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Tassa kandidaatintutkielmassa késitellddn toimitusketjujen riskienhallintaa kansainvalisisséa
hankinnoissa kohdeyritykselle MdgInlycke Healthcare Oy:lle, joka on l&&kinnallisia laitteita
valmistava yritys. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kohdeyrityksen merkittdvimpia
toimitusketjuriskeja, kykya tunnistaa naitd riskeja seka vaikuttaa niihin  oikeilla
riskienhallintatyokaluilla. Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena, jonka empiirinen

aineisto on keréatty puolistrukturoiduilla haastatteluilla.

Toimitusketjujen riskienhallinta on korostunut erityisesti koronapandemian ja Ukrainan sodan myota,
silla globaalit toimitusketjut ovat yhd monimutkaisempia ja hankintoja tehd&én yha kauempaa. Kriisit
ovat koetelleet yritysten kriisinkestavyytta ja toimittajahallinnan sujuvuus on hyvin tarkeéda

modernissa yritystoiminnassa, silla yritysten sidosryhmét ovat lahes poikkeuksetta kansainvélisia.

Tutkimuksen tuloksista voidaan havaita, ettd merkittdvimmat riskit voidaan jakaa sisdisesta
toiminnasta johtuviin, toimittajista johtuviin seka kriiseihin joihin ei voida sidosryhmien keskuudessa
vaikuttaa. Merkittavat kriisienhallintametodit voidaan tiivistdd ulkoiseen viestintddn ja seurantaan,

sisaiseen viestintdan ja seurantaan seké itse suoriin operatiivisiin toimiin ja paatoksiin.
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This bachelor’s thesis examines supply chain risk management in international procurement for
Madlnlycke Health Care Oy. It is a company which produces medical devices and operates in global
market. The aim of the research is to research Molnlycke’s most critical supply chain risks, ways to
identify those risks and use right risk management tools for supply chain risks. The research is
conducted as qualitative case study, where empirical findings have been collected with

semistructured interviews.

Supply chain risk management has become especially important because of COVID-19 pandemic and
Russo-Ukrainian war. The global supply chains are more complicated and procurement is made
further away than before. Ongoing crises have tested companies’ crisis resistance and efficient
supplier management is critical in modern business as the stakeholders are almost without exception

international.

From the results of the study it can be determined that most critical risks can be separated into three
categories of internal, external and crises to where stakeholders could not influence. Crisis
management tools can be defined to external communication and monitoring, internal communication

and monitoring and straight operative actions and decisions.
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1. Johdanto

Riskien voidaan nahdd vaikuttavan merkittdvasti minkd tahansa yrityksen tai organisaation
toimintaan. Menestyvalle organisaatiolle on kriittista kyeta varautua riskeihin siltd osin kuin
mahdollista, ja valmistautua niiden kohtaamiseen myds tulevaisuudessa. Liséksi jatkuvasti
globalisoituva maailma lisdd kansainvélisten toimitusketjujen mé&&rdd yritysten toiminnassa, ja
pakottaa yritykset talta osin ajattelemaan riskienhallintaansa yha kansainvélisemmista l&htokohdista.
(Schupp & Wdohner, 2020)

Tutkimuksen kohdeyritys toimii toimialasektorilla jossa Suomen nakdkulmasta hankinnat siséltavét
hyvin paljon raaka-aineita, jotka on hankittava ulkomailta. Lahtokohtaisesti mitd kauempaa yritys
hankintansa tekee, sitd korostuneempaa on Kkartoittaa toimitusketjuun liittyvia riskeja.
Toimitusketjujen riskienhallinnasta hyvin merkittdvéd osa on organisaatioiden vélisté (Ivanov, 2018),
joten Mdlnlycken kaltaisen globaalin organisaation on panostettava paljon toimittajayhteistyohon

riskienhallinnan varmistamiseksi.

Taman tutkimuksen kohdeyritys Mélnlycke Health Care Oy on laé&kinnéllisia laitteita ja etupééssa
haavanhoitotuotteita seka leikkaussalitarvikkeita valmistava yritys. Yrityksen haavanhoitotuotteilla
on globaalit markkinat, ja markkinaosuudet ovat suuria erityisesti useiden edistyneiden
haavanhoitotuotteiden osalta. Tutkimuksessa tarkoituksena on selvittdd toimitusketjun
riskienhallintaa kansainvélisten hankintojen osalta. Aihe itsessédan on erittain ajankohtainen, silla
vuonna 2020 alkanut koronapandemia on tuonut esille paljon erilaisia globaalilla tasolla vaikuttavia
toimitusketjuriskeja, jotka vaikuttavat myods Molnlycken toimintaan ratkaisevasti. Koronapandemian
kaltasia kriisejd voidaan kuvata “mustina ja valkoisina joutsenina”. “Valkoiset joutsenet” ovat
globaalilla tasolla toimitusketjuihin vaikuttavia riskeja joihin on mahdollista varautua, kuten
virusepidemia. Kuitenkin koronan muututtua pandemiaksi yritykset olivat globaalisti téysin
uudenlaisten toimitusketjuhaasteiden edetessd, muuttaen tapauksen “mustaksi joutseneksi”.
(Sakthivel et. al. 2021) My6s Vendjan helmikuussa 2022 Ukrainaan kohdistama hydkkayssota on
monimutkaistanut globaaleja toimitusketjuja sekd monin paikoin myds raaka-aineiden saatavuutta.
Taman lisédksi yrityksen uudessa strategiassa on olemassa painotus materiaalisaatavuuden

varmistamiselle, jota tdmé tutkielma myds osaltaan tukee.



1.1 Ty0n tavoitteet ja tutkimuskysymykset

TyoOn tavoitteena on selvittdd Molnlycken toimitusketjuriskeja kansainvalisissd hankinnoissa seké
mahdollisia keinoja reagoida ilmenneisiin riskeihin. Néiden keinojen avulla kohdeyritys kykenee
tarkastelemaan omia kansainvalisia toimitusketjujaan monipuolisista ndakdkulmista, ja reagoimaan
riskeihin oikeilla riskinhallintamenetelmilld. Kandidaatintutkielman tutkimuskysymykset ovat

seuraavat:

Paatutkimuskysymys:

”Miten toimitusketjuriskeji voidaan hallita kansainviilisissd hankinnoissa?”

Alatutkimuskysymykset:

”Miten merkittivimmit toimitusketjuriskit voidaan tunnistaa?”

”Miten ilmenneisiin toimitusketjuriskeihin voidaan reagoida ja vaikuttaa nyt ja

tulevaisuudessa?”

1.2 Ty0n rajaus ja teoreettinen viitekehys

Ty0 keskittyy rajauksessaan toimitusketjun osalta nimenomaan hankintoihin, ja laéhemmin
tarkasteltuna kansainvalisiin hankintoihin. Lisaksi toimitusketjujen riskienhallinnassa on tarkoitus
pyrkia tunnistamaan erilaisia riskityyppeja. Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena
tutkimuksena. Tutkimuksen teoriaosassa avataan toimitusketjujen riskienhallinnan seké&
kansainvalisten hankintojen teoriaa olemassa olevien tieteellisten julkaisuiden, artikkelien ja kirjojen
avulla. Lahteitd on kaytetty LUT Primo-tietokannasta, LUT Tiedekirjastosta ja Google Scholarista.
Empiirisessd osuudessa on hyodynnetty kohdeyrityksen omia verkkosivuja ja muita tietokantoja.
Tyon tukena lahteind on kaytetty myods joitakin lehti- sek& verkkoartikkeleita. Tutkimuksen
empiriaosuudessa on toteutettu puolistrukturoidut haastattelut MéInlycke Healthcaren Oy:n kolmelle

tyontekijalle, joiden vastuualuetta koskevat kansainvaliset strategiset seka operatiiviset hankinnat.



Kotimaiset hankinnat on rajattu tydsté kokonaan pois tyon tavoitteiden mukaisesti, ja liséksi yrityksen

hankinnoista suurin osa ovat kansainvalisid, joten rajaus on luontainen.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa (kuva 1) esitetdan toimitusketjun riskienhallinnan seka
erilaisten riskityyppien yhteys riskienhallintaan kansainvélisissd hankinnoissa, peilaten tyon
aiheeseen — toimitusketjujen riskienhallintaan kansainvélisissd hankinnoissa. Tavoitteena on
hyodyntaa viitekehystd empiirisessé osassa arvioidessa kohdeyrityksen kykyé toimitusketjuriskien
tunnistamiseen, sekd& niihin vaikuttamiseen. Toista alatutkimuskysymystd mukaillen myds
toimitusketjuriskien muuttuminen on otettu huomioon tyoén teoriapohjassa. Téten teoreettiseen

viitekehykseen pohjaavaa informaatiota on mahdollista hyddyntaa tyon tavoitteisiin pdasemisessa.

Tunnistaminen

Toimitusketjun

riskienhallinta

Toimitusketjun
riskienhallinta
kansainvalisissa
hankinnoissa

Riskienhallinta

hankinnoissa

Reagointi

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus siséltdd nelja paédlukua, joista ensimmdisend on johdanto. Johdannossa esitellaan
tutkimuksen taustaa seké kohdeyritysta. Liséksi tutkimuskysymykset esitelldan tassé luvussa, yhdessa
tyon rajauksen ja teoreettisen viitekehyksen kanssa. Toinen luku késittelee teoriaa toimitusketjujen
riskienhallinnan seka kansainvalisten hankintojen osana, siséltden teoriaa myos riskianalyysista.
Kyseisten késitteiden teoria sivuaa myos toisiaan etenkin riskianalyysin ja toimitusketjujen
riskienhallinnan osalta, ja teorioiden tarkastelussa hyddynnetddn tydn teoreettista viitekehysta.
Kolmannessa luvussa, joka toimii tutkimuksen empiirisend osuutena, késitelldédn kohdeyrityksesta
haastattelujen kautta saatua tutkimusdataa ja hyddynnetddn tutkimuskysymyksia sen tulkinnassa.
Tutkimusdata kerattiin puolistrukturoituja haastatteluja kayttden. Neljannessa luvussa tiivistetddn
tutkimuksen avulla saadut tulokset sekd esitetddn johtopadtOkset itse tyoOstd, sekd arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2. Toimitusketjujen riskienhallinta ja kansainvaliset hankinnat

Luvussa tarkastellaan olemassa olevaa teoriaa ja tutkimustietoa toimitusketjun riskienhallinnasta ja
kansainvélisista hankinnoista tutkimuksen viitekehyksen mukaisesti. Riskien osalta tarkastellaan
yleista riskien teoriaa seka toimitusketjuriskeja, niiden syita, seurauksia ja hallintaa. Kansainvélisten
hankintojen osalta painopiste on kansainvélisten hankintojen erityispiirteissa seka niiden nykytilassa
ja kehityksessa.

2.1 Riskit ja niiden luokittelu

Hyvin usein riski maaritellaan arkisessa puheessa koskemaan uhkaavaa, tai epavarmaa tekijaa, mutta
kuten Hillson ja Murray-Webster (2007) teoksessaan méaarittavat, voidaan riskin nahda tarkoittavan
epavarmuutta, joka voi vaikuttaa yhteen tai useampaan asiaan taikka esineeseen. Taten tapahtuma,
joka ei kykene tuottamaan vaikutusta ei ole riski, eikd vaikutus, jolla ole selke&dd kohdetta riita
luomaan tapahtumasta riskid. Riski on mydskin aina poikkeamaa odotetusta. (Rousku, 2017)

Skinns et. al. (2011) puolestaan méarittavit riskin teoksessaan “Risk” tilanteeksi, jossa epdvarmojen
olosuhteiden seurauksena voi olla positiivinen tai negatiivinen lopputulema. Olennaisena osana tata
nakokulmaa on maarittely riskin toteutumisen mahdollisuuden seka riskin toteutumisen vaikutuksien

valilla.

Yleisesti ottaen n&hdaan, ettei riskien luokitteluun ole olemassa yksinkertaista ja absoluuttisesti
oikeaa menetelméaa. Usein kaytetty méaaritelma on kuitenkin riskien jakaminen neljaan paaluokkaan:
strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin sekd vahinkoriskeihin. (Rousku, 2017) Rouskun (2017)
mukaan strategisilla riskeill4 tarkoitetaan vadriin valintoihin tai menetettyihin mahdollisuuksiin
liittyvid riskeja, operatiivisilla esimerkiksi ihmisiin taikka prosesseihin liittyvié riskej&, taloudellisilla
riskeilla esimerkiksi pddoma- ja markkinariskeja ja vahinkoriskeilld esimerkiksi vaaratilanteesta
johtuvia riskejd. Hillson ja Murray-Webster (2007) maarittavatkin vahinkoriskit kaikista
riskityypeistd arvaamattomimmiksi, ja ndiden riskien ennakointi on usein huomattavasti muita
riskityyppeja haastavampaa. Taten epavarmuus, joka on merkittdvand osana kaikkia riskityyppeja
vaikuttaa erityisen korkealla tasolla vahinkoriskien ollessa kyseessa.

Liiketoiminnan nédkokulmasta riskien luokittelussa voidaan noudattaa Rouskun (2017) kaltaista tapaa

luokitella riskeja korkeammalla tasolla, mutta liiketoimintaan vaikuttavia riskeja voidaan luokitella



my6s spesifimmin ja niitd lahemmin tarkastellen. Korkeimmalla tasollaan riskit voidaan jakaa
tieteelliseksi riskiksi ja ekonomiseksi riskiksi. (Wolke, 2017) Tieteellisen riskin ollessa esimerkiksi
luonnonkatastrofi, johon yritys ei voi itse vaikuttaa, ja ekonomisen riskin liittyessa yrityksen omaan
lilketoimintaan. Alatasoiksi liiketoimintariskeistd han erottaa taloudelliset riskit, sek&
suorituskykyriskit.  Taloudellisiin  riskeihin  kuuluviksi  lasketaan teoksessa esimerkiksi
likviditeettiriskit ja hintariskit, ja suorituskykyriskeihin operatiiviset riskit, seka tdméan tutkielman

kannalta erityisen merkittavét hankintariskit.

Lé&hes kaikki yritysten riskienhallintaan keskittyvista teoksista ja tieteellisesté kirjallisuudesta ennen
vuotta 1997 ovat keskittyneet yrityksille riskeistd aiheutuviin yksinomaan negatiivisiin
seuraamuksiin. (Hillson & Murray-Webster, 2007). Heidan mukaansa 2000-luvun vaihteessa riskien
seurausten kuvaukset muuttuivat ensin negatiiviseksi tai maarittelemattomaksi, ja tdmén jalkeen
alettiin kuvaamaan riskien lopputulemaa ja vaikutusta yrityksen tai organisaation toimintaan joko

negatiivisena tai positiivisena.

Riskin kasitteen moninaisuus on tarkedd kasittdd myods tdman tutkielman kontekstissa. Yleisen
madritelman liséksi painopiste on etenkin liiketoimintariskeissé ja tarkemmin suorituskykyriskeissa.
Seuraavassa kappaleessa esitelldén yleisté riskienhallinnan teoriaa ja sen tyokaluja, jonka jalkeen on

osio toimitusketjujen riskienhallinnan teoriasta syvemmélla tasolla.

2.2 Riskienhallinta ja riskienhallintaprosessi

Riskienhallinnan viitekehyksessa puhutaan usein riskienhallintaprosessista. (Rousku, 2017) Wolke
(2017) painottaa my0s teoksessaan Risk Management prosessin tarkeyttd kokonaisvaltaisessa
riskienhallinnassa. Yksi merkittava riskienhallintaprosessin kuvaus on 1SO 31000-standardi. (Kuva
2) Kyseessa on riskienhallinnan standardi, jota voidaan joustavasti sopeuttaa yritysten ja
organisaatioiden toimintaan erilaisissa toimintaymparistdissa ja standardoida riskienhallintaprosessi.
(Purdy, 2010) My6s Rousku (2017) seka Wolke (2017) hyddyntavat tatd standardia omissa
teoksissaan, ja avaavat sen ulottuvuuksia aiemmin olemassa olevan riskienhallintaprosessiin

kytkeytyvén tieteellisen Kirjallisuuden kautta.
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Kuva 2: 1SO 31000-standardin mukainen riskienhallintaprosessi, mukaillen Purdy (2010) ja Rousku
(2017)

ISO 31000-standardin mukainen riskienhallintaprosessi koostuu seitsemésté osasta, jotka linkittyvat
toisiinsa ja tdydentavét toisiaan. (Purdy, 2010) Hanen mukaansa koko prosessin ajan oleellisena osana
toimii prosessin seuranta ja katselmointi, sekd viestinta ja tiedonvaihto. Myaos Hillson ja Murray-

Webster (2007) nimeéavat kolme vuotta ennen I1SO 31000-standardin luomista julkaistussa
teoksessaan seurannan ja viestinndn erdiksi merkittdvimmista riskienhallinnan keinoista. Koko
prosessin ajan jatkuvien osien lisaksi standardi antaa viisi lineaarisesti tapahtuvaa prosessin 0saa,
joista ensimmaéinen on toimintaympériston maarittely. (Purdy, 2010) Tassa vaiheessa riskiprosessia
madritetdan riskienhallinnan kannalta keskeiset rajaukset, madritellddn prosessiin vaikuttavien

muuttujien keskindisia riippuvuuksia seké tarkennetaan riskien arvioinnin kohde taikka kohteet.

ISO 31000-standardin riskienhallintaprosessin kolmea keskimmadista osaa nimitetaan yhdessa riskien
arviointiprosessiksi. (Rousku, 2007) Ndma kolme prosessin vaihetta ovat riskien tunnistaminen,
riskianalyysi ja riskien merkityksen arviointi. Riskienhallintaprosessin tunnistamisvaiheessa pyritdan
havainnoimaan tekijat jotka voivat estaa taikka hankaloittaa yritykselle tai organisaatioille tarkeiden
tavoitteiden saavuttamista, riippumatta siitd onko naiden riskien lahde organisaation hallinnassa. (
Purdy, 2010) Teoksessaan Risk Management Wolke (2017) kannattaa riskien tunnistamisvaiheessa
useiden riskinidentifioimistyokalujen, kuten taulukoiden, haastattelujen ja prosessianalyysien
kayttamista.

Riskianalyysi on riskienhallintaprosessin osa-alue, joka auttaa organisaatiota maarittdmaan pohjan
paatoksille siitd, miten riskeja kasitellda&dn. (Rousku, 2017) Riskianalyysissa maéaritelldan riskien
mahdollisuutta realisoitua, vaikutuksen tasoa organisaatiolle sen toteutuessa sek& ndiden kahden

valisia suhteita. Yksi tapa kuvata riskianalyysin prosessia on muodostaa riskimatriisi, joka on
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riskienhallinta tydkalu joka muuttaa analyysin visuaaliseen ja ymmaérrettdvampaan muotoon. (Kuva
3) Myos riskien kontrolloiminen kulkee kasi kadessa riskianalyysin kanssa. (Wolke, 2017)
Organisaatio voi valita riskianalyysin seurauksena hyvin riskialttiin strategian, erittdin varovaisen
taikka mita tahansa taltd wvaliltd. Tunnistamis- ja riskianalyysivaiheiden jalkeen riskien
arviointiprosessissa arvioidaan riskien merkitys. (Purdy, 2010) Riskianalyysin tavoin, t4ssa vaiheessa

riskin merkitys on tarkeédssa osassa pohdittaessa riskiin reagoimista seké varautumista.

Vaikutus
Matala Keskitaso Korkea
S
<4
S Matala Keskitaso
= | &
§ %‘ Matala Keskitaso Keskitaso
<
S N
=
= Matala Matala Matala
p=

Kuva 3: Riskimatriisi. (mukaillen Rousku, 2017)

Riskienhallintaprosessin péattavand vaiheena suoritetaan riskien Kkasittely, jossa pééatetaan
toimenpiteisté joilla prosessin aiempien osien kautta esille tulleisiin riskeihin vaikutetaan. (Purdy,
2010) Yhteen ilmenneeseen riskiin voidaan kohdistaa yksi taikka useampia toimenpiteitd, seka
kéytetyt resurssit méaraytyvat usein riskin todennakoisyyden ja vaikutuksen kautta. Rouskun (2017)
mukaan on my0s tarkedd huomata, ettd organisaation toimenpide voi olla séilyttdd olemassa oleva

tila, mikali kasittelyvaiheessa havaitaan riski tai sen vaikutus oletettua pienemmaksi. Hillson ja
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Murray-Webster (2007) myds huomauttavat teoksessaan, ettd riskienhallinnan prosessi itsesséan
huonosti johdettuna voi johtaa lisariskien syntymiseen, silla riskien hallinnoimisessa on léhes aina
kun ihmiset tyGskentelevdat mukana inhimillinen tekijé joka lisd4 satunnaisten epdonnistumisten

mahdollisuutta prosessin kaikissa vaiheissa.

2.3 Kansainvaliset hankinnat

Jatkuvasti globaalimmaksi muuttuneessa maailmassa myo6s toimitusketjut ovat yh& useammin
kansainvélisia, ja erityisesti kansainvaliset hankinnat ja toimittajien etsiminen ulkomailta on suuressa
asemassa modernissa osto- ja hankintatoimessa (Schupp & Wéhner, 2020). Tamén seurauksena
muutokset markkinoilla voivat olla huomattavasti aiempaa nopeampia, ja hankinnoissa on otettava
huomioon aiempaa enemmaén erilaisia riskeja ja eri hankintamarkkinoiden toimintaperiaatteita. (van
Weele, 2014) Tam& my0s vaatii hankinnoista vastaavalta henkilostda laajemman asiajoukon
hallintaa, silla toimijoiden maaré hankintaketjussa kasvaa ketjun kansainvélistyessad huomattavasti, ja

pakottaa reagoimaan muuttuviin markkinoiden tilanteisiin aiempaa hopeammin ja useammin.

Kansainvalisissé hankinnoissa toimitusketjuihin kohdistuu useiden toimijoiden my6ta myos globaalin
tason toimitusketjuriskeja. (Sakthivel et. al. 2021) Esimerkkiné globaalin tason riskistd voidaan pitaa
kevaalla 2020 alkanutta koronaviruspandemiaa, joka vaikutti kansainvalisiin hankintoihin
merkittavasti. Pandemian aiheuttama tydvoimapula seka tavaroihin ja henkildstoon kohdistuneet
vapaan liikkuvuuden rajoitukset vaikeuttivat kansainvalisten hankintojen tekemista merkittavasti
aiempaan verrattuna. (Sakthivel et. al. 2021) Kansainvalisissd hankinnoissa suhteessa suurempi osa
kaytetdan ongelmien selvittamiseen lahelté tehtaviin hankintoihin verrattuna, ja jopa 85% yrityksista
jotka operoivat globaaleja toimitusketjuja kohtaavat merkittavia toimitusketjuhaasteita vuosittain.
(Ilvanov, 2018)

2.4 Toimitusketjujen riskienhallinta

Yleisen riskienhallinnan alatyyppind voidaan pitd4 toimitusketjujen riskienhallintaa, josta yleisesti
kéytetdan tieteellisessa teoriassa termid SCRM (Supply Chain Risk Management). Yh& enemmén
tutkimuksia tata aihepiiria kohtaan on julkaistu 2000-luvun puolella, ja erityisesti viime vuosina
aiheesta on julkaistu hyvinkin paljon kirjallisuutta. Khojasteh (2018) maéarittaakin toimitusketjujen
riskienhallinnan toimitusketjun hallinnoimiseksi yhteisty6ssa avaintoimijoiden kanssa, tarkoituksena

identifioida riskeja ja niille soveltuvia vastatoimenpiteita.
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Merkittava osa toimitusketjujen riskienhallintaa on toimitusketjujen haavoittuvuus, joka on aina lasna
toimitusketjussa sen jokaisessa prosessin vaiheessa. (Zsidisin & Henke, 2019) Téahan lasketaan
kuuluvaksi kaikki toimitusketjun osat, kuten raaka-aineiden hankinta, logistiikka, tehtaat ja toimitus
asiakkaille. Koska riskeja on itsesséan prosessin useassa eri vaiheessa, tarvitsee toimitusketjun
jokaiseen vaiheeseen muodostaa taten riittavissa madrin riskien kestavyytta. (Ilvanov, 2018)

Merkittdvana erona perinteiseen riskienhallintaan yrityksissd voidaan nahda se, etta toimitusketjujen
riskienhallinta koskee usein huomattavasti laajempaa toimijajoukkoa kuin perinteinen riskienhallinta.
Tavanomaisen yrityksen riskienhallinnan  keskittyessa  yrityksen sisdiseen toimintaan,
toimitusketjujen riskejé hallinnoidessa mukana on ldhes aina muita yrityksia tai jopa yritysjoukkoja,
sekd kokonaisia toimitusketjuja alusta loppuun. (Thun & Hoenig, 2011) Té&ten syntynytta rakennetta
voidaan kutsuta toimitusketjujen verkostoksi (Supply chain network). Yksi tapa mééritella kaikkien
avaintoimijoiden keskindista rakennetta on myo6s puhua toimitusketjun arvoketjusta. (van Weele,
2014). Jos kaytetadn esimerkkind tunnettua Porterin arvoketjuteoriaa paatoiminnoista ja
tukitoiminnoista [1985], toimitusketjun ollessa kyseessa hyvand esimerkkind paatoimisesta
avaintoiminnasta voidaan kdyttada suoraa raaka-aineostoa oman tuotannon tarpeisiin, ja esimerkkina
tukitoiminnosta  hankintoja  yrityksen tukitoiminnoille, kuten  kunnossapidolle taikka
tietotekniikkaosastolle. (van Weele, 2014) Yhdessa naméa luovat pohjan toimivalle hankintatoimelle

yrityksen toimitusketjussa, ja tuottavat sille lisdarvoa.

2.4.1 Erilaisia toimitusketjuriskeja

Yksinkertainen tapa luokitella toimitusketjuriskeja on luokitella kolmen paatyypin mukaan. Naita
ovat tarjontariskit, kysyntariskit sekd prosessiriskit. (Khojasteh, 2018) Tarjontariskit ovat
lahtokohtaisesti yrityksen ja toimittajan valisié riskeja, joilla on usein selked yhteys raaka-aineisiin
tai toimittajan sisdisiin haasteisiin. Kysyntériskit puolestaan liittyvat toimitusketjun toiseen
aaripddhan, ollen yrityksen ja asiakkaan valisia riskejd, esimerkkind kysynndn muutokset
markkinoilla. Prosessiriskit taasen tapahtuvat kysynté- ja tarjontariskien valissé yrityksen siséllg,
kuten henkilostoon ja laitteistoon linkittyvét riskit. (Kuva 3) Kaikkien naiden vélissé vaikuttavat

kontrolliriskit, jotka liittyvat siirtymévaiheisiin muiden riskien valilla. (Khojasteh, 2018)
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Tarjontariskit Kysyntariskit

Kuva 3: Erilaiset riskityypit ja niiden valiset suhteet (Mukaillen Khojasteh, 2018)

Juvonen (2014) luokittelee erilaisia toimitusketjuriskeja tarkemmin erilaisiin tyyppeihin. Héanen
luettelemistaan riskityypeistd voidaan osan nédhda liittyvan yrityksen muuhun litketoimintaan, ja osan
taas olevan suoraan luokiteltavissa toimitusketjun riskeiksi, kuten kuljetusriskit, kapasiteettiriskit ja
vastuuriskit. Myos yrityksen sisdisestd toiminnasta voi syntyé toimitusketjuun riskeja, kuten sisaisten
prosessien riskit. Kaikki erilaiset riskityypit vaikuttavat toisiinsa, ja riskeja tulisikin tarkastella aina
kokonaisuutena. (Juvonen, 2014) Myo6s Zsisidin & Henke (2019) nakevat toimitusketjuriskit
laajempana joukkona, josta kuitenkin voidaan selke&sti erottaa toimittajasta johtuvat riskit omasta
toiminnasta johtuvista riskeistd. He my0ds painottavat eroa toimittajalahtdisen riskin ja toimitukseen
liittyvan riskin valilla, eron néiden vélilla ollessa se, etta toimitukseen liittyvat riskit sisaltdvat myos

yllattavampia elementtejd, kuten kuljetuksen vaurioituminen.

2.4.2 Toimitusketjuriskien hallintatyokaluja

Ivanov (2018) kuvaa teoksessaan Structural Dynamics and Resilience in Supply Chain Risk
Management riskien hallinnoimista laajassa toimijaverkostossa proaktiivisen suunnittelun ja
reaktiivisen hallinnan tasapainoksi. Proaktiiviseen suunnitteluun kuuluvat toimitusketjuriskeja

ennaltaehkéaisevét toimet, kuten varatuotantolaitokset, varmuusvarastojen pitdminen tuotannon
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kannalta kriittisille materiaaleille taikka kahdelta eri toimittajalta erilaisilla riskiprofiileilla tehtévét

saman raaka-aineen hankinnat, eli dual sourcing. (Zsidisin & Henke, 2019)

Reaktiivisessa hallinnassa puolestaan edellytetddn reagoimista toimitusketjussa akillisesti
ilmenneisiin odottamattomiin riskeihin, kuten tuotantomaarien hiomista ja tuotantokapasiteetin
uudelleenohjausta raaka-ainepulan kohdatessa. Usein reaktiiviset ja proaktiiviset toimet myds
kulkevat k&si kadessd, kuten proaktiivisesti luotuun varatuotantolaitokseen ohjataan reaktiivisesti
tuotantoa, taikka proaktiivisesti luodut varmuusvarastot otetaan kayttoon reaktiivisesti
toimitusketjuriskien realisoituessa. (Ivanov, 2018) Itse varmuusvarastojen pitdminen on yrityksille
usein kannattavaa etenkin jos hankintoja tehdaan kansainvélisesti tai pidemméan matkan paasta, silla
talla pystytdan tehokkaasti vahentdmaan kuljetusriskid. (Khojasteh, 2018). Kuitenkin liian suurien
varmuusvarastojen pitdminen hidastaa raaka-aineiden kiertoa sek& aiheuttaa kapasiteettiriskia

varastoinnissa, joten on pyrittdva I6ytdmaéan optimaalinen varastotaso.

Myos toimittajayhteistyon voidaan katsoa olevan merkittava riskienhallintatydkalu. Schupp &
Wohner (2020) maarittavat sen koko hankintatoimen merkittdvimmaéksi osaksi, ja se on myos erittain
tarpeellista riskienhallinnan nakdkulmasta. Toimittajayhteistyota voidaan pitaa riskeja vahentavana
ennaltaehkéisevand toimintana, joka vahentda tarvetta riskeihin reagoimiselle jo ennakkoon.
(Juvonen, 2014)
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3 Kohdeyrityksen riskienhallinta toimitusketjuissa

Tassa luvussa suoritetaan tutkielman empiriaosuus. Ensimmaiseksi esitellddn empiriassa kaytetty
aineisto ja tutkimusmenetelmét, seka esitellddan hieman kohdeyritystd. Taman jalkeen esitelldén

tarkemmin haastattelujen kautta keratty empiirinen tutkimusaineisto.
3.1 Aineisto, tutkimusmenetelmat ja kohdeyritys

Tutkimusta varten paddyttiin kdyttdmaan laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta, tarkemmin
empiiristd tapaustutkimusta. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd on subjektiivisuus ja
tutkimuksen tekijan oman ajattelun nékyminen, silla esimerkiksi kvantitatiiviseen tutkimukseen
verrattuna taysin objektiivista tutkimustietoa ole saatavilla. (Tuomi & Sarajarvi, 2018) Taméan vuoksi
laadullinen tutkimus onkin my6s hyvin teoriapitoista, ja sitd voidaan pitdd aina laadullisen
tutkimuksen lahtokohtana. Laadullinen tapaustutkimus on sopiva valinta télle tutkimukselle, sill&
aineistona toimii yksi yritys ja tutkimusdata keratddn haastattelujen kautta, ja laadulliselle
tutkimukselle on ominaista tutkia ilmigita ja ihmisten vuorovaikutusta naiden taustalla. (Puusa et. al.,
2020)

Tutkimusta varten tehdyt haastattelut on toteutettu puolistrukturoidulla haastattelupohjalla (Liite 1).
Puolistrukturoitu haastattelu voidaan néhda eréédnlaisena vélimuotona suljetun eli strukuroidun
lomakehaastattelun ja strukturoimattoman eli avoimen haastattelun vélilld. (Ruusuvuori et. al., 2005)
Puolistrukturoitu haastattelu pyrkiikin tdten muodostamaan kyselyrungon, mutta mahdollistaa myds
aiheesta poikkeamisen teemojen pysyessa haastattelupohjan mukaisina. Myds kysymysten
esitysjarjestystd voidaan tarvittaessa vaihdella puolistrukturoidussa haastattelussa. (Ruusuvuori et.
al.,, 2005) Kysymysrunko on itsessddn muotoiltu helpottamaan tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen nojaavaa tarkastelua seka tutkimuskysymyksiin vastaamista hyddyttdvan datan

ker&amisté analysointia varten.

Haastattelujen  kautta  kerdttyd empiiristd aineistoa on tdméan jalkeen analysoitu
sisallénanalyysimenetelmaa kayttaen. Sisallonanalyysin sisélld on tarkemmin kéytetty teoriaohjaavaa
sisallénanalyysid, jossa teoria ja saatu aineisto analysoidaan kasi kadessa tasavertaisesti kumpaakaan

painottamatta. T&ll4 voidaan valttdd liika tutkimuksen tekijan oman mielipiteen nékyminen
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analysoitavassa aineistossa, joka on mahdollinen riski laadullisessa tutkimuksessa. (Puusa et. al.,
2020)

Haastattelut toteutettiin paikan paalla yrityksen Mikkelin tehtaalla, 26.10.2022. Haastateltavien roolit
on kuvattu empiriaosan aineistoissa, mutta nimien sijasta henkil6ihin viitataan Kirjaintunnistein.
Empiriaosuudessa heihin viitataan termein haastateltava A, haastateltava B ja haastateltava C.
Haastateltavat saivat tutustua kysymysrunkoon ennen haastattelun aloitusta. Haastateltavien suorat
lainaukset ovat tekstissa merkattu kursivoinnilla, ja erotettu péatekstista.

Haastateltava A:n haastattelu kesti 15 minuuttia. Han on tydskennellyt kohdeyrityksessa ostajana 16
vuotta, ja h&nen vastuualueisiinsa kuuluvat indirect-ostot raaka-aineille ja toimittajayhteistyd. Liséksi
tehtéviin kuuluu tehtaan oman materiaalisuunnittelun toiminnan mahdollistaminen. Haastateltava B:n
haastattelu kesti 14 minuuttia, ja hénen tehtdvansa yrityksessa on planning team leader. Han on
toiminut osana tehtaan suunnittelutiimia tuotannonsuunnittelijana vuodesta 2017, ja elokuusta 2022
lahtien h&n on toiminut Kkyseisen osaston team leaderind vastuualueenaan materiaali- ja
tuotannonsuunnittelun operatiivinen johtaminen tehtaan vastuualueella. Esimiestyén ohella han
vastaa my0ds  operatiivisista  toistd, tehden  pakkauslinjoille  tuotannonsuunnittelua
esihenkilotehtaviensd ohessa. Haastateltava B:n selkein ero kahteen muuhun haastateltavaan on
mya0skin se, ettéd tehtdvankuvansa myota han ei itse suorita hankintoja, vaan ainoastaan johtaa néihin
liittyvaa toimintaa operatiivisella tasolla. Haastateltava C oli haastateltavana 22 minuuttia. Hanen
tyotehtdvansd on raw material coordinator, ja hdn on tydskennellyt tehtdvédssd tehtaan
suunnitteluosastolla 16 vuotta. Hanen vastuualueisiinsa kuuluu puolivalmisteissa kéytettavien
komponenttien operatiivinen hankintatoimi tehtaalle. Erityispainopisteend hénen tydssaan on

vaahdonvalmistukseen, silikonointiin sek& alipaineterapiaan kuuluvien komponenttien hankinnat.

Kohdeyrityksend toimiva Mdlnlycke Health Care Oy on Ruotsissa 1849 perustettu
haavanhoitotuotteita sekd l4&kinnallisia laitteita valmistava globaali yritys. (Mdlnlycke, 2020)
Yhtiolla on ollut Suomessa toimintaa 1970-luvulta lahtien, aluksi kahden tehtaan muodossa, joista
jaljelld on yha ensimmadisend perustettu Mikkelin tehdas. Md&lnlycken tuotannosta Suomeen on
keskitetty haavanhoitotuotteiden, ja erityisesti kehittyneiden haavanhoitotuotteiden valmistus.
Yrityksen Suomen toimintojen liikevaihto on vuonna 2021 ollut 164,16 miljoonaa euroa, ja se on
tyollistanyt yhteensa 560 tyontekijd@ Mikkelin tehtaallaan ja Helsingissd sijaitsevalla
myyntikonttorillaan. Globaalisti koko organisaation liikevaihto on 2020 ollut 1,792 miljardia euroa,

tyontekijoiden kokonaismaarén ollessa 7900 henkeé koko organisaatiossa. (Mdlnlycke, 2020)
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3.2 Kansainvaliset hankinnat kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen hankintatoimesta voidaan kaikkien haastattelujen pohjalta todeta, ettd hankintojen
kansainvalisyysaste on itsessdan erittdin korkea. Tassa haastattelun osassa osuudella tarkoitetaan seka
hankintojen taloudellista arvoa, ettd madréllistd volyymié. (Liite 1) Haastateltava A:n haastattelun
pohjalta voidaan todeta yrityksen kansainvalisten hankintojen osuuden kaikista hankinnoista todeta
olevan jopa 90 prosenttia, jota voidaan pitéa erittdin korkeana ja vahvasti vaikuttavana tekijana
kaikkeen yrityksen suorittamaan hankintatoimeen. Haastateltava B nimesi vastauksessaan
karkimaiksi USA:n ja Ranskan. My0s haastateltava C:n vastuualueella kansainvalisten hankintojen
aste oli sama 90 prosenttia. Haastateltavien vélilla on havaittavissa kuitenkin vaihtelua hankintojen
kohdemaiden vélilla heiddn omasta tehtdvankuvastaan ja vastuualueistaan riippuen. Haastateltava A,
jonka vastuulla on laaja-alaisemmin materiaalien hankintaketjua nimesi suurimmaksi hankintojen
kohdemaaksi Saksan, toiseksi USA:n ja kolmanneksi Ruotsin. Haastateltava C nimesi omana
kolmena karkikohdemaanaan USA:n, Ruotsin ja Alankomaat, joten voidaan olettaa hanen omien
vastuualueidensa vaikuttavan siihen, ettei yrityksen haavanhoitotuotteisiin  tarvittavaan
vaahdonvalmistukseen taikka silikonointiin juurikaan tehda hankintoja Saksasta, joka muuten on

kaikkein merkittavin hankintojen kohdemaa.

Kun tarkastellaan haastattelujen pohjalta hankintojen tyyppeja erilaisista kohdemaista, voidaan
havaita selkeitd rakenteita yrityksen globaalissa hankintaketjussa. Yrityksen suurimman yksittdisen
hankintojen kohdemaan Saksan raaka-ainemarkkinoilta yritys hankkii etenkin PU-filmejé,
erikoisfilmeja sekd yksikkOpakkauspapereita. Haastateltava A nimesi myds yrityksen
hankintastrategiassa piirteen, jossa edullisen ja suurivolyymisen pakkausmateriaalin kuten pahvin
hankintoja tehddadn kotimaisilta markkinoilta, spesifimméan pakkausmateriaalin  ollessa
kansainvalisten hankintojen piirissa, joka kattaakin 90 prosenttia kaikista hankinnoista. Haastateltava
C:n hallinnoimista materiaalihankinnoista USA:sta hankitaan haavanhoitotuotteisiin kéytettavaa
vaahtoa sekd polyetyleeniglykolia ja muita kemikaaleja, Ruotsista alipaineterapiaan kéytettavia
pumppukomponentteja ja Alankomaista vaahdonvalmistukseen kéytettdvadd paperia. Euroopan
raakaainemarkkinoilta hankitaan muita alipaineterapian komponentteja esimerkiksi Irlannista ja

Puolasta.

Kansainvélisilld hankinnoilla voidaan havaita olevan myds omia erityispiirteitddn yrityksen

hankinnoissa, mutta tiettyj& perusperiaatteita noudatetaan ja yritykselld on kaytossaan paljon
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standardoituja toimintamalleja. Haastateltava A toteaakin, etta tietyin osin kansainvaliset hankinnat
suoritetaan samalla tavalla kuin muutkin, ostosopimuspohjien ollessa standardoituja ja yritys
noudattaa tiettyja sisdisia kaytantojaan. Kansainvalisissd hankinnoissa suositaan kuitenkin
toimitusehtona DAP Mikkelia (Delivered at place). Haastateltava B kertoo kansainvélisten
toimitusketjujen merkittdvimmiksi eroiksi usein haastavat tullimuodollisuudet, sekd huomattavasti
pidemmat toimitusajat. Vaikutusta on myds kohdemaalla, EU-alueelta tehtavét hankinnat ovat usein
huomattavasti unionin ulkopuolelta tehtdvia yksinkertaisempia tavaroiden vapaamman liikkuvuuden
myo0td. Haastateltava C nimedd enemman omaan tychonsé vaikuttavia konkreettisia eroja, hyvin
todenndkdisesti tyonkuvansa vuoksi. H&n madarittelee merkittdvimmiksi eroiksi pidemmat
materiaalien johtoajat, erilaiset ja monimutkaisemmat logistiset ketjut, sek& varmuusvarastomielessa
kansainvélisesti hankittaville materiaaleille on oltava huomattavasti suurempi varastotaso, etenkin

kauempaa merikuljetuksilla hankittaville materiaaleille.

”Kuka tilaa kuljetukset on paljon téarkedmpaa vakuutusmielessd, ja se kuljetustapa tietysti onko
maantie, laiva, lentokone, niitd joutuu miettimdan paljon enemman. Ja varautumaan isommalla
bufferilla varmuusvarastomielessd, kun epavarmuustekijat kuljetusten aikana on kasvanut viime
vuosina etenkin paljon.”

-Haastateltava C kansainvalisten hankintojen erityispiirteista

3.3 Kohdeyrityksen toimitusketjuriskit

Kaikkien haastateltavien kesken pystyttiin  analysoimaan tiettyjd yhdistavid piirteita
toimitusketjuriskien osalta, kuitenkin jokaisen tydn omien erityispiirteiden vaikutuksen ollessa
havaittavissa vastauksista. Haastateltava A mainitsee vastauksessaan merkittdvimmiksi ongelmiksi
toimitusketjuissa raaka-aineiden pitk&an jatkuneet suuret hinnannousut. COVID-19:sta aiheuttama
globaali pandemia johti myds ympdri maailmaa tehtaiden sulkemisiin, joka aiheutti yritykselle
materiaalipulaa monien Kriittisten komponenttien osalta. Heti kun tdma kriisi alkoi osoittaa
tasaantumisen merkkeja, niin Ukrainan sota on osaltaan nostanut energian hintoja, joka on tuonut

uusia haasteita toimitusketjuihin.

Haastateltava B nimed&d merkittdvimmiksi toimitusketjun haasteiksi globaalin  konttien
saatavuuspulan, sekd ongelmat 16ytad kuljettajia maantiekuljetuksille. Logistiset ongelmat myds

vaikeuttavat koko tehtaan toimintaa, sillda raaka-aineiden saaminen sisddn tehtaalle on
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monimutkaistuneiden toimitusketjujen myota vaikeampaa, ja myds omien valmiiden tuotteiden
saaminen tehtaalta ulos markkinoille on vaikeampaa. Haastateltava B myo6s kuvaa taté tilannetta

laajana ja vaikeaselkoisena, miké néyttéa hyvin toteen globaalin hankintaketjun monimutkaisuuden.

“Yleisesti se ettd toimittajatkaan ei saa omia raaka-aineitaan ja ei pysty tekemaan meille sité tavaraa.
Sitten me ei saada heilta tavaraa eikd saada toimitettua omaamme. Suurin riski on juuri tommoinen
dominoefekti, kun ei toimittajienkaan toimittajat pysty tekemaédn raaka-aineita saati toimittamaan
niita.”

-Haastateltava B kysyttdessa merkittavimmista toimitusketjun haasteista talla hetkella

Haastateltava C kuvailee oman tyonkuvansa kannalta merkittdvimmiksi toimitusketjun haasteiksi
logistiikan, erityisesti paljon pidentyneet johto- ja toimitusajat sekd raaka-aineiden saatavuuden.
Esimerkkind tastd han k&yttdd maakaasun saatavuutta, silla vaikka yritys ei kayta taté itsesséan, useat
yrityksen toimittajat tarvitsevat tdatd osana prosessejaan. Paperi- ja muovikomponenttien
saatavuudessa on ollut my®ds suuria ongelmia. Hanen operoimansa pumppuhankintojen elektronisissa

komponenteissa on myds ilmennyt aiempaa suurempaa raaka-ainepulaa lahiaikoina.

Ajankohtaisista kriiseista ja niiden vaikutuksista kysyttdessd saadut vastaukset eroavat hiukan
toisistaan. Yhtendisend tekijana kaikilla haastateltavilla pystyttiin analyysin kautta nakemé&an, etta
COVID-19 on vaikuttanut toimitusketjuihin Ukrainan sotaa enemman. Etenkin suorat vaikutukset
olivat seka sen jalkiseuraukset ovat yha nakyvia kaikissa toimitusketjuissa. Ukrainan sodan Kriisin
kautta ndhdyt vaikutukset ovat enemmaénkin valillisi, kuten energiakriisin aiheuttamia. Haastateltava
B nosti esiin erityisesti koronapandemian aiheuttamat logistiset ongelmat tavaran ja ihmisten
liilkkumisessa. Han myds kuvailee, ettd kriisin pahimmat vaikeudet toimitusketjujen osalta nakyivat
viiveelld, vuosi 2020 meni vield kohtalaisen hyvin mutta logistiikan haasteet ja materiaalipula

realisoituivat toden teolla seuraavan vuoden 2021 aikana.

Haastateltava C kuvaa merkittdvimmaksi syyksi suorien vaikutusten toimitusketjuun puuttumiselle
Ukrainan sodan vuoksi sitd, ettd Vendjéaltd eikd Ukrainasta ei ole normaalioloissakaan tehty
hankintoja, eikd niiden kautta ole mydskdan tullut juurikaan toimituksia joitain hajanaisia
KaakkoisAasiasta toteutettuja hankintoja lukuun ottamatta. Koronapandemia puolestaan vaikeutti
hyvin paljon etenkin meriliikennettd, ja kun pahimpien lockdownien jéljilt4 tehtaita alettiin saamaan
auki meriliikenne ruuhkautui hyvin paljon, ja odotusajat rahdille satamissa olivat pahimmillaan

kuukausia. Tama vaikeutti etenkin USA:n ja Aasian raaka-ainemarkkinoilta tehtyja hankintoja.
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Koronapandemian varalta mydskaén ei luonnollisesti kaikille materiaaleille pystytty riittavéan
nopeasti rakentamaan tarvittavia varmuusvarastoja, mika nosti véliaikaisesti lentorahdin maaraa
kriittisille materiaaleille ja osaltaan nosti kustannuksia ja taloudellista riski& toimitusketjuissa. Kun
MaolInlycken tapauksessa kyseessa on laakinnallisia laitteita valmistava yritys, niin pandemian alussa
globaalisti radikaalisti vahentynyt leikkaussalitoiminta kun resursseja ohjattiin pandemian torjuntaan
vahensi tiettyjen haavanhoidollisten tuotteiden myyntid vaikuttaen tdten myo6s raaka-aineiden
menekkiin. Kuitenkin tdma tilanne normalisoitui nopeahkosti, ja pandemian vaikutukset

raakaaineiden tarpeisiin jaivat odotettua pienemmiksi.

3.4 Riskeihin vaikuttaminen ja tulevaisuudennakymat

Riskeihin  vaikuttamiselle ja riskienhallinnan tulevaisuudenndkymille organisaatiossa oli
haastattelukysymyksia laadittaessa annettu itsessaan paljon painoarvoa. Analyysin kautta voidaankin
havaita etté riskienhallinta on jo nyt yksi organisaation ydinarvoista, ja sita kaytetaan laajalti tuomaan
lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Kuitenkin haastateltavat osasivat nimetd kukin selkeitd puutteita ja
haasteita, joita kohtaavat tyotehtévissaan toimitusketjujen riskienhallinnan osalta.

Kun haastateltavilta kysyttiin kuinka riskienhallinta nakyy heidadn paivittdisessa tydssaan,
haastateltava A korosti toimitusketjujen riskienhallinnassa alakohtaisena oletuksena olevia
ongelmakohtia. Laakinnallisi& laitteita varten tarvitaan hyvin laajalti raaka-aineita ja komponentteja,
joille on olemassa hyvin kapea toimittajajoukko ja valinnanvaraa ei ole paljon. T&mé hankaloittaa
suuresti esimerkiksi dual sourcingin toteuttamista ja taten riskeihin reagoimista. Kuitenkin aktiivisella
seurannalla ja toiminnalla on mahdollisuus pystyd omassa paivittaisessd tydssd vaikuttamaan

toimitusketjuriskeihin.

"Nyt ollaan vaikealla alueella, kun ei oo dual sourcia. Sillon kun sulla on vaan yksi toimittaja joka
toimittaa tiettyd raaka-ainetta, olet ongelmissa. Ongelmissa pitéa keksia miten saadaan toimittajalta
edes pieni maara materiaalia, Kkiireaikataululla ja erikoiskuljetuksella tehtaalle. Vaatii hyvin

aktiivista toimintaa onnistuakseen.’

-Haastateltava A kysyttéessa esimerkkiriskid ja siihen reagointia

Haastateltava B nimesi merkittdvimmaksi péivittaisen operatiivisen toiminnan riskienhallintakeinoksi
hyvadn suunnittelun sekd realististen aikataulujen tekemisen tehtaan tuotannon- ja

materiaalisuunnitteluille ylempé&é johdosta. Hanen mukaansa materiaalisuunnittelun osalta tilanne on
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helpottanut hieman viime aikoina, mutta tuotannonsuunnittelussa tarvitaan yha paljon hienosaatéa
mahdollisten ylikuormien takia. Haastateltava C:n vastauksessa oli selkedsti ndhtavissa hanen oman
tyonkuvansa vaikutus, ja han nimesi merkittdvimmiksi riskienhallintakeinoiksi nimenomaan
hankintojen osalta riittavien varmuusvarastojen pitdmisen Kriittisimpien materiaalien osalta, seka
jatkuvan seurannan ja toimittajayhteistyon. Erityisesti toimitusaikaseuranta ja toimitusajan muutosten
seuranta on hanen mukaansa ratkaisevassa osassa toimitusketjun riskienhallintaa péivittdisessa

operatiivisessa toiminnassa.

Haastattelun organisaation olemassa olevia riskienhallintakeinoja kuten toimenpideohjeistuksia ja
konsernitason seké paikallisia strategisia paatoksia koskevassa osiossa oli havaittavissa myos selkeita
yhtaldisyyksia eri haastateltavien vélilla. Kaikkien haastateltavien kautta kerétyn aineiston perusteella
voidaan todeta, ettd yritykselld ei ole Kkdytosséd yleistd toimenpideohjeistoa koskien
toimitusketjuriskeja.  Toimitusketjuriskien ~monimuotoisuus seka toimitusketjujen jatkuva
globalisoituminen huomioon ottaen tdma onkin varsin oletettava lopputulema. Konsernitasolla yritys
on pitanyt haastateltava A:n mukaan erilaisia toimitusketju- ja toimittajariskien kartoitukseen liittyvia
palavereja. Kuitenkin hdn huomauttaa myds muiden haastattelujen kautta ilmenneesté seikasta, sill&
materiaalitoimittajan vaihtaminen on l&akinnallisten laitteiden valmistuksessa kaytettavien

laatuvaatimusten ja erityisten raaka-aineiden vuoksi vaikeaa ja hidasta.

Haastateltava B nimesi merkittavimmaéksi paikalliseksi strategiseksi paatokseksi toimitusketjuriskien
minimoimiseksi ulkoisen varaston kayttoonoton osalle raaka-aineista tehtaan oman varaston
asemasta. Esimerkkind konsernitason riskienhallintapaatoksesta haastateltava C antoi aiemmin
vuonna 2022 ilmenneen globaalin silikoniraaka-aineiden pulan, jonka seurauksena myds yrityksen
Mikkelin  tehtaalla alettiin  padostajan  johdolla  kasvattamaan  silikoniraaka-aineiden
varmuusvarastoja. Haastateltavat B ja C ottivat molemmat tahoillaan haastatteluissaan kantaa sen
puolesta, ettd yleisid toimenpideohjeistuksia olisi hyvd olla organisaation sisalla olemassa
poikkeustilanteiden varalle.

“Varmasti voisi olla hyotyd (toimenpideohjeistuksesta). Riippuen sitd kuka on pddostaja, mutta
monessa tapauksessa raw material coordinatorit jA& pimentoon ja yksin tekemaan paatoksia mita
tehd&an kun ei ole selkeda ohjeistusta missa kohtaa pitdisi kysya tukea ja missa kohtaa ostaja tassa
auttaa.”

-Haastateltava C kysyttéessa olisiko toimenpideohjeistuksista hyotya riskienhallinnan nékokulmasta

Oman toiminnan vaikutuksessa toimitusketjuriskeihin haastateltava A nakee vastauksessaan myos
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vaikuttamisen henkilokohtaisella tasolla mahdolliseksi. Merkittdvina keinoina riskienhallintaan hén
nimedékin aktiivisen toimittajayhteistydon ja toimitusaikaseurannan. Han nostaa myds esille
laaturiskien aiheuttamat ongelmat ja nopean reagoinnin niihin korvaavan raaka-aineen saamiseksi, ja
kriittisimmissa toimitusketjujen riskitilanteissa erityisesti kuljetuksen jarjestdminen on erittéin
suuressa merkityksessd, esimerkiksi mahdollisten kuriiri- tai express-kuljetusten osalta. Haastateltava
C oli tdméan teeman osalta hyvin samoilla linjoilla, ja hénen vastauksissaan korostuivat
toimittajayhteisty®, toimitusten aktiivinen seuranta sekd organisaation sisdinen kommunikaatio
mahdollisista raaka-aineongelmista. Han nimesi my0s erilaisten lahetysdokumenttien vaatimisen
toimittajalta sekd niiden oikeellisuuden tarkastamisen merkittdvaksi riskienhallinnan keinoksi
henkil6kohtaisessa toiminnassa. Haastateltava B koki, etté ei tehtdvankuvansa myo6té voi talla hetkella
vaikuttaa toimitusketjuriskeihin henkildkohtaisella tasolla yhtd hyvin kuin aiemmassa tehtavassaan,
ja nykyisin tehdyt toimenpiteet ovat epasuoria, kuten riskienhallintatoiminnan johtamista ja oman

tilmin alaisten tukemista tarvittaessa.

Yksi haastattelurungon merkittavimmista kysymyksista koski keinoja riskienhallinnan kehittdmiseen
haastateltavien nakokulmasta. Kaikilla haastattelevilla voidaan havaita olevan yhtendisia ajatuksia
toiminnan kehittdmisesta tulevaisuuden varalta, sek& ymmarrys juurisyista joihin kehitystoimilla
pyrittéisiin.  Kuitenkin toimialakohtaiset haasteet voivat vaikuttaa merkittavasti useisiin
parannuskeinoihin. Haastateltava A nimesi merkittdvammaksi kehityskeinoksi toimitusketjujen
riskienhallinnassa jo aiemmin haastatteluissa paljon esilld olleen dual sourcingin. Kuitenkin
vaikeimmissa erityismateriaaleissa ei hanen mukaansa ole mahdollista hyddyntdd useampaa
toimittajaa, silla yksinkertaisesti toimittajia voi olla vain yksi. Haastateltava A nostaa esiin myos
laatuyhteistydon  merkityksen  tehtdville  materiaalihankinnoille, ja  korostaa  vahvaa
toimittajayhteisty6td. Tatd kautta voidaan parantaa toimittajan suorituskykya toimittaa
korkealaatuisia raaka-aineita hankintojen volyymien seka hankintatiheyden ollessa suuria.

”Laatuyhteistyén on oltava kauaskantoista, koska yhtdlailla vaikuttaa siihen materiaaliin mitd on
kaytettavissa tehtaalla. Kun tavara on varastossa niin on myohaista vaikuttaa onko tavara laadukasta
vai ei. Pitda saada toimittaja tekemaan oikeeta laatua jatkuvasti, se on se pitkd ja kivinen tie.” -

Haastateltava A laatuyhteistyon merkityksesta riskienhallinnalle

Haastateltava B korosti merkittdvimpind parannuskeinoina A:n tavoin dual sourcingia, sek& nosti
esille suuremmat varmuusvarastot Kkriittisille materiaaleille, joka myo6skin vaatisi hdnen mukaansa

ulkoisen varastoinnin hyddyntamista tehtaalla muutostéiden vuoksi véhentyneen varastokapasiteetin
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vuoksi. Han myos arvioi, ettd tuotantoméarat ovat kasvaneet Mikkelin tehtaalla hyvinkin nopeasti

suhteessa tehtaan varastokapasiteettiin.

Toimittajayhteisty0 oli myos haastateltava C:n nimedma merkittavin yksittdinen riskienhallintakeino
toimitusketjuissa. Héan kuitenkin totesi, ettd on hyvin suuria toimittajakohtaisia eroja
kommunikaation tasossa ja yhteisymmarryksessa toimitusten kestoon ja luotettavuuteen liittyen,
etenkin toimitusten seurannan ja mahdollisten toimitusesteiden osalta. Varmuusvarastot ovat myos
C:n mielestd merkittava tekija toimitusketjuriskien hallinnassa, mutta myos han korostaa ulkoisen
varastoinnin merkitystd rajallisen tehtaan oman varastokapasiteetin vuoksi, joko yrityksen itse

ostamalla varastoinnilla taikka toimittajan varastoinnilla ennen toimitusta.
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4 Johtopaatdkset

Tassa kappaleessa empiriaosassa saatu data ja havainnot kootaan yhteen hyddyntden tyon teoreettista
viitekehystd.  Kappaleessa tarkastellaan  haastattelujen  tuloksia, vastataan pé&a- ja
alatutkimuskysymykseen seka peilataan tutkimustuloksia aiempiin aihepiiristd tehtyihin
tutkimuksiin. Ensimméiseksi vastataan péaédtutkimuskysymykseen “miten toimitusketjuriskeja
voidaan hallinnoida kansainvélisissa hankinnoissa? Paatutkimuskysymyksen avulla voidaan mygs
vastata tutkielman kahteen alatutkimuskysymykseen, “miten merkittdvimmat toimitusketjuriskit
voidaan tunnistaa?” sekd miten ilmenneisiin toimitusketjuriskeihin voidaan reagoida ja vaikuttaa nyt
ja  tulevaisuudessa?’ Lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekd aiheen

jatkotutkimusmahdollisuuksia.
4.1. Tutkimuksen loydokset ja tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys: Miten toimitusketjuriskeja voidaan hallinnoida kansainvalisissa

hankinnoissa?

Empiriaosan kautta analysoidusta tutkimusdatasta voidaan selkedsti havainnoida, ettd globaalit
toimitusketjut ovat erittdin monimutkaisia, ja korkea sidosryhmien madrd nostaa riskeja
toimitusketjun sisélla. Hyvana esimerkkind téstd voidaan pitdd kerrannaisvaikutuksia, joissa
toimittajien omien toimittajien ongelmat aiheuttavat ongelmia kohdeyritykselle esimerkiksi
sotatilasta johtuvan energiakriisin vuoksi. Toimitusketjujen voidaan nyky&én katsoa useammin
olevan riippuvaisia useammasta toimittajasta kuin aiemmin, mutta on hyva pitdd mielessa ettd mita
kauemmas toimitusketjuun omaa riskienhallintaa halutaan ulottaa, sitd enemman resursseja se vie

riskienhallinnan ydintoiminnoilta. (Khojasteh, 2018)

Kansainvalisten hankintojen erityispiirteet olivat myds hyvin selkeésti esilla tutkimustuloksissa, sill&
MolInlycken suuri kansainvalisten hankintojen osuus kaikista hankinnoista on jo osaltaan ohjannut
organisaatiota sopeutumaan niihin. Erityisesti pidemmaét kuljetusajat sekd yleinen epdvarmuus
kuljetuksissa koronapandemian mukanaan tuomien liikkuvuusrajoitusten ja globaalin konttipulan
myo6td ovat pakottaneet kohdeyrityksen panostamaan aiempaa enemman toimitusketjuriskien
hallintaan. VVoidaan jopa todeta ettei yksikaan toimiala selvinnyt koronapandemiasta ilman héirioita,
(Ozdemir, 2022) ja etenkin ladkinnéllisten laitteiden valmistuksessa pandemia-aika on ollut haastavaa

myos tutkimustuloksien perusteella. Olemassa oleva tilanne, jossa toimittajia on tietyille raakaaineille
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ennestadn vahainen maard, on vaikeuttanut riskienhallintaa erityisen paljon globaalisti haastavan
tilanteen eskaloituessa. Taménkaltaisessa tilanteessa yhtend riskienhallintatoimenpiteena voidaan
suorittaa toimittajaverkoston kehittdmistd, joko yhteistyon parantamisella olemassa olevien
toimittajien kanssa tai uusien toimittajien kartoittamisella. (Juvonen, 2014) Samalla on hyva pitéa
mielessd lisdarvo mitd pitkdaikaiset toimittajasuhteet luovat molemmille osapuolille, silla
hankintaorganisaatio pystyy parantamaan merkittdvasti myos toimittajansa suorituskykya

onnistuneen yhteistoiminnan kautta. (Schupp & Waéhner, 2020)

Alatutkimuskysymys 1: Miten merkittdvimmat toimitusketjuriskit voidaan tunnistaa?

Haastatteludatan analysoinnin kautta voidaan selke&sti péatya lopputulemaan, ettd Mdlnlycken
merkittdvimmat toimitusketjuriskit voidaan luokitella kolmen eri teeman ymparille. Nd&m& ovat
toimittajasta aiheutuvat riskit, omasta toiminnasta aiheutuvat riskit seké riskit joihin vaikuttaminen
itsessdan on hyvin vaikeaa, kuten vahinkoriskit (Rousku, 2017) taikka tieteelliset riskit (Wolke,
2017). Kuitenkin kaikkien riskityyppien tunnistaminen on yrityksen toiminnalle tarkeda, silla
tunnistettuihin riskeihin voidaan kohdistaa oikeita riskienhallintametodeja. Merkittdvdmmat riskit

jotka vaikuttavat MolInlycken toimitusketjuihin on kuvattu taulukossa 1.

Laaturiskit, toimitusten myohastyminen sekd myds toimitusketjuriskit ja niista johtuvat materiaalin
saatavuusongelmat ovat  pohjimmiltaan  tunnistettavissa  toimittajal&dhtoisiksi  riskeiksi.
Toimittajalahtdisyydestddn huolimatta laaturiskien tunnistamisessa tarvitaan myds paljon
organisaation sisaista tuntemusta toimittajien tavoista ja kdytannoista (Sakthivel et. al., 2021) seka
organisaation siséista viestintad, sill& laatuongelmien tunnistaminen on usein mahdollista vasta kun
materiaali on fyysisesti esimerkiksi tuotannossa taikka varastossa. Toimitusten myodhastymisen ja
materiaalipulan osalta on tarkedd tunnistaa toimittajakohtaiset erot ja ongelmatilanteiden
toistumistineys. ~ Mahdolliset ~ suuret  muutokset  toimitusajoissa  aiheuttavat  paljon
uudelleensuunnittelun tarvetta, ja vaikeuttavat riskienhallinnan kokonaisuutta ja muiden riskien

tunnistamista. (Ivanov, 2018)

Omaan toimintaan liittyvien riskien tunnistamisessa on mahdollista kdyttda hyodyksi tydntekijoiden
omia kokemuksia. Empirian haastattelujen kautta ilmeni useita kehitysideoita organisaation sisélta
riskienhallintaa ajatellen, sek& potentiaalisia ongelmakohtia jotka voivat aiheuttaa riskeja

toimitusketjussa. Kokemukset aiemmista riskeistd sisdisessd toimintaymparistosséa helpottavat
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vastaavien tilanteiden tunnistamista tulevaisuudessa etenkin jos niihin yhdistetddn toimiva

organisaation sisainen kommunikaatio. (Rousku, 2017)

Riskit joihin itse organisaatiolla eik& sidosryhmillé ole mahdollista vaikuttaa omalla toiminnallaan,
kuten esimerkiksi koronapandemia ovat kaikkein vaikeimmin etukateen tunnistettavia riskeja.
Tunnistamisen sijaan kohdatessa téllaisia globaalisti koko toimitusketjuun kohdistuvia riskeja onkin
tunnistamista tarkeampéd, ettd organisaation kriisinkestavyys on riittavalla tasolla. Kokonaisuutena
voidaan ndhd, ettd koronapandemia on itsessadn muuttanut globaalisti ajattelua toimitusketjuista
kaikissa organisaatioissa (Ozdemir, 2022) ja talta osin antaa mahdollisuuden varautua myds globaalin

tason riskeihin aiempaa paremmin.

Riski Riskienhallintametodi
Laaturiski Laatuyhteisty® toimittajan kanssa
Kapasiteettiriski, erityisesti varastoinnissa Ulkoinen varastointi, toimittajalla varastointi
Toimitusten viivastyminen Varmuusvarastot, toimittajayhteistyo,

toimituserien- ja méadrien standardit

Toimitusketjun hairiét, materiaalipula Varmuusvarastot, dual sourcing

Hankintaprosessin epaselvyydet Toimenpideohjeistukset, vastuualueiden
selkeyttaminen

Ennusteiden epadvarmuus Suunnittelu, ennakointi, organisaation sisdinen
kommunikaatio

”Mustat joutsenet”, kuten koronapandemia ja Kriisinkestavyyden parantaminen,

Ukrainan sota toimenpideohjeistukset

Taulukko 1: Molnlycken keskeisimmat toimitusketjuriskit ja niille soveltuvat riskienhallintametodit

Alatutkimuskysymys 2: Miten ilmenneisiin toimitusketjuriskeihin voidaan vaikuttaa nyt ja

tulevaisuudessa?
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Kohdeyrityksen kontekstissa pystytddn tunnistamaan useita mahdollisia keinoja vaikuttaa
merkittdvimpiin toimitusketjuriskeihin. Merkittavimpia riskienhallintatydkaluja on riskikohtaisesti
lueteltu taulukossa 1. Riskienhallintaty6kaluista on erotettavissa kolme erilaista hallitsevaa teemaa,
jotka liittyvét ulkoiseen viestintddn ja seurantaan, sisdiseen viestintddn ja seurantaan sekd itse
operatiiviset toimet ja paatokset. Useat riskienhallintatyokalut jotka vaikuttavat tutkimustulosten
perusteella parhailta vaihtoehdoilta kuten toimittajayhteistyd, liittyvat hyvin merkittavasti
kommunikaatioon ja viestintadn riskienhallintaprosessin aikana. 1ISO 31000 -standardin mukaisessa
riskienhallintaprosessissa voidaan n&dhdd tdhan paljon yhtalaisyyksia, silld viestintd ja tiedonvaihto
seké seuranta ja katselmointi ovat merkittdvana osana riskienhallintaprosessia koko sen keston ajan.
(Purdy, 2010) Erityisesti laatuyhteistydn voidaan katsoa olevan korostunut laékinnéllisten laitteiden
valmistuksessa rajallisen toimittajamaéran ja tiukkojen laatustandardien myotd. Laaturiskien
hallitseminen edellyttadkin erittdin aktiivista toimittajayhteisty6td, ja toimittajan tavat ja kaytannot
tuntevaa henkil6stod. (Zsidisin & Henke, 2019)

Empirian kautta ilmeni myds ajoittainen epaselvyys vastuualueista oston ja suunnittelun valilla
koskien toimitusketjun ongelmia, ja erilaisista toimenpideohjeistuksista voitaisiin hydtya naiden
selventdamisessd. Hankintaketjun ollessa monimutkainen yleispatevéan standardin 16ytdminen voi olla
vaikeaa, mutta tietyt ajalliset tai madrélliset mittarit toimitusten héirididen suhteen voisivat toimia
suuntaa antavina tekijoind ongelmien eskaloimisessa eteenpdin. Taman  Kkaltaisilla
riskinhallintatydkaluilla voidaan vaikuttaa yrityksen sisdisten prosessien riskeihin (Juvonen, 2014) ja
nithin on usein mahdollista vaikuttaa enemman kuin organisaation ulkopuolisiin riskeihin,
aariesimerkkind “mustat joutsenet” jotka vaikuttavat radikaalisti koko globaaliin toimitusketjuun ja
markkinoihin. (Sakthivel et. al. 2021) Nyt koronapandemian ja Ukrainan sodan kautta saaduilla
opeilla voidaan kuitenkin pyrkia muodostamaan toimenpideohjeistuksia sekd suunnittelemaan
mahdollisia poikkeusolojen skenaarioita, jotta myds suuriin globaaleihin riskeihin on tarvittaessa
enemman Kriisinkestavyyttd. On kuitenkin tarkead huomioida, ett4 monet kriisinkestavyytté lisdavat
toimenpiteet ovat hyvin kuluttavia organisaatioille ja toimitusketjuille, eikd niiden jatkaminen pitkall&

aikavalill4 ole mahdollista. (Ozdemir et. al., 2022)

Merkittdva osa operatiivisista riskienhallintatyokaluista jotka soveltuvat tutkimustuloksiin peilaten
parhaimmalla tavalla riskinhallintaan liittyvét varastointiin seka hankintajarjestelyihin kuten dual
sourcing. Varastokapasiteetin haasteet nakyvat erityisesti yrityksen Mikkelin tehtaalla, ja erilaiset
ulkoisen varastoinnin toimenpiteet ovat tarkeéssa roolissa riskienhallinnassa joko ostettuna ulkoisena

varastokapasiteettina taikka toimittajan kanssa tehtavalla varastointiyhteisty6lld, mutta mydskin
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toimitettujen erdkokojen optimointi on tarkeda. Nailla metodeilla voidaan minimoida varastotasosta
johtuvia ongelmia, joiden seurauksena voi pahimmillaan olla tuotannon keskeytymisriski. (Juvonen,
2014) Dual sourcing parantaisi huomattavasti kriittisten raaka-aineiden saatavuutta yllattavissa
materiaalipulatilanteissa, mutta toimialasta johtuen kaikkien raaka-aineiden kohdalla tdma ei ole
mahdollista. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd useammasta toimittajasta ja taten pienemmista erakoista
aiheutuvat lisdkustannukset ovat pienempi paha, kuin tuotannon keskeytymisriski, jonka luoma
pullonkaulaefekti vaikuttaisi myds muihin raaka-aineisiin ja tuotantoon. (Zsidisin & Henke, 2019)
Yhdessa vaihtoehtoisen kuljetusmetodin, kuten express-kuljetuksen kanssa dual sourcing muodostaa
hankintastrategian joka on erittdin kriisinkestava.

4.2. Luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Merkittdvana tekijanad tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon laadullisen
tutkimuksen ominaispiirteet, kuten subjektiivinen luonne. Tekijan ajatusten nédkymista on pyritty
hallinnoimaan teoriaohjautuvalla sisallénanalyysilla, mutta laadullisessa tutkimuksessa on
lahtokohtaisesti aina mukana joissain méaérin tekijdn omaa tulkintaa. (Puusa et. al., 2020) Kaytetyilla
haastattelumetodeilla on my6s vaikutusta tutkimuksen objektiivisuutta arvioitaessa, silla
puolistrukturoidussa haastattelussa on vahemman liikkumatilaa ja mahdollisuuksia haastattelijan
omille ajatuksille hallita haastattelua kuin avoimessa haastattelussa, on se kuitenkin strukturoitua

haastattelua avoimempi. (Ruusuvuori, 2005)

Laadullisessa tutkimuksessa on myds otettava luotettavuusnakokulman liséksi huomioon
puolueettomuusnakdkulma (Tuomi & Sarajarvi, 2018), ja itsessadn tutkimus on pyritty toteuttamaan
taysin neutraalista nakdkulmasta. Tdmén tutkimuksen tekijalla on tydkokemusta kohdeyrityksesta ja
alalta, mika voitaisiin osaltaan ndhda luotettavuutta heikentévéna tekijand. Taman voidaan kuitenkin
nahda myos luotettavuutta lisddvana tekijana. Puusa et. al. (2020) madrittavatkin ennakkotiedon
tutkittavasta organisaatiosta positiiviseksi tutkimuksen kannalta, ja pitdvat henkilékohtaisen

kokemuksen vaikutuksia hyvaksyttavana.

Tutkimus jattaa itsesséan liikkumatilaa myos jatkotutkimuksille. Vaikkakin rajaus on tehty melko
tarkasti koskemaan tutkimuksen osalta vain MoélInlycken kansainvalisid hankintoja, olisi mahdollista
tutkia syvemmin esimerkiksi mahdollisia toimenpideohjeistuksia koskien toimitusketjujen
riskienhallintaa, taikka riskienhallintaa kotimaisten hankintojen osalta. Eréds tutkimuksen suuntaus

voisi my0ds olla ndkokulman laajentaminen koko yrityksen riskienhallintaan, muunkin kuin
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toimitusketjujen osalta. Lisaksi, tyon rajatessa tutkimuksen koskemaan yrityksen Suomen toimintoja,
voisi koko kansainvélisen konsernin toimitusketjujen riskienhallinnasta olla mahdollista toteuttaa

tutkimus.



31

Lahdeluettelo:

Hillson, D. & Murray-Webster, R. (2007) Understanding and Managing Risk Attitude. Farnham:
Routledge.

Ivanov, D. (2018) Structural Dynamics and Resilience in Supply Chain Risk Management. Cham:
Springer International Publishing.

Juvonen, M. (2014) Yrityksen riskienhallinta. Helsinki: Finanssi ja vakuutuskustannus Oy FINVA.

Khojasteh, Y. (2018) Supply Chain Risk Management Advanced Tools, Models, and Developments.
[Online]. Singapore: Springer Singapore.

Molnlycke. (2020) Annual report 2020. [verkkodokumentti]. [Viitattu 8.1.2023].

Saatavilla: https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020 annual-

report final digital.pdf

Ozdemir, D. et al. (2022) Supply chain resilience during the COVID-19 pandemic. Technology in
society. 68101847-101847.

Purdy, G. (2010) ISO 31000:2009--Setting a New Standard for Risk Management. Risk analysis.
[verkkolahde] 30 (6), 881-886.

Saatavilla:
https://broadleaf.com.au/wp-content/uploads/2010/06/Art_RiskAnalysis_1SO31000.pdf

Puusa, A. et al. (2020) Laadullisen tutkimuksen nakoékulmat ja menetelmét. Helsinki: Gaudeamus.

Rousku, Kimmo. Ohje riskienhallintaan. (2017). Valtioneuvosto. [verkkolahde] Saatavilla:
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22 2017.pdf?sequence=1&is

Allowed=y

Ruusuvuori, J. et al. (2005) Haastattelu : tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. Tampere: Vastapaino.
Sakthivel, A. R. et al. (2021) Managing supply chain risk and disruptions : post COVID-19. Cham:

Springer International Publishing AG.


https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://www.molnlycke.com/SysSiteAssets/pdfs/molnlycke-2020_annual-report_final_digital.pdf
https://broadleaf.com.au/wp-content/uploads/2010/06/Art_RiskAnalysis_ISO31000.pdf
https://broadleaf.com.au/wp-content/uploads/2010/06/Art_RiskAnalysis_ISO31000.pdf
https://broadleaf.com.au/wp-content/uploads/2010/06/Art_RiskAnalysis_ISO31000.pdf
https://broadleaf.com.au/wp-content/uploads/2010/06/Art_RiskAnalysis_ISO31000.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80013/VM_22_2017.pdf?sequence=1&isAllowed=y

32

Schupp, F. & Wohner, H. (2020) The Nature of Purchasing Insights from Research and Practice. 1st
ed. 2020. Florian. Schupp & Heiko. Wéhner (eds.). Cham: Springer International Publishing.

Skinns, L. et al. (2011) Risk. Layla Skinns et al. (eds.). Cambridge: Cambridge University Press.

Thun, J. H., & Hoenig, D. (2011). An empirical analysis of supply chain risk management in the
German automotive industry. International Journal of Production Economics, 131(1), 242249

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018) Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Uudistettu laitos. Helsinki:

Kustannusosakeyhtioé Tammi.

van Weele, A.(2014) Purchasing & supply chain management: analysis, strategy, planning and
practice. Cengage Learning.

Wolke, T. (2017) Risk Management. Berlin/Munchen/Boston: Walter de Gruyter GmbH.

Zsidisin, G. A. & Henke, M. (2019) Reuvisiting Supply Chain Risk. Cham: Springer International
Publishing.



33

Liite 1: Haastattelukysymykset

Aloituskysymys

-Tehtévasi yrityksessd, tyokokemus, vastuualueet

Kansainvaliset hankinnat

-Mitkd ovat merkittadvimmat kohdemaat/alueet? Mika on kansainvalisten hankintojen osuus
(taloudellisesti ja/tai volyymind) kaikista hankinnoista/hallinnoimistasi hankinnoista?

-Millaisia hankintoja tehd4d&n mistékin maasta?

-Mitk& ovat ndkemyksesi mukaan yrityksen suurimmat haasteet kansainvalisissé hankinnoissa?

-Miten kansainvaliset hankinnat eroavat kotimaisista yrityksen hankintatoimessa yrityksessanne?

Toimitusketjujen riskienhallinta

-Mitka naet merkittavimpina toimitusketjuriskeind kansainvalisissa hankinnoissa?

-Miten ajankohtaiset kriisit kuten COVID-19 ja Vengjan hyokkayssota Ukrainaan ovat vaikuttaneet
toimitusketjuihinne?

-Miten riskienhallinta nakyy yksittaisen tydntekijan paivittaisessa tyossa (Mikkelin tehtaalla)? -Onko
yritykselld ké&ytdssa yleisella tasolla toimenpideohjeistoa toimitusketjuriskien minimoimiseksi -Onko
riskienhallinnassa tehty konsernitason strategisia paatoksia? Enté paikallisia?

-Koetko pystyvési henkilokohtaisesti enkdaisemain toimitusketjun riskeja? Millaisin toimenpitein?

-Néetko keinoja kehittaa toimitusketjujen riskienhallintaa?

“-Onko jotain mitd haluaisit lisata?



