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This thesis delved into the role of supplier segmentation in procurement risk management.
This examination was conducted by mapping the procurement risks of the target company
and their management methods, as well as the benefits and drawbacks related to supplier
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The thesis was conducted as a qualitative study. The data was collected through four the-
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1 Johdanto

Yrityksen tehokas ja tuottoisa toiminta perustuu useaan eri osa-alueeseen. Yksi ndistd yri-
tysten toiminnan kannalta kriittisistd osa-alueista on yrityksen hankintojen johtaminen. Han-
kintojen johtamisen merkitys on ndhty jo 1990-luvulta alkaen ymmérrettiessa, ettd osan toi-
minnoista ulkoistaminen auttaa yrityksid keskittdméén resurssinsa ydinosaamisensa piiriin
(Béackstrand, Suurmond, van Raaij & Chen 2019). Hankintojen merkityksestd kertoo myos
hankintojen ylldpitdmisen kustannukset, jotka keskiméérdisessd yrityksessd muodostavat yli
puolet yrityksen kaikista kustannuksista (Béackstrand, Suurmond, van Raaij & Chen 2019;
van Weele & van Raaij 2014). Ideaalitilanteessa hankintatoimesta voi luoda yritykselle lii-
ketoiminnan vauhdittajan mahdollistaen yrityksen tuottoisan ja tavoitteellisen kehittymisen.
Tédmain takia hankintatuntemuksen merkitys niin markkinoiden, kokonaiskustannusten ja ris-
kienhallinnan, kuin my®0s strategiaosaamisen ndkdkulmista ovat avaintekijoitd hyvin menes-
tyvén hankintojen johtamisen ndkdkulmasta. Tami nikyy esimerkiksi toimittajien valin-

nassa, joka heijastuu osaltaan myds yritysten kilpailukykyyn (van Weele & van Raaij 2014).

Viime vuosina myds yritysten vastuullisuuteen ja etenkin hankintojen vastuulliseen johta-
miseen on kiinnitetty yhd enemmén huomiota. Kun yritysten vastuullisuusndkdkulmat tule-
vat entistd merkityksellisemmiksi, myds vastuullisesti hoidettu hankintojen johtaminen ko-
rostuu. Hankintojen vastuullisuutta voidaan pitkélti mitata toimittajien, eli yritykselle tarvit-
tavien tuotteiden tai palveluiden myyjien tai vuokraajien kautta (Kuuttiniemi & Lehtomaéki
2017). Valtiovarainministerion (2024) mukaan taloudellisesti kestidvit hankinnat ylldpitavat
talouden tasapainoa ja hankintayksikon kustannustehokasta toimintaa. Yrityksen sanotaan
usein olevan yhtd vastuullinen, kuin toimitusketjunsa véhiten vastuullinen toimittaja. Osa
vastuullista yritystoimintaa ja hankintojen onnistunutta johtamista onkin myds toimittajien
suoritusten seuraaminen ja tulosten analysointi (Gallear, Ghobadian & Chen 2012). Tallai-
sen raportoinnin ja seurannan avulla yritys voi varmistua toimittajiensa todella seuraavan
heille annettuja vastuullisuusvaatimuksia ja tekevén aktiivista vastuullisuusty6td. Toisaalta
olennaista on my0s yrityksen itse tekemé kartoitus seka yrityksen toimintansa yksityiskoh-

dista selvilld pysymiseen kanavoidut resurssit.



Hankintojen johtamisessa isossa roolissa ovat hankintariskit ja niiden strateginen hallitsemi-
nen. Jokainen liiketoimintaa tekevé yritys kohtaa toimintansa aikana riskeja, joista osa myos
toteutuu. Strategisen, eli johdonmukaisesti suunnitellun riskienhallintasuunnitelman avulla
ndihin riskeihin voidaan kuitenkin varautua ja niistd koituvia ongelmia pyrkid minimoimaan
tai jopa poistamaan. Riskienhallinta onkin erittdin olennainen ja tirked osa yritysten toimin-
taa kustannuksien minimoimisen ja toiminnan tehostamisen kannalta. Hankintariskeistd ja
etenkin niiden hallinnasta puhuttaessa toimittajien segmentointi nousee keskeiseksi hankin-
tariskienhallinnan keinoksi. Toimittajien segmentoinnilla tarkoitetaan toimittajien luokitte-
lua ominaisuuksiensa mukaan esimerkiksi toimitettavien tuotteiden tai palveluiden laadun
nikokulmasta tai niiden kriittisyyden perusteella tiettyja kriteerejd apuna kayttaen. (Olsen &
Ellram 1997; Kraljic 1983; Bensaou 1999). Toimittajien segmentoinnin avulla yritykset saa-
vat tietoa toimittajien toimintatavoista siten pystyen resursseja sdéstden hallitsemaan ndita
segmenttejd (Rahimina, Razmi, Shahrabi & Sabbaghnia 2023). Luokittelua tulisi pyrkid hyo-

dyntdmaién paitsi toimittajayhteistydssd, mutta myos hankintariskienhallinnassa.

1.1  Tutkimuksen aihe, tavoite ja aiempi tutkimus

Tadmin tutkimuksen aiheena on hankintojen riskienhallinnan mahdollinen parantaminen toi-
mittajasegmentoinnin avulla. Tutkielmassa aiheita tarkastellaan kohdeyrityksen avulla. Tut-
kimuksen tavoite ja pddmadrd kohdentuu titen case -tutkimukseen siitd, kuinka kohdeyri-
tyksen osalta hankintojen riskienhallinta ja toimittajien segmentointi tdlld hetkelld tapahtuu,
ja mitd kehityskohteita néissd osa-alueissa mahdollisesti ilmenee. Tutkimuksessa keskity-
tdén vain kohdeyrityksen tiarkeimpiin ja keskeisimpiin toimittajiin. Pddmadrané on selvittia,
tukeeko toimittajasegmentointi osaltaan hankintojen riskienhallintaa riskejd vahentden, pie-
nentden tai jakaen. Téten tutkielman tarkoitukseksi ja tavoitteeksi muotoutuu toimittajien

segmentoinnin ja hankintojen riskienhallinnan vilisen yhteyden etsiminen ja 16ytdminen.

Aiempaa tutkimusta toimittajien segmentoinnin hyddyistd riskienhallintaan 16ytyy melko
maltillisesti. Toimittajasegmenttien tarkeyttd seki riskienhallintaa ja riskien kasittelyd on
tutkittu, mutta ndiden yhdistavda tutkimusta on suhteellisen vdhin (Kraljic 1983; Rezaei,
Wang & Tavasszy 2015; Swarup, Anupam & Supriyo 2024). Suorien toimittajien merkitys
yrityksille on keskeinen, jonka takia néihin liittyvd tutkimus on perusteltua. Tutkimus toi-

mittajien segmentoinnin hyddyistd hankintojen riskienhallinnan nékoékulmasta on



hedelmallistd myds siksi, ettd timdn syy-seuraussuhteen selvittdmisen avulla yritykset voi-
vat omassa toiminnassaan optimoida paitsi riskienhallintaansa perinteisin keinoin, mutta
myos sisdllyttdd analyysinsé tarkastelun kohteeksi toimittajasegmentoinnin tuomat hyodyt.
Siten riskienhallintatyosti voidaan muovata aiempaa strategisempaa selkeiden tavoitteiden

asettamisen kautta. Télld tavoin riskienhallintatydstd saadaan mahdollisimman paljon irti.

1.2 Tutkimuksen tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkielma alkaa katsauksella hankintoihin ja niiden merkitykseen yrityksissd. Téstd jatke-
taan hankintariskien méadrittelyyn ja tunnistamiseen ja edelleen hankintariskien hallintaan ja
siind kaytettdviin keinoihin. Lopulta tutkielmassa tarkastellaan vield toimittajien segmen-
tointia, sen hydtyja ja haittoja seké sitd, milld tavoin toimittajien segmentointi tukee hankin-
tojen riskienhallintaa. Tutkielma toteutetaan kohdeyritykselle analyysin pohjautuessa koh-

deyritykseltd saatavaan dataan, mikd ndkyy empiirisen osuuden analyysissi.
Tutkimuskysymykset tiivistavit tutkimuksen tavoitteet seuraaviin paatutkimuskysymyksiin:
e Miten toimittajien segmentointi edistid hankintojen riskienhallintaa?
e Milld tavoin toimittajien segmentoinnista on hyotyd hankintojen riskienhallinnassa?

Naita paatutkimuskysymyksid ldhestytddn ja tarkennetaan kdyttden apuna seuraavia alatut-

kimuskysymyksia:
o Millaisia hankintariskejd yrityksilld on?
o Miten yritysten hankintariskejd voidaan hallita?
o Miksi toimittajien segmentointi on hyodyllisti?

Tutkimuskysymysten avulla voidaan tutkielman tavoitteet selkiyttdd. Selkedlld ja ytimek-
kadlla muotoilulla tavoitteita pystytddn kuljettamaan kirjoituksen tukena lépi koko tekstin.

Talla tavoin tekstin kulku pysyy yhtendisend ja selkeédnd.



1.3 Tutkimuksessa kdytettavit tutkimusmenetelmaét ja -aineistot

Tutkielmassa kéytettdva tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen tapaustutkimus, joka valittiin
silld sen avulla tutkittava kohde ja toisaalta haastateltavat henkil6t oli mahdollista valita tar-
koituksenmukaisesti satunnaisen valinnan sijaan. Tutkimuskysymyksiin vastataan niin tie-
teellisen kirjallisuuden, kuin my®s tutkielman empiirisen osuuden avulla. Tieteellisen kirjal-
lisuusosuuden avulla luodaan pohja tutkielman empiiriselle osuudelle esitellen aiheisiin liit-
tyvid tietoa eri kasitteiden, tyOkalujen sekéd analysointitapojen kautta. Téssd tutkielmassa
aineisto on kertynyt kohdeyritykselle tehtyjen haastattelujen kautta, jota on tuettu myos koh-
deyrityksen vuosikertomuksen avulla. Haastattelut on toteutettu neljéni erillisend henkild-
haastatteluna neljdlla erilliselld kohdeyrityksessd toimivalla asiantuntijalla. Haastattelujen
tavoitteena on selvittdd, kuinka kohdeyrityksessa tdlld hetkelld toimittajia segmentoidaan ja
toisaalta, kuinka hankintojen luomia riskejé hallitaan. Lisdksi haastattelujen avulla kartoite-
taan yrityksen tdménhetkistd suhteutumista segmentointiin riskienhallinnan keinona. Haas-
tatteluista saadun datan avulla selvitetdén vastaukset timén tutkielman tutkimuskysymyk-

siin.

1.4 Tutkimuksen rakenne ja teoreettinen viitekehys

Johdannon jdlkeen tutkimuksessa paneudutaan tutkielman teoreettiseen ja empiiriseen osuu-
teen. Teoriaosuudessa paneudutaan hankintojen riskeihin sekd ndiden riskienhallintaan. Li-
sdksi teoriaosuus sisdltdd katsauksen toimittajasegmentoinnin hydtyihin ja haittoihin seké
lyhyet esittelyt muutamista eri toimittajasegmentointi tavoista. Teoreettisen osuuden tarkoi-
tuksena on tutustuttaa lukija tutkielman aiheisiin ja luoda vahva teoreettinen pohja empiiri-

sessd osiossa kdytdville analyysille.

Empiirisessd osuudessa paneudutaan tutkittavana olevaan case -yritykseen. Téssd osuudessa
tuodaan esille teemahaastattelujen tulokset, vedetddn yhteen yrityksen tdménhetkinen ti-
lanne ja lopulta esitetddn mahdolliset kehitysehdotukset yritykselle hankintaketjun riskien-
hallinnan ja toimittajasegmentoinnin osalta. Tavoitteena on 10ytdd vastaukset tutkimuskysy-
myksiin ja sitd kautta selvittdd, milld tavoin toimittajien segmentointi tukee yrityksen han-

kintojen riskienhallintaa, vai tukeeko lainkaan. Riskienhallinnan osalta tutkimus ja



kehitysehdotukset keskittyvit toimittajasegmentoinnin ympdrille, pditavoitteena 10ytda si-

ten juuri ne riskit, joiden hallintaan suorien toimittajien segmentoinnista on hydtya.

Kuvassa 1 on esitetty tutkimuksen rakenteellinen viitekehys. Viitekehys antaa kuvan siité,
minkélaisten ndkdkulmien valossa tutkimus etenee ja toisaalta siitd, miten ndma eri tutkitta-
vat osa-alueet liittyvit toisiinsa. Tdsséd tutkimuksessa paneudutaan hankintojen riskienhal-
lintaan tunnistamalla erilaisia hankintariskejd ja toisaalta esittimalld hankintariskeille ris-
kienhallinnan keinoja. Tutkimuksen tavoitteen ollessa selvittdd, onko toimittajien segmen-
toinnista hyotya hankintojen riskienhallinnalle, on se lisdtty myds viitekehykseen ikdén kuin
mahdollisena riskienhallinnan keinona toisaalta liittyen vahvasti myds hankintojen johtami-

secn.

