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Hankintojen riskienhallinnan rooli on térke& johtuen hankintojen taloudellisesta merkityk-
sestd seké strategisen lisdaarvon tuoton mahdollisuudesta. Nykyaan hankintojen riskienhal-
linnan merkitys on entisestddn korostunut jatkuvassa muutoksessa olevien liiketoimintaym-
paristdjen ja globaalien kriisien aiheuttamien hankintaketjujen ongelmien vuoksi. Tutkimuk-
sessa pyrittiin selvittdméaan, minkalaisia riskejé yrityksen hankintaprosessin vaiheisiin liittyy
jamilla keinoilla niita hallitaan. Tarkoituksena oli liséksi selvittad, mitka hankintariskit ovat
merkittdvimpid véhittdiskaupan alan kontekstissa ja mitka erottautuvat keskeisimpina kei-
noina niiden hallinnassa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Ainestoa kerattiin osittain struktu-
roidun teemahaastattelun avulla yhdelta kohdeyrityksen tyontekijalta seka yritykselle lahe-
tetyn sédhkdpostikyselyn ja sekundaériaineiston avulla. Kerétty aineisto analysoitiin sisél-
I6nanalyysilla. Tutkimustulosten mukaan hankintaprosessin jokaiseen vaiheeseen liittyy ris-
kejd, ja ndistd merkittdvimpia vahittaiskaupan alalla ovat toimitusvarmuuteen liittyvat riskit,
maineriski seka hinta- ja kysyntériski. Riskienhallintakeinoista korostuivat erityisesti toimit-
tajavalinta ja toimittajavalintakriteerit, silla niiden avulla hallitaan useampia riskeja. Opti-
maalinen tilausajankohta, sopimusosaaminen, varasuunnitelmat toimitushairididen varalle
seké toimittajien valvonta erilaisin toimin havaittiin myos tarkeiksi riskienhallintakeinoiksi
vahittdiskaupan alan yrityksessa.
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The role of procurement risk management is important due to the financial importance of
procurement and the possibility of strategic added value through the purchasing process.
Today, the importance of procurement risk management is even more emphasized due to the
constantly changing business environment and the problems in supply chains caused by
global crises. The study aimed to find out what kind of risks are associated with the stages
of the company's purchasing process and what methods are used to manage them. In addi-
tion, the purpose was to find out which procurement risks were the most significant in the
perspective of the retail industry and which stood out as the most important means of man-
aging these risks.

The study was conducted as a qualitative case study. The material was collected partly using
a structured thematic interview from one employee of the case company and partly through
an e-mail survey sent to the company, and also using secondary material. The collected ma-
terial was analyzed using content analysis. According to the research results, every step of
the purchasing process involves risks, and the most significant of these in the retail sector
are risks related to supply disruptions, reputational risk, and price and demand risk. In pro-
curement risk management, supplier selection and supplier selection criteria were especially
emphasized, because they control many risks at the same time. Optimal ordering time, con-
tract expertise, backup plans in case of delivery disruptions, and monitoring of suppliers with
various measures were also found to be important risk management methods in a retail com-

pany.
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1 Johdanto

Aina 1990-luvulta lahtien yritykset ovat alkaneet keskittyd entistd enemmén ydinosaami-
seensa ja siksi ulkoistaneet ne toiminnot, jotka toinen yritys voi tehda edullisemmin, laaduk-
kaammin tai joustavammin (Béackstrand, Suurmond, van Raaij & Chen 2019). Tdémén seu-
rauksena yritykset kayttavat rahallisista resursseistaan merkittdvan osan hankintoihin ja suu-
rin osa kuluttaakin niihin enemman kuin puolet koko litkevaihtonsa maarasta (Backstrand et
al. 2019; van Weele 2014). Hankinnan lisdantyessd myos hankintariskien méaré luonnolli-
sesti kasvaa ja niiden realisoituminen voi aiheuttaa huomattaviakin taloudellisia tappioita.
Yritykset voivat kohdata riskin negatiiviset seuraukset, jos heilté ei 16ydy ymmarrysté riskin
vaikutuksesta ja esiintyvyydesta (Hong, Lee & Zhang 2018). Tam4 asettaa hankintojen ris-
kienhallinnan tarkeaén rooliin yrityksissa.

Nykyaikaisille liiketoimintaymparistoille on ominaista nopea ja jatkuva muutos. Tama vai-
kuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja kestavyyteen aiheuttaen haasteita hankinnalle seka han-
kintojen johtamiselle. (Knight, Meehan, Tapinos, Menzies & Pfeiffer 2020.) Liiketoimin-
taympadristojen liséksi viime vuosien globaalin ympariston rajut muutokset nostavat esiin
hankintojen riskienhallinnan roolin tarkeyden. COVID-19 pandemian my6té tulleet laaja-
mittaiset rajoitustoimet aiheuttivat kansainvélisia toimitusketjuhairigita ja ostokayttaytymi-
sen muutokset taas haastavia kysynnén vaihteluita (Shen & Sun 2021). Toisena globaalin
ympariston esimerkkind mainittakoon Evergreen konttialuksen aiheuttamat ongelmat han-
Kintoihin ympari maailman (Lee & Wong 2021). Muuttuvien ymparistdjen vuoksi on siksi
entista tarkedmpad, ettd hankintojen riskienhallintaan panostetaan ja se tehdédan mahdolli-

simman ennakoivasti.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan hankintaprosessin riskienhallintaa véhittaiskaupan alan yri-
tyksen nédkokulmasta. Vahittaiskaupan nakdkulma on kiinnostava, koska kaupan ala on dy-
naaminen ja nopeasti muuttuva (Nieminen 2016). Vahittaiskaupan hankintaan kuuluu tyy-
pillisesti moninainen valikoima tuotteita (Jonsson & Tolstoy 2014). Liséksi alan yrityksille
on tutkimuksen mukaan yleista hankintojen suuri rahallinen arvo liikevaihtoon verrattaessa
(Hallikas, Koivisto-Pitkanen, Kulha, Lintukangas & Puustinen 2011). Toimialan erityispiir-

teet korostavat ndin entisestadn hankintojen riskienhallinnan merkitysta.



Hankintojen riskienhallintaa ovat tutkineet aiemmin Hong et al. (2018) kayttéden englannin-
Kielistd termid Procurement Risk Management. Tassa tutkimuksessa on myds esitelty lyhy-
esti hankintaprosessin yleisimmat riskit. Hankintariskeihin on kuitenkin hyvin paljon néko-
kulmia. Hankintaketjun riskeja (supply chain risk) on tutkittu paljon, ja aiheesta ovat jul-
kaisseet tutkimuksia esimerkiksi Hallikas ja Lintukangas (2016) seka Le, Arch-int S., Ngu-
yen ja Arch-int N. (2013). Suosittu tutkimusaihe viime vuosina on ollut myds vastuullisuu-
teen liittyvat hankintariskit. Aihetta ovat tutkineet muun muassa Hallikas, Lintukangas ja
Kéhkonen (2020). Liséksi on tehty tutkimuksia johonkin tiettyyn hankintaprosessin vaihee-
seen liittyen: Riskeja esimerkiksi toimittajavalinnassa ovat tutkineet Hamdi, Ghorbel, Mas-
moudi ja Dupont (2015). Hankintaprosessin viitekehyksen kaytto tuo esiin, minkélaisia ris-
keja hankinta pitaa sisallaén sen eri vaiheissa ja minkalaista riskienhallintaa naihin liittyen
voidaan tehdd. Tassa tutkielmassa keskitytdéan siis hankintariskeihin muodostamalla koko-
naiskuva merkittavimmista riskeistd hankintaprosessin varrella. Téllainen tarkastelunako-
kulma paljastaa sen, liittyyko johonkin hankintaprosessin vaiheeseen enemman riskeja kuin
johonkin toiseen vaiheeseen ja miksi nain on. Tutkimustuloksen tietoa voidaan kéyttaa hy-
vaksi muun muassa pohdittaessa sitd, mika hankintaprosessin vaihe on kaikista kriittisin ris-
kien kannalta ja mihin hankintaprosessin vaiheeseen tulisi kohdentaa eniten riskienhallinnan

resursseja.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Ty0n tavoitteena on selvittad, minkélaisia hankintariskeja esiintyy vahittaiskaupan alan yri-
tyksen hankintaprosessissa ja mit4 keinoja niiden hallinnassa kéytetadn. Riskien merkitté-
vyytté pohditaan siltd kannalta, mink&laisia negatiivisia vaikutuksia niiden realisoitumisella
on yrityksen toiminnalle. Lisaksi riskienhallintakeinojen kohdalla on nostettu esiin, mitka
kaytanteet ovat osoittautuneet kaikista tarkeimmiksi ja tehokkaimmiksi. Tutkielmassa pyri-
tdan vastaamaan yhteen paatutkimuskysymykseen kolmen alakysymyksen avulla. Tutkiel-

man paatutkimuskysymys on seuraava:

e Mitka ovat merkittavimmat hankintaprosessin riskit vahittaiskaupan alan yrityksessa

ja mitk& ovat keskeisimmat keinot riskien hallitsemisessa?



Tutkielman alatutkimuskysymykset ovat seuraavat:
e Mitd tarkoittaa hankintariski?
e Minkalaisia riskeja hankintaprosessi sisaltad?

o Milla keinoilla hankintariskeja voidaan hallita?

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Tutkimus on rajattu koskemaan yhta véhittaiskaupan alan kohdeyritystd. Rajauksen vuoksi
tutkimusstrategiaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksen teoreettinen viite-
kehys muodostuu kahdesta padteemasta, jotka ovat hankintaprosessi ja hankintojen riskien-
hallinta. (Kuva 1)

Hankintojen
. : riskienhallinta
Hankintaprosessi Hankintariski

*Hankintariskin
hallintakeinot

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teoriaosuudessa kasitelld4&dn ensin tiiviisti hankinnan tehtévat ja tarkoitus seka hankinnan
merkitysta yritykselle. P4dosa hankinnan teoriasta keskittyy hankintaprosessin késitteen ym-
parille, koska tavoitteena on saada kokonaiskuva ja ymmarrys hankinnan eri vaiheista. Ta-
mén teorian avulla voidaan tyon analyysivaiheessa tarkastella, minkélaisia riskeja hankinta-
prosessin vaiheisiin liittyy. Tata peilaamista hankintaprosessiin kuvaa kaksisuuntainen nuoli

viitekehyksessd (Kuva 1). Teoriaosuuden toinen kokonaisuus on hankintojen riskienhallinta.



Teemaan liittyen esitella&n hankintariskin késite ja erilaisia hankintariskejd seka hankintojen
riskienhallinnan keinoja. Empiriaosuudessa aineistonkeruu on rajattu koskemaan kohdeyri-
tyksen kauppatavaroita. Kauppatavarat ovat sellaisenaan asiakkaille myytavia tuotteita (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2012). Kohdeyrityksen muut liiketoimintaan liittyvat epasuorat
hankinnat on taten jatetty aineiston ulkopuolelle. Ep&suoria hankintoja ovat esimerkiksi hen-
Kilostoon kohdistuvat palvelut, konttoritarvikkeet, huonekalut ja puhelimet (lloranta & Pa-
junen-Muhonen 2012).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu johdantoluvusta, teoriaosuudesta, tutkimusmenetelmien ja aineiston ku-
vauksesta, empiriaosuudesta seké viimeisend yhteenvedosta ja johtopéd&toksista. Paalukuja
on viisi kappaletta. Johdantoluvussa esitellddn tutkielman aihe ja sen taustalla vaikuttava
problematiikka, joka osoittaa tutkimusaiheen tarkeyden. Sen jélkeen kdydaén lapi tutkiel-
man tavoite tutkimuskysymyksineen, teoreettinen viitekehys ja tehdyt rajaukset, seka tyon
rakenne. Toisessa padluvussa kasitellaan kahden paateeman ymparille rakennettua keskeisté
teoriaa, johon tydn empiirinen osuus peilataan myéhemmassa vaiheessa. Kolmas luku kasit-
taa tutkimusstrategian, tutkimusmenetelmat ja aineiston analyysikeinot. Neljannessa luvussa
raportoidaan tutkimuksen tuloksista aineistoanalyysin pohjalta. Tyon paattavat yhteenveto
ja johtopaéatokset, joiden sisaltoon kuuluu tutkimuskysymyksien kootut vastaukset suhteutet-
tuna aikaisempaan tutkimukseen, johtopaatokset, tutkimuksen luotettavuuden arviointi seka

jatkotutkimusmahdollisuuksien pohtiminen.
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2 Hankintaprosessi ja hankintojen riskienhallinta

Luvussa kaksi esitelladn lyhyesti hankinnan tehtavét ja tarkoitus sekd merkitys yritykselle.
Taman jalkeen késitellddn hankintaprosessia ja sen eri vaiheita. Toisena teemana on riskien-
hallinta, joka kasittad hankinnan riskienhallinnan tiiviin méaritelman, hankintariskin késit-

teen seka erilaisten hankintariskien ja hankintariskien hallintakeinojen esittelyn.

2.1 Hankinnan tehtavat ja merkitys yritykselle

Hankinta tarkoittaa koordinoituja prosesseja, joiden kautta saadaan tarvittavat resurssit yri-
tyksen ydinliiketoiminnan toteuttamiseen. Naitd ovat muun muassa materiaalit, osaaminen
ja taidot sekd muut valmiudet ja toimitilat. (Hong et al. 2018.) Toisin sanoen hankitaan tar-
vittavat ulkopuoliset resurssit liiketoiminnan yllapitdmiseen sekd pyritaan tyydyttdmaan asi-
akkaan tarpeet. Samalla yritetddn maksimoida yrityksen saama kokonaishydty mahdollisim-

man edullisilla ehdoilla. (Hong et al. 2018; lloranta & Pajunen-Muhonen 2012.)

Hankinnan ja hankintojen johtamisen tarkeimmaén lisdarvon on ajateltu perinteisesti synty-
van kustannusten hallinnasta ja pienentdmisesta neuvottelutaktiikoiden ja sopimuskilpailut-
tamisen kautta. Tama ndkemys on viel& nykyadnkin voimissaan. (van Weele & van Raaij
2014.) Perinteisen roolin lisdksi hankinnalla on strateginen rooli, joka linkittyy yritysten ha-
luun keskittyd ydinosaamiseensa: toimintojen ulkoistaminen tekee yrityksen riippuvaiseksi
toimittajista asettaen hankinnan tarkedan asemaan ja lisaten hankinnan strategisen ja taktisen
puolen merkitysta. (Hallikas & Lintukangas 2016; van Weele & van Raaij 2014.) Onnistunut
hankinta voi siis kustannustehokkuuden, mutta myods kyvykk&an toimittajan tai tuotteen
tuottaman liséarvon kautta parantaa yrityksen kilpailukykya markkinoilla. Se on néin ollen
liiketoiminnallisesti katsottuna tarkeéssa roolissa yrityksessa. (van Weele 2014; Nieminen
2016.) Se miksi hankintoihin liittyy niin vahvasti lisdarvon etsiminen seké kustannusajattelu
johtuu niihin kéytetyista rahallisista resursseista. Hankinnalla on suuri taloudellinen merki-
tys erityisesti vahittaiskaupan alalla. Td&mén osoittaa tutkimus, jonka mukaan Suomessa eri
toimialoista tukku- ja véahittdiskaupan alalla hankintojen osuus liikevaihdosta on kaikista

suurin sen ollessa 66 % vuonna 2009 (Hallikas et al. 2011).
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2.2 Hankintaprosessi

Hankintaprosessi esittdd hankinnan tapahtumaketjun vaihe vaiheelta. Hankintaprosessia ku-
vaamaan on kehitelty lukuisia erilaisia teoreettisia malleja. Ne ovat visuaaliselta muodoltaan
joko lineaarisesti etenevid, kehamalleja tai ndiden yhdistelmi& (Béackstrand et al. 2019). Va-
riaatioita on useita, mika johtunee osittain erilaisista kayttotarkoituksista. Tavaroiden han-
kintaan soveltuva hankintaprosessi ei sovi yhtéd hyvin palvelujen hankintaan (Van der Valk
& Rozemeijer 2009). Liséksi kustomoidun tavaran hankinta on hyvin erilaista standardita-

varan hankintaan verrattuna (Backstrand et al. 2019).

Kéytetyimpia hankintaprosessimalleja ovat lineaariset mallit, joista suosituimpien joukossa
on van Weelen versio. Tassa tydssa keskitytdan van Weelen (2014) kehittdmaan lineaariseen
malliin, joka Bé&ckstrandin et al. (2019) mukaan on hyvin kaytetty hankintojen johtamisen
opetuksessa. Tama koostuu kuudesta perakkaisesta vaiheesta, jotka jakaantuvat taktisiin ja
operatiivisiin kohtiin (Béckstrand et al. 2019). Hankintaprosessin mallikuvassa taktiset vai-
heet on merkitty siniselld ja operatiiviset vaiheet vihreélla varilla (kuva 2). Van Weelen mal-
lin ulkopuolelle ja& tamé&n madritelman mukaan hankinnan osa-alueista strateginen puoli.
Toisaalta muissa lahteissa hankinnan strategiseen ulottuvuuteen on katsottu kuuluvaksi esi-
merkiksi hankintatarpeen méérittely (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012). Tama taas kuuluu
van Weelen mallissa taktisiin vaiheisiin (kuva 2). Jyrkkaa rajaa on siten vaikea vetaa kay-
tdnnon tasolla koskien sitd, miké luokitellaan strategiseksi ja miké taktiseksi vaiheeksi. Osa
muista hankintaprosessimalleista kirjallisuudessa kuitenkin painottuu selvasti enemman
strategiseen ndkokulmaan. Naiden mallien siséltdon kuuluu esimerkiksi toimittajien kehitta-
miseen, kategoriajohtamiseen ja muuhun pitkan tahtdimen kehitystoimintaan liittyvia vai-
heita (Béackstrand et al. 2019). Nain ollen téssa tydssa keskitytdan enemman hankinnan tak-
tiseen ja operationaaliseen puoleen. Seuraavaksi esitelladn lyhyesti van Weelen (2014) han-
kintaprosessin vaiheet (Kuva 2).
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Tarpeen Toimittajan ~ Sopimuksen
maarittely valinta tekeminen

Toimitus- Seuranta ja

Tilaaminen valvonta arviointi

Kuva 2. Hankintaprosessi (mukaillen van Weele 2014)

Hankintaprosessin ensimmaisesséd vaiheessa madritelladn hankinnan kohde eli tunnistetaan
tarve, oli se sitten tuote tai palvelu (Kakouris, Polychronopoulos & Binioris 2006). Maérit-
telytapoja on useita ja joissain tapauksissa myods yhdessa toimittajan kanssa voidaan etsié
ratkaisua hankintatarpeeseen (Nieminen 2016). Hankintaan liittyvat hyodyt ja kustannukset
tulee analysoida ja kriteerit suunnitella. Maérittelyssa huomioidaan useampi osa-alue. Néi-
hin kuuluvat hinnan madrittely ja laatukriteerit, joilla varmistetaan tarvittavat tekniset nor-
mit, standardit ja mahdolliset sertifikaatit (Kakouris et al. 2006; van Weele 2014). Lisaksi
tulee olla selvilla tuotteeseen ja sen valmistukseen liittyva terveydellinen, turvallinen ja ym-
paristollinen lainsddd&dnnodn vaatimustaso. Tarpeen madrittelyyn kuuluvat myos logistiset
vaatimukset, joihin siséltyvat muun muassa kuljetuksen aika ja paikka sek& muut toimitta-

misen vaatimukset ja reunaehdot. (van Weele 2014.)

Toimittajan valinta on yksi tarkeimmista hankinnan paatoksista ja se voi myos olla yksi vai-
keimmista ja kriittisimmista paatoksista (Sarkis & Talluri 2002). Tdma johtuu siit4, etta se
vaatii monimutkaista paatoksentekoa (Kakouris et al. 2006). Toimittajavalintavaiheessa tu-
lee varmistaa riittdva toimittajavalikoima, laatia tarjousluettelo mahdollisista toimittajista,
karsia toimittajia, valmistella tarjouspyynto ja analysoida saadut tarjoukset. Toimittajien ar-
vioinnissa ja tarjousten analysoinnissa tulee huomioida kaikki tarpeen méaérittelyvaiheessa
tehdyt tekniset, logistiset, laadulliset, taloudelliset ja lainsdadanndlliset vaatimukset (van
Weele 2014). Van Weelen (2014) mukaan hinta ja tuotteen kokonaiskustannukset ovat tar-
keitd arvioinnissa, mutta Kakouris et al. (2006) painottavat myos ainutlaatuisempia ja ta-
pauskohtaisempia kriteereitd: nd&mé voivat tarkoittaa muun muassa yhteensopivaa yrityskult-
tuuria, toimittajan mainetta, reagointikykya, taloudellista vakautta tai halukkuutta investoida

resursseja kumppanuussuhteeseen. Paatoksentekoon liittyy ndin monia osa-alueita ja
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kriteereitd. Ennen lopullista valintaa kdyd&én usein neuvotteluja muutaman potentiaalisen

toimittajan kanssa (Nieminen 2016).

Lopullisen valinnan jalkeen seuraa sopimuksen valmistelu ja hyvaksyminen. Sopimuksen
siséltd voi vaihdella runsaasti riippuen tuotteesta, yrityskulttuurista, markkinatilanteesta ja
hankintapolitiikasta. Sopimuksessa tulisi olla maaritelty yksiselitteisesti taloudelliset vel-
voitteet ja van Weele (2014) suositteleekin kiinteda hintaa useimmissa tapauksissa, vaikka
on olemassa muitakin sopimustyyppeja. Sopimuksessa tulee olla madriteltynd myos mak-
suehdot. Liséksi taytyy méaarittaa mitd lainsdadantoa toimittaja noudattaa kohdemaasta riip-
puen. Mahdolliset sopimussakot seka takuuehdot laaditaan sen varalta, jos toimittajan suo-
ritus ei vastaa sovittua. (van Weele 2014.) Sopimusvaiheessa toimittajalle usein esitetdan
my®os yrityksen code of conduct eli sosiaaliset, ymparistolliset periaatteet ja yrityksen arvot,
joihin toimittajan odotetaan sitoutuvan (Andersen & Skjoett-Larsen 2009).

Tilaamisvaiheessa sopimus jalkautetaan eli mietitaan, miten tilaaminen hoituu kdytannossa.
Kéyttéonottoon onnistuessa voidaan saada aikaan kustannussééstdja ja tehostaa hankinta-
prosessia. (Nieminen 2016.) Usein ostotilaus ja tilaustarpeen arvio tapahtuvat erilaisten séh-
koisten jarjestelmien avulla. Joissakin tapauksissa sopimus toimii jo itsessaan tilauksena.
(van Weele 2014.) Tilausrutiineja ja kaytanttja on siis lukuisia erilaisia. Nieminen (2016)
korostaa sekd sopimuksen etta tilaamisen yhteydessé viestinnan roolin tarkeytta: selkeys,
yksiselitteisyys ja sovitun tarkkailu ovat tarkeita naiden vaiheiden onnistumisen kannalta.

Kaikki ei aina toteudu suunnitelmien mukaan selkeisté ja yksiselitteisista sopimuksista huo-
limatta, minka takia hankintaprosessiin kuuluu toimitusvalvonta. Sen tarkoituksena on var-
mistaa, ettd tilaus saapuu perille sovitusti, ratkaista mahdolliset ongelmat seka tehda tarvit-
taessa reklamaatioita toimittajalle. Valvontaa voidaan suorittaa séahkoisten jarjestelmien
avulla tai pyytdamalla toimittajilta vahvistuksia. (Nieminen 2016.) Van Weelen (2014) mu-
kaan toimitusvalvontaa voidaan tehd& kolmella tavalla: viivastyksen jouduttaminen sellaisen
ilmetessd, vahvistuksen pyytdminen etukéteen ja viimeisend sdédnndllinen seuranta kriittisten

toimittajien suorituksessa.

Viimeisend hankintaprosessin vaiheena on arviointi ja seuranta. Ostajien on saannollisesti
arvioitava toimittajien suorituskykya sovittujen vaatimustasojen mukaisesti (Kakouris et al.
2006). On tarkedd raportoida ja pitdd ajan tasalla jokaisen toimittajan kykya sek& laadun,

toimituksen, Kilpailukyvyn ettd innovatiivisuuden suhteen (van Weele 2014). Rakentavan
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arvioinnin avulla voidaan saavuttaa vahvoja ja tehokkaasti toimivia pitkdaikaisia toimittaja-
suhteita (Kakouris et al. 2006). Van Weelen (2014) mukaan tdma auttaa ostajayritysta hyo-
dyntdmaan lisdarvon lahteitd. Toimittajien, toimituksen ja tuotteen arvioinnin liséksi voi-
daan mitata hankinnan toteutuneita kustannuksia ja arvioida, toteutuiko esimerkiksi suunni-
teltu budjetti. (Nieminen 2016.)

2.3 Hankintojen riskienhallinta

Hankintariskien tutkimuksessa kasitellaan usein erikseen termeja hankintojen riskienhallinta
(PRM/SRM = Procurement/Supply Risk Management) ja hankinta- tai toimitusketjun ris-
kienhallinta (SCRM = Supply Chain Risk Management). Hankintojen riskienhallinta tarkoit-
taa hankintariskin hallintaa vdhentamalla haavoittuvuutta ja epdvarmuutta hinnoissa, toimi-
tusajassa ja kysynnassa (Zsidisin 2003). Talla varmistetaan hankintojen (materiaalien, osaa-
misen, valmiuksien, tilojen) virran sujuvuus mahdollisimman vahin héiriéin (Zsidisin 2003).
Hankintaketjun riskienhallinnassa taas tarkoituksena on arvioida riskeja ja pyrkié vahenta-
méaan hankintaketjun haavoittuvuutta ja varmistaa jatkuvuutta (Kamalahmadi & Parast
2017).

2.3.1 Hankintariski

Hankintariskin maaritelma monitahoinen ja erilaisia hankintariskeja liitetdan ylatasolla ter-
mien hankintariski (Procurement risk/ Supply Risk) seka hankinta- tai toimitusketjun riskin
(Supply chain risk) alle. Hong et al. (2018) méaarittavat hankintariskin toimitushairioon liit-
tyvén varianssin todennékoisyydeksi, jonka seurauksena ostajayritys ei pysty vastaamaan
asiakkaiden kysyntaan, tai joka aiheuttaa uhkia toimitusketjun toiminnan jatkolle. Zsidisin
(2003) maaritelma hankintariskille painottuu vield vahvemmin asiakasnédkokulmaan: sellai-
sen tapauksen todennakadisyys saapuvaan toimitukseen liittyen, joka johtuu joko yksittéisesta
toimittajasta tai toimittajamarkkinasta. Tapaus aiheuttaa sen, ettd ostava yritys ei pysty vas-
taamaan asiakkaiden kysynt&én tai se uhkaa asiakkaan henked ja turvallisuutta (Zsidisin
2003). Toimitusketjuriski (supply chain risk) tarkoittaa laajasti katsoen altistumista tapahtu-

malle, joka aiheuttaa hé&iri6td ja vaikuttaa siten toimitusketjuverkoston tehokkaaseen



15

hallintaan (Ghadge, Dani & Kalawsky 2012). Tassa ty0ssa kaytetadn hankintariski -termié

ja erilaiset hallintakeinot ovat kaikki yhden otsikon alla.

Yleisesti hankintariskin taustalla ovat yksittdiset toimittajien epdonnistumiset kuten kyvyt-
tomyys késitelld kysynnan vaihteluita, laatuongelmat toimittajan tehtaissa tai kyvyttomyys
pysyé teknologian muutosten tahdissa. Toisaalta hankintariski voi johtua markkinoiden ka-
pasiteettirajoitteista tai toimittajamarkkinoiden ominaisuuksista: yksittainen toimittaja voi
esimerkiksi saada erityisaseman heiddn omistamansa patentin takia. (Zsidisin 2003.) Tar-
kempia syité erilaisten hankintariskien syntymiseen seka riskien seurauksia kasitell&an seu-

raavaksi riski kerrallaan.

2.3.2 Erilaisia hankintariskeja

Erityyppisia hankintariskej on tutkittu runsaasti. Hallikas ja Lintukangas (2016) esittelevat
tutkimuksessaan erilaisia riskikategorioita. Naitd ovat toimitushairioriski, hintariski, va-
rasto- ja aikatauluriski, teknologiariski sek& laaturiski. Tutkijat nimeévét liséksi saatavuus-
riskin, jolla viitataan materiaalin tai palvelun puutetilaan tietylld aikavalilla. (Hallikas & Lin-
tukangas 2016.) Tang ja Musa (2011) esittelevat myds taloudellisen riskin, joka siséltaa hin-
tariskin lisdksi valuuttakurssiriskin ja toimittajan varallisuusaseman vahvuuteen sek& mak-
sukaytantoihin liittyvét riskit. He ovat jakaneet hankintariskit karkeasti kolmeen paékatego-
riaan: materiaali-, tieto- ja rahoitusvirtojen riskeihin (Tang & Musa 2011). Hong et al. (2018)
taas jakavat hankintariskit kahteen kategoriaan: toiminnallisiin riskeihin ja hairioriskeihin.
Hankintariskien kategorisointeja on taten useita. Seuraavaksi esitelladn tarkemmin hankin-
tariskejd, jotka on koottu myds taulukkoon 1. Taulukossa samanvériselld pohjalla ovat ne

riskit, jotka korreloivat paljon keskenaan (Taulukko 1).
Toimitushairioriski ja aikatauluriski

Toimitushairiériskin taustalla voivat olla monet syyt aina luonnonkatastrofeista onnetto-
muuksiin tai lakkoihin (Tang & Musa 2011). Kamalahmadi ja Parastin (2017) ja Ghadge et
al. (2012) mukaan toimitushairioriskin syy on kahtiajakoinen: Riski voi syntyé toimittajien
oman toiminnan puutteista ja ongelmista tai ulkoisista ympéristohairiosta, joka voi tarkoittaa
jo mainittuja luonnonkatastrofeja tai vaikka sosiopoliittisia levottomuuksia. Varsinkin ulko-

maiseen hankintaan kuuluu tyypillisesti se, ettd toimitusajat ovat pidempid ja niihin liittyy
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epavarmuutta (Wang & Tomlin 2009). Tastd aiheutuu aikatauluriski, joka voi realisoitua
kustannusten nousuna ja laskea asiakaspalvelun tasoa (Hong et al. 2018). Toimitushéiri6- ja
aikatauluriskit voivat siis aiheuttaa ongelmia ostajayrityksen normaaliin operationaaliseen
toimintaan, mutta lisatd myds muulla tavoin taloudellisia riskeja: toimitushéirio aiheuttaa
negatiivisia kustannusvaikutuksia ja jopa markkina-arvon ja osakekurssin laskua, mikali va-
kavat toimitushairiot kayvat ilmi ja markkinat reagoivat uutisiin (Craighead Blackhurst,
Rungtusanatham & Handfield 2007).

Materiaalivirtojen riski eli saatavuusriski

Saatavuusriski syntyy usein toimitusketjun ja toimitusajan hairioista, jolloin se liittyy l&hei-
sesti toimitushairioriskiin ja aikatauluriskiin (Hallikas & Lintukangas 2016). Tang ja Musa
(2011) puhuvat saatavuusriskista yleisemmin materiaalivirran riski -nimelld. Materiaalivirta
tarkoittaa tavaran kulkemista toimittajalta asiakkaalle asti. Kun toimitusketjussa on hairio,
tavaran saatavuus ja materiaalien virta katkeaa. (Tang & Musa 2011.) Saatavuusriski liittyy
siis laheisesti toimitushairiodn, mutta syitd on muitakin. Materiaalivirtojen riski lahtee tyy-
pillisesti liikkeelle siitd, jos on kdytetty vain yhta toimittajaa tai epdonnistuttu hankinnan
joustavuudessa, toimittajan valinnassa, toimitustuotteiden seurannassa tai toimituskapasitee-

tin arvioinnissa (Tang & Musa 2011).
Taloudelliset riskit

Rahavirtojen riski tarkoittaa Tangin ja Musan (2011) mukaan ongelmia laskujen oikea-ai-
kaisessa maksamisessa, konkurssia, ongelmia maksuaikatauluissa, luottoehdoissa ja tava-
rantoimittajien sopimuksissa. Yksi taloudellisista riskeista on hankinnan hintariski, joka voi
syntya jo edella esiteltyjen toimitusriskien vaikutuksesta. Lisdksi materiaalien ja elektronis-
ten komponenttien hinta markkinoilla vaihtelee (Hong et al. 2018). Tama vaikuttaa hankin-
tahintaan. Tuotteen kustannusta voivat nostaa my0s ostoajankohta ja séilytysaika varastossa.
Kaikki tdma lisad epdvarmuutta hinnassa. (Hong et al. 2018.) Taloudellisiin riskeihin kuuluu
liséksi epaluotettavan tuoton riski. Se voi syntya toimittajan rajallisesta tuotantokapasitee-
tista, jonka vuoksi kaikkia tuotteita ei saada toimitettua ajoissa. Toisena vaihtoehtoisena
syyna on se, etta tuotteet eivat tayta vaatimuksia, jolloin vain pieni osa tuotteista voidaan
kayttad. (Hong et al. 2018.) Nain ollen epdvarman tuoton riskin voidaan katsoa olevan osa
laaturiskid, kun tuote ei tayta laatuvaatimuksia. Laatuh&iriot voivat johtua toimittajan kyvyt-

tomyydestd huoltaa laitteita, toimittajan laatuperiaatteisiin ja -tekniikoihin liittyvan
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koulutuksen puutteesta seké toisaalta kuljetuksen aikana tapahtuvista vaurioista (Zsidisin,
Panelli & Upton 2000). Laaturiski& aiheuttaa toimittajien tuotteiden seurannan puute, misté
VOi seurata tuoton vaarantumisen liséksi tuoteturvallisuuden vaarantumista seka tuotteen pi-

laantumista tai saastumista (Tang & Musa 2011).
Maineriski ja vastuullisuusriskit

Toimitusketjun vastuullisuusriskin katsotaan usein johtavan maineriskiin: vastuullisuusriski
on vastuullisuuteen liittyva tila tai mahdollinen tapahtuma toimittajakentéssa, joka voi ai-
heuttaa haitallisia reaktioita sidosryhmilta. (Hajmohammad & Vachon 2016; Hallikas et al.
2020.) Maineriski johtuu siten tiukentuneista vastuullisen hankinnan vaatimuksista, jolloin
ostajayritykseltd vaaditaan vastuullisuutta ja nékyvyytté aina tuotteen alkulahteille asti. Mai-
neriski vaikuttaa yrityksen bréndi- ja imagoarvoon negatiivisesti ja ymparistolliset tai sosi-
aaliset vaarat uhkaavat ihmisten elamaa ja turvallisuutta. (Hallikas et al. 2020; Tang & Musa
2011.) Sidosryhmét voivat talldin boikotoida ostajayritysta tai esimerkiksi peruuttaa tilauk-

siaan yritykseltd (Haymohammad & Vachon 2016).
Kysyntariski

Kysynnén vaihtelu on yksi merkittdva hankinnan riski. Monien tuotteiden kysynté ei ole
vakio, varsinkin jos tuote on niin sanottu trendituote tai huipputeknologiaa sisaltava tuote.
(Hong et al. 2018.) Myds Hong, Lee ja Nie (2013) mukaan kysyntaan liittyy merkittavaa
epavarmuutta johtuen teknologian kehityksestd, tuotteiden elinkaarien lyhentymisesta ja
tuotevariaatioiden kasvusta. Usein hankintasuunnitelma ja erén koko joudutaan valitsemaan
ennen, kuin kysynté paljastuu eli realisoituu. (Hong et al. 2018.) Tastd aiheutuu ongelmia,
mikali joudutaan varastoimaan liikaa, kun tavara ei kdy kaupaksi tai jos tavaraa on liian
vahan (Tang & Tomlin 2008).

Informaatio- ja teknologiariskit

Edelliseen kysyntariskiin liittyen hankinnan epdtarkkuutta ja hankinnan tarpeettomuuden
riskia ovat vahentaneet merkittavasti toiminnanohjausjérjestelmét, mutta tdma on toisaalta
tuonut mukanaan uudenlaisen tietoh&irioriskin mahdollisuuden. Informaatiovirran riskeihin
kuuluvat muun muassa hankinnan tarkkuuden ep&onnistuminen, jarjestelman turvallisuus ja
tietovuodot. Ndma ovat vakavia sen takia, koska useimmat hankinnalle eniten lisarvoa tuot-

tavista toiminnoista liittyvat niin vahvasti tietojarjestelmiin ja tiedonkulkuun. (Tang & Musa
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2011) Informaatioriski voi aiheutua yrityksen sisallda huonosti hallinnoidun jérjestelman

vuoksi tai ulkoisisten syiden, kuten hakkereiden toimesta (Faisal, Banwet & Shankar 2007).
Riippuvuusriski

Tassa tydssa kerrottiin aiemmin, ettd hankintojen kasvaessa myos riippuvuus toimittajista
kasvaa. Téasté syntyy riippuvuusriski: mikali yritys on sopimuksella sidottu tiettyihin toimit-
tajiin, tdma voi lisatd transaktiokustannuksia toimittajasuhteissa (Hallikas & Lintukangas
2016). Jatkuvaan ja yhteistydhon perustuvaan toimittajasuhteeseen voi liittya lisaksi oppor-
tunistista kéytosta toimittajan puolelta (Wagner & Bode 2008). Tdéma aiheuttaa riskin osta-
jayritykselle. Kumppanuussuhteeseen liittyvat myos strategisen tiedon menettdmisen riski ja
immateriaalioikeudelliset riskit. (Hallikas & Lintukangas 2016). Ndma voidaan toisaalta
mieltdd informaatiovirran riskeihin. Koska tiedonkulku toimitusketjussa on yhteistydn
myota lisdaantynyt, ei liikesalaisuuksia vélttdmatta osata suojata (Tang & Musa 2011). Im-
materiaalioikeuksien hyddyntamista ja vaarenndosten riskia voi olla edelleen vaikeaa suojata
ja poistaa kokonaan joissakin maissa. Téllainen tuotevaarennds tuli esiin esimerkiksi Kii-
nassa, kun monikansallinen yritys ulkoisti tuotantonsa toimittajilleen tiettyjen lisenssisopi-
musten nojalla. Oikeusteitse korvauksien saaminen saattaa epaonnistua, vaikka immateriaa-
lioikeuden lainsaadanto on kehittynyt. (Tang & Tomlin 2008.)

Taulukko 1. Hankintariskeja ja niiden hallintakeinoja Kirjallisuudessa (mukaillen Haj-

mohammad & Vachon 2016; Hallikas & Lintukangas 2016; Hong et al. 2018; Tang & Musa
2011; Tang & Tomlin 2008; Vanpoucke, Vereecke, & Boyer 2014; Zsidisin et al. 2000)

Hankintariski Hallintakeino

Toimitusketjun joustavuus (useat toimittajat), var-
Toimitushairioriski muusvarasto, toimittaja/tuotekarsinta,
toimittajavalinta
Toimittajavalinta, varmuusvarasto, dynaaminen ti-
Aikatauluriski laaminen, optimaalinen tilausajankohta,
varatoimituskanava

Saatavuusriski Samat kuin toimitus- ja aikatauluriskissa

Toimittajavalinta, joustava toimittajasuhde: sopi-
musehdot, rahoitusvalineet

Monipuolinen toimittajakenttd, yhteistyo, resurssien
jakaminen, investoinnit
Toimittajavalinta, koulutukset, tilastollinen proses-
sinohjaus, turvallinen logistiikkapalvelu
Toimittajavalinta (sopimusehdot, kriteerit, sertifi-
Vastuullisuusriski/maineriski kaatit), auditoinnit, tutkimukset, yhteistyo,

vuorovaikutus, investoinnit

Rahavirtojen riskit ja hintariski

Epéluotettava tuotto

Laaturiski
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Kysyntdennusteen kehittdminen ja seuraaminen,

Kysyntariski vaihtoehtoinen hankintakanava, optiohankinta

Informaatio- ja teknologiariski Jatkuvuussuunnitelma

Muodolliset sopimukset ja

RUFEILISTE epamuodollinen kommunikointi

2.3.3 Hankintojen riskienhallinnan keinoja

On olemassa erilaisia hallintakeinoja, joilla voidaan vahentad tai siirtdd hankintariskien vai-
kutusta ja todenndkoisyytta toimitusketjuissa (Tang & Musa 2011). Perinteisid hankinta- ja
toimitusriskien hallintaan kaytettyja toimia ovat ylikapasiteetti- tai puskuritoiminnot, kuten
useiden toimittajien yllapitdminen strategisesti tarkeille tuotteille, varavaraston perustami-
nen tai toimitusputken hyvan varastotason varmistaminen (Zsidisin et al. 2000). My6s Tang
ja Musa (2011) mainitsevat vaihtoehtoisen hankintakanavan kdyttamisen kotimaassa tai ul-
komailla seka toimitusketjun joustavuuden lisddmisen. Edell& kuvailtu joustava hankinta on
hyodyttanyt yrityksia, koska nédin on vaihtoehtoja kapasiteettirajoitusten tai vaarallisten héi-
riétilanteiden varalta. Toisaalta se saattaa kuitenkin tuoda mukanaan piilokustannuksia ja
johtamisvaikeuksia, kun vaihdetaan toimittajia tai kaytetddn useampaa toimittajaa. (Tang &
Musa 2011.)

Toimitushairioriskien vahentamiseksi tai vélttdmiseksi voidaan myds luopua kokonaan tie-
tyistd tuotteista, maantieteellisistd hankinta-alueista tai toimittajista (Tang & Musa 2011).
Toimittajavalinnan kautta taas vaikutetaan seka aikatauluriskiin, hintariskiin etta laaturis-
kiin, silla sen avulla voidaan pienentdé kustannuksia, parantaa tuotteen laatua, lyhentaa toi-
mitusaikaa ja lisatd hankintaketjun tehokkuutta (Kamalahmadi & Parast 2017). Toimittajan
valinnassa tulee talloin olla kriteereind toimittajan luotettavuus, maariski, kuljetusvarmuus
ja toimittajan oman toimittajan luotettavuus (Levary 2007). Toimitusvarmuuteen liittyvan
aikatauluriskin vahentamiseksi strategiana voi olla varmuusvarasto, josta vapautetaan tava-
raa toimituksen myohastyessa tai dynaamisen hétévaratilauksen tekeminen tarvittaessa
(Kouvelis & Li 2012). Ostajat voivat lisdksi optimoida tilausajankohtaa seka kayttaa vara-
toimituskanavaa (Hong et al. 2018). Optimaalinen tilausajakohta taas riippuu pitkalti siitg,
kuinka hyvin kysyntaa osataan ennustaa. Tutkimuksen mukaan kysyntéennusteen kehittdmi-
nen ja jatkuva paivittdminen myyntijakson aikana parantaa aikatauluriskin hallintaa. (Wang
& Tomlin 2009.)
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Kysyntdennusteen tehokkuus liittyy myos tilausmaariin liittyvan kysyntariskin hallitsemi-
seen, silla kysyntétietoja tulee paivittda jatkuvasti tarkan tilausmaarén aikaansaamiseksi.
Toisena keinona voidaan kéyttaa vaihtoehtoista hankintakanavaa. Sen avulla reagoidaan no-
peasti kysynnén vaihteluihin tekemalla lisétilauksia, jos kysynt& on ennakoitua suurempaa.
Tallaisella toimittajalla toimitusaika on lyhyempi, mutta hinta usein korkeampi. (Hong et al.
2018.) Tama hallintakeino vaatii siten tasapainoilua kysyntariskin ja hintariskin vélilla. Li-
séksi tilaamisstrategiana voi olla option siséltavé hankinta eli varataan etukateen tietty maara

varastoa ja sopeutetaan tilausméaarad myyntijakson aikana (Xue, Xu & Feng 2018).

Hintariskia voidaan lievittaa kehittdmalla toimittajasuhdetta joustavammaksi (Das & Abdel-
Malek 2003). Hintariski voi syntya varastointikustannuksista tai erilaisista hankinta-ajan-
kohdista, jos esimerkiksi vaaditaan nopeaa toimitusta ajanpuutteen vuoksi. Talloin sitd voi-
daan lievent&a integroimalla hankinta- ja varastointipaatoksia keskenaan. Hintariskié voi-
daan pienentdd myos toimittajasopimuksen avulla lisaten sen joustavuutta, jolloin se antaisi
vapauden noutaa tuotteet tietyn ajan sisélld. Hintariskid pienennetdan liséksi erilaisilla ra-
hoitusvélineilld, joilla vastataan rahoitusmarkkinoiden riskeihin kuten valuuttakurssiheilah-
teluihin. Taméa tehddan kaytdnnossé niin, ettd laaditaan valuutanvaihtosopimuksia tai fu-
tuuri- tai optiosopimuksia, jotka auttavat suojautumaan valuuttariskeilta. (Hong et al. 2018.)
Taloudellisiin riskeihin kuuluvaa epdavarman tuoton riskid voidaan pienentad kayttamalla
monipuolisempaa toimittajakenttaa, jos saatavilla olevat toimittajat eivéat ole tarpeeksi luo-
tettavia. Toisaalta tata riski& voidaan vahentéa parantamalla yhteistyoté tai jakamalla resurs-
seja sek& hyotyja toimittajan kanssa, eli esimerkiksi tekemalld investointeja tehtaan tuotan-

tolinjan parantamiseksi. (Talluri, Narasimhan & Chung 2010.)

Laaturiskin hallitsemiseksi kaytetdan erilaisia tekniikoita. Esimerkiksi tilastollinen proses-
sinohjaus voi kertoa, poikkeavatko prosessit laatuvaatimuksista. Tarked keino on myds tyon-
tekijoiden koulutus ja laatuperiaatteita noudattava kulttuuri: jos toimittajien tehtailla ei pai-
noteta laatua, on suurempi riski saada laatuvaatimusten alapuolelle jaavia tuotteita. (Zsidisin
et al. 2000). Kuten aiemmin on mainittu, kuljetuksen aikana voi tapahtua laatua heikentévia
vaurioita. Tdman vuoksi kuljetukseen kaytettdavan logistiikkapalvelun tulisi olla sellainen,

joka takaa turvalliset ja luotettavat kuljetukset (Zsidisin et al. 2000).

Vastuullisuusriskin valttdmiseksi hankintaketjussa ostajayritys voi toimittajavalinnassa ra-
jata pois sellaiset toimittajat, jotka eivét tayta vastuullisuuden standardeja. Toisaalta riskia

voidaan lieventda kayttdmalla tarpeeksi resursseja toimittajien toimien valvomiseen. Tama
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pitéa siséllaan toimittajien tietojen kerd&@mista ja kéasittelya, kriteerien asettamista, toimitta-
jien ja tavaroiden auditointeja sekd tutkimuksia. Ne nékyvét tyypillisesti sopimusehtoina
koskien sosiaalisia ja ekologisia vaatimuksia tai kolmannen osapuolen sertifikaattien vaati-
misena toimittajalta. (Hajmohammad & Vachon 2016.) Liséksi voidaan edellyttéa sitoutu-
mista yrityksen code of conductiin, joka sisaltaa yrityksen arvoja ja vastuullisuuden periaat-
teita (Andersen & Skjoett-Larsen 2009). Naiden liséksi voidaan tehdd yhteistyoté toimittajan
kanssa riskin pienentamiseksi (Gouda & Saranga 2018). Tah&n kuuluu suora vuorovaikutus
yhdessa kehitettyjen vastuullisuusratkaisuiden toteuttamiseksi. Se tarkoittaa muun muassa
tyopajoja, koulutusohjelmia tai yhteisinvestointeja vastuullisempaan tuotantokalustoon.
(Gouda & Saranga 2018; Hajmohammad & Vachon 2016.)

Informaatioriskin varalle voidaan tehdd jatkuvuussuunnitelmia (BCP=business continuity
planning), jolla varmistetaan tarkeiden palveluiden ja ohjelmien saatavuus odottamattomien
katkoksien varalta. Tatd on kdytetty erityisesti tietokoneisiin ja informaatioteknologiaan liit-
tyviin katastrofeihin. (Norrman & Jansson 2004.) Riippuvuusriskeja toimittajasuhteissa voi-
daan hallita sek& muodollisilla keinoilla eli sopimusten avulla, mutta myos epamuodollisem-
malla kommunikaatiolla. Tall4 saadaan toimittajaa sitoutumaan myoés psykologisemmalla
tasolla. (Vanpoucke, Vereecke, & Boyer 2014.) Taman nahdéan lisdévan luottamusta ja eh-
kaisevén toimittajan opportunistista kaytosta (Gelderman, Semeijn & de Bruijn 2015; Van-
poucke et al. 2014).
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3  Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkielman tutkimusstrategia on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Laadulli-
sessa tutkimuksessa tutkitaan asioita niiden luonnollisessa ympéristossa ja yritetdédn tulkita
ilmigita ihmisten niihin tuoman merkityksen perusteella (Denzin & Lincoln 2011, 3). Ta-
paustutkimukselle on luonteenomaista keréata tietoa kokonaisvaltaisesti ja pyrkié lisdamaan
ymmarrysta tutkittavasta tapauksesta (Metsdmuuronen 2008, 17; Laine, Bamberg & Jokinen
2015, 10). Koska taman tutkielman tutkimuskohteena on yksi yritys, josta halutaan saada
syvéllista tietoa, oli laadullinen tapaustutkimus sopiva valinta. Tapaustutkimus myos sovel-
tuu luontevasti sellaiseen tutkimukseen, jossa on kyse kaytdannon ongelmien kokonaisvaltai-
sesta tarkastelusta ja kuvauksesta, eiké niita voida irrottaa tietysté tilanteesta ja tapahtuma-
ketjusta (Syrjala, Ahonen, Syrjélainen & Saari 1996, 11). Tama sopii hyvin tutkimusaihee-
seen, silla hankinnan teorian perusteella erilaiset hankintariskit ja riskienhallintakeinot voi-
vat liittyd toisiinsa ja korreloivat keskenaan (Hong et al. 2018).

Tapaustutkimuksen puitteissa voidaan keréta ja yhdistell& erilaisia aineistoja (Haikié & Nie-
menmaa 2015, 49). Laadullisen tutkimuksen tyypillisimpiin aineistonhankintamenetelmiin
kuuluvat haastattelu ja kysely (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Tutkimuksen péa&asialliseksi
tiedonkeruun menetelmaéksi valittiin osittain strukturoitu teemahaastattelu. Kysymyksia ei
teemahaastattelussa jatetty avoimiksi, vaan haastattelurunko suunniteltiin etukéteen. Mene-
telmd mahdollistaa sen, ettd tarvittaessa voidaan syventaa saatuja tietoja, esittaa lisakysy-
myksié ja liikkua joustavasti aiheen ymparilla (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205).
Liikkumavara auttoi aineiston kerdamista ja syvallisen tiedon saamista, minka takia haastat-
telu oli sopiva valinta padmenetelmaksi. Toisena tiedonkeruun menetelmana oli sahkoposti-
kysely: kohdeyritykselle l&hetettiin lisdkysymyksié niista asioista, joihin haastattelun jal-
keen haluttiin tarkennusta tai lisatietoa. Sekundéarilahteend kaytettiin myos kohdeyrityksen
verkkosivuilla julkaistuja dokumentteja, joissa esiteltiin kohdeyrityksen liiketoimintaa. Ai-
neistoa kerattiin siten laadulliselle tutkimukselle ominaisella tavalla ja ndma4 aineistot yhdis-

tettiin analyysissa.

Tutkimukseen haastateltiin yhtd kohdeyrityksen tyontekijaa, joka tydskentelee erityisesti
hankinnan vastuullisuusriskien parissa. Haastateltavalle toimitettiin alustavat haastatteluky-

symykset etukateen nédhtéviksi. Haastattelu suoritettiin anonyymina ja toteutettiin Teams-
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ohjelman avulla, jolla se my6s nauhoitettiin. Haastatteluaineisto litteroitiin jalkikateen hyo-
dyntden Teams-sovelluksen litterointitoimintoa. Kysymyksistd voitiin teemahaastattelun
mukaisesti poiketa keskustelun edetessa. Haastattelu kesti noin 60 minuuttia. Lisakysymyk-
siin saatiin vastauksia sahkopostitse ja niihin keréttiin vastauksia kohdeyrityksen tyonteki-
JOilta, jotka tiesivat aiheesta tyotehtaviensd kautta.

Kerdatty aineisto analysoitiin kdyttaen sisallonanalyysimenetelméaé, joka on laadullisen tutki-
muksen yksi perusanalyysimenetelmista (Tuomi & Sarajérvi 2018, 103). Sisallonanalyysilla
pyritddn saamaan tutkimusaiheesta kuvaus tiiviissa ja yleisessd muodossa varmistaen kui-
tenkin, ettd keskeinen informaatio ei katoa. (Puusa & Juuti 2020.) Sisallénanalyysi on tyy-
piltdan tekstianalyysi, jolloin tekstista etsitddn merkityksia ja dokumenttien siséltdda myods
pyritddn kuvaamaan sanallisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105-119). Koska kirjallisesta eli
litteroidusta tutkimusaineostosta oli tarkoitus etsid vastauksia tutkimuskysymyeksiin, katsot-

tiin siséllénanalyysin sopivan tdhéan parhaiten.

Sisallénanalyysissa aineiston havainnot luokitellaan eli aineisto jarjestelladn keskeisiin luok-
kiin tai teemoihin erilaisten aihepiirien mukaan (Metsdmuuronen 2008, 50). Analyysin al-
kuvaiheessa kaytettiin késitekarttaa, silla Metsamuurosen (2008, 51) mukaan tama selkiyttaa
eri osien vélisia suhteita ja nostaa esiin oleellisia tai epéoleellisia havaintoja. Taman jalkeen
aineistoa pilkottiin ja tiivistettiin. Tat4 kutsutaan redusoinniksi (Tuomi & Sarajarvi 2018,
123). Kaytdnnossa tdma toteutettiin niin, ettd tutkimuskysymysten kannalta epdolennaiset
keskustelunosat jatettiin pois ja varikoodeilla merkattiin aiheen teemoihin liittyvét havain-
not. Taman avulla aineisto ryhmiteltiin edelleen tutkimusaiheen ja tutkimuskysymysten mu-

kaisiin luokkiin, mika tarkoittaa klusterointia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124).

Klusterointi tehtiin seuraavalla tavalla. Ensimmaiseen kategoriaan ryhmiteltiin kohdeyrityk-
sen hankintatoimeen liittyvat havainnot. Toiseen kategoriaan luokiteltiin hankintariskit ja
kolmanteen hankintariskien hallintakeinot. Luokittelua helpotti se, ettd jo haastattelussa oli
suunniteltu kysymykset kolmen péaateeman ympérille. Siséllonanalyysin viimeisessa vai-
heessa tapahtui aineiston abstrahointi, joka tarkoittaa etenemistd teoreettisiin kasitteisiin ja
johtopéatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124-127.) Tutkimuksesta nousseet johtopaatok-
set ovat viimeisessa luvussa. Seuraavaksi esitetdan analyysin tuloksia jaoteltuina luokittelun

mukaisten otsikoiden alle.
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4 Hankintariskit ja niiden hallintakeinot kohdeyrityksessa

Tassa luvussa esitelladn ensimmaéisend kohdeyrityksen hankintaa. Nama asiat ovat merkit-
tavia tutkimusaiheen kannalta, koska yrityksen hankinnan toimintatavat ja toimiala vaikut-
tavat paljolti siihen, minké&laisia riskej& hankinnassa voi esiintyé ja mitka niista ovat kriitti-
simpia yrityksen toiminnan kannalta. Kohdeyrityksen hankinnan esittelyn jalkeen késitel-
l4&n tutkimuskysymysten teemoihin jaoteltuna analysoitua tutkimusaineistoa. Kursivoidut

sitaatit ovat suoraan haastattelusta tai séhkopostikyselysta poimittuja lainauksia.

4.1 Kohdeyrityksen hankinta

Kohdeyritys on suomalainen véhittdiskaupan alan yritys, joka hankkii tuotteita ja myy niita
eteenpdin kuluttajille ja yritysasiakkaille. Myynti tapahtuu sek& kivijalkamyymaloissa etta
verkkokaupassa. (Kohdeyrityksen verkkosivut 2022.) Heti haastattelun alussa nousi esiin se,
ettd hankintatoimella eli ostolla on hyvin merkittavé rooli kohdeyrityksen koko organisaa-
tiossa. Yrityksen hankintatoimen yksikkoné on osto-osasto, joka hoitaa kaikkien myytévien
tuotteiden hankkimisen. Ostettavat tuotteet on jaoteltu hankintakategorioihin, joita on yh-
teensd kuusi kappaletta. Naista esimerkkina voi mainita teknokemian, pukeutumisen ja elin-
tarvikkeiden kategoriat. Jokaisen tuotekategorian hankinnasta vastaa oma ostoryhma osto-
ryhmépéaallikon johdolla. Ostoryhmén siséllé on vield erikoistuttu ostajakohtaisesti tarkem-
min juuri tiettyihin tuotteisiin, kuten naisten pukeutumiseen. Ostajat ovat kukin oman vali-
koimansa asiantuntijoita ja vastaavat siitd, mita se sisaltda. Haastattelusta kdy ilmi, ettd hei-
déan toimenkuvaansa kuuluu myds oman valikoiman kehitystyd. Yrityksen hankintatoimeen
kuuluu lisaksi hankintatiimi, joka esimerkiksi etsii uusia sopivia toimittajia. Ylimpana osto-

osaston vastaavana toimii kaupallinen johtaja.

Haastattelun mukaan kohdeyrityksen tuotteiden hankintaprosessi noudattelee paapiirteis-
s&an samanlaisia vaiheita kuin Van Weelen (2014) prosessimalli. Ensimmaéisend mietitaan,
mité halutaan eli maaritell&&n hankintatarve. Tdman jalkeen kilpailutetaan toimittajat ja teh-
daan toimittajavalinta. Tata seuraa sopimusvaihe, jonka jalkeen tapahtuu itse ostaminen eli

tilaaminen. Logistiikkaa ja toimituksia seurataan jatkuvasti. Liséksi toimittajia seurataan ja
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auditoidaan. Haastateltava kertoo, ettd hankintaprosessi vaihtelee kuitenkin jonkin verran eri
tuotteiden ja tuotekategorioiden kesken. Osa tuotteista on suunniteltu kohdeyrityksen toi-
mesta hyvin tarkasti, jolloin hankintaa ja valintoja ohjaavat ndma yksityiskohtaiset suunni-
telmat. Toisaalta taas toisissa tuotekategorioissa hankintaprosessi alkaa siitd, minkalaisia
tuotteita on tarjolla toimittajamarkkinoilla ja myéhemmin valitaan niisté sopivin tuote.
“Katsotaan, ettd mitd sielld on tarjolla ja valitaan niistd kivoin ja paras ja miellyttdvin ja
sopivimman hintainen ja niin poispdin.”

Lis&ksi hankintaprosessia ohjaa se, onko tavara vuoden ympari myytava perusvalikoiman
tuote, vai onko kyseessé esimerkiksi sesonki- tai eratuote: Valilla kohdeyritys hankkii tava-
raerid nopeallakin aikataululla, mikali esimerkiksi tutulta toimittajalta tulee tarjous sopivasta
tuotteesta. Téallaisessa hankinnassa avainasemassa on toimittajayhteistyd, silla haastatelta-
van mukaan taménkaltaista joustavaa ja nopeaakin hankintaa voidaan harjoittaa lahinna

kumppanitoimittajien kanssa.

Kohdeyritys kayttaa seka kotimaisia, ettd ulkomaisia hankintakanavia. Itse tuotteen valmis-
tusmaan valintaa ja sit4 kautta toimittajavalintaa ohjaavat pitkalti logistiset seikat, laatu, tuo-
tantovarmuus seka muut asiat. Tdman takia eri tuotteiden vélilla on paljon vaihtelua sen suh-
teen, hankitaanko tuote lahelté vai kaukaa.

”Se on huomattavasti helpompaa hankkia EU:ssa valmistettua kosmetiikkaa, joka ldhtokoh-

taisesti on varmistettu jo siing, etta se tayttda EU:n asetukset. Kun sitten itse yrittaa valvoa,
ettd Kiinassa valmistettu kosmetiikka téiyttid EU:n asetukset.”

Kohdeyrityksen toimittajista suurin osa on kotimaisia toimittajia, joilla tuotteen valmistus-
maa vaihtelee kotimaisesta ulkomaiseen. Loput ovat ulkomaisia toimittajia ja lisdksi harjoi-
tetaan omaa tuontia ulkomailta. Tdmén vuoksi kohdeyrityksella on ulkomailla erillinen han-
Kintatoimisto. Sieltd kasin huolehditaan, ettd yhteistyé toimii ulkomaisten toimittajien
kanssa ja paivittainen kanssakdyminen on sujuvaa. Hankintatoimistossa tydskentelee ostajia
sek& myos laatuun ja vastuullisuuteen erikoistuneita asiantuntijoita. He hoitavat sopimukset,

tilaukset ja auditoinnit.

4.2 Kohdeyrityksen merkittdvimmat hankintariskit hankintaprosessissa

Kuten aiemmin on mainittu, kohdeyrityksen liiketoiminta perustuu ostamiseen ja myymi-

seen. Haastateltava kertoo, etté tastd ndkokulmasta katsoen merkittdvimmat ja kriittisimmat
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riskit liittyvat toimitusvarmuuteen: Né&ita ovat erilaiset toimitushairiot tai aikatauluriski. Jos
tavara ei saavu perille ollenkaan tai se myohéastyy, ei ole tuotetta myytavaksi tai kysynté on
jo ehtinyt laskea. Talloin taloudelliset seuraukset ovat luonnollisesti huomattavia. Haastat-
telussa tuotiin selkeésti esiin, ettd ilman myytdvaa tavaraa ei ole yritysta.

”-- tavara ei edes saavu meille, kun toimittaja lupailee liikoja eika pystykaan toimittamaan

tai myohastyy. Ja sitten onkin syksy, kun ne meidan t-paidat tulee, ja sitten kukaan ei enaéa
osta lyhythihaista paitaa syksylla Suomessa kun tulee jo talvi.”

Kohdeyrityksen valikoimaan kuuluu valtava maaré erilaisia tuotteita. Haastattelun mukaan
osa naistd hankitaan maailmanpankin luokituksen mukaisesti riskimaista. Kansainvalisiin
toimittajiin ja ulkomailla valmistettuun tavaraan liittyy siten vastuullisuusriskejd, joista
haastattelussa eniten nousevat esille erityisesti sosiaalisen vastuun riskit. N&it4 ovat esimer-
kiksi korruption riski ja ihmisoikeusrikkomuksen riski. Vastuullisuusriskit ovat kohdeyri-
tyksen toiminnalle merkittavia sen takia, etté niista voi muodostua merkittavaa mainehaittaa.
”Koska ei haluta sielt& keissia, etta paljastuu, ettéd meidan tehtaalla kaytetdaan pakkotyota
tai lapsityota, tai on vakavia tyoturvallisuuspuutteita: Siella tehdasrakennus romahtaa --.
Haastattelussa tulee esille muitakin tarkeitd ndkdkulmia, joiden vuoksi vastuullisuusriskia
pidetddn merkittavana. Se voi vaarantaa kohdeyrityksen strategian, jonka yhtena tarkeana
painopisteend ja valintana on vastuullisuus. Vastuullisuusriskin realisoituminen heikentaisi
haastateltavan mukaan myds tyontekijoiden nakokulmasta kohdeyrityksen tyonantajamieli-
kuvaa ja vaarantaisi ammattiylpeyttd. Nain ollen mahdolliset vaikutukset yrityksen omaan
yrityskulttuuriin tekevét riskistd entista kriittisemman kohdeyritykselle. Haastattelussa yh-
deksi riskiksi hankintaprosessissa mainitaan laaturiski. Tama liittyy laheisesti seké vastuul-
lisuuteen, ettd taloudellisiin riskeihin. Kohdeyritys maérittelee verkkosivuillaan laaturiskin
kuuluvaksi heidan liiketoimintansa operationaalisiin riskeihin, joka voi syntyd esimerkiksi

siitd, jos suoraa tuontia kasvatetaan nopealla aikataululla.

Kohdeyrityksen hankintaan liittyy muitakin merkittavia riskejé. Jos ajatellaan riskien synty-
misen yhteyttd hankintaprosessin eri vaiheisiin, huomataan jokaiseen vaiheeseen liittyvan
ainakin jonkinlainen merkittavé hankintariski (Taulukko 2). Edell& esitellyt toimitusvarmuu-
teen ja vastuullisuuteen liittyvat asiat ovat osa toimittajan kayténteitd ja ominaisuuksia, jol-
loin riskit nivoutuvat vahvasti toimittajavalintavaiheeseen. Ne voivat syntyd tosin muissakin
hankintaprosessin vaiheissa, silla toimitusvarmuuteen voi vaikuttaa toimittajasta irrallinen

tekija kuten luonnonkatastrofi.
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Hankintaprosessin eri vaiheissa voi syntyd muitakin hankintariskeja. Tuotteiden volyymiin
ja kysyntéaan seké tarjontaan liittyvat hankintariskit ovat merkittavia. Mikali jo prosessin en-
simmaéisessa vaiheessa hankintatarpeen maarittely epaonnistuu, silla on taloudellisia seu-
rauksia. Haastateltava kertoo, ett4 jos tuotteelle ei olekaan kysynt&a eika sitd saada myyty4,
tdma aiheuttaa tuloksen supistumista. Tilaamisvaiheessa taas on olemassa riski sille, etté os-
totarve eli sopiva tilausméaéara arvioidaan vaarin. Tdma aiheuttaa haittaa yrityksen toimin-
nalle, silld tuotteiden ei haluta loppuvan kesken. Toisaalta liian suuri tilausméara saa aikaan
yliméardisia varastointikustannuksia, mikali tuotteita joudutaan varastoimaan esimerkiksi
seuraavaan sesonkiin saakka.

