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Viime vuosien globaalit kriisit, kuten COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota, ovat paljastaneet
toimitusketjujen haavoittuvuudet ja korostaneet resilienssin merkitystd. Vaikutukset ovat ulottuneet
materiaali- ja informaatiovirtojen lisdksi myds toimitusketjujen rahavirtoihin, kun yritysten taloudellista
selviytymiskykyd on koeteltu ennakoimattomissa tilanteissa. Puutteellinen rahavirtojen hallinta voi
kriisitilanteissa johtaa vakaviin toiminnallisiin héiridihin ja heikentdd koko toimitusketjun taloudellista
vakautta ja arvonluontikykyd. Tastd huolimatta rahavirtojen hallinta ja niiden sopeuttaminen toimitusketjun
hiiridistd selviytymiseen on saanut aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa huomattavasti vihemmén huomiota
kuin materiaali- ja informaatiovirtojen hallinta.

Tassd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan rahavirtojen roolia toimitusketjujen resilienssin nédkokulmasta.
Tutkielmassa analysoidaan, milld tavoin rahavirtojen hiiriot voivat vaikuttaa toimitusketjujen toimintaan seka
millaisia rahavirtojen hallinnan keinoja yritykset voivat hyodyntéa vahvistaakseen toimitusketjun resilienssia.
Tarkastelu pohjautuu ajankohtaiseen tieteelliseen kirjallisuuteen, jonka perusteella muodostetaan
kokonaiskuva rahavirtojen vaikutuksista ja hallintastrategioista osana toimitusketjun kokonaisvaltaista
riskienhallintaa ja kestdvda toimintakykyé.

Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd rahavirtojen héiriot voivat johtaa vakaviin likviditeettiongelmiin,
tuotannon keskeytyksiin ja horjuttaa koko toimitusketjun taloudellista vakautta. Resilienssid voidaan vahvistaa
erityisesti kéteisvarojen hallinnan, kéyttopddoman optimoinnin ja toimitusketjurahoituksen keinoin. Pienet ja
keskisuuret yritykset ovat erityisen alttiita héiridille, mik& korostaa yhteistyon ja toimitusketjun sisdisen
lapindkyvyyden merkitystd. Keskeinen johtopéétds on, ettd toimitusketjun resilienssin vahvistaminen vaatii
yhteistyotd ja vastuun jakamista toimitusketjun jisenten vililld. Rahavirtojen hallinta on olennainen osa
toimitusketjun resilienssid, ja sen kehittdminen edellyttdd koordinoituja, toimitusketjun tasolla toteutettavia
toimenpiteita.

Avainsanat: toimitusketjun resilienssi, rahavirrat, likviditeetti, kiyttopddoman hallinta, toimitusketjurahoitus
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1 Johdanto

Odottamattomien ja katastrofaalisten tapahtumien méird on viime vuosina kasvanut merkittavésti
(Pant ym. 2024, 1139). Merkittdvét tapahtumat, kuten Suezin kanavan tukkiutuminen, Ukrainan
sota sekd COVID-19-pandemia, ovat vaikuttaneet suuresti toimitusketjujen toimintaan. Erityisesti
téllaiset suuren mittakaavan hdiriot lisddvit tietoisuutta tarpeesta rakentaa kestivimpid
toimitusketjuja, joilla pyritiin vihentamédn héirididen haitallisia vaikutuksia. Toimitusketjun
resilienssi madritellddn sen mukautuvaksi kyvyksi valmistautua héiridihin ja/tai reagoida niihin,
toipua oikea-aikaisesti ja kustannustehokkaasti seké siirtyd hdirion jélkeiseen toimintatilaan, joka on
thanteellisesti parempi kuin ennen héiri6étd (Tukamuhabwa ym. 2015, 5599). Yha useammat
tutkimukset viittaavat siihen, ettd toimitusketjun kokonaisresilienssin kannalta keskittyminen vain
materiaali- ja informaatiovirtoihin ei riitd, vaan myo0s rahavirtojen hallinta ja jatkuvuus ovat
keskeisessd asemassa. Esimerkiksi COVID-19-pandemian aikana monet kiinalaiset pienet ja
keskisuuret yritykset (pk-yritykset) joutuivat sulkemaan toimintansa useiksi viikoiksi, mika aiheutti
vakavia héiri6itd niiden rahavirtoihin. Toiminnan keskeytyessé yrityksilla ei ollut riittdvasti
kassavaroja kattamaan kiinteitd menoja, kuten vuokria ja palkkoja. Tdmé johti maksujen
viivistymisiin ja pahimmillaan pddomaketjun katkeamiseen, miki vaaransi seki yksittdisten

yritysten toiminnan ettd toimitusketjujen jatkuvuuden (Lu ym. 2020a).

Vaikka operatiivisten riskien vaikutuksia toimitusketjun resilienssiin on tutkittu aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa laajalti, vihemman huomiota on kiinnitetty toimitusketjun jisenten
taloudellisen ahdingon rooliin toimitusketjun kokonaisresilienