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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena on tutkia ostajan ja toimittajan valista
suhdetta, toimitusriskeja ja riskienhallintaa. Tutkielma pyrkii kattavaan yleiskuvaan
toimittajasuhteesta ja toimitusriskin kasitteesta. Tydssa paneudutaan muun muassa
toimittajasuhteen tasoihin, erityispiirteisiin seka toimittajien luokitteluun. Tutkielmassa
tunnistetaan toimitusriskiin liittyvia teemoja ja etsitddn esimerkkikeinoja naiden
kyseisten riskien hallitsemiseksi. Tutkielman teoreettinen osuus perustuu aiempaan
kirjallisuuteen. Tutkimus toteutetaan laadullisella tutkimusotteella hyddyntaen
tapaustutkimusta. Kohdeyrityksena toimii paperiteollisuudessa toimiva tehdas ja

empiirinen aineisto kerataan kahden puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla.

Toimittajasuhdehallinnan tavoitteena on strateginen yhteisty® toimittajan kanssa.
Toimittajasuhteita on monen tasoisia "kaden ulottuvilla” toimivasta toimittajasta
erilaisiin  kumppanuuden tasoihin saakka. Syvissa toimittajasuhteissa on kyse
osapuolten valisesta luottamuksesta, riippuvuudesta ja kommunikoinnista.
Toimitusriskeiksi  tunnistetaan riskit laadusta, hinnasta, toimitusvarmuudesta,
saatavuudesta sekad vastuullisuudesta. Seka teoria ettd empiria tarjoavat pitkalti
yhtalaisia ratkaisuja riskien hallitsemiseksi. Nimettyja toimitusriskeja kyetaan
hallitsemaan huolellisella toimittajan valinnalla, suhteen tuomalla luottamuksella ja
tietojen jakamisella. Muita olennaisia keinoja ovat muiden muassa varastointi,
ennakointi, volyymien jako, kaksoishankinta, erilaiset standardit ja ohjesaannét kuten
code-of-conduct -sd&nndét, laadunvalvonta ja hintamekanismit. Toimittajasuhteiden

rooli toimitusriskien hallinnassa on ensiarvoisen tarkea.



ABSTRACT

Author: Roosa Laakkonen

Title: Supply risk management in supplier relationships
Faculty: LUT School of Business and Management

Degree program: Business Administration / International Business
Instructor: Katrina Lintukangas

Keywords: supply risks, supplier relationships, risk management,

supplier relationship management

The objective of this Bachelor’s thesis is to examine supply risks, supplier relationships
and risk management. This research aims to wide overview of supplier relationship
and concept of supply risk. Idea is to analyze different levels and special features of
supplier relationships and risk classification. The main aim of the research is to find
solutions and examples of risk management practices for managing supply risks in
supplier relationships. The theoretical part of this study is based on literature and
scientific studies. The research is executed with qualitative research method and case
study. The case company is manufacturer which operates in paper industry. Empirical

material of the research is collected with two semi-structured theme interviews.

Objective of supplier relationship management is strategic cooperation with supplier.
Supplier relationship management contains all the interactions between buyer and
supplier. There are different levels of relationships, from acting in “arm’s length” to
different levels of partnerships. According to the research, the supply risks relate to
Quality, Price, Reliability of Delivery, Availability and Responsibility. These five major
themes include different kinds of risks which are based on supplier and his actions.
Theory and empirical part of the research provide very similar solutions for risk
management. Supply risks can be avoided by choosing supplier carefully, sharing
information in relationship and building high level of trust. Other practices for managing
these risks are keeping inventories and buffering, sharing volumes among the
suppliers and using standards, code of conduct -instructions, quality control and price

mechanisms. The role of supplier relationships is essential in supply risk management.
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1 JOHDANTO

Menestyakseen liiketoiminnassa yritysten tulee olla kilpailukykyisia. Kilpailulliset tekijat
painostavat yrityksid Kannanin ja Tanin (2006) mukaan parantamaan laatua,
toimituksia ja vastauskykyd asiakkaalle, samanaikaisesti kustannuksia vahentéen.
Tasta johtuen yritykset pyrkivat jatkuvasti kehittdmaan toimitusketjujaan; niiden hallinta
on yritysten Kilpailukykya tarkasteltaessa tarkeassa roolissa (Kannan & Tan 2006;
Park, Shin, Chang & Park 2009). Hallitsemalla toimitusketjua tehokkaasti, voidaan
muun muassa vahentdd riskeja ja epavarmuutta, optimoida varastotasoja ja
tuotantoaikoja. Naiden myé6ta kyetdaan palvelemaan asiakasta paremmin. Jotta
toimitusketju toimisi halutulla tasolla, tulee huomioita kiinnittdd myos hankintoihin.
Hankintojen seka ulkoistamisen kustannusten osuus tuotannon
kokonaiskustannuksista kasvaa sen myota mita hankintojen merkitys kasvaa. (Park et
al. 2009) Hankintojen osuus on monilla aloilla merkittdvasti yli puolet
kokonaiskustannuksista. Esimerkiksi Fordin, Gadden, Hakanssonin ja Snehotan
(2003, 91) mukaan rakennusalalla hankintojen osuus on Yyleisesti jopa 75-80
prosenttia. Hankintojen ohella toinen kilpailukykyyn seka toimitusketjujen toimintaan
olennaisesti vaikuttava tekija on toimittajat sek& heidan roolinsa systemaattinen
arviointi (Kannan & Tan 2006).

Hankintojen kasvanut merkitys on vaikuttanut huomattavasti ostajien nakemyksiin
toimittajista ja heidan kyvykkyyksistaan; toimittajat nahdaan yha tarkedmpana
resurssina erityisesti valmistajien ja tuottajien ndkdkulmasta (Ford et al. 2003; Ragatz,
Handfield & Scannell 1997). Ostajien ja toimittajien valiset suhteet ja niiden
kehittdminen ovat elintarkeitd toimintoja liiketoiminnan kannalta (Monczka, Trent &
Handfield 2005, 82; Sheth & Sharma 1997). Suhteiden hallinta on nykypé&ivana yksi
merkittavimpid osa-alueita strategisessa hankintatoimessa, mutta japanilainen Toyota
havaitsi toimittajayhteistyén merkityksen jo vuonna 1939 (lloranta & Pajunen-Muhonen
2008, 40). Ford et al. (2003, 92) toteavat, etta endd merkittavin ongelma ei ole
oikeiden tuotteiden ostaminen oikealla hinnalla oikeaan aikaan, vaan pitkalla

aikajanteella suhteiden hoito ja kehittaminen toimittajien kanssa.



Toimittajilla on suora vaikutus ostavien yritysten kustannuksiin, laatuun, teknologiaan,
toiminnan nopeuteen sekd reagointikykyyn (Ragatz et al. 1997). Tasta syysta
riskienhallinta on myds erityisen tarkedd. Riskien huomiointi toimitusketjuissa on
kriittistd, silla heikko riskienhallinta aiheuttaa muun muassa tehottomuutta,
laatuongelmia, taloudellisia. menetyksia sek&a ongelmia eri sidosryhmien kanssa
(Cousins, Lamming & Bowen 2004). Hallikkaan, Puumalaisen, Vesterisen ja Virolaisen
(2005) mukaan toimittajasuhteilla ja yhteistydlla on tarked asema riskien

hallitsemisessa.

1.1 Tutkimuksen aihe jatavoitteet

Tutkielmassa perehdytaan ostajan ja toimittajan valisiin syviin toimittajasuhteisiin,
niiden muodostumiseen seka riskienhallintaan. Toimittajasuhteiden tutkiminen on
tarkeaa, silla hankinnat ja nain ollen myds toimittajasuhteet ovat merkittdva osa
yritysten toimintaa. Hallitsemalla suhteita toimittajiin, yrityksen on mahdollista vaikuttaa
menestykseensad niin taloudellisesti kuin muidenkin liiketoimintansa osa-alueiden
osalta. Riskienhallinta taas on yhta lailla merkittavd osa jokaisen organisaation
toimintaa. Kaikkeen toimintaan liittyy riskeja ja mita tahansa voi todellisuudessa
tapahtua. Yrityksissa on oltava tietoinen liiketoiminnan riskeista ja pyrittdva
minimoimaan niita, jotta vakaa toimintaymparistd ja toiminnan jatkuvuus voidaan

Ssaavuttaa.

Taman tutkielman tavoitteena on ymmartda toimittajasuhteita ja I6ytad niita
menetelmid, joiden avulla riskeja voidaan hallinta suhdehallinnan keinoin.
Tarkoituksena on keskittya erityisesti toimitusriskeihin ja toimitusriskin kasitteeseen.
Teoriaosa pyrkii kattavaan ndkemykseen toimittajasuhteista ja niiden merkityksesta
toimitusriskien  kentdssad. Aiemmasta kirjallisuudesta pyritdan  16ytdmaan
esimerkkikeinoja, joita voidaan hyddyntaa tarkastelun alla olevien toimitusriskien
hallitsemiseksi. Tarkoituksena ei ole keskittya tutkimaan minkalaisia riskeja suhteista
itsestaan mahdollisesti nousee. Teoriaosuus ei keskity mihink&an tiettyyn toimialaan,
vaan pyrkii yleistasoiseen nakemykseen. Empiriaosan tavoitteena on vieda teoria
lAhemmaés kaytantéd ja tdsmentda |Oydoksia paperi- ja prosessiteollisuuden
nakokulmasta. Tutkielman tavoitteena on myos verrata aiempaa kirjallisuutta empirian

kautta I0ydettyihin n&dkokulmiin ja nostaa esiin yhtalaisyyksié ja eroavaisuuksia.



1.2 Ongelmanasettelu ja rajaukset

Tutkielman keskidossa on méaaritelty paatutkimusongelma. Se muodostaa tutkimuksen
tarkoituksen ja kuvaa tutkielman sisintd merkitysta. Paatutkimusongelmaan saadaan
ratkaisuja vastaamalla alaongelmiin, jotka tukevat jokainen omalta osaltaan
tutkimuksen teemaa. Alaongelmien avulla voidaan taata syvallisempi ja tarkempi

nakokulma paaongelmaan. Tutkimusongelmina ovat seuraavat:

Padongelma:

o Miten toimitusriskid voidaan hallita suhdehallinnan keinoin?

Alaongelmat:

o Mita on toimittajasuhdehallinta?
o Mita ovat toimitusriskit?

o Millaisia keinoja toimitusriskien hallitsemiseksi on olemassa?

Ensimmainen alaongelma toimittajasuhdehallinnasta korostaa toimittajasuhteita ja
niiden hallinnan merkitysta. Tavoitteena on saada yleiskuva toimittajasuhteiden
hallinnasta, eli siitda mita toimittajasuhteet ovat ja miksi niihin pyritddn. Lisaksi
tarkastellaan suhteiden syntymistd ja luokittelua. Toinen alaongelma ’"Mitéd ovat
toimitusriskit?” puolestaan pyrkii tdsmentdmaan toimitusriskin  kasitettd ja
tunnistamaan minkélaisia riskejd toimittajan toiminnasta voi muodostua ostavalle
yritykselle. Kasitteen maarittelyyn ei pyrita ldytamaan kaikkia mahdollisia riskitekijoita,
vaan tarkoituksena on poimia olennaisimmat riskit toimitusriski -termin alle. Kolmas
alaongelma liittyy tiiviisti edelliseen. Kysymys “Millaisia keinoja toimitusriskien
hallitsemiseksi on olemassa?” etsii ratkaisuja juuri tunnistettujen toimitusriskien
hallintaan. Naiden kolmen alaongelman avulla on mahdollista 16yt&aa lopullinen vastaus

padongelmaan.



Hankintoihin seka toimittajasuhteisiin, kuten muihinkin liiketoiminnan osa-alueisiin
littyy monia erilaisia riskejd. Tama tutkimus kuitenkin rajataan koskemaan vain
yrityksen hankintaan liittyvia toimitusriskeja jattaen ulkopuolelle yritystoiminnan muut
riskit, kuten rahoitukselliset riskit. Toimialan perusteella tutkielma rajautuu
paperiteollisuuteen, silla empiriassa perehdytaan kyseisen alan kohdeyritykseen.

Maantieteellisesti tutkimus rajautuu Suomeen.

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan hyodyntden laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta.
Laadullinen tutkimus kuvaa Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 161) mukaan
todellista, moniulotteista elam&a mahdollisimman kokonaisvaltaisella tavalla. Taten
aineisto kerataan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Inminen on keskidssé tietoa
kerattdessa ja kohdejoukko valitaan tarkoituksella, ei satunnaisesti valikoitumalla.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole hypoteesien tai teorian testaaminen, vaan
aineiston tarkastelu. (Hirsjarvi et al. 2009, 164) Metsdmuurosen (2011, 220) mukaan
laadullinen tutkimusote on omiaan, kun tarkastellaan tapahtumien yksityiskohtaisia
rakenteita ja halutaan tutkia luonnollisia tilanteita. Tama tutkielma toteutetaan
teoriaosuuden osalta aikaisempaan kirjallisuuteen perustuvalla sekundaariaineistolla
ja empiirinen osio toteutetaan tapaustutkimuksena, haastatteluihin perustuvan
aineiston avulla. Haastattelujen avulla saatava aineisto muodostaa tutkielman

primaariaineiston.

Tapaustutkimus (engl. case study) on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen laji ja tasséa
tutkielmassa hyodynnettdva tiedonhaun strategia (Hirsijarvi et al. 2009, 162;
Metsdmuuronen 2011, 212). Metsamuurosta (2011, 222) mukaillen tapaustutkimusta
voidaan kuvata empiiriseksi tutkimukseksi, joka moninaisia tietoja hyddyntaen tutkii
olemassa olevaa yksittiistd tapausta. Tassa tutkielmassa tapauksena toimii
kohdeyritys. Empiirisen  osion tavoitteena on ymmartaa kohdeyrityksen
toimintamalleja, ei |oytdd  kokonaisvaltaisesti  yleistettdvia  vastauksia
tutkimusongelmiin. Mets&dmuuronen (2011, 224) toteaakin, ettd tapaus ei yleisesti

ottaen olekaan yleistettavissa.



Haastattelun tarkoituksena on Kkasitellda haastateltavan ajatuksia, kasityksia ja
kokemuksia ké&siteltavasta aihepiiristda (Hirsjarvi & Hurme 2001, 41). Haastattelut
toteutetaan kohdeyrityksessa puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Puolistrukturoitu haastattelu on valimuoto lomakehaastattelulle ja taysin avoimelle
haastattelulle. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri, teemat
ja alustavien kysymysten muoto ovat kaikille haastateltaville yhtélaiset ja kysymyksiin
vastataan omin sanoin, vastausvaihtoehtoja ei ole maaritelty (Hirsjarvi & Hurme, 2001,
48; Eskola & Suoranta 1998; Metsamuuronen 2011, 117). Tama haastattelutyyppi

jattaa tilaa haastattelun aikana ilmeneville tarkentaville lisakysymyksille.

Taman tutkielman haastattelurunko on jaettu kahteen tutkimusongelmista nousevaan
paateemaan, joiden alaisuudessa olevin ennen haastattelua alustavasti
muodostettuihin kysymyksiin haastateltavat avoimesti vastaavat. Haastattelurunko
litteend, liite 1. Haastateltaviksi on valittu kaksi kohdeyrityksessa tydskentelevaa
henkil6d, jotka tutkimuksen monipuolisuuden takaamiseksi edustavat erilaisia
nakokulmia ja rooleja organisaatiossaan. Heidat haastatellaan yksiléina laajemman
kuvan ja heidan subjektiivisten, erilaisten ndkdkulmiensa saamisen varmistamiseksi.
Eskola ja Suoranta (1998, 15) antavatkin merkitysta sille, etta tutkimuksen otanta on
tehty harkiten ja valittu joukko on sellainen, joiden avulla on mahdollista saada kattava

vastaus tutkimusongelmaan.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on antaa kokonaiskuva tutkimuksen
siséllosta ja osa-alueista seka johdatella lukija tutkielman teemaan. Teoria pohjautuu
aiempaan painettuun Kkirjallisuuteen ja paasaantoisesti sahkoisiin artikkeleihin,
Viitekehyksen havainnollistamiseksi se on esitetty alla olevassa kuvassa 1. Taman

tutkielman viitekehys koostuu kolmesta osioista.



RISKIEN
HALLINTAKEINOT

TOIMITUS-
RISKIT

TOIMITTAJA-
SUHTEET

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen pohjana toimii toimittajasuhteet ja niiden hallinta. Ne ovat
tutkielman ydin, johon muu tutkimus rakentuu. Seuravan kerroksen muodostavat
toimittajien toimista kumpuavat toimitusriskit ja uloimpana kerroksena riskien
hallintakeinot. Toimittajasuhteiden erityispiirteiden lapikaynti ensimmaisena on
tarkeaa, jotta toimittajiin liittyvid toimitusriskeja ja erityisesti niiden hallintakeinoja
naissd suhteissa voidaan ymmartaa. Viitekehyksen tasoja kaydaan syvallisesti

tulevissa teoriakappaleissa.

1.5 Kirjallisuuskatsaus

Suhdehallinnan merkityksesta huolimatta toimittajasuhteiden hallintaa (engl. Supplier
Relationship Management, SRM) on kirjallisuudessa tutkittu verrattain vahan, siind
missa vastatoimintoa, eli asiakassuhteiden hallintaa (engl. Customer Relationship
Management, CRM) on tutkittu hyvin laajasti erityisesti markkinoinnin
tutkimuskentassa. Toimittajasuhteiden hallinnan kirjallisuus on kaantynyt kasvuun
1980-luvun loppupuolella ja kasvanut aiempaan ndhden rajahdysmaisesti 2000-luvulta
l&htien. Suurin osa aihepiiria kasittelevistd uraa uurtavista tutkimuksista on 1990- ja

2000-luvuilta tai sitdkin vanhempia.



Cousins (2002) jakaa suhdehallintaa kasittelevan Kkirjallisuuden kahteen eri
nakokulmaan. Naistd ensimmainen on kaytoksellinen, toiselta nimeltdéan humanistinen
koulukunta. Tamén nadkemyksen omaavat tutkijat nakevat suhteiden perustuvan
samoihin tekijoihin kuin ihmissuhteet: luottamukseen, yhteisymmarrykseen ja
yhteistyohon. Toinen koulukunta edustaa taloudellista nakokulmaa. T&assa
ajattelumallissa suhteet perustuvat taloudelliseen valtaan. Ambrose, Marshall ja Lynch
(2010) yhdistavat asken mainitut tekijat siind, ettd heiddn mukaansa useissa
tutkimuksissa on esitetty, ettd vallalla on vaikutusta luottamukseen ja sitoutumiseen

suhteessa.

Ostajan ja toimittajan valistd suhdetta ja aiheeseen liittyvdd hankinnan ja
markkinoinnin Kirjallisuutta on tutkinut Olsen ja Ellram (1997a). He ovat tutkineet
suhteille tunnusomaisia tekijoita, niiden tuomia hyottyja seka kuvailleet kirjallisuuden
tutkimusaukkoja. He jakavat kirjallisuuden kolmeen luokkaan perustuen Kkirjailijan
ajatusmalliin ostajan ja toimittajan valisistd suhteista. Nama kolme luokkaa ovat
markkinoinnin kirjallisuus, ostotoiminnan Kkirjallisuus ja IMP Groupin (International
Marketing and Purchasing Group) tarjoamat paaosin eurooppalaisten tutkijoiden
tekemat artikkelit. (Ollsen & Ellram 1997a)

Riskienhallinta toimittajasuhteissa nousee olemassa olevassa kirjallisuudessa esiin
pitkalti yhtena toimittajasuhteiden hyotyna. Liséksi riskienhallintaa toimittajiin
littyvassa kontekstissa, erityisesti toimittajaverkostoissa on tutkinut muun muassa
Hallikas vaitoskirjassaan (2003) seka muissa tutkimuksissaan yhdessd muiden
tutkijoiden kanssa (Hallikas et al. 2002, 2003, 2004, 2005). Yrityksen toimintaan liittyvia
riskeja on luokiteltu kirjallisuudessa laajasti. Muun muassa Juvonen, Korhonen, Ojala,
Salonen & Vuori (2008, 45) luokittelevat yritystoiminnan riskit viiteen luokkaan, jotka
ovat Henkiloriskit, Omaisuusriskit, Toiminnan riskit, Tietoriskit seka Liiketoimintariskit.
Viimeisena mainittuun luokkaan sisaltyvat yrityksen operatiivisen tason riskit, joita ovat
muun muassa hankintatoiminnan ja toimitusten riskit (Juvonen et al. 2008, 157).
Hankintoihin ja toimituksiin liittyvat riskit ovat yhteydessa toimitusketjuihin, joihin
liittyvia riskeja ovat tarkemmin jaotelleet Christopher ja Peck (2004), Manuj ja Mentzer
(2008a, 2008b) seka Christopher, Mena, Khan & Yurt (2011). Viimeisimpana mainitut



tutkijat jakavat toimitusketjun riskit Toimitusriskiin, Ymparisto- ja kestavyysriskiin,
Prosessi- ja kontrolliriskiin sek& Kysyntariskiin.

1.6 Kasitteet ja maaritelmat

Tassa alaluvussa kasitelldaén tutkielman kannalta olennaisimmat késitteet. Kasitteiden
maarittely on tarkeaa, silla niiden merkitys voi vaihdella kontekstista riippuen. Kolme
taman tutkielman kannalta olennaisinta kasitettd ovat Toimittajasuhde, Riski ja
Riskienhallinta.

Toimittajasuhde

Toimittajasuhteella tarkoitetaan ostajan ja toimittajan valistd suhdetta. Ford et al.
(2003, 38) maarittelevat suhteen perustuvan siihen, kuinka osapuolet kayttaytyvat
toisiaan kohtaan. Suhde kuvaa vuorovaikutusta ja yhteista kaytanteiden
muokkaamista ajan kuluessa. Aika ndhdaan suhteen ominaispiirteend; mennyt ja
tuleva vaikuttavat tAmanhetkiseen kayttaytymiseen suhteessa ja kokemukset seka
odotukset ovat perustana vuorovaikutukselle ajan saatossa. Tassa tutkielmassa
toimittajasuhteilla tarkoitetaan paasaantoisesti syvia, pitkaaikaisia ja molempia

osapuolia hyodyttavia suhteita etaisten ja lyhytaikaisten kauppatilanteiden sijaan.

Riski

Tummala ja Schoenherr (2011) kuvailevat riskia méaaritellyn vaaran todennédkoéisyyden
tai tiheyden seka toteutumisen vaikutusten suuruuden yhdistelméksi. Riskiin liittyy aina
ei-toivotun menetyksen uhka, mahdollinen tappio tai jokin negatiivinen vaikutus.
Olennaisena tekijana on epavarmuus huolimatta siitd mihin aihealueeseen riski liittyy
(Kuusela & Ollikainen 1998, 16; Tummala & Schoenherr 2011). Manuj ja Mentzer
(2008b) tiivistavat riskin olevan epavarman tapahtuman odotettu lopputulos. Riskit ovat
kontekstisidonnaisia ja usein subjektiivisia (Kuusela & Ollikainen 1998, 16-17).



Riskienhallinta

Riskienhallinta koostuu potentiaalisten riskien tunnistamisesta ja arvioimisesta seka
erilaisten paatosten tekemisesta ja toimeenpanemisesta. Avainasemassa ei ole
riskienottamisen valttdminen, vaan riskinoton ja mahdollisten seurauksien hallinta.
Esimerkkeja riskien hallintakeinoista yleisella tasolla ovat riskien kontrollointi riskeja
minimoimalla tai osittain siirtdmalla sekd niiden rahoittaminen esimerkiksi
vakuuttamalla. (Juvonen et al. 2008, 18-19) Itse riskiin on mahdollista vaikuttaa eri
tavoin. Epasuotuisan tapahtuman todennakoisyyttda voidaan pienentdd tai
vaihtoehtoisesti vahentd& mahdollisten seurausten laajuutta (Hallikas et al. 2003, 53).

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu tutkimussisallollisesti teoriaosuudesta sekd empiriasta ja
rakenteellisesti viidesta kappaleesta, joista tutkielman aloittaa johdantokappale.
Johdantokappaleessa perehdytdéan muun muassa tutkielman teemaan,
tutkimusongelmiin sek& tutkimusmenetelmien esittelyyn. Ensimmaéisen kappaleen
ideana on johdatella lukija tutkielman aihepiiriin ja tutkimustapoihin. Seuraavat kaksi
kappaletta muodostavat teoriaosuuden. Naista ensimmaisessa perehdytaan
toimittajasuhteisiin ja niiden hallinnan tarkeyden analysoimiseen yleisella tasolla.
Teorian toinen osuus koostuu toimitusriskeistd ja niiden hallintakeinoista
suhdehallinnan ndkdkulmasta. Teoriakappaleiden tarkoituksena on l6ytaa vastauksia
tutkimusongelmiin olemassa olevan kirjallisuuden ja aineiston pohjalta. Neljas kappale
koostuu tutkielman empiirisesta osuudesta, jossa syvennytdédn haastatteluiden avulla
toimittajasuhteisiin ja riskienhallintaan kohdeyrityksessa, joka toimii paperi- ja
prosessiteollisuudessa. Taman jalkeen tutkielman paattdd yhteenveto ja
johtopaatokset, jossa kaydaan tutkimuksen tulokset lapi, peilataan teoriaa ja empiriaa

toisiinsa seka pohditaan muun muassa kiinnostavia jatkotutkimusaiheita.
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2 TOIMITTAJASUHTEIDEN HALLINTA

Erityisesti ulkoistamisen ja ulkoisten resurssien hyddyntamisen lisaantyminen on
kasvattanut toimittajasuhteiden hallinnan ja kehittamisen merkitysta (Hallikas et al.
2005). Yritysten ulkoistaessa toimintojaan entista enemman seka keskittyessa
ydinkyvykkyyksiinsa, voisi toimittajaverkoston laajentumisen nahda todennakoisena.
Nain ei yleisesti ottaen kuitenkaan ole, vaan toimittajien maara on painvastaisesti
vahentynyt. (Ploetner & Ehret 2006; Ford et al. 2003, 92) Ford et al. (2003, 92)
nimeavat tarkeimmaksi syyksi sen, etta yhteistyd muun muassa alati kasvavan
riippuvuuden johdosta vaatii laheistd ja pitkdaikaista yhteistoimintaa ostajan ja
toimittajan valilla. Aika ei riitd syviin ja tehokkaisiin suhteisiin kaikkien toimittajien
kanssa, vaan toimittajien lukumaaraa on rajoitettava. (Ford et al. 2003, 92) Toimittajien
lukumaaran vahenemisen seurauksena Ploetnerin ja Ehretin (2006) mukaan
yhteistyosta tulee jaljelle jaavien toimittajien kanssa intensiivisempaa ja
monipuolisempaa. Yhteistyotd voidaan laajentaa uusiin toimintoihin, kuten yhteisiin

tutkimuksiin.

Waters (2009, 148) maarittelee toimittajasuhteiden hallinnan sisaltavan kaikki
toiminnot ja nakdkulmat, joilla yritykset hoitavat suhteitaan toimittajien kanssa.
Tavoitteena on strateginen yhteistyd toimittajien kanssa niin, etta yritys voi keskittya
ydintoimintoihinsa eli esimerkiksi tuottamaan tuotteitaan tehokkaasti tai kehittamaan
uusia ratkaisuja (Park et al. 2009). Monczka et al. (2005, 595) lukevat
toimittajasuhteiden  hallintaan  kuuluvan seuraavat toiminnan  sovellukset:
suunnitteluyhteistyo, hankintapaatokset, neuvottelut, ostoprosessi seka
toimitusyhteistyd. Suhteet voivat olla joko lyhyt- tai pitkaaikaisia ja ne voivat vaihdella
"kaden ulottuvilla” (engl. arm’s length) toimimisesta korkeaan molemminpuoliseen

osallistumiseen (Lysons & Farrington 2006, 97).

2.1 Toimittajasuhteiden tasot

Toimittajasuhteita voi olla monia eri tasoisia. Toiset suhteet keskittyvat vain
kertaluontoiseen kauppaan tai tiettyjen toimintojen jakamiseen, kun toiset suhteet taas
tahtaavat syviin yhteistydsuhteisiin ja taysin integroituun kumppanuuteen. Cox (1996)

jakaa sopimukselliset ulkoiset ja sisdiset suhteet porrastaen. Coxin mallia
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havainnollistetaan alla olevassa kuvassa 2. Ensimmaé&inen porras kuvaa kaden
ulottuvilla toimivaa vastakkaista vaikutusvaltaa omaavaa yritystd, jolloin markkinoilla
on useampia vaihtoehtoisia toimijoita. Dyer ja Singh (1998) kuvaavat kaden ulottuvilla
toimivissa suhteissa tiedonvaihdon olevan minimaalista, investointien olevan vahaisia
seka teknologian ja toimintojen olevan pitkalti toisistaan erillisia. Kaden ulottuvilla
toimiminen ei edusta varsinaisesti kumppanuustoimintaa, toisin kuin seuraavat
portaat. Kumppanuutta edustavat portaat on esitetty kuvassa 2 korostetusti

tummemmalla varilla.

Ydin-
toiminnot

Strateginen
allianssi

Verkosto-
hankinta

Yksittainen
toimittaja

Suosittu
toimittaja

Kaden
ulottuvilla

Kuva 2. Sopimukselliset suhteet (mukaillen Cox 1996)

Kumppanin (engl. partner) van Weele (2014, 10) méaarittelee yritykseksi, jonka kanssa
on meneilldadn oleva pitkan aikajanteen suhde, joka sisdltdéa molemminpuolista
tiedonvaihtoa seka suhteesta nousevien riskien ja etujen jakamista. Nama suhteen
ominaisuudet kasvavat portaalta portaalle. Kumppanuutta edustavat portaat ovat
Suosittu toimittaja, Yksittainen toimittaja, Verkostohankinta ja Strateginen allianssi.
Korkein ulkoinen sopimuksellinen toimittajasuhde eli strateginen allianssi tarkoittaa
pitkdaikaista organisaatioiden valista virallista suhdetta. Strategisessa allianssissa
molemminpuoliset hyddyt saavutetaan yhdessa asetettujen tavoitteiden tavoittelulla ja
tyoskentelemalla hyvin laheisesti yhdessa. (Waters 2009, 151) Coxin porrasmallin

aivan ylin taso edustaa yrityksen sisaisia sopimuksia, ydin-kompetensseja. (Cox 1996)
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2.2 Suhteiden syventamisen taustatekijat

Toimittajasuhteiden syventamisen taustalla on useita tekijoitd. Toimivalla yhteisty6lla
voidaan saavuttaa Kilpailukyvyn parantumista, kustannussaastbja ja toiminnan
tehokkuuden kasvua seka etuja teknologiassa (Sheth & Sharma 1997). Liséksi
voidaan hallita laatuongelmia, kehittdd suunnittelua ja vahentda Kkiertoaikaa
toimittajalta loppuasiakkaalle (Ragatz et al. 1997). Kannan ja Tan (2006) erittelevat
suhteen hyoddyt operatiiviselle seka strategiselle tasolle. Avaintoimittajien kanssa
kehitetyn lahemmaé&n suhteen hydtyna operatiivisella tasolla ovat laadun ja toimitusten
parantuminen, kustannusten vahentyminen tai edellisten yhdistelmat. Strategisen
tason hyodyiksi he nimeavat, ettd suhteiden myo6ta tulisi saavuttaa kestavia
parannuksia tuotteen laadussa tai innovaatioissa, Kkilpailukyvyn tehostumista ja
markkinaosuuden kasvamista. Naiden tulisi myds vaikuttaa osaltaan taloudelliseen
suoriutumiseen. (Kannan & Tan 2006) Liséksi taustatekijana suhteen syventamiselle
voi olla riskien hajauttaminen (Mishra et al. 2016). Toimittajan nakdkulmasta pitkan
tahtaimen suhteisiin ryhtymisen paatekijanéd Hallikas et al. (2005) nakevat arvon

lisaantymisen.

Kilpailutilanteen kannalta merkittavia tekijoitd teollisuudessa ovat tuotteiden laatu,
asiakaslahtoisyys seké joustavuus ja nopeus. Nama tekijat johtavat siihen, etta
yksittaisen yrityksen kyvykkyydet kilpailukyvyn kannalta ovat rajalliset. Yritykset
tarvitsevat  yhteistydkumppaneita niin  tuotannollisiin  kuin  liiketoiminnallisiin
toimintoihinsa, parantaakseen esimerkiksi kilpailukykyaan. (Hallikas, Karvonen,
Lehtinen, Ojala, Pulkkinen, Tuominen, Uusi-Rauva & Virolainen 2003, 15) Joillekin
valmistajille  toimittajien  integroiminen  tuotettavien tuotteiden arvo- seka
toimitusketjuun voi olla avainasemassa kilpailukyvyn sailyttamiseksi vaadittujen
parannusten saavuttamiseksi (Ragatz et al. 1997). Sheth ja Sharma (1997) toteavat
toimivien toimittajasuhteiden mahdollisesti vahentavan kilpailun tuomia negatiivisia

vaikutuksia.
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2.3 Toimittajasuhteiden erityispiirteet

Kertaluontoisissa kaupoissa keskitytddn yksittdiseen transaktioon ja nykyhetkeen,
yksinkertaiseen ja lyhytaikaiseen suhteeseen sekd vahaiseen tiedonjakoon.
Suhdepainotteiselle kaupankaynnille puolestaan péinvastaiset toimintatavat ovat
ominaisia. Suhteissa keskitytaan toimittajan sailyttamiseen, pitkaaikaisuuteen ja
laheisyyteen. Tyypillistd toimittajasuhteille ovat erilaiset monimutkaiset suhteet niin
yritysten sisalla kuin valillakin seka tietojen jakaminen. (Lysons & Farrington 2006,
224) Informaation jako osapuolten valilla vdhentdaa epavarmuutta ja voi parantaa
toimitusketjun tehokkuutta ja materiaalivirran kulkua ketjussa (Waters 2009, 150). Jotta
suhde péaasisi toimimaan molempia osapuolia kannattavalla tavalla, on
kustannustietojen jakaminen ja toiminnan lapinakyvyys tarkedd. Nakyvyydella
tarkoitetaan sita, ettad jaettujen tietojen myota yritys voi ndhda mitéa toimitusketjun
muissa osissa parhaillaan tapahtuu. Tall6in esimerkiksi toimittajien tietdessa
varmuudella todellisen kysynnan, voivat he sopeuttaa omat toimintonsa kohtaamaan
taman tason. (Waters 2009, 150-151) Suhteissa yhteydenpito on runsasta ja jokainen
yhteydenotto ja kontakti kaytetddn informaation saamiseksi ja itse suhteen
vahvistamiseksi. Suhteissa painotetaan eri tekijéiden - esimerkiksi hinnan, laadun,
toimitusten seka innovaatioiden - kehittamista yksittaisten kauppojen sijaan. (Lysons
& Farrington 2006, 224)

Ambrose et al. (2010) nimeavat suhteiden tarkeimmiksi ulottuvuuksiksi
kommunikaation ohella muun muassa luottamuksen ja sitoutumisen. Nama tekijat ovat
suuressa asemassa etenkin strategisissa suhteissa. Lysonsin ja Farringtonin (2006,
224) mukaan vakiintunut suhde voidaan saavuttaa, jos toimittajat ja ostajat kehittavat
molemminpuolista luottamusta ja ymmarrysta toistensa tarpeista seka tarjoavat apua
ja oppivat toisiltaan. Tamankaltaiset suhteet ovat heidan mielestdédn kaikkein
menestyksekkaimpia. Mishran, Sharman, Kumarin ja Dubeyn (2016) mukaan
luottamuksen ohella suhteisiin vaikuttaa merkittavasti myos keskinainen riippuvuus.
Toimivista suhteista hyotyvat molemmat, silla ne tarjoavat kilpailukykyisia etuja

molemmille osapuolille.
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2.4 Toimittajanvalintaprosessi ja toimittajasuhteen muodostuminen

Jotta suhteiden tuomista eduista on mahdollista nauttia, on toimittaja valittava ja itse
suhteen muodostuttava. Toimittajan valintaan liittyy van Weelen (2014, 29) mukaan
kaikki toiminnot, jotka tarvitaan parhaan mahdollisen toimittajan valitsemiseksi. Ennen
varsinaisen toimittajanvalintaprosessin alkua, tulee kaikki ostoon ja ostettavaan
tuotteeseen/palveluun liittyvat vaatimukset maaritella. Taman jalkeen ostaja voi
aloittaa toimittajien etsinnan. Valintaprosessiin liittyy selvitykset alihankinnasta,
alustava toimittajan hyvaksyminen, tarjoajien listan laatiminen, tarjouspyyntoon
valmistautuminen ja saatujen tarjousten analysointi seka itse lopullisen toimittajan
valitseminen. Toimittajan valintaan liittyy useita tekijoita, joita ovat niin laatuun,
logistiikkaan kuin kunnossapitoonkin liittyvat spesifikaatiot sek& ymparistoon liittyvat
vaatimukset seka budjetti. (van Weele 2014, 29, 33)

Toimittajavalintaprosessi kytkeytyy osapuolten valisen varsinaisen toimittajasuhteen
kehkeytymiseen. Toimittajasuhteen muodostuminen tapahtuu useimmiten useamman
vaiheen kautta. Dwyerin, Schurrin ja Oh’n (1987) jo kymmenia vuosia sitten
muodostaman kaavan mukaisesti suhteen muodostumiseen liittyy viisi vaihetta. Naita

vaiheita eli suhteen syntymisen prosessia on havainnollistettu kuvassa 3.

D "Sitoutuminenw D Suhteen

lopettaminen

{Tietoisuus]‘ [> [Tutkiminen W [> [ Kasvaminen}

Kuva 3. Toimittajasuhteen syntyminen (mukaillen Dwyer et al. 1987)

Ensimmainen vaihe on Tietoisuus, jossa yritys noteeraa toisen yrityksen mahdolliseksi
kumppaniksi. Vuorovaikutusta yritysten kesken ei vield ilmene ensimmaisessa
vaiheessa. Tietoisuutta seuraa Tutkiminen, jossa potentiaaliset suhteen osapuolet
ensimmaisen kerran harkitsevat sitoutumista ja punnitsevat hyotyjd ja taakkoja.
Kommunikoinnin ohella tdhan vaiheeseen voi sisaltyd esimerkiksi testauksia ja muuta

arviointia. Kolmas vaihe on Kasvaminen, jossa suhde laajenee. Osapuolten
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keskinainen riippuvuus ja suhteen tuomien hyoétyjen merkitys kasvavat. Kasvamista
seuraa Sitoutuminen, joka on syvien ja pitkaaikaisten kumppanuuksien kannalta
erityisen olennainen vaihe. Sitoutumisessa suhde saavuttaa jatkuvuuden.
Tyytyvaisyys osapuolten kesken on niin korkea, ettd muut vastaavat vaihtoehtoiset
kumppanit jaavat taka-alalle. Viidenneksi vaiheeksi nimetaan suhteen lopettaminen,
joka ei taman tutkielman kannalta ole olennainen vaihe. (Dwyer et al. 1987)

2.5 Toimittajien luokittelu suhdehallinnan tukena

Toimittajasuhteiden hallinnan ja kehittamisen merkityksen kasvun myota perinteinen
vastavaikutuksellinen ja universaali suhdehallinta ei toimi kaikkien toimittajien kanssa.
Jotta toimittajien hallinta olisi tehokasta, vaaditaan erilaisia toimintatapoja eri
toimittajien kanssa. (Hallikas et al. 2005) Eri tyyppisten toimittajien tunnistamiseen ja
naiden erityispiirteiden ymmartamiseen hyddynnetdaan toimittajien luokittelua. Vasta
luokittelun seurauksena toimintatapoja voidaan Hallikkaan et al. (2005) mukaan
suunnitella ja ottaa kayttoon. Luokittelua tehdaan tyypillisesti erilaisten portfoliomallien
avulla, jotka toimivat Olsenin ja Ellramin (1997b) mukaan strategisen suunnittelun ja
paatoksenteon tukena. Luokittelun my6ta yritys esimerkiksi kartoittaa mihin suhteisiin

tulee panostaa millékin tavalla.

Yksi kuuluisimmista portfoliomalleista lienee Kraljicin portfolioanalyysi. Kraljicin mallia
hyodynnetddn strategisen hankintatoimen tydkaluna hankintojen ja toimittajien
luokittelussa. Mallin ulottuvuuksina on hankintojen riskit sekd niiden tulosvaikutus.
Hankinnat tai vaihtoehtoisesti toimittajat luokitellaan neljaan luokkaan sen perusteella,
kuinka suuressa roolissa ne ovat ulottuvuuksien kannalta. (Kraljic 1983) Monet muut
mallit perustuvat samaan ajatukseen matriisinomaisesta nelikentastd kuin Kraljicin
matriisi. Esimerkiksi Olsen ja Ellram (1997b) ovat luokitelleet toimittajasuhteita
ulottuvuuksinaan suhteen vahvuus ja toimittajan houkuttelevuus. Myés Bensaoun malli
vuodelta 1999 luokittelee ostajien ja toimittajien vélisid suhteita. Tassa tutkielmassa

perehdytddn toimittajien luokitteluun tarkastelemalla Bensaoun mallia tarkemmin.



Bensaoun malli perustuu

tutkimukseen
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japanilaisista ja yhdysvaltalaisista

autovalmistajista. ldeana on I6ytaa sopivia tapoja hallita erilaisia suhteita, jotka sopivat

tuotteen ja markkinoiden olosuhteisiin. Mallissa ulottuvuuksina ovat osapuolten

investoinnit; horisontaalinen ulottuvuus edustaa toimittajan, ja vertikaalinen ostajan

investoinnin tasoa. Naiden pohjalta toimittajat jakautuvat matriisissa neljaan luokkaan,

jotka ovat Markkinavaihdanta, Kahlittu ostaja, Kahlittu toimittaja sekd Strateginen

kumppanuus. (Bensaou 1999) Alla esitetty kuva 4 havainnollistaa mallia.

KAHLITTU OSTAJA

Tuotteen erityispiirteet:

* Teknisesti monimutkainen

* Perustuu hyvin ymmarrettyyn teknologiaan
* Vahan innovaatiota ja parannuksia
tuotteeseen

Toimittajan erityispiirteet:

* Suuret toimittajatalot

* Vahva neuvotteluvoima

* Muutamia vahvoja toimittajia

* Toimittajan yksityisomistuksellista
teknologiaa

STRATEGINEN KUMPPANUUS

Tuotteen erityispiirteet:

* Korkea raataloinnin tarve

* Avainprosesseissa tarvitaan yhteista
hienosaatoa

* Teknisesti monimutkainen osa

* Perustuu uuteen teknologiaan

* Suuret paaomainvestoinnit

* Innovaatioharppaukset

Partnerin erityispiirteet:

* Suuret monituotteiset toimittajatalot

*Vahva toimittajan yksityisomisteinen
teknologia

* Aktiivisuus tutkimuksessa ja innovaatioissa
* Vahvat, noteeratut taidot ja kyvyt
suunnittelussa, tekniikassa ja valmistuksessa

MARKKINAVAIHDANTA

Tuotteen erityispiirteet:

* Korkeasti standardoidut tuotteet

* Kypsynyt teknologia

* Innovaatiot vahaisia

* Teknisesti yksinkertainen tuote

* Lopputuotteen raatalointi vahaista
* Pienet padomainvestoinnit

Toimittajan erityispiirteet:

* Pienet kaupat

* Ei yksityisomistuksellista teknologiaa
* Alhaiset vaihtokustannukset

* Vahainen neuvotteluvoima

KAHLITTU TOIMITTAJA

Tuotteen erityispiirteet:

* Teknisesti monimutkaiset tuotteet

* Uuteen teknologiaan perustuva

* Tarkeita ja toistuvia innovaatioita tuotteissa
* Merkittava tekninen panostus ja
asiantuntevuus vaadittu

* Merkittavat padomainvestoinnit

Toimittajan erityispiirteet:

* Vahva toimittajan yksityisomisteinen
teknologia

* Vahvat taloudelliset kyvykkyydet

* Hyvat tutkimus ja kehitys -taidot

* Matala toimittajan neuvotteluvoima

Kuva 4. Toimittajien luokittelu (mukaillen Bensaou 1999)
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Jos molempien osapuolten investoinnit ovat matalalla tasolla, nimeytyy luokaksi
markkinavaihdanta. Jos taas toimittajan investointi on matala, mutta ostajan
investoinnin taso korkea, on kyseessé kahlittu ostaja. Investoinnin asteiden ollessa
painvastaiset, onkin ostajan sijaan toimittaja suhteen kahlittu osapuoli. Molempien
investointien ollessa korkealla tasolla, on kyse strategisesta kumppanuudesta.
Kuvassa luokkiin on nimetty kyseiselle kategorialle ominaisia tuotteiden sek&

toimittajien erityispiirteita.

