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Tutkimuskirjallisuudessa esitetddn yleisesti, ettd yritysten toimintaympéristét ovat muuttuneet
epavarmemmiksi. Viime vuosina esiintyneilld hdiri6illd, kuten Covid-19-pandemialla ja Vendjan
aloittamalla hyokkdyssodalla Ukrainaan, on ollut ylldttdvid ja merkittdvid seurauksia kaiken
kokoisille yrityksille. Tdméan johdosta yritysten resilienssin, jolla tarkoitetaan yritysten kykya
varautua odottamattomiin tapahtumiin, reagoida hiiridihin seké toipua niistd nopeasti, merkitys
on korostunut. Resilienssin ndkokulman houkuttelevuus onkin siind, ettd yrityksen ei tarvitse
tietdd ennalta kaikkia mahdollisia uhkia ja niiden todennikéisyyksid, kuten perinteisessd
riskienhallinnassa on tarpeen.

Tutkimus on rajattu késittelemddn suomalaisia pienyrityksid valmistavassa teollisuudessa ja
tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ymmarrys resilienssin ilmidsté pienyritysten hankintojen
johtamisen kontekstissa. Yrityksen resilienssin ndhd4én muodostuvan viidestd kyvykkyydesta,
jotka ovat ldpindkyvyys, yhteistyd, redundanssi, joustavuus ja ketteryys. Tutkimuskysymys,
johon tutkimus pyrkii vastaamaan, on mééritelty seuraavasti: Millaista suomalaisten pienyritysten
resilienssi on hankintojen johtamisen ndkdkulmasta?

Tutkimuskysymykseen pyritdén vastaamaan hyodyntdmélld tutkimusstrategiana ekstensiivisen
tapaustutkimuksen mallia. Laadullisen ldhestymistavan tarkoituksena on kuvailla tutkittavaa
ilmi6té sekd tunnistaa samankaltaisuuksia useamman tapauksen viélilld. Aineisto kerdttiin neljésti
Lounais- ja Eteld-Suomessa toimivasta teollisuusyrityksesté ja analysoitiin soveltamalla Gioia-
metodologian mukaista aineiston koodausta. Prosessin avulla pyrittiin lisddmédan tutkittavan
ilmidén ymmarrettidvyyttd sen todellisessa kontekstissa.

Teoreettisen kontribuution tavoitteena on tarjota tdydentdvad ymmarrysté valitusta teoriasta, kun
taas kdytdnnon kontribuution ndkdkulmasta tavoitteena on luoda pienyrityksille ymmarrysta
resilienssin ilmidstd, mikd voi tukea niiden pddtoksentekoa. Tulokset voivat esimerkiksi
mahdollistaa pienyritysten resilienssin kehittdmisen proaktiivisempaan suuntaan, minka avulla ne
voivat kohdata tulevaisuuden hiiriét luottavaisemmin.

Yksittiisten tapausten analysoinnissa nousi esiin, etti pienyritysten resilienssi ilmenee yritysten
vililla erilaisilla tavoilla. Tutkimuksen neljén tapauksen vélilld korostui kuitenkin yhtenevéisia
paépiirteitd. Keskeisimmét havainnot tukevat viitettd, jonka mukaan Suomen valmistavan
teollisuuden toiminta poikkeustilanteissa on usein reaktiivista, mutta kuitenkin nopeaa. Tdmén
reaktiivisuuden voidaan véittda korostuvan erityisesti pienyritysten kontekstissa, johtuen niiden
rajallisista resursseista.

Pienyritysten toimintaa kuvastaa toimittajauskollisuus. Tulosten valossa voidaan kuitenkin
vaittdd, ettd pienyritysten resilienssin merkittdva rajoite on niiden rajallinen kyky luoda ldaheisia
kumppanuuksia tavarantoimittajien kanssa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd
pienyritysten resilienssi pohjautuu suurelta osin puskurivarastoihin seka ketteryyteen, joka
ilmenee niiden kykyné oppia virheistdin ja reagoida haasteisiin. Pienyritykset ovat esimerkiksi
alkaneet kiinnittdmain enemmissd madrin huomiota varatoimittajien hankintaan.

Avainsanat: ekstensiivinen tapaustutkimus, Gioia-metodologia, hankintojen johtaminen,
pienyritys, resilienssi, riskienhallinta, valmistava teollisuus
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen ja motivointi

“Vield viime vuonna saimme tammikuussa raaka-ainehinnat koko vuodeksi, mutta
toimittajat joutuivat syksylld korjaamaan niitd. En ole kokenut sellaista aiemmin. Tdnd
vuonna hintoja ei saada ennakkoon lainkaan. Laskusta nékee, mitd tdilld kertaa maksoi”,
Mikild kertoi Satakunnan Kansan (2.9.2022) haastattelussa. Miakildn leipomosta annetun
kommentin voidaan ndhdd havainnollistavan sitd, miten poikkeuksellisia aikoja

suomalaisissa pienyrityksissé eletddn.

Tyo- ja elinkeinoministerion (7.9.2022) mukaan pienten ja keskisuurten yritysten
odotukset ldhiajan suhdannekehityksestd ovat heikentyneet. Yksi tdhén vaikuttava tekija
on ollut Vendjian hyokkdys Ukrainaan, mikéd on johtanut hintojen nousun kiithtymiseen.
Lisdksi Covid-19-pandemian haitalliset vaikutukset ovat yhd havaittavissa globaaleissa

toimitusketjuissa.

Elinkeinoministeri Mika Lintilin kommentti tuo kuitenkin esiin toivoa tulevasta:
“Epdvarmat ajat tuntuvat monilla yrittdjilld nyt kouriintuntuvasti, kuten pk-
yritysbarometrin  tuloksista ndkyy. Onneksi tulokset eivit ole lohduttomat.
Mahdollisuuksia kasvuun on edelleen runsaasti olemassa ja epdvarmoista ajoista
pddstddn yli niihin tarttumalla ja liiketoimintamahdollisuuksia kehittimdlld”. (Ty6- ja

elinkeinoministerion 7.9.2022.)

Viime vuosina yritykset ovat joutuneet kohtaamaan ulkoisia hdiri6itd, joiden seurauksiin
ne eivit ole osanneet tai pystyneet kunnolla valmistautumaan. Téllaisia tapahtumia on
ollut useita, ja esimerkkeind voidaan mainita Brexit, Covid-19-pandemia ja Vendjén
aloittama hyokkdyssota Ukrainaan. Tutkimuskirjallisuudessa esitetddn yleisesti, ettd
yritysten toimintaymparistot ovat muuttuneet epavarmemmiksi sekd
monimutkaisemmiksi (ks. esim. Merzifonluoglu & Feng 2014; Fattahi 2021; Ahir ym.
2022; Koster ym. 2022).

Toimintaympériston muutoksen my®6ta yritysten riskienhallinnan merkitys on korostunut.
Pienten ja keskisuurten yritysten tulee pystyd toimimaan ympéristdssd, jolle on ominaista

korkea epdvarmuus ja uhkakuvien méard. Pk-yrityksilld on oltava tiettyjd ominaisuuksia



ja kapasiteettia epdvarmoina aikoina, jotta ne voivat hallita erilaisten hairididen

seurauksia seké toipua niisti. (Iborra ym. 2020, 2.)

Yrityksen riskienhallinta voidaan néhdé yhteni hankintojen johtamisen péétehtavista ja -
vastuista (Van Weele 2018, 56). Riskit muodostavatkin véistdmattomin osan hankintojen
johtamisesta (Ellegaard 2006, 425). Virolaisen (1998, 687) tutkimuksen mukaan yritykset
voivat hyodyntdd merkittdvasti resurssejaan strategisen hankinnan kautta. Nopeasti
muuttuvassa markkinaympdristossd hankintastrategiat voivat esimerkiksi auttaa
vihentdmaédn riskejéd sekd luomaan yrityksissa paremman reagointikyvyn, jonka avulla ne

voivat vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Téssd tutkielmassa yrityksen riskienhallinta jaetaan Soufin ym. (2021) tutkimuksen
mukaisesti perinteiseen riskienhallintaan ja resilienssin hallintaan. Riskienhallinnalle on
nykydén vahvasti tunnusomaista mahdollisten riskien tunnistaminen ja arvioiminen, mika
voidaan néhdé olevan osa perinteistd riskienhallintaa. Kokonaisvaltainen riskienhallinta

hankintayrityksissd vaatii kuitenkin ndiden molempien ndkdokulmien huomioimista.

(Schnellbdcher & Weise 2020, 61, 67.)

Resilienssilld tarkoitetaan yrityksen kykyéd varautua odottamattomiin tapahtumiin,
reagoida hiirioihin sekd toipua niistd nopeasti (Ponomarov & Holcomb 2009).
Resilienssin ndkdkulman houkuttelevuus onkin siind, ettd yrityksen ei tarvitse tietdd
ennalta kaikkia mahdollisia uhkia ja niiden todenndkdisyyksid, kuten perinteisessd

riskienhallinnassa on tarpeen (Aven 2019, 1196).

Yrityksen resilienssin muodostavat viisi avainkyvykkyyttd, jotka ovat ldpindkyvyys,
yhteistyd, redundanssi, joustavuus ja ketteryys. (Ali ym. 2017; Hohenstein ym. 2015,
Duben ym. 2022, 2 mukaan.) Anttilan ym. (2021, 8, 9) mukaan resilienssin kehittimisen
tulee olla osa yrityksen strategiaa, koska sen kehittdminen parantaa suomalaisten
yritysten toimintaedellytyksid. N&mi resilienssin lisddmisen keinot voivat olla

proaktiivisia eli ennakoivia tai reaktiivisia.

Toimintaympériston muutokset nakyvat myds tutkimuskirjallisuudessa, mitd kuvastaa
resilienssid koskevien tieteellisten artikkelien ja kirjojen lisddntyneisyys. (ks. Aldunce
2015, 2.) Voidaan lisdksi vaittdd, ettd yritysten resilienssin merkitys tulee kasvamaan
tulevaisuudessa. Tétd viitettd perustelee esimerkiksi kasvava huolenaihe liittyen raaka-

aineiden luotettavaan saatavuuteen sekd EU:ssa ettd kaikkialla maailmassa. Kriittisid



raaka-aineita ovat sellaiset raaka-aineet, joilla on suuri taloudellinen merkitys, ja joihin
liittyy hinta- ja toimitusriskit. N&itd riskejd lisddvét esimerkiksi raaka-ainevarantojen
keskittyminen muutamaan maahan. Esimerkkeind voidaan mainita erilaiset metallit,
kuten kupari ja alumiini. Tdma raaka-aineiden lisddntyva niukkuus tarkoittaa myos siti,
ettd pk-yritykset kilpailevat nyt suoraan globaalien yritysten kanssa. (Koster ym. 2022,
52, 153.)

Zhun ym. (2022, 46-47) selvityksen mukaan suomalaiset konepaja- ja
metalliteollisuusyritykset ovat paremmin varautuneet saatavuusriskeihin verrattuna
vuoteen 2017. Kaikilla yrityksilld, jotka kdyttavét kriittisid materiaaleja, on jonkinlainen
riskienhallintamenetelmd  kéytossd. On kuitenkin huomioitava, ettd muiden
teollisuusyritysten vastausaktiivisuus oli hyvin alhainen, esimerkiksi metallijalostus- ja
elektroniikkateollisuudessa. Isossa kuvassa kaikille yrityksille ei nykyisten ennusteiden

perusteella riitd niiden tarvitsemia metalleja.

Linnenluecken (2017, 26) mukaan monet yritykset hyddyntdvdt resurssejaan ja
kyvykkyyksidén kasvattaakseen resilienssidén erilaisten riskien seurauksia vastaan.
Resilienssin tutkimisen haasteena voidaan kuitenkin ndhda se, miten néitd ndkymattomia,
mutta mahdollisesti tehokkaita kyvykkyyksid voidaan tutkia. Ponomarovin ym. (2009,
139) mukaan tdydentdvdd ymmaérrystd resilienssin ilmidstd voitaisiin saada kayttdmalla
laadullista lahestymistapaa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena onkin usein tuottaa

tutkittavasta ilmiosta kokonaisvaltainen ymmarrys (ks. Eriksson & Kovalainen 2016).

Linnenluecke (2017) esittdd tutkimusaukkoa yritysten resilienssid koskevassa
tutkimuksessa, kuten miten ndmé kyvykkyydet syntyvit, mikd on niiden suhteellinen
tarkeysjérjestys ja miten ne johtavat yrityksen resilienssin kasvuun. Myos Ponomarov ja
Holcomb (2009) tuovat esiin samankaltaista tutkimusaukkoa. Heiddn mukaansa yksi
ilmeinen puute on resilienssin ilmidn kokonaisvaltainen ymmartdminen. Erityisesti pitéisi
hahmottaa resilienssiin  liittyvien  késitteiden  vélisten  syy-seuraussuhteiden
monimutkaisuutta. Kisitteiden, kuten joustavuuden, ketteryyden ja ldpindkyvyyden

valisia suhteita tulisi selventda.
1.2 Tutkimuksen rajaukset

Trunk ja Birkel (2022, 537) korostavat, ettd esimerkiksi Covid-19-pandemian vaikutuksia

yritysten ja toimitusketjujen resilienssiin on tutkittu runsaasti, mutta vain harvat
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tutkimukset ovat keskittyneet pk-yritysten kontekstiin. Tdméd tutkimus on rajattu
késittelemdin erityisesti suomalaisia pienyrityksid pk-yritysten luokassa. Rajauksen
perusteena on se, ettd hankinnan tutkiminen ansaitsee enemmén huomiota varsinkin
pienyritysten kontekstissa. Tutkimuksen teoriaosuudessa késitellddn myos laajemmin pk-
yrityksid, joihin sisdltyvit mikroyritykset, pienyritykset ja keskisuuret yritykset. Tadma
johtuu siité, ettd pelkdstddn pienyrityksid koskeva tutkimus on véhiistd. Tutkimuksen
tapausyritykset kuitenkin noudattavat Euroopan komission (2014) maéaritelméaa
pienyrityksen koosta. Euroopan komission maéédritelmé sisédltdd kynnysarvot yrityksen
henkilostomédrin, litkkevaihdon ja taseen loppusumman osalta. Kuvio 1 havainnollistaa

pk-yritysten jakoa eri kokoluokkiin.

Tai

- " . i

<250 < 50 mil;. < 43 milj.
euroa euroa

< o < -

<50 < 10 milj. < 10 mil;.
euroa euroa

< ilj. < ilj.

<10 <2 milj 2 milj
euroa euroa

Kuvio 1 Pk-yritysten kynnysarvot (mukaillen Euroopan komissio 2014)

Kuviosta 1 ilmenee, ettd pk-yritysten luokassa pienyritys mééritellddn yritykseksi, jonka
palveluksessa on vihintddn 10 ja enintddn 49 tyontekijai, ja jonka vuotuinen liitkevaihto

tai taseen loppusumma on enintédn 10 miljoonaa euroa (Euroopan komissio 2014).

Ellegaardin (2006) tutkimus tukee véitettd, ettd pienyritysten hankintaa koskeva tutkimus
on vihiistd. Ellegaardin mukaan pienyrityksen johdon asenne, organisaatiorakenne ja
rajallinen markkinavoima ovat vain muutamia ominaisuuksia, jotka tekevit hankintojen
tutkimisesta tdssd yhteydessd mielenkiintoista. Eri kokoluokkien vélisten yritysten
varautumisessa ndyttdd olevan eroja esimerkiksi koronapandemian seurauksia
tarkasteltaessa. Pk-yritykset vaikuttavat yleisesti pitdvdn vaikutusmahdollisuuksiaan

pienempind kuin suuryritykset. (Business Finland 2021a, 22.)
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Pk-yritysten merkitys on lisdksi suuri Suomen taloudelle. Tyo- ja elinkeinoministerion
(2020, 13) julkaisun mukaan suomalaiset pk-yritykset tuottavat noin 52 % arvonlisistd ja
tyollistaviat noin 60 % henkilostostd. Voidaan myos viittdd, ettd tdmin kokoluokan
yritysten merkitys kasvaa tulevaisuudessa. Tétd véitettd havainnollistaa esimerkiksi se,
ettd innovatiivisilla pk-yrityksilld on tdrked rooli puhtaan teknologian markkinoilla.
Kotirannan ym. (2015, 13) mukaan suurin osa suomalaisista cleantech-yrityksistd, 1dhes

70 % ovat pk-yrityksié.

Tutkimuksen toinen rajaus on se, ettd tutkimuksessa keskitytddn valmistavassa
teollisuudessa toimiviin yrityksiin. Valmistavan teollisuuden voidaan maéritelld
koostuvan sellaisista yrityksistd, joiden toimintaan kuuluu materiaalien, aineiden tai
komponenttien mekaaninen, fyysinen tai kemiallinen muuntaminen uusiksi tuotteiksi
(Heidel 2008, 183). Teollisuuden ja muiden toimialojen vélisten rajojen vetiminen ei ole
kuitenkaan aina selkedd. Pddsdaantond voidaan kuitenkin kéyttdd sitd, ettd valmistavan
teollisuuden valmistustoiminnassa materiaali muunnetaan uusiksi tuotteiksi, ja tidma
valmistusprosessin tuotos voi olla kulutukseen valmis lopputuote tai vilituote, jota on

tarkoitus jatkojalostaa. (Tilastokeskus 2008, 7, 100.)

Rajausta valmistavaan teollisuuteen perustelee se, ettd teollisuusyritykset ovat usein
riippuvaisia monista toimitusketjun yldvirran resursseista, joita ne eivdt pysty
hallitsemaan suoraan (Ellegaard 2008, 425). Anttila ym. (2021, 5) korostavat lisdksi, ettd
hankinnoilla on suuri osuus suomalaisessa teollisuudessa ja, ettdi Suomen valmistava
teollisuus voi olla pitkien etdisyyksien takia erityisen haavoittuva kohtaamaan yllattédvia

ulkoisia héiridita kilpailijoihin verrattuna.

Myds koronapandemian vaikutuksilla on ollut sektorikohtaisia eroja sen mukaan, miten
nopeasti yritykset ovat pystyneet mukauttamaan liiketoimintaansa muuttuneisiin
olosuhteisiin. Valmistavalla teollisuudella on padsdéntoisesti ollut suuria haasteita, miti
voi selittdd sektorin perinteinen hidasliikkeisyys. Valmistavassa teollisuudessa
tulosvaikutukset ndkyvit usein viiveelld, koska tuotteilla on pitkdt toimitusajat ja
olemassa oleva tilauskanta voi kannattaa yrityksen toimintaa useita kuukausia. Ongelmia
valmistavalle teollisuudelle ovat luoneet esimerkiksi é&killinen kysynndn lasku ja

komponenttien epidluotettava saatavuus. (Business Finland 2021b.)

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastatteluiden avulla neljastid Lounais- ja Eteld-Suomessa

toimivasta teollisuusyrityksestd. Haastattelut toteutettiin maalis- ja huhtikuussa 2023.
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Tutkimuksessa keskitytddn yritysten nykytilaan ja sithen, millaisia vaikutuksia viime
vuosina esiintyneilld perdkkaisilld hairioilld on ollut erityisesti yritysten suorien
materiaalihankintojen  kontekstissa. Haastattelukysymysten tarkasteluajanjaksona
korostettiin vuosia 20202023, koska tutkimuksessa haluttiin keskittyd etenkin Covid-
19-pandemian ja Vendjin aloittaman sodan aiheuttamiin vaikutuksiin pienyritysten

resilienssille.
1.3 Tutkimuskysymys

Ennen kuin pienyritysten resilienssid voidaan kehittidd, on ensin paremmin ymmarrettava
resilienssin  ilmiotd  kokonaisvaltaisesti. Monimutkaisista ja maantieteellisesti
hajautuneista toimitusketjuista johtuvat lisddantyneet riskit edellyttavit, ettd yrityksilla on
parempi teoreettinen ymmarrys tistd kriittisestd resilienssin kisitteestd. Tdmén avulla ne
voivat menestyd epdvarmassa toimintaymparistossd myds tulevaisuudessa. (Ponomarov

& Holcomb 2009, 138.)

Tutkielman tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ymmérrys resilienssin ilmidsti
pienyritysten hankintojen johtamisen nakokulmasta. Tavoitteena on selvittdd millaista
suomalaisten pienyrityksien resilienssi on hydodyntdméilla teorian pohjalta madriteltyja
resilienssin muodostavia kyvykkyyksié. Teoreettisen kontribuution tavoitteena on tarjota
tdydentdvdd ymmarrystd valitusta teoriasta, kun taas kédytdnnon kontribuution
nidkokulmasta tavoitteena on luoda pienyrityksille ymmarrysté resilienssin ilmidstéd, mika

toivottavasti heréttdd niiden sisilla keskustelua seké tukee niiden paitoksentekoa.
Tutkimuskysymys, johon tutkimus pyrkii vastaamaan, on mééritelty seuraavasti:

e Millaista suomalaisten pienyritysten resilienssi on hankintojen johtamisen

nakokulmasta?
1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma alkaa johdannolla, jossa motivoidaan tutkittavan aiheen ajankohtaisuus ja
merkitys sekd esitetddn tutkimuksen tirkeimmaét rajaukset ja tutkimuskysymys.
Johdannon jélkeen tutkimuksen teoriaosuuden tarkoituksena on tutkia, tiivistdd, vertailla
ja kriittisesti analysoida sitd, mitd muut tutkijat ovat kirjoittaneet tdmin tutkimuksen

aiheesta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 46.) Teorialukujen pohjalta muodostetaan
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tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka tarkoitus on tukea resilienssin ilmidn

tutkimista ohjaamalla aineiston keruuta ja sen analysointia.

Viitekehyksen jéilkeen havainnollistetaan tutkimuksessa kaytettdvdd tutkimusotetta.
Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi painoarvoa annetaan erityisesti aineiston
analysointiluvulle. Tdméa johtuu siitd, ettd laadullisessa analyysissd hyO0dynnetidin
suhteellisen vdhédn standardisoituja menetelmid. Tamén takia aineistoa on mahdollista
tulkita usealla eri tavalla, mutta jotkut tulkinnat ovat kuitenkin vakuuttavampia joko
teoreettisista syistd tai aineiston sisdisen johdonmukaisuuden takia. (Miles ja Huberman

1994, 7.)

Tulokset-luvussa keskitytddn tarkastelemaan ja selittdimiin pienyritysten resilienssin
muodostavia kyvykkyyksid. Tdémén jélkeen tutkielman yhteenvedossa ja johtopdatoksissa
ndma saadut tulokset pyritién linkittimééan olemassa olevaan tutkimukseen (ks. Koskinen
ym. 2005, 40). Johtopditoksissd pyritddn korostamaan siirrettdvid kasitteitd ja
periaatteita, sekd kehittiméddn ehdotuksia tulevan tutkimuksen ohjaamiseksi (ks. Gioia

ym. 2013, 24).
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2 Hankintojen johtaminen pienyrityksissa
2.1 Hankintojen johtaminen

Van Weelen (2018, 7, 10) maddritelmdn mukaan hankinta on yrityksen ulkoisten
resurssien hallintaa siten, ettd yrityksen ensisijaisten ja tukitoimintojen hoitamiseen,
yllépitoon ja hallinnointiin tarvittavien tavaroiden, palveluiden, kyvykkyyksien ja tiedon
saaminen on turvattu yritykselle mahdollisimman suotuisin ehdoin. Hankintojen
johtaminen liittyy siten kaikkiin niihin toimiin, jotka ovat tarpeen toimittajasuhteiden
hoitamiseksi siten, ettd niiden toiminta on linjassa yrityksen tavoitteiden ja yleisen
litkketoimintastrategian kanssa. Pereira ym. (2014, 629) esittdvit, ettd hankinnalla on

keskeinen rooli missé tahansa organisaatiossa.

Hankintojen johtaminen keskittyy hankintaprosessin jésentdmiseen ja sen jatkuvaan
parantamiseen organisaation sisélld, sekd organisaation ja sen toimittajien vililld. Tdmén
takia hankintojen johtamisella on siis sekd yrityksen sisdinen, ettd ulkoinen ndkokulma.
(Van Weele 2018, 10.) Tamén seurauksena hankinnan pitdd ottaa huomioon koko
toimitusketju, jolla tarkoitetaan verkostoa, joka liittdd yrityksen ja sen toimittajat
jakeluorganisaatioihin ja asiakkaisiin. Toimitusketjun hallinta kattaa kaikki verkoston
toiminnot, kuten materiaalivirtojen sekd siihen liittyvien tieto- ja rahavirtojen hallinnan.

(Huuhka 2022 14.)

Kraljicin (1983, 117) mukaan edistyminen kohti tehokasta hankintojen hallintaa tapahtuu
vain asteittain, ja yrityksen on matkan varrella ylitettivd lukuisia haasteita. Silld
saavutettavat palkinnot ovat kuitenkin vaivan arvoisia. Ostaminen tavalliseen tapaan
altistaa yrityksen haavoittuvuudelle, mutta kehittdmélld strategista tietoisuutta ja
joustavuutta sekd vahvistamalla yrittdjdhenkistd ajattelua hankinnan ndkdkulmasta, mika
tahansa teollisuusyritys voi Kraljicin mukaan parantaa toimitusvarmuuttaan ja alentaa
kustannuksiaan. Vaikka Kraljicin tutkimuksesta on useita vuosikymmenid, timén
voidaan viittdé olevan ajankohtaisempaa kuin koskaan epdvarmuuden lisdéntyneisyyden

takia.

Hankintojen johtamisen kannalta erityyppisid hankintoja johdetaan eri tavoilla, mika
perustuu hankintojen luokitteluun. Hankintoja voidaan luokitella eri tavoilla riippuen

siitd, mitd ndkokulmaa halutaan painottaa. Luokittelukriteerejda voivat olla esimerkiksi
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hankinnan luonne, kéyttotarkoitus, taloudellinen merkittdvyys tai toimittajamarkkinat.

(Huuhka 2022, 40.)

