike oli. Informaatiota tulevaisuuden tarpeista pyrittiin toimittamaan
mahdollisimman luotettavassa ja helposti hyodynnettavdssd muodossa toimit-
tajan preferenssien ja liiketoimintasuhteen syvyydesta riippuen, milld pyrittiin
molemmin suuntaiseen kommunikaatioon. Yleensa ottaen toimittajankehitys-
toimenpiteilld kohdeyritys pyrki pienentamaan seka toimittajan, nimikkeen etti

markkinoiden ominaisuuksista johtuvaa riskia tapauksesta riippuen.

Jonkinlaiset varmuusvarastot olivat kohdeyrityksessd enemmain sdanté kuin
poikkeus. Niiden koon madarittiminen oli kunkin nimikkeen hankinnasta pai-
kallisesti vastaavien strategisen ja operatiivisen ostajan tehtédva, ja perustui hei-
dan subjektiiviseen nakemykseen siitd, mita koettu nimike, markkina ja toimittaja-
riskien summa vaati. Niiden kdyton tavoitteena oli ehkdista paivittdisten, merki-

tykseltaan pienten riskien toteutumisen vaikutus omaan toimintaan, mutta niita
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ei pidetty ratkaisuna jonkin ongelman myo6ta kasvavan riskin hallintaan tai on-
gelmanratkaisuun. Useamman hankintalihteen kaytolla pyrittiin tapauskohtaises-
ti joko tehostamaan hintakilpailua nimikkeen markkinoilla ja siten paranta-
maan omaa asemaan, tai pienentamaan riippuvuutta tiettyyn toimittajaan var-
sinkin, jos kyseinen nimike oli strategiselta merkitykseltian korkea. Toisin sa-
noen siten menettelemalld pyrittiin pienentdmaan nimikkeen tai markkinoiden
ominaisuuksista johtuvaa riskid. Kolmas syy menettelyyn oli joustojen saami-

nen hankintakapasiteettiin, jos oma markkinatilanne sitd vaati.
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5. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

5.1. Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan

1. Miten eri ldhteistd aiheutuviin riskeihin suhtaudutaan kohdeyrityksen

hankintaorganisaatiossa?

Seka nimikkeen, markkinoiden ettd toimittajan ominaisuuksista johtuva toimi-
tusriski oli tunnistettu kohdeyrityksen hankintaorganisaatiossa. Eri lahteista
aiheutuvaan riskiin suhtautumista oli kuitenkin hankala erottaa toisistaan, silla
niiden todettiin olevan sidoksissa toisiinsa, jolloin my0s niiden hallinnan toi-

menpiteet riippuivat erityyppisten riskien yhteisesta kokonaistasosta.

Nimikkeen ominaisuuksista johtuvaa riskid pidettiin markkinoiden ominai-
suuksien ohella yhtend hankinnan resursoinnin ldhtokohdat maarittelevana
tekijana. Mita tarkeampi nimike oli liiketoiminnallisesti ja miten hankala se oli
valmistaa ja haasteellinen hankkia — eli kuinka paljon sen ominaisuuksien koet-

tiin lisddvan riskia — sitd enemman sen hankintaan oli kdytettdva resursseja.

Markkinoiden ominaisuuksista johtuvat riskit otettiin huomioon kahdella taval-
la. Ne olivat toinen hankinnan resursoinnin lahtokohdat asettava tekija, minka
lisaksi ne vaikuttivat sithen kuinka niiden hankinnasta pyrittiin saamaan kilpai-
luetua. Mitd korkeammaksi riski koettiin, sitd enemman oli sen hankintaa pyrit-
ty kdyttamaan resursseja. Kaikkien riskien toteutumiseen ei joko koettu voita-
van vaikuttaa, tai niihin vaikuttaminen oli hidasta tai kallista. Kilpailuedun
hankkimisella tarkoitettiin sitd, ettd mitd enemman riskid nimikkeen ja sen
markkinoiden ominaisuuksien koettiin aiheuttavan, sitda enemman oli hankin-
nassa painotettava saatavuutta. Jos saatavuus koettiin muutoin varmistetun,
voitiin hankinnassa pyrkid esimerkiksi tehokkaampaan hintakilpailutilantee-
seen. Pddosa markkinoiden ominaisuuksista aiheutuvasta riskistd koettiin joh-
tuvan markkinakapasiteetista ja patevien toimittajien maarastd, ei niinkdan nii-

den globaaliudesta tai hintojen noususta.

Toimittajan ominaisuuksista johtuvan riskin hallinnassa ratkaisevana pidettiin

ennakoivaa toimintaa, ja yleisimmat riskid lisadvat tekijat pyrittiin karsimaan
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toimitusketjusta jo toimittajavalintaprosessissa. Tastd syystd nykyisten toimitta-
jien ominaisuuksien ei koettu olevan riskia lisdava tekija. Voitaneen todeta, etta
toimittajan ominaisuuksilla koettiin olevan toimitusriskia lisddvad vaikutus,
mutta tama riski ei kohdistunut kohdeyrityksen valmistustoimintaan, silla na-
ma ominaisuudet oli pyritty karsimaan toimitusketjusta ennakoivasti. Ajan
myotd tapahtuvien liiketoimintakentdn ja vaatimusten muutosten mahdolliset
riskid lisaavat vaikutukset oli kuitenkin tunnustettu. Tallaiset tapaukset pyrit-
tiin ratkaisemaan resurssien hetkelliselld lisddamiselld toiminnan tason normali-

soimiseksi.

2. Mitd kayttiytymisperusteisia keinoja kohdeyrityksen hankintaorgani-

saatiossa kdytetdan ja mista lihteistd aiheutuvien riskien hallintaan?

Eri ldhteistd aihetuvan riskin tason nousun myota lisatyilla resursseilla tarkoi-
tettiin yleensa kayttdytymisperusteisten keinojen kayton lisddmistd, mutta
myo6s puskuroinnin lisddmistd. Kayttaytymisperusteiset toimitusriskin hallinta-
keinot olivat kohdeyrityksen ensisijainen keino kasvaneen riskin hallintaan,

johtui se nimikkeen, toimittajan tai markkinoiden ominaisuuksista.

Jo toimittajavalintavaiheen sertifioinnista alkaen kohdeyrityksen hankintaor-
ganisaatio pyrki ymmartamaan toimittajan toimintatapoja ja ohjaamaan niiden
kehittamisessad sekd parantamaan toimittajan ymmarrystd omasta toiminnasta,
sen luonteesta ja tavoitteista. Sertifioinnilla pyrittiin pienentdamaéan toimittajan
ominaisuuksista johtuvia riskia ja takaamaan tietyt kriteerit tayttava toimittaja-
kanta. Tavoitekustannustasojen asettamiseen verrattavilla kustannusrakenteen
kehittamisprojekteilla pyrittiin kustannussaastojen lisdksi syventdamaan liike-
toimintasuhdetta, parantamaan ldpindkyvyyttd ja yhdentamé&an tavoitteita,
minkd myota silld pyrittiin pienentdamaan toimittajan ja markkinoiden ominai-
suuksista johtuvaan riskid. Markkinoiden ominaisuuksista johtuvan riskin hal-
linnassa avainasemassa oli liiketoimintasuhteen ldhentdminen nykyisten toimit-
tajien kanssa, eli luotettavien ja pétevien toimittajien verkoston luomisella.
Toimittajan kehittdmiseen luettavat toimenpiteet olivat avainasemassa silloin,
kun jostakin muutoksesta johtuen toimittajan tai markkinoiden ominaisuuksista
johtuvan riskin koettiin nousseen merkittavasti. Hankintaresurssien lisddamisen

joustovarana kohdeyrityksessa oli toimittajankehitysorganisaatio.
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3. Mitd puskurointiperusteisia keinoja kohdeyrityksen hankintaorganisaa-

tiossa kdytetddn ja mista lahteista aiheutuvien riskien hallintaan?

Riskin toteutumisen todenndkdisyyttd pienentdvien kayttaytymisperusteisten
keinojen kaytolla todettiin olevan tietyt rajat, jolloin niiden lisdksi myos pusku-
reiden kayttod pidettiin valttamattomana. Niiden kayttoa kohdeyrityksessa voi
pitdd erdanlaisena liiketoiminnallisena realismina. Kaikkien riskien eliminoi-
mista pidettiin mahdottomana tehtdvand, jolloin puskuroinnilla voitiin riskin
toteutumisen vaikutukset suhteellisen nopeasti ja vaivattomasti laskea tasolle,
jolla ne eivat hdiritse omaa valmistustoimintaa. Pidemmalla aikavalilla tavoit-

teena oli kuitenkin kaikkien riskien eliminointi jatkuvan kehittamisen kautta.

Varmuusvarastoja kdytettiin yleensa nimenomaan toiminnan sujuvuuden ta-
kaamiseksi, ei vakavien riskien aiheuttamien ongelmien ratkaisukeinona. Use-
amman hankintaldhteen kayttdd perusteltiin riippuvuuden pienentamiselld,

paremmalla neuvotteluasemalla sekd hankintakapasiteetin joustona.

Milld keinoin eri lihteisti aiheutuvan toimitusriskin todennikdisyytta ja
haitallista vaikutusta pyritidn agenttiteorian nidkokulmasta hallitsemaan

kohdeyrityksen hankintaorganisaatiossa?

Kohdeyrityksessa tietyn toimitusriskin hallintamenetelman kaytto ei riippunut
ainoastaan riskin varsinaisesta lahteestd, vaan pikemminkin koettujen riskien
yhteissummasta. Mitd korkeammaksi toimitusriski kokonaisuudessaan koettiin,
sitd enemman kyseisen nimikkeen hankintaan kyseisiltd markkinoilta ja toimit-
tajalta allokoitiin resursseja. Resurssien allokoinnilla tarkoitettiin yleensa kayt-
taytymisperusteisten hallintakeinojen lisddmistd, mutta joissakin tapauksissa

myos puskurointia.

Kayttaytymisperusteiset keinot olivat ensisijainen keino toimitusriskin hallin-
taan. Puskurointiperusteisia keinoja kaytettiin, jos kayttdytymisperusteisten
keinojen kaytolla ei koettu voitavan pienentaa riskia riittdvan nopeasti siedetta-
valle tasolle, tai jos niiden hyddyn ja kustannusten suhteen koettiin olevan pus-

kurointia korkeampi.
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Agenttiteorian nakokulmasta kohdeyrityksessa pyrittiin hallitsemaan toimitus-
riskid seka kayttaytymisperusteisin keinoin, eli parantamalla informaation kul-
kua sekd kehittimadlld toimittajaa ja liiketoimintasuhdetta yhteistoiminnalli-
semmaksi, ettd puskurointiperusteisin keinoin, eli pienentamalla riskien toteu-
tumisen haitallista vaikutusta omaan toimintaan. Agenttiongelman ja riskin
jakamisen ongelman varsinaiseen ratkaisemiseen kaytetyt keinot olivat paaasi-
assa kayttaytymiseen perustuvia. Kohdeyritys pyrki pienentamaan informaatio-
epdsuhtia, parantamaan toimittajan toimintojen sdddettivyytti ja yhtendistimdin
osapuolten tavoitteita liiketoimintasuhdetta syventamalld, milla osiltaan pienen-
nettiin toimittajan moraalista riskid seka paatymista episuotuisiin valintoihin.
Lopputulokseen perustuvien toimitusriskin hallinnan keinojen kayton paasyy
oli realismi: kaikkien riskien ehkdisy kayttdytymiseen perustuvalla riskienhal-

linnalla ei koettu olevan mahdollista, kdytannollista tai kustannustehokasta.

Kayttaytymiseen ja puskurointiin perustuvia toimitusriskin hallintakeinoja ei
pidetty toisiaan korvaavina tai poissulkevina vaihtoehtoina. Niiden katsottiin
enneminkin olevan toisiaan tdydentavia keinoja, joita yhdistamalla voitiin toi-

mitusriskia tehokkaimmalla tavalla hallita.

5.2. Tutkimuksen rajaus, oikeellisuus ja luotettavuus

Tutkimuksen ldhtokohtana oli jo olemassa oleva ostaja-toimittaja -suhde paa-
miehen ja agentin valilld. Tastd syystd alihankintapadtokseen johtaneita syita
eikd toimittajavalintaa prosessina kasitelty muuten, kuin niiden vaikutusten
osalta, jo lapikdytyind toimenpiteind. Tutkimuksessa keskityttiin pddasiassa
varsinaiseen valmistustoimintaan liittyvaan hankintaan, eika siind kasitelty tar-
kemmin tutkimukseen ja tuotekehitykseen liittyvaa hankintaa ja sen erityisvaa-
timuksia. Agenttiteorian ndkokulmasta keskityttiin puhtaasti paamiehen koke-
muksiin ja toimenpiteisiin, eikd siind huomioitu agentin nakokulmaa. Markki-
noiden ominaisuuksista aiheutuvaa riskia ja sen hallinnan menetelmia tutkitta-
essa lahtokohtaisena oletuksena oli, ettei kumpikaan osapuoli voinut suoraan
vaikuttaa markkinoihin. Esimerkiksi monopolisten asemien vaikutusta markki-

noilla ei siis huomioitu.
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Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan hankkimalla aineistoa use-
ammasta kuin yhdestd ldahteestd (kohdeyrityksen henkilosto seka sisdiset do-
kumentit) ja useammalla kuin yhdelld menetelmalld (haastattelu ja havainnoin-
ti). Haastattelu pyrittiin rakentamaan siten, ettd aihepiirid lahestyttdisiin use-
ammasta kuin yhdestd ndkokulmasta (koetut riskit ja hallintakeinot), jolloin
jonkinasteista aineiston kyllaantymistd oli mahdollista havaita. Haastateltavat
henkil6t pyrittiin valitsemaan niin, ettd heidan ndkokulmansa kattaisi koko-
naisvaltaisesti koko tapaustutkimuksen kohdeyrityksen keskittymattd liikaa
tiettyihin osa-alueisiin. Virhetulkintojen karsimiseksi tutkimus annettiin haasta-

telluille luettavaksi ennen sen paattamista.

Tutkimuksen luotettavuutta mahdollisesti heikentdvia tekijoita olivat se, etta
tutkimuksessa oli mukana ainoastaan yksi tutkija, jolloin subjektiivisten tulkin-
tojen vaikutusta on vaikea arvioida seka se, ettd haastattelutilanteessa oli tiettya
tarkoituksenhakuisuutta, mika saattoi ohjata haastateltuja vastaamaan tietylla

tavalla.

5.3. Pdatelmat ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tuloksien voitiin monelta osin todeta yhtenevan Zsidisinin ym.
(2003) esitteleméan tutkimuksen tuloksiin. Molemmissa todettiin, ettda mita mer-
kittdvammaksi toimitusriski koettiin, sitd enemman sitd pyrittiin hallitsemaan
kayttaytymisperusteisin keinoin. Zsidisin ym. (2003) totesivat, ettd puskuroin-
tiperusteisten keinojen kaytossa ei ollut verrattavissa olevaa kausaalisuhdetta,
ja ettd niiden kaytto oli perusteltua, jos alihankkijan toimintaan puuttuminen ei
ollut kannattavaa. Taman tutkimuksen perusteella kuitenkin todettiin, ettad
kannattamattomuuden lisdksi puskurointia voitiin kayttdd jos koettiin, etta
kayttaytymisperusteisilla keinoilla ei voitu hallita kyseista riskid, tai sen vaiku-
tusten ei koettu ilmenevéan riittivan nopeasti. Yleisesti Zsidisinin ym. (2003)
tutkimuksessa todettiin, ettd kdyttdytymisperusteisten keinojen kaytté on ylei-
sempaa valmistustoimintaa harjoittavissa yrityksissd, ostojen korkeamman stra-
tegisen merkityksen myota sekd yritysten suuremman koon myotd. Taman ta-
paustutkimuksen kohdeyrityksen ominaisuuksien sekd tutkimuksen tuloksien

yhteyden voi katsoa yhtenevan naihin tuloksiin.
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Tassa tutkimuksessa todettiin hankkivan yrityksen reagoivan tietyn suuntaisel-
la tavalla kokemaansa toimitusriskin korkeaan tasoon. Aihepiirid tapaustutki-
musten keinoin kasitteleva jatkotutkimus voisi laajentaa ndkokulmaa agentti-
teorian kontekstissa tutkimaan myos agentin suhtautumista kulloisenkin paa-
miehen kayttimaan riskinhallintakeinoon. Kvantitatiivisen tutkimuksen kei-
noin olisi mielenkiintoista selvittdd, millaisia yhteyksid kulloisenkin menetel-
man kaytolld on yrityksen omaan suorituskykyyn, seka toisaalta kuinka korke-
aksi tietyn riskin liiketoiminnallinen vaikutus tulee kokea kulloisenkin hallinta-
keinon kayttoon ottamiseksi. Erittdin mielenkiintoista olisi myos tutkia, olisiko
toimitusriskin toteutumisen seka hallinnan kustannuksien arviointiin kehitetta-
vissd liiketoiminnallisissa paatoksissa apuvilineend kaytettavaa mallia, jossa
naitd tekijoita voitaisiin punnita yhdessd laadun, ajan ja muiden kustannusten

kanssa.
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6. YHTEENVETO

Tutkielman alussa asetettiin tavoitteeksi tutkia yrityksen toiminnassaan tarvit-
semien tuotteiden ja palvelujen hankintaan liittyvaa riskid, eli toimitusriskia.
Tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus, jonka kohdeyrityksen suhtau-
tumista riskin eri ldhteisiin sekd niiden hallintaan kaytettyihin keinoihin pyrit-
tiin ymmartdamaan. Kohdeyritysta ja sen toimittajarajapintaa kasiteltiin agentti-
teorian nakokulmasta. Yhtena tavoitteena oli tarkentaa Zsidisinin ym. (2003)
jatkotutkimusehdotusta siitd, syyta puskurointi- sekd kayttaytymisperusteisten

hallintakeinojen yhtaaikaiseen kayttoon olisi tarkasteltava lahemmin.

Teoreettisessa viitekehyksessa ylin kasitelty ylakasite oli toimitusketjun hallin-
ta, josta tarkemmin keskityttiin sen riskiaspekteihin keskittyvaa osaan, eli toimi-
tusketjun riskinhallintaan. Tarkemmin keskityttiin siithen toimitusketjun riskin-
hallinnan osaan, joka kasittelee yrityksen toiminnassaan tarvitsemiin tuotteiden
ja palveluiden hankintaan liittyviin riskeihin ja edelleen tarkemmin maaritelty-
na yrityksen ja sen toimittajan yhteistyosuhteeseen agenttiteorian nakokulmas-
ta. Agenttiteoria tarjoaa toimitusriskin hallinnan kasittelyyn soveltuvan nako-
kulman, silld siina keskitytaan kahden osapuolen véliseen tapaukseen, jossa on

padmiehend hankkiva yritys sekd agenttina toimittaja.

Tutkielmassa kaytettiin toimitusriskin ldhteiden jaottelua kolmeen luokkaan:
nimikkeen, markkinoiden seka toimittajan ominaisuuksista johtuviin riskeihin.
Hankkivilla organisaatioilla riskien hallintaan kaytettavissa olevat keinot jaet-
tiin agenttiteorian ndkokulmasta kahteen luokkaan: kayttaytymis- seka pusku-
rointiperusteisiin riskinhallintamenetelmiin. Aiemman tutkimuksen perusteella
kayttaytymiseen perustuvia keinoja kdytetddn toimitusriskin toteutumisen to-
denndkodisyyden pienentamiseen ja puskurointiperusteisin keinoja puolestaan

riskin haitallisen vaikutuksen vahentamiseen.

Tapaustutkimuksessa pyrittiin selvittimaan, minka tyyppisid keinoja kohdeyri-
tyksessd kaytettiin ja mistd ldhteistd johtuvien riskien hallintaan. Tutkimusotet-
ta luonnehdittiin vahvasti hermeneuttiseksi, johtuen voimakkaasta pyrkimyk-
sestd asioiden syvalliseen ymmartdmiseen, milld perusteltiin myos tapaustut-

kimuksen valinta tutkimusmenetelmaksi. Yleisesti tutkimusotetta luonnehdit-
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tiin operaatio-analyyttiseksi tavoitteen luonteen lisdksi kohdeyrityksessa toimi-

vien henkildiden kanssa toimimisen keskeisen roolin vuoksi.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kahdella tavalla. Pohjatietoa kerat-
tiin havainnoimalla toimintaa kohdeyrityksessd seka tarkastelemalla sen sisdisia
dokumentteja ja pddosa varsinaisen tutkimuksen aineistosta haastattelemalla
sielld tyoskentelevid avainhenkil6itd. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoi-
tuna teemahaastatteluna, jossa kaikki yrityksestd haastateltavat henkil6t olivat
lasnd. Haasteltaviksi henkil6iksi valittiin henkil6t, joiden katsottiin olevan ai-
hepiirin asiantuntijoita kohdeyrityksen organisaatiossa. Heilld haluttiin kuiten-
kin olevan kokonaisvaltainen nakokulma yritykseen esimerkiksi yksittdisten

teknologioiden tai komponenttisegmenttien sijaan.

Haastattelut dokumentoitiin sekd nauhoittamalla, ettd kirjaamalla muistiin-
panoja. Téllad pyrittiin varmistamaa aineiston talteenotto seka ylldpitimaan mo-
lemmansuuntaista vuorovaikutusta haastattelutilanteessa. Haastattelusta saa-
dun aineiston analysointi aloitettiin kirjoittamalla ne auki kasikirjoituksiksi.
Osa-alueiden yksittdisen hahmottelun jalkeen niiden valiltd pyrittiin 16ytamaan

yhteyksia tai syita ndiden yhteyksien puuttumiselle.

Seka nimikkeen, markkinoiden ettd toimittajan ominaisuuksista johtuva toimi-
tusriski oli tunnistettu kohdeyrityksen hankintaorganisaatiossa. Eri lahteista
aiheutuvaan riskiin suhtautumista oli kuitenkin hankala erottaa toisistaan, silla
niiden todettiin olevan sidoksissa toisiinsa, jolloin my0s niiden hallinnan toi-
menpiteet oli valittava riippuen toimitusriskin kokonaistasosta. Mitd korkeam-
maksi toimitusriski kokonaisuudessaan koettiin, sitd enemman kyseisen nimik-
keen hankintaan kyseiselta toimittajalta allokoitiin resursseja. Allokoiduilla lisa-
resursseilla tarkoitettiin yleensda kayttaytymisperusteisten keinojen kayton li-
sadmistd, mutta my0s puskuroinnin lisddmistd. Kadyttaytymisperusteiset toimi-
tusriskin hallintakeinot olivat kohdeyrityksen ensisijainen keino kasvaneen ris-
kin hallintaan, johtui se nimikkeen, toimittajan tai markkinoiden ominaisuuk-
sista. Niiden kaytolla todettiin olevan tietyt rajat, jolloin niiden lisdksi my0s
puskureiden kayttod pidettiin jossakin maarin valttamattomanad, silla kaikkia
riskeja ei koettu voitavan hallita kdyttaytymisperusteisin keinoin, niiden vaiku-
tus nakyi hitaammin tai niiden hyddyn ja kustannusten suhteen koettiin olevan

puskurointia korkeampi.
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Yleisesti ottaen tutkimuksen voitiin katsoa onnistuneen hyvin. Tavoitteena ollut
tutkimusaiheen ymmartaminen kohdeyrityksen kontekstissa toteutui kiitetta-
vissd maddrin, eikd rajauksen puitteissa, aiotussa tarkkuudessa tutkittaviksi
suunniteltuja asioita jaanyt kasittelematta tai selittamattd. Tutkimuksen todet-
tiin myos yhtenevan monelta osin aikaisempien tutkimusten tulosten kanssa,
minka lisdksi saavutettiin yksi tutkielman lisdtavoite, eli tarkempien syiden sel-
vittdiminen puskurointiperusteisten toimitusriskin hallintakeinojen yhtaaikai-
seen kayttoon kayttaytymisperusteisten keinojen kanssa, mika perustui Zsidisi-
nin ym. (2003) jatkotutkimusehdotukseen.
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LIITE 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET

Yleiset, avoimet kysymykset

Voisitteko lyhyesti kuvailla tyohistoriaanne sekd asemaanne yrityksenne orga-

nisaatiossa?
Voitteko lyhyesti kertoa, miten hankintatoimi on yrityksessanne organisoitu?

Onko yrityksessanne kdytossa yleinen riskien tunnistamisen, raportoinnin ja

hallinnan prosessi? (Jos on, millainen?)

Voitteko lyhyesti kertoa, milld tavoin ostettuihin tavaroihin ja palveluihin liit-
tyvat riskit pyritaan yrityksessanne hallitsemaan? (tunnistamaan, raportoimaan

ja eliminoimaan)

Suhtautuminen erityyppisiin riskeihin

1. Miten komponentin erityisominaisuudet huomioidaan niiden hankinnassa?

(Entd naihin ominaisuuksiin liittyvat riskit?)(Miksi/miksei?)

1.1. Miten komponentin korkea hinta tai arvo lopputuotteelle otetaan huomi-

oon sen hankinnassa? (Miksi/miksei?)

1.2. Eroavatko uuden komponentin ja jo kdytossa olevan komponentin hankin-

taprosessit toisistaan? (Miksi/miksei?)

2. Miten komponentin markkinoiden erityspiirteet huomioidaan niiden han-

kinnassa? (Enta ndihin piirteisiin liittyvat riskit?) (Miksi/miksei?)

2.1. Onko kansainvilisilta markkinoilta (toimittajilta) ja kotimaasta hankittui-
hin komponentteihin liittyvissa hankintamenetelmissa eroja? (Millaisia?) (Mik-

si/miksei?)
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2.2. Onko kansainvalisillda markkinoilla olevien mahdollisten toimittajien maa-
rilld vaikutusta kyseisen komponentin hankintaan? (Entd silld, kuinka moni

naistd toimittajista on jo kdytossa?) (Miksi/miksei?)

2.3. Onko komponentin markkinahinnan nousulla vaikutusta sen hankintaan
kaytettyihin menetelmiin? (Miksi/miksei?)

3. Miten toimittajan eritysominaisuudet huomioidaan siltd hankittavan kom-
ponentin hankintaprosessissa? (Enta ndihin ominaisuuksiin liittyvat riskit?)
(Miksi/miksei?) Onko kaytossa toimittajaliikesuhteiden yleista luokittelua?

3.1. Miten toimittajan valmistusprosessissa olevat kapasiteettirajoitteet (pul-
lonkaulat) huomioidaan talta hankittavien komponenttien hankintaprosessis-
sa? (Miksi/miksei?)

3.2. Miten toimittajan kyky kustannusrakenteen kehittimiseen (vihentami-
seen) huomioidaan tdlta hankittavien komponenttien hankintaprosesseissa?
(Miksi/miksei?)

3.3. Miten toimittajan tietojdrjestelmien suorituskyky ja soveltuvuus seka
kayttotarkoitukseen ettd omaan jarjestelmdan huomioidaan tiltd hankittavien

komponenttien hankintaprosesseissa? (Miksi/miksei?)

3.4. Miten toimittajan kyky hallita laatua ja laatuongelmia huomioidaan talta

hankittavien komponenttien hankintaprosesseissa? (Miksi/miksei?)

3.5. Miten toimittajan valmistustoiminnan ennakoitavuus (ennen kaikkea la-

pimenoajan osalta) huomioidaan? (Miksi/miksei?)

3.6. Miten toimittajan joustavuus (kyky mukautua muutostarpeisiin) hankitta-

van volyymin ja nimikkeiden mairdn suhteen huomioidaan? (Miksi/miksei?)
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Toimitusriskin hallintakeinot
4. Kayttiytymisperusteiset riskinhallintakeinot

4.1. Onko yrityksellenne komponentteja toimittavan alihankkijan taytettiva
joitakin kriteerejd ennen suhteen aloittamista (sertifiointi)? Kuinka nama kritee-

rit on madadritelty ja miten niiden toteutuminen testataan? (Miksi/Miksei?)

4.2. Onko toimittajien laatua pyritty kehittimadn yhteisesti tai yrityksenne
aloitteesta? Miksi ndin on tehty?(/Miksei?)

4.3. Onko toimittajillenne asetettu tavoitekustannustasoja tai pyritty yhteis-
tyossa kehittimaan kustannusrakennetta? Missd madrin ne on tehty yhteistyona
(aloitteet/hyodyn jakaminen)? (Miksi/Miksei?)

4.4. Avustetaanko toimittajaa tdman pyrkimyksissa laadun tai toimitusvar-
muuden parantamiseen, esimerkiksi uusissa investoinneissa tai henkiloston
koulutuksessa? (Miksi/Miksei?)

4.5. Miten hyvé laatutaso tai toimitusvarmuus huomioidaan toimittajan kanssa

tehdyssa sopimuksessa? (Miksi/Miksei?)

4.6. Milla tavoin toimittajat saavat palautetta toiminnastaan? Onko kaytOssa

kannustin- tai sanktiojarjestelmid? (Miksi/Miksei?)

4.7. Milla tavoin informaatio kysynnasta ja kapasiteetista kulkee toimittajille ja

niilta teille?

4.8. Kuinka yksityiskohtaista tietoa annatte toimittajille tulevista tarpeista? An-

netaanko eri toimittajille eritasoista tietoa ja miksi?

49. Kuinka yksityiskohtaista tietoa saatte toimittajienne kapasiteetis-
ta/toimitusaikatauluista ja muutoksista niissa lyhyelld tahtaimella? Enta pitkalla

tahtaimella?
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4.10. Onko kaytossa teidédn ja toimittajanne valisia (ERP) jarjestelmid integroivia

sovelluksia?
5. Puskurointiperusteiset riskinhallintakeinot

5.1. Pidetdaanko kaytossa olevista komponenteista tarpeet ylittdvia varmuusva-

rastoja?

5.2 Milla perusteella ndimd varmuusvarastot asetetaan ja miten niitd kontrolloi-

daan?

5.3. Onko varmuusvarstoihin rinnastettavia keinoja kaytossa palveluiden han-
kinnassa? (Miksi?/Miksei?)

5.4. Vaaditaanko toimittajilta valmiiden komponenttien varastointia?

5.5. Joiltakin vai kaikilta toimittajilta? Milld perusteella?

5.6. Johtuuko varmuusvarastojen pitdminen (toimittajalla tai sisdisesti) kom-

ponentista vai toimittajasta?