Hankintojen
Johtaminen

Hankintariskit

Hankintojen
Riskienhallinnan
keinot

Toimittajien
Segmentointi

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys



1.5 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Tutkimuksen aiheet nojautuvat hankintojen johtamiseen, hankintojen riskienhallintaan seka
toimittajien segmentointiin. Téstd asetelmasta keskeisimmiksi késitteiksi muodostuvat toi-
mittajasegmentointi, operatiiviset riskit ja hankintojen riskienhallinta jakaen edelleen han-

kintojen proaktiivisten riskienhallintaan ja hankintojen reaktiivisten riskienhallintaan.
Toimittajasegmentointi

Toimittajasegmentointi tarkoittaa toimittajien luokittelua heiddn ominaisuuksiensa mukaan

sddstden yritysten resursseja ja aikaa (Rahimina, Razmi, Shahrabi & Sabbaghnia 2023).
Operatiivinen hankinta

Operatiivinen hankinta tarkoittaa hankintoihin liittyvien avaintoimintojen, kuten tilaamisen,
laskujen tarkastamisen ja toimitusvalvonnan tehokasta hoitamista (Dzuke & Micheline

2017).
Hankintariskienhallinta

Hankintariskienhallinta tarkoittaa sekd ulkoisten etta sisdisten riskien hallintaa tunnistamalla
riskeihin altistavia tilanteita ja arvioimalla niiden todenndkdisyyksid (Shuler 2021; Heck-

mann, Comes & Nickel 2015).
Hankinnan proaktiivisten ja reaktiivisten riskien hallinta

Reaktiivinen hankinta pyrkii reagoimaan muutoksiin, kun ne ovat jo tapahtuneet, kun taas
proaktiivinen hankinta pyrkii vaikuttamaan muutoksiin ennakolta ja ohjaamaan niitd halut-

tuun suuntaan (Hong, Lee & Nie 2014).



2 Hankintojen johtaminen

Hankintojen merkitys on tunnistettu jo 1990-luvulta alkaen ja se on ajansaatossa korostunut
entisestddn korkean kilpailun ohjatessa hankintojen ulkoistamiseen (Backstrand, Suurmond,
van Raaij & Chen 2019; de Almeida 2007). Ulkoistamalla toimintojaan ulkopuolisille toi-
mijoille yritykset ovat voineet yhd paremmin keskittdd aikansa ja resurssinsa avaintoiminto-
jensa kehittdmiseen ja tuotannon parantamiseen. Avainkyvykkyyksiin keskittyminen on kas-
vattanut tuote- ja tuotantokohtaista kilpailua samalla luoden yrityksille painetta kehittyd.
Kuitenkaan aina hankintoja ei tunnusteta niiden todellisessa merkityksessi ja yrityksissa
hankintatoimen merkitystd my0s véhétellddn (Gonzalez-Benito 2010; McCarthy & Fader
2018). Totuus kuitenkin on, ettd tehokas hankintatoimi kiistatta tukee yrityksen liiketoimin-
taa, silld keskimddrin 40-70 prosenttia lopputuotteiden arvosta koostuu hankintakuluista
(Musyahidah & Vanany 2019). Téssd luvussa kisitellddn hankintariskeji ja ndiden riskien-
hallinnan keinoja sek toimittajien segmentointia ja sen tuomia hyotyja hankintariskienhal-

linnalle.

Koronapandemia 2020 -luvun alussa havahdutti yritykset ymmartdmééan hankintojen merki-
tyksen litketoiminnan osa-alueena (Spieske, Gebhardt, Kopyto & Birkel 2022; van Hoek &
Dobrzvkowski 2021). Kun koronan takia useiden yritysten toimitusvarmuus romahti maail-
manlaajuisen toimittajaverkoston hdiriintymisen seurauksena, heréttiin hankintojen merki-
tykseen my0s liiketoiminnan tasolla (Fonseca & Azevedo 2020). Jos toimittaja kertoo ole-
vansa estynyt toimittamaan tiettya tuotetta esimerkiksi henkilostonsa sairastumisen vuoksi,
voivat seuraukset toimittamattomasta tuotteesta tai palvelusta olla hankkivalle osapuolelle
tuhoisat. Toisaalta my0s toimittaja saattaa kohdata toimintaansa vaikuttavaa haittaa, jos mer-
kittava asiakas siirtdd tilauksensa luotettavammalle toimittajalle. Koronapandemian jédlkeen
huomiota onkin kiinnitetty entisti enemmaén toimitusketjujen vastuullisuuteen ja kestavyy-
teen ymmairtéden, ettd markkinoiden parhaatkaan toimijat eivét ole suojassa riskeiltd. (Mah-

moudi, Javed & Mardani 2022.)

Hankinnat voidaan mééritelld hyvin erilaisin tavoin, mika vaihtelee kiytdssd olevasta nako-
kulmasta seki toimitusketjusta (Heckmann, Comes & Nickel 2015; MacLellan 2003). Han-
kinnat tarkoittavat yhteistyotd toimitusketjun osapuolten kesken sekd materiaalivirtaa lopul-

liselle ostajalle (Stock & Boyer 2009). Hankinnat voidaan mééritelld tarkoittavan rahalla



yritykseen ostettavia tuotteita ja palveluita (Miroslav, Milos, Velimir, Bozo & Dorde 2014).
Hankintaa voidaan my0s kuvata organisaation strategiseksi toiminnoksi, joka ei ainoastaan
tédhtaa kustannusten vihentdmiseen, vaan myds arvon luomiseen ja kilpailuedun saavuttami-
seen (Monczka, Handfield, Giunipero & Patterson 2015). Kaytinndssd hankinnalla tarkoi-
tetaan ostotapahtumaa, jonka seurauksena hankkiva eli ostava osapuoli saa vastineen kéyt-
tdmaélleen rahalleen eli suorittamalleen maksulle (Parikh & Joshi 2005). Rahaa vastaan hank-
kija saa kayttoonsé tarvitsemiaan tuotteita tai palveluita. Hankinnan maaritelmé kuvaakin
osittain myds Ilorannan ja Pajunen-Muhosen (2008) muotoilemaa hankinnan tavoitetta: “os-
taa oikea miéra oikeaa laatua oikeaan aikaan ja oikealla hinnalla oikealta tarjoajalta oikeaan

paikkaan toimitettuna” (Iloranta & Pajunen-Muhonen 2008, 61).

Hankinnat voidaan tavoitteensa pohjalta jaotella proaktiivisiin ja reaktiivisiin hankintoihin.
Hong, Lee ja Nie (2014) mairittelevét reaktiivisen hankinnan tarkoittavan tilannetta, jolloin
hankinta reagoi tapahtuviin muutoksiin jélkikdteen pyrkimittd itse vaikuttamaan niihin.
Proaktiivisen hankinnan he sen sijaan sanovat pyrkivin reagoimaan muutoksiin jo ennen
kuin ne tapahtuvat ohjaamalla niitd haluamiinsa suuntiin (Hong, Lee & Nie 2014). Lyhyesti
ilmaistuna proaktiivinen hankinta on siis strategista ja tarkoituksenmukaista, kun taas reak-
titvinen passiivista reagoimalla vain muiden tarpeisiin ja suorittamalla vain oleellisimmat
toiminnot. Téssd tutkielmassa hankintoja ldhestytddn etenkin proaktiivisesta nikokulmasta
tutkimalla, kuinka hankintariskejd voidaan ennaltaehkdisti ja hallita. (Baily, Farmer, Jessop

& Jones 1998, 7.)

2.1 Hankintariskit ja niiden hallinta

Hankintariski voidaan Zsidisin (2003) mukaan médritelld todenndkoisyytend yksittédisen toi-
mittajan tai toimitusmarkkinoiden epdonnistumiseen, jonka vuoksi saapuvaan toimitukseen
kohdistuu haitta. Tdméan haitan seurauksena ostava yritys ei pysty tdyttdmain asiakaskysyn-
tddnsa tai siitd atheutuu uhka asiakasturvallisuudelle (Zsidisin 2003). Useimmiten riskit, ku-
ten my0s hankintariskit, jaotellaan niiden ominaisuuksien mukaan luokkiin niiden hallitse-
misen helpottamiseksi. Perinteiseen luokitteluun haastetta luo vaihtelevuus: riskin tunnis-
tettu ominaisuus saattaa jossain tilanteissa esiintyd myos vahvuutena. Esimerkiksi hintariski,
eli riski siitd, ettd saman tuotteen tai palvelun voisi saada parempaan hintaan muualta, nayt-

tdytyy luonteensa kannalta riskind tehottomasta kilpailuttamisesta ja sitd kautta kalliista



litketoiminnasta (Tembo, Khanji & Mwanaumo 2024; Laryea 2011). Toisaalta vdhéinen toi-
mittajamééra voi taata paremman toimitusvarmuuden tai —laadun, mika puolestaan vahentida
loppukustannuksia, kun toimitusten viivdstyminen tai reklamoinnin tarve vdhenee. Riskeji
tutkiessa ja analysoidessa tulee siis analyysi aina sijoittaa tutkittavaan kontekstiinsa, jotta
riskien oikea luonne ja riskistd mahdollisesti koituva seuraus on mahdollista tdismentéa. (Vi-

rolainen & Tuominen 1998; Finkelstein 2003.)

My0s hankintariskienhallintaa voidaan jaotella hieman eri tavoin perustuen tarkasteltavaan
riskienhallinnan osa-alueeseen sekd kiytettyyn ldhestymistapaan (Verbano & Venturini
2011). Hankintariskejd voidaan hallita esimerkiksi erilaisten sertifikaattien ja standardien
avulla, kuten ISO 31000 —standardilla, jonka avulla yritykset voivat tunnistaa, arvioida ja
kisitelld mahdollisia riskeji sekd niiden vaikutuksia (Suomen Standardit 2024; Grant 2010).
Hankintariskienhallintaa tehddin hankintariskien ominaisuuksien pohjalta jaotellen hankin-
tariskit kategorioihin ja laatimalla néille riskikategorioille niille parhaiten soveltuva riskien-
hallintastrategia (Singhal, Agarwal & Mittal 2011). Riskienhallinnan avulla voidaan varau-
tua yritystoiminnassa mahdollisesti syntyviin haasteisiin niitd pienentien, vihentien, mini-
moiden tai poistaen kéyttden apuna markkinaldht6isid mittareita ja tydkaluja (Morgan,

Rayner & Vaillant 1999).

2.1.1 Hankintariskit

Yksi tapa jaotella hankintariskit on jakamalla ne kustannus-, laatu-, toimitusaika- ja turval-
lisuusriskeihin (Khan & Zsidisin 2012, 14—17). Virolainen ja Tuominen (1998) taas jaotte-
levat hankintariskit viiteen luokkaan: keskeytys-, hintariski-, varasto- ja aikataulu-, teknolo-
gia- sekd laatuluokkaan. Muita heidén tunnistamiaan hankintoihin liittyvii riskejd ovat saa-
tavuus-, konfiguraatio- sekd valuuttariskit (Virolainen & Tuominen 1998, 165). Hankinta-
riskit voidaan jaotella luokkiin my®ds siltd pohjalta, kuinka todennékoisesti kunkin hankinnan
toimittajaan ja sitd kautta hankintaan liittyy riski lahjonnasta ja korruptiosta, projektien myo-
héstymisestd, riittdmattomastd kilpailutuksesta tai suunnittelusta, maan hankkimisesta, po-
liittisesta vakaudesta tai sopimusten noudattamattomuudesta (Adabre, Chan, Edwards &
Adinyira 2021). Yleisesti ottaen hankintariskejd voidaan jaotella hyvin vaihtelevasti, mika
johtuu kéytossd olevasta kirjallisuudesta ja ldhteistd. Taulukossa 1 on esitelty muutamia toi-

sistaan eroavia hankintariskien luokittelundkdkulmia (Taulukko 1). Tdssd tutkielmassa
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hankintariskit jaotellaan Virolaisen ja Tuomisen (1998) esittimén jaottelun mukaisesti.

Myos hankintariskienhallinnan keinoja ldhestytdén niisté riskiluokituksista.

Taulukko 1: Hankintariskien luokittelutapoja

liittyviin tekijoihin.

Luokittelutapa Kuvaus Lihde

Kustannus-, laatu-, toimitusaika- ja Riskit lqokltellgan ku.stannuksll in, laa- Khan & Zsidisin
. S tuun, toimitusaikaan ja turvallisuuteen

turvallisuusriskit (2012)

Keskeytys-, hinta-, varasto-, aika-
taulu-, teknologia- ja laaturiskit

Riskit jaetaan keskeytyksiin, hintavaih-
teluihin, varastotasoon, aikatauluongel-
miin, teknologiaan ja laatuun liittyviin

Virolainen & Tuomi-
nen (1998)

Lahjonta, projektien viivistykset,
heikko suunnittelu, poliittinen vakaus

Riskit liittyvat lahjontaan, projektien vii-
vistymiseen, huonoon suunnitteluun ja
poliittisiin riskeihin.

Locatelli et al. (2017)

Toimittajariippuvuus ja suhteisiin liit-
tyvit riskit

Riskit johtuvat riippuvuudesta keskeisiin
toimittajiin ja toimittajasuhteiden dyna-
miikasta.

Hallikas et al. (2005)

Ostettujen tuotteiden kannattavuus- ja

Ostettavat tuotteet luokitellaan niiden
kannattavuuden ja riskien perusteella

Pourmehdi et al.

kintaprosessissa.

riskianalyysi MCDM- ja FMEA-tekniikoita kayttien, | (021

Riskit luokitellaan globaaleihin hankin- Christoher et al
Globaalien hankintariskien luokittelu | tatekijoihin, kuten kuljetus-, poliittisiin 2011) P ’

ja valuuttariskeihin.

Keskittyy riskien, kuten spot-markkinoi-
Padtoksentekojarjestelmiin perustuva | den vaihteluiden, lieventdmiseen ja han-
riskienhallinta kintastrategioiden kehittdmiseen jarjes- Hong & Lee (2013)

telméanalyysin avulla.

Arvioi kustannusnousun ja kilpailullisen Crowlev & Hancher
Kilpailullisten hankintojen riskit tarjouskilpailun aiheuttamia riskejd han- (1995) Y

Keskeytysriskilla tarkoitetaan tilannetta, jossa osalle tai kaikille yrityksen toimittajista to-

teutuu jokin toiminnan keskeyttiva riski (Chopra & Sodhi 2014). Toimittajaa saattaa esi-

merkiksi kohdata tulipalo, luonnonkatastrofi tai lakko, jonka seurauksena toimittajan ty0s-

kentely estyy ja toimittaminen keskeytyy heijastuen suoraan myds ostavan yrityksen tarjon-

taan ja toimintaan (Ma, Yang, Jiang & Huang 2021).
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Hintariski liittyy usein etenkin niihin tilanteisiin, jos yritykselld on vain vdhéinen toimitta-
jamadrd. Télloin riskind on, ettei yritys pysty kilpailuttamaan toimittajiensa tarjouksia tar-
peeksi tehokkaasti joutuen valitsemaan itselleen kalliin vaihtoehdon. Hintariski voi olla
my0s sidonnainen toimialaan, eli vaikuttaa kaikkeen télld samalla toimialalla tapahtuvaan
litketoimintaan kysynnin noustessa ja tarjonnan pysyessa ennallaan. Téstd esimerkkind on
energia-ala, jolla energian kysynnén ennustetaan kaksinkertaistuvan seuraavan 40 vuoden
aikana johtaen vdistiméttd myos hintojen nousuun ja hintariskin kasvuun (Allwood, Ashby,

Gutowski & Worrel 2011). (Fischl, Scherrer-Rathje & Friedli 2014.)

Kolmas riskiluokka on varasto- ja aikatauluriskit. Ndma konkretisoituvat sitd kautta, ettd yha
harvempi yritys voi varmuudella taata tilaustensa toimituksen oikeaan paikkaan, oikeaan ai-
kaan ja oikeassa miérin (Tuncel & Alpan 2010). Varastoriskid lisdd kasvavat varastointi-
madrit ja niiden vaikeampi hallittavuus, jotka pitkillad tahtdimelld altistavat yrityksid myds
laaturiskille. Aikatauluriskit sen sijaan syntyvit usein informaatiokatkoksista, jolloin tieto
esimerkiksi toimitusaikojen muutoksista ei kulje kaikille asianosaisille. Tietokatkokset joh-
tavat hyvin nopeasti kustannusten nousuun, jos sovittu toimitus saapuukin esimerkiksi sel-
laiseen aikaan, jolloin vastaanottavalla osapuolella ei ole kidytdssdén toimituksen purkuun
tarvittavia laitteita. (Cross 2009.; Li, Shen, Xu, Xue, Sommer & Luo 2017.) Neljéntena ris-
kiluokkana on teknologiariskit, jotka ilmenevit yleisimmin uutta teknologiaa hyddyntéavilla
yrityksilld. Télloin voi olla haastavaa rakentaa monipuolista toimittajaverkostoa, kun tarvit-
tavaa teknologiaa ei uutuutensa takia vield tarjoa monikaan taho (Kash & Rycroft 2002).
Toisaalta niistd toimittajista, jotka uutta teknologiaa tarjoavat on todenndkdisimmin myos

korkea kysynt ja kilpailu (Hu, Hu & Yang 2017).

Viimeinen péériskiluokka on laaturiskit, jotka syntyvit, jos toimittaja ei pysty tarjoamaan
riittdvaad ja haluttua laatua tuotteissaan, palveluissaan tai toiminnassaan (Zsidisin, Panelli &
Upton 2000). Talloin yritys ei pysty vastaamaan omien asiakkaidensa laatuvaatimusksiin
kirsimélld esimerkiksi mainetappioista. Elektroniikkatuotteiden takaisinkutsuminen EU:n
alueella laatuongelmien vuoksi nousi vuosien 2006 ja 2015 viélilla 203 prosenttia, mikad on
hyvin merkittdva kasvu ja kertoo samalla laatuun liittyvistd haasteista (Tse, Zhang, Tan,
Pawar & Fernandes 2019). Yhi useampi yritys on my®0s siirtdnyt valmistustaan ulkomaille,
mikd on muovannut tuotteiden tai palveluiden laadun varmistamisesta yhd haastavampaa.

(Kei, Hua, Chung & Lim 2011)
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Muita Virolaisen ja Tuomisen (1998) tunnistamia hankintariskejé ovat saatavuusriski eli tiet-
tyihin tuotteisiin liittyvit saatavuusongelmat, konfiguraatioriski eli riski liittyen hankinnan
oikeaan laatuun ja midrdan seké valuuttariski eli epdvarmuus valuuttakurssien muutoksista
sekd valuuttakurssin madollisen heikentymisen seurauksista liiketulokseen. (Virolainen &

Tuominen 1998, 169-173.)

2.1.2 Riskienhallinnan keinot

Kaikki yritystoiminnan osa-alueet, mukaan lukien hankinnat, ovat alttiita epavarmuudelle
(Heckmann, Comes & Nickel 2015). Tdmén vuoksi pitkén tdhtdimen liiketoiminta, oli se
sitten suurta tai pientd, tarvitsee tuekseen my0s riskienhallinnan keinoja. Néin voidaan va-
rautua mahdollisesti toteutuviin riskeihin oikeassa mittakaavassa ja tarvittavilla resursseilla
(Sugiyanto & Rahayu 2018). Hankintariskienhallinnan tavoitteena on vidhenti4 hintaan, toi-
mitusaikaan ja kysyntéén liittyvdi epdvarmuutta seki varmistaa hankintojen jatkuvuus mah-

dollisin vihin haittavaikutuksin (Hong, Lee & Zhang 2018).

Kuten hankintariskien kohdalla, my6s hankintariskienhallinnan osalta on olemassa muuta-
mia eri ldhestymistapoja riskienhallintaan. Hankintojen riskienhallinta voidaan jakaa proak-
tiiviseen ja reaktiiviseen riskienhallintaan, eli riskejd ennaltaehkdisevdén toimintaan ja ris-
kien toteutumisen seurausten minimoivaan toimintaan (Can Saglam, Yildiz Cankaya &
Sezen 2021; Hong, Lee & Nie 2014). Proaktiivisessa hankintariskienhallinnassa toimittajat
usein eroavat toisistaan hinnan ja toimitusvarmuuden puolesta, kun taas reaktiivisessa han-
kintariskienhallinnassa tavoitteena on kohdata lisdkysynté tai myydé ylijidmatuotteet (Hong
& Lee 2013). Jako proaktiiviseen ja reaktiiviseen hankintojenriskienhallintaan kannattaa
tehdd hankintojen riskienhallinnan keinovalikoiman selkeyttdmiseksi ja tasapainoisen toi-
minnan ylldpitdmiseksi (Hong, Lee & Nie 2014). Yleiselld tasolla riskienhallinta voidaan
luokitella myds ulkoisiin ja sisdisiin riskeihin ja edelleen strategisiin, taloudellisiin, opera-
titvisiin ja vahinkoriskeihin (Bulgkov & Makarenko 2022). Kun hankintariskejd 1dhestyy
Virolaisen ja Tuomisen (1998) jaottelun ndkokulmasta, késiteltdvind on viisi eri riskiluok-
kaa: keskeytys-, hinta-, varasto- ja aikataulu-, teknologia- seké laaturiskit (Virolainen &

Tuominen 1998) Naihin luokkiin sisdltyvid riskejd analysoitiin aiemmin riskien
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ominaisuuksien nikokulmasta, mutta nyt késittelyyn nousee ominaisuuksiensa sijaan ndiden

eri riskikategorioiden hallitseminen.

Riskienhallinta voidaan luokitella myds strategiseen, operatiiviseen ja taktiseen riskienhal-
lintaan. Strategisella hankintariskienhallinnalla tarkoitetaan toiminnan varmistamista keskit-
tymadlld pitkdn aikavélin tavoitteisiin esimerkiksi valitsemalla toimittajat pitkén aikavilin
kumppanuuksia silmélld pitden (Christopher & Peck 2004). Zisidisin ja Wagnerin (2010)
mukaan taktisella hankintariskienhallinnalla taas ajatellaan liiketoimintaprosessien hallintaa
sekd operatiivisten riskien minimoimista. Taktista hankintariskienhallintaa toteutetaan kay-
tdnnossd esimerkiksi hyodyntdmalld useampia toimittajia riskien hajauttamiseksi tai kriittis-
ten tuotteiden saatavuuden varmistamista (Zsidisin & Wargner 2010). Operatiivisella han-
kintariskienhallinnalla viitataan Tangin (2006) sanoin paivittdisiin, kiytdnnon tason hankin-
tatoimintoihin ja niiden sujuvuuden varmistamiseen. Tdma tehdddn huolehtimalla toimitus-
varmuudesta, laadusta ja vaatimustenmukaisuudesta sekd nopeasta reagointikyvysti opera-

titvisiin hiiridihin, kuten varaston puutteisiin (Tang 2006).

Keskeytysriskeja, jotka liittyvét toimittajien kohtaamiin haasteisiin, voidaan hallita huolel-
lisella toimittajien arvioinnilla sekd kattavan taustatyon tekemiselld jo ennen toimittajava-
lintaa. Yritysten kannattaakin aina mahdollisuuksien mukaan selvittdd esimerkiksi toimitta-
jien vakavaraisuus, jota my0s proaktiivinen riskienhallinnan ldhestyminen tukee. Proaktii-
vinen riskienhallinta mahdollistaa riskitekijoiden paikannusta jo ennen riskien toteutumista
ja siten varmistaa my0s tulevaisuuden yhteistyon toimivuuden. Reaktiivinen riskienhallinta
taas keskittyy sithen, miten toimitaan, kun riski toteutuu, esimerkiksi hyddyntdméllé toimit-
tajien varahankintajirjestelmid. (Hallikas 2004.) Lisédksi olisi hyvé tarkastella toimittajien
omaa riskienhallintaa: onko toimittajilla omaa riskienhallintastrategiaa, valvotaanko sen to-
teutumista ja mitd tehdéén, jos riski toteutuu. Yleisin riskienhallintakeino keskeytysriskeille
on kuitenkin usean eri toimittajan kdyttdminen, jota hyddyntdmélld voidaan toimittajien
osalta atheutuvan keskeytysriskin vaikutuksia pyrkid minimoimaan tai jakamaan. (Virolai-

nen & Tuominen 1998, 166—-167; Koskensyrjd 2023, 118.; Han, Zhang, Wang & Park 2023.)

Hintariskii, eli heikkoa kilpailukykya toimittajien vélilld voidaan hallita yllapitimalld laajaa
ja monipuolista toimittajaverkostoa. Télld tavoin toimittajien on vaikeampaa padstd maarit-
tdmaén itselleen monopolistista asemaa ostajaa vastaan, silld ostaja pystyy tarvittaessa pyy-
tdméén lisad kilpailevia tarjouksia muilta toimijoilta. Proaktiivinen riskienhallinta edellyttda

systemaattista markkinoiden seurantaa ja analysointia, jotta ostajalla on aina ajantasainen
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tieto mahdollisista uusista toimittajista. Reaktiivisesti hintariskié voidaan hallita esimerkiksi
pitkdaikaisilla sopimuksilla, joissa hintachdot on etukdteen turvattu muuttuvilta markkina-

olosuhteilta. (Unterschultz, Novak, Breesee & Knootz 1998.)

Varasto- ja aikatauluriskin kohdalla yritysten varastojen ja sisdén tulevan materiaalivirran
ohjaustaidot nousevat keskioon. Proaktiivisessa ldhestymistavassa korostuvat tarkat ennus-
teet materiaalitarpeista ja joustava varastointistrategia, joka mahdollistaa nopean reagoinnin
muutoksiin. Reaktiivisesti riskien toteutumiseen voidaan vastata esimerkiksi sopimalla toi-
mittajien kanssa pikatoimitusjérjestelmisti. Sisdisid riskienhallintakeinoja ovat varastota-
sojen optimointi ja reaaliaikainen tiedonvaihto, kun taas ulkoisiin riskeihin vastataan sopi-
musmalleilla ja logistiikkastrategioilla. (Virolainen & Tuominen 1998, 169; Christopher
2000)

Teknologiariskejd voidaan hallita pyrkimélld laajentamalla toimittajaverkosto riittdvén laa-
jalle vihentdmalld keskeytysriskin aiheuttamaa uhkaa. Proaktiivinen keino on yhteisty0 toi-
mittajien kanssa uuden teknologian kehittimisessé ja pilotoinnissa. Laaturiskejad voidaan vé-
hentdi vaatimalla toimittajilta tarvittavaa raportointia toimintaansa liittyen. Lisdksi jo ennen
toimittajasuhteen luomista kannattaa toimittajan suoriutumisesta, eli heille asetettujen kri-
teerien noudattamisesta, vaatia tietoa arvioiden sitd myds tulevaisuuden kannalta. Reaktiivi-
sesti laaturiskeihin voidaan varautua tekemélld sopimuksiin kirjauksia vahingonkorvauk-

sista laadun pettiessd. (Khan & Zsidisin 2012; Garvin, 1987)

My®6s muita hankintoihin liittyvid riskejd pyritdén hallitsemaan. Tietysti paras tilanne olisi,
ettd riskien toteutuminen voitaisiin estii ja jos se ei ole mahdollista, riskien toteutumisen
seurauksia voitaisiin minimoida mahdollisimman paljon. Kuitenkaan kaikkia riskejé ei edes
tehokkaan riskienhallintastrategian avulla pystytd tunnistamaan, ennakoimaan eiké poista-
maan. Siksi olennaista riskienhallintatydssd onkin varmistaa oma suoriutuvuus ja selviyty-
miskyky toimintaa uhkaavien tilanteiden varalle, my®ds silloin, jos jokin riski toteutuu. (Ta-

lala 2023, 170)
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2.2 Toimittajien segmentointi

Yksi tapa tehdd toimivaa ja tehokasta hankintojen johtamista on panostamalla toimittajiin.
Talloin tarkasteluun nousee toimittajien erot ja yhtenevéisyydet, joiden tunnistamisen hel-
pottamiseksi toimittajat voidaan jakaa segmentteihin. Tdmé tapahtuu erilaisten toimittajien
ominaisuuksien ja sitd kautta toimittajilta vaadittavien kriteerien identifioimalla (Rezaei,
Wang & Tvasszy 2015). Toimittajien segmentoinnin tarkeimmaiksi tavoitteeksi voisikin
muotoilla pyrkimyksen muodostaa valituista toimittajista ryhmié, joiden pohjalta ryhmékoh-
tainen strategiaty® on mahdollista. Hankintariskien osalta tima tarkoittaa sitd, ettd toimittajia
segmentoimalla voidaan eri segmenttien ominaisuuksien pohjalta harjoittaa erilaisia riskien-
hallinnan keinoja ja sitd kautta optimoida kéytettavét resurssit. (de Araujo, Alencar & Mota
2017.) Kun toimittajien segmentoinnilla on tietty ominaisuuksiin pohjautuva perusta, myos
paittijiin kohdistuvia paineita ja tyomiirdd voidaan hillitd. Tatd kautta vastuu vapautuu
paattdjiltd siirtyen toimittajien segmentoinnin kriteereihin, joita kehittimélla voidaan kehit-
tad myos koko segmentointisysteemid. Toimittajien segmentointi on ensiarvoisen tarkeda,
silld arvioimalla toimittajia voidaan yritykselle valita sille parhaiten sopivat toimittajat. Tata
kautta my0s yrityksen laatu paranee ja yrityksen asettamat tavoitteet saavutetaan todenna-

koisemmin. (Galo, Calache & Carpinetti 2018.)

Toimittajia voidaan segmentoida hyvin eri tavoin. Yksi segmentointitapa on niin kutsuttu
ABC-analyysi, jossa yrityksen toimittajat asetetaan jérjestykseen ja luokitellaan niiden ta-
loudellisen merkityksen mukaan. Talloin taloudellisesti merkittdvimmat toimittajat ovat luo-
kassa A ja taloudellisesti merkityksettomimmét luokassa C. ABC-analyysin tukena kéyte-
tddn yleensd my0s kuvan 1 mukaista Pareton 20/80-sdéntdd, jossa toimittajat asetetaan mer-
kittdvyytensd mukaan suuruusjirjestykseen rajaten tarkastelu pidasiassa niihin toimittajiin,
jotka muodostavat 80 prosenttia ostovolyymista. Télldin tarkastelun kohteena voi olla esi-
merkiksi 20 ostovoimaltaan suurinta toimittajaa, jotka ovat myds yrityksen tarkeimmat ja
merkittivimmat toimittajat. Jaottelu voidaan tarkempia tuloksia saavuttaakseen laajentaa
my0s D-luokkaan jaotellen toimittajat kolmen luokan sijaan neljddn luokkaan. (Huuhka

2017, 47; Kuva 1.; Berniker & McNabb 2005)
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ABC- Analyysin kumulatiivinen kuvaaja
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Kuva 2. ABC-Analyysin kumulatiivinen kuvaaja (Huuhka 2017, 48)

Toimittajia voidaan segmentoida myos Kraljicin vuonna 1983 artikkelissaan ’Phurchasing
Must Become Supply Managements™ esittdmén portfolionanalyysin avulla. Siind toimittajat
luokitellaan neljdin luokkaan toimittamiensa tuotteiden ja palvelujen kautta. Matriisi on
malliltaan nelikenttd, jossa x-akselilla on toimittajaverkkojen hallittavuus ja y-akselilla
tuote- tai palveluryhmén tulosvaikutus. Tahédn nelikenttddn sijoitetaan hallittavuutensa kan-
nalta helpot rutiinihankinnat, joiden tulosvaikutus on pieni, volyymihankinnat, joiden tulos-
vaikutus on suuri sekd toisella reunalla vaikeasti hallittavat pullonkaulatuotteet, jotka ovat
tulosvaikutuksiltaan pienid ja strategiset hankinnat, jotka ovat tulosvaikutuksiltaan suuria.

(Huuhka 2017, 53; Kraljic 1983; Caniéls & Gelderman 2005)

Segmentointity6td voidaan tehdd myos perustuen Gimenezen, Sierran ja Rodonin (2012)
kestdvyyteen ns. kestdvyyssegmentoinnin (Sustainability-Based Segmentation) avulla.
ten minimointiin ja sosiaaliseen vastuullisuuteen. Kestdvyyssegmentoinnissa toimittajilta
pyydetdin tietoa liittyen toimittajien kykyyn vdhentdd toimintansa aiheuttamia paistojé ja
jatettd. Tybolosuhteiden ja eettisten standardien noudattaminen tuotantoprosesseissa seki
vastuullisuusraportoinnin avoimuus ja lapindkyvyys ovat my0s tirkeitéd kriteerejd toimittajia

segmentoidessa. Kestidvyyssegmentoinnin hyddyt konkretisoituvat etenkin maineriskin
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hallitsemisena, jota voidaan merkittdvasti vihentdd, kun toimittajien vastuullisuudesta ollaan
segmentoinnin kautta paremmin selvilld. Kestdvyyssegmentointi myos tukee kestdvian kehi-
tyksen tavoitteiden saavuttamista vihentden edelleen myos toimitusketjun eettisid ja ympa-

rist6llisid riskejd. (Gimenez, Sierra & Rodon 2012).
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3 Tutkimusmenetelma ja —aineisto

Tama tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusstrate-
giana kdytossé on tapaustutkimus liittyen kohdeyritykseen, jolloin tutkielman aineistona on
tietoa juuri tdmén yksittdisen yrityksen ndkokulmasta. Kvalitatiiviseen tutkimusmenetel-
main paddyttiin, silld sen avulla tutkittava kohde ja toisaalta haastateltavat henkil6t oli mah-
dollista valita tarkoituksenmukaisesti satunnaisen valinnan sijaan. Lisdksi tutkimuksen koh-
teena ollessa vain yksi yritys, on tapaustutkimus télle tutkielmalle otollisin tutkimusstrategia
sen luonteen vuoksi aineiston kertyessé juuri kohdeyritykseen liittyvisti tiedoista. Kohde-
yritys on suomalainen tekniikanalan yritys, joka hankkii materiaaleja ja komponentteja tuo-
tantoonsa lopputuotteiden koontia varten. Yrityksen kohderyhméén kuuluu pidasiassa muita

yrityksid (Kohdeyrityksen verkkosivut 2024).

Aineistot on kerdtty osin strukturoitujen teemahaastattelujen avulla, jotka on esitetty neljille
kohdeyrityksen eri tehtdvissd toimiville henkildille. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
134) Haastattelut esitettiin yrityksessd juuri hankintojen parissa tai tiiviisti hankintoihin liit-
tyvissd tehtdvissd toimiville henkildille asiantuntevuuden takaamiseksi. Haastatteluaineisto
litteroitiin haastattelujen jilkeen, jotta haastattelujen oikeellisuus ja sitd kautta tutkielman
luotettavuus voidaan taata. Haastattelut on suoritettu osin strukturoituina teemahaastatte-
luina mahdollistaen ennalta méérityn kysymysten muotoilemisen ja jirjestdmisen, mutta
myds avoimempien teemaosioiden sisdllyttdimisen haastatteluun. Teemahaastattelutyyli
myo6s mahdollistaa vastaajien vapaamman vastaamisen esitettyihin kysymyksiin, mika osal-
taan laajentaa analyysin kartoitusta (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2013, 208-209). Haas-
tattelut kestivdt noin 20—40 minuuttia riippuen vastaajan vastausten pituuksista, haastattelun
osapuolten puhetyyleistd seké tiedoista aihealueisiin liittyen. Jokaiselle haastateltavalle 14-

hetettiin etukdteen ndhtiville haastattelurunko seké -kysymykset.

Yhteisen pohdinnan tuloksena osan haastateltavista kanssa itse haastattelussa késiteltiin tar-
kemmin vain osaa kysymyksisté eri asiantuntevuuksien painottuessa etenkin tiettyihin osa-
alueisiin. Haastattelut suoritettiin anonyymeina yrityksen anonymiteetin sdilyttimisen takaa-
miseksi. Haastattelujen tavoitteena on selvittdd, kuinka kohdeyrityksessa télld hetkelld toi-
mittajia segmentoidaan ja toisaalta, kuinka hankintojen luomia riskejd hallitaan. Lisdksi

haastattelujen avulla kartoitetaan yrityksen tdménhetkistd suhteutumista segmentointiin
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riskienhallinnan keinona. Kerétty aineisto analysoitiin kdyttdmailla siséllonanalyysi -mene-
telméé, joka laadullisessa tutkimuksessa on yksi perusanalyysimenetelmisti (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 103). Tésséd tutkielmassa aineistot on kerdtty kohdeyritykselle tehtyjen haastat-

telujen avulla. Kyseessé on teknologia-alan julkinen osakeyhtid.

Litteroinnin jidlkeen aineistoja alettiin kdymaéan lépi jaotellen vastaukset teemojen mukaisiin
osioithin. Nama merkittiin virikoodein ja jaoteltiin luokkiin, eli klusteroitiin (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 124). Kategorioita syntyi lopulta nelji luokkaa: kohdeyrityksen hankinta, han-
kintariskit, hankintariskien hallintakeinot ja toimittajien segmentointi. Luokittelussa apua oli
siitd, ettd jo haastattelurungossa kysymykset oli teemoitettu pitkalti nditd luokkia mukaile-
vasti, jonka ansiosta aineistoa analysoidessa oli paremmin mahdollista hyddyntdd deduktii-
vista, eli teoriaan pohjautuvaa analyysia. Lopuksi analyysissé paistiin teoreettisiin kasittei-
siin ja johtopddtoksiin liittyvédn osa-alueeseen. Analyysin tulokset ja johtopaétokset esitel-
ld4n viimeisessd luvussa. Seuraavaksi késitelldéin analyysin tuloksia luokittelun mukaisten

otsikoiden alle jaoteltuina.
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4  Hankintariskit ja niiden hallintakeinot kohdeyrityksessa

Tassd luvussa kisitellddn kohdeyrityksen hankintaa seka siihen liittyvid nakokulmia. Aluksi
aihetta késitellddn yleisemmin hankintojen osalta analysoiden esimerkiksi hankintojen tar-
keyttd ja haastateltavien yleistd mielikuvaa hankintoihin liittyen. Témén jédlkeen siirrytdan
kisittelemdin aihetta analyysin avulla muodostettujen luokkien kautta nditd vastaavien otsi-
koiden alla. Tdssé osiossa kursivoidut sitaatit ovat haastatteluista poimittuja lainauksia haas-
tatelluilta henkil6iltd. Haastattelun lainauksista on poistettu ylimééariisié tdytesanoja lausun-

tojen selkeyttdmiseksi.

4.1 Kohdeyrityksen hankinta

Kohdeyritys on suomalainen tekniikanalan yritys, joka hankkii materiaaleja ja komponent-
teja tuotantoonsa lopputuotteiden koontia varten. Yrityksen myynnin kohderyhméén kuuluu
padasiassa muita yrityksid (Kohdeyrityksen verkkosivut 2024). Yrityksessd hankintoihin
liittyvissd tehtivissd toimii useampia tyontekijoitd. Tatd tutkielmaa varten pidettiin neljd
erillistd haastattelua neljille hankintoja péivittdisessd tydssddn joko suoraan tai epdsuoraan
kasitteleville henkil6ille. Heidén tittelinsd vapaasti suomennettuina ovat hankintajohtaja
(sourcing director), vanhempi ostopdillikko (senior purchasing manager), globaali toimitta-
jien laatujohtaja (global supplier quality manager) ja operatiivinen ostopaéllikko (operative
purchasing manager, vastaajan oma suomennos: operatiivisen hankinnan tiimin vetijd). Nai-
den henkildiden péivittdisiin tydtehtdviin kuuluu hankintoihin liittyvié tehtévid joko suoraan
tai vilillisesti. Esimerkkejd tyotehtivistd ovat mm. hankintojen kehitystyd, kansainvilinen
hankinta, erialiset esimies- ja tiiminvetotehtdvit, toimittajien laadusta vastaaminen seké ope-
ratiivisten hankintojen toteuttaminen tiimin kanssa yhteisty6td tehden. Aineiston késittelyn
selkeyttdmiseksi haastateltavat on numeroitu yhdesté neljdén ja heihin on litteroiduissa tie-
dostoissa viitattu kirjaimen v (vastaaja) avulla. Myds myShemmin tdmén luvun tekstissi
vastaajiin viitataan kirjaimen v ja numeron avulla seuraavalla tavalla: hankintajohtaja = V1,
vanhempi ostopééllikkoé = V2, globaali toimittajien laatujohtaja = V3 ja operatiivinen osto-

paéllikko = V4.
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Kohdeyrityksessd hankintojen merkitykseen suhtauduta vastaajien nikokulmasta hyvin yh-
tenevilla ndkemykselld. Vastaajista V1, V3 ja V4 olivat kaikki silld kannalla, ettd hankinto-
jen merkitys yritykselle on merkittdvd ja jopa keskivertoa suurempi viitaten materiaalien
ostoon itse valmistamisen sijaan. Muista poiketen vastaaja V2 nidkee myynnin hankintaa
kriittisempénd, vaikka hinkin tosin arvelee hankintojen olevan yrityksessd isossa roolissa.
V3:n mukaan hankinnat muodostavat yrityksessa noin 70—80 prosenttia kokonaiskustannuk-
sista, jota my0s aiheen kirjallisuus tukee (Arnette & Brewer 2017). Kuitenkin vastaaja V1
arveli hankintojen kattavan vain 30 prosenttia kokonaiskustannuksista, jonka arvioitiin se-

littyvén investointien suuruudella.

"Kylldi se [hankinnat] on varmasti iso ettd. Mutta ei kriittisin --.” -V2

-~ jos ajattelee 100 % niin ehkd karkeasti semmoinen 70- 80 pinnaa meiddin kustannuksista
niin oli hankintoja.” -V3

”-- md sanoisin, ettd se on noin 30 pinnaa karkeasti.” -V1

4.2 Kohdeyrityksen merkittdvimmat riskit hankintaprosessissa

Kohdeyrityksessd hankintoja tehdddn ennen kaikkea tuotteisiin tarvittavien materiaalien
osilta, jotka sitten kokoonpannaan yrityksen omilla tehtailla. Téten yritys hankkii hyvin mo-
nenlaisia eri tuotteita ja materiaaleja niin yksittéisistd, hyvinkin yksityiskohtaisista hankin-
noista aina isommissa erissa tilattaviin bulkki tuotteisiin. Vastaajista jokainen toteaa hankin-
toihin liittyvin riskitekijoitd. Riskejd todetaan olevan hyvin suuressa mittakaavassa, eikd
kaikkia riskejd aina pystytd vélttdmétta etukdteen listaamaankaan. Tdma tietysti pitdé paik-
kansa tiettyyn pisteeseen asti, joskin tehokkaalla riskianalysoinnilla ja -hallinnalla riskien
tunnistamista voidaan tehostaa. Ensimmaéinen vastaaja totesi juuri riskien kartoittamisen ole-
van kaikista haastavin tehtdva. Tdma lausunto luo hieman ihmetystd, silld ilman kunnollista

riskientunnistusta ei riskeihin voida parhaalla tavalla oikeastaan varautuakkaan.
"'--toi riskien kartoittaminen on ehkd se kaikista haasteellisin—"-V1

Yrityksessd tunnistettuja riskejd ovat esimerkiksi luonnonmullistukset, toimittajan haasteet
ja yrityksen ennakoinnin puutteet. Virolaisen ja Tuomisen (1998) riskijaottelun riskikatego-
rioista yrityksessd on vilillisesti tunnistettu keskeytys-, hintariski-, varasto -, teknologia-,
laatu- sekd saatavuusriskit, vaikka suoraan vastaavaa riskijaottelua ei ole yrityksessé kay-

tossd. Merkittavimpind riskeind yrityksessd nahdédén allokaatio, eli hankinnan hajauttaminen
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etenkin sellaisten materiaalien kohdalla, joiden toimitusaika on hyvin pitkd (V1). Tdma joh-
tuu siitd, jos tuotteiden, joiden toimitusaika on todella pitkd, toimitus viivastyy, se kumuloi-
tuu hyvin nopeasti tuotantoon ja saattaa esimerkiksi nidkya asiakastoimitusten viivastymi-
sind. Tamén vuoksi téllaisten kriittisten tuotteiden kohdalla on pystyttdvé arvioimaan saata-
vuuden vaihtelut mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Toisaalta haasteena ndhddan myos

ndihin mahdollisiin muutoksiin reagoiminen.

Toisena merkittdvand riskind ndhddin yrityksen toimittajien alihankintaketjut. Jos toimitta-
jalla tulee haasteita omassa alihankintaketjussaan, se kumuloituu hyvinkin nopeasti myos
asiakasyritykselle. Tdssd haasteena on esimerkiksi toimittajan haasteista johtuvat toimitus-
viivéstykset, jotka seuraavat myds asiakkaana olevalle yritykselle ja heiddn toimitus-
aikoihinsa. Lisdksi yhd kasvanut ympéristotietoisuus ja kestidvin kehityksen yllapitdiminen
nidhdiin myos riskini siti kautta, kuinka paljon se altistaa yritystd maineriskille. T4ssa taus-
talla on erilaiset ympéristovaateet, joita yrityksen tulee noudattaa ja joiden laiminlyonti vai-
kuttaa suoraan myos yrityksen imagoon ja brindiin. Kun sitten omassa markkinoinnissaan
yritys kertoo néistd ympéristoon ja kestavadn kehitykseen liittyvisté teoistaan, aletaan hyvin
nopeasti yritykseltd odottamaan vihreité tekoja kaikilta toimintansa osa-alueilta. Tdma nih-
dédn joiltakin osin riskind toiminnan kannalta, joka kehkeytyy etenkin toimittajien kautta,
jos ei voida olla varmoja toimittajan alihankintaketjusta ja millaisia toimijoita sielld taustalla
on. Tétd kautta maineriskin vaara voi nopeastikin nousta keskeiseksi, jos jostakin toimitta-
jasta paljastuu mediaan yritykselle epaedullisia asioita.

-~ sitten kun ollaan vihredissd bisneksessd, niin se oma toimintakin pitdisi kaikilta osin olla

vihredd--. Meilld on alihankkija niin miten sd voit varmistaa ettd se menee se sustainability
koko sen ketjun ldpi.” -V2

"--toimittajan hankintariski voi olla myés meiddin hankintariski.” -V4

Merkittavana riskind yrityksessd ndhddédn myos sellaiset riskit, jotka toteutuessaan pysaytta-
vit yrityksen oman tuotannon. Téllaisia ovat esimerkiksi toimittajien tehdaspalot tai koneri-
kot, jotka pyséyttavit tarvittavien tuotteiden tai raaka-aineiden tuotannon ja siten myos yri-
tyksen lopputuotteiden valmistuksen. Tallin toimitukset saattavat my6hdstyd jo pidemmal-
tékin ajalta, jos yritykselld ei ole toista toimittajaa kyseisiin tarpeisiin tai puskurivarastoa.
Téhén liittyy myds ylipdétiédn tuotteiden tai materiaalien saatavuus: jos johonkin yritykselle
olennaiseen tuotteeseen tai materiaaliin kohdistuu saatavuusongelmia, ne heijastuvat nope-
asti myos yrityksen omaan tuotantoon. Tédssd kyseessd saattaa olla esimerkiksi tiettyyn kom-

ponenttiin kohdistuvat saatavuusongelmat, jota ilman toimittaja ei pysty valmistamaan
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tarvittavaa tuotetta. Talloin yritys ei itsekddn voi koota myytdvié tuotteitaan, joka sitten né-
kyy esimerkiksi toimitusviiveend ja toimitusvarmuuden laskuna.
”Semmoiset riskit mitkd liittyy siihen, ettd meiddn saatavuus tyrehtyy tdysin ettd sanotaan

vaikka tommoinen toimittaja tulipalot. Meiltd loppuu oma tuotanto. Sitten sen perusteella,
ettd tommoiset voi tietty olla semmoisia hyvinkin kriittisia”. -V4

Muita riskejd ovat hintojen nousuun liittyvét riskit, jotka lisdédvat myos yrityksen kustannuk-
sia. Toisaalta my0s toimittajien taloudelliseen tilanteeseen liittyvit riskit, kuten konkurssi
nidhdiin toimintaan vaikuttavina tekijoina.

”--me tavallaan ollaan jaksotettu sen tietyn saatavuuden mukaan sitd omaa tuotantoa, niin

se ettd siihen tulee. Saatavuusmielessd. Ongelmia syystd tai toisesta, niin se on toki semmoi-
nen mikd vaikuttaa suoraan sitten meiddn omaan toimitusvarmuuteen’. -V4

Yrityksessd ndhdéén, ettd tietyissd tuotekategorioissa on enemmén riskejd kuin toisissa.
Téssd osiossa vastaukset vaihtelivat hieman sen mukaan, miten eri tuotekategoriat méaaritel-
tiin. Jokaisella vastaajalla oli tuotekategorioiden mairittelysti hieman eroavat tavat, osa la-
hestyi asiaa yleisemmalla tasolla antaen esimerkit yksittdisistd tuotetyypeistd, toinen taas oli
jaotellut tuotteet ominaisuuksiensa mukaan ryhmiin ja késitteli niité sitten jokainen omana

luokkanaan. Yhtenevéa kuitenkin oli, ettd riskieroja on huomattu olevan.

Ryhmitellessa riskit tuotteisiin, joiden valmistajia on globaalilla tasolla hyvin vdhén ja sel-
laisiin, joita taas valmistaa useat eri toimittajat, huomattiin selvisti enemmaén riskeja liitty-
véan niihin tuotteisiin, joita valmistaa harvempi taho. Talloin riski siité, ettd toimitusketjuun
tulee jokin hiirio kasvaa ja jo pienten muutosten seurauksena riskien toteutuminen nihddan
hyvin todennékoista.

"--niissd se valmistajien mddrd on huomattavasti vihdisempi, niin kylld niissd on todella
suuri merkitys silld, ettd [onko] kyseessd ruuvi vai tehopuolijohde.” -V

Toinen vastaaja ryhmitteli tuotteet ominaisuuksiensa pohjalta kolmeen: mekaniikka-, elekt-
romekaniikka- ja elektroniikkaosiin. Néistd elektroniikkaosien sanottiin olevan kaikista ris-
kialttein, mikd johtuu elektroniikkaosiin tarvittavien komponenttien maailmanlaajuisesta
saatavuudesta. Nédiden osien kohdalla myds toimitusajat voivat vaihdella, ja vastaaja toteaa-
kin haasteita ilmenevén joskus nopeastikin, jos joku elektroniikkaosien tai -komponenttien
valmistaja lopettaa toimintansa. Haasteensa luo nédihin muutoksiin reagoiminen ja liiketoi-
minnan nopea sopeuttaminen muuttuneisiin olosuhteisiin. Toisena ddripdéna vastaaja V4 to-
teaa mekaniikkaosien olevan kaikista vihiten riskialttiita. Mekaniikkaosat ovat luonteeltaan

yksinkertaisia mikd mahdollistaa toimittajan nopeankin vaihtamisen toiseen toimittajaan.
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Vastaaja huomaa téssi jaottelussa kuitenkin piilevin myds vaihtelua: joskus mekaniikka-
osatkin voivat olla riskialttiita, jos ne on valmistettu esimerkiksi jonkin tietyn muotin poh-
jalta, joka vaikeuttaa tilaamista muilta toimittajilta pddtoimittajan estyessd tdyttimain ti-
lausta.

"--pddsddntoisesti sanoisin ettd tuotekategorioiden niin sanoisin ettd se elektroniikka on
siind mielessd haastavampi.” -V4

4.3 Kohdeyrityksen hankintojen riskienhallinnan keinot

Kohdeyrityksessa ei ole varsinaista pitkin aikavilin strategista hankintariskienhallintastra-
tegiaa kaytossd. Talld hetkelld riskienhallinnassa on kylld vaikutteita myds strategisesta ris-
kienhallinnasta, miké nékyy esimerkiksi toimittajien arviointina. Kuitenkin paéosin hankin-
tariskienhallinta vaikuttaa vield olevan reaktiivista ja pitkélti operatiivista, eli riskeihin rea-
goidaan niiden sattuessa ja hallintakeinot rajoittuvat padasiassa péivittdisiin hankintatoimin-
toihin ja niiden sujuvuuden parantamiseen. Myds taktisen tason riskienhallintakeinoja on
tunnistettu ja implementoitu osaksi hankintariskienhallintaa usean toimittajan kayttamisella
riskien hajauttamiseksi ja varmistamalla kriittisten tuotteiden saatavuutta varastonhallinnan
avulla. Liiketoiminnan tehokkuuden ylldpitdmiseksi ja optimoimiseksi riskienhallinta olisi
hyva pitdd niin proaktiivisena kuin mahdollista, eli pyrkid ennaltachkdiseméén riskien syn-

tymistd reagoimalla niihin jo ennen kuin ne toteutuvat.

Yrityksen strategisen hankintariskienhallinnan operatiivinen jalkauttaminen vaikuttaa jai-
neen kenties hieman puolitichen. Vastaaja V1 toteaa riskienhallinnan nousevan yrityksen
strategiasta usean toimittajan kiyttdmisesti vain yhden sijaan.

”No oikeastaan se riskienhallinta tulee myds sen yrityksen strategian kautta, missd mainos-
tetaan ja painotetaan sitd dual sourcing ettd ei oltaisi yhden toimittajan varassa --.” -V3
Talla hetkelld yrityksessd kdytossd olevat riskienhallintakeinot ovat hyvin riskisidonnaisia
siten, ettd keinovalikoima painottuu yksittéisiin riskeihin riskikokonaisuuksien sijaan. Esi-
merkkejd ndistd on toimittajien suoriutumisen seuraaminen erilaisten mittarien avulla ja si-
sdiseen kommunikaatioon panostaminen. Uusia toimittajia valitessa my0s kiinnitetdan huo-
miota sithen, ettei yritys ole toimittajalle liian iso asiakas, eli pyritdén varmistamaan toimit-

tajan pystyvyys tdyttdmddn hankittavat volyymit. Lisdksi yrityksessd pyritddn
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mahdollisuuksien mukaan etsiméén my0s korvaajia toimittajia siltd varalta, ettd pddtoiminen

toimittaja syysti tai toisesta ei pysty tdyttdmain sille asetettuja vaatimuksia.

"--pyritddn sitd dual sourcing harrastamaan, ettd sitd kautta viahentdmddn sitd riskida.” -V
Kohdeyirtyksen vuoden 2023 vuosikertomuksen mukaan yrityksessd yleista riskienhallintaa
hoitaa moniammatillinen tiimi, jolla sanotaan olevan riittdvésti tietoa ja kokemusta esimer-
kiksi riskienarvioinnista. Lisdksi yleisemmalld tasolla kohdeyrityksen liiketoimintaa uhkaa-
via riskejd tunnistetaan, arvioidaan, hillitddn, seurataan ja raportoidaan jarjestelmallisesti.
Riskienhallintaa kerrotaan tehtdvin niin esimies- kuin tuotantoyksikko tasolla. Yrityksessd
on luotu taulukko erilaisista yrityksessi jo toteutuvasta seurannasta eri kategorioittain. Yksi
niistd kategorioista on materiaalien hankinta, jonka kirjanpitomittarina todetaan olevan “ku-
vaus kriittisten materiaalien kdyttoon liittyvésté riskienhallinnasta”. Tdhén osa-alueeseen sa-
notaan vield puuttuvan mittayksikko, miki kenties kertoo vield tydstdmistd vaativasta han-

kintariskienhallinnan tydstd. (Kohdeyirtyksen vuosikertomus 2023.)

4.4 Kohdeyrityksen toimittajien segmentointi

Kohdeyrityksessd toimittajien segmentointityd on vield melko tuoretta. Yrityksessé on otettu
tdmén kuluneen vuoden aikana kayttoon ABC-luokittelu, jossa toimittajat luokitellaan toi-
mittajien ostovolyymin perusteella siten, ettd A-luokan toimittajat ovat ostovolyymeiltaan
suurimpia ja kriittisimpid. Luokitteluun vaikuttaa rahallisen arvon lisédksi myds vastuulli-
suus.

-~ nythdn toi ABC-luokittelu tuli tuossa mukaan -- ja siind on rahallinen arvo, mutta myos
tamd sustainability puoli on mukana-- " -V1

-~ sitten se segmentointi, niin meilld on tosiaan se ABCD-luokittelu.” -V3

ABC-luokittelu auttaa yrityksesséd tunnistamaan yritykselle merkittavimpid ja kriittisimpid
toimittajia, joiden haasteet vaikuttavat suoraan my0s yrityksen omaan suoriutumiseen. A- ja
B- luokkien toimittajia auditoidaan vuosittain riskin vdhentdmiseksi. Tdssd segmentoinnista
on nédhty olevan hyotya etenkin auditoitavien toimittajien tunnistamiksesi.

"~ A ja B luokan toimittajat me auditoidaan vuosittain koska ne volyymit on niin isoja ja
euromddrdt on huomattavia --.” -V3

ABC-luokitteluun yritykselld on kdytossa kriteerit, joiden pohjalta toimittajien segmentoin-

tityotd kaytdnnossd toteutetaan. Toimittajakriteeriston avulla on mahdollista erottaa
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yritykselle olennaisimmat toimittajat seké ne, jotka eivét ole niin merkittévii. Kriteerien mu-
kaan A-luokkaan kuuluvat ne toimittajat, jotka tuovat yritykselle strategisesti merkittavia
tuotteita tai materiaaleja ja sijoittuvat yrityksen rahallisilta volyymeiltaan korkeimpaan 5
prosenttiin. B-luokkaan kuuluvat ns. pullonkaulatuotteet, eli saatavuudeltaan kriittiset ja ra-
jatun toimittajaméérin tuotteet, jotka voivat aiheuttaa merkittdvid hdiriditd toimitusketjuun,
jos niiden saatavuudessa ilmenee ongelmia (Kraljic 1983). B-luokan toimittajilla voi olla
myos pitkat, yli 8 viikon toimitusajat. C-luokkaan sisdltyvit tuotteet, joilla on suuri vaikutus
organisaation kustannuksiin, mutta jossa on useita vaihtoehtoisia toimittajia mahdollistaen
tehokkaan kilpailutuksen. Viimeisessd D-luokassa ovat yrityksen tarvitsemat rutiinituotteet
tai sellaiset toimittajat, jotka ovat kiytossé vain kertaluonteisesti. Vastaaja V3 kuvaa ndiden
luokkien kuitenkin eldvin yksittdisten toimittajien kohdalla nopeastikin ja esimerkiksi C-
luokassa on usein myds sellaisia toimittajia, joita ollaan ajamassa alaspdin tai vastavuoroi-
sesti pienempid toimittajia, joita ollaan nostamassa ylospéin.

“Meilld on kriteerit siihen olemassa ja ettd milld tavalla tuota. Tarkoitus on ndhdd siitd
massasta.” -V3

”C luokka on semmoinen hyvin vaihteleva, ettd siind on joko isompia. Toimittajia on me-
nossa alaspdin, jota ajetaan alas taikka sitten pienempid toimittajalla nostamassa yléspdin-

- 7-V3

Talla hetkelld yrityksessé on tehty aktiivista tyotéd toimittajasegmentoinnin eteen ja segmen-
tointia on alettu laajentamaan. Tamédn ABC-luokittelun lisdksi kdyttdon ollaan ottamassa
hankintakategorian mukaista toimittajien segmentointia. Yrityksessd hankintakategoriat on
jaoteltu kolmeen: elektroniikan valmistuspalveluihin (Electronic Manufacturing Services),
sopimusvalmistukseen (Contract Manufacturing) ja standardituotteisiin (Standard Products).
Namaé kategoriat toimivat yrityksessé ikddn kuin ABC-luokittelun tukena siten, ettd esimer-
kiksi kaikki ne toimittajat, jotka ovat yritykselle kriittisid elektroniikan valmistajia ovat jo
suoraan A-luokassa.

"-- kaikki [kriittisen elektroniikkaosan] toimittajat on heti A luokassa oli volyymia tai ei--
-V3

Lisdksi yrityksessd on tyonalla toimittajien segmentoiminen riskikategorioittain, jota on ku-
luneen vuoden aikana alettu kehittiméén. Riskiluokkia on tunnistettu 10, joista jokaisessa
arvioidaan toimittajia heiddn ominaisuuksiensa mukaan. Ndmé toimittajien riskikategoriat
on maidritelty kokoonpanointensiteetin (Assembly intensity) ja raaka-aineiden ldheisyyden

(Raw material proximity) sekd kahdeksan maariskiluokan kautta, jotka ovat
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korruptioindeksi, hyvé hallintotapa, palkkaus, yhdistymisvapaus, pakkotyd, ympériston haa-
voittuvuus, alkuperdiskansojen oikeudet ja vdhemmistdjen oikeudet (Corruption index,
Good governance, Fair living wages, Freedom of association, Force labor, Environmental
fragility, Indigenous rights, Sensitive groups). Toimittajien riskikategorioittain segmentoi-
minen on ajateltu auttavan yrityksessd mm. oman hankintaketjun jiljitykseen ja sen la-
pindkyvyydessa,

”--ldhtokohtaisesti, niin antaa meille mahdollisuuden semmoiseen parempaan ldpindkyvyy-

teen, ettd me pddstddn -- nopeampaan sinne, ettd no miltd kaivokselta tid materiaali on
tullut.” -V3

Kohdeyritys toteuttaa toimittajien arviointia luokittelun apuna vield yrityksen oman analyy-
sin kestdvyyden edistyneisyydesté (Sustainability Maturity) avulla. Yrityksen oma analyysi
pohjautuu toimittajille ldhetettyihin kyselyihin ja niihin vastattuihin toimittajien vastauksiin.
Kyselyjd on tdhdan mennessa lhetetty toimittajille kolmesti, joista jokaisella kerralla niitd on
hieman hiottu paremmiksi ja kysymyksia lisétty tai tarkennettu. Ensimmaéinen kysely ldhe-
tetiin kesdlld 2023 (Kohdeyirtyksen vuosikertomus 2023).Talld hetkelld analyysin perus-
teella toimittajat saavat arvosanat 0 tai 1 riippuen onko kysymyksiin vastattu vai ei. Jos vas-
taus on saatu, arvioidaan tuloksia vield 0-3 asteikolla, joka auttaa jos toimittajia halutaan
vertailla vield tarkemmalla tasolla.

“lhan ensimmdisend, ettd saatiinko me vastaus siihen kysymykseen vai ei? Ettd osaako ne,
pystyyko ne vastaamaan vai ei--.” -V3

-~ sitten me arvioitiin se vastaus ettd ihan asteikolla 1-3 elikkd ettd jos ne on raportoinut
jonkun luvun sinne vaikka jdtteen mddrdstd niin se ettd onko se onko se meiddn kannalta
hyvd vai ei --. -- se on hyvd tiedostaa-- ” -V3

Hyodyntamaéllad néitd eri toimittajien arviointi- ja luokittelutapoja pystytddn yrityksessé saa-
maan hyvi yleiskésitys toimittajista. Yrityksessd on huomattu myds, ettd toimittajien seg-
mentointi pitkélti ohjaa sitd tyotd, jota esimerkiksi toimittajienvalintaan liittyen tehddén.
Toimittajien segmentoinnista katsotaan olevan hy6tya juuri eri segmenttien hallitsemisen
kautta. Toisaalta haittana yrityksessd ndhdédan tiedon ajantasaisuus ja segmentoinnin jatku-

van pédivityksen tarve.

"-- kyllihdn ne jo hyvin paljon sitd ohjaa sitd tekemistd.” -V3

” - se tieto pitdd olla ajantasaista elikkd sitd kautta. Se sddnnollinen jatkuva tarkastelu ehkd
tulisi enemmdin ja enemmdn, ajankohtaisemmaksi--.” -V3
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd luvussa késitelldédn tdmén tutkielman johtopédétokset ja yhteenveto. Tarkoituksena on
tarkastella, kuinka hyvin tutkimus onnistui saavuttamaan sille asetetut tavoitteet, mitd uutta
ja mielenkiintoista tutkimuksessa havaittiin sekd mitd merkitystd saavutetuilla tuloksilla on
laajemmasta ndkokulmasta ja mahdollisesti tulevaisuudessa. Lisdksi pohditaan, miten tutki-
mustulokset vertautuvat aiempiin tutkimuksiin — olivatko ne samankaltaisia vai poikkesi-
vatko ne aiemmasta tutkimuksesta. Tdssd osiossa tarkastellaan my6s minkélaisia jatkotutki-

muskohteita aiheen saralta avautuu.

5.1 Tutkimuskysymysten vastaukset

Kéaydain seuraavaksi ldpi tutkimuksen tulokset asetettujen tutkimuskysymysten avulla. Kes-
kitytddn aluksi tutkimuksen padtutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tutkimustuloksia néi-
den valossa. Paneudutaan sitten tutkimustuloksiin alatutkimuskysymysten avulla ja samalla
tarkennetaan paitutkimuskysymysten kautta tehtyjd havaintoja. Tdssd tutkielmassa ohjaa-
vana runkona on seuraavat kaksi paitutkimuskysymysti: “Miten toimittajien segmentointi
edistdd hankintojen riskienhallintaa? ” ja ”Milld tavoin toimittajien segmentoinnista on hyo-
tyd hankintojen riskienhallinnassa? ”. Niitd paatutkimuskysymyksid ldhestytdédn ja tarken-
netaan kéyttden apuna seuraavia alatutkimuskysymyksia: ”Millaisia hankintariskejd yrityk-
silld on?”, "Miten yritysten hankintariskejd voidaan hallita?” ja "Miksi toimittajien seg-
mentointi on hyodyllistd? ”. Tutkimuskysymyksiin etsitddn vastaukset empirian ja aiemman

tutkimuksen valossa.
e Miten toimittajien segmentointi edistia hankintojen riskienhallintaa?

e Milli tavoin toimittajien segmentoinnista on hyotya hankintojen riskienhallin-

nassa?

Tutkimuksessa tarkasteltiin toimittajien segmentoinnin roolia hankintariskienhallintaan ja
tuotiin esiin sen mahdollisuudet resurssien kdyton tehostamisessa ja riskien hallinnan opti-
moinnissa. Toimittajien segmentointi mahdollistaa toimittajien luokittelun tiettyjen ominai-

suuksien, kuten riskialttiuden ja strategisen merkityksen perusteella, minkd huomattiin
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parantavan resurssien kohdentamisen tarkkuutta. Keskeisend havaintona nousi esiin resurs-
sirajoitteiden ja sopivimman segmentointimenetelmin valinnan tuomat haasteet, mika tukee
aiempaa kirjallisuutta strategisen toimittaja-arvioinnin monimutkaisuudesta (Rezaei, Wang

& Tavasszy 2015).

Tutkimuksen pohjalta nousi esille, ettd toimittajien segmentointi voi todella edistdd hankin-
tojen riskienhallintaa. Toimittajien segmentoinnin avulla yritysten on entistd paremmin mah-
dollista optimoida kéytettdvissa olevat resurssit ja siti kautta myos riskienhallintatyd, minka
avulla my0s toimittajien arviointityd helpottuu. TAima huomio on linjassa my6s de Araujon,
Alencarin ja Motan (2017) tekemin tutkimuksen kanssa, joka nostaa esille toimittajien suo-
riutumisen arvioimisen merkityksen pelkén toimittajavalinnan lisédni (de Araujo, Alencar &
Mota 2017). Toimittajia segmentoimalla yrityksille avautuu laajempi tarkasteluala toimitta-
jiinsa ja toimittajien ominaisuuksia on helpompaa tunnistaa sekd hyddyntdd osana riskien-
hallintaa. Tuntemalla toimittajien ominaisuuksia voi kuhunkin ominaisuuteen liittyvié ris-
kejd tunnistaa nopeammin, valvoa tehokkaammin seké ennaltachkiistd varmemmin. Tdma
mahdollistaa kokonaisvaltaisemman ja strategisemman riskienhallintaty6n, joka taas mah-

dollistaa yrityksen toimintojen ylldpidon, vaikka joku riski toeutuisikin.

Toimittajien segmentoinnin hyddyt konkretisoituvat hankintariskienhallinnassa etenkin toi-
mittajien kategorisoinnin ja tunnistamisen kautta. Tunnistamalla toimittajien ominaisuuksia
ja sitd kautta toimittajien hallitseminen ryhmissé helpottaa strategista riskienhallintaty6té sa-
malla kokonaistydméaardd vihentéien, kun jokaista toimittajaa ei tarvitse analysoida ja arvi-
oida yksitellen. Resurssien parempi kohdentaminen ndhtiin segmentoinnin etuna myds Re-
zaein, Wangin ja Tavassyn (2015) tekemdssd tutkimuksessa (Rezaei, Wang & Tavassy
2015). Luokittelemalla toimittajat segmentteihinsé yrityksilld on lisdksi mahdollisuus suun-
nitella kohdennettuja riskienhallintastrategioita ja siten parantaa myds koko toimitusketjunsa

resilienssid, eli selviytymiskykya.
o Millaisia hankintariskeja yrityksillid on?
o Miten yritysten hankintariskeji voidaan hallita?
o Miksi toimittajien segmentointi on hyodyllistia?

Kohdeyrityksessé on tunnistettu useita eri riskejé, jotka ovat esitetty taulukossa 2 niiden hal-
lintatapojen kanssa aiemman tutkimuksen valossa (Taulukko 2). Néitd ovat hintariskit ja -

vaihtelut, toimittajan toimituskyky ja -ajat, laatuongelmat ja teknologiariskit. Hintariskit
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konkretisoituvat silloin, jos toimittaja ei pysty toimittamaan vaadittuja tuotteita tai palveluita

sovitusti. Tuotteiden tai raaka-aineiden hintojen nopeat muutokset markkinoilla liittyvét taas

kiintedsti hintavaihtelujen luomaan riskiin. Toimittajan toimituskykyyn ja -aikaan liittyvat

riskit ndkyvét yrityksen toiminnassa pitkind tai epdvarmoina toimitusaikoina, jotka vaikut-

tavat koko yrityksen toimintaan. Toisinaan kohdataan my0s laatuun liittyvid haasteita, jol-

loin tavoiteltu laatu ei ole aina kohdannut todellisuutta. My6s uuden teknologian epavar-

muus ja riippuvuus vain muutamista maailmalla toimivista toimittajista lisddvat riskia liike-

tolminnassa.

Taulukko 2: Kohdeyrityksen hankintariskit ja niiden suositeltavat hallintatavat aiemman tut-

kimuksen valossa

Hankintariski Selitys Hallintatavat Lihteet
o Toimittajien arviointi, var- o )
Toimittajan kyvyttomyys ) ) Virolainen & Tuomi-
Toimittajan o o muusvarastot ja vaihtoeh- B
toimittaa tuotteita tai pal- ) o nen (1998); Kraljic
toimituskyky ) o toisten toimittajien kéytta-
veluita sovitusti. ) (1983)
minen.
Tuotteiden ja raaka-ainei- | Pitkdaikaiset sopimukset ja | Unterschultz et al.
Hintavaihtelut den hintojen nopeat muu- | markkinahintojen aktiivinen | (1998); Rezaei et al.
tokset markkinoilla. seuranta. (2015)
Toimitettujen tuotteiden Laadunvalvontaprosessit ja | Khan & Zsidisin
Laatuongelmat tai palveluiden laadun toimittajien sertifiointivaati- | (2012); Virolainen &
puutteet. mukset. Tuominen (1998)
Pitkét tai epdvarmat toimi- | Toimitusaikojen sopiminen | Christopher & Peck
Toimitusajat tusajat, jotka vaikuttavat etukiteen ja logistiikkapro- | (2004); Virolainen &
yrityksen toimintaan. sessien optimointi. Tuominen (1998)
Uusien teknologioiden ) ) o
Yhteisty6 useiden teknolo- Khan & Zsidisin
kéyttoonoton epdvarmuus L o i
Teknologiariskit L o giatoimittajien kanssa ja pi- | (2012); Savolainen
jariippuvuus yksittéisestd o
S lotointiprojektien kaytto. (2014)
teknologiatoimittajasta.

Niéitd hankintoihin liittyvia riskejd voidaan yrityksessd pyrkid hallitsemaan toimittajien ar-

vioinnin kautta (Taulukko 2). Tdlloin toimittajien ominaisuuksia tarkastellaan ennen toimi-

tussuhteen solmimista, mutta myos sen aikana sekd toimitussuhteen pdityttyd mitd tista
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opimme -ajatuksella. Toimittajien arviointi mahdollistaa ajantasaisen tiedon ylldpitdmisen
ja sitd kautta on erinomainen riskienhallinnan tyokalu riskien toteutumisen ennaltach-
kaisyssa. Hintariskeihin voidaan yrityksessa vastata solmimalla pitkdn aikavélin sopimuksia
ja siten ehkdisemilld markkinahintojen eldmisen aiheuttamia kustannusten nousuja. Myds
markkinahintojen aktiivisesta seurannasta on hy0yta hintariskin hallitsemisessa. Laaturiskid
hallitaan laadunvalvontaprosessien avulla, jolloin esimerkiksi varmistetaan, ettd toimittajat
vastaavat heille asetettuihin kriteereihin ja ettd heiltd 10ytyvit kaikki sertifikaatit ja muut
luvatut todistukset. Toimitusaikojen sopimisella etukdteen ja logistiikkaprosessien opti-
moinnilla voidaan vastata toimituskykyyn ja -aikaan liittyviin riskeihin. Teknologian osalta
yhteisty0 useiden teknologiatoimittajien kanssa on hyvin keskeistéd toimitusvarmuuden yll&-

pitdmiseksi.

Toimittajien segmentoinnin hyddyt nousevat pinnalle esimerkiksi riskialttiiden toimittajien
tunnistamisen kautta, jonka jo Kraljic (1983) huomasi kirjoituksessaan (Kraljic 1983). Talla
tavoin yritys voi tunnistaa toimittajamassasta ne itselleen kriittisimmat ja tirkeimmét toimit-
tajat ja huolehtia, ettd heidin kanssaan toimiminen on mutkatonta ja onnistuu suunnitellusti.
Toisaalta segmentointi auttaa tunnistamaan myos vihemmaén tirkeét toimittajat ja siten koh-
dentamaan kiytdssd olevia resursseja oikeissa madrin sinne, missé niiden vaikutus on kes-
keisin. Tdm& huomio on linjassa aiemman Rezaein et al. (2015), Galon et al. (2018) seka
Christopherin ja Pecken (2004) tekemien tutkimusten kanssa, joissa huomattiin olevan hyo-
dyllistd tunnistaa my0s ne yritystoiminnan kannalta vdhiten kriittiset toimittajat resurssien
kohdentamisen ja toimitusketjun haavoittuvuuden vihentdmisen kannalta (Rezaei, Wang &
Tavasszy 2015; Galo, Calache & Carpinetti 2018; Christopher & Peck 2004). Strategisesti
merkittdvimpien toimittajien kanssa voidaan tavoitella syvempid kumppanuuksia, kun taas
vahemman kriittisid toimittajia voidaan hallinnoida kevyemmin. Kun yritykselld on tiedos-
saan yrityksen tarkeimmét ja kriittisimmat toimittajat on my0s varasuunnitelman eli riskien-
hallintasuunnitelman laatiminen helpompaa. Toimittajien segmentointi tarjoaa selkeét kri-
teerit toimittajien arviointiin ja hallintaan mahdollistaen paremmin perusteltuja padtoksia ja
viahentden toimitusketjun haavoittuvuutta, mikd on myos yhtenevdssd linjassa Kraljicin
(1983) ja Rezaei et al. (2015) tutkimusten kanssa (Kraljic 1983; Rezaei, Wang & Tavasszy
2015).
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5.2 Johtopaitokset

Tutkimus tarjoaa teoreettisen lisdyksen korostamalla toimittajien segmentointia strategisena
hankintariskienhallinnan tyokaluna. Kdytannossi se tarjoaa organisaatioille hyodyllisid na-
kemyksid hankintariskien, kuten hintavaihteluiden ja toimittajien luotettavuusongelmien,
lieventdmiseen. Tutkimus onnistui saavuttamaan tavoitteensa tarkastelemalla toimittajien
segmentoinnin roolia hankintariskienhallinnassa. Tulokset osoittavat, ettd segmentointi pa-
rantaa resurssien kohdentamista, riskienhallintastrategioiden laatimista ja toimitusketjun re-
silienssid, eli selviytymiskykyd. Keskeisend havaintona nousi esiin myds segmentoinnin
merkitys riskialttiiden toimittajien tunnistamisessa. Liséksi segmentointi auttaa vihemmén

kriittisten toimittajien hallinnassa, mikd vapauttaa resursseja strategisempiin kohteisiin.