3 TOIMITUSRISKIT JA NIIDEN HALLINTAKEINOT

Liiketoimintaan liittyy lukuisia riskeja. Riskit ovat lasna laajasti yrityksen erilaisissa
toiminnoissa, kuten esimerkiksi myynniss&, markkinoinnissa ja hankinnoissa. Osa
riskeista ovat puhtaasti yrityksen sisaisid, mutta useat liittyvat lukuisiin ulkoisiin
sidosryhmiin. Riskien realisoitumisen aiheuttamien haittojen ja muiden seurausten
takia tulee riskeja pyrkia hallitsemaan. Riskienhallinnan prosessia on tutkittu monien
tutkijoiden toimesta. Maaritelmat eri vaiheista vaihtelevat hienoisesti tulkinnasta
toiseen, mutta eri tutkijoiden versioista kyetdan tunnistamaan samankaltaisuuksia ja
toistuvia vaiheita. Prosessi alkaa perinteisesti riskien tunnistamisella, jota seuraa
niiden arviointi. Muita vaiheita ovat riskienhallinnan péaatésten tekeminen ja
menetelmien valinta, toteuttaminen seka valvonta ja seuranta. (Hallikas, Karvonen,
Pulkkinen, Virolainen & Tuominen 2004; Samson 1987; Manuj & Mentzer 2008a;
ISO31000 2015) Samson (1987) painottaa prosessissaan hieman muita enemman

taloudellista ndkdkulmaa riskikustannusten laskemisen ollessa yksi vaiheista.

Hallikas et al. (2004) nostaa esille, etta riskienhallinta toimittajaverkostoissa mukailee
edelld kuvattua perinteista riskienhallinnan prosessia. Yritysten tullessa verkostoissa
ja suhteissa riippuvaisiksi toisistaan, voi riskienhallinnan vaiheiden osittainen
jakaminen keskendan sekéd yhteistydhtn perustuvien keinojen kehittdminen riskien
hallitsemiseksi olla merkittdvaa (Hallikas et al. 2004). Tassa tutkielmassa korostuu
riskienhallinnan vaiheista ensimmainen, eli riskien tunnistaminen seka toisena
vaiheena sivutaan riskienhallinnan paatoksia ja menetelmien valintaa, kun pyritaan

loytdmaan suhdehallinnan keinoja tunnistettujen riskien minimoimiseksi.
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3.1 Riskien luokittelu

Riskeja voidaan luokitella eri riskilajeihin monin eri tavoin ja tarkastellen niité useista
eri perspektiiveista. Maaritelmat ja luokittelut vaihtelevatkin kirjallisuudessa lahteesta
toiseen. Christopher ja Peck (2004) tutkivat yrityksen toimitusketjuun liittyvia riskeja ja
jakavat nama kolmeen péaaluokkaan, joista ensimmainen on sisaiset riskit. Sisaisiin
riskeihin lukeutuu prosesseihin ja kontrollointiin liittyvat riskit. Toisena luokkana ovat
riskit, jotka ovat yritykselle ulkoisia, mutta toimitusketjun sisaisia. Tahan kategoriaan
kuuluu toimitus- seka kysyntariskit. Kolmantena luokkana on verkoston ulkopuoliset

riskit, jotka muodostuvat ymparistoriskeista. (Christopher & Peck 2004)

Christopher ja Peckin (2004) kaltaisesti riskeja erittelee Manuj ja Mentzer (2008a),
jotka jakavat toimitusketjun riskit kahdeksaan alalajiin. Nama ovat toimitusriskit,
operatiivinen riski, kysyntariski, turvallisuusriskit, makroekonomiset riskit seka riskit
menettelytavasta, resursseista ja kilpailukyvystda. Ensimmaiset nelja, eli toimitus-,
kysynta- ja turvallisuusriskit sek& operatiiviset riskit liittyvat erityisesti toimitusketjuun
ja ovat tutkijoiden mielestd olennaisimmat. Viimeiset nelja voidaan puolestaan
iimentaa naiden neljan ensimmaisen yhdistelmien kautta. (Manuj & Mentzer 2008a)
Christopher et al. (2011) yhdistavat ylla esitetyt Manuj ja Mentzerin (2008a) seka
Christopher ja Peckin (2004) luokittelut tutkimuksessaan riskien luokittelusta
globaalissa kontekstissa. Uudelleenluokittelua kuvataan alla olevassa taulukossa 1.

Taulukko 1. Riskien luokittelu (mukaillen Christopher et al. 2011)

Toimitusriski Toimitusriski Epéaluotettavat
toimittajat
Kysyntariski Kysyntariski Kysynnan
epavarmuus
Ymparistoriski Makroekonomiset riskit, Rajoitukset,
riskit menettelytavasta  odottamattomat
ja riskit resursseista resurssitarpeet
Prosessiriski ja Operatiiviset riskit Tehoton

Kontrolliriski hankintaorganisaatio
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Uudelleenluokittelun tuloksena nelja riskiluokkaa ovat toimitusriski, kysyntariski,
ymparisto- ja kestavyysriski seka prosessi- ja kontrolliriski. Toimitusriski sek&
kysyntariski pysyvat ennallaan kuten aiemmissa luokitteluissa. Kysyntariskeja ovat
esimerkiksi epavarmuudet markkinakysynnassa. Ymparisto- ja kestavyysriskiin sen
sijaan yhdistyvat Christopher ja Peckin (2004) ymparistoriski sek& Manuj ja Mentzerin
(2008a) makroekonomiset riskit ja riskit menettelytavasta sek& resursseista.
Esimerkkeja ovat erilaiset rajoitukset ja odottamattomat vaatimukset koskien
resursseja. Prosessi- ja kontrolliriskiin puolestaan lukeutuvat niin Christopherin ja
Peckin (2004) prosessiriski ja kontrolliriski sekd Manujin ja Mentzerin (2008a)
operatiiviset riskit. Prosessi- ja kontrolliriskiin lukeutuu esimerkiksi tehottomat
hankintatiimit organisaatioissa. (Christopher et al. 2011) Toimitusriskit (engl. supply
risks) ovat tdman tutkielman kannalta olennaisin luokka, joten niihin paneudutaan

syvallisemmin seuraavaksi.

3.2 Toimitusriskit

Zsidisin, Ellram, Carter ja Cavinato (2004) maarittelevat toimitusriskin olevan
saapuvaan toimitukseen tai toimittajamarkkinoihin liittyvan tapahtuman mahdollisuus,
jonka seurauksena yritys ei kykene vastaamaan asiakkaansa kysyntdan. Toinen
mahdollisuus on, etta asiakkaan turvallisuudelle aiheutuu uhka. Merkittavina seikkoina
toimitusriskissd, kuten muissakin riskeissa ovat tapahtuman todennakoisyys seka
toteutumisen tai aiheutuneen menetyksen vaikutukset (Zsidisin et al. 2004).
Christopherin ja Peckin (2004) nakemystd mukaillen toimitusriski on tuote- tai
informaatiovirtaan liittyva potentiaalinen tai todellinen hairié. Heidan méaaritelmassaan

toimitusriski ei kumpua yrityksen sisalta, mutta kuitenkin toimitusketjusta.

Toimitusriskiin sisaltyy materiaalien likkuminen toimittajalta ja toimittajan toimittajilta
yritykselle ja toimittajien luotettavuus. Liséksi toimitusriskiin vaikuttaa paatokset muun
muassa siitd, ettd toteutetaanko hankinta keskitetysti vai hajautetusti, ostetaanko
yhdelta toimittajalta vai kaksoishankintana (engl. dual sourcing) ja ostaako vai tehdako
itse (engl. make-or-buy decisions). (Manuj & Mentzer 2008a) Christopher et al. (2011)
mainitsevat toimitusriskien esimerkkeina toimitushairiot seka epaluotettavat toimittajat.
Manuj ja Mentzer (2008a) nimeavét edelld mainittujen lisaksi varastoinnin, aikataulujen

ja teknologian hairiot seka laatu- ja hintaongelmat.
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Christopher et al. (2011) erittelevat erilaisia toimitusriskeja eri aloille.
Kuluttajaelektronilkkan parissa ongelmana voi olla hintariskit ja korkeat
toimittajanvaihtokustannukset seké kuljetushéairiot ja viivastykset. Laaturiskit taas
korostuvat monilla aloilla niin elintarviketeollisuudesta muotiin ja 6ljyteollisuuteen.
Muun muassa vahittdiskaupassa riskeja aiheuttaa ongelmat kommunikaatiossa.
Kommunikoinnin haasteet pohjautuvat useimmiten siihen, ettd toimittajat eivat
ymmarra yrityksen toimintafilosofiaa tai tuotteen erityispiirteita. Toimintafilosofiana tai
yrityksen arvona voi olla esimerkiksi vastuullisuus. Kuluttajaelektroniikassa seka
mekaanisten ja elektronisten tarvikkeiden kaupassa nousee toimitusten ja toimittajan
toiminnan jatkuvuuden riski, kun oljyteollisuudessa taas riskind nahdaan heikko
toimittajan luotettavuus. (Christopher et al. 2011) Muun muassa viimeisimpind mainitut
jatkuvuuden ja luotettavuuden riskit implikoivat riskia toimitusvarmuudesta seka
hankittavien tuotteiden saatavuudesta. Kirjallisuudesta nousseita toimitusriskeja on

lueteltu koosteena kuvassa 5.

- ™
' Esimerkkeja toimitusriskeista |

Toimittajien luotettavuus; Toimitusten, varastoinnin, aikataulujen ja teknologian
hairiot; Viivastykset; Kuljetushairiét; Hintaongelmat;
Toimittajanvaihtokustannukset; Laatuongelmat; Saatavuus; Ongelmat
kommunikaatiossa,; Riski toimittajan toiminnan jatkuvuudesta \

Kuva 5. Kirjallisuudesta nousseita toimitusriskeja

Edella esitettyjen toimitusriskien pohjalta voidaan muodostaa viisi erilaista
toimitusriskiin lukeutuvaa teemaa, jotka kytkeytyvéat hyvin pitkalti toimittajan toimiin.
Nama& teemat ovat Laaturiski, Hintariski, Saatavuusriski seka  riskit
Toimitusvarmuudesta sek& Vastuullisuudesta. Toimitusriski-kasitteen alaisuuteen
kuuluvia riskiteemoja on havainnollistettu kuvassa 6. Hankintatoimeen ja toimittajan
toimintoihin liittyy vahvasti paljon muitakin riskeja, mutta nama viisi on nostettu taman

tutkielman kannalta olennaisimmiksi ndkdkulmiksi.
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Toimitusriskit

Laatu ‘ Hinta Toimitusvarmuus Saatavuus Vastuullisuus

Kuva 6. Toimitusriskit

Virolaisen ja Tuomisen (1998, 170) mukaan laaturiskilla tarkoitetaan toimittajan
kyvykkyytta tarjota tuotteita, palveluja ja toimintoja, jotka vastaavat yrityksen ja nain
myds loppukayttajien odotuksia. Laaturiskien hallinta on ensiarvoisen tarkeda, koska
kokonaislaatukustannukset saattavat kohota hyvinkin korkeiksi (Hallikas et al. 2002).
Hintariskilla tarkoitetaan ostettavan tuotteen tai palvelun hintaan seka
ostotapahtumaan sisaltyviin kokonaiskustannuksiin liittyvaa riskid. Merkitys korostuu
perinteisessa transaktiokaupassa, jolloin ostaja perinteisesti kilpailuttaa toimittajiaan

halvimman hinnan saamiseksi. (Virolainen & Tuominen 1998; Hallikas et al. 2002)

Konkreettisesti tuotteiden toimitukseen liittyy riski toimitusvarmuudesta. Samaan
yhteyteen voidaan tunnistaa riski toimitusajasta ja sen tarkkuudesta. Riskit kumpuavat
toimittajista ja siita, saavatko he toimitettua tuotetta pyydetylla aikajanteella ja
tarkkuudella. Toimitusvarmuuteen vaikuttaa merkittavasti mahdolliset
tavarantoimittajien ja alihankkijoiden toiminnan keskeytykset (Juvonen et al. 2008,
160). Yrityksen oman toiminnan jatkuvuus voi vaarantua, mikali tarvittavia raaka-
aineita tai komponentteja ei saada toimittajilta ajallaan. Tassa tapauksessa oma
tuotanto voi keskeytya jolloin toimitusajat loppuasiakkaalle venyvét ja taloudellisten

vahinkojen laajuus voi olla hyvin suuri.

Saatavuusriski liittyy tuotteiden ja materiaalien saatavuuteen. Tassd kontekstissa
keskeiset riskit liittyvat raaka-aineiden riittdvyyteen ja saatavuuteen seka hinnan
vaihteluihin. (Juvonen et al. 2008, 159) Jotkin tuotteet voivat olla maarallisesti niin
rajoittuneita, etta tuotteita ei yksinkertaisesti vain riita, jolloin saatavuus karsii. Juvosen

et al. (2008, 159) mukaan hinnan vaihteluiden riski saatavuuden yhteydessa liittyy
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siihen, etta useiden raaka-aiheiden esiintyméat seké tuotanto keskittyvat taloudellisesti
ja poliittisesti epavakaisiin valtioihin. Tuotteiden saatavuudesta syntyy Hallikkaan et al.
(2002) mukaan epavarmuutta yrityksen neuvotteluvoiman ollessa alhainen.
Neuvotteluvoimaan ja saatavuuden epavarmuuteen vaikuttaa muun muassa yrityksen

koko, suhteen syvyys ja tuotteen erikoisuus. (Hallikas et al. 2002)

Vastuullisuus on tekija, johon yha& enenevassa maarin kiinnitetddn maailmalla
huomiota. Van Weelen (2014, 16) maaritelman mukaan yrityksen sosiaalinen vastuu
(engl. corporate social responsibility, CSR) perustuu siihen, kuinka on mahdollista
vaikuttaa eheamman maailman, ympariston ja tydolojen saavuttamiseen.
Vastuullisuuden voi jakaa ymparistoon liittyvddn ja muuhun sosiaaliseen
vastuullisuuteen. Ymparistovastuuseen liittyy esimerkiksi energian kayton ja paastojen
minimointi sek& muu ympariston kunnioitus liiketoiminnassa. Ymparistoon liittyvat
maaraykset ovat tulleet yha tiukemmiksi kansallisilla tasoilla. Esimerkkina voidaan
kayttaa teollisuus- ja kuluttajapakkauksia, joissa tulee valttaa tiettyja materiaaleja ja
joiden tulee olla mielellaan kierratettavia. (van Weele 2014, 16) Muu sosiaalinen
vastuullisuus  puolestaan  pureutuu muun muassa ihmisten tydoloihin,
oikeudenmukaisiin sopimuksiin seké turvallisuudesta huolehtimiseen (Awaysheh &
Klassen 2010; Campbell 2007).  Yrityksen toimintafilosofiassa voi korostua
vastuullinen toiminta, jolloin riskina on toimittajien mahdollinen vastuullisuudesta
poikkeaminen. Vastuullisuuden tulisi ulottua koko tuotteen toimitus- ja arvoketjuun
(Awaysheh & Klassen 2010; Pedersen & Andersen 2006).

3.3 Riskien hallitseminen

Lahtokohtina riskien hallitsemisessa on epavarmuuden valttaminen ja tilanteen
ennallaan sailyttdminen (Kuusela & Ollikainen 1998, 16). Riskien hallintakeinot ovat
menetelmid, joilla menetykset kyetddn minimoimaan (Hallikas et al. 2003, 53;
Virolainen & Hallikas 2005, 229). Keinoja riskien hallitsemiseksi on niiden valttdminen,
pienentaminen, siirtAminen tai jakaminen seka riskin ottaminen. (Hallikas et al. 2003,
53) Suhdehallinnan keinoin toimitusriskia voidaan hallita monin eri tavoin, toisin
sanoen toimittajasuhteiden olemassaololla on riskienhallinnan n&akokulmasta

merkittava rooli.
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Toimittajasuhteet ja niihin panostaminen ovat jo itsessaan keino riskien hallitsemiseksi.
Toimittajia etsiessa ja niihin tutustuessa heikoimmat kandidaatit karsiutuvat pois.
Pyrkimyksené on aina I0ytaa omia tarpeita vastaava paras toimittaja. Suhteiden myotéa
riskid pystytaan myos jakamaan osapuolten kesken ja osapuolten valille kehkeytyva
korkea luottamuksen taso voi vahentada riskin osuutta ja vahvistaa uskoa suhteessa
(Mishra et al. 2016). Luottamus kehittyy ajan myo6ta ja se on tehokas keino varsinkin
pitkadaikaisissa suhteissa, joissa osapuolet tuntevat toisensa hyvin. Luottamus el
opportunistisen toiminnan vastakohta voi myods vahentdd kustannuksia, koska
toimittajia ei tarvitse valttamatta arvioida ja valvoa yhta paljon. (Pedersen & Andersen
2006) Mishran et al. (2016) mukaan sitda enemman luottamusta tarvitaan riskien
vahentamiseksi, mitd riippuvaisempi yritys on toimittajastaan. Suhdetoiminnalle
tyypillinen jatkuva ja laheinen kommunikointi seka tietojen jakaminen ovat myds
osaltaan olennaisessa roolissa riskienhallinnassa. Seuraavaksi kayd&an tarkemmin
lapi mahdollisia k&ytanteita toimitusriskin nimettyjen osa-alueiden hallitsemiseksi

ostajan ja toimittajan valisessa suhteessa.

331 Laaturiskin hallitseminen

Laaturiskin osalta syvilla toimittajasuhteilla voidaan nahda olevan merkittéava rooli.
Hallikas et al. (2002) toteavat laadun olevan useimmiten ensisijainen syy sille, miksi
yritykset hakeutuvat yhteistydhon toimittajien kanssa. Virolainen ja Tuominen (1998,
170) nékevat partnership- eli kumppanuusmallin olevan avainasemassa laadun
parantamisen nakokulmasta. Tama perustuu muun muassa siihen, ettd toimittajaa
valitessa tulee kiinnitettya huomiota taman tarjpamaan kokonaislaatuun ja samalla
heikkolaatuiset toimittajat jadvat toimittajaverkoston ulkopuolelle. Siina missa
toimittajat kilpailevat keskendén saadakseen ostaja-osapuolien kanssa kauppoja,
tulee heidan keskittyd omalta osaltaan tarjoamaansa laatuun niin tuotteiden kuin
toimiensa osalta. Laaturiskid hallitaessa on hyva tutkia toimittajan omaa
suhtautumista laatuunsa ja sitd, onko nailla kaytossa erilaisia jarjestelmia tai
standardeja, kuten esimerkiksi Laadunhallintajarjestelma 1SO 9000 tai ISO 9001.
(Virolainen & Tuominen 1998, 170-171; ISO9000 2015; ISO9001 2015)
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Yhteistydsuhteessa kommunikaatio on helpompaa, tiheampaa ja tarkempaa ja tAméan
myo6td mahdolliset muutokset tuotteessa tai prosessissa on mahdollista hoitaa
vaivattomammin (Hallikas et al. 2002). Korkean laadun saavuttaminen voi vaatia
osapuolten valista yhteistyota jo tuotteen elinkaaren alusta saakka, tuotekehityksesta
l&htien (Virolainen & Tuominen 1998, 171). Tama vaatii tiiviin ja molemminpuolista
luottamusta sisadltavan suhteen ostajan ja toimittajan valille. Sitoutuneen toimittajan
kanssa laadusta voi myds mennd varmemmin takuuseen, kuin tilanteessa jossa

toimittajat valittaisiin ja kilpailutettaisiin aina kauppakohtaisesti.

3.3.2 Hintariskeiltd suojautuminen

Hintariskia kyetddn hallitsemaan itse suhteilla. Toimittajasuhteissa ostajan on
mahdollista helpommin vaikuttaa hintaan ja saada mahdollisesti alennusta.
Paljousalennukset tai tdsmallisempi hinta voi tulla kyseeseen ostajan sitoutuessa
pitkdaikaisesti toimittajaan esimerkiksi tietylla vuositilausmaaralla. Usein suurten
maarien osto tulee edullisemmaksi kuin pienten erien jo kuljetuskustannustenkin takia.
Riskin hallintaan vaikuttaa myos erilaiset sopimukset ja ehdot hinnan muuttumisesta.
Esimerkkikeino on sovitun hinnan sitouttaminen johonkin indeksiin. Van Weelen (2014,
36) mukaan indeksisidonnaisuusehto (engl. escalation clause) tarkoittaa hinnan
yhdistamista johonkin tiettyyn indeksiin, joka perustuu ulkoisiin tekijoihin. Ulkoisilla
tekijoilla tarkoitetaan asioita, joihin yksittéaiset yritykset eivat kykene vaikuttamaan.
Indeksit voivat perustua esimerkiksi raaka-ainekustannuksiin tai
tydvoimakustannusten muutoksiin. (van Weelen 2014, 36) Indeksiin sidotun hinnan
voidaan nahda olevan viisasta esimerkiksi aloilla, joilla raaka-aineen hinnat vaihtelevat
markkinoilla paljon. Tallin indeksin laskiessa myos tuotteen, palvelun tai komponentin
hintakin laskee ja pé&invastoin noustessa. Nain voidaan taata oikeudenmukainen
kauppa molemmille osapuolille nopeatempoisen hintakehityksen markkinoilla.
Indeksisidonnaisuus korostuu syvemmissa toimittajasuhteissa, silla kertaluontoisessa
transaktiokaupassa hinta perustuu tietynhetkiseen perinteisesti kilpailutuksella

saatuun parhaaseen hintaan eika pitkaa tahtainta juuri huomioida.
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3.33 Toimitusvarmuuden huomiointi

Itse suhteilla toimitusvarmuuteen on mahdollista vaikuttaa tarkalla toimittajan
valinnalla. Paras keino on l6ytdd mahdollisimman luotettava toimittaja. Toimittajan
keskeytysriskin ja toiminnan hairididen aiheuttaman toimitusvarmuusriskin
minimoimiseksi Tomlin (2006) esittdd kaksoishankinnan strategiaa. Tall6in hankittavaa
tuotetta tilataan kahdelta eri valmistajalta. Toisena keinona Dong ja Tomlin (2012)
nakevat varastojen pitamisen, vakuutukset liiketoiminnan keskeytymiselle ja ennalta
tehdyn suunnitelman kiireellisten hankintojen varalle. Varastojen pitaminen eli
puskurointi (engl. buffering) on my6és Mishran et al. (2016) tunnistama
riskienhallintakeino. Heidan mukaansa puskurointia voi toteuttaa monin eri tavoin,
mutta varastointi on suotavaa pitaa maarallisesti asianmukaisella tasolla ja useissa eri
lokaatioissa. Jos toimittaja on epaluotettava ja taman kapasiteetti on vahissa, yhtena
riskinhallinnan muotona voidaan nahda edellisten keinojen yhdistaminen niin, ettd osa
hankitaan luotettavalta toimittajalta, jonka liséaksi pidetaan varastoja (Tomlin 2006).
Talléin materiaalien riittavyys on taattu, vaikka ensimmainen toimittaja epaonnistuisikin

toimituksessaan.

3.34 Saatavuusriskien hallinta

Saatavuusriskin hallitsemiseksi Alonso, Gregory, Field ja Kirchain (2007) esittavat
useampia keinoja. Yksi keino on etsid kestaviad substituutteja eli korvaavia tuotteita,
joiden avulla saatavuusongelma voisi ratketa. Saatavuusriskin hallitsemiseksi
vaaditaan myods tasmallistd tilanteen tarkkailua ja tiedonvaihtoa. Ajantasaisen ja
ennakoivan tiedon avulla yritysten paattajat voivat tunnistaa miten ja milloin muokata
toimintojaan toimitusketjussa. Tieto on pitkdlti saatavilla toimittajiita sekd oman
aktiivisen seurannan tuloksena. Joustavuuden lisddminen toimintaan auttaa
saatavuuteen. Joustavuus saavutetaan hyddyntamalla useampaa toimittajaa tai
pitamalla varastoja. Saatavuuteen vaikuttaa myos, mikali on mahdollista 16ytéda uusia
tehokkaampia prosesseja, joihin kyseistd niukkuuden kohteena olevaa hankittavaa
tuotetta kuluisi vAhemman. (Alonso et al. 2007)
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3.35 Vastuullisuuden huomioiminen

Vastuullisuuden ollessa yha enenevassa maarin tarkedd myaos yritysten kilpailukyvyn
kannalta, on siihen tarke&a kiinnittdd huomiota toimitusketjun jokaisella portaalla.
Yritysten toimiessa itse vastuullisesti, on normaalia vaatia sitd myds toimittajilta.
Vastuullisuuteen liittyvaa riskid voidaan pyrkia hallitsemaan muun muassa Code of
Conduct -ohjeilla, eli toimintaohjeilla (Awaysheh & Klassen 2010; Pedersen &
Andersen 2006). Nama saannodkset ovat yrityksen itse asetettavissa koskemaan heille
tarkeitd asioita ja ne liittyvat tyypillisesti esimerkiksi ympariston kunnioittamiseen,
ihmisoikeuksiin seka lakien noudattamiseen. Toimintaohjeet kattavat usein seka
ymparistd- ettd sosiaalisen vastuun. Vaatimalla toimittajia allekirjoittamaan
toimintaohjeet, voidaan varmentaa toiminnan vastuullisuus pidemmalla janteella ja
tehostetusti estaa vastuutonta toimintaa. Toimittajansuhteiden tuoma toiminnan
l&pinakyvyys tehostaa vastuullisuuden seurantaa (Awaysheh & Klassen 2010). Liséksi
mité laheisemmat suhteet ostajan ja toimittajan valilla ovat, sitd suurempaa on myos

luottamus (Pedersen & Andersen 2006) ja tiedonjako tassakin asiassa.

4 TOIMITTAJASUHTEIDEN RISKIENHALLINTA KOHDEYRITYKSESSA

Tutkielman empiirinen osio perustuu haastatteluin toteutettuun tapaustutkimukseen
valitussa kohdeyrityksessa. Yritys on paperiteollisuudessa toimiva valmistajayritys,
jonka toimintoihin kuuluu useampia tehtaita. Haastattelun kohteena oleva tehdas on
jatkuvasti kaynnissa oleva teollisuuslaitos, joka on toiminnassa vuoden jokaisena
paivana vuorokauden ympari. Kauppaa kaydaan teollisuudelta teollisuudelle. Aineisto
kerattin  kahdella erillisella haastattelulla, jotka toteutettin henkil6ille, jotka
tyoskentelevat hankintojen parissa ja/tai on ymmarrysta niista ja toimittajasuhteista.
Toinen haastateltava on ostotehtavissa toimiva henkilo, joka vastaa muutaman maan
muodostamasta alueesta. Hanen tyonkuvaansa kuuluu muun muassa uusien
toimittajien etsimistd ja Kkilpailuttamista, sopimusten laatimista ja tuottavuuden
l6ytamista hankinnan kautta. Han edustaa enemman taloudellista nédkdkulmaa. Toinen
haastateltava on tehtaanjohtaja. Han ei varsinaisesti osallistu itse hankintojen
tekemiseen, paitsi valvomalla, seuraamalla ja osallistumalla suuriin investointeihin.

Hanella on kuitenkin laajasti ymmarrysta hankintojen merkityksesta erityisesti tehtaan
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toiminnan ja tuotannon kannalta. Hanen nakékulmansa haastattelussa on enemman

tuotantoon ja kaytannon prosesseihin perustuva.

Haastateltavat vastasivat avoimesti valmiiksi muodostettuihin  kysymyksiin ja
haastattelun aikana ilmenneisiin tasmentaviin lisakysymyksiin. Haastattelut toteutettiin
maaliskuun lopussa 2017 ja ne kestivat yhteensa noin kaksi ja puoli tuntia. Haastattelut
nauhoitettiin, jotta vastauksiin on mahdollista palata haastattelujen jalkeenkin. Talla
varmistettiin, ettd kaikki asiat huomioidaan ja eikd mitaan oleellisia seikkoja jaa
intensiivisen haastattelun takia huomiotta. Lisaksi haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin
puhtaaksi haastattelujen jalkeen vastausten analysoinnin tueksi.

