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Tiivistelmd — Abstract

Viime vuosikymmenien aikana riskienhallinta ja sen tutkimus ovat kasvatta-
neet suosiotaan. Tdtd kasvua ovat olleet kiihdyttdmdssd erilaiset katastrofit ja
skandaalit, kuten vuoden 2001 terrori-iskut. Ajan myotd myds globaalit toimi-
tusketjut ovat muodostuneet merkittdvéksi osaksi kansainvilisten yritysten
liikketoimintaa. Toimitusketjujen moniulotteisuus ja merkittdvyys kansainvali-
selle liiketoiminnalle tekevitkin niistd mielenkiintoisen ndkokulman riskien-
hallinnan tutkimuksella. Toimitusketjuun kohdistuvat riskit voivat olla ldhtoi-
sin mistd tahansa toimitusketjun kohdasta, mutta pahimmillaan ne vaikuttavat
koko toimitusketjuun. Viime vuosina myos koronapandemian ja liiketoimin-
nan vastuullisuuden vaikutukset on huomioitu toimitusketjujen riskienhallin-
nan nidkokulmasta.

Yritykset viestivit sidosryhmilleen riskienhallinnan toteutuksesta esimer-
kiksi vuosikertomuksien riskiraportointiosioissa. Tédssd tutkielmassa pyrittiin
tarkastelemaan, mitd tutkimuksen kohdeyritykset raportoivat riskienhallinnas-
taan ja tarkemmin toimitusketjujen riskienhallinnasta. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineistona hyddynnettiin kah-
den saksalaisen ja yhden yhdysvaltalaisen yrityksen ulkoista raportointia, jon-
ka perusteella pyrittiin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva
kohdeyritysten riskienhallinnasta yleiselld tasolla sekd tarkemmin toimitusket-
jujen ndkokulmasta.

Tutkimuksen tulokset osoittivat riskienhallinnan raportoinnissa olevan
selkeitd eroavaisuuksia aineiston saksalaisten yritysten ja yhdysvaltalaisen yri-
tyksen valilld. Saksalaiset yritykset raportoivat riskienhallinnastaan huomatta-
vasti monipuolisemmin ja kokonaisvaltaisemmin. Kaikki yritykset tunnistivat
selkedsti toimitusketjuun liittyvid riskejd. Saksalaiset yritykset raportoivat
huomattavasti enemman riskienhallinnan toimenpiteistd ja mahdollisuuksista
verrattuna yhdysvaltalaiseen yritykseen. Poikkeuksena oli toimitusketjujen
vastuullisuus, jonka suhteen kaikki yritykset tunnistivat riskit ja raportoivat
myd0s riskienhallinnan toimenpiteista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Liiketoiminnan ndhdd&dn olevan mahdollisuuksien hyodyntdmistd ja mahdolli-
suuksia ei ole ilman riskejd. Tama tekee riskeistd merkittdvan osan litketoimin-
taa (Ilmonen, Kallio, Koskinen & Rajamdki, 2010, s.12). Viime vuosikymmenien
aikana liiketoiminnan riskejad kasittelevéa riskienhallinta on kasvattanut suosio-
taan organisaatiokulttuurin teemana ja hyvéaa riskienhallintajédrjestelmad on esi-
tetty jopa synonyymiksi hyvélle organisaatiolle. (Power, 2004). Organisaatioi-
den hyvé hallintotapa eli corporate governancea tarkoittaa yritysten velvolli-
suutta hallinnon ja liiketoiminnan asianmukaiseen jdrjestamiseen. Osana t&td on
sisdinen valvontaa, jonka tehtdvdnd on varmistaa riskienhallinnan toteutus.
Tamdn myotd riskienhallinta on keskidissd ylimmaén johdon toiminnassa. (Kuu-
sela & Ollikainen, 2005, s. 123-124; Ilmonen ym., 2010, s. 23; Mdhonen & Villa,
2019, s. 1-2.) Riskienhallinta on mielenkiintoinen ilmi6 ja sen kehitystd ovat
kiihdyttdneet erilaiset katastrofit ja skandaalit. Namé& ovat saaneet organisaa-
tioita tarkastelemaan prosessejaan ja toimintaansa uudella tavalla. Tdstd esi-
merkkind vuoden 2001 terrori-isku New Yorkissa, jonka myotd esimerkiksi len-
toyhtiot ryhtyivat tarkastelemaan tarkemmin riskienhallinnan prosessejaan
(Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 148-149).

Tamd tutkielma késittelee riskienhallintaa ja riskiraportointia sekd tar-
kemmin rajattuna toimitusketjujen riskienhallintaa. Tutkimuksen aineisto pe-
rustuu kohdeyritysten riskiraportointiin. Toimitusketjuihin liittyvat riskit tie-
dostettiin jo vuosituhannen alussa, mutta tutkijat Jtittner, Peck ja Christopher
(2003) esittivit toimitusketjujen riskienhallinnan olleen vield hyvin kehitysvai-
heessa vuonna 2003. Toimitusketjut ovat muodostuneet globaalin maailmanta-
louden myo6td merkittavaksi osaksi liiketoimintaa. Taméan myotd tutkijat ovat
kiinnostuneet yhd enemmain toimitusketjuista myos riskienhallinnan nakokul-
masta. Yritykset pyrkivit ulkoistamaan erilaisia toimintojaan edullisempien
kustannusten ja paremman tehokkuuden vuoksi ulkopuolisille toimijoille, jotka
saattavat toimia esimerkiksi ulkomailla. Sen myo6td toimitusketjut ovat usein
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globaalisti moniulotteisia ja laajoja. Silloin toimitusketjuihin liittyy my®os riski-
tekijoitd, kuten hdiricitd, keskeytyksid tai osapuolten epéeettistd toimintaa, jotka
voivat johtaa merkittdaviin taloudellisiin menetyksiin tai heikentdd yritysten
mainetta. Toimitusketjun riski tarkoittaa yksinkertaisuudessaan uhkaa menet-
tdd toimitusketju siltd vaaditun hyddyn ja tehokkuuden suhteen. (McCarthy &
Anagnostou, 2004; Heckmann, Comes & Nickel, 2015; de Oliveira, Marins, Ro-
cha & Salomon, 2017.)

Toimitusketjuja koskevat negatiiviset tapahtumat eli riskit voivat olla ldh-
toisin luonnosta tai ihmisen toiminnasta. Aiemmin mainitun terrori-iskun kal-
taisen riskin lisdksi muita esimerkkejd ovat muun muassa tsunamit, pandemiat
tai taloudelliset kriisit. Koko toimitusketjua negatiivisesti koskettava tapahtuma
voi olla ldhtoisin myo6s ketjusta itsessddn. Téllaisessa tilanteessa toimitusketjun
yksittdinen toimija on saattanut aiheuttaa toiminnallaan tuhoa kaikille osapuo-
lille. Tdllaisessa tilanteessa esimerkiksi jdlleenmyyjd saattaa kérsid, vaikka to-
dellinen ongelma on tuottajan alihankintaketjussa ja tapahtuman vaikutukset
vaikuttavat skandaalin kohdalle koko toimitusketjun maineeseen. Esimerkkind
vuoden 2007 tapaus, jolloin jdlleenmyyjat tietdméttadan myivat lemmikinruokaa,
johon pdatynyt melamiini aiheutti eldinten kuolemia. Toimitusketjujen merkitys
sekd toimittajien verkostoon liittyvit epdavarmuustekijdt ovat herédttaneet tutki-
joiden kiinnostuksen erityisesti toimitusketjujen riskienhallintaa kohtaan.
(Sodhi & Tang, 2012, s. 4; de Oliveira ym., 2017.)

Tamén tutkielman kohdeyritykset toimivat kansainvalisilld markkinoilla
urheiluvaatteiden ja -asusteiden toimialalla. Toimitusketjujen riskienhallinnan
tutkimuksessa vaateteollisuus on noussut hyvin kiinnostavaksi aiheeksi. Ris-
kienhallinnan ndkokulmasta suosiota on kasvattanut toimialaa kuvastava dy-
naamisuus ja ominaispiirteet, kuten kysynndn vaihtelut ja tuotteiden lyhyet
elinkaaret, jotka vaativat kansainvilisesti toimivaa ja tehokasta toimitusketjua.
(Martino, Fera, Iannone & Miranda, 2017.) Riskienhallinnan ohella myos vas-
tuullisen yritystoiminnan teemat ja termind yritysvastuu ovat olleet kovassa
nosteessa kuluttajien, asiantuntijoiden sekd tutkijoiden ndkokulmasta. Yritys-
vastuu nékyy toistuvana teemana myos toimitusketjuriskejd tarkasteltaessa. On
mielenkiintoista tarkastella, miten yritysvastuun teemat toistuvat ja ilmenevét
urheiluvaateteollisuuden toimitusketjuriskienhallinnassa. Huolehtimalla suo-
riutumisestaan yritysvastuun mittareilla, yritykset voivat todenndkoisemmin
onnistua vélttdm&an tarpeettomia maineriskejd, jotka voivat johtaa vakaviin
taloudellisiin ja ei-taloudellisiin seurauksiin. On jopa esitetty maineriskin mi-
nimoinnin olevan yksi suurimmista motiiveista yritysvastuuraportointiin. Se
nakyy myos toimitusketjujen riskienhallinnassa, kun yritykset pyrkivat valtta-
maédn liiketoimintakumppanien epédeettisestd toiminnasta aiheutuvia negatiivi-
sia seurauksia. (Unerman, 2008; Louche, Idowu & Filho, 2010; Cruz, 2013.) Vas-
tuullisuuden lisdksi koronapandemia on aiheuttanut viime vuosina laajoja vai-
kutuksia kansainvilisille toimitusketjuille. Siten my®os tutkijoiden mielenkiinto
on herdnnyt tarkastelemaan pandemian vaikutuksia toimitusketjujen riskien-
hallinnan ndkokulmasta. (McMaster, Nettleton, Tom, Xu, Cao & Qiao, 2020; Shi,
Liu & Zhang, 2021.)
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1.2 Keskeiset kisitteet

Téassd kappaleessa esitellddn tamén tutkielman toimitusketjujen riskienhallin-
nasta oleellisesti aiheeseen liittyvit kasitteet.

Riski ndhd&dan tarkoittavan tilannetta, jossa tapahtuman negatiivinen lop-
putulos syntyy odottamatta ja ennalta arvaamattomasti. Tama voi liittyd arvon
menetykseen esimerkiksi taloudellisesta, ympdriston, yhteiskunnan tai tervey-
den ndkokulmasta. Riskien negatiivisten tapahtumisen lisdksi on olemassa aina
myo6s mahdollisuus, ettd riskistd aiheutuu positiivisia vaikutuksia. (COSO, 2004;
Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 15-17, 30.)

Riskienhallinta esitetddn johdon tyokaluna ja osana yritysten sisdistd val-
vontaa. Usein sitd kasitellddn hyodyntamaélld kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan mallia. Riskienhallinnalla pyritddn johtamaan riskejd ilman, ettd niistd ai-
heutuu negatiivisia seurauksia. (Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 125; Louisot &
Ketcham, 2014, s. 7.)

Riskin omistaja termilld tarkoitetaan henkilod, kenelld on vastuu ja valta
madrdtystd riskistd. On my0s esitetty, ettei yksikddn riski saisi jaddd ilman
omistajaa. Riskien késittelyssd riskin omistajan tehtdvd on toteuttaa sovittua
strategiaa. (Louisot & Ketcham, 2014, s. 7-8.)

Toimitusketju tarkoittaa verkostoa, joka yhdistdd hyodykkeiden ldhteet ja
kuluttajat. Niiden avulla yritysten on mahdollisuus hyodyntdd maailmanlaajui-
sesti kustannustehokkaimmat ldhteet. Toimitusketjun osapuolina on esimerkik-
si jdlleenmyyjdt, valmistajat, kuljetusyritykset ja vahittdiskauppiaat (Kumar &
Arbi, 2008; Olson, 2014, s. 1-3.)

Yritysvastuu tunnetaan myos yrityksen yhteiskuntavastuuna. Nailld ter-
meilld tarkoitetaan yritysten velvollisuuksia yhteiskunnassa. Vastuullisuuteen
liittyvat odotukset ndhddan olevan usein 1dhtdisin ulkoisten sidosryhmien vaa-
timuksista. Nama sidosryhmit odottavat yritysten suoriutuvan hyvin talouden,
ympdriston ja yhteiskunnan nakdkulmasta mitattuna. (Louche ym., 2010; Savitz,
2014, s. 3-5.)

Koronapandemia tai pandemia tarkoittaa tdssd tutkielmassa vuodesta 2019
vallinnutta COVID19 -pandemiaa, joka on vaikuttanut miljooniin ihmisiin seka
yrityksiin ja niiden toimitusketjuihin ympari maailman. (McMaster ym., 2020;
Shi ym., 2021; World Health Organization, 2022.)

1.3 Aiempi tutkimus

Toimitusketjujen riskienhallintaa on tutkittu erilaisissa konteksteissa. Vuositu-
hannen alussa Jiittner ym. (2003) tunnistivat puutteita toimitusketjun riskien-
hallinnan osaamisessa. Tulevaisuuden tutkimusta varten he esittivat toimitus-
ketjujen riskienhallinnalle erilaisia tutkimusongelmia. Taman lisdksi tutkijat
esittivat viitekehyksen, joka koostuu neljdstd elementistd: toimitusketjuriskien
arviointi, toimitusketjun riskikésitteen tunnistaminen riskin vaikutuksien pe-
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rusteella, riskitekijoiden seuranta toimitusketjustrategiassa ja toimitusketjuris-
kien vihentdminen. Taman viitekehyksen ajateltiin tukevan tulevaisuuden tut-
kimusta. Tamédn tutkimuksen aineiston kannalta mielenkiintoisia ndkokulmia
nousi esiin erityisesti Doblerin (2008) tutkimuksessa, jossa hidn esitteli riskien-
hallinnan ja riskiraportoinnin maakohtaisia eroavaisuuksia. Mychemmin esi-
merkiksi Sodhi ja Tang (2012) ovat julkaisseet kattavan teoksen, joka késittelee
laajasti toimitusketjujen riskienhallintaa. Myds Ghadge, Dani ja Kalawsky (2012)
tutkivat toimitusketjujen riskienhallinnan nykytilaa seké tulevaisuuden néky-
mid esittelemalld esimerkiksi tutkimuksessaan erilaisia riskienhallintastrategioi-
ta. Lisdksi Fan ja Stevenson (2012) esittelivit tutkimuksessaan toimitusketjujen
riskienhallinnan avainelementit.

Tarkemmin vaateteollisuuteen, johon tamén tutkielman kohdeyritykset
lukeutuvat, kohdistuvaa tutkimusta ovat tehneet McMaster ym., (2020). He tut-
kivat toimitusketjujen riskienhallintaa monikansallisissa yhtidissd ja ajankohtai-
sesti COVID-19 -pandemian aiheuttamia vaikutuksia yritysten toimitusketjuille.
He tarkastelivat muodin toimitusketjujen nykytilaa, historiallisesti ja viime ai-
koina esiintyneitd riskejd sekd olemassa olevia riskienhallintamenetelmia. Hei-
dén tuloksensa osoittivat pandemian paljastavan erilaisia toimitusketjujen
heikkouksia tai pandemian ylldttavyyttd, silld se ei katso aikaa tai maanosaa.
Vastaavasti Shi ym.(2021) tarkastelivat toimitusketjujen johtamisen nykyhetked
ja tulevaisuutta COVID-19 -pandemian ndkokulmasta. My0s he olivat sitd miel-
td, ettd pandemia voi nostaa esiin toimitusketjujen heikkouksia. Sithen pohjau-
tuen tutkijat esittivdt pandemian voivan auttaa yrityksid kehittdmé&an toimitus-
ketjuja seké niihin liittyvaa tutkimusta.

Vaateteollisuuden toimitusketjujen riskienhallinnassa suosittuna tutki-
musaiheena on noussut esiin myds vastuullisuuteen liittyvat kysymykset. Vas-
tuullista liiketoimintaa pidetddn sidosryhmien vaatimuksena ja sen merkitta-
vyys kansainvilisten toimitusketjujen ndkokulmasta on huomioitu enenevéassa
madrin. Ympaéristo- ja yhteiskuntariskien vaikutuksia toimitusketjuihin vaatete-
ollisuudessa ovat tutkineet esimerkiksi Freise ja Seuring (2015), jotka loysivit
erilaisia motivaatiotekijoitd vastuullisuuden huomiointiin riskienhallinnan na-
kokulmasta. Vastaavasti myo6s Rafi-Ul-Shan, Grant, Perry ja Ahmed (2018) ovat
tutkineet muodin toimitusketjuissa vastuullisuuden ja riskienhallinnan valista
suhdetta, jonka he esittavat merkittavaksi tutkimuksensa perusteella.

Toimitusketjujen riskienhallinnasta on tehty suhteellisen tuoreita ja ajan-
kohtaisia tutkimuksia erilaisista ndkokulmista. Tutkimuksissa on tarkasteltu
esimerkiksi toimitusketjujen riskienhallintaa yleiselld tasolla sekd tarkemmin
erilaisten tekijoiden kuten COVID-19-pandemian tai liiketoiminnan vastuulli-
suuden merkitystd toimitusketjujen héirioille.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella toimitusketjujen riskienhallintaa kan-
sainvélisissd urheiluvaateteollisuuden organisaatioissa. Tutkimus rajataan ka-
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sittelemddn, mitd tutkimukseen valitut kansainviliset urheiluvaateteollisuuden
yritykset raportoivat toimitusketjuihin liittyvistd riskeistd ja niiden johtamisesta.
Taman lisdksi tarkastellaan yleiselld tasolla kohdeyritysten riskienhallinnan
toteutusta. Tutkimus rajataan ajallisesti selvittdmédan tutkittavan ilmion nykyti-
laa, joten historialliseen kehitykseen ei saada vastauksia. Tutkimuksessa hyo-
dynnetddn aineistona yritysten ulkoista raportointia, joten havainnot riskienhal-
linnasta perustuvat kohdeyritysten ulkoiseen viestintddn. Tutkimusongelmasta
on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mitd kohdeyritykset raportoivat riskienhallinnasta ja sen toteu-
tuksesta?

2. Mitd kohdeyritykset raportoivat toimitusketjujen riskeistd ja
niiden johtamisesta?

1.5 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma sisdltdaad kuusi padlukua. Ensimmaéisend johdannossa
tutustutaan tutkimuksen aiheeseen eli toimitusketjujen riskienhallintaan. Lisdk-
si tarkastellaan keskeisid kasitteitd, aikaisempia tutkimuksia ja kdydaan lapi
tutkimuksen tavoitteet. Tutkielman teoriaosuus on jaoteltu kahteen lukuun.
Ensimmdisessd luvussa tarkastellaan yleisesti riskejd ja riskienhallintaa. Toises-
sa luvussa perehdytddn tarkemmin toimitusketjuihin ja niiden riskienhallintaan.
Teoriaosuuksien jdlkeen siirrytddn tutkimuksen aineiston, tutkimusmenetelman
ja aineiston analyysin esittelyyn. Tamin jdlkeen tarkastellaan tutkimuksen tu-
loksia, jotka ovat jaoteltu aineiston analyysissa hyddynnetyn teemoittelun tu-
loksena saatuihin alalukuihin, jotta havainnot ovat selkedsti esitettdvissa aihei-
den mukaan erillisind osioinaan. Tutkimuksen lopuksi esitellddn tutkimuksen
johtopaatokset sekd rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 RISKIENHALLINTA

2.1 Corporate governance

Yksinkertaisimmillaan corporate governance tunnetaan suomen kielessd Ilmo-
sen ym. (2010, s. 24-25) mukaan hyvédnd hallintotapana, jolla tarkoitetaan yri-
tyksen hallituksen velvoitetta pitdd huolta hallinnon toteutuksesta seka liike-
toiminnan asianmukaisesta jarjestimisestd. Mdhosen ja Villan (2019) mukaan
corporate governancen merkitys on hallinnon valvonnan lisdksi huomioida
myds sen sidosryhmid. Osana hyvéaa hallintotapaa ovat muun muassa erilaisia
ohjaus- ja hallintajédrjestelmid, joiden pohjalta liiketoimintaa valvotaan ja johde-
taan. Merkittdvdnd osana corporate governancea on sisdinen valvonta, jonka
osana hallinnon on varmistettava, ettd yritys omaa riittavit ja toimivat riskien-
hallintaprosessit. N&in riskienhallinta on yksi hyvian hallintotavan osa-alue, jos-
ta sen prosessit ja vaikutukset jatkuvat lapi koko organisaation. (Kuusela & Ol-
likainen, 2005, s. 125; Ilmonen ym., 2010, s. 24-25; Mdhonen & Villa, 2019, s. 1-2.)
Corporate governance voidaan ndhdd keskeisend perustana silloin, kun puhu-
taan organisaation riskienhallinnasta. Tdstd syystd yrityksen hallinto toimii pe-
rustavana osana riskienhallinnan jarjestystd. Drewn ja Kendrickin (2005) mu-
kaan huonosti toteutettu hallinto on itsessddn keskeinen riskin ldhde. Yrityksen
hallinto tulee siis olla hyvin jarjestetty ja hallinnon tulee ymmartda sisdisen val-
vonnan ja riskienhallinnan merkitys yrityksen liiketoiminnalle.

2.2 Riskin mairitelmi

Riskienhallintaa késiteltdessd on tiarkedd méadritelld, mitd tarkoitetaan termilld
riski. Liiketoimintaan kohdistuvien tapahtumien vaikutukset voidaan jaotella
negatiivisiin, positiivisiin tai ndiden yhdistelmiin. Negatiiviset vaikutukset
edustavat riskejd, jotka saattavat heikentdd jo olemassa olevaa arvoa, estdd ar-
von luomisen tai tavoitteiden saavuttamisen. Arvon menetykset voivat olla ra-
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halliseen, ympadristolliseen, terveydelliseen tai yhteiskunnalliseen arvoon liitty-
vid. Tapahtumien positiiviset vaikutukset voivat estdd riskien konkretisoitumi-
sen sekd niiden avulla luodaan arvoa, sdilytetddn saavutettuja arvoja ja saavute-
taan tavoitteita. Riskeilld kuvataan vaaraa tapahtumasta, joka toteutuessaan
estdd tavoitteiden toteutumisen tai aiheuttaa muuten vahinkoa liiketoiminnalle.
Esimerkkejad tdllaisesta tekijoistd, jotka saattavat vaikuttaa merkittavasti yrityk-
sen toimintaan, ovat muun muassa rajut muutokset tuotteiden kysynnéssd, yri-
tyksen avainasemassa olevien henkildiden irtisanoutuminen, muutokset viran-
omaisten sddntelyssd, yhteistybkumppaneiden kuten alihankkijoiden tekemdt
virheet tai tietovuoto. Riski liittyy epdavarmuuteen, joka on osa kaikkien ihmis-
ten ja yritysten pdivittdistda toimintaa. Drewn ja Kendrickin (2005) mukaan ter-
mejd riski ja epdvarmuus kdytetddn hyvin usein pdillekkdin ja samaa tarkoitta-
en. Tarkedd on myos tiedostaa, ettei riskilld ole aina pelkdstddn negatiivisia vai-
kutuksia, joita yritetddn estdd vaan riskistd voi seurata myos positiivisia vaiku-
tuksia. (COSO, 2004; Kuusela & Ollikainen, 2005, s. 15-17, 148.)

2.3 Riskien luokittelu

Riskejd voidaan luokitella ja jaotella liiketoiminnan ndkdkulmasta hyvin monel-
la tapaa, kuten esimerkiksi riskin ldhteen, tyypin tai valitun strategian mukaan.
Valittuun luokitteluun vaikuttaa usein esimerkiksi kohdeyrityksen toimiala.
Drew ja Kendrick (2005) nostavat esimerkiksi rahoitusinstituutioiden keskitty-
van luotto- ja korkoriskeihin, kun taas monikansallinen valmistaja joutuu miet-
timddan poliittisia, taloudellisia ja rahoituksellisia riskejd jokaisessa valtiossa,
joissa he toimivat. Toisaalta riskejd voidaan luokitella mys niiden vaikutuksen,
todenndkoisyyden ja ajoituksen mukaan. Luokittelemalla riskit yritykset kehit-
tavat heidan liiketoiminnalleen sopivan riskirekisterin tunnistetuista riskeisté ja
niiden merkittdvyydestd. Taulukossa 1 on esitelty Ilmosen ym. (2010) mukaan
yksi tunnettu jaottelumalli, jonka perusteella riskejd voidaan luokitella strategi-
siin, taloudellisiin, operatiivisiin ja vahinkoriskeihin. Taulukossa on tuotu esiin,
millaisia riskejd voidaan karkeasti sijoittaa eri riskiluokkien alaisuuteen. Vas-
taavan luokittelun avulla riskien tunnistaminen ja niiden keskindisten suhtei-
den havainnointi on helpompaa. (Drew & Kendrick, 2005; [Imonen ym., 2010, s.
70-71,126-127; Sodhi & Tang, 2012, s. 22.)



TAULUKKO 1 Riskien luokittelu (Ilmonen ym., 2010, s. 71).
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Strategiset Taloudelliset Operatiiviset Vahinkoriskit
riskit riskit riskit
Liiketoiminnan ke- Likviditeettiriskit Johtamiseen liittyvat Tyoterveys-ja tyo-
hittymiseen liittyvat riskit turvallisuusriskit
riskit
Liiketoimintaympa-  Korkoriskit Informaatioteknolo- = Henkilstoriskit
ristoon liittyvat riskit giaan liittyvat riskit
Markkinariskit Valuuttariskit Tietoturvallisuus Ympdristoriskit
riskit

Poliittiseen tai kult- Vastapuoliriskit Keskeytysriskit Luonnonkatastrofi-
tuurisen kehityksen riskit
riskit
Regulaatioriskit Sopimusriskit Tuotannolliset riskit = Toimitilariskit
Globaaleihin ilmiti- = Veroriskit Tuottavuusriskit
hin liittyvét riskit
M & A riskit Kirjanpidon ja ta- Projektiriskit

lousraportoinnin

riskit
Teknologiariskit Padomarakenteen Sopimus- ja vastuu-

riskit riskit
Maariskit Rikos- ja vaddrinkay-

tosriskit

Maineriskit

Voidaan havaita, ettei taulukossa 1 ole eritelty tarkemmin juuri toimitus-

ketjuriskejd omaksi kategoriakseen, mutta esimerkiksi tuotannolliset riskit voi-
daan ndhdéa toimitusketjuun liittyvind riskeind. Tassd tutkimuksessa toimitus-
ketjuriskid tutkitaan avoimesti huomioiden mahdollisimman laajasti toimitus-
ketjuihin vaikuttavat tekijat, silld esimerkiksi yritysvastuuriski voi olla 1dhtoisin
toimitusketjun toiminnasta. Toimitusketjuriskejd kasitellddn tarkemmin luvussa
3.2.

2.4 Kokonaisvaltainen riskienhallinta

Riskien kasittelyd yrityksissd kutsutaan yleensd riskienhallinnaksi, jota késitel-
laan usein kokonaisvaltaisen riskienhallinnan eli Enterprise Risk Management
(ERM) -viitekehyksen ndkokulmasta. Tama malli on saanut alkunsa organisaa-
tioiden rahamaéaérdisistd ja ei-rahamaédrdisistd tarpeista johtaa ja hallita riskejd,
jotka muodostuvat muualta kuin perinteisistd toiminnallisista uhkista ja tapah-
tumista. ERM-viitekehyksen mukaan organisaatiot asettavat kaikkien kategori-
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oiden riskit johdettavaksi ja hallittavaksi yhden yksikon alaisuuteen. Né&in or-
ganisaatioiden on mahdollista tarkastella riskejd entistd kokonaisvaltaisemmin.
(Louisot & Ketcham, 2014, s. 7.) Kokonaisvaltainen riskienhallinta on yrityksen
hallituksen, johdon ja muun henkil6ston prosessi, jota hyodynnetdan strategian
suunnittelussa ldpi organisaation (COSO, 2004.) Tamd vastaa myods Powerin
(2004) ndkemystd, jonka mukaan organisaatiot tarkastelevat ja kuvailevat ta-
pahtumia yhd enemmain riskien ndkdkulmasta. Hin myos korostaa riskien au-
ditoitavuuden ja hallittavuuden merkitystd, joka on oleellinen osa kokonaisval-
taisen riskienhallinnan mahdollistamista.

< = < <&
<& = = =
<o ~ P .
- —
< == =3 P2
— P £y :?-?
L4 P - P

KUVA 1 COSO ERM -kuutiomalli (COSO, 2004, s. 5).

Auttaakseen yrityksid kehittdimddn ja arvioimaan sisdisid valvontajdrjes-
telmidan, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commision
(COSO) loi COSO-mallin, josta on tullut yleisesti kdytetty organisaatioiden si-
sdisen valvonnan viitekehys ja kokonaisvaltaisen riskienhallinnan tyokalu. Vii-
tekehyksen kehitystd innoittivat useat erilaiset liikeskandaalit ja epdonnistumi-
set, joiden seurauksista kérsivit erilaiset sidosryhmét, mukaan lukien yritysten
tyontekijat. Ndiden tekijoiden myotd néhtiin tarvetta sisdisen valvonnan ja ris-
kienhallinnan kehykselle, jotta tulevaisuudessa voidaan vilttyd vastaavilta me-
netyksiltd. Ensimmdinen COSO -malli julkaistiin vuonna 2004 kuvan 1 mukai-
sena kuutiona, jossa havainnollistetaan kuution pdilld olevia organisaation ta-
voitteiden ja edessd olevien riskienhallinnan komponenttien vélistd yhteytta
huomioiden my6s kuution oikealla sivulla kuvatut organisaation entiteetit.
(COSO, 2004; COSO, 2017.)

Vuonna 2017 aikaisemman kuutiomallin tilalle pdivitettiin kuvan 2 mu-
kainen malli vastaamaan paremmin riskienhallinnan nykytilaa kehittyneessa
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lilkketoimintaympéristdssd, jossa riskien mddrd on kasvanut. Taman lisdksi yri-
tysten johto ja hallitus vaativat riskienhallinnalta enemmadn ja samalla vaatien
myos kehittyneempéd riskiraportointia. Tuore malli esittdd, kuinka kokonais-
valtaisen riskienhallinnan avulla pyritddn luomaan yritykselle parempaa arvoa.
Prosessi on ldhtoisin yhtion hallinnosta ja kulttuurista, johon yhdistyy neljad
muuta toisiinsa sidoksissa olevaa komponenttia. Uudistetussa mallissa pyritdan
arvioimaan paremmin riskienhallinnan tehokkuutta hyodyntamalld mittareita.
Lisdksi myos sidosryhmien avoimuusvaatimuksia huomioidaan korostamalla
raportoinnin merkitystd viestinndn niakokulmasta. Pdivitetyssd viitekehyksessa
on huomioitu aikaisempaa paremmin riskejd myos positiivisesta ndkokulmasta,
kuten korostamalla riskienhallinnan tavoitteena olevan saavuttaa uusia mah-
dollisuuksia. (COSO, 2004; COSO, 2017.)

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

STRATEGY BUSINESS Fa IMPLEMENTATION ENHANCED

DEVELOPMENT OBJECTIVE 9 & PERFORMANCE VALUE

FORMULATION \
y Governance .3 Strategy & Performance Review Information,
' & Culture 4 Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

KUVA 2 COSO:n mukainen sisdisen valvonnan viitekehys (COSO, 2017, s. 6).

Riskienhallinta vaatii viitekehysten implementoinnin lisdksi syvempad
ymmarrystd liiketoiminnan luonteesta ja riskin omistajan tuntemusta omista
vastuualueistaan. Louisotin ja Ketchamin (2019, s. 7) mukaan kokonaisvaltainen
riskienhallinta perustuu oletukseen siitd, ettd kaikki poliittisessa, taloudellisessa
ja sosiaalisessa ympdristossd ovat tietoisia niistd riskitekijoistd, jotka koskettavat
ja kuuluvat heiddn vastuualueelleen. Oikein toteutettuna riskienhallinnan ngh-
dddn Louisotin ja Ketchamin (2019, s. 7) mukaan olevan olennainen tyockalu
johdon tehtdvien keskiossa. Riskienhallinnan avulla johto pyrkii vaikuttamaan
organisaation tehokkuuden optimaalisuuteen havaitsemalla erilaisia riskiteki-
joitd ja pyrkimadlld estdméddn riskien negatiiviset vaikutukset. Lisdksi COSO:n
(2017) mukaan heiddn viitekehystd hyodyntamalld yritykset kykenevit opti-
moimaan strategian ja suorituskyvyn nykyaikaisella my6s mahdollisuuksia
huomioivalla riskienhallinnalla.

Kokonaisvaltaista riskienhallintaa kohtaan on esitetty erilaisia haasteita ja
kritiikkid. Esimerkiksi Power (2009) on kritisoinut voimakkaasti kokonaisval-
taista riskienhallintaa. Han esittdd kokonaisvaltaisen ldhestymistavan ja kasi-
tyksen yksittdisestd organisaation riskinottohalukkuudesta olevan ongelmalli-
nen, silld ERM heikentdd riskinottohalukkuutta organisaatioprosessina. Hanen
mukaansa kokonaisvaltainen riskienhallinta keskittyy liikaa pddomaan kuin
ihmisten kayttaytymiseen. Power (2009) nostaa esiin myos kalliiden riskeja ka-
sittdvien raporttien olevan todistetusti kyvyttomid artikuloimaan kriittisid ris-
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kejd ja niiden keskindisid suhteita. Hdn ndkee my6s ongelmallisena sen, ettd
riskienhallinta keskittyy ulkoisten tekijoiden vaikutuksiin sekundé&éaririskeihin.
Silloin on mahdollista, ettd yrityksen ydintavoitteet ja primddririskit jaavat
huomioimatta.

2.5 Riskiraportointi

Taman tutkielman aineistona hyodynnetddn kohdeyritysten ulkoista raportoin-
tia, jonka perusteella tehdddan havaintoja yritysten riskienhallinnasta sekéd toimi-
tusketjujen riskienhallinnasta. Tdstd johtuen on tdarkedd kasitelld, mitd yritysten
riskiraportoinnilla tarkoitetaan. Kyseessd on osa yrityksen johdon raportointia
joko erillisend riskiraporttina tai osana muuta raportointikdytantod. Riskirapor-
toinnin tavoitteena on informoida riskien ja mahdollisuuksien vaikutuksista
yritysten nykyiseen ja tulevaan taloudelliseen asemaan. Vastaavasti yritysvas-
tuusta, joka tdssd tutkielmassa tunnistettiin osaksi toimitusketjujen riskienhal-
lintaa, raportoidaan yrityksen sidosryhmille yritysvastuuraporttien muodossa.
Yritysvatuusta raportointi suoritetaan riskiraportoinnin tapaan osana vuosira-
portteja ja -kertomuksia tai erillisind raportteina. (Dobler, 2005; Bebbington,
Larrinaga & Moneva, 2008; Dobler, 2008.)

Dobler (2008) esittdd tutkimuksessaan saksalaisen ja yhdysvaltalaisen ris-
kiraportoinnin eroavan muutamin eri tavoin. Heiddn mukaan saksalaiset yri-
tykset raportoivat riskeistd erillisessd raportissa osana johdon raportointia ja
yhdysvaltalaiset puolestaan muistiinpanoina osana Yhdysvaltalain arvopaperi
ja porssikomission mukaista raportointilomaketta. Ndin ollen yhdysvaltalaisilta
yrityksiltd ei vaadita varsinaista riskiraporttia. Maiden vililla esitetddan selkeak-
si eroksi sitd, ettd yhdysvaltalaiset yritykset painottavat riskiraportoinnissaan
enemman taloudellisten instrumenttien riskienhallintaa ja pyrkivét ja saksalai-
set sen sijaan kdsittelevat laajemmin koko yrityksen riskienhallintaa. Liséksi
saksalaisilta yrityksiltd vaaditaan esityksid myos tulevaisuuden riskiennustees-
ta toisin kuin yhdysvaltalaisilta.

Riskiraportointi tulkitaan osaksi yrityksen riskienhallintaa, jonka avulla
pyritddn osoittamaan yrityksen johdon huolellisuus riskienhallinnan osalta.
Tdhan liittyen Power (2004) esittdd kritiikkid, sillda hanen mukaan voidaan ky-
seenalaistaa riskiraportoinnin olevan vain johdon keino suojautua henkil6koh-
taisilta riskeiltd. Myo6s Dobler (2005) esittdd, ettd riskiraportointiin tulisi suhtau-
tua varauksella. Yritykset saattavat esittdd tietoja harkinnanvaraisesti piilot-
taakseen epdkohtia. Ympdaristoraportoinnissa toimintaa, jossa yritys pyrkii ma-
nipuloimaan yrityskuvaansa, kutsutaan yleisesti “viherpesuksi”. Tamén rapor-
tointiin kohdistuvan kritiikin perusteella on esitetty, ettei raportin lukijan tulisi

yliarvioida raportoinnista saatavia tietojen todenmukaisuutta. (Laufer, 2003;
Dobler, 2005.)
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2.6 Riskienhallinta osana yrityksen maineen hallintaa

Yrityksen maine ja sen suojeleminen ndhdddn mielenkiintoisena osana riskien-
hallinta. Mainetta pidetddn usein arvokkaana aineettomana resurssina, jota on
suojeltava ja kehitettdvad. Hyvan maineen avulla yrityksen on mahdollista luoda
pitkdaikaista kilpailukykyd ja markkina-arvoa. Erityisesti taloudellisesti vaiku-
tusvaltaisten sidosryhmien keskuudessa maineen merkitys ndhdadan mittavana.
(Unerman, 2008; Gottschalk, 2011, s. 28-30; Szwajca, 2018.) Tutkimuksessaan
Gottschalk (2011, s. 28) esittdd maineen perustuvan yrityksen menneisiin toi-
miin ja tulevaisuudenndkymiin. Tdaman perusteella sidosryhmét muodostavat
ndkemyksensd yrityksestd ja vertaavat sitd johtaviin kilpailijoihin. Kilpailuetua
voidaan luoda hyvan maineen avulla esimerkiksi hyvélld asiakastyytyvdisyy-
delld ja -uskollisuudella tai tyontekijoiden vetovoimalla. Lisdksi hyvd maine
ndhd&dan toimivan myos rahoittajien nakokulmasta vetovoimatekijana ja tietoi-
suuden lisddjand, jolloin esimerkiksi rahoitus on yritykselle edullisempaa. Kai-
ken kaikkiaan hyvan maineen luominen esitetddn olevan pitkdkestoinen pro-
sessi, mutta sen tuhoutuminen voi tapahtua hyvinkin nopeasti jo pelkastaan
yksittdisen riittdvan negatiivisen tapahtuman johdosta. (Gottschalk, 2011, s. 28-
30; Szwajca, 2018.)

Mainetta ja sen muodostumista voidaan tarkastella erilaisista ndkdkulmis-
ta ja sithen voivat olla vaikuttamassa sellaiset tilanteet, joita ei osaisi ensimmadi-
send ajatella. Power (2004) esittdd mielenkiintoisen esimerkin yrityksen sekun-
dé&dririskeihin liittyvéstd tilanteesta, jossa yrityksen johto saa toistuvasti parkki-
sakkoja. Lahtokohtaisesti ndaméa sakot eivét tule sidosryhmien tietoisuuteen ja
niiden merkitys liikevaihdossa tai tilinpddtoksessa on todenndkdisesti epdolen-
nainen. Hén kuitenkin esittdd ajatuksen siitd, miten sidosryhmit reagoisivat,
jos saisivat tietdd johdon toimivan toistuvasti huolettomasti. Tama voisi vaikut-
taa yrityksen luotettavuuteen isommassa kuvassa ja heikentdd sen mainetta.
Ndin saavutetaan tilanne, jossa taloudellisesti epdoleellinen tilanne muuttuu
potentiaaliseksi riskiksi yrityksen maineelle.

Ajan mittaan maineriskit ovat Powerin (2004) mukaan alkaneet kiinnitta-
mé&dn yhda enemmaén johdon huomiota, jonka my6td niitd on ryhdytty tarkaste-
lemaan kriittisesti yhtend osana kokonaisvaltaista riskienhallintaa. Tama vastaa
hyvin Szwajcan (2018) ndkemysta siitd, ettd maineriskienhallinta vaatii erityi-
sesti holistista 1dhestymistapaa, jolloin monialainen, systemaattinen ldhestymi-
nen, valvonta- ja seurantajarjestelmét ovat avainasemassa. Vaikka Power (2004)
kuvaa maineriskin liittyvan sekundééririskeihin, sen merkitystd ei kuitenkaan
voi vdhitelld. Kokonaisvaltainen riskienhallinta vaatii prosessien ja toiminnan
syvdllista tarkastelua, joka kdy ilmi hyvin parkkisakko -esimerkissd. Organisaa-
tion on tarkedd havaita toiminnassa myos pienet tekijdt, joiden seuraukset voi-
vat olla pahimmassa tapauksessa maineelle hyvin oleellisia ja negatiivisia ta-
pahtumia. (Power, 2004.)

Maineriskit ovat merkittava tekija myos toimitusketjujen riskienhallinnas-
sa, koska niiden ndhddan johtuvan kaikista yrityksen yksittdisistd riskeistd. Nii-
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td voidaan kutsua my®os riskien riskiksi. Télld tarkoitetaan tilannetta, jossa kaik-
kien negatiivisten tapahtumien seuraukset kumuloituvat aiheuttaen vahinkoa
yrityksen maineelle. (Szwajca, 2018; Pérez-Cornejo, de Quevedo-Puente & Del-
gado-Garcia, 2019.) Toimitusketjujen ndkokulmasta tdtd ndkemystd tukee
Lemken ja Petersenin (2013) tutkimus, jossa he esittdvdt maineen seurannais- tai
kerrannaisvaikutusten olevan havaittavissa kaikissa toimitusketjun vaiheissa.
Téllaisessa tilanteessa esimerkiksi toimitusketjun osapuolena olevan valmista-
jan toiminnan paljastuessa kuluttajien silmissd epdeettisesti myos tuotetta jal-
leenmyyvan osapuolen maine saattaa kérsid. Seuraavassa teoriaosiossa siirry-
taan tarkastelemaan syvemmin toimitusketjuja ja niiden riskienhallintaa.
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3 TOIMITUSKETJUJEN RISKIENHALLINTA

3.1 Vaateteollisuuden toimitusketju

Yksinkertaisimmillaan toimitusketju tarkoittaa organisaation verkostoa mah-
dollisista hankkijoista, valmistajista, kuljetusyrityksistd, jalleenmyyjistd ja véhit-
taiskauppiaista, joiden tavoitteena on tuottaa ja toimittaa tuotteita tai palveluita
loppuasiakkaalle (Sodhi & Tang, 2012, s. 6). Yritykset asettavat tiukkoja vaati-
muksia toimitusketjun osapuolille ja perusedellytyksend on kyky toimittaa
sovittu mddré tuotteita oikeaan paikkaan mahdollisimman tehokkaasti (Prakash,
Soni & Rathore, 2017). Toimitusketjut ovat kasvaneet hyvin globaaleiksi, mika
on saanut alkunsa ldnsimaisten organisaatioiden tarpeesta etsid uusia markki-
noita ja matalakustanteisia toimipaikkoja (Sodhi & Tang, 2012, s. 3). Voimak-
kaan globalisaation myotd yhd useammalla toimijalla on mahdollisuudet hyo-
dyntda esimerkiksi valmistajia ja hankkijoita riippumatta maantieteellisestd si-
jainnista. Namé& mahdollisuudet houkuttelevat organisaatioita hyodyntamaan
yhd enemman kansainvélisid toimitusketjuja tehddkseen liiketoiminnasta entis-
td kustannustehokkaampaa. Globalisaation myo6td kansainvalisid toimitusketju-
ja on esitetty jopa liiketoiminnan elinehdoksi, jotta yritys sopeutuu maailmanta-
louden vauhtiin ja sdilyttda kilpailukykynsa (Olson, 2014, s. 3; Prakash ym.,
2017).

Ulkoistaminen on kasvanut tdrkedksi liiketoimintamalliksi. Silld tarkoite-
taan tuotteiden tai palveluiden tuottamista yrityksen ulkopuolisilla toimittajilla.
Namad toimittajat ovat erikoistuneet esimerkiksi tietyn materiaalin valmistuk-
seen, jolloin he kykenevit keskittymédan vain tiettyyn prosessiin. Ulkoistamisen
avulla tavoitellaan kilpailuetua, mikili tuotanto kyetddn jdrjestaméaan taloudel-
lisesti tehokkaammin yrityksen ulkopuolella. Ulkoistamista on siirrytty hyo-
dyntdamddn rutiininomaisisten ja ei-arvoa lisddvien prosessien, kuten siivoami-
sen tai vartioinnin, lisdksi my6s arvoa tuottaviin ja monimutkaisempiin proses-
seihin. Yritykset pystyvét ulkoistamisella siirtiméddn vastuun fyysisestad tuotan-
nosta ulkopuoliselle toimijalle. (McCarthy & Anagnostou, 2004.)
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Kansainvélisessd vaateteollisuudessa esimerkiksi valmistuksen tai logis-
titkkan ulkoistaminen on hyvin yleinen kaytanto. Siten toimitusketjut ulottuvat
usein kansainvilisille markkinoille, jossa valmistuksesta vastaa yrityksen ulko-
puolinen toimittaja. Tamd johtaa yrityksestd riippuen erilaisiin hyottyihin ja
haasteisiin. Esimerkiksi Intiassa ja Kiinassa sijaitseva tuotanto voi olla tietyn
yrityksen ndkokulmasta kustannustehokkaampaa, mutta Taiwanissa ja Koreas-
sa sijaitseva tuotanto saattaa sen sijaan karsid vidhemman varastoon liittyvistd,
rajanylitykseen tai kuljetukseen liittyvistd ongelmista. (Cho & Kang, 2001.) Vaa-
teteollisuudessa globaalit toimitusketjut ndhdaan oleellisena osana liiketoimin-
taa. Toimialan dynaamisuus, tuotteiden lyhyet elinkaaret ja trendien vaikutuk-
set kuluttajiin aiheuttavat sen, ettei yksittdisen toimija ndhdd kykenevéan rea-
goimaan muutoksiin vaan jirkevampéad on hyodyntdd toimittajien ja logistiikan
verkostoa (Martino ym., 2017). Kumar ja Arbi (2008) esittelivéat tutkimuksessaan
kuvan 3 mukaisen prosessikaavion esimerkkind vaateteollisuuden toimitusket-
justa. Kuva havainnollistaa, miten asiakkaan ostos tai ennustettu kysynta etenee
tuotetta myyvailtd yhtioltda ulkoistettuun tuotantoon, kuten esimerkiksi Pakista-
niin. Tdman jdlkeen logistinen kumppani toimittaa valmistetun tuotteen yrityk-
selle ja lopulta tuote padityy asiakkaalle.

Apparel Outsourcing: Supply Chain Process Flow Chart
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KUVA 3 Ulkoistetun tuotannon toimitusketjuprosessi (Kumar & Arbi, 2008, s. 80).

Cho ja Kang (2001) tarkastelivat tutkimuksessaan yhdysvaltalaisten vaate-
teollisuuden yrityksien ndkokulmasta globaalin tuotannon etuja ja haasteita.
Etuna esiteltiin kustannussddstot, jotka aiheutuvat tuotannosta pienemmaén
palkkatason kehittyvissd maissa. Toisena etuna nostettiin esiin mahdollisuus
hankkia laadukkaita tuotteita kansainvalisiltd markkinoilta sekd kolmantena
sellaisten tuotteiden saatavuus, joita yrityksen kotimaassa ei valmisteta. Riitta-
vdn laadun, joustavan saatavuuden ja edullisen hinnan ndhd&én olevan avain-
asemassa, kun yritykset suunnittelevat tuotteidensa valmistusta.
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Téassd luvussa esitellyt tekijdt, kuten saatavuus ja edullisuus ovat syitd,
jonka vuoksi kansainvalisillda markkinoilla toimivat vaateteollisuuden yritykset
hyodyntavét globaaleja toimitusketjuja sekéd ulkoistamisen tarjoamia mahdolli-
suuksia. Tama tarkoittaa my0s erilaisia riskejd, joita globaalit toimitusketjut
tuovat mukanaan ja ndité tarkastellaan laajemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Toimitusketjujen riskit

Aikaisemmin luvussa 2.3 kasiteltiin erilaisia riskiluokituksia ja seuraavaksi pe-
rehdytddn tarkemmin riskitekijoihin toimitusketjun ndkokulmasta. Globaalit
toimitusketjut tarjoavat mahdollisuuksia, jotka ndhd&dan tarkoittavan luonnolli-
sesti my0s riskejd (Olson, 2014, s. 3). Heckmann ym, (2015) maéarittelivat tutki-
muksessaan toimitusketjuriskin tarkoittavan riskid menettdd toimitusketju siltd
vaaditun hyo6tysuhteen ja tehokkuuden ndkokulmasta. Riskin toteutuminen on
usein ldhtoisin odottamattomien tapahtumien vaikutuksesta. Viimeisten vuosi-
kymmenien aikana on ndhty hyvin paljon erilaisia ihmisten ja luonnon luomia
katastrofeja, kuten terrori-iskuja, maanjdristyksid ja talouskriisejd, jotka ovat
aiheuttaneet negatiivisia tapahtumia useiden kansainvdilisten organisaatioiden
toimitusketjuille (Sodhi & Tang, 2012, s. 3). Toimitusketjut eivét ole alttiita pel-
kastddan ulkoisille riskeille vaan Sodhi ja Tang (2012, s. 4) nostavat esiin sen, etta
myos yritysten toimitusketjut ovat luoneet katastrofeja yhteiskunnalle ja
ekosysteemille. He korostavat, ettd pahimmillaan yhden toimitusketjun osapuo-
len toiminnasta tai toimintaan kohdistuvat seuraukset ulottuvat koko toimitus-
ketjuun johtaen korjaamattomiin tuhoihin toiselle toimitusketjun osapuolelle.
Namad seuraukset voivat olla niin taloudellisia kuin ei-taloudellisia.

Sodhin ja Tangin (2012, s. 18) mukaan kahtena perinteisend toimitusketjun
riskind on pidetty viivdstyksid ja hdirioitd. Viivastyksid aiheutuu, kun toimitta-
jat eivdt kykene vastaamaan kysyntddn liian korkean kdyttdasteen tai muun
ongelman vuoksi. Cho ja Kang (2001) puolestaan esittivdt kansainvélisten toi-
mitusketjun aiheuttavan haasteita ja riskeja viivastymisestd pidemmistd toimi-
tusajoista johtuen. Tama vaatii yrityksiltd varautumista suuremmilla varastoilla
Muita syitd Sodhi ja Tang (2012, s. 18) esittivat oleva toimittajien tai niiden ali-
hankkijoiden tuotannon heikkolaatuisuus tai ongelmat logistiikassa, kuten ra-
janylityksissd. Yhtend haasteena Cho ja Kang (2001) esittivat sddntelyn, kuten
tullausmaksut, jotka saattavat aiheuttaa ylimaardisia kustannuksia tai hidastuk-
sia. Viivdstyksid harvinaisempana pidetddn hdirioitd, mutta toteutuessaan ne
voivat aiheuttaa enemman haittaa. Hairiot voivat olla ldhtdisin hyvin arvaamat-
tomista tapahtumista, kuten luonnonkatastrofista, tulipaloista tai terrorismista,
joiden seurauksena toimittaja joutuu esimerkiksi pysdyttdimddn tuotannon.
(Sodhi & Tang, 2012, s. 18)

Toimitusketjun riskit voidaan jakaa myos globaaleihin ja paikallisiin ris-
keihin niiden vaikutusalueen ja toteutumispaikan mukaan. Globaaleille riskeilld
tarkoitetaan epavarmuustekijoitd, jotka liittyvit toimitusketjun globaalin ympa-
ristoon, kuten poliittiset epavakaudet, luottokriisit tai hyodykkeiden hintojen
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muutokset. Paikalliset riskit sen sijaan liittyvét tiettyihin toimitusketjun koko-
naisuuksiin. Téllaisia riskejd voivat olla esimerkiksi luonnonkatastrofit, ammat-
tiliittojen lakot, toimittajien konkurssit tai tietyn toimitusketjuosapuolen haital-
linen kayttaytyminen. Globaalien riskien vaikutukset voivat vaikuttaa tiettyyn
toimitusketjun osapuoleen tai koko toimitusketjuun ja sama pédtee myos paikal-
lisiin riskeihin, joiden vaikutus voi ulottua yhdesta entiteetistd koko toimitus-
ketjuun. (Sodhi & Tang, 2012, s. 20-21.) Edelld mainittujen liséksi Cho ja Kang
(2001) esittivét riskind myds kulttuuriset eroavaisuudet, jotka liittyvat toimitus-
ketjujen kansainvilisyyteen. Ne ndhdddn myos perinteisend osana kansainvélis-
ta liiketoimintaa ja saattavat aiheuttaa véddrinkdsityksid haitaten toimittajien
arviointia ja suhteiden ylldpitoa.

Toimitusketjuriskejd voidaan luokitella ja kategorisoida hyvin monella ta-
valla esimerkiksi yrityksestd ja sen toimialasta riippuen. Taulukossa 2 on ha-
vainnollistettu Sodhin ja Tangin (2012, s. 22) mukaan yhtd tapaa toimitusketju-
riskien kategorisointiin. Taulukkoon listatut riskit eroavat hyvin usein yritys-
kohtaisesti ja tutkimuksessaan Jtittner ym. (2003) kasittelivét toimitusketjuriske-
ja yksinkertaisesti kaikkina riskeind, jotka liittyvit tieto-, materiaali- tai tuote-
virtoihin, jotka voivat vaikuttaa alkuperdisen toimittajan tuotteen toimitukseen
loppukaéyttdjalle. Kdytannossd mitkd tahansa tekijdt, jotka aiheutuvat toimitus-
ketjun toiminnasta tai ympaéristostd ja haittaavat tai estdvit esimerkiksi aikai-
semmin esitellyn kuvan 3 mukaisen toimitusketjuprosessin toimintaa. Riskin
ldhteind ndhddan hankalasti ennustettavia muuttujia, jotka vaikuttavat toimi-
tusketjuun ja sen lopputulokseen. Riskien vaikutuksena he nidkeviat muutokset
esimerkiksi kustannuksissa tai laaduissa. Tama Jiittnerin ym. (2003) kdyttama
ajattelumalli toimitusketjuriskeistad toimii myo6s tutkimukseni perusperiaatteena,
silld se tarjoaa avoimen ldhestymistavan sen suhteen, mitkd kaikki tekijdt voi-
daan luokitella juuri toimitusketjua koskevaksi riskiksi.

TAULUKKO 2 Toimitusketjuriskien luokittelu (Sodhi & Tang, 2012, s. 22).

Supply risks Process risks Demand risks Corporate-level
risks
Supplier failure Design Forecasting Financial
Supply commitment Yield Change in technol-  Supply chain visibi-
ogy or in consumer  lity
preference
Supply cost Inventory Receivable Political /Social
Capacity IT systems
Intellectual proper-
ty

Exchange rate

Téassd kappaleessa esiteltyjen toimitusketjun riskitekijoiden rinnalle ovat
nousseet myo6s kaksi nykyisin hyvin ajankohtaista ja mielenkiintoista tekijda.
Namad kaksi tekijdd ovat koronapandemia ja yritysvastuu, joiden vaikutuksia
toimitusketjuriskeihin esitellddn tarkemmin kahdessa seuraavassa kappaleessa.
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3.2.1 Koronapandemian vaikutukset toimitusketjuriskeihin

Kahden viime vuoden ajan koko maailmaa hdirinnyt COVID19 -pandemia on
tuoreeltaan hyvin aiheellinen my6s toimitusketjujen ndkokulmasta. Ilmittd ovat
tutkineet McMaster ym. (2020) sek& Shi ym. (2021). McMasterin ym. (2020) tut-
kimuksen mukaan pandemia on aiheuttanut vakavia hdirioitd vaateteollisuu-
den kansainvdlisille toimitusketjuille, kuten tuotantokapasiteetin heikentymi-
sen muodossa. Pandemian ongelmallisuutta kuvaa sen alueelliset eroavaisuu-
det, silld sen vakavuus ja vaikutus toimitusketjuun saattaa vaihdella hyvin pal-
jon eri maanosissa, jolloin osa toimitusketjusta toimii normaalisti, mutta toises-
sa sijainnissa tuotanto saattaa seisahtua esimerkiksi sairaspoissaolojen tai teh-
taiden véliaikaisen sulkemisen vuoksi. Tutkijat nostivat esiin myos vaateteolli-
suuden sesonkiluonteisuuden, jolloin kysyntd saattaa olla hyvin herkkdd tiet-
tyyn vuodenaikaan, mutta pandemia voi isked pahimmillaan juuri yritysten
tarkeimpien sesonkien aikaan aiheuttaen massiivisia ongelmia tavaroiden toi-
mitukselle. Vastaavia tuloksia saatiin myds Shin ym. (2021) tutkimuksessa, jossa
tarkasteltiin toimitusketjujenhallintaa pandemian ndkokulmasta. Heiddn mu-
kaan pandemia edesauttaa paljastamaan erilaisia toimitusketjun haavoittuvai-
suuksia. Tutkijat nostivat esiin pandemian vaikutusten olevan niin merkittavid,
ettei niitd voida jattdd huomioimatta tutkimuksen tai liiketoiminnan ndkokul-
masta. Koronapandemian voidaan katsoa siis korostavan toimitusketjun riski-
tekijoiden toteutumista viivdstysten tai hdirididen muodossa. (McMaster ym.,
2020; Shi ym., 2021.)

3.2.2 Toimitusketjun vastuullisuuteen liittyvit riskit

Toisena mielenkiintoisena ndkokulmana on nostettu esiin toimitusketjujen vas-
tuullisuuteen liittyvat kysymykset ja niistd aiheutuvat riskit. Ensiksi on aiheel-
lista esitelld, mitd yritysvastuulla ja vastuullisuudella tarkoitetaan. Niilld suo-
menkielisilld termeilld tarkoitetaan samaa kuin yleisesti yritysten vastuullisuus-
tutkimuksessa ja -kirjallisuudessa kdytetylld lyhenteelld CSR, joka tulee sanoista
corporate social responsibility. T&llad viitataan yrityksen velvollisuuksiin yhteis-
kuntaa kohtaan (Savitz, 2014, s. 3). Liiketoiminta vaatii taloudellisten resurssien
lisdksi my0s sosiaalisia ja ympéristoresursseja. Néin liiketoiminnan vaikutukset
ulottuvat myos taloudellisen ndkokulman ulkopuolelle vaikuttaen koko yhteis-
kuntaan organisaation ympadrilld. Nykyaikaiset yritykset ovat ymmartdneet
vastuullisen yritystoiminnan ja aloitteiden merkityksen, joiden avulla voidaan
luoda taloudellisen tuloksen lisdksi myo6s yhteiskunnalle ja ympéristolle posi-
tiivisia vaikutuksia, jota my6s sidosryhmdt vaativat. Liiketoiminnan vastuulli-
suutta mitataan, dokumentoidaan ja raportoidaan yleensd The Triple-Bottom-
Line (TBL)-viitekehyksen eli taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistovaikutusten
ulottuvuuksilla. Jos onnistuu suoriutumaan ndilld vastuullisuuden mittareilla,
ajatellaan yrityksen onnistuvan tdyttimddn sidosryhmien odotukset. TBL-
viitekehyksen ulottuvuudet ja tyypilliset mittarit on esitelty taulukossa 3.
(Louche ym., 2010; Savitz, 2014, s. 4-5.)
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TAULUKKO 3 Triple-Bottom-Line -viitekehys (Savitz, 2014, s. 5).

Taloudellinen Ympiristo Sosiaalinen
Myynti, tulos, ROI Padstot Terveys ja turvallisuus
o]
Yo
S Maksetut verot Hiilijalanjalki Yhteisovaikutukset
E Kassavirrat Kierratys ja uusiokdytto Ihmisoikeudet; yksityi-
2 syys
= Luodut tydpaikat Veden ja energian kdytt6 ~ Tuotevastuu
>
£ Toimittajasuhteet Tuotteiden vaikutukset Tyontekijasuhteet

Freise ja Seuring (2015) sekd Rafi-Ul-Shan ym. (2018)nostavat tutkimuksis-
saan esiin vastuullisuuskysymysten huomioinnin olevan globalisaation, valmis-
tuksen ulkoistamisen ja vaateteollisuuden ominaispiirteiden vuoksi merkittava
tekija vaateteollisuuden toimitusketjujen riskienhallinnassa. Vastuullisuusriski
saattaa konkretisoitua yritykselle, jonka toimitusketjuun kuuluva valmistaja
paljastuu epdeettiseksi esimerkiksi ihmisoikeuksien tai ympériston ndkokul-
masta. Edelld mainittujen tutkijoiden mukaan toimitusketjun vastuullisuuden
varmistamisella voidaan vélttyd negatiiviselta viestinnéltd yrityksen toiminta-
malleista ja kumppaneista, joka saattaisi johtaa mainehaittojen myota kilpailu-
kyvyn heikkenemiseen. Tutkimuksessaan Lemke ja Petersen (2013) ehdottivat
vastuullisen toimitusketjun olevan keino lievittdd toimitusketjun maineriskeja.
Néiden tutkimusten mukaan vastuullisuusasioiden huomiointi riskienhallin-
nassa on pddasiassa ldhtoisin sidosryhmien ja erityisesti voittoa tavoittelemat-
tomien organisaatioiden paineesta. Sen sijaan lakien asettamat vaatimukset ei-
védt toimi yhtd vahvoina vastuullisen liiketoiminnan ajureina. Tamd kuvastaa
hyvin sitd, millainen valta sidosryhmilld on liiketoiminnan vastuullisuuden tar-
kastelijoina. Siten vastuullisuus ndhddan osana toimitusketjujen riskienhallintaa,
kun yritykset joutuvat pohtimaan toimitusketjunsa toimintaa tdyttddkseen si-
dosryhmien odotukset Triple-Bottom-Line -viitekehyksen mukaisilla osa-
alueilla. Vastuullisuudesta raportointia voidaan tarkastella kriittisesti Lauferin
(2003) mukaisen ”“viherpesun” ndkokulmasta sekd Doblerin (2005) ajatuksiin
pohjautuen, hdnen kyseenalaistaessa raportoinnista saatavan tiedon oikeelli-
suuden. Vastuullisuudesta raportointi ei toistaiseksi perustu pakottavaan lain-
saddantoon. Sen sijaan yritykset pyrkivat menestymadn vastuullisuuden mitta-
reilla sdilyttddkseen hyvan maineen sidosryhmien silmissd. Tastd johtuen voi-
daan pddtyéa tilanteeseen, jossa vastuullisuusraportointia hyédynnetddn toimi-
tusketjujen riskienhallinnassa siten, ettd toimitusketjujen vastuullisuudesta an-
netaan todellisuutta parempi kuva hyodyntamalld raportoinnissa harkinnanva-
raisuutta.

Jo vuonna 2012, Ghadge ym. (2012) arvioivat liiketoiminnan vastuullisuu-
teen liittyvien tekijoiden olevan kasvavassa vaikutuksessa toimitusketjuihin ja
sithen, miten toimitusketjut suunnitellaan tulevaisuudessa siten, ettd valtytdaan
toimitusketjun hairicilta ja riskeiltd. Vaikka vastuullisuuden johtamisen ja toi-
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mitusketjujen riskienhallinnan vélinen yhteys on tunnistettu yritysten ja sidos-
ryhmihen toimessa, Rafi-Ul-Shan ym. (2018) esittdvit aiheen jddneen tutkimuk-
sissa liian véhdiselle huomiolle. Myts Hajmohammad ja Vachon (2016) esittivit
vastuullisuuden ja toimitusketjujen tutkimuksen jddneen ylldttivan puutteel-
liseksi sithen ndhden, kuinka paljon rikkeitd on raportoitu liittyen toimittajien
vastuullisuuteen. Edelld mainitut havainnot luovat mielenkiintoisen asetelman
myos tdmédn tutkimuksen suhteen siitd, millaisia vastuullisuusriskejd kohdeyri-
tysten osalta nousee esiin toimitusketjujen ndkokulmasta.