5.7. Hankitaanko yhta komponenttia yhdesta vai useammasta lahteesta? Miksi

kyseiseen ratkaisuun on paadytty?

5.8. Mikéd on syynd useamman hankintaldhteen kayttoon?
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LIITE 2. HAASTATELTAVILLE ENNAKOLTA LAHETETTY ESIT-
TELY TUTKIMUKSESTA.

Aluksi tahdon kiittdd antamaanne mahdollisuutta tutkia aihetta yrityksessanne
sekd tutkimukseeni liittyviin haastatteluihin uhraamaanne aikaa. Ilman panos-

tanne ei tutkielmani toteuttaminen olisi ollut mahdollista.

Tutkin tuotantotalouden Pro Gradu -tutkielmassani yritysten ostamiin tuottei-
siin ja palveluihin liittyvaa riskiad seka keinoja, joilla yritykset pyrkivat niita hal-
litsemaan.

Takaan yrityksellenne seka teille tiyden nimettomyyden tutkielmani julkaista-
vassa versioissa. Mitddn tietoa, jonka perusteella tutkielmani kohdeyrityksen
voisi yhdistda teiddan yritykseenne, ei julkaista. Annan teille mahdollisuuden
tarkistaa lopullinen tyoni ennen sen jattamistd, jotta voitte itse varmistua seka
yrityksenne nimettdmyydestd, ettd antamanne tiedon oikeellisuudesta. Taman

on kaikkien osapuolten etu.

Tutkimukseni ydin on ostaja-toimittaja suhde, johon liittyviin eturistiriitoihin,
informaatioepdsuhtiin sekd niiden hallitsemisen keinoihin tutkielmani pereh-
tyy. Tieteellisesti tutkielmani aihe (toimitusriskin hallinta) on osa toimitusket-
jun riskinhallintaa ja edelleen toimitusketjun hallintaa, jotka kasittelevit tava-
roita ja palveluja ensimmadisesta raaka-aineldhteestd aina loppukuluttajalle asti.
Olen kuitenkin rajannut tdman tutkielman keskittymaan vain ostaja-toimittaja -

suhteeseen osana tdta suurempaa kokonaisuutta.

Toimitusketiun hallinta

Toimitusketiun riskinhallinta

Toimitusriskin hallinta

agentti paamiep
/I_J Agenttiteoria-
\l—‘| nikokulma

4
A

Toimittaia > Yritvs ) <
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Agenttiteorialla tarkoitetaan tutkimusta, joka perehtyy kahden osapuolen suh-
teisiin (tutkielmani tapauksessa teidan yrityksenne ja toimittajiinne). Naille suh-
teille ominaista on, ettd paamies (tiedan yrityksenne) teettaa tyota agentilla (tei-
dén toimittajanne), mihin liittyy aina omat riskinsa ja keinot tdiman riskin hal-

lintaan. Nama riskit ja niiden hallintakeinot on yleisluontoisesti jaoteltavissa.

Tarkemmin tutkielmani ydintd kuvaa oheinen taulukko. Tarkoituksenani on
siis selvittad, miten yrityksessanne suhtaudutaan kyseisiin, erityyppisiin riskei-

hin sekd millaisin keinoin niitd pyritte hallitsemaan.

Riskinhallintamenetelma

Kayttaytymisperusteiset | Puskurointiperusteiset

riskinhallintakeinot riskinhallintakeinot

Nimikkeen

ominaisuudet

Markkinoiden | (Yhteyksia osa-alueiden valilla, perusteluita yh-

ominaisuudet teyksille tai niiden puuttumiselle)

Toimitusriskin
lihde

Toimittajan

ominaisuudet

Tutkielmani aihe ei suoranaisesti ole teidan yrityksenne, vaan pyrin tutkimaan
esittelemani ongelman kasittelya teidan yrityksessa. Tieteellinen tavoitteeni on
yleistdd teiddn yrityksenne toimintamallit yleismaailmalliseksi ja yhdistda ne

osaksi muuta tieteellista tutkimusta samasta aiheesta.

Valitettavasti en voi taata teille suoranaista rahallista hyotya tutkielmaani osal-
listumisesta. Uskon kuitenkin, ettd kiymamme keskustelut ja niiden aihepiirit
herattavat teissakin mielenkiitoa, mista kenties saatte uusia nakokulmia toimin-

tatapoihinne tai kipinan niiden kehittamiseen edelleen.
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