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Tiivistelma

Téssd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan toimitusketjujen lépindkyvyyttd toimittajan valintakriteerind ja
riskienhallinnan keinona hankintaprosessissa. Aihetta ldhestytddn nykypdivan epavarman ja monimutkaisen
litketoimintaympariston ndkokulmasta, jossa globaalit hiiri6t, toimitusketjujen pidentyminen ja kiristyva
sddntely ovat lisdnneet yritysten tarvetta ymmaértdd toimittajaverkostojensa riskejd aiempaa paremmin.
Perinteiset toimittajavalinnan kriteerit, kuten hinta ja laatu eivit endé yksin riitd varmistamaan toimitusketjun
hédiriottomyyttd. Niiden rinnalle on noussut tarve arvioida toimittajan kykyd tarjota ndkyvyyttd omaan
toimintaansa ja alihankintaketjuunsa.

Tutkielmassa pyritddn vastaamaan péadtutkimuskysymykseen, miten toimitusketjun ldpindkyvyys vaikuttaa
toimittajan valintaan ja riskienhallintaan hankinnassa. Pddtutkimuskysymystd tarkennetaan kolmella
alatutkimuskysymykselld, jotka koskevat lapindkyvyyden huomioimista valintakriteerind hankintaprosessissa,
lapindkyvyyden avulla tunnistettavia ja hallittavia toimittajariskejd sekd keinoja, joilla yritykset arvioivat
toimittajien ldpindkyvyyttd valintavaiheessa. Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja
tutkimusaineisto koostuu aiemmasta tieteellisesta kirjallisuudesta.

Tutkielman perusteella toimitusketjun ldpindkyvyys ndyttdytyy strategisesti merkittdvana toimittajavalinnan
kriteerind, joka voi toimia sekd vdhimmaéisvaatimuksena ettd kilpailuetua tuottavana ominaisuutena.
Lapindkyvyys vidhentdd ostajan kokemaa epdsymmetristd informaatiota ja toimii signaalina toimittajan
luotettavuudesta ja yhteistyohalukkuudesta. Tutkielmassa havaitaan, ettd ldpindkyvyys tukee proaktiivista
riskienhallintaa mahdollistamalla poikkeamien ja heikkojen signaalien tunnistamisen jo ennen niiden
realisoitumista. Ty0 osoittaa, ettd yritykset hyoddyntévét ldpindkyvyyden todentamisessa vaiheittaisia
kdytannon keinoja, kuten kyselyitd, sertifikaatteja, auditointeja sekd toimittajan  digitaalisen
integraatiovalmiuden tarkastelua.

Tutkielmassa tunnistetaan myds lépindkyvyyden hyddyntdmiseen liittyvid rajoitteita.  Tiukat
lapindkyvyysvaatimukset voivat nostaa kustannuksia, kaventaa toimittajamarkkinoita sekd suosia suuria
toimijoita pienten ja keskisuurten yritysten sijaan. Lisdksi tiedon valikoituvuus, raportointikdytiantdjen
hajanaisuus seké luottamuksen puute voivat heikentdd lapindkyvyyden kdytdnnon hyodyntémisti. Tutkielman
johtopéatoksend voidaan todeta, ettd toimitusketjun lapindkyvyys ei ole vain operatiivisen ohjauksen véline,
vaan myo0s strateginen mekanismi. Sen avulla ostajayritykset voivat parantaa toimittajavalinnan laatua ja
vahvistaa riskienhallintaansa hankinnassa.

Avainsanat: toimitusketjun ldpindkyvyys, toimittajavalinta, riskienhallinta, monitasoinen toimitusketju,
epasymmetrinen informaatio, signaaliteoria
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1 Johdanto

Globaali litketoimintaympéristd on viime vuosina ollut jatkuvassa muutoksessa. Toimitusketjujen
johtamisessa on pitkéddn painotettu ensisijaisesti kustannustehokkuutta ja varastojen minimointia.
Viimeaikaiset globaalit kriisit, kuten COVID-19-pandemia ja geopoliittiset jdnnitteet ovat kuitenkin
paljastaneet haavoittuvuuksia toimitusketjuissa. Yksittdisistd toimittajista johtuva vahva riippuvuus
seka pitkét globaalit toimitusketjut ovat lisdnneet hiirididen todenndkoisyyttd. (Ivanov & Dolgui,
2020) Hairididen merkitys on kasvanut entisestddn, mikd on pakottanut yrityksid siirtimaan
katsettaan pelkéstd tehokkuudesta kohti muutosjoustavia eli resilienttejd toimitusketjuja (Katsaliaki

ym., 2022).

Liiketoimintaympariston kasvanut epavarmuus heijastuu suoraan hankintaan ja toimittajavalintaan.
Perinteiset toimittajavalinnan kriteerit, kuten hinta ja laatu, eivét endd yksin riitd arvioimaan
toimittajan luotettavuutta tai kykya selviytya hairidistd (Ho ym., 2010). Valintapaitostd vaikeuttaa
entisestddn epdsymmetrinen informaatio (engl. information asymmetry). Késitteelld viitataan
tilanteeseen, jossa ostajalla on puutteellinen tieto toimittajan todellisista ominaisuuksista tai
alihankintaketjusta (Akerlof, 1970; Fayezi ym., 2012). Kyseinen tiedon epitasapaino vaikeuttaa
riskien tunnistamista heti toimittajavalinnan alkuvaiheessa ja altistaa ostajayrityksen haitallisille

valintapdatoksille.

Epadsymmetrisen informaation purkaminen ei ole yrityksille endd pelkdstdin vapaachtoinen
kilpailuedun 1dhde, vaan siihen velvoittaa my6s voimakkaasti kiristyva sdéntely. Sidosryhmien
kasvavat vastuullisuusvaatimukset ovat nostaneet toimitusketjun lapindkyvyyden (engl. supply
chain visibility) entistd enemmén yritysjohdon agendaksi. Vuonna 2024 voimaan tullut Euroopan
unionin yritysvastuudirektiivi (engl. Corporate Sustainability Due Diligence Directive, CSDDD)
velvoittaa yrityksid tunnistamaan ja ehkdisemédn ihmisoikeus- ja ympéristoriskejd koko
arvoketjussaan (EU Directive, 2024/1760). Samanaikaisesti yrityksiltd edellytetdéin konkreettisia
toimia epdsuorien, niin sanottujen Scope 3 -pddstdjen vihentdmiseksi, joista valtaosa syntyy
toimitusketjun alkupdissi. Nédiden pééstojen luotettava mittaaminen ja raportointi on hankalaa

ilman toimittajalta saatavaa tarkkaa dataa (Stenzel & Waichman, 2023).

Tiukentuvista sddntely- ja vastuullisuusvaatimuksista huolimatta toimitusketjun ldpindkyvyyttd on
aiemmassa kirjallisuudessa késitelty pitkalti operatiivisesta ndkokulmasta. Se on usein yhdistetty
esimerkiksi logistiseen seurantaan, kuten tuotteiden ja toimitusten fyysiseen valvontaan tai

reaaliaikaisen datan hyodyntdmiseen operatiivisen tehokkuuden parantamiseksi (Barratt & Oke,



2007). Téllainen ndkdkulma painottaa ldpindkyvyyden roolia toiminnan ohjauksessa, mutta jittia

usein vihemmaélle huomiolle sen strategisen merkityksen jo toimittajavalinnan alkuvaiheessa.

Historiallisesti toimittajavalintaa koskevassa kirjallisuudessa painopiste onkin ollut ensisijaisesti
taloudellisissa ja suorituskykyyn liittyvissd tekijoissé, kuten kustannuksissa, laadussa ja
toimitusvarmuudessa (Weber ym., 1991). Toimitusketjun ldpindkyvyys on jo laajemmin tunnistettu
tarkedksi riskienhallinnan tydkaluksi. Siitd huolimatta sen tarkastelu varsinaisena valintakriteerinid
ja signaalina toimittajan luotettavuudesta on jiényt kirjallisuudessa selkedsti vihemmaille
huomiolle. Signaaliteorian mukaan toimittajan oma-aloitteisesti tarjoama lapinékyvyys voi vihentda
epasymmetristd informaatiota ja auttaa ostajaa arvioimaan kumppanin todellista suorituskykya.
(Spence, 1973; Connelly ym., 2011) Kirjallisuudessa on myds jadnyt verrattain vahélle huomiolle,
milld konkreettisilla keinoilla ostajayritykset voivat arvioida ja todentaa toimittajien ldpindkyvyytté
jo valintavaiheessa. Tdmén seurauksena ymmarrys siitd, miten yritykset voivat hyodyntiaa

toimitusketjun ldpindkyvyytti jo ennen sopimussuhteen syntymistd on edelleen osittain hajanaista.

Tassd kandidaatintutkielmassa toimitusketjun lapindkyvyyttd tarkastellaan laajemmasta strategisesta
nakokulmasta operatiivisen seurannan sijaan. Lapindkyvyys nihdddn toimittajan kyvykkyytena,
joka voi toimia hankintatilanteessa joko karsivana minimivaatimuksena tai kilpailuetua tuottavana
ominaisuutena. Toimittajavalinnan lisdksi ldpindkyvyyttd ldhestytdin riskienhallinnan vélineena.
Sen avulla ostajayritys pyrkii tunnistamaan ja hallitsemaan toimittajaan ja sen syvempaian
alihankintaverkostoon liittyvét riskit jo ennen varsinaisen yhteistyon alkamista. Samalla
tarkastellaan keinoja, joiden avulla yritykset pyrkivéat kdytdnndssd arvioimaan toimittajien

lapindkyvyyttd osana hankintaprosessia. (Hill, 1995; Barratt & Oke, 2007)

Tédmin kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittdd, miten toimitusketjun lapindkyvyytta
hyddynnetddn toimittajan valintakriteerind ja riskienhallinnan vélineené. Tutkielma pyrkii

vastaamaan seuraavaan padtutkimuskysymykseen:

Miten toimitusketjun lipindkyvyys vaikuttaa toimittajan valintaan ja riskienhallintaan

hankinnassa?

Péaédtutkimuskysymysté tarkennetaan vield seuraavilla kolmella alatutkimuskysymykselld, jotta

sithen saadaan vastattua mahdollisimman tarkasti:

1. Miten ldpindkyvyys huomioidaan toimittajan valintakriteerind hankintaprosessissa?



2. Millaisia toimittajariskejé lapindkyvyyden avulla pyritdén tunnistamaan ja hallitsemaan

valintavaiheessa?
3. Mité keinoja yritykset kdyttivit toimittajien 1dpinékyvyyden arvioimiseksi?

Tutkielma on luonteeltaan kirjallisuuskatsaus. Johdannon jalkeen luvussa 2 tarkastellaan
toimittajavalintaa ja riskienhallintaa epdvarmassa toimintaymparistossd sekd avataan
epdsymmetrisen informaation ja signaaliteorian kisitteet. Kolmannessa luvussa syvennytdan
toimitusketjun ldpindkyvyyteen, sen méérittelyyn, edellytyksiin ja monitasoiseen luonteeseen.
Tutkielman neljédnnessd luvussa yhdistetdin ndimé aiemmat teoreettiset ndkdkulmat ja analysoidaan,
miten ldpindkyvyys toimii kdytdnndssi toimittajan valintakriteerind ja riskienhallinnan tydkaluna.

