LUT

«?® University

LUT-kauppakorkeakoulu
Kauppatieteiden kandidaatintutkielma

Hankintojen johtaminen

Toimitusketjun riskienhallinta pienissa paivittaistavarakaupoissa: Case COVID-19

Supply Chain Risk Management in small Grocery Stores: Case COVID-19

13.1.2020
Tekija: Aino Viitanen

Ohjaaja: Sirpa Multaharju



TIVISTELMA

Tekija: Aino Viitanen
Tutkielman nimi: Toimitusketjun riskienhallinta pienissa paivittdistavarakau-

poissa: Case COVID-19

Akateeminen yksikko: LUT-kauppakorkeakoulu
Koulutusohjelma: Kauppatieteet, Hankintojen johtaminen
Ohjaaja: Sirpa Multaharju

Hakusanat: Toimitusketju, riskienhallinta, COVID-19

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittdd, kuinka pienet péivittaistavarakaupat
hallitsevat toimitusketjuriskejgédn. Yleisten toimitusketjuriskien lisdksi tutkittiin
realisoituneen  makrotason riskin, koronaepidemian, vaikutusta pienten
paivittaistavarakauppojen toimitusketjuun ja keinoja kyseisten vaikutusten hallintaan.
Tutkimus  toteutettin  laadullisena  tapaustutkimuksena. Aineisto  kerattiin
puolistrukturoiduilla haastatteluilla, jotka pidettiin K-Marketissa ja Salessa. Aineisto

analysoitiin kayttaen sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tuloksista selvisi pienten paéivittaistavarakauppojen olevan melko
suojattuja toimitusketjuriskeiltd. TA&ma johtuu siita, etta tukkuliikkeet hoitavat uusien
toimittajien hankkimisen ja kilpailuttamisen. Kaupoissa on myds kaytossa
automaattisen tayton ohjelma, joka pitaa varaston tietylla tasolla. Ostoskayttaytymisen
muuttuminen on keskeisin riski. Varsinkin kausituotteet menevéat kaupaksi eri tavalla

eri vuosina. Tata kaupat hallitsevat alennuksilla.

Koronatilanteessa  asiakkaiden  ostokayttaytyminen  muuttui  huomattavasti.
Ruuanlaittoon ja leivontaan liittyvia tuotteita kului normaalia enemman. Asiakkaat
ostivat sailykkeitd ja wc-paperia varastoon. Kaikilta toimittajilta ei ollut tuotteita
saatavilla, ja kauppojen taytyi tilata korvaavia tuotteita. Kaiken kaikkiaan koronatilanne

ei kuitenkaan aiheuttanut suuria vaikeuksia pienille paivittaistavarakaupoille.
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The objective of this thesis was to examine how small grocery stores implement supply chain
risk management. In addition to the risks that stores face in normal circumstances, this thesis
studied the effects of COVID-19 on their supply chains. The ways in which stores have
managed said effects was studied, too. The research was conducted using qualitative case
study method. The empirical material was gathered through semi-structured interviews that

were held in K-Market and Sale. Content analysis was used to analyze the material.

The results showed that small grocery stores are quite protected from supply chain risks. This
is due to wholesale businesses taking care of acquiring new suppliers and bidding.
Furthermore, stores utilize an automatic replenishment program that keeps storage at a given
level. Change in customer purchasing behavior is the most relevant risk to small grocery
stores. Especially seasonal products sell differently each year. Stores manage this by using

discounts.

The situation created by coronavirus changed purchasing behavior significantly. Things related
to cooking and baking were more popular than under normal conditions. Customers bought
canned food and toilet paper for storage. All suppliers did not have products in stock, so stores
had to order substitutive products. However, coronavirus did not cause huge difficulties for

small grocery stores, all things considered.
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1. Johdanto

Paivittaistavarakaupat ovat joutuneet koronapandemian aikana sopeutumaan useisiin
eri muutoksiin. Ihmiset ovat hamstranneet tuotteita ja muuttaneet ostokayttaytymistaan
huomattavasti (Hobbs 2020; Grashuis, Skevas & Segovia 2020). Jopa asiakkaiden on
ollut mahdollista huomata namé& muutokset normaalia tyhjemmista hyllyista ja joidenkin
tuotteiden saatavuusongelmista. Tilanne on aiheuttanut sokkeja seka kysynta- etta
tarjontapuolella. Tutkielman kirjoitusvaiheessa pandemiatilanne on yha kaynnissa,

jonka vuoksi riskienhallinta on erityisen ajankohtainen aihe.

Yrityksen toiminta ei ole pelkastaén sen itsensa kasissa, vaan myos alihankintaketjun.
Epéavarmuustekijoita tulee tarjontapuolen lisdksi myods kysyntapuolelta; asiakkaiden
ostokayttaytyminen voi muuttua tai huono taloustilanne voi vaikuttaa kysyntaan.
Lisdksi riskeja voivat aiheuttaa muun muassa luonnonkatastrofit, ongelmat IT-
jarjestelméassa, hintatason muutokset tai toimittajien konkurssit (Diabat et al. 2012)
Toimitusketjuun liittyvat hairiot voivat aiheuttaa yritykselle suuria menetyksia.
Esimerkiksi Ericsson, puhelimia valmistava yritys, menetti 400 miljoonaa euroa
liikevaihdosta toimittajan tehtaalla tapahtuneen tulipalon vuoksi (Norrman & Jansson
2004).

Varautuminen toimitusketjun hairidihin on tullut yha olennaisemmaksi globaalin
kilpailun kiristyessa ja monimutkaisempien toimitusketjujen muodostuessa (Tummala
& Schoenherr 2011). Kiinnostus riskienhallintaa kohtaan on kasvanut lisaantyneiden
riskien myo6ta, ja kahden viimeisimman vuosikymmenen aikana aiheesta on tullut
huomattava maara uutta kirjallisuutta (Heckmann, Comes & Nickel 2015; Zsidisin &
Henke 2019, 15). Varhaisempi tutkimus Kkeskittyi palvelutason yllapitamiseen
varastonhallinnan avulla ja sen maarittdmiseen, milloin olisi syyta kayttdad yhta tai
useampaa toimittajaa. 2000-luvun  vaihteessa  huomattiin  toimitusketjun
riskienhallintaan liittyvan myds muita aspekteja. Vuoden 2008 finanssikriisin jalkeen
monet yrityksen ottivat kayttoon kriisinhallinnan keinoja, mutta ne olivat tassa
vaiheessa lahinna reaktiivisia. Viimeaikaiset edistykset teknologiassa ovat
mahdollistaneet  proaktiivisten  keinojen  kayttéonoton.  Monimutkaisissakin
verkostoissa voidaan tunnistaa mahdolliset riskien lahteet, koska toimitusketjun

digitaalisuus tekee siita lapinakyvamman. (Zsidisin & Henke 2019, 2-3) Esineiden



internetin  ja lohkoketjuteknologian uskotaan olevan osana tulevaisuuden
toimitusketjuja. Na&iden teknologioiden avulla toimitusketjusta tulee entista
l&apinakyvampi, ja mahdolliset riskit paastaan havaitsemaan varhaisessa vaiheessa.
(Wang, Han & Beyon-Davies 2019; Babich & Hilary 2018)

Tassa tutkimuksessa selvitetdan, millaiset toimitusketjuriskit koskevat pienia
paivittaistavarakauppoja ja kuinka kyseisia riskeja hallitaan. Lisaksi tutkitaan keinoja,
joita pienissé paivittaistavarakaupoissa on kaytetty koronakriisin, eli realisoituneen

makrotason toimitusketjuriskin, aiheuttamien muutosten hallintaan.

1.1. Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on selvittda, milla tavoilla pienet paéivittaistavarakaupat
hallitsevat toimitusketjuriskeja. Kauppojen normaalin riskienhallinnan tutkimisen lisaksi
selvitetddn, kuinka koronaepidemian aiheuttamaa tilannetta on hallittu. Toimivat
riskienhallintakeinot auttavat toimimaan riskitilanteissa tehokkaasti ja voivat pienentaa
yrityksen menetyksia. Siksi toimitusketjun riskienhallinnan tutkiminen on tarkeaa.

Paatutkimuskysymys on seuraava:
- Kuinka pienissa paivittaistavarakaupoissa hallitaan toimitusketjuriskeja?

Jotta voidaan selvittaa, kuinka toimitusketjuriskeja hallitaan, on myds selvitettava, mita
riskeja yrityksella on. Tietoa koronakriisin vaikutuksesta toimitusketjuun tarvitaan, jotta
voidaan selvittaa, kuinka tilannetta hallitaan. Vastaaviin tilanteisiin voidaan myds
valmistautua paremmin tulevaisuudessa, kun tilanteen vaikutukset tunnetaan.

Tutkielman alakysymykset ovat seuraavat:

- Millaisia toimitusketjuriskeja kaupassa on tunnistettu?

- Millainen vaikutus koronaepidemialla oli toimitusketjun toimintaan?



