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Tiivistelma

Siitd, kun toimitusketjut ovat nousseet yritysjohtajien ja akateemisen tutkimuksen kiinnostuksen
kohteeksi on kulunut hieman yli 30 vuotta. Yritykset toimivat yha enenevissd méérin osana erilaisia
yritysverkostoja, tisti syystd onkin ehdotettu yritysten vélisen kilpailun siirtyneen verkostojen vali-
seen kilpailuun. Akateemisissa tutkimuksissa puhutaan jo paradigmamuutoksesta. Hyvin hoidetut
verkostot eivit auta yritystd vain saavuttamaan tavoitteitaan, vaan on myds vditetty, hyvin hoidettu-
jen verkostojen luovan yrityksille kilpailullisia etuja. Erityisesti nykyajan epdvarmassa liiketoimin-
taympaéristOssa, riskienhallinta on noussut yhdeksi tirkedmmaéksi toiminnoksi toimitusketjujen joh-
tamisen saralla. Riskienhallintaa voidaan tarkastella johdon ohjauskdyténtdjen kautta, jolloin péds-
tddn tarkastelemaan niitd toimia, joita riskienhallinnassa kéytetddn yhteistyosuhteiden hallintaan.
Itse kdytantdihin ovat vain muutamat tutkimukset tdhén asti keskittyneet. Yha edelleen akateemi-
nen tutkimus perddnkuuluttaa toimitusketjujen tutkimuksessa erilaisten teoreettisien viitekehysten
kayttoonottoa, silld athe on monimuotoisuudessaan hyvin vaikea ymmartdd vain perinteisin kontin-
genssiteoriaan pohjautuvia teorioita hyvéksikayttdaen.

Téssa tutkielmassa toimitusketjujen riskienhallintaa tarkasteltiin ensin kéisiteanalyyttisen teo-
riaosuuden kautta, jota seurasi empiirinen haastatteluosuus. Analyyttisen haastattelun avulla tutkit-
tavasta kohteesta pyritddn saamaan tarkempi kuva. Teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin institu-
tionaalinen teoria, jonka mahdollista selitysvoimaa on tuotu aikaisemmissa tutkimuksissa sinnik-
kadsti esille. Tulokset kuvattiin Dekkerin (2004) mallia mukaillen. Haastateltavasta yrityksesta pys-
tyttiin tunnistamaan monia eri kontrollimekanismeja, jotka on jaettu tuloskontrollin, kiytdskontrol-
lin ja sosiaalisen kontrollin mukaan. My®s institutionaalisen teorian mukaisia isomorfismeja tunnis-
tettiin, toiminnan legitimoinnin lisdksi vahvana vaikuttavat niin taloudellinen, kuin pakottava iso-
morfismikin, lisdksi normatiivisen isomorfismin vaikutuksia pohdittiin.

Haastattelun perusteella voidaan 16ytdd yhteys liiketoimintaympériston muutoksen, isomorfismien
ja johdon ohjauskaytintdjen vililld. Institutionaalisen teorian selitysvoimaa ei voi viheksyad, silld
organisaatioiden kdyttdytyminen perustuu sen jisenten, eli thmisien kdytokseen ja on ndin ollen
altis erilaisille, sen toimintaan vaikuttaville, ulkopuolisille tekijoille.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aihepiiriin

Maailman sanotaan pienentyneen tehokkaiden toimitusketjujen ansiosta. Tdnd paivand
el ole mikddn ihme, ettd Vilimerelld pyydetty kala tulee syddyksi sushi ravintolassa
Tokiossa vain muutama pédivd my0hemmin, tai ettd tuote, joka on tuotettu syvalld Kii-
nan sisdmaassa, on toimitettuna suoraan kuluttajalle Yhdysvaltoihin viikossa. (Drake,
2012, 1.)

Yritykset toimivat nykypédivdnd yhid suuremmissa médirin osana erilaisia yritysver-
kostoja. Erilaiset verkostot voivat olla yrityksille avainasemassa toiminnan kannalta, tai
ne voivat olla osana tukemassa yrityksen liiketoimintaa. Yrityksen verkoston voidaan-
kin laajasti kédsitettynd katsoa siséltdvan yrityksen yhteistydkumppanit, asiakkaat, seka
muut sidosryhmdt.

My®6s toimitusketjuja voidaan tarkastella osana yrityksen verkostoja. Siitd, kun toimi-
tusketjut ja niiden johtaminen ensikertaa nousi otsikoihin, on kulunut aikaa hieman yli
30 vuotta. Ténd pédivdnd on arvioitu, ettd 75 % tuotteiden siséllGistd on tuotettu muualla,
kuin itse lopputuotteen valmistajalla. (Trent, 2004) Témén seurauksena onkin perustel-
tua viittid, ettei ole endd niin suurta yritysten vilistd kilpailua, kuin ennen, vaan kilpailu
on siirtynyt toimitusketjuihin ja verkostoihin. (Cristopher, 2005)

Toimitusketjujen johtaminen (Supply chain management, SCM) on saavuttanut nope-
asti suosiota niin akateemisessa maailmassa, konsulttien, kuin itse kéyttdjienkin kes-
kuudessa. Toimitusketjut ovat muuttaneet tapaa ajatella, kuinka markkinoita voidaan
parhaiten palvella ja, kuinka yritykset voivat hankkia kilpailullisia etuja. (Christopher &
Holweg, 2011, 63-64)

Epdvarmuudet, olivat ne sitten yrityksen sisdisid, taikka ulkoisia, vaikuttavat organi-
saatioihin ja samalla nostavat toimitusketjujen riskejd. Koska ndma riskit saattavat vai-
kuttaa suoraan toimitusketjujen kilpailukykyyn, on riskienhallintaan ja riskien tunnista-
miseen suunnattu yhd enemmin huomiota. (Lavastrea, Gunasekaranb, Spalanzania,
2014, 3381).

On paljon ndyttdd sen puolesta, ettd toimitusketjun riskienhallinnassa epdonnistumi-
nen voi tuoda huomattavia negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Toimitus-
ketjun riskienhallinnassa epdonnistuminen ei tarkoita vain taloudellisia tappioita, mutta
myo0s esimerkiksi katkoksia tuotantoon, yrityksen goodwill- arvon laskua asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien silmissd, sekd toimitusviivéstyksié. (Khan & Zsidisin, 2012, 9.)

Yksi tyypillisimmistd esimerkeistd toimitusketjun héiriostd on Ericssonin kriisi
vuonna 2000. Yrityksen kdyttdmin toimittajan tuotantolaitoksen tulipalo vahingoitti sen

kapasiteettia siind médrin, ettei yritys pystynyt toimittamaan tuotteitaan Ericssonille.



Koska yritys oli valinnut yhden toimittajan strategian, ei korvaavaa toimittajaa ollut ja
yhtion arvioitiin lopulta menettdvén 400 miljoona dollaria onnettomuuden seurauksena.
(Tang, Musa, 2011, 25.) Kun Ericssonin tapausta verrataan samalla toimialalla toimi-
vaan Nokiaan, pystyi yritys jatkamaan toimintaansa nopeammin. Nokia palautui kriisis-
td paremmin ja pystyi ndin my0s hallitsemaan liiketoiminnan menetyksid tehokkaam-
min strategisien paétdsten vuoksi. (Heckmann, Comes, Nickel, 2015, 120.)

Riski on aina ollut osana liiketoimintaa. Kuitenkin kansainvilisen kaupan ennenné-
keméiton nousu kahden viimeisen vuosikymmenen aikana on nostanut ndiden riskien
madrin ja merkityksen aivan uudelle tasolle. Globalisaation trendi on liittdnyt jokaisen
yrityksen osaksi massiivista ja vaikeaselkoista kansainvilisti vaihdannan verkostoa.
Tama yhteistyd on osaltaan mahdollistanut yrityksille suuria kustannussédéstdja, antanut
mahdollisuuden uuden tyovoiman ja taitojen hankintaan, sekd taanneet padsyn uusille
markkinoille ja pddomiin. Toisaalta uudenlaiset toimitusketjut ovat tuoneet yrityksille
kysynnén ja tarjonnan riskien liséksi aivan uudenlaisia haasteita, esimerkiksi alun perin
paikallisesti tai kansallisesti toimiva yritys kohtaakin nyt riskejé, jotka nousevat muun
muassa hyddykemarkkinoiden shokeista, valuutan arvonvaihteluista, kauppaperiaattei-
den muutoksista ja jopa muiden maiden lakien muutoksista. Kun tdhdn lisdtddn aivan
toisenlaiset riskit, jotka nousevat luonnonkatastrofien ja poliittisien epdvakauksien kaut-
ta yritysten riskiprofiili on toden totta muuttunut. (Kouvelis, Dong, Boyabatli, Li, 2011,
XV.)

Useiden tutkimusten mukaan rakenne, jonka kautta yhteisty6td hallitaan, nousee
kriittiseksi tekijdksi onnistuneeseen yhteistyohon yritysten vélilld. Tehokkaan hallinnan
yritysten vélisessd yhteistyOssd on jopa sanottu tuottavan kilpailuetuja verkostossa toi-
miville yrityksille. (Dekker 2004, 28.) Téstd syytd on tirkedd kohdistaa huomio johdon
ohjausjérjestelmiin ja tarkastella ldhemmin niitd tapoja, joita organisaatiot kdyttavét

verkostosuhteidensa hallintaan.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd liiketoimintaympériston muutoksen vaikutusta
yrityksen toimitusketjujen johtamiseen ja erityisesti sen nykypdividnd korostuneeseen
osa-alueeseen, riskienhallintaan. Itse kustannuslaskennan kdytdnnot ovat rajattu tutki-
muksen ulkopuolelle ja tarkoituksena on keskittyd toimitusketjujen riskienhallinnan
ymmaértdmiseen.

Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi on valittu DiMaggion ja Powellin (1983)
kehittdimad teoria institutionaalisista isomorfismeista, joiden avulla pyritddn ymmarta-
méén liikketoiminnan ohjauskéyténtdjen muutosta. Mukaan teoreettiseen malliin on otet-

tu my6s Granlundin ja Lukan (1998) viitekehykseen tekemé lisdys, joka koskee talou-



dellisen ndkokulman huomioimista osana muutosta. Tdmé eroaa perinteisestd, usein
kontingenssiteoriaan pohjautuvasta aikaisemmasta toimitusketjuja koskevasta tutkimuk-
sesta.

Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet enemmaén formaaliin puoleen verkostois-
sa (Anderson & Dekker, 2010) ja vain muutamat tutkimukset ovat koskeneet itse kay-
tdntdja, joita yrityksissd todellisuudessa kdytetddn ndiden verkostosuhteiden hallintaan.
(Dekker et al. 2013,136).

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten johdon ohjausjérjestelmid kédytetddn riskienhallinnassa?
2. Miten institutionaaliset paineet vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien kiyt-

toon toimitusketjujen riskienhallinnassa?

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimus jakautuu kahteen osuuteen, ensin tutkielmassa kidyddén ldpi kisiteanalyyttinen
teoriaosuus, jota seuraa empiirinen haastatteluna toteutettu osuus. Késiteanalyyttisessi
osuudessa perehdytidén tarkemmin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen, sekd toimi-
tusketjuihin ja riskienhallintaan osana johdon ohjauskiytint6jd. Empiirinen osuus on
toteutettu haastattelututkimuksena, jonka avulla pyritdin saamaan syvéllisempi kuva
tutkittavasta kohteesta. Haastattelutavaksi on valittu puolistrukturoitu analyyttinen haas-
tattelu.

Liiketoiminnan ja johtamisen akateemisen tutkimuksen tavoitteena on saada teorian
tasolla selvdd siitd todellisuudesta, jossa johtajat toimivat. Usein tdmi pitdd sisdllddn
tutkijan ja tutkimuskohteen ldheisen yhteistyon. Tutkijan osuus jakautuukin usein haas-
tattelijan rooliin, keskustelukumppanina ja havainnoitsijana olemiseen. Kuinka analyyt-
tinen haastattelu sitten eroaa muista haastattelutavoista? Itse analyysilld tarkoitetaan
asian tai tapahtuman jakamista osiin ja ndiden osien tarkastelemista. Itse ilmiotd voi-
daan ymmartid ndiden osien synteesini. Analyysilla tarkoitetaan myds prosessia, jonka
avulla voidaan 16ytdd epdsuoria ja piilossa olevia periaatteita, jotka hallitsevat tarkastel-
tavana olevaa ilmioti. Téssd tapauksessa analyyttiselld viitataan sitoutumiseen dilem-
mojen tutkimiseen organisaatioiden jokapidivdisessd eldmdéssd ja rutiineissa. Analyytti-
nen haastattelu on siis yhteistyotd, erddanlainen keskustelu, jossa rikotaan klassisen haas-
tattelun rooleja ja muutetaan niitd radikaalisti. (Kreiner & Mouritsen, 2006, 153—154.)

Tutkielman haastattelu suoritettiin Helsingissd loppuvuodesta 2018. Haastatteluun
osallistui kaksi suomalaisessa porssiyhtiossd toimitusketjujen johtamisen parissa tyos-

kentelevdd henkilod. Haastattelun kesto oli kaksi tuntia, jonka aikana kéytiin 14pi haas-



tattelijan haastatteluun ennalta valmistamat kysymykset. Kysymykset oli jaettu kolmeen
kategoriaan, ensimmdinen kysymysryhmé koski yrityksen toimitusketjuriskejd, toinen
toimitusketjun ohjauskéytdantoja ja kolmas institutionaalisia paineita. Haastattelun aika-
na annettiin myds haastateltavien vapaasti kertoa kokemuksistaan liittyen yrityksen toi-
mitusketjujen riskienhallintaan. Haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin my6hempéda ana-

lysointia varten.

1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimus tulee etenemiin seuraavan logiikan mukaan; toisessa luvussa tutustutaan tut-
kielman teoreettiseen viitekehykseen, jossa esitellddn institutionaalinen teoria. Kolman-
nessa luvussa tutustutaan itse toimitusketjuihin ja toimitusketjuissa piileviin riskeihin.
Neljannessd luvussa yhdistetddn toimitusketjuihin ja niiden riskeihin myds riskienhal-
linta ja riskienhallinnan johdon ohjauskdytinndt. Viidennesséd luvussa pyritdédn hahmot-
tamaan riskienhallinnan kéytintdjen taustalla vaikuttavia motiiveita yhdistimalld kes-
kusteluun myos empiiristd aineistoa. Kuudennessa luvussa esitetdin yhteenveto, sekd

tutkimuksen loppupéételméat. Myos tulevaisuuden jatkotutkimusaiheita pohditaan.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Institutionaalinen teoria

Organisaatioiden ja yksildiden kdyttdytymistd tutkittaessa institutionaalinen teoria on
muodostunut yhdeksi merkittédvéksi teoreettiseksi viitekehykseksi, jonka avulla pyritdan
ymmaértdmadn syitd erityisesti toimintatapojen muutokseen. Teoriaa on kuvattu voimak-
kaaksi ja energiaa pursuavaksi; sitd on kdytetty tutkimuksissa ainoana teoriana, toisen
teorian rinnalla, sekd esimerkiksi kontrastina toisien ldhestymistapojen kanssa. (Dacin et
al. 2002, 45.) Institutionaalisen teorian avulla tehdyt tutkimukset koskevat usein erilais-
ten osatekijoiden vaikutusta siihen, kuinka organisaatiot ottavat kéyttoon yhtendistyvié
rakenteita, strategioita ja prosesseja. Tutkijat ovat pystyneet tunnistamaan monia orga-
nisaation piirteitd, jotka ovat isomorfismeille alttiita. Alun perin mielenkiinto kohdistui
pidasiassa rakenteisiin ja toimintatapoihin, mutta sittemmin fokus on laajentunut muun
muassa yritysten strategioihin. (Deephouse 1996, 1025.)

Yksi suurimmista paradokseista strategisen johtamisen ja organisaatioteorian raja-
pinnassa on, kuinka yritykset strategisesti johtavat kilpailusta syntyneitd paineita ha-
luamalla olla samanlaisia ja samalla erilaisia, kuin kilpakumppaninsa. Institutionaaliset
teoreetikot vittivit yritysten tdhtddvin samankaltaisuuteen saavuttaakseen legitimitee-
tin ja valttadkseen rangaistuksia liittyen poikkeamiin yleisissd normeissa, odotuksissa ja
kdytdnndissd. Samaan aikaan strateginen koulukunta korostaa, kuinka yritykset pyrkivit
erilaisuudellaan saavuttamaan kilpailullisia etuja kdyttdamaélld arvokkaita, harvinaisia ja
jaljittelemédttdmid voimavaroja. (Zhao et al., 2017, 93.)

On my®os tutkijoita, jotka vdittdvit institutionaalisien selitysten olevan véhiisid, kun
puhutaan operatiivisesta johtamisesta. Tdmi véite herdttdd kuitenkin kysymyksid, silld
jokainen tutkimuspyrkimys johtamisen alalla heréttdd jonkinlaisia institutionaalisia ar-
gumentteja. Esimerkiksi taloudellisen rationaalisuuden periaate ja tuoton maksimointi
ovat instituutioita, eli institutionalisoituneita periaatteita, jotka méadrittelevit taloudelli-
sesti rationaalista toimintaa. Siksi kaikki operatiivisen johtamisen empiiriset tutkimuk-
set, jotka pyrkivét méérittelemddn korkean tehokkuuden ratkaisevia tekijoitd herattavit
samalla my0s institutionaalisia argumentteja. Ndin ollen tutkijat, jotka ovat kdyttdneet
tutkimuksissaan esimerkiksi teoriaa transaktiokustannuksista tai evolutiivista taloustie-
dettd ovat samalla kaytténeet tutkimuksessaan tiettyd institutionaalisen teorian varianttia
tyossddn. (Ketokivi & Schroeder, 2004, 64.)

Alue, jossa institutionaalista teoriaa on kaytetty selittdvéni teoriana operaatioiden ja
toimitusketjun tutkimuksissa ovat linkittyneet hyvin vahvasti kestdvéin kehityksen tee-
man ympdérille. Kestivistd kehityksestd puhuttaessa korostuu teorian sosiaalisen puolen

mukainen ajatus, ettd yritykset ottavat kdyttoon sellaisia kdytdntdjd, joiden kautta ne



pystyvit legitimoimaan toimintaansa. Yritykset kdyttdvat ympériston ja sosiaalista vas-
tuullisuutta, ei pelkéstddn taloudellisien motivaatioiden takia, vaan saavuttaakseen legi-
timiteetin, sekd yrityksen briandi-imagon takia. (Turkulainen, et al. 2017, 1120.)

DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan yritykset kohtaavat toiminnassaan paradok-
sin; toimintatapojaan muuttamalla rationaaliset toimijat tekevét organisaatioista yhé
yhtenevdisempid. He kuvaavat organisaatioiden samankaltaistumisen prosessia isomor-
fismien avulla. Organisaatioiden muutospaineet eli isomorfismit voidaan jakaa kolmeen
ryhméddn, nditd ovat pakottavat paineet (coersive isomorphism), normatiiviset paineet
(normative isomorphism), sekd jaljittelevét prosessit (mimetic processes). Tutkijoiden
tulkinnan mukaan organisaatioiden toimintatapojen samankaltaistumisella on vaikutuk-
sia koko organisaatiokenttddn, silld muutos voidaan ndhdd myos organisaatioiden toi-
mintaa rajoittavana tekijana.

DiMaggio ja Powellin (1983) mukaan institutionaaliset isomorfismit rakentuvat kah-
den ydinajatuksen ympdérille, ensimméiinen ydinajatus on, ettd litketoimintaympéristd on
kollektiivinen ja yhdistynyt, toisen ohjaavan ajatuksen mukaan organisaatioiden on vas-
tattava ulkoisiin odotuksiin selviytydkseen. Niitd ulkoisia paineita luovat erilaiset insti-
tuutiot, kuten valtio, ammattikunta, pddomamarkkinat ja yleinen mielipide.

Organisaatioiden muutosta voidaan arvioida institutionaalisen teorian viitekehyksen
avulla mikro- ja makrotasolla, lyhyelld tai pitkélld aikavélilld (Dacin et al. 2002). Esi-
merkiksi Granlund ja Lukka (1998, 154-155) méérittelivdt tutkimuksessaan institutio-
naalisen teorian makrotasoksi konseptit, ideat, tekniikat, systeemidesignin, seké tarkoi-
tuksen kayttda tiettyd osaa johdonlaskentatoimen tuottamasta informaatiosta hyvikseen.
Mikrotasoksi he madrittelivit erilaiset kdyttdytymismallit ja esimerkiksi erilaiset tyylit
kéyttdd informaatiota hyvéksi. Kiteytettynd mikrotaso kisittelee organisaation toimijoi-
den jokapdiviistd toimintaa.

Granlund ja Lukka (1998) ldhestyivdt samankaltaistumista my0ds talouden nékdkul-
masta ja tdydensivit viitekehystd lisdten sithen taloudelliset paineet (economic pressu-
res). Téatd he perustelivat silld, ettd yritystoimintaan vaikuttavat globaalisti nykyédén
muun muassa yhteiset markkinat, taloudelliset vaihtelut, seké kéaytettdvissd oleva tekno-
logia. Namé vaikuttavat osaltaan organisaatioiden yhdenmukaistumiseen. My0s toimi-
tusketjujen riskienhallinnassa taloudellinen nédkdkulma on keskeisessi asemassa ja siksi
se on otettu mukaan tutkielmassa kiytettdvddn institutionaalisen teorian malliin. Myds
Rogers et al. (2007) mukaan organisaatioiden operatiiviset johtajat tormidvét usein
tydssddn kahdenlaisiin paineisiin, toisaalta heiddn tulisi toimia taloudellisesti tehokkaas-

ti, toisaalta taas vastata symbolisiin institutionaalisiin odotuksiin.
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teoria
I
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Pakottavat Normatiiviset Jiljittelevit Taloudelliset
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KUVIO 1. Institutionaalinen teoria — osa-alueet (Granlund & Lukka, 1998)

Kuviossa 1. On esitetty DiMaggion ja Powellin (1983) luomat institutionaaliset iso-
morfismit, viitekehykseen on lisdtty myds Granlundin ja Lukan (1998) kehittima laa-
jentava ndkokulma, taloudelliset paineet.

Granlund ja Lukka (1998) kuitenkin huomauttivat, ettei osa-alueiden jako ole todelli-
suudessa ndin yksinkertainen. Tdmé johtuu muun muassa siitd, etti monet osa-alueet
vaikuttavat todellisuudessa organisaatioiden toimintaan osaksi pdillekkiisind ja ovat
samalla vahvasti kytkoksissé toisiinsa. Osa-alueiden erottelu helpottaa kuitenkin teorian
ymmaértdmistd ja osa-alueita késitellddn seuraavaksi omina kokonaisuuksinaan tarkem-

min.

2.1.1  Pakottava isomorfismi

Pakottava isomorfismi (coersive isomorphism) on yksi DiMaggion ja Powellin (1983)
kolmesta institutionaalisesta isomorfismista. Silld viitataan yksinkertaistettuna toimijoi-
den viliseen vuorovaikutukseen ja vaikutusvaltaan. Valtasuhteet eivét rajoitu vain orga-
nisaatioiden vilille, vaan esimerkiksi erilaiset instituutiot kohdistavat yrityksiin erilaisia
pakotteita. Ndmi usein lainsddddnnolliset paineet ohjaavat voimakkaasti organisaatioi-
den toimintaa. Pakotteet voidaan jakaa kansainviliseen ja kansalliseen sdételyyn, jonka
liséksi esille voidaan nostaa kansainvélisessd kontekstissa toteutuva harmonisointi, joka
osaltaan vaikuttaa kansainvilisen organisaation kdytantoihin.

Kuten jo ylld todettiin, organisaatioiden vililld esiintyy myds pakottavia paineita.
DiMaggio ja Powell (1983) ja Granlund ja Lukka (1998) ovat eritelleet myds organisaa-
tioiden valisistd suhteista esille nousevia pakotteita. Kéytdnndssé niitd paineita esiintyy

erilaisten operatiivisien tai laskennallisen menettelytapojen jiljittelyn muodossa. Liun et



al. (2010) mukaan valtaa omaava organisaatio voi luoda sellaisia pakotteita, jotka palve-
levat sen omia etuja vaatimalla yhteistyOkumppania ottamaan kadyttoon operatiivisia
kéaytantoja.

Liséksi Granlund ja Lukka (1998) nostavat esille yrityksen sisdiset pakotteet, joita
esiintyy esimerkiksi konsernirakenteen omaavissa organisaatioissa. Talloin emo-

yritykselld on usein suhteessa tytdryhtioon vahva valtasuhde.

2.1.2  Jiljittelevi isomorfismi

Toinen DiMaggion ja Powellin (1983) mairittelemistd isomorfismeista on jdljittelevit
prosessit (mimetic processes). Niitd pakotteita voidaankin pitdd yhtend eniten selittdva-
nd tekijdnd, kun puhutaan organisaatioiden yhdenmukaistumisesta. Taustalla on ajatus
siitd, ettd organisaatiot ottavat kiyttoon samalla toimialalla muilta hyviksi havaitsemi-
aan kiytdntdjd ja monistavat niita.

Jaljittelevét prosessit ovat yhteydessd kognitiiviseen ja sosiaalisesti rakentuneeseen
osaan ihmisen kayttdytymisessd. [hmisen kollektiivisen kehityksen tuloksena on tapa,
kuinka todellisuus rakennetaan ja, kuinka sité tulkitaan. Yksilot ja organisaatiot etsivit
identiteettidédn kilpailevien sosiaalisien mallien joukosta, joista valitaan usein vallitseva
tai menestynein vaihtoehto. Toisien jdljittely on usein sosiaalisessa toiminnassa tehokas
strategia. (Granlund & Lukka, 1998, 167.)

DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan jéljittelyyn vaikuttaa erityisesi nopea liike-
toimintaympdériston muuttuminen, mitd epdvarmempana liiketoimintaympéristd nah-
dadn, sitd enemmén organisaatio yhdenmukaistaa toimintatapojaan menestyneiksi kat-
somiensa organisaatioiden kanssa. Myos Selznick (1996) ehdottaa tutkimuksessaan, ettd
jaljittely kumpuaa enemmin epidvarmuudesta, kuin yrityksestd olla keksiméttd pyoraa
uudelleen. Mielenkiintoista on, ettd institutionaaliset teoreetikot ovat ehdottaneet korke-
amman epdvarmuuden johtavan voimistuneisiin isomorfismeihin, vahvistusta kirjalli-
suudesta ei hypoteesi ole kuitenkaan saanut. Epdvarmuus on usein jétetty ulkopuolelle
muuttujia valittaessa, vaikka se onkin institutionaalisen teorian yksi perusajatuksista
ajaen organisaatioita muutokseen. (Kauppi, 2013, 1332.)

Kun puhutaan toimitusketjujen riskienhallinnasta, ei voi olla huomaamatta paradok-
sia; epdvarmuus ajaa yrityksid samankaltaistumaan institutionaalisen teorian mukaan,
kun samaan aikaan esimerkiksi Christopher ja Holweg (2011) perdidnkuuluttavat dy-

naamisuutta ja joustavuutta toimitusketjujen johtamiseen ja hallintaan.



2.1.3  Normatiivinen isomorfismi

Kolmantena isomorfismina DiMaggio ja Powell (1983) esittelivdt normatiiviset paineet
(normative isomorphism). Normatiivisien paineiden ajatellaan yleisesti syntyvit jonkun
tietyn ammattikunnan ndkemyksesté siitd, millaisia he ovat. Voidaan myo6s puhua iden-
titeetistd. Nakemys syntyy yksildiden toimiessa osana organisaatiota. Identiteetti raken-
tuu kun ammattikunnan toimijat jakavat keskenddn arvoja, sosiaalisia velvollisuuksia,
kayttdytymismalleja ja alalle tyypillisid itsestddnselvyyksid. Téstd seuraa organisaatios-
sa toimiville yksiloille normatiivinen paine toimia kuten ammattikunnan yleiset toimin-
tatavat odottavat.

DiMaggio ja Powell (1983) ndkivdt normatiivisen isomorfismin ammattikunnan
identiteetin rakentuvan kahdesta eri osa-alueesta. Koulutuksen voidaan katsoa olevan
ensimmadinen osa, silld, vaikka maiden vélilli on yliopistojen koulutussuunnitelmissa
eroja, on myds olemassa paljon yhtildisid kdytdntjd. Yhteisid ovat esimerkiksi globaa-
listi kdytossd olevat tekstikirjat, sekd opetuksen case-materiaalit. On ilmiselvai, ettd
koulutus on tédrkedssd asemassa luomassa organisaatioiden normeja. Toisena osa-
alueena ammattikunnan identiteettid luomassa ovat ammatilliset verkostot, jotka muok-
kaavat ammatillista késitystd. (Granlund ja Lukka, 1998, 164)

DiMaggio ja Powell (1983) huomauttavat kuitenkin, etteivdt normatiiviset paineet
ole samalla tavalla velvoittavia, kuin esimerkiksi pakottavat paineet. Normatiiviset pai-

neet vaikuttavat kuitenkin organisaatioiden samankaltaistumiseen.

2.1.4  Taloudelliset paineet

Granlund ja Lukka (1998) esittivit institutionaaliseen viitekehyksen lisdyksend talou-
delliset paineet (economic pressures). Malliaan he kéyttivdt tutkimukseensa, jossa he
tutkivat muutosta johdon laskentatoimen kdytdannoissi ja niiden yhdenmukaistumisessa.
Taloudellinen nidkokulma oli heiddn tutkimuksessaan tarpeellinen. Mallin kehittdmistd
he perustelivat muun muassa silld, ettd talous on usein keskidssd, kun puhutaan yritys-
ten vilisistd suhteista.

Granlund ja Lukka (1998) huomioivat tutkimuksessaan myos litketoimintaympéris-
ton muutoksen. Muutokset ovat usein globaaleja ja vaikuttavat koko liiketoimintakent-
tadn. Téstd syystd taloudessa tapahtuvat muutokset voivat olla osaltaan vaikuttimena
organisaatioiden muutokseen kohti yhtendistyneimpid toimintatapoja, niin kansainvali-
sesti, kuin kansallisestikin. On myds hyvd huomata, etteivét kaikki taloudelliset paineet
synny organisaatioiden ja liiketoimintaympériston vélisessd vuorovaikutuksessa, vaan

jotkin taloudelliset pakotteet ovat nimensd mukaan pakottavia. Téstd hyvidné esimerkki-
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nd on muutos lainsddddnndssd, joka aiheuttaa muutoksia esimerkiksi verotukselliseen

toimintaymparistoon.

2.2 Institutionaalisen teorian variaatiot

Granlund ja Lukka (1998) eivit olleet ainoita, jotka katsoivat institutionaalisen teorian
kaipaavan myos taloudellisen ndkékulman huomioimista. Ketokivi ja Schroeder (2004)
nostivat esille toimitusketjujen johtamista koskevassa tutkimuksessaan esille kaksi eri-
laista institutionaalisen teorian argumenttia. Ndméa keskenédédn kilpailevat argumentit
ovat taloudellinen ja sosiaalinen motivaatio. Taloudellinen motivaatio koostuu nimensa
mukaisesti taloudellisien tavoitteiden ja tehokkuuden ollessa etualalla, kun taas sosiaa-
linen argumentti perustuu ajatukseen legitimiteetistd, oman toiminnan sosiaalisen hy-
viksyttdvyyden vahvistamisesta.

Ketokivi ja Schroeder (2004, 67) huomauttavat artikkelissaan, ettei institutionaalisen
teorian taloudelliset ja sosiologiset argumentit ole tdysin toisistaan eristyksissd olevia
kategorioita, vaan esimerkiksi kaikki taloudellisen jdljittelyn argumentit ovat osaltaan
sosiologisia niiden esiintymisympdariston vuoksi; yritysten vélisien verkostojen ja ihmis-
ten vilisien sosiaalisien verkostojen kautta.

Institutionaalisen teorian taloudellinen puoli perustuu ajatukselle organisaatiosta jota
ajaa taloudellinen motivaatio, eli taloudellinen tehokkuus. Tehokkuutta on myos kuvat-
tu sanalla taloudellinen rationaalisuus. Yritysten vilinen kilpailu synnyttdd isomorfis-
meja, joiden taustalla vaikuttaa tuoton tavoittelu, titd voidaan pitdd vastaavanlaisena
motivaationa, kuin legitimiteetin saavuttaminen teorian sosiaalisessa variantissa. (Tur-
kulainen, et al. 2017, 1120.)

Teorian taloudellisen puolen mukaan organisaation kdytdntdjd voidaan katsoa talou-
dellisesti arvokkaina ilman, ettd tésti olisi tosiasiallisesti taloudellisia todisteita. Organi-
satorisia kdytintdja omaksutaan yksinkertaisesti siitd syystd, ettd niiden katsotaan ole-
van parhaita tapoja toimia (“best practices”) ja niiden on katsottu saavuttaneen institu-
tionaalisen tilan omassa kontekstissaan. Ndma kdytdnnot levidvét esimerkiksi ammatil-
lisien jérjestojen, kirjojen ja konsulttien kautta. Erityisesti organisaatioiden oletetaan
jdljittelevén toisia organisaatioita perustuen niiden piirteisiin ja tuloksiin. Organisaatiot,
jotka toimivat samalla maantieteelliselld sijainnilla ja teollisuuden alalla, on tapana kil-
pailla keskenddn, samalla yritykset ovat todenndkdisesti altistuneina samanlaisille kdy-
tannoille monien verkostojen, kauppaorganisaatioiden, samanlaisen koulutuksen, kult-
tuurin ja lainsddddanndn, sekd muiden jaettujen instituutioiden kautta. (Turkulainen, et
al. 2017, 1120-1121.)

Laajalle levinnyt ajankohtainen ilmid on yritysten osallistuminen Supply Chain

Counsilin (www.supply-chain.org) aktiviteetteihin. Kyseessd on yli 600 yrityksen glo-
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baali verkosto, joka yhdessa etsii ratkaisuja toimitusketjun haasteisiin. Téllaisen verkos-
ton kautta tapahtuu viistdmatta keskindistd oppimista, sekd kaytiantdjen levidmista jéljit-
telyn mekanismin kautta. (Ketokivi ja Schroeder, 2004, 67.)

A Taloudellinen
Sosiaalinen puoli EPAVARMUUS puoli
( N ( .
Yleisyyteen
Pakottavat Isomorfismit —  perustuva
PRI Tavoitteena Tavoitteena jaljittely
N d legitimiteetti tuotto
( N\ 4 . . .
e . Piirteisiin
|| Normatiiviset —  perustuva
paineet jaljittely
- J -
s N\ ( .o
S Tuloksiin
aljitte e‘_’ta | Benchmarking | —  perustuva
prosessi jaljittely

KUVIO 2. Sosiaalinen ja taloudellinen variantti institutionaalisessa teoriassa Haun-

schildin ja Minerin (1997) mukaan.

Kuviossa 2. on havainnollistettu institutionaalisen teorian sosiaalinen ja taloudellinen
variantti Haunschildin ja Minerin (1997) mukaan. He ovat tunnistaneet kolme erilaista
taloudellisen motiivin ajamaa jdljittelytapaa.

Ensimmiinen tapa on yleisyyteen perustuva jéljittely (frequency-based imitation).
T&lloin organisaatio jéljittelee sellaisia toimia, joita monet muutkin organisaatiot ovat
silld hetkelld tehneet. Toimintatapojen omaksuminen voi olla tiedostamatonta, jolloin
tiettyjd toimintatapoja ajatellaan “itsestddnselvyyksind” ja ne usein omaksutaan ilman
kriittistd tarkastelua. Esimerkkind yleisyyteen perustuvasta jéljittelystd annettiin ISO -
standardit ja SAP -toiminnanohjausjirjestelman kayttiminen. (Haunschild & Miner,
1997.)

Toisena taloudellisen puolen jiljittelytapana Haunschild ja Miner (1997) nostivat
esille piirteisiin perustuva jdljittely (trait-based imitation). Organisaatiot jljittelevit

erilaisia piirteitd, jotka voivat olla esimerkiksi tehokkuus, koko tai maine. Jaljiteltdvia
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piirteitd voivat olla myds esimerkiksi organisaatiot, jotka toimivat samalla alueella tai
samalla teollisuuden alalla.

Kolmantena toimintatapana on tuloksiin perustuva jaljittely (outcome based imitati-
on). Organisaatio matkii télloin sellaisia toimia, jotka nayttdytyvit menestyksellisiltd
muiden organisaatioiden toteuttamana. Téassé tavassa organisaatio ei keskitd huomiotaan
sithen onko toimintapa suosittu taikka millaisia ominaisuuksia siithen liittyy silld huo-
mio on tiukasti keskitetty omaksumisen jdlkeiseen aikaan ja tuloksiin. (Haunschild &
Miner, 1997)

Tuloksiin perustuvan jdljittelyn voidaan katsoa olevan sivistyneempi tapa, kun piir-
teisiin perustuva jdljittely. Viite perustuu olettamukseen, jonka mukaan yritys pystyisi
arvioimaan toisien kdyttimien kiytdntGjen sopimista omiin tavoitteisiinsa. Tdméa pitda
siséllddn erilaisen informaation kerdfmistd ja analysoimista. Lahimpédnd vaihtoehtona
tuloksiin perustuvan jdljittelylle voidaan ajatella olevan benchmarking, jolla viitataan
parhaiden toimintatapojen analysoimiseen ja omaksumiseen, joita toiset johtavat kilpai-
lijat ja organisaatiot kdyttdvit parantaakseen suorituskykydin. Tavallisimmin jdljittelyd
esiintyy suhteessa yrityksiin, joita pidetdén toimialansa johtajina. (Turkulainen, et al.
2017, 1121.)

Yksi institutionaalisen teorian kulmakivistd, huolimatta sen monista variaatioista, on
imitaatio. Organisaatiot ovat yhd todenndkdisemmin omaksumassa sellaisia kdytintoja,
joita useat muut organisaatiot kdyttivét, joko tietoisesti tai tiedostamatta. (Turkulainen,
et al. 2017, 1119.) Institutionaaliset teoreetikot kuitenkin spekuloivat, ettd mydhiiset
kdytdntéjen omaksujat eivit saavuta toiminnassaan muutosten tuomia hyotyjd, koska
usein kyseessd on toiminnan tehokkuuden vaihtaminen yleiseen hyvéksyttdvyyteen,
legitimiteettiin, yrityksen mukautuessa isomorfisiin paineisiin. Laatujohtamisen alalla
tehtyjen tutkimusten mukaan ulkoisien paineiden johdosta tehdyt muutokset eivit ole
olleet onnistuneimpia. Yritykset, jotka imitoivat toisien toimintaa saavat harvoin taytta
ndkyvyyttd imitoitavan yrityksen toimintaan ja ndin ollen implementoitavat kdytdnnot
ovat mutaatioita siitd, mitd niiden alun perin oli tarkoitus olla. Tdma johtaa loogisesti
myos sithen, ettd implementoitujen kayténtdjen tulokset eivét ole sitd, mitd on odotettu.
(Kauppi, 2011, 1333.)

Haunschildin ja Minerin (1997) mukaan, sosiaalisen ja taloudellisen puolen motiivit
ovat erilaisia, mutta niiden viéliltd 16ytyy myds samankaltaisuuksia yli benchmarkingin.
Taloudellisen variantin kolmessa jéljittelytyylissd voidaan ndhdd vastaavuuksia niin
jdljittelevéd isomorfismin kanssa, kun normatiivisen isomorfismin kanssa. Epdvarmuus
luo kuitenkin suurimman yhtildisyyden; se on muutosta ajava voima niin jdljittelyssa,
kun isomorfismeissa. Haunschild ja Miner liittyvdt myos niiden tutkijoiden joukkoon,
joiden mukaan jaottelun sosiaalinen puoli korostuu pdédtdksenteossa epdvarmuuden kas-

vaecssa.
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2.3 Institutionaalinen teoria ja toimitusketjujen riskienhallinta

Dekkerin (2004, 29) mukaan on hyvin epédtodennékoistd, ettd niin monimuotoista ilmio-
td, kun toimitusketjujen riskienhallinta on, voisi selittdd yhden teorian kautta. Siksi hdn
perddn kuuluttaa erilaisten teoreettisten viitekehysten sovittamista yritysten vélisten
suhteiden tutkimukseen. Tdmén kautta on mahdollisuus saada kattavampi kuva esimer-
kiksi riskienhallinnan todellisuudesta yrityksissa.

Silld aikaa, kun klassinen strategisen operatiivisen johtamisen tutkimus on korosta-
nut, ettd tuotanto-organisaatioiden tulisi olla johdettuna operatiivisien strategisien prio-
riteettien mukaan, on mukaan tullut viimeaikaisia tutkimuksia, joiden mukaan institu-
tionaalinen teoria tarjoaa potentiaalisia selityksid sille, kuinka erilaisia johtamisen kéy-
tdntdjd omaksutaan. (Turkulainen, et al. 2017, 1117-1118.)

Vaikka institutionaalisen teoria mahdollinen arvo on tunnistettu operaatioiden ja toi-
mitusketjujen johtamisen alalla, vain muutamia empiirisid tutkimuksia on rakennettu
ndiden selitysten varaan. Téstd huolimatta, tdydentdvé teoreettinen ndkokulma tutki-
mukseen tarjoaisi tdydellisemmén ymmirryksen ilmidstd. (Turkulainen, et al. 2017,
1118.)

Téasséd tutkielmassa selvitetdén institutionaalisen teorian mahdollista selitysvoimaa
toimitusketjujen riskienhallinnassa. Institutionaalisen teorian l&ht6kohdista mielenkiin-

non kohteena on erityisesti johdon ohjausjérjestelmien ja isomorfismien vélinen suhde.



14

3 TOIMITUSKETJUT JA RISKIT

3.1 Riski

Riski on yksi timén tutkielman kantavia termeja ja siksi onkin hyvé kiinnittdd huomiota
sithen, mitd sanalla oikeastaan tarkoitetaan. Termin miéritelma on ajansaatossa muuttu-
nut ja nykyddn se ymmarretddnkin piddasiassa negatiivisena mahdollisuutena. Kuitenkin
riski itsessddn pitdd sisdlladn mahdollisuuden menetyksen lisdksi myds hyotyyn. Bern-
stein (1996) pitdd riskin yhtend padkomponenttina valintaa. Hdnen mukaansa riski on
valinta johon vaikuttaa kaksi asiaa, kuinka paljon me uskalletaan laittaa vaakalaudalle
ja, kuinka vapaita ollaan tekeméén pdétoksid koskien riskid. (Khan & Zsidisin, 2012, 2.)

Riskid voidaan pitdd sidonnaisena sen kontekstiin, jonka seurauksena sen merkitys
vaihtelee tilanteen mukaan. Sitd voidaan pitdd myds subjektiivisena negatiivisena odo-
tuksena ja mitd suurempi todenndkdisyys menetykseen on, sitd suurempana pidetdin
riskid yksilolle tai organisaatiolle. On my®os tilanteita, joissa riskin ottamisella on odo-
tettavissa huomattavia hyotyjd, siksi riskid ei voida pitdd vain potentiaalisena ei-
toivottuna seuraamuksena. (Khan & Zsidisin, 2012, 2.)

My®és rahoitusteoreettinen ndkokulma on yhtd mielta siité, etté riski ei ole vain mah-
dollisuus tappioon, vaan my0s voittoon. Riskid kuvataan epdvarmuutena tulevaisuuden
arvopositiosta. Mikd on kuitenkin selvdd, on, ettd on pystyttdvd mittaamaan riskié, jotta
voidaan toteuttaa toimivaa riskienhallintaa yritystoiminnassa. (Kasanen, Lundstrom,
Puttonen ja Veijola, 1997, 58-59.)

Onko riski sitten jotakin, jota voidaan objektiivisesti mitata ja josta voidaan yhdessi
sopia vai onko se jotain, mikd on subjektiivista ja perustuu yksilon nikemykseen? Tadma
kysymys vaikuttaa paljon siithen, kuinka eri tahot mieltdvit toimitusketjussa riskin ja,
kuinka he sitd koettavat hallita. Vuosien varrella on riskienhallinnan avuksi kehitetty
monia tydkaluja, joiden avulla riskid voidaan méadrittdd ja hallita. Vaikka ndma tyokalut
ovat johtajien kdytossd hyvéksyttyjd, on niitd myds kritisoitu siitd, ettd ne poistavat yh-
talostd tdysin inhimillisen arvostelun. Vastaus kysymykseen onko riski lopulta subjek-
titvinen vai objektiivinen jaid avoimeksi, silla huolimatta nikemyksestd on kaikkien ky-
symys lopulta, kuinka riskid voidaan hallita? (Khan & Zsidisin, 2012, 2-3.)

Kasanen et al. (1997, 81) muistuttaakin, ettd riskienhallinnan tehtdavana ei ole elimi-
noida riskid tdysin organisaation toiminnassa, vaan riskitason muokkaamista organisaa-
tion omaa riskinsietokykya vastaavaksi. Automaattisesti esimerkiksi taloudellinen suo-
jaus ei ole jarkevai, silld rahoitusteorian mukaan suojauksen tulisi aina lisdtd omistajien
varallisuutta.

Riskienhallinnan prosessin kohdalla voidaan katsoa vallitsevan yleinen hyvéksynti

siitd, kuinka prosessi etenee. Tavallisesti se koostuu kolmesta tasosta jotka ovat:
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e Riskien tunnistaminen — tunnistetaan kaikki projektia koskevat riskit

e Riskien analysointi — pyritddn ymmartdmaan riskien todennékoisyys ja laa-
juus

e Riskien arviointi — pditetddn parhaat menetelmét hallita riskejd/ riskien yh-

distelmié ja pddtetddan osapuoli, joka hallinnoi tunnistettuja riskeja

Monet ammattiryhmét, jotka tyoskentelevit riskien parissa nékevét riskienhallinnan
jatkuvana toimintana, sekéd kehitystyond, joka kulkee koko organisaation strategian la-
vitse ja toteutuu strategian implementoinnissa. Sen tulisi osoittaa suunnitelmallisesti
organisaatiota koskevat riskit niin menneisyydessd, nykyhetkessd, kun tulevavaisuudes-
sakin. Riskienhallinnan tulisi olla implementoituna organisaatiokulttuuriin tehokkaina
menettelytapoina ja ohjelmina, joita organisaation virka-asemaltaan korkeimmat johtajat
hallinnoivat. Riskienhallinta tulisi kd4ntda toiminnassa taktisiksi ja operatiivisiksi ta-
voitteiksi, jakaen vastuun koko organisaation ldvitse, jolloin jokaisella tyontekijélld on

tyOssddn oma osuus riskienhallinnassa. (Khan & Zsidisin, 2012, 3.)

3.2 Toimitusketjun riskijaottelut

Riski on késitteend maailmanlaajuinen ja se liittyy moneen liiketoiminnan osa-
alueeseen, kuten strategiaan, rahoitukseen, tuotantoon, laskentatoimeen ja markkinoin-
tiin. Toimitusketjujen riskienhallinta on noussut pinnalle siitd syystd, ettd yritysten joh-
tajat haluavat parhaan kykynsd mukaan hallita toimitusketjuissa esiintyvia riskejd. (La-
vastrea et al., 2014, 3381.)

Toimitusketjussa eroa riskin ja epdvarmuuden vélilld on joskus vaikea tehdi. Toisi-
naan riskid on kuvattu epdvarmoiksi olosuhteiksi, jotka voivat mahdollisesti luoda toi-
mitusketjuun katkoksia, kun taas epdvarmuutta yleisesti on selitetty kysynnén ja tarjon-
nan kohtaamisongelmana. (Tang et al., 2011, 26).

Heckmannin et al. (2015, 122, 130) mukaan yleisesti voidaan sanoa, ettd toimitusket-
jun riskin médritelmit ovat hyvin epdmairéisid ja monitulkintaisia. Seurauksena mairit-
telyn vaikeudelle, riskienhallinnan toiminnot, kuten arviointi, seuranta ja itse hallinta
ovat hankalia, matemaattisista pddtosmalleista puhumattakaan. He pitévétkin méaaritte-
lyn vaikeutta ja mallintamista yhtend suurimpana haasteena toimitusketjun riskienhal-
linnalle.

Yhi edelleen toimitusketjun riskienhallinta on vailla selkedd ja riittdvad kvantitatii-
vista ulottuvuutta koskien riskiajureita, jotka huomioisivat toimitusketjujen modernit
luonteenpiirteet. Usein matemaattiset mallit on valtaosin haettu rahoituksen ja vakuu-

tuksen piiristd ja ndiden mallien kautta pdéstdén usein tarkastelemaan tehokkuutta ja sen
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poikkeamia. Pelkéstddn hinta- tai hukkatavoitteelliset mittaustulokset katsovat toimitus-
ketjussa menneisyyteen. Ne eivit arvioi operatiivista tehokkuutta tai térkeitd strategisia
saavutuksia kuten tuotteiden laatua tai asiakkaiden tyytyviisyyttd. (Heckmann et al.,
2015, 130).

Vaikka toimitusketjujen riskienhallinnan pdaméadrd on tuotu hyvin selvésti esille;
toimitusketjujen suojaaminen riskeiltd, jotka vaikuttavat haitallisesti sen suoriutumi-
seen, on itse pddmddrdn saavuttaminen vaikeampaa. Tdmé johtuu usein siitd, ettd on-
gelmia on usein juuri itse riskien tunnistamisessa. Tdma on ndhtdvissd my0s akateemis-
ten tutkimusten tasolla, silld kirjallisuus kérsii riskientunnistuksen metodien puutteesta.
(Bandaly et al. 2012, 251.)

Riskien tunnistamiseen on katsottu vaikuttavan myos kaksi asiaa, johtajan omat na-
kemykset, sekd toimiala, jolla organisaatio toimii. Se, miké kaikki riskienhallintaan kat-
sotaan vaikuttavan, riippuu tutkijasta, esimerkiksi Bandaly et al. (2012, 252) uskoivat
riskienhallintaan vaikuttavan myds johtajan tunteiden, idn, sukupuolen ja koulutuksen.
Institutionaalisen teorian normatiivisen isomorfismin mukaan organisaation henkil6t
kohtaavat paineita koskien ammattiryhméin identiteettis, eli sitd millaisina he itsedén
kollektiivisesti pitdvit.

Monet tutkijat ovat yhteisymmarryksessa riskien arvioinnin sisiltdvédn kaksi muuttu-
jaa, ensimmdinen muuttuja on todennékoisyys haitalliselle tapahtumalle, kun taas toinen
puoli on tapahtuman vaikutusten laajuus toimitusketjun toimintaan. Johtajien haasteena
onkin médrittdd nama kaksi muuttujaa oman toimialansa ja ndkemyksensd mukaan. Ta-
pahtuman todennikoisyyttd arvioidessa voidaan apuna kayttdd historiallista dataa, vai-
kutusten laajuuden arvioinnissa tukea voidaan hakea rahoituksen, operatiivisen toimin-
nan tai strategisista termeistd. (Bandaly et al. 2012, 252-253.)

Globaalissa hankinnassa on mukana laaja kirjo riskejé. Perinteisiin riskeihin lukeutu-
vat poliittiset riskit kuten vakaus, asiakkaisiin vaikuttavat riskit, kuten verot ja tullimak-
sut, sekd maksuriskit, kuten valuutan arvonheilahtelut. Uudenlaisiin riskeihin lukeutuvat
muun muassa varastoon sitoutuneen padoman kustannus, kvalitatiivinen huonon laadun
kustannus, turvallisuus, nopeampi tuotteiden vanhentuminen, nousevat tyokustannukset
kehittyneissd maissa, satamien ruuhkautuminen, lisdéntyneet ldpimenoajat ja yleisesti
nousevat kuljetuskustannukset. (Khan & Zsidisin, 2012, 14.)

Christopherin ja Peckin (2004, 4-5) mukaan toimitusketjun riskeja voidaan kategori-
soida monella eri tavalla ja monesta eri ndkdkulmasta. He kuitenkin valitsivat riski-
luokittelussaan kaytettdvdksi Mason-Jonesin ja Towillin (1998) yksinkertaistetun mal-
lin, joka jakaa riskit yrityksen sisdisiin riskeihin, prosessiriskiin ja kontrolliriskiin, sekd
riskeihin, jotka ovat ulkoisia riskejd yritykselle, mutta sisiisid riskejd toimitusketjuille,
nditd ovat kysyntd- ja tarjontariski. Viimeisend on ulkoinen riski toimitusketjulle, eli

ympéristoon liittyvat riskit.
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Myos John Manners-Bell (2014,1-2) jakaa toimitusketjujen riskit organisaation siséi-
siin ja ulkoisiin riskeihin. Sisdisia riskejd ovat esimerkiksi liian suuret varastot, tuottei-
den valmistusvirheet, pitkd tuotteen elinkaari kuten myds prosessiriskit, kuten korkeat
tyokustannukset ja kykenemittomyys sopeuttaa tuotantoméérid nopeasti kysynndn mu-
kaan. Nama riskit olivat selvisti esilld teollisuudessa jo miltei 60 vuotta sitten. Ulkoiset
riskit ovat sellaisia, jotka vaikuttavat toimitusketjuun nimensd mukaisesti ulkoa ja ovat
usein hyvin vaikeasti ennustettavissa, jos lainkaan. Naihin riskeihin lukeutuvat luon-
nonkatastrofit, terrorismi, laiton kopiointi ja jopa makroekonomiset shokit.

Makroekonominen epdvarmuus on myds laaja kisite, joka kattaa vaihtelut taloudelli-
sessa aktiivisuudessa ja hinnoissa. Hintavaihtelut voivat pitdd siséllddn niin tavallisen
inflaation, kuin muutokset raaka-aineiden hinnoissa, sekd kuluttajahinnoissa. Usein
muutokset tuotannossa ja hinnoissa vaikuttavat myos epdvarmuuteen korko- ja valuut-
tamarkkinoilla. (Miller 1992, 315).

Johtaminen ja arvoa tuottavat
Prosessi aktiviteetit
SISAISET
Saanndt, kaytdnnot joilla
ohjataan
RISKIT Kontrolli prosesseja
Ulkoinen riski yritykselle Kysynté (laskeva)
TOIMITUSKETJUN | mutta sisdinen riski toimitusketjulle Tarjonta (nouseva)
RISKIT
Toimintaymparisto
Ulkoiset riskit toimitusketjulle (esim. luonnonkatastrofit)

KUVIO 3. Manners-Bellin (2014, 5) mukaelma Mason-Jonesin ja Towillin (1998) ris-

kijaottelusta.

Kuviossa 3. esitetddn toimitusketjun riskienhallinnassa kaikkein oleellisimmat riskit
Mason-Jonesin ja Towillin (1998) jaottelun mukaelman mukaan. Ensimmdiset kaksi
kategoriaa ovat usein organisaation hallinnassa (”sisdiset riskit”, sekd “ulkoinen riski
yritykselle, mutta sisdinen toimitusketjulle’), mutta viimeinen kategoria ("ulkoiset riskit
toimitusketjulle”) on vaikeammin hallittavissa tai ennustettavissa. Itse toimitusketjuja
koskevat oleellisimmat riskit 10ytyvit kahdesta alimmaisesta kategoriasta, silld nima
vaikuttavat mitd suurimmissa méérin juuri toimitusketjujen operatiiviseen toimintaym-
paristoon. Tamai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei organisaation sisdisilla riskeilld, jotka
liittyvdt prosesseihin ja kontrolliin olisi vaikutusta laajempaan toimitusketjuun. (Man-
ners-Bell, 2014, 5)



18

Manners-Bell (2014, 6) nostaa myos esille, ettd yritykset ovat muutaman viimeisen
vuosikymmenen aikana ottaneet fokuksekseen sisdisien riskien vihentdmisen toimitus-
ketjustrategiakseen ja ovat jattdneet huomiotta sen faktan, ettd itse asiassa riski on muut-
tunut yrityksen sisédisestd riskistd toimitusketjuriskiksi. Itse riski ei ole siis valttamattad
vihentynyt tai poistunut. Fan ja Stevenson (2018, 1) uskovatkin viimeaikaisien toimi-
tusketjujen trendien kuten, kasvavan ulkoisen hankinnan, toimittajien lukumééran véa-
hentdmisen, just-in-time- valmistuksen ja lyhyempien tuotteiden elinkaarien itse asiassa

nostaneen yritysten riskipositiota toimitusketjuissa.

Toimitusketjun
erityispiirre Sisiinen riski Ulkoinen riski
Suuret varastot suuri pieni
Lean toimitusketju pieni suuri
Oma valmistus suuri pieni
Ulkoistettu hajautettu valmistus pieni suuri
Globaali hankinta pieni suuri

TAULUKKUO 1. Globaali toimitusketjuriski (Manners-Bell, 2014, 6)

Taulukko 1. kuvaa riskin sijaintia riippuen siitd, millaista strategiaa organisaatio on
kéyttanyt toimitusketjussa.

Jiittner, Peck ja Christopher (2003, 201-203) jakoivat toimitusketjun riskit kolmeen
eri kategoriaan. Toimintaympariston riskeithin he katsoivat lukeutuvan kaikki sellaiset
epdvarmuudet, jotka nousevat toimitusketjun ympériston vuorovaikutuksesta. Tadmén
kaltaisia riskejd voivat olla esimerkiksi erilaiset onnettomuudet, sosiopoliittinen toimin-
ta tai ”Jumalan toimet”, kuten he kuvasivat erilaisia luonnonkatastrofeja. Organisatori-
set riskit taas nousevat toimitusketjun sisdltd, nithin lukeutuvat esimerkiksi tyovoimaan
liittyvit riskit, kuten lakot, tuotannon epdavarmuudet ja tietokonejérjestelmiin liittyvit
riskit. Kolmantena riskiryhména he esittelivit verkostoriskit.

Kiser ja Cantrell (2006, 13) ottivat riskijaotteluun hieman erilaisen ndkékulman, silla
he jakoivat yritysten toimitusketjuriskit yksinkertaisesti sisdisiin riskeihin ja ulkoisiin
riskeihin. Ulkoiset riskit voivat syntyd niin mydtd-, kun vastavirtaan toimitusketjussa.
Néama riskit he jakoivat viiteen eri kategoriaan. Ulkoisina riskeind he pitivét jo aikai-
semminkin esille nousseita kysyntd- ja tarjontariskii. Kolmantena riskikategoriana ovat
ympdériston luomat riskit, joihin lukeutuvat kaikki sellaiset tapahtumat, jotka mahdolli-
sesti aiheuttavat toimitusketjuun shokin. Néihin tyypillisesti lukeutuvat taloudelliset,
sosiaaliset, hallinnolliset ja ilmaston luomat riskitekijdt. Neljantend ulkoisena riskiteki-

jdnd on liiketoimintariski, joka liittyy yhteistyOkumppanin taloudelliseen suoritusky-
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kyyn ja johtamiseen. Viimeinen ulkoinen riskitekijd on yhteistyokumppanin fyysisiin
tuotantotiloihin liittyvét riskit.

Kiser et al. (2006, 13) mukaan yrityksen sisdisid riskejd voidaan yleisesti pitdd hel-
pommin hallittavina, koska ne ovat itse toimivan yrityksen hallinnassa. Nama riskit ja-
kaantuvat yleensa neljddn eri kategoriaan. Ensimmadinen kategoria on valmistuksen ris-
kit, jolloin hiirid aiheutuu yrityksen sisdisissd prosesseissa tai operaatioissa. Toisena on
litkketoimintariski, kuten muutokset avaintyontekijoissd, johdossa, raportoinnin raken-
teessa, tai litkketoiminnan prosesseissa; kuten esimerkiksi, kuinka ostajat kommunikoivat
yhteystyokumppaneiden ja asiakkaiden kanssa. Kolmantena sisdisend riskind on suun-
nittelu ja hallintariski, joka aiheutuu riittdiméattomastd arvioinnista ja suunnittelusta ja on
usein seurausta tehottomasta johtamisesta. Viimeisend sisdisend riskind esille nostettiin
riskien vihentdminen ja tilannesidonnaisuus.

Rudzki ja Trent (2010, 274) toivat keskusteluun mukaan nidkékulman, etteivit kaikki
toimitusketjun riskit ole samalla tavoin luotuja. Heiddn mukaansa on jérkevad erottaa
riskit omiin ryhmiinsd, jonka jélkeen jokaiselle ryhmaélle voidaan luoda omat riskienhal-
lintasuunnitelmat. Monet yritykset jakavatkin riskit neljdén eri ryhmééin; hasardit riskit,

taloudelliset riskit, operatiiviset riskit ja strategiset riskit.

3.3 Toimitusketjun riskit

Tutkijat ovat luoneet toimitusketjun riskienldhteille monta erilaista jaottelua (Lavastrea
et al., 2014, 3381). Samaan aikaan kuitenkin monet toimitusketjujen riskit ovat toimi-
tusketjukohtaisia ja juontavat juurensa sellaisista seikoista, kuten toimittajan valinnasta,
varastoa koskevista pédatoksistd ja toimittajan riippuvaisuudesta. Makroekonomiset ja
laajemmasta toimintaympadristostd nousevat riskit, kuten poliittinen, taloudellinen, sosi-
aalinen, lainsdddanndlliset riskit tai luonnonkatastrofit koskevat kaikkia yrityksid yhta
lailla. Yritykset ovat ulkoisille tekijoille alttiita, mutta pystyvit itse paattdimadn, kuinka
ndihin tapahtumiin vastaavat. (Kauppi, Longoni, Caniato & Kuula, 2016, 486)

Koska riskejd koskevia nidkokulmia 16ytyy useita, tdssd tutkimuksessa ei seurata yh-
denkédin tutkimuksen jaottelua suoraan, vaan kdydain ldpi sellaiset riskit, jotka toistui-
vat eri jaotteluissa. Nditd ovat esimerkiksi toimintaympariston riskit, kysynta- ja tarjon-

tariski, sekd kontrolli- ja prosessiriski.

3.3.1  Toimintaympiiriston riskit

Manners-Bell (2014, 22) on jakanut kirjassaan toimintaympariston riskit kolmeen kate-

goriaan. Ensimmaéinen toimintaympériston luoma riski on luonnonkatastrofit. Tdma
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kategoria pitdd sisdllddn laajan kirjon erilaisia toimitusketjuun haitallisesti vaikuttavista
tapahtumia, joita ovat esimerkiksi maanjéristykset, tsunamit, tulvat ja jopa tulivuoren
purkaukset. Luonnonkatastrofien aiheuttamat arvioidut taloudelliset kustannukset olivat
vuonna 2016 sveitsildisen vakuutusyhtion Swiss Ren mukaan 158 miljardia dollaria.

Toinen toimintaympériston luoma riski on ilmastonmuutos, myds pitkdaikaiset ym-
paristdongelmat voidaan myos lukea tdhin kategoriaan. World Economic Forumin tut-
kimuksen mukaan yritysten johtajien yksi suurimmista huolenaiheista on nousevat kas-
vihuonepédstot, sekd epdonnistuminen ilmastonmuutoksen huomioimisessa yritystoi-
minnassaan. Tutkimuksen mukaan kuitenkin ihmisien luomat katastrofit kuten huonosti
toteutettu urbanisaatio on suurempi uhka toimitusketjuille seuraavan kymmenen vuoden
aikana, kuin maanjaristykset tai tulivuorenpurkaukset. (Manners-Bell, 2014, 22.)

Kolmanneksi riskiksi Manners-Bell nimesi pandemiat. Tdma ei ole johtajien ensim-
méiisend tunnistama riskiryhmi, mutta toteutuessaan sitdkin vakavampi. Erityisesti pan-
demiat uhkaavat sellaisia toimialoja, jotka ovat riippuvaisia suuresta madristd tyovoi-
maa. (Manners-Bell, 2014, 23.)

Yritykset, jotka toimivat sellaisissa maissa, joissa ulkoisien riskien mahdollisuutta
voidaan pitdd suurena, yritykset ottavat kdyttoon yhtendisid kéytdntdja riskienhallinnas-
sa. Yhdessd yritykset menestyksekkddsti yhdistidvéat resursseja ja kyvykkyyksid toimi-
tusketjussa hallitakseen ulkoisia riskejd ja parantaakseen toimintansa tuottavuutta.
(Kauppi et al., 2016, 493)

Kaupin et al. (2016, 493) tutkimuksessa resurssien ja kyvykkyyksien yhdistdmistad
pidettiin erityisen tarkedd sellaisissa maissa, joiden haavoittuvuus luonnonkatastrofeille
on keskinkertainen tai suuri, kuten esimerkiksi Japanin, Alankomaiden, Italian, Intian,
Kiinan, Unkarin, Malesian ja Romanian alueiden voidaan katsoa olevan. On hyvi huo-
mioida, ettd, vaikka niméa maat sijaitsevat eri puolilla maailmaa ja niilld on hyvin erilai-
set taloudelliset ja poliittiset tilanteet, mutta kaikki ovat luonnonkatastrofeille alttiita.

Johtajien tulisi olla tietoisia ulkoisen toimintaympiriston piirteistd, joissa yritykset
toimivat, my0s toimitusketjun tasolla, ja tehdd sellaisia paatoksid, joiden kautta voidaan
pienentdd tai sulkea pois ulkoisia riskejd erilaisten riskienhallintastrategioiden kautta
toimitusketjua myodden. Riskialttiimmissa toimintaympéristdissd toimivat johtajat
omaksuvat yhtendisemmain riskienhallinnan, integraatiokdytdnnot, sekd saavuttavat pa-
remman suorituskyvyn. Témén tutkimusloyddksen tulisi toimia signaalina toisille yri-
tyksille, jotka toimivat riskialttiissa ulkoisessa toimintaympdiristdssd. (Kauppi et al.,
2016, 493)

Viimeiseksi Kauppi (2016,493) nosti esille kansallisen ndkdkulman, silld mailla on
myOs mahdollisuus luoda sellainen infrastruktuuri, joka suojelee valtiota ja kehittda
sellainen sdéntely, joka ohjaa yritysten toimintaa maassaan. Esimerkiksi Japani ja Alan-
komaat ovat hyvid esimerkkejd sellaisista maista, joissa ulkoisen toimintaympériston

riskejd voidaan pitdd suurina luonnonkatastrofeja silmélla pitden, mutta valtiot ovat luo-
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neet sellaisia riskienhallinnan kapasiteettia, joiden kautta maan riskid voidaan pitdd ko-
konaisuudessaan suhteellisen alhaisena. Mikéli maan infrastruktuuri on rajoittunut es-
tdiméddn mahdollisia riskejd, voi yritykset ottaa kadyttoonsd sellaisia kdytint6jd, joiden
kautta ne pystyvét havaitsemaan, ehkdisemddn ja vahentiméén ndita riskejd. (Kauppi et
al. 2016, 493—-494.)

3.3.2 Valuuttariski

Viime vuodet ovat olleet erityisen vaikeita kansainvilisille toimijoille valuutan arvon-
vaihteluiden vuoksi. Koska toimitusketjut ovat levittdytyneet monelle eri valuutta-
alueelle, lisdd se my0s organisaatioiden altistusta valuuttariskille. (Manners-Bell, 2014,
128.)

Jotta yritys voi menestyd markkinoilla, on sen hallittava valuuttariskidan tehokkaasti.
Vaikka yritys ei kiyttéisi vierasta valuuttaa omassa toiminnassaan lainkaan, vaikuttaa
valuutan arvonvaihtelut yritykseen kansainvélisen kilpailun kautta. Usein valuuttariskin
hallinta koetaan tirkedksi my®0s itse yrityksissd, mutta kdytdnnon tasolla siind saatetaan
epdonnistua. Yhden ndkemyksen mukaan rahoitusmarkkinat ovat vietelleet suojausin-
strumentteineen johtajia niin, ettd huomio on siirtynyt itse suojattavasta asiasta ja sen
tunnistamisesta suojausstrategioiden luomiseen. Kuitenkin térkeintd on yrityksen ris-
kiaseman tunnistaminen, sekd selkeit erottelu suojauksen ja riskinoton vélilld. (Kasanen
etal., 1997, 100-101.)

Yritystéd tarkkaillessa voidaan tunnistaa valuuttariskin monessa eri paikassa, timén
vuoksi valuuttariskin kokonaisvaltainen tunnistaminen voikin olla vaikeaa. Kasanen et

al. (1997, 125) listasivat mahdollisia valuuttariskin ilmentymispaikkoja seuraavasti:

o “taseessa valuuttamidrdisten lainojen sijoitusten ja ostovelkojen tai myyn-
tisaamisien arvonmuutoksina

o tuloksen heikentymisend valuuttaméariisien ostojen kallistumisen vuoksi

o konsernin tuloksen heikkenemisend ulkomaisen tytdryhtion valuutan heiken-
nyttya

o rahoituserissd valuuttajohdannaisten ylléttdvina tappioina

o kilpailukyvyn heikentymisend "liian vahvan” valuutan johdosta.”

Monikansalliset suuryritykset omaavat usein suuren miirén kassavirtaa, joka on eri-
tyisen altis arvonvaihteluille niin valuuttamarkkinoiden, korkovaihteluiden ja hyddyke-
hintojen kautta. Nditd kolmea taloudellista riskid ohjataan yrityksen taloudellisen riski-
johtamisen (financial risk management) alla. (Eiteman, Stonehill, Moffett, 2007, 255.)
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Monet yritykset pyrkivét hallitsemaan valuutan arvonvaihteluja suojauksen kautta.
Suojauksen kautta yritys voi ostaa position suojatakseen kassavirtaa, omaisuuseréé taik-
ka sopimusta arvon nousulta tai laskulta, kompensoiden arvonvaihtelun. Suojauksella
pystytddn vilttdmadn arvonlaskeminen, mutta samalla yritys luopuu mahdollisesta ar-
von noususta niiden varojen osalta, jotka ovat suojauksen alaisina. Miksi yritykset siis
kayttdvit suojausta? Rahoitusteorian mukaan yrityksen arvon maédrittelee tulevaisuuden
kassavirtojen nettonykyarvo. Koska kyseessd on odotettu kassavirta tulevaisuudessa, ei
sen arvoa voida pitdd varmana. Mikédli monet odotetut tulevat kassavirrat olisivat myos
alttiita valuutan arvonvaihteluille, olisi kassavirtojen arvon madrittely yha epdvarmem-
paa. Suojauksella pystytddn poistamaan osa kassavirtojen varianssista. (Eiteman et al.,
2007, 255.)

Kéynnissd on yha viittely siitd, ovatko kassavirtojen arvon vaihtelut tarpeeksi hyva
syy valuuttariskin johtamiselle (currency risk management)? lhmiset, jotka eivit pida
suojausta parhaana mahdollisena tapana toimia perustelevat nikemystién usein seuraa-
vaksi esitetyin argumentein. Ensimméiisené nousee esille osakkeenomistajan kyvykkyys
hallita oman portfolionsa valuuttariskid omien preferenssiensé ja riskinottokykynsd mu-
kaan. Toisen argumenttina on jo esille noussut fakta, ettei suojaus lisdd odotettuja kas-
savirtoja, jonka lisdksi se kuluttaa yrityksen resursseja ja ndin ollen itse asiassa vihentdd
yrityksen kassavirtaa. Viditetddn myos, ettd johtajat tekevit suojauspditoksid usein omi-
en, eikd suinkaan osakkeenomistajien preferenssi mielessd. Agenttiteorian mukaan yri-
tyksen johto on usein paljon riskid valttelevampéd, kuin osakkeenomistajat. Rahoitus-
teorian mukaan, jos, ja, kun markkinat ovat tasapainossa ja pariteettiteoria toimii, on
suojauksen odotettu nettoarvo nolla. Viitetddn my0s ettd joskus johtajat pyrkivét hallit-
semaan arvonvaihteluita kirjanpidollisista syistd. Koska valuuttatappiot nékyvét yrityk-
sen tilinpdétoksessd selvisti, voi yrityksen johto kohdata kritiikkiéd suurista valuuttatap-
pioista, vaikka tosiasiassa tilanne voi olla jopa niin, ettd tappioiden vilttiminen olisi
ollut vield kalliimpaa. Ndmi kustannukset, jotka aiheutuvat suojauksesta eivit kuiten-
kaan ndy tuloslaskelmassa omana rivindén, vaan ovat haudattuina muihin operatiivisiin
kustannuksiin tai korkokuluihin. Tehokkaiden markkinoiden teorian mukaan sijoittajat
ndkevit “kirjanpidon hunnun” ldvitse ja ovat ndin ollen jo tietoisia valuutta-arvon vaih-
teluiden vaikutuksista yrityksen markkina-arvoon. (Eiteman et al., 2007, 256-257.)

Toinen keskustelun osapuoli perustelee suojauksen tarpeellisuutta yritysten toimin-
nassa seuraavaksi 1dpi kdydyin argumentein. Tulevaisuuden kassavirtoja pystytddn arvi-
oimaan paljon tarkemmin suojauksen avulla ja se parantaa yrityksen suunnitelmallisuut-
ta. Jos yritys ei pysty tarkkaan maédrittelemién sen tulevaisuuden kassavirtoja voi se
ottaa kdytidntoon esimerkiksi sellaisia investointeja tai muita aktiviteetteja, joita se muu-
toin pitdisi kannattamattomina. Tulevaisuuden kassavirtojen riskin vihentdminen estdi
yritystd joutumasta tilanteeseen, jossa sen kassavirrat tippuvat tarvittavan minimin ala-

puolelle. Yritykselld on oltava riittdva rahoitus selviytydkseen veloistaan, jotta se pysyy
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toiminnassa. Suojauksen kautta organisaatio voi varmistaa, ettd kassavirrat riittavét ja
yritys voi vilttdd taloudellisen ahdingon. Johdolla on suhteellinen etu verrattuna yksit-
tdiseen sijoittajaan, kun kyseeseen tulee yrityksen valuuttariskiposition tunnistaminen.
Huolimatta siitd, ettd informaatiota tarjotaan tilinpddtoksessd, on yrityksen johdolla
usein syvéllisempi ja laajempi tuntemus yrityksen todellisista riskeistd. Viimeisimpani
argumenttina nostetaan esille se fakta, ettd markkinat ovat harvoin tiydelliset, silld se
sisdltdd rakenteellisia ja institutionaalisia epdtidydellisyyksid, kuten myds odottamatto-
mia ulkoisia shokkeja, kuten esimerkiksi 6ljykriisi tai sota. Johdolla on parempi niko-
alapaikka tunnistaa tilanteita epdtdydellisilld markkinoilla ja hyotya niistd. Johdolla on
mahdollisuus kasvattaa niiden kautta yrityksen arvoa selektiivisen suojauksen kautta.
Selektiiviselld suojauksella tarkoitetaan suurien, yksittdisien ja harvinaisien riskien ot-
tamista tai satunnaista suojauksen kéyttamista tilanteessa, jossa rahoitusjohdolla on en-
nalta maaratty ndkemys valuuttakurssin kehittymisesté. (Eiteman et al., 2007, 257.)

Yritys altistuu valuuttariskille tavallisesti neljén eri toiminnon kautta:

. Ostamalla tai myymadlld luotolla tavaroita tai palveluita, joiden kauppahinta on
ulkomaisilla valuutoilla,

. ottamalla tai antamalla lainaa takaisinmaksun tapahtuen tulevaisuudessa ulko-
maisella valuutalla,

o olemalla osallinen ulkomaisessa futuurisopimuksessa jota ei ole vield suoritet-
tu, tai

o muutoin hankkimalla sellaisia varoja tai synnyttimalld velkoja, jotka noteera-

taan ulkomaisina valuuttoina.

Yleisin tapa altistua valuuttariskille on tilanne, jossa yritykselld on ulkomaanvaluutassa
saatavia tai maksuja. (Eiteman et al., 2007, 258.)

Tang et al. (2011, 29) toivat esille, ettd silloin, kun tutkimuksen kohteena ovat glo-
baalit toimitusketjut, on valuuttakurssien heilahteluilla valtava vaikutus yhtién toimin-
taan. Se vaikuttaa niin tulokseen verojen jélkeen, kuin yhteistyOyritysten valintaan,

markkinakehitykseen ja muihin operatiivisiin paitoksiin.

3.3.3  Kysynndin vaihtelut

Kun ajatellaan toimitusketjun johtamista ja sen perusajatusta, on vastaus hyvin yksin-
kertainen, kuinka saadaan kysyntd ja tarjonta kohtaamaan. Kuitenkin epdvarmuus luo
tille yksinkertaiselle tehtdvélle hyvin haastavat olosuhteet. Yritykset niin kysynnén, kun
tarjonnankin puolella ovat molemmat epdvarmoja siitd, mitd huominen tuo tullessaan.

Tamid epdvarmuus luo yrityksille todellisen haasteen, erityisesti silloin, kun yritysti
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johdetaan ennusteiden pohjalta. Volatiliteetti ja turbulenssi ovat hyvin tavallinen osa
nykypéivén liiketoimintaymparistéd, joka luo mukanaan omat haasteensa yrityksille ja
erityisesti jo mainituille kysynnén ja tarjonnan ennusteille. (Christopher, 2011, 95)

Kysynnén ja tarjonnan vaihtelut ovat osa yritysten riskiprofiilia. Talla kdytdnndssa
tarkoitetaan epdvarmuutta, joka vallitsee tarjottavan palvelun tai tavaran kysynnéssa tai
tarjonnassa tiettynd hetkend. Hyvin tyypillinen esimerkki riskin toteutumisesta vihit-
tdiskaupan alalla ovat ylijddneet varastot joista pitdd tehdd hinnanalennus tai timéin vas-
takohta riittdiméton tarjonta. (Kouvelis, Dong, Boyabatli, Li, 2011, 20.)

Kysyntishokit siis esiintyvdt piikkind tai romahduksena tuotteiden tai palveluiden
kysynnissd ja ne muodostavat suuren riskin toimitusketjun nikokulmasta, koska niitd
on hyvin hankala ennustaa. Manners- Bellin (2014, 125) mukaan kysynnédn vaihtelun
riski rakentuu heikosta ennustettavuudesta, seké vaikeuksista arvioida toteutuneen riskin
positiivisista tai negatiivisista vaikutuksia tuotantoon ja tarjontaan. Vuonna 2008 alkun-
sa saanut ’suuri lama” on pahin viimevuosien aikana sattunut kysyntéshokki.

Manners-Bell (2014, 125) avaa myo0s syiti sille, miksi toimitusketjut ovat tdna péi-
vénd niin alttiita kysynnén vaihteluille. Syy 16ytyy viimevuosien trendeistd, jotka ovat
muuttaneet koko teollisuuden kentdn luonnetta. Yksi suurin syy on ulkoistamisen huo-
mattava kasvu. Suuri pudotus kysynnéssd aiheuttaakin shokin koko toimitusketjulle,
koska yhteistydkumppaneiden on usein vaikeaa sopeuttaa toimintaansa nopeasti muut-
tuviin olosuhteisiin. Toimitusketjun padyritykselle timi tarkoittaa kustannusten kasvua,
varayhteistydkumppaneiden kdyttdmistd ja pahimmillaan koko tuotannon pysidhtymisté.

Tarjontashokit eivdt ehkéd ole niin silmiinpistdvid, mutta niilld voi olla yhtd hyvin
suuria vaikutuksia yritystoimintaan (Manners-Bell, 2014, 24). Kuljetuskustannukset
muodostavat merkittdvin osan tuotteiden kokonaiskustannuksista monien tuotteiden
kohdalla. Tosiasiassa monien yritysten tuotantostrategiat perustuvat kuljetuksen alhai-
siin kustannuksiin, joka avaa yrityksille mahdollisuuden kdyttdd hyvéksi kehittyvien
maiden halpaa tydvoimaa. Néin ollen piikki kuljetuskustannuksissa vaikuttaa tuotteiden
hintaan silld nimenomaisella hetkelld, mutta myds pitkélld aikavililld, kun yritykset
luovat tuotantostrategiaansa. Viimeisen kuuden vuoden aikana kuljetushintojen volatili-
teetti on ollut suurta. (Manners-Bell, 2014, 128-129.)

3.3.4  Hydodykehintojen volatiliteetti

Volatiliteetilld tarkoitetaan riskikirjallisuudessa keskihajontaa, se kuvaa eroja keskiar-
vosta; mitd suurempi volatiliteetti, sitd suurempi on myos hyddykkeen tai esimerkiksi
valuuttakurssin arvonheilahtelut. (Kasanen et al., 1997, 73).

Kuten jo aikaisemmin todettiin, esimerkiksi 6ljymarkkinoiden volatiliteetilld on suo-

ra vaikutus kuljetusten hintoihin, mikéli yritys toimii kansainvélisilli markkinoilla.
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Useimmilla kehittyneilld markkinoilla sijaitsevilla yrityksilld timé on yksi merkittdva
ajuri, kun organisaatiossa suunnitellaan hankintaa, seki jakelustrategiaa. Oljyn hinnan
tasainen nousu ei ole organisaatioille ongelma, vaan pikemminkin yllatykselliset piikit
sen arvossa. (Manners-Bell, 2014, 24.)

Monet muutkin hyddykehinnat ovat volatiliteetin alaisia. Nama merkittdvit arvon-
vaihtelut vaikuttavat melkein jokaisen yrityksen toimintaan toimialasta huolimatta.
Valmistavat teollisuusyritykset kohtaavat ndmi vaikutukset suoraan raakamateriaalien
ja komponenttien hinnassa, sekd epédsuorasti kaikissa tukitoiminnoissa, joita yritys tar-
vitsee toimiakseen. Toimialasta riippuen yritykset joutuvat usein pohtimaan hyodyke-
hintojen volatiliteettia ostotoiminnoissaan, sekd kdytettdvien palveluiden kautta. Naméa
ovat tavallisimmat reitit altistua hintariskille. (Zsidisin, Hartley, Collins, 2013, 391.)

Viime vuosina hyddykehintojen volatiliteetti on aiheuttanut suurta turbulenssia val-
mistavalle teollisuudelle. Sellaisien hyodykkeiden, kuten kuparin, raakadljyn ja viljan
hinnat ovat kuusinkertaistuneet viimeisen kymmenen vuoden aikana. Vuosien 2000 ja
2010 valilld metallien ja mineraalien hintojen arvioidaan nousseen keskimddrin noin
10,8 prosentin vuositasoa. Hyddykehintojen volatiliteetin ei odoteta mydskdin vihene-
vén, silld maltillisienkin ennusteiden mukaan materiaalien ja energian kysynnin odote-
taan kaksinkertaistuvan seuraavien 40 vuoden aikana. Samaan aikaan resurssien vihyys,
sekd muut hintariskiin vaikuttavien ajureiden, kuten spekuloinnin oletetaan lisddntyvén.
(Fischl, Scherrer-Rathje, Friedli, 2014, 480.)

Hyddykehintojen arvonvaihtelut voivat vaikuttaa organisaation yhteistyokumppanei-
den tuotteen hintarakenteeseen niin positiivisesti, kuin negatiivisestikin. Télld on myo-
hempi vaikutus sithen, kuinka paljon yrityksen tulee maksaa sen eri yhteistydkumppa-
neille tuotteista ja palveluista. Yhteistyokumppaneiden kyky hallita hyddykehintojen
volatiliteettia voi vaikuttaa siihen, kuinka hyvin kuluttajien vaatimuksiin pystytdin vas-
taamaan. Mikéli hinnanvaihteluita ei hallita hyvin, voi seurauksena olla hintojen nou-
sua, myOhéstymisid ja jopa valmistuksen hiiriditd, vaikuttaen vahingollisesti ostavan
yrityksen kokonaiskustannusten rakenteeseen, sekd vaihtoehtoihin mitd tulee yhteistyo-
kumppaneiden valintaan. Hallitakseen hyddykehintojen vaihtelun riskid, toimitusketjun
hallinnan ammattilaisien tulee ennustaa volatiliteettia niin pitkdlld, kuin lyhyelldkin ai-
kavililld voidakseen arvioida, kuinka riskié tulisi hallita ja milld laajuudella. (Zsidisin et
al., 2013, 391.)

Valmistavien tuotantoyritysten materiaalien kustannukset, sekd energian hinta ovat
kokonaiskustannuksista 35 — 65 %. Hyddykehintojen vaihtelut vaikuttavat suoraan yri-
tyksen kannattavuuteen, tdstd johtuen systemaattinen hintariskinhallinnalla voidaan saa-
vuttaa kilpailu etuja ja yritystoiminnan jatkuvuutta voidaan turvata. (Fischl et al., 2014,
480.)

Hyddykehintojen arvonvaihtelut ovat saaneet suuret tuotantoyritykset perustamaan

alliansseja, sekd valtioiden tasolla kansallisia resurssirahastoja. Ndiden allianssien tar-
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koituksena on varmistaa jdsenilleen tasainen tarjonta ja hinta kriittisien luonnonvarojen
ja niiden jatkovalmisteiden osalta. Namai yritykset eivét vain hyody jarjestelystd osto-
toiminnoissaan, vaan myo0s siind tapauksessa, ettd hinnat nousevat. Sellaisien yritysten
osalta, jotka eivit padse alliansseihin mukaan ainoa jdljelle jaava tapa on yrittdd hallita
hintariskid muin tavoin. Ensimméiisend mieleen saattaa tulla hintariskin hallinta rahoi-
tuksen instrumenteilla, mutta tdssa tapauksessa se ei ole realistista. Ei ole olemassa sel-
laisia futuurimarkkinoita tai muita mekanismeja joilla voitaisiin ratkaista yritysten koh-
taama hyodykehintojen vaihtelu. Yritykselle jdd kdytettdvéksi hintariskin hallintastrate-
gia yhdistettynd metodeihin tai malleihin, joiden tehtdvina on helpottaa paitoksentekoa
ja riskienhallintaprosessia. (Fischl et al., 2014, 481.)

Kun tarkastellaan akateemisia tutkimuksia, voidaan huomata ettd hyddykehintojen
kehityksen epdvarmuus on saanut vain vidhdn huomiota kirjallisuudessa. Kun hyddyke-
hinnoista kuitenkin on puhuttu, kuvataan se usein ilmiénd tai havainnollisena esimerk-
kind muiden riskien mukana. Hyddykehintojen riskienhallinnan suositus kirjallisuudesta

kdy hyvin ilmi, mutta kdytdnnon toimintamallit uupuvat. (Fischl et al., 2014, 484, 498.)

3.3.5  Sosiaalinen ja poliittinen riski

Toimitusketjut ovat levittdytyneet useille kehittyville markkinoille, joissa tydvoima ja
ympéristd ovat paljon suuremmassa vaarassa tulla hyviksikdytetyksi, kuin kehittyneilld
markkinoilla. Tyovoiman halvat kustannukset, sekd ympdristosdédtelyn puuttuminen
luovat monikansallisille suuryrityksille mahdollisuuden valmistaa tuotteitaan halvem-
malla ja tehokkaammin, kun se olisi mahdollista Euroopassa tai Pohjois-Amerikassa.
(Manners-Bell, 2014, 26.)

Miller (1992, 313-314) mukaan poliittinen epdvarmuus on yleisesti yhdistetty suu-
riin muutoksiin poliittisessa jirjestelméssd. Poliittinen epdvarmuus koostuu uhkista ja
mahdollisuuksista, jotka nousevat poliittisesta jdrjestelmdstd, ne voivat olla odotettuja
tai jo toteutuneita tapahtumia. Poliittinen epdvarmuus voi olla seurausta sodasta, vallan-
kumouksesta, tai muusta poliittisesta sekasorrosta. Demokraattiset muutokset hallinnos-
sa tai valtion pddmiehen vaihtuminen voivat olla my6s yksi syy poliittisen epdvarmuu-
den nousuun.

Organisaatiot pitdvét arvossa poliittista vakautta, silld sen vaikutus saattaa olla liike-
toiminnalle merkittdvd. Esimerkkeind riskin toteutumisesta ovat muun muassa liiketoi-
mintasopimuksen rikkominen ilman mahdollisuutta turvautua oikeudellisiin toimiin,
odottamaton ympéristdsddntelyn, tai tydvoiman oikeuksien vahvistuminen, odottamaton
valuutan devalvointi ja jopa sodan syttyminen. Poliittista riskid on vaikeampi arvioida,
kuin joitakin muita yrityksen kohtaamia riskejd, mutta se ei ole mahdotonta. Esimerkke-

ja poliittisen riskin arvioinnista on muun muassa vertailu muihin maihin, joissa yhtio
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toimii, poliittisen riskin indeksien hyddyntdminen, sekd konsulttiyritysten ja vakuutus-
yhtididen kédyttdminen. (Kouvelis, et al. 2011, 21, 24.)

Clarkin (1997) mukaan poliittisien riskien arviointi on kaksivaiheinen prosessi. Ensin
riskit on tunnistettava ja arvioitava, jonka jilkeen riskin vaikutukset investointeihin on
mitattava. Tdméa edustaa perinteistd ndkemystéd yrityksen riskienhallintaan, jolloin riski-
en mittareiksi saadaan rahaméérdinen arvo.

Eiteman et al. (2007, 550-551) jakoivat kansainvélisen yrityksen kohtaamat poliitti-
set riskit kolmeen kategoriaan. Ensimmadiseen ryhméin kuuluvat yrityksen kohtaamat
mikroriskit, jotka voivat vaikuttaa yrityksen koko toimintaan, tai johonkin tiettyyn pro-
jektiin. Néita riskejd ovat esimerkiksi jo mainittu muuttuva lainsdddéanto, joka vaikuttaa
yrityksen toimintaan. Riskien arviointiin vaikuttaa hyvin paljon my0s yrityksen toimi-
ala, silld ruokateollisuutta ohjaava sdddantd eroaa merkittivisti esimerkiksi autoteolli-
suuden lainalaisuuksista. Toiseen ryhmédédn, maakohtaisiin riskeihin kuuluvat varojen
siirtoriski, sekd kulttuuriset ja institutionaaliset riskit. Varojen siirtoriskilld tarkoitetaan
tilannetta, jossa yrityksen varoja ei saada siirrettyd tietystd maasta pois tai transaktioita
on rajoitettu. Kulttuurisiin ja institutionaalisiin riskeihin kuuluvat muun muassa nepo-
tismi, korruptio, IPR- kysymykset, sekd protektionismi. Kolmantena ryhméani esiintyvit
sellaiset poliittiset riskit, jotka esiintyvét globaalissa kontekstissa, kuten terrorismi, sota,
anti-globalisaatioliike, ymparistokysymykset, koyhyys ja verkkohyokkaykset.

Poliittisen pdédtoksenteon linjauksen muutokset ovat yksi epdvarmuustekiji, erityises-
ti sellaisien muutosten toteutuminen, jotka vaikuttavat yritysten liiketoimintaympéris-
toon. Kaikki tutkijat eivét ole tehneet jaottelua poliittisen riskin ja padtdksenteon linja-
uksen muutoksen vililld, vaan katsovat paatoksenteon muutosten kuuluvan osana poliit-
tiseen riskiin. Miller kuitenkin erottaa ndmé kaksi toisistaan siitd syystd, ettd hallinnon
muutokset eivit vilttdmattd johda yrityssddtelyn muuttumiseen ja huomioitava on myos,
ettei poliittinen tasapaino tee mahdottomaksi sddntelyn muuttumista. (Miller, 1992,
314).

Yksi suurimmista huomioon otettavista riskeistd on hallinnon péatoksenteon linjaus-
ten muuttuminen, kun se koskee odottamattomia fiskaalisia ja rahataloudellisia uudis-
tuksia, hintakontrolleita, muutoksia kaupankidynnin esteissd, kansallistamisen uhkaa,
muutoksia sddntelyssd, sekd esteitd tulojen kotiutukseen. Yritykset voivat olla huolis-
saan, vaikka sdédntely ei muutu, silld hallinnon sitoutuneisuutta pitdd ylld saavutettua
tilaa voidaan myds pitdd epdvarmana. Monikansalliset yritykset kohtaavat niité riskeja
niin kotimaassaan, kuin ulkomailla, niissd maissa, joissa toimivat. (Miller, 1992, 315).

Sosiaalinen epdvarmuus saa voimansa ihmisien uskomuksista, arvoista ja asenteista,
silloin, kun ne eivét ole linjassa hallinnon kanssa. Sitd voidaankin pitdé poliittisen riskin
edeltdjdnd, silld sosiaalinen epdvarmuus voi johtaa levottomuuksiin, mellakointiin, mie-

lenilmauksiin tai pienimuotoisiin terroritekoihin. Syy miksi sosiaalinen ja poliittinen
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epavarmuus on erotettu toisistaan, on niiden kaksi eri eturyhméé, toisessa on kansa ko-
konaisuudessaan ja toisessa hallinto. (Miller 1992, 315).

Manners-Bell (2014, 26, 138) arvioi, ettd yrityksen ndkokulmasta seuraavan vuosi-
kymmenen aikana kansainvélisien toimijoiden toimitusketjustrategioita hallitseva piirre
tulee olemaan yrityksen sosiaalisen vastuun ottaminen, koska yritysten hankinta kohtaa
uudenlaisia paineita kuluttajilta. Endé ei ole moraalisesti hyvaksyttavaa, ettd yritys kayt-
tad sellaisia yhteistyokumppaneita, joiden eettisistd toimintatavoista tai niiden puuttees-
ta yritykselld ei ole tietoa. Kuluttajat haluavat lapindkyvyyttd toimitusketjuihin. T&lla
hetkelld yhtiolle toiminnasta koituva riski on kuitenkin pédasiassa maineen tahrautumi-
nen. Taloudellinen negatiivinen vaikutus on kuitenkin mahdollinen, mikéli ihmiset boi-

kotoivat yrityksen tuotteita tarpeeksi suurella volyymilla.

3.3.6 Verkostoriski

Toimitusketjuissa verkostoriski nousee esille yritysten vilisestd vuorovaikutuksesta.
Mika vain vahinko, joka sattuu epdoptimaalisen vuorovaikutuksen seurauksena organi-
saatioiden vdlill4, voidaan katsoa johtuvan verkostoriskistd. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd verkostoriskin lihde on kiinted osa verkostoja ja toimitusketjun rakenne voi joko
vihentdi tai voimistaa tapahtumien vaikutuksia, jotka nousevat toimintaymparistosta tai
organisatorisista riskeistd. (Jiittner et al., 2003, 203.)

Monimuotoisuuden ja epdvarmuuden kasvaessa, kasvaa toimitusketjuissa myds
“kaaos”. Ndmi tilanteet syntyvét usein, kun toimitusketjussa olevat yritykset reagoivat
muuttuneisiin olosuhteisiin liian jyrkésti. Tilannetta on kuvailtu “hermostuneisuudeksi”,
joka usein johtaa kasvaneisiin kustannuksiin, sekéd tehottomuuteen. (Christopher, Lee,
2004, 388). Kaaos ja hermostuneisuus johtavat siihen, ettd organisaatioiden on hankala
tehdd optimaalisia pdétoksid jokaisella toimitusketjun tasolla. Toimitusketjussa luotta-
muksen tirkeys nousee esille. Klassinen esimerkki luottamuksen puutteesta on tapaus,
jossa kuluttajille tuotettaan myyvid yritys ei luota sen toimitusketjun kykyyn tuottaa
tuotteita tarvittavaan tahtiin, ja tilaa tuotteita, joille ei ole vield ostajaa aiheuttaen toimi-
tusketjuun toiminnallaan tehottomuutta. Koska yritysten vililld ei ole nidkyvyyttd, luot-
tamusta ei padse syntymién ja toimitusketju ei endéd perustu realistisille tarpeille. Usein
tilanne syntyy, kun tyontekijét ohittavat formaalit operatiiviset toimintatavat ja alkavat
toimia omien epdmuodollisien tapojen mukaan. (Christopher, et al., 2004, 389-390).

Christopher et al. (2004, 390) kutsuivat edelld kuvattua tapahtumasarjaa riskispiraa-
liksi. Riskispiraali voi esiintyd missi vain ja ainoa tapa murtaa se, on lisitd luottamusta
toimitusketjussa. Jotta tdmé voisi tapahtua, on ymmarrettdva toimitusketjun elementte;ja,

jotka voivat vihentdé epédluottamusta toimitusketjussa.
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Ensimmiinen askel on ndkyvyyden lisddminen. Toimitusketjussa olevan luotetta-
vuuden voidaan katsoa heikentyneen, kun tuotteen kulku koko toimitusketjun ldpi on
pitkd. Avainasemassa on informaation jakaminen, kun halutaan nostaa nikyvyytté toi-
mitusketjussa. Perinteinen ndkemys siité, ettd tieto on valtaa vain niin kauan, kun sen
pitdd poissa muiden korvista, ei toimi toimitusketjuissa. Itse asiassa tilanne on juuri
pdinvastoin, jakamalla informaatiota, toimitusketju muuttuu vahvemmaksi. Ndkyvyyden
lisddntyminen johtaa siihen, ettd toimitusketju reagoi muutoksiin, kun ne tapahtuvat ja
lopulta toimitusketju muuttuisi ennusteiden ajamasta ketjusta, kysynnédn ajamaksi toimi-
tusketjuun. Myo0s tutkimusten mukaan, yritykset, jotka jakavat informaatiota toimitus-
ketjussa muiden yritysten kanssa, toimivat huomattavasti paremmin. (Christopher, et al.,
2004, 390-391).

Nékyvyyden lisddmisen liséksi, jotta toimitusketjussa pystytddn lisddmiin luotta-
musta, on kyky hallita toimitusketjun prosesseja tdrkedssd asemassa. Paradoksaalisesti
monilla toimitusketjussa toimivilla yrityksilli on hyvin vdhén valtaa toimitukseen tila-
uksen ldhdettyd. Usein tilanne on myds sellainen, ettd, vaikka toimitusketjussa ndhddén
esimerkiksi kysynndn muuttuvan, ei yhteistydkumppaneiden ole mahdollista tehdd muu-
toksia lyhyelld aikavililld. Vallan vihyydestd kérsivét usein alhaisemmilla toimitusket-
jun tasoilla toimivat yritykset. (Christopher, et al., 2004, 391).

Myos Jiittner et al., (2003, 202) nostivat artikkelissaan esille verkostoihin liittyvit
riskit, jotka nousevat toimitusketjussa toimivien yritysten vélilld. Jotta tétd riskiryhmaa
olisi helpompi ymmartda, jakoivat tutkijat sen kolmeen kokonaisuuteen.

Ensimmaéinen verkostoriskin ldhde on omistajuuden puuttuminen. Talld viitataan ti-
lanteeseen, jossa ostavan ja myyvén yrityksen rajat sumenevat ja monimutkaiset verkos-
tokokonaisuudet johtavat himmennykseen, kuka on vastuussa ja mistd. Riskille altistu-
minen usein johtaa kasvaneisiin kustannuksiin tuotteiden vanhenemisena, hinnanalen-
nuksina tai johtaa vaihtoehtoisesti tilanteeseen, joissa tuotetta ei ole saatavilla. (Jiittner
et al., 2003, 202).

Toisena verkostoriskind esiteltiin jo edelldkin esiin noussut kaaos-efekti. Tamé on
usein seurausta ylireagoinnista toimitusketjun tapahtumaan, tarpeettomista viliintulois-
ta, epdrdinnistd, epéluottamuksesta, informaation védristymisestd toimitusketjussa tai
yksinkertaisesti siitd syystd, etteivédt toimitusketjussa toimivat yritykset ymmarrd itse
toimitusketjun konseptia. (Jiittner et al., 2003, 202)

Viimeisend verkostoriskind jolle toimitusketjut altistuvat on vitkastelun, hitauden tai
vastahakoisuuden riski, jolla tarkoitetaan yleistd vastaamattomuutta ympéristossa tapah-
tuviin muutoksiin ja markkinasignaaleihin. Tamé voi johtaa tilanteeseen, jossa yritys ei
pysty vastaamaan kilpailijoidensa markkinoilla ottamiin askeliin, tai markkinakysyn-
néssd tapahtuneisiin muutoksiin tai mihin tahansa odottamattomaan muutokseen, joka

nousee ympadristo- tai organisatorisista riskeistd. Erityisesti kansainvilisien yritysten
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uskotaan usein uhraavan toimintansa joustavuutta kustannussééstojen edessa. (Jiittner et
al., 2003, 202).

3.3.7  Prosessi- ja kontrolliriski

Prosessit ovat johdon toimenpiteitd yrityksessé, sekd toimintaketjuja, joiden tarkoituk-
sena on lisdtd arvoa yrityksessd. Nididen prosessien toteutus on riippuvainen sisdisesti
omistetuista tai johdetuista varoista, sekéd toimivasta infrastruktuurista. Téstd syystd si-
sdisesti omistetut tai johdetut varat ja tukevan kuljetuksen luotettavuuden, viestinnén ja
infrastruktuurin tulisi olla tarkasti mietittyjd. Prosessiriski ilmenee usein, kun niissd
toiminnoissa on hdiri6itd. (Christopher et al. 2004, 5).

Prosessit voivat joko voimistaa tai vihentda riskejé toimitusketjussa. Prosesseilla vii-
tataan toimitusketjun tapauksessa prosessien designiin ja implementointiin yrityksen
sisélld ja yritysten vililld. Vahvat prosessit luodaan ymmartdmaélld vaihtelevuutta esi-
merkiksi tuotannossa tai ennusteissa. Yhden toimittajan konkurssin vaikutuksia voidaan
vihentid tai suurentaa sen mukaan kuinka toimitusketju ja sen kapasiteetti on suunnitel-
tu. (Jiittner, 2005, 123)

Kontrolleja voidaan kuvata sidintdind, jérjestelmind ja toimintamalleina, jotka ohjaa-
vat, kuinka organisaatio kayttdd hyvéikseen prosessien hallintaa. Toimitusketjuista pu-
huttaessa ndmé voivat olla tilausméérid, varavaraston kokoja, sekd toimintamalleja,
kuinka varoja tai kuljetuksia johdetaan. Kontrolliriski nousee tai laskee, riippuen siitd,
kuinka hyvin nditd sdént6jd ja toimintamalleja noudatetaan, tai ei noudateta. (Christo-
pher et al. 2004, 5).

Kuten prosessiriskin tapauksessa, se, miten yritys vastaa kontrollisriskiin, voi joko
vihentdd tai suurentaa riskien vaikutuksia toimitusketjulle. Esimerkiksi hyvin jousta-
mattomat sddanndt ja toimintamallit aiheuttavat kysynnidn romahtaessa yritykselle on-
gelmia, kun taas joustavat toimintamallit parantavat yrityksen asemaa riskin toteutuessa.
(Juttner, 2005, 123).
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4 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT JA TOIMITUSKETJU-
JEN RISKIENHALLINTA

4.1 Johdon ohjausjirjestelmiit

Monella eri sosiaalisen tieteen alalla, kuten taloustieteessd, strategian tutkimuksessa,
organisaatio- ja johtamisen tutkimuksen alalla yritysten viliset suhteet ovat saaneet
suurta huomiota. Kuitenkin laskentatoimen tutkimuksessa yritysten véliset suhteet ovat
jadneet vahemmélle huomiolle. Niissd tutkimuksissa, joita on tehty, laskentatoimea ja
kontrollia on tarkasteltu erilaisten yhteistyotasojen kautta. Kirjallisuus raportoi korkeita
epdonnistumisen lukuja liittyen yritysten vélisiin yhteistyon tasoihin, osittain johtuen
verkostojen vaikeasta hallinnasta. (Dekker, 2004, 27.)

Vaikka yritysten véliset suhteet ovat saaneet suhteellisen paljon huomiota akateemi-
sessa tutkimuksessa, itse rakenne, hallinta ja kontrolli ovat jddneet vihemmaélle huomi-
olle. Onkin ehdotettu, ettd tutkimus kaipaa lisdd tietoa koordinointimekanismeista ja
prosesseista, joita kidytetddn yhteistyon hallintaan. (Dekker 2004, 28.)

Dekker (2004, 28) esittelee tutkimuksessaan viitekehyksen, jonka kautta padstdin
tarkastelemaan johdon ohjausjirjestelmid yritysten vilisissd suhteissa. Hén rakentaa
mallinsa kdyttdmélld transaktiokustannusten taloustieteen (fransaction cost economics,
TCE) teoriaa viitekehyksensd pohjana.

Transaktiokustannusten taloustieteen mukaan transaktioihin vaikuttaa periaatteessa
kolme eri rakenteellista mekanismia, markkinat, hierarkia, sek niin kutsuttu hybridihal-
linta. Itse mekanismin valintaan vaikuttaa transaktiokustannusteorian mukaan vertaile-
van analyysin tulos ndiden mekanismien vililli. Analyysissd huomioidaan sopimusten
tekemisen, seurannan, sovituksen, sekd valvonnan kustannukset. Kun oletetaan tuotan-
tokustannusten olevan samat eri hallintotapojen vililld, transaktiokustannusteorian mu-
kaan hallintotavan valinta tulisi kohdistua sithen kolmesta vaihtoehdosta, jossa transak-
tiokustannukset ovat pienimmat. (Dekker, 2004, 28)

Transaktiokustannuksiin vaikuttavat transaktion tietyt tunnusomaiset piirteet, kuten
varojen tarkkuus, epdvarmuus, toistuvuus, sekd ihmisluonnolle tunnusomaiset piirteet,
kuten rajoitettu rationaalisuus ja opportunismi. Kun yritykset tekevit investointeja, jotka
koskevat erityisesti yritysten yhteistd padmaérad, jolla on hyvin vdhédn kéyttod tai arvoa
muualla yrityksen toiminnassa, nousee esille huolenaiheita koskien varastamista. Ndin
ollen, yritysten on suojattava investointinsa potentiaaliselta opportunistiselta kaytoksel-
td. Kun investointeja tehdéén tilanteessa, jossa tulevaisuuden tapahtumia on vaikea en-
nustaa, ajankulussa yhteistyokumppanit voivat kohdata sopeutumisongelmia, kun odot-
tamattomia tilanteita tulee eteen. Kuitenkin rajoitettu rationaalisuus estdd yhteistyo-

kumppaneita kirjoittamasta sellaisia sopimuksia, joka ottaisi huomioon kaikki mahdolli-
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set tulevaisuuden tapahtumat. Téstd syystd ainoana tapana on kayttdd epatdydellisid so-
pimuksia, jotka voivat altistua sopeutumisongelmille ja jattdvit tilaa opportunistiselle
kaytokselle. Epatidydellisid sopimuksia on hallittava vaihtoehtoisilla kontrollimekanis-
meilla, joista hierarkkiset kontrollit ovat katsottu olevan hyvin tehokkaita. (Dekker,
2004, 28-29.)

Edella esitetty nikokulma siséltdd kuitenkin rajoitteita ja siitd syystd Dekker (2004)
on lisdnnyt keskusteluun organisaatioteoriaa, sekd formaalin ja sosiaalisen kontrollin
kisitteet. Naistd osista hidn on luonut uuden viitekehyksen, jonka kautta voidaan tarkas-
tella yrityksen johdon ohjausjérjestelmia.

Opportunistiseen kidytoksen ja koordinaatiovaatimukset ovat vahvoja konsepteja, kun
halutaan ymmirtdé yritysten vélisien suhteiden hallintaa ja kontrollia. Kontrollimeka-
nismit ovat hyddyllisid silloin, kun yritykselld on tarve hallinta luomaansa ja suojella
sitd hyvéksikaytolta. (Dekker, 2004, 30.)

Tulosten kontrolli Kéytoksen kontrolli Sosiaalinen kontrolli

Ex-ante mekanismit
Tavoitteiden asettaminen Rakenteellinen méadrittely: ~ Yhteistyokumppanin valinta

Kannustinjérjestelmat/ * Suunnittelu Luotettavuus (goodwill/kyvykkyys):
Palkintojérjestelmét * Toimintatavat * Vuorovaikutus
* S44annot ja sadtely * Maine

» Sosiaaliset verkostot

Ex-post mekanismit
Toiminnan seuranta ja Kaytoksen seuranta ja Luottamuksen rakentaminen:
palkitseminen palkitseminen * Riskinotto
* Yhteinen paatoksenteko ja
ongelmanratkaisu
» Kumppaneiden kehittdminen

KUVIO 4. Formaalit ja epdformaalit kontrollimekanismit yritysten vélisissd suhteissa
(Dekker 2004, 32)

Kuviossa 4. on esitetty Dekkerin (2004, 32) luoma viitekehys, joka esittelee yrityk-
sen kontrollimekanismit. Transaktiokustannusten taloustieteen rajoitteisiin viitekehys on
vastannut erottelemalla kontrollimekanismit formaaleihin ja epdformaaleihin mekanis-
meihin.

Formaalit kontrollit rakentuvat sopimuksellisista pakotteista, sekd formaaleista or-
ganisatorisista mekanismeista, joita on luotu yhteistydlle, tdma kategoria voidaan edel-
leen jakaa kahteen alaryhmaiin; tulosten kontrolliin, sekd kdytoksen kontrolliin. Epéa-

formaalikontrolli, josta puhutaan usein my0ds sosiaalisena kontrollina ja suhteiden hal-
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lintana, liittyy usein epaformaaliin kulttuuriin ja systeemeihin, jotka vaikuttavat organi-
saation jdseniin. (Dekker, 2004, 31.)

Ex-ante kontrollimekanismit véhentdvét kontrolliongelmia asettamalla yhteistyo-
kumppaneiden intressit samalla linjalle, sekd pienentdmélld koordinaation tarvetta en-
nen yhteistyon implementointia. Koska ex-ante formaalit kontrollimekanismit ovat
usein epatdydellisid, yhteistyon aikana syntyneitd kontrolliongelmia ratkaistaan usein
ex-post kontrollimekanismien avulla, jotka saavuttavat kontrollin informaation proses-
soinnin ja suorituskyvyn arvioinnin kautta. (Dekker, 2004, 32.)

Formaaleihin kontrollimekanismeihin kuuluvat jo edelld mainitut tulosten kontrolli,
sekd kaytoksen kontrolli. Tulosten kontrollin avulla pyritddn mairitteleméédn tulokset,
joita osalliset odottavat yhteistyoltd ja valvoa ndiden toimintatavoitteiden toteutumista.
Paamaiirdn asettaminen antaa suunnan tyolle, selkeyttdd yhteisid odotuksia ja parantaa
tavoitteiden yhdenmukaisuutta, erityisesti silloin, kun palkkiot on selvisti linkitetty ta-
voitteiden saavuttamiseen. Kéytoksen kontrollimekanismit méadrittavét, kuinka yritysten
vilisessd suhteessa osallisten tulisi kéyttdytyd, sekd valvoa kéyttdytymistd suhteessa
odotuksiin. Tyypillisid ex-ante kdytoksenkontrollimekanismeja ovat suunnittelu, esityk-
set, sddnnot, standardoidut operatiiviset menettelytavat ja erimielisyyksien ratkaisun
menettelytavat. (Dekker, 2004, 32.)

Epéformaalina kontrollimekanismina pidetdin sosiaalista kontrollia, jonka suurimpa-
na pédasiallisena ilmenemismuotona on luottamus. Luottamus ilmentyy eri tavoin ja
silld voi olla monta eri alkuperdi. Luottamus voi perustua yrityksen selvésti erottuviin
piirteisiin, erityisesti yritysten vilisissd suhteissa yhteistyokumppanin goodwill ja ky-
vykkyys nidyttelevit suurta osuutta. Goodwill-luottamusta voidaan kuvailla odotukseksi
siitd, ettd yhteistyokumppani kayttiytyy yhteiset intressit mielessdén, eikd kayttdydy
opportunistisesti. Kyvykkyydelld viitataan nimensd mukaisesti sithen, ettd yhteistyo-
kumppanilla odotetaan olevan kompetenssia suoriutua yhteistyostd odotusten mukaises-
ti. (Dekker, 2004, 32-33.)

Rousseau et al. (1998) pystyivit erottelemaan tutkimuksessaan kolme eri ryhméia joi-
hin yritysten vélisen yhteistyon luottamus voi perustua. Ensimméinen ryhma on laskel-
mointiin perustuva luottamus (calculus-based trust), toisena muotona on suhteisiin pe-
rustuva luottamus (relational trust) ja kolmantena luottamuksen muotona on institutio-

naalinen luottamus (institutional-based trust).
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Suhdeluottamus
Laskelmoiva luottamus

Institutionaalinen luottamus

Luottamuksen kehittymiseen kdytetty aika

KUVIO 5. Luottamuksen rakentuminen ajan kuluessa Rousseaun et al. (1998, 401)

mukaan

Kuviossa 5. esitetddn kolme luottamuksen tasoa ajan kuluessa. Laskelmointiin perus-
tuva luottamus perustuu utilitaristiseen harkintaan, joka luottaa uskottavaan informaati-
oon, kuten maineeseen ja muuhun informaatioon verkostoissa, liittyen toisen kumppa-
nin goodwilliin ja kyvykkyyksiin. Lisdksi se rakentuu pelotteesta, ettd toinen yritys ve-
tdytyy tulevaisuuden yhteistyOsté tai levittdd sanaa verkostoissa, mikéli yhteistyo ei ole
hedelmallistd. Suhdeluottamus perustuu usein yhteiseen historiaan; kun yritykset ovat
toistuvasti suoriutuneet yhteistyostd kumpaakin yhteistydssd toimivaa yritystéd tyydyttéa-
villd tavalla. Luottamusta voidaan rakentaa tarkoituksenmukaisella riskinotolla, lisdan-
tyneelld kanssakdymiselld esimerkiksi yhteisien tavoitteiden kautta, ongelmienratkaisul-
la, paédtoksenteolla, sekd yhteistydkumppanin kehittdmiselld. Néitd voidaan kutsua myds
luottamuksen rakentamisen mekanismeiksi. Institutionaalinen luottamus perustuu yh-
teistyOn institutionaalisiin kontrolleihin, joiden alaisina yhteistyd on. Kyseesséd olevia
tapoja ovat muun muassa kyvykkyys luottaa lakeihin ja yhteiskunnallisiin normeihin,
sekd arvoihin. Namé voivat yhtélailla myos heikentdd yhteistydkumppaneiden valilla
vallitsevaa luottamusta. (Dekker, 2004, 33.)

Yksi paljon akateemista huomiota herdttanyt kysymys koskien yritysten vélisid suh-
teita on luottamuksen ja kontrollin vélilla vallitseva suhde. Onko luottamus formaalien
kontrollimekanismien sijainen vai lisdys, kun tarkastellaan johdon ohjausjérjestelmien
kéayttod koskien opportunistista kiaytostd? Kun uskotaan luottamuksen olevan kontrolli-
mekanismien sijainen, yritys kéyttdd formaaleja kontrollimekanismeja huomattavasti
todennikoisemmin silloin, kun luottamuksen taso on alhaisempi. On my0s ndyttod sen
puolesta, ettd mittava kontrollimekanismien kdyttd saattaa ldhettdd signaalin toiselle
yritykselle luottamuksen puutteesta ja saattaa olla nidin jopa yhteistydlle haitaksi. Toi-
sesta ndkokulmasta, kun ajatellaan kontrollimekanismien olevan luottamusta tukevana

osa, lisddntynyt taso joko luottamuksessa tai formaalissa kontrollissa yksinkertaisesti
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johtaa kontrollin kasvuun. Lisdksi formaalien kontrollimekanismien kdyttd voi itse asi-
assa nostaa luottamusta suhteessa, kaventamalla aluetta ja riskin laajuutta. (Dekker,
2004, 33-34.)

Dekkerin (2004, 34) mukaan yll4 kdydystd keskustelusta voidaan tehdd kolme huo-
miota. Ensimmiinen huomio on, ettd ylld olevien argumenttien valossa yritysten véliset
suhteet voivat olla epélineaarisia. Tiettyyn pisteeseen asti yritysten kdyttiméat formaalit
kontrollimekanismit voivat olla luottamuksen sijaisia ja itse asiassa lisdtd luottamusta.
Kuitenkin on hyvd huomata, ettd luottamus on kustannusten nikdkulmasta yritystd hy-
vin véhdisesti rasittava ratkaisu, joka toimii kontrollimekanismien sijaisena, kun riittava
kontrollin taso on Idydetty turvaamaan transaktio. Yhteistydbkumppanit eivét kaytd kal-
liita formaaleita kontrollimekanismeja ja vaaranna suhteen laadun vahingoittumista,
mikéli se ei ole tarpeellista. Tdma4 tarkoittaa samalla myos sitd, ettd suhdeluottamus va-
hingoittuu vain silloin, kun aikaisemmin mainittu “tietty piste” ylitetdén. Toiseksi huo-
mioksi Dekker nosti esille, ettei luottamusta tulisi osoittaa suoraan kontrollimekanisme-
ja kéyttamélld, vaan ndhda luottamus pikemminkin kontrollimekanismien kohtuullista-
jana. Kolmantena huomiona Dekker nosti esille erilaisten kontrollimekanismien erilaiset
tavoitteet. Kun yhteistydkumppaneiden vililld vallitsee korkea goodwill-luottamus, vé-
hentdd se itse transaktioihin kohdistuneita huolia, kuitenkin formaaleja kontrollimeka-
nismeja voidaan yhd kéyttdd tehtdvien koordinointiin. Tdmé nikokulma nousee har-

vemmin kirjallisuudessa esille.

4.2 Toimitusketjut

Edelld kidytiin l4vitse erilaisia kontrollimekanismeja, joita yritykset voivat kdyttdad ver-
kostosuhteidensa hallintaan. Kuten Dekker (2004, 29) tutkimuksessaan totesi, yritysten
viliset suhteet voivat olla rakennettuja erilaisten tavoitteiden ajamana. Verkostoja syn-
nytetddn monista eri syistd ja ne ovat muotoutuneet monin eri tavoin. Téssd tutkimuk-
sessa keskitytdan toimitusketjujen riskienhallinnan ymmartimiseen ja seuraavaksi kay-
déan ldpi itse toimitusketjuja, jotka ovat yksi toiminnan organisointimuoto yritysten

valisissd verkostoissa.

4.2.1 Toimitusketjujen historiaa

Toimitusketjut juontavat juurensa 1800-luvun lopun suurista tuotantoyrityksistd. Tuona
aikana oli tavallista, ettd suuret yritykset omistivat useat tai koko tuotannon aikana tar-
vitsemansa materiaalit, valmiit tuotteet, seké jopa osan toimituskanavista. Tétd kutsut-

tiin vertikaaliseksi integraatioksi, jonka hyotynd ndhtiin yrityksen valta koskien omaa
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tuotantoa, mutta samalla se kuitenkin oli hyvin tyoldstd pitdd ylla kaikkia toimintoja,
joita tima organisointitapa vaati. (Drake, 2012, 5-6.)

Kuitenkin 1900-luvun edetessd yritykset alkoivat keksittyd enemmén omaan ydin-
osaamiseensa, joka erotti toiminnot organisaatiossa toisistaan ja vertikaalisesta integraa-
tiosta luovuttiin. Kun péistiin 1960-luvulle, monet toimitusketjuihinkin linkitetyt toi-
minnot olivat jo syntyneet, hankintaosastot, tuotannon ennustaminen, tuotanto itsessaan,
kuljetukset, varastointi, toimivat itsendisesti. Seuraavana vuosikymmenend yritykset
tunnistivat olevansa luonnostaan linkitettyjd ndiden toimintojen kautta, ja alkoivat toi-
mia ja hallinnoimaan toimintoja ryhméani. 1980-luvulle pééstdessd yritykset keksivit
yhdistdd materiaalien johtamisen, sekd fyysisen jakelun kutsuen lopputulosta integ-
roiduksi yrityslogistiikaksi. (Drake, 2012, 6-7.)

Vaadittiin vield kuitenkin aikaa, ettd organisaatiot muuttivat ndkdkulmaansa yhtion
sisdisistd operaatioista ja toiminnoista kohti vuorovaikutusta asiakkaiden, sekd hankki-
joiden kanssa. Taméd muutos tapahtui 1990-luvun alussa. Toimitusketjut kuten ne téna
pdivind tunnetaan, syntyivét, kun organisaatiot tunnistivat sen faktan, ettd huolimatta
siitd missd kohtaa toimitusketjuhierarkiaa ne toimivat, niiden tulisi olla keskittyneitd
loppuasiakkaan tyytyvéiseksi tekemiseen ja organisaatioiden tulisi pystyd vastaamaan
kuluttajien vaatimuksiin. Tdméa oli saavutettavissa vain riippuvuussuhteessa muihin
toimitusketjussa toimiviin yrityksiin. (Drake, 2012, 6-7.)

Ei ole kuitenkaan sattumaa, ettd toimitusketjut syntyivét juuri muutama vuosikym-
men sitten, silld osaltaan se heijastaa yritysten ja informaatioteknologian kehitysta.
Toimitusketjut ovat luonnostaan riippuvaisia teknologiasta; informaation jakamisesta
yhteistyokumppaneiden kesken, sekd koordinoiden toimintoja jotka voivat olla fyysises-
ti hyvinkin kaukana toisistaan. (Drake, 2012, 7.)

4.2.2  Toimitusketjut nykyidn

Toimitusketju nimend antaa kuvan lineaarisesta yritysten ketjusta ja tarjoaa ndin hieman
harhaanjohtavan kuvan tdmén péivin toimitusketjuista. Christopher (2011, 171) ehdot-
taakin kirjassaan, ettd toimitusketjujen sijaan meidén tulisi puhua verkostoista. Toimi-
tusketjuja hin kuvaa monimutkaisina verkostoina, jotka ovat toisiinsa liittyneitd, mutta
kuitenkin samalla itsendisid toimijoita.

Yritysten erityisesti ja toimitusketjujen yleisesti vélinen kilpailu perustuu nykyéddn
yhd enemmain aikaan ja laatuun. Virheettomén tuotteen toimittaminen kuluttajalle nope-
asti ja luotettavasti kilpailijoita paremmin, ei ole endd kilpailuetu vaan yksinkertaisesti
edellytys toimia markkinoilla. Kuluttajat vaativat tuotteita jarjestden toimitettuna nope-
ammin, ajallaan ja ilman virheiti. Jokainen niistd valttimattomyyksistd vaatii ldhempdd

yhteistyotd tuottajien ja jakelun vélilld. Tdma globaali orientaatio ja kasvava toiminta-
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pohjainen kilpailu yhdistettynd nopeasti muuttuvaan teknologisiin ja taloudellisiin olo-
suhteisiin johtavat markkinoiden epdvarmuuteen. Tadma epdvarmuus vaatii suurempaa
joustavuutta yksittdisen yrityksen nidkokulmasta, mutta myds toimitusketjuverkoston
suhteiden ndkokulmasta. (Mentzer et al, 2001, 2.)

Mentzer et al. (2001, 4) méérittelevét toimitusketjun seuraavasti; Toimitusketju on
kolmen tai useamman itsendisen kokonaisuuden (organisaation tai yksilon) suoraa yh-
teistyOtd toisiensa kanssa toimitusketjussa, yld- tai alavirtoihin koskien tuotteita, palve-

luita, rahoitusta ja/tai informaatiota asiakkaille.

Toimittaja > Organisaatio <> Asiakas

Suora toimitusketju

Toimittajan toimittaja <> ... <> Toimittaja > Organisaatio < Asiakas <> ... <> Asiakkaan asiakas

Laajenne ttu toimituske tju

Kolmannen osapuolen
/ Logistiikkatoimittaja
!
Viimeisin toimittaja <> ... <> Toimittaja - Organisaatio - Asiakas <> ... <> Lopullinen asiakas
\ Rahoituksen / /
tarjoaja

\ Markkinatutkimusyritys

Lopullinen toimituske tju

KUVIO 6. Toimitusketjun tasot (Mentzer et al. 2001, 5)

Kuviossa 6. esitetdén toimitusketjun kolme eri tasoa Mentzerin et al. (2001, 4-5) mu-
kaan. Ndma kolme tasoa kuvaavat kolmen asteista kompleksisuutta toimitusketjuissa.
Suora toimitusketju siséltdd toimittajan, yrityksen ja asiakkaan, joiden vélilld tuote, in-
formaatio, rahoitus tai informaatio kulkee toimitusketjussa ylé- tai alavirtaan. Laajen-
nettu toimitusketju siséltidd aikaisempien toimijoiden liséksi toimittajien toimittajia ja
asiakkaiden asiakkaita jotka ovat osallisena ketjussa tapahtuvaan vaihdantaan. Lopulli-
nen toimitusketju pitdd sisdllddn kaikki toimitusketjussa toimivat osapuolet, jotka osal-
listuvat ketjuun, viimeisimmasté toimittajasta, aivan lopulliseen asiakkaaseen asti.

Lopullinen toimitusketju kuvastaa sitd monimuotoisuutta, jonka toimitusketjut voivat
saavuttaa. Téssd kyseisessd esimerkissd mukana on rahoituksen tarjoaja, joka voi ottaa
osan riskistd ja tarjota taloudellisia neuvoja, kolmantena osapuolena logistiikkayritys,
joka toimii kahden yrityksen vililld, sekd markkinatutkimusyritys, joka tarjoaa tuotta-
valle yritykselle informaatiota lopullisen asiakkaan preferensseistd. Tama esittelee lyhy-
esti muutaman niistd monista toimista, joita toimitusketjussa voi esiintyé ja esiintyykin.
(Mentzer et al., 2001,4.)
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On myo6s hyvd ymmértéaa, ettd yritykset eivit usein ole osana vain yhtéd toimitusket-
jua, vaan voivat olla osana lukemattomissa eri ketjuissa. Wal-Mart voi esimerkiksi olla
osana toimitusketjua karkkien, vaatteiden, tyokalujen ja monien muiden tuotteiden osal-
ta. Tamd useiden toimitusketjujen ilmid selittdd sitd verkostoluonnetta, jonka monet
toimitusketjut omistavat. Toinen esimerkki tuo titd luonnetta vield paremmin esille,
AT&T voi pitdd Motorolaa asiakkaana yhdessd toimitusketjussa, kumppanina toisessa
ja toimittajana kolmannessa toimitusketjussa ja silti vield liséksi kilpailijana neljannessa
toimitusketjussa. (Mentzer et al., 2001,4.)

Viimevuosien ulkoistamispditosten, sekd ulkomaille siirrettyjen tuotantojen trendin
ansiosta moni yritys on huomannut monimutkaistaneensa operaatioitaan yritysten kes-
kindisen riippuvuuden lisddntyessd. Tama on johtanut tilanteeseen, jossa toisella puolel-
la toimitusketjua sattunut tapahtuma aiheuttaa muualla toimitusketjussa ennakoimatto-
mia tapahtumia. Nykypédivin liiketoimintaympériston volatiliteetti on korostanut tita
entisestddn. Kompleksisuutta kuvaa hyvin perhosefektiné (butterfly effect) tunnettu aja-
tus, jonka mukaan perhonen, joka heilauttaa siipidin Amazonilla, voi toiminnallaan
luoda hirmumyrskyn tuhansien kilometrien padhan. Vaikka esimerkki on toisien mieles-
td ehkd hieman kaoottinen, tarjoaa se muistutuksen siitd, kuinka “tarkoittamattomien
toimien laki” toimii tdimén pdivén toimitusketjuissa. (Christopher, 2011,171.)

Tadmén pidivén alati muuttuvassa verkostojen maailmassa yritysten ostofunktiosta on
tullut elintdrked osa sellaisien yritysten toimintaa, jotka haluavat menestyd. Kiihtyva
ostotoiminnassa nikyva trendi on usein liitdnndssd ydintoiminnan ulkopuolisien toimin-
tojen ulkoistamiseen palvelutuottajille ja muille toimittajille. Yritykset ovat huomanneet
ostofunktion kasvavan merkityksen ja pyrkivét johtamaan toimitusketjujaan yhi pa-
remmin. Samaan aikaan ostotoiminnan rooli on muuttunut lyhyen aikavilin operatiivi-
sesta toiminnasta taktisiin ja pitkdaikaisiin strategisiin yhteistyokumppanuuksiin yritys-
ten valilld. (Hallikas, Lintukangas, 2016, 487.)

Nykyéén yritykset nékevitkin toimitusketjujen hallinnan strategisena tydkaluna, jon-
ka avulla voidaan parantaa yrityksen asemaa markkinoilla. Strateginen nidkokulma ki-
teytyy konseptiin toimitusketjustrategiasta. Se voidaan maédritelld laajasti joukoksi sel-
laisia ldhestymistapoja, joita hyodyntdmélld pyritddn integroimaan toimittajat, tuotanto,
varastot ja kaupat sellaisella tavalla, ettd tuotteita voidaan tuottaa ja toimittaa tarvittavat
médrit oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan. Ndin voidaan minimoida koko tuotantoketjun
aikana syntyvit kustannukset, samalla kuitenkin tyydyttden palvelutason vaatimukset.
(Simchi-Levi et al., 2008).

Chickin ja Hanfieldin (2015, 2) mukaan yritysten hankinnan nouseminen strategisek-
si liiketoimintafunktioksi on suhteellisen uusi ilmid ja monille yrityksille hankinta on
yhd edelleen alhainen prioriteetti. Silloin yritysten pédasiallinen painopiste keskittyy
alhaisten hintojen saamiseen toimitusketjun yhteistydkumppaneilta huolimatta siitd pe-

rustuuko yrityksen liiketoimintastrategia alhaisiin hintoihin vai ei. Yritysten ulkoistaes-
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sa tuotannostaan ja palveluistaan suuren osan, on hankinnalla suuri rooli, ei vain alhais-
ten hintojen saavuttamisen saralla, vaan myds yrityksen arvon tuottajana. Monissa yri-
tyksissd hankinnan taso on 70—80 prosentin vililld, joissain tapauksissa vield suurempi,
ostohinnoilla on suora merkitys yrityksen tuottoon.

Colicchia ja Strozzi (2012) toteavat, ettei riskienhallinnan nédkdkulmasta ole toteutet-
tu syvéllisempédd analyysia toimitusketjujen riskienhallintastrategian ja kéytdnnén yh-
teydestd. Vaikka useimmat tutkijat ovat sitd mieltd, ettd toimitusketjut ovat luonnostaan
riskialttiita, on kéytdntd jadnyt suhteellisen tutkimattomaksi; kuinka kdytdnnon néko-
kulmasta voidaan parantaa toimitusketjujen luotettavuutta ja joustavuutta, jotta odotta-
mattomiin tilanteisiin voidaan reagoida paremmin.

Nykyiset toimitusketjujen johtamisen kdytdnnot ovatkin pyrkineet luomaan dynaami-
sen ja joustavan toimintatavan, joka luo yritykselle oman toimitusketjun rakenteen jous-
tavuuden rajoissa mahdollisuuden reagoida muutoksiin kysynndssd ja teknologiassa.
Kuitenkin nykyinen taloudellinen tilanne nopeine muutoksineen luo toimitusketjujen
johtamiseen aivan uudenlaisia rakenteellisia muutospaineita, jotta epivakaisiin oloihin
voidaan vastata yhd nopeammin. Tdméa nostaakin esille kysymyksen, ovatko suhteelli-
sen vakaina aikoina luodut toimitusketjut rakenteineen sopivia palvelemaan yrityksid
parhaalla mahdollisella tavalla epdvakaina aikoina? (Christopher & Holweg, 2011, 63—
64)

Liet al., (2006) ja Tan et al. (2002) ndkevit selvin paradigmamuutoksen toimitusket-
juissa yritysten valisestd kilpailusta verkostojen véliseen kilpailuun. Samalla my6s kus-
tannuslaskennan rajat ovat ylittdneet yritysten omat rajat ja levittyneet suuremmiksi
kokonaisuuksiksi. Koska modernissa liitketoimintaympéristdssd rajat katoavat, ollaan

tilanteessa, jossa paistiddn todistamaan aivan uuden tason toimitusketjustrategioita.

4.2.3  Toimitusketjujen riskienhallinta

Yleisesti riskienhallintaa voidaan pitdd laajana toimintana, joka koostuu suunnittelusta
ja péatoksenteosta, jonka tavoitteena on hallita riskid organisaatiossa. Organisaation
riskit pitdvét sisdlldén niin riskit, joiden todenndkdisyys on hyvin pieni, mutta, joiden
vaikutukset ovat yritykselle hyvin merkittavét, seké riskejd, jotka ovat tavanomaisempia
kuten kysynnén vaihtelut, sisédisien prosessien riskit, kuin tarjontariskikin. (Kouvelis, et
al. 2011, 17.)

Kun toimitusketjujen riskienhallintaa ldhestyy pelkéstidén késitteellisestd nékokul-
masta, voi huomata, ettd tutkijoiden keskuudessa ei ole yksimielisyyttd termin maari-
telméstd; tima osaltaan kertoo tarinaa toimitusketjun riskienhallinnan monitahoisesta ja

monimutkaisesta luonteesta. (Fan et al., 2018, 1.)
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Toimitusketjun hallinnan yksi tunnuspiirteistd on yritysten vélisen toiminnan koor-
dinointi. Siksi, miké tahansa lahestymistapa mité tulee toimitusketjun riskienhallintaan,
tulee siséltdd laajemman, kuin yhden yrityksen nédkokulman, seka tarjota kdsitys kuinka
avainasemassa olevat prosessit tulisi hoitaa vdhintddn kolmessa organisaatiossa. Kui-
tenkin on hyvd my6s huomata, ettei toimitusketjua tulisi kuitenkaan ajatella yhtend yk-
sikkdnd, vaan tulisi tunnistaa, ettd toimitusketjuissa toiminta perustuu yhteistyolle.
(Jittner, 2005, 122).

Yleisimmin korostuva ajatus toimitusketjun riskienhallinnassa on, kuinka yksittdinen
yritys pystyy vaikuttamaan riskitasoon ja riskin todenndkdéisyyteen. Usein tapoina esi-
tellddn toimittajien valinnan parantaminen, tai riskin jakaminen kdyttimalld useampia
toimittajia. Hieman kehittyneempéané tapana voidaan pitdé jo olemassa olevien toimitta-
jien suhteiden parantamista keskittymilld toimittajien sitouttamiseen yhteistyohon.
(Khan et al., 2012, 46.)

Toimitusketjun riskienhallinnan tavoitteita voidaan katsoa monesta eri ndkdkulmasta,
taloudellisen ndkokulman mukaan riskienhallinta siséltdd esimerkiksi kassavirtojen hal-
lintaa, jotta voidaan taata yrityksen kannattavuus. Yrityksen toiminnan jatkuvuuden
ndkokulmasta riskienhallinnan avulla voidaan hallita yrityksen altistumista vakaville
toiminnan hiiridille, jotka nousevat toimitusketjujen siséltd, mutta myos ulkopuolelta.
Tamad mielessé pitden, voidaankin sanoa, ettd toimitusketjun riskienhallinnan tehtéva on
rakentaa kapasiteettia vihentddkseen yrityksen haavoittuvuutta ja varmistaa litketoimin-
nan jatkuvuus. Viitetddnkin, ettd, kun yritys on hyvé riskienhallinnassa, voi se riskien-
hallinnan avulla tavoittaa paremman markkinaposition. Nédin ollen toimitusketjun ris-
kienhallinnan avulla ei pyritd vain vihentdmién kustannuksia ja haavoittuvuutta, vaan
myoOs taata taloudellinen tuottavuus, litketoiminnan jatkuvuus ja mahdollinen pitkin
aikavilin kasvu. (Fan et al., 2018, 7).

Fan et al. (2018, 19) tuo tutkimuksessaan esille toimitusketjun riskienhallinnan tar-
koituksen. Heiddn mukaansa riskienhallinnan taustalla vaikuttavat motiivit ovat tuotta-
vuuden takaaminen, kustannuksissa sdéstiminen ja mahdollinen arvonlisdyksen saavut-
taminen, tarkoittaen, ettd yritysten on loydettdvé tasapaino riskienhallinnan strategioi-
den ja niiden synnyttdmien kustannusten vélille. Tdmé on yhteydessé riskien todenni-
koisyyteen ja niiden vaikutuksiin, mutta myos strategioiden toisiaan tdydentdvyyteen tai
korvaaviin vuorovaikutussuhteisiin. Joillain strategioilla voi olla useita eri vaikutuksia,
mutta itse kirjallisuudessa on annettu vain viahidn huomiota strategioiden yhdistelylle tai
kuinka yhdelld strategialla voidaan vaikuttaa moniin riskeihin. Yleisesti voidaan todeta,
ettd on olemassa rajallinen méard tutkimuksia toimitusketjun riskienhallinnan ja toimi-
tusketjun suoriutumisen vilisestd yhteydesta.

Fan et al. (2018, 14) nostivat esille tutkimuksessaan riskienhallinnassa térkeén teki-
jén, joka on riskien seuranta, silld riski ei ole staattinen késite vaan se muuttuu alati ti-

lanteiden mukana. Tastd syystd riskejd tulee seurata ja arvioida, kuinka riskin 1dhde ke-
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hittyy ja onko tarpeellista tehdd muutoksia néihin riskeihin vastaaviin strategioihin. On
myos erityisen tdrkedd, ettei riskien arviointi perustu vain tuomitseviin arviointeihin,
vaan taustalla on myds virallinen prosessi, esimerkiksi kdynnissd oleva riskienhallinnan
prosessi, jota paivitetddn ja kdydédédn lapi sddnnollisesti, jotta muutoksia pystytdan hallit-
semaan ja uutta tietoa voidaan saavuttaa.

Myos Kouvelis et. al (2011, 18) mukaan riskienhallintaa tulisikin 1dhestyd kdynnissa
olevana prosessina, jotta muutoksiin pystytddn mukautumaan ja jotta voidaan mahdol-

listaa organisatorinen oppiminen ja kehitys.

4. Strategisen ﬁ
suojauksen ja

. 1. Riskien
riskien . .
. . tunnistaminen
viahentdmisen
implementointi
2.
3. Taktinen Tunnistettujen
paitoksenteko riskien

koskien riskeja todennikoisyy-
_ den arviointi

KUVIO 7. Riskienhallintaprosessi Kouvelis et al. (2011) mukaan.

Kuviossa 7. on kuvattu riskienhallintaprosessi Kouvelis et al. (2011,17) mukaan.
Riskienhallintaprosessi koostuu heiddn mukaan neljédstd askeleesta, jotka kdyddan ldpi
seuraavaksi. Ensimmaéisend askel prosessissa on riskien tunnistaminen, joka on ensim-
méinen toimenpide usein kaikessa riskienhallinnassa. Télloin organisaatio tunnistaa sen
toimintaan mahdollisesti haittaavasti vaikuttavat tapahtumat. Toinen askel on riskien
arvioiminen, jolloin organisaatio arvioi riskin haitallisuutta toiminnalle. Tdmén jilkeen
riskit luokitellaan prioriteettien mukaan ja tehdddn yhteenveto riskien kokonaisvaiku-
tuksista operatiiviseen riskitasoon. Kolmantena askeleena on tehdi taktiset riskid kos-
kevat paitokset, tilld tarkoitetaan sité, ettd tehddén toimintasuunnitelma koskien riskejé,
niitd, jotka saattavat tapahtua pian ja niitd varten, jotka ovat jo tapahtuneet. Kun kyse on
suurista riskeistd, titd toimintoa kutsutaan usein kriisijohtamiseksi (crisis management).
Viimeisend askeleena riskienhallintaprosessissa on riskin vihentdminen ja mahdollinen
suojaus. Tdmd vaihe pitdd sisdlldén operatiivisen jirjestelmédn muokkaamista niin, etti

tulevaisuudessa riskejd voidaan pienentéé.
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Myos Rudzki ja Trent (2010, 278) méérittelivat yrityksen riskienhallintaa yleisella
tasolla, midritelmin avulla voidaan padsti kasiksi riskienhallinnan perusteisiin. Heidan
mukaansa yrityksen riskienhallinta on prosessi, joka jatkuvaa ja virtaa lépi koko organi-
saation vaikuttaen ihmisiin jokaisella organisaation tasolla. Riskienhallinta on osana
yhtion strategiaa ja sen tehtdvdnd on tunnistaa potentiaaliset riskit ja hallita yrityksen
riskinsietokyvyn mukaisesti riskid sen toteuduttua. Sen tehtivdnd on myo0s tarjota yri-

tyksen johdolle kohtuullinen varmuus riskienhallinnasta.

4.2.4  Toimitusketjun riskiajurit

Johtajat tulevat yhd enemmén tietoisiksi siitd, ettd yrityksen maine, tuottojen yhdenmu-
kaisuus, sekd kyky tuottaa parempia tuottoja osakkeenomistajilleen, on kasvavissa mié-
rin kiinni organisaation kyvysti johtaa toimitusketjujen héiri6itd. Vaikka toimitusketju-
jen hiiriditd on ollut aina, on sen saama huomio lisdéntynyt dramaattisesti viimevuosi-
na. Tétd kehitystd on ollut tukemassa ainakin neljd eri asiaa. Ensimmaiisend syynd on
toimitusketjujen muuttuminen yhd monimutkaisemmiksi globalisaation myo6ta. Toiseksi
isot, sekd yhtidille kalliit toimitusketjujen hdiriot ovat saaneet yhi suuremman miéirén
julkisuutta mediassa. Kolmas syy 10ytyy akateemisesta maailmasta, silld tutkijat ovat
viimevuosina painottaneet vahvasti toimitusketjujen toiminnan ja yrityksen menestyk-
sen vilistd suhdetta, sekd korostaneet riskienhallinnan tirkeyttd. Neljds kehitykseen
vaikuttanut syy 10ytyy lainsddddnndstd ja Yhdysvalloissa vuonna 2002 siddetystd Sar-
banes-Oxley Actista, jonka mukaan johtajat ovat yhd enenevissd méérin velvollisia en-
nustamaan yhtion toimintaa ja suojelemaan omistajien osakearvoa. Tama pitdd sisdllddn
my0s toimitusketjujen riskien tarkastelua. (Kouvelis et al., 2011, 52).

Toimitusketjujen hdirididen analyysi on arvokasta yhtidille, silld se tarjoaa organi-
saatiolle ndkemyksen huonosti johdettujen toimitusketjujen taloudellisista vaikutuksista.
Tutkimusten mukaan on selvésti néhtivissd, ettd riskien huomiotta jittdmiselld voi olla
hyvin tuhoisia taloudellisia seurauksia. Luonnollinen kysymys, joka téitd 10ydostd seuraa
on kysymys, mitkd ovat suurimpia ajureita toimitusketjujen héiridille? (Kouvelis et al.,
2011, 63).

Kouvelis et al. (2011,63) esittelevit kirjassa suurimpia ajureita, jotka saattavat johtaa
toimitusketjun hiiridihin. Muuttunut liitketoimintaymparistd on yksi péddajuri toimitus-
ketjujen hiirididen lisddntymiseen. Ei ole epiilystdkéddn, etteivitkd monet teollisuu-
denalat kohtaa hyvin erilaisen kilpailuympériston téndén, kuin kymmenen vuotta sitten.
Useat yhtiot kohtaavat hyvin voimakkaasti kilpailut markkinat, alati muuttuvan kysyn-
nédn, kasvaneen kysynnén tilaustydlle, suuremman tuoteskaalan, sekd lyhyemmat tuot-
teen elinkaaret. Namé olosuhteet luovat hyvin haastavan ympériston kysynnén ja tar-

jonnan kohtaamiseen.
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Toisena syyné esille nostetaan toimitusketjujen monimutkaistuminen. Téhin johta-
neita syitd on muun muassa maailmanlaajuinen hankinta, monien yhteistyokumppanei-
den kayttdiminen, toimitusketjujen eri tasojen hallinta, sekd pitkét tuotteiden tai palve-
luiden odotusajat. Riskiéd kasvattaa entisestddn, mikéli toimitusketjun osapuolet keskit-
tyvit paikalliseen optimointiin, eivit ole kykeneviéd yhteistyohon, tai, kun toimitusketju
el ole erityisen joustava muutoksille. (Kouvelis et al., 2011,63.)

Kolmantena syyné on hankinta ja yhteistyd. Yhad suuremmissa méérin yhtiot luotta-
vat hankintaan ja yhteistybhon muiden yhtididen kanssa. Tami tekee organisaatioista
yhd enemmén riippuvaisia toisistaan ja yhden toimitusketjun osan epdonnistuminen voi
rampauttaa koko loppuosan toimitusketjusta. Tamd korostaa sitd faktaa, ettd toimiak-
seen optimaalisesti yhtididen tulee jakaa informaatiota, suunnitelmia ja taata nikyvyys
toisiensa prosesseihin. Tdméd on kuitenkin kdytdnnontasolla hyvin vaikea saavuttaa.
(Kouvelis et al., 2011, 63-64.)

Neljidnneksi ajuriksi nimettiin single sourcing. Ndmé yhden toimittajan strategiat las-
kevat usein tuotteiden tai palveluiden ostohintaa ja hallinnollisia kustannuksia, mutta
luovat suuren riskin yritykselle, mikéli yhteistydkumppani ei pystykdén toimittamaan
tilattua tuotetta tai palvelua ajallaan. (Kouvelis et al., 2011, 64.)

Seuraava syynd ovat rajalliset puskurit. Kun yritykset ovat pienentidneet varastojaan,
sekd ylimadriistd kapasiteettia samalla siirtden paineen toimitusketjuihin, ei virheisiin
ole jétetty juuri varaa. Just-in-time- toimitukset ja nollainventaari on yleisesti tavoiteltu-
ja pddmaiirid, mutta niiden siséltimai riskid toimitusketjun héiridon ei usein oteta huo-
mioon sen ansaitsemalla tavalla. (Kouvelis et al., 2011, 64.)

Toimitusketjut ovat keskittyneet tehokkuuteen, jolla tdssd tapauksessa tarkoitetaan
toimintaa alhaisimmilla mahdollisilla hinnoilla. Yritykset vastaavat tdhdn kustannusten
vihentdmiseen hiiridtilanteiden riskin kasvattamisella. Useimmat yritykset eivét née
kédénteistd suhdetta riskin ja tehokkuuden vililld. Tallaiset strategiat lisdévit usein toi-
mitusketjuihin siséltyvaa riskid. (Kouvelis et al., 2011, 64.)

Seuraavana ajurina on operaatioiden ylikeskittdminen. Kapasiteetin huono suunnitte-
lu ja toteutus aiheuttavat toimitusketjuissa selkkauksia, johtuen kysynnin ja tarjonnan
yhteensopimattomuudesta. Suunnitelmat ovat usein kooltaan isoja, yksityiskohdat ovat
puutteelliset ja ne perustuvat vanhentuneeseen varastoinformaatioon ja kapasiteettiin.
Usein ongelmana ovat yrityksen jérjestelmat, jotka eivét tuota ajantasaista informaatiota
ja néin ollen johtajien on vaikea nihdéa yrityksen todellista tilannetta. Eteenpéin katsovi-
en mittareiden puute vaikuttaa yrityksen kykyyn néhdd tulevaisuuden mahdollisia on-
gelmia ja haittaa nithin proaktiivisesti puuttumista. Yrityksilld on myds hyvin rajoittu-
nut ndkemys mitd toimitusketjussa tapahtuu ylemmalld tai alemmalla tasolla. Useimmil-
la yrityksilld ei ole kyvykkyyttd ndhda tai johtaa poikkeustilanteita toimitusketjussa.
Lisdksi kaikki edelld mainittu yhdistetdén vield synkronoinnin ja palautteen puutteeseen

toimitusketjun suunnittelun ja toteutuksen vélilla. (Kouvelis et al., 2011, 64.)
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Myos Rudzki ja Trent (2010, 275) nostivat kirjassaan esille yritysten johtajien néke-
myksid riskistd ja, kuinka se on viime vuosina kehittynyt. Kyselyiden mukaan toimitus-
ketjujen johtajien ndkemykset riskiposition kasvamisesta on ollut nousujohteinen jo
muutaman vuoden. Miltei 75 % johtajista pitdd riskejd suurempina, kun vuonna 2005,
jonka liséksi yli 70 % vastaajista katsoi toimitusketjujen hdirididen taloudellisien vaiku-
tusten lisddntyneen. Rudzki ja Trentin ndkemyksen mukaan erityisesti neljd trendid on
vaikuttanut tdhan kehitykseen; kansainvélisen hankinnan kasvu, suurempi luottaminen
ulkoistamiseen, tarjontamarkkinoiden volatiliteetti, sekd massakustomointi.

Kansainvilinen hankinta on kasvanut rdjahdysmaéisesti 1980-luvulta asti, eikd sen hi-
dastumista ole vieldkddn nikyvissd. Pidettiin siitd tai ei, litketoiminnan aktiviteetit jat-
kavat kansainvélistymistddn ja tdmd trendi lisdd toimitusketjujen monimutkaisuutta,
sekd riskid. Vaikka globalisaatio luo yrityksille mahdollisuuden kustannussadstdihin,
luo se myds uudenlaisia riskejd. Voidaan pitdd miltei varmana, ettd l&pimenoajat ja lo-
gistitkkakustannukset tulevat nousemaan. Tdm4 tarkoittaa yritysten puolelta suurempia
varastoja, jotta kysyntiin pystytddn vastaamaan. (Rudzki et al. 2010, 275).

Toinen Rudzkin ja Trentin (2010, 275-276) nime&dma trendi on kaikkien sellaisien
osien valmistuksen ulkoistaminen, joka ei kuulu yrityksen ydinosaamiseen. Tdmén toi-
mintamallin mukaan liiketoimintaa tulisi systemaattisesti arvioida ja pohtia miti valmis-
taa itse ja mitd ulkoistaa. Trendi on ollut suosiva ulkoistamisen suhteen ja se on johtanut
tilanteeseen, jossa yritys on endd kannattava, kun se suunnittelee ja kasaa tuotteen, mut-
ta on kykenemiton valmistamaan tuotetta itsendisesti niin ettd se olisi kannattavaa. Ul-
koistamisen korkealla tasolla on hintansa ja on yleinen virhepditelma, ettd kolmansien
osapuolien kdyttd automaattisesti alentaisi tuotteen hintaa, suurentaisi suorituskykya tai
laskisi yrityksen riskipositiota. Tdhdn vditteeseen on syynsd, silld ulkoistaminen luo
riippuvuussuhteen kolmansiin osapuoliin, jotka sijaitsevat usein eri puolilla maailmaa.
Osa yrityksen kontrollista luovutetaan néin toiselle osapuolelle, jonka pitevyydestd ei
voida aina olla varmoja. Ulkoistaminen vaikuttaa my0s valta- ja paddtoksentekosuhtei-
siin. Yritykset, jotka ulkoistavat suuren osan toiminnastaan tulevat myds riippuvaisiksi
yhteistydyrityksen toimitusketjujohtamisesta, toiminnasta, joka oli aikaisemmin yrityk-
sen omalla vastuulla. Viimeisimmaksi, ulkoistamisen johdosta yritykset usein menetta-
vit sellaisia kykyjé, joita he eivit voi endd saada takaisin.

Markkinoiden volatiliteetti on noussut esille jo monesti ja sen mainitsevat myos
Rudzkin et al. (2010, 276). Heid4n mukaansa tarjontamarkkinoiden volatiliteetti on kas-
vanut viime vuosina. Valitettavasti tdmé vaikuttaa toimitusketjujen riskeihin ja tekee
suunnittelemisen hankalammaksi.

Neljantend toimitusketjuihin vaikuttavana trendind Rudzkin et al. (2010, 276) nime-
sivit tuotteiden massakustomoinnin, saman huomion tekivit tutkimuksessaan myos
Kouvelis et al. (2011, 63—-64).
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4.2.5  Riskienhallintastrategiat

Kouvelis et al. (2011, 32) mukaan yritysten riskienhallintastrategiat tavallisimmin ovat
riskin hyviksymisen ja riskin eliminoinnin vidlimaastossa. Monet riskit ovat yksinkertai-
sesti niin pienid vaikutuksiltaan, ettd yritysten on ne helppo hyvéksyé osana yritystoi-
mintaa. On tyypillistd, ettd riskin pienentdmisen marginaalinen hyoty laskee, kun kus-
tannukset nousevat. Fan ja Stevenson (2018, 13) kuvailivat tutkimuksessaan viittd eri
tapaa, jolla yritykset tavallisemmin vastaavat toimitusketjuissa oleviin riskeihin. My®s
he olivat tunnistaneet riskin vdhentdmisen ja riskin hyviaksymisen olevan yksi tavalli-
simmista tavoista vastata toimitusketjun riskeihin. Lisdksi he nostivat esille riskin vélt-

tdmisen, riskin siirtdmisen, seké riskin jakamisen.

Korkea Riskin vihentdminen Riskin vélttdminen
Todennikoisyys
Matala Riskin hyvaksyminen Riskin siirtdminen tai
Riskin jakaminen
Matala Vaikutus Korkea

KUVIO 8. Riskin nelikenttd todenndkdisyyden ja vaikutuksen mukaan (Fan ja Steven-
son, 2018)

Kuviossa 8. esitetddn Fanin ja Stevensonin (2018, 14) luoma taulukko riskiin vas-
taamisen strategioista riskin todennikdisyyden ja riskin vaikutusten mukaan. Taulukos-
sa on esitelty viisi erilaista tapaa joilla yritykset voivat vastata yrityksen riskeihin.

Ensimméiinen Fanin ja Stevensonin (2018, 13) esitteleméd tapa on jo ylld huomiota
saanut riskin hyvdksyminen. Ei ole olemassa yleisesti hyviksyttyjd suuntaviivoja tai
ohjeita siitd, kuinka paljon yrityksen tulisi hyviksya riskid toiminnassaan. Hyvaksyttdva
taso on yhteydessd aina omaan kontekstiinsa ja esimerkiksi yrityksen, tai yrityksen
tyontekijoiden riskinsietokykyyn. Tdmaé ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd riski valttimatta
sivuutetaan kokonaan, vaan riskii tulisi seurata ja varmistaa ndin etteivét sen seuraukset
padse eskaloitumaan. Mikali riski kasvaa yritykselle merkittdvéksi, tulisi organisaation
padttad, kuinka valttaa, siirtdd, jakaa tai vahentaa riskia.

Toisena tapana nelikentédssd esiteltiin riskin valttdminen. Tdm& suhtautuminen tar-

koittaa kdytdnnossa sitd, ettd sellaisia tapahtumia pyritdén vilttiméaan, jotka laukaisevat
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riskin toteutumisen. Tdma voi tarkoittaa yritykselle esimerkiksi luopumista sellaisista
tuotteiden valmistuksesta, joiden kysyntd on hyvin epdvakaa. (Fan et al. 2018,13).

Kolmantena riskiin suhtautumisen tapana on riskin siirtdminen. Riskin siirtdmiselld
tarkoitetaan vastuun siirtdmistd kolmannelle osapuolelle. Tdma voi tapahtua esimerkiksi
erilaisten vakuutusten kautta. Riskin siirtdiminen kolmannelle osapuolelle on tarkoitettu
tilanteisiin, joissa riskin todennékdisyys on pieni, mutta vaikutukset suuret. Operatiivi-
selle riskille, jolla on suuri todenndkdisyys ja pieni vaikutus, riskin siirtiminen ei ole
paras vaihtoehto. (Fan et al. 2018,13).

Seuraavana strategisena tapana on riskin jakaminen. Riskin jakaminen voi pitda sisdl-
ladn koko riskin, tai vain osan siitd. Ostajan ndkokulmasta riskid voidaan jakaa helposti
sopimusten kautta, erilaisin sopimusklausuulein, jotka koskevat potentiaalista riskid ja
muutosta sen tilanteessa. Riskin jakaminen sopii riskin siirtdmisen tavoin tilanteisiin,
joiden todenndkdisyys on pieni ja vaikutukset ovat suuria. (Fan et al. 2018,13).

Viimeisena riskiin vastaamisen keinona on riskin vihentdminen. Tdma tapa etsii ak-
titvisesti keinoja riskin pienentdmiseksi hyvaksytylle tasolle. Se kattaa niin riskin to-
dennékoisyyden pienentdmisen, kuin riskin toteutumisen seuraukset. Riskin vihentdmi-
nen toimii strategisena vastauksena erityisesti operatiiviseen toimintaan, jolla on suuri
todennékodisyys ja laajuudeltaan pienempi vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Riskin
viahentdminen strategiana on kytkoksissd yrityksen kidytettdvissd olevaan budjettiin,
sekd riskityyppiin. Yrityksen tulisi harkita tarkoin muita kdytettdvissd olevia keinoja
ennen, kun valitsevat riskien vdhentdmisen strategiakseen. Koska riskit ovat usein kyt-
koksissd toisiinsa, voi niiden vélilld vallita niin positiivinen, kun negatiivinenkin vaiku-
tussuhde. Yritys voi kohdata odottamattomia ongelmia yrittdessddn hallita yhté riskid,
vaikuttaessaan samalla tahtomattaan muihin riskeihin, jotka ovat kytkoksissid toisiinsa.
Riskien vdhentdmisesséd tulisi pyrkid mahdollisimman ristiriidattomaan ratkaisuun ja
pitdd erityisesti silmélla niitd riskejd, joilla on toisiinsa negatiivinen vaikutussuhde. (Fan
et al. 2018,13).

Kouvelis et al. (2011, 64—65) mukaan ei ole epdilystd, etteivét riskid lisdnneet toi-
mintatavat ja trendit ovat osaltaan vaikuttaneet myds toimitusketjujen toimintatapojen ja
kannattavuuden paranemiseen. Siitd huolimatta ne ovat myos osaltaan mahdollisesti
vaikuttaneet toimitusketjujen muuttumiseen herkiksi ja haavoittuviksi héirioille. Haaste
onkin suunnitella sellaisia 1dhestymistapoja, joiden kautta voidaan vastata haasteisiin
toimitusketjuissa uhraamatta tehokkuutta. Kirjassa esitetiin muutama toimintamalli,
joka on luotu tdmin ajatuksen pohjalta, kiyddan ndma lipi seuraavaksi.

Ensimméinen esille nostettu tapa on kysyntdennusteen tarkkuuden parantaminen.
Yksi pddsyistd toimitusketjuissa olevien yhteensopimattomien kysynti-tarjonta parien
olemassaoloon on kysyntdennusteen virheellisyys. Kun ennustamiseen otetaan mukaan
perusteellista mairéllistd dataa, paranee myos ennustusten oikeellisuus ja luotettavuus.

Yritysten tulisi suunnitelmia luodessaan tehdd kysyntdennusteen lisdksi kysyntdennus-
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tevarianssi. Tdma antaisi suunnittelijoille jonkinlaisen késityksen siitd, mink&laisia
muutoksia keskiarvosta voidaan odottaa. Yritysten tulisi myds huomioida ero pitkdai-
kaisien ja lyhytaikaisien ennusteiden luotettavuuden vililld, lyhyenaikavilin ennustei-
den ollessa luotettavampia. Kuin myds se fakta, ettd pilkotut ennusteet hividvét luotet-
tavuudessaan suuremmille kokonaisuuksille. (Kouvelis et al., 2011, 65.)

Toinen toimintamalli liittyy suunnittelun ja toteutuksen vililld esiintyvdin informaa-
tion kulkuun. Kirjan kirjoittajien mukaan suunnittelu ja toteutus tulisi olla integroitua,
sekd synkronoitua. Yritysten suunnitteluprosesseista on kehittynyt hyvin sivistyneita,
mutta ndma suunnitelmat ovat usein eristettyind todellisuudesta, jossa niiden tulisi to-
teutua. Tastd johtuen, suunnitelmat usein hyldtdén toteutukseen edetessi. Johtajat, jotka
ovat vastuussa toteutuksesta, tekevit suunnitelmiin korjauksia vallalla olevan tilanteen
mukaan. Harvoin kuitenkaan nimi muutokset menevit takaisin suunnitelmien tekijan
tietoisuuteen, joka johtaa integraation puutteeseen suunnittelun ja toteutuksen valilla.
Mikéli titd suhdetta parannettaisiin, voitaisiin vilttdd osa yhteensopimattomista kysyn-
té-tarjonta pareista. (Kouvelis et al., 2011, 65.)

Kolmantena toiminnan parantamisen mallina nostettiin esille keskimiardisen tuotan-
toajan pienentdminen ja ldpimenoajan varianssin vdhentdminen. Ennustusten epdtark-
kuus, sekd tuotannon ja suunnittelun vililld vallitseva informaatiokatkos on erityisen
turmiollinen silloin, kun ldpimenoajat ovat pitkid ja niiden varianssi on suuri. Kun kes-
kimadréistd tuotantoaikaa ja ldpimenoajan varianssia pienennetddn, voidaan toimitusket-

jun epdvarmuutta vihentdi. Seuraavat toimenpiteet voivat auttaa tdssi:

o Poistamalla arvoa lisddmittomét toiminnot

o Parantamalla tuotannon, hallinnon ja logistiikan luotettavuutta ja kesté-
vyytti

o Kiinnittdmaélla huomiota kriittisiin prosesseihin, resursseihin ja materiaa-
leihin

o Liittdimilld dynaamiset ldpimenoajat suunnitteluun ja tarjousten toimi-
tusaikoihin (Kouvelis et al., 2011, 65.)

Erddnd toimitusketjun toiminnan ja riskienhallinnan parannusehdotuksena Kouvelis
et al. (2011, 65—-66) toivat esille yhteistydssd toimimisen toimitusketjun kumppaneiden
kanssa. Vaikka yhteistyd konseptina ei ole mikdin uusi tuttavuus, kun puhutaan toimi-
tusketjuista, tdimin saavuttaminen on usein hankalaa. Ennen, kun yhteisty6 voi olla he-
delmaillistd, on kumppaneiden pystyttavé luottamaan toisiinsa. Yhteistyokumppaneiden
tulee voida ndhdi, kuinka he yhdessi voivat hyotyéd suhteesta molemminpuolisesti, seka
ndyttdd olevansa halukkaita muuttamaan vanhoja ajatusmallejaan. Kun ndmé elementit
ovat paikallaan, tulisi yhteistyokumppaneiden tehdd yhteispddtoksid, sekéd ratkaista

mahdollisia ongelmia yhdessd kuten myos jakaa tietoa strategiasta, suunnitelmista ja



48

suoriutumisesta toisiensa kanssa. Ndiden toimintojen kautta voidaan huomattavasti véa-
hentdd informaation vadristymistd ja synkronoinnin puutetta, joita voidaan talla hetkelld
pitdé toimitusketjujen sairautena, joka johtaa riskien kasvamiseen.

Kouvelis et al. (2011, 66) katsoivat myos nédkyvyyteen investoimisen merkitykselli-
send keinona parantaa toimitusketjun toimintaa. Jotta toimitusketjut voivat vdhentda
niissd piilevid riskejd, on niiden tiedettdvd tarkalleen mitd toimitusketjussa tapahtuu.
Tama pitdd sisdllddn sisdiset operaatiot, toimittajat, asiakkaat, kuin myos inventaarin,
kapasiteetin ja kriittisien varojen sijainnin. Kirjoittajat esittelivdt toimintamallin, jolla
ndkyvyyttd voidaan lisdtd toimitusketjuissa. Ensimmaiisend askeleena tidssd mallissa on
tunnistaa ja valita johtavat indikaattorit toimitusketjun suoriutumisesta. Tdmén jalkeen
valituista indikaattoreista tulee kerété tietoa ja analysoida sitd. Kun timé askel on otettu,
paidstddn asettamaan benchmark taso valituille indikaattoreille ja valvomaan indikaatto-
reita valittuja tasoja vasten. Toiseksi viimeisend askeleena on oletetuista arvoista poik-
keamien raportointi johdolle tarvittavalla laajuudella, reaaliaikaisesti. Koska yrityksen
on my0s reagoitava niihin poikkeamiin oletetuista arvoista, jdd viimeiseksi askeleeksi
prosessin rakentaminen ja implementointi poikkeamien hoitamiselle.

Jotta toimitusketjut voisivat toimia mahdollisimman optimaalisesti epdvarmoissa
olosuhteissa, tulisi niiden rakentaa joustoa itse ketjuihin. Yritysten on tehtdvd hyvin
huolellisia ja tarkkaan harkittuja pdatoksié, jotta ne voivat rakentaa joustavuutta toimi-
tusketjuun sité tarvitsevilta osin parantaakseen reagoitavuutta. Joustavuuteen on monta
ulottuvuutta ja oikea ldhestymistapa riippuu taysin yrityksen operatiivisesta ymparistos-
td. (Kouvelis et al., 2011, 66.)

Yksi yrityksen tyokaluista on my0s niin kutsuttu viivistysstrategia. Viivastyttiminen
on strategia, joka perustuu siihen ettd tuotteen valmistusta viivistytetddn, kunnes tuot-
teella on kysyntda. Strategia toimii, kun kyseesséd on sellaiset tuotteet, joita voidaan no-
peasti ja edullisesti kasata ja kustomoida, kun asiakkaan toiveet ovat tiedossa. (Kouvelis
etal, 2011, 67.)

Viimeisend toimintamallina Kouvelis et al. (2011,67) nostivat esille teknologiaan in-
vestoimisen. Investointi asianmukaiseen teknologiaan voi védhentdd héirioitd toimitus-
ketjuissa. Internet-pohjaista teknologiaa on saatavilla, jonka avulla voidaan yhdistda
tietokantoja toimitusketjun osapuolien vililld, jotta osapuolet voivat taata ndkyvyyden
inventaariin, kapasiteettiin, laitteiden statukseen, seké tilauksiin laajennetussa toimitus-
ketjussa. Erilaisten toimitusketjunhallinnan ohjelmistoilla on kyky jaljittad kriittisid ta-
pahtumia ja ldhettda viestejé johtajille millaisia toimia heiddn tulisi ottaa, silloinkin, kun
hélytykseen johtanut tilanne ei ota sijaa todellisuudessa. Tdmé auttaa tunnistamaan toi-
mitusketjun ongelmia pikemminkin ennalta, kun liian myShéén ja auttaa yrityksia toi-
mimaan proaktiivisesti.

Vaikka saatavilla on suuri mééri erilaisia strategioita, joita yritykset voivat kayttda

vihentadkseen hdirididen todenndkoisyyttd, riippuu valittavat toimet hyvin pitkélti or-
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ganisaation toimintaymparistosti. Jotta yritys voi tunnistaa sille sopivat toimintamallit,
tulee yritykselld olla systemaattinen riskienhallintaprosessi, jota paivitetddn tarkasti ja
saannollisesti. (Kouvelis et al. 2011, 68)

Ei ole ennenkuulumatonta, ettd vihemman, kun 100 ensimmaéisen tason yhteistydyri-
tystd saa yli 80 % ostoissa liikkuvista dollareista. Lisdksi useimmat toimittajat téssé
suhteellisen pienessd osajoukossa toimittavat laajamittaista suunnittelua ja jirjestel-
maintegraatiotyotd. Seurauksena luottamuksesta ndihin suuriin jarjestelmétoimittajiin on
muutos toimitusketjun vastuussa ja mahdollinen kontrollin menettiminen tilaavalta yri-
tykseltd toimitusketjun ensimmdisen tason yhteistyOyritykselle. Ne yhteistyOyritykset,
jotka olivat ennen ensimmaéisen tason yhteistyoyrityksid, ovat nyt tyonnetty alemmille
tasoille, pois suurempien organisaatioiden tieltid. (Rudzki et al. 2010, 292).

Voidaanko siis olettaa, ettd pienemmit yhteistyOyritykset siséltdisivdt suuremman
riskin yhteistybkumppaneina? Téatd on pohtinut esimerkiksi Finch (2004, 194) tutki-
muksessaan, jossa hin tarkasteli kasvaako suurien yritysten altistuminen riskeille, kun
ndma kayttdvit pienid yhteistyoyrityksid kriittisissd osissa toimitusketjuissa kumppanei-
naan. Tutkimuksen tulokset puhuvat sen puolesta, ettd néin todella ndyttdisi olevan.
Suurien yritysten riskipositio kasvaa, kun tydskennelldén yritysten vélisissd verkostois-
sa, ja erityisesti, kun yhteistydkumppaneina toimitusketjussa kédytetddn pienid ja kes-
kisuuria yrityksia.

Organisaatioiden tulisi olla tietoisia siitd, ettd toimitusketjuriskit ovat usein paljon
pidemmalld toimitusketjun kerroksissa, kuin missd ne tulevat nikyviksi. Organisaatioi-
den tuleekin olla luovia keksiessddn keinoja, kuinka kaivautua syvemmaille toimitusket-
jun kerroksiin, jotta voisivat hallita sieltd nousevia riskejd. On olemassa neljd tapaa,
jotka tarjoavat mahdollisuuksia ehkéistd riskejd alemmissa toimitusketjukerroksissa.
Ensimmadinen tapa on kartoittaa toimitusketju, toinen on asettaa kapasiteettipuskureita
toimitusketjun varrelle, kolmas tapa on maéirittelemélld tai valitsemalla ensimmadisen
tason yhteistyokumppanin kdyttdmét yhteistyoyritykset, sekd viimeisend arvioimalla
ensimmadisen tason yhteisty0yrityksen kykenevyyden hallita alhaisemman tason yhteis-
tyoyrityksid. (Rudzki et al. 2010, 292).

Toimitusketjun kartoituksen taustalla on halu saada yksityiskohtaisempaa tietoa toi-
mitusketjussa olevista yrityksistd. Tdmén tiedon saavuttaminen vaatii yritykseltd toimi-
tusketjun purkamista ja ldhempéé tarkastelua. Karu totuus on, ettd, vaikka ensimmaisen
tason yhteistyOyritykset ovat vahvoja, 10ytyy heiddn yhteistybkumppaneistaan usein
joukko sellaisia pienid tuottajia, jotka ovat haavoittuvaisia taloudellisille ja markkinoilla
esiintyville epdvarmuuksille. Ndma ovat niitd yhteyksid, joita kartoittamisella pyritdén
saamaan selville. Vaikka ndiden kartoitusten tuottaminen on yritykselle kustannus, ylit-
tdd sen hyddyt helposti sen tuottamat kustannukset, silld tietiméattomyys ei aina ole siu-
naus. (Rudzki et al. 2010, 292).
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Toisena Rudzkin et al. (2010, 292) esille tuomana tapana ehkéistd toimitusketjuista
nousevia riskejd on asettaa toimitusketjun varrelle puskureita. Toimitusketjun analyysin
kautta yrityksen tulisi saada selville sellaiset toimitusketjun linkit, joiden kohdalla on-
gelmia todenndkdisimmin ilmaantuu. Riskienhallinnan ndkdkulmasta voi kdyda jarkeen
asettaa lisdinventaaria heikoimpiin kohtiin toimitusketjua, ainakin siihen saakka, kun
muita askelia on otettu ongelman késittelemiseksi.

Kolmantena keinona on niiden yhteistyokumppaneiden valinta tai tarkempi mééritte-
ly, joita ensimmadisen tason yhteistyOyritykset kayttavét. Jotkin teknologiayhtiot ovat
esimerkiksi menneet niin pitkille, ettd he ovat méaritelleet komponenteittain mité toi-
mittajia ensimmadisen tason yhteistydbkumppaneiden tulee kdyttdd. Toisinaan yritykset
varaavat oikeuden hyvéksyd kdytettdvit toimittajat jo ennalta valituista vaihtoehdoista.
Kyseinen kéytintd ei ole niin vallalla oleva, kun liikutaan pois korkean teknologian
sektorilta. Minimissdén yrityksen kuitenkin tulisi tietdd millaisia yhteistydkumppaneita
silld toimitusketjussa on, loppujen lopuksi kyseessd on kuitenkin yrityksen oma toimi-
tusketju. (Rudzki et al. 2010, 292).

Viimeisend tapana on arvioida ensimméisen tason yhteistyOkumppanin kyvykkyyttd
johtaa toimitusketjua. Harvoin n&hdéddn, ettd toimitusketjun yhteistydkumppaneiden
valinnan aikana, arvioidaan syvillisesti potentiaalisien yhteistybkumppanin johtamistai-
toja. Tdmaén tulisi kuitenkin saada prosessissa yhtd suuri painoarvo, kun teknisen osaa-
misen. Kun tdmé on hoidettu oikealla tavalla yritys voi olla luottaa sithen, ettd yhteis-
tyoyrityksen toimittajia johdetaan oikealla tavalla. Kun ensimmadisen ja toisen tason
yhteisty6td johdetaan hyvin, on suuri todenndkoisyys, ettd ndin tapahtuu myos kolman-
nella tasolla. (Rudzki et al. 2010, 293)
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KUVIO 9. Riskiajurit ja kokonaisriski Kiser et al. (2006) mukaan.
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Kuviossa 9. esitellddn yrityksen kokonaisriski Kiserin et al. (2006, 14) mukaan. Ar-
tikkelissa tutkijat esitteliviat kokonaisriskin lisdksi my0s kuusi portaisen toimintasuunni-
telman, jonka avulla yrityksen kokonaisriskid voidaan hallita ja pienentdd. Heiddn mu-
kaansa yritykselld on suuremmat mahdollisuudet ndhdé syy-seuraussuhteita ja ennakoi-
da tulevaisuuden tapahtumia, kun he suhtautuvat riskienhallintaan prosessina. He esitte-
livat artikkelissaan kuuden askeleen ohjelman, jonka avulla yritys pddsee riskienhallin-
nassa alkuun.

Koko prosessi alkaa toimittajapohjan tuntemuksella. Ensimmaéinen askel prosessissa
on tunnistaa yrityksen kdyttamat materiaalit. Mikéli toimitusketjun johtajat eivit tunnis-
ta kaikkia materiaaleja, joita tuotteissa kdytetdéin raakamateriaalista siihen asti, kun tuot-
teet ovat valmiita, eivdt he mydskdin voi tunnistaa mahdollisia riskejd, joita ndistd ma-
teriaalivirtauksista voi syntyd. Usein edelld mainittuja riskejd vastaan pystytddn varau-
tumaan esimerkiksi perustamalla hétévarasto tai jérjestimalld vaihtoehtoinen yhteistyo-
kumppani. Seuraava toimenpide kokonaisriskin pienentdmiseen yritykselle on strate-
gisien materiaalien tunnistaminen. Joskus muutokset olosuhteissa muuttavat materiaalin
statuksen strategisesta tekijdstd aivan tavalliseksi hyddykkeeksi ja néin ollen parantavat
yrityksen riskiasemaa pienentdmaélld hinta- ja tarjontariskid. Tadmén jilkeen padstddn
strategisien materiaalien toimittajien organisaatioiden tuntemukseen. Tdmé tarkoittaa,
ettd yrityksen tulisi olla tietoisia organisaation divisioonista, tehtaiden sijainneista, sekd
operatiivisista yksikdistd, joiden kanssa se kommunikoi. Tehokas tapa koota tarvittava
informaatio on vierailla toimittajan tiloissa. Jotta vierailusta saadaan paras hyoéty, tulisi
sen olla hyvin strukturoitu. Térkeitd kysymyksid ovat muun muassa yrityksen kustan-
nusten hallinta, jérjestelmien sisdinen valvonta ja madadrdystenmukaisuus, hintariskin
hallinta ja siihen liittyvdt sopimukset, yrityksen taloudellinen hallinta, seké toimitusket-
jun riskienhallinta. Toimittajien informaation kerddminen on alati kdynnissd oleva pro-
sessi, jonka tulisi siséltdd vihintddn seuraavat tiedot: toimittajan teknologinen perusta ja
ominaisuudet, toimittajan kéyttimien materiaalikategorioiden ranking heikoimmasta
vahvimpaan, toimittajan kilpailullisen aseman ymmartdminen, sekd pitkdaikaiset liike-
toiminnan tavoitteet. Edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi, tuottoanalyysi tuotteit-
tain ja toimittajittain on hyoddyllinen, kun mééritelldén yrityksen kokonaisriskié. (Kiser
et al. 2006, 14-15.)

Toisena askeleena on organisaation haavoittuvuuden arviointi. Koska riskejd on
huomattava miiré, Kiser et al. (2006, 15-16) keskittyi artikkelissaan niihin riskeihin,
jotka vaikuttavat eniten toimitusketjun riskienhallintaan. Toimitusriskin arviointi tulisi
suorittaa jokaisen strategisen materiaalin kohdalla, koko toimitusketjun laajuudelta. Y h-
td lailla tulisi arvioida yrityksen kysyntériskid. Toimintaympdriston riskit tulisi myds
kéyda ldpi ja arvioida niiden todenndkdisyyksid ja vaikutuksia. Nditd ovat muun muassa

poliittinen vakaus, luonnonkatastrofien mahdollisuus, valuuttariski, sekd muut mahdol-
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liset riskit. On my0s kiinnitettdvd huomiota yrityksen prosessiriskiin, seké riskeihin,
jotka saattavat koskea itse fyysisid valmistustiloja. Joskus on vaikea saada hyvii koko-
naiskuvaa toimittajan todellisesta taloudellisesta tilanteesta, joka on kuitenkin riskiarvi-
on kannalta hyvin térked tieto. Kirjoittajat ehdottavatkin tarkastelemaan niin kovia, kun
pehmeiti taloudellisia indikaattoreita. Kovina mittareina toimivat sellaiset tunnusluvut,
jotka mittavat suoraan tuottoja tai tappioita, esimerkiksi ostojen hinnannousua, varaston
kiertonopeutta, tai omaisuuden ja velkojen suhdetta mittaavia tunnuslukuja. Pehmeini
mittareina voidaan pitdd esimerkiksi ostoreskontran maksuaikoja, operatiivisia pullon-
kauloja, tydvoiman vdhennyksié ja niin edelleen. Seuraavana arvioitavana kokonaisuu-
tena on sisdisen suunnittelun ja johtamisen riski. Myos ostavan yrityksen on tiedettavi
omat taloudelliset riskinsd ja missd ne sijaitsevat ja miten niitd hallitaan. On otettava
huomioon esimerkiksi lisdtuotannon tai myynnin kapasiteetin vaatimat kustannukset ja
niiden suunnitteluun tarvittava aika tai méaritelld vaihtoehtoista tuotantokapasiteettia.