Tama tutkimus puoltaa vahvasti hankintatoimen merkitysti ja tirkeyttd osana yritysten lii-
ketoimintaa. Hankintojen suuri osuus yrityksen kokonaiskustannuksista puolestaan nostaa
hankintariskienhallinnan merkityksen keskioon. Varautumalla, vihentdmélld ja pienenté-
mailld hankintariskien toteutumisen todenndkdisyyttd voidaan vilttyd monilta turhilta kus-
tannuseriltd, miké tehostaa yritystoimintaa ja ylldpitdd vahvaa osaamisen tasoa. Usein ris-
kien toteutuminen altistaa myos muiden riskien toteutumiselle. Siksi onkin kriittistd, ettd
yritykset tunnistavat tarpeensa riskienhallinnan kehittdmiselle jo hyvissd ajoin ennen kuin
riskit toteutuvat. Riskienhallintaty6td edistdd riskienhallintastrategian jalkauttaminen opera-
tiiviselle tasolle asti ja riskitilanteissa henkildston osaamisen varmistaminen. Kun yrityksen
riskienhallintastrategian saa implementoitua tyontekijoiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin,

voi varmistua henkildston puhaltavan yhteen yhteiseen hiileen.

Toimittajien segmentoinnin suhteen oleellista on pystyd erottamaan toisistaan toimittajien
strateginen, eli tavoitteenmukainen segmentointi ja pelkkd segmentointitydkalujen hyddyn-
tdminen. Toimittajien segmentoimiselle on olemassa monenlaisia tydkaluja, mutta tehok-
kaan ja tuloksellisen segmentoinnin varmistamiseksi tulee tydkaluista osata valita itselle par-
haimmat. Hyvé segmentointitydkalu on sellainen, jonka avulla toimittajia pystytdén luokit-
telemaan ja toimittajiin liittyvid riskitekijoitd tunnistamaan tarkoituksenmukaisella tavalla,
josta on liiketoiminnalle hyotyd. Segmentointi voi kohdistua hyvinkin rajattuihin ominai-
suuksiin ja joskus tehokkain segmentointitapa on hyddyntdd muutamaa toisiaan tukevaa seg-
mentointitapaa. Olennaisinta kuitenkin on tunnistaa ja ymmartdd segmentoinnin tarjoamat

mahdollisuudet liitketoiminnan kehittdmiselle ja yritysten tehokkuuden parantamiselle.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tamain tutkielman kohdalla luotettavuus séilyy hyviné l4pi tekstin olennaisten asioiden ké-
sittelyn kautta, eikd tutkielma poukkoile turhan tai sille epdolennaisen asian ympdrilla. Tut-
kielman luotettavuutta voidaan tarkastella myos tutkielman validiteetin, eli ettd on tutkittu
sitd, mitd on sanottu ja reliabiliteetin, eli tutkimustulosten toistettavuuden kautta. (Tuomi &
Sarajirvi 2018, 160) Tutkielmassa aihe ja tavoite pysyykin koko ajan mukana tekstissi. Puu-
san ja Juutin (2020, 169) mukaan organisaatioiden kautta saatavat havainnot ovat aina riip-
puvaisia tarkastelijan omasta ndkokulmasta, mikd vaikuttaa my0s lausuntojen lopulliseen
luotettavuuteen (Puusa & Juuti 2020, 169). My0s téssd tutkielmassa haastateltavien ollessa
kohdeyrityksen tyontekijoitd, eivat valttdméttd kaikki lausunnot ole tdysin puolueettomia.
Lisdksi haastateltaviksi valittiin vain hankintojen parissa tyoskentelevid henkilditd. Esimer-
kiksi riskienhallinnasta olisi ehké voinut saada laajemman ja strategisemman kuvan, jos tut-
kielmaan olisi haastateltu lisdksi riskienhallinnasta vastannutta tiimid (Kohdeyrityksen vuo-

sikertomus 2023).

Haastateltavien omat mielipiteet ja ndkokulmasta seka asioiden esittdmistavat voi vaikuttaa
sithen, mitd hankintariskeja pidetddn merkittdvimpind. Tdma otettiin kuitenkin huomioon jo
haastattelun aikana esittdmélld useampia tarkentavia kysymyksid ja tietoisesti pohtimalla
erilaisia nakokulmia hankintariskeihin seké niiden kriittisyyden ja merkittdvyyden arvioin-
tiin. Tutkielman luotettavuuteen vaikuttavat myos melko pieni otoskoko siséltden vain nelja
haastattelua, joista haastateltavista jokainen on ainakin jollain lailla yhteydesséd hankintoihin
liittyviin ty6tehtiviin. Kenties esimerkiksi hankintojen merkittdvyyteen liittyvddn kysymyk-
seen olisi voitu saada monipuolisempia vastauksia haastattelemalla my6s hankintojen ulko-
puolella tyoskentelevid henkil6itd. Haastatteluvastausten ja tutkielman luotettavuutta pyrit-
tiin parantamaan ldhettimélld haastattelukysymykset etukiteen ja siten mahdollistamalla nii-
hin paneutumisen jo ennakolta. Tdlld tavoin pyrittiin antamaan tilaisuus mahdollisten epa-
selvien kysymysten tarkistamiselle ja tiedon yhteneviisyyden varmistamiselle. Tuomen ja
Sarajarven (2018, 85) mukaan haastattelukysymysten ldhettiminen haastateltaville ennak-
koon on kannattavaa silloin, kun halutusta asiasta on tdrkedd saada mahdollisimman paljon
tietoa. Kéyttdmalld ongelman ratkaisemiseksi useampaa eri tutkimusaineistoa, puhutaan ai-

neistotriangulaatiosta (Hirsjérvi et al. 2013, 233). Tdm4 nidkyy tutkielmassa haastattelujen
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kautta kerédtyn aineiston tdydentdmisend my0s yrityksen verkkosivuilta ja vuosikertomuk-

sesta 10ytyvalld tiedolla. Télla tavoin aineistojen ndkokulmia pystyttiin laajentamaan.

Johdonmukaisuus on yksi hyvin tutkimuksen ominaisuuksista, mikd konkretisoituu muun
muassa ldhteiden kiytossé ja argumentaation kautta (Tuomi & Sarajirvi 2018, 149). Nidihin
seikkoihin onkin tutkielmassa kiinnitetty huomiota pohjaamalla tietoa mahdollisimman kat-
tavasti aiempaan tutkimustietoon. Johdonmukaisuuteen on kiinnitetty huomiota myos tut-
kielman rakenteessa, joka etenee systemaattisesti teoreettisesta viitekehyksesta kohti empii-
ristd analyysiosuutta. Molemmissa néissi osioissa on hyddynnetty tekstin tukena taulukoin-
tia, joiden avulla on pyritty selkiyttiméadn esitettyéd tietoa sekd nivomaan aiempaa tutkimus-

tietoa esitettyihin ndkokulmiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa tutkijan rooli ja asema, mutta niihin liit-
tyvad luotettavuusuhkaa on mahdoton viistdd (Syrjéléd et al. 1996, 100). Tutkielman tekija
on aiemmin tydskennellyt kohdeyrityksen palveluksessa, jolloin ennakkokasityksid aiheesta
saattaa olla mahdotonta tdysin vilttda. Kuitenkin ndma seikat on otettu tutkielmaa tehdessi
huomioon ja pyritty tunnistamaan mahdolliset subjektiiviset nikemykset. Objektiivisen néa-
kokulman takaamista on auttanut kattava aiemman tutkimusaineiston hyddyntdminen osana
tutkielman perusteluja. Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, eikd tdten tutkimuksen
tuloksia voida yleistdd muihin teknologia-alan yrityksin, mika rajoittaa tutkimuksen luotet-

tavuuden laajuutta.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tadmai tutkielma luo mahdollisia jatkotutkimusaiheita liittyen toimittajien segmentoinnin ja
hankintariskienhallinnan osa-alueisiin. Jatkotutkimusta voisi tehda liittyen eri toimittajaseg-
mentointitapoihin niitd vertaillen ja esimerkiksi kartoittaen, millaiset segmentointitavat ovat
parhaita ongelmakategorioittain. Voitaisiin siis tutkia, onko tietyt toimittajien segmentointi-
tavat parempia tietyntyyppisiin haasteisiin vai ei. Tutkimuksen laadullinen ldhestymistapa
ja keskittyminen yhteen tapaukseen rajoittavat 10ydosten yleistettavyyttd. Tatd voisi kehittda
jatkotutkimuksessa tutkimalla segmentoinnin hyotyja tai haittoja useamman kohdeyrityksen
avulla ja mahdollisesti kvantitatiivista, eli maaréllistd tutkimusmenetelmaa hyodyntden. Jat-
kotutkimuksissa voisi my0s tutkia kuinka kehittyneet teknologiset tyokalut, kuten tekoély-

pohjaiset toimittaja-arviointijirjestelmét, voivat parantaa segmentoinnin tarkkuutta ja
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paitoksenteon tehokkuutta. Tekodlyn merkitys tulevaisuudessa todenndkdisimmin vain kas-
vaa, jolloin sen ominaisuuksien toimittajien segmentointiin implementoinnin hyotyjé voisi
olla hedelmallistd tutkia. Tama voisi antaa yritykselle myos hyvéé etulyontiasemaa suh-

teessa muihin alalla toimiviin tahoihin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymysten runko

Aihe

Kysymykset

1. Asema/titteli yrityksessd? Minkélaisia viikoittaisia hankintoihin
liittyvid tehtivid tyohosi liittyy?

2. Kuinka suuri merkitys hankinnoilla ja hankintatoimella on yrityk-
sessidnne?

3. Kuinka suuri prosentuaalinen osuus hankintojen arvo on yrityk-
senne kokonaiskustannuksista noin suunnilleen?

Aihe 2:
Toimittajien segmentointi

1. Luokitteletteko tai kategorisoitteko toimittajianne jollain tavalla?
Jos kylla, niin miten, milld tavoin, milla perusteella?
2. Segmentoitteko toimittajianne (luokitusten perusteella)?
» Mitd hydtya tai haittaa toimittajien segmentoinnista katsotaan olevan
yleisella tasolla?
3. Mikili segmentoitte toimittajianne, niin hyddynnétteko sitd hankin-
tariskienhallinnassa?
e  Mitd hy6tyja toimittajien segmentoinnista hankintariskien
hallinnassa on?
e Voiko toimittajien segmentoinnista olla haittaa hankintaris-
kien hallinnassa? Jos voi, niin miten?
4. Muuta liséttdvaa toimittajien segmentointiin?

Aihe 3:
Hankintariskit

1. Liittyyko hankintoihin riskitekijoitd? Millaisia? Mistd ne voivat
johtua?
2. Miti kyseisista riskeistd piditte merkittdvimpiné ajatellen hankin-
nan onnistumista ja seurauksia yrityksen toiminnalle?

e  Minka takia kyseiset riskit ovat kaikista kriittisimpia?
3. Onko tiettyjen tuotekategorioiden hankinnassa enemmén riskeja
kuin toisissa? Mistd tdma johtuu?
4. Muuta liséttavaa hankintariskeihin?

Aihe 4:
Hankintojen riskienhallinta

1. Pyritddnkd yrityksessdnne hallitsemaan hankintariskejé ja toimitta-
jista mahdollisesti johtuvia riskeja? Jos kylld, niin miten se tapahtuu?
2. Onko hankintojen riskienhallintaa varten olemassa riskienhallinta-
strategia?
3. Minkaélaisia riskienhallinnan keinoja yrityksenne kayttda merkitta-
vimpien hankintariskien hallinnassa? (esim. Kraljicin matriisi)

e  Mitka riskienhallinnan keinot ovat osoittautuneet kaikista te-

hokkaimmiksi?

4. Minkdlaisia haasteita koette hankintojen riskienhallinnassa vield
olevan tdlla hetkella?
5. Milla tavoin haluaisitte kehittdd hankintojen riskienhallintaa tule-
vaisuudessa?
6. Muuta lisdttdvad hankintariskien hallintaan?

Lopuksi

Tuleeko vield jotain muuta mieleen niistd keskustelemistamme ai-
heista?

Suosittelisitko haastattelemaan vield jotakuta toista henkil64a? Jos
kylla, niin ketd? Miksi?

Voinko palata my6hemmin asiaan, jos ilmenee kysyttavaa?