1.2. Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Laadullinen tutkimus on
sopiva valinta, kun kiinnostuksen kohteena on enemman tapahtuman yksityiskohtaiset
rakenteet kuin yleisluontoinen jakaantuminen. Se soveltuu menetelmaksi hyvin myds
silloin, kun on tarkoitus tutkia yksittaisia toimijoita, jotka ovat olleet mukana tietyissa

tapahtumissa. (Metsamuuronen 2011, 220)

Tapaustutkimus on kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategia, jossa
tutkitaan yksittdisia tapauksia. Tapauksista kerataan tietoa monipuolisesti ja
tarkoituksena on saada ilmiosta syvéllinen ymmarrys. Tapaustutkimus sallii
yleistamisen, mutta ennemmin sitd pidetddn askeleena kohti yleistamista.
Yleistdminen ei ole itsetarkoitus, vaan keskeisimpdnd paamaardnd on tapauksen
ymmartaminen. Tassa tutkimuksessa tutkitaan tiettyjen paivittaistavarakauppojen
toimitusketjun riskienhallintaa, eika itsetarkoituksena ole tehda kaikkia kauppoja
koskevia yleistyksia. Tasta syysta laadullinen tapaustutkimus on sopiva valinta
tutkimusstrategiaksi. (Metsdmuuronen 2011, 222-223) Aineiston keruusta ja

analysoinnista kerrotaan tutkielman empiriaosassa.

1.3. Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu riskienhallintaprosessin ymparille. Muiden

kasiteltavien asioiden suhde siihen havainnollistetaan kuvassa 1.



Riskien Riskien Hallintatoimien
tunnistaminen arvioiminen suunnittelu

Riskien tarkkailu

Makrotason
riskit, kysynta- ja
tarjontariskit,
tuotteeseen
liittyvat riskit,
informaatioriskit

LELCLLETN
kysynnan,
tuotteiden ja

informaation
hallinta

Kuva 1 Teoreettinen viitekehys

Toimitusketjuriskit tulevat yritykselle olennaisiksi, kun jokin riskitapahtuma saa ne
realisoitumaan. Yritysten taytyy tunnistaa niihin kohdistuvat mahdolliset riskit. Riskin
aiheuttava tapahtuma voi olla esimerkiksi huonontunut taloustilanne tai jokin
luonnonkatastrofi, joka vaikuttaa yrityksen toimittajaan. Taman tutkielman
tapauksessa tarkastellaan koronakriisin vaikutuksia ja niistd selviamista. Erilaisia
toimitusketjuun liittyvid riskikategorioita ovat makrotason riskit, kysynta- ja

tarjontariskit, tuotteeseen liittyvat riskit seka informaatioriskit.

Kun riskit on tunnistettu, niiden vakavuus arvioidaan. Naiden arvioiden pohjalta
voidaan suunnitella sopivat hallintakeinot. Tutkielman teoriaosassa kaydaan lapi
tarjonnan, Kkysynnan, tuotteiden ja informaation hallintaan liittyvia keinoja.
Riskienhallintaprosessin viimeisessa vaiheessa tarkkaillaan, kuinka valitut keinot
toimivat. Yrityksen tapa hallita toimitusketjuriskeja vaikuttaa riskien aikaansaamiin
lopputuloksiin.  Toimitusketjuriskien hallinta voi pienentda joidenkin riskien
toteutumismahdollisuutta tai lieventaa negatiivisia vaikutuksia niiden toteutuessa.



1.4. Keskeiset kasitteet

Toimitusketju pitad sisallaan kaikki vaiheet, jotka tapahtuvat asiakaspyynnon
tayttamiseksi. Toimitusketju siis sisaltda valmistajien ja toimittajien lisdksi kuljettajat,

varastot, jalleenmyyjat seka asiakkaat. (Chopra & Meindl 2013, 1)

Toimitusketjuriski on mahdollinen tapahtuma, jolla on toteutuessaan negatiivinen
vaikutus toimitusketjuun ja sen toivottuun suorituskykyyn (Tummala & Schoenherr
2011). Heckmann, Comes ja Nickel (2015) kertovat toimitusketjuriskin olevan
potentiaalinen menetys toimitusketjulle sen tavoitetehokkuuden suhteen. Se johtuu
toimitusketjun ominaisuuksien epavarmasta kehityksesta, jonka muutokset johtuvat

joistain laukaisevista tapahtumista.

Tang (2006) kuvaa toimitusketjun riskienhallinnan tarkoittavan kannattavuuden ja
jatkuvuuden hyvaksi tehtavaa koordinaatiota toimitusketjussa tai toimitusketjun

jasenten valista yhteistyota.

1.5. Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia tapoja jaotella toimitusketjuun liittyvia riskeja.
Juttner, Peck ja Christopher (2003) jakavat riskit kolmeen eri luokkaan: toimitusketjun
ulkopuoliset riskit, toimitusketjun sisaiset riskit ja verkostoon liittyvat riskit. Tang (2006)
puolestaan organisoi riskit kahteen Iluokkaan; operationaalisiin riskeihin ja
hairidriskeihin.  Operationaalisilla riskeilld tarkoitetaan epavarmuuksia kuten
epavarmaa kysyntaa ja tarjontaa. Hairioriskeilld puolestaan viitataan merkittaviin
hairidihin, kuten maanjaristyksiin, terroristihyokkayksiin tai talouskriiseihin. Johnsonin
(2001) jaottelussa riskikategorioiksi on tunnistettu kysynta- ja tarjontariskit.
Tarjontariskeja ovat esimerkiksi kapasiteettirajoitukset, valuutan arvon heittelyt ja
tarjontahairiot. Kysyntariskeja puolestaan aiheuttavat uudet tuotteet seka kysynnan
vaihtelut kauden mukaan. Tassa tutkielmassa kaytetaan Diabat et al. (2012) kayttamia

riskiluokkia, koska ne on kehitetty ruoka-alaa ajatellen ja taten sopivat taman tyon



aiheeseen. Luokat ovat seuraavat: Makrotason riskit, kysyntaan, tarjontaan ja
tuotteeseen/palveluun liittyvat riskit seka informaatioriskit. N&mé& kaydaan lapi

tutkielman teoriaosassa.

Klassisia tekniikoita riskien hallintaan ovat riskien estaminen ymmartamisen avulla,
riskin vaikutuksen minimoiminen, riskin siirtdminen toiselle osapuolelle, tuotteiden
monipuolistaminen seka riskien hajauttaminen (Diabat et al 2012). Kirjallisuudessa
kahdelta tai useammalta toimittajalta tavaroiden hankkiminen on vyleinen
lahestymistapa riskienhallintaan. Yhdeltd toimittajalta hankkiminen voi vaatia
vahemman resursseja, mutta mikali toimittaja kohtaa jonkin hairion, silla voi olla suuri
vaikutus hankkivalle yritykselle. (Torabi, Baghersad & Mansouri 2015) Berger,
Gerstenfeld ja Zeng (2004) ovat luoneet paatospuun, jonka avulla voi maarittaa
optimaalisen toimittajamaaran. Toisia menetelmia toimitusketjuriskien hallintaan ovat
sopimusten tekeminen varatoimittajien kanssa ja toimittajien lujittaminen suuria
hairiditd vastaan. Zsidisin, Melnyk ja Ragatz (2005) ovat luoneet nelivaiheisen
viitekehyksen toimitusketjuriskien lievittamiseen. Vaiheita ovat tietoisuus, estaminen,
korjaus ja tiedonhallinta. Tang (2006) on koonnut nelja perusmenetelmaa
toimitusketjuriskien hallintaa varten: tarjonnan, kysynnan, tuotteiden ja informaation

hallinta. N&itd menetelmia hyddynnetaan tassa tutkielmassa.

1.6. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu neljasta eri paaluvusta. Luvuista ensimmainen on johdanto, jossa
kaydaan lapi tutkimuksen tavoitteet ja suoritustavat seka taustoitetaan lukijalle aihetta
aiemman tutkimuksen avulla. Ensimmaisessa luvussa esitellaan myos
tutkimuskysymykset, joihin tadssa tutkimuksessa etsitdan vastaukset. Toisessa luvussa
tutustutaan teoriaan, joka auttaa loytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Luvussa
kerrotaan ensimmaisena Diabat et al. (2012) kokoamat toimitusketjuriskien kategoriat,
ja millaisia riskeja naihin kategorioihin sisaltyy. Kyseisen kappaleen jalkeen kasitellaan
tapoja, joilla toimitusketjuriskeja voi hallita. Luvussa esitelladan myods

riskienhallintaprosessi.



Kolmas luku on tutkimuksen empiriaosio. Kyseisessa luvussa selvitetaan, millaisia
toimitusketjuriskeja ja toimitusketjuriskien hallintakeinoja tutkittavissa pienissa
paivittaistavarakaupoissa on. Viimeisena kappaleena on johtopaatdkset, jossa
kaydaan lapi vastaukset johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja pohditaan
tutkimuksesta saatuja tuloksia. Lisaksi mietitddn keinoja, joilla toimitusketjuriskien

hallintaa voisi mahdollisesti kehittaa.

2. Toimitusketjuriskit ja toimitusketjuriskien hallinta

Tassa kappaleessa kaydaan lapi tutkielmaan liittyvaa teoriaa. Kappale alkaa
riskienhallintaprosessin  esittelylla. Seuraavaksi tutkitaan, millaisia riskeja

toimitusketjuissa on. Taman jalkeen siirrytaan riskienhallintakeinoihin.

2.1. Riskienhallintaprosessi

Riskienhallintaprosessin avulla voi tunnistaa ja arvioida yritykseen kohdistuvia riskeja,
joten  toimiva  riskienhallintaprosessi luo  pohjan  riskienhallintastrategian
muodostamiselle. Riskienhallintaprosessi voidaan jakaa seuraaviin osiin: riskien
tunnistaminen, arvioiminen, hallintatoimien suunnittelu ja riskien tarkkailu. (Tummala
& Schoenherr 2011)

Ensimmaisessa vaiheessa maaritelldadn mahdolliset riskit. Riskien tunnistaminen on
tarkeaa, jotta erilaisiin skenaarioihin voidaan valmistautua ennalta. Tama vaihe
voidaan toteuttaa esimerkiksi listaamalla aluksi kaikki mahdolliset riskit ja miettimalla,
miten kukin niista voisi vaikuttaa yrityksen resursseihin. (Tummala & Schoenherr 2011;
Kern, Moser, Hartmann & Moder 2012) Jos riskin ei katsota olevan yritykselle
relevantti, sité ei kirjata ylos. Riskien tunnistamisen apuna voi kayttda muun muassa
hairidtilanteiden etenemisen analyysia tai vikapuuanalyysia. (Tummala & Schoenherr
2011)

Tassa vaiheessa voi olla hyodyllista kommunikoida riskeista hankintapartnereiden

kanssa. Heiltd voi saada uusia nakokulmia asiaan. Kaikissa tilanteissa tama



kuitenkaan ei ole niin yksinkertaista, koska yritykset usein kuuluvat useisiin
verkostoihin, joka aiheuttaa rajoituksia siihen, mitad tietoja on mahdollista jakaa.

(Hallikas, Karvonen, Pulkkinen, Virolainen & Tuominen 2004)

Toisessa vaiheessa riskeja arvioidaan ja jaetaan luokkiin arvioitujen vaikutusten seka
tapahtumisen todennakoisyyden mukaan. Jos tahan ei ole mahdollista kayttaa
objektiivista tietoa, kuten tietoa siitd, miten aiemmin on vastaavien riskien toteutuessa
kaynyt, voidaan kayttad myos subjektiivista tietoa riskien merkityksien arviointiin.
(Tummala & Schoenherr 2011) Taulukko 1 havainnollistaa, kuinka riskit voidaan

jaotella vaikutuksen mukaan.

Taulukko 1. Riskin vaikutuksen luokat (mukailtu Hallikas et al. 2004)

Luokka Arvio vaikutuksesta Kuvaus

1 Ei vaikutusta Merkitykseton koko yrityksen suhteen
2 Pieni vaikutus Yksittdisia pienia menetyksia

3 Keskiverto vaikutus Aiheuttaa lyhytaikaisia vaikeuksia

4 Vakava vaikutus Aiheuttaa pitkadaikaisia vaikeuksia

Katastrofaalinen vaikutus Lakkauttaa liiketoiminnan

un

Usein riskien haittavaikutukset liittyvat rahaan, mutta ne voivat myos vaikuttaa
negatiivisesti esimerkiksi luottamukseen tai maineeseen. Haittavaikutusten tapaan
riskit voidaan jaotella myods niiden tapahtumisen todennakdisyyden mukaan;
ensimmaisessa luokassa oleva tapahtuma on hyvin harvinainen ja viimeisessa se
tapahtuu usein. (Hallikas et al. 2004) Pahimpia riskeja ovat ne, jotka ovat
vaikutuksiltaan ja todennakoisyyksiltdédn suuria. Naihin riskeihin on syyta kiinnittaa
erityistd huomiota. Riskeihin, jotka aiheuttavat vain pienia menetyksia, ei tarvitse

keskittya niin paljon.

Suunnitelmia sille, kuinka riskien kanssa toimitaan, voidaan kehitella, kun riskit on
tunnistettu ja niiden merkitys arvioitu. Riskien vaikutuksesta ja todennakoisyydesta
riippuen niille tehdaan erilaisia hallintatoimia. Toimien tarkoituksena on vahentaa riskin
todennakoisyyttd ja negatiivisia vaikutuksia. Riskin siirtaminen, riskin ottaminen,
riskien valttaminen ja yksittaisten riskien syvempi analyysi ovat Vyleisia

riskinhallintastrategioita (Hallikas et al. 2004). Riskin siirtdminen voidaan tehda



esimerkiksi vakuutuksen avulla. Talloin vakuutusyhtid ottaa riskin huolehtiakseen
maksua vastaan. (Diabat et al. 2011) Viimeisessa vaiheessa tarkkaillaan, kuinka
kayttdon otetut toimet ovat toimineet. Mikali huomataan, etta jokin toimi ei tuota tulosta,

voidaan tehda korjauksia suunnitelmaan. (Hallikas et al. 2004)

2.2. Toimitusketjuriskit

Diabat et al. (2012) esittaa viisi eri kategoriaa toimitusketjuriskeille: makrotason riskit,
kysyntariskit, tarjontariskit, tuotteeseen tai palveluun liittyvat riskit seka
informaatioriskit. Luonnonkatastrofit, kuten maanjaristykset, tulvat tai tulipalot,
kuuluvat makrotason riskeihin (Rao & Goldsby 2009). Luonnonkatastrofien lisaksi
tahan riskikategoriaan kuuluvat myos sairaudet, alueen poliittinen levottomuus,
terroristihyokkaykset, hallituksen maaraykset, taidokkaan tyévoiman puute ja tydlakot
(Diabat et al. 2012).

Kysyntaan liittyvat riskit ovat riskeja, jotka ovat yhteydessa tuotteiden kysyntaan.
Tallaisia voivat aiheuttaa esimerkiksi muutokset hinnoissa tai ihmisten
kulutusaktiivisuudessa. Hintojen muutos voi johtua muun muassa inflaatiosta, eli rahan
ostovoiman heikkenemisesta ja siitd seuraavasta hintojen noususta. Myés muutokset
raaka-aineiden tai tyon hinnoissa ja korkotasojen seka valuuttakurssien tasoissa voivat
aiheuttaa vaihtelua hintatasoon. (Rao & Goldsby 2009) Talouden heikkeneminen voi
aiheuttaa muutoksia tavaroiden kysynnassa (Diabat et al. 2012). Tama voi aiheuttaa
sen, etta tuotteita hankitaan lilkaa tai lilan vahan. Taloustilanteen ei valttamatta tarvitse
muuttua, vaan kysyntariskeja ovat myods asiakkaiden mieltymysten muuttuminen,
epaonnistuminen asiakkaiden kanssa kommunikoinnissa tai kysynnan muuttuminen
epavakaaksi (Diabat et al. 2012).

Tarjontaan liittyvilla riskeilla viitataan esteisiin tarjontapuolella. Tallaisia esteita voivat
olla esimerkiksi puute raaka-aineista, toimittajan konkurssi seka hankittavien
tuotteiden huono laatu (Diabat et al. 2012). Esimerkiksi Nike vuonna 2001 jai
kolmannella vuosineljanneksella 100 miljoonaa dollaria myyntitavoitteestaan, koska

virheellinen tarjontasuunnittelu johti varastojen tyhjenemiseen (Norrman & Jansson



10

2004). Zsidisin (2003) kertoo markkinakapasiteettirajoituksesta, joka voi tulla
ongelmaksi, jos tarjolla on vain muutamia toimittajia. Tassa on kyse siita, etta samaa
tuotetta ei tuota kuin vain harvat toimittajat, jolloin yhden toimittajan kykenemattomyys
tuotteen toimittamiseen voi aiheuttaa suuria ongelmia. Samanlaista ongelmatilannetta
ei syntyisi, mikali tuotteella olisi useita vaihtoehtoisia toimittajia. Toisena riskeja

lisdavana tekijana voi olla myos kvalifioitujen toimittajien puute (Zsidisin 2003).

Tuotteeseen tai palveluun liittyvat riskit kayvat toteen, jos varastossa pidetaan liikaa
tavaraa, jolloin hallussapitomaksut tulevat suuremmiksi kuin olisi tarpeen. Ongelma voi
olla myds painvastainen, eli kapasiteettia ei kayteta kokonaan hyodyksi (Diabat et al.

2012) Talldin osasta varastotilasta maksetaan turhaan.

Informaatioriskit liittyvat kysynnan ennustamisen epaonnistumiseen seka IT-
jarjestelmien hairidihin (Diabat et al. 2012). IT-jarjestelma voi tulla hakkeroiduksi, ja
siella voi olla viruksia, mutta yksi riski on myds yrityksen tyontekijan tekema vilppi.
TyOntekija saattaa tietoisesti tai tietdmattadan paljastaa yrityksen tietoja ulkopuolisille.
(Faisal, Banwet & Shankar 2007) Ennustukseen liittyvissa riskeissa puolestaan on
kyse siita, etta yrityksen ennustus kysynnasta ja oikea kysynta eivat vastaa toisiaan
(Chopra & Sodhi 2004).

2.3. Toimitusketjun riskienhallinta

Tang (2006) esittaa toimitusketjun riskienhallintaan nelja perusmenetelmaa, jotka ovat
seuraavat: tarjonnan, kysynnan, tuotteiden ja informaation hallinta. Nailla tarkoitetaan
Sita, etta yritys voi tehda yhteistyota ja koordinoida toimitusketjussa ylempana olevien
kanssa toimivan tarjontavirran saavuttamiseksi. Sama patee myos toimitusketjussa
alempana oleviin toimijoihin. Tuotteet voi muokata sellaisiksi, etta tarjonta vastaa
kysyntaa helpommin. Viimeisena toimitusketjun jasenet voivat jakaa informaatiota

keskenaan ja taten parantaa yhteistyota. (Tang 2006)

2.3.1. Tarjonnan hallinta
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Tarjonnan hallinnassa on viisi nakokulmaa, joihin kiinnittaa huomiota:
hankintaverkoston suunnittelu, toimittajasuhteet, toimittajanvalintaprosessi, tilausten
jakaminen toimittajille ja toimittajasopimus. Hankintaverkostoa suunniteltaessa on
mietittava, mitka tarjolla olevista toimittajista, tehtaista ja varastoista tulisi valita.
Suunniteltava on myos, kuinka paljon missakin paikassa tuotetaan ja kuinka kuljetus
jarjestetdan. Toimittajasuhteita on erilaisia, ja niitd erottaa muun muassa
sopimustyypit, jaetun tiedon maara ja toimitusaikataulut. Erilaisia luokkia ovat
toimittaja, ensisijainen toimittaja, yksinomainen toimittaja ja partneri. Luokka tulisi valita

markkinoiden tilanteen mukaan. (Tang 2006)

Toimittajanvalintaprosessissa taytyy aluksi muodostaa kriteerit toimittajan valinnalle,
sitten maarittaa, mitka toimittajat valitaan ja lopuksi tehda toimittajavalinnat (Boer,
Labro & Morlacchi 2001). Toimittajavalinnan kriteereitd voivat olla esimerkiksi
sitoutuminen pitkaaikaiseen kumppanuuteen, tuotteiden laatu ja hinta, toimituksen
varmuus, toimittajan taloudellinen tasapaino sekd mahdollisuus muuttaa
tuotantovolyymia joustavasti. Toimittajien valintaan on kehitetty erilaisia metodeita.
Yksi niistd on lineaarinen painotusmalli. Tassa mallissa eri toimittajavalinnan
kriteereille annetaan omat painoarvonsa. Toimittajat arvostellaan kriteerien perusteella
ja korkeimman arvostelun saanut toimittaja valitaan. Toinen vaihtoehto on koko
omistamisen kustannuksia tarkasteleva malli eli kokonaiskustannusajattelu. Tassa
mallissa on ideana laskea kaikki tuotteen hankkimisesta aiheutumat kulut koko
elinkaaren aikana. Toimittaja, jolta tuote saadaan tilattua pienimmilla

kokonaiskustannuksilla, tulee valituksi. (Tang 2006)

Kun valinnat toimittajista on tehty, taytyy jakaa tilauserat niiden kesken. Lopuksi on
valittava, millainen sopimus toimittajan kanssa tehdaan. Eri sopimustyyppeja ovat
esimerkiksi tukkuhintasopimus, takaisinostosopimus ja maaraan pohjautuva sopimus.
(Tang 2006)

Edellda mainittujen asioiden huomioon ottaminen voi vahentaa tarjontaan liittyvia
riskeja. Lisaksi on hyva huomioida jo valittuihin toimittajiin liittyvat riskit. Varsinkin
tarkean avaintoimittajan konkurssilla voi olla suuri negatiivinen vaikutus yritykseen.
Yksi keino kyseisen riskin hallintaan on useampien toimittajien hankkiminen. Kun
toimittajia on vahan, taman riskin toteutumisella voi olla pahemmat vaikutukset. Myos

tuotteiden yksinkertaistaminen voi auttaa, koska silloin voi vahentaa riippuvuutta
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yksittaisiin toimittajiin. (Institute of Management & Administration 2012) Jos
kumppanuussuhde toimittajan kanssa epaonnistuu, kannattaa koettaa vahvistaa
luottamusta yrityksen ja toimittajien valilla. Tuotteita myds kannattaa hankkia usealta
eri toimittajalta. (Diabat et al. 2011) Tama on suositeltava toimi myds monien muiden
tarjontariskien valttamisessa ja vaikutusten lieventamisessa. Myoés Kleindorfer ja Saad
(2005) suosittelevat toimitusketjuriskien lievittamiseksi useiden toimittajien
kayttamista. Taman sanotaan auttavan niin epavarmuuksiin, kuten kysynnan
epavarmuuteen kuin myds merkittaviin hairidtekijoihinkin, kuten luonnonkatastrofeihin
littyvaan hairioon toimitusketjussa. Kun yrityksella on useita toimittajia useista eri

maista, toimitusketju kykenee kestamaan hairidita paremmin.

2.3.2. Kysynnan hallinta

Yksi kysynnan hallinnan keino on kysynnan siirtdminen eri tuotteisiin. On olemassa
erilaisia keinoja, joilla kuluttajan voi saada vaihtamaan tuotetta tai brandia. (Tang 2006)
Tallaisen muutoksen aikaansaaminen voi olla haluttavaa esimerkiksi sellaisessa
tapauksessa, kun kauppa alkaa myymaan omia tuotteita, jotka kilpailevat jo olemassa
olevien tuotteiden kanssa (Raju, Sethumaran & Dhar 1995). Tuotteen korvaaminen ja
tuotteiden niputus ovat kaksi tapaa, joilla voidaan saada kysynta tai tarjonta siirrettya

tuotteesta toiseen (Tang 2006).

Tuotteen korvaamisessa on kyse siita, ettd myydaan toista tuotetta, joka on piirteiltadan
hyvin samanlainen kuin toinen valikoimassa oleva tuote. Talla tavalla voidaan lisata
tuotteen korvattavuutta, mistd on sellainen hyoty, ettd se voi vahentaa
kokonaiskysynnan vaihtelua (Chong, Ho & Tang 2004). Tasta on etua myos siina
tilanteessa, jos toista tuotetta ei ole saatavilla. Asiakkaiden tarpeet saadaan taytettya
toisen tuotteen puuttumisesta huolimatta. Esimerkiksi tietokoneita myyva yritys nimelta
Dell ei voinut saada tietokoneosia Taiwanista siellda tapahtuneen maanjaristyksen
takia, joten yritys muutti asiakkaiden valintaa laittamalla alennuksen niihin tuotteisiin,
jotka eivat vaatineet osia, joita ei voinut silla hetkella saada. Toinen tuotteiden
kysyntaan vaikuttava keino, tuotteiden niputus, toimii siten, etta asiakkaan on ostettava
jotkin tuotteet yhdessa. Esimerkiksi shampoo ja hoitoaine on voitu laittaa yhteen
pakkaukseen. (Tang 2006)
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Kun kysynta laskee yleisen huonon taloudellisen tilanteen vuoksi, toiminnan kuluja
kannattaa pyrkia leikkaamaan. Taman yritykset voivat tehda esimerkiksi lomauttamalla
tydntekijoita. Toiminnan kuluja kannattaa leikata myés kysynnan ollessa epavakaata.
Lisaksi kysyntdan voi pyrkia vaikuttamaan alennusten avulla. Kun asiakkaiden
ostokayttaytyminen muuttuu, on syyta tehda yrityksen toimintaan asiakkaiden
muuttuneita mieltymyksia tukevia muutoksia. Lisaksi kysyntaa voi ohjata alennuksilla.
(Diabat et al. 2012)

2.3.3. Tuotteiden hallinta

Tuotteiden hallinnan tavoitteena on I6ytaa keinoja, joilla alentaa varastokustannuksia
maarattyjen tuotteiden kohdalla. Kysynnan keskihajonnan vahentaminen
taydennysajan aikana on tavoiteltavaa, ja tata varten on kehitetty erilaisia menetelmia.
Tangin (2006) ja myos Paghin seka Cooperin (1998) mukaan lykkdaminen, prosessin
jaksotus ja tuotteen korvaaminen voivat olla toimivia strategioita tuotemarkkinariskin
hallintaan. Viimeisend mainitusta kerrottiin edellisessa kappaleessa. Lykkaamisella
tarkoitetaan sita, ettd odotetaan loppukayttdjan sitoumusta ennen kuin ryhdytaan
valmistusprosessiin ja kuljetustoimintaan. Talldin riskin toteutumisen mahdollisuus
pienenee tai jopa eliminoituu kokonaan. (Pagh & Cooper 1998) Yksi tapa tehda tama
on systeemi, jossa tuotteet valmistetaan tilauksesta ja ilman, ettd kysyntaennusteita
paivitetaan. Toisina vaihtoehtoina on, ettd tekee tilauksia varastoon ilman

kysyntaennustetta tai kysyntdennusteen paivittamisen kanssa. (Tang 2006)

2.3.4. Informaation hallinta

Informaation hallinnan keinot on jaettu kahteen luokkaan tuotetyyppien mukaan:
muotituotteet ja funktionaaliset tuotteet. Muotituotteilla tyypillisesti on enemman
epavarmuutta kysynnassa kuin funktionaalisilla tuotteilla. Niilla myoés on lyhyempi
elinkaari. Naiden erojen vuoksi naille ryhmille taytyy olla erilaisia keinoja. Lyhyen
elinkaaren omaavien tuotteiden kohdalla voi olla hyva idea tehda tuotteille tilaus
lyhyemmillda valigjoilla. Talloin vahittdiskauppias voi ostaa yhden eran ennen

myyntikautta ja toisen sen aikana. Etuna tallaisessa mallissa on se, etta toinen era



14

voidaan suunnitella ensimmaisen eran menekin perusteella. Tilausmaara luultavasti
saadaan suunniteltua sopivammaksi kuin sellaisessa tapauksessa, etta ei olisi viela
lainkaan tietoa tuotteen kysynnasta kaytanndssa. Tata kutsutaan nopean vasteen

(quick response) systeemiksi. (Tang 2006)

Funktionaalisten tuotteiden kohdalla on kriittista kehittaa tarkat kysyntaennusteet.
Naiden tuotteiden elinkaaret ovat pitkia. Tukkukauppiailla, jakelijoilla ja muilla korkealla
toimitusketjussa olevilla ei yleensa ole suoraa tietoa asiakkaiden mieltymyksista. He
joutuvat kysyntaarvioissaan nojaamaan siihen, millaisia tilauksia alempana
toimitusketjussa olevat toimijat tekevat. Tallaiseen toimitusketjun huonoon
informaation kulkuun perustuva suunnittelu voi johtaa piiskavaikutukseen (bullwhip
effect). (Tang 2006) Piiskavaikutus tarkoittaa, etta kysynnan vaihtelevuus lisaantyy
mennessa hankintaketjua ylospain. Vaihtelevuuden lisdantyminen voi aiheuttaa
ylhaalla toimitusketjussa oleville varastotason kasvamista, alhaisemman
asiakaspalvelutason, tehottomuutta tuotannossa seka kuljetuksissa ja niin edelleen.
(Chen, Drezner, Ryan & Simchi-Levi 2000; Wang & Disney 2016)

Informaation hallinnassa on keskeista, ettd hankintakumppanit kommunikoivat
keskenaan. Toimiva kommunikaatio voi auttaa paasemaan eroon piiskavaikutuskesta.
Tietoa on hyva jakaa muun muassa kysynnasta ja sen ennusteista. (Tang 2006)
Mallien, kuten yhteissuunnittelumenetelman (CPFR), tehokkaan kuluttajavasteen
(ECR) ja toimittajan hallinnoiman varaston (VMI), kayttdminen voi vahentaa
vaaristyneen tiedon vaikutuksia toimitusketjussa (Dennis & Kambil 2003). CPFR:n
kaytdlla on havaittu olevan merkittavia etuja. Se on teknologinen innovaatio, jonka
avulla voidaan koordinoida hankintaketjun toimintoja, kuten kysynnan ennustamista ja
varaston taydennystd. Yhteissuunnittelumenetelman tavoitteena on vahentaa
varastotasoja ja kustannuksia siten, etta asiakkaat kuitenkin edelleen saavat aina
haluamansa tuotteet. (Panahifar, Heavey, Fazlollahtabar 2015) VMI voi lisata
toimitusketjun tehokkuutta joutilasta varastotilaa vahentamalla. Tassa menetelmassa
tavarantoimittaja keraa tietoa varastotasoista ja arvioi tulevaa kysyntaa. Nama tiedot
jaetaan jalleenmyyjan kanssa. Valmistaja paattaa toimitettavan maaran myynnin ja
varastotason mukaan. Jalleenmyyjan taytyy antaa jatkuvasti tietoa toimittajalle, jotta
valmistaja voi tehda realistisia tilausehdotuksia. (Borade & Bansod 2011; Borade,
Kannan & Bansod 2013)



15

ECR ja VMI ovat osana automaattisen taydennyksen (automatic replenishment)
ohjelmia. Naiden lisaksi niihin kuuluu nopea vaste (QR) ja jatkuvan taydentamisen
ohjelma (continuous replenishment program). Automaattisen taydennyksen
tavoitteena on lisata yritysten valista koordinaatiota. Tama ohjelma Iuo
tilausehdotuksen eri tavaroille perustuen kaupan liiketoiminnallisiin tietoihin. Tilaus
voidaan hyvaksya sellaisenaan, mutta henkilokunnalla on myds mahdollisuus tehda
siihen muutoksia. Ohjelma antaa tukkukauppiaalle tietoa tuotteiden myynnista, jolloin
he voivat arvioida tulevia tilauksia. He voivat datasta huomata erilaisia kuvioita
kysynnassa. Esimerkiksi data voi auttaa huomaamaan, mihin aikaan vuodesta kysynta
on suurempaa kuin muulloin. Informaation jakamista pidetaan tarkeana asiana, kun
tavoitteena on toimivan toimitusketjun luominen. (Kiil, Dreyer, Hvolby & Chabada
2017)

Tarjonnan hallinta Kysynnin hallinta T"r;tﬁfri‘g:" Inf?‘;r;;;:;ion

Hankintaverkoston Kysynnan levittdminen Lykkd@minen Informaation jakaminen
suunnittelu pidemmalle aikavilille Prosessin jaksotus VMI
Toimittajasuhteet Kysynnan siirtdminen eri e A aamiaen Yhteistybssi tehty

markkinoille

Toimittajanvalintaprosessi ennustaminen

Tilausten jakaminen
toimittajille

Kysynnan siirtdminen eri
tuotteisiin

Toimittajasopimus

Kuva 2 Toimitusketjuriskien hallintakeinot tiivistettyna

3. Toimitusketjuriskit ja niiden hallinta paivittaistavarakaupassa

Tyon empiirisessa osassa kasitellaan toimitusketjuriskien hallintaa
paivittaistavarakaupassa. Osio alkaa aineiston keraamisen ja analysoinnin
tarkastelulla, jonka jalkeen siirrytddn esittelemaan case-yritykset. Seuraavaksi
kerrotaan, millaisia toimitusketjuun liittyvia riskeja pienilla paivittaistavarakaupoilla on
tutkimuksen tulosten perusteella. Lisaksi kappaleessa kasitellaan, kuinka kaupat
tunnistavat niihin  kohdistuvat riskit. Taman jalkeen kaydaan 13api, kuinka

toimitusketjuriskeja hallitaan. Yleisten toimitusketjuriskien lisdksi tarkastellaan myos
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koronakriisin, joka on toteen kaynyt makrotason toimitusketjuriski, aikaansaamia

vaikutuksia paivittaistavarakaupan toimitusketjuun.

3.1. Tutkimusaineisto ja analyysi

Aineisto kerataan puolistrukturoidulla haastattelulla, eli haastattelulla, jota varten on
mietitty teema ja kysymyksia valmiiksi. Haastattelu soveltuu menetelmaksi moniin eri
tilanteisiin ja sitd voidaan pitaa niin sanottuna perusmenetelmana. Haastattelu sopii
hyvin esimerkiksi silloin, kun tutkittavaa aluetta kartoitetaan, kaivataan kuvaavia
esimerkkeja tai kun tutkittavaa aihetta varten ei ole objektiivisia testeja.
(Metsamuuronen 2011, 245) Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltaville
esitetadn samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Se on sopiva haastattelumetodi
tata tutkielmaa varten, koska tutkimuksessa tarvitaan tietoa tiettyyn aiheeseen liittyen.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Aineiston analyysi suoritetaan sisallonanalyysilla. Laadullinen sisalldnanalyysi on
metodi, jolla voidaan analysoida tekstimuodossa olevaa dataa. Taté tutkimusta varten
tehty haastattelu litteroidaan, joten tekstin analyysiin soveltuva menetelma on toimiva
valinta. Taman analyysimenetelmé&n tavoitteena on tuottaa tutkittavasta asiasta tiivis
ja yleisessd muodossa oleva kuvaus. Menetelmédssa on kolme eri p&avaihetta.
Analyysi alkaa aineiston pelkistamisella, jonka jalkeen se ryhmitelld&n. Lopuksi

luodaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Sarajarvi 2018)
3.2. Case-yritykset

Ensimmaisena tutkittavana paivittaistavarakauppana on K-Market Penkkimaki, joka on
vuonna 1985 perustettu kommandiittiyhtié. Kauppa sijaitsee Sastamalassa.
Haastateltavana oli kauppias, jolla on paavastuu kaupan yritys- ja tilaustoiminnasta.

Haastattelu suoritettiin paikan paalla kaupassa.

K-ryhman kaupoissa hankinta on kaytanndssa keskitettyda. Aiemmin tuotteita on
hankittu kauppaan itse muualtakin, mutta nyt useita vuosia on ollut niin, etta suurin osa
tavaroista tilataan Keskolta. Kesko neuvottelee hinnat ja valitsee toimittajat

paivittaistavarakaupan puolesta. Myds toimittajat, jotka ovat muuten erillisia Keskosta,
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kayttavat samaa kuljetuskanavaa, eli ne saapuvat kaupalle Keskon autolla. Hankinta

on siis hyvin paljon Keskosta kiinni. Kuvassa 2 havainnollistetaan taman

paivittaistavarakaupan toimitusketju.

Toimittaja 2
Kauppa Asiakas

/ Jotkin
Toimittaja n Leipomo Lihajalostaja yksittdiset
toimittajat

Kuva 3 K-Marketin toimitusketju

K-ryhman kaupoissa on kaytdssa SAP-jarjestelma. Jarjestelma saa kassalta suoraan
tiedon siita, kuinka paljon mitakin tuotteita on ostettu. Kaytdssa on siis teoriaosuudessa
esitelty yhteistoimintamenettely. Manuaalisesti jarjestelmasta taytyy poistaa vain
sellaiset tuotteet, jotka ovat menneet rikki tai tuotteen paivays on mennyt. TallGin
jarjestelma pysyy ajan tasalla siita, paljonko tuotteita on myynnissa. Jarjestelma tekee
tilausehdotuksia, jotka tydntekija voi hyvaksya suoraan tai muokata sitéd halutessaan.
Monen tuoteryhman kohdalla jarjestelman annetaan paattaa tilaukset ja inmisen tyoksi
jad vain tarkistaa, ettd tavaramaarat varastossa ovat oikein. Tilausehdotukset
perustuvat siihen, etta valittu varastomaara pysyisi ylla. Jos tuotetta siis menee
normaalia enemman, jarjestelma korjaa vajeen jo parissa paivassa. Tallaista
systeemia kutsutaan automaattiseksi taydennykseksi (automatic replenishment) ja se
on yleisesti kaytdssa paivittaistavarakaupoissa (Kiil, Dreyer, Hvolby & Chabada 2017).

Toisena case-yrityksena tassa tutkimuksessa on Sale, joka sijaitsee myos
Sastamalassa. Kauppa on vuonna 2006 avatun ABC-aseman yhteydessa.
Haastateltavana oli henkild, joka tydskentelee kaupan tilaustoiminnan parissa.
Haastattelu suoritettiin puhelimen valityksella. Taman kaupan toimitusketju on hyvin
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samankaltainen kuin ensimmaisena esitellyssa case-yrityksessa. Keskon sijaan tassa
toimitusketjussa vain on Inex. MyOs tassad kaupassa kaytetdan automaattista

taydennysta.

3.3. Toimitusketjuriskit paivittdistavarakaupassa

Tassa kappaleessa kaydaan lapi case-yrityksissa tunnistettuja toimitusketjuriskeja.

Ensin tutustutaan K-Marketin riskeihin, minka jalkeen siirrytaan Salen riskeihin.

3.3.1. K-Marketin toimitusketjuriskit

Esimerkkikaupassa ei ole erityista riskienhallintaprosessia hankintaa varten.
Riskienhallinta yleisesti kuitenkin on tarkea toiminto kaupalle ja mahdollisia riskeja on
kayty lapi ja niista on tehty myds selvitys. Riskeja on tutkittu kaikenlaisilta osa-alueilta,
esimerkiksi tyo- ja tuoteturvallisuuteen liittyen. Myds toimitusketjun riskeja on siis
tutkittu yleisen riskikartoituksen yhteydessa, mutta erillistd prosessia niiden
tunnistamiseen ja tarkkailuun ei ole. Riskeja ei tutkita saanndllisin valiajoin. Kuitenkin

on mietitty, kuinka merkittavia riskeja tietyt riskit ovat.

Asiakkaiden ostokayttaytymisen muutoksen on tunnistettu olevan riski. Varsinkin
kausituotteiden kohdalla voi olla niin, etta jonain vuonna niitd menee eri maara kuin
toisena. Tama voi olla ongelma myos elintarvikkeiden kohdalla, koska niilla on melko
lyhyen ajan paassa parasta ennen -paivamaara ja ne on myytava tietyn ajan sisalla.
Jos elintarvikkeita on tilattu normaalin kysynnan mukaan silloin, kun niitd meneekin
vahemman, voi syntya havikkia, ellei kayteta jotain keinoa, jolla ylimaaraiset saadaan
myytya. Toisaalta tuotetta voi myds menna enemman kuin mihin on varauduttu, jolloin
kaikki asiakkaat eivat saa haluamaansa tuotetta. Liian suuren varaston pitamista ei
pideta risking, silla optimaaliset varastotasot on maaritelty ja varastoa taydennetaan

aina sita mukaa, kun tavaraa vahenee.
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K-Marketilla on kaytossa jarjestelma, joka luo automaattisesti tilausehdotuksen
perustuen siihen, kuinka paljon edellisind vuosina on myyty tuotetta. Tama voi
pienentaa riskeja, kun tilausten koot perustuvat oikeaan dataan muilta vuosilta, eika
tarvitse vain arvella menekkia. Asiakkaiden kaytoksen on kuitenkin huomattu
vaihtelevan vuodesta toiseen, eika samat tuotteet aina mene kaupaksi samalla tavalla.
Joskus joudutaan tekemadan arvauksia siité, kuinka paljon tuotetta olisi syyta tilata.
Tata jarjestelmaa ei kaytetd hedelmien, vihannesten ja muiden tuoretuotteiden
kohdalla. Naiden kysynnan ennustamisessa on erityisen tarkea osua oikeaan, koska

ne pysyvat myyntikelpoisina vain lyhyen ajan.

Koronaviruksen aikaan asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos on ollut
huomattavissa selkeasti. Eri tuotteet menevat kaupaksi eri tavalla kuin aiemmin.
Yleisesti puhuttiin siita, etta tuotteita, kuten kasidesia, vessapaperia ja pesuaineita,
hamstrattiin, mutta tutkittavassa K-Marketissa ei ollut havaittavissa erityista
hamstraamista. Myyntimaarat niille tuotteille silti kasvoivat. Etenkin ruuanlaittoon ja
leivontaan liittyvia tuotteita ostettiin normaalia enemman. Joitain tuotteita ei saanut
tietyilta toimittajilta, koska ne tuotteet olivat heiltd kokonaan loppu. Ruuanlaittoon ja
leivontaan liittyvien tuotteiden suosio luultavasti johtui siita, etta ihmiset olivat kotona
enemman, tekivat etatoita ja ravintolat oli suljettu, jolloin ruokaa tehtiin enemman itse.
Erilaisten tuotteiden ostamisen lisaksi huomattiin ostokayttaytymisessa myads sellainen
muutos, etta tuotteita ostettiin kerralla enemman kuin normaalisti. Kaupassa kaytiin

harvemmin, mutta kun sinne tultiin, tehtiin isompia ostoksia.

Kaupankaynti maaseudulla on yleensakin kausittaista. Kesaa kohti mentaessa kauppa
vilkastuu, kun kesalomalaiset ja mokkilaiset tulevat maaseudulle. Koronan vaikutukset
alkoivat tulla kevaalla, jolloin muutenkin kauppaan tilataan enemman tavaraa kuin
syksylla ja talvella. Syksylla puolestaan tapahtumat ovat ristikkaiset; korona lisaa
kysyntaa, mutta syksyn saapuminen vahentaa. Normaaliin syksyyn verrattuna tavaraa

meni enemman kaupaksi.

Kysynnan muuttumista huonontuneen taloustilanteen vuoksi ei pideta kovin
olennaisena riskina. Paivittaistavarakauppojen kysynta sailyy huonommissakin
taloustilanteissa paremmin kuin joidenkin muiden yritysten, koska ruokaa tarvitaan
joka tapauksessa. Kysynta ei ole niin riippuvainen hyvasta taloustilanteesta.

Huonommassa taloustilanteessa saattaa tosin kayda niin, ettd ostokayttaytyminen
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muuttuu ja ostetaan enemman tietynlaisia ruokia, kuten joitain perusruokia, ja

erikoistuotteita ei valttdamatta mene niin paljoa.

Toimittajan konkurssi on tunnistettu mahdolliseksi riskiksi, mutta silla ei katsota olevan
suurta vaikutusta. Mikali yrityksella olisi kaytéssa riskienhallintaprosessi, jossa
arvioidaan riskit, tama olisi vaikutuksiltaan pienella tasolla. Konkurssin tapahtuminen
kaupan toimittajalle on myods harvinaista. Epaonnistumista kumppanuussuhteessa
toimittajan kanssa ei pideta olennaisena riskina. K-Kaupat ovat tiukasti tekemisissa
Keskon kanssa, joten pelkoa tata riskia kohtaan ei kaupassa ole. Mikali
kumppanuussuhteessa kuitenkin epaonnistuttaisiin, silla olisi suuri vaikutus kaupan

toimintaan.

Hankittujen tuotteiden huono laatu ja toimittajan viivastykset tavaroiden toimituksessa
ovat tunnistettuja riskeja. Valilla kauppaan tulee yksittaisia vaaria tuotteita tai
toimituksista puuttua tilattuja tuotteita. Toisinaan, tosin yksittaisia virheita

huomattavasti harvemmin, tilaus jaa kokonaan saapumatta.

Ennustetun kysynnan ja todellisen kysynnan valilla oleva ero on tunnistettu riskiksi.
Tuotteita saatetaan tilata liian paljon tai lian vahan kysyntaan nahden. Toinen
tunnistettu informaatioriski on se, ettd nappaillaan jarjestelmaan vahingossa

vaaranlaiset tilaukset.

Kuva 4 tiivistaa K-marketin tunnistamat toimitusketjuriskit ja jaottelee ne teoriaosassa
esiteltyjen kategorioiden mukaan. Keskeisimpia riskeja kaupassa ovat kysyntaan
littyvat riskit. Makrotason riskeja ei ole mietitty, mikd on kaupan koon vuoksi
ymmarrettavaa. Myoskaan siita ei ole huolta, etta varastotaso olisi liian korkea tai
matala, silla kaytdéssa on jo ennen mainittu automaattinen tadydennys. Optimaalinen
varastotaso on maaritelty ja varastoa aina taytetaan uudestaan sitd mukaa, kun
tuotteita menee kaupaksi. Kaiken kaikkiaan toimitusketjuriskeja ei pideta
vaikutuksiltaan kovin suurina. Asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos voi saada
aikaan kohtalaisia vaikutuksia, mutta muuten riskit arvioitiin vaikutuksiltaan ja

todennakoisyyksiltaan pieniksi.
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Kysyntariskit Tarjontariskit Informaatioriskit

* Asiakkaiden * Toimittajan  VVirhe tuotteen
ostokayttdaytymisen konkurssi menekin
muutos * Hankittujen ennustamisessa

* Kysynnan tuotteiden huono * Virhe IT-
muuttuminen laatu jarjestelmassa
huonontuneen * Viivastykset
taloustilanteen toimituksessa
vuoksi

Kuva 4 Tiivistelma K-Marketin tunnistamista toimitusketjuriskeista

3.3.2. Salen toimitusketjuriskit

Tassa kaupassa ei ole kaytossa erillista riskienhallintaprosessia. Riskeja ei myoskaan
erityisemmin kayda lapi kaupan tasolla. Naiden miettiminen tapahtuu jollakin yrityksen

korkeammalla portaalla. Kaupassa on kuitenkin tunnistettu joitain toimitusketjuriskeja.

Saan on huomattu vaikuttavan myyntin huomattavasti. Yksi tarkea tuoteryhma talle
kaupalle on juomat. Saan ollessa lammin juomia menee enemman, joten saa olisi
syyta tietaa parin vilkkon paahan. Talléin voidaan osuvammin ennustaa, kuinka paljon
juomia taytyy tilata. Tahan sisaltyy riskeja, silla sadennustus voi olla vaarassa ja voi
olla vaikea arvioida oikea tilausmaara. Lisaksi saahan taytyy reagoida tarpeeksi
nopeasti tai voi olla, etta tuote loppuu kaupasta kokonaan. Tama on siis seka kysynta-
ettd informaatioriski. Asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos voi aiheuttaa haasteita

ja samoin myads se, jos kysynta arvioidaan virheellisesti.

Asiakkaiden ostokayttaytymisen muuttuminen on muutenkin tunnistettu riskiksi.
Esimerkiksi nostettiin joulun aikaa varten hankittavat kynttildpakkaukset. Ne eivat
valttamatta mene kaikki kaupaksi ennen kuin joulu on mennyt jo ohi, ja sen jalkeen
niitd on vaikeampi saada myydyksi. Tata voi pitda myos tuotteeseen liittyvana riskina.
Ostokayttaytymisen muutos oli voimakkaasti nakyvilla korona-aikana. Asiakkaat
ostivat sailykkeitd ja wc-paperia suuria maaria, ja kauppaan ei voitu tilata kaikkia

tuotteita, joita normaalisti oli valikoimassa, silla niita ei ollut toimittajalla tarpeeksi.
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Toinen kysyntaan vaikuttava tekija on lahistolla olevat tapahtumat. Kauppa sijaitsee
kahden ison risteyksen valissa, joten mikali ymparistdssa on joitain tapahtumia, silla
on vaikutusta toimipaikan myyntiin. Suurin osa myynnista tulee ohikulkevilta ihmisilta.
Kaupan siis taytyy pysya selvilla siita, milloin on tulossa joitain tapahtumia ja saataa

tilaukset sen mukaan.

Hankittujen tuotteiden huono laatu tai toimitusten virheet ovat mahdollisia
toimitusketjuriskeja, mutta niita ei pideta kovin olennaisina. Vain harvoin kay niin, etta
tilauksissa on joitain merkittavia virheita. Toisinaan jokin tuote on voinut olla rikki, mutta
suurta vaikutusta nailla tapauksilla ei ole ollut eiké ennusteta olevan. Tama kuitenkin
on yksi tarjontaan liittyva riski. Muita huolia tarjonnan suhteen ei suuremmin ole.

Esimerkiksi toimittajan konkurssia ei pideta todennakoisena.

Virheen tekeminen tilaukseen on mahdollinen riski. Tilauksia ei voi korjata jalkikateen,
silla tilausjarjestelma on hyvin automatisoitu. Tama on siis kysynnan virheellisen

ennustamisen ohella toinen informaatioriski, joka Salessa on tunnistettu.

Salessa riskit ovat melko samanlaisia kuin K-Marketissakin. Tassa kaupassa vain
korostuu saan ja lahella olevien tapahtumien merkitys enemman, mika johtuu kaupan
sijainnista isojen risteyksien valissa. Myods Salessa kysyntaan liittyvia riskeja pidettiin
kaupalle merkityksellisimpina. Koronan vaikutus nakyi Salessa enemman, silla sinne
ei voitu tilata kaikkia normaalisti valikoimaan kuuluvia tuotteita. Tassa kaupassa myos

oli selkeammin havaittavissa tuotteiden hamstrausta kuin K-Marketissa.

3.4. Toimitusketjun riskienhallinta paivittaistavarakaupassa

Molemmissa kaupoissa on kaytdossa automaattisen taydennyksen ohjelma, joka on
tyypillista paivittaistavarakaupoille. Teoriaosassa esitetyn Tangin jaottelun mukaan
tama on yksi informaation hallinnan keinoista. Kaytossa on myds CPFR-prosessi.
Toimitusketjun osapuolet jakavat tietoa tiiviisti, silla kassajarjestelma on yhteydessa
tilausjarjestelmaan, joka puolestaan on yhteydessa toimittajaan. Toimittaja saa tarkat
tiedot tuotteiden kysynnasta. Tama mahdollistaa muun muassa tarkkojen

kysyntaennusteiden luomisen, mika voi auttaa estamaan piiskavaikutusta (Chen,
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Drezner, Ryan & Simchi-Levi 2000; Tang 2006). Piiskavaikutuksen estamisesta tosin
on hyotya lahinna tukkukaupalle ja siitda korkeammalla oleville toimijoille. Kaupassa
kaytettava jarjestelma osaa luoda automaattisesti tilausehdotuksen perustuen siihen,
kuinka paljon edellisinad vuosina on myyty tuotetta ja kuinka paljon kaupan varastossa
on tuotteita jaljella. Tama voi pienentaa riskeja, koska tilausten koot perustuvat dataan,

eika tarvitse vain arvella menekkia.

Asiakkaiden kaytoksen on kuitenkin huomattu vaihtelevan vuodesta toiseen, eika
samat tuotteet aina mene kaupaksi samalla tavalla. Joskus menee arvailuksi, kuinka
paljon tuotetta olisi syyta tilata. Mikali kuitenkin tuotteita tilataan liikaa kysyntaan
nahden, molemmat kaupat kayttavat alennuksia taman tilanteen ratkaisemiseen.
Salessa hyodynnetddn myds sosiaalista mediaa, jos halutaan nopeasti jostakin

tuotteesta eroon. T&man keinon on huomattu toimivan hyvin.

Koska Kesko ja Inex kilpailuttavat hintoja ja hankkivat toimittajia kauppojen puolesta,
kauppojen ei tarvitse huolehtia tarjonnan hallinnasta lahes lainkaan. Tarjonnan
hallintaan kuuluu monia vaiheita: hankintaverkoston suunnittelu, toimittajasuhteen
maarittdaminen, toimittajanvalintaprosessi, tilausten jakaminen toimittajille ja toimittajan
sopimustyypin paattaminen (Tang 2006). Kyseessa on siis suuri 0suus
toimitusketjuriskien hallinnasta. Tama yhteistyd vahentaa pienten
paivittaistavarakauppojen tydtaakkaa huomattavasti. Kaupat hankkivat itse vain joitain
yksittaisia toimittajia. Naiden valinnassa ei kayteta erityisen yksityiskohtaista

prosessia.

Koronaviruksen Kkaltaiseen tilanteeseen ei ole ennalta tehtya suunnitelmaa.
Tilanteessa toimiminen on ollut uuden oppimista. Kuitenkin sen aiheuttamia asioita
varten, kuten asiakkaiden ostokayttaytymisen muutokseen, on mietitty keinoja, koska

se on asia, jota tapahtuu muulloinkin, joskaan ei valttamatta niin suuressa maarin.

K-Marketissa ei hamstrattu niin paljon, etta koronan aiheuttama ostokayttaytymisen
muutos olisi aiheuttanut sen suurempia ongelmia. Tuotteita tilattin normaalia
enemman ja suurta osaa tuotteista saatiin toimittajilta ongelmitta. Joidenkin tuotteiden
kohdalla kuitenkin taytyi tilata jotakin muuta tuotetta tai toiselta toimittajalta kuin
normaalisti. Tama on linjassa kysynnan hallinnan teorian kanssa. Tassa tapahtuu

kysynnan siirtdminen tuotteesta toiseen. Vaikka juuri tiettya tuotetta ei ole saatavilla,
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asiakkaiden kysynta voidaan siirtaa johonkin toiseen. Tallaisissa tilanteissa myos on
hyva, kun on useita eri toimittajia. Teoriaosassa kerrottiin
markkinakapasiteettirajoituksesta. Se nahtavasti ei ole ongelma pienille

paivittaistavarakaupoille, koska tuotteita on tilattavissa eri toimittajilta.

Salessa koronan vaikutus nakyi hieman voimakkaammin. Hamstrausta oli
huomattavissa. Kaikkia tuotteita, jotka normaalisti kuuluvat valikoimaan, ei saatu
tilattua. Tilalle kuitenkin saatiin joitain toisia vastaavia tuotteita, joten tilanne sen osalta
on melko samanlainen kuin K-Marketissa. Yhtena erona on se, etta Saleen lahetetdan
ketjuohjauksesta "tankkauksia”, jos huomataan, etta tuotteita menee enemman. Naihin
kauppa ei voi itse vaikuttaa, ja mikali kaikki niistd ei mene kaupaksi, laitetaan ne

myyntiin alennuksella.

4. Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman paatutkimuskysymyksena oli, "kuinka pienissa
paivittaistavarakaupoissa hallitaan toimitusketjuriskeja?”. Suuri osa riskeistd on
kauppojen tukkuliikkeiden hoidossa. K-Marketissa se on Kesko ja Salessa Inex.
Tallainen jarjestely on pienille paivittaistavarakaupoille toimitusketjuriskien hallinnan
kannalta hyva, koska muuten niilla tuskin olisi resursseja jatkuvaan useiden toimittajien
kilpailuttamiseen ja hankkimiseen. Myoskaan erikoistilanteet, kuten
koronavirustilanne, ei saa aikaan merkittavia vaikutuksia kauppojen valikoimaan,
koska Keskolla ja Inexilla on mahdollisuus nopeasti hankkia uusia toimittajia, jos joltain
toimittajalta tietyt tuotteet loppuvat. Kaupat pystyvat tekemaan toimittajan kanssa
sulavaa yhteistyota yhteistoimintamenetelman vuoksi. Molemmissa kaupoissa
kaytetaan alennuksia apuna, jos jotakin tuotetta on tilattu lilkaa tai siita taytyy muusta
syysta paasta eroon nopeasti. Tangin jaottelun mukaan tassa on kyse kysynnan
siirtamisesta. Kysyntaa siirretaan myos silloin, jos jotakin tuotetta ei ole saatavissa
toimittajilta ja tilataan muualta jotakin vastaavaa tuotetta tilalle. Automaattisen
taydennyksen ohjelmaa kaytetadn molemmissa kaupoissa, ja tdma on informaation

hallintaan liittyva menetelma.
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Ensimmainen alakysymys koski kaupassa tunnistettuja hankintariskeja. Teoriaosassa
kaytiin 1api Diabat et al. (2012) tekema jaottelu hankintariskeista. Riskikategorioita
olivat makrotason riskit, kysyntariskit, tarjontariskit, tuotteeseen liittyvat riskit seka
informaatioriskit. = Molemmissa  case-yrityksissa nousi  esiin  asiakkaiden
ostokayttaytymisen muuttuminen, virhe tuotteen kysynnan ennustamisessa tai
tilauksen teossa seka viivastyneet tai vaaranlaiset toimitukset. Myods toimittajan
konkurssi ja kysynnan muuttuminen taloustilanteen vuoksi tunnistettiin riskiksi, mutta
niita ei pidetty erityisen merkittavina riskeina. Makrotason riskeja tai tuotteeseen
littyvia riskeja ei tunnistettu olevan. Tutkimuksen kohteena on pienet
paivittaistavarakaupat, joten lienee ymmarrettavaa, ettei tallaisessa kaupassa mietita
luonnonkatastrofien, terroristihyokkayksien tai muiden vastaavien vaikutusta kaupan
toimintaan. Esiintymistaajuus sellaisille tapauksille, joilla olisi vaikutusta kauppaan, on
hyvin alhainen. Koronakriisin kaltaista tilannetta varten ei siis myéskaan ollut tehty

suunnitelmia etukateen.

Toisessa alakysymyksessa pohdittin koronan vaikutusta toimitusketjun toimintaan.
Suurin koronan aiheuttama muutos oli asiakkaiden ostoskayttaytymisen muuttuminen.
Ruuanlaittoon ja leivontaan liittyvia tuotteita kului normaalia enemman. Erityisesti
perusruokaa, kuten jauhelihaa ja sailykkeita taytyi tilata enemman. Myos wc-paperin
hamstrausta oli huomattavissa Salessa. K-Marketissa ei esiintynyt erityista
hamstraamista, vaikka myyntiluvut nousivat samoissa tuotteissa siellakin. K-
Marketissa huomattiin, etta ihmisten kertaostokset olivat keskimaarin suurempia kuin
normaalisti. Kuten edellisessa kappaleessa todettiin, korona ei aiheuttanut suuria

vaikeuksia naissa paivittaistavarakaupoissa.

Kaikkiin tutkimuskysymyksiin onnistuttin saamaan vastaukset. Teoriaosassa kaytiin
lapi erilaisia toimitusketjuriskeja ja empiriaosiossa tutkittin, mita riskeja
paivittaistavarakaupoissa on tunnistettu. Myos toimitusketjuriskien hallintaan liittyvaa
teoriaa tutkittin ja peilattin kaupoissa kaytettaviin menetelmiin. Kaiken kaikkiaan
vaikuttaa silta, ettd toimitusketjuriskit eivat aiheuta suuria vaikeuksia pienille
paivittaistavarakaupoille. Tasta voisi paatella, ettd hankintariskien hallinta on niissa
rittavalla tasolla. Keskeisimmat riskit nayttavat liittyvan kysyntaan. Molemmat kaupat
mainitsivat asiakkaiden ostokayttaytymisen muutoksen ensimmaisten riskien

joukossa. Automaattinen tilausohjelma ja hankintapartneri hoitavat suuren osan naista
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riskeista. Esimerkiksi toimittajan hallintaan liittyvia keinoja ei ole tarvetta suuremmin
kayttaa lainkaan. Kaytdssa olevat toimet riittdvat onnistuneeseen toiminnan
jatkamiseen, mutta on kuitenkin keinoja, joilla toimitusketjuriskien hallintaa voisi viela

halutessaan vieda seuraavalle tasolle.

Kummassakaan case-yrityksessa ei ole riskienhallintaprosessia kaytossa, eika riskeja
muutenkaan ole tutkittu kovin tarkasti kaupan tasolla. K-Marketissa tosin on tehty
selvitys erilaisista kauppaan liittyvista riskeistd. Salen kannattaisi myos tehda
vastaavanlainen selvitys, mikali riskienhallintaprosessia ei oteta kayttédn. Kun riskit ja
niiden mahdolliset vaikutukset ovat tiedossa, voidaan tehda tietoisia paatoksia siita,
mitd millekin riskile on syytd tehda tai olla tekemattd. Jonkinlaisen
riskienhallintaprosessin kayttoonotto on yksi mahdollinen parannuksen paikka.
Kirjallisuus nayttaa riskienhallintaprosessin vaikuttavan riskien hallintaan positiivisella
tavalla. Prosessin avulla kauppa voi tunnistaa mahdolliset riskit ja varautua niihin
ajoissa, jolloin ratkaisuja ei tarvitse alkaa miettimaan siina vaiheessa, kun hairié on jo
tapahtunut. Prosessissa my0s arvioidaan riskien vaikutus, joten saadaan tietaa, minka
riskien ehkaisyyn tai vaikutusten lieventamiseen pitaisi panostaa eniten ja mihin ei ole
syyta kayttaa paljoa resursseja. Kaupassa olevat tydntekijat ovat tavallaan tietoisia
siita, millaisia riskeja kaupalla on, ja kuinka suuri vaikutus riskeilla voisi olla, mutta niita
ei ole kirjattu selkeasti minnekaan. Kaikki olisi hyva kirjata ylés, niin olisi selkea kuva
siitd, mita riskeja varten olisi syyta tehda suunnitelmia, mitkd riskit vaikuttavat
liiketoiminnan kannalta tarkeisiin asioihin, ja mitka ovat niin vahapatoisia, etta ne voi
jattaa vahemmalle huomiolle. Erityista huomiota kaupan kannattaa kiinnittaa
tuoteryhmiin, joilla on suurin vaikutus kaupan liiketoimintaan seka tuotteisiin, joiden

hankinnasta kauppa vastaa suoraan itse.

Tutkimuksessa selvisi, ettd korona-aikaan ihmiset ostivat enemman ruuanlaittoon ja
leivontaan liittyvia tuotteita seka vessapaperia ja sailykkeitd. Jos haluaa valmistautua
vastaavia tilanteita varten, nama asiat kannattaa muistaa kaupoissa. Naita tuoteryhmia
varten voisi miettid varatoimittajia, joilta voisi tarpeen tullen tilata, jos normaaleilta
toimittajilta ei ole tuotteita saatavilla. Taman toimittajien hankkimisen tosin K-
Marketissa luultavasti hoitaa Kesko ja Salessa Inex. Tama malli, jossa hankinta
tehdaan paaasiassa kaupan ulkopuolella, suojaa pienia paivittaistavarakauppoja

toimitusketjuriskeiltd hyvin.
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Tallaiset kaupat ovat melko suojattuja kaikenlaisia erikoistilanteitakin vastaan. Suojaus
tulee siita, ettd minimivarastotasoa pidetdan koko ajan ylla, ja Kesko sekad Inex
huolehtivat hyvien toimittajien hankkimisesta. Suurimmat huolet kaupassa liittyvat
elintarvikkeiden pilaantumiseen. Kyseisen riskin kauppa saa hallittua laittamalla

alennuksen tuotteisiin, joiden parasta ennen -paivamaara on lahestymassa.

Pienten paivittaistavarakauppojen hankintariskien hallinta on taman tutkimuksen
perusteella hyvalla ja vakaalla mallilla. Kaupoissa ei ole tunnistettu mitdan niiden
toimintaa suuresti uhkaavia riskeja. Kaupat kuitenkin voisivat perusteellisesti selvittaa,
millaisia riskeja niillda on, mitka tuoteryhmat ovat erityisen tarkeita, ja mitka riskit ovat
sellaisia, etta niihin olisi syyta kiinnittdd huomiota. Jatkotutkimusaiheena voisikin olla,
millainen vaikutus riskien tarkemmalla tutkimisella olisi paivittaistavarakaupan
hankintaan. Toinen vaihtoehto jatkotutkimusaiheeksi on samanlaisen tutkimuksen
toistaminen suuremmille paivittaistavarakaupoille, jolloin voisi verrata pienempien
kauppojen riskeja suurempien kauppojen kokemiin riskeihin. Lisaksi selviaisi, onko

niissa jarjestaytyneempaa riskienhallintaa.
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Liitteet

Haastattelurunko

Millaisia tehtavia yrityksessa?

Kuinka riskeja tunnistetaan ja valvotaan? Onko kehitetty

riskienhallintaprosessi?

Millaisia riskeja on tunnistettu?

Kuinka tunnistettuja riskeja hallitaan?

Milla tavalla koronatilanne nakyi hankinnassa?

Kuinka kyseisiin asioihin reagoitiin?
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