“Tulos tulee sieltd katteista, ja sitten jos joudutaan myymaan poistomyynnilla; jos kukaan
ei ole halunnut (ostaa) niin onhan se riski yritykselle --.”

Haastattelun mukaan hankintaprosessin sopimusvaiheeseen liittyy osaltaan riskejd, joista
merkittdvimpié ovat esimerkiksi hintariski, maksuehtoihin liittyvét riskit, tuotevastuuriskit
sekd immateriaalioikeudelliset riskit. Toimituksiin ja toimitusvalvontavaiheeseen kuuluvat
mya0s erilaiset logistiset riskit seké hintariski. Tutkimusaineistosta kay ilmi, ettd hintariskin
taustalla on muun muassa jo pidemman aikaa kdynnissa ollut logistiikan kustannusten nousu.
Viimeaikainen polttoaineen hinnannousu voimistaa hintariskia entisestain. Muita logistiik-
kariskeja aiheuttavat sahkopostikyselyn mukaan globaalit kriisit, kuten Ukrainan sota. Ta-
man seurauksena kuljettajista on pulaa Euroopan toimituksissa ja kuljetusmatkat ovat piden-
tyneet, mik& taas lisad aikatauluriskia. Koronakriisin aikaan hankinnan logistisena riskina
oli liséksi konttipula, koska kontit sijaitsivat vaarissa paikoissa toimitusketjujen muutoksien

seurauksena.

Hankintaprosessin viimeiseen vaiheeseen eli toimittajien seurantaan ja arviointiin liittyy
my0s riskejd, vaikka tdman vaiheen pééatarkoituksena onkin osaltaan pienent&a hankintaris-
keja koko hankinnassa. Tata selittda haastattelun mukaan se, ettd seurantavaiheen kaytantei-
siin eli tehtaiden auditointeihin ja sertifikaatteihin liittyy itsessaan korruptioriskia seka vaa-
rinkéytos- seké vaarenndsmahdollisuutta. Nama riskit johtuvat siitd, ettd kohdeyritys on iso
toimija, jolla on hyvin laaja toimittajakenttd. Nain ollen on mahdotonta auditoida kaikkia
toimittajia itse, jolloin omien auditointien lisaksi kdytetd&dn kolmansia osapuolia ja sertifi-
ointijarjestelmi&. Tasta kumpuaa korruption ja vaarinkaytoksen riski.

”-- onhan aina korruption mahdollisuus. Aina on tuota monenlaisten vaarinkaytosten ja

vaarennettyjen sertifikaattien ja kaiken semmoisen mahdollisuus. -- Tavallaan niin kauan,
kun mehéan ei omisteta tehtaita vaan me ostetaan muiden omistamilla tehtaalta, niin me ei
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pystyta taysin koskaan sataprosenttisesti valvomaan, etta kaikki menee niin kuin pitaisi, etta
riskien minimoimisesta on kyse vaikka auditointien kanssa. ”

Taulukko 2. Hankintaprosessin riskejé ja niiden hallintakeinoja kohdeyrityksessa (mukaillen

haastattelu; séhkdpostikysely; kohdeyrityksen verkkosivut 2022)

Hankintaprosessin

! Hallintakeino
vaihe

Hankintariski

Toimittajavalintakriteerit, varasuunni-
Toimittajavalinta, | telmat: vaihtoehtoinen kuljetusreitti tai
toimitusvalvonta hankintakanava, aikataulutus luonnon-
olosuhteiden mukaisesti
Toimitusvalvonta, kuljetusten seu-
ranta, varareitit

Toimittajavalintakriteerit, optimaali-
nen tilausajankohta, toimitusvalvonta

Toimittajavalintakriteerit, joustava toi-
mittajasuhde, sopimusehdot, sopimus-

Toimitushairioriski

Logistiset riskit Toimitusvalvonta

Aikatauluriski Toimittajavalinta

Sopimuksen tekemi-

Hintariski nen. toimittaiavalinta osaaminen, oma tuonti (Ilyhyempi toi-
' ! mitusketju), globaalit hintaennusteet,
tilausmadran joustava sopeutus
Immateriaalioikeudelliset riskit, Sopimuksen .
- ; Sopimusehdot
tuotevastuuriskit tekeminen

Optimaalinen tilausajankohta, toimit-
_ T tajavalintakriteerit, laadunhallintapro-

Laaturiski Toimittajavalinta

sessi (testaukset, omavalvonta), han-
kintatoimisto ulkomailla
Toimittajavalinta (sopimusehdot, kri-
teerit, sertifikaatit), auditoinnit ja re-
Toimittajavalinta, | surssien tehokas kohdistaminen, riski-
Seuranta & arviointi kartoitus, optimaalinen tilausajan-
kohta, kolmannen osapuolen auditoin-
tijirjestelmien kdyttdminen
Hankintahenkil6kunnan ammattitaito
ja asiantuntijuus, organisaation sisai-
nen yhteistyd, kysyntdennuste,
koneély

Vastuullisuusriski/ maineriski

Hankintatarpeen
Kysyntariski madrittely,
tilaaminen

4.3 Kohdeyrityksen hankintojen riskienhallinnan keinot

Haastateltava kertoo, ettd riskienhallintaa tehd&an organisaatiotasolla jokavuotisella riski-
kartoituksella. Esimerkiksi ilmastonmuutoksen vaikutukset hankintaan yritetddn arvioida
riskikartoituksen avulla: vaikuttaako ilmastonmuutos esimerkiksi satojen epdonnistumiseen
ja millaisia vaikutuksia tall& on yrityksen toiminnalle. Seuraavaksi kdydaan lapi hallintakei-

noja yksityiskohtaisemmin edellisessé luvussa kasiteltyihin hankintariskeihin liittyen.
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Toimitusvarmuutta eli aikataulu- ja toimitushairioriskid hallitaan monin keinoin (Taulukko
2). Toimittajavalinnalla on suuri merkitys ja haastateltava kertoo kohdeyrityksen valitsevan
ne toimittajat, jotka pystyvat toimittamaan halutussa aikataulussa. Yksi tarkeimmista kei-
noista on myos kohdeyrityksen puolelta onnistuneet aikataulutukset eli tilaukset tehdaan riit-
tvan ajoissa, jotta tavara ehtii saapua haluttuna ajankohtana. Toimitushairiot kuitenkin syn-
tyvét toisinaan luonnonilmididen- tai katastrofien seurauksena, jonka vuoksi haastattelun
mukaan tilaamisvaiheessa tehddéan paljon varasuunnitelmia. Etukateen on mietitty toimitus-
maan olosuhteita, silla esimerkiksi luonnonolosuhteilla on vaikutuksia kuljetuksiin.
“Milloin on monsuuni? Mik& on monsuuni aikataulu, ettd milloin on todennékoista, etta
tavara ei paase satamiin -- siis tammaisia asioita. ”

Koronapandemian iskiessa kohdeyrityksessa ryhdyttiin suunnittelemaan varareitteja silta
varalta, ettd kaupunkeja on suljettuna ja tavara ja& satamaan odottamaan. Myds kohdeyri-
tyksen verkkosivuilla (2022) mainitaan vaihtoehtoisten hankintakanavien kdyttaminen sil-
loin, kun tuotteiden saatavuus vaarantuu. Kun tilaaminen on suoritettu, logistiikkaan ja toi-

mituksiin liittyvaa riskia hallitaan toimitusvalvonnalla ja tavaranvirranhallinnalla.

Toiseen merkittdvimmista riskeisté eli vastuullisuusriskiin varaudutaan erilaisilla keinoilla.
Kohdeyrityksella on vastuullisen hankinnan ohjeistus, jota pitda noudattaa. Talldin toimitta-
javalinnassa rajataan ulkopuolelle sellaiset toimittajat, jotka eivét ole riittavan hyvalla vas-
tuullisuuden tasolla. Kohdeyrityksen toimittajan valinnassa on kriteerind, etta riskimaiden
toimittajien tehtaat ovat sosiaalisen vastuun auditointijarjestelméssa: Yrityksen raporteista
kay ilmi, etté riskimaiden hankinnat suoritetaan amfori BSCI- tai SA8000 -auditoiduilta teh-
tailta. Tdmé on haastateltavan mukaan hyvin tehokas keino, silld kaikkia tehtaita ei pystyta
itse auditoimaan, vaikkakin omavalvontaa tehd&an myds. Lisaksi kdytossé ovat erilaiset ser-
tifikaatit. Yhtend toimittajavalintakriteerind on myos laatu. Laaturiskin hallinnassa ké&ytetaan
ennakkotestausta ja omavalvontaa. Kohdeyrityksen raporteista myos selviéa, etta laaturiskin
hallinnassa avainasemassa on ulkomaiden hankintatoimisto. Jo aiemmin mainitulla tilauksen
jarkevélla aikatauluttamisella ehkéistdan haastateltavan mukaan myds sosiaalista ja laadul-
lista vastuullisuusriskid, kun toimittajalle ja valmistajalle annetaan tarpeeksi aikaa tehtévén
suorittamiseen. Haastattelussa arvioitiin padsaantoisesti, ettd tilaus taytyy tehda vahintéan
puolta vuotta ennen ajankohtaa, jolloin tuote halutaan myyntiin.

”Vastuullisuus nakokulmastakin (pitéd) olla riittavan pitka aika silla toimittajalla valmistaa

sitd tuotetta. Etta ne ei joudu teettdman ylitoita tai palkkaamaan osaamatonta tydvoimaa ja
siin& karsii laatukin--.”
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Vastuullisuusriskejé hallitaan myds erilaisella volyymilla tuotekategoriasta riippuen. Koh-
deyrityksessa on tehty riskiarvio siitd, mihin auditointiresurssit kohdistetaan. Niita kaytetaan
enemman sellaisiin tehtaisiin, joissa tydskentely vaatii matalan koulutustason, kuten tekstii-
litehtaisiin. Toisaalta haastattelussa kerrottiin, ettd auditointeja tehddén vahemman robotiik-
kaa kayttavissa tehtaissa, kuten elektroniikkatuotteiden kohdalla.

”Mut et sit vaikka elektroniikka tehdas, on vahemman tyévoimaa ja enemman robotiikkaa -
- Jamyos tarvii olla taitavampia tyontekijoité, koulutetumpia tyontekijoita. Siella sitten naméa
vastuullisuuteen liittyvat riskit on pienempid, ja sen takia kannattaa se meidan omavalvonta
kohdistaa tavallaan niihin aloihin kun ei kaikkialle paastéa -- niihin maihin, joissa me tiede-

taan, ettd esimerkiksi siirtotydvoimaa kaytetaan paljon ja on muitakin tammdisia vahingoit-
tuvassa asemassa olevia ihmisia. ”

Vastuullisuusriskid sek& myos hintariskia voidaan hallita oman tuonnin kautta. Haastatte-
lussa kdy ilmi, ettd omaa tuontia ulkomailta tehdddn muun muassa sen takia, ettd hintoja
saadaan alemmas valikéasien mééaran ollessa pienempi. Liséksi tdima nahdaéan vastuullisuuden
nakokulmasta hyvéna asiana, koska saadaan suorempi yhteys tehtaaseen ja auditointi on te-
hokkaampaa. Omaa tuontia pidetédankin kohdeyrityksessa talla hetkell& tarkeéna strategisena

osa-alueena.

Vastuullisen hankinnan ohjeistuksen lisaksi kohdeyrityksellad on olemassa yleiset hankinta-
ehdot, jotka liittyvat sopimuksien tekoon ja niilla estetddn sopimusriskien realisoituminen.
Ehtojen avulla huolehditaan muun muassa tuotetakuista, tuotevastuista, hinnasta, maksueh-
doista ja immateriaalioikeuksista. Haastattelussa nousee esiin, etta sopimukset tulee olla eh-

dottomasti kunnossa, eli sopimusosaaminen on hyvin tehokas riskienhallinnan keino.

Kysyntériskin hallitsemisessa eli hankintatarpeen madrittelyssa tarkein riskinhallintakeino
on haastateltavan mukaan ostajan ammattitaito. Ostajan tulee tuntea ja ennustaa kuluttaja-
markkinoilla vallitsevat trendit. Ostajien apuna kysyntériskin hallitsemisessa on kohdeyri-
tyksen markkinointiosasto, joka onnistuneella markkinoinnilla voi lisatd kysyntéda hanki-
tuille tuotteille.

”Onhan siindkin riski, ettd se on sen ostajan ammattitaitoa haistella sitg, ettd -- tuleeko
jostain tuotteesta hitti vai huti? Onko se semmoinen? Tuleeko siita (sellainen) etta kaikki

haluaa sen? -- Mutta tietysti markkinointi siihen mukaan myos sitten tekemaén sita trendia
niista tuotteista, mita ollaan ostettu. ”

Tilaamisvaiheen ostoméaaréan liittyvaa riskid voidaan hallita ostajien ammattitaidon sek& ko-
neélyn avulla, joka arvioi tarvetta ja menekkid. Hintariskid eli hintojen noususta johtuvaa

taloudellista riskid taas hallitaan séhkopostikyselyn mukaan globaalien hintatrendien ja
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hintaennusteiden seuraamisella. Naihin reagoidaan hankinnassa erityisesti tilaamisvaiheessa
sopeuttamalla tilattavaa méaaraa markkinoiden hintatilanteen mukaisesti.
”Jos hintojen ennustetaan laskevan, tilataan vain valttamattomin ja jos taas nousevan, saa-

tetaan tilata varastoon enemman. Tassa toki mietitdan koko ajan monia asioita varastointi-
kustannuksista toimitusvarmuuteen eli yksi ratkaisu ei valttamatta sovi kaikkiin tilanteisiin. ”

Korruption ja vaarenndsten tai vaarinkéytosten riskid auditointi- ja sertifikaattijarjestelmissa
hallitaan itse jarjestelmien avulla. Nama ik&an kuin korjaavat itse itsedén, silla vaarinkay-
toksien paljastuessa epakohtiin puututaan. Tast4 haastateltava mainitsee esimerkkiné Reilun
Kaupan, jonka toimijoilla oli tullut esiin vaarinkaytoksia, jolloin Reilu Kauppa oli puuttunut
niihin, korjannut tilanteen seka kehittanyt prosessejaan.

“Paras tyokalu mita meill& on kaytettavissa, on kayttaa naita erilaisia sertifikaatteja, serti-
fiointeja, kolmansia osapuolia. -- Niihin siis luotetaan, mutta aina niissa on riskia. Taytyy

tavallaan luottaa siihen systeemiin, etta kun niitd vaarinkaytoksia paljastuu, niin sitten ne
korjataan.”
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, minkalaisia hankintariskeja esiintyy yrityksen hankin-
taprosessissa ja mitd keinoja niiden hallinnassa kéytetaan. Tarkoituksena oli selvittaa, mitka
riskit ovat kaikkein merkittavimpia ajatellen vaikutuksia véhittaiskaupan alan yrityksen toi-
minnalle. My®os riskienhallintakeinojen kohdalla selvitettiin, mitka kaytanteet ovat keskei-
simpié ja tehokkaimpia. Téssa luvussa esitetdadn ensin tutkimuksen tiiviit tulokset jokaiseen
tutkimuskysymykseen vastaten. Tuloksia peilataan samalla tyon teoriaosuuteen seka aiem-
paan tutkimukseen. Tamén jalkeen tehddén johtopédatoksiéd tutkimuksessa esiin nousseista
havainnoista. Lisdksi arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja rajoitteita. Lopuksi pohditaan

sopivia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkimuskysymyksien vastaukset

Mitka ovat merkittdvimmat hankintaprosessin riskit vahittaiskaupan alan yrityksessa ja

mitka ovat keskeisimmat keinot riskien hallitsemisessa?

Paatutkimuskysymykseen esitetddn vastaus empirian ja aiemman tutkimuksen valossa. Tut-
kimusaineistosta nousi selvasti esiin, ettd merkittadvimmat riskit vahittaiskaupan alan yrityk-
sen hankintaprosessissa liittyvét toimitusvarmuuteen. Naita riskeja ovat toimitushairioriski,
aikatauluriski ja logistiset riskit. Toimiala lisad nédiden kriittisyyttd, silla tutkimuksen mu-
kaan varsinkin vahittaiskaupan tulokseen vaikuttaa huomattavasti aikatauluriski (Hsu, Wee
& Teng 2007). Logististen riskien kriittisyys taas liittyy vahvasti ajankuvaan, silla Benigmo
et al. (2022) tutkimus nostaa esiin epdvarmuuden kansainvalisissa toimitusketjuissa. Siksi

ne ovat vield aiempaakin merkittavampia.

Koska véhittdiskaupan alan yritys ostaa ja myy suoraan kuluttajille, on sidosryhmilta tuleva
paine ja vaatimukset osasyyna siihen, miksi tutkimuksessa nousi esiin vastuullisuus- ja mai-
neriski niin merkittdvana ja kriittisend. Samaan tulokseen péatyivat myés Hajmohammad ja
Vachon (2016), koska heiddan mukaansa maineriskin realisoituessa liiketulos pienenee, mi-

kali asiakkaat boikotoivat tai peruvat tilauksiaan.
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Kysyntériski on my0s yksi merkittavimmista hankintariskeista, silla siihen liittyy huomatta-
vaa epadvarmuutta. Tang ja Tomlin (2008) mainitsevat, ettd kysyntariski on voimakkaampaa
yrityksilla, jotka myyvat useampia tuotteita, ja joista on erilaisia variaatioita. Tallgin epa-
varmuus liittyy seka siihen, kuinka suuri menekki tuotteella on, ettd siihen saadaanko myy-
tyd tuotteen eri variaatioita (Tang & Tomlin 2008). Taman takia voidaan tulkita, ettd kysyn-
tariski on merkittadvampaa vahittaiskaupan alalla, jossa tuotteita on lukuisia, tuotevalikoimat

laajoja, ja samasta tuotteesta voi olla useita eri vari- ja kokovariaatioita.

Tutkimusaineistosta nousee esiin monia hintariskin hallintakeinoja. Sita hallitaan sopimus-
ten, toimittajavalinnan, hankintakanavan, hintaennusteiden ja méaérasopeuttamisen keinoin.
Néin kattavan keinovalikoiman perusteella voidaan arvioida, ettd hankinnan hinta ja kustan-
nus on véhittaiskaupan alan yritykselle keskeisessd asemassa ja hintariskia pyritadn esta-
maan siksi ndin monin keinoin. Tat4 tulkintaa tukee Hallikas et al. (2011) tutkimus, jossa

hankintojen osuus liikevaihdosta oli suurin juuri véhittaiskaupan alalla.

Hintariskin hallintakeinojen lisaksi keskeisend riskienhallintakeinona esiintyy aineistossa
eniten toimittajavalinta. Silla hallitaan monia riskeja yhdell& kertaa (Taulukko 2). Toimitta-
javalintakriteerit ja onnistunut valinta voivat estaa riskin kokonaan tai ainakin pienentéa huo-
mattavasti. Myds Hamdi et al. (2018) tutkimuksen mukaan toimittajavalinta on ensiarvoisen
tarkedd yritysten hankintojen riskienhallinnassa. Véhittdiskaupan alalla toimittajia on
yleensa hyvin suuri mééra, kuten kohdeyrityksella haastattelun mukaan on. Tallgin voidaan

ajatella, ettd toimittajavalinnan kautta tehty riskienhallinta on entista tarkeampaa.

Aineistossa esiintyi toimitusriskien hallintaan kuuluvat erilaiset varasuunnitelmat seka opti-
maalinen tilausaika. Namé& ovat tehokkaita ja tarkeitd, koska toimitusvarmuus on vahittais-
kaupan yritykselle liiketoiminnallisesti kriittistd, kuten aiemmin on pohdittu. Haastattelussa
mainittiin myos, etta sopimukset ja sopimusosaaminen ovat hyvin tarkeita keinoja. Niiden

puuttuessa menndédn vikaan monessa asiassa”, kuten haastattelussa ilmaistiin.

Viimeisend nostetaan esiin toimittajasuhteisiin liittyvaa riskienhallintaa. Haastateltavan pu-
heissa ei erityisesti korostunut toimittajasuhteiden riskienhallinta. Tdma kuitenkin ilmeni
keskustelusta kerrottaessa kohdeyrityksen erillisestd hankintatoimistosta ulkomailla. Taméa
havainto on tarked, koska erillinen toimisto ulkomailla on merkittéva resurssi ja strateginen
valinta. Haastattelun mukaan sen tarkoituksena on nimenomaan varmistaa auditointeja ja

paivittaisen kanssakédymisen ja yhteisty0on sujuvuutta toimittajien kanssa. Hankintatoimiston
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merkitys laadunhallinnassa on merkittdvé aineiston mukaan, mutta voidaan my0s ajatella,
ettd yksi tarkea riskienhallintakeino kansainvalistd hankintaa tekevélla véhittaiskaupan yri-
tyksella on tehokas vuorovaikutus ja kommunikaatio mahdollisimman paikallisesti lahella
toimittajia.

Mit& tarkoittaa hankintariski?

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen vastataan teoriaosuuden eli kirjallisuuden perus-
teella. Hankintariskistd on olemassa erilaisia maaritelmié. Hankintariski ja toimitusketjuriski
on usein erotettu termeind toisistaan. Tassa tyossa paadyttiin kasittelemaan erilaisia hankin-

tariskejé ainoastaan hankintariski -ylékasitteen alla.

Laajasti katsoen hankintariski voi syntyé ostajayrityksen sisalla esimerkiksi kysynnan vaa-
rinarvioinnista ja huonosta koordinoinnista, toimittajan omasta toiminnasta, tai ulkoisista
hairidista seka toimittajamarkkinoiden olosuhteista. Hankintariski on tapahtuma, jolla kat-
sotaan olevan negatiiviset seuraukset ostavan yrityksen toiminnalle. Useimmissa mééritel-
missa tdma tapahtuma tarkoittaa ongelmia toimituksissa ja jatkuvuudessa. Seurauksina ovat
operationaalisen toiminnan vaikeutuminen ja ongelmat hankintaketjun hallinnassa, tai ti-
lanne, ettei pystyta vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja kysyntaan. Hankintariskeja voidaan
kategorisoida yksityiskohtaisemmin sen perusteella, liittyvatkd ne toimituksiin (toimitus-
hairio-, aikataulu- ja saatavuusriski), taloudellisiin riskeihin (rahavirtojen riskit, hintariski,
epavarman tuoton riski, laaturiski), informaation kulkuun (tietohairioriski), sidosryhmiin ja
niiden vaatimuksiin (kysyntariski, maine- vastuullisuusriski) tai toimittajasuhteisiin (riippu-

vuusriski).
Minkalaisia riskeja hankintaprosessi sisaltaa?

Toiseen alatutkimuskysymykseen vastataan empiriaosuuden perusteella ja teoreettiseen vii-
tekehykseen sekd aiempaan tutkimukseen peilaten. Tulokset hankintariskeistd kdaydaan lapi
hankintaprosessin viitekehyksen kanssa eli sen mukaan, mihin hankintaprosessin vaiheeseen
niiden tulkitaan liittyvan eniten. Tulokset on koottu taulukkoon 2. Hankintaprosessin ensim-
maisessa vaiheessa eli hankintatarpeen maarittelyssa voi syntyéd kysyntariski, koska koh-
deyrityksessa tuotevalikoima on aina ostajan vastuulla. Kuten aiemmin on tutkittu, tuottei-
den kysynté ei ole aina vakio (Hong et al. 2018). Jos kysynta arvioidaan vaarin ja tehddéan

huono hankinta, tall& on negatiivisia seurauksia liiketoiminnalle.
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Hankintaprosessin toiseen vaiheeseen eli toimittajan valintaan liittyy useampi riski: toimi-
tushairioriski toimittajan sisaisten syiden osalta, aikatauluriski, laaturiski ja vastuullisuus-
riski. Tdma johtuu siitd, etta toimittajan operationaalisella toiminnalla on niin suuri merkitys
naiden riskien realisoitumiseen ja kuten seuraavassa tutkimuskysymyksessé pohditaan, toi-
mittajavalinnalla voidaan hallita néité riskeja. Sopimusvaiheeseen liittyvéat hintariski ja im-
materiaalioikeudelliset seké tuotevastuihin liittyvat riskit, silla kohdeyrityksessa sopimus-
osaamista pidetdan tarkeéna perustana hankintatoimessa. Tilaamisvaiheeseen kuuluu kysyn-
tériski, koska tilausméaran vaarinarviointi aiheuttaa kohdeyrityksessa ongelmia joko niin,

etta tuote loppuu kesken tai ylimadraisten varastointikustannusten muodossa.

Kohdeyrityksen hankintariskeista nousivat vahvasti esiin logistiset riskit, jotka liittyvat kul-
jetuksien kaytanndn jarjestymiseen kuten kuljettajiin, kontteihin ja reitteihin. Logistinen na-
kokulma on hyvin kéytdnnonlaheinen ja ajankohtainen talla hetkelld. Hiljattain julkaistun
tutkimuksen mukaan COVID-19 pandemiasta lahtien globaalit toimitusketjut ovat joutuneet
alttiiksi ennennékemattémille logistisille hairidille ja ongelmille, kuten konttien ja kuljetta-
jien pulalle ja rahtikustannusten nousulle (Benigno, Giovanni, Groen & Noble 2022). Lo-
gistiikkariskit liittyvéat toimittajavalintavaiheeseen mutta erityisesti toimitusvalvontavaihee-
seen: sopivasta toimittajasta huolimatta vakavat riskit jadavat huomaamatta ja realisoituvat,

jos logistiikkaa ei seurata.

Hankintaprosessin viimeinen vaihe eli seuranta ja arviointi on jo itsessaan riskinhallinta-
keino, kuten tassa tytssa on aiemmin todettu. Kuitenkin itse arviointi- ja seurantaprosessin
sisalle liittyy vastuullisuusriskeja, silla kun kohdeyritys kéyttaad kolmansia osapuolia arvi-

ointiin ja seurantaan, riski vaarink&ytoksiin on olemassa.

Hong et al. (2018) tutkimuksen mukaan hankintaprosessissa esiintyy yleisesti viisi paariskia,
jotka ovat kysynnén vaihtelu, epdmaéardinen hintainformaatio, epaluotettava tuotto, epa-
varma lapimenoaika ja héairioriskit. Hong et al. (2018) tutkimuksen tulos on varsin yhtenai-
nen tdman tutkimuksen 16ydosten kanssa, silla jokainen néista viidesté riskista kuuluu koh-
deyrityksen hankintariskeihin, vaikkakin nimitykset ovat hieman erilaiset epaluotettavan
tuoton ja epdvarman lapimenoajan kohdalla. Ndma kuvattiin haastattelussa niin, ettd tavara

ei saavu ajoissa, tai ettd tuote ei mene kaupaksi aiheuttaen tuloksen pienenemista.
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Mill&a keinoilla hankintariskeja voidaan hallita?

Kolmannen tutkimuskysymyksen vastaukset on esitetty kootusti taulukossa 2. Kohdeyrityk-
sen toimitushéirio- logistiikka- ja aikatauluriskien hallintakeinot ovat melko samanlaisia
keskenaan, silla kaikki ndma riskit liittyvat toimituksiin. Naita hallitaan toimittajavalintavai-
heessa siten, etta valintakriteerit rajaavat ulkopuolelle ne toimittajat, jotka eivat pysty vas-
taamaan méariteltyihin vaatimuksiin. Jo olemassa olevien toimittajien toimituksia myos val-
votaan, jotta riskit huomataan ja niihin pystytéan reagoimaan. Kaytannon keinoja ovat vara-
suunnitelmat koskien vaihtoehtoisia reitteja ja hankintakanavia, seka tilausten tekeminen op-
timaalisena ajankohtana. Naméa kohdeyrityksen hallintakeinot ovat myés aiemmassa tutki-
muksessa esiteltyjd, silla esimerkiksi Wang ja Tomlin (2009) mukaan optimaalisen tilaus-

ajankohdan merkitys aikatauluriskin hallitsemisessa on suuri.

Hintariskiin ja rahavirtoihin liittyviin riskeihin vastataan sopimusehtojen kautta, mutta myds
toimittajavalinnalla. Hintariskin hallitsemiseen kdytetdan monipuolisia keinoja: markkinoi-
den hintoja seurataan ja kustannussaastoja tehdadn tilausmaéria sopeuttamalla ja omalla
tuonnilla. Laaturiskia hallitaan pitkalti samoilla keinoilla kuin vastuullisuusriskeja. Toisaalta
laadun voidaan ajatella olevan osa vastuullisuutta. Vastuullisuusriskeja hallitaan toimittaja-
valintakriteereilld, auditoinneilla, resurssien oikein kohdistamisella ja optimaalisella tilaus-
ajankohdalla. Kysyntdriskin hallinta kohdeyrityksessa taas on hyvin henkiloresurssivetoi-
nen. Kohdeyrityksen ostajilla on suuri vastuu trendien ja kysynnan ennustamisessa, jolloin
osaava ja ammattitaitoinen henkilokunta on térked hallintakeino konedlyn rinnalla. Tdma
eroaa siitd, mita esimerkiksi Wang ja Tomlin (2009) ovat tutkineet, silla heidan tutkimuk-
sessaan kysyntdennusteita ja niiden kehittdmista kasitelladn enemman yleisemmall&, henki-
|6sté riippumattomalla tasolla.

5.2 Johtopaatokset

Vaikka tdman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistéé sen ollessa tapaustutkimus, se tuo siité
huolimatta lisaa tietoa hankintariskeista ja niiden hallinnasta vahittaiskaupan alalla hankin-
taprosessin viitekehyksessa. Siten tutkimus on vastannut sille asetettuihin tavoitteisiin. Tut-

kimustuloksia voidaan toivottavasti hyddyntdd pohdittaessa, mihin hankintaprosessin
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vaiheeseen riskeja liittyy eniten ja missa hankintaprosessin vaiheessa riskiin voidaan puut-

tua: mitd keinoja silloin voidaan kayttaa riskin valttamiseksi tai pienentdmiseksi.

Tutkimustuloksissa esiintyi yllattavan paljon hankintaprosessin toimittajavalintavaihe. Sen
perusteella hankinnassa kannattaa panostaa resursseja toimittajakentdn seuraamiseen ja po-
tentiaalisten toimittajien etsimiseen seké huolellisesti laadittuihin toimittajavalintakriteerei-
hin. Hankinnan lisdarvoa yritykselle pohdittiin tdman tyon alussa. Kustannus on téarked,
mutta my0s toimittajan tuoma laadullinen lisdarvo. Useampaan valintakriteeriin sopiva toi-
mittaja tuo toisaalta lisdarvoa ostajayritykselle sitédkin kautta, ettd monet liiketoiminnalle
haitalliset riskit saadaan valtettya tai minimoitua. Mikéli yrityksen hankinnassa on strate-
giana hankintakustannusten pienentdminen, talldin toimittajavalinnassa painottuu vahvasti
hinta. Silloin toimitaan hintariski& pienentéen, mutta sen johdosta jotkin muut hankintariskit,
kuten vastuullisuusriskit, toimitushdirio- tai laaturiskit, voivat olla suurempia. Laatu ja luo-
tettavuus voivat nakya korkeampana hankintahintana, mutta toisaalta maineriskin tai toimi-

tushairioriskin realisoituminen tulee myos hyvin kalliiksi.

Tutkimus paljasti, miten monia erilaisia hankintariskeja on ja miten ne nivoutuvat toisiinsa.
Eri hankintariskien valilla tasapainottelu lienee haasteellista kaytdnndssa, kun huomioitavia
asioita on niin monia ja yksi riski voi vaikuttaa toisen riskin syntymiseen. Tasséakin tutki-
muksessa huomattiin, ettd toimitushairioriski ja aikatauluriski vaikuttavat saatavuusriskin
esiintymiseen. Ja kun esimerkiksi toimituksiin liittyvié riskeja hallitaan kayttaméalla useam-

pia toimittajia, piilokustannukset ja johtamisvaikeudet voivat lisdantya.

Yritysten kédytettavissa olevat resurssit ovat rajallisia. Kokonaiskuvan ja erilaisten skenaa-
rioiden arvioiminen voi talloin olla hyodyllista. Jokaisen hankintariskin vélttdminen ei rea-
listisesti ole mahdollista. Silloin taytyy valita, mitd hankintariskia yritetaan vélttda kokonaan
ja mita taas yritetddn minimoida ja pienentaa siedettavélle tasolle. Hankintojen riskienhal-
linta vaatii siten priorisointia, johon vaikuttavat yrityksen liiketoimintaympéristo, strategiset
tavoitteet sekd myos globaali maailmantilanne.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Puusan ja Juutin (2020, 169) mukaan organisaatiosta saatavat havainnot ovat aina valillisi&

ja nakokulman savyttdmid. Tutkimuksen luotettavuutta heikentdd siten hieman se, ettd
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haastatteluun valittiin kohdeyrityksen tyontekija, jonka erikoisosaamisena ovat hankinnan
vastuullisuusriskit. Haastateltavan ndkdkulma voi vaikuttaa siihen, mink&laisia hankintaris-
keja pidetadn merkittavimpina. Seka haastattelija ettd haastateltava olivat kuitenkin tésta tie-
toisia ja haastattelun aikana pyrittiin tietoisesti pohtimaan erilaisia nakékulmia hankintaris-
keihin sekd arvioimaan niiden kriittisyytta ja vaikutuksia kohdeyritykselle. Luotettavuutta
heikentad myos vain yhden haastateltavan kéaytto eli otoskoko. Aineistoon pyrittiin kuitenkin
saamaan paljon tietoa siten, ettd haastattelukysymykset lahetettiin hyvissa ajoin etukéteen
katsottaviksi. Tuomen ja Sarajarven (2018, 85) mukaan tdma toimenpide on kannattavaa
silloin, kun on térkedd saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. T&méan lisaksi
luotettavuutta parantaa se, ettd haastattelun jélkeen kohdeyritykselle l&hetettiin lisakysy-
myksié niista osa-alueista, joista haluttiin vield lisatietoa. Tietoa tdydennettiin myods sekun-
daarisella aineistolla eli yrityksen verkkosivuilta 16ytyvalla tiedolla. Nailla toimenpiteilla
aineistoon saatiin laajempaa ndkdkulmaa ja havaintojen maéraa kasvatettua. Kun ongelman
ratkaisemiseksi on kdytetty useampaa eri tutkimusaineistoa, tat4 kutsutaan aineistotriangu-
laatioksi (Hirsjarvi et al. 2009, 233).

Hirsjérvi et al. (2009, 232) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutki-
muksen toteutuksen selostus ja tehtyjen luokittelujen perusteet. Tamén vuoksi luvussa kolme
on esitetty, mitd vaiheita sisalldnanalyysissa kaytettiin ja tutkimusstrategia on perusteltu
mahdollisimman hyvin. Lisaksi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, etta ker-
rotaan tulkintojen perusteet (Hirsjarvi et al. 2009, 233). Hyvan tutkimuksen ominaisuuksiin
kuuluu johdonmukaisuus, mika konkretisoituu muun muassa argumentaationa ja lahteiden
kaytossd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149). Tahan on kiinnitetty tutkielmassa huomiota, eli
analyysit on pyritty perustelemaan mahdollisimman johdonmukaisesti tutkimusaineiston ja

aikaisemman tutkimuksen pohjalta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan rooli ja asema, mutta néihin liit-
tyvéa luotettavuusuhkaa on mahdoton vaistaa (Syrjala et al. 1996, 100). Tutkielman tekija
tydskentelee itse kohdeyrityksen palveluksessa, joten ennakkokasityksid aiheesta voi olla
tdman kautta muodostunut. Kuitenkin tutkimusta tehdessa on pyritty alusta alkaen tunnista-
maan tutkijan mahdolliset subjektiiviset ndkemykset ja tekeméaan analyysit perustellen, jotta
tutkimusraportti olisi mahdollisimman objektiivinen. Tutkimuksen rajoituksena on kaytetty
tutkimusstrategia eli tapaustutkimus, eiké tuloksia voida siten yleistdd muihin vahittaiskau-

pan alan yrityksiin.
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5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia syvéllisemmin ja laajemmalla otannalla riskienhallintaa
vahittaiskaupan alan yrityksessd. Toisaalta voitaisiin tutkia riskienhallinnan aihetta vield
strategisemmasta nakokulmasta, koska tdman tydn hankintaprosessiviitekehykseksi valittiin
taktiseen ja operationaaliseen puoleen painottuva prosessimalli. Siitd huolimatta tassékin
tutkimuksessa tuli esiin useampia strategisia elementteja, kuten omavalvonnan auditointien
priorisoinnit matalapalkkaisille aloille. Tdman voidaan ajatella lahenevén kategoriajohta-
mista, jossa on priorisoitu toimenpiteitd potentiaalisimmille kategorioille ja toimittajille, ta-
voitteena riskin aleneminen. Hankintojen riskienhallinnan resurssien kohdentaminen kate-
goriajohtamisen ndkdkulmasta voisi siten olla mielenkiintoinen tutkimusaihe. Kiinnostavaa
olisi myds riskienhallinnan priorisointi erilaisten hankintariskien vélilla: mita riskeja vélte-
tdan ja mitd minimoidaan, seka mitka asiat tahan paatokseen vaikuttavat. Lisaksi hankinnan
logistiset riskit ovat hyvin ajankohtaisia ja vahittaiskaupan ndkokulmasta tdmé olisi erityisen
hyodyllinen tutkimusaihe.
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Liite 1. Haastattelukysymysten runko

Aihe 1: Hankinnoista ja prosessista yleisesti

1.

Miten hankinnat on organisoitu yrityksessanne, eli miten hankintatoimi rakentuu?

Esimerkiksi kuinka monta henkil6a sielld tyoskentelee jne?
Onko hankintoja luokiteltu jollakin tavalla, esimerkiksi hankintakategorioihin?

Minkalainen on tuotteiden hankintaprosessi yleisesti eli millaisia perakkaisia vai-

heita hankinta sisaltaa?

Vaihteleeko hankintaprosessi huomattavasti eri tuotekategorioiden kesken? (Tai
onko esimerkiksi sesonkituotteiden kohdalla merkittavié eroja verrattuna valikoi-

massa jatkuvasti oleviin tuotteisiin?)

Minkalaisia hankintakanavia yrityksenne kayttaa: kotimaista, ulkomaista hankintaa?
Milla perusteella hankintakanava yleisesti valitaan? Onko tuotekategorioiden valilla

eroja, kun hankintakanavaa valitaan?

Aihe 2: Hankintaprosessin riskit

1.

Minkalaisia riskeja hankintaprosessin eri vaiheisiin on huomattu liittyvan? Esimer-
kiksi liittyen hankintatarpeen maarittelyyn, toimittajan valintaan, sopimuksen te-

koon, seurantaan, arviointiin ja/tai muihin hankintaprosessinne vaiheisiin.

Mité kyseisista riskeista pidatte merkittdvimpina ajatellen hankinnan onnistumista ja
seurauksia yrityksen toiminnalle? Minka takia kyseiset riskit ovat kaikista kriittisim-

pia?

Onkao tiettyjen tuotekategorioiden hankinnassa enemman riskeja kuin toisissa? Mista

tdma johtuu?

Aihe 3: Hankintaprosessin riskienhallinta

1.

Mill& tavalla riskienhallintaa on suunniteltu yrityksessa? Onko sitd varten olemassa

strategia, vai toteutetaanko se esimerkiksi vastuualueittain eri osastoilla?
Minkalaisia keinoja yritys kayttad merkittdvimpien riskien hallinnassa apuna?

Mitka keinot ovat osoittautuneet kaikista tehokkaimmiksi ja tuoneet hyvat tulokset?



Minkalaisia haasteita koette hankintaprosessin riskienhallinnassa vield olevan talla

hetkelld?
Milla tavoin haluaisitte kehittad hankintojen riskienhallintaa tulevaisuudessa?

Tuleeko vield jotain muuta mieleen naista keskustelemistamme aiheista?