Hankinnat voidaan jakaa esimerkiksi suoriin ja epdsuoriin hankintoihin. Suorat hankinnat
ovat kaikkien niiden materiaalien ja tuotteiden hankintaa, mitd kdytetddn yrityksen
lopputuotteiden valmistamiseen. Epidsuorat hankinnat taas ovat kaikkien niiden
materiaalien, komponenttien ja palveluiden hankintaa, mitd kéytetddn yrityksen
infrastruktuurin ja taustatoimintojen tukemiseen. (Van Weele 2018, 6.) Kuvio 2
havainnollistaa tyypillisid tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen kéytettdvid suoria

hankintoja seka tuotteisiin liittyméattomid epasuoria hankintoja.

* Raaka-aineet * Toimistotarvikkeet
* Komponentit * Tietojarjestelmat
* Tuotteet * Markkinointipalvelut

* Henkilosto- ja sosiaalipalvelut
* Kunnossapitopalvelut
* Rahoitus- ja vakuutuspalvelut

Kuvio 2 Suorat ja epasuorat hankinnat (mukaillen Huuhka 2022, 42)

Téssd tutkimuksessa keskitytédn erityisesti yritysten suoriin materiaalihankintoihin, joita
kuvio 2 havainnollistaa. Tdmé perustuu valmistavan teollisuuden luonteeseen sekd
toimittajasuhteiden hallinnan eroavaisuuksiin. Esimerkiksi puolivalmisteiden, kuten
terds- ja lastulevyjen markkinoita kuvaavat suuret toimittajayritykset seké sykliset hinnan
vaihtelut, joihin muun muassa maailmantalouden tilanne vaikuttaa (Carlsson 2015, 147—

148).

Suorien hankintojen toimittajasuhteiden hallinnalla on lisdksi keskeisid eroja verrattuna
epdsuoriin hankintoihin. Suorissa hankinnoissa toimittajasuhteet ovat usein pitkédaikaisia,
joiden tarkoituksena on turvata sekd ostajaa ettd toimittajaa. Epdsuorassa hankinnassa
taas keskitytddn usein enemmén kustannusten hallintaan. (The Charity Institute of
Purchasing & Supply 2022.) Tilloin yritykselld ei ole niin suurta tarvetta luoda

pitkdaikaisia kumppanuuksia.

Toisaalta epédsuorien hankintojen johtamisen arvoa ei voida vdheksyd, koska nykyédén
monissa yrityksissd epdsuorat hankinnat muodostavat suuremman kokonaisuuden kuin

suorat hankinnat (Huuhka 2022, 43). Lisdksi Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2015, 332)
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korostavat, ettd teollisessa toimintaympéristossd hankinta on toiminut perinteisesti
tuotannon alaisuudessa tai sen kyljessd, mikd on johtanut siihen, ettd yritykset ovat

keskittyneet vain suorien materiaalien hankintaan.

Hankintojen laajaa kirjoa voidaan jakaa hallittaviin kategorioihin erilaisten tydkalujen
avulla (Huuhka 2022, 44). Yksi tdllainen perinteinen tyokalu on Kraljicin matriisi, jota
havainnollistetaan kuviossa 3. Tdéma on ollut viimeisimmén 30 vuoden aikana yleisimmin

kéytetty menetelma hankintastrategioiden kehittimiseen (Cox 2015, 717).

Suuri
Volyymi- Strategiset
tuotteet tuotteet
Tuoteryhman
tulosvaikutus
Rutiini- Pullonkaula-
tuotteet tuotteet
Pieni Toimittajamarkkinoiden Suuri

monimutkaisuus ja riski

Kuvio 3 Kraljicin hankintojen luokittelumatriisi (mukaillen Kraljic 1983)

Kraljic (1983) luokittelee hankittavat tuoteryhmait neljdén erilaiseen kategoriaan kahden
kriteerin  avulla. N&@md  kriteerit ovat tuoteryhmidn tulosvaikutus  sekd
toimittajamarkkinoiden monimutkaisuus ja sen muodostama riski (ks. Kuvio 3). Matriisi
suosittelee neljdd erilaista hankintastrategiaa riippuen tuoteryhmén positiosta (Carlsson

2015, 75).

Riskit muodostavat merkittdvin osan Kraljicin matriisista (Ellegaard 2008, 425).
Matriisissa hankintoja kategorisoidaan toimitusriskin perusteella, minkd tasoon
vaikuttavat esimerkiksi hyddykkeen saatavuus, toimittajien madrd, markkinakysynté,
varastointiriskit ja korvaavat tuotteet (Harland 2003, 55). Esimerkiksi potentiaalisten
toimittajien védhidisyys sekd suuret toimittajan vaihtoon liittyvdt kustannukset lisddvit

toimitusriskié (Carlsson 2015, 75).
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Huuhka (2022, 54) kuitenkin korostaa, ettd Kraljicin matriisi ei ole kokonaisvaltainen
strategian johtamisen tydkalu, eikd se kata edes hankinnan strategiaa kokonaan.
Esimerkiksi Carlssonin (2015, 75) mukaan matriisi ei ota huomioon, miten tuoteryhmien
kategorioita voidaan kehittdd, eikd se ota huomioon yksittdisid toimittajia ja niiden
ainutlaatuisia kyvykkyyksid. Tédmin takia Kraljicin matriisia yleensd tdydennetddn
positioimalla yksittdiset toimittajat eri matriisityokalua hyddyntdmailld. Kraljicin
matriisia voidaan kuitenkin yleisesti pitdd hankintastrategioiden kehittdmisen

perustydkaluna ja ensiaskeleena (Huuhka 2022, 54).
2.2 Hankintojen johtamisen piirteet pienyrityksissa

Pienyritykset omaavat useita ominaisuuksia, jotka vaikuttavat niiden hankintojen
johtamiseen. Ellegaardin (2006, 279) mukaan pienyritysten tyypillinen piirre on niiden
rajalliset resurssit, mikd johtaa erityisesti strategisen hankinnan laiminlydntiin.
Strategisella hankinnalla tarkoitetaan strategista lahestymistapaa suunnitella ja hankkia
organisaation nykyiset ja tulevaisuuden tarpeet hallitsemalla tehokkaasti toimittajapohjaa

hy6dyntamalla prosessiorientaatiota ja poikkitoiminnallisia tiimejd (Carlsson 2015, 188).

Ellegaardin (2006, 279) mukaan pienyrityksissd suoritetaan yleensd vain operatiivinen
komponenttien ja materiaalien hankinta, mutta niissd ei kehitetd hankintaan liittyvid
taitoja tai menettelytapoja. Voidaan lisdksi véittdd, ettd pk-yrityksilli on yleisesti
enemmadn haasteita toimintansa suunnittelussa ja ongelmien ennaltachkéisyssd (Iborra

ym. 2020, 12).

Rajalliset resurssit tarkoittavat sitd, ettd yritysten haavoittuvuus kasvaa. Kun
toimitusriskit kasvavat, yritykset voivat joutua noidankehédén, jossa rajalliset resurssit
aiheuttavat strategisen hankinnan puutteen, miki lisda haavoittavuutta entisestdan. Ndin
ollen toimitusongelmien esiintymistiheys lisddntyy, mikd taas sitoo entistd enemméin
resursseja, jolloin strategiseen hankintaan jai entistd vihemmaén aikaa. (Ellegaard 2006,
279.) Anttila ym. (2013, 15) vertaavat titd samaa ongelmaa havainnollisesti tulipalojen
sammutteluun. Pk-yrityksissd saattaa olla esimerkiksi vain yksi hankintainsindori- tai
paillikko, joka on samalla hankinnan ainoa tdyspdivdinen resurssi. Jos kaikki
hankinnoista vastaavan henkilon aika kuluu ongelmien selvittelyyn ja ratkomiseen, niin

toiminnan kehittamiselle ei jai tarvittavaa aikaa.
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Bak ym. (2023, 329) tutkimuksen mukaan haavoittavuutta ja haasteita lisdi se, ettd pk-
yritykset keskittyvdt yleensd tiettyyn markkinasektoriin tai niche-markkinaan. Témén
johdosta toimitusketjuhdiriolld, joka liittyy tiettyyn tuotteeseen tai asiakkaaseen, voi olla

pienyritykselle merkittdvia vaikutuksia.

Pienyritysten markkinatietimys ja hankintakokemus on usein suurempia yrityksid
rajallisempi.  Pienyrityksilli ei yleensd ole aikaa tai resursseja riittdvadn
markkinakartoitukseen ja toimittajavierailuihin, minkd vuoksi niiden ndkemys
toimittajamarkkinoista ja vaihtoehtoisista toimittajista on usein rajallinen. Toinen yleinen
piirre on niiden rajallisempi hankintakokemus. Pienyritykset tekevit hankintapdétoksid
viahdisin tiedoin ja usein epidmuodollisin menettelyin, joissa korostuvat subjektiiviset

kriteerit. (Ellegaard 2006, 280.)

Ellegaardin tutkimuksessa (2006, 279—280) vain yksi pienyritys piti hankintaa keskeiseni
tehtdvdni, kun taas muut pienyritykset eivét pitdneet hankintaa lainkaan erillisend
toimintona. Kuitenkin kaikki yritykset olivat hyvin tietoisia hankintaan liittyvistd
riskeistd. Erityisesti laatuun ja toimitusvarmuuteen liittyvit aikaisemmat negatiiviset
kokemukset vahvistivat sitd, ettd toimitusriskit olivat hyvin tiedossa. Pienyritykset eivit
kuitenkaan yrittidneet hallita riskejé strategisen hankinnan avulla, vaan pyrkivét kokonaan

valttdimain nama riskit.

Toimittajasuhteiden hallinnan voidaan nidhdé olevan pienyrityksissd keskeinen tehtéva.
Pienyritysten hankintojen johtamista kuvaa niiden korkea toimittajauskollisuus, jonka
avulla ne pyrkivit hallitsemaan riskejd. Pienyritykset luottavat verkostoitumiseen ja
verkostonhallintataitoonsa ulkopuolisten resurssien etsinndssd. Pienyritykset kokevat
ldheiset suhteet tavarantoimittajiin menestyksen kannalta kriittisend valttimattomyytena.
Naéiden ldheisten toimittajasuhteiden avulla ne pyrkivét turvaamaan tasaisen resurssien

saannin sekd vihentdmadn toimitusriskejd. (Ellegaard 2006, 280-281.)

Kuitenkin Ellegaardin tutkimuksessa (2006, 281) neuvotteluvoiman mainittiin harvoin
olevan olennainen aspekti suhteessa tavarantoimittajiin, ja neuvotteluihin kéytettiin
yleisesti vdhdn aikaa. Tamd voi johtua siitd, ettd pienyritykset ovat herkempid
sopimuskustannuksille, koska ne ovat yleensi huonommassa neuvotteluasemassa.
Arendin ja Wisnerin (2005, 410) mukaan pienyritykset odottavat nopeaa ja suoraa

kommunikaatiota niiden toimittajien kanssa, mikd johtuu siitd, ettd pienyrityksissd on
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Dwyerin ja Walkerin (1981) tutkimuksessa verrattiin neuvotteluprosesseja ja niiden
lopputuloksia epdsymmetristen ja tasapainoisempien voimarakenteiden valilla.
Neuvottelut epitasapainoisessa tilanteessa olivat "tehokkaampia", mutta sopimusehdot
olivat huomattavasti vihemmaén ennustettavissa. Osa heikoista jasenistd ei myoOskiin
onnistunut saamaan tutkimuksessa resursseja. Finley (1984) painottaa tutkimuksessaan
sitd, ettd pienyritys on paremmassa neuvotteluasemassa, jos se ei ole riippuvainen vain

yhdesti toimittajasta.

Yrityksen koolla on lisdksi vaikutusta sekd sen omaan ettd sen tavarantoimittajan
toimitustdsmallisyyteen. Teollisuusyrityksen toimitustdsmaéllisyys ndyttdd olevan
yhteydessd yrityskokoon siten, ettd pienemmailld yritykselld on matalampi
toimitustdsmaillisyys. Teollisuuden mikroyrityksen toimitustismallisyys on noin 87 %,
kun se suurella yritykselld on jopa 94 %. My0s suuren yrityksen tavarantoimittajien
keskiméérdinen toimitustdsmaillisyys on suurempi, noin 94 %, kun taas mikroyritykselle
toimittavien yritysten toimitustdsmaillisyys jdd noin 85 prosenttiin. (Solakivi ym. 2020,

87.)

Koronavirus on aiheuttanut erilaisia seurauksia eri kokoluokan yrityksille.
Koronapandemia ndyttdisi vaikuttaneen myonteisemmin suurten ja keskisuurten yritysten
toiminnan kokonaistehokkuuteen verrattuna pienempiin yrityksiin. Suurista ja
keskisuurista yrityksistd yksikddn ei ilmoittanut merkittivistd haitallisista vaikutuksista
tilausten toimitusaikoihin, kun taas pienten ja mikroyritysten joukosta tillaisia tapauksia

16ytyi. (Solakivi ym. 2020, 101.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd suurilla yrityksilla on monia hankintaan liittyvié etuja
pienempiin  kilpailijjoithin ~ verrattuna. Osa  eduista syntyy alhaisemmista
yksikkokustannuksista, ja osa suuremmasta markkinavoimasta sekid paremmasta kyvysti
hallita toimittajakenttdd. (Finley 1984, 23.) Pienyritysten merkittavénd piirteend voidaan
ndhdéd niiden rajalliset resurssit, jotka voivat johtaa erityisesti strategisen hankinnan
puutteeseen. Anttila ym. (2013, 15) painottavat, ettd pienyritysten hankintatoimen

kehittdminen vaatii niissd panostusta hankinnan osaamiseen ja resursseihin.
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3 Riskienhallinta yrityksissa

3.1 Toimintaympariston muutos

Globaali liiketoimintaympdristd on muuttunut, ja sen toimitusverkostot ovat alttiina
lukuisille héiridille erilaisista ldhteistd. H4&irioitd luovat esimerkiksi poliittiset
mullistukset, nopeat teknologian muutokset, asiakkaiden korkeammat odotukset,
kapasiteettirajoitukset, globalisoituneet markkinavoimat, luonnonkatastrofit seké erilaiset

tuotantohdiriot. (Pereira ym. 2014; 2020.)

Merzifonluoglun (2015, 40) mukaan liiketoimintaympaériston volatiilisuus ja sen sisdinen
kilpailu on kovempaa kuin koskaan. Vaikka kysynnin ennustetekniikat ovat kehittyneet,
on kysynndn tarkka ennustaminen yleisesti haastavaa. Tdhdn vaikuttaa tuotteiden
jatkuvasti  lyhenevd elinkaari sekd asiakkaiden muuttuvat mieltymykset.
Asiakaskysynndn arvaamattomuuden lisdksi tarjontapddssd haasteita lisddvét

saatavuuden ja hintojen epavarmuus.

Toimintaympériston muutokseen on vaikuttanut myos Just-In-Time ja Lean-ajattelu.
Néihin pohjautuvien strategioiden avulla yritykset ovat pystyneet lisddmiin
tehokkuuttaan viime vuosikymmenind. Yritykset ovat esimerkiksi Just-In-Time-
strategian mukaisesti vihentéineet varastotasojaan ja toimittajien kokonaismddrda sekd
ulkoistaneet ydinliiketoimintaansa kuulumattomia toimintoja. (Merzifonluoglu & Feng
2014, 221.) Varastotasoista on kuitenkin nyt tullut ajankohtainen aihe kaikenkokoisille
yrityksille. Kun toimitusketjujen ennakoimattomuus lisdéntyy ja esimerkiksi
komponenttien saatavuus on yhé rajallisempaa, riittdvien varastotasojen ylldpitdminen on

yksi tapa suojautua saatavuusriskeiltd. (Huoltovarmuusorganisaatio 2022, 60.)

Yritykset ovat lisdksi ylldpitidneet pitkdaikaisia suhteita harvemman méérin toimittajien
kanssa. Namid strategiat ovat kuitenkin johtaneet yrityksissd lisddntyneeseen
haavoittuvaisuuteen jatkuvasti muuttuvien trendien ja teknologisen kehityksen
aikakaudella. Yritykset ovat myds tulleet yhd riippuvaisemmiksi monimutkaisista ja
globaaleista tavarantoimittajien ja kumppanien verkostoista. (Merzifonluoglu & Feng

2014, 221.)

Nykypdéivén liiketoimintaympéristdssd, jota kuvastavat monimutkaisuus ja epavarmuus,

teollisuuden on pakko 10ytdéd tehokkaita hankintastrategioita kustannusten hallintaan ja
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tuottavuuden parantamiseen (Fattahi 2021, 1). Merzifonluoglu ja Feng (2014, 221)
korostavat tutkimuksessaan, ettd hankintapdétokset ovat nyt tarkedmpid kuin koskaan,

jotta yritykset pysyvit kilpailukykyisina.

Ahir ym. (2022) ovat rakentaneet indeksin, joka kuvaa taloudelliseen ja poliittiseen
kehitykseen liittyvdd epdvarmuutta. Kuvio 4 havainnollistaa, ettd globaali yleinen
epdvarmuus on lisddntynyt huomattavasti. Tdmé epdvarmuus vaikuttaa esimerkiksi

kuluttajien kulutushaluun seka yritysten haluun palkata ja investoida.
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Kuvio 4 Maailman epavarmuusindeksi (mukaillen Ahir ym. 2022)

Kuviosta 4 ilmenee, ettd viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana globaaleja
epdvarmuuden huippuja on esiintynyt esimerkiksi ldhelld 9/11-iskuja, Lehman Brothersin
konkurssia, eurovelkakriisid, Brexit-ddnestystd, vuoden 2016  Yhdysvaltain

presidentinvaaleja ja Covid-19-pandemiaa. (Ahir ym. 2022.)

Indeksin kehitystd tarkasteltaessa havaitaan, ettd maailmanlaajuinen epdvarmuus on
lisddntynyt vuodesta 2012 ldhtien ja se saavutti historiallisen huippunsa vuoden 2020

toisella neljannekselld Covid-19-pandemian alussa. Tdmé globaali epidvarmuuden
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lisddntyminen kuvaa epdvarmuuden lisddntymistd systemaattisesti suurissa talouksissa,
mutta havainnollistaa myds merkittdvid heijastusvaikutuksia, jotka ovat kdynnistyneet
esimerkiksi Yhdysvalloista ja Iso-Britanniasta muualle maailmaan. Voidaan esittdd, ettd
epdvarmuuden taso on yleisesti korkeampi kehitysmaissa, mutta se on enemméin
synkronoitu  kehittyneiden talouksien vélilld niiden tiiviimpien kauppa- ja

rahoitusyhteyksien takia. (Ahir ym. 2022, 4.)

Suomalaisilla ~ valmistavan teollisuudenalan  yrityksilldi on lisdksi muitakin
riskienhallinnan merkitystd korostavia tekijoitd kuin yleinen epdvarmuuden kasvu, jota
globaalien poikkeustilanteiden ilmaantumisen yleistyminen aiheuttaa. Anttilan ym.
(2021, 5) mukaan suomalaista teollisuutta kuvastaa hankintojen suuri osuus sekd
arvoketjujen laajuus ja moninaisuus, mitkd lisddvit riskid altistua hiiridille ja niiden

heijastusvaikutuksille.

Solakiven ym. (2020, 87) logistiikkaselvityksessd kuvataan, kuinka poikkeuksellisia
vaikutuksia Covid-19-pandemialla oli erityisesti suomalaisille teollisuusyrityksille.
Pandemia pakotti yrityksid kasvattamaan varastotasojaan sekd samalla kasvatti
ostolaskujen maksuaikoja yritysten epdvarman taloudellisen tilanteen takia. Selvityksen
tulosten mukaan niin teollisuuden rahan sitoutumisaika, kuin yksittdisten komponenttien

mééri olivat korkeammalla tasolla kuin yhdessékdén aiemmassa selvityksessa.

Koronan jilkeen helmikuussa 2022 alkaneella Vendjin hyokkéykselld Ukrainaan on
lisdksi ollut merkittdvid vaikutuksia suomalaisille yrityksille, koska Vendjd on ollut
Suomessa merkittdvéd raaka-aineiden hankinta-alue. Vendjdin kohdistetut pakotteet ja
Vendjdn asettamat vastapakotteet ovat johtaneet Suomen naapurimaana sijaitsevan
Vendjin eristettyyn asemaan, minké seurauksena tiettyjen tuotteiden ja komponenttien

saatavuus on heikentynyt. (Huoltovarmuusorganisaatio 2022, 4.)

Toimintaympériston seuranta on yrityksissé tirked osa poikkeustilanteisiin varautumista.
Sen tarkoituksena on turvata yrityksen jatkuvuus, jota voidaan edistdd seuraamalla
muutosvoimien vaikutuksia sekd lyhyella ettd pitkilld aikavalilla. (Anttila ym. 2021, 7.)
Yrityksen jatkuvuudella tarkoitetaan organisaation kykyé jatkaa tuotteiden ja palveluiden
toimittamista hyvéksyttivilla aikavileilld ja ennalta médritetylld kapasiteetilla hdirion
aikana. Jatkuvuudenhallinta voidaan siten kasittdd prosessiksi, jonka avulla toteutetaan ja
ylldpidetddn toiminnan jatkuvuutta. (ISO 22300 2021.) Jatkuvuudenhallinnan suhdetta

resilienssiin tarkastellaan tarkemmin luvussa 4.1.
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3.2 Riskit ja niiden hallinta

Jotta riskienhallintaa ja sen tarvetta yrityksissé voidaan perustella, pitdd ensin ymmaértaa
riskin késitettd. Klassisessa péidtoksentekoteoriassa riskilld tarkoitetaan useimmiten
vaihtoehtojen jakauman kuvausta, ndiden tapahtumien todenndkoisyyksid ja arvoja.
Riskin miirittdd tapahtuman todennékoisyys ja sen vaikutus. (March & Shapira 1987,

1404.)
Riski = Todennékoisyys x Vaikutus

Manujin ja Mentzerin (2008, 196) mééritelma riskistd on samankaltainen. Heidén
madritelménsd mukaan riski on epdvarman tapahtuman odotettu tulos, toisin sanoen
epdvarmat tapahtumat johtavat riskien olemassaoloon. Niitd epdvarmoja tapahtumia

voidaan kutsua riskitapahtumiksi.

Riski voidaan késittdd myos erilaisella tavalla. Harlandin ym. (2003, 52) miéritelmén
mukaan riski sisdltdd vain ei-toivuttujen seurausten mahdollisuudet, kuten vaaran,
vahingon, menetyksen tai loukkaantumisen todennédkdisyydet. Tdmad maédritelmad on
enemman linjassa sen kanssa, miten johtajat yrityksissd yleisesti ndkevit riskin késitteen.
He ndkevit riskin erilaisella tavalla kuin klassisessa paédtoksentekoteoriassa. Ensinndkin
useimmat johtajat eivit pidd epdvarmuutta positiivisista tuloksista tirkeédna osana riskin
kasitettd. Riski ndhddan vain vaarana tai uhkana, eikd kaikkien mahdollisten tulosten
jakautumisen mittana. Voidaan esittdd, ettd ndiden kahden nédkdkulman vililld on jénnite.
Ensimmaisestd ndkokulmasta katsottuna riskialtis valinta on sellainen, jolla on laaja
valikoima mahdollisia lopputuloksia. Jalkimmaisestd ndkokulmasta katsottuna riskialtis
valinta on vain sellainen, joka siséltdd uhan erittdin huonosta lopputuloksesta. (March &

Shapira 1987, 1407.)

Tassd tutkimuksessa riski ndhdddn laajana késitteend, joka sisdltdd sekd sen mahdolliset
negatiiviset ettd positiiviset seuraukset. Perusteena télle on riskin luomat mahdollisuudet
liikketoiminnassa. Olsonin (2011, 6) mukaan yritysten on kohdattava erilaisia riskejd,
mutta toisaalta niiden mahdollisuudet menestykseen syntyvdt myds niiden kyvystd
kasitelld niitd. Esimerkiksi nopeimmat yritykset pystyvét hyddyntdmédn toiminnassaan

poikkeustilanteiden aiheuttamat tuotteiden ja palveluiden kysyntépiikit (Anttila 2021, 8).

Epdvarmat ja odottamattomat tapahtumat heikentdvdt liiketoiminnan tavoitteiden

saavuttamisen ennustettavuutta. Tdmén takia sellaisen organisaation merkitys, joka on
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kestiva seka sisdisille ettd ulkoisille ei-toivutuille tapahtumille, on korostunut. (Soufi ym.
2021, 1.) Manners-Bellin (2018, 30) mukaan yritykset ovat onnistuneet viime
vuosikymmenind vihentdmddn sisdisid riskejd rajoittamalla varastotasojaan ja
parantamalla tuotantonsa laatua. Ulkoiset riskit ovat kuitenkin kasvaneet, koska
toimitusketjut ovat muuttuneet pidemmiksi ja monimutkaisemmiksi. Yritykset ovat viime
aikoina olleet monissa toiminnoissaan riippuvaisia tavarantoimittajista. Tama lisddntynyt
riippuvuus on huomattava riski, koska toimittajat eivét aina toimi asiakkaidensa edun
mukaisesti. Hankinnan riskienhallinnalla pyritddn vihentdméaén téhan liittyvid riskeja ja

niiden seurauksia toimitusketjun suhteissa. (Van Weele 2018, 34.)

Riskienhallinta voidaan jakaa perinteiseen riskienhallintaan ja resilienssin hallintaan.
Kokonaisvaltainen riskienhallinta vaatii ndiden molempien nédkdkulmien huomioimista,
koska riskejé tai resilienssid ei voida analysoida ja hallita kunnolla ilman, ettd molemmat
aspektit huomioidaan. (Aven 2019; Soufi ym. 2021.) Hudsonin ja Hudsonin (2017)

mukaan kestdvén organisaation tulee hallita siis riskejé ja resilienssid samanaikaisesti.
3.3 Perinteinen riskienhallinta

Perinteiset riskienhallintamenetelmét perustuvat jokaisen sellaisen mahdollisen
tapahtuman todenndkdisyyden ja vaikutuksen tuntemiseen, miké voisi hdiritd yrityksen
toimintaa. Ndiden tavoitteena on vihentdd tunnistettujen riskien todenndkdisyyksid tai

niiden vaikutuksia ennen kriisid. (Simchi-Levi ym. 2021; Soufi ym. 2021, 3.)