4.1 Toimittajasuhteet kohdeyrityksesséa

Haastateltavien nakokulmasta hankintatoimen merkitys yrityksessa on suuri,
entisestdan kasvava. Aina hankinnat eivat valttamattd ole saaneet yhta paljon
huomiota, mutta nykypaivana siihen panostetaan entistd enemman. "Merkitys on aina
ollut hyvin tarkea ja nyt se entisestaan kasvaa, kun ihmiset alkavat ymmartamaan mita
kaikkea se hankinta pitdd sisélladn”, toteaa ostotehtdvissa toimiva henkild.
Hankintojen tarkeys on erilainen riippuen siita, ostetaanko raaka-ainetta vaiko
esimerkiksi  kunnossapidon tarvikkeita. Esimerkiksi raaka-aineiden osalta
tehtaanjohtaja toteaa merkityksen olevan suora ja valitén, koska niiden virran tulee olla
saanndllinen ja jatkuva. Kunnossapidon osalta tekninen osaaminen on suuressa
roolissa, silla vaaranlaiset tuotteet aiheuttavat hairidita tehtaan toimintaan ja samalla

taloudellisia menetyksia.

Hankintojen arvo kohdeyrityksessa kokonaiskustannuksista vuositasolla on
keskimaarin noin 70 %. Hankinnoista arviolta noin 40 % koostuu suorista hankinnoista,
kuten raaka-aineista. Loput 60 % koostuu epasuorista hankinnoista, esimerkiksi
erilaisista palveluista, varaosista, komponenteista ja rahdeista. Hankintoja tehdaan
niin - kotimaasta kuin ulkomailtakin. Osa hankinnoista tehdaan hajautetusti
tehdaskohtaisesti, mutta osa hankinnoista on operoitu keskitetysti Euroopan tasolta.
Toimittajasuhteiden hallinnan tarkeys hankintatoimen né&kokulmasta on toisen

haastateltavan toteamana koko hankintojen ydin. Hankintojen toteuttamisessa
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toimittajasuhteiden hoito ja toimittajan kehittdminen ovat merkittavia tekijoitd. Joskaan
kohdeyrityksessa ei valttamatta kaikkiin suhteisiin ole aina samalla tavalla panostettu.

Tuotannon jatkuva luonne vaatii toimittajien tarkkaa seurantaa ja toimitusten
varmuutta. Jos hankinnat eivat saavu sovitusti, voi tilanne olla se, etta koko tuotanto
pysahtyy, mistd seuraa mittavia vahinkoja. Tasta syysta paaraaka-aineen toimittajien
kanssa operoidaan viikoittain. Yrityksen on oltava varma, etta riittdva maara tuotetta
saadaan vuositasolla. Jos maara ei ole vaaditulla tasolla, on mahdollista, etta sellaista
maaraa ei ole saatavilla mistaan. Jos hankintojen virta ei ole tasaista ja jatkuvaa, voi
seurauksena olla tuotannon pyséahtyminen. Lisédksi osa hankinnoista on todella
tarkkaan spesifioituja, mikéa vaatii niiden olevan juuri oikeanlaisia. Kaikille hankinnoille
ei mydskaan valttamatta ole kovin suurta sopivaa toimittajajoukkoa maailmalla. Naista

tekijoista juontuu hankintojen kriittisyys ja toimittajasuhteiden tarkeys.

Kohdeyrityksessa hankinnat painottuvat toimittajasuhteisiin hankinnan luonteesta ja
kategoriasta riippuen. Osa hankinnoista tehdaan suhdekaupan sijaan kertaluontoisina
kauppoina. Strategisissa hankinnoissa suhteen merkitys kasvaa, kun taas
volyymiostoissa toimittajasuhdetta ei n&hda yhtad tarkeana. Talldin tavaraa on
mahdollista saada useilta toimittajilta. Lyhytaikaisissa kaupoissa hinta ja sen
kilpailuttaminen ovat maardavassa asemassa. Tehtaanjohtajan mukaan tuotantoon
littyva hankinta painottuu taysin toimittajasuhteisiin. Paaraaka-aineiden ja
tuotantoprosessiin tarvittavien muiden tiettyjen tuotteiden rooli on kriittisin, ja ndissa
keskitytddn paasaantoisesti pitkiin sopimuksiin ja pitkdaikaisiin toimittajasuhteisiin.
Naiden suhteiden yllapito ja vaaliminen nahdaan tarkeédna. Yleisesti ottaen raaka-
aineiden osalta suhteet jakautuvat raaka-ainekohtaisesti. Hankintaa kuitenkin halutaan
vieda toimittajasuhteiden suuntaan ja paasta nain hyétymaan suhteiden tuomista

hyvista puolista.

Suhteiden syvyys on kategoriakohtaista riippuen hankinnan merkityksesta.
Ostotehtavissa toimiva haastateltava arvioi syvia suhteita olevan noin 20 % kaikista
toimittajista. Muun muassa ulkoistettu tuotanto vaatii aina normaalia syvempia
toimittajasuhteita. Tuotannon nakékulmasta hankintojen kriittisyyden takia suhteiden

on oltava syvid ja molemminpuolista luottamusta on oltava. Toimittajia luokitellaan



29

hankintajohdon toimesta erilaisten tekijoiden mukaan Kraljicin ostosalkkuanalyysilla ja
vastaavilla kehittyneemmilla menetelmilla. Ostosalkkuanalyysi ei yksindan hieman
"vanhakantaisena” menetelmana ratkaise kaikkia luokittelun vaatimuksia. Toimittajia
luokitellaan myds kategoriajohtamisen nakokulmasta, koska kyseista menetelmaa
hyodynnetddn hankintoja tehdessd. Kategorioita voi olla esimerkiksi suorat ja
epasuorat hankinnat. Toimittajia luokitellaan myos tyon ohessa kaytannonlaheisesti
niin, etta tiedostetaan ketka ovat paatoimittajia, ketkd “kakkostoimittajia” ja ketka

toimivat niin sanotusti varalla.

4.2 Toimittajasuhdehallinta

Yrityksella on niin Euroopassa kuin globaalillakin tasolla henkil6ita rooleissa, jotka
vastaavat suhteista enemman ja pyrkivat kehittdm&an suhdetta strategisten
toimittajien kanssa. Suomesta kasin suhteisiin haluttaisiin panostaa entistd enemman,
mutta kotimaan tasolla hallinta, ainakin ostotehtavissa toimivan henkilén roolissa,
siséltda perinteisesti kaytanndllisia nakokulmia kommunikaatiosta lounastapaamisiin.
Hallinta sisdltdéa my0s ajatuksia siita, josko ostajana olisi mahdollisuus tehda
yksittdisesta toimittajasta merkittavampi eri keinoilla, jolloin toimittajakin nakisi
mahdollisesti kohdeyrityksen tarkeampana. Hallinnalle ei kuitenkaan ole olemassa
tietynlaista kaavaa. Tuotannon nakokulmasta toimittajasuhteiden hallinta koostuu
hankittavasta tuotteesta riippuen erilaisista tapaamisista. Toiset hankinnat vaativat
viikoittaisia yhteydenottoja, kun toisten kanssa riittdéa palaverit muutaman kuukauden
valein. Joidenkin kriittisten hankintojen osalta voi olla, ettd toimittajan edustaja kay

paikan paalla tarvittaessa jopa paivittdin varmistamassa tuotteensa toimivuuden.

YhteistyOn tiivistamisella tavoitellaan tuottavuutta sek& prosessien toimivuutta,
tasaisuutta ja jatkuvuutta. Tuottavuuden parantamisella kuvataan saastoja,
kustannusten kasvun valttamista ja liikevaihdon kasvua, joita toimittajasuhteiden
kautta paremmilla kaupoilla voidaan saavuttaa. Toimittajalta voidaan mygs suhteessa
saada tietoa markkinoiden tulevista tapahtumista, esimerkiksi markkinahintojen
noususta. Suhteen avulla naitd asioita voidaan ennustaa ja niihin voidaan varautua.
Jotkin tuotteet yksinkertaisesti vain vaativat suhteita. Tuotannon nakokulmasta
ensisijainen syy suhteen syventdmiselle on tekniikka ja se, ettd tuotteet toimivat

saumattomasti. Jos toimittajan tuote ei toimi, on turha aloittaa edes neuvotteluja
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toimittamisesta. Toimittajat tuovat oman asiantuntemuksensa tuotantoprosessiin
toimittamiensa tuotteiden erityispiirteiden osalta. Toimittajat takaavat myos
hankintojen laadun, jonka on oltava tasaista. Prosessin toimivuuden kannalta ei ole
mahdollista katsoa ensimmaisena hintaa, vaan on varmistettava hankintojen toimivuus
prosessissa ja priorisoida sitd. Tasaisuus ja jatkuvuus korostuvat tuotannossa, joihin
kytkeytyy myds tavoite toimitusvarmuudesta. Suhteilla halutaan saavuttaa se, etta

tehdas toimii mahdollisimman optimaalisesti.

Toimittajien valintaan vaikuttavina seikkoina n&dhd&én ensisijaisesti toimitusvarmuus,
tuotteiden sopivuus, hinta seka laatu. Tamakin on riippuvaista siita, mita ja kuinka
tarkeaa tuotetta ostetaan. Valintaan vaikuttaa myos toimittajan taloudellinen tila, tdman
luotettavuus ja  maantieteellinen  sijainti.  Sijainti  vaikuttaa  merkittavasti
logistiikkakustannusten vuoksi, jotka tiettyjen raaka-aineiden osalta voivat kohota
suuriksi. Liséksi haastatteluissa tuli ilmi toissijaisena tekijanad toimittajan oma
aloitekykyisyys ja innokkuus kehittaa toimintaansa, jonka kautta myods kohdeyritys
"saisi irti jotain uutta”. Kertaluontoisissa suhteissa kyse on enemmankin vain hinnasta,
laadusta ja toimitusvarmuudesta. Enemmé&n kustannusnékdkulmaa edustanut

haastateltava korosti hinnan merkitysta.

Toimittajanvalintaprosessi riippuu hankinnan tarkeydesta ja hankittavasta tuotteesta,
eika yhteista toistuvaa prosessia kaikille tilanteille ole. Pienissa hankinnoissa prosessi
tapahtuu yksinkertaisesti pyytamalla toimittajilta tarjous. Valinta tehdaan pohjalta
hinnan, laadun ja toimitusvarmuuden pohjalta. Kun kyseessa on suurempi investointi,
on edellda mainittujen tekijéiden merkitys prosessissa entistd suurempi. Pitkan kaavan
mukaan toimittaessa ensin toimittajilta pyydetadn RFI (engl. Request For Information).
Heiltd pyydetdan tietoa siitd, etté olisiko heilld tarjolla tarvittavaa objektia ja minkalaisia
mahdollisuuksia on tai jopa mahdollisesti kerrotaan minkalainen “ongelma” on
kyseessa ja pyydetaan toimittajalta ratkaisua siihen. Oikein isojen investointien ollessa
kasilla on myds mahdollista esittaa toimittajalle muutamia vaihtoehtoja ja kysya naiden
ehdotuksia. Toimittajan tarjoamista vaihtoehtoista valitaan parhaat ja pyydetéaan
tarjouspyyntd. Taman jalkeen tarjoukset tutkitaan ja vertaillaan ja aloitetaan toimittajan
kanssa neuvottelut. Toimittajan taustat myos tutkitaan, kuten onko taloudellinen asema

kunnossa. Jos toimittajamarkkina ei ole ennen edella kuvattua prosessia kovin selked,
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on suppean toimittajamarkkina-analyysin tekeminen mahdollista. Oikein suuriin
investointeihin  kohdeyrityksen on myds itse kysyttdva konsernin lupa ennen

toimittajien etsimista ja hankintojen tekemista.

Tuotantoon tarvittavien raaka-aineiden ja muiden tuotteiden osalta prosessi on hieman
erilainen. Jatkuvaa toimittajanvalintaprosessia ei ole kaynnissd, koska pyrittdessa
toiminnan jatkuvuuteen, ei toimittajia tiuhaan vaihdeta. Vuosisopimusten umpeutuessa
toimittajanvalinta tulee ajankohtaiseksi. Tuotantokoneiston ollessa todella herkka,
vaaditaan joidenkin tuotantoprosessiin tarvittujen tuotteiden osalta testeja ja koeajoja,
jos kyseessa on uusi potentiaalinen toimittaja. Neuvotteluihin ei padse mukaan ilman
koeajoja. Tiettyjen aineiden koeajo on kolmiportainen, jolloin ensin testataan pienta
koe-eraa helpoimpaan tuotettavaan tuotteeseen. Ennen téta toimittaja on testannut
toimivuutta laboratoriossaan. Jos kone pysyy sitd kaytettdessa toiminnassa, testaan
iIsompaa erdd useamman paivan ajan ja testataan sen sopivuus kaikille tuotteille.
Kolmas vaihe on tuotannollinen koeajo, jolloin testausaika on viikosta kahteen. Mikali
jossain portaassa potentiaalinen tuote ei toimikaan, niin prosessi paattyy siihen ja
toimittaja palaa kehittam&an tuotettaan. Jos kolmiportaisesta koeajosta selviaa,

voidaan alkaa puhua vuosisopimuksista ja toimittaja pAdsee mukaan tarjoamaan.

4.3 Toimitusriskit kohdeyrityksesséa

Toimittajaan ja taman toimiin liittyviksi riskeiksi kohdeyrityksessa nousi
toimitusvarmuus, toiminnan keskeytyminen, hinta ja laatu. Suurimpana riskind on
toimitusvarmuus eli skenaario siita, etta toimittaja ei kykene toimittamaan sovitussa
ajassa sitd mita on luvattu. Hintariski kumpuaa ajatuksesta, ettei luvassa hinnassa
pysytakaan ja laaturiski siitd, ettd saatu tavara tai palvelu poikkeaa pyydetysta ja
spesifioidusta laadusta. Toimitusvarmuuteen, mutta myds saatavuuteen vaikuttaa
mya0s riski siitd, etta toimittajan toiminta loppuu tai he estyvat toimittamasta sita maaraa

mit& on luvattu. Tahan kytkeytyy riski toimittajan taloudellisesta tilasta.

Riskitekijana nahdéaan lisaksi se, kuinka hyvin toimittajan prosessit kayvat yksiin omien
prosessien kanssa. Kyseessa on nain ollen prosessiriski. Esimerkiksi kulttuurilliset ja
kielelliset erot saattavat aiheuttaa haasteita ulkomailta hankintoja tehtaessa.

Logistikan  ndkokulmasta ongelmia saattaa tulla yhad sahkbéisemman
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toimintaympariston myota esimerkiksi siitd, etteivat toimittajan kayttamat jarjestelmat
kay yksiin omien jarjestelmien kanssa. Jos jarjestelmien erot ovat selkeitd, voi se
vaatia paljon manuaalista tytta seka aikaa. My6s riski turvallisuudesta nousee
tarkeaksi eli se, ottaako toimittaja kaikki oleelliset turvallisuusasiat toiminnassaan
huomioon. Riski on suuri, jos kyseesséa on esimerkiksi jonkin rajahdysherkén aineen
kasittely. Myos se, etté jokin raaka-aine ei tayta vaatimuksia ja aiheuttaa mahdollisesti

ymparistdvahinkoja, on toimittajasta kumpuava riskitekija.

Kohdeyrityksen oman toiminnan jatkuvuuden kannalta merkittavimmiksi riskeiksi
nousee toimitusvarmuus ja erityisesti toimittajan toiminnan jatkuvuus. Toimittajien tiloja
voi tuhoutua paloissa, rahtilaiva voi upota tai kuorma-auto ajaa ojaan. Suuria ongelmia
aiheuttaa esimerkiksi tarkedn toimittajan tehtaalla sattuva rajahdys, jonka
seurauksena toiminta ei palaa ennalleen vuosiin. Tilanne voi olla se, etta
vaihtoehtoinen toimittaja on toisella puolella maailmaa. Tall6in muutkin kilpailijat
kaantyvat taman toimittajan puoleen. Tama vaikuttaa saatavuuteen ja sita kautta myos
hintaan. Riski on sitd suurempi, mitd spesifioidumpi tuote on Kkyseessa.
Toimitusvarmuuden merkityksesta suuren tekee se, etta kohdeyrityksen toiminnan
luonne vaatii jatkuvia toimituksia tasmallisesti, jotta toiminta pydrii. Jos jokin toimitus
viivastyy, se voi aiheuttaa koko oman tehtaan toiminnan pysahtymisen ja sita kautta

taloudellisia vaikeuksia.

Tuotannon odottamaton seisaus aiheuttaa myds ongelmia suoriutua omille asiakkaille
luvatuista velvoitteista ja voi asettaa yrityksen oman maineen toimittajana
kyseenalaiseksi. Tuotannon pysédhtyminen on molempien haastateltavien mielesta
pahinta, mita riskien toteutuessa voi tapahtua. Oman toiminnan keskeytysriski on nain
ollen kohdeyritykselle suurin oma riski. Vuorokaudenkin suunnittelematon seisaus
tuotannossa on todella merkittava. Toinen vakava riski tuotannon pysahtymisen lisdksi
on se, ettd omalle henkildstélle, ulkopuolisille ihmisille tai ymparistélle tapahtuisi jotain.

Turvallisuus on kaikin puolin ensiarvoisen tarkeaa.
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4.4 Riskienhallinta kohdeyrityksessa

Riskienhallinnan merkitys on kasvattanut rooliaan entisestdan kohdeyrityksessa.
Riskienhallinta on siirtynyt ihmisten mielissd tapahtuneesta tasosta siihen, etta
hallintaa pyritadn hoitamaan jarjestaytyneemmin. Tiettyd toistuvaa kaavaa ei
kuitenkaan kaikkiin tilanteisiin ole. Riskienhallinnan merkitys on suuri, koska kuten
aiemmin mainittu, on riski oman tuotannon pysahtymisesta prosessiteollisuudelle
tyypillisesti hyvin oleellinen. Toiminta voi pyséahtya kokonaan, jos esimerkiksi raaka-
ainetta ei saada tarvitulla tahdilla tai jokin monista térkeista laitteiston osista sarkyy
eikd varaosaa ole saatavilla. Toiminnan pysahtyminen tulee pyrkid kaikin keinoin
estamaan, ja juuri tassa eri riskienhallintakaytanteilla on avainrooli. On tarkea muistaa,
ettd mitd tahansa voi tapahtua ja kaikkiin tilanteisiin on varauduttava. Hankinnat ja
toimitusprosessi on hallittava niin hyvin, ettd kaikki mahdolliset riskit on mietitty

ennakolta.

Isojen raaka-ainehankintojen osalta riskienhallinta tapahtuu Euroopan tasolla. Siella
riskejd luokitellaan ja hankinnoissa hyddynnetaan “Supply Risk Assessment” -
taulukkoa. Tunnistetut riskit luokitellaan neljaan eri riskikategoriaan. Riskin kategorian
maarittelemiseksi on useita nimettyja perusteita. Lisaksi riskit luokitellaan eri tasoille
(matala, keskiverto, korkea) sen perusteella, ettd kuinka todenndkdisesti
prosentuaalisesti riski tapahtuu. Kolmanneksi huomioidaan riskin vaikutuksen suuruus
(matala, keskisuuri, suuri), jota mitataan dollareissa. Supply Risk Assessment:in myota
hallitaan erityisesti toimittajien toimitusvarmuutta ja laatua. TAman prosessin myota

varmistetaan toimittajan patevyys toimia yhdessa kohdeyrityksen kanssa.

441 Toimitusvarmuus

Toimitusvarmuusriskin hallitsemiseksi konkreettisena keinona voi olla varastojen
pitdminen. Varmuusvarastojen pito voi olla elintarkeaa erityisesti tiettyjen laitteiden
varaosien ja muiden pullonkaulatuotteiden osalta. Koneistoon tarvittavia kriittisia osia
on oltava varastossa tai jollakin toimittajalla samalla paikkakunnalla tai alueella
sovitusti niin, etté tarpeen tullen se saadaan heti vaihdettua. Jonkinlainen puskuri on
oltava myo6s raaka-aineissa, jotta tuotanto ei seisahda, vaikka yksi toimitus
viivastyisikin.  Varastointia hyddynnetaan myds tuotantotarvikkeissa seka
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pakkausmateriaaleissa. Lisdksi hallintakeinona voidaan hyoddyntda erilaisia
hankintastrategioita, kuten esimerkiksi voidaan pitdéa useampaa toimittajaa
samanaikaisesti. Volyymia jaetaan toimittajien kesken niin, ettd osa samasta
tuotteesta hankitaan toiselta, ja toinen osa toiselta. Vaikka toiselle toimittajalle
sattuisikin jotain, on toinen toimittaja viela jaljella. Taltd ostoja voidaan yha tehda ja
mahdollisesti ostaa enemmankin ja nain paikata vajetta. Talla turvataan se, etta riskin
toteutuessa toimituksia saadaan kuitenkin edes jonkin verran. Toimittajien kanssa
kaydaan myo6s viikoittain lapi saapuvat erat ja nain varmistellaan toimituksia.
Toimitusvarmuuden riski otetaan myds jo toimittajan valinnassa huomioon. Toimittajan
kanssa sopimuksia tehdessa varmistetaan ja maaritelladn toimitusvarmuus ja

toimittaja kay lapi, kuinka heidan ketjunsa toimii ja miten varmuus saavutetaan.

442 Laatu

Laaturiskiin  voidaan edella esitetyn menetelmédn ohella puuttua testein ja
koetoimituksin, joiden avulla varmistetaan laadun sopivuus. Laaturiskin hallinta
tapahtuu kaytannossa ennakkoon. Tuotteiden toimivuus tiedetdan, eivatkd toimittajat
toimita sellaista tavaraa, joka ei toimi. Paaraaka-aineena toimiva materiaali on myos
luokiteltua ja standardoitua markkinatavaraa, joten siind suhteessa tiedetaan mita
tilataan. Tehtaalla toimii myds laadunvalvonta, joka tarkistaa tavaran tasokkuuden.
Laatu ei sindllaédn ole toiminnallinen riski, mutta sitd on kuitenkin seurattava. My6s
toimittajan toiminnan loppumiseen kytkettyyn riskiin pyritddn vaikuttamaan
ennakoivasti. Se pyritddn hallitsemaan jo suhteen alussa niin, etta tarkistetaan
toimittajan mahdolliset taloudelliset riskitekijat (omavaraisuus, viime vuosien
tappiollisuus jne.). Nama ja muutkin riskit pyritddn ottamaan huolellisesti

toimittajavalinnassa huomioon.

4.4.3 Hinta ja saatavuus

Hintariskeja pystytdan hallitsemaan sopimuksilla. Periaatteena on, ettd kun
suhteeseen sitoudutaan, niin vaaditaan sitoutumista mygds toimittajilta. Toimittajan
kanssa voidaan sopia tietty hinta tietylle ajanjaksolle, joka hallitsee riskid omalta

osaltaan. Hintariskia voidaan minimoida lisdksi erilaisilla hintamekanismeilla, kuten
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sitomalla hinta johonkin indeksiin. Indeksin muuttumisen mukaisesti tdsmennetdén
hankinnalle uusi hinta. Muista keinoista poiketen, mygds varastointi on yksi mahdollinen
tapa hintariskin hallitsemiseksi. Jos esimerkiksi raaka-aineen hinnan tuleva nousu
voidaan ennustaa, voi olla viisasta ostaa valmiiksi enemman ja saastaad nain

kustannuksissa.

Varastoilla on mahdollista vaikuttaa my6s tavaran riittdvyyteen ja saatavuuteen, joka
puolestaan kytkeytyy hintariskiin. Yksi kohdeyrityksen paaraaka-aineen riittavyys
kotimaassa on pitkdlla tdhtaimella tulevaisuudessa tiukoilla. Sen kysyntd on yha
suurempaa kuin tarjonta, joka vaikuttaa hintoihin niitéd nostavasti. Liséaksi koska tavaraa
joudutaan tuomaan ulkomailta, on se jo rahtien tuomien lisien takia Kkallista.
"Hintapolitikka nayttelee roolia. Ei 00 yksinkertasta et kilpailutetaa toimittajia, etté sulla
on halpa hinta otan sulta, vaan siind on saatavuuskysymys ja siks on varmistettava ne
kanavat koska Suomesta ei saa tarpeeks ni mista sitte saa puuttuvan ja siitd joutuu
maksamaan”, haastateltava toteaa. Saatavuutta on tarkkailtava ennakoivasti, koska
vaikka tilanne olisi nyt hyva, voi se kolmen vuoden kuluttua olla muuttunut.
Markkinatilannetta ja toimittajaverkostoa pyritadn seuraamaan ja kontrolloimaan
jatkuvasti. Se on strategista suunnittelua ja vaihtoehtojen punnitsemista.

4.4.4 Vastuullisuus

Vastuullisuus ei haastatteluissa nouse yrityksen ndkdkulmasta merkittavaksi riskiksi.
Kuitenkin  keskustelussa selvisi, ettd konsernitasolla erityisesti sosiaalinen
vastuullisuus saa hankinnoissa huomiota ja sen merkitys korostuu. Yhdysvalloissa
keskitytddn muun muassa siihen, etta tietty osa toimittajista on esimerkiksi naisten,
maahanmuuttajien tai muiden vahemmistbjen omistamia. Konsernitasolla myos
ymparistoystavallisyys on merkittava liiketoiminnan arvo, josta halutaan pitaa kiinni.
Suomen toiminnoissa noudatetaan tilaaja-vastuulakia. Sen puitteissa toimittajilta

vaaditaan, ettd nama hoitavat esimerkiksi palkka-asiansa ja veronsa oikein.

Ymparistoystavallisyys on siind suhteessa tarkeda paperiteollisuudessa, etta yritysten
toiminta on alalla tarkasti seurattua. Muun muassa ymparistéluvat tiettyjen tuotteiden

osalta tekevat toiminnasta kontrolloitua. Jos ympaéristbasiat omalla kuin toimittajien
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taholla ei ole kunnossa, eivat toimintaedellytykset tayty. Taman vuoksi on
tarkastettava, ettd toimittaja tayttdd ehdot. Muuten toimittajaa ei voida kayttaa. Lupaa
haettaessa kaikki kyseessa olevat tuotteet kaydaan lapi ja viranomaiset tarkastavat,
ettd ymparistoystavallisyys ja turvallisuusasiat ovat vaaditulla tasolla. Vastuullisuus on
nain ollen osa yrityksen toimintaa, mutta varsinaiseksi riskiksi he eivat sita

ensimmaisena nimea.

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tarkoituksena on ollut pohjimmiltaan selvittaa, kuinka toimitusriskia
voidaan hallita suhdehallinnan keinoin. Tatd l|ahdettiin selvittdmaan kolmen
alakysymyksen avulla. Olemassa olevan kirjallisuuden pohjalta muodostettu
teoriaosuus antaa puolueettoman yleiskuvan siita, mita toimittajasuhdehallinta on, mita
toimitusriskeilla tarkoitetaan ja mitéa keinoja naiden riskien hallitsemiseksi on olemassa.
Tutkielman empiirisessa osiossa paneuduttiin paperiteollisuuden kohdeyrityksesséa
tehtyjen haastattelujen avulla kaytdnnén nakokulmiin. Hankintojen merkitys on
kohdeyrityksessa suuri ja entisestaan kasvava, mika tekee toimittajasuhteistakin hyvin
merkittavida. Osa hankinnoista on hyvin kriittisid toiminnan jatkuvuuden kannalta.
Varsinkin tiettyjen paéraaka-aineiden kohdalla toimittajasuhteiden erityinen téarkeys
tunnistettiin. Toimittajasuhteiden hallintaa kuvattiin koko hankintojen ytimeksi. Empiria

vahvistaa teorian nakdkulman siita, ettd hankintojen merkitys on kasvanut paljon.

Tutkielman aluksi huomio keskittyi toimittajasuhteisiin ja niiden hallintaan.
Toimittajasuhteiden hallinta kuvaa suhteiden hoitamista toimittajien kanssa.
Keskeisena tekijana syvissa toimittajasuhteissa nahdaan osapuolten vélinen
molempia hyddyttava yhteistyd. Suhdehallinta voi siséltaa yhteistydta suunnittelussa,
prosesseissa seka toimitustilanteissa. Liséksi se kattaa muun ostajan ja toimittajan
valisen kanssakaymisen, kuten neuvottelut. (Monczka et al. 2005, 595) Kohdeyritys
hoitaa suhteitaan paasaantdisesti kommunikoinnilla sek& erilaisilla tapaamisilla.
Tuotannon luonteen vuoksi toimittajat tekevat myos usein vierailuja yritykseen
erilaisten testausten merkeissa. Toimittajasuhteita on monia eri tasoisia. Osa on
lyhytaikaisia, kun taas toisissa keskitytaan pitkalla tahtaimella toimimiseen. Jotkin

suhteet ovat vain kertaluontoisempaa “kaden ulottuvilla” toimimista ja toiset taas
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keskittyvdt enemman kumppanuuteen. Kumppanuudellakin on useampia tasoja
suositusta toimittajasta aivan strategiseen allianssiin asti. (Cox 1996) Syvat suhteet
saivat tassa tutkielmassa merkittavimman aseman. Kohdeyrityksessa kaiken
kaikkiaan hankintoja tehdaan hyvin suurelta maaralta toimittajia ja syvia suhteita

arvioitiin olevan noin viidennes kaikista.

Syvissa toimittajasuhteissa olennaisia ominaisuuksia ovat muun muassa osapuolten
valinen luottamus, riippuvuus toisistaan, pitkaaikaisuus, laheisyys, lapindkyvyys seka
jatkuva kommunikointi ja tiedonjako. Yhteistyon tiivistamisella tavoitellaan monia
erilaisia hyotyja. Toimivalla suhteella voidaan saavuttaa parempaa Kkilpailukykya,
taloudellisia hyotyja, tehokkuutta sekd esimerkiksi laatuongelmien ja riskien
tehokkaampaa hallintaa. Kohdeyrityksen tarkeimpia tavoitteita suhteessa ovat
tuottavuus, prosessien toimivuus ja jatkuvuus. Yksi kriittinen né&kdkulma on myds
tekniikka, silla yrityksen toiminta ja laitteisto vaatii tarkoin valittuja raaka-aineita sekéa

osia.

Toimittajanvalintaprosessi alkaa tarpeen maarittamisellda ja siihen siséltyy monia
vaiheita niin toimittajien alustava hyvaksymisesta, tarjouspyyntdihin ja lopulta vasta
toimittajan valintaan. Toimittajasuhde syntyy usein neljan vaiheen kautta. Dwyer et al.
(1987) mukaan vaiheet ovat tietoisuus, tutkiminen, kasvaminen ja sitoutuminen. Viides
vaihe olisi suhteen lopettaminen. Toimittajien valintaan liittyy myds toimittajien
luokittelu eri menetelmien avulla, joista tassé tutkielmassa keskityttiin tarkemmin
Bensaoun malliin. Bensaou (1999) luokittelee toimittajat neljaan luokkaan, jotka ovat
Markkinavaihdanta, Kahlittu ostaja, Kahlittu toimittaja seké Strateginen kumppanuus.
Kohdeyrityksessa ei toistuvaa ja universaalia prosessia toimittajanvalintaan ole, mutta
valinta on kriittisten tuotteiden osalta hyvin tarkkaa. Toimittajan valintaan vaikuttavia
seikkoja ovat ensisijaisesti tAmén tarjoama toimitusvarmuus ja tuotteiden sopivuus
seka hinta ja laatu. Toimittajien luokittelua yrityksessa tehdaan niin Kraljicin matriisilla

kuin muilla vastaavilla malleilla ja erilaisilla kategorisoinneilla.

Toimittajien ohella yrityksen riskeja on luokiteltu monin tavoin. Toimitusriski kuvaa
toimitusketjusta kumpuavaa, toimitukseen ja toimittajamarkkinoihin ja tuote- tai

informaatiovirtaan liittyvaa riskia (Zsidisin et al. 2004; Christopher & Peck 2004; Manuj
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& Mentzer 2008a). Toimitusriskeiksi tassa tutkielmassa tunnistettiin teorian pohjalta
riskit hinnasta, laadusta, toimitusvarmuudesta, saatavuudesta seka vastuullisuudesta.
Viimeiseksi mainittua lukuun ottamatta kohdeyritys nimesi omaan toimintaansa
liittyvan samoja riskeja. Muita yrityksen nimeamia toimittajan toimintaan liittyvia riskeja
ovat prosessiriski ja turvallisuusriski. Kohdeyrityksen toiminnan kannalta merkittavin
riski liittyy toimitusvarmuuteen ja erityisesti toimittajan toiminnan keskeytymiseen.
Teoriaosuudessa toiminnan keskeytyminen oli litetty ik&&n kuin osaksi
toimitusvarmuus- sekd saatavuusriskeja. Yrityksen tuotannon jatkuvan luonteen
vuoksi keskeytysriski on nostettava heidan tapauksessaan kuitenkin aivan omaksi
riskikseen. Keskeytysriski on pahimmillaan, mikali aiheutunut vahinko saa aikaan sen,
ettei toimittajan toiminta palaa ennalleen vuosiin  esimerkiksi rdjahdyksen
seurauksena. Saatavuusriski ilmenee erityisesti yrityksen yhden péaéaraaka-aineen
osalta, koska sen riittavyys kotimaassa on rajautunutta. Laatu- ja hintariskit tunnistettiin
my0s riskeiksi, mutta niiden merkitys ei ole yhtd merkittava huolellisen ennakoivan
hallinnan vuoksi. Vastuullisuus tuli haastatteluissa myds ilmi, mutta sita ei
lahtbkohtaisesti ensimmaisena nimetty yritykseen vaikuttavaksi toimitusriskiksi.

Siihenkin on varauduttu ennakolta.

Kohdeyrityksessa tunnistettuja riskeja voidaan luokitella aiemmin mainitulla Bensaoun
mallilla. Vaaditun toimitusvarmuuden tason saavuttaminen vaatii Strategista
kumppanuutta. Hankinnat vaativat paljon teknistd osaamista, panostusta ja laheista
yhteisty6téd osapuolten valilla. Tuotannon hankinnat liittyvat oleellisesti yrityksen
ydintoimintoihin, joten kumppanuutta vaaditaan toimitusvarmuuden saavuttamiseksi.
Hintariskin ja saatavuuden osalta kohdeyrityksen kohtalo on puolestaan olla Kahlittu
ostaja. Toimittajalla on paljon neuvotteluvoimaa ja paatantavaltaa hinnan suhteen,
koska raaka-aineen saatavuus on rajautunutta. Laaturiskin osalta standardoidun
raaka-aineen hankinnassa on kyse Markkinavaihdannasta. Jotkin hankinnat vaativat
laadun puolesta kuitenkin Strategista kumppanuutta. Nama hankinnat ovat korkeaa
teknologiaa ja tarkkuutta vaativia raaka-aineita ja tehdaskoneiston osia. Pienten
hankintojen ja volyymiostojen osalta toimittajia on paljon ja osapuolten investointien

taso on alhainen, joten kyseessa on Markkinavaihdanta.
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5.1 Johtopaatokset

Toimittajasuhteet vaikuttavat riskien hallintaan jo itsessdén. Kasvanut luottamus,
tietojen jakaminen, kommunikointi ja tarkka valintaprosessi takaavat osaltaan riskien
alhaisemman asteen. On kuitenkin muistettava, etta suhteissa kehkeytyva riippuvuus
toisistaan voi aiheuttaa myds riskisyyden kasvua ja tallgin luottamuksen merkitys on
suuri. Riskienhallinta on paperi- ja prosessiteollisuudessa erityisen tarkeaa toiminnan
herkkyyden ja jatkuvuuden takia. Yrityksen ja toimittajan valilla on oltava luottamusta
toimintaedellytysten  tayttymiseksi. Kohdeyrityksen  tapauksessa  korostui
toimittajasuhteiden riskinhallintakeinona erityisesti toimittajan valinnan tarkkuus.
Useita riskejd kuten laatua, hintaa ja vastuullisuutta yritys hallitsee ennakolta
toimittajaa valittaessa. Laatu tarkistetaan ennen toimittajan valintaa ja pdaraaka-aine
on standardoitua markkinalaatua, joten laadun epétasaisuus ei suhteen synnyttya
koidu oikeastaan ongelmaksi. Hintariskid hallitaan sopimuksia tehdessd ja

vastuullisuuskin huomioidaan valintaa tehdessa.

Riskienhallinnan kaytanteet olivat seka teorian etta empirian osalta hyvin yhtalaiset.
Laaturiskia  hallitaan ~ kumppanuuksilla, toimittajavalinnoilla  ja  erilaisilla
laadunvalvontajarjestelmilla kuten standardeilla. Korkean laadun saavuttaminen vaatii
usein paljon yhteispelia toimittajan kanssa tuotteen elinkaaren alusta saakka.
Hintariskin nakoékulmasta néhtiin, etta suhteiden myodta on mahdollista saada sovittua
parempia hintoja ja saada sitoutumisesta ikaan kuin palkinnoksi mahdollisesti
alennuksia. Liséksi hinnan sitominen johonkin sovittuun indeksiin on kaytanto riskin
vahentamiseksi. Toimitusvarmuuden osalta paras keino on |0ytaa oikeasti luotettava
toimittaja. TAman ollessa kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty, on vaihtoehtoisia
keinoja esimerkiksi kaksoishankinta ja puskurointi. Talldin varmistetaan materiaalin
riittdvyys, vaikka toimittaja epéonnistuisikin toimituksessaan. Saatavuutta hallitaan
varastoinnilla, korvaavien tuotteiden etsimiselld, useamman toimittajan pitamisella ja
huolellisella markkinatilanteen tarkkailulla sek& ennakoinnilla. Suhteissa on
mahdollista saada paremmin tietoa markkinatilanteen tulevasta kehityksesta.
Vastuullisuuden hallitsemiseksi nostettiin teoriaosuudessa code of conduct -
ohjesaannot, joiden avulla yritys voi sitouttaa toimittajansa toimimaan vastuullisesti.

Myds laheiset suhteet ja toiminnan lapinakyvyys auttavat vastuullisuuden hallinnassa.
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Alla olevassa taulukossa 2 on eritelty teoriasta ja empiriasta nousseita riskienhallinnan

kaytanteita.

Taulukko 2. Yhteenveto teorian ja empirian riskienhallinnasta

Yleisesti suhteissa

Laaturiski

Hintariski

Toimitusvarmuusriski

Saatavuusriski

Vastuullisuusriski

Muita tunnistettuja
riskeja

Edella esitetyt keinot

Luottamus, riippuvuus,
sitoutuminen, huolellinen
toimittajanvalinta ja
kommunikaatio

Kumppanuus, tarkka
toimittajan valinta ja
laadunhallinta esim.
standardit

Itse suhde - paremmat
hinnat ja alennukset,
Indeksisidonnaisuusehto

Kaksoishankinta, puskurointi,
vakuutukset ja
hatahankinnan suunnitelmat

Korvaavat tuotteet, varastot,
useammat toimittajat,
tarkkailu

Code of conduct —
ohjesaannot, lapinakyvyys

tuovat vastauksen

tutkielman paaongelmaan

RISKINHALLINTA:

Sitoutuminen, luottamus, pitkéat
sopimukset, yhteydenpito ja
toimittajan vierailut tehtaalla

Hallittu ennakolta; standardoitu
tavara, laadunvalvonta, testit ja
koeajot

Pitk&at sopimukset ja
hintamekanismit

Varastot, volyymien jako,
varmistaminen

Varastot, ennakointi

Tilaaja-vastuulaki,
ymparistoluvat

Keskeytysriski, Prosessiriski,
Turvallisuusriski

"Miten

toimitusriskid voidaan hallita suhdehallinnan keinoin?”. Monet toimitusriskien hallinnan
kaytanteet eivat tosin suoranaisesti ole suhdehallinnan keinoja vaan pikemminkin
ostajan hankintapaatoksia. Jos ostaja paattaa pitaa varastoja tai ostaa useammalta
toimittajalta, eivat nama kumpua yrityksen ja tietyn toimittajan valisestd suhteesta.
Varastointi liittyy laheisemmin suhdehallintaan, jos on sovittu toimittajan pitavan
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varastoa omassa paassaan ja ostaja maksaa tasta palvelusta, kuten kohdeyrityksessa
tiettyjen hankintojen tapauksessa. Merkittavimméat suhdehallinnan keinot perustuvat
syvan suhteen tuomiin ominaisuuksiin ja hyotyihin. Luottamus on naista merkittavin.
Toimivassa suhteessa luottamus voi kasvaa uudenlaiselle tasolle, jolloin toiminnasta
tulee joustavampaa ja tehokkaampaa. Liséaksi tiedon jakaminen, tehostunut
kommunikointi ja toiminnan lapindkyvyys vaikuttavat riskienhallintaan olennaisesti.
Erilaisia tietoja oletetaan saatavan toimittajalta ja jatkuva viestinta osapuolten valilla
pitdd molemmat ajan tasalla merkittavista asioista. Lisaksi toimittajan huolellinen
valinta on tutkielmassa olennainen nakdkulma, jolla monia riskejd voidaan
ennakoivasti haivyttdd. Toimittajasuhteiden rooli toimitusriskien hallinnassa on

kokonaisvaltaisesti ensiarvoisen tarkea.

5.2 Tutkielman luotettavuus ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielman johtopaatoksia ja luotettavuutta arvioitaessa tulee muistaa, ettd kyseessa
on tapaustutkimus. Tutkielma antaa syvéllisen kuvan yksittaisen yrityksen
nakokulmasta, mutta ei koko paperiteollisuudesta alana. Aineiston rajallisuuden
johdosta tulokset eivat ole universaalisti yleistettavissa. Jatkotutkimuksia ajatellen
tutkimusta voisikin laajentaa ottamalla huomioon useampia alalla toimivia yrityksia.
Muita tutkielman aikana heranneitd jatkotutkimusaiheita ovat riskienhallinta
globaalissa mittakaavassa ja muiden hankintatoimen riskien tutkiminen. Mielekasta
voisi olla myds perehtyda monipuolisemmin luottamuksen kasitteeseen
toimitusketjuissa, esimerkiksi tutkimalla luottamuksen muodostumista, kehittymista ja
merkitysta entista tarkemmin. Taméan tutkielman keskittyessa ostajan nakokulmaan,
voisi tutkimusta laajentaa myos toimittajan ndkdkantoja koskevaksi.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset.

Taustakysymykset

- Asemaltitteli yrityksessa?

- Kuinka suuri merkitys hankinnoilla ja hankintatoimella on yrityksessanne?

- Kuinka suuri prosentuaalinen osuus hankintojen arvo on

kokonaiskustannuksista noin suunnilleen?

TEEMA 1: Toimittajasuhteet

- Kuinka tarkednd asiana toimittajasuhteet n&hdéaan hankintatoimen
nakokulmasta?

- Painottuuko  toimittajaverkosto  toimittajasuhteisiin  vai  kertaluonteisiin
kauppoihin?

- Kuinka paljon suhteisiin panostetaan?

- Mita toimittajasuhteiden hallinta sisaltaa?

- Mink& tasoisia / kuinka syvida suhteita pyritdan toiminnassanne yleisesti
luomaan toimittajiin?

- Mita syitd tai motiiveja yhteistyon tiivistamiseksi on?

- Mitd yhteistyosuhteilla halutaan saavuttaa?

- Milla perusteella valitsette toimittajanne?

- Luokitteletteko toimittajia, jos kylla niin miten?

- Kuinka monia ns. syvia suhteita hankinnoissanne on?

- Millainen on toimittajanvalintaprosessinne?

TEEMA 2: Toimitusriskit ja niiden hallinta

- Minkélaisia riskeja toimittajaan ja taman toimiin, erityisesti toimituksiin liittyen
voidaan tunnistaa? (ns. toimitusriskit)
- Mitka riskit naette merkittavimpina toiminnan jatkuvuuden kannalta?

- Mita voisi tapahtua riskien toteutuessa?
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Miten kyseisia riskejd on pyritty hallitsemaan? Miten niihin on varauduttu
toimittajasuhteissa?

Kuinka tarkeda naiden riskien hallinta toiminnassanne on?

Miten toimittajavalinnassa otetaan riskit huomioon?

Jos puhutaan laadusta, hinnasta, toimitusajasta ja -varmuudesta,
saatavuudesta seka vastuullisuudesta, mitka teemat nousevat toiminnassanne
riskien kannalta merkittavimmiksi?

Miten niitd pyritd&dn minimoimaan?