Lopuksi luvussa 5 esitetddn tyon yhteenveto ja johtopddtokset.



2 Toimittajavalinta ja riskienhallinta epavarmassa

toimintaymparistossa
2.1 Toimittajavalinnan strateginen merkitys ja prosessi

Toimittajavalinta (engl. supplier selection) on keskeinen hankintatoimen paitoksentekoprosessi,
jossa yritys tunnistaa, arvioi ja valitsee toimittajat osaksi toimitusketjuaan (Ho ym., 2010). Kyseessi
ei ole vain rutiininomainen ostotapahtuma, vaan strateginen valinta, jolla on ratkaiseva vaikutus
yrityksen kilpailukykyyn ja toimitusketjun suorituskykyyn. Valintapdétdsten seuraukset ovat usein
pitkdaikaisia. Ne madrittelevit ostajayrityksen kustannusrakenteen ja joustavuuden seki sen, kuinka

voimakkaasti organisaatio altistuu erilaisille toimitusketjuriskeille.

Perinteisesti hankintaa on pidetty 1dhinna operatiivisena tukitoimintona, jossa paitoksentekoa ovat
ohjanneet pddasiassa hinta ja lyhyen aikavélin kustannusséddstot. Litketoimintaympariston
epavarmuuden kasvaessa tarve strategiselle hankinnalle on kuitenkin korostunut entisestaan.
Valintaprosessi ndhdéén nykydin strategisena toimintana, jonka tavoitteena on pelkédn kustannusten
minimoinnin sijaan pitkdaikaisten kumppanuuksien luominen ja toimitusketjun riskienhallinta.
Strateginen ndkokulma siirtdd huomion yksittdisistd yrityksistd koko toimitusketjun tasolle, jolloin
kilpailu kidyddén yhd useammin kokonaisten toimitusketjujen vililld. (Chen ym., 2006; Katsaliaki

ym., 2022)

Toimittajavalintaan vaikuttavat samanaikaisesti useat tekijét, kuten hinta, laatu, toimitusvarmuus ja
vastuullisuus. Ndma kriteerit ovat usein ristiriidassa toistensa kanssa, jolloin aihetta kisitellaan
kirjallisuudessa tyypillisesti monikriteerisend paitoksenteko-ongelmana (engl. multi-criteria
decision making, MCDM). Témaé ldhestymistapa korostaa valintaprosessin monimutkaisuutta ja
tarvetta systemaattisille arviointimenetelmille. (Ho ym., 2010) Kéytdnndssa timé monikriteerinen
paatoksenteko ja riskienhallinta toteutetaan jakamalla toimittajavalinta selkeisiin vaiheisiin. Yksi
kirjallisuudessa usein kdytetyistd malleista on De Boerin ym. (2001) nelivaiheinen viitekehys. Malli

jakaa valintaprosessin seuraaviin vaiheisiin:

1. Ongelman maédrittely (engl. problem definition): yritys tunnistaa hankintatarpeen ja asettaa

padtoksenteon alustavat tavoitteet.

2. Kriteerien asettaminen (engl. formulation of criteria): madritetdin ne vaatimukset, joiden

perusteella toimittajia tullaan arvioimaan.
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3. Karsinta (engl. qualification): soveltumattomat ehdokkaat rajataan prosessin ulkopuolelle, jolloin

jéljelle jddvit vain potentiaalisimmat toimittajat tarkempaa tarkastelua varten.

4. Lopullinen valinta (engl. choice): tehdéén varsinainen pdétds parhaasta toimittajasta tai

toimittajista asetettujen kriteerien perusteella.

De Boerin ym. (2001) toimittajavalinnan nelivaiheista viitekehystd havainnollistetaan kuvion 1
avulla. Tamain tutkielman ja erityisesti riskienhallinnan ndkdkulmasta prosessin toinen ja kolmas
vaihe, eli kriteerien asettaminen ja karsinta nousevat avainasemaan. Niissd vaiheissa ostajayritys
tarkastelee toimittajan kyvykkyyksid ja pyrkii varmistamaan jo etukéteen, ettei valinta johda
tulevaisuudessa ongelmiin toimitusketjussa. Lisdksi niiden avulla méérittyy, miten ldpindkyvyys
huomioidaan osana toimittajavalintaa. Valintaprosessia ei tulisi ndhda tistd syystéd pelkkéna
taloudellisena tapahtumana, vaan strategisena vélineend toimitusketjun resilienssin ja pitkdaikaisen

suorituskyvyn varmistamisessa.

1. Ongelman maarittely

¥

2. Kriteerien asettaminen

‘ Tutkielman painopiste

3. Karsinta

¥

4. Lopullinen valinta

Kuvio 1 De Boerin ym. (2001) toimittajavalinnan nelivaiheinen viitekehys

2.2 Toimittajariskien luokittelu ja tunnistaminen

Ennen kuin toimittajavalintaa voidaan hyddyntda strategisena riskienhallinnan vélineend, on
ymmérrettdva, misti eri tekijoistd toimitusketjujen riskit muodostuvat ja millaisia vaikutuksia niilld
voi olla ostajayrityksen liiketoimintaan. Toimitusketjun riskienhallinta (engl. supply chain risk

management, SCRM) mééritelldan prosessiksi, jossa tunnistetaan, analysoidaan ja hallitaan riskeja



11

koko toimitusketjun suorituskyvyn ja jatkuvuuden turvaamiseksi (Jiittner ym., 2003). Erityisesti
toimittajan valintavaiheessa huomio keskittyy hankintariskiin (engl. supply risk), joka liittyy
suoraan toimittajan kykyyn tiyttdd ostajan asettamat vaatimukset. Zsidisin (2003) méérittelee
hankintariskin tilanteeksi, jossa toimittajasta johtuva hiirio tai tapahtuma estda ostavaa yritysti
vastaamasta asiakaskysyntddn. Hankintariskit voivat ilmeté kdytdnndsséd esimerkiksi raaka-aineiden
saatavuusongelmina, yllattdvind hinnankorotuksina tai laatuvaatimusten alittamisena. Ndiden
riskien merkitys korostuu tilanteissa, joissa toimittajalla on kriittinen rooli ostajayrityksen oman

tuotannon tai palveluntarjonnan onnistumisessa.

Toimitusketjun riskit jaetaan tyypillisesti niiden luonteen ja vaikutusten perusteella operatiivisiin
riskeihin (engl. operational risks) ja héiridriskeihin (engl. disruption risks) (Tang, 2006).
Operatiivisilla riskeilld viitataan toimitusketjun péivittdiseen toimintaan liittyviin
epavarmuustekijoihin. Téllaisia ovat esimerkiksi kysynnén heilahtelut, toimitusaikojen epdvarmuus
tai laatupoikkeamat. Hiirioriskit ovat puolestaan todenndkoisyydeltdén harvinaisempia, mutta usein
vaikutuksiltaan suurempia riskejé, joilla voi olla merkittdvid vaikutuksia koko toimitusketjun
jatkuvuuteen. Tyypillisid esimerkkeji téllaisista riskeistd ovat luonnonkatastrofit, geopoliittiset
kriisit tai toimittajan konkurssi. Ivanov ym. (2014) esittévit, ettd ndma tapahtumat eivét jaa vain
paikallisiksi, vaan ne voivat aiheuttaa toimitusverkostossa laajoja ja pitkdkestoisia

kerrannaisvaikutuksia (engl. ripple effect).

Nykyaikaisessa toimittajan valintaprosessissa riskien tarkastelu ei rajoitu puhtaasti operatiivisiin ja
taloudellisiin riskeihin, vaan huomio on kohdistunut yhd voimakkaammin vastuullisuuteen liittyviin
riskeihin. Hofmann ym. (2014) osoittavat, ettd toimittajien heikot tydolot tai ympéristorikkomukset
voivat aiheuttaa ostajayritykselle mainehaittoja, jotka heikentdvit vélittomasti sen luotettavuutta
markkinoilla. Kiristyvd Euroopan unionin yritysvastuusédéntely, kuten CSDDD-direktiivi alleviivaa
tatd muutosta. Lakisddteinen yritysvastuusdintely merkitsee siirtymdd vapaachtoisesta
vastuullisuudesta kohti velvoittavampaa ja riskiperusteisempaa toimitusketjujen hallintaa (Wilhelm,
2024). Tamin seurauksena ostava yritys kantaa yhi useammin juridista ja moraalista vastuuta koko
toimitusketjunsa toiminnasta, mika tekee vastuullisuusriskien hallinnasta kriittisen osan

toimittajavalintaa.

Riskien tunnistaminen muodostaa toimitusketjun riskienhallinnan yhden kriittisimmistd vaiheista.
Mikali uhkia ei tunnisteta heti valintaprosessin aikana, niiden hallinta varsinaisella sopimuskaudella
on huomattavasti vaikeampaa. Lisdksi mahdollisten poikkeamien korjaaminen jilkikéteen tulee

yritykselle moninkertaisesti kalliimmaksi. (Jiittner ym., 2003) Tunnistamisen keskeiseksi haasteeksi
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muodostuu toimitusverkostojen monimutkaisuus. Useat vakavimmista riskeistd eivét liity suoraan
padtoimittajaan, vaan ne piilevét alihankkijoiden tasolla tai vield syvemmalla toimitusketjussa.
Ostajayrityksen nékyvyys ei tyypillisesti ylld ndihin syvempiin kerroksiin, jolloin pintapuolinen
arviointi ei riitd. Tama asetelma korostaa vaatimusta sille, ettd yrityksilld on kdytossdin tehokkaita

riskienarviointimenetelmii jo alkuvaiheen toimittajavalinnassa. (Wilhelm ym., 2016)
2.3 Epasymmetrinen informaatio ja signaaliteoria toimittajasuhteessa

Toimittajasuhdetta ja toimittajavalintatilannetta voidaan tarkastella taloustieteellisen padédmies-
agenttiteorian (engl. agency theory) avulla (Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989). Tdssa
asetelmassa ostajayritys toimii pddmiehend, joka valtuuttaa toimittajan eli agentin toimimaan
ostajan puolesta ja suorittamaan erilaisia tehtivid, kuten tuotantoa tai palveluja. Pddmies-
agenttiteorian keskeinen ongelma muodostuu tilanteessa, jossa ndiden kahden osapuolen tavoitteet
ovat ristiriidassa, ja agentilla on luonnostaan enemman tietoa omasta toiminnastaan kuin
padmiehelld. Tama synnyttdd toimittajasuhteeseen epdsymmetrisen informaation (engl. information
asymmetry) tilanteen. Kéytdnnodssi tdma tarkoittaa toimittajavalinnan yhteydessa sitd, ettd ostajalla
on vain rajallinen nédkyvyys toimittajan todelliseen suorituskykyyn, kustannusrakenteeseen ja
syvempaddn alihankintaketjuun (Mishra ym., 2009). Ostava yritys ei kykene aina ndkemaén pintaa
syvemmaille toimittajan omiin liiketoimintaprosesseihin, jolloin kumppanin todellinen riskitaso ja

kyvykkyys jadvat valintahetkelld usein epéselviksi.