Yleisempien héirididen hallinnassa ndmé perinteiset menetelmit toimivat hyvin, koska
yritykset voivat hyddyntdd historiallista dataa, jonka avulla ne voivat arvioida riskien
tason. Tallaisia yleisempid riskejd aiheuttavat esimerkiksi toimittajan huono

suorituskyky, ennustevirheet ja tietyt kuljetushiiriot. (Simchi-Levi ym. 2014.)

Fan ja Stevenson (2018, 216-217) esittdvdt tutkimuksessaan viisi yleistd
riskienhallintastrategiaa, jotka voidaan nidhdd perinteisind riskienhallintamenetelmina.
Néma ovat riskin hyviksyminen, vélttiminen, siirtiminen, jakaminen ja lieventdminen,

joita kuvio 5 havainnollistaa.
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Suuri
Riskin Riskin
lieventdminen vélttdminen
Tapahtuman
todenndkdisyys
Riskin Riskin
hyvaksyminen siirtdminen tai
jakaminen
Pieni Taloudelliset Suuri

vaikutukset

Kuvio 5 Riskienhallintamatriisi (mukaillen Fan & Stevenson 2018, 217)

Ensimmadinen strategia on riskin hyvéksyminen. Ei ole kuitenkaan olemassa tarkkoja
ohjesddntoja siitd, minkilainen riski yrityksen tulisi hyviksyé. Perusperiaatteena voidaan
pitda sité, ettd jos riskin seuraukset ylittavit tietyn kynnyksen, yrityksen pitéisi hyodyntia
muita matriisissa esitettyjd riskienhallintamenetelmid. Yleisesti jokin riski voidaan

hyviéksyd, jos silld on pieni todennédkdisyys sekd vihidinen vaikutus yrityksen toimintaan.

Toinen strategia on riskin vilttiminen, joka tulee kyseeseen silloin, kun tietyilld
tuotemarkkinoilla tai maantieteellisilld alueilla toimimiseen liittyvid riskejd ei voida
hyvéiksyd (Miller 1992, 322). Riskin vélttdminen voi onnistua esimerkiksi siten, ettd
yritys poistaa kokonaan omasta toiminnastaan epéluotettavat tuotteet, toimittajat tai
markkinat (Jiittner ym. 2003, 206). Voidaan véittdd, ettd investoinnit riskien vélttimiseen
ovat vilttiméattomid, kun késitelldin suuren todenndkdisyyden ja suuren vaikutuksen
omaavia riskejd, jotta niiden esiintymisen todennékoisyyttd saadaan vihennettyéd (Fan &

Stevenson 2018, 217).

Riskin siirtdminen on kolmas riskienhallintastrategia, ja sen tarkoituksena on siirtda riski
jollekin toiselle osapuolelle. Esimerkiksi vakuutusyhtiét voivat omaksua jonkin riskin
tietystd hinnasta. (Diabat ym. 2012, 3040.) Riskin siirtiminen vaikuttaa sopivalta
strategialta, kun yritys késittelee pienen todennikodisyyden ja suuren vaikutuksen omaavia

riskejd (Fan & Stevenson 2018, 217).
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Neljés strategia on riskin jakaminen jonkun toisen osapuolen kanssa. Kumppanuuksien
merkitys onkin kasvanut erityisesti valmistavassa teollisuudessa, koska ne n#dhdééin
tyokaluna riskien jakamiseen. Ostajan ndkokulmasta tietty riski voidaan jakaa esimerkiksi
sellaisten sopimuslausekkeiden avulla, jotka ottavat huomioon tiettyyn riskiin liittyvét
muutokset sopimusmaksujen avulla. (Buzacott & Peng 2012, 657.) Riskin jakaminen
vaikuttaa my0s sopivimmalta keinolta riskin siirtimisen kanssa, kun kyseessd on pienen

todenndkdisyyden ja suuren vaikutuksen omaava riski (Fan & Stevenson 2018, 217).

Fanin ja Stevensonin (2018) viimeinen esittelemé strategia on riskin lieventdminen,
minké tarkoituksena on pienentdd jokin riski yrityksen ndkokulmasta hyvéksyttivélle
tasolle. Suurin osa olemassa olevasta tutkimuksesta keskittyy erityisesti tihén strategiaan.
Riskin lieventdminen vaikuttaa sopivimmalta keinolta, kun yritys kisittelee suuren
todenndkoisyyden ja vdhiisen vaikutuksen omaavia riskejd (Fan & Stevenson 2018, 217).
Yrityksien tulee kuitenkin ottaa huomioon, etté riskit ovat yhteydessi toisiinsa, eli yhden
riskin pienentdminen voi merkitd toisen riskin kasvua. Tdstd johtuen riskejd ei tule

tarkastella irrallisina toisistaan, vaan yhteneviiseni kokonaisuutena. (Huuhka 2022, 221.)

Erilaiset riskit tarvitsevat erilaisia riskienhallintastrategioita, kuten kuviossa 5
havainnollistetaan. Koska yrityksilld on rajalliset resurssit, niiden on tirked ymmaértaa
miten ndma resurssit voidaan kéyttdd tehokkaasti kdyttdmalld riskien luonteille sopivia
strategioita. (Fan & Stevenson 2018, 217.) Erilaiset riskienhallintakdytdnnot vaativat
my0s eritasoista osaamista ja resursseja, ja yrityksen tulee huomioida lisdksi se, ettd vain

rajoitettu madra toimitusriskin hallintakéytantdja voi olla tarpeen (Ellegaard 2008, 432).

Schuhin ym. (2011, 8) mukaan hankinnan pitéisi yleisesti hallita paremmin pienen
todennékoisyyden ja suuren vaikutuksen omaavia hdiri6itd. Heckmann ym. (2015, 120)
kuitenkin painottavat, ettd lisddntyneen monimutkaisuuden ja yritysten keskindisten
riippuvuuksien takia riskien luonteita ja niiden vaikutuksia on todella haastava tai jopa
mahdoton ennustaa. Téllaisen pienen todennédkoisyyden ja suuren vaikutuksen omaavaa
vaikeasti ennustettavaa tapahtumaa voidaan kutsua my6s mustaksi joutseneksi.
Esimerkiksi viruspandemian tiedettiin ehké joskus tulevan, mutta silti sen vaikutukset

ovat yllattdneet yritykset. (Anttila ym. 2022, 9.)

Néiden mustien joutsenien hallinta on todella haastavaa, koska historialliset tiedot ndisté
harvinaisista tapahtumista ovat rajallisia tai niité ei ole ollenkaan. Tdm4 johtaa siihen, etté

niiden riskitasoa on vaikea mitata perinteisten mallien avulla (Simchi-Levi ym. 2014).
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Tédmin takia yrityksen kokonaisvaltainen riskienhallinta vaatii myds resilienssid ja sen

hallintaa, mita tarkastellaan luvussa 4.
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4 Yrityksen resilienssi

4.1 Resilienssin maaritelma

Resilienssin kisite on hyvin moniulotteinen ja sitd kdytetddn useilla eri tieteenaloilla
erilaisissa merkityksissd. Resilienssi on ollut esimerkiksi tieteellisen tutkimuksen aihe
useiden vuosien ajan tutkimuksenaloilla kuten ekologiassa sekd kehityspsykologiassa,
josta resilienssin tutkimus on saanut myds alkunsa. Toisaalta resilienssin késitettd on
sovellettu suhteellisen uusilla aloilla, kuten riskien- ja toimitusketjujen hallinnassa.
Kuitenkin jopa hyvin kehittyneilld tieteenaloilla nykyiset resilienssin méaaritelmét ovat

usein ristiriitaisia sekd epdselvid. (Ponomarov ym. 2009, 124—125.)

Resilienssilld viitataan usein sosiaalisten ja ekologisten jirjestelmien ominaisuuteen.
Yleisesti ottaen kaikki resilienssin madritelmaét liittyvét sekd kykyyn kestdd hairioité, ettd
kykyyn toipua niistd (Zhang & van Luttervelt 2011, 469; Namdar ym. 2018, 2341.)
Resilienssin késite juontaakin juurensa latinan sanasta resilire, joka tarkoittaa takaisin

ponnahtamista (Merriam-Webster.com Dictionary 2023).

Yritykset ja toimitusketjut ovat sosiaalisia jirjestelmid, jotka ovat dynaamisesti hyvin
monimutkaisia (Anttila ym. 2021, 9). Tdmén seurauksena resilienssin ndkdkulma sai
alkunsa tdydentdmain perinteisti todennikoisyyksiin perustuvaa
riskienarviointimenetelméd, jolla on vahvat rajoitukset monentyyppisten tosieldmén
jarjestelmien analysoinnissa, mille on ominaista suuret epdvarmuustekijit (Aven 2019,

1196).

Resilienssin 1dhtokohtana on ajatus siitd, ettd turvallisuutta vaarantavat tilanteet syntyvit
toimintojen odottamattomista yhdistelmistd, eivédtkd niinkd&n toimintavirheistd tai
héiridistd, joita voidaan hallita etukdteen suunnittelulla (Sanastokeskus TSK 2018, 14).
Tamaén takia yrityksen kokonaisvaltainen riskienhallinta vaatii resilienssin huomioimista
perinteisten riskienhallintamenetelmien lisdksi. Vahvistamalla jarjestelman resilienssid

sen turvallisuutta lisdtdén ilman riskilaskelmien tekemistd (Aven 2019, 1196).

Resilienssid voidaan tarkastella eri tasoilla, kuten Anttilan ym. (2021, 9) ja
Sanastokeskuksen (2018, 14) mééritelmissd ilmenee. Anttilan ym. mukaan resilienssilla
tarkoitetaan esimerkiksi toimitusketjun, organisaation tai yhteiskunnan kyvykkyyttd

ylldpitdd toiminnallisuus kohdatessaan ylldttdvid hiiriditd. Sanastokeskuksen
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madritelmén mukaan resilienssi on yksiloiden ja yhteisdjen kyky yllépitdé toimintakykya

muuttuvissa olosuhteissa sekd valmius kohdata hiiridité ja palautua niista.

Téssd tutkimuksessa ollaan erityisen kiinnostuneita yksittdisten yritysten resilienssisti
niiden hankintojen johtamisen kontekstissa, mutta yritysten toimitusketjut pitdd myds
ottaa huomioon. Tama johtuu siitd, ettd hankintojen johtaminen omaa yrityksen sisdisen
sekd ulkoisen ndkokulman (Van Weele 2018, 10). Esimerkiksi vaihtoehtoisten
toimittajien médrdn vdhentyminen tai asiakkaan ja toimittajan vélisen etdisyyden
kasvaminen voivat aiheuttavaa hiirididen negatiivisten seurauksien kasvun (Nevalainen
ym. 2021, 112). Tutkimuskirjallisuudessa esitetddnkin yleisesti, ettd yksittdiset yritykset
eivit kilpaile keskenddn yksildind, vaan niiden toimitusketjut kilpailevat toisiaan vastaan
(ks. esim. Christopher 2000, 39). Tutkimuksessa toimitusketjujen konteksti huomioidaan

yksittdisten yritysten nikokulmasta.

Tutkimuskirjallisuus onkin korostanut toimitusketjun resilienssin késitettd. Esimerkiksi
Hohensteinin ym. (2017) tutkimus keskittyi toimitusketjun resilienssin méaaritelmé&én.
Heidén systemaattisen katsauksensa tulosten mukaan samankaltaisia mééritelmid on
olemassa, mutta toimitusketjun resilienssille ei ole kuitenkaan olemassa universaalia ja
laajalti hyvéksyttyd maaritelmad. Taémén johdosta he tutkimuksen perusteella loivat oman
maiiritelménsd, jonka mukaan toimitusketjun resilienssi on toimitusketjun kyky varautua
odottamattomiin riskitapahtumiin, reagoida niihin ja toipua niisti nopeasti alkuperdiseen
tai mahdollisesti parempaan tilaan kasvattaakseen markkinaosuuttaan ja taloudellista
suorituskykyéddn. Hohensteinin ym. mééritelméissd erityisen huomionarvoista tdmén

tutkimuksen kannalta on tavoite paremmasta tilasta, eli positiivisesta lopputuloksesta.

Ponamarovin ja Holcombin (2009, 131) méaritelmé toimitusketjun resilienssisté on ldhes
identtinen, mutta se sisdltdd toiminnan jatkuvuuden ulottuvuuden. Heiddn mukaansa
toimitusketjun resilienssi on sen mukautuva kyky varautua odottamattomiin tapahtumiin,

reagoida hiiridihin ja toipua niistd yllapitdmélld toiminnan jatkuvuutta.

Resilienssilld ja jatkuvuudenhallinnalla onkin I&heinen suhde toisiinsa, koska
jatkuvuudenhallinta voidaan ndhd& yhtena resilienssin osa-alueista (Sanastokeskus TSK,
2018). Toiminnan jatkuvuus voidaan ajatella menettelytapojen kokonaisuutena, jonka
avulla organisaatio voi jatkaa toimintaansa kriisin aikana. Sitd vastoin resilienssi on kyky
kestdd odottamattoman hidirion aiheuttama sokki ja sen jidlkeen palautua hyvéksyttavin

toiminnan tilaan. (Dataminr.com, 2022.) Néiden erona voidaan ndhdd, ettd
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jatkuvuudenhallinta on prosessikeskeistd, kun taas resilienssinhallinta on luonteeltaan
strategisempaa.  Resilienssin  hallinta  voidaan  késittdd  kokonaisvaltaisena
lahestymistapana, johon vaikuttaa sekd strategisen ettd operatiivisten tekijoiden

yhdistelma ja niiden sisdinen vuorovaikutus. (Mathenge 2020.)

Vield voitaisiin korostaa Linnenluecken (2017, 19) tutkimusta, joka tuo esiin olemassa
olevan jannitteen yrityksen resilienssin hallinnassa. Tdmi jdnnite on organisaation
vakauden sekd organisaation muutoksen tarpeiden vélilld. Vakautta organisaatiossa
luovat esimerkiksi rutiinit, johdonmukaisuus, kontrolli ja alhainen vaihtelevuus.
Organisaation muutosta taas tukevat avoimuus, mielikuvitus, kokeileminen ja korkea
vaihtelevuus. Tdmin jannitteen johdosta kirjallisuus tarjoaa usein ristiriitaisia suosituksia
siitd, miten yrityksien tulisi rakentaa niiden resilienssid. Nevalainen ym. (2021, 141)
kuitenkin korostavat, ettd valmius muutoksiin ldhtSkohtaisesti vahvistaa yrityksen

resilienssid, kunhan se ei ilmene yrityksessé hallitsemattomana kiireilyna.
4.2 Resilienssin muodostavat kyvykkyydet

Yrityksen kyvykkyydet koostuvat sellaisista ominaisuuksista, tiedoista ja taidoista, joiden
avulla yritys voi saavuttaa erinomaisen suorituskyvyn sekd kilpailuedun. Naméi
kyvykkyydet kuvastavat strategisen johtamisen merkittivdd roolia resurssien
mukauttamisessa ja hallitsemisessa, minkd tarkoituksena on vastata ulkoisen
toimintaympdriston  haasteisiin.  (Ponomarov ym. 2009, 134.) Strateginen
johdonmukaisuus on tidrkedd, koska resurssien johdonmukainen kohdentaminen voi
johtaa pk-yrityksissd vakauteen ja antaa paremmat mahdollisuudet selviytyd hiiridista

(Iborra ym. 2020, 2).

Tutkimuskirjallisuudessa on madritelty  resilienssin muodostavat kyvykkyydet,
ominaisuudet tai elementit useilla eri tavoilla. Esimerkiksi Hohenstein ym. (2015, 108)
tutkivat mistd elementeistd toimitusketjun resilienssi koostuu olemassa olevan
tutkimuksen perusteella. He ryhmittelivdt elementit kahteen pddkategoriaan, joista
ensimméinen on ennakoivat eli proaktiiviset elementit, joiden tavoitteena on luoda
yrityksessd valmiutta kohdata hdirio. N&itd proaktiivisia keinoja ovat yhteistyo,
varastonhallinta, redundanssi, ldpindkyvyys ja ennalta méérédtyt suunnitelmat. Toinen
padkategoria ovat reaktiiviset strategiat, joiden tavoitteena on auttaa yrityksid vastaamaan
héiri6on sekd toipumaan ja kasvamaan hdirion jédlkeisessd vaiheessa. Ndmi reaktiiviset

strategiat sisdltdvit ketteryyden, yhteistyon, joustavuuden ja redundanssin. Kuten
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Hohesteinin (2015) ym. jaottelusta ilmenee, niin selked rajanveto eri strategioiden valilla

on haastavaa, koska samat keinot voivat olla seké proaktiivisia ettd reaktiivisia.

Téssd tutkimuksessa hyodynnetddn Duben ym. (2022) maéédritelmdd resilienssin
muodostavista kyvykkyyksistd. Heiddn mukaansa resilienssi muodostuu yrityksen
viidestd avainkyvykkyydesti, jotka ovat esitetty kuviossa 6. (Ali ym. 2017; Hohenstein
ym. 2015, Duben ym. 2022, 2 mukaan). Tutkimuksessa otetaan myds huomioon
Hohesteinin ym. (2015) tutkimuksessa tehty jako reaktiivisiin ja proaktiivisiin
strategioihin noudattamalla Pereiran ym. (2021, 2) mééritelmé&é resilienssistd. Pereiran
ym. mukaa resilienssi on dynaaminen olosuhteiden joukko, joka auttaa organisaatioita
selviytyméén ennakoimattomista héirioistd paremmin sek reaktiivisin ettd proaktiivisin

keinoin.

KETTERYYS

Kuvio 6 Resilienssin viisi avainkyvykkyytta (ks. Dube ym. 2022)

4.2.1 Lapinakyvyys

Ensimmaéinen kyvykkyys, joka luo yrityksen resilienssid on lapindkyvyys. Sen oleellinen
osa on tehokas tiedonkulku, jonka puute saattaa liséti hiirididen negatiivisia vaikutuksia.
Yrityksen resilienssid voidaan parantaa digitalisaation ja informaation tehokkaan
jakamisen kautta. Kuitenkin digitaalisten teknologioiden ohella yrityksen pitdd samalla
kehittdd esimerkiksi verkostojen rakenteita, toimijoiden vélistd luottamusta sekd
tuotantostrategioita. (Anttila ym. 2021, 10.) Tdmén perusteella voidaan véittii, ettd
yrityksen resilienssin kyvykkyydet ovat sidoksissa toisiinsa. Tétd havainnollistaa se, ettd

verkostojen ja sen luottamuksen kehittiminen voidaan ndhdd liittyvdn yhteistyon
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kyvykkyyteen, kun taas tuotantoon liittyvdt strategiat esimerkiksi joustavuuteen,

ketteryyteen ja redundanssin kyvykkyyksiin.

Lapindkyvyyttd voidaan tarkastella myds eri tasojen avulla. Yrityksen sisdistd
lapindkyvyyttd edistdvét viestintd ja yhteydenpito tyontekijéiden kanssa. Erityisesti
kriisin aikana tim&d on erityisen tdrkedd, koska asioista perilld olevat tyontekijat
ymmaértdvit oman osansa yrityksen auttamisessa ulos kriisistd. Sisdistd lapindkyvyyttd
tukevat esimerkiksi viikoittaiset tai tarpeen vaatiessa piivittdiset tilanneselvitykset.

(Business Finland 2021a, 16.)

Lipindkyvyyttd pitdd tarkastella myos toimitusketjun tasolla kokonaisvaltaisesti.
Monimutkaisten ja globaalien toimitusketjujen takia yrityksille eri riitd, ettd ne
keskittyvit vain niiden ensimmaéisen tason toimittajiin. Yritysten pitdisi luoda ja yllapitaa
jatkuvaa ndkyvyyttd koko toimitusketjusta. On kuitenkin selvdd, ettd suurten
tietoldhteiden yhdistdiminen ja datan tulkitseminen on valtavan resurssiraskasta
yrityksille. (Schnellbdacher & Weise 2020, 64—65.) Tdmaén takia pienyrityksilld voidaan
ndhdd olevan rajalliset mahdollisuudet koko toimitusketjun proaktiiviseen

lapindkyvyyteen niiden rajallisten resurssien takia.

Kuitenkin erityisesti hiirion aikana tilannekuvan yll4pitdminen on tirkedé, mika voidaan
nihdd  reaktiivisena  keinona.  Jatkuva  viestintd  toimitusketjun  sisdlld
yhteistyokumppaneiden kanssa auttaa yrityksid pysyméén tietoisina toimintaympériston
tilannekuvasta. Tieto siitd, mitkd yhteistyOkumppanit tarvitsevat tukea tai mihin
yhteistyokumppaneihin yritys voi luottaa saattaa olla yritykselle kriittistd. (Business

Finland 2021a, 19.)
4.2.2 Yhteistyo

Toinen resilienssid muodostava kyvykkyys on yhteistyd, joka on vahvasti sidoksissa
ldpindkyvyyteen. Yhteistyd madritellddn kumppaneiden kanssa tydskentelyksi, minka
tarkoituksena on edistdd yrityksen etua. Yhteistyon hallinta yrityksen sisdisten ja
ulkoisten litkekumppaneiden kanssa voidaan véittdd aina olleen hankinnan ytimessi.

(Schnellbacher & Weise 2020, 99.)

Christopher ja Peck (2004, 17) korostavat, ettd toimitusketjun yhteistyon perusperiaate
on se, ettd tiedonvaihdon avulla voidaan vidhentdd epdvarmuutta. Nédin ollen

toimitusketjun  riskien = vdhentdmisen ensisijaisena  tavoitteena on  oltava
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toimitusketjuyhteistyon luominen, mikd mahdollistaa tiedonvaihdon sen jasenten valilla.
Christopher ja Peck kuvaavat tavoitteeksi korkeatasoisen toimitusketjun dlykkyyden,
mikd mahdollistaa sen jésenille paremman toimitusketjun ala- ja yldvirran riskien

lapindkyvyyden.

Yhteistyon kyvykkyyttd voidaan tarkastella myos reaktiivisuuden ja proaktiivisuuden
linssien ldpi. Voidaan véittdd, ettd yrityksen pitdd luoda yhteistyon kyvykkyyttd
proaktiivisesti ennen mahdollisia hdiriditd. Proaktiivinen toimi, kuten kommunikoinnin
tehostaminen toimitusketjukumppaneiden vélilld voi vihentdd merkittavasti taloudellisia
menetyksid sekd mahdollistaa nopeamman toipumisen (Pereira ym. 2020, 2). Hiirion ja
kriisin aikana ei ole kuitenkaan optimaalisinta rakentaa luottamusta avainasiakkaisiin,
ennalta luotuna. N@mi ldheiset suhteet asiakkaisiin sekd toimittajiin voivat olla
ratkaisevia tekijoitd hiiriostd toipumisen kannalta. (Business Finland 2021a, 9.)
Reaktiiviset toimet, kuten resurssien viliton muuntaminen ja uudelleen kohdistaminen

voivat kuitenkin tarjota yritykselle keinon pienentdi sen tappioita (Pereira ym. 2020, 2).

Zhun ym. (2022) tutkimus esittdd keinon lisétd yrityksen resilienssid, minkd voidaan
ndhdi olevan malliesimerkki yhteistyon kyvykkyydestd. Tami on ostoryhmit, jotka
tarkoittavat useiden yritysten yhteenliittymid, joissa yritysten raaka-ainetarpeet
yhdistetdéin ja hankitaan yhdessd. Motivaationa ostoryhmien perustamiselle on
neuvotteluvoiman kasvattaminen, mikd mahdollistaa paremmat hinnat sekd muut
sopimusehdot.  Ostoryhmén perustamiseen ja sen toimivuuteen liittyy kuitenkin
merkittdvid haasteita, joista voidaan mainita esimerkiksi valmisteluprosessin
monimutkaisuus, ryhmén jisenten erilaiset tavoitteet sekd riskit liittyen salassa
pidettidvien tietojen paljastumiseen kilpailijoille. Kestdvin yhteistyon varmistamiseksi
kaikkien jdsenten aikomukset ja tavoitteet tulisi analysoida ennen ostoryhmén
perustamista tai sellaiseen liittymistd. Riskejd liittyen ei-toivottavan tiedon
paljastumiseen voidaan vdhentdd tekemadlld yhteistyotd muiden eri alojen yritysten
kanssa. Avainasemassa ostoryhmissdkin on ldpindkyvé ja avoin viestintd sen kaikkien

jasenten vililld. (Zhu ym. 2022, 33.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ldpindkyvyys ja yhteisty0 ostajan ja sen toimittajien
valilla ovat tehokkaita strategioita suojautua hdirioriskeiltd. Lapindkyvyys ja yhteistyo

voivat auttaa tekemédn toimitusketjusta resilientin esimerkiksi parantamalla ostajan ja
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toimittajan  suhdetta, lyhentdmidlld toipumisaikaa hdirididen jdlkeen  sekd
mahdollistamalla ennakkovaroitukset hiiridistd. (Namdar ym. 2018, 2340, 2343.)
Kestidvit kumppanuudet ovat erityisen tirkeitd héirion aikana. Yritysten pitdisi ottaa
huomioon esimerkiksi niiden avainasiakkaat miettimilla miten mahdolliset riskit
vaikuttavat ndiden tarpeisiin  ja muokkaamalla tuotteita sen mukaisesti.
Optimitapauksessa yritys voi 10ytdd tdimédn avulla uuden liiketoimintamahdollisuuden
uutta normaalitilannetta varten. (Business Finland 2021a, 19.) Témaénkaltainen
positiivinen riski on linjassa tdmén tutkimuksen riskin maédritelmén kanssa, joka

mahdollistaa myds positiiviset lopputulemat.
4.2.3 Redundanssi

Kolmas yrityksen resilienssid muodostava kyvykkyys on redundanssi, joka maéritelldén
tdssd tutkimuksessa yrityksen varakapasiteetiksi- ja varastoiksi. Perinteisesti
ylikapasiteettia ja varastoja ei ole pidetty yrityksessd toivottuina. Kuitenkin strateginen
kapasiteetin ja varastojen lisddminen mahdollisiin pullonkaulakohtiin voi olla erittdin
hyodyllistd ja merkittidvad yrityksen resilienssin luomisessa. (Christopher & Peck 2004,
16.) Nevalaisen ym. (2021, 118) mukaan raaka-aineiden ja komponenttien puskurointi
varastoihin voivat auttaa yrityksid vdhentdmdidn sekd toimittajista ettd logistiikasta

aitheutuvia epdvarmuustekijoita.