Kolmantena kokonaisuutena on arvioida yrityksen tunnistamia riskejd ja niiden mah-
dollisia seuraamuksia. Riskit tulisi jakaa yrityksen valitseman riskimallin mukaan riski-
en vaikutusten laajuuden perusteella. Riskien pisteytyksessd auttaa riskin laajuuden ja
keston, seké taloudellisen vaikutuksen arviointi. (Kiser et al., 2006, 16.)

Riskienhallinta kisittdd tappioiden estdmisen ja vaihtoehtoisien hyviksyttyjen toi-
mintatapojen luomisen, sekd riskin vdhentdmisen niin ettei se ehkd koskaan edes ota
sijaa toiminnassa. Riskien vdhentdmistd koskevien suunnitelmien tulisi kuitenkin aina
sisdltdd myds tilannekohtaiset toimet kaikkien korkean todennédkdisyyden riskien koh-
dalla. Nididen toimien tulee olla selvésti esitettyjd toimintasuunnitelmia, joissa on tarkat
aikamaééreet. (Kiser et al., 2006, 16.)

Yrityksen tulisi my0s tehda tdydellinen kustannus- ja hyotyanalyysi. Kun riskienhal-
linta on maédritelty ja suunniteltu on aika arvioida niiden kustannushyddyt. Kirjoittajat
ehdottivat timén suorittamista kdyttdmalla esimerkiksi nettonykyarvolaskelmia. (Kiser
et al., 2006, 16.)

Kuudentena ja viimeisend askeleena on saavuttaa riskienhallintasuunnitelmalle yri-
tyksen johdon tuki ja implementoida suunnitelma. Riskienhallinnan kannalta on kriittis-
td, ettd suunnitelmalla on yrityksen johdon tuki, kun sitd ldhdetdén toteuttamaan organi-
saatiossa. Jotta riskienhallinta voi olla onnistunutta, tulee se olla implementoituna yri-
tyksen liiketoimintaprosesseihin. Riskienhallinnan suunnitelma, riskientunnistamisesta,
analysoimisesta ja riskien hallinnasta tulisi kommunikoida koko organisaatiolle. Jotta
riskienhallintastrategiaa tehokkuutta voidaan arvioida, tulee johdon tasapainottaa sen
kustannukset ja organisaation resurssit. Riskienhallinnan tulisi koskea jokaista organi-
saation jdsentd ja samalla auttaa organisaatiota saavuttamaan liiketoiminnan tavoitteet.
(Kiser et al., 2006, 17.)
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4.3 Johdon ohjausjarjestelmiit toimitusketjujen riskienhallinnassa

4.3.1 Kontrollimekanismit

Kuten esimerkiksi ylla esitetyssd Kiserin et al. (2006) mallissa, voidaan helposti paikan-
taa kontrollimekanismien sijainnin suhteessa yrityksen kokonaisriskiin. Kontrollimeka-
nismit ovat yrityksen sisédlld luotuja tapoja, joiden avulla yhteistyotd pyritdén hallitse-
maan. Taméan perusteella voidaan tehdéd helposti johtopéétds, ettd huonosti suunnitellut
tai johdetut kontrollimekanismit noustavat riskid, joka nousee nimenomaisesti yrityksen
siséltd. Toinen huomio, joka voidaan tehdi, on se, ettd ndmad riskit ovat, ollessaan si-
sdsyntyisid, my0s yrityksen itsensd hallittavissa. Tamé on yksi suuri ero muihin aikai-
semmin esitettyihin riskiajureihin ja riskeihin, joihin yrityksilld ei ole vélttdmatta vaiku-
tusvaltaa lainkaan ja riskiin suhtautumisen vaihtoehdot eivét ole kovinkaan monimuo-
toisia.

Seuraavaksi tarkastellaan toimitusketjujen riskienhallintaa johdon ohjausjérjestelmi-
en kautta. Aikaisemmin esiteltiin Dekkerin (2004) luoma malli, jonka avulla voidaan
ymmirtdd johdon ohjausjérjestelmid yritysten vilisissd suhteissa. Teoriaa tarkastellaan
kolmen kontrollimekanismin kautta, pitden toimitusketjujen riskienhallinta mielessé.
Lisidksi keskusteluun tuodaan teoreettisen viitekehyksen mukaiset institutionaalisen teo-

rian isomorfismit ja pohditaan niiden mahdollisia vaikutuksia kontrollimekanismeihin.

4.3.1.1 Tuloskontrolli

Tuloskontrolli on yksi yrityksen kontrollimekanismeista, jonka tarkoituksena on asettaa
yritysten véliselle toiminnalle tavoitteet ja pdattad kaytetddnko toiminnassa esimerkiksi
insentiivejd. Néitd tapoja kutsutaan ex-ante tavoiksi, jolla tarkoitetaan ajallisesti sitd,
ettd paatokset tehddin jo ennen yhteistyon alkamista. Yritykselld on myds kaytettavissi
ex-post mekanismeja, jotka ajallisesti asettuvat yhteistyon alkamisen jélkeiseen aikaan.
Usein titd kutsutaan tuloskontrollin kontekstissa toiminnan monitoroinniksi. (Dekker,
2004, 43.)

Puhuttaessa toimitusketjujen riskienhallinnasta, yhteistyolle asetettavat tavoitteet
ovat yhteistyon alkamisen kannalta kriittisid. Mikali yritys ei tiytd yhteistyolle asetettu-
ja tavoitteita, voi kdydd myoOs niin ettei yhteistyotd synny lainkaan. Toimitusketjujen
riskienhallinnassa intensiivit eivdt vélttamattd ndyttele kovin suurta osaa, mutta niiden
mahdollisuus on kuitenkin hyvd huomioida. Riskienhallinnassa tuloskontrolli on kui-

tenkin suuressa osassa.
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Institutionaalisen teorian mukaan yritysten toimintaan vaikuttavat erilaiset isomor-
fismit. Erityisesti toiminnan tavoitteisiin voidaan ajatella vaikuttavan suurelta osin ta-
loudellisen isomorfismin. Ysinkertaisuudessaan kyse on siitd, ettd yritysten vilisissd
suhteissa toiminnan tulisi olla taloudellisesti kannattavaa ja hyodyttdd kumpaakin yh-
teistydn osapuolta. Osaltaan tdmé ajatus tukee myoOs Dekkerin (2004) viitekehyksen
perusajatusta, transaktiokustannusten vaikutuksesta yhteistydbkumppanin valinnassa,

silld usein kuitenkin taloudellinen ndkdkulma on keskidssa yritysten vilisissd suhteissa.

4.3.1.2 Kiytoskontrolli

Toisena kontrollimekanismina yritykselld on kéytettdvindan kdytoksen kontrolli, ja ku-
ten aikaisemmin on jo kdynyt esille, myds niiti kontrollimekanismeja voidaan tarkastel-
la ex-ante ja ex-post ndkdkulmista. Ex-ante kontrollimekanismeja on paljon ja ne ovat,
kuten muutkin kontrollimekanismit, yrityskohtaisia. Seuraavaksi kdydadn ldpi yleisim-
pid kaytoksen kontrolliin kdytettdvid mekanismeja, joita ovat tilaus- ja tarjousproseduu-
rit, toiminnalliset méadrdykset, ohjelma innovaatioille, laatusuunnittelu, muu maéérittely,
sekd immateriaalioikeudet. Myds organisaatiorakenne kuuluu osaksi kdytoksen kontrol-
limekanismeja esimerkiksi yrityksilld voi olla yhteinen hallintoelin tai joukko, jolle on
médritelty tietty tehtdvd. Ex-post mekanismeina on kdytoksen tarkkailu, joka voi reali-
soitua esimerkiksi laaduntarkkailuna. (Dekker, 2004, 43.)

Toimitusketjujen riskienhallinnan ndkoékulmasta kaytoksenkontrolli esittdd suurta
osaa riskienhallinnassa. Erilaiset toiminnalliset méérdykset ovat suuressa osassa toimin-
taa. Nykymaailmassa my0s immateriaalioikeuksien tirkeys on korostunut. Aikaisemmin
esille on noussut esimerkiksi yritysten prosessien vaikutus liiketoiminnalle. Hyvét pro-
sessit parantavat yrityksen riskienhallintaa, kun taas huonosti johdetut prosessit altista-
vat yritykset suuremmalle riskille.

Institutionaalisen teorian yksi perusajatus on yritysten samankaltaistuminen muuttu-
vassa liiketoimintaympéristossd. Yksi muoto, jonka kautta titd samankaltaistumista ta-
pahtuu, on toisien yritysten matkiminen. Pakottavia paineita esiintyy usein erilaisten

toimintatapojen, usein operatiivisien ja laskennallisien tapojen kdyttdonoton oletuksina.

4.3.1.3 Sosiaalinen kontrolli

Viimeisend kontrollimekanismina on sosiaalinen kontrolli. Sosiaalisen kontrollin ex-
ante mekanismeina ovat esimerkiksi toimittajavalinta, interaktiivinen tavoitteiden aset-
taminen, maine ja luottamus. Ex-post mekanismeina on esimerkiksi yhteinen péatoksen-
teko, tavoitteiden asettaminen, seké riskienhallinta. (Dekker, 2004, 43.)
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Toimitusketjujen riskienhallinnan nikdkulmasta sosiaalinen kontrolli ndyttelee suur-
ta osuutta onnistuneessa yhteistyossd. Toimittajavalinta on erittiin kriittinen osa toimi-
tusketjujen rakentamista, puhumattakaan maineesta ja luottamuksesta.

Esimerkiksi yrityksen maineen korostuminen voidaan liittdd suoraan institutionaali-
seen teoriaan siltd osin, ettd yrityksen tavoittelevat toiminnallaan sosiaalista hyvéksytta-
vyyttd, ndin ollen yrityksen yhteistyokumppaneiden maineella saattaa olla hyvin suuri
painoarvo arvioidessa yhteensopivuutta. Toimittajavalintaan voidaan liittdd my0s pakot-
tavat isomorfismit, joilla tarkoitetaan téssd yhteydessa sitd, ettd yhteistyOkumppanin on
esimerkiksi tdytettdva tietyt ennalta maaritellyt standardit ennen, kun heitd edes harki-
taan yhteistyokumppaneiksi. Normatiivinen isomorfismi liittyy ammattikunnan nike-
mykseen millaisia he ovat, timi isomorfismi vaikuttaa vahvasti esimerkiksi tietyn alan

sisalla.

4.4 Pohdintaa tutkielman liihtokohdista

Dekker (2004, 29) toi tutkimuksessaan esille tarpeen erilaisten teorioiden sovittamisesta
yritysten vilisen verkostojen tutkimukseen, ymmarryksen lisddmiseksi. Hinen mukaan-
sa on hyvin epitodenndkdistd, ettd yksi teoria pystyisi selittimiin tdysin kattavasti il-
mi6td, joka on niin monimuotoinen. Lisdksi myohemmin Dekker et al. (2013,136) ovat
tehneet huomion, ettd vain muutamat tutkimukset ovat koskeneet itse kiytdntdjd, joita
yrityksissd todellisuudessa kéytetddn ndiden verkostosuhteiden hallintaan.

Turkulainen et al. (2017, 1117-1118) pitévit institutionaalista teoriaa yhtend lupaa-
vana nidkokulmana johtamisen kéyténtoihin liittyvissd tutkimuksessa. Tadma uusi nako-
kulma pitdd niin ikddn sisdllddn myds toimitusketjun johtamisen. Pddasiallisena institu-
tionaalisena argumenttina on, ettd organisaatiot ovat toisien organisaatioiden vaikutuk-
sille alttiita. Jaljittely ja isomorfismit ovat kriittinen osuus organisatorista kadyttdytymis-
td ja esimerkiksi johtamisen kédytidntojen omaksumista pystytddn selittimaidn ympéroi-
vén institutionaalisen ympariston kautta.

Voidaan perustellusti sanoa, ettd tdimén tyyppiselle tutkimukselle on tarvetta. Mitd
laaja-alaisemmin riskienhallintaan pureudutaan, sitd paremmin pystytddn tdméin moni-
mutkaista todellisuutta selittdmédn. Talld hetkelld institutionaalinen teoria on pinnalla
johdon kayténtoihin keskittyvissad tutkimuksissa, jotka koskevat verkostosuhteita. Sen
voidaan osaltaan katsoa kertovan siitd kompleksisuudesta, joka verkostosuhteissa vallit-
see. Perinteisind laskentatoimen teoreettiset viitekehykset eivdt yksindédn riitd selittd-
méén sitd, millainen on se todellisuus, joka johdon ohjausjérjestelmien takana vallitsee.

Téssd tutkielmassa on yhdistetty institutionaalinen teoria Dekkerin (2004) luomaan
malliin johdon kontrollimekanismeista yritysten vélisissad suhteissa. Tavoitteena on saa-

da lisd4 tietoa siitd, kuinka riskienhallinta on rakennettu haastateltavan yrityksen sisélld
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ja voidaanko institutionaalisen teorian isomorfismien vaikutuksia eri kontrollimekanis-

meihin tunnistaa.
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S TOIMITUSKETJUJEN RISKIENHALLINTA JA INSTITU-
TIONAALINEN TEORIA

5.1 Toimialaesittely

Tutkimuksen haastatteluosuuteen haettiin suurta suomalaista kansainvélisesti toimivaa
yritystd, joka pystyisi tarjoamaan kurkistuksen toimitusketjujen riskienhallinnan todelli-
suuteen haastattelun muodossa. Yritykseksi valikoitui lopulta pitkén historian omaava
suomalainen teknologiateollisuuden alalla toimiva porssiyhtio. Yrityksen ja haastatelta-
vien nimet pédtettiin pitdd vain tutkielman tekijan, sekd pro gradu- tutkielman arvosteli-
joiden tiedossa.

Koska yritys on nimetdn, myohemmin tutkielmassa viittaamme itse yritykseen ni-
melld Global company. Seuraavaksi kdyddédn ldpi yrityksen toimialaa hieman ldhem-
min. Suomen tdrkein teollisuudenala, teknologiateollisuus, on kasvattanut tuotantoaan
viimeisen 120 vuoden aikana 145-kertaisesti ja on samalla tukenut koko Suomen valtion
kasvua. Teknologiateollisuuden tuotannon luvut ovat ylittdneet teollisuuden keskiarvon
huomattavilla méiérilla. Teknologiateollisuuden kasvu on perustunut tuottavuuden kas-
vuun, joka on ollut huomattavaa myos kansainvéliselld tasolla. Vuonna 2008 alkanut
finanssikriisi on koetellut myds teknologiateollisuuden yrityksid kovalla kadelld ja vai-
kuttanut yritysten toimintaan viimeiset kymmenen vuotta. (Teknologiateollisuuden vuo-
sikirja, 2017, 3.)

Tyypillistd koko teknologiateollisuuden alalle on ennustettavuuden vaikeus, tulevai-
suuteen ei voida katsoa kovin pitkélle luottavaisesti ja epdvarmuus on ldsnd alati toi-
minnansuunnittelussa. Tdmé haaste koskee niin isoja, kun pienidkin yrityksiéd yhtélailla.
Teollisuudessa on menossa rakenteellinen muutos, jonka myotd yritykset keskittavét
toimintansa lukumaéréllisesti yhd pienemmaén toimittajamédrin varaan, timad muutos on
ndhtdvissd niin globaalisti, kuin kansallisestikin meilld Suomessa. (Teknologiateollisuu-
den vuosikirja, 2017, 4.)

Viimeisimmin teknologiateollisuuden suhdanneraportin mukaan markkinoiden epé-
vakautta on lisdtty kauppasota Yhdysvaltojen ja Kiinan vililld, sekd muut geopoliittiset
jannitteet. Erityisesti epdvarmuus nikyy valuuttamarkkinoilla kehittyvien maiden va-
luuttakurssien heikentymisend suhteessa dollariin ja euroon. Yleisesti talouskasvun on
katsottu hidastuneen niin kansallisesti, kuin kansainvélisesti. (Teknologiateollisuus,
talousnidkymaét 4/2018, 3)



58

5.2 Toimitusketjujen riskienhallinta, johdon ohjausjirjestelmit ja
institutionaalinen teoria

Yksi institutionaalisen teorian taustalla vaikuttava oletus on ajatus muutoksesta, jossa
isomorfismit ottavat roolinsa. Liiketoimintaympériston muutos nousee esille miltei jo-
kaisessa toimitusketjujen riskienhallintaa koskevassa akateemisessa kirjoituksessa. Esi-
merkiksi Rudzki ja Trent (2010, 275) nostivat esille kirjassaan yritysten johtajien nike-
myksid litketoimintaympériston muutoksesta yhd riskialttiimpaan suuntaan. Heiddn
mukaansa tdma kehitys on ollut kasvava jo muutaman vuoden ja samalla hdirididen ta-
loudellisien vaikutusten arvioitiin olevan kasvussa.

Liiketoimintaympadriston katsotaan siis muuttuneen yhi epdvakaammaksi ja sisdlta-
vén suurempia riskejd, kuin aikaisemmin. Tdma oletus sai vahvistusta myds toteutetussa

haastattelussa, jossa haastateltava H;, kuvaili muutosta seuraavasti:

“Yleisesti vauhti ja vaatimukset on, on niinku kasvanut ihan selkeesti et, se ettd halu-
taan niinku nopeemmin ja lyhemmilld toimitusajoilla ja, ja tota, luonnollisestikin hal-
vemmalla parempaa, kylldhdn se tota, meilld se ndkyy meillon tdmmonen niinku fast
track puhutaan, md en tiedd onko se virallisesti yhdeksdn kuukautta vai 12 kuukautta se
toimitus sille tehtaalle se on niinku aikaisemmin ollut normaali ehkd pitempi ni nyt pu-

hutaan fast trackistd, nyt se fast trackki on kédytdnnossd jo se normi.”

Liiketoimintaympériston muutoksen mydtd riskien kohoamisen mahdollisuus on to-

dellisuutta myds Global companyssa ja haastateltava jatkaa seuraavasti:

”...meil on se aika vihentynyt mikd varmuudella kasvattaa sitd riskid ja tota pistdd
meille niinku paineita siihen ettd meilld tdytyy sitten olla prosessit, hanskata nédd no-

peemmat vaatimukset tai lyhyemmdt vaatimukset paljon niinku varmemmin.”

Usean tutkimuksen mukaan institutionaalinen teoria ei ole liiketoimintaympériston
epavarmuudelle immuuni. Selitetddnpa tdtd véitettd hieman; usean eri tutkimuksen mu-
kaan institutionaalisen teorian toimintaa legitimoivat isomorfismit ottavat helpommin
vallan, kun toimijat tuntevat toimivansa epdvarmassa liikketoimintaympéristossd. Téhén
lopputulokseen ovat tulleet muun muassa DiMaggio ja Powell, Haunschild ja Miner,
sekd Selznick. Viite ei kuitenkaan ole tutkijoiden keskuudessa tdysin yksimielisesti
hyviéksytty, esimerkiksi Kauppi ei 10ytényt viitteelle vahvistusta.

Global companyssa on viime vuosien aikana kdyty ldpi toimitusketjujenhallintaa
koskien organisaatiomuutos. Uusi organisaatio on ollut voimassa haastatteluhetkelld
vuoden verran. Toimintaa on muutettu niin, ettd se vastaa paremmin niihin olosuhtei-

siin, joiden parissa yritys toimii. Voidaan kuitenkin selvisti ndhdd myds legitimoivien



59

isomorfismien vaikutus yrityksen toiminnan muutokseen. H; kuvaili yrityksen uutta

strategiaa seuraavasti:

7.yt ku tdd yleinen mielipide ja ilmaston ldmpeneminen ja kaikki tilldset vaikuttaa,
sit halutaan enemmdn aurinkopanelia ja tuulivoimaa, tdmmosid puhtaampia juttuja,
viahemmdn pddstojd, kylldhdn se vaikuttaa, sen takii mekin ollaan tdd uus strategia tds-
sd luotu ettd, ettd tota lisdtddn niitd sellasia hybridejd missd on, sekd se moottori joka

kéyttid jotain uusiutuvaa luonnon.. kaasua esimerkiksi.”

Voidaan siis perustellusti olettaa, ettd yksi syy organisaatiomuutokselle ja uudelle
strategialle on legitimiteetin saavuttaminen. Tdmi osaltaan nidyttdisi myods tukevan ole-
tusta liiketoimintaympériston epdvarmuuden ja legitimoivien isomorfismien vilisesti
yhteydesta.

Kuten aikaisemmin teoriaosuudessa tuli esille institutionaalinen teoria voidaan jakaa
kahteen eri suuntaukseen taustalla vaikuttavien pddméédrien mukaan, puhutaan sosiaali-
sesta motivaatiosta ja taloudellisesta motivaatiosta. Turkulainen (2017) néki erityisesti
yritysten sosiaalisen vastuun ja kestdvin kehityksen teemat kietoutuneina sosiaaliseen
motivaatioon, kun taas Rogers et al. (2007) huomautti operatiivisien johtajien olevan
usein kahdenlaisien odotusten ristipaineessa, vastaamassa institutionaalisiin odotuksiin,
samalla pitden taloudellista tehokkuutta etualalla.

Kun haastateltavat padsivit vastaamaan kysymykseen, onko heidén yrityksessédén ta-
loudellinen motivaatio etualalla puhuttaessa toimitusketjujen riskienhallinnasta, kdvi
hyvin selvisti esille, ettei ndin ole. Tdmai kiteytyi hyvin H;.n kommentissa, kun keskus-

telimme toimittajien valinnasta.

”..sit jos me aatellaan hankintaketjussa nditd, nditd, nditd tuota niin, sosiaalisia asi-
oita, niin se on yks asia mikd on hyvinkin vahvasti meilld tapetilla, sillon kun me lihe-

’

tddn niinku validoimaan meiddn, meiddn mahdollisia uusia toimittajia.’

Myo6hemmin palattiin haastattelussa taloudelliseen motivaatioon, jonka olemassaoloa

ei kukaan kuitenkaan voi tdysin sivuuttaa ja H, jatkaa:

”...tietysti me olemme yritys kuka niinkun haluu, haluaa tuota niin tehdd bisnestd ja

sitd kautta osakkeen omistajille rahaa™

Kommenteista kdy hyvin esille kahdenlaiset paineet markkinoilla joihin toimijoiden
on vastattava. Haastateltavassa yrityksessd ndmé kaksi todellisuutta toteutuvat perak-
kiin, sosiaalisen motivaation ollessa kuitenkin etualalla. Granlund ja Lukka (1998) pe-

rustelivat taloudellisen variantin olemassaoloa hyvin perinteisen ndkdkulman kautta,
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yritysten vélisissd suhteissa taloudelliset tavoitteet ovat kuitenkin toiminnan keskidssa,

kuten haastateltavakin ylempéana totesi.

5.3 Haastateltavan yrityksen kohtaamat riskit

Aikaisemmin teoriaosuudessa on kdyty ldvitse yritysten kohtaamia toimitusketjun riske-
ja. Yrityksen toimiala ja sen strategiset padtdkset vaikuttavat osaltaan sithen millaisia
riskejd yritys toiminnassaan hallitsee tai joutuu ottamaan huomioon. Myds yrityksesti
riippumattomia riskejd on olemassa joihin yrityksilld on hyvin vdhén, jos lainkaan vai-
kutusmahdollisuuksia. Usein nditd riskejd kutsutaan yrityksen ulkopuolisiksi riskeiksi.
Seuraavaksi kdydddn lapi millaisia riskejd Global companyn toimintaympéristostd nou-
see haastattelun perusteella.

Useaan otteeseen on jo mainittu, kuinka yritysten oman tuotannon mééré on laskenut
ja suurin osa tuotteiden komponenteista tai suunnittelusta tulee tuotteen valmistavan
yrityksen ulkopuolelta. Tdmé korostaa toimitusketjujen riskienhallinnan tdrkeyttd ja
nostaa sen, joidenkin tutkijoiden mielestd yrityksen strategiseksi toiminnoksi asti. Glo-
bal companyn tilanne on hyvin samankaltainen, H, kertoo yrityksen toimintatavasta

seuraavasti:

”...me emme valmista yhtddn mitddn. Elikkd kaikki, kaikki tulee, ostetaan tavalla tai

’

toisella jostakin’
H; tarkentaa vield suunnittelun osuutta ostotoiminnassa seuraavasti:
”...mukaan lukien myds niinkun iso osa suunnittelusta”

Edelld esitetyt kommentit alleviivaavat yrityksen toimitusketjujen riskienhallinnan
tarkeyttd. Kuten aikaisemmin teoriaosuudessa kévi esille, yritykset ovat matkalla yha
enenevissd maidrin kohti sellaisia yhteistyoverkostoja, joissa my0s suunnittelu tai osa
siitd on ulkoistettu. Tdhén liittyy riskejd yrityksen ndkokulmasta, silld osa tutkijoista on
tuonut esille katsontakannan, ettd yrityksid voi toiminnan seurauksena uhata valtakato.
Télla tarkoitetaan sitd, ettei yritykselld olekaan enéd niin suurta valtaa sen omiin toimin-
toihin, kuin aikaisemmin. Osaltaan yritys myo0s altistuu toimitusketjuissa verkostoris-
keille, jotka nousevat yritysten vélisestd vuorovaikutuksesta ja vuorovaikutuksessa ta-
pahtuvista katkoksista.

Yksi yrityksen kontrollin ulkopuolella olevista riskeistd on toimintaympéristosta
nousevat riskit. Namaé riskit ovat usein luonnonkatastrofeja, kuten tulvia tai maanjaris-

tyksid. H; kertoi yrityksen ldahihistoriassa kohtaamista tapahtumista seuraavasti:
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“No, lyhyesti voi sanoa meilldhdn on nyt esimerkiks projekti menossa Lombokilla,
Indonesiassa ja sielldhdn oli isot maanjdristykset justiinsa, niin kylldhdn se vaikuttaa
siihen, infra menee nurin, satamat on muissa kdytossd ja ja tota ei oo, ei oo tiet, tiet

kunnossa, ei oo, ei oo niinku, ei oo sanotaan infra ei toimi”

My®és poliittinen riski nousi haastattelun aikana useasti esille, ollen lopuksi kaikista
riskeistd eniten esilld. Teoriaosuudessa poliittista riskid katsottiin nostavan erityisesti
muutokset poliittisessa jarjestelmdssd, esimerkiksi valtion pddmiehen vaihtuminen voi
aitheuttaa epdvarmuuden nousua. Poliittinen riski on luonteeltaan siis hyvin monimuo-
toinen ja se voi vaikuttaa yrityksen toimintaan monin eri tavoin, my0s positiivisesti ku-

ten yhdestd seuraavista kommenteista voidaan ndhda.

Hi: "Joo kylli ndd makro, makroasiat, Trumpit sun muut ni tota asiat vaikuttaa ndi-

hin..”

H,: "jos aatellaan esimerkiksi jotain Brasiliaa niin, niin, niin kylldhdn sielld presi-
dentinvaalit vaikuttaa kylld siithen mitd esimerkiksi paikallisesti tapahtuu ja kylld jollain
herroilla saattaa olla vihdin suurempi vaikutus koko maailman politiikassa, niin, niin

kylld ne vaikuttaa myos”

Hi: "Kylld, esimerkiksi poliittisesti ni tota Bangladeshissa oli vaalit oliks se tind
vuonna vai viime vuonna, mikd tarkoitti sitd, ettd sielld sielld luvattiin sdhkod kaikille
mitd tarkoittaa sitd, ettd oli valtava mddrd projekteja sielld, et kyl tdilldset poliittiset
heilahdukset, nyt kaikki ndd sanotaanko ndd, tdmménen protektionismi vaikuttaa niinku
iha dlyttomdsti siihen ettd ettd tota ettd mitd silld tulen tapahtuu milloinkin ja sit se ettd
tota pitddké ne esmes hankkia sieltd maasta, md nyt palaan taas tihdn Indonesiaan,
missd, missd niinku tota pitds hankkia siitd voimalaitoksesta 49,7 % valuesta pitdis
hankkii Indonesiasta ja tdmmosii vaatimuksiin on tietylld mailla ja sitten on kaikki tullit

sitd suojaamaan ja ndin, et kyl tdlldsii, tdlldsiid on”

Eiteman (2007) oli jakanut tutkimuksessaan poliittisen riskin kolmeen eri osaan,
kulttuurisiin ja institutionaalisiin riskeihin hén katsoi kuuluvan esimerkiksi korruption ja
protektionismin. Edelld haastateltava kuvailee hyvin kéytdnndssé protektionismin vai-
kutuksia liitketoimintaan. Myds korruptio nousi esille haastattelun aikana muutamaankin
otteeseen, erityisesti kun keskusteltiin liiketoiminnasta yrityksen liiketoimia Afrikan

alueella.
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H,: "Kylld joo ja mekanismi estdd, estdd, blokkaa niinku maholliset tdlldset niiku,
korruptio on aina vaikee tietyissd maissa, Afrikkaan haluut mennd maasta toiseen tai
Indonesiaan tai jonnekkin, ni se on luonnollinen osa sitd, sitd eldmdd sielld, niin siin on

hirveen vaikee niinku olla, mutta kylld meilld on niin tiukat linjat ettd siihen ei ldhetd”

Yksi globaalisti toimivan yrityksen riskeistd on vadjaamatta valuuttariski. Yrityksen
GRI-raportin (Global Reportin Initiative) mukaan valuuttariski on yksi niistd riskeista,
joiden yritys arvio kasvavan tulevaisuudessa. Riskid haastateltava H, kuvasi seuraavas-
ti:

”...esimerkiksi Indonesiassa tota ni ne haluu nykysellddn ettd tota, nykyhallitus ettd
tota sielld tehdddn tehddn tota kaupat oliko se nyt niin et se tehtiin taaloina, koska se

rupi, Indonesian rupi heiluu sithen malliin, ettd tota tdmmostd toki”

Haastateltava Hj lisdsi vield valuuttakursseihin liittyen:

...pyritddn kylld esimerkiksi hankinnan puolella pyritddn kylld siihen euro kaup-
paan tai sitten, tai sitten ... dollari ja tuota niin, mutta on meilld, kylld siind tietysti ris-

kinsd on, tietysti ettd, ettd niin, niin, ja pyritddn kaikin tavoin sitd minimoimaan”

Teknologiateollisuuden mukaan koko alan ennustehorisontti on hyvin lyhyt, joka ai-
heuttaa alalla toimiville yrityksille haasteita. Ennustamisen vaikeus on arkipdivdd myos

Global companyssa.

Hi. ”...me ollaan, eletdidin projekti bisneksessd ja puhutaan kuitenkin kymmenistd ell-
ei sadoista miljoonista euroista dollareista, niin tota tit on todella vaikee ennustaa,
ennustaa ja meilld meilld se meilld se heiluu silld lailla kylld ettd tota, vdlilld on paljon

hommia vilil ei oo yhtdcdn, ei nyt ihan ndin, mutta kuitenki..”

Oman haasteensa aiheuttaa myds kansainvilinen sdéntely ja erityisesti sen muutok-

set. Haastateltavat kuvailevat sidéntelyn vaikutuksia seuraavasti:

Hy: "yks riski mun mielestd on niinkun, mitd ei olla mun mielestd ihan tdysin vield,
vield niinkun varmistettu tai minimoitu tai poistettu meiddn meiddn systeemistd on se
ettd mitenkd me valmistetaan esimerkiksi jonkun alueen tai paikalla niin kuin paikan

paikalliset lainsddddnnolliset vaatimukset tai muut vaatimukset”

H;i: ”Saksassa on tota aikamoiset vaatimukset monelle asialle, et se vaikuttaa oikees-

taan sinne suunnittelun kautta sitten taas tulee meille, jos sielld on tiettyjd laatustan-
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dardeja, tiettyjd laatuvaatimuksia ja meilld meilld lihtokohta luonnollisestikin on se
meiddn osaaminen tddlld, mutta se ylldttdd, saattaakin ylldttdda ettd meilld ei oo sitd
osaamista sielld Saksan suuntaan, jolloin se tdytyy ldhted suunnittelusta se, jotta ne
suunnittelee ne osat siten ettd ne noudattaa sitd paikallista lainsddddntod, sama pdtee
niinku kuljetuksissa, me viedddn jonnekkin eksoottiseen paikkaan niinku Austraaliaan
missd tdaytyy olla valtavat puhtausvaatimukset sille kontille, muuten se kddnnytetddn

takasin”

Liiketoiminnan kannalta on siis tirkeda olla tietoinen siitd millaisia vaatimuksia kul-
lakin maalla on koskien toiminnan eri osa-alueita. Kuten haastateltavan kommentista
kiy esille, aina sdédnndsten vaikutus ei ole tuotantoprosessin loppupddssé, vaan osa sdin-
tely voi vaikuttaa jo, kun tuotteita aletaan suunnitella. My0s yrityksen eettiset sadnnok-
set alleviivaavat kunkin maan kansallisien sddnndsten ja lakien noudattamista, joka on

suurena osana toimitusketjun riskienhallintaa.

5.4 Johdon ohjausjirjestelmiit

Kuten aikaisemmin laitettiin merkille, kontrollimekanismit ovat yksi yrityksen késissé
oleva riskienhallinnan osa, joka osaltaan vaikuttaa yrityksen kokonaisriskiin. Se eroaa
esimerkiksi aikaisemmin esitetyistd ulkoisista riskeistd siltd osin, ettd sithen on yrityk-
selld itsellddn vaikutusmahdollisuuksia. Huonosti johdetut verkostosuhteet synnyttivit
yrityksen toiminnalle uhkia, mutta hyvin johdetut verkostosuhteet voivat luoda yrityk-
selle jopa kilpailullisia etuja. Global companyssa toimitusketjujen riskienhallinta on
ollut kehityksen alla hieman yli vuoden verran. Se, kuinka haastateltava yritys on kehit-

tanyt riskienhallintaansa, kdy hyvin esille haastateltavien seuraavista kommentista:

H,: “Me sillon aateltiin niinku huomattavasti paljon yksinkertaisemmin asioita niin
et jos se esimerkiksi on, on tilattu siind toimitus, tilauksessa joku tietty pdivimdirad,
mutta kun laiva lihtee niin se riittdd kun se on sielld laivassa, elikkd niinkun oli paljon
sellasta niinkun, ei niinkun, ei ollu semmosta niinkun kontrollia, ei ymmdrretty mikd on
niinku tdrkee, mutta mutta, nyt md uskon me niinku ldihdetddn niinkun me ollaan nyt
niinku paljon, me ymmdrretddn nyt jo paljon paremmin ja sen takia meilld on kaiken

ndkoistd aktiviteettia menossa, milld me pyritddn niinkun, minimoimaan sitd riskid

H,. "Md tulin vuosi sitten tihdn mukaan ettd esimerkiksi tdd planning and control,
tdllaista ei ollu jos aatellaan niinku titd toiminnan seurantaan, tuotannon seurantaa,
kuljetusten seurantaan, meil on ollu aina semmosia raportteja kaikenlaista, mut me ei

niinku oikeesti ollu sitd seurattu”
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Yritys on katsonut omaa riskienhallintaa kriittisesti ja ldhtenyt kehittiméaén sitd. Eri-
tyisesti erilaiset toimitusketjujen riskienhallintaa koskevat kontrollimekanismit vdhen-
tavat yrityksen sisdltd nousevia, kontrollista kumpuavia riskejd. Télld hetkelld yrityksen
painopiste on vahvasti uudenlaisen kdyténtdjen luomisessa yritykselle ja yksi painopiste

nousi esille muita vahvemmin:

H,: "Ettd tota se ldipindkyvyys on on siind tosissaan mulle hyvinkin ldhelld tosiaan
syddntd ja ja md luulet et se on semmonen mikd tuo tdihdn niinku paljon tihdn niinku
riskienhallintaan, me ndhddcdn jo etukdteen asioita ja yleensd sitte se ettd me ajatellaan
muutakin kun niitd tracking indikaattoreita, eli sitd toimitusvarmuutta tai jotain sellasta
mikd on jo tapahtunut, milld ei voi vaan me ldhdetddn kattomaan ettd mitd me voidaan

asioille tehdd jotta se, jotta se tulee onnistumaan”

Hi: “aina nimetty henkilé et kuhunkin kategoriaan, meil ei semmosta, et on niinku,

kukaan ei tiedd mitd, kuka siitd vastaa”

Global company on pyrkinyt lisddméain ndkyvyyttd sen prosesseihin. Yksi asia, jota
haastateltava H; painotti, oli muutos reaktiivisesta yrityksestd proaktiiviseksi yrityksek-
si. Télloin mahdollisia toimitusketjun ongelmia voidaan ehkiistd huomattavasti aikai-
semmin, kun mitd ennen oli mahdollista.

Se tapa, jolla haastateltava kuvasi yrityksen uutta strategiaa on kunnianhimoinen.

Samalla se médrittelee vahvasti koko yrityksen toimintaa ja tavoitteita.

Hi:”...iso laiva ja paljon semmosii vanhaa asiaa mut me ollaan aika lailla sellanen
moottorikeskeinen firma vield, mutta nyt on uus, meil on ollut uusi johto tds nyt jonkin
aikaa ja linja, linjaus on vedetty sinne tosiaan sinne vihreeseen ja sinne renewablesiin
pdin ja se on tosi hyvd, onhan siind tyotd ihan varmasti, paljon, mutta tota on pddtetty
ettd me mennddn 100% suuntaan renewable energy vuonna x, ni se on jo niinku miele-
ton pddtos, et tota, ei endd pyoritelld oljylld pelkdstddn noita koneita tai ndin vaan tota

mietitddn niitd miten tdd maailma niinku miltd se ndyttdd sitten 50 vuoden pddstd”

Puhuttaessa aikaisemmin yrityksen taloudellisesta ja sosiaalisesta motivaatiosta, toi

haastateltava H, esille yrityksen arvopohjan:

“Arvot on korkeella”

Yrityksen strategia on hyvin pitkille rakennettu arvojen pohjalle, jotka ohjaavat koko

yrityksen toimintaa. Se, miké yritysté erityisesti auttaa ndiden arvojen saavuttamisessa,
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on yrityksen luomat code of conduct ja compliance sddnnokset. Nama sddnnokset vir-
taavat organisaation, joka tason lédpi ja vaikuttavat osaltaan myos yrityksen riskienhal-

lintaan. Haastateltava H,; kuvailee tilannetta seuraavasti:

“Ja sitten, ja sitten code of conductit ja compliance vaatimukset ja kaikki tdilldset

niin kylld ne tulee sieltd yldtasolta.”

H; kuvailee konsernirakenteen vaikutusta tydskentelyyn seuraavasti:

”..meilldhdn tuota niin kaikki vois niinku ajatella ndin, kaikki miti me teemme tulee

niinku sieltd, sieltd tuota niinku keskushallinnosta niin sanotusti.”

Yrityksen luoma code of conduct ja compliance sddnndkset on kaikkien tyontekijoi-
den kollektiivisesti hyviksymid. Nédihin yleisiin toimintatapoihin on jokaisen yrityksen
tyontekijin tutustuttava ja sitouduttava noudattamaan niitd. Nami sdénnokset vaikutta-
vat hyvin paljon toimittajien valintaprosessiin, sekd yhteistyOsuhteen alettua myos

myOohempéén valvontaan.

5.4.1 Tuloskontrolli

Ennen yhteistyon alkamista yritykset asettavat yhteistyolle tavoitteet. Dekkerin (2004)
mallin mukaan yhteistyon tavoitteiden asettaminen on yksi tuloskontrollin ex-ante kont-
rollimekanismeista. Haastattelun aikana itse tavoitteiden asettamisesta puhuttiin hyvin
vihin. Esille kuitenkin nousivat erilaiset yhteistyon tasot, joiden kautta voidaan tarkas-
tella hyvin erilaisia ldhtokohtia yhteisty6lle. Néin pddstdédn kiinni yleiselld tasolla myds
tavoitteiden asettamiseen. Haastateltavan kommenteista kdy hyvin selvésti esille yhteis-

tyOn tason ja sille asetettujen tavoitteiden vélinen suhde.

Hy: "Joo kylli elikkd, elikkd tuota niin, meillon jos nyt aatellaan esimerkiksi toimit-
tajaa, meilon monen tyyppisid toimittajia, mutta, mutta jos on semmonen esimerkiksi
ldhinnd jos me tilataan tdmmostd niinku bulkki tavaraa niin sillonhan se on vaan niin-
kun, siind ei oo, se on niinkun, meillon niinku totta kai sopimukset ja asiat kunnossa

tdlld lailla, mut siis se ei niinkun oo niin sillai syvdllistd”

Hy: "Mut sitten meilld saattaa olla semmosta, ettd meilld on, meilld on, saattaa olla
tuotteita, jossa on toimittajilla on heiddn IPR:t tai sitten on, on tuota niin, on tuotteita
jossa on meiddn IPR:t, elikkd me tehdddn kuvat ja piirustukset jne. ja sitten joku valmis-

taja sen valmistaa, niin niissd esimerkiksi saattaa, olla niinkun jos kehitetddn tai tulee
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uus tuote niin silloinhan se tietysti se yhteistyé on hyvinkin niinkun ldheistd, koska, kos-
ka tuota niin me suunnitellaan, piirretddn kuva, mut sit todellisuudessa niin jotenkin ei
voikkaan valmistaa sen kuvan mukaan, elikkd sillon tuloo tdmmaostd niinkun, niinkun
yhteistyotd ja tehdddn niinkun yhteistyossd niitd ensimmdisid jossa minimoidaan ne
mahdolliset suunnitteluvirheet. Sitten jos me aatellaan niinku vihdn isommalta kantilta,
jos me aatellaan esimerkiksi moottoriin liittyvid turboahtimia esimerkiksi niin, niin niin,
sillon ndkisin ettd niin semmosen toimittajan kanssa se yhteistyo, se on enempi, se on
niinkun timmonen niinkun oikein niinkun partnershippi siind mielessd, ettd koska siind

’

vhdessd kehitetddn...’

Naéissd kahdessa kommentissa kiteytyy yhteistyon tasojen kaksi &dérilaidan todelli-
suutta. Toisessa yhteistydssd on kyse yksinkertaisesta ostotoiminnosta, toisessa tapauk-
sessa kyse on ldheisestd kehitysyhteistyostd. Lahtokohdat ja tavoitteet ovat hyvin erilai-
set ndiden suhteiden vililld jo yhteistyon alusta alkaen.

Yksi mielenkiintoinen huomio tuloskontrollin saralla on, ettei haastattelun aikana
puhuttu lainkaan yrityksen asettamista palkkioista. Kuitenkin haastattelija nosti keskus-
telussa esille tilanteen, jossa toimittaja ei pysty syysti tai toisesta toimimaan annettujen
tavoitteiden mukaan. Téssd kohtaa esille nousi yhteistydbkumppanuuden syvyyden vai-
kutus my6s mahdollisiin seurauksiin. Silloin, kun kyseessd on hyvin ldheinen yhteistyo,

toinen haastateltavista kuvaili tilannetta seuraavasti:

H,: 7Siis, siis niinku se ettd jos, jos meilld on joku kehityssopimus esimerkiksi, niin
niin, niin, niin niin, no tietysti ensiks pitds ottaa ne riskit huomioon mitd siind on, et
onko mahdollista ettd joku ei menekkddn niinkun Strémséssd, mutta mutta tuota niin siis
se jos jotakin kehitetddn niin totta kai koska se ei oo pelkdstddn se jos se on semmonen
projekti ettd yhdessd kehitetddn niin sillonhan siind tarvitaan véihintddn kahdelta puo-
lelta inputtia jos joku ei toimi tai jotakin, tai joku on epdselvd niin sillonhan siind saat-
taa aikataulu viivdstyd, vaikka aina pitdd olla vihdn varovainen siind, mikd, mistd se
Jjohtuu ja jos me aatellaan sitd, ettd jos sinulle luvataan, vaikka yritys kenen kanssa me
kehitetddn jotain ja ja vilimatkalla tulee sit jotakin, jotakin tenkkapoota niinku joku ei
sujukkaan niinkun pitdisi, niin niin, ei se vdlttamdttd paranna minun niinku yhteistyotd
mikdli md paan sulle hirveet sakot siitd ettd esimerkiksi md en oo toimittanut sulle jota-

1

kin dataa mitd sd pystyisit menemdcdn eteenpdin..’

Naissé tilanteissa riski on siis yhteinen, eikd yhteistyotd haluta vaarantaa asettamalla
erilaisia sanktioita viivastymisistd. Kun yhteistyd on alhaisemmalla tasolla, tilanne voi-

kin olla hyvin erilainen. H; jatkaa seuraavasti:
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“Et se pitdd olla hyvin varovainen, mutta mutta tota jos me taas aatellaan jotakin
tuota niin, 60hom, nditd meiddn strategisia hankintasopimuksia niin totta kai, mut kylld
ilman muuta, ettd meille on nditd tukitoimia milld me pyritddn niinku tukemaan, tuke-

maan toimittajan ymmdrrystd siitd ettd heiddn tulee toimittaa meille ajoissa”

Mahdollisien palkkioiden olemassaolo tuli haastattelussa esille vain yhden kerran:

Hi: ”...ihan tilausvaiheessa ja sopimukset ettd ndit, nditten mukaan teen tiytyy toi-
mittaa ja sovitaan yhdessd ne penaltyt sieltd ja mahdolliset bonukset sitte taas toiste-

pdin..”

H,: "Ei semmosta meilld ei ole!”’

H,: "Ei olekaan, mutta tid on tdilldnen yleinen”

Yritys on kuitenkin ottanut riskienhallinnassa keskidon toiminnan tarkemman seu-
raamisen ja ongelmiin aikaisemman puuttumisen. Toinen haastateltavista kuvailee ti-

lannetta edelleen seuraavasti:

Ha: “jos me aatellaan esimerkiksi meilld on ollut projekteja, projekteja esimerkiksi
jossain pdin maailmaa, niin mikdli me emme tdytd meiddn sopimuksellisia tdmmdosid
Steppejd, niin, niin niin, niin saattaa olla et se maksaa meille 160 tuhatta dollaria per
pdivd ja jos me taas aatellaan sitten sen, sen tuonne tota niin, niinku meiddn toimittaja-
kannalle niin meilld saattaa olla ettd meiddn tuotteet maksaa ehkd sen jos jotakin vihdn
isompaa miettii niin ehkd miljoonan, ja ja tuota, meiddin hankintasopimuksessa on sitten
vaikka vaikka tuota niin 5% per viikko niin se on niinku pieni asia siihen verrattuna
mitd, mitd tuota niin meille tulee vahinkoo siitd kun se toimittaja ei ollu ajoissa, mut sen
takia justiin niinkun mitd me ollaan tdssd kans niinkun otettu nyt fokusina, niin on se
ettd meilld on, on ruvettu seuraamaan ihan alusta lihtien se, se niinkun tilausprosessi
aina sinne kun se tomitetaan, se ettd me tiedetddn mistd se johtuu ja me seurataan onko

’

toimittajat ajoissa vai ei, ennen kuin se tapahtuu..’

Ylla olevista kommenteista voidaan néhda, ettd yritykselld on oltava muita tapoja
puuttua tilanteisiin, kuin sanktiot. Tdssd kohtaa on hyvi nostaa esille toiminnan seuran-
ta, silld operatiivinen monitorointi on noussut hyvin tirkedksi osaksi yrityksen riskien-
hallintaa. Dekkerin (2004) mukaan monitorointi on yksi tuloskontrollin ex-post kontrol-

limekanismeista.
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Hj: ”..on joku projekti niin meilld on siind projektiin inspection and test plan jossa
niinkun otetaan huomioon niinkun kohtia, mahollisuuksia, riskejd, jotka meiddn pitdd
niinku tavallaan ... tieddtko, meiddin pitid kdydd ne lipi. Meilld on samantyyppinen
inspection and test plan sitten myos noille tuotteille jos me ndhdddn, et meiddn pitdd
kattoa esimerkiksi jos meilld on C3:nen maalivaatimus niin, niin mikd tarkottaa ettd
siind on 120 myytd maalin paksuus, niin, niin niin, jos se on semmonen vaatimus niin
siind inspection and test planissa siind lukee ettd tiytyy tarkistaa ettd onko se maalauk-
sen paksuus, maalin paksuus C3:nen, niin niin silloin se tarkastaja tarkistaa sen ettd

onko se 120 myytd minimissddn ja tuota niin, niin jos ei oo niin se tuote ei mene lapi”

Yhtend riskienhallinnan osana on esimerkiksi yrityksen laatukontrolli, jonka avulla

varmistetaan, ettd tuotteet vastaavat niitd laatuvaatimuksia, jotka niille on asetettu.

5.4.2  Kiytoskontrolli

Global companyssa on uusi organisaatiorakenne ollut toiminnassa noin vuoden verran.

Haastateltavat kuvailivat eri rooleja uudessa organisaatiossa seuraavasti:

Hi: "Jos me aatellaan riskienhallinnan strategiaa, sielld tid supplier developer en-
gineer, eli SD on sinne hyvin kiinteesti mukana kehittdmdssd, sit meil on erilaisia, [...]
varmaan kdy niitd ldpi tossa lyhyesti varmaankin nditd erilaisia tapoja milld me sitten

niinku taklataan tai auditoidaan, tehddn timmdsid assesmenttejd ja ndin.”

Hy: "Joo, jos aatellaan titd meiddn SD puolta niin, niin, niin, koko [yrityksen nimi]
niin, se on niinku tdmmonen sentraali, niinku keskusvetonen niin sanotusti, elikkd siind
kaiken kaikkiaan meitid on SD:jd semmonen kuutisenkymmentd ympdri maailmaa ja
joka ainut SD niin, niin, tdmd kaveri esimerkiksi saa saman koulutuksen kun, kun jos
aatellaan vaikka jossakin pdin Kiinaa tai missd tahansa. Elikkd kaikki koulutukset ja

1

kaikki materiaalit ja tapa toimia on kaikilla tdysin sama.’

H,: ”..Mutta tuota niinku meiddn jos, md aattelin tdmmdésen nyt vaan ndyttdd, mut
jos niinku [...]laittaa takasin sen organisaatiokaavio niin niin, niin niin, niin niin meilld
on tuota tosiaan niinku meilld on strategiset, meil on niinku kolme tavallaan funktiota
siind on niinku hankinta puoli, siind on niinku kaksi tiimid, jotka niinku keskittyy siihen

laatu tai prosessi puoleen”

Organisaatiolla on hyvin selkeisti jaettu vastuu koskien eri ndkdkulmia toimitusket-

jussa. Erityisen mielenkiinnon kohteena ajatellen yrityksen kdytdskontrollimekanismeja
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on supply development engineerin tydskentely, jonka osuus riskienhallinnassa ja sen
prosesseissa on suuri.

Global companylla on noin 1500 yhteistyokumppania, sekd paljon prosesseja, jotka
koskevat toimitusketjujen riskienhallintaa. Ennen, kun yritys ldhtee tekeméén yhteistyo-
td mahdollisien yhteistyOyritysten kanssa, tulee yritysten allekirjoittaa salassapitosopi-
mus. Ensimmaéinen prosessi alkaa jo ennen yhteistydn syntymistd potentiaalisen yhteis-
tyokumppanin ennakkoarvioinnilla. Tama arviointi koostuu kysymyssarjasta, jonka ky-

symyksilld on erilaiset painoarvot. H, kuvailee painopistettd seuraavasti:

”...erindkosid kysymyksid jossa on yhtend osana, tdrkeimpdnd osana, vois sanoa et

on namd sosiaaliset asiat.”

”...ei 0o lapsityovoimaa tai ettd joo ettd noudatetaan paikallisia lakeja ja sdddoksid
ja ja ndin et niissd on kylld tosi hyvin, hyvin tdrked asia, niistd ei poiketa millddn taval-

2

la

Riskienhallinnan keskiossd ei vaikuta olevan taloudelliset motiivit, vaan toiminnan
legitimiteetti. Haastattelun perusteella voidaan tehdd huomio, ettd huomattava osa ris-
kienhallinnasta keskittyy nimenomaan toiminnan ja toimittajien prosessien tarkistami-
seen, jotta ne vastaavat yrityksen compliance ja code of conduct sddnndksia.

Haastateltava yritys tarkastelee yhteistyokumppaneiden toimintaa hyvin tarkasti ja se
on iso osa yrityksen toimitusketjujen riskienhallintaa. Yksi arvioinnin kohde mahdolli-
silla yhteistyokumppanilla on yrityksen sisdiset prosessit. Niitéd tarkastelemalla esimer-
kiksi voidaan arvioida yrityksen kyvykkyyttd johtaa toimintojaan. Haastateltavassa yri-
tyksessd toisen tason yhteistydkumppaneiden arviointi on luotettu ensimmadisen tason

yhteistyokumppaneille.

Hi: "Koska sielld on tuota niin, jos tdmdn tyyppistd, tdmdn tyyppistd tuota niin huo-
mioidaan tai jopa sitten se ettd kun mehdn normaalisti menndidn niinku sen tavallaan
tier 1 ei mennd sinne kakkosen, varmistetaan sen tier I:n toimittajakannan prosessit,

’

tier 2:lle tai mitd ne sit onkaan, ettd, ettd he, heilld on tdmd asia myos kunnossa’

Hy: "Se on niinku tuota niin tietysti jokaisella firmalla on, on tuota niin mitd heiddn
tulee hoitaa kuntoon, ja tuota niin me hoidamme sen meiddn kentdn ja varmistamme
sitten sen ettd meilld on, meiddn toimittajilla on prosessit kunnossa niin ettd ne pystyy

hoitamaan tdmdn asian heiddn toimittajakannalle”

Teoreettisen viitekehyksen mukaan yritys voi asettaa suhteessa yhteistydkumppanei-

hinsa paineita. Niitd paineita kuvailtiin esimerkiksi erilaisina toimintatapojen kayttoon-
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oton oletuksina. Haastateltavalla yritykselldi on my0s sellaisia vaatimuksia yhteistyo-
kumppaneilleen, joiden voidaan katsoa tiyttdvan ndma tunnusmerkit. Seuraavana esitel-
tava Global companyn kéytdntd on teorian pohjalta mielenkiintoinen, sillé haastateltava
kertoo suoraan, ettei sen yhteisyokumppaneiltaan vaatimiin standardeihin voi tdysin
luottaa. Tdstd huolimatta yritys vaatii yhteistyokumppaneiltaan ISO-standardien ole-

massa oloa.

Hi: “Joo, ISO-standardit md voin sanoo ettd sen saa Googlesta printtaamalla..”

Hy: "M nytten, vihdn liioteltuna, vihdn riippuu firmasta, siihen ei pidd luottaa lii-

i3]

kaa..

Hi: ”Se ISO-standardi kertoo ettd sulla on ISO9001, kertoo etti sulla on dokumen-
toitu laatujdrjestemd ja maasta vihdn riippuen se, se tota kertoo jotain tai sitte ei. Md
voin sen verran, md olin viimeviikolla Indonesiassa, sen takia md jankkaan sitd nytten,
md olin yhelld toimittajalla sielld missd oli seindlld ISO9001, 14001 eli, eli ympdristo ja
18001 eli tyéturvallisuus..”

Hi: "Katottiin ne kaikki, ettd hienoo niille on ne, pdivamddrdt ja on hyviksytty ja
ndin, sit me mentiin itse tuotantoon ja keskusteluihin ni jos md vertaan sitd ettd menisko

sellanen Suomessa ldpi mitd sielld ndki, ni ei, et et sekdcdn, se kertoo sulle jotakin..”

Hi: ”Se on hyvd ldhtokohta, se antaa ettd sielld on jotain asioita menee niinku ndin
mutta, mutta tota, siihen ei pidd luottaa liikaa, riippuu, siind on edelleen niinku, siind

voi olla vield riskejd riippuen missd pdin maailmaa sd oot.”

Institutionaalisen teorian pohjalta voisi olettaa kyseessé olevan yleisyyteen perustuva
tapa toimia. Yleisen toimintatavan jiljittelyd voidaan pitdd yhtend taloudellisen varian-
tin osana. Talloin organisaatiot jdljittelevét sellaisia yleisesti kdytdssé olevia toimintata-
poja, joilla on itsessddn institutionaalistunut status. Usein esimerkiksi ISO-standardien
lisadksi SAP-toiminnanohjausjdrjestelmdd tai Lean-ajattelua voidaan pitdd téllaisena.
Toki tulkinnassa on huomioitava eri maiden vililld koettu toimintatapojen laadun vaih-
telu.

Yksi Dekkerin (2004) mallin esille noussut kdytoskontrollin mekanismi on toiminnan
monitorointi. Tatd Global companyssa tehddén paljon ja tapoja on sithen monia. Joka
kolmas vuosi yritys suorittaa yhteistydkumppaneilleen tarkastuksen, jonka tarkoitukse-
na on varmistaa ne tiedot, joita yritykselle on aikaisemmin annettu yhteistyon alkaessa.
Téllda myds pyritddn varmistamaan, ettd yhteistyokumppani tayttdd yhé yrityksen vaati-

man tason toiminnassaan ja on siten tirkeé osa riskienhallintaa.



71

Hy: ”...ja sitten meilld on esimerkiksi tdmd VMS-rating joka tehdddn joka kolmas
vuosi eli vendor management system, elikkd kdydddn niinkun varmistamassa se, ne asiat

Jjotka ne on siihen pre-assesmentiin laittanut”

Haastateltavassa yrityksessd yhteistyokumppanin arviointi on prosessi, joka rakentuu
monesta eri toiminnosta ja se tarkastelee yrityksen prosesseja ja valmistamia tuotteita

hyvin monesta eri nikokulmasta.

Hy: ”..elikkd se VMS-auditti ja sitten meilld on process control plan auditti, sitten
kun on valmistuksessa, pddssyt niin pitkdlle ettd esimerkiksi mietitddn jo ettd tilattais
siltd toimittajalta, mutta halutaan kédydd kattomassa, vastaavan tuotteen valmistuspro-
sessia, jonka tekee taas meiddn tuotelaatukaveri, sitten meilld on, 60, POAP, eli parts,
quality, assurance plan, joka keskittyy siihen, siihen tuota niin, 60h, niinku tuotteen,
tuotteen tuota niin ympdrille. Ja sitten meilld on, on tdmd QMS-auditointi, eli meilld on
aika paljon niinkun aktiviteettia milld me voidaan niinkun ei vaan pelkdstddnsd sitten
tuotteen sen yksitt.. sanotaanko niinku ndin, yksittdisen tuotteen osalta, mutta, mutta
sitten mydés ne prosessit siind takana, koska toimittajilta, firmoillahan voi olla hyvit
prosessit niinku paperilla mutta jostakin syystd toimittajat ei niin seuraa niitd tai ei, ei

’

tee niitten mukaan.’

Kun tarkastellaan yrityksen erilaisia auditointeja, voi huomata, ettd jotkin toiminnot
voisivat olla my6s tuloskontrollin monitoroinnin kontrollimekanismin alla, riippuen
siitd keskitytdanko toimittajan prosesseihin, vai itse tuotteen tarkasteluun. Toisaalta taas
toimittajavalinta on osa sosiaalisia kontrollimekanismeja, jolloin yhteyksid voi néhda
my0s sosiaalisen kontrollin suuntaan.

Yhtend kdytoskontrollin osana on lakeihin perustuva sédtely. Yrityksen yhteistyd
toimittajien kanssa perustuu aina sopimuksille, sopimuksia voidaan pitdd yhtend hallin-
nan muotona verkostosuhteissa. Kyseessd on sopimuksellisien sdénndsten kautta tapah-

tuva kontrollointi.

Hi: ”"No kylldhdn sopimukset perustuu niinku, kylld meilld lakimiehet meilld on ni-
metty, nimetty henkilo tukemaan supply chainid esimerkiksi, jonka kautta sit ndd sopi-

mukset menee ja tota sitd kautta tulee, tulee varmasti tota, mitds muuta? ”’

Hy: “Joo ei, kylld ndin, ettd kylld niinkun se mikd tuota niin, dd, jos me aatellaan kun
meillihdn tietysti on, on just noi lakimiehet ja lakipuoli, ketkd, ketkd tuota niin aikaja-

oin esimerkiksi kdyvdt meiddn asiakkaalla keskusteluita siitd onko jotain mikd me ndh-
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dddn, mitd esimerkiksi sopimuksiin pitdisi laittaa tai muuttaa tai niinkun meiddn mieles-

ey

ta

Toiminnan monitorointi on myds yksi kdytoskontrollin ex-post mekanismeista. Seu-
raavaksi toinen haastateltavista kertoo toimittajien toimitusvarmuuden seurannasta, seka

poikkeamien riskiluokituksesta.

Hy: 7supply dashboard on, on tuota niin tdmmdnen vois sanoo niinku yksittdinen, yk-
sittdiselle toimittajalle raportti heiddn performanssistaan ja ja tuota se on meilld auto-
masoitu niin ettd joka kuukauden viides pdivd se menee automaattisesti toimittajalle ja
Jja tuota niin, niin esimerkiksi siind on jos aatellaan laatupuolelta, niin siind on esimer-

’

kiksi viimisen 12 kuukauden claimit mitd on tullut asiakkaalta’

Hy: "Ja sitte tuota niin, sitte tddl on, 60, on tuota mydés sitte toimitusvarmuus, edel-
leen anteeks tdd on vihdn tylsd, mutta tuota niin, niin niin, elikkd tdssd ndkyy se toimi-
tusvarmuus viiminen 12 kuukautta, sekd sitten kuinka paljon on ollut meilld toimituksia
kyseisessd kuussa, sitten, sitte tddlld ndkyy ndmd kentdt tddlld kertoo sitte sen toimitus-
varmuuden, sekd toimitusten mddrdn, toimitusten mddrdssd tdssd saattaa olla vaikka,
tuossa saattaa olla vaikka tota kappaletta vaikka kymmenen ja sitte mycéhdstyneet toimi-
tukset sitte montako notifikaatiota on ollut ja kaikkiin plantteihin mitd meilld, mitd heil-
ld on ollut toimituksia meille ja sitten tddlld on myos sitten ettd mitd sertejd heilld sitten

’

on

H,: 7. Sitten meilld on, on tuota niin, niinkun, enempi niinkun, metallitasolla sitten,
ndamd esimerkiksi claimit ettd minkdlainen onko se ... vai minkdlainen riski ja ja tuota
niin kuka on tehnyt sen claimin ja ja mihin se liittyy ja ja tuota mikd meilld on sellanen
notifikaatio tai riskiluokitus ndissd, ndissd tuota niin jos nyt aatellaan vaikkapa laivassa
tuee joku turbo rdjdhtinyt esimerkiksi, niin niin, turbo sillon kun sen siivet hajoaa,
vleensd pitdd ne rélyt sielld sisdlld mutta jos nyt kdy niin ettd sieltd esimerkiksi tavaraa
lentdd ulos niin silloin ja onko vaaraa ihmiselle, ettd aiheutuu vahinkoa tai jopa henki
ldhtee, niin kun se pannaan ndihin ykkoset niin sillon esimerkiksi voimalapuolen tota

niin, toimitusjohtaja saa myos kopion siitd claimistd niinku automatic”

Hy: "Ja, ja tuota niin, sitten tddlld on vield toimitukset rivitasolla kaikki mitd on ollut
toimituksia ja vastaus sulle siithen et mitd ndille tehdddn on se tietysti ettd kun toimittaja
tdmdn saa, heiddn tulee kdydd timd raportti ldpitte, ja heiddn tulee niinkun totta kai
niinku meille kertoo se, ettd me kdydddn seuraavassa kuukaudessa, kuukausipalaverissa

’

toimittajan kanssa ettd mitd on tapahtunut, mitkd on action ettei ndin tapahdu endd.’
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H,: ”Sitten on toimitusvarmuus, niin sitten tddlld on tuota niin, niin niin, esimerkiksi
jos kattoo mitd on ollut..6dhh.. tuota niin, myohdssd esimerkiksi niin ne kdydddn ldapi
ndmd keissit ettd mistd se johtuu, saattaa olla niin ettd niin tuota, ettd meilld on tullu
human errvori, ettd [...Jon nyt laittanut vidrdn pdivin jdrjestelmddn, tai tuo mikd nyt
vaan, mutta se kdydddn se keissi ldpitte, ettd mitd on tapahtunut, ollaanko me tilattu
litan Iyhyelld toimitusajalla verrattuna siihen ... toimitukseen, ollaanko me mitd vaan,
onko siind ollut toimittajalla sitten joku ongelma tai mikd nyt vaan, mutta kdyddcdn sit-
ten, eli se strateginen ostaja tai kategory manageri kuka jos vastaa toimittajasta niin ne

kdy, ne kdy ndmd tuota niin kuukausittain ldpi sen kyseisen toimittajan kanssa”

Hi: ”Sen verran pikkusen tdtd, téitd niinkun vield kommentoin tditd [...], tid mikd
[...Jon tdssd ndin niin on tavallaan semmosta joka on jo tapahtu ja tin pohjalta peru..
pyritddn sit tekemddn toimenpiteitd, ettei, ettei sitd tapahdu, elikkd [...] fokus on siind,
tdst me keskustellaan aina, meil on, meil on kahen viikon vilein on kdyddidin tdtd delive-
ry puolta ja tdtd puolta ldvitte, mun organisaation painopiste on, on siind ettd tdd tulee
onnistumaan, ettei meiddn tartte kdydd tdtd keskustelua, et me silld lailla, et me pyri-
tddn loytdimddn sieltd sellasia niinku laskennallisia keinoja, semmosia indikaattoreita
milld me varmistetaan ettd, ettd tdd on sata prosenttia, tdd toimitusvarmuus, laatuun me
el oikeen osata, meen mittarit ei niinku sithen, sithen me mut tahdn toiseen elikkd, silld-
lailld vihdn niinku silleen painopiste ero, fokus ero ettd me kdyddcdn sitten melkein pdi-
Vittdin, viikottain niin tdd on ehkd sellanen kerran, kerran kuussa tulee tieto et ndin me-

’

ni tdmd kuukaus, et tad on meilld semmonen ero, mitd tulee tohon.’

Toimintaa monitoroidaan siis kuukausittain ja yhteydenpito aktiivisesti toimivien yh-
teistyOkumppaneiden vililld on sddnndllistd, painopisteen kuitenkin ollessa toiminnan

kehittdimisessd parempaan suuntaan.

5.4.3  Sosiaalinen kontrolli

Yksi sosiaalisen kontrollin muoto on yhteistydkumppanin valinta. Global companyssa
on varsin kattava prosessi, jonka lavitse uuden yhteistydkumppanin on kuljettava luo-
dakseen mahdolliselle yhteistyolle perusluottamus.

Luottamuksen on sanottu olevan yksi sosiaalisen kontrollin pédasiallinen ilmene-
mismuoto yritysten vélisissd suhteissa (Dekker, 2004, 32). Luottamuksen ja yhteistyon
syvyys voi olla yhteistydssd hyvin eri tasoilla, kuten jo tuloskontrollin yhteydessa kivi
esille.

Esimerkiksi haastateltavan kuvailema syvempi yhteistyd tuloskontrollin osuudessa

pitdd sisdlldén hyvin monimuotoisia kéytintdja. Dekker (2004) mukaan yritysten vilistd
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luottamusta voidaan my0s rakentaa erilaisin sosiaalisien ex-post kontrollinmekanismien
avulla, joilla tarkoitetaan yhteistyon alkamisen jélkeisend aikana tapahtuvaa suhteen
luonteeseen vaikuttavia toimia. Yksi ex-post toimintatapoina ovat yhteinen péétdksen-
teko, yhteisten tavoitteiden asettaminen, sekd yhteinen ongelmanratkaisu. Kun verkos-
tosuhteissa kysymys on syvéllisemmaistd yhteistyostd, yhteinen paitdoksenteko ja on-

gelmanratkaisu rakentavat luottamusta edelleen yritysten vélilld syvemmaksi.

Hj: ”No tuota niin, me, meilld tietysti on, on tuota mddritelty toimittajia, jotka on
meiddn tammdosid preferred suppliereita, elikkd ne on niinkun laadullisesti ja kustan-
nuksellisesti ja ja historia on osoittanut ettd ne on niinkun hyvid kdyttdjid jne jne. mutta
tietysti aina tulee jotain tarpeita, uusia tarpeita niin, niin niin ja ja joku esimerkiksi
nykyinen toimittaja ei tdssd hetkessd voi jostain syystd valmistaa, teknologiaa mitd heil-

ld ei ehkd oo tai tai tai ndin, niin sillon tietysti pitdd lihtee uusia toimittajia”

Haastattelun aikana korostui Global companyn halu luoda sellaisia yhteistydsuhteita,
jotka kestdvat aikaa. Toinen haastateltavista kertoi pisimpien yhteistydsuhteiden olevan
vuosikymmenid vanhoja.

Aikaisemmin on jo sivuttu yrityksen uusien toimittajien valintaprosessia. Valintapro-
sessin tarkoituksena on arvioida uuden toimittajan kyvykkyyksid ja selvittdd vastaako
yritysten arvot toisiaan. Haastateltavassa yrityksessd arvot ovat toiminnassa suuressa
osassa, toisaalta taas huolellisesti hoidettu valintaprosessi vaikuttaa myos yrityksen ris-
kiposition pienentymiseen.

Mahdollisen yhteistyokumppanin arviointi alkaa ennakkoarvioinnilla ja toinen haas-

tateltava avaa prosessia ja supply development engineerin roolia seuraavasti:

H,: "Ja sitten jos ndhdddn, ettd se on, tulee vastaan ettd se on niinkun on enempi
riskid kun jossakin esimerkiksi muualla, niin sitten se asessointi jatkuu, niinku tdmmo-
seen detailed assesmentiin ja ja tuota niin, jonka sitten totta kai seuraa sitd meiddn

supply development engineer sitten ettd se, ettd sielld on kaikki tarvittavat tiedot ja
kaikki on ok™

H,. ” ensimmdinen steppi tdihdn, elikkd timd VMS-ratingi esimerkiksi mikd pre-
assesmentti ni mikdli se on semmosta ettd tulee jotakin loydoksid, ettd ei voida jatkaa,

niin silloin se saattaa olla jonkun toimittajan kanssa, me emme endd koskaan soittele”

H,: "Eli jos tulee semmonen, semmonen tuota niin, esimerkiksi compliance asiat ei
ole kunnossa tai niilld on, niil on lapsityévoimaa tai tai kdyttdvit jotakin, vaarallisia
aineita ja asbestia jne jne, niin, niin, niin, silloin se saattaa olla ettd se loppuu, se niin-

kun, siitd ei ole meille toimittajaksi. Ja ja tuota niin aika usein kdy sitten niin, ettd niin,
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niin, niin, etttd aina tulee jotakin loydoksid, mutta kun kysymyksilld on tietyt painoarvot,

Jjoku asia on tdirkedmpi, sosiaaliset asiat on tdrkedmpid kun se ettd mitd ne valmistaa™

Hy: ”..kdydddn ldpi se pre-assesmentti, sekd sitten tarvittavat liitteet siind, SD kdy
sen ldpi, sitten ja tuota, nyt kun meilld on timd NDA (non disclosure agreement) kun-
nossa elikkd, elikkd voidaan voidaan puhua jo vihdn enempikin meiddn bisneksestd ja
meiddn tarpeista, niin voidaan laittaa sitten tarjouspyynto ettd mitd se mitd se virkki
maksaa meille, ja ja tuota niin samanaikaisesti SD:t esimerkiksi ne, ne kdy ldpitte sitd,
sitd tuota pre-assesmenttia, ja ja tuota niin, niin sitten, katotaan ettd se, sen, sen pre-
assesmentin perusteella katotaan ettd tarvitaanko me esimerkiksi titd VMS-ratingia,

B

esimerkiksi SD kdy tekemdissd puolentoista pdivin auditoinnin sinne toimittajalle.’

H,: "Se mitd, sitten meilld tdd tietysti olla tilausta tehddidin ja sitten tddlld on niin-
kun, [...] porukka tulee sitten ja ja tuota niin kaiken aikaa sitten tietysti seurataan, kato-
taan niinku sen toimittajan performanssia, laatupuolen notificaatiot mikdli tulee jotain
claimid asiakkaan toimitusvarmuudet jne jne jne. Johonka voidaan sitten taas aina pa-
lata esimerkiksi, koska hyvin usein on niin ettd jos me ndhdddn, ettd joku asia ei toimi,
niin niin me voidaan aina palata esimerkiksi tinne taaksepdin, tinne kattomaan, ettd

mitd l6ydoksid meilld oli tddlld, esimerkiksi tdssd VMS-auditoinnissa”

Yksi tapa arvioida potentiaalista yhteistydokumppania on ylld esille nousseet audi-
toinnit. Auditoinnit suoritetaan yhteistydkumppanin tiloissa ja niiden avulla pyritdén
arvioimaan potentiaalisen yhteistydkumppanin tarjoamien tietojen luotettavuutta, sekd
mahdollisen yhteistyon mahdollisuuksia. Kun yhteisty6td tehddin maailmanlaajuisesti,

auditoinnin tirkeys nousee aivan uudelle tasolle.

H,: ”Voidaan, voin antaa monta kohdalla kans yrityksid tai esimerkin, oltiin tuolla,
tuolla tuota niin meiddn kollegan kanssa Intiassa kdytiin tapaamassa yhtd mahdollista
putkitoimittajaa ja, ja tuota niin, olivat siitd niin tosi ylpeitd, ettd he voivat toimittaa

minkd standardin mukaisia putkia tahansa ja ja tuota”

H,:”..Niin, ei siind, sielld sitten vihdn kierrettiin ja kateltiin ja tuota niin, hyvin, oli
hyvin suunniteltu etukdteen se reitti mistd mennddn, mutta meilld oli yks SD sitten hyvin
tdammonen oma-aloitteinen ja hdn ei niin ndistd valmiista reiteistd niin sitten piitannut

’

Jja hdn, hdn sitten poikkesi..’

Hy:”..Poikkesi sitten reitiltd ja, ja tuota niin, meni sitten sinne kattelemaan vdihdn

muualle niin, sielld tuota oli tdmmésid sabluunoita, milld, milld esimerkiksi pannaan,
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maalataan putkiin merkintd ettd mitd se on, sielld oli kaikenndkoistd sabluunaa, ettd

varmasti saa kaikenndkoistd putkea, ettd sielld vaan merkataan sama putki sitten”

Y1I4 esitetty tarina kuvaa hyvin sitd todellisuutta, jonka globaalisti toimivat yritykset
toiminnassaan pahimmillaan kohtaavat. Mikéli yritykselld ei olisi omat prosessit kun-
nossa, nousisi yrityksen monet riskit aivan uudelle tasolle. Hyvit riskienhallinnan pro-
sessit kuitenkin estdvit ylla kuvatunlaisien riskien realisoitumisen.

Joskus arvioinneissa tulee esille jotain sellaisia asioita, joita haastateltava yritys olet-
taa tulevan toimittajan hoitavan kuntoon ennen yhteistyon alkamista. Institutionaalisen
teorian pohjalta timd on mielenkiintoinen huomio, silld vaikuttaa siltd ettd yritys on
sellaisessa asemassa markkinoilla, ettd se voi asettaa pakottavia pakotteita sen yhteis-

tyokumppaneille.

Hy: ”..jos esimerkiksi tulee jotakin 16ydoksid mitkd niinkun ei, ei rajoittaisi sitd sen
toimittajan kdyttdmistd niin sitten siitd tulee action plani joka pitdd saada kuntoon, ja
sen toimittajan ratingi pitdd saada tiettyyn, tiettyyn, niinkun pisteeseen, ettd se voidaan,
ettd sitd voidaan kdyttdd, siel on iha ihan niinkun action plan mitd seurataan sitten ja

suljetaan sitten ne korjaavat kohdat mitd pitdd tehdda”

Osaltaan yhteistyohon omistautumisesta kertoo myos erilaiset yhteistyotd tukevat
toiminnot. Mikali toimittajan kanssa myohemmin hyviksynnin jélkeen tulee ongelmia,

on niitdkin varten omat ratkaisumallit valmiina.

H,: "Eli me voidaan ottaa, meilli on, meilld on niinku tdssd nyt ndkyy niin on timd
supply development tool box esimerkiksi, ni meil on tddilld kaikenndkoisid tyckaluja

’

milld me voidaan niinku auttaa sitd toimittajaa tai selvittdid missd se ongelma on’

Yhteistyokumppanin kehittiminen on yksi luottamusta rakentava toimintatapa. Ku-
ten ylld yhteisen pédidtoksenteon ja ongelmanratkaisun tapauksessa, my0s yhteistyo-
kumppanin kehitys voidaan katsoa olevan yksi ex-post luottamuksen rakentamisen vali-
ne. Toiminta hyddyttdd kumpaakin yritystd ja parantaa kummankin asetelmaa yhteis-

tyOssa.
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5.5 Johdon kontrollimekanismit toimitusketjujen riskienhallinnas-
sa

Tamin tutkielman tarkoituksena on tarjota ndkokulma yhden yrityksen toimitusketjujen
riskienhallinnan todellisuuteen. Ensimmaéinen tutkimuskysymys on, miten johdon ohja-
usjérjestelmid kdytetdén toimitusketjujen riskienhallinnassa?

Haastateltavassa yrityksessd on mittavat riskienhallinnan prosessit, jotka kattavat yh-
teistyon aloittamisen, kehittdmisen, arvioinnin ja monitoroinnin. Tulokset ovat jaettu
Dekkerin (2004) luomaa mallia apuna kidyttiden, tuloksen kontrollimekanismeihin, kdy-
toksen kontrollimekanismeihin, sekd sosiaaliseen kontrolliin. Tuloksen ja kédytoksen
kontrollimekanismeja voidaan ajatella formaaleina kontrollimekanismeina, kun taas
sosiaalinen kontrolli on mééritelty viitekehyksessd epdformaaliksi mekanismiksi. Myos
mekanismien ajallinen toteutus jakaa kontrollimekanismit kahteen ryhméén, ennen yh-
teistyon alkua toteutuviksi ex-ante mekanismeiksi ja yhteistydon alkamisen jélkeiseen

aikaan keskittyviin ex-post mekanismeihin.

Tulosten kontrolli Sosiaalinen kontrolli

Kéaytoksen kontrolli

Ex-ante mekanismit
Yhteistyon tason

madrittely Rakenteellinen méérittely: Yhteistydkumppanin valinta:
* Compliance sddnnokset ¢ Maine ja arvot
* Code of conduct

Auditoinnit: sddannokset * Kyvykkyydet

* Process control plan * Sopimuksellinen

audit sddntely * Valintaprosessi

Ex-post mekanismit

Tulosten monitorointi;

* Part quality
assurance plan

* Inspection and
test plan

Sanktiot

KUVIO 10. Haastateltavan yrityksen toimitusketjun riskienhallinnan kontrollimeka-

nismit

* Muut standardit,
esim. Iso-standardit

* Immateriaalioikeudet

Kiytoksen monitorointi:

* Supply dashboard

Auditoinnit;
* VMS-audit

Luottamuksen rakentaminen:
* Yhteinen péatoksenteko ja

ongelmanratkaisu

Yhteistyon kehittiminen:
* Supplier tool box
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Kuviossa 10. on koottu haastattelussa saadut tulokset kolmen kontrollimekanismin
alle. Seuraavaksi kdydaan lapi yrityksen kayttimét kontrollimekanismit ja tarkastellaan
niitd tutkielman toisen tutkimuskysymyksen kautta. Tutkielman toinen tavoite oli vasta-
ta kysymykseen, miten institutionaaliset paineet vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien
kayttoon toimitusketjujen riskienhallinnassa?

Ennen yhteistyon alkua pystyttiin tunnistamaan monia eri tapoja, joilla yritys pyrkii
vaikuttamaan yhteistydn muotoon. Kyseiset teorian ex-post mekanismit, kdyddan lapi
ensin, teorian formaaleiden ja epdformaaleiden kdyténtojen osalta.

Tulosten kontrollin saralla pystyttiin tunnistamaan yhteistyon tarkoituksen ja syvyy-
den vaikutus tavoitteiden asettamiseen. Mikéli yhteistyd ei ole syvillistd, ei yhteistyo-
hon uhrata enempdd aikaa tai vaivaa, kun on tarpeellista. Ennen yhteistyon alkamista,
haluaa haastateltava yritys myds fyysisesti ndhdd, kuinka mahdollinen yhteistyokump-
pani valmistaa tuotteen. Tdssd auditoinnissa kidydddn ldpi yhteistydkumppanin tuotan-
non tehokkuuteen ja johtamiseen liittyvid kysymyksii.

Institutionaalista teoriaa vasten yhteistyon alkuun voidaan liittd4 taloudellisen iso-
morfismin olemassaolo. Se on yhteistyon perustana, jo ihan siitd syysté, ettd yritysten
lain mukainen perustehtivd on tuottaa osakkeenomistajille rahaa. Myds Dekkerin
(2004) malli perustuu transaktiokustannusten taloustieteeseen, joka osaltaan tukee tété
perusajatusta yritysten tehtavésta.

Kaytoksen kontrollin ex-ante mekanismeja pystyttiin tunnistamaan paljon. Ensim-
maéisend esille nousi yrityksen compliance ja code of conduct sdétely. Kdytannossd né-
mé ovat yrityksen keino tuoda esille omia arvojaan ja kdyttaytymiseen liittyvid odotuk-
sia. Institutionaalista teoriaa vasten, ndma sddnnokset ndyttaytyvit pitkalti legitimiteetin
hakemisena, silld toiminnan eettisyys vaikuttaa olevan yrityksen viestinndssé, niin siséi-
sessd, kuin ulkoisessakin, suuressa roolissa. Yritys haluaa yhteistydkumppaneidensa
lisaksi my0s tyontekijoidensd hyvéksyvén yrityksen arvot. Normatiivinen isomorfismi
perustuu tietyn ammattiryhmin kuvaan siitd, millaisia he ovat. Yrityksen toimintaan
suhteutettuna, huomioiden myos haastateltavien kuvailevat yhteiset maailman laajuiset
koulutukset, nousi esille ajatus yrityskohtaisesta normatiivisesta isomorfismista. Laa-
jemmin ajateltuna, on myds mahdollista, ettd yritys luo yhteistydkumppaneidensa kes-
ken normatiivisia paineita. Ajatusta siitd, ettd tdmén yrityksen yhteistydkumppanit ovat
tietynlaisia. Sopimuksellinen séétely luo pohjan koko yrityksen toimitusketjuille. Yri-
tyksen tyontekijéit kertoivat, etteivdt he jaa informaatiota potentiaalisien kumppaneiden
kanssa ennen, kun salassapitosopimus on allekirjoitettu. Tdima on hyvin perinteinen ta-
pa, jolla yritykset vastaavat opportunistisen kdytoksen uhkaan. Myds immateriaalioi-
keudet nousivat esille, kun yrityksen tyontekiji kertoi erilaisista yhteistyosuhteista. Né-
mé ovat my0s yrityksen toiminnan kannalta hyvin tarkedssd roolissa, suojaamassa yri-

tyksen omaisuutta niin ikddn hyviksikaytolta. Institutionaalisen teorian mukaan kysees-
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sd on pakottavat paineet, joita esiintyy yritysten vililld. Ilman sopimuksia, ei yhteistyota
synny.

Sosiaalisia kontrollimekanismien olemassaolo tunnistettiin myos. Kyseessd ovat yh-
teistydbkumppaniin liittyvien piirteiden arviointi ja itse yhteistydkumppanin valinta. Yh-
teistydbkumppanin valintaprosessi oli Global companyssa mittava ja sen uskottiin esta-
van patemattomien yhteistyokumppaneiden valinnan. Yhteistydkumppanin maineen ja
luottamuksen voidaan ndhda korostuvan valintaprosessissa. Useaan eri kertaan haastat-
telun aikana haastateltavat toivat esille, esimerkiksi lapsitydvoiman yksiselitteisen tuo-
mitsemisen. Toiminnan eettisyydelld on myds kauas kantoiset seuraukset nimenomai-
sesti yrityksen maineen ndkokulmasta ja yrityksen sosiaalisien prosessien yksi padtehta-
vd on sulkea pois erilaiset mainetta uhkaavat tekijét. Institutionaalisen teorian mukaan
ollaan taas toiminnan yleisen hyviksyttdvyyden &drelli. Nykymaailmassa yrityksen
toiminnan maine on korostunut ja yritysten on vastattava ulkoisiin odotuksiin, mikali
haluavat olla menestyksekkéitd toiminnassaan. Yritysten vélisen luottamuksen rakenta-
minen voidaan ndhda itsessddn prosessina, kuten Rousseaun et al. (2004, 401) mallis-
saan esittivét, luottamus kasvaa ajan kuluessa. Perusluottamus kuitenkin saavutetaan
yhteisty0ssé sen alussa, erilaisin kontrollimekanismien kautta. Yksi ndkékulma on myds
potentiaalisen yhteistydkumppanin kyvykkyyksien arviointi, pystyyko toimittajakandi-
daatti toimittamaan sellaisia tuotteita ja sellaisella volyymilld, kun ostaja haluaa. Sosiaa-
liset verkostot esittivdat myos omaa roolia, kun arvioidaan yhteistyokumppanin kyvyk-
kyyttd, koska toimitusketju koostuu monesta eri renkaasta.

Yritykselld on myds monia ex-post kontrollimekanismeja, jotka ajallisesti asettuvat
yhteistyon alkamisen jélkeiseen aikaan. Tuloksen kontrollin kontekstissa keinot ovat
usein toimittajan tuotteiden laadun varmistusta ja monitorointia. Haastateltavassa yri-
tyksessd oli kdytossd kaksi eri auditointia, joiden avulla pyritddn hallitsemaan tuotteiden
laatua ja tehokasta tuotantoa. Part quality assurance plan keskittyy tehokkaaseen tuotan-
toon ja sen hallintaan, kun taas Inspection and test plan keskittyy valmiiden tuotteiden
tarkastamiseen ja varmistamiseen, ettd tuotteet tiyttdvat niille asetetut médrdykset. Li-
saksi ex-post mekanismeihin liitettiin, joissain yhteistyon tasoilla sanktiot, jotka seura-
sivat epdonnistuneita tavoitteita. Tdmé on kuitenkin marginaalinen tapa, jota yritys nou-
dattaa vain tietyn ryhmén kanssa. Tehokkaan tuotantotavan 1dytdminen yhdessé yhteis-
tyokumppanin kanssa on yhteydesséd taloudelliseen isomorfismiin, silld jidlleen kerran
toiminnan keskidssa on taloudellinen tehokkuus.

Kaytoksen kontrollimekanismeja tunnistettiin yhtd lailla. Yritykselld on kéytdssé
toimittajakannalle hallintatydkalu, jonka toimintaan kuuluu myds kolmen vuoden vélein
tehtdvd VMS-rating. Auditoinnin tarkoituksena on saada riittdvd varmuus siité, ettd yri-
tyksen prosessit ja toimintatavat pysyvit ajan saatossa niille asetetulla tasolla. Yhteis-
tyohon ei siis riité, ettd taso on ollut riittdvé yhteistyon alkaessa, vaan sen on pysyttiva

yrityksen maédritteleméilld tasolla koko yhteistydon ajan. Lisdksi yhteistyOtd seurataan
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kuukausittaisin raportein, jotka perustuvat toimittajan historialliseen suorituskykyyn.
Supply dashboardin raportti perustuu siis yhteistyOkumppanin historialliseen perfor-
manssiin, mutta nostaa esille myos tarvittaessa kysymyksid toiminnan kehittdmisesta
tulevaisuudessa, sekd, kuinka mahdollisia ongelmia voidaan vélttdi. Tutkielman teoreet-
tisen viitekehyksen nédkokulmasta, institutionaalisen teorian isomorfismeja pystytddn
tunnistamaan yrityksen toiminnassa. Esimerkiksi VMS-ratingin ldpdiseminen asettaa
yhteistyOkumppaneiden toiminnalle odotuksia, jotka toteutuessaan luovat yhteistyolle
pohjan. Mikéli yritys epdonnistuu odotusten tayttimisessd, ei yhteistyo jatku tai vaihto-
ehtoisesti edes ala. Pakottava isomorfismi yritysten viélilla toimii edelld mainitulla taval-
la. Silloin kyseessd on usein suuremman valta-aseman omaavan yrityksen sdéntoihin tai
kdytantdihin mukautuminen, johon ei pienemmin valta-aseman omaavalla yritykselld
ole vaikutusmahdollisuuksia. Myds yhteiskumppanin performanssin seuranta on alalla
enemménkin sdidntd, kun poikkeus, ja sitd voidaan pitdd yleisend toimintatapana toimi-
tusketjuissa.

Viimeisend ovat sosiaaliset ex-post kontrollimekanismit. Haastateltavien kuvaillessa
erilaisia yhteistyon tasoja yrityksessd, voidaan helposti tunnistaa syvemmissd yhteis-
tyosuhteissa vallitseva yhteinen pditoksenteko ja suunnittelu. Kyseistd yhteistyoté toi-
nen haastateltavista kuvasi sanalla “partnership”, joka kuvastaa yhteistyon olevan aivan
eri tasolla, kuin perinteisessd ostotoiminnossa yleisesti voidaan ajatella. Osaltaan kysei-
nen kdytds on omiaan luomaan kumppaneiden vilille yhd syvempéd luottamusta. Toi-
nen tunnistettu sosiaalinen kontrollimekanismi on kumppanin kehitys, haastateltavalla
yritykselld on yhteistydkumppaneitaan varten koottu supplier toolbox, joka on nimensa
mukaisesti tarkoitettu yhteistydkumppaneiden ongelmien ratkomiseen ja tuotannon pa-
rantamiseen. Tamé on toinen tapa, jonka avulla yritykset voivat rakentaa luottamusta
toisiensa vilille.

Haastattelun perusteella pystyttiin tunnistamaan Global companyn kéytdssd olevia
kontrollimekanismeja ja Dekkerin (2004) mallin avulla jaettiin ndméd mekanismit kol-
meen eri ryhméén. Lisdksi pystyttiin tunnistamaan institutionaalisen teorian isomorfis-
meja, taloudellisen ja pakottavien isomorfismien noustessa vahvimmin esille, toiminnan
legitimiteetin hakemisen lisdksi. My0s normatiivisen isomorfismin vaikutuksista kes-

kusteltiin.
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6 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

6.1 Johtopaatokset

Tamin tutkielman tarkoituksena oli selvittdd yrityksen toimitusketjujen riskienhallin-
taan liittyvid johdon ohjausjérjestelmid ja niihin vaikuttavia institutionaalisen teorian
mukaisia isomorfismeja. Tavoitteessa onnistuttiin, tunnistaen monia eri kontrollimeka-
nismeja, joilla yritys hallitsee riskejd ja rakentaa luottamusta toimitusketjuissa. Myds
institutionaalisen teorian selitysvoima voitiin tunnistaa.

Aikaisemmin on noussut esille, ettd yritysten vélinen kilpailu olisi siirtynyt verkosto-
jen viliseksi kilpailuksi. Tdstd syystd, muun muassa Hallikas ja Lintukangas (2016),
nimesivét toimitusketjujen hallinnan elintérkeéksi osaksi, sellaisien yritysten toimintaa,
jotka haluavat menestyd markkinoilla. Myds Simchi-Levi et al. (2008) nékivét toimitus-
ketjujen riskienhallinnan yrityksen strategisena tydkaluna. Muutos tavanomaisesta toi-
minnosta, yrityksen strategiseksi toiminnoksi, on ndhtdvissd erityisesti akateemisissa
kirjoituksissa. Tdmi on osaltaan Kouvelis et al. (2011) mukaan suunnannut mielenkiin-
non toimitusketjujen hiiridihin, jotka ovat yrityksille kalliita ja voivat vaikuttaa yrityk-
sen toimintaan perustavanlaatuisesti.

Christopherin (2011) mukaan yritysten keskindinen riippuvuus, ja sen mukana mo-
nimutkaistuneet operaatiot, ovat nostaneet toimitusketjujen riskejd. Tutkielman taustalla
vaikuttava teema, joka nousi tutkielmassa vahvasti esille useaan otteeseen, on epévar-
muus. Epdvarmuuden kasvulle on saatu vahvistusta niin teorian puitteissa, kuin itse
haastattelussa. Epdvarmuus on myds institutionaalisen teorian isomorfismit liikkeelle
ajama voima. Samalla epdvarmuus vaikuttaa yrityksen riskiprofiiliin, silld epdvarmuu-
den kasvaessa liitketoimintaymparistossd, my0s yritysten riskit kasvavat.

Erilaisien riskijaotteluiden avulla pystytddn paikantamaan riskien alkuperdd. Yrityk-
sen kontrolliriski nousee yrityksen sisdltd. Toimitusketjun johdon ohjausjérjestelmat
ovat yrityksen sisdisid keinoja hallita riskid toimitusketjuissa. Kaikki tutkielman haastat-
telun perusteella tunnistetut kontrollimekanismit vaikuttavat osaltaan yrityksen kontrol-
liriskin tasoon.

Tutkielman alussa perehdyttiin toiminnan riskeihin, jotka voidaan jakaa yrityksen si-
sdisiin ja ulkoisiin riskeihin, kuten esimerkiksi Mason-Jones ja Towill (1998) ja Kiser et
al. (2006) olivat tutkimuksissaan tehneet. Heiddn yksinkertaistettujen mallien takana on
ajatus yrityksen sisdisistd ja ulkoisista riskeistd. On kuitenkin tdrkedd oivaltaan Fanin et
al. (2018) mukaan, ettd erilaiset paatokset voivat siirtdd riskin yrityksen sisdisesta riskis-
td toimitusketjun riskiksi, mutta itse riski ei usein katoa kokonaan. Se muuttaa esiinty-
mispaikkaansa, mutta on yhd oleva. Kasanen et al. (1997) muistuttivat osaltaan, ettd

riskienhallinnan tehtdvéni ei ole poistaa riskid kokonaan yrityksen toiminnasta, vaan
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16ytéé sille organisaation riskinsietokykya vastaava taso. Fan et al. (2018) mukaan yri-
tyksen ei ole vain 10ydettéva sille sopivia riskienhallinnan mekanismeja, vaan yrityksen
on myos l6ydettdvd optimaalinen taso riskienhallinnan strategioiden ja niiden synnytta-
mien kustannusten vilille.

Luottamus nousi tutkielmassa esille yhtend suurimpana vaikuttajana yhteistyon on-
nistumiselle. Esimerkiksi Christopher et al. (2004) nostivat esille, kuinka luottamuksen
tarkeys korostuu erityisesti toimitusketjuissa. Kun yritysten vililla vallitsee luottamus,
toimii koko toimitusketju paremmin, ldpinédkyvyyden lisddntyessd. Myos Kouvelis et al.
(2011) pohtivat toimitusketjujen laadun parantamista ja yhtend parannusehdotuksena he
toivat esille yhteistyon konseptin, joka niin ikdin, perustuu luottamukselle. Heiddn mu-
kaansa, kun yritykset voivat jakaa keskenéén tietoa strategiasta, suunnitelmista ja suo-
riutumisesta, pystyvit ne titi kautta vihentdmiin informaation védristymistd ja synkro-
noida toimintaansa paremmin. Luottamus ei ole kuitenkaan staattinen tila, esimerkiksi
Rousseaun et al. (1998) toivat tutkimuksessaan esille erilaiset luottamuksen tasot. Luot-
tamus voi olla institutionaalista, joka perustuu siihen, ettd yritys voi luottaa lainsdédan-
nolliseen sddtelyyn ja yhteiskunnallisiin normeihin. Toimitusketjujen riskienhallinnan
saralla kyse on esimerkiksi siité, ettd yritys voi solmia yhteistyosopimuksia, joiden sii-
telyyn yritys voi luottaa. Néin yritys voi saavuttaa perusluottamuksen yhteisty0ssa.
Luottamuksella katsottiin my0ds olevan ajallinen todellisuus, jonka aikana luottamus
muuttuu laskelmoivasta luottamuksesta suhdeluottamukseksi. Luottamuksen arvostus
nousi esille myds haastattelussa, Global company pyrkii luomaan pitkid yhteistydsuhtei-
ta. Tdma toimintamalli parantaa yrityksen toimitusketjujen laatua huomattavasti. Haas-
tattelun aikana toinen haastateltavista kuvaili my6s suhdeluottamusta, joka on syntynyt
ajan kanssa ldheisien yhteistyokumppaneiden kesken. Haastateltavassa yrityksessé luot-
tamus vaikuttaa yhteistyokumppanin valinnan lisdksi myos ostopdétoksiin. Esimerkiksi
tuotteen toiminnan kannalta kriittiset osat ostetaan vain sellaisilta toimittajilta, jotka
ovat havaittu hyviksi ajan kuluessa. Haastateltava viittasi ndihin toimittajiin sanalla pre-
ferred suppliers. Mikéli toimittaisiin toisin, riski nousisi liian suureksi. Tamé osaltaan
alleviivaa luottamuksen térkeyttd toimitusketjuissa.

Sosiaaliset kontrollimekanismit, joita kutsutaan my0ds epdformaaleiksi kontrollime-
kanismeiksi, ndyttelevit suurta osaa luottamuksen syntymiseen ja erityisesti sen kehit-
tamiseen. Haastattelun perusteella pystyttiin tunnistamaan monia eri keinoja Dekkerin
(2004) luomaa mallia apuna kidyttden, joita haastateltava yritys kédyttdd luottamuksen
edelleen rakentamiseen. Luottamusta rakennetaan yhteistydkumppanin kanssa esimer-
kiksi kehitysyhteistyon kontekstissa yhteisen paiatoksenteon ja ongelmanratkaisun kaut-
ta. Yleinen, kaikkia yhteistydkumppaneita koskeva epidformaali kontrollimekanismi, on
yhteistyokumppanin kehittdminen, silld yritykselld on kdytossd supplier tool box. Ta-

mén tyokalupakin tarkoituksena on auttaa yhteistyokumppaneita ongelmanratkaisussa ja
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kehittdd heiddn liiketoimintaansa edelleen. Yhteistybkumppanin avustaminen syventda
luottamuksen tasoa yhteistydsuhteessa.

Global companyn strategia on vahva ja se vaikuttaa myos yrityksen riskienhallintaan.
Strategia toteutuu yrityksessd osaksi code of conductin ja compliance sdédntelyn kautta.
Namaé antavat koko yrityksen toiminnalle suuntaviivat. Yrityksen voidaan katsoa olevan
erittdin onnistunut strategiansa jalkauttamisessa, silld esimerkiksi Rudzki ja Trent
(2010) kuvailivat strategian virtaavan koko organisaation ldvitse vaikuttaen kaikkiin sen
toimintoihin. Tdma on toteutunut haastateltavassa yrityksessd erittdin hyvin. Yritys on
panostanut omien arvojensa viestintddn, muun muassa koko henkildston kattavan koulu-
tuksen kautta.

Global companyn riskienhallinnan taustalla vaikuttaa yrityksen strategian lisdksi hy-
vin tarkasti suunnitellut prosessit. Haastateltavassa yrityksessd esimerkiksi yhteistyo-
kumppanin valinta, arviointi ja monitorointi ovat saaneet suuren huomion. Niin kutsutut
formaalit kontrollimekanismit niyttelevit suurta osaa yritysten toimitusketjujen riskien-
hallinnassa. Dekker (2004) jakoi formaalit kontrollimekanismit kahteen ryhméén, tulok-
senkontrollimekanismeihin, sekd kiytoksenkontrollimekanismeihin. Haastateltavassa
yrityksessd on kdytdssd useita eri keinoja yrityksen toimitusketjujen riskienhallinnan
saralla. Suuri rooli oli esimerkiksi yhteistydkumppanin valinnalla, jonka saralla pystyt-
tiin tunnistamaan myos institutionaalisien paineiden vaikutus. Taloudellisen isomorfis-
min olemassa oloa voidaan pitdd annettuna, silloin, kun kyseessd on yrityksien viéliset
suhteet. Tamin puolesta puhuu myods Dekkerin mallin taustalla oleva transaktiokustan-
nusten taloustieteen teoria (TCE). Yhteistyon on oltava taloudellisesti kannattavaa ja
yhteistyokumppaniksi valitaan se yritys, joka pystyy kokonaiskustannukset huomioon
ottaen tarjoamaan parhaan vaihtoehdon. Itse yrityksen valintaprosessi pitdd sisdlldén
yhteistyokumppanin arviointia monelta eri kannalta. Erilaiset auditoinnit ovat suuressa
osassa yhteistyokumppanin valintaa. Kun tarkastellaan auditointeja teoreettisesta nako-
kulmasta, 10ytyy toiminnalle paljon tukea. Yhteistyokumppanin prosessien selvittdmi-
nen nousi esille tutkielman késiteteoreettisessa osuudessa, jossa esimerkiksi Kiser et al.
(2006) puhuivat auditointien puolesta, silld sen katsotaan olevan hyvin tehokas tapa
kerdtd informaatiota yhteistyokumppanista, sekd yhteistydokumppanin prosesseista. Yh-
teistyOkumppanin toimintaa voidaan arvioida monella eri tasolla, esimerkiksi Rudzki et
al. (2010) nosti esille muun muassa yhteistydkumppanin johtamistaidot, joilla voi olla
toimitusketjun riskienhallinnan kannalta suuri vaikutus. Yhteistydkumppanin valinnassa
pystyttiin my0s tunnistamaan legitimoivan isomorfismin olemassa olo, timé kiy esille
yrityksen eettisien sdantdjen noudattamisen oletuksena. Yritykselle on tirkedd, ettd yh-
teistyokumppanin arvot ovat yhteneviisid. Téhén liittyy vahvasti ajatus maineesta, silld
nykypéiviand yrityksen maineella on yhd suurempi merkitys yrityksen sidosryhmien

silmissd. Osaksi johtuen legitimoivasta isomorfismista, yritys kéyttdd suhteessa yhteis-
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tyokumppaneihin myos pakottavia paineita, kdytdntdjd tai arvoja, joihin yhteistyo-
kumppanin on vastattava, tai yhteistyotd ei synny.

Tutkielman késiteanalyyttisessd osuudessa korostui myos toimitusketjun alempien
toimittajien tuntemus, silld usein toimitusketjun ongelmat nousevat syvemmaltd toimi-
tusketjun siséltd, esimerkiksi Rudzki et al. (2010) mainitsi ensimmadisen tason yritysten
olevan hyvin vahvoja toimijoita, mutta ndiden yritysten yhteistyokumppaneista 16ytyy
usein yrityksid, joiden riskiposition voidaan katsoa olevan korkeampi. Yhtend tapana
hallita tdtd verkostosta nousevaa riskid on ensimmadisen tason yhteistyOkumppanin tun-
temus siind mddrin, ettd yritys voi tehdd johtopédédtoksid toimittajansa kykenevyydestd
hallita toimitusketjun riskejd edelleen. Haastateltavassa yrityksessd toimitusketjujen eri
tasojen hallinta oli luotettu alemman yhteistydkumppaneiden vastuulle ja yrityksen ta-
voitteena erilaisien auditointien myotd, oli saada kohtuullinen varmuus ensimméiisen
renkaan yhteistyokumppanin kyvykkyydestd hoitaa valvontaa toimitusketjussa alaspiin.

Formaaleista kontrollimekanismeista tunnistettiin myds erilaisia toiminnan monito-
rointiin kdytettdvid kontrolleja. Yhteistyon alkamisen jdlkeen yritys monitoroi yhteis-
tyokumppaninsa kayttdytymistd esimerkiksi kuukausittaisen raportin kautta. Haastatte-
lun aikana monitoroinnista puhuttaessa nousi esille yrityksen halu kehittda toimintaansa
proaktiiviseen suuntaan. Kun raportoinnissa kidydaan ldpi historiallista dataa, ei se pal-
vele yrityksen tavoitteita tdysin. Raportointia voidaan kuitenkin kidyttdd poikkeamien
selvittdmiseen ja niiden toimien l6ytdmiseen, kuinka tilanteita tulevaisuudessa voidaan
valttaa.

Global companyssa pystyttiin tunnistamaan ex-ante ja ex-post kontrollimekanismeja,
kuten on kédynyt esille. Nyt on aika vetdd huomio ajalliseen erotteluun. Esimerkiksi
Kouvelis et al. (2011) keskustelivat riskienhallinnan olevan koko ajan kédynnissi oleva
prosessi, joka on muutoksessa koko ajan. Haastateltavassa yrityksessd yhteistyokump-
paneiden sdanndllinen auditointi ja monitorointi puhuvat myos jatkuvan seurannan ja
arvioinnin puolesta. Nykypdivind ei voida katsoa riskienhallintaa muuttumattomana
tilana, silld litketoimintaympéristd on muutoksessa koko ajan ja, mikéli yritys tahtoo
pysyd toiminnassa ajan tasalla, on sen pysyttdvé liikkeelld. Siksi on tarkedd, ettd yhteis-
tydkumppanin seuranta ja arviointi on jatkuva prosessi yrityksissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yritysverkostojen riskienhallinta on monimuotoi-
nen ja kompleksinen kokonaisuus, mutta tarkastellessa sitd eri osien luomana kokonai-
suutena, voidaan sen todellisuudesta saada tarkempi kuva. Tdma tutkimus onnistui erit-
telemddn riskienhallinnan kontrollimekanismeja ja niihin vaikuttavia institutionaalisia

paineita, yhden yrityksen osalta.
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6.2 Jatkotutkimusaiheet

Teorian tasolla toimitusketjujen riskienhallinta on vield hyvin keskenerdinen tieteenhaa-
ra, joka kaipaa syvempdd ymmarrystd monessa eri aihepiirissd. Erityisesti esille nousi
teoriaosuudessa médrittely ja mallintaminen. My®és, joidenkin riskiajureiden ymmérrys
ja hallinta on vield hyvin varhaisessa vaiheessa ja kaipaa lisdtutkimusta.

Esille nousi my0s erilaistenteorioiden yhteensovittaminen yritysten vilisien suhtei-

den hallintaan ymmarryksen lisddmiseksi.
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