Epdsymmetrinen informaatio luo hankintaan riskin haitallisesta valikoitumisesta (engl. adverse
selection). [Imid kuvaa tilannetta, jossa ostaja on kyvyton erottamaan luotettavat ja korkealaatuiset
toimittajat heikommista kilpailijoista pelkkien pintapuolisten lupausten perusteella. Taloustieteilija
George Akerlof (1970) kisitteli tatd aihetta tunnetussa "Market for Lemons” -artikkelissaan, jossa
hén osoitti, kuinka informaation epdtasapaino voi pahimmillaan johtaa kokonaisten markkinoiden
laadun romahtamiseen. Toimittajavalinnan kontekstiin tuotuna tdma tarkoittaa tilannetta, jossa
ostaja saattaa péétya valitsemaan nidenndisesti edullisen toimittajan, jonka todellinen suorituskyky

tai vastuullisuustaso paljastuu puutteelliseksi vasta varsinaisen yhteistyon alettua.

Ilman luotettavia keinoja todentaa toimittajan todellisia kyvykkyyksid jo ennen sopimuksen
allekirjoittamista, ostajayritys altistuu merkittiville operatiivisille, taloudellisille ja maineeseen
liittyville riskeille. Nykypdivin monitasoisessa toimitusketjussa ostajan suora nikyvyys on
vaistimatta rajallinen, minké takia epdsymmetrisen informaation purkaminen pelkkien perinteisen
arviointikeinojen avulla on haastavaa. Tdmén seurauksena tarvitaan mekanismeja, joiden avulla

piilevd informaatio saadaan tuotua ostajan tietoon. (Connelly ym., 2011)
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Ratkaisuna epdsymmetrisen informaation aiheuttamiin ongelmiin toimii signalointi, jota selittad
tarkemmin signaaliteoria (engl. signaling theory) (Spence, 1973). Teorian perusajatuksen mukaan
toimittaja voi aktiivisesti vahentdd ostavan yrityksen kokemaa epdvarmuutta ldhettamalla sille
signaaleja todellisesta laadustaan ja luotettavuudestaan. Perinteisesti toimittajavalinnassa téllaisina
signaaleina ovat toimineet esimerkiksi laatusertifikaatit tai yrityksen vakiintunut maine
markkinoilla. Signaalien tehokkuus perustuu siihen, ettd niiden tuottaminen on usein
kustannuksiltaan sellaista, ettd heikkolaatuisten toimijoiden on vaikea jdljitelld niitd uskottavaksi.
Tassa tutkielmassa toimitusketjun ldpindkyvyys ndhdédén juuri téllaisena strategisena signaalina. Sen
avulla toimittaja kykenee osoittamaan oman kyvykkyytensé ja siten madaltamaan ostajan kokemaa
riskid jo ennen valintapdatoksen tekemistd. Vastuuttomasti tai heikosti johdetun toimittajan on
kdytdnnosséd vaikeaa avata ketjuaan ilman, ettd sen puutteet paljastuvat. Konkreettiset
lapindkyvyyttd edistidvit toimet, kuten kattavan ja oikea-aikaisen datan jakaminen
alihankintaketjusta tai vastuullisuustekijoistd, toimivat ostajalle vahvana viestind. Ne signaloivat
toimittajan operatiivisesta kyvykkyydestd seka aidosta halukkuudesta avoimeen yhteistyohon.

(Spence, 1973; Connelly ym., 2011)
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3 Toimitusketjun lapinakyvyys
3.1 Lapinakyvyyden maaritelma

Toimitusketjun lédpindkyvyys mielletdén usein operatiivisena toimintana, kuten yksittdisen
tavaratoimituksen paikantamisena. Akateemisessa kirjallisuudessa kisite on kuitenkin
huomattavasti laajempi ja moniulotteisempi. Barratt & Oke (2007) méérittelevit toimitusketjun
lapindkyvyyden kykyné jakaa olennaista paatoksentekoa tukevaa tietoa, joka luo lisdarvoa ketjun eri
osapuolille. Téllainen tieto voi siséltdd esimerkiksi myyntipistedataa, reaaliaikaisia varastotasoja tai
tarkkoja kysyntdennusteita. Lipindkyvyyden strategisena tavoitteena on purkaa aiemmassa luvussa
kisiteltyd epasymmetristd informaatiota ostajan ja toimittajan véliltd. Tdmé& on erityisen tarkedd
toimittajavalinnassa, jossa paédtoksid tehdddn usein epitdydellisen informaation varassa.
Toimitusketjuriskejd pystytddn hallitsemaan tehokkaammin ja kumppanuuksista muodostuu

luotettavampia, kun tiedon kulku osapuolten vélilld on avointa.

Akateemisessa kirjallisuudessa on tarkedd erottaa toisistaan késitteet toimitusketjun nikyvyys (engl.
visibility), lapindkyvyys (engl. transparency) seké jdljitettivyys (engl. traceability).
Suomenkielisessd puheessa ja usein myos tassd tutkielmassa englannin termit visibility ja
transparency kddnnetddn molemmat yleiskielisesti ldpindkyvyydeksi, mutta késitteiden valilla on
tieteellisesti selked ero. Nakyvyys (visibility) viittaa tyypillisesti puhtaasti tiedon saatavuuteen ja
operatiiviseen seurantaan eli sithen, mitd ketjussa tapahtuu tietylla hetkelld, kuten yksittdisten
varastotasojen tai toimitusten sijaintiin. (Barratt & Oke, 2007; Caridi ym., 2010) Jaljitettdvyys
(traceability) puolestaan tarkoittaa kykya seurata tuotteiden ja materiaalien alkuperéé toimitusketjun
eri vaiheiden ldpi. Se on keskeinen kaisite erityisesti korkean riskin toimialoilla, kuten elintarvike- ja
ladketeollisuudessa, joissa tuoteturvallisuus ja sddntely edellyttavét tarkkaa dokumentointia koko
ketjun osalta. (Francisco & Swanson, 2018) Varsinainen lapindkyvyys (transparency) on ndité
huomattavasti laajempi strateginen késite. Se pitda sisdllddn tiedon saatavuuden liséksi myos sen
luotettavuuden ja hyddynnettdvyyden péaédtoksenteossa. Lipindkyvyys ei vastaa pelkdstiddn
kysymykseen mitd toimitusketjussa tapahtuu, vaan avaa my0s sen, miksi asioita tapahtuu ja

millaisia seurauksia niilld on. (Mol, 2015)

Pelkka tiedon olemassaolo ei vield takaa toimitusketjun l&pindkyvyyttd, vaan sen todellinen arvo
muodostuu aina jaetun informaation laadusta. Toimitusketjuihin liittyvissé kirjallisuudessa
informaation laatu jaetaan tyypillisesti kolmeen ulottuvuuteen, jotka ovat tarkkuus, oikea-aikaisuus

ja kattavuus (Forslund & Jonsson, 2007). Niistd ensimmaéinen eli tarkkuus (engl. accuracy) viittaa
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tiedon virheettomyyteen ja paikkansapitdvyyteen. Epidtarkka tai vddristynyt tieto voi johtaa
ostajayrityksessd vdiriin johtopéatoksiin ja pahimmillaan merkittéviin héiriéihin koko verkostossa.
Lee ym. (1997) osoittavat tutkimuksessaan, ettd tiedon véaristyminen voi aiheuttaa ketjussa niin
sanotun piiskavaikutuksen (engl. bullwhip effect). Téassé pienetkin heilahtelut asiakaskysynndssa
moninkertaistuvat ketjun alkupiétd kohden edettdessé. Téllaisissa tilanteissa tdysin virheellinen
tieto voi olla ostajalle jopa haitallisempaa kuin tiedon puute, silld se luo padtoksentekijdille

valheellisen kisityksen tilanteen hallinnasta.

Toinen laadukkaan informaation ulottuvuuksista on oikea-aikaisuus (engl. timeliness). Tehokkaan
paatoksenteon kannalta ei riitd, ettd tieto on tarkkaa, jos se saavuttaa ostajan liian myohaén.
Nykypdivéin nopeatempoisessa ja hdiridalttiissa toimintaymparistdssd proaktiivinen riskienhallinta
edellyttddkin yha useammin léhes reaaliaikaista tiedonjakoa (Somapa ym., 2018). Mikéli tieto
esimerkiksi toimittajan tuotantohiiridstd saavuttaa ostajayrityksen viiveelld, mahdollisuudet
ennakoivalle reagoinnille ovat tyypillisesti jo heikentyneet (Wieland & Wallenburg, 2013). Téll6in
ostajan toiminta muuttuu vaistdmaéttid ennakoivasta riskienhallinnasta reaktiiviseksi vahinkojen

minimoinniksi.

Kolmas ja usein haastavin informaation laadun ulottuvuus on kattavuus (engl. completeness).
Kaytdnnossd tdma viittaa sithen, kuinka syviélle ja laajalle yritys kykenee hahmottamaan koko
toimitusverkostonsa todellisen rakenteen. Niakyvyys, joka rajoittuu ainoastaan suoraan toimittajaan,
jattad verkostoon véistamattd sokeita pisteitd, erityisesti syvemmalle alihankkijoiden tasoille.
Christopher ja Peck (2004) painottavat tutkimuksessaan, ettd yritys on kyvytdn varautumaan
sellaisiin piileviin riskeihin, joita se ei edes tiedd olevan olemassa. Tésté syysté kattava
lapindkyvyys muodostuukin keskeiseksi edellytykseksi toimitusketjun kokonaisvaltaiselle

riskienhallinnalle.
3.2 Tiedon jakamisen edellytykset

Toimitusketjujen ldpindkyvyyden hydtyjé on tutkittu laajasti, mutta kéytdnndssé tiedon jakaminen
yritysten vélilld on edelleen usein rajallista. Keskeisimpiné esteind sulavalle tiedonjakamiselle eivit
nayttdydy pelkéstddn teknologiset haasteet, vaan yhd useammin inhimilliset ja liiketoiminnalliset
tekijét. Erityisen keskeiseksi nousee organisaatioiden vélisen luottamuksen puute, joka voi hidastaa
tai estdd avoimen tiedon jakamista toimijoiden vélilla (Fawcett ym., 2008). Toimittajat ovat
tyypillisesti varovaisia jakamaan omaa arkaluontoista dataansa, kuten tarkkoja varastotasoja tai
kustannusrakenteita. Taustalla vaikuttaa pelko ostajaosapuolen opportunistisesta kiyttdytymisesta.

Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd jos toimittaja esimerkiksi avaa ostajalle tdyden pddsyn omiin
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prosesseihinsa, syntyy riski siitd, ettd ostaja hydodyntdd tatd informaatiota omaksi edukseen
esimerkiksi hintaneuvotteluissa. Tdémén vuoksi tiedon jakaminen ei ole vain tekninen ratkaisu, vaan
edellyttdd my0Os kokemusta vastapuolen luotettavuudesta ja siitéd, ettd jacttua tietoa kdytetdan
yhteisesti hyviksyttavilla tavalla. Toimittajan alkuvaiheessa osoittama halukkuus jakaa

arkaluontoista dataa toimii ostajalle vahvana signaalina tdstd luotettavuudesta. (Barratt, 2004)

Luottamuksen liséksi tiedon jakamista rajoittavat teknologiset rakenteet. Digitalisoituneessa
litketoimintaympadristdssi teknologia toimii yhtend ldpindkyvyyden mahdollistajista ja sen
strateginen rooli kasvaa jatkuvasti. Teknologiaan ja etenkin jarjestelmiarkkitehtuuriin liittyy
edelleen kuitenkin vakavia rakenteellisia haasteita. Keskeinen ongelma on, ettd yritysten kerddma
data on tyypillisesti hajautunut lukuisiin eri tietojérjestelmiin, jotka eivét ole keskenddn
yhteensopivia. Fawcett ym. (2008) huomauttavat, etti perinteiset toiminnanohjausjérjestelmét (engl.
Enterprise Resource Planning, ERP) on suunniteltu ensisijaisesti yritysten sisdisten prosessien
hallintaan, eikd tiedon jakamiseen toimitusketjun muiden osapuolten kanssa. Tdma asetelma johtaa
tilanteeseen, jossa edes yrityksen sisdinen tiedonsiirto ei aina ole saumatonta, puhumattakaan datan
automaattisesta ja luotettavasta jakamisesta ulkoisille kumppaneille. Ndin teknologinen
siilloutuminen muodostaa merkittdvédn esteen ldpindkyvyydelle, vaikka tiedon jakamiseen olisi

periaatteessa halukkuutta.

Néiden teknologisten esteiden ylittdimiseksi nykyaikainen toimitusketjujen hallinta nojaa entistad
enemmdn pilvipalveluihin (engl. cloud computing) ja muihin avoimiin rajapintoihin. Pilvipohjaisten
ratkaisujen avulla eri yritysten erilliset jarjestelmét voidaan integroida yhteiselle digitaaliselle
alustalle. Tdmé mahdollistaa tiedon automaattisen ja ldhes reaaliaikaisen liikkumisen
organisaatioiden vililld, mikd vihentdd samalla manuaalisen tiedonsiirron tarvetta. (Wu ym., 2016)
Pilvipalveluissa tapahtuvan tarkan ja oikea-aikaisen tiedonjaon edellytyksené on luotettava ja
ajantasainen datan kerdédminen fyysisestd maailmasta. Tiedon on tdmin liséksi paitsi saatavilla
myos riittdvén tarkkaa ja luotettavaa, jotta toimitusketjuista on mahdollista muodostaa ajantasainen

kuva.

Téssd avainasemaan nousevat automaattiset tiedonkeruuteknologiat, kuten esineiden internet (engl.
Internet of Things, 1oT) ja RFID-teknologia (engl. radio frequency identification). IoT-teknologian
avulla erilaisiin laitteisiin tai pakkauksiin voidaan liittda antureita, jotka kerddvét reaaliaikaista
tietoa esimerkiksi sijainnista tai lampdtilasta ja vilittdvit sen eteenpdin ilman jatkuvaa manuaalista
kisittelyd (Ben-Daya ym., 2019). RFID-teknologia puolestaan tukee erityisesti materiaalivirtojen

automaattista tunnistamista ja seurantaa, miké parantaa tiedon tarkkuutta logistiikassa ja
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varastonhallinnassa (Tajima, 2007; Sarac ym., 2010). Ndiden teknologioiden merkitys
lapindkyvyydelle perustuu siihen, ettd ne vihentavét inhimillisten virheiden mahdollisuutta ja

lisddvét tiedon ajantasaisuutta koko toimitusketjussa.

Toimitusketjun ldpindkyvyys ei siten synny yksittéisestd jarjestelmasté tai teknologiasta, vaan usean
edellytyksen samanaikaisesta toteutumisesta. Toimiva tiedon jakaminen edellyttdd yhteensopivia
teknisid ratkaisuja seké organisaatioiden vélistd luottamusta ja halua jakaa tietoa. Ndiden tekijoiden
yhdistelmé mahdollistaa sen, ettd toimitusketjun osapuolilla on kéytettdvissdén riittdvan
ajantasainen ja luotettava tieto paitoksenteon tueksi. Néin tiedon jakamisen edellytykset

muodostavat perustan toimitusketjun lapindkyvyydelle.
3.3 Monitasoinen lapinakyvyys

Nykyaikaisissa toimitusketjuissa riskit eivét usein liity ostajayrityksen ensisijaiseen toimittajaan,
vaan ne ulottuvat vield syvemmaélle timén toimittajan alihankintaketjuun. Yritykset saattavat
virheellisesti kokea oman toimitusketjunsa ldpindkyvyyden olevan kunnossa, vaikka todellisuudessa
ndkyvyys rajoittuu ainoastaan suoriin eli ensimmaisen portaan (engl. tier-1) toimittajiin. Tier 1-
toimittaja onkin kdytdnndssi vain toimitusketjun viimeinen porras ennen ostajaa, jonka takana
saattaa olla oma laaja alihankintaverkosto. Havainnollistavana esimerkkind tistd ilmidstd voidaan
kayttdd vaateteollisuutta, jossa hankintaketjut ovat tyypillisesti pitkié ja globaaleja. Ostava yritys
saattaa tuntea sen tehtaan, joka valmistaa heille lopullisen paidan (tier-1), mutta silld ei valttimaétta
ole mink&anlaista ndkyvyyttd sithen, misti tehtaalla kéytetty kangas on perdisin (tier-2) tai kuka on
alun perin viljellyt raaka-aineena kdytetyn puuvillan (tier-3). Toimitusketjun todellinen
lapindkyvyys ei voi rajoittua pelkéstdan kahdenviliseen suhteeseen ostajan ja toimittajan vililld. Se
edellyttdd koko monitasoisen ja kompleksisen verkoston syvillistd ymmartdmisti. (Mena ym.,

2013)

Kuten edellinen esimerkki osoittaa, toimitusketjujen vakavimmat hdiriot ja epédkohdat tapahtuvat
usein syvdlld alihankintaketjussa, niin sanottujen alemman portaan toimittajien tasolla. Jos
esimerkiksi tier 2-tason tehtaan tuotanto keskeytyy ékillisen tulipalon tai yllattdvin raaka-ainepulan
seurauksena, vaikutukset heijastuvat nopeasti myos tier 1-toimittajan kykyyn toimittaa tavaraa
ostajalle. Tdmén myota pelkéstéén tier 1-tasolle rajoittuva ldpindkyvyys johtaa usein tilanteeseen,
jossa ketjun syvemmilla tasoilla piilevét todelliset uhat jadvét ostajalta kokonaan tunnistamatta.
Operatiivisten héirididen lisédksi myos vakavimmat vastuullisuusriskit, kuten lapsitydvoiman kaytto
ja ympdéristorikkomukset sijoittuvat tyypillisesti juuri toimitusketjun alkupdéhén, missé niiden

valvonta on ostajalle huomattavasti vaikeampaa. (Grimm ym., 2014)
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Monitasoisen (engl. multi-tier) ldpindkyvyyden saavuttaminen on kédytinndssé erittdin haastavaa
toimitusverkostojen rakenteellisen monimutkaisuuden vuoksi. Toimitusketjut laajenevat
tyypillisesti eksponentiaalisesti ketjun alkupééti kohden edettidessé. Tatd havainnollistaa hyvin
hypoteettinen tilanne, jossa ostajayritykselld on 100 suoraa tier 1-toimittajaa ja jokaisella néistd on
edelleen 100 omaa alihankkijaansa. Télloin pelkéstdin ketjun toisella tasolla on jo 10 000 erillista
toimijaa. Ndin laajan verkoston hallinta ja jatkuva valvonta muodostavat ostajalle merkittavan
haasteen jo pelkdstdin verkoston laajuuden vuoksi. (Choi & Krause, 2006) Rakenteellisen
monimutkaisuuden ohella tiedon jakamista rajoittavat myos tier 1-toimittajien omat intressit ja
pelot. Suorat toimittajat saattavat olla vastahakoisia paljastamaan omien alihankkijoidensa
identiteettid ostajalle, silld ne pelkdévit oman asemansa menettdmistd. Téllaisen tiedon salaamisen
taustalla vaikuttaa vahvasti riski véliportaan ohittamisesta. Talld tarkoitetaan pelkoa siitd, ettd
saatuaan tiedon alihankkijasta ostajayritys hyodyntidkin informaatiota solmimalla tulevaisuudessa
suoran hankintasopimuksen edullisemman tier 2-toimittajan kanssa ohittaen alkuperdisen

kumppanin. (Wilhelm ym., 2016)

Ostajayrityksen on kidytdnndssa erittdin vaikeaa valvoa tai tunnistaa suoraan kymmenia tuhansia
alihankintaverkoston toimittajia, jolloin toimittajavalinnan strateginen rooli korostuu.
Ostajayrityksen tulee valita sellainen tier 1-toimittaja, joka hallitsee omaa alihankintaketjuaan
systemaattisesti ja on valmis jakamaan sitd koskevaa tietoa ldpindkyvésti. Tastd syystd toimittajan
kyky monitasoiseen ldpindkyvyyteen ja sen osoittama valmius proaktiiviseen tiedon jakamiseen
muodostuvat paitsi keskeisiksi valintakriteereiksi, my0s tirkeiksi vélineiksi toimitusketjuriskien

hallinnassa. (Wilhelm ym., 2016)
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4 Lapinakyvyys toimittajan valintakriteerina ja riskienhallinnan

keinona

4.1 Lapinakyvyyskyvykkyys valintakriteerina

Hankintapdatoksid ovat perinteisesti ohjanneet ensisijaisesti hinta, laatu ja toimitusvarmuus, ja
toimittajavalinnan keskiossd on pitkéén ollut nimenomaan kustannustehokkuuden maksimointi
(Dickson, 1966; Weber ym., 1991). Toimintaympériston monimutkaistuminen ja toimitusketjujen
pidentyminen ovat johtaneet tilanteeseen, jossa ndmé perinteiset kriteerit eivit yksin riitd
varmistamaan ketjun hairiéttomyytta tai riittdvaa riskienhallintaa. Tdmén seurauksena
toimitusketjun ldpindkyvyys on noussut yhdeksi keskeiseksi toimittajan valintakriteeriksi

perinteisten suorituskykymittareiden rinnalle (Sodhi ym., 2012; Brandon-Jones ym., 2014).

Vaatimustason nousuun vaikuttavat vahvasti myds ulkoiset paineet. Yrityksiin kohdistuu nykydin
entistd tiukempia sdéntelyvaatimuksia sekd sidosryhmien, kuten asiakkaiden ja sijoittajien
kasvaneita odotuksia vastuullisesta litketoiminnasta. Ostajayrityksiltd edellytetdin yha
syvillisempad ymmarrystd hankittujen tuotteiden tai raaka-aineiden alkuperdsti seké niiden
tuotanto-olosuhteista. Mikili toimittajan alihankintaketjusta tai toimintatavoista ei ole saatavilla
riittdvad nakyvyyttd, pelkka kilpailukykyinen hinta ja toimitusvarmuus eivét yksin riitd turvaamaan
ostajan mainetta ja kilpailuasemaa. Lapindkyvyydestd onkin muodostunut osa yrityksen laajempaa

strategiaa, jossa yhdistyy toimitusketjuriskien hallinta ja vastuullisuustekijit. (Kraft ym., 2018)

Toimittajavalinnan ndkokulmasta titd ilmiotd voidaan tarkastella joko valintaprosessin
minimivaatimuksena (engl. order qualifier) tai kilpailuetua tuottavana, erottavana ominaisuutena
(engl. order winner) (Hill, 1995). Monilla korkean riskin toimialoilla, kuten elintarvike- ja
ladketeollisuudessa ldpindkyvyys toimii tyypillisesti order qualifier -kriteerind. Tama4 tarkoittaa, ettd
toimittajan on kyettdva tarjoamaan riittdva jéljitettdvyys ja nékyvyys koko toimintaketjuunsa, jotta
sitd voidaan ylipddtddn harkita mukaan valintaprosessiin. Havainnollistava esimerkki téstd on
elintarvikeketjuissa vaadittava tuotteiden alkuperdn jaljitettavyys aina alkutuotantoon asti, mikd on
usein tiukka lakisdédteinen vaatimus. Téamén jéljitettdvyyden puutteellinen toteutuminen johtaa

tyypillisesti toimittajan hylkddmiseen jo kilpailutuksen alkuvaiheessa. (Aung & Chang, 2014)

Toisaalta toimitusketjun ldpindkyvyys voi toimia myds order winner -tekijéni tilanteissa, joissa
perinteiset valintakriteerit, kuten hinta ja laatu, eivét endé erottele riittdvisti toimittajia toisistaan.
Tallaisissa tilanteissa toimittajan kyky tarjota ostajalle yksityiskohtaista ja reaaliaikaista dataa

esimerkiksi tuotantoprosesseistaan, toimituksen tilasta tai omista alihankkijoista voi muodostua
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ratkaisevaksi kilpailueduksi valintatilanteessa (Barratt & Oke, 2007). Tillainen ldpindkyvyys
vihentdd ostajan kokemaa epdvarmuutta ja parantaa sen mahdollisuuksia reagoida nopeasti
mahdollisiin poikkeamiin, mika lisdd koko toimitusketjun luotettavuutta ja joustavuutta

(Christopher & Lee, 2004).

On kuitenkin huomioitava, ettei lapindkyvyys ole koskaan pelkdstidan yksittdinen tekninen ratkaisu,
vaan se ulottuu syvemmadlle toimittajan organisatorisiin kyvykkyyksiin. Se muodostuu useista
toisiinsa kytkeytyvistd tekijoistd, kuten toimittajan sisdisistd prosesseista, tietojérjestelmisti,
johtamiskaytdnnoistd sekd halukkuudesta jakaa olennaista tietoa ostajalle. Lapindkyvyyden arviointi
edellyttdd toimittajavalinnassa aina kokonaisvaltaista tarkastelua pelkkien yksittdisten tyokalujen tai

irrallisten raporttien olemassaolon toteamisen sijaan. (Schnackenberg & Tomlinson, 2016)

Lapindkyvyyden merkitys valintakriteeriné ei ole vakio, vaan sen painoarvo vaihtelee voimakkaasti
hankinnan luonteen ja riskiprofiilin mukaan. Esimerkiksi strategisissa ja korkean riskin
hankinnoissa ldpindkyvyyden rooli on tyypillisesti kriittisempi kuin ei-strategisissa hankinnoissa
(Kraljic, 1983). Liséksi toimittajamarkkinoiden rakenne ja vaihtoehtoisten toimittajien mééra
madrittelevit sen, kuinka korkeita ldpindkyvyysvaatimuksia ostajayritys voi neuvotteluissa
ylipddtdin asettaa. Timdn my6td on myds huomioitava liiketoimintaan liittyvét realiteetit. Tiukat
lapindkyvyysvaatimukset aiheuttavat toimittajalle usein merkittavia lisdkustannuksia, jotka
heijastuvat lopulta ostohintoihin. (Wilhelm ym., 2016) Ostajayrityksen on kidytdnnossé
tasapainotettava lapindkyvyyden tavoittelu fiksusti suhteessa muihin valintakriteereihin ja

hankinnan kokonaiskustannuksiin.
4.2 Lapinakyvyys signaalina

Toimittajavalinnassa ostajayritykset joutuvat tekeméén paatoksia puutteellisen ja epdsymmetrisen
informaation varassa. Toimittajalla on ldhtokohtaisesti enemmaén tietoa omasta toiminnastaan
kyvykkyyksistddn ja alihankintaketjusta kuin ostajalla (Mishra ym., 2009). Perinteiset signaalit,
kuten sertifikaatit, auditointiraportit ja maine markkinoilla pyrkivdt vahentdméén titd informaation
epasymmetrisyyttd sekd viestimiin toimittajan luotettavuudesta. Nama tarjoavat kuitenkin usein
vain rajallisen ja menneeseen toimintaan perustuvan nikymain. Ne eivit yksinddn anna kattavaa
kuvaa toimittajan riskiprofiilista tai monitasoisen alihankintaketjun rakenteesta. (Kraft ym., 2018)
Téssd kontekstissa toimitusketjun ldpindkyvyys nousee esiin modernina signaalina, joka vélitt4a
ostajalle syvillistd ja ajantasaista tietoa toimittajan kyvykkyyksistd jo ennen varsinaisen yhteistyon

alkamista.
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Signaaliteorian ydinajatuksen mukaan signaalin on oltava riittdvan vaativa ja kallis, jotta se
ndyttdytyy ostajan silmissd uskottavana (Spence, 1973; Connelly ym., 2011). Kuka tahansa
toimittaja voi nykypdivana vaittdd markkinointimateriaaleissaan olevansa vastuullinen ja luotettava
kumppani. Signaaliteorian kontekstissa tillaiset helposti tuotettavat lupaukset edustavat niin
sanottua halpaa puhetta (engl. cheap talk), joka on kenen tahansa helppo vdérentéa tai tuottaa
(Farrell & Rabin, 1996). Aito toimitusketjun ldpindkyvyys edustaa kuitenkin tdmén vastakohtaa. Se
on organisatorisesti ja teknologisesti erittdin vaativa kyvykkyys. Laaja ja avoin tiedon jakaminen
esimerkiksi reaaliaikaisista tuotantoprosesseista, toimitusvarmuudesta tai alihankintaverkoston
rakenteesta edellyttdé toimittajalta merkittdvid investointeja tietojérjestelmiin, prosessien
systemaattista hallintaa sekd rohkeutta altistaa oma toiminta ulkopuoliselle tarkastelulle (Marshall
ym., 2015). Heikosti suoriutuvat tai tietoisesti riskeja peittelevit toimittajat ovat usein
haluttomampia tai vihemman kykenevid tarjoamaan téllaista ndkyvyyttd. Juuri tima jéljittelemisen
vaikeus tekee ldpindkyvyydestéd uskottavan signaalin, jonka avulla ostaja voi paremmin arvioida

toimittajan kyvykkyyksid (Sodhi & Tang, 2019).

Ostajan kokemaa riskié valintahetkelld vihentdd toimittajan proaktiivinen ja avoin ldhestymistapa
tiedonjakoon. Avaamalla dataansa toimittaja ei ainoastaan lupaa, vaan konkreettisesti todentaa
oman luotettavuutensa ja sitoutumisensa yhteistyohon (Brandon-Jones ym., 2014). Yksittéisid
raportteja tai sertifikaatteja on mahdollista hankkia suhteellisen nopeasti markkinoilta. Sen sijaan
jatkuva ja laaja ndkyvyys toimitusketjuun edellyttié toimittajalta pitkédjénteistd kehitystyota ja
syville juurtuneita organisatorisia kdytantdja (Barratt & Oke, 2007). Ostajayrityksen nikokulmasta
téllaiset vaikeasti kopioitavat signaalit ovat valintavaiheessa arvokkaita. Ne tarjoavat tyokalun,
jonka avulla kyvykkait toimittajat voidaan erottaa niista kilpailijoista, jotka pyrkivit ainoastaan

luomaan toiminnastaan pinnallisen kuvan (Connelly ym., 2011).

Liapindkyvyyden merkitys signaalina korostuu erityisesti strategisissa ja korkean riskin
hankinnoissa. Néissé kategorioissa toimittajavalinnan virheilld on usein tuhoisia ja pitkéaikaisia
seurauksia (Kraljic, 1983). Ostajayritys tulkitsee toimittajan halukkuuden jakaa yksityiskohtaista
dataa vahvana merkkini sitoutumisesta avoimeen ja pitkdaikaiseen kumppanuuteen.
Kokonaisuutena tarkasteltuna toimitusketjun ldpindkyvyys voi vdhentdd epdsymmetrista
informaatiota tehokkaammin kuin monet perinteiset arviointimenetelmit (Mishra ym., 2009). Sen
arvo valintakriteerind perustuu sen korkeisiin toteutuskustannuksiin ja vaikeaan jéljiteltdvyyteen.
Nédma ominaisuudet tekevit siitd pelkkdd markkinointipuhetta vahvemman ja luotettavamman
todisteen toimittajan todellisesta kyvykkyydestd (Spence, 1973; Connelly ym., 2011). Silloin, kun

toimittaja valitaan tdllaisen signaalin perusteella, syntyy myos paremmat edellytykset proaktiiviselle
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riskienhallinnalle. Pelkka signaalin olemassaolo ei kuitenkaan vielé riitd, koska ostajayritykset
tarvitsevat kiytdnnonléheisid menetelmia ja tyokaluja toimittajan todellisen lépindkyvyyden tason

varmentamiseksi.
4.3 Toimittajien lapinakyvyyden arviointikeinot

Toimittajien ldpindkyvyyden arviointi valintavaiheessa on haastavaa. Hankintaprosessin
alkuvaiheessa ostajayritys on pitkilti riippuvainen toimittajan itsensd tuottamasta informaatiosta,
jolloin tilanteeseen liittyy epdsymmetrisen informaation ongelma (Fayezi ym., 2012). Vadristynyt
tai valikoitu data voi lisdtd valintavaiheeseen epdvarmuutta ja altistaa ostajayrityksen haitalliselle
valikoitumiselle (Steinle ym., 2014). Tésté syysté ostajayritykset tarvitsevat konkreettisia keinoja
arvioida toimittajan ldpindkyvyyttd jo ennen sopimussuhteen syntymistd. Kaytdnnossa arviointi
perustuu usein useiden menetelmien yhdistdmiseen, jossa alustavista karsintakriteereistd edetdan

kohti tarkempia varmennus- ja todentamiskeinoja.