Puskurivarastot auttavat yrityksid ylldpitdméén tuotantoa markkinahdirididen aikana.
Niilldi on merkittdvd rooli odottamattomien riskien, kuten Covid-19-pandemian,
hallinnassa, ja ne véhentdvdt yrityksen riippuvuutta tasaisista tavarantoimituksista.
Raaka-ainevarastojen avulla yritykset voivat myods vélttdd sopimussakkoja, jotka

atheutuvat omien toimitusten viivistymisestd. (Koster ym. 2022, 72.)

Namdar ym. (2018, 2356) kuitenkin painottavat tutkimuksessaan sitd, ettd vaikka
redundanssin avulla yritys voi pienentdd hdirididen vaikutuksia, niin aidosti resilientin
toimitusketjun tulisi kuitenkin myds pystyd ennakoimaan odottamattomia hiiriditd,
toipumaan nopeasti héiridtilanteesta, ja titen saavuttaa kilpailuetua. Tétd voidaan
soveltaa myos yksittdisen yrityksen ndkokulmaan ja voidaan véittdd, ettd redundanssi ei
vilttdmittd ole tosiasiallisesti yrityksen proaktiivinen kyvykkyys, vaan reaktiivinen

vastaus hairioon.
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Koster ym. (2022, 72) mukaan ensimméinen haaste liittyen puskurivarastoihin on
mahdollisuus siihen, ettd yritykselle jdi ylimédrdinen varasto itselleen, koska kysynta tai
hinnat laskevat tehdyn hankinnan jélkeen. Toinen haaste on pddoman sitoutuneisuus. Ali-
Yrkon ym. (2023, 4) mukaan pédédsyy siithen miksi varastoja on monissa yrityksissé

pienennetty huomattavasti, on ollut vihentda tétd varastoon sitoutunutta padomaa.
4.2.4 Joustavuus

Yrityksen joustavuus ja ketteryys ovat késitteitd, jotka liittyvdt epdvarmassa ja
arvaamattomassa ymparistossd toimimiseen. Néiden késitteiden méadritelmét ja niiden
viliset suhteet aiheuttavat kuitenkin paljon sekaannusta ja epdselvyyttd. Tdméa johtuu
siitd, ettd osassa tutkimuksissa niiden vélilld tehddan selva erotus ja osassa tutkimuksissa
niitd kiytetddn keskenddn synonyymeina. Yleisesti ottaen ndilld késitteilld kuitenkin

tarkoitetaan kykya mukautua ja reagoida muutokseen. (Sherehiv ym. 2007, 445.)

Joustavuuden ja ketteryyden merkitystd korostetaan usein tutkimuskirjallisuudessa.
Esimerkiksi Christopherin ja Peckin (2004, 13) mukaan ketteryyden avulla luodaan
yritykselle selked etu epdvarmassa ymparistossd. Alpkan ym. (2007, 157) toisaalta
painottavat, ettd pdidasiallinen kilpailuetu monille pk-yrityksille on pohjimmiltaan
joustava suunnittelutapa, jonka avulla ne selviytyvdt onnistuneesti ennakoitavasta ja
ennakoimattomasta ulkoisen ympériston kehityksestd. Voidaan viittdd, ettd yritysten on
oltava entistd joustavampia sekd ketterdmpid, jotta ne voivat menestyd erittdin

dynaamisilla raaka-ainemarkkinoilla (Koster ym. 2022, 153).

Tassd tutkimuksessa joustavuus ja ketteryys kisitetddn erilaisina kyvykkyyksind
hyodyntimalld Fayezin ym. (2015) méairitelmid. Fayezin ym. tutkimuksessa keskityttiin
sithen, miten valmistavat yritykset ndkevét ja ymmaértdvéat toimitusketjunsa ketteryyden
ja joustavuuden. Vaikka Fayezin ym. tutkimus keskittyi erityisesti toimitusketjun
kontekstiin, niin maéritelmit sopivat myos yksittdisen yrityksen nédkokulmasta

tarkasteluun, sekd auttavat ymmairtdmééan niiden kisitteiden eroavaisuudet.

Fayezin ym. (2015, 259-261) mukaan ketteryys ja joustavuus voivat olla seka reaktiivisia
ettd proaktiivisia kyvykkyyksid. Pk-yrityksilld voidaan kuitenkin néhda olevan taipumus
vinoutuneisuuteen, joko reaktiivisuuteen tai proaktiivisuuteen. Tétd havainnollistaa se,
ettd pk-yritykset pitivét ketteryyttd enemmaén proaktiivisena vastauksena ja joustavuutta

taas reaktiivisena mekanismina muutokseen. Joustavuus kasitetddn yrityksen
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operatiivisen tason prosessiksi ja ketteryys taas yrityksen strategisen tason
reagointimekanismiksi. Joustavuus maiéritellddn téssd tutkimuksessa yrityksen kyvyksi
muuntautua taloudellisesti vastatakseen ympériston epdvarmuuksiin ja muutoksiin
proaktiivisin sekd reaktiivisin keinoin. (ks. Fayezi ym. 2015, 263-264.) Joustavuuden
tarkoituksen on mahdollistaa yrityksid sopeutumaan paremmin ennakoimattomiin

markkinariskeihin. (Koster ym. 2022, 78).

Simchi-Levi ym. (2014) erottelevat joustavuuden kolmeen eri osaan, jotka ovat
jarjestelmidn, prosessin ja tuotesuunnittelun joustavuudet. Jarjestelmin joustavuudella
tarkoitetaan tuotantolaitosten kykyd muuttaa tuotevalikoimaa. Prosessijoustavuudella
taas tarkoitetaan ty0voiman taitojen ja prosessien mukautusta. Kolmas joustavuuden osa
on tuotesuunnittelun joustavuus, jota korostaa myos Business Finlandin (2021a, 10)
julkaisu. Tuote kannattaa suunnitella resilientiksi esimerkiksi standardoitujen
komponenttien avulla, mikd vaikuttaa valmistusprosessin joustavuuteen. Kayttdmailla
yleisesti saatavilla olevia standardikomponentteja ja -ratkaisuja, yritys voi vdhentdd

mahdollista riippuvuutta yhdesti tietystd komponenttitoimittajasta.

Joustavuutta voi lisdtd my0s vaihtoehtoisten tavarantoimittajien avulla. Toimittajien
optimaaliseen midrddn vaikuttavat erityisesti kaksi aspektia, joista ensimmiinen on
haluttu vaikutusvalta, jota voidaan helpommin saavuttaa kéyttdmadlld vidhemmén
toimittajia. Toinen aspekti on yrityksen tarve joustavuuteen, kilpailutukseen ja riskin
jakamiseen, mitkd johtavat siihen, ettd toimittajien médrad pitdd kasvattaa. (Carlsson
2015, 86.) Yleisesti ottaen hankinnan hajauttaminen véhentdd yrityksen skaalaetuja ja
kasvattaa toimittajaverkoston valvontakustannuksia, mutta samalla se on kuitenkin keino
vihentad riippuvuutta yksittdisistd toimittajista, mikd vahentda toimitusriskid (Kdster ym.
2022, 77-78). Erityisesti niiden tuotteiden osalta, joiden toimittajat ovat vahvoja,
yrityksen tulisi etsid uusia toimittajia tai vaihtoehtoisesti korvaavia materiaaleja (Kraljic

1983, 114).

On téarkedd lisdksi huomata, ettd joustavuuden tavoitteena ei ole pelkistddn lisdtd
yrityksen resilienssié héirididen aikana, vaan sen avulla voidaan tehostaa toimintaa myos
normaalina aikana. Kun yritykset rakentavat joustavuutta vastatakseen kysynnin ja
tarjonnan epdvakauteen, ne lisddviat my0Os resilienssid ja pdinvastoin. Esimerkiksi

edullista offshore-toimittajaa voidaan tidydentdd paikallisella toimittajalla, jolla on
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reaktiivinen kapasiteetti, ja joka pystyy vastaamaan nopeasti markkinoiden muutoksiin.

(Sheffi & Rice 2005, 48.)
4.2.5 Ketteryys

Viimeinen resilienssid lisddva kyvykkyys on ketteryys, joka Fayezin ym. (2015, 261,
263-264) tutkimuksessa ndhddin dynaamisena konseptina, jota ohjaavat ulkoisen
ympériston muutokset ja organisaation reaktiot joustavuuden muutoksiin. Ketteryyden
voidaan ndhdd olevan strategisesti ohjattua ja se koostuu yrityksen ajattelutavasta,

dlykkyydestd ja prosesseista, joiden avulla yritys voi reagoida nopeasti ympéariston

Kyky reagoida nopeasti muuttuvassa markkinaympiristossd hyodyntdmailld ketterid
litketoimintakdyténtdjd on ketterdn yrityksen avainominaisuus. Organisaation prosessien
nidkokulmasta ketteryys ilmenee kykynd johtaa muutosta ja epdvarmuutta, nopeana
paitoksentekona sekd kykyné uudistaa yrityksen liiketoimintaprosesseja. Informaatio ja
sen jakaminen voidaan ndhdi olevan ketteryyden mahdollistava resurssi. (Gunasekaran
2001, 361, 686—687.) Christopher ja Peck (2004, 19) korostavat, ettd ldpinikyvyyden
avulla voidaan luoda ketteryyttd, joten voidaan véittdd, ettd ketteryys on vahvasti

sidoksissa resilienssin muihin kyvykkyyksiin.

Ketteryyttd voidaan tarkastella eri tasoilla ja se liittyy yhtd paljon verkostoihin kuin
yksittdisiin yrityksiin. Avaimena ketterddn reagointiin voidaan ndhdi ketterdt kumppanit

toimitusketjun yla- ja alavirrassa. (Christopher & Peck 2004, 18.)
4.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkielman ensimmaéisessd teorialuvussa tarkasteltiin ensin yleisesti hankintojen
johtamista ja sen jdlkeen sitd, millaisia ominaispiirteitd pienyritykset omaavat
hankintojen = johtamisen  kontekstissa. Toisessa  teorialuvussa  késiteltiin
toimintaympadriston muutosta, riskejd ja niiden hallintaa. Voidaan esittdd, ettd yrityksen
kokonaisvaltainen riskienhallinta siséltdd resilienssin ulottuvuuden, jota kuvattiin
tarkemmin viimeisessd teorialuvussa. Nididen teorialukujen pohjalta muodostettiin
tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka esitetddn kuviossa 7. Tdmin tutkimuksen
viitekehyksen tarkoituksena on syntetisoida késitellysti teoriasta yhteenvetokuvio, joka

ohjaa aineiston keruuta ja sen analysointia.
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Kuvio 7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (ks. Soufi ym. 2021, 2; Dube ym. 2022, 2)
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Hankintojen johtamisen merkitys yrityksissd on korostunut viime vuosien aikana, koska
hankintojen avulla voidaan merkittdvésti vaikuttaa yritysten kilpailukykyyn ja
taloudelliseen tulokseen. Hankinnoilla voidaan vaikuttaa sekd yrityksen lyhyen aikavilin
taloudelliseen tilanteeseen, ettd pitkdn aikavilin kilpailukyvyn parantamiseen. (Huuhka
2022, 11, 16.) Kuvio 7 havainnollistaa, ettd hankintojen johtamisen yksi paétehtivistd on

riskienhallinta (Van Weele 2018, 56).

Yrityksen riskienhallinta vaatii kokonaisvaltaista riskienhallintaa, joka voidaan jakaa
perinteiseen riskienhallintaan ja resilienssin hallintaan. Perinteisen riskienhallinnan
voidaan ndhdé perustuvan epavarmuuteen, mika tarkoittaa sitd, ettd hairididen yleisyyden
ja niiden vaikutuksien vilisid suhteita voidaan tarkastella todenndkdisyysjakaumalla.
Tédmi on kuitenkin mahdollista vain silloin, kun yritykselld on tarpeeksi historiallista
dataa, ja ndméd prosessit kiyttdytyvit tulevaisuudessa my0s samalla tavalla. Voidaan
todeta, ettd odottamattomien tapahtumien ilmaantuminen on aina uhannut perinteisté

riskienhallintaa. (Soufi ym. 2021, 1-3.)

Resilienssi on médritelty eri tavoilla kontekstista riippuen. Téssé tutkielmassa resilienssi
ndhdddn tapana vilttdd ja kestdd ulkoisia hiiriditd toteuttamalla suunnitteluperiaatteita.

(Linnenluecke 2017, 15.) Resilienssin muodostavia kyvykkyyksid ovat lidpindkyvyys,
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yhteistyd, redundanssi, joustavuus ja ketteryys. Hankintojen johtamisen avulla yritys
pystyy organisoimaan, ottamaan kayttoon ja hallitsemaan tarvittavia resursseja, rutiineja
ja prosesseja luodakseen resilienssid, jonka perimmadisend tarkoituksena on muodostaa

yritykselle kilpailukykyéd (Pereira ym. 2020, 2).

Resilienssin hallinnalla voidaan vastata Simchi-Levin ym. (2014) esittdmddn perinteisen
riskienhallinnan ongelmaan. Heiddn mukaansa perinteisid riskienhallinnantekniikoita
kayttiavat yritykset padtyvit usein keskittymédn vain sellaisiin toimittajiin, joihin ne
kayttdvat eniten rahaa, ja joiden toimittamat osat ne kokevat tirkeimmiksi tuotteiden
differoinnin kannalta. Tdma johtaa siihen, ettd halpahintaisten tuotteiden toimittajiin
liittyvat riskit jatetddn huomioimatta, minkd seurauksena on, ettd yrityksissd tehddin

vadrid padtoksid ja yritys jaa alttiiksi piiloriskeille.

Perinteisen riskienhallinnan ja resilienssin voidaan ndhda olevan kuitenkin yhteydessi
toisiinsa, koska perinteiset riskienhallintastrategiat voivat kasvattaa yrityksen resilienssia
arvaamattoman hdirion kohtaamisessa. Toisaalta yrityksen resilienssid lisddvét

kyvykkyydet voivat auttaa my0s tunnistettujen riskien hallinnassa.

Voidaan lisdksi véittdd, ettd resilienssin hallinnan merkitys on korostunut
toimintaympariston muutoksen myoti. Yksittdisen yrityksen menestymiseen vaikuttavat
siis entistd enemmain sen toimintaympériston ja toimitusketjun kehittyminen seka niiden
muutokset (Huuhka 2022, 17). Jokaisen toimitusketjun toimintaan liittyy riski
odottamattoman hdirion esiintymisestd. Nama riskit ovat kuitenkin kasvaneet globaalien
toimitusketjujen, tuotteiden Iyhyempien elinkaarien ja asiakkaiden kasvaneiden
vaatimuksien johdosta. Niin kutsutut mustat joutsenet ja niiden aiheuttamat seuraukset
voivat johtaa myynnin ja markkinaosuuden menettdmiseen seké kustannuksien nousuun.
(Ponomarov & Holcomb 2009, 124.) Esimerkiksi koronaviruspandemia on osoittanut
globaalien toimitusketjujen haavoittuvuuden ja siksi niiden uudistamista seké resilienssin

kehittdmistd pohditaan nyt laajasti (Anttila ym. 2021, 9).
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5 Tutkimusote

5.1 Laadullinen tutkimus ja ekstensiivinen tapaustutkimus

Témin tutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ymmarrys resilienssin
ilmidstd pienyritysten hankintojen johtamisen kontekstissa. Resilienssin tutkimisen
haasteisiin kuuluu kuitenkin se, miten niitd resilienssin muodostavia nidkyméattomia,
mutta mahdollisesti tehokkaita kyvykkyyksid voidaan tutkia (Linnenluecken 2017, 26).
Tdmin haasteen ja tutkielman tavoitteen takia tutkimukseen walittiin laadullinen

ldhestymistapa.

Erikssonin ja Kovalaisen (2016, 4, 29-30) mukaan laadulliset tutkimusmenetelmit
liittyvét tutkittavan ilmion tulkintaan ja ymmaértdimiseen, kun taas maééarilliset
tutkimusmenetelmit keskittyvit ilmion selittimiseen, hypoteesien testaamiseen ja
tilastolliseen analyysin. Useiden laadullisten tutkimusmenetelmien aineistonkeruu- ja
analyysimenetelmiin vaikuttavat sosiaalinen ja kulttuurillinen konteksti. Nididen
tavoitteena on tuottaa tutkittavasta ilmidstd kokonaisvaltainen ymmérrys, mikd on
linjassa tdmén tutkielman tavoitteen kanssa. Stake (2013) korostaakin, ettd useat ilmiot

saavat erilaisia muotoja riippuen paikallisista olosuhteista.

Tutkimusmenetelmén pitdéd olla myds asianmukaisesti relevantti tutkimuskysymykseen
vastaamisen kannalta. Tutkimuskysymys siis médrdd menetelmien valinnan, eikd
toisinpdin. Tdmén tutkimuksen tutkimuskysymys “Millaista suomalaisten pienyritysten
resilienssi on hankintojen johtamisen ndkokulmasta?” voidaan ndhdd tyypillisend
laadulliseen tutkimukseen sopivana kysymyksend, minkd tavoitteena on tilojen,

prosessien ja tilanteiden kuvaileminen. (ks. Eriksson & Kovalainen 2016, 29-30, 42.)

Témi tutkimus toteutetaan lisdksi tapaustutkimuksena, koska se tukee tutkielman
tavoitteiden  saavuttamista. = Tapaustutkimusta  voidaan  parhaiten  kuvata
tutkimusstrategiana, jota kdytetddn monissa tilanteissa lisddmidin tietoamme
organisaatioista ja niihin liittyvistd ilmioistd (Yin 2003, 1; Eriksson & Kovalainen 2016,
145). Tarve tapaustutkimukselle syntyykin halusta ymmartdd monimutkaisia sosiaalisia

1lmi6itd (Yin 2003, 2), kuten resilienssia.

Erikssonin ja Kovalainen (2016, 131) ndkemyksen mukaan tapaustutkimukset ovat

erinomaisia luomaan kokonaisvaltaista ja syvillistd tietoa, joka on sidottu tiettyyn
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kontekstiin. Kontekstin ymmartdmiselld on tirked merkitys, varsinkin kun ilmién ja
kontekstin rajat eivit ole selvdsti ndkyvissd (Yin 2003, 13). Tapaustutkimukselle on
kuitenkin esitetty myds kritiikkid sen kdytdnnon tosieldméan ulottuvuuden takia. Tdmén
takia tapaustutkimuksia kutsutaan joskus anekdoottisiksi kuvauksiksi, joista puuttuu

tieteellinen “kovuus”. (Eriksson & Kovalainen 2016, 133.)

Tapaustutkimuksen tirked komponentti on sen analyysiyksikon madrittely. Esimerkiksi
klassisessa tapaustutkimuksessa kéytettdvd analyysiyksikko eli tapaus voi olla yksild,
mutta se voi olla myds vaikeammin maéériteltdva ja rajattava tapahtuma tai kokonaisuus.
(Yin 2002, 22-23.) Tamin tutkimuksen analyysiyksikkond kaytetddn yksittdisen

pienyrityksen hankintatoimea.

Tapaustutkimukset voidaan jakaa intensiivisiin ja ekstensiivisiin tapaustutkimuksiin.
Intensiivisessd tapaustutkimuksessa tutkitaan yleensd yhtd tapausta syvillisesti, ja sen
tavoitteena on ymmartdd miten spesifi ja ainutlaatuinen tapaus toimii. Ekstensiivinen
tapaustutkimus taas pyrkii tunnistamaan samankaltaisuuksia useamman tapauksen vililld
tunnistamalla toistuvia kuvioita, mekanismeja ja ominaisuuksia valitussa kontekstissa.
Sen tavoitteena voi olla kehittéa, tarkastella tai testata teorioita. (Eriksson & Kovalainen

2016, 133, 136.)

Tami tutkimus toteutetaan ekstensiivisend tapaustutkimuksena, jonka avulla voidaan
tutkia resilienssin 1lmiotd ja kehittdd teoreettinen esitys, jota voidaan siirtdd muihin
konteksteihin. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen pdépaino on teorian kehittdmisessd eikd
tapauksissa itsessddn. (Eriksson & Kovalainen 2016, 136.) Tutkimukseen valitaan useita
tapauksia, koska halutaan luoda tdydentdvdd ymmarrysté resilienssin ilmiostd ja tdyttda
teoreettiset kategoriat, joita tarkastellaan tarkemmin luvussa 5.3. (ks. Eriksson &
Kovalainen 2016, 137). Monitapaustutkimuksella voidaan nidhdéd olevan myds parempi
todistearvo kuin yksittdistapaukseen perustuvassa tutkimuksessa (Yin 2003, 133; Miles

& Huberman 1994, 29).

Tapaustutkimuksen ydin voidaan ndhda olevan sen tavassa kerété tapauksia ja analysoida
niitd (Koskinen ym. 2005, 154). Kuviossa 8 esitetddn ekstensiivisen tapaustutkimuksen

prosessi, jota tdmi tutkimus noudattaa.
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Kuvio 8 Ekstensiivisen tapaustutkimuksen eteneminen (mukaillen Yin 2003, 50)

Kuvio 8 havainnollistaa, ettd ekstensiivisen tapaustutkimuksen ensimmaéinen vaihe on
teorian kehitys. Yinin (2003, 15, 50) mukaan tapaustutkimukset hyotyvét teoreettisten
ehdotusten aiemmasta kehittimisestd, joiden tarkoituksena on ohjata aineistonkeruuta ja
sen analyysid. Teoria kehittimisen jdlkeen valitaan sopivat aineistonkeruumenetelmét ja

tutkittavat tapaukset, minké jalkeen yksittdiset tapaustutkimukset voidaan toteuttaa.

Aineiston analyysi alkaa yksittdisten tapausten analyysilld (engl. within-case analysis),
minkd jilkeen tuloksia tarkastellaan tapauksia vertaillen (engl. cross-case analysis).
Perusteena sille, ettd yksittdiset tapaukset analysoidaan ensin, on se, ettd on ratkaisevan
tairkedd ymmartdd kunkin yksittdisen tapauksen dynamiikka, ennen kuin siirrytdén
tapausten vélisiin selityksiin (Miles & Huberman 1994, 207). Tapausten vélisen analyysin
tavoitteena on 10ytdd tapausten vélisid eroavaisuuksia ja yhtenevéisyyksid (Eriksson &
Kovalainen 2016, 141-142), joiden avulla voidaan lopuksi tdydentdd ja muokata
olemassa olevaa teoriaa. Tutkimusaineiston analyysimenetelméé kasitellddn tarkemmin

luvussa 5.3.
5.2 Aineiston keruu
5.2.1 Aineistonkeruumetodi

Aineiston sopivuus ja sithen péddsy ovat keskeisid tapaustutkimuksen haasteita.
Tavoitteena on kerité rikasta aineistoa, joka mahdollistaa syvéllisen ja yksityiskohtaisen
analyysin sekd tarjoaa mahdollisuuden oppia tutkittavasta ilmiostd. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 53.) Menetelmé aineiston kerddmiseksi tulee valita siis siten, ettd se on

mahdollisimman tarkoituksenmukainen (Koskinen ym. 2005, 157).
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Téssd tutkimuksessa aineistonkeruumetodina kéytettiin haastatteluja, jotka ovat Yinin
(2003, 88) mukaan keskeisid tapaustutkimuksen tiedon Ildhteitd. Haastatteluiden
vahvuutena aineistonkeruumetodina on se, ettd niiden avulla voidaan keskittyd suoraan
tapaustutkimuksen aiheeseen. Lisdksi Koskisen ym. (2005, 106) mukaan haastattelut ovat
usein ainoa keino kerdtd ihmisten asioille antamia merkityksii ja tulkintoja. Tutkimuksen

haastattelut toteutettiin maalis- ja huhtikuussa 2023.

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelut ovat yleensi luonteeltaan strukturoimattomia tai
puolistrukturoituja (Bryman & Bell 2015, 509). Téssd tutkimuksessa aineisto keréttiin
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, mika tarkoittaa sitd, ettd padkysymykset olivat
kaikille vastaajille samat, mutta haastatteluissa ei kéytetty valmiita vastausvaihtoehtoja,
vaan haastateltava sai vastata kysymyksiin omin sanoin. (Eskola & Eloranta 1998, 63).
Brymanin ja Bellin (2015, 485) mukaan puolistrukturoidut haastattelut sopivat erityisesti
ekstensiiviseen tapaustutkimukseen, koska niiden avulla voidaan taata paras

mahdollisuus tapausten viliseen vertailuun.

Puolistrukturoituja haastatteluja kédytetddn vastaamaan “mitd” ja “miten” kysymyksiin.
Tamén etuna on se, ettd kysymysmateriaalit ovat jokseenkin systemaattisia ja kattavia,
kun taas haastattelun sdvy on keskustelullinen ja vapaamuotoinen. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 94.) Puolistrukturoidun haastattelun voidaan ndhdd myds luovan
joustavuutta aineistonkeruuprosessiin, koska kysymysjarjestystd voi haastattelun aikana
muuttaa, ja se mahdollistaa tdydentdvien kysymysten kysymisen haastattelurungon

ulkopuolelta (Bryman & Bell 2015, 481).