3.3 Riskienhallintamenetelmait

Jotta tutkimuksessa voidaan tarkastella yritysten riskienhallintaa yleiselld tasol-
la sekd toimitusketjun riskitekijoihin kohdistuvia toimenpiteitd, on oleellista
tutustua myos riskienhallintamenetelmid kisittelevaan tutkimukseen. Louisot
ja Ketcham (2019, s. 7-9) jakavat riskienhallintaprosessin kolmeen eri vaiheeseen:
1. Riskien arviointi 2. Riskien késittely 3. Valvonta ja arviointi. Ensimmadisessd
vaiheessa luetteloidaan mahdolliset altistumiset riskeille, jotka voivat vaikuttaa
olennaisiin tavoitteisiin, analysoidaan riskin vaikutuksia ilman toimenpiteit ja
arvioidaan nykyisistd toimenpiteistd jdljelle jadvaa riskid. Seuraavassa vaiheessa
suunnitellaan ja arvioidaan kaikki toimenpiteet, joilla vihennetddn riskejd. Ta-
voitteena on saada kayttoon kaikki toimenpiteet, joilla kaikkien organisaatioi-
den paddtoimintojen riski saadaan hyvéksyttavélle tasolle. Tama vaatii toimenpi-
teiden tunnistamista, joilla kyetdan lieventamaééan altistumisia riskeille. Lopulta
tassd vaiheessa implementoidaan altistusten johtamiseen suunniteltu strategia
riskin omistajien kanssa. Viimeisessd vaiheessa suoritetaan arviointia ja valvon-
taa, jonka tavoitteena on selvittdd, onko kdyttoonotettu riskienhallinta strategia
implementoitu onnistuneesti ja, onko strategia itsessddn relevantti ja toimiva.
Tdamd malli vastaa myos hyvin IImosen ym. (2010, s. 91-93) esittelemdd riskien-
hallintaprosessia, jossa riskien ja mahdollisuuksien ollessa keskitssa eri riski-
luokkien ympéardiménd, madritellddn tavoitteet, tunnistetaan ja arvioidaan ris-
kejd, tehdddn vaadittavia toimenpiteitd, seurataan ja raportoidaan sekd pyritdan
jatkuvaan kehitykseen. Kuten yleisesti riskienhallinnasta puhuttaessa, myds
Fan ja Stevenson (2018) esittavat, ettd toimitusketjujen riskienhallintaan kuuluu
neljd avainelementtid, jotka on esitetty kuviossa 1. Namd neljd elementtid vas-
taavat kdaytannossa viitekehystd, jonka Jittner ym. (2003) esittivit jo vuositu-
hannen alkupuolella.
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Tunnistaminen
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KUVIO 1 Toimitusketjuriskienhallinnan avainelementit (Fan & Stevenson, 2018).

Yrityksen tunnistettua ja luokiteltua toimitusketjua koskevat riskinsa esi-
merkiksi Sodhin ja Tangin (2012, s. 22) taulukon 2 mukaisesti, seuraavana vai-
heena on riskien arviointi. Riskien arvioinnista on yleisesti tunnettu ja tehok-
kaaksi tyokaluksi todettu riskikartoitus (risk mapping), jossa tunnistettuja riske-
jd sijoitetaan taulukkoon. Riskin sijoittuminen riskikarttaan perustuu kahteen
eri tekijadn: 1. riskin toteuman todenndkoisyys 2. toteuman vaikutuksen suu-
ruus. Arviointi helpottaa riskienhallinnan priorisointia ja resursointia. N&in or-
ganisaation riskienhallinnan on mahdollista tarkastella riskin merkitysta koko-
naisuudessaan liiketoiminnalle, vaikka tarkastelemalla riskid, jonka todenni-
koisyys on ddrimmadisen pieni, mutta vaikutukset sitdkin merkittavammat. Tal-
16in on hyva arvioida esimerkiksi kyseisen riskin kehityssuuntaa ja tulevaisuu-
den ndkymid. Kartta antaa my6s mahdollisuuden arvioida riskid, jonka vaiku-
tukset ovat taloudellisesta nikokulmasta minimaaliset, vaikka sen toteutumi-
nen on hyvin todennékoistd. Talloin organisaation on hyva harkita, onko jarkea
kayttdd resursseja sellaisen riskin hallintaan, jossa mahdollinen vahinko j&& lo-
pulta hyvin pieneksi. Toisaalta toimitusketjujen ndktkulmasta on myo6s mielen-
kiintoista pohtia, onko riskien hallitsemiseksi tehtdviin investointeihin kadytetyt
rahat perdisin tilaavalta organisaatiolta vai toimittajalta itseltdén. (Ilmonen ym.,
2010, s. 95-100; Sodhi & Tang, 2012, s. 35-36)

Riskien lieventamiseksi yritykset voivat hyodyntdd erilaisia strategioita
riippuen riskin luonteesta. Sodhi ja Tang (2012, s. 53-54) esittelevit kolme ylata-
son riskienhallintastrategiaa: 1. toimitusketjun osapuolien kannustimien lin-
jaaminen siten, ettd onnistutaan lieventdméddn toiminnasta johtuvia riskeja 2.
joustavuus 3. puskureiden rakentaminen. Esimerkiksi kannustimia voidaan
linjata siten, ettd riskid onnistutaan jakamaan toimitusketjun kesken ja vastaa-
vasti my0s tuottajat voivat hydtyd onnistumisesta taloudellisten bonusten avul-
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la. Joustavuutta voidaan hyodyntédd esimerkiksi hinnoittelussa siten, ettd laske-
taan toisten tuotteiden hintaa, jos toisen tuotteen tuotannossa on esimerkiksi
héirio. Puskureilla sen sijaan tarkoitetaan ylimddrdisten varastojen tai tuotan-
non hyodyntdmistd, jolla voidaan varautua toimitusketjun hdirivihin ilman, etta
toimitukset katkeavat taysin.

Taulukossa 4 on esitetty Ghadge ym. (2012) mukaan proaktiivisia ja reak-
tiivisia strategioita riskien lieventdmiseksi. Myds heiddn mukaan riskejd voi-
daan lieventdd esimerkiksi jakamalla riskejd sopimusten avulla tai varaston
puskureilla, jotka ovat heiddn mukaan proaktiivisista menetelmid. Sopimuksis-
ta esimerkkind toimii eettiset ohjeistukset, joilla voidaan Jiangin (2009) mukaan
velvoittaa toimittajia noudattamaan tiettyjd periaatteita toiminnan yhteiskunta-
vastuullisuudessa ja eettisyydessd. On tdrked tiedostaa, ettei kaikki valmistajat
kykene tayttaméadn asetettuja kriteerejd ja osa saattaa myos huijata saadakseen
jatkaa yrityksen sopimuskumppanina. Han korostaa, etteivét eettiset ohjeistuk-
set toimi mustavalkoisena, niin sanotusti ylempdd annettuina kdskyind vaan
painopiste tulisi olla jatkuvan kehityksen tukemisessa ja yhteistyossd toimitus-
ketjun osapuolien vililld. Reaktiivisesta ldhestymistavasta riskienhallintastrate-
giassa toimii hyviand esimerkkind aiemmin mainittu joustava hinnoittelu. Kuten
taulukosta havaitaan, toimitusketjun riskejd voidaan pyrkia lieventdiméan useil-
la eri tavoilla organisaation seinien sisdpuolella sekd yhteistyossd toimitusket-
jun muiden osapuolien kanssa. (Ghadge ym., 2012.)

TAULUKKO 4 Riskienhallintastrategiat (Ghadge ym., 2012).

Proaktiiviset riskienhallintastrategiat

Toimittajien kehittdminen/johtaminen:
riskin jakaminen sopimusvalmistuksella,
sopimusjohtaminen, monildhteisyys

Toimitusketjun sopimukset: kannustinso-
pimusten kehittdminen, joustosopimukset
molempien osapuolien eduksi, puskuriva-
rasto

Tuote- ja prosessijohtaminen: tuotevali-
koima, lykkdykset, tuotesuunnittelu ja toi-
mitusten johtaminen

Toimittajasuhteet: toimittajayhteistyo pa-
rantuneella luottamuksella, sopeutuminen
kulttuuriin, jatkuva koordinointi

Reaktiiviset riskienhallintastrategiat

Valmiussuunnittelu: strategisen tapahtu-
masuunnitelman hallinnointi, joustavuu-
den parantaminen

Katastrofien hallinta: vakaa toipuminen,
toimitusketjun uudelleenrakentaminen,
resurssien johtaminen, skenaarioanalyysit
tulevaisuuden hiiriville

Kysynnin johtaminen: operatiivinen uu-
delleenreititys, asiakkaiden kysynnan
muuttaminen, dynaaminen hinnoittelu

Toimitusketjujen riskienhallinnan haasteeksi Heckmann ym. (2015) nosta-
vat esiin riskin madrittdimisen ja mallintamisen. Heiddn mukaan merkittdvin
ongelma on selkedn ja patevan toimitusketjuriskin kvantitatiivisen mittarin
puute, joka kykenisi huomioimaan modernin toimitusketjun piirteet. Usein kay-
tetddn samoja tehokkuutta huomioivia matemaattisia mittareita, joita rahoitus-
ja vakuutusala hyodyntdd. Ndin huomioimatta jadvat tuotteiden laatuun ja
asiakastyytyvdisyyteen liittyvat kysymykset, jotka ovat merkittdvédssd osassa
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toimitusketjun onnistumista. Sodhi ja Tang (2012, s. 14) puolestaan esittdvit
kysymyksen siitd, kenen tulisi johtaa tiettyd riskikategoriaa, silld riskin alkupera
voi olla missd tahansa toimitusketjun kohdassa. On haasteellista tunnistaa
kaikki mahdolliset tilanteet, joissa riskejd saattaa ilmetd. Lisdksi tulisi kyetd ni-
medmaddn henkild, jonka tehtdvand on johtaa kyseistd riskiajuria. Power (2004)
esittdd huolen asiantuntijoiden kasvavasta vastuusta erilaisten riskien omistaja-
na. Tdlloin voidaan pdityé tilanteeseen, jossa he ovat kiinnostuneita varmista-
maan henkilokohtainen asemalle keskittymailld heiddn vastuulleen asetettujen
riskien hallintaan. Siten riskin omistajan tydtehtdvan perimmdinen tavoite saat-
taa unohtua. Yrityksen toiminnan kannalta ei ole optimaalista, mikali asiantun-
tijat alkavat keskittyd liikaa oman maineen ylldpitoon halliten sekundé&éririskeja
ja vdhentden keskittymistd niihin avaintekijoihin, joita edistdmé&dn heiddt on
palkattu. Organisaation riskienhallintaa tarkastellessa tulisi olla huolissaan siitd,
ettei johto toiminnallaan pyri vilttelemddn negatiivista viestintdd ja puoluste-
lemaan omaa asemaansa. (Power, 2004.)

Toimitusketjujen ndkokulmasta maineenhallintaa voidaan pitdd mielen-
kiintoisena tekija sen ollessa merkittdvdssd roolissa sidosryhmien arvioidessa
toimitusketjujen suorituskykyd. Siten my6s johdon tulisi arvioida kokonaisval-
tai-sesti toimitusketjun maineriskejd osana koko yrityksen riskienhallintaa eika
pelkdstddan huolehtia henkilokohtaisesta asemastaan. Toisaalta Powerin (2004)
mukaan maineen aktiivinen johtaminen on ristiriitainen ilmio. Hanen néake-
myksend on, ettd sitoutumalla konkreettisesti parempaan suoriutumiseen voi-
daan saavuttaa myos positiivista mainetta. Mutta kuten aiemmin on todettu
maineriskien kumuloiduttua kaikista yrityksen yksittdisistd riskeistd, voidaan
ajatella maineenhallinnan olevan oleellinen osa myo6s toimitusketjujen riskien-
hallintaa.
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4 TUTKIMUKSEN AINEISTO JA MENETELMA

4.1 Aineisto

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan kansainvilisten yritysten riskienhallinnan
raportointia ja toimitusketjuriskeja. Tutkimuksen empiirisen osan aineisto koos-
tuu Adidas AG:n (jdljempand Adidas), Nike Inc.:n (jdljempéand Nike) ja Puma
SE:n (jdljempdnd Puma) raportoinnista, josta kdy ilmi tietoja yrityksen riskien-
hallinnasta ja toimitusketjuriskeistd. Aineisto vastaa Eskolan ja Suorannan (1998,
s. 12) mukaista laadullista tutkimusaineistoa, joka voi olla yksinkertaisimmil-
laan tekstid. Tassd tapauksessa kyseessd on tutkijasta riippumatta tuotettua
valmista materiaalia, joka on kohdeyritysten osalta julkaistu muuta kayttotar-
koitusta varten.

Kaikki kolme yhtiota toimivat kansainviliselld markkinalla asuste- ja vaa-
teteollisuudessa. Saman toimialan kansainviliset suuryritykset omaavat laajat
globaalit toimitusketjut ja soveltuvat timdn samankaltaisuutensa vuoksi tutki-
muksen aineistoksi. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitd tutkimuksen
kohdeyritykset raportoivat riskienhallinnasta sekd tarkemmin toimitusketjuihin
liittyvistd riskeistd ja niiden johtamisesta. Tarkoituksena on arvioida yritysten
riskiraportointia ulkopuolisten sidosryhmien ndkdkulmasta. Téstd johtuen ai-
neistona hyodynnetdan julkisesti saatavilla olevia dokumentteja. Kohdeyritys-
ten raportteja ja dokumentteja on otettu tarkasteluun sen perusteella, ettd niissa
on raportoitu riskienhallinnasta, toimitusketjuriskeista ja riskienhallinnan kay-
tanteistd. Taulukossa 5 on esitelty tutkimuksessa kdytetty aineisto. Kaikki kay-
tetty aineisto on julkisesti saatavilla kenelle tahansa, joten aineistonkeruuseen ei
liity saatavuutta koskevia ongelmia.
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TAULUKKO 5 Tutkimuksen aineistona kdytetyt dokumentit.

Adidas Nike Puma

Annual Report 2020 Annual Report 2020 Annual Report 2020

Global Factory list Impact Report 2020 Global Factory List

Workplace Standards Supplier List Code of Conduct
Code of Conduct

Tutkimuksen tarkastellessa raportointia on selvad, ettd aineistosta on saa-
tavilla vain se tieto, jota yritykset haluavat raportoida. Aineistoiksi haettiin tuo-
rein saatavilla oleva dokumentti ja vuosikertomuksien kohdalla ajalliseksi ra-
jauksesi muodostui jokaisen yrityksen kohdalla vuoden 2020 vuosikertomus ja
yritysvastuuraportti, mikéli se oli erillisend. Aineiston ajallisesta rajauksesta
johtuen tutkimuksella kyetddn yritysten keskindiseen vertailuun, mutta ilmioi-
den historialliseen kehitykseen tutkimuksen aineistolla ei voida ota kantaa.
Tutkimuksessa hyodynnetddn harkinnanvaraista otantaa aineistonhankinnalla,
jonka avulla kyetddn mahdollisimman laadukkaasti vastaamaan selvitettdvaan
ilmioon ja aineisto kykenee myos riittdvan kattavasti edustamaan tutkimuksen
tarkoitusta. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14.)

4.2 Aineiston analyysi

Tutkimus toteutetaan hyddyntamallad laadullista eli kvalitatiivista tutkimusme-
netelmdd, joka sopii tutkimukseen sen aineistoldhtdisyyden luoman joustavuu-
den ja hypoteesittomuuden vuoksi. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on
saada tutkittavasta ilmiostd yksityiskohtaista ja monipuolista tietoa, joka on
erityisesti hypoteesittomuuden etuja. T4lloin tutkimuksessa ei aseta ennakkoon
oletuksia tutkittavasta ilmiostd tai tutkimuksen tuloksista, jolloin tutkimuksen
edetessd aineiston perusteella voidaan 16ytdd uusia ndkokulmia ja tarvittaessa
tdydentdd teoriaa niiden mukaan. Tutkimuksen tavoitteena on kdyda tutkimus-
vaiheessa vuoropuhelua teorian ja aineiston vililldi. Menetelmdn joustavuus
auttaa tarkastelemaan tutkimuksen aineistoa avoimesti, jolloin saadaan moni-
puolisemmin erilaisia tekijoitd huomioivia tuloksia kohdeyritysten riskienhal-
linnasta ja toimitusketjuriskien raportoinnista. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 11-
18; Juuti & Puusa, 2020, s. 10-12.)

Laadullista aineistoa analysoidaan siten, ettd saadaan tiivistetty ja selkey-
tetty kuva kohdeyritysten riskienhallinnan raportoinnista ilman, ettd alkupe-
rdinen informaatio muuttuu tai katoaa. Teemoittelu sopii aineiston analyysime-
netelménd tdhan tutkimukseen, silld se auttaa tutkijaa hahmottamaan ja erotta-
maan tutkimuksen kannalta keskeiset aiheet aineistoissa ja helpottaa tutkimuk-
sen tavoitteena olevaa yrityskohtaista vertailua. Teemoittelun avulla aineistois-
ta nostetut sitaatit ja kuvat auttavat lukijaa havainnollistamaan ja ymmarta-
méddn paremmin tutkijan tulkintoja. Teemoittelua vastaava tyypittely on sisal-
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16n jasentamistd esimerkiksi taulukkojen avulla. Tamd auttaa tutkijaa sisdllon
tarkastelussa, mutta myo6s luomaan tutkimuksen lukijalle havainnollistavampia
esitysmuotoja tulkinnoista. Teemoittelua ja tyypittelyd hyddyntden kyetddn
laadullisella analyysilla muodostamaan tiivis ja selked kokonaisuus tutkittavas-
ta ilmiosta. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 126-133; Juuti &Puusa, 2020, s. 149-150.)

Tutkimuksen aineistoa kasitellddn systemaattisesti ja kokonaisvaltaisesti.
Tavoitteena on aineistoista kerdtyistd havainnoista teemoittella ja tyypitelld
toistuvat ilmiot, jotka ovat oleellisia riskienhallinnan ja toimitusketjuriskien na-
kokulmasta. Tavoitteena on kyetd havainnoimaan riskienhallinnan lisdksi hyvin
kokonaisvaltaisesti kaikki mahdolliset toimitusketjuun vaikuttavat tekijat, joita
voidaan pitdd riskeind sekd merkittdvand toimitusketjuriskienhallinnan nako-
kulmasta.

Aineiston analyysi kdynnistyi tutustumalla aineistoon kattavasti ja koko-
naisvaltaisesti, jotta ensimmadiseksi saatiin yleiskuva kohdeyritysten raportoin-
nin sisdllostd, rakenteesta ja lopulta riskienhallinnasta. Toimitusketjuun vaikut-
tavia tekijoitd pyrittiin tarkastelemaan mahdollisimman laajasti, jotta saatiin
monipuolinen ndkemys toimitusketjuun vaikuttavista riskitekijoistd ja niiden
johtamisesta. Aineistoa teemoiteltiin ja luokiteltiin tutkimuksen ndkokulmasta
kategorioihin, jotka ndhtiin merkittdvaksi. Lopulta tutkimuksen tulokset on ja-
oteltu kuvion 2 mukaisesti.

Ensimmadisend on aiheellista esitelld kohdeyritykset, kdytetyn aineiston
laajuus sekd yritysten raportointia koskeva sddntely. Seuraavana tarkastellaan
kohdeyritysten riskiraportointia yleiselld tasolla. Tarkoituksena on tehd& ha-
vaintoja, miten yritykset raportoivat riskeistd ja riskienhallinnasta, mika toimii
myo6s pohjana toimitusketjujen riskienhallinnalle. Sen jdlkeen siirrytddn tarkas-
telemaan yritysten riskienhallintajédrjestelmid ja vastuualueita, jolloin saadaan
kuva, miten riskienhallinta on toteutettu. Ndiden kolmen osion jilkeen siirry-
tddn tarkemmin toimitusketjuriskejd koskevaan raportointiin. Tédssd vaiheessa
ensimmdisend esitellddn, mitd yritykset raportoivat toimitusketjuistaan ja mil-
laisia asioita niihin liittyen yritykset ovat nostaneet esiin. Siten saadaan osana
riskienhallintaa yleiskuva yrityksen toimitusketjuista. Taméan jalkeen keskity-
tdan tarkemmin toimitusketjuriskeihin, joka aloitetaan tarkastelemalla, mita
kohdeyritykset raportoivat toimitusketjuun liittyvistd riskeistd ja niiden johta-
misesta. Tutkimuksen aineistossa nousi vahvasti esiin koronapandemian vaiku-
tukset yritysten toimitusketjuihin ja tdtd kautta toimitusketjujenriskienhallin-
taan. Tdstd syystd pandemiaan liittyvdd raportointia tarkastellaan erillisena
osiona. Myos toimitusketjun vastuullisuus korostui kaikkien yrityksien riski-
sekd vastuullisuusraportoinnissa. Se nahtiin tutkimuksessa teemaksi, joka oli
aiheellista nostaa omaksi osiokseen. Tamén vuoksi viimeisend osiona tarkastel-
laan liiketoiminnan vastuullisuutta toimitusketjuriskind ja sen johtamista.
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Yleista tutkimuksen kohdeyrityksista

Riskiraportointi

Riskienhallintajarjestelmat

Toimitusketjuista raportointi

Toimitusketjuriskien johtaminen

Koronapandemian vaikutukset
toimitusketjuriskeihin ja niiden johtaminen

Liiketoiminnan vastuullisuus
toimitusketjuriskina ja sen johtaminen

KUVIO 2 Tutkimustulosten rakenne

Tutkimuksen osiossa pyritddn vertailemaan havaintoja yritysten valilld ja
aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimuksen aineistosta tehtyjd havaintoja esitel-
ladan myos erilaisten taulukoiden ja kuvioiden avulla, jotta lukijan on helpompi
ymmartdd, millaista informaatiota raporteista oli saatavilla.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yleistd tutkimuksen kohdeyrityksistd ja niiden raportoinnista

Ennen tutkimuksen varsinaisia tuloksia perehdytddan tarkemmin tutkimuksen
kohdeyrityksiin, raportoinnin ulkoasuun ja raportointia koskevaan sddntelyyn.
Taulukossa 6 esitellddn perustiedot yrityksistd, jotta lukija saa kokonaiskuvan
tutkittavista yrityksista.

TAULUKKO 6 Perustiedot kohdeyrityksista (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE,

2020.)
Yhti6 Adidas AG Nike, Inc. Puma SE
Yhtiomuoto Porssiyhtio Porssiyhtio Eurooppayhtio
Kotimaa Saksa Yhdysvallat Saksa
Toimiala Asuste- ja vaateteolli- =~ Asuste- ja vaateteolli- = Asuste- ja vaateteolli-
suus suus suus
Toiminta-alue Maailmanlaajuinen Maailmanlaajuinen Maailmanlaajuinen
Liikevaihto 19 844 m€ 37 403 m€ 5234 m€
Tyontekija 62 285 71357 14 375

Nditd kolmea asuste- ja vaateteollisuuden toimialalla toimivia yrityksid
yhdistdd se, ettd ne ovat tunnettuja urheiluun liittyvistd varusteita. Puma eroaa
tutkimuksen muista yrityksistd ollessaan yhtiomuodoltaan eurooppayhtio, joka
vastaa perinteistd porssiyhtiotd lukuun ottamatta hieman erilaisia saadoksid
liittyen Euroopan unioniin. Nike puolestaan edustaa tarkastelussa yhdysvalta-
laista yhtiota kahden eurooppalaisen rinnalla. Se on myos selkeésti suurin lii-
kevaihdolla ja tyontekijamaaralld mitattuna. Adidas ja Nike ovat kokonsa puo-
lesta huomattavasti suuremmat kuin Puma, joka on my6s merkittava toimija yli
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5 miljardin liikevaihdolla ja yli 14:114 tuhannella tyontekijdlld. (Adidas AG, 2020;
Nike Inc., 2020; Puma SE, 2020.)

Tutkimusaineistona kadytetyt vuoden 2020 vuosikertomukset ovat saksa-
laisten Adidaksen ja Puman osalta sisdllon sekd ulkoasun ndkokulmasta hyvin
samankaltaiset. Niken vuosikertomus eroaa sisdlloltdan ja ulkoasultaan paljon
saksalaisista vertailukumppaneistaan. Adidas ja Puma noudattavat tilinpaatos-
tietojen raportoinnissa kansainvalisten IFRS-standardien mukaisia sdadoksid ja
velvoitteita ja lisdksi saksalaisia German Corporate Governance ja German
Commercial Code -ohjeistuksia. Tdssd suhteessa Nike eroaa kahdesta muusta
tutkimuksen kohdeyrityksestd, silld heiddn raportointi on toteutettu Yhdysval-
tain arvopaperi- ja porssikomission (SEC) 10-K lomakkeen mukaisesti. Tutki-
muksen tavoitteena ei ole selvittdd maakohtaisten sdaddosten vaikutuksia rapor-
tointiin. Ei-taloudellisten tietojen raportoinnissa eli esimerkiksi yritysvas-
tuuraportoinnissa kaikki kolme yritystd hyodyntaviat GRI-standardien viiteke-
hysta. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Nike Inc., 2020b; Puma SE, 2020.)

TAULUKKO 7 Kéytetyn aineiston sivumaarat (Adidas AG, 2016; Adidas AG, 2020; Nike
Inc., 2020a; Nike Inc., 2020b; Nike Inc., 2020c; Puma SE, 2016; Puma SE,

2020.)
Adidas Nike Puma
Vuosikertomus 316 191 278
Riskiraportti (osa vuosikertomusta) 19 14 11
Erillinen yritysvastuuraportti - 125 -
Code of Conduct - 9 1
Workplace Standards 2 - -

Taulukoon 7 on koottu tutkimuksen aineistona kaytettyjen materiaalien
kokonaissivumadadrdt, jotta tutkimuksen lukijan on helpompi ymmartdd tutki-
muksen kokonaisuutta. Huomioitavaa on, ettd Adidas ja Puma sisallyttavat yri-
tysvastuuraportoinnin osaksi vuosikertomusta ja Niken osalta yritysvastuura-
portti julkaistaan erillisend raporttinaan. Edelld mainittujen dokumenttien osal-
ta kokonaissivumaddrd on Adidaksella ja Nikelld 316 sivua ja Pumalla 278, jol-
loin suuria eroja ei ole havaittavissa. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltujen eettis-
ten ohjeistuksien sivumaddrat on esitelty taulukossa 7. Tarkasteluun valikoitiin
ne eettiset ohjeistukset, joissa kisiteltiin toimitusketjun osapuolia késittelevia
asioita.

5.2 Kohdeyritysten riskiraportointi

Ensimmadiseksi tarkastellaan yritysten riskiraportointia yleiselld tasolla. Vuosi-
kertomuksissaan Adidas ja Puma raportoivat riskienhallinnasta ja riskitekijoista
raportin Risk and Opportunity -osiossa. He myos ilmaiset raportissaan hyodyn-
tavansd riskienhallinnassa COSO-viitekehystd (COSO, 2017.) Vastaavasti Niken
vuosikertomuksessa kisitellddan riskienhallintaa Risk Factors -osiossa. Nike ei
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puolestaan osoita hyodyntdvansa COSO- tai muuta viitekehystd. Namé havain-
not yritysten riskiraportoinnista noudattelevat hyvin Doblerin (2008) tutkimus-
ta, jonka mukaan saksalaisessa raportointisddntelyssa riskeistd raportoidaan
erillisessd riskiraportissa osana johdon raportointia. Taulukosta 8 on tarkastel-
tavissa riskiraportoinnin sivumaaéréllinen laajuus, ja miten yritykset hyodynta-
védt raportoinnissaan taulukoita ja kuvioita havainnollistamaan tietoja. (Adidas
AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

TAULUKKO 8 Riskiraportoinnin ulkoasu (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE,

2020).

Adidas Nike Puma
Sivumaiari 19 14 11
Taulukot ja kuviot 7 0 2

Kuten taulukosta havaitaan, Adidaksen vuosikertomuksen riskiraportin
osuus on selkedsti laajin ja osa sivumadéarastd selittyy suurella maaralld taulukoi-
ta ja kuvioita. Ndiden avulla Adidas kykenee raportoimaan huomattavasti sel-
kedmmadn ja havainnollistavamman kokonaiskuvan yhtion riskienhallinnasta
verrattuna tutkimuksen kahteen muuhun yritykseen. Puma hyodyntdd myos
kahta taulukkoa ja kuviota. Nike sen sijaan ei varsinaisesti raportoi riskienhal-
linnasta tai julkaise erillistd riskiraporttia vaan kyseessd on luettelomainen lis-
taus riskitekijoistd, joka noudatteleekin Doblerin (2008) tutkimuksen mukaisia
eroja yhdysvaltalaisten ja saksalaisten yritysten valilld. (Adidas AG, 2020; Nike
Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Kuvioiden ja taulukoiden hyddyntdminen auttaa lukijaa muodostamaan
paremman kokonaiskuvan yrityksen riskienhallinnasta. Kuten kuvasta 4 huo-
mataan, Adidaksen taulukkoon listaamat riskit ovat helposti tarkasteltavissa ja
lukija kykenee saamaan kokonaiskuvan tunnistetuista riskeistd. Taman lisdksi
tunnistetuista riskeistd on raportoitu riskikohtaisesti myos laajemmassa teksti-
muodossa osana raporttia.

Corporate risks overview
Change Change
Risk categories 2020 Potential impact (2019 rating) Likelihood (2019 rating)
Risks related to the coronavirus pandemic Significant 30% - 50%
Macroeconomic, sociopolitical, regulatory and currency risks Significant 30% - 50% A (< 15%)
Risks related to consumer demand and product offering Significant ™ [High) 15% - 30%
Risks related to the competitive and retail environment Significant ™ [High) 15% - 30% - [30% - 50%)
Business partner risks Significant 15% - 30% N (< 15%)
Personnel risks High A (Medium) 30% - 50% N (< 15%)
Risks related to media and stakeholder activities Medium - [High) 30% - 50% P (< 15%)
IT and cyber security risks Significant < 15%
Project risks Significant ™ [High) < 15%
Risks related to tax and customs regulations Significant < 15%
Compliance risks Significant < 15%

KUVA 4 Esimerkki Adidaksen riskiraportoinnista (Adidas AG, 2020, s. 181).

Vastaavasti myds kuvan 5 esimerkki Puman riskiraportoinnista havain-
nollistaa lukijalle tunnistettujen riskien kokonaiskuvaa ja keskindisid suhteita.
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Vaikka Adidas esittdd tarkemman kuvauksen riskien merkityksestd ja oleelli-
suudesta sanallisten ja numeraalisten arvoja hyodyntdmalld, Puma kykenee
tuomaan merkittavyyttd esiin jarjestamadlle riskit niiden merkittdivyyden mukai-
seen jdrjestykseen. (Adidas AG, 2020; Puma SE, 2020.)

7 T.10 OVERVIEW OF RISK CATEGORIES (Order according to relative importance)

Change

Classification of compared to
risk category Description previous year
E.g. store closures, supply problems,
COVID-19 Pandemic Strategic ermployee and custorner health MNew
E.g. sourcing costs, supply bottlenecks,
Sourcing and Supply Chain Operational quality issues (CovID-19] 7
Infermation Technology Operational E.g. cyberatiacks, system failures
Product and Market Environment Strategic E.g. trends, customer requirements
Brand Image Strategic E.g. brand heat, brand ambassadors
E.g. economic development, political
Macroeconomic Developments Strategic situation, legal framework conditions
Organizational Challenges and Project E.g. [T infrastructure, construction
Risks Strategic projects
Currency Risks Financial E.g. exchange rate fluctuations
Default risks Financial E.g. payment claims against custormners (COVID-19] 7
Liguidity Risk Financial E.g. cash, credit lines
Distribution Structure Strategic E.g. change in the distribution landscape -
Counterfeit Products Regulatory E.g. hrand piracy
Reporting in the Media Strategic E.g. negative press, social media A
E.g. human rights, envirenmental
Sustainability Regulatory standards 7
Personnel Departrnent Operaticnal E.g. key positions
Legal Risks Regulatory E.g. trademark law, patent law
Compliance Risks Regulatory E.g. fraud, corruption
Tax Risks Financial E.g. transter prices
Interest-Rate Risks Financial E.g. variable-rate financial liabilities

KUVA 5 Esimerkki Puman riskiraportoinnista (Puma SE, 2020, s. 157).

Niken kadytanto raportoida sanallisesti riskienhallinnasta ja riskitekijoista
eroaa huomattavasti Adidaksen ja Puman havainnollistavammasta raportointi-
kaytannostd. Lisdksi Nike ei raportoi mitddn tietoja riskitekijoiden merkittdavyy-
teen tai riskitapahtuman todenndkdisyyteen liittyen. Lukijalle numeeriset arvot
riskitapahtuman todenndkdisyydestd tai muutoksesta aikaisempaan vuoteen
ovat sanalliseen ilmaisuun verrattuna monipuolisempi esitystapa. (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Adidaksen havainnollistavaa raportointikdytintod kuvastaa hyvin riski-
raportista otettu kuva 6. Adidas on yrityksistd ainoa, joka esittelee raportissaan
kuvan mukaista riskikarttaa, jossa riskin toteutuman todenndkoisyytta tarkas-
tellaan suhteessa riskin toteuman taloudellisiin ja laadullisiin vaikutuksiin. Ta-
mé vastaa tdysin Sodhin ja Tangin (2012, s. 35-36) sekd Ilmosen ym. (2010, s. 95-
100) kuvailemaa riskikarttaa riskien arvioinnin tyokaluna, jonka avulla yritys
kykenee arvioimaan riskien vaikutuksista sekd raportin lukija pystyy hahmot-
tamaan riskien mahdolliset vaikutukset. Vastaavasti Nike ja Puma eivit aina-
kaan raporteissaan ilmaise kdyttdviansd vastaavaa tyokalua. (Adidas AG, 2020;
Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)
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Risk evaluation categories

Likelihood e, Material Risks

> 85%

50% - 85%

30% - 50%

15% - 30%

< 15%
Marginal Low Medium High Significant
Financial €1 million - € 10 million - €35 million - € 60 million - > € 100 million
equivalent’ € 10 million € 35 million £ 60 million £ 100 million
Qualitative  Marginal impact on Low impact an Medium impact on High impact on Significant impact on
equivalent reputation, e.g. reputation, e.g. strong reputation, e.g. reputation, e.g. reputation, e.g.
growing negative increase of negative rejection by specific regional consumer persisting global
consumer reactions  consumer reactions consumer groups & boycotts & termination consumer boycott &
locally & slightly globally & impaired termination or of key partnership &  termination of multiple
impaired bargaining  bargaining power with renegotiation of downgrade of credit key partnerships &
power with partners & partners & weaker partnerships & profit and analyst ratings &  exclusion from key
lower ranking in results in important warnings. temporary local stock indices &
employer ratings. non-financial external employee strikes. long-lasting global
ratings. Harm to employees or employee strikes.
Minor harm to third parties suchas  Serious, life-changing
employees or third Minor harm to consumers, harm to employees or  Fatalities of employees
parties such as employees or third customers, vendors,  third parties such as  or third parties such as
consumers, parties such as athletes that leads to  consumers, consumers, customers,
customers, vendors, consumers, hospitalization. customers, vendors, vendors, athletes.
athletes that doesn’'t  customers, vendors, athletes.
require medical athletes that requires  Judicial investigations Litigation [including
treatment. medical treatment. leading to Judicial investigations  class action],
imprisonment of leading to imprisonment of Board
Internal corrective Judicial investigations employees and/or imprisonment of senior member(s), monitorship
actions required. leading to no direct business interruption. leadership and/or and/or cessation of
sanctions but requiring significant business business operations
internal corrective interruption including  due to court order.
actions, including due to ongoing
dismissal of investigations.
employees.

KUVA 6 Adidaksen riskikartta riskien arvioimiseksi (Adidas AG, 2020, s. 175).

Nike (2020a) tuo esiin vuosikertomuksessa raportoidessaan riskitekijoistd,
ettei kyseessd ole tdysin tyhjentdva osio liittyen yhtion liiketoimintaan mahdol-
lisesti vaikuttaviin riskeihin. Yhti¢ korostaa, ettd my06s raportin muissa osiossa
nostetaan esiin tietoa tekijoistd, joiden vaikutus saattaa olla haitallinen yhtion
liikketoiminnalle ja kannattavuudelle eli myos nditd tekijoitd voidaan ajatella
riskeiksi. Ndin ollen riskitekijoistd raportointi jattdad lukijan epavarmaksi siitd,
milld perusteella juuri ndma tekijdt ovat listattu riskitekijoiksi vai johtuuko se
siitd, ettd yrityksen on sddntelyn vuoksi pakko raportoida jotain riskitekijoita.
Yrityksen raportointia voidaan kyseenalaistaa Powerin (2004) nidkemyksen mu-
kaan, jossa riskiraportointi saattaa olla keino suojella johtoa ja heiddn asemaan-
sa. Seuraava lainaus on Niken vuosikertomuksen riskitekijit -osuudesta:

” Moreover, NIKE operates in a very competitive and rapidly changing environment.
New risks emerge from time to time and it is not possible for management to predict
all such risks, nor can it assess the impact of all such risks on NIKE's business or the
extent to which any risk, or combination of risks, may cause actual results to differ
materially from those contained in any forward-looking statements. Given these risks
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and uncertainties, investors should not place undue reliance on forward-looking
statements as a prediction of actual results.” (Nike Inc., 2020a, s. 90).

Kuten ylld oleva lainauksesta huomataan, Nike korostaa vuosikertomuksessaan
toimialan olevan todella kilpailtu ja nopeasti muuttuva, jolloin heiddn mukaan-
sa riskit muuttuvat jatkuvasti eikd kaikki riskejd ole mahdollista ennustaa ja
johtaa tai arvioida yksittdisten tapahtumien tai niiden yhdistelmien vaikutuksia.
Ndin epdavarmuuksia ja ennustamattomuutta korostamalla Niken riskirapor-
tointi vaikuttaa enemman pakolliselta osalta hyvadd hallintotapaa, jonka avulla
osoitetaan sidosryhmille riskienhallinnan olevan huomioitu osana yrityksen
lilketoimintaa. Doblerin (2005) ndkemys siitd, ettd riskiraportointiin tulisi suh-
tautua varauksella, vaikuttaa Niken kohdalla tdysin oikealla. Yritys itse kyseen-
alaistaa riskienhallinnan merkittdvyyttd ja vaikutusmahdollisuuksia, jolloin
tekstistd ei kdy ilmi yrityksen aktiivinen pyrkimys vaikuttaa riskeihin. Tassd
Niken tapauksessa voidaan ajatella Powerin (2004) mukaisesti siten, ettd yritys
pyrkii ikddn kuin vapauttamaan johdon vastuusta ilmaisemalla, ettei kaikki
riskejd voida tunnistaa tai johtaa. (Nike Inc., 2020a.)

Vastaavasti Puma korostaa “Risk and Opportunity”-osiossa, kuinka toi-
mialan ominaispiirteisiin kuuluva nopeatempoisuus ja kilpailu aiheuttaa jatku-
vasti erilaisia riskeja kansainviliselle yhtille. Seuraava lainaus on Puman
vuosikertomuksen riskiraportista:

” The risk strategy is therefore to take business risks in a calculated manner in order
to implement the corporate strategy with all its opportunities. For this purpose, effec-
tive risk and opportunity management is required so that opportunities can be rec-
ognized and utilized, and risks identified and managed at an early stage” (Puma SE,
2020, s. 150).

Jo ylld olevasta lainauksesta havaitaan, ettd Puma raportoi riskienhallinnasta
proaktiivisemmasta ndkokulmasta Nikeen verrattuna. Puma toteaa riskistrate-
gian sisdltavan laskennallisia riskejd, jotta yhtio onnistuu hyodyntamaééan riskien
lisdksi my6s mahdollisuudet. Ndin ollen Puma raportoi riskeistd negatiivisten
tapahtumien lisiksi my06s positiivisesta ndkokulmasta. Lisdksi Puma nimen-
omaan korostaa, kuinka riskienhallinnan tehokkaalla toteutuksella on tavoit-
teena havaita riskit niin aikaisessa vaiheessa, ettd niihin keritddn reagoimaan.
Ndin vaikuttaa siltd, ettda Puma raportoi riskeistd ratkaisukeskeisempddn ja
mahdollisuuksia huomioivampaan sdvyyn verrattuna Nikeen. (Nike Inc., 2020a;
Puma SE, 2020.)

Kolmantena nostetaan esiin lainaus Adidaksen vuosikertomuksen riskira-
portoinnista:

” The key objective of the risk and opportunity management is to support business
success and protect the company as a going concern through an opportunity-focused
but risk-aware decision-making framework.” (Adidas AG, 2020, s. 172).

Ylld olevasta lainauksesta havaitaan, kuinka Adidaksen raportointi vastaa pit-
kdlti Puman raportointitapaa, heiddn raportoidessa “Risk and Opportunity”-
osiossa riskienhallinnan tavoitteena olevan liiketoiminnan tukeminen ja tur-
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vaaminen mahdollisuudet huomioivalla, mutta riskitietoisella paatoksenteolla.
Yritys kertoo riskien ja mahdollisuuksien olevan johdettavissa kontrolloidussa
ympdristossd. Ndin he ilmaisevat sdilyttavansa kilpailukyvyn ja kestdvan me-
nestyksen. Adidaksen ja Puman riskienhallinnan raportoinnissa mahdollisuuk-
sista raportoidaa noin sivun verran. Huomioitavaa on, ettei Nike raportoi mi-
tdan mahdollisuuksista. Adidas on yrityksistd ainoa, joka raportoi riskien lisdk-
si mahdollisuuksista kuvan 1 tapaisella taulukolla. (Adidas AG, 2020; Nike Inc.,
2020a; Puma SE, 2020.)