Arviointiprosessin alkuvaiheessa yritykset hyodyntivét tyypillisesti toimittajalle suunnattuja
standardoituja kyselyitd (engl. supplier questionnaires), itsearviointeja seka erilaisia sertifikaatteja.
Niéihin voi sisdltyéd esimerkiksi laadunhallinnan ISO-standardeja, vastuullisuuteen liittyvié
mittareita tai tarkempia toimialakohtaisia vaatimuksia (Castka & Balzarova, 2008). Téllaiset
dokumenttipohjaiset menetelmit soveltuvat erityisesti valintaprosessin alkuun, koska niiden avulla
ostaja voi vertailla useita potentiaalisia toimittajia suhteellisen tehokkaasti ja pienin kustannuksin.
Téssd mielessd ne voivat toimia order qualifier -tyyppisind minimivaatimuksina, joiden avulla osa
toimittajista karsitaan pois jo ennen tarkempaa arviointia (Hill, 1995). Menetelmien heikkoutena on
kuitenkin se, ettd ne perustuvat suurelta osin toimittajan itsensé tuottamaan tietoon, minka vuoksi
niiden arvo jdi usein rajalliseksi. Ne eivit vélttimatta paljasta toimitusketjun todellista tasoa tai
syvemmain alihankintaverkoston olosuhteita. Signaaliteorian ndkdkulmasta téllaisia dokumentteja
voidaankin pitdéd toimivana ldhtdtasona, mutta eivét sellaisenaan riitd todentamaan aitoa ja syvallistd

lapindkyvyyttd (Farrell & Rabin, 1996).

Alustavan karsinnan jilkeen ostajayritykset siirtyvit usein raskaampiin arviointikeinoihin, kuten
auditointeihin. Auditointien tarkoituksena on selvittdd, vastaavatko toimittajan aiemmin esittimét
tiedot, dokumentit ja sertifikaatit sen todellisia toimintatapoja. Valintavaiheessa arvioinnissa
voidaan hy6dyntdi joko ostajayrityksen omia tarkastuksia tai ulkopuolisten asiantuntijoiden
toteuttamia auditointeja (Short ym., 2016). Perinteisten paikan péélla tehtdvien vierailujen rinnalla
auditointeja toteutetaan yha useammin myos etdyhteyksin ja digitaalista teknologiaa hyodyntien,

mika on lisdnnyt niiden joustavuutta erityisesti kansainvélisissa toimitusketjuissa (Castka ym.,
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2022). Auditointien keskeinen etu on, ettd ne vihentédvét toimittajan itse raportoimaan tietoon
liittyvad epdvarmuutta ja tuovat arviointiin selkedd, havaintoihin perustuvaa nédyttdd. Niihin liittyy
kuitenkin my0s selvié rajoitteita. Auditoinnit ovat kalliita ja vievét aikaa, minka vuoksi niité ei
voida yleensd kohdistaa kaikkiin potentiaalisiin toimittajiin. Ne antavat vain rajallisen kuvan
toimittajan tilanteesta juuri tarkastushetkelld, eiké niiden perusteella voida automaattisesti tehda
johtopadtoksid toiminnan jatkuvasta lépindkyvyydesta tai riskittomyydestd. (Plambeck & Taylor,
2016)

Kehittyneempi tapa arvioida toimittajan lapindkyvyytta liittyy sen kykyyn jakaa operatiivista dataa
ajantasaisesti ja integroida omia tietojarjestelmidén ostajayrityksen tiedonhallintaan. Valintavaiheen
neuvotteluissa ostaja voi arvioida, onko toimittajalla valmiuksia liittdd esimerkiksi
toiminnanohjausjirjestelménsa tai pilvipohjaiset tiedonjakoratkaisunsa osaksi yhteisti
tiedonvaihtoa. Téll6in arvioinnin kohteena ei ole vain toimittajan aiempi toiminta, vaan sen kyky
tuottaa ostajalle jatkuvaa ldpindkyvyyttd esimerkiksi varastotasoihin, tilausvirtoihin ja
toimitusvarmuuteen. (Barratt & Oke, 2007) Joissain hankintatilanteissa tillainen valmius voi
muodostua order winner -tyyppiseksi kriteeriksi, koska se parantaa ostajan mahdollisuuksia
ennakoida hiiriditd ja hallita riskejd tehokkaammin. Samalla jérjestelmdintegraatio voi toimia
uskottavana signaalina toimittajan sitoutumisesta ja kyvykkyydesti, silld sen toteuttaminen
edellyttdd investointeja ja valmiutta avoimeen tiedon jakamiseen (Spence, 1973). Tastd huolimatta
tekninen integraatio ei yksin takaa tiydellistd lapindkyvyyttd, vaan sitd on tarkasteltava yhdessi

muiden arviointikeinojen kanssa.

Kaytdnnossi toimittajien 1dpindkyvyyden arviointi valintavaiheessa ei perustu yhteen yksittéiseen
menetelmiin, vaan useiden keinojen yhdistdmiseen. Dokumenttipohjaiset keinot, kuten sertifikaatit
ja itsearviointikyselyt, tarjoavat kustannustehokkaan perustan potentiaalisten toimittajien
alkukarsinnalle. Auditointien avulla voidaan puolestaan tarkentaa arviointia ja varmentaa erityisesti
kriittisimpien tai muuten lupaavimpien toimittajien kéytint6jd. Syvallisimmillddn arviointi ulottuu
toimittajan valmiuteen jakaa operatiivista tietoa jatkuvasti ja integroida omia jirjestelmidén
ostajayrityksen tiedonhallintaan. Tdllainen valmius voi vahvistaa ostajan mahdollisuuksia
proaktiiviseen riskienhallintaan, koska se parantaa ndkyvyyttd toimittajan toimintaan myds
valintavaiheen jélkeen. Taulukkoon 1 on koottu yhteen toimittajien ldpindkyvyyden arviointikeinot,

niiden keskeiset vahvuudet ja rajoitteet sekd roolit valintaprosessissa.



Taulukko 1 Toimittajien lapinakyvyyden arviointikeinot valintavaiheessa
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Tarkoitus Rooli
Arviointikeinot valintavaiheessa Vahvuudet Rajoitteet valintaprosessissa
Kyselyt, Alustava seulonta ja Kustannustehokas, | Perustuu Alkukarsinta,
itsearvioinnit | vahimmaisvaatimusten mahdollistaa toimittajan itse | usein order
Jja sertifikaatit | tarkastus useiden tuottamaan qualifier -
toimittajien tietoon tyyppinen
vertailun minimivaatimus
Auditoinnit Toimittajan esittimien Tuottaa Kallis, hidas ja | Lupaavimpien
tietojen varmentaminen havaintoihin antaa vain toimittajien
perustuvaa ndyttod | rajallisen syvillisempi
tilannekuvan arviointi
Digitaalinen Jatkuvan Tukee jatkuvaa Vaatii Kehittynyt
integraatio lapindkyvyyskyvykkyyden | nikyvyytta ja investointeja ja | arviointikriteeri,
arviointi proaktiivista yhteensopivia voi toimia order
riskienhallintaa jérjestelmid winner -tekijana

4.4 Proaktiivinen riskienhallinta lapinakyvyyden avulla

Toimitusketjujen riskienhallinta on perinteisesti ollut luonteeltaan pitkalti reaktiivista, jolloin

ongelmiin puututaan vasta niiden jo realisoiduttua (Wieland & Wallenburg, 2013). Kédytdnndssa

tdma voi tarkoittaa esimerkiksi toimitusviiveisiin, materiaalipuutoksiin tai tuotannon

keskeytymiseen reagoimista vasta siind vaiheessa, kun hiiri6 vaikuttaa jo ostavan yrityksen

toimintaan. Téllaisen ldhestymistavan heikkoutena on, ettd riskien vaikutukset ehtivét usein kasvaa

ennen korjaavien toimenpiteiden kdynnistdmistd. Toimitusketjun ldpindkyvyyden lisddntyminen voi

kuitenkin mahdollistaa siirtymén reaktiivisesta toimintamallista kohti ennakoivampaa

riskienhallintaa. (Christopher & Lee, 2004)

Proaktiivisen riskienhallinnan ndkokulmasta keskeisté on, etti toimittajan valinta ei perustu

ainoastaan hintaan tai laatuun, vaan myos toimittajan kykyyn tuottaa ostajalle nakyvyyttd omaan

toimintaansa. Kun toimittaja valitaan osittain lapindkyvyyden perusteella, ostajayritykselle syntyy

paremmat edellytykset tunnistaa riskejd jo ennen niiden realisoitumista. Lapindkyvyys toimii tdlloin

valintakriteerin lisdksi jatkuvana riskienhallinnan vélineend, koska se mahdollistaa poikkeamien,

viiveiden ja heikkojen signaalien havaitsemisen aikaisessa vaiheessa. (Wieland & Wallenburg,

2013)
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Kaytdnnossd timi ennakoiva riskienhallinta perustuu ajantasaisen tiedon jakamiseen. Ostaja voi
paremmin havaita mahdollisia ongelmia ennen kuin ne heijastuvat sen omaan tuotantoon, kun silla
on nikyvyys esimerkiksi toimittajan varastotasoihin tai tuotannon tilanteeseen (Barratt & Oke,
2007). Tama antaa ostajalle aikaa mukauttaa suunnitelmiaan, etsid vaihtoehtoisia toimittajia tai
sopia korjaavista toimenpiteistd yhdessd nykyisen toimittajan kanssa. Lépindkyvyys tukee siten
erityisesti sellaisten riskien ennakointia, jotka kehittyvét véhitellen toimitusketjun sisilld, kuten

toimitusviiveet, laatuongelmat tai kapasiteettirajoitteet (Christopher & Lee, 2004).

Lapindkyvyys ei kuitenkaan poista kaikkia riskejd, eiké se yksin riitd ennakoimaan jokaista dkillistad
hiiriotid. Sen merkitys on ennen kaikkea siind, ettd se vihentda ostajayrityksen epdvarmuutta ja
parantaa valmiutta reagoida mahdollisiin ongelmiin jo varhaisessa vaiheessa. Tamén vuoksi
lapindkyvyys on hankinnan ndkokulmasta tirked toimittajan valintakriteerin lisdksi proaktiivisen
riskienhallinnan mahdollistajana. Yritys, joka kykenee valitsemaan toimittajia 1dpindkyvyytta
painottaen, saa paremmat edellytykset tunnistaa riskejd ennakkoon ja hallita niitd systemaattisesti

myds yhteistyon aikana.
4.5 Lapinakyvyyden haasteet valintavaiheessa

Toimitusketjun ldpindkyvyys toimii usein tehokkaana signaalina ja padtoksenteon tukena, mutta sen
vaatimiseen liittyy valintavaiheessa rakenteellisia ja strategisia haasteita. Lépindkyvyys ei ole
yksinkertainen ratkaisu, silld se muuttaa toimittajakentdn dynamiikkaa ja asettaa vaatimuksia seké
tiedon tuottajalle ettd sen hyodyntdjdlle. Téstd syystd sen vaikutuksia on tarkasteltava my0s
kriittisesti, erityisesti tilanteessa, jossa toimittajavalinta tehddin epavarmuuden vallitessa ja ennen

varsinaisen sopimussuhteen syntymista.

Yksi keskeisimmistd haasteista toimittajaa valittaessa liittyy ldpindkyvyyden vaatimiin resursseihin
ja ndiden vaatimusten aiheuttamiin markkinavaikutuksiin. Signaaliteorian mukaan uskottavat
signaalit vaativat usein merkittavié taloudellisia panostuksia, mika tekee niistd vaikeasti jéljiteltavid
(Spence, 1973). Toimitusketjun ldpindkyvyyden rakentaminen edellyttdd investointeja digitaalisiin
jérjestelmiin, auditointeihin, sekéd jatkuvaan raportointiin. Ndma investointivaatimukset eivit
jakaudu kuitenkaan tasaisesti toimittajakentdssd. Erityisesti pieniltd ja keskisuurilta yrityksiltd
puuttuvat usein taloudelliset resurssit laajoihin pilvipohjaisiin jarjestelmiin, loT-integraatioihin tai
kalliisiin ulkopuolisiin auditointeihin, vaikka niiden operatiivinen suorituskyky ja laatu olisivatkin
erinomaisella tasolla. Busse ym. (2016) osoittavatkin tutkimuksessaan, ettd tiukat ldpindkyvyys- ja
raportointivaatimukset suosivat kilpailutuksissa usein suuria toimittajia, joilla on jo valmiina

vaadittavat organisatoriset rakenteet nédihin tarpeisiin vastaamiseksi. Ongelmaksi muodostuu
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tilanne, jossa ostajayritys asettaa ndmai raskaat ja monimutkaiset ldpindkyvyysjérjestelmét
ehdottomiksi minimivaatimuksiksi kaikille toimittajilleen. Télloin se saattaa karsia kilpailutuksesta
pois innovatiivisia, joustavia ja edullisia paikallisia toimittajia, jolloin se voi aiheuttaa jatkossa

pitkdaikaisia strategisia seurauksia.

Toimittajakentin kaventuminen lisdd ostajan riippuvuutta harvoista suurista toimittajista, mika
kasvattaa hankinnan keskittymisriskié ja heikentdd toimitusketjun resilienssid. Ivanov ja Dolgui
(2020) korostavat tutkimuksessaan, ettd toimitusverkostojen monimuotoisuus ja joustavuus ovat
tarkeita tekijoita kriisitilanteissa sopeutumiselle. Joustamattomat lapindkyvyysvaatimukset voivat
siis lisdtd ketjun haavoittuvuutta, mikéli ne johtavat toimittajaverkoston yksipuolistumiseen. Taéméan
vuoksi ostajan on arvioitava, milloin korkeat ldpindkyvyysvaatimukset ovat aidosti perusteltuja ja
milloin rutiinihankinnoissa sorrutaan vaatimaan toimittajalta tarpeettomia seké hintoja nostavia

investointeja.

Toinen keskeinen valintavaiheen haaste liittyy jaetun tiedon luotettavuuteen ja niin sanottuun
valikoivaan ldapindkyvyyteen. Kilpailutusvaiheessa ostaja on pitkalti riippuvainen toimittajan itsensa
tuottamasta ja valikoimasta datasta, mikd muodostaa tilanteeseen epdsymmetrisen informaation.
Kuten aiemmin esitelty Akerlofin (1970) tutkimus epasymmetrisesti informaatiosta osoittaa,
enemmain tietoa omaavalla osapuolella on mahdollisuus hyddyntéa titd etua strategisesti.
Toimittajalla on taloudellinen kannustin esittdd toimitusketjunsa mahdollisimman positiivisessa
valossa, jolloin ldpindkyvyys muuttuu helposti valikoivaksi. Kéytdnndssa tdma voi tarkoittaa sité,
ettd toimittaja tarjoaa kattavan ndkyvyyden heidén eurooppalaiseen tuotantolaitokseensa, mutta
rajaa tietoisesti nikyvyyden pois syvemmistd alihankintakerroksista, joissa todelliset riskit
tyypillisesti sijaitsevat. Téllaisten toimitusketjun alempien tasojen puutteellinen hallinta altistaa
ostajayrityksen vakaville riskeille. Taimé ilmi6 kytkeytyy vahvasti vastuullisuuskysymysten
kohdalla viherpesuun (engl. greenwashing). Sillé tarkoitetaan tilannetta, jossa organisaatio viestii
ympéristd- ja vastuullisuustoimistaan valikoivasti tai harhaanjohtavasti positiivisen yrityskuvan
luomiseksi. (Delmas & Burbano, 2011). Valintavaiheessa ostaja saattaa tulkita laajan
raportointidatan aidoksi ldpindkyvyydeksi, vaikka kyseessa olisi vain strategisesti rajattu
markkinointiviestintd. Ulkopuoliset auditoinnit ja sertifioinnit voivat lisétd tilanteeseen
uskottavuutta, mutta nekdén eivit tdysin poista manipuloinnin riskid, silld auditointien kattavuus ja
laatu vaihtelevat (Short ym., 2016). Néin ollen pelkkd datan suuri mééra tai raportoinnin laajuus

eivit automaattisesti takaa jaetun tiedon paikkansapitdvyytta.
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Toimittajat voivat jakaa kaiken vaaditun datan avoimesti, mutta valintavaiheen pullonkaulaksi voi
muodostua ostajayrityksen oma kyky hyddyntda titd informaatiota. Laajan datamédrin kasittely
vaatii suuria resursseja, jolloin standardoitujen arviointimenetelmien hyddyntdminen voi olla
haastavaa. Mikaili useat toimittajachdokkaat jakavat suuren madrian taloudellista ja vastuullisuuteen
liittyvad dataansa, ostaja kohtaa usein informaatiotulvan (engl. information overload).
Kirjallisuudessa on osoitettu, ettd liiallinen informaatio voi heikentdd paitdksenteon laatua ja
hidastaa prosesseja (Eppler & Mengis, 2004). Toimittajaa valittaessa timé kaytdnnossa tarkoittaa
sitd, ettd padtoksentekijoilld ei ole aikaa tai analyyttistd kapasiteettid késitelld kaikkea saatavilla
olevaa dataa, jolloin osa arvokkaasta tiedosta jad hyodyntdmattd. Lisdksi eri toimittajien kayttdmat
mittarit ja raportointikdytdnnot poikkeavat usein toisistaan, miké tekee ehdokkaiden vertailusta
vaikeaa. Esimerkiksi vastuullisuusraportoinnin standardien hajanaisuus on tunnistettu merkittavéksi
haasteeksi sijoittajien ja sidosryhmien ndkokulmasta (Christensen ym., 2021). Tdméa sama ongelma
heijastuu my0s hankintapdétoksiin. [lman yhteniisia ja vertailukelpoisia mittareita pelkka
lapindkyvyyden tai jaetun datan madrédn lisddminen ei paranna padtoksenteon laatua, vaan se voi
jopa heikentdd ostajan kokonaiskuvaa ja johtaa virheellisiin sekd puutteellisesti perusteltuihin

valintoihin.

Valintavaiheen ajallinen rajallisuus muodostaa myds omat haasteensa. Toimitusketjut ovat nykyadan
dynaamisia kokonaisuuksia, joiden alihankkijarakenteet voivat muuttua nopeasti erilaisten
markkinahdirididen tai geopoliittisten tekijéiden seurauksena. Foerstl ym. (2010) korostavatkin
tutkimuksessaan, ettd toimitusketjujen riskiprofiilit ovat jatkuvasti muuttuvia. Néin ollen
kilpailutusvaiheessa saatu ldpindkyvyys on aina tilannekuva juuri kyseisestd hetkestd. Ostajayritys
joutuu tekemiin pitkdaikaisen strategisen paitoksen nykyhetken informaation perusteella, vaikka

todelliset riskit realisoituvat tyypillisesti vasta tulevaisuudessa.

Yksi ldpindkyvyyteen liittyvistd haasteista koskee luottamuksen ja kontrollin vélistd jénnitettd.
Ennen sopimuksen syntymistd toimittajalta saatetaan edellyttdd arkaluonteisten tietojen, kuten
kustannusrakenteiden, prosessien pullonkaulojen tai alihankkijaverkostojen avaamista. Téllainen
avoimuus voi altistaa toimittajan riskille ostajan opportunistisesta kdyttdytymisesta, erityisesti
tilanteessa, joissa ostaja vaatii tietoa jo kilpailutusvaiheessa ilman sitoutumista pitkdaikaiseen
yhteistyohon. Ostaja saattaa hyodyntidd saamaansa tietoa hintojen polkemiseen tai pahimmassa
tapauksessa ohittaa alkuperdisen ehdokkaan kokonaan ja kilpailuttaa suoraan timén paljastaman
alihankkijan. Kestéavit kilpailuedut syntyvit luottamukseen perustuvasta yhteistyOsti, ei
yksinomaan kontrollimekanismeista. Mikdli valintavaiheen ldpindkyvyys koetaan toimittajan

puolelta yksipuolisena ostajan saneluna ja riskien siirtimisend, se voi heikentéé toimittajan
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halukkuutta avoimeen tiedonjakoon. Téll6in ostajan kontrollin tavoittelu voi heikentdd pitkén

aikavilin yhteistyOpotentiaalia. (Dyer & Singh, 1998)

Toimitusketjun ldpindkyvyys tarjoaa siis selkeitd hyotyjd toimittajavalinnan tueksi, mutta sen
soveltaminen kiytintoon ei ole yksiselitteistid. Lapindkyvyyden tehokkuutta rajoittavat raskaat
resurssivaatimukset, markkinoiden vairistymisen riski, informaation luotettavuusongelmat seka
tasapainoilu luottamuksen ja kontrollin vililld. Ndiden haasteiden tunnistaminen ja ymmértdminen
mahdollistaa tasapainoisemman arvioinnin siitd, missd madrin ja milld tavoin lapindkyvyytta tulisi

hyodyntédé toimittajavalinnan kontekstissa.
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5 Yhteenveto

Tassd kandidaatintutkielmassa pyrittiin selvittimaan toimitusketjun ldpindkyvyyden strategista
merkitystd nykypdivén epdvarmassa ja monimutkaisessa liiketoimintaympéristdssd. Tutkielmassa
tarkasteltiin, miten ldpindkyvyyttd voidaan hyodyntda erityisesti toimittajan valintakriteerind sekd
toimitusketjuriskien hallinnan vélineend. Tutkimuksen ldhtokohtana oli havainto siitd, ettd
globalisaation, toimitusketjujen monimutkaistumisen ja kiristyvén sddntelyn seurauksena yritykset
kohtaavat yhd enemmén epdvarmuutta toimittajaverkostoissaan (Katsaliaki ym., 2022). Néin ollen
toimittajavalinta ei ole endd pelkéstédn operatiivinen hankintapdétds, vaan keskeinen strateginen
mekanismi toimitusketjun riskien hallinnassa (Chen ym., 2006). Ymmarryksen syventdmiseksi
tyOssé sovellettiin taloustieteellistd pdédmies-agenttiteoriaa ja epdsymmetrisen informaation
kisitettd, joiden avulla kuvattiin ostajan kohtaamaa epdvarmuutta valintatilanteessa. Toimitusketjun
lapindkyvyys médriteltiin laajana konseptina, joka ei rajoitu vain tiedon saatavuuteen, vaan sen
oikea-aikaisuuteen, tarkkuuteen ja kattavuuteen myds monitasoisissa toimitusketjuissa (Barratt &
Oke, 2007; Forslund & Jonsson, 2007). Néiden teoreettisten lahtokohtien ja signaaliteorian avulla
pyrittiin ymmartdmiin, miten datan jakaminen muuttaa yritysten vélistd dynamiikkaa

valintahetkelld ja sen jilkeen.

Tyon tarkoituksena oli 10ytdd vastaus paitutkimuskysymykseen: Miten toimitusketjun ldpindkyvyys
vaikuttaa toimittajan valintaan ja riskienhallintaan hankinnassa? Tutkielmassa havaittiin, ettd
kiristyva sdantely, kuten EU:n yritysvastuudirektiivi (CSDDD) ja jatkuvat globaalit hdiriot ovat
nostaneet lapindkyvyyden yhdeksi kriittisimmisté toimittajavalinnan kriteereistd perinteisen hinnan
ja laadun rinnalle (Sodhi ym., 2012; EU Directive, 2024/1760). Valintatilanteessa lapindkyvyys voi
toimia ostajalle vahvana signaalina toimittajan luotettavuudesta ja kyvykkyydestd (Connelly ym.,
2011; Spence, 1973). Aito ja jatkuva tiedonjakaminen esimerkiksi tuotantoprosesseista tai
alihankintaverkostoista vaatii toimittajalta merkittdvid investointeja ja operatiivista erinomaisuutta,
jolloin sitd on vaikea véidrentdd (Marshall ym., 2015). Tutkielma osoittaa, etti tima kallis signaali
auttaa vihentdmadén valintavaiheen epdsymmetristd informaatiota ja vihentdmaién ostajan kokemaa
riskid (Mishra ym., 2009). Tamai auttaa erottelemaan aidosti kyvykkait toimittajat niistd, jotka
tukeutuvat pelkkddn markkinointipuheeseen. Tutkielmassa havaittiin my0s, ettd toimittajien
lapindkyvyyttd arvioidaan kdytdnndssé vaiheittain. Valintaprosessin alkupéddssd hyodynnetddn
dokumenttipohjaisia keinoja, kuten standardoituja kyselyitd, itsearviointeja ja sertifikaatteja.
Arviointia voidaan syventdé auditoinneilla ja toimittajan digitaalisen integraatiovalmiuden

tarkastelulla (Castka & Balzarova, 2008).
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Riskienhallinnan ndkdkulmasta keskeinen 10ydds oli ldpindkyvyyden kyky muuttaa toimitusketjun
riskienhallinnan luonnetta. Perinteisesti riskienhallinta on ollut reaktiivista ongelmien ratkaisemista,
jolloin yritykset ovat puuttuneet ongelmiin vasta niiden realisoiduttua (Wieland & Wallenburg,
2013). Tutkielmassa esitetyn kirjallisuuden perusteella ldpindkyvyys mahdollistaa siirtymén kohti
proaktiivista riskienhallintaa. Tdssd jaettu, ajantasainen ja kattava data auttaa tunnistamaan
riskitekijoitd jo ennen niiden vaikutusten ulottumista ostajan omaan toimintaan (Barratt & Oke,
2007). Yritykset kykenevit paremmin tunnistamaan heikkoja signaaleja, toimitusviiveita tai piilevid
vastuullisuusriskejd, kun ndkyvyys ulottuu suorien toimittajien ohi toimitusketjun alempiin
portaisiin. Tdma varhainen tunnistaminen antaa ostajalle kriittisté lisdaikaa reagoida héiridihin,
mika on keskeinen edellytys koko toimitusketjun resilienssin rakentamisessa (Craighead ym.,

2007).

Tutkimuksessa tunnistettiin kuitenkin myos merkittdvia haasteita ja rajoitteita ldpindkyvyyden
hyddyntdamiselle toimittajavalinnan yhteydessé. Lapindkyvyys ei ndyttdytynyt yksiselitteisend
ratkaisuna, vaan sen vaatiminen voi aiheuttaa markkinoille ei-toivottuja kerrannaisvaikutuksia.
Tiukat lapindkyvyysvaatimukset ja niihin liittyvit korkeat teknologia- tai auditointikustannukset
voivat karsia valintaprosessista innovatiivisia pienié ja keskisuuria yrityksid (Busse ym., 2016).
Tama voi lisdti toimitusketjun haavoittuvuutta keskittdmalld hankinnat vain muutamille globaaleille
suuryrityksille. Liséksi ldpindkyvyyden lisdédntyminen voi johtaa tilanteeseen, jossa ostajayritykset
joutuvat kasitteleméén erittdin suuria datamairid ilman riittdvid analysointikyvykkyyksiéd (Eppler &
Mengis, 2004). Mikdli toimittajien tarjoama informaatio ei ole vertailukelpoista tai jos
raportointistandardit vaihtelevat merkittdvésti, tiedon maara ei vélttimattd paranna paatoksenteon
laatua (Christensen ym., 2021). Keskeisené haasteena korostui myds valikoiva ldpindkyvyys, jossa
toimittaja voi hyodyntdd informaatioetuaan jakamalla vain itselleen suotuisaa tietoa (Akerlof, 1970;
Delmas & Burbano, 2011). Tdlloin ostaja voi muodostaa virheellisen kuvan toimitusketjun

todellisista riskeisti, erityisesti toimitusketjun alemmilla tasoilla.

Tutkielman johtopditoksenéd voidaan todeta, ettd onnistunut ldpindkyvyyden hyddyntdminen
edellyttdd ostajayritykseltd strategista tasapainottamista. Ostajien on kyettdvi arvioimaan, milloin
laajat lapindkyvyysvaatimukset ovat perusteltuja ja milloin ne johtavat tarpeettoman korkeisiin
kustannuksiin tai toimittajamarkkinoiden kaventumiseen (Kraljic, 1983; Busse ym., 2016).
Teknologiset ratkaisut, kuten pilvipohjaiset tietojédrjestelmit, sensoriteknologia ja
analytiikkatyokalut voivat tukea ldpindkyvyyden toteuttamista, mutta niiden ohella keskeisessa
roolissa on organisaatioiden vélinen luottamus (Fawcett ym., 2008). Jos ldpindkyvyysvaatimukset

nédyttdytyvat toimittajalle yksipuolisena kontrollimekanismina tai riskini tietojen varastamisesta,
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toimittajien halukkuus avoimeen tiedonjakoon voi heikentyé (Dyer & Singh, 1998; Wilhelm ym.,
2016). Sen sijaan lapindkyvyytta tulisi tarkastella yhteistyohon perustuvana mekanismina, joka
mahdollistaa yhteisen oppimisen, prosessien kehittdmisen ja toimitusketjun kokonaisvaltaisen

riskienhallinnan.

Tama tutkielma osoittaa, ettd toimitusketjun ldpindkyvyyttid voidaan tarkastella myos strategisena
toimittajavalinnan vélineend, eikd ainoastaan operatiivisen toimitusketjun hallinnan tydkaluna.
Aiemmissa tutkimuksissa ldpindkyvyyttd on késitelty usein operatiivisen tehokkuuden tai
toimitusketjun koordinoinnin ndkdkulmasta, mutta timén tutkielman perusteella sen merkitys
ulottuu myos toimittajavalinnan ja riskienhallinnan strategisiin paatoksiin. Lapindkyvyyden
strateginen merkitys ei rajoitu sen tunnistamiseen valintakriteerind, vaan myds siithen, millé
kiytannon keinoilla yritykset pyrkivét arvioimaan toimittajien lapindkyvyytta hankintaprosessin

aikana. (Barratt & Oke, 2007)

Koska tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, sen tulokset perustuvat aiemman akateemisen
tutkimuksen syntetisoimiseen. Tulevaisuudessa aihetta olisi tirkedé tarkastella my0s empiirisen
tutkimuksen keinoin. Olisi mielenkiintoista selvittdd, miten ostajayritykset kdytdnnossé kasittelevat
ja analysoivat toimittajilta saatavaa suurta dataméérié valintapaatoksia tehdessdin. Kiinnostavaa
olisi myds tietdd, milld tavoin uudet teknologiat, kuten tekodly voivat tukea tdmin informaation
hyodyntamistd. Lisdksi jatkotutkimus voisi tarkastella, miten kiristyvé sidintely, kuten Euroopan
unionin yritysvastuudirektiivi vaikuttaa toimitusketjujen ldpindkyvyyteen ja toimittajamarkkinoiden
rakenteeseen tulevina vuosina. Jatkotutkimusta tarvitaan myds eri toimialojen vilisistd eroista, silld
lapindkyvyyden strateginen merkitys ja toteutusmahdollisuudet vaihtelevat huomattavasti

esimerkiksi elektroniikka-, vaate- ja elintarviketeollisuuden valilla.
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Liitteet

Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Tédmin kandidaatintutkielman laatimisessa on kéytetty generatiivista tekoélyi tukitydkaluna.
Kaytetyt tyokalut, niiden kayttovaiheet sekd kayttotarkoitukset on kuvattu alla. Vakuutan, etti olen
kayttanyt tekodlyd yliopiston kdytdntdjen mukaisesti. Kannan tdyden vastuun téssa

kandidaatintutkielmassa esitetysté sisallosta.
1. Kéaytetty tyokalu: OpenAl ChatGPT (GPT-4)
e Kiyttovaihe: Ideointi ja rajaus

o Kiyttotarkoitus: Kéytin ChatGPT:té tutkimusaiheen ideoimiseen ja siihen liittyvien

késitteiden etsimiseen.

o Esimerkki syottotiedosta (8.1.2026): ”Voisitko ehdottaa minulle
kandidaatintutkielman aiheita, joissa kdsitelldan lapindkyvyytta

toimittajavalinnassa?”

e Todentaminen: Tutkimuksen lopullinen aihe, otsikko ja tutkimuskysymykset ovat
kirjoittajan omia ratkaisuja. Tekoélyn tuottamia ehdotuksia kéytettiin ideoinnin tukena,

minké jalkeen niiden soveltuvuus suhteessa aiempaan tutkimukseen arvioitiin itsenéisesti.
e Kiyttovaihe: Kirjallisuuskatsauksen valmistelu

o Kiyttotarkoitus: Kédytin ChatGPT:td hakusanojen ja vaihtoehtoisten kisitteiden ideointiin,

jotta pystyin tekemédén tarkempia hakuja.

o Esimerkki syottotiedosta (14.1.2026): ’Kirjoitan kandidaatintutkielmaa, jonka
aiheena on toimitusketjun ldpindkyvyys toimittajavalinnassa. Voitko kertoa minulle

b

hakusanoja, joita voisin kdyttdd tieteellisissa tietokannoissa aiheen kartoittamiseen.’

e Todentaminen: Tekodlyn antamia hakusanoja kaytettiin kirjallisuushaun apuna. Kaikki
tutkielmassa kdytetyt lahteet on valittu ja arvioitu itsendisesti alkuperéisista tieteellisista

julkaisuista.