Haastatteluiden mahdollisina heikkouksina aineistonkeruumetodina Yin (2003, 86)
esittdd mahdollisuuden siihen, ettd haastateltava kertoo sen mitd haastattelija haluaa
kuulla, sekd aineiston mahdolliset epatarkkuudet, jotka johtuvat haastateltavan
virheellisestd muistamisesta. Puolistrukturoitujen haastatteluiden haasteena voi lisdksi
olla se, ettd ennalta suunnitellut kysymykset voivat estdd haastateltavaa nostamasta esiin
tiarkeitd aiheita. Aineiston analyysin nidkokulmasta haasteita luo taas se, ettd vaikka
aineistonkeruu on jokseenkin systemaattista, niin haastateltavat voivat puhua ja vastata

vapaammin kuin strukturoiduissa haastatteluissa. (Eriksson & Kovalainen 2016, 95.)

Haastattelurunko, joka on liitteend 1, muodostettiin viitekehyksen pohjalta. Silld on

Koskisen ym. (2005, 108) mukaan kaksi keskeistd tehtdvdd. Ensimmiinen tehtdvd on
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antaa haastattelulle hahmo ja varmistaa, ettd tutkija esittii tarvittavat kysymykset. Toinen

tehtdva on varmistaa, etti haastattelu sujuu mahdollisimman luontevasti.

Haastattelurunko péédyttiin l&hettimdin haastateltaville henkildille etukiteen, koska
parhaimmillaan sen avulla voidaan estdd osapuolia kiirehtimistd asioiden edelle, kun
molemmat nékevit logiikan, jolla haastattelussa edetdén. Toisaalta haastattelurungon
ldhettdaminen voi kuitenkin ohjailla ja jaykistdd keskustelua, koska haastateltavalla on
mahdollisuus valmistella mielessdin valmiita vastauksia rungossa esiintyviin

kysymyksiin. (Koskinen ym. 109, 123.)
5.2.2 Nayte

Tutkimusaineisto pyritddn valitsemaan siten, ettd se on mahdollisimman informatiivinen
tutkimusongelman kannalta (Koskinen ym. 2005, 273). Koska laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena ei ole tilastollinen yleistettdvyys, erityisesti tdhdn tarkoitukseen
suunniteltuja otantamenetelmid ei tarvita. Tarkoituksena ei ole edustavuus ja
satunnaisuus, jotka ovat mééréllisen tutkimuksen luonteeseen sopivia kisitteitd. (Eriksson

& Kovalainen 2016, 53.)

Erikssonin ja Kovalaisen (2016, 53) mukaan laadullisessa tutkimuksessa voidaan puhua
harkinnanvaraisesta ja tarkoituksenmukaisesta otoksesta. Tassé tutkimuksessa kaytetdin
kuitenkin termid harkinnanvarainen ndyte harkinnanvaraisen otoksen sijasta. Tdmédn
perusteena on luoda erotus tilastollisista otantamenetelmisté, koska laadullinen tutkimus
perustuu ldhes aina tarkoituksenmukaisesti poimittuithin néytteisiin, eikd tilastollisiin
otoksiin (ks. Eskola & Suoranta 1998, 15; Koskinen ym. 2005, 273).
Tarkoituksenmukaisessa ndytteessd valitaan informaatiorikkaita tapauksia, jotka

parhaiten tukevat tutkimuskysymykseen vastaamisessa (Patton 2002, 230).

Tapaustutkimuksen kohteita voidaan valita monen erilaisen strategian mukaan (ks. esim.
Patton 2002, 243-244). Tdahén tutkimukseen pyrittiin valitsemaan mahdollisimman
tyypilliset ja edustavat tapausyritykset, koska haluttiin tukea tapauksista tehtdvien
johtopédtoksien siirrettdvyyttd pienyritysten kontekstin sisdlld (ks. Eskola & Suoranta
1998). Tdssd tutkimuksessa voidaan ndhdid myos kaytettdvin kriteerien mukaista niytettd,
joka tarkoittaa sitd, ettd tapaukset noudattavat ennalta mairitettyjd valintakriteerejd.
(Patton 2002, 238). Ndmai valintakriteereind kéytetyt rajaukset maddriteltiin tdmén

tutkielman johdannossa luvussa 1.2.
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5.2.3 Aineiston maara ja saturaatio

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytddn usein vdhdiseen midrddn tapauksia, miki
mahdollistaa niiden perusteellisen analyysin. Eisenhardt (1989, 545) korostaa, ettéd
tapaustutkimukselle ei ole olemassa ideaalista tapausten lukumaérdd, mutta noin 4—10
tapausta on yleensd toimiva maiddrd. Eisenhardtin mukaan alle neljan tapauksen
kiyttaminen voi aiheuttaa haasteen sellaisen teorian kehittdmisessd, jolla on riittdvad
monimutkaisuutta. Toisaalta yli kymmenen tapauksen kédyttdminen voi johtaa sithen, ettd

aineiston monimutkaisuutta ja maarda voi olla vaikea hallita.

Kaikki haastattelut ovat erilaisia, minki takia haastatteluista syntyvédé aineiston maarai
tai laatua ei voi tietdd ennen haastattelun suorittamista. Tdma johtaa siihen, ettd jonkun
tietyn ndytekoon médrittdiminen etukéteen ei sovi laadullisen tutkimuksen luonteeseen.
(Eriksson & Kovalainen 2016, 88.) Tdémin haasteen takia Yin (2003, 60—61) ja Patton
(2002, 246) korostavatkin tutkimusprosessin joustavuutta. Esimerkiksi Yin painottaa
tutkijan sopeutumiskykyé tapaustutkimuksen teossa, miki voi ilmeté tarpeena 16ytdd uusi

tapaus tutkimusprosessin edetessa.

Laadullisen aineiston koon méaédrddmiseksi voidaan kéyttdd sen kyllddntymistd eli
saturaatiota (Eskola & Suoranta 1998, 47). Uusien tapausten lisddminen voidaan lopettaa
silloin, kun teoreettinen saturaatio on saavutettu. Uusia tapauksia pitdisi lisdtd siithen
pisteeseen asti, jossa uuden tapauksen tuoma lisdarvo on vain marginaalinen. (Eisenhardt

1989, 545.)

Eskola ja Suoranta (1998, 47—48) kuitenkin painottavat, ettd mink&énlaista saturaatiota ei
voida saavuttaa, ellei ole tiedossa mitd aineistosta hakee. Tdméin haasteen takia tissa
tutkimuksessa hyddynnetédn ennaltamiériteltyd teoreettista viitekehystd, joka voidaan
ndhdd aineiston analyysid ohjaavana linssind. Joten saturaatiopistettd ei mdéritelty

etukéteen, vaan sitd tarkkailtiin tutkimuksen edetessa timén teoreettisen linssin avulla.

Tédhdn tutkimukseen valittiin ensin neljd tapausyritystd, mikd noudattaa Eisenhardtin
(1989, 545) esittdmad yleisesti sopivaa tapausten lukumadridd sekéd Pattonin (2002, 246)
ohjetta minimimadrdstd. Pattonin ohje painottaa sitd, ettd tutkimuksen tapausmairille
pitdd madrittdd alussa sen minimiméérd, joka perustuu ilmidn odotettuun kohtuulliseen
kattavuuteen. Tutkimuksen tapausyritykset ja niiden pdédtoimialat ovat esitetty kuviossa

9. Jokaisesta tapausyrityksestd haastateltiin yhtd henkiloa.
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Kuvio 9 Tutkimuksen tapausyritykset, joiden nimet on anonymisoitu

Tutkimuksen aineiston analyysin jidlkeen todettiin, ettd teoreettinen saturaatio on
saavutettu, ja uusien tapausten lisddminen ei ole tarpeellista pro gradu -tutkielman
laajuuden vuoksi. Nami kuviossa 9 esitetyt neljd tapausyritystd koettiin riittdvaksi
aineistoksi vastaamaan tutkimusongelmaan, koska analyysin tulokset alkoivat toistamaan

yhtenevdisid piirteitd sekd pienyritysten kohtaamia haasteita.
5.3 Aineiston analysointi

Tapaustutkimuksen tdrkein vaihe on aineiston analysointi, mutta se on samalla seké
tutkimuksen haastavin, ettd véhiten systemaattinen osuus (Eisenhardt 1989, 539).
Keskeistd ovat tulkinnat, joita aineistosta tehddén. Ratkaisevaa ei ole aineiston koko ja
siitd lasketut tunnusluvut, vaan tulkintojen syvyys ja kestivyys. (Eskola & Suoranta 1998,

50.)

Aineiston analyysi toteutettiin hyddyntdmaélld laadullista sisdltdanalyysia, jonka
tavoitteena oli luoda kokonaisvaltainen ja tosiasioihin perustuva kuvaus, joka tarjoaa
laajemman ymmarryksen resilienssin ilmiostd (ks. Eriksson & Kovalainen 2016, 120).
Aineiston analyysiin ty0kaluna oli koodaaminen, jolla laadullisessa tutkimuksessa
tarkoitetaan koodien ja merkkien liittdmistd tutkijan tulkinnan mukaisesti aineistosta

madriteltyihin tekstijaksoihin (Eskola & Suoranta 1998, 112).

Koodaus pyrittiin toteuttamaan mahdollisimman objektiivisella tavalla, minka
tavoitteena on mahdollistaa se, ettd muut tutkijat voisivat toistaa timén koodausprosessin
ja lopulta péadtyd samankaltaiseen lopputulokseen (Eriksson & Kovalainen 2016, 120).
Koodauksen jdlkeen aineistoa oli mahdollista tarkastella joustavasti, esimerkiksi siitd

voitiin etsid haluttuja kohtia ja ryhmitelld aineistoa uudelleen. Niin aineistosta voitiin
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koota 1dhempéé tarkastelua varten kaikki ne kohdat, joissa puhuttiin jostain tietystd

aiheesta. (Eskola & Suoranta 1998, 112.)

Koodauksessa hyodynnettiin laadullisen aineiston késittelyyn ja analyysiin tarkoitettua
NVivo-tietokoneohjelmaa (Engl. QAQDAS, Computer Assisted Qualitative Data
Analysis). Eriksson ja Kovalainen (2016, 116) kuitenkin huomauttavat, etti CAQDAS ei
voi itsestdédn luoda syvillistd analyysia, vaan analyysiprosessissa korostuvat tutkijan omat

tulkinta- ja reflektointitaidot.

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa aineiston koodaukseen
(Bryman & Bell 2015, 595). Eskola ja Suoranta (1998, 110) esittdvét kuitenkin kirjassaan
kaksi erilaista ja yleistd ldhestymistapaa. Ensimmdinen tapa on lidhted liikkeelle
analysoimaan aineistoa aineistoldhtdisesti ilman teoreettisia etukéteisoletuksia. On
kuitenkin tdrkedd huomioida se, etti tutkijalla on aina olemassa olettamuksia, mutta
koodaus pyritddn suorittamaan siten, ettd niiden ei anneta hiiritd aineistosta nousevia
teemoja. Toisessa ldhestymistavassa hyddynnetddn jotakin teoriaa tai sithen otetaan
teoreettisesti perusteltu ndkokulma. Eriksson ja Kovalainen (2016, 123) esittivit
aineiston koodaukseen myos kolmannen tavan, joka perustuu koodien ja kategorioiden

johtamiseen hyddyntdmalld molempia yll& kisiteltyja padtapoja.

Eisenhardtin (1989, 539) mukaan tutkimuksissa kuvaillaan yleensd riittdvésti
aineistonkeruumenetelmid, mutta aineiston analyysin osalle annetaan liian véhén tilaa,
mikd johtaa aineiston ja johtopditoksien viliseen kuiluun. Téhin ongelmaa pyritttiin
vastaamaan soveltamalla Gioian ldhestymistavan mukaista aineiston koodausta, joka
perustuu kolmeen analyysitasoon ja niiden muodostamaan datastruktuuriin. (Gioia ym.

2013, 20). Kuviossa 10 esitetdén timén tutkimuksen datastruktuurin mallipohja.
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Kuvio 10 Datastruktuurin pohja (ks. Corley & Gioia 2004, 185)

Perinteisesti Gioian ldhestymistavassa aineistosta kehitetddn ensin kattava yhteenveto
ensimmadisen tason konsepteja (engl. 1st order concepts). Taéméan jdlkeen ensimméisen
tason konseptit jarjestetddn toisen tason teemoiksi (engl. 2nd order themes). Lopuksi
nidmi toisen tason teemat pyritddn tiivistimidn yhdistetyiksi teoreettisiksi dimensioiksi
(engl. aggregate dimensions). (Gioa ym. 2013, 26.) Namid kolme analyysitasoa siten
muodostavat perustan datastruktuurin rakentamiselle, minkd voidaan n@hdi olevan
aineiston analyysin tirkein vaihe. Datastruktuuri mahdollistaa aineiston esittimisen
visuaalisesti sekd havainnollistaa sen, miten raa’asta aineistosta on edetty tiettyihin
kategoriothin. (Gioia ym. 2013, 20.) Gioia (2021, 26) pitddkin jonkinlaista
datastruktuuria valttdmittomyytend, koska se tarjoaa lukijalle tavan ymmartdd miten

kaikki tutkimuksen konseptit, teemat ja dimensiot linkittyvit toisiinsa.

Gioian ldhestymistapa perustuu siithen, ettd sen avulla voidaan systemaattisesti esittda
ensimmadisen tason konseptit, jotka luodaan haastateltavaldhtdisen (engl. informant-
centric) koodauksen avulla, sekd toisen tason teemat ja yhdistetyt dimensiot, jotka ovat
enemmaén tutkijaldhtdisen koodauksen tuotosta (Gioia ym. 2013, 18). Mees-Bussin ym.

(2022, 412) mukaan ensimmadisen ja toisen tason koodit ovat analyyttisid tyokaluja,
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minkd avulla haastateltavan puhe muutetaan teoreettisiksi kategorioiksi analyysin

edetessa.

Gioia ym. (2013, 25-26) pitdvét titi ldhestymistapaa enemmin laadullisena ja joustavana
metodologiana, jota voidaan soveltaa, kuin tiukasti noudatettavana metodina. Kun téta
lahestymistapaa késitellddn joustamattomana kaavana tai mallina, se ei vain rajoita sen
innovatiivisia mahdollisuuksia, vaan se my0s rajoittaa sen paitarkoituksen toteutumista,
joka on aineiston ja teorian vélisten yhteyksien tarkka ja perusteellinen osoittaminen.
Myos Eriksson ja Kovalainen (2016) painottavat, ettd koodausprosessi on aina tulkintaan
perustuva prosessi, joka vaatii joustavuutta. Tdma antoi luottamusta Gioia-metodologian

mukaisen analyysin soveltamiseen tissd tutkimuksessa.

Tdmén tutkimuksen aineiston analyysissd ei edetty perinteisen kaavan mukaan
ensimmaéisen tason konsepteista eteenpdin, vaan tdssid tutkimuksessa hyodynnettiin
ennalta maidriteltyjd resilienssin viittd kyvykkyyttd, jotka muodostavat kuviossa 10
esitetyt yhdistetyt dimensiot. Nédiden aiemman tutkimuksen pohjalta muodostettujen
teoreettisten konseptien tarkoituksena oli auttaa empiirisen aineiston kuvaamisessa ja
analysoinnissa (Eriksson & Kovalainen 2016, 141). Koskisen ym. (2005, 39, 43) mukaan
hyva teoria tarjoaakin aikaa ja vaivaa sdistivdn oikopolun jonkin ilmioén keskeisiin
piirteisiin. Toisaalta aiemman tutkimuksen teoriaa ei saisi seurata liian tiukasti, koska

muuten paddytidn tyoskenteleméén kokonaan aiemman tutkimuksen ehdoilla.

Tédmin tutkimuksen ja sen empiirisen toteutuksen voidaan nidhdé olevan teorialdhtoista,
mutta aineiston analyysissa pyrittiin pysymaédn avoimena my0s uusille ndkokulmille, joita
aineistosta nousi. Taméd tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen analyysissd kaytettiin
teorialdhtdisten ja aineistoon pohjautuvien koodien sekoitusta (Eriksson & Kovalainen
2016, 123). Tamédn avulla pyrittiin tasapainottamaan sekd teorialdhtdisen ettd
aineistoldhtdisen koodauksen vahvuuksia ja heikkouksia. My6s Eskola ja Suoranta (1998,
126) korostavat, ettd onnistunut teemoittelu vaatii teorian ja empirian vuorovaikutusta,

joka tutkimustekstissd ndkyy niiden lomittumisena toisiinsa.

Soveltamalla Gioia metodologiaa pyrittiin vastaamaan myos Mees-Bussin ym. (2022)
esittdmédn kritiikkiin. He jakavat koodauksen ensimmadisen tason koodaukseen, joka
sisdltdd ensimmadisen tason konseptit, sekd toisen tason koodaukseen, joka siséltid toisen
tason teemat ja yhdistetyt dimensiot. Ndméd teoreettiset kategoriat voidaan ndhda

aineiston sdilytysastioina, ja niiden luontiprosessi esitetddn koodien lajittelun,
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vihentdmisen ja yhdistimisen prosessina. Kritiikki kohdistuu erityisesti toisen tason
koodaukseen, joka sisdltdd enemmin abstraktien kategorioiden kéyttod verrattuna
ensimmadisen tasoon. Kritiikkind Mees-Buss ym. (2022, 412-413) esittdvit ohjeiden
vihéisyyttd siitd, kuinka tissd abstraktioprosessissa edetddn. Metodologia ei ota kantaa
sithen, kuinka tutkija voi parhaiten valita, mihin teoreettisiin toisen tason kategorioihin
ensimmaisen tason konseptit tulisi liittd4, vaan prosessia pidetdédn itsestddnselvyytend.
Taman haasteen takia tdssd tutkimuksessa tukeuduttiin enemmédn aiempaan olemassa
olevaan tutkimukseen, verrattuna perinteisempddn Gioia-metodologian mukaiseen

analyysiin.

Haastatteluista kerétty aineisto litteroitiin ensimmaiseksi mahdollisimman sanatarkasti,
jotta aineistosta saatiin mahdollisimman luotettava. Tarkasti litteroidusta aineistosta on
my0s helppo poimia suoria lainauksia tutkimukseen, jossa ne voivat toimia monessa
roolissa. Ne esimerkiksi virittdvét tekstid sekd toimivat todistuksina tutkijan véitteille.
(Koskinen ym. 2005, 318.) Erityisesti tulokset-luvussa hyddynnettiin suoria lainauksia,
jotka ovat linjassa muodostettujen datastruktuurien kanssa. Ndiden lainauksien avulla
lukija pystyy ndkemidn paremmin aineiston ja tulosten vélisen yhteyden. (Gioia ym.

2013, 23.)

Aineiston analyysi aloitettiin lukemalla ja silmidilemilld litteroitu aineisto lépi useaan
kertaan (ks. Koskinen ym. 2005, 231-232), miké auttoi kokonaiskuvan hahmottamisessa.
Ekstensiivisen tapaustutkimuksen prosessia seuraamalla koodaus aloitettiin yksittdisten
tapausten analyysilld, jonka jdlkeen tuloksia tarkasteltiin toisiinsa vertaillen. Tadmén
prosessin avulla pyrittiin muodostamaan rikas kuvaus tutkittavasta ilmidsté, tavoitteena
lisatd tutkittavan ilmion ymmarrettdvyyttd sen todellisessa kontekstissa (Eriksson &

Kovalainen 2016, 119.)
5.4 Tutkimuksen laatu

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta voidaan arvioida erilaisten nékokulmien avulla.
Eskolan ja Suorannan (1998, 152) mukaan laadullisessa tutkimuksessa esitetty
terminologia voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan. Ensimméisessd kategoriassa
perinteisid kisitteitd sovelletaan mahdollisuuksien mukaan laadulliseen tutkimukseen.
Erikssonin ja Kovalaisen (2016, 305, 307) mukaan perinteinen tutkimuksen arvioinnin
viitekehys koostuu kolmesta kisitteestd, jotka ovat reliabiliteetti, validiteetti ja

yleistettdvyys. Klassisten arviointikriteerien sopivuudessa laadulliseen tutkimukseen
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voidaan ndhdi kuitenkin olevan useita ongelmia, koska ndmé kriteerit ovat pidasiassa
enemmadn merkityksellisid mairéllisen tutkimuksen kontekstissa (ks. esim. Bryman &
Bell 2015, 48; Eriksson & Kovalainen 2016, 307). Toisessa Eskolan ja Suorannan (1998)
kategoriassa vanhoille termeille kehitetdén uusia siséltdjd ja kolmannessa kategoriassa
vanhat perinteiset termit hyldtidan kokonaan, koska koetaan, ettd laadullisen tutkimuksen

luonne sen vaatii. (Eskola & Suoranta 1998, 152.)

Tdmén tutkimuksen laatua arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985) esittimidn ns.
Trustworthiness-ulottuvuuksien avulla. Tdma viitekehys voidaan luokitella kuuluvan
Eskolan ja Suorannan jaottelussa kolmanteen kategoriaan, jossa perinteiset késitteet
korvataan paremmin laadullisen tutkimuksen luonteeseen sopivilla termeilld. Lincolnin
ja Guban (1985) mukaan laadullisen tutkimuksen laatu muodostuu neljista
ulottuvuudesta, joita havainnollistetaan kuviossa 11. Néiiden ulottuvuuksien
perimmdiisend tarkoituksena on auttaa sekd lukijoita ettd tutkimuksen tekijda
vakuuttumaan siitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat sellaisia, ettd niihin kannattaa

kiinnittdd huomiota.

Tutkimuksen

laatu

Kuvio 11 Trustworthiness-ulottuvuudet ja niiden suhde tutkimuksen laatuun (mukaillen Lincoln ja
Guba 1985)

Ensimmaéinen laadun ulottuvuus on luotettavuus (engl. dependability), joka vastaa
madrdllisessd tutkimuksessa kéytettdvaa reliabiliteetin késitettd (Bryman & Bell 2015,
403). Luotettavuus liittyy tutkimusprosessin johdonmukaisuuteen ja jdljitettivyyteen.
Tamin tutkimuksen luotettavuutta tukee se, ettd tutkimuskysymys on selked ja
tutkimusasetelma on linjassa sen kanssa. Aineisto on liséksi kerdtty yhdenmukaisesti,
koska tutkimuksessa hyoOdynnettiin valmista haastattelurunkoa, ja on vain yksi

haastattelija. (ks. Miles & Huberman 1994, 278.) Case-haastattelut myos nauhoitettiin,
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koska sen avulla saatiin luotua tarkempi tulkinta haastatteluista kuin mitddn toista
menetelmid hyodyntdmalld (Yin 2003, 92). Tutkimuksen jdljitettdvyyttd lisdd se, etti

tutkimusprosessi on pyritty esittdmadn mahdollisimman ldpindkyvasti.

Toinen laadun ulottuvuus on siirrettdvyys (engl. transferability), jolla tarkoitetaan
tutkimuksen havaintojen sovellettavuutta toiseen tapaukseen ja toimintaympéristoon.
Jotta tdmé siirrettdvyys olisi mahdollista, tutkimuksessa pitdd luoda tutkimuskohteina
olevista tapauksista riittdvén tihed kuvaus. (Eskola & Suoranta 1998, 50.) Gioian (2021,
21) mukaan siirrettdvyys perustuu pohjimmiltaan siithen, ettd yksittdinenkin havainto voi
edustaa periaatetta, joka voi soveltua moneen erilaiseen kontekstiin. Yleistettdvyydelld
taas tarkoitetaan sité, etti tutkimuksessa on kerétty tarpeeksi laajaa ndyttoa tutkittavasta
ilmiostd, mitd voidaan sitten soveltaa laajasti. Voidaan uskoa, ettd tdssd tutkimuksessa
kdytettdvd tapausten ndyte on liian vdhiinen siithen, ettd tuloksia ja johtopdétoksid
voitaisiin  yleistdd laajalla mittakaavalla. Laadullisen tutkimuksen merkitys littyy
kuitenkin enemmén valittujen tapausten informaation rikkauteen sekd tutkijan
analyyttisiin kykyihin, kuin valittujen tapausten lukumairdan (Patton 2002, 245), joten
siirrettdvyyden késitteen voidaan ndhdd olevan téssd tutkimuksessa merkityksellisempi

kisite.

Lincolnin ja Guban (1985) mukaan tutkimuksen tekijdn tehtdvdnd ei ole tarjota
siirrettdvyyden indeksid, vaan hdnen vastuullaan on tarjota lukijalle tietoa, joka
mahdollistaa siirrettdvyyden arvioinnin. Siirrettdvyyttd tdssd tutkimuksessa tukee
tapausten kuvailu, minkd avulla lukija voi itse arvioida, onko tulosten siirrettivyys
mahdollista omaan tapaukseen ja kontekstiin. Tdémén apuna aineiston analyysi aloitettiin
analysoimalla jokainen tapaus erikseen, ennen kuin siirryttiin tapausten vélisiin
selityksiin.  Yksittdisten tapausten analyysissd pyrittiln tuomaan esiin nididen

tapausyritysten toimintaan vaikuttavia piirteitd sekd niiden kohtaamia haasteita.

Tutkimuksen siirrettdvyys liittyy myd6s aikaisempien tutkimuksien yhteyteen. Tulosten
siirrettdvyyttd lisdd se, ettd tutkimus on sidoksissa aiemmin luotuun teoriaan seka se, etti
tutkimuksen lopussa esitetdéin jatkotutkimusmahdollisuuksia. (ks. Miles & Huberman

1994, 279.)

Kolmas trustworthiness-ulottuvuus on uskottavuus (engl. credibility), jonka avulla
tarkastellaan johtopditoksien wuskottavuutta ja loogisuutta. Tédmédn tutkimuksen

uskottavuutta tukee se, ettéd esitetty aineisto on sidoksissa aikaisemmassa tutkimuksessa
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luotuihin kategorioihin, jotka muodostavat resilienssin muodostavat kyvykkyydet.
Lisdksi tutkimusstrategiana kdytetyn ekstensiivisen tapaustutkimuksen voidaan ndhda
lisddvéan tutkimuksen uskottavuutta, koska sen perimmaéisend tarkoituksena on tuottaa
rikas kuvaus tutkittavasta ilmiostd. Ekstensiivisen tapaustutkimuksen mahdollistaman
tapausten vilisen vertailun tarkoituksena onkin syventdd ymmarrysté ja selitystd halutusta
ilmiostd. (ks. Miles & Huberman 1994, 279, 173.) Erikssonin ja Koistisen (2014, 20)
mukaan on kuitenkin selvéa, ettd kun tapauksia on useita, niin tapauksia ei voi késitella
yhtd monipuolisesti kuin intensiivisessd tapaustutkimuksessa. Tadméin vuoksi
ekstensiiviselle tapaustutkimukselle voidaan esittdd kritiikkid sen yksinkertaistavasta
analyysisté ja kontekstin puutteesta. Tdmén tutkimuksen uskottavuutta voi nédhda lisdksi
heikentdvan se, ettd haastateltavat eivit saaneet mahdollisuutta arvioida tuloksia tai

johtopéétdksid ennen tutkielman valmistumista (ks. Miles & Huberman 1994, 279).

Tutkimuksen uskottavuutta vahvistaa yleisesti tutkimuksessa kéytettivd triangulaatio
(Bryman & Bell 2015, 401), jolla tarkoitetaan prosessia, jossa hyddynnetdén useita
nikokulmia tutkimustulosten tarkentamiseen ja selkeyttdmiseen (Eriksson & Kovalainen
2016, 306). Triangulaatio vahvistaa tutkimuksen laatua yhdistdmailld useita erilaisia
aineistoja tai metodeja, mukaan lukien hyddyntdmalla tutkimuksessa sekd madrillisié etti
laadullisia 1dhestymistapoja (Patton 2002, 247). Triangulaatio voidaan jakaa neljdén eri
kategoriaan, jotka ovat datatriangulaatio, tutkijatriangulaatio, teoriatriangulaatio seka

metodologinen triangulaatio (Denzin 1978, Pattonin 2002, 247 mukaan).

Eriksson ja Koistinen (2014, 46) kuitenkin korostavat, ettd useiden eri triangulaation
muotojen yhdistdiminen on seké aikaa vievai ettd kallista. Heiddn mukaansa triangulaatio
ei ole edellytys hyville tapaustutkimukselle. Tédssd tutkimuksessa voidaan kuitenkin
ndhda kéytettdvan datatriangulaatiota, koska aineisto on keritty useasta eri yrityksestd eri
henkil6iltd. Tapaustutkimuksia pidetddnkin yleisesti tarkempina, vakuuttavampina ja
monipuolisempina, jos ne perustuvat useisiin empiirisen aineiston lihteisiin. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 138) On kuitenkin huomioitava, ettd tidssd tutkimuksessa haastattelut
ovat ainoa aineistonkeruumenetelma, ja tutkimuksessa haastatellaan vain yhtd henkil6a

kunkin kohdeyrityksen sisalla.

Neljds ja viimeinen laadun ulottuvuus on tutkimuksen vahvistettavuus (engl.
confirmability), joka liittyy aineistosta tehtyjen tulkintojen ymmérrettdvyyteen. Tdmén

tutkimuksen vahvistettavuutta tukee se, ettd tutkimuksessa kiytettyjd metodeja ja
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menettelytapoja kuvaillaan tarkasti. Tdmén avulla lukija voi seurata prosessia siitd, miten
aineisto on kerétty, tiivistetty ja esitetty. Vahvistettavuutta voi ndhdé lisddvin myds
Gioia-metodologian mukainen jarjestelmillinen analyysi, minkd avulla esitetyt
johtopédtokset ovat suorassa yhteydessa aineistoon. (ks. Miles & Huberman 1994, 278.)
Eriksson ja Kovalainen (2016, 144) korostavatkin, ettd tutkimuksen tekijdlld on

velvollisuus selittdd mihin aineiston eri otteiden sisdllyttdminen ja tulkinta perustuvat.

Tapaustutkimuksessa aineiston tdytyy olla analysoitu riittdvin Kkattavasti, jotta
tutkimuksessa voidaan rakentaa polku aineistosta johtopaatoksiin (Eriksson ja Koistinen
2014, 45-46). Téssda tutkimuksessa tdtd polkua havainnollistetaan lukijalle
datastruktuurien avulla, joiden avulla yllapidetdan myos todisteiden ketjua, mikd on Yinin
(2003) mukaan yksi tapaustutkimuksen laadun lisddmisen periaatteista. Gioia-
metodologiaa  hyddyntdmilld  mahdollistetaan  laajan  aineiston  redusointi
yksinkertaisempaan ja ymmadrrettivimpadn muotoon, ja datastruktuureja hyodyntamailla
voidaan sitten kuvata graafisesti mitd aineistossa tapahtuu. Tutkimuksen
vahvistettavuutta voi ndhda kuitenkin heikentidvén se, ettd vaihtoehtoisia johtopaétoksia
pohditaan vasta tutkimusprosessin lopussa, eikd niitd hyddynneti aineiston keruussa. (ks.

Miles & Huberman 1994, 278.)

Vahvistettavuus liittyy my0s objektiivisuuteen, johon tutkimukset yleisesti pyrkivit.
Téydellinen objektiivisuus on kuitenkin mahdotonta saavuttaa (Bryman & Bell 2015,
403.), ja erityisesti laadullisen tutkimuksen luonne lisdd objektiivisuuteen liittyvid
haasteita. Esimerkiksi Eskolan ja Suorannan (1998, 113, 110) mukaan laajan aineiston
kokonaan kattava koodaaminen on mahdotonta, koska aina 16ytyy uusia ndkdkulmia ja
koodattavia asioita. Siksi timén tutkimuksen pyrkimykseni oli aineiston riittdva koodaus
hyodyntdmaélld haastattelurunkoa sekd viitekehystd, jotka mahdollistivat paremmat
mahdollisuudet keskittya tutkittavaan ilmi6on. Erityisesti ennalta méaéritellyt resilienssin
muodostavat kyvykkyydet helpottivat aineiston analyysid sekd mahdollistivat tapausten
vélisen analyysin ja kokonaiskuvan hahmottamisen, koska kaikkia tapauksia tarkasteltiin
saman linssin ldpi. Tdma ei kuitenkaan aiheuttanut liiallisia rajoituksia aineiston
analyysin joustavuudelle, koska ensimmadisen tason konseptit ja toisen tason teemat

pyrittiin pitdiméain aineistoldhtdisina.

Eskola ja Suoraranta (1998, 110) liséksi korostavat, ettd koodaus on aina tulkinnallista

tyotd, mutta subjektiivisuussyytoksiin voi varautua liittdmalld tutkimukseen suoria
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lainauksia. Gioian ym. (2013, 23) mukaan suorat lainaukset yhdessd datastruktuurin
kanssa auttavat lukijaa nikeméién aineiston ja tulosten vélisen yhteyden. Néiden avulla

pyrittiin tukemaan timénkin tutkimuksen objektiivisuutta.
5.5 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen laadun arvioinnin lisdksi on tdrkedd tarkastella tutkimuksen eettisyytta.
Tutkimuksen eettisyyden takaamiseksi ja vahvistamiseksi téssd tutkielmassa noudatettiin
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019) luomaa ohjetta tutkimuksen eettisistd
periaatteista. Taméan tutkielman kannalta keskeisimpien periaatteiden voidaan ndhda
liittyvan tutkimukseen osallistuvien henkildiden oikeuksiin sekd henkilGtietojen

kasittelyyn.

Néitd periaatteita toteutettiin informoimalla kirjallisesti sdhkopostin  vélitykselld
tutkimukseen osallistuvia henkil6itd tutkimuksen sisdllostd, henkildtietojen kisittelysté
sekd tutkimuksen kdytdnnon toteutuksesta, kuten millaiseksi aineiston kisittelyn ja
sdilyttdimisen elinkaari on suunniteltu (ks. Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 8-9).
Tamén lisdksi tutkimuksessa haastateltavien henkildiden ja yritysten nimet
anonymisoitiin, minka voidaan nihda olevan yleinen kaytantod
litketoimintatutkimuksessa (Eriksson & Kovalainen 2016, 55). Tutkielman valmistuttua

tutkimusaineisto tullaan havittimaan.
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6 Tulokset

6.1 Tulosten tarkastelu tapauksittain
6.1.1 Sisustuskivi Oy

Sisustuskivi Oy on suomalainen sisustuskivien valmistaja, jonka péétuotteena ovat
keittidtasot. Yrityksen tavarantoimittajat ovat pddasiassa ulkomaisia, kived hankintaan
paljon esimerkiksi Italiasta, Espanjasta ja Intiasta. Haastateltavan vastuualueisiin
kuuluvat tekninen neuvonta ja tuotanto. Yrityksen materiaalihankinnoista vastaa 3—4
henkil6d yhdessd poikkifunktionaalisesti, mutta yritykselld ei ole henkil6d, joka olisi

hankintafunktiolle tdysipdivédinen resurssi.

”Siind on henkil6itd myynnistd ja markkinoinnista ja sitten mé edustan itse
tuotannon nakdkulmaa”.

Yrityksen hankintoihin vaikuttavat erityisesti keittidalan suhdannevaikutukset seki
toimialan erityispiirteet. Sisustuskivi Oy:n hankintastrategiaa kuvaa se, ettd tuotteet
pyritddn ostamaan mahdollisimman edullisesti, mutta laatuun kiinnitetddn erityistd
huomiota. Haastateltava korostaa avainasiana myds toimitusvarmuutta. Viimeaikaiset
toimitusketjuhdiriot ovat aiheuttaneet haasteita yrityksen toiminnalle, ja riskienhallinnan
merkityksen voidaan ndhdd olevan yrityksessd korostunut. Esimerkiksi Covid-19-
pandemian seurauksena Sisustuskivi Oy:n materiaalihankintojen toimitusajat pidentyivit
huomattavasti. Lisdksi Vendjdn aloittama hyokkdyssota Ukrainaan on aiheuttanut

materiaalivirroissa ongelmia.

”Ukraina on yks maailman suurimpia mistd tulee valkoinen savi ja sitd
valkoista savea kéytetddn sitten tietenkin meidén levyjen valmistamiseen.
Meidankin pari materiaalia niin jouduttiin etsimiin korvaava tuote, kun tuli
ilmoitus, ettd ei pystytd toimittamaan nditd levymadrid teille ja sitten tietenkin
toimituslupaus oli X:lle (yrityksen suurin asiakas) annettu, niin siind tuli
sitten kiire 10ytd4 vastaava samanlainen joltain toiselta valmistajalta”.

Kuviossa 12 havainnollistetaan miten Sisustuskivi Oy:n resilienssin kyvykkyydet

muodostuvat hyodyntdmélld Gioia-metodologian mukaista datastruktuuripohjaa.
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toimittajiin

Seurataan mitd ulkomailla tapahtuu
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Aktiivinen keskustelu toimittajien kanssa
Toimittajavierailut laadun varmistamiseksi
Tiedonkulku molempiin suuntiin

Neuvotteluvoima matala ulkomailla
Suomen sisdiset rajalliset markkinat
Pakotettu ostamaan ulkomailta, kun
Suomesta ei saa

Myynti, tuotanto ja markkinointi tekee
yhdessd
Sadnndlliset palaverit

Luottamuksen suuri merkitys

Halu suoraan ja nopeaan yhteydenpitoon
Rehellisyyden avulla ohjataan asiakkaiden
paitdksid ja sen kautta omaa myyntid
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YHDISTETYT DIMENSIOT

Nakemys
toimitusketjusta

Oma toiminta

Yhteinen toiminta

Suomen erityispiirteet

Yrityksen sisdinen
nakokulma

Yrityksen ulkoinen
nakokulma

LAPINAKYVYYS

YHTEISTYO

Mahdollisuus ja pyrkimys pita4 isoa puskuria
Iso puskuri mahdollistaa reagoinnin hiriéén
Varastot jopa tuplaantunut, ehké triplaantunut
Mahdollistaa kilpailuetua

Varastojen hajauttaminen tehtaiden valill3
Tiettyjen varastolaatujen lukumasrin
kasvattaminen, joissa nopea toimitusaika
Myynnin ohjaaminen varastotuotteisiin
Korvaavien laatujen arviointi

toiminnan joustavuus

JOUSTAVUUS

Suorissa materiaalihankinnoissa ei ole montaa
tuotetta, joilla useampi toimittaja

Markkinan haastavuus ja suuret e
toimittajayritykset maara
Varatoimittajia tunnistettu, mutta toiminta
niiden kanssa vasta tilanteen vaatiessa
Hairiét vakisin pakottanut

Oppiminen aiemmista kokemuksista ja
virheista

Pyrkimys varautumaan paljon paremmin mité
aikaisemmin

Tavarantoimittajien

Kyky uudistaa
liilketoimintaprosesseja

Tiivis hankintafunktio

3-4 henkilé4 vastaa materiaalihankinnoista KETTERYYS

Rajalliset resurssit

Panostettu siihen, ettd tehddan oikeita o .
hankintoja Paatokse ntEkDpI‘OSESSI

Ennakointia pitdisi kehittd

Kuvio 12 Sisustuskivi Oy:n resilienssin datastruktuuri

Lapindkyvyyttd pyritddn luomaan Sisustuskivi Oy:n oman toiminnan avulla sekd
yhteistydssé sen tavarantoimittajien kanssa. Aktiivinen kommunikaatio koetaan tiarkedksi
osaksi sitd ja sen ndhdiin toimivan yleisesti ottaen hyvin.

”Pyritdén seuraamaan vihén mité Italiassakin tapahtuu, ettd onko lakkoja tai

vastaavia voimassa ja sielld tulee kylld kdytya suht usein, ettd padsee sitten
kérryilld sithen touhuun ja tehtaisiin muutenkin.”
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Sisustuskivi Oy:n pyrkimyksend on vdhentdd toimitusketjun monimutkaisuutta ja sen
aiheuttamaa epdvarmuutta toimimalla suoraan raaka-aineiden tuottajien kanssa.
Yrityksen voidaan ndhdé kuitenkin keskittyvdn enimmaédkseen sen ensimmaéisen tason

toimittajiin, mikd aiheuttaa rajallisen ndkemyksen koko toimitusketjusta. Yhteistyon

”On kylld ollut hyvd suhde aika moneen, ettd sieltd on tullut sitten hyvissi
ajoin jo tietoa, ettd nyt saattaa olla tietyissd materiaaleissa toimitusvaikeuksia,
ettd varautukaa hyvissd ajoin. Se on tdrkedd, se yhteydenpito, ettd se tieto
kulkee molempiin suuntiin. Pari toimittajaa ollaan vaihdettu just sen takia,
ettd hekin ilmoitti suoraan, ettdi he ei pysty toimittamaan nditd meidin
maaria.”

kyvykkyydestd voidaan nostaa esiin Suomen luomat haasteet.

Haastattelun pohjalta voidaan véittdd, ettd Sisustuskivi Oy kokee tirkeimmaksi
resilienssin kyvykkyydeksi redundanssin. Tamé redundanssi ilmenee yrityksen suurina

raaka-aineiden puskurivarastoina, joiden avulla yritys on pystynyt saavuttamaan myos

”Suomen maassa on ihan hyvitkin neuvottelut, mutta sitten kun menniéin
ulkomaan hankintoihin, mitd suurin osa meiddn on, niin meididn
markkinamme on kylld niin pieni Suomessa, ettd ei meilld ole niin paljon
sitten taas sielld puolella mahdollisuutta.”

kilpailuetua.

Yrityksen joustavuutta rajoittaa erityisesti

Joustavuutta pyritddn kuitenkin luomaan poikkifunktionaalisesti myynnin avulla,

”Pidetddn sitd varastoa niin suurena, ettd siini on se kuukauden vahintdankin
tai kahden aikaa keksié tai 16ytdd korvaava tuote, jos jotain tapahtuu.”

’Meilléd on ehkd hyvé tuurikin kdynyt sen suhteen, etté ei ole padssyt tulemaan
sen pahempi ongelmia tai toimitusketjuhdiriditikddn mitd olisi voinut
kuvitella, ettd olisi ollut mahdollisiakin, ettd on selvitty kylld hyvin. On ollut
hyva, ettd on pystytty ostamaan sitten tarpeeksi tavaraa varastoon ja pitdmadn
sitd suurta puskuria varastoissa.”

”Ainakin kilpailijothin ndhden niin ollaan hyvéssd tilanteessa, ettad
semmoisiakin tilanteita on kuulemma ollut, ettd kilpailijoilta on tavara
loppunut, niin sitten meiltd sitd on saanut, niin on sitten asiakas valinnut
meidit.”

esimerkiksi suuntaamalla myyntid pois tilausvéreista.

”Kovin montaa tuotetta ei ole semmoista, ettd meilld olisi varsinkaan suorien
materiaalihankintojen puolella, ettd pystyisi samaa tuotetta ostaa useammalta
toimijalta. Se olisikin hieno tilanne, kun olisi, ettd pystyisi vaikka
kilpailuttamaan vahén ostoja sitten.”

toimittajamarkkinan keskittyneisyys.
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”Meillédkin myynnin puolelta kokeillaan, ettd kun asiakas on kiinnostunut
tuotteesta, niin sitd koitetaan vaan yrittdd saada kddnnettyd sitten vaan
varastotuotteisiin, ettd oikeastaan se on helpoiten mennyt kun ihan rehellisesti
kertonut, etti kuinka haasteellinen se voi olla se levyn toimitus meiddn
tehtaalle ja kuinka muuttujaa siind on matkassa, niin sitten ihmisetkin on ehka
ymmartinyt sen, ettd he eivét ota sitd riskid, ettd keittio myohastyy vaikka
kahta kuukautta, ettd se on ohjannut sitten jo itsessddnkin sitten niihin
varastotuotteisiin.”

Ketteryys voidaan nidhdi ilmenevin parhaiten Sisustuskivi Oy:n kykynd uudistaa ja
kehittdd toimintaansa. Yrityksen kokemat hiiriot ndhdddn mahdollisuutena oppia
tulevaisuutta varten, mutta resilienssid rajoittavat kuitenkin yrityksen rajalliset resurssit.
Haastateltava my0s kokee, ettd yrityksen riskienhallinta on korostunut erityisesti sodan

ja pandemian takia, seké yritys on oppinut tekemistéédn virheista.

”Me ollaan huomattu, ettd ollaan oltu paljon varautuneempia tilanteeseen,
kun periaatteessa tdd tilanne on puskenut meidét siihen, niin se on ollut omalla
tavallaan hyvikin asia.”

”Meilld auttoi se, kun korona alkoi niin meille pidentyi toimitusajat
huomattavasti kaikissa materiaaleissa mitd hankittiin, niin sitten siltd kantilta
pystyttiin sitten vdhidn paremmin varautumaan tdhdn Vendjdn sota
tilanteeseen. Kun tiedettiin jo, ettd on pitkdt toimitusajat niin huomattiin jo
hyvissd ajoin sitd puskuria, ettd ei oltu sitten niin lirissd. Niin oltiin sitten
vihén etumatkalla jo sen suhteen.”

”Naéiden tilanteiden jdlkeen mitd on ollut, niin on ruvettu kylld puhumaan ja
vihén oltu varpaillaan me koko aikaa, ettd seurattu varastojen tilannetta, etti
miten tietyt levyt menee. Ja asetettu jopa tietyt aikamidireet, ettd mihin
pdivddn mennessd on lyotdva lukkoon tietyt madrét levyistd mitd tilataan ja
pidetty semmoinen tai otettu kdyttoon periaatteessa varastosaldo, ettd sitten
kun tietty maird levyjd endd varastossa niin sitten pistdd suoraan uusi tilaus
menemadin... Virheista opittu voisi tiivistdd.”

”Me ollaan pieni yritys. Niin resurssit on tietenkin rajalliset, mutta pyritdén
kylld uhraamaan aikaa sithen, kun tirked asia kumminkin, ettd kaikkemme
me kylld yritimme.”

6.1.2 Elintarvikepakkaus Oy

Elintarvikepakkaus Oy on suomalainen kiertotalouspainotteinen kasvuyritys, joka
valmistaa elintarvikepakkauksia. Yrityksen toiminta on hyvin vientivetoista, ja talla
hetkelld yrityksessd on kdynnistyméssd varsinainen teollistamisvaihe. Haastateltava on

yrityksen toimitusketjupdillikké ja hénen vastuualueisiinsa kuuluvat hankinta,
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laatujohtaminen, vastuullisuusjohtaminen ja logistiitkka. Elintarvikepakkaus Oy:n

hankintafunktio on yrityksessé organisoitu kahteen osaan.

”Semmoinen kaksijako oikeastaan, ettd sourcing, eli uusien toimittajien,
uusien materiaalien hankinta ja hinnoittelu on ldhinnd mulla ja sitten se
operatiivinen ostaminen on tuossa logistiikan osuudessa
(logistiikkakoordinaattorille).”

Yrityksen hankintastrategia pohjautuu siithen, ettd yritys hankkii mahdollisimman
ekologiset materiaaliratkaisut. Lisdksi yrityksen koko ja elintarviketeollisuuden
regulaatio johtavat sithen, ettd toimittajavaihdot ovat haastavia, joten yritys pyrkii
pikemminkin kehittdméén yhteistoimintaa tavarantoimittajien kanssa. Suurimman riskin

Elintarvikepakkaus Oy:lle muodostaa laaturiski.

”Laadullinen riski on meilld se suurin riski tdssd toiminnassa, eli jos sinne
hankittaviin komponentteihin péddsee jotain mitd sinne ei kuulu ja me
toimitetaan se elintarviketeollisuuteen, niin ymmaérrdt minkilainen show se
on. Se on kasvojen menetys meiddn asiakkaalle, se on kasvojen menetys
meille ja sitten puhutaan usein rahallisesti isoista asioista. Laaturiski on
ehdoton ja sitd tietysti valvotaan sitten montaa kautta, ettd se vaatii tiettyd
valvontaa ja riskienhallintaa toimittajien puolesta tddlld meidin puolella.”

Yrityksen toimintaympdristosséd tapahtuneet perdkkaiset hdiriot ovat aiheuttaneet suuria
haasteita  kasvuyritykselle. Ensin  Covid-19-pandemia  vaikutti  merkittdvésti
kokonaismarkkinaan ja hankintapuolen saatavuuteen. Tamén jilkeen haasteita lisdsivit
Vengjan aloittama sota Ukrainaan, ja erityisesti sen aiheuttama inflaatio

elintarviketeollisuudelle.

”’Muutokset on ollut rajuja myds tuolla ylavirran puolella, ettd ithan oikeastaan
kaikki mikd sinne liittyy, niin aika harva asia on toiminut viimeisen
vuoden/kahden aikaan sielld niin sanotusti normaalisti, ettd kaikessa on aina
joku semmoinen lisdvainto ja sitten tietysti hintatilanne on ollut ihan voisi
sanoa katastrofaalinen esim. raaka-ainepuolella.”

“Lead timet pitdisi olla tuolla meididn toimitusketjussa sanotaan neljistd
kahdeksaan viikkoa ja nythdn ne on ollut etenkin Covidin takia niin ollut
sitten pikemminkin 12—16 viikkoa, jolloin sielld on ollut pakko olla vdhintidén
parin kuukauden tavarat liikenteesséd koko ajan.”
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ENSIMMAISEN TASON KONSEPTIT ~ TOISEN TASON TEEMAT YHDISTETYT DIMENSIOT
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Kuvio 13 Elintarvikepakkaus Oy:n resilienssin datastruktuuri

Yrityksessd pyritddn lisddmédn lapindkyvyyttd tekemilld omia ennusteita ja
hyodyntdmaélld toiminnassa ennustetalojen julkaisuja. Lépindkyvyys koetaan
kohtuullisen hyvéksi yrityksen toimittajien suuntaan, ja yritys on saanut paisaantdisesti
toimittajiltaan  tiedon  toimitushiiriostd  etukédteen. Elintarvikepakkaus Oy:n
lapindkyvyyttd voi kuitenkin ndhda heikentdvén viestinnin haasteet yrityksen sisalld seka

yrityksen ja sen asiakkaiden valilla.

”Pienyritystasolla se on aika paljon tétd suullista kommunikointia tai sitten
sdahkOpostia, niin ei toimi kylld niin saumattomasti talon sisélld eiké talosta
uloskaan péin kuin pitiisi toimia.”
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”Me on kamppailtu itse niitten toimitusketjuongelmien kanssa just sen takia,
kun on ollut aikaisemmat volyymit/kuukausivolyymit ja on ollut ennusteet ja
muuta vastaavaa, kun niissd on yhtdkkid tapahtunut jotain, niin mitdén
keskustelua ei oikeastaan ole kdytykéén (asiakkaiden kanssa), ettd se on ollut
aika jinnd maailma sitten se taas. No mutta ehki kertoo siitd, ettd semmoisia
suhteita ei ole aikoinaan rakennettukaan sitten, ettd se on vaan teknisesti
kaupallinen suhde sitten.”

Suhteet ja verkostot ovat kriittisen tdrkeitd Elintarvikepakkaus Oy:n yhteistyon
kyvykkyydelle. Haastateltava kokee, ettd yrityksiin, joihin oli ennalta luotuna hyvit
suhteet, niin ne suhteet ovat jopa parantuneet tai tiivistyneet ndiden vaikeuksien aikana.
Luottamus koetaan yrityksessa tarkeédksi. Joidenkin yritysten kanssa sitd on ollut ja niissa
suhteissa missd sitd ei ollut ennen hiiriditd, niin sitd ei ole mydskdin niiden aikana
syntynyt. Haasteita yrityksessd lisdd se, ettd face-to-face kontaktit ovat jadneet Covidin
aikaiselle tasolle. Lisdksi yhteistyon kyvykkyyttd yrityksessd ndhddén rajoittavan myos

yrityksen koko.