Kohdeyritysten riskiraportoinnin perusteella voidaan todeta, ettd Nike ra-
portoi riskienhallinnasta yleisesti negatiivisempaan sdvyyn ja antaa lukijalle
vaikutelman, etteivit he kykene vaikuttamaan riskeihin. Puma ja Adidas puo-
lestaan huomioivat riskienhallinnassa myos riskien luomat mahdollisuudet.
Tdamd vastaa hyvin Puman ja Adidaksen kdyttaman COSO jdrjestelmén tavoit-
teita, joiden mukaan riskienhallinnassa tulisi riskien lisdksi huomioida myos
mahdollisuuksia (COSO, 2017). Erityisesti Puman ja Adidaksen proaktiivinen
ldhestymistapa riskienhallintaan luo luottamusta jdrjestelmdn tehokkuuteen,
toisin kuin Niken osalta, joiden raportointi keskittyy ldhinnd toteamaan ylladtys-
ten ja negatiivisten tapahtumien olevan mahdollisia sekd osittain ennustamat-
tomia. Tulokset noudattavat hyvin paljon Doblerin (2008) tutkimusta, jonka
mukaan yhdysvaltalainen riskiraportointi keskittyy enemmadn riskeistd rapor-
tointiin epavarmuuden ndkokulmasta, kuten Niken kohdalle havaittiin. Vas-
taavasti Dobler (2008) ndkee saksalaisen riskiraportoinnin huomioivat parem-
min riskejd myos mahdollisuuksien ndkokulmasta, joka ndkyy sekd Adidaksen,
ettd Puman raportoinnissa. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Riskienhallinnan raportoinnin laajuutta tarkastellessa Adidas nousee sel-
kedsti tutkimuksen kattavimmaksi yhtioksi ja tarjoaa raportoinnissa selkedn ja
havainnollisen kokonaiskuvan riskienhallinasta sekd riskien ja mahdollisuuk-
sien hyddyntdamisestd. Myos Puman raportointi vastaa hyvin paljon Adidasta,
mutta riskien todenndkoisyyden ja vaikutusten arviointi puuttuu taulukosta,
mikd tarjoaa suppeamman kokonaiskuvan. Yksinkertaisimman kokonaiskuvan
tarjoaa Niken vuosikertomus, jossa riskitekijoiden pelkdstdan 14 sivun mittai-
nen sanallinen listaaminen ei auta lukijaa ymmartdaméaan, mikd on riskitekijoi-
den keskindinen suhde ja merkitys yhtion toiminnan ndkokulmasta seka jattaa
raportin lukijalle paljon kysymysmerkkeja riskienhallinnan menetelmista ja ris-
kijohtamisen toteutuksesta Adidaksen ja Pumaan raportointiin verrattuna. Tut-
kimuksen havainnot vastaavat Doblerin (2008) ndkemyksid siitd, ettd saksalais-
ten yritysten riskienhallinta huomioi riskeja kokonaisvaltaisesti. (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

5.3 Riskienhallintajirjestelmait

Téassda kappaleessa tarkastellaan, miten tutkimuksen mukaan kohdeyritykset
raportoivat riskienhallintajdrjestelmédn toteutuksesta ja miten riskienhallinnan
vastuu jakautuu. Kohdeyritykset raportoivat vuosikertomuksissaan riskienhal-
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lintajdrjestelmistd ja vastuualueista keskenddn hieman eri tavoin. Adidaksen ja
Puman osalta riskienhallintajdrjestelmdd avataan vuosikertomuksessa kattavas-
ti Risk and Opportunity Report -osiossa. Nike sen sijaan raportoi riskienhallin-
nan vastuualueista Corporate Governance -osuudessa, jossa avataan kdytan-
nossd pelkdstdan hallinnon roolia ja vastuita riskien valvonnassa. Adidaksen ja
Puman Risk and Opportunity Report antaa selkedt kaaviot riskienhallinnan
vastuualueista ja prosesseista aina riskin omistajien tasolle. Sen sijaan Nike kes-
kittyy raportissaan selkedsti enemmaén hallinnon vastuusta raportoimiseen. Ku-
viossa 3 on havainnollistettu kaikkien kolmen yritysten riskienhallintajérjestel-
mid raporttien perusteella. Kuviosta havaitaan selkedd yhtaldisyytta Adidaksen
ja Puman valilld verrattuna Nikeen. Kaikkia kolmea yritystd yhdistdd se, ettd
riskienhallinnan ylimmalld tasolla on yrityksen hallitus, mikd vastaa Kuuselan
ja Ollikaisen (2005, s. 125), Ilmosen ym. (2010, s. 24-25) sekd Mdhosen ja Villan
(2019) ndkemystd ylimman johdon vastuusta hyvan hallinnon ja riskienhallin-
nan toteutuksessa. Kun tarkastellaan kohdeyritysten riskienhallinnan rakennet-
ta ja vastuualueita, on ymmadrrettdvdad Drewn ja Kendrickin (2005) ndkemys,
jonka mukaan huonosti hoidettuna hallinto on itsessddn riski. Seuraukset niaky-
védt koko riskienhallintajdrjestelméssd, joten voidaan ndhdé loogisena riskien-
hallinnan korkeimman vastuun kuuluvan yrityksen hallituksella. (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Adidas Nike Puma

Supervisory Board /

Supervisory Board The Board of Directors Andit Commiies

Management Board /
Executive Board Board Committees Risk Management
Commitee

Corporate Responsibility,
Sustainability & Governance Risk Owner
commites

Andit & Finance Compensation

Risk Management Commitee Committee

Executive Leadership

Risk Owner Team

KUVIO 3 Kohdeyritysten riskienhallintajdrjestelmén vastuualueet (Adidas AG, 2020; Nike
Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Nike esittdd raportissaan yhtion hallituksen olevan ylimmalld tasolla val-
vomassa riskienhallintaa, mutta pddasiallinen vastuu riskienhallinnasta kuuluu
erilaisille valiokunnille. Tdm4 vastaa hyvin my6s Adidaksen ja Puman kaytan-
teitd, jossa hallintoneuvosto on korkeimpana valvovana toimielimend. Niken
valiokunnat vastaavat kukin oman vastuualueensa riskienhallinnan toteutuk-
sesta ja kdytanteistd. Esimerkiksi yritysvastuun, kestdvan kehityksen ja hallin-
non valiokunta valvoo maineriskiin liittyvien tekijoiden, kuten toimitusketjun
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tyokdytantsjd tai miten yhtion eettinen koodisto toteutuu. Vastaavasti Puman
toisena toimielimend on johtoryhmd ja sen alainen riskienhallintavaliokunta,
joille kuuluu kokonaisvastuu riskienhallinnasta ja riskistrategiasta. Vastaava
toimija Adidaksella on my®os johtoryhmd, joille myos kuuluu kokonaisvastuu ja
pddtosvalta riskien hyvdaksymisestd. Pumalla seuraavalla tasolla ovat jo riskin
omistajat, kuten liiketoiminta-alueiden tai tytdryhtividen johtajat. Heiddn vas-
tuulle on asetettu kaikki operatiivinen koordinointi: riskien tunnistaminen, ar-
viointi, késittely ja raportointi. Adidas sen sijaan on maédrittdnyt erikseen ris-
kienhallintaryhmén, joka mdédrittelee riskienhallinnan politiikan ja metodit.
Heiddn vastuulla on my®os tunnistaa, arvioida, valvoa ja raportoida riskeista.
Ndin Adidakselle riskin omistajien vastuulle jad pelkastddn riskien késittely.
(Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Kuvassa 7 on esimerkkind Adidaksen riskienhallintajdrjestelmd. Puman
osalta jdrjestelmd on toteutettu hyvin samankaltaisesti, mutta Adidas on vienyt
vastuualueiden jaottelun yhden asteen pidemmiaille, jolloin riskin omistaja vas-
taa pelkdstddn riskin kasittelystd. Sen sijaan Niken raportoiman riskienhallin-
nan alimpana toimielimend on toimeenpaneva johtoryhmd, jotka toimivat yh-
teistyossd valiokuntien kanssa. Heiddn tehtdvand on vastata oman toimialueen
osalta riskienhallinnasta eli operatiivisesta koordinoinnista. (Adidas AG, 2020;
Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Risk and opportunity management system

Supervisory Board

Effectiveness assessment

~

Executive Board

Overall responsibility and risk acceptance decision related to material risks

h

Risk Management

Risk management policy and methodology

—> Monitoring —— > Reporting —— > Identification — > Evaluation

h

Risk Owner

Handling

KUVA 7 Adidaksen riskienhallintajarjestelmd (Adidas AG, 2020, s. 173).

Nike raportoi riskienhallintajédrjestelméstdan epdselvemmin ja huomatta-
vasti suppeammin kuin Adidas ja Puma eikd Niken osalta kdy ilmi, miten ris-
kienhallintaprosessi itsessddn toimii eikd raportoinnista kdy ilmi hyodyntdaako
Nike riskienhallinnassaan jotain tunnistettua viitekehystd. Voidaan havaita,
kuinka Niken raportointi jad enemman pintapuoliseksi ja toteutetuksi yhtion
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hallinnon ndkokulmasta eikd se anna minkdanlaista kuvaa riskienhallinnan me-
todeista. Adidaksen ja Puman Risk and Opportunity Report tarjoaa syvemman
katsauksen riskienhallinnan toteutuksesta myos operatiivisen tason ndakokul-
masta, jossa kdytetyt menetelmét jakaa riskienhallinta riskien tunnistamiseen,
arviointiin, kasittelyyn ja valvontaa vastaa Fanin ja Stevenssonnin (2018) seké
Louisotin ja Ketchamin (2019, s. 7-9) ndkemystd riskienhallinnan kéytanteista.
Vastaavasti myos Adidas ja Puma maéaérittelevit riskeille myds omistajan, jota
Niken toimesta ei ainakaan riskiraportin mukaan ilmoiteta. Louisotin ja
Ketchamin (2019, s. 7-8) ndkemyksen mukaan kokonaisvaltaisen riskienhallin-
nan oletus on, ettd riskeille madritetddn omistajat, jotka tiedostavat vastuualu-
eellaan kaikki riskeihin vaikuttavat tekijat. Ndin Adidas ja Nike raportoinnis-
saan noudattavat riskienhallinnassa tunnettua kdytantod riskin omistajuudesta,
jota toisaalta on kritisoitu esimerkiksi Powerin (2004) toimesta, jolloin riskin
omistajat saattavat keskittyd oman asemansa turvaamiseen riskienhallinnalla ja
toimenkuvan ydintavoitteet kérsivdt. Raportoinnin perusteella samankaltai-
suuksia on havaittavissa enemmidn Adidaksen ja Puman vililld. (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

5.4 Toimitusketjuista raportointi

Tutkielma tarkastelee toimitusketjujen riskienhallintaa, joten on tarkedd tarkas-
tella kohdeyritysten raportointia toimitusketjuista. Tutkimuksessaan Cho ja
Kang (2001) toteavat vaateteollisuuden valmistuksen ja logistiikan olevan usein
ulkoistettua. Heiddn ndkemys vastaa myos tutkimuksen kohdeyrityksid, silld
vain Puma raportoi vuosikertomuksessaan omistavansa Argentiinassa oman
valmistuslaitoksen muun valmistuksen ollessa ulkoistettu. Sen sijaan Adidas
ilmoittaa vuosikertomuksessaan tuotannon olevan ulkoistettu ldhes 100 pro-
senttisesti, mutta tarkempaa tietoa omasta valmistuksesta ei ole annettu. Rapor-
tista ei kdy ilmi, kuinka paljon Adidas lopulta valmistaa tuotteitaan itse ja missa
valmistus tapahtuu. Nike puolestaan puhuu pelkdstddan ulkoistetusta valmis-
tuksesta. Vuosikertomusten lisdksi yhtiot antavat lisdtietoja toimitusketjuistaan
yritysten verkkosivuilta ladattavien taulukkojen avulla, jossa esitellddn heiddn
valmistajiin liittyvét tietoja. (Adidas AG; 2020, Adidas AG, 2022; Nike Inc.,
2020a; Nike Inc., 2022; Puma SE, 2020; Puma SE, 2022)

Taulukossa 9 on havainnollistettu, millaisia tietoja kukin kohdeyritys ja-
kaa valmistajistaan sekd paljonko yritykset ilmoittavat kdyttamiensd valmista-
jien kokonaismadéardksi. Voidaan todeta, ettd Adidas ja Nike raportoivat Pumaan
verrattuna monipuolisemmat ja kattavammat informaatiot tuotannon jarjeste-
lyistd. Adidas ja Puma antavat valmistajalle tasoluokituksen, joka kertoo, onko
kyseessd valmiiden tuotteiden vai valmistusmateriaalien valmistus. Kaytannos-
sd saman tiedon tarjoaa myos Nike, mutta ilmoittamalla tiedot ”tehtaan tyyppi-
nd”. Kokonaisuudessa Adidas tarjoaa selkedsti laajimmat informaatiot valmista-
jien osoitetiedoista tyontekijoihin liittyviin yksityiskohtiin kuten sukupuolija-
kaumaan saakka. Kattavuutta kuvaa hyvin se, ettd Adidas erittelee taulukossa
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tarkasti myos valmistajien alihankkijoista tarkat tiedot sekd erikseen lisenssi-
valmistajat ja markdprosessien tuottajat. Heiddn osaltaan valmistajien koko-
naismddrd on selkedsti suurin, mutta sen suhteen on vaikea padtelld, raportoiko
Adidas tiedot muita kattavammin vai kdyttavatko he yksikertaisesti huomatta-
vasti enemmaén muita eri valmistajia. Toisaalta erot raportoitujen valmistajien
médrdassd Adidaksen ja Niken kohdalla voivat myos selittya silld, ettei Nike ra-
portoi tietoja valmistajiensa alihankkijoista. Puma puolestaan ei selvitd ollen-
kaan valmistajien alihankkijoihin liittyvid tietoja sekd heiddn raportoimat tiedot
ovat myos muutoin aineistoin suppeimmat. (Adidas AG, 2022; Nike Inc., 2022;
Puma SE, 2022.)

TAULUKKO 9 Kohdeyritysten raportoimat tiedot toimitusketjusta (Adidas AG, 2022; Nike
Inc., 2022; Puma SE, 2022).

Adidas Nike Puma
Yrityksen nimi X X X
Sijainti X X X
Osoitetiedot X X X
Puhelinnumero X
Tasoluokitus X X
Tehtaan tyyppi X
Tuotekategoria X X X
Alihankkijat X X)
Tyontekijamdara X X X
Linjastotyontekijoiden osuus X
Naistyontekijoiden osuus X X
Miestyontekijoiden osuus X
Siirtotyoldisten osuus X X
Emoyhtion nimi X X
Valmistajien miird yhteen 1071 642 222

Ulkoistettujen valmistajien suuri méard osoittaa kaikkien kolmen yrityk-
sen kohdalla toimitusketjujen merkityksen liiketoiminnalle. Yhteistyd satojen
eri valmistajien kanssa mahdollistaa yrityksen kyvyn toimittaa tuotteet asiak-
kailleen. Nam& havainnot toimitusketjuista kuvaavat hyvin Sodhin ja Tangin
(2012, s. 3) ndkemystd lansimaisten organisaatioiden tavoista hyodyntada globaa-
leja markkinoita toimitusketjuissaan. Valmistajien suuresta madrastd sekd nii-
den kattavasta raportoinnista voidaan olettaa globaalin toimitusketjun olevan
myo6s tutkimuksen yrityksille Prakashin ym. (2017) esittamé liiketoiminnan
elinehto tdiman toimialan yrityksille. Lisdksi pohdittaessa esimerkiksi Adidak-
sen yli tuhannen valmistajan toimitusketjua voidaan ndhda hyvin haasteellise-
na Sodhin ja Tangin (2014, s. 14) ndkemyksen mukaan maéaritelld riskeille omis-
tajia tai tarkastella kaikki mahdollisia riskiajureita, jotka muodostuvat toimitus-
ketjun osissa tai niiden yhdistelm&nd. Kun tarkastellaan toimitusketjuista rapor-
tointia osana riskienhallintaa, voidaan yritysten jakamia tietoja pitda pyrkimyk-
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send vaikuttaa yrityksen riskeihin ja maineeseen. Tamd toteutuu silloin, jos yri-
tykset ansaitsevat sidosryhmien luottamusta ja hyvad mainetta avoimella rapor-
toinnilla sekd odotuksia tdyttdvilld informaatioilla. (Gottschalk, 2011, s. 28-30;
Szwajca, 2018).

5.5 Toimitusketjuriskien johtaminen

Téssd kappaleessa tarkastellaan, miten kohdeyritykset raportoivat riskeista liit-
tyen toimitusketjuun ja sen osapuoliin sekd miten ndit4 riskejd johdetaan. Tau-
lukkoon 10 on koottu yritysten vuosikertomuksista ja riskiraportoinnista erilai-
sia riskejd, jotka ndhtiin luokiteltaviksi perinteisiin toimitusketjun toiminteisiin
kuten valmistukseen, logistiikkaan ja toimittajiin liittyviksi riskeiksi.

TAULUKKO 10 Yritysten hankintaan, valmistukseen ja logistiikkaan liittyvat toimitusket-
juriskitekijat (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020).

Adidas Nike Puma
Erot yhtion ja kumppaneiden X
toimintatavoissa
Riippuvuus yksittdisestd toimijasta (lakot, X X
toimittajan menetys)
Rahoitusvaikeudet toimitusketjun X X
osapuolilla
Logistiikka X X
Kansainvilisen kaupan riskit (hinnat, tullit, X X X
sddnnokset, saatavuus, protektionismi)
Poliittiset epdavakaudet X X X

Stevensonin (2018) tutkimuksen mukaista riskienhallinnan ensimmdisté vaihet-
ta eli riskien tunnistamista. Yritysten kohdalla havaitaan nousseen esiin tdysin
vastaavia globaaleja riskitekijoitd, joita Sodhi ja Tang (2012, s. 20-21) esittelivat,
kuten poliittiset epavakaudet, rahoitusvaikeudet tai hintojen muutokset seka
paikalliseksi riskitekijoiksi luokitellut lakot. Toisaalta ndméa ovat myos niitd te-
kijoitd, jotka Jtttnerin ym. (2003) mukaan vaikuttavat tuotteen toimitukseen
asiakkaalle. Cho ja Kang (2001) esittivdt jo vuosituhannen alussa vaateteolli-
suuden globaalin tuotannon aiheuttavan haasteita kulttuurierojen, logistiikan ja
sadntelyn suhteen, joita tutkimukseni kohdeyritykset nostavat yha riskitekijoik-
si ldhes 20 vuotta myshemmin. Kulttuurierot nousivat esiin vain Adidaksen
osalta ja logistiikka muiden kuin Adidaksen osalta. Kansainvilisiin kauppaan
liittyvat riskit, kuten sdédntely ja hintojen muutokset, seka poliittiset tekijdt nou-
sivat ainoina tekijoind esiin jokaisen yrityksen kohdalla. Raportoiduissa riskite-
kijoissd tai niiden kokonaismédrdssd ei ole suuria eroja yritysten vililld. Voi-
daan my6s havaita kaikkien yritysten raportoivan suurimmaksi osaksi keske-
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nddn samankaltaisia riskitekijoitd, joita he ndkevéat merkittaviaksi tekijoiksi hei-
dén toimitusketjuilleen. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Riskiraportissaan Puma nostaa toimitusketjuriskit toiseksi merkittdvim-
maéksi riskikategoriaksi, joka kuvastaa hyvin toimitusketjujen merkitysta liike-
toiminnalla, mitd aikaisemmin pohdittiin jo tarkastellessa toimitusketjujen laa-
juutta. Adidas korostaa liiketoimintakumppaneihin liittyvat riskit merkittavana.
Taman lisdksi Adidas ja Puma my6s korostavat ndiden riskien kasvaneen viime
vuodesta. Vastaavia tietoja ei ole saataville Niken raportoinnista. Kun tarkastel-
laan yritysten raportoimia toimitusketjun riskienhallinnan toimenpiteitd, yritys-
ten vililld on suurempia eroavaisuuksia. Taulukosta 11 on tarkasteltavissa ra-
portoinnista kerittyjd riskienhallinnankeinoja, joita yritykset kayttavit lieven-
tddkseen ja estddkseen negatiivisten tapahtumien toteutumista.

TAULUKKO 11 Riskienhallinnan toimenpiteet hankintaan, valmistukseen ja logistiikkaan
liittyviin riskitekijoihin (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE,

2020).
Adidas Nike Puma
Sopimuksessa méadritelty Protektionisten trendien Tiivis ja pitkdaikainen yh-
lauseke, jolla voidaan kat-  valvonta teisty6 toimitusketjun osa-

kaista yhteistyo valittomas-
ti (esim. sopimattoman tai
epdeettisen toiminnan seu-
rauksena)

puolien kanssa vakauttaa
toimitusketjua

Toimitusketjun tehokkuu-
den kasvattaminen ja laa-

Kauppaa suojaavat meka-
nismit vaihtoehtoisilla han-
kintaldhteilla

Maantieteellinen diversiteet-
ti ja vaihtoehtoiset skenaa-
riot

dukkaiden toimittajien
valikointi

Riippuvuutta yksittdisista
toimittajista ehkaistdan
laajalla toimittajaverkostol-
la eri maissa

Toimittajien valvonta ja
tarkastus

Vakuutus toimittajien fyy-
sisten toimitilavahinkojen
varalta

Tuottajien portfolion tarkas-
tus ja muokkaus saannolli-
sesti

Analysoidaan poliittista,
taloudellista ja laillista ym-
paristod

Ndistd keinoista raportointia voidaan verrata Fanin ja Stevensonin (2018)
mukaisiin toimitusketjuriskienhallinnan vaiheisiin. Yritykset osoittavat arvioi-
neensa riskejd tunnistettuaan ne ja viestivit erilaisia keinoja, joita hyodyntavat
riskien késittelyssd. Varsinaisesti toimitusketjuriskien valvontaan ei suoraan
saada vastauksia raportoinnin perusteella. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a;
Puma SE, 2020.)

Taulukosta on havaittavissa, ettei Nike juurikaan raportoi riskienhallin-
taan liittyvistd toimenpiteistd eikd ndin myoskadn riskien késittelystda. Adidas ja
Puma sen sijaan raportoivat monipuolisesti erilaisista riskienhallinnan toimen-
piteistd. Tilanne noudattaa pitkalti Niken aikaisemmin todettua raportointikdy-
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tantod, joka keskittyy riskien luetteloimiseen. Tdssd kohtaa havaintoja voidaan
verrata Doblerin (2008) tuloksiin, jonka mukaan saksalaisilta yrityksiltd vaadi-
taan laaja-alaisempaa riskienhallinnan raportointia ja yhdysvaltalaiset painot-
tavat enemman taloudellisten riskien raportointia. Tamdn perusteella voisiko
olla, ettei Nike esimerkiksi nde tarpeelliseksi ottaa kantaa toimitusketjun ris-
kienhallintaan, kun kyseessd ei ole suoranaisesti taloudellinen riski. Puma sen
sijaan raportoi vahvasti yhteistyon merkityksestd, jonka avulla voidaan vakaut-
taa toimitusketjua. Tama vastaa osaltaan Ghadgen ym. (2012) esimerkkia proak-
tiivisesti riskienhallintastrategiasta, jossa riskeihin vaikutetaan ennakoiden.
Vastaavasti Adidas osoittaa myos vaikuttavansa proaktiivisesti riskeihin esi-
merkiksi sopimusten avulla. Adidas ja Puma pyrkiviat molemmat myds lieven-
taimddn riippuvuutta yksittdisestd toimijasta laajalla toimittajaverkostolla ja
maantieteelliselld hajautuksella. Toki myos Nike kertoo varautuvansa riskeihin
vaihtoehtoisilla hankintaldhteilld. Yritykset eivit osoita mitdan kvantitatiivisia
mittareita tai madreitd raportoidessaan yksittdisistd toimitusketjun riskitekijois-
td tai niiden riskienhallinnasta. Tdma vastaa Heckmann ym. (2015) esittdmad
modernien toimitusketjujen haasteita, jotka johtuvat mittareiden puutteesta.
Kuten aiemmin riskiraportointia tarkastellessa havaittiin, Adidas ilmoittaa tun-
nistamiensa riskien kehityksen ja merkittdavyyden prosentteina. Muutoin yri-
tykset eivit raportoi méadrallisesti toimitusketjujen riskienhallinnasta.

Toimitusketjujen riskienhallinta voidaan Adidaksen ja Puman osalta nih-
da sellaisena, jossa yritykset raportoivat hyodyntdviansd tutkimusten kuten
Ghadge ym. (2012), Sodhi ja Tang (2012, s. 53-54) sekd Fan ja Stevensson (2018)
esittelemid riskienhallinnan keinoja. Néin yritykset pyrkivét osoittamaan ris-
kienhallinnan olevan huolellisesti toteutettu. Nike sen sijaan vaikuttaa toteutta-
van riskienhallinnan raportoinnissa vain sdantelyn mukaista viestintdd, joka
voidaan ndhdd Powerin (2004) mukaisena johdon aseman suojelemisena. Toi-
saalta myos Adidaksen ja Puman toimitusketjuriskienhallintaa voidaan kyseen-
alaistaa Doblerin (2005) nikemykseen pohjautuen, jossa yritykset saattavat ra-
portoida erilaisia toimenpiteitd, mutta piilottaen harkinnanvaraisuudella to-
tuutta.

Kokonaisuudessaan raportoinnissa nékyy selva ero kohdeyritysten valilla
Adidaksen ja Puman huomioidessa riskien lisdksi mahdollisuudet. Tamd niakyy
myds riskienhallinnan toimenpiteissd. Vastaavasti Nike jdd altavastaajaksi ra-
portoidessaan toimenpiteistddn selkedsti suppeammin, joka lukijan ndkokul-
masta korostaa entisestddn sitd, kuinka mahdollisuudet jadvat huomioimatta.
Tdamd voi myos johtua Adidaksen ja Puman hyddyntdessa COSOn (2017) mallia,
joka erityisesti kehottaa tarkastelemaan riskienhallintaa myos mahdollisuuksien
ndkokulmasta. Mahdollisuutena voidaan ndhdéa esimerkiksi Adidaksen pyrki-
mys kasvattaa toimitusketjujen tehokkuutta tai Puman tavoite rakentaa pitkaai-
kaisia yhteistyoitd toimitusketjun osapuolien kanssa. (Adidas AG, 2020; Nike
Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)
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5.6 Koronapandemian vaikutukset toimitusketjuriskeihin ja nii-
den johtaminen

Tutkimusten perusteella koronapandemia on vaikuttanut kansainvélisten yri-
tysten liiketoimintaan altistamalla toimitusketjut erilaisille hdirioille, kuten tuo-
tantokapasiteetin heikentymiselle tai tyovoimapulalle (McMaster ym, 2020; Shi
ym., 2021). Tdssd tutkielmassa havaittiin koronapandemian vaikutuksien koros-
tuvan kaikkien yhtididen vuoden 2020 vuosiraporteissa, joissa jokainen yritys
tunnisti koronapandemian olevan riski yritysten liiketoiminnalle. Seuraavaksi
tarkastellaan, millaisia havaintoja kohdeyritysten raportoinnissa ilmeni korona-
pandemian myotdvaikutuksesta toimitusketjuriskitekijoihin sekd millaisia ris-
kienhallinnan toimenpiteitd on raportoitu ndiden riskien lieventdmiseksi. (Adi-
das AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Taulukossa 12 on koottu yritysten vuosikertomuksista ja riskiraportoinnis-
ta erilaisia riskitekijoitd toimitusketjun ndkokulmasta, joihin koronapandemia
on yritysten raportoinnin perusteella myotdvaikuttanut.

TAULUKKO 12 Koronapandemian aiheuttamat riskitekijat toimitusketjuille (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020).

Adidas Nike Puma
Tuotantolaitosten sulkemiset X X X
Turvallisuuteen ja terveyteen liittyvit X X
lisitoimet
Rahoitusvaikeudet toimitusketjun X
osapuolilla
Tyovoimapula X
Haiiriot logistiikassa X X

Kuten taulukosta havaitaan, tdssd tapauksessa Adidas ja Nike tunnistivat
saman verran riskitekijoitd. Puma tunnisti riskitekijdaksi ainoastaan tuotantolai-
tosten sulkemiset, jonka myds muut yritykset nostavat esiin. Toimittajien rahoi-
tusvaikeuksia nostettiin riskiksi myos edellisessd kappaleessa, mutta Adidas
korosti niiden merkitystd erityisesti koronapandemian ndkokulmasta, joka ai-
heuttaisi tuotannon hdirioitd. Nike sen sijaan pelkdd pandemian aiheuttavan
tyovoimapulaa heiddn tehtaillaan, joka myos hidastaisi tai estdisi heiddn tuo-
tantoaan. Kokonaisuudessaan yritysten raportoimat riskit vastaavat hyvin pal-
jon McMasterin ym. (2020) tutkimuksen ndkemyksid koronapandemian vaiku-
tuksista yritysten toimitusketjuille. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma
SE, 2020.)

Taulukossa 13 on esitelty yritysten riskienhallinnan keinoja, joita raportoi-
tiin koronapandemian vaikutusten ehkdisemiseksi tai lieventdmiseksi. Kuten
Shi ym. (2021) toteavat tutkimuksessaan, koronapandemian vaikutukset ovat
olleet niin merkittdvid, ettei niitd voida jattdd huomioimatta liiketoiminnan na-
kokulmasta. Taméa ndkyy hyvin siind, kuinka tutkimuksen yritykset ovat huo-
mioineet tilannetta erilaisilla riskienhallinnan toimenpiteilld. Muista yrityksista



48

poiketen Nike ei jdlleen raportoi mitddn varsinaisia toimenpiteitd, joilla riskeja
ehkdistddn tai lievennetddn. He kertovat ainoastaan valvovansa pandemian
muutoksia, jonka myotd osaavat varautua muutoksiin, jolloin he eivit toimi
ennakoiden vaan esimerkiksi Ghadgen ym. (2012) mukaisilla reaktiivisilla kei-
noilla. Adidas ja Puma puolestaan korostavat vahvasti esimerkiksi yhteistyon ja
joustavuuden merkitystd, jonka avulla voidaan huolehtia kaikkien toimitusket-
jun osapuolien etuuksista. Joustavuus vastaa tdysin Sodhin ja Tangin (2012, s.
53-54) esittamadd riskienhallintastrategiaa, joka vaikuttaa olevan havaittu tarke-
dksi my6s kohdeyritysten toimesta. Adidaksen ja Puman voidaan todeta hyo-
dyntdvan Ghadgen ym. (2012) mukaisia proaktiivisia ja reaktiivisia keinoja, jol-
loin yritykset ovat valmiina reagoimaan koronapandemia aiheuttamiin ongel-
matilanteisiin esimerkiksi tuotehankintojen joustavuudella, hidastamalla tuo-
tantoa tai huolehtimalla tyontekijoiden ja sidosryhmien turvallisuudesta. (Adi-
das AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

TAULUKKO 13 Riskienhallinnan toimenpiteet koronapandemian aiheuttamien riskien
lieventamiseksi (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020).

Adidas Nike Puma

Tuotehankintojen jousta- Valvoo pandemian muutok- = Tuotannon hidastaminen
vuus sia ja reagoi ongelmatilantei-

Tiivis yhteistyd valmistus- = siin tarvittaessa Tiivis yhteistyd valmista-
kumppanien kanssa (yhta- jien kanssa

kdan toimittajasuhdetta ei

lopetettu pandemian aika-

na)

Tyontekijoiden ja sidos- Joustavuus
ryhmien turvallisuuden
turvaaminen: joustavuu-
della ja etatyomahdolli-
suudella

Toimitusketjun vahvista-
minen ja laajentaminen

Mielenkiintoisena havaintona Adidas kertoo, ettei heiddn ole koronapan-
demian aikaan tarvinnut katkaista yhtddn toimittajasuhdetta. Tamad voidaan
ndhda vakuuttavana yksityiskohtana tai Doblerin (2005) mukaisena harkinnan-
varaisena informaationa, joka vie huomion pois muista tekijoistd. Toisaalta ra-
portin lukijalle tama voi vaikuttaa myos siltd, ettd lilketoiminnan muuttujia on
tarkkailtu pandemian aikana aktiivisesti. Siten yritys on onnistunut 16ytdamaan
keinoja, joiden avulla toimittajasuhteita on kyetty ylldpitam&an vaikeuksista
huolimatta. Lisdksi Adidas pyrkii myos huomioimaan esimerkiksi tyontekijoi-
den turvallisuutta. T&lld tavoin yritykset riskienhallinnan toimenpiteet ko-
ronapandemian suhteen vaikuttavat siltd, ettd pandemian vaikutuksia huomi-
oidaan liiketoiminnan sekd sosiaalisesta ettd taloudellisesta ndkokulmasta.
(Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

Kun tarkastellaan toimitusketjujen riskienhallintaa koronapandemian vai-
kutuksessa, Adidas ja Puma ovat raportoinnissaan huomattavasti ratkaisukes-
keisempid ja pyrkivit osoittamaan sidosryhmille, miten riskien tunnistamisen
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lisdksi yritykset pyrkivit aktiivisiin toimenpiteisiin koronapandemian negatii-
visten tapahtumien estdmiseksi. Sen sijaan Niken riskienhallinnan raportoidaan
siten, ettd riski tunnistetaan mutta riskienhallinnan toimenpiteitd tai mahdolli-

suuksien ndkokulmaa ei ole huomioitu ainakaan raportoinnissa. (Adidas AG,
2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020.)

5.7 Liiketoiminnan vastuullisuus toimitusketjuriskinad ja sen joh-
taminen

Tutkimuksessa nousi esiin, kuinka yritykset tunnistivat liiketoiminnan vastuul-
lisuuden toimitusketjuriskind. IImion merkittavyys kavi ilmi kaikkien kolmen
yrityksen vuosikertomuksissa ja erityisesti niiden yritysvastuuosioissa sekd Ni-
ken osalta erillisessd vastuullisuusraportissa. Téstd johtuen tutkimuksessa ryh-
dyttiin tarkastelemaan, miten kohdeyritykset raportoivat vastuulliseen liike-
toimintaan liittyvistd toimitusketjuriskeistd ja millaisia toimenpiteitd tehddan
ndiden riskien lieventdmiseksi. Yritysten vastuullisuusraportoinnissa kaikilla
kolmella yritykselld korostui nimenomaan toimitusketjujen huomiointi. Vas-
tuullisuudesta viestintd nayttdytyy riskiraportointiin verrattavana riskienhal-
linnan keinona, jossa yritys pyrkii osoittamaan johdon huolellisuuden my®os
toimitusketjun vastuullisuustekijoiden osalta (Dobler, 2005). Kuten taulukosta
14 havaitaan, yritykset ndkivit toimitusketjuriskind toimitusketjuosapuolien
lainvastaisen tai epédeettisen toiminnan.

TAULUKKO 14 Vastuullisen liiketoiminnan vaatimusten aiheuttamat riskitekijat toimitus-
kejtuille (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Puma SE, 2020).

Adidas Nike Puma

Toimitusketjun osapuolien X X X
lainvastainen tai epdeettinen toiminta

Tamaén taulukossa esitellyn toimitusketjujen vastuullisuuteen liittyvan ris-
kitekijan toteutuessa voidaan katsoa, ettd yritykset epdonnistuvat tayttdamaan
Louchen ym. (2010) ja Savitzin (2014) mukaisa sidosryhmien odotukset talou-
den, ympaériston ja yhteiskunnan ndkokulmasta. Tutkimuksen havainnot vas-
taavat aiempien tutkimusten, kuten Freise ja Seuring (2015) sekd Rafi-Ul-Shan
(2018), ndkemyksid siitd, ettd vastuullisuus on merkittdva tekijd kansainvélisten
yritysten toimitusketjuille. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Nike Inc., 2020b;
Puma SE, 2020.)

Yksi konkreettisesti tarkasteltava toimitusketjun vastuullisuuteen liittyva
riskienhallinnan keino on yritysten hyddyntamaét ohjeistukset ja sdddokset, joil-
la velvoitetaan toimittajia. Vastuullisuusriskien ndkokulmasta kyseessd on toi-
mittajia velvoittavat eettiset ohjeistukset. Ndihin, tdssd tapauksessa kohdeyri-
tysten verkkosivuilta ladattaviin ja luettaviin dokumentteihin, yritykset viittaa-
vat myos vuosikertomuksissaan, jotta lukijan on mahdollisuus saada lisda tieto-
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ja yrityksen toiminnan periaatteista ja vaatimuksista toimitusketjun osapuolille.
Tutkimuksessa tarkasteltiin nditd eettisten ohjeistuksien dokumentteja. Ohjeis-
tukset asettavat liiketoimintakumppaneille standardit, jotka huomioivat ympa-
ristod ja liiketoiminnan eettisyyttd. Siten yritykset pyrkivat huomioimaan vas-
tuullisuusvaatimuksia toimitusketjujen ndkokulmasta ja lieventdmddn riskejd
negatiivista tapahtumista. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Nike Inc., 2020b;
Puma SE, 2020.)

Adidaksen osalta eettisen toiminnan ohjeistukseksi ja sddntelyksi on luotu
erillinen Workplace Standards -dokumentti, jolla asetetaan vaatimuksia nimen-
omaisesti liiketoimintakumppanien toiminnalle. (Adidas AG, 2016). Seuraava
lainaus on Adidaksen Workplace Standards -dokumentista:

” Business partners must comply fully with all legal requirements relevant to the
conduct of their businesses and must adopt and follow practices which safeguard
human rights, workers” employment rights, safety and the environment.” (Adidas
AG, 2016, s. 1).

Y14 olevasta sitaatista kdy ilmi Adidaksen liiketoimintakumppaneita ohjaavan
dokumentin perusperiaate. Dokumentissa annetaan lisdksi tarkempia maédari-
telmid esimerkiksi siitd, ettd tyontekijoiden tulee olla vahintddn 15-vuotiaita tai
kumppaneiden tulee aktiivisesti pyrkid kehittdmaan toiminnan ympéristdysta-
vallisyyttd. (Adidas AG, 2016). Seuraava lainaus on puolestaan Puman Code of
Conduct -ohjeistuksesta:

” PUMA respects Human Rights. This respect defines our engagement with the soci-
eties in which we operate, and with our partners throughout our supply chain. PU-
MA respects the environment. We are determined to manage, reduce and report on
the impact on the environment of both our organization and our supply chain.”
(Puma SE, 2016, s. 1).

Yll4 olevasta sitaatista kdy ilmi, kuinka my6s Puma velvoittaa koko toimi-
tusketjua noudattamaan asettamiaan standardeja ja ilmoittaa olevansa valmis
katkaisemaan yhteistyon kumppanin kanssa, joka ei noudata ohjeistusta. (Puma
SE, 2016). Kuvassa 8 on kuvakaappaus Niken eettisen toiminnan ohjeistuksesta,
joka kuvastaa hyvin yksinkertaisesti ja tiivistetysti havaintoja, joita tehtiin myos
kahden muun kohdeyrityksen dokumenteista. Pddasiallisesti kaikkien kolmen
yrityksen kohdalta eettiselld ohjeistuksella huolehditaan tytoloista, ihmisoi-
keuksista, turvallisuudesta, ympaéristostd ja kaiken kaikkiaan eettisista liiketoi-
mintakdytdnteistd. Niken ohjeistus on visuaalisesti havainnollistavampi kuin
Adidaksen ja Puman. (Adidas AG, 2016; Nike Inc., 2020c; Puma SE, 2016.)
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.
Safe — < (- Sustainable
Workplace Is Safe NG Air Emissions And Climate Impacts Are Minimized
Dorms, Canteens, And Childcare Facilities | O Waste Is Minimized And Handled Properly

Hazards Are Controlled

Fair S
Harassment And Abuse Are Not Tolerated
Working Hours Are Not Excessive .
Compensation And Benefits Are Paid On Time -

Regular Employment Is Provided

Are Healthy And Safe
\ Water Is Valued
Building Is Fit For Purpose
Chemicals Are Properly Managed
Fire And Emergency Action Plans Are In Place
Occupational Health And Hygiene E
'

Respected
/ Employment Is Voluntary

) Minimum Working Age Is 16

Supplier Does Not Discriminate

Freedom Of Association And Collective
Bargaining Are Respected

Code Is Fully Implemented

KUVA 8 Kuvakaappaus Niken Code of Conduct dokumentista (Nike Inc., 2020c, s. 3).

Eettiset ohjeistukset eivit esitd varsinaisesti numeerisia tavoitteita, mutta
toimivat yritysten mukaan pakollisena ohjenuorana toimitusketjun osapuolille.
On vaikea ndhdd, ettd eettisen ohjeistuksien sanallisten vaatimusten noudatta-
mista voisi pitdd absoluuttisena totuutena liiketoimintakumppanien toiminnan
eettisyydestd. Yu (2008) nosti tutkimuksessaan esiin, kuinka eettisen ohjeistuk-
sen myotd oli mahdollista saavuttaa parannuksia vakaviin ongelmiin ty6oloissa,
mutta lopulta ndméd kehitykset heikensivit toista osa-aluetta, kuten palkkaa.
Liséksi Jiang (2009) tutkimuksessaan toteaa, ettd valmistajien on myos mahdol-
lista huijata eettisen ohjeistuksen mukaisissa kéytéanteissa eika valttamatta audi-
toinnillakaan kyetd varmistamaan, ettd toiminta kehittyy, mikéli toimittajat
pyrkivit pelkdstdan lapdisemddn tarkastuksen tavalla tai toisella. Taméd vastaa
Lauferin (2003) ja Doblerin (2005) ndkemyksid raportoinnin mahdollisesti har-
haanjohtavuudesta ja ”viherpesun” mahdollisuudesta. Ndaihin tutkimuksiin
pohjautuen on mahdollista kyseenalaistaa eettisten ohjeistuksien todellista vai-
kuttavuutta toimitusketjun vastuullisuuteen.

Toisaalta, Jiang (2009) korostaa toimittajia ohjaavien eettisten ohjeistuk-
sien olevan hyddyllisid silloin, kun organisaatiot tekevét tiivistd yhteistyota
toimittajien kanssa ja siten kehittdvit toimintaa aidosti. Kokonaisuudessaan
ndiden eettisten ohjeistuksien avulla voidaan antaa ohjenuoria ja suuntaviivoja
toimitusketjun osapuolien toiminnalle, mutta suurempi merkitys esitetddn ole-
van tiiviilld yhteisty6lld, mikali halutaan todellisuudessa auttaa ja kehittdd tyo-
olosuhteita toimitusketjun eri osissa. Tamd vastaa my0s sitd, miten Adidas
(2020) ja Puma (2020) kertovat riskiraportoinnissaan pyrkivéansa tiiviiseen yh-
teistyohon yhteistyokumppanien kanssa osana toimitusketjujen riskienhallintaa.
(Adidas AG, 2020; Puma SE, 2020.)

Eettisten ohjeistuksien ohella yritykset hyodyntdavat myos yritysvas-
tuuraporteissaan hyvin havainnollistavia esitystapoja. Kuten Adidaksen ja osit-
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tain Puman riskiraportoinnissa, vastuullisuusraporteissa kaikki yritykset esitta-
véat mittareiden avulla suorituskykyéaan liiketoiminnan vastuullisuudessa. Ndin
myo6s Nike onnistuu riskiraportointiin verrattuna esittimédan vastuullisuuteen
liittyvid riskienhallinnan informaatioita huomattavasti havainnollisemmin. Vas-
tuullisuusraportoinnissa kohdeyritykset painottavat numeeristen tavoitteiden
asettamisesta ja mittaamista, joihin esimerkiksi taulukot osoittautuvat selkedksi
keinoksi esittdd myos aikaisempien vuosien arvot. Taulukoiden avulla yritykset
pyrkivét osoittamaan huomioivansa vastuullisuuteen liittyvat vaatimukset. Ra-
portoinnin perusteella lukija kykenee arvioimaan toimitusketjujen vastuulli-
suutta riskienhallinnan ndkckulmasta seké tarkastelemaan, miten yritykset ovat
kehittyneet vastuullisuuden eri osa-alueilla. (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020b;
Puma SE, 2020.) Taulukossa 15 on listattu yrityskohtaisesti, millaisia riskienhal-
linnan toimenpiteitd ohjeistuksien ja sdddosten lisdksi yritykset raportoivat liit-
tyen toimitusketjun vastuullisuusriskeihin.

TAULUKKO 15 Riskienhallinnan toimenpiteet vastuullisuuteen liittyvien riskien lieventa-
miseksi (Adidas AG, 2020; Nike Inc., 2020a; Nike Inc., 2020b; Puma SE,
2020).

Adidas
Toimitusketjun valvonta

Yhteisty6 toimittajien
kanssa parantaakseen
ilmasto- ja ymparistdys-
tavallisyyttd kohti hiili-
neutraaliutta
Toimitusketjun tyonteki-
joista huolehtiminen

Ohjeistukset ja sdadokset
velvoittamaan toimittajia

The Social & Environ-
mental Team arvioi toi-
mittajien ympéristovas-
tuun tasoa ja ihmisoi-
keusvaikutuksia
Maaritellyt tavoitteet
toimitusketjun vastuulli-
suuden mittareille

Nike

Ohjeistukset ja saadokset
velvoittamaan toimittajia
Sourcing & Manufacturing
Sustainability Index (SMSI) -
mittari

Madritellyt tavoitteet toimi-
tusketjun vastuullisuuden
mittareille

Tiivis yhteisty6 toimittajien
kanssa toiminnan turvaa-
miseksi

Puma

Ohjeistukset ja sdadokset
velvoittamaan toimittajia
Madritellyt tavoitteet toimi-
tusketjun vastuullisuuden
mittareille

Toimittajien valvonta

Resurssien tehostus, kasvi-
huonepéistojen vahentami-
nen ja vastuulliset tuotema-
teriaalit

Vendor Financing Program -
auttaa toimittajia rahoituk-
sessa ja se on yhdistetty toi-
mittajan vastuullisuuden
suorituskykyyn

Sen lisdksi, ettd yritykset osoittivat taulukon 15 mukaisia keinoja hallita
riskejd, Puman (2020) raportista korostui osiot esimerkkitapauksista, joissa yri-
tys kertoo tietyn tehtaan osalta saavutuksistaan esimerkiksi hiilidioksidip&dasto-
jen vahentamisen osalta. Sen perusteella lukijaa saa konkreettista tietoa toimista
vastuullisuuden kehityksen suhteen. Toisaalta kyseessd on vain yksi aihekoh-
tainen malliesimerkki, jota voisi verrata Doblerin (2005) mukaiseen harkinnan-
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varaiseen raportointiin, joka mahdollistaa virheellisen k&sityksen antamisen
kokonaiskuvasta.

Vastuullisuus korostui toimitusketjujen riskienhallinnan osalta raportoin-
nin laajuudessa. Selkein ero riskien raportoinnissa, verrattuna muuhun riskien-
hallinnan raportointiin, ndkyi Niken kohdalla. Nike raportoi toimitusketjun
vastuullisuuteen liittyvistd riskeistd huomattavasti laajemmin kuin muista
mahdollisista riskeistd. Kokonaisuudessaan havainnot osoittavat kaikkien yri-
tysten havainneen Ghadgen ym. (2013) mukaisen arvion siitd, ettd vastuullinen
toimitusketju voidaan ndhdd keinona vilttdd toimitusketjun héirioitd. Pohjau-
tuen Ghadgen ym. (2013) ndkemykseen ja aikaisemmin luvussa esiteltyihin tut-
kimuksiin, kohdeyritykset ndhddan huomioivan sidosryhmien odotukset rapor-
toimalla kattavasti toimitusketjun vastuullisuudesta ja siihen liittyvéasta kehi-
tyksestd. Ndin yritykset pyrkivdt johtamaan toimitusketjun vastuullisuuden
vaikutuksia esimerkiksi maineriskeihin. Ghadge ym. (2013) arvioivat myos vas-
tuullisuuden olevan oleellinen osa tulevaisuuden toimitusketjujen suunnittelua.
Téssd tutkielmassa tehtyjen havaintojen perusteella vastuullisuus on vuoteen
2020 mennessd noussut tekijdksi, joka on otettu huomioon kaikkien kolmen tut-
kimuksen kohdeyrityksen toimitusketjujen riskienhallinnassa ja liiketoiminnas-
sa. Aiheesta tulisi kuitenkin tehdd kattavampaa lisdtutkimusta, silli Haj-
mohammad ja Vachon (2016) sekd Rafi-Ul-Shan ym. (2018) esittivit toimitusket-
jujen riskienhallinnan jddneen védhdiselle huomiolle tutkimuksissa vastuulli-
suuden ndkokulmasta tarkasteltuna.
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6 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

6.1 Toimitusketjujen riskiraportointi kohdeyrityksissa

Taman tutkielman tavoitteena on ollut tarkastella kohdeyritysten ulkoisen ra-
portoinnin perusteella riskienhallintaa yleiselld tasolla seké erityisesti toimitus-
ketjujen riskienhallinnan ndkokulmasta. Tutkimuksen havainnot perustuvat
kohdeyritysten vuosin 2020 vuosikertomuksiin, niihin sisdltyvaan riskirapor-
tointiin sekd muihin aineistoihin, joissa yritykset raportoivat tutkittavaan ilmi-
on ndkokulmasta oleellisia tietoja. Johtopddtoksissd kasitellddn tutkimuksessa
saatuja tuloksia suhteessa aikaisempiin tutkimuksiin. Lopussa tarkastellaan
tutkimusta rajoittavia tekijoitd ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimus osoittaa riskiraportoinnin olevan selked osa kohdeyritysten
vuosikertomuksia. Taman lisdksi toimitusketjujen riskienhallinnan liittyvid tie-
toja esitellddn riskiraportoinnin ohella muissa vuosikertomuksen osioissa sekd
vastuullisuusraportoinnissa ja eettisissd ohjeistuksissa. FErilaisista riskeistd ja
riskienhallinnan keinoista raportointi on itsessddn yksi riskienhallinnan keino.
Tatd on kritisoitu Powerin (2004) toimesta, joka kyseenalaistaa riskienhallinnan
suojelevan mahdollisesti vain johtoa ja heiddn asemaa. Todellisuudessa voi olla
kyse my0s viherpesusta, jossa yritys jakaa informaatioita harkinnan varaisesti
heiddn omat etunsa huomioiden. Siten yritys pyrkii huolehtimaan maineestaan
raportoinnilla, joka voi vaikuttaa ulospdin avoimelta ja ldpindkyvaltd. Nadiden
ndkemyksien perusteella on helppo kyseenalaistaa yritysten riskienhallintaa
raportointiin pohjautuen. Ristiriitaista on se, ettd kohdeyritysten raportoimat
tiedot ovat kdytdannossd myos sidosryhmien ainoa keino arvioida yritysten ris-
kienhallinnan toimenpiteitd. (Laufer, 2003; Dobler, 2005.)

Tutkimus osoittaa kohdeyritysten riskiraportoinnissa olevan merkittavia
maakohtaisia eroja yhdysvaltalaisen Niken sekd saksalaisten Adidaksen ja Pu-
man vdlilld. Tutkimuksen havainnot vastasivat Doblerin (2008) ndkemyksid,
joiden mukaan yhdysvaltalainen raportointisdantely keskittyy enemman riski-
tekijoiden luettelemiseen ja epavarmuuden nidkokulmaan. Tama korostui myos
Niken osalta. Adidas ja Puma puolestaan raportoivat juurikin Doblerin (2008)
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mukaiseen saksalaisten yritysten kdytannon mukaisesti, jossa riskejd kasitellaan
myo6s mahdollisuuksien ndkokulmasta ja huomattavasti Niked kokonaisvaltai-
semmin. Riskiraportoinnissa mahdollisuuksien huomiointi vastaa Adidaksen ja
Puman osalta heiddn hyodyntamansa COSO-viitekehyksen mukaisia periaattei-
ta (COSO, 2017). Vastaavasti Nike ei raportoinut kdyttivansa COSOa. Tutki-
muksen havaintojen perusteella Adidas on selkedsti riskiraportoinnissaan kat-
tavin ja monipuolisin. Adidas hyodyntdd erilaisia taulukoita ja kuvioita, jotka
helpottavat raportin lukijaa saamaan havainnollistavan kuvan kyseisen yrityk-
sen riskienhallinnasta. Adidas esittelee riskiraportissaan kuvion avulla esimer-
kiksi riskikarttaa, joka tunnetaan riskien arvioinnin ja priorisoinnin tydkaluna
(Sodhi & Tang, 2012, s. 35-36; llmonen ym., 2010, s. 95-100). Puma hyodynsi ra-
portoinnissaan myos taulukkoa ja kuviota, mutta selkedsti vdhemmadn kuin
Adidas. Kuvainnollisuuden ja monipuolisuuden ndkdkulmasta Nike menestyi
riskiraportoinnissaan heikoiten. Niken riskiraportti oli ainoastaan yksinkertai-
nen luettelo erilaisista riskitekijoistd. Edelld mainitut havainnot ilmenivat myos
yritysten raportoidessa riskienhallintajdrjestelmistddn. My0s tdssd tapauksessa
Niken informaatiot olivat joukon suppeimmat ja yksinkertaisimmat verrattuna
Adidaksen ja Niken havainnollistavaan raportointikdytintoon. Havaintojen
perusteella voidaan ndhdd selkeitd eroja kohdeyritysten riskiraportoinnissa,
jotka korostuvat erityisesti saksalaisten yritysten ja yhdysvaltalaisen yrityksen
valilla.

Kohdeyritysten raportointi osoitti kaikkien tutkittujen yritysten tuotteiden
valmistuksen olevan ulkoistettu laajalti globaaleihin toimitusketjuihin, joka vas-
taa esimerkiksi Sodhin ja Tangin (2012, s. 3) sekd Prakashin ym. (2017) néke-
myksid ldnsimaisten organisaatioiden tarpeesta hyodyntdd kansainvilisid
markkinoita. Toimitusketjut ovat merkittivd osa kaikkien kolmen yrityksen
liikketoimintaa ja siten myds kohdeyritysten riskienhallintaa. Ilmio nousi koh-
deyrityksissd kasittelyyn erillisend toimitusketjuriskind sekd asiayhteyksissd,
jotka kasittelivat koronapandemian ja vastuullisuusvaatimuksien vaikutuksia
toimitusketjuihin. Kohdeyritykset raportoivat erilaisista toimitusketjuihin liit-
tyvistd riskitekijoistd, jotka vastasivat esimerkiksi tutkijoiden Cho ja Kang
(2001), Juttner ym. (2003) ja Sodhi ja Tang (2012, s. 20-21) ndkemyksid toimitus-
kejuihin liittyvistd riskeistd. Tédssd vaiheessa tunnistetuissa riskitekijoissd ei il-
mennyt suuria eroja yritysten valilld, mutta selkein ero yritysten valilla k&vi
ilmi yritysten raportoidessa toimitusketjujen riskienhallinnan toimenpiteista.
Adidas ja Puma antoivat monipuolisesti tietoja erilaisista toimenpiteistd, jotka
vastasivat esimerkiksi Ghadgen ym. (2012) mukaisia riskienhallintastrategioita.
Nike ei puolestaan raportoinut ldheskddn yhta kattavasti riskienhallinnan toi-
menpiteistd, jossa jdlleen ndkyy raportoinnin riskikeskeinen ldhestymistapa
mahdollisuuksien huomioinnin sijaan. Niken kohdalla voidaan jéilleen palata
Powerin (2004) ndkemyksiin riskienhallinnan tavoitteesta suojella johtoa pel-
kastddn ilmoittamalla, ettd riskit ovat tunnistettu. Toisaalta Adidaksen ja Pu-
man kohdalla tulee tiedostaa, ettei informaation maira valttaméttd takaa luotet-
tavuutta, silld valikoivaa raportointia voidaan hyodyntaa piilottamaan totuutta
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ja kdantamdadn katseita pois yritysten kannalta heikoista asioista (Laufer, 2003;
Dobler, 2005).

Kaikkien yritysten osalta koronapandemia nousi vahvasti esiin toimitus-
ketjujen ndkokulmasta. Aineistona hyodynnettiin vuoden 2020 vuosikertomuk-
sia, jolloin pandemian vaikutukset toimitusketjuille olivat merkittdvat. Puma
raportoi selkedsti vahiten riskitekijoitd koronapandemiaan liittyen ja Adidas
sekd Nike keskenddn saman verran. Riskitekijoiksi listatut tuotantolaisten sul-
kemiset tai logistiikan hdiriot vastasivat tdysin esimerkiksi McMasterin ym.
(2020) tutkimustuloksia. Riski tuotantolaitosten sulkemisesta vastaa tdysin
Heckmannin ym. (2015) ndkemystd siitd, ettd toimitusketjuriskilld tarkoitetaan
nimenomaan uhkaa menettdd toimitusketju siltd odotetun hyodyn niakokulmas-
ta. Mielenkiintoinen havainto nousi toimitusketjun riskienhallinnan toimenpi-
teissd liittyen koronapandemian vaikutuksiin. Vaikka Nike tunnisti erilaisia
riskitekijoitd, se ei raportoinut muita riskienhallinnan toimenpiteitd kuin pan-
demian muutosten valvomisen. Tdhdn hyvin passiiviseen riskienhallintaan ver-
rattuna Adidas ja Puma raportoivat erilaisia aktiivisempia malleja hallitakseen
koronapandemian vaikutuksia toimitusketjuille. Adidaksen ja Puman osalta
voidaan todeta aktiivisten riskienhallintastrategioiden nostavan esiin toimitus-
ketjun haavoittuvuuksia, kuten Shin ym. (2021) tutkimuksessaan osoittivat.
Ndin ndmad yritykset voivat pandemian korostamien toimitusketjun epdkohtien
huomioimisen avulla myos kehittdd toimitusketjujaan.

Tutkimuksessa tehdyt havainnot osoittivat liiketoiminnan vastuullisuu-
teen liittyvien riskien olevan hyvin ajankohtainen tekijd toimitusketjujen ris-
kienhallinnan ndkokulmasta. Kaikki kolme yritystd totesivat toimitusketjun
osapuolien lainvastaisen tai epdeettisen toiminnan olevan riski heiddn toimin-
nalleen. Tassd tapauksessa poikkeuksellisesti kaikki yritykset esittivéat erilaisia
toimenpiteitd hallitakseen vastuullisuuden toimintavan odotuksista johtuvia
riskejd toimitusketjuille. Hyvand esimerkkind ovat yritysten julkaisemat eettiset
ohjeistukset, jotka koskevat toimitusketjun kaikkia osapuolia. Niken osalta eri-
tyisend huomiona oli, ettd vastuullisuudesta raportointi ja eettiset ohjeistukset
olivat yrityksen riskiraportointiin verrattuna huomattavasti havainnollistavam-
pia ja lukijaystdvallisempid. Taman myotd Doblerin (2008) esittdmédt maiden
viliset erot riskiraportoinnissa eivét ole vastaavat, kun puhutaan vastuullisuu-
teen liittyvastd raportoinnista.

Vastuullisuuden vahva ldasndolo osana kohdeyritysten toimitusketjujen
riskienhallintaa vastaa Ghadgen ym. (2013) ndkemystd vastuullisuuden tarkey-
destd tulevaisuuden toimitusketjuja suunniteltaessa. Toisaalta liiketoiminnan
vastuullisuuteen liittyvd raportointi on riskienhallinnan ndkokulmasta hieman
ristiriitainen toiminto, silld tutkimusten Lemke ja Petersen (2013), Freise ja Seu-
ring (2015) sekd Rafi-Ul-Shan ym. (2018) mukaan liiketoiminnan vastuullisuu-
den huomiointi on suuressa osin ldhtoisin sidosryhmien seka erityisesti voittoa
tavoittelemattomien organisaatioiden odotuksista ja vaatimuksista. Tutkijat
esittivdt vastuullisen toimitusketjun olevan keino hallita yritykset maineeseen
liittyvia riskejd, jotka saattaisivat johtaa mainehaittoihin ja esimerkiksi kilpailu-
kyvyn heikkenemiseen. Voidaan jdlleen pohtia, voiko toimitusketjun vastuulli-
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suuden korostamisessa olla kyse Doblerin (2005) mukaisesta harkinnanvarai-
sesta raportoinnista, jolla estetddn toimitusketjujen osalta vastuullisuuteen liit-
tyvat mainehaitat. Power (2004) esitti ristiriidan syntyvan my6s maineen ollessa
aktiivisesti johdettava osa yrityksen toimintaa, silld aktiivisesti sitoutumalla
parempaan suoriutumiseen voitaisiin ylldpitdd hyvdd mainetta ilman siihen
erikseen keskittymista.

Raportoinnin perusteella saatiin ndkemys jokaisen kohdeyrityksen osalta,
miten kyseiset yritykset ovat tunnistaneet ja arvioineet riskejd sekd miten naitd
riskejd pyritddn hallitsemaan. Kokonaisuudessaan kohdeyritysten riskirapor-
toinnissa ja toimitusketjujen riskienhallinnan toistui pitkélti sama kaava, jossa
Adidas ja Puma erottuivat edukseen raportoidessaan monipuolisesti erilaisista
riskienhallinnan toimenpiteistd sekd havainnollistavan riskienhallintaa erilaisil-
la taulukoilla ja kuvioilla, kun Niken puolestaan keskittyessd luettelemaan ris-
kitekijoitd ilman mahdollisuuksia heijastavia toimenpiteitd. Sekd riskienhallin-
nassa yleisesti ettd toimitusketjujen ndkokulmasta yritysten raportoinnissa na-
kyi yksityiskohtaisten mittareiden ja numeeristen maaritelmien puute, joka vas-
taa Heckmannin ym. (2015) ndkemyksid riskienhallinnan haasteista. Raportit
olivatkin suurimmaksi osaksi riskienhallinnan kasittely& sanallisessa muodossa.
Yritysten raportointia tarkastelemalla ei pystytd suoraan selvittimdan hyodyn-
tavatko yritykset riskienhallinnassaan esimerkiksi Fanin ja Stevensonin (2018)
mukaisia toimitusketjuriskienhallinnan avainelementtejd eli tunnistamista, ar-
viointia, késittelyd ja valvontaa. Nama elementit saattavat kuitenkin kuulua
kohdeyritysten riskienhallinnan menetelmiin, vaikka ne eivét ulkoisessa vies-
tinndssd ilmene.

6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimus

Tutkimuksen liittyy haasteita ja rajoitteita. Tutkimuksen aineisto rajoittuu vain
kolmeen yritykseen, joten otanta on suhteellisen pieni. Sen my®6ta tutkittavasta
ilmiostd ei tule tehda laajoja yleistyksid. Lisdksi tarkemmilla rajauksilla voitai-
siin saada ilmiostd yksityiskohtaisempia tuloksia tai toisaalta aineistoa laajen-
tamalla tutkimuksesta voitaisiin saada tuloksia, jotka olisivat paremmin yleis-
tettdvid. Kohdeyritykset ovat toimialansa suurimpia ja yleisesti tunnetuimpia,
joten tdstd syystd ilmion kuvaileminen oli tdssa kontekstissa mahdollista.
Haasteita voivat aiheuttaa myo6s epatarkkuudet aineiston tulkinnassa tai
havainnoissa. Aineiston analyysi perustui osittain tutkijan tulkintaan siitd, mit-
ka tekijdt ja toimenpiteet voidaan ndhdéd raportoiduksi toimitusketjun riskien-
hallintana. Pyrkimyksend oli selvittdd avoimesti eri toimitusketjun riskeihin
vaikuttavat tekijdt ja niihin liittyvidt toimenpiteet. Yritysten vilistd vertailukel-
poisuutta voisi parantaa hyodyntamalld tarkempia méadritelmid aineiston tee-
moittelussa ja sanahauissa. Tutkimuksessa ei oteta yksityiskohtaisesti kantaa
maakohtaisiin tai Euroopan ja Yhdysvaltojen eroihin raportointiohjeistuksessa,
jotka saattavat tutkimushavaintojen perusteella olla selittdvina tekijoind rapor-
toinnissa esiintyville eroille. Pandemian ja vastuullisuuden osalta toimitusketju-
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jen riskienhallinnasta 16ytyi tuoreita tutkimuksia, mutta muutoin aikaisempaa
tutkimusta ei saatu tueksi ja vertailukohdaksi tutkielman havainnoille.
Tutkimuksen rajoitteista huolimatta aineistosta on kyetty tekeméddn ha-
vaintoja, joihin on mahdollista syventyd erilaisissa toimitusketjujen riskienhal-
lintaa kaisittelevissd jatkotutkimuksissa. Ensimmdinen kiinnostava aihe olisi
perehtyd yksityiskohtaisemmin maakohtaisen raportointisddntelyyn ja siitd
mahdollisesti seuraaviin raportoinnin eroavaisuuksiin, joita myds tdssd tut-
kielmassa nousi esiin. Olisi mielenkiintoista selvittdd tarkemmin, mitkd yksi-
tyiskohdat erottavat esimerkiksi eurooppalaisen ja yhdysvaltalaisen riskirapor-
toinnin kdytdnteitd toisistaan. Lisdksi voisi tarkastella ndiden erovaisuuksien
vaikutuksia sidosryhmien ndkokulmasta. Toisaalta olisi mahdollista haastatella
yleisesti erilaisia sidosryhmié siitd, mikd on riskiraportoinnin merkitys heidan
toiminnalleen. Tadtd kautta olisi mahdollista selvittdd, kuinka paljon riskirapor-
tointi itsessddn toimii riskienhallinnan keinona. Myos liiketoiminnan vastuulli-
suuden ndkokulmaa voitaisiin tutkia toimitusketjujen riskienhallinnassa yksi-
tyiskohtaisemmin esimerkiksi vertailemalla yritysten raportoimia toimia toimi-
tusketjuille tehtyihin vastuullisuusauditointeihin, jotta saataisiin realistisempi
kuva toiminnan vastuullisuuden suhteesta raportoituihin tietoihin. Sen sijaan
tassd tutkielmassa toteutettua tutkimusta voitaisiin laajentaa myos kaisittele-
mé&dn toimitusketjujen riskienhallinnan historiallista kehitystd. Siten olisi mah-
dollista tarkastella esimerkiksi, onko raportoinnin méa&rdan tai riskitekijoiden
painopisteisiin tullut muutoksia viimeisten vuosien tai vuosikymmenten aikana.
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