“Téytyy sanoa, ettd tietyt firmat ei vilkaissutkaan meiddn suuntaan.”

”Toiset sitten taas néki sen tulevaisuuden potentiaalin, ettd ndkee sen, ettd me
ollaan tavallaan heille ladun auraaja ja, etti me tapetaan sitd muovia tuolta
alta pois ja viedddn heiddn sanomaansa eteenpdin ja sitten tarjosivat
allokaatiota, vaikka kaikki periaatteessa oli myyty viime vuonna mitd
myytivissd on. Mutta se vaatii sitten neuvotteluja ja ihmissuhteita ja
verkostoa, ettd semmoisia saa syntymid, ettd jos sd pyOritdt jotain parin
miljoonan liikevaihtoa, niin se ei paljon globaalia firmaa kiinnosta.”

Pienyrityksen koko on myds aiheuttanut sen, ettd yritys on kiyttinyt enemméin
ulkomaisia toimittajia kuin kotimaisia, vaikka yrityksen hankintastrategian mukaan ostot

pyritddn tulevaisuudessa keskittdmédn kotimaahan.

”Me on jouduttu téssi tilanteessa, tdssd ehké viimeisen kahden vuoden aikana
kdyttdmaidn enemmédn ulkomaisia kuin kotimaisia, koska se on ollut hyvin
arrogantti se asenne tadlld kotimaassa, ettd jotkut ei ole suostunut
palvelemaan meitd ollenkaan. Niin se on ollut ihan tylysti ei tai tdysi
hiljaisuus.”
Elintarvikepakkaus Oy:n hankintafunktio pyrkii luomaan lisdarvoa innovaatioiden
avulla, mutta se vaatii pitkaaikaisia ja luottamuksellisia toimittajasuhteita. Pienyrityksen
ndhdddn omaavan pienet tuotekehitysresurssit, joita sitten suuret ja globaalit

materiaalitoimittajat voivat tukea. Témén avulla yritys voi hankkia lisdarvoa, koska

pienyritys ei pysty sen rajallisten skaalaetujen takia ’puristamaan” suoraan hinnasta.
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”Toimittajan vaihdot on aika haastavia, pikemminkin pyritdén kehittiméaén
sitd yhteistoimintaa tavarantoimittajien kanssa oikeastaan monellakin jalalla
samaan aikaan.”

”Jos nyt sanoisin jotain vanhasta oppineena, niin pidempiaikaisiin suhteisiin,
ei lyhytndkodiseen hinnankilpailutukseen ja sitten lisdarvon tuottamiseen sen
yhteistyon kautta pikemminkin kuin sitten sen hintakilpailun kautta.”

Yrityksen redundanssin kyvykkyyttd kuvastaa yrityksen omien puskurivarastojen kasvu
sekd pyrkimys rakentaa redundanssia toimitusketjuun. Haasteita ovat luoneet
pienyrityksen asema, pddoman sitoutuneisuus ja Covidin aiheuttamat saatavuushiiriot.
Talla hetkelld yrityksen tavoitteena on kuitenkin normaalitila, jossa hilytysrajat ja

varmuusvarastot ovat merkittivisti alempia.

”On jouduttu ostamaan itse esimerkiksi raaka-aine erid, jota meidén
painotalot kayttid, vaikkei se ole perinteisesti toimitusketjussa meidin osuus
sielld, mutta se on just ainut keino varmistaa tiettyja jatkuvuuksia tuossa
hommassa, joka on sitten tuonut riskejd ja kustannuksia, ja sitten jéttdnyt
mydskin kéteenkin jotain raaka-aine erid, joille on vaikea ollut 10ytidd
kayttod... Jos yrityskoko olisi toinen niin olisi todenndkoisesti pystynyt
tekeméédn sopimuksia, joissa varmistetaan saatavuus jollain muulla, kuin se
ettd hankitaan se etukiteen itselle.”

”Talld hetkelld mé nékisin, ettd niitd pyrittdisiin purkamaan, koska niiden
kustannusvaikutukset tietysti kertyy aina sitten jonnekin. Nythéin ei tietysti
rahalla ollut mitdén korkoa tdssd viime aikoina, toisin kuin nyt sitten taas
alkaa olla, niin ei ole kauheasti ollut sillain pddoman kannalta
merkitystdkdan.”

Yrityksen joustavuutta kuvastaa se, ettd yritys kayttdd aktiivisesti vdhintddn kahta
tavarantoimittajaa sen keskeisille komponenteille. Pienyrityksen ongelmana kuitenkin
koetaan se, ettd sen verkosto toimitusketjun molempiin suuntiin on hyvin rajallinen.
Yritykselle on pieni midrd toimijoita hankintaketjussa ja vastaavasti pieni mééra
asiakkaita, mikd johtaa lisdéntyneeseen volatiilisuuteen. Joustavuuden haasteita lisdd
myds yrityksen make-to-order-tuotanto, jonka ei koeta mahdollistavan minkdanlaista

joustoa tuotantoon.

”Vihin kuin sijoittamisessa, ettd jos ei ole kaikkia munia yhdessé korissa,
niin se homma ei heilahdu niin nopeasti. Niinku isommalla yrityksella sitten
usein on, ettd sielld saattaa olla satoja asiakkaita. Ettd, jos sulla on 5
tavarantoimittajaa ja 10 asiakasta, niin sielld tietysti ndd vaikutukset voi olla
ithan radikaaleja.”

“Myyntipuolen malli sanelee liikaa koko tédtd virtaa sitten tdssd, ettd ilman
muuta haluaisin tdn hankinnan kautta myds joustavuutta tuohon tarjota, mutta
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kun kaikki komponentit ei mahdollista joustavaa hankintaa, niin se ei
tavallaan tuo siihen iloa, ettd sitten pitdisi olla ne kaikki osat siind, jotta se tuo
sitten taas joustavuutta sithen tuotantoon. Emme pysty oikeastaan
tuotannossa tekemédn mitdédn ennen kuin kaikki komponentit ovat aina
taalla.”

Yrityksen ketteryyden voidaan ndhdd muodostuvan pddosin  pienyrityksen

virtaviivaisesta padtoksentekoprosessista.

”Ma nikisin, ettd se (pddtoksenteko) on kuitenkin aika joustavaa ja nopeata,
ettd jos nyt kuukausi rytmilld t4élld johtoryhmadi... ja muutenkin voidaan
padtoksia tietysti tehdd toimitusjohtajan kanssa tuossa viereisessa huoneessa.
Niin ne ovat nopeita ja kevyitd verrattuna sitten taas johonkin isompaan
firmaan.”

6.1.3 Betoniteollisuuden Kone Oy

Betoniteollisuuden Kone Oy on suomalainen teollisuusyritys, joka suunnittelee,
valmistaa ja markkinoi betoniteollisuuden kuljetus- ja pumppauskoneita seki -laitteita.
Yrityksen hankintojen osuus arvioidaan olevan noin 40 % yrityksen litkevaihdosta. Yritys
ostaa sekd kotimaasta ettd ulkomailta, mutta sen ostot ulkomailta ovat kalliimpia
komponentteja, kuten hydrauliikka- ja elektroniikkaosia. Rahallisesti mitattuna ostojen
osuus ulkomailta kattaa noin 40 % yrityksen kokonaishankinnoista. Haastateltavan

padvastuualueisiin kuuluvat yrityksen markkinointi seki kansainvilinen myynti.

”Hankinta on jaettu siten, ettd on yksi henkil6, joka ostaa osia, mutta ei pienid
nippeleitd kuten pultteja yms. Meilld hydrauliikasta vastaava ostaa
hydrauliitkkaosia ja sdhkoistd vastaava sdhkodosia. Ndiden nippelien kohdalla
on sovittu vuosihinnat eli nippelien ostajat ainoastaan tilaavat. He eivit puutu
hintoithin muutoin kuin tarkastamalla laskun oikeellisuuden.”

”Koska Betoniteollisuuden Kone Oy on pieni, osallistun kielitaitoni puolesta
ostoihin, jotka tehdddn ulkomailta.”

Viimeaikaisilla toimitusketjuhdiridilldi on ollut merkittdvia vaikutuksia yrityksen
toimintaan. Betoniteollisuuden Kone Oy:n resilienssid, mitd havainnollistetaan kuviossa

14, ndhdaan rajoittavan erityisesti yrityksen pieni koko.

”Viime aikoina toimitusajat ovat pidentyneet ja hinnat nousseet valtavasti,
jopa 100 %, emmeké me voi sille mitddn.”
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”Pienet volyymit rajoittavat toimintaa. On aivan selvid, ettd kaikki asiakkaat
toimittajan kannalta eivét ole tdrkeitd, vaikka ndin sanotaan. Suuret ostajat
ovat tarkeitd ja pienet menevit tdytteind.”

ENSIMMAISEN TASON KONSEPTIT  TOISEN TASON TEEMAT YHDISTETYT DIMENSIOT
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Paatoksenteko

Kuvio 14 Betoniteollisuuden Kone Oy:n resilienssin datastruktuuri

Betoniteollisuuden Kone Oy:n yhteistyon ja ldpindkyvyyden kyvykkyyksid kuvastaa
erityisesti yrityksen toimittajauskollisuus, joka mahdollistaa tavarantoimittajien
tuntemuksen ja hyvit tietoyhteydet niiden kanssa. Informaatio toimitusongelmasta ei tule
kuitenkaan aina etukiteen, ja ldpindkyvyyttd rajoittaa lisdksi haasteet ulkomaisten
toimittajien valvonnassa. Pienyrityksen rajoitteena kehittdd yhteistyon kyvykkyyttd
koetaan olevan sen rajallinen kyky Iluoda ldheisid yhteistydkumppanuuksia sen

tavarantoimittajien kanssa.

”Ostot ovat pienid ja tapahtuvat silloin tdlloin. Siksi olemme aina jonkinlaisia
altavastaajia. Vertaa yritykseen, joka ostaa sdédnnollisesti ja suuria erid.”

”Ainoa tapa hallita riskejd on maksuehdot. Silloin saamme tavaran ennen
maksua. Me emme voi mitenkddn vaikuttaa poikkeustilanteissa kokomme
takia.”

Betoniteollisuuden Kone Oy:n térkein resilienssid muodostava kyvykkyys voidaan ndhdd

olevan sen redundanssi. Haastateltava kokee puskurivarastojen olevan pakollinen ja
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tairked osa pk-yrityksid, mikd mahdollistaa niissd reagoinnin mahdolliseen
toimitushdirioon.
“Toimituksemme ovat viivdstyneet, mutta koska meilld on ekonomistin
kannalta liian suuri varasto, tima toimitusaikojen viivdstyminen ei juurikaan
ole hdirinnyt meitd. Ainoa ongelma téssd on ennustaa tarve eli tilata ajoissa
sopivat maarit.”
Betoniteollisuuden Kone Oy:n joustavuutta voidaan ndhdi rajoittavan sen riippuvuus
tavarantoimittajista. Yritys kayttdd padsddntoisesti vain yhtd tavaratoimittajaa samalle
tuotteelle, mikd johtuu yrityksen pienistd ostovolyymeistd. Henkiloston monitaitoisuus
taas koetaan vilttimattomaksi osaksi yrityksen joustavuutta sen rajallisten resurssien
takia. Henkiloston pieni midrd vahvistaa kuitenkin samalla yrityksen ketteryytta

mahdollistamalla nopean paatoksentekoprosessin.

”Pieni yritys ei voi pitdd suurta henkilokuntaa, vaan eri tehtdvit jaetaan ja
jokaisella on useita tehtdvid, jopa sellaisia, joihin ei ole kouluttautunut.
Kaikki hommat pitéé kuitenkin tehda.”

“Pienessd yrityksessd pddtokset tehdddn heti, eli siis nopeasti ja helposti,
koska henkil6itd on védhan. Lisdksi pienelld yritykselld ei ole koskaan
byrokratiaongelmia.”

6.1.4 Tilauskonepaja Oy

Tilauskonepaja Oy on suomalainen alihankintayritys, joka toimii keskiraskaassa
teollisuudessa. Yrityksen asiakkaat ovat enimmédkseen globaaleja suuryrityksid, ja sen
tavarantoimittajat ovat kotimaisia. Yrityksen palvelut muodostuvat hitsauksesta,
koneistuksesta ja kokoonpanosta. Haastateltava on yrityksen toimitusjohtaja, joka vastaa
hankinnan sopimuksista ja toimittajayhteistyostd. Operatiivisesta raaka-aineiden ostoista

vastaa yrityksen myynti, joka koostuu kahdesta henkilosta.

”’Se on ollut hyvé ratkaisu, ettd se henkil6, joka on sen myynytkin niin tietda
jo parhaiten, niin se laittaa siitd samalla sitten ostot eteenpdin. Monesti he on
jo kilpailuttanut sen siind kohtaa, kun itse on tarjottu.”

Tilauskonepaja Oy:n laatujédrjestelmédn puitteissa yritys tekee riskien arviointia ja
analyysia. Yritys arvioi esimerkiksi sen toimittajia vuosittain, ja sen perusteella tunnistaa
reagointia vaativia haasteita. Viime vuosina esiintyneilld toimitusketjuhéiri6illa ei ndhda

olleen radikaaleja vaikutuksia yrityksen toiminnalle. Raaka-aineiden voimakkaat
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hinnanvaihtelut ja ajoittaiset haasteet materiaalien saatavuudessa ovat kuitenkin
aiheuttaneet yritykselle joitain haasteita. Téhén on vaikuttanut asiakkaiden luonne ja
erityisesti lyhyet tilausikkunat. Yritykselld on noin seitsemén viikkoa aikaa asiakkaan
tilauksesta toimitukseen, mikéd samalla vaikuttaa siihen, ettd toimitusaika myds yrityksen

materiaalien suhteen tiytyy olla kohtuullisen nopea.

”Siind oli semmoista viikon—kahden pidentynyttd toimitusaikaa sielld
toimittajien suunnalla, mutta yllattdvan hyvin he pystyivét pitdé kiinni niista.
Totta kai se nékyi sitten meilld kanssa, ettd oli hiukan haastetta saada tuote
lahtee ajoissa asiakkaalle, kun tilausikkuna on lyhyt. Niin jos ensimmaéinen
lenkki ottaa sithen vihén lisdaikaa, niin se sitten vakisinkin tdssa kertaantuu.”

Kuviossa 15 havainnollistetaan miten Tilauskonepaja Oy:n resilienssin muodostavat

kyvykkyydet ilmenevit.
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Kuvio 15 Tilauskonepaja Oy:n resilienssin datastruktuuri

Tilauskonepaja Oy:n ldapindkyvyyden kyvykkyyttd voidaan tarkastella yrityksen sisdisen
nikokulman ja yritysten vélisen yhteisen toiminnan kautta. Sisdisestd nidkokulmasta
tarkasteltuna ldpindkyvyyttd kuvastavat erityisesti aktiivinen kommunikointi kasvokkain

sekd matalankynnyksen poikkifunktionaalinen viestinti yrityksen sisélla.

”Meilld on than timmoinen WhatsApp-ryhmaékin Tuotanto nimelld. Jos sielld
tavaranvastaanotto huomaa, ettd puuttuu jotain, niin se on ollut semmoinen
matalankynnyksen kommunikointikeino, ettd sinne voi laittaa vaan
valokuvan ja kirjoittaa ettd puuttuu osa X. Tai samallai meiddn tuotannon
henkil6t on voinut siind laittaa, ettd jos meiddn polttoleiketoimittajat on
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leikannut jotain reikid, niin ne onkin védrin tai jotain muuta, niin he on kanssa
matalalla kynnykselld voinut kuvan laittaa ja hyvin lyhyesti kertoa. Niin
saadaan se tieto liikkumaan mahdollisimman nopeasti.”

Lapindkyvyyttd tukevat myds kotimaiset tavarantoimittajat, jotka haastateltavan mukaan
kertovat todenmukaisesti minkd tahansa tilanteen. Mahdollisena haasteena toiminnassa
ulkomaisten toimittajien kanssa koetaan kulttuurierot. Yhteydenpito toimittajien kanssa
on tiivistynyt hdirididen seurauksena, ja yritys on padsaintdisesti saanut etukiteen tiedon
mahdollisesta toimitusongelmasta. Yrityksen myynti huolehtii suurimmaksi osaksi omien
tilausten saapumisesta ja varmistelee toimittajilta, ettd pitddko sovittu toimitusaika.
Toimittajavierailut koetaan myos tarkedksi osaksi yrityksen toimintaa, minké voi ndahda

syventidvén sen toimittajasuhteita.

”Yleensi ndiden toimittajapalaverien yhteydessi ollaan vdhén vuoron perdin
sitten aina vélilld heilld ja vélilld meilld. Mutta on se ollut ainakin meilld
tirked osa sitd, ettd kdydadn sielld paikan paalla.”

Neuvotteluvoimasuhteiden koetaan olevan epitasapainossa yrityksen suurien
tavarantoimittajien kanssa erityisesti yrityksen koon ja sen tarpeiden takia. Kuitenkin
paikallisesti Tilauskonepaja Oy on tietyille toimijoille suuri ostaja, miké helpottaa ndiden
kanssa neuvottelua. Tilauskonepaja Oy:n yhteistyon kyvykkyyteen vaikuttaa erityisesti
se, ettd yrityksen toiminta koostuu pelkéstd alihankinnasta. Yrityksen asiakkaat ovat
enimmékseen globaaleja suuryrityksid, joiden suuremmat resurssit ovat tukeneet myos

konepajan toimintaa hankinnan ndkdkulmasta.

”Me ollaan sen verran pieni toimija, ettd ei me pystytd ihan hirveisti
hallitsemaan esimerkiksi meiddn alihankkijoiden toimintaa tai ei pystytd
muokkaamaan sitd samalla tavalla kuin meidin isoin asiakas, joka on
kansainvilinen iso yritys, niin heilld on niin paljon tavallaan voimaa ja valtaa,
ettd he pystyy sitten taas omaa toimitusketjuaan muokkaamaan, mutta hekin
teki sitd varmennusta, ettd heiddn alihankkijat sai ostettua materiaaleja, ettd
he varmensi tietyiltd toimijoilta sitd, mikd sitten helpotti siind kohtaa
meitdkin. Me tiedettiin, ettd ainakin heiddn tuotteisiinsa saadaan tietyiltd
toimijoilta raaka-aineet.”

Yrityksen hankinta oli ennen Covid-19-pandemiaa hyvin keskittynyttd yhdelle
tavarantoimittajalle. Haasteita uusien toimittajien etsinndssd voidaan ndhdd luoneen
yrityksen pieni koko sekd materiaalien ajoittainen heikko saatavuus. Talld hetkelld

yrityksen hankinta on hajautettu 2—3 padatoimittajalle.

”Joo kylld se siind, kun se korona alkoi, ja sitten kun rupesi materiaalin
saatavuus sielld vuoden pééstd sakkaamaan. Niin se oli mielenkiintoista
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aikaa, kun soittelin nditd polttoleikkausfirmoja ldpi ja kun sieltd tuli ihan
ensimmaisend, ettd emme ota uusia asiakkaita.”

Tilauskonepaja Oy:n redundanssiin vaikuttavat erityisesti alihankintayrityksen luonne ja
sithen liittyvd korostunut yhteistyd. Alihankkijan roolissa puskurin tekeminen koetaan
todella hankalaksi, koska yritykselld ei ole omia tuotteita. Tdmén takia yritys joutuu
tekemddn materiaaliostot vasta tilausten saapuessa. Kuitenkin yhteisty0 yrityksen
isoimman asiakkaan kanssa on mahdollistanut sen, ettd yritys pyrkii pitiméén pienti

varastoa yleisimmille komponenteille.

”Se buffers stocki, niin sitd ollaan vdhén kasvatettu mitd sen sopimuksen
piiriin  kuuluu, niin sitten meilli on mahdollisuus olla se materiaali
polttoleikattuna hyllyssi. Se nyt on ollut ehkd semmoinen, etti se on hiukan
kasvanut. Oikeastaan muiden asiakkaiden kanssa ei, koska me emme tieda
sitd kauhean pitkélle, ettd mitd sieltd sitten tulee. Ideaali se olisi, jos meilld
voisi olla vihdn enemmankin varastoa useammalla asiakkaalle.”

Yrityksen joustavuutta kuvaa hankinnan hajauttaminen 2—3 isolle pdétoimittajalle, joita
yritys kayttdd aktiivisesti. Néitd suuria tavarantoimittajia yritys tdydentdd kayttdmalla
my0s paikallisia pienid toimittajia, minkéd voidaan ndhda lisddvén yrityksen joustavuutta

ja reagointimahdollisuutta.

”Ei he pysty vastaamaan meiddn isompaa tarpeeseen, mutta kiire- ja
hititilanteessa saadaan tistéd 1dheltikin. Ne on ollut tosi hyvid, auttanut kylla
monessa tiukassa tilanteessa.”

Joustavuutta luovat myds yrityksen hankintamateriaalien luonne. Yrityksen tuotteet
valmistetaan péadsddntoisesti mustasta raudasta, jolla on hyvéd saatavuus. Yrityksen
tuotteiden ei koeta vaativan sellaisia ostokomponentteja, joista on ollut monessa
yrityksessd pulaa. Lisédksi toimittajien kyvykkyyksien voidaan nihdé lisddvan yrityksen

joustavuutta.

”Monella polttoleikkaajalla, sen polttoleikkauksen liséksi, niin ne myyvét
myo0s kaikennédkdistd koneistusta ja sdrmdyksid... joskus on tilanteita, ettd
meilld voi olla joku tietty kone tai sdrmdys ruuhkautunut, niin sitten se on
suuri apu, kun tiedetdén, ettd okei me voidaan ndmi ostaakin porattuna ja
sdarmittynd valmiiksi télla kertaa.”

Ketteryyden voidaan haastattelun pohjalta véittdd olevan Tilauskonepaja Oy:n tirkein
resilienssid muodostava kyvykkyys. Yrityksen ketteryyttd kuvastaa erityisesti kyky
mukautua toimintaymparistoon sen nopean reagoinnin avulla. Haastateltava esimerkiksi

kokee, ettd yritys ei ollut oikeastaan millddn tavalla varautunut pandemiaan, vaan sen
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luomat haasteet taklattiin niiden tullessa vastaan. Yrityksen koetaan olevan sen verran
pieni organisaatio ja siind mielessd ketterd, mikd mahdollistaa nopean ja joustavan

padtoksenteon sekd toimenpiteet, joilla yritys turvaa omaa jatkuvuutta.

”Taa on ollut se, mika silloin sitten nousikin sielld (kun saatavuus heikentyi
Covidin aikana), ettd kun meilld oli vaan yks pddatoimittaja. Ettd, sitd tdytyy
hajauttaa hiukan enemmaén. Se on pysyvd muutos mikéd me silloin tehtiin, ettd
se on strategiassa edelleen, ettd on 2-3 polttoleiketoimittajaa.”

Tilauskonepaja Oy:n resilienssin voidaan viittdd olevan enemmaén reaktiivista kuin
proaktiivista, koska pienyrityksen resurssit ndhdddn rajoittavan sen kykyéd ennakoida,
mutta samalla ne vahvistavat yrityksen reagointikykya. Prosessien kehittiminen koetaan
tarkedksi osaksi yrityksen toimintaa, mutta haasteita luovat rajallinen aika.
”Kylld me johtoryhméssikin niin mietitdén siihen liittyvid asioita (ulkoiset
riskit). Mutta ne on niin paljon pois meiddn kisistd, ettd ihan madrdinsi
enempéd niitd ei kannata miettid ja ma luulen, etté téssd tullaan just edelleen
tédhin, koska ollaan sen verran pienempi organisaatio. Tédlld on helppo sitten
muuttaa ja muokata asioita ja reagoida nopeasti. Ymmarrén, ettd isommissa
organisaatioissa tiytyy paljon tarkemmat suunnitelmat, koska se organisaatio

niin massiivinen. Sielld tehtdvdt muutostoimenpiteet vaatii varmasti paljon
enemman aikaa.”

6.2 Tulosten tarkastelu tapauksia vertaillen

Yksittdisten tapausten analysoinnissa nousi esiin, ettd pienyritysten resilienssi ilmenee
yritysten vililld erilaisilla tavoilla. Tdmé johtuu siitd, ettd yritysten raaka-aineiden
hankintaan ei vaikuta ainoastaan yrityksen kokoluokka, vaan my0s yritysten markkina-
sekd maakohtaiset tekijat (ks. Koster ym. 2022, 56). Tutkimuksen neljdn tapauksen
analyyseissd korostui kuitenkin yhtenevdisid péépiirteitd, joita havainnollistetaan

kuviossa 16.

Tapauksia vertaamalla toisiinsa voidaan todeta, ettd pienyritysten ldpindkyvyys ja
yhteisty0 ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Yritysten sisdisesti ndkokulmasta
tarkasteltuna pienyritysten ldpindkyvyyttd kuvastavat poikkifunktionaalisuus, suullinen
kommunikointi sekd rajallinen nikemys toimitusketjusta. Néilld ominaisuuksilla voidaan
todeta olevan sekid resilienssid vahvistavia, ettd heikentdvid vaikutuksia. Yhteisen

toiminnan ndkokulmasta voidaan nostaa esille se, ettd yhteydenpito on tiivistynyt
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hiirididen seurauksena. Pienyritykset kokevat lisdksi vélttimittomind ennalta luodut

suhteet seki pitdvit suuressa arvossa luottamusta toimijoiden vélilla.
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Kuvio 16 Tapausten valinen datastruktuuri

Yhteistyon kyvykkyyttd rajoittavat pienyrityksen aseman luomat haasteet. Kaikissa
yrityksissd koetaan olevan neuvotteluvoimasuhteiden epitasapaino tavarantoimittajien
kanssa, miké johtuu erityisesti pienyrityksen koosta ja sen rajallisista ostovolyymeista.
Haastatteluissa korostui yhteneviisend tekijand pienyritysten vaikea positio suurien

tavarantoimittajien sekd suurien asiakkaiden vilissa.

Tapausten vélisessd vertailussa nousee esiin erityisesti redundanssin merkitys. Léhes
kaikissa tapausyrityksissad suuret puskurivarastot koettiin vilttiméattomyytena ja ainoana
keinona varmistaa oman toiminnan jatkuvuus. Ainoastaan Tilauskonepaja Oy:n oman
varaston merkityksen koettiin olevan véhdinen, mité selittdd alihankintayrityksen asema.
Tilauskonepaja Oy:ssdkin koettiin kuitenkin ideaalina, ettd yritys pystyisi pitdimiin

suurémpaa omaa varastoa.

Joustavuuden nékdkulmasta pienyrityksid kuvastaa niiden rajallinen tavarantoimittajien

verkosto, minkd voidaan ndhda lisddvéan riippuvuutta suurista toimittajista. Tutkimuksen
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perusteella voidaan kuitenkin vaittdd, ettd viime vuosien héirididen seurauksena
pienyritykset ovat alkaneet kiinnittdimddn enemmin huomiota hankintansa
hajauttamiseen. Tamdn muutoksen voi ndhdd havainnollistavan myos pienyritysten

ketteryyden kyvykkyyttd, jota tarkastellaan seuraavaksi.

Tapausten vélisessd vertailussa korostuu oppimisen kyky sekd pienyritysten nopeat ja
kevyet padtoksentekoprosessit. Pienyritysten ndhdddn olevan ketterdmpid kuin
suurempien yritysten, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin hiiridihin. Toisaalta niiden

rajalliset resurssit estdvit kykyéd ennakoida héiri6ité ja niiden seurauksia.

Tapausten resilienssin vililld on myos eroja, joista voidaan nostaa esiin ensin Suomen
markkinan luomat haasteet. Pienyritykset nikevét yleisend haasteena toiminnassaan
Suomen rajalliset markkinat, minkd johdosta ne kokevat pakollisena kayttda
hankinnoissaan ulkomaisia ja globaaleja tavarantoimittajia. Tdémén taas ndhddén entista
enemmain heikentdvén pienyritysten neuvotteluvoimaa ja lapindkyvyyttd. Tutkimuksen
tapausyrityksistd Tilauskonepaja Oy oli ainoa yritys, joka ei kiyttinyt ulkomaisia

tavarantoimittajia.

Toinen merkittdvd ero tapausten vililli on siind, kuinka hankinta on yrityksissd
organisoitu. Tapausyritysten vélilld voidaan todeta olevan eroja siind, kuinka paljon
resursseja yritykset omaavat hankintojen johtamisen ndkokulmasta. Osassa yrityksissd
hankinnan tehtdvit kuuluvat esimerkiksi tuotannosta tai myynnistd vastaavien

henkilGiden vastuulle.

Voidaan korostaa kasvuyhtié Elintarvikepakkaus Oy:té, joka on toiminut alle 10 vuotta,
mutta sen hankintatoimen maturiteetin voidaan viittdd olevan korkeampi kuin muiden
tapausyritysten. Elintarvikepakkaus Oy kohtaa kuitenkin samoja haasteita kuin muut
tapausyritykset, jotka ovat toimineet useita vuosikymmenid. Kasvuyrityksen aseman
voidaan uskoa vaikuttavan myds siihen, kuinka haluttavina varastot yrityksessé koetaan.
Elintarvikepakkaus Oy onkin ainoa tapausyritys, jossa pyritddn palaamaan normaaleihin

varastotasoihin, mikd johtuu rahan hinnan noususta uudelle tasolle.
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7 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen, joka oli muotoiltu

seuraavanlaisesti:

e Millaista suomalaisten pienyritysten resilienssi on hankintojen johtamisen

nikokulmasta?

Tutkimuskysymykseen pyrittiin ~ vastaamaan hyodyntdmélld  tutkimusstrategiana
ekstensiivisen tapaustutkimuksen mallia. Laadullisen 1dhestymistavan tarkoituksena oli
kuvailla tutkittavaa ilmiotd sekd keskittyd tulkitsemaan tilanteita ja prosesseja (ks.
Eriksson & Kovalainen 2016, 42). Tutkimuksessa resilienssin kisitettiin muodostuvan

yrityksen viidesti erilaisesta kyvykkyydestd, joita haluttiin ymmartd4 paremmin.

Tutkielman tuloksia voivat hydodyntdd sekd tapausyritykset ettd muut samankaltaiset
pienyritykset. Tamé johtuu siité, ettd tutkielmassa on pyritty luomaan mahdollisimman
rikas kuvaus resilienssin ilmidsti, mikd mahdollistaa tulosten siirrettdvyyden arvioinnin
eri yritysten ainutlaatuisiin konteksteihin. Pienyritykset voivat hyddyntdéd tutkielmaa
paitoksenteon tukena, mikéd voi esimerkiksi mahdollistaa niitd kehittdméén resilienssidén
proaktiivisempaan suuntaan. Témédn avulla ne voivat kohdata tulevaisuuden hiiriot

luottavaisemmin.

Tutkimuksen perusteella voidaan viittdd, ettd resilienssin merkitys korostuu
pienyrityksisséd erityisesti kahdesta syystd. Ensimmaéinen syy on se, ettd pienyritysten
hankintojen johtamista kuvastavat rajalliset resurssit, mikd tapausten vélisessd
analyysissd nousi esiin perinteisen riskienhallinnan puutteena. Toinen syy on
toimintaympériston muutos, joka johtaa héirididen lisdéntyneisyyteen ja niiden
aitheuttamien haitallisten vaikutusten kasvuun. Alshahranin ja Salamin (2022, 16)
tutkimus tukee véitettd siitd, ettd resilienssi on entistd tirkedmpdd pk-yritysten

toiminnassa ja niiden kasvussa nykypdivin epdvarmassa markkinatilanteessa.

Tapausyrityksissd riskienhallinnan merkitys on korostunut viime vuosien héirididen
seurauksena. Yrityksien sisdlld ei kuitenkaan puhuttu resilienssistid. Syy tdhidn voi olla
resilienssin monialainen tausta, jonka takia sen kyky ohjata paidtoksentekoa on jédnyt

vajavaiseksi (ks. Hyvonen & Juntunen 2018, 2). Nevalainen ym. (2021, 21) kuitenkin
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painottavat, ettd resilienssi voi seurata tekemisen tavoista ja toimenpiteisté, joita ei ole
tietoisesti tarkoitettu lisddmadn yrityksen resilienssid. Tédmén vuoksi resilienssid
tarkasteltiin tdssd tutkimuksessa ldpindkyvyyden, yhteistyon, redundanssin, joustavuuden
ja ketteryyden kyvykkyyksien avulla, mikd mahdollisti kokonaisvaltaisemman

ymmairryksen saavuttamisen kyseisestd ilmiosta.

Tdmidn tutkimuksen keskeisimmidt havainnot ovat linjassa Anttilan ym. (2021)
tutkimuksen tulosten kanssa. Anttila ym. (2021, 7) painottivat tutkimuksessaan, ettd
Suomen valmistavan teollisuuden toiminta on poikkeustilanteissa usein reaktiivista,
mutta kuitenkin nopeaa. Heiddn mukaansa proaktiiviset toimintamallit usein puuttuvat.
Tédmin reaktiivisuuden voidaan viittdd korostuvan timén tutkimuksen tulosten mukaan
erityisesti  pienyritysten kontekstissa sekd niiden resilienssin muodostavissa

kyvykkyyksissé, joista esitetddn seuraavaksi tirkeimmaét johtopaitokset.
7.2 Keskeisimmat johtopaatokset
7.2.1 Lapinakyvyys

Pienyritysten ldpindkyvyyttd rajoittava piirre on tutkimuksen tulosten mukaan
epamuodollinen kommunikaatio yrityksen sisélld sekd yrityksen ja sen toimittajien
vililld. Tama saattaa johtua osittain siitd, ettd osassa pienyrityksissd haasteita koettiin
luovan niiden toiminnanohjausjirjestelmét, jotka eivét olleet loppuun asti hiottuja.
Poikkifunktionaaliset ja tehokkaammat toiminnanohjausjirjestelmit auttaisivat
seuraamaan, arvioimaan ja suunnittelemaan yritysten toimitusprosesseja ja varastotasoja

paremmin (ks. esim. Koster ym. 2022, 74).

Pienyritysten ldpindkyvyyttd tukisi tiedonsaannin parantaminen, joka tarjoaisi yrityksille
keinon ennakoida hiiriditd ja selvitd niistd paremmin sekd yksittdisind yrityksind ettd
osana toimitusketjua. Koska tavarantoimittajat ovat wusein yritysten rikkaimpia
informaation l4hteitd, yhteistyon kehittiminen niiden kanssa on avainasemassa (ks. Trunk

& Birkel 2022, 560-561.)
7.2.2 Yhteistyo

Yhteistyon kyvykkyyttd kuvastaa tulosten mukaan toimittajauskollisuus, miké on linjassa

alemman tutkimuksen kanssa. Esimerkiksi Ellegaardin (2008, 432) tutkimuksessa
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tarkasteltavat pienyritykset ldahestyivét toimitusriskien hallintaa yhtenevéiselld tavalla,

missd toimitusriskien hallinnan ytimessé oli toimittajauskollisuus.

Tulosten valossa voidaan kuitenkin viittdd, ettd pienyritysten toimittajasuhteet ovat
enemmaén pitkdaikaisia arms length-suhteita kuin ldheisid kumppanuuksia toimittajien
kanssa. Tédssd voidaan nédhdd olevan ristiriita, koska tillainen toimittajasuhde sopii vain

silloin, kun potentiaalisia toimittajia on paljon ja kun toimitusriski on matala.

Tallaisia pelkéstddn kaupallisia arms length-suhteita kuvastaa perinteisesti se, ettd niissa
keskitytdén lyhyen aikavilin hankintaan,  keskitytddn enimmaikseen hintaan ja
informaation jakaminen on véhiistd. Ldheinen kumppanuus taas keskittyy pitkén
aikavilin hankintaan ja suhdetta kuvastaa ldpindkyvyys. Vaikka myos arms length-
suhteessa kiinnitetdin huomiota laatuun ja toimitusvarmuuteen, niin ldheisessd
kumppanuudessa painoarvoa saa lisdksi innovaation mahdollisuus arvontuottajana.
(Lysons & Farrington 2006, 224.) Tamén tutkimuksen tapausyrityksistd erityisesti yksi
pyrki lisddméén tuotekehitysresussejaan globaalien tavarantoimittajien kanssa toteutetun

yhteistyon avulla, mutta pienyrityksen aseman koettiin kuitenkin luovan siiné haasteita.

Tuloksia tarkasteltaessa pienyritysten toimittajasuhteet vaikuttavat olevan perinteisid ja
markkinaehtoisia suhteita, joissa toimitusketjun jokainen yritys tekee paatokset erikseen
omien tietojensa perusteella maksimoidakseen oman voittonsa (ks. Liu & Wang 2007,
327). Pienyrityksen asema suurien toimittajien ja asiakkaiden vélissd luo haasteita, koska
vahvoilla yrityksilld on tapana siirtdé riskid sen toimitusketjun muille osapuolille, pitden

samalla itsellddn isomman voittomarginaalin (ks. Chopra 2019, 459).

Anttilan ym. (2021, 7) mukaan Suomen teollisuuden menestyminen pohjautuu
arvoketjuyhteistyohon. Bak ym. (2023, 337) painottavat, ettd pk-yritysten on
rakennettava resilienssiddn luomalla pitkdaikaisia ja luotettavia suhteita kumppaneihinsa.
Pk-yrityksilld ei kuitenkaan vélttiméttd ole rajallisten resurssiensa vuoksi aikaa tai
asiantuntemusta kehittdd tdllaisia kumppanuuksia (Terziovski 2010, 895). Tamén
tutkimuksen tulokset ovat linjassa Trunkin ja Birkelin (2022, 560) tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan pk-yritysten resilienssi riippuu yksiloiden osallistumisesta. Luottamus,
joka syntyy vain ihmisten vililld, on vélttdmitontd, jotta kriisistd voidaan selviytyd

yhdessa.
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7.2.3 Redundanssi

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan viittda, ettd pienyritysten resilienssi pohjautuu
suurelta osin redundanssiin, joka ilmenee erityisesti puskurivarastoina. Yritysten oma
toimitusvarmuus koetaan todella térkedksi prioriteetiksi ja sen avulla pienyritykset

pystyvit saavuttamaan kilpailuetua epdvarmassa markkinatilanteessa.

Kuitenkaan esimerkiksi Solakiven ym. (2020, 106—107) logistiikkaselvityksen kyselyn
tulokset eivdt kokonaan tue tdtd viitettd. Selvityksen mukaan suomalaisten yritysten
resilienssi pohjautuu nopeaan reagointiin sekd hyvdidn kysynndn ja tarjonnan
ennustettavuuteen, eikd niinkdén yritysten suuriin varmuusvarastoihin. Timaé ero saattaa
kuitenkin timén tutkimuksen tulosten mukaan johtua siiti, ettd pienyritysten kontekstissa
varastojen merkitys kasvaa, koska pienyritykset kokevat omaavansa rajallisemmat keinot

varmistaa omaa toimitusvarmuuttaan.

Tulevaisuudessa redundanssiin liittyvid haasteita luo kuitenkin pddoman sitoutuneisuus
korkojen nousun myodtd. Tdmé vaikuttaa omalta osaltaan siithen, ettd pienyritysten
resilienssin painopistettd pitdisi pystyd siirtdiméddn pois redundanssista. Tamén
painopisteen muutoksen tidrkeyden voidaan uskoa korostuvan erityisesti suomalaisten

kasvuyritysten kontekstissa.
7.2.4 Joustavuus

Tulosten mukaan pienyritysten joustavuutta rajoittaa erityisesti niiden vidhdinen
tavarantoimittajien madrd, mikd johtuu niiden rajallisista ostovolyymeistd. Yhta
tavarantoimittajaa kaytetddnkin yleensd tilanteissa, joissa ostovolyymit ovat liian pienid

hankinnan hajauttamiseen (ks. esim. Carlsson 2015, 87).

Tulosten mukaan pienyritykset ovat alkaneet kuitenkin kiinnittdmédn enemmissd maérin
huomiota varatoimittajien hankintaan ja hankintansa hajauttamiseen. Tdma saattaa johtua
viimeisten parin vuoden aikana toteutuneista riskeisti. Tdmd muutos on linjassa
esimerkiksi Ali-Yrkon ym. (2022) toteuttaman yrityskyselyn kanssa. Kyselyn tulosten
mukaan suomalaisten pk-yritysten yleisin keino toimintavarmuutensa parantamiseksi on
ollut uusien toimittajien hankinta. Myos Koster ym. (2022) korostavat varatoimittajien

merkitystd. Heidédn mukaansa pk-yritysten kannattaa vilttda liiallista tukeutumista yhteen
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ainoaan toimittajaan hankintariskin vdhentdmiseksi, mutta kuitenkaan liiallista

hajauttamista ei suositella.

Ajankohtainen aihe on myds toimitusketjujen alueellistuminen. Ali-Yrkon ym. (2023, 9)
tutkimuksen tulosten mukaan voidaan viittdd, ettd toimitusketjut ovat ainakin jossakin
madrin alueellistumassa. Ali-Yrkon ym. mukaan suomalaiset pk-yritykset ovat hdirididen
seurauksena alkaneet ostamaan materiaaleja enemmissd mddrin kotimaasta seki
ldhialueilta. Tdmdn tutkimuksen tapausyrityksilldi voidaan ndhdd olevan olemassa
samankaltaista tahtotilaa, mutta kotimaasta ostamista rajoittavat erityisesti Suomen

rajalliset markkinat, jolloin pienyritykset kokevat ulkomailta ostamisen pakollisena.
7.2.5 Ketteryys

Kosterin ym. (2022, 153) mukaan on selvidi, ettd ennakkoluuloton ja innovatiivinen
hankintakulttuuri auttaa kaikenkokoisia yrityksid selviytymddn dynaamisilla raaka-
ainemarkkinoilla. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin viittda, ettd tima

korostuu erityisesti pienyritysten kontekstissa.

Tutkimuksen tulosten valossa voidaan todeta, ettd pienyritysten resilienssin merkittdvin
kyvykkyys on niiden ketteryys, joka ilmenee erityisesti niiden kykyni oppia virheistdén
ja reagoida haasteisiin. Nopea pédédtoksentekoprosessi on pienyrityksissd yleistd, mikd on
Hun ja Keen (2022, 307) mukaan kriisin aikana ratkaisevan tiarkedi. Tulosten perusteella
tamé ketteryys vaikuttaa olevan enemmaén reaktiivinen kuin proaktiivinen kyvykkyys.
Business Finlandin (2021a, 22) julkaisussakin painotetaan sitd, ettd erityisesti pienet ja
keskisuuret yritykset pitdvit kriisid tilaisuutena kehittdd toimintaansa valmistautuakseen
seuraavaan hdirioon. Tdma saattaa johtua siitd, ettd pk-yrityksilld ei ole yleisesti kykya
investoida kehittyneeseen teknologiaan tai laajoihin tutkimus- ja kehityshankkeisiin (ks.

Zighan & Ruel 2023, 246).

Kuitenkin Marcazzan ym. (2022, 782) mukaan timin hiiridistd oppimisen voidaan
toisaalta ndhdé olevan myos olennainen osa pienyritysten proaktiivisuutta, jolla ne voivat
edistdd niiden resilienssin rakentamista. Marcazzan ym. (2022) keskittyivit
tutkimuksessaan edistdméédn olemassa olevan tutkimuksen rajoitteita, missa on keskitytty
pk-yritysten kykyyn reagoida kriiseihin sen sijaan, ettd ne ennakoisivat niitd.
Marcazzanin ym. mukaan pk-yrityksien resurssien rajallisuus johtaa siihen, ettd on

epatodenndkoistd, ettd yrityksilld olisi virallinen toimintasuunnitelma héiriitd varten.
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Tadmai ei kuitenkaan tarkoita, ettd pk-yrityksilld ei olisi lainkaan ennakointikykyi, vaan
pk-yritykset tutkivat esimerkiksi sddannollisesti sisdistd ja ulkoista toimintaympéristddén,
ennakoivat riskejd ja valmistautuvat mahdollisiin ratkaisuihin, vaikka tédllainen prosessi

el johtaisikaan vakiintuneisiin ja muodollisiin riskienhallintaprosesseihin.

Tamainkaltainen toimintatapa on ndhtdvissd olevan kédytossd myos tdmén tutkimuksen
tapausyrityksilld. Tulosten mukaan pienyrityksissi on puutetta perinteisesti
riskienhallinnasta, = mutta  pienyrityksissi = ndhtiin  niiden  halu  seurata
toimintaympadristodédn ja pitdd ylld tilannekuvaa hyodyntdmadlld esimerkiksi
ennustetalojen julkaisuja ja seuraamalla tavarantoimittajien maiden tapahtumia, kuten

mahdollisia lakkoja.
7.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Pienyritysten resilienssin voidaan nidhdi eldvédn ja muuttuvan koko ajan. Tdma johtuu
erityisesti niiden ketteryyden kyvykkyydestd, joka mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja
kehittymisen. Tamén vuoksi tutkimuksen yksi rajoite voidaan ndhdé olevan tutkimuksen
ajallinen rajaus. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan viittdd, ettd pienyritysten
kiinnostus riskienhallintaan on kasvanut erityisesti viimeisten parin vuoden aikana.
Esimerkiksi Vendjdn aloittaman hyokkédyssodan seurauksena tai sen pakottamana
pienyritykset ovat alkaneet kehittdmédn omia prosessejaan, minkd voidaan ndhdi olevan

viela kesken.

Toinen tutkimuksen merkittdivd rajoite liittyy tutkimusstrategiana kéytettyyn
tapaustutkimukseen. Téméan tutkimuksen analyysiyksikkond eli tapauksena kéytettiin
pienyrityksen hankintatoimea. Aineisto kuitenkin keréttiin vain yhdeltd henkil6ltd per
yritys. Syvemmén ymmarryksen olisi voinut saavuttaa haastattelemalla useampaa

henkil6d yrityksen sisalla.

Tutkimuksen kolmantena rajoitteena on rajaus valmistavaan teollisuuteen, jonka voidaan
ndhda olevan tiettyjen toimialojen ylékidsite. Tdmén tutkimuksen tapausyritykset toimivat
eri toimialoilla, joiden ominaispiirteet vaikuttavat ndiden yritysten resilienssiin ja
muodostavat yritysten toiminnalle reunaehtoja. Témé luo kokonaisuudessaan yritysten

viliselle vertailulle haasteita ja vaikeuttaa tulosten siirrettivyyden pohdintaa.

Kuitenkin ndmé ylla kasitellyt rajoitteet sekéd tutkimuksen johtopditokset luovat myos

mahdollisuuksia timén aiheen jatkotutkimukselle. Koska tédssd tutkielmassa keskityttiin
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pienyritysten kontekstiin, voitaisiin jatkotutkimuksessa tutkia miten yrityskoko vaikuttaa
yritysten resilienssiin ja sen hallintaan. Esimerkiksi millaista suuryrityksen resilienssi on
pienyritykseen verrattuna? Solakiven ym. (2020, 104) tekemén logistiikkaselvityksen
mukaan suomalaisyritysten resilienssi on pédasiallisesti hyviélla tasolla. Yrityksen koolla
on kuitenkin vaikutusta siihen, miten yritykset arvioivat toimintaansa, silld suuret ja
keskisuuret organisaatiot ovat optimistisempia kuin pienet ja mikroyritykset. Tima ero
saattaa Solakiven ym. mukaan johtua suurten organisaatioiden isommista resursseista ja
vakiintuneemmista  riskienhallintakdytdnnoistd, mikd wvaatii  kuitenkin  vield

jatkotutkimusta.

Myos tdmdn tutkielman rajaus keskittyd valmistavaan teollisuuteen luo
jatkotutkimusmahdollisuuden, kuten millaisia eroja toimialojen vililli on. Tamén
tutkielman teoriaosuuden lopussa esitettyd viitekehystd voitaisiin hyddyntdd muiden
toimialojen sekd eri kokoluokan yritysten resilienssin tutkimiseen. Avaimena tdmén
tutkimuksen viitekehyksen hyddyntdmisessd on tapausten ainutlaatuisen kontekstin
ymmaértiminen, mikd muodostuu tapausten ja niiden toimintaympiriston vélisestd

vuorovaikutuksesta.

Viimeinen jatkotutkimusmahdollisuus muodostuu siitd, miten pienyritysten resilienssid
voitaisiin kehittdd. Tulosten perusteella pienyritysten resilienssin merkittdvd rajoite
voidaan viittdd olevan niiden rajallinen kyky luoda ldheisia kumppanuuksia
tavarantoimittajien kanssa. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittyd keinoihin, joilla
pienyritykset voisivat parantaa asemaansa. Tutkimuskysymys voisi esimerkiksi olla se,
miten pienyritykset rajallisilla resursseillaan ja ostovolyymeillaan pystyvit luomaan

ldheisid kumppanuuksia niiden suurten tavarantoimittajien kanssa.
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Liite 1 Haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO

haastateltavan identiteetti voidaan yhdistdd haastattelussa késiteltyihin tietoihin tai tapahtumiin

Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértéd millaista resilienssi on pienyritysten hankintojen
johtamisen ndkokulmasta. Hankinnoilla tarkoitetaan yrityksen suoria materiaalihankintoja.

Resilienssilld tarkoitetaan yrityksen kykyé varautua odottamattomiin tapahtumiin, reagoida
héiriihin seké toipua niistd nopeasti.

Haastattelussa saatuja tietoja ei tulla kdyttdmaén tai julkaisemaan siten, ettd yrityksen tai

10.

11.

YRITYKSEN HANKINTA YLEISESTI

Miké on vastuualueesi ja tehtdviesi luonne edustamasi yrityksen hankinnassa?
Miten hankinta on yrityksessdnne organisoitu?
Miten luonnehtisit yrityksenne hankintastrategiaa?

Miten riskienhallintahallinta otetaan hankintastrategiassanne huomioon?

YRITYKSEN TOIMINTAYMPARISTO

Miten luonnehtisit yrityksenne toimintaympéristod ja sen vaikutusta yrityksen hankintoihin?
Milld tavalla viime vuosina esiintyneet toimitusketjuhdiridt ovat vaikuttaneet yrityksenne
hankintoihin? (esim. Covid-19-pandemia ja Vendjan aloittama hyokkayssota Ukrainaan)
Millaiseksi koet yrityksenne mahdollisuudet varautua ulkoisiin toimitusketjuhéiridihin ja

kasitelld niit4d?

YRITYKSEN RESILIENSSI

Millaisia ajatuksia sivun ylhdélla mainittu resilienssin mééritelma heréttaa?

Kuinka tasapainoiseksi koet yrityksenne neuvotteluvoimasuhteet sen suorien
tavarantoimittajien kanssa?

Miten yrityksenne yhteydenpito sen tavarantoimittajien kanssa toimii?

Millaiseksi koet luottamuksen merkityksen yrityksenne tavarantoimittajien kanssa ennen

erilaisia toimitusketjuhiirioitd, niiden yhteydessé ja niiden jdlkeen?
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12.

13.

14.

15.

16.

Miten mahdollinen toimitusketjuh#iri6 vaikuttaa yrityksenne yhteydenpitoon sen toimittajien
kanssa?

Onko yritykselldnne télla hetkelld suuremmat raaka-aineiden puskurivarastot, joiden avulla
varaudutaan esimerkiksi toimitusongelmiin, kuin kolme vuotta sitten?

Kayttaako yrityksenne aktiivisesti useampaa tavarantoimittajaa samoille tuotteille?

Onko yrityksenne mielestdsi kehittdnyt hankintatoimea sithen suuntaan, ettd se mahdollistaa
aiempaa joustavamman tuotannon?

Millaiseksi luonnehtisit yrityksenne hankintatoimen siséistd paatoksentekoprosessia?

Kiitos haastattelusta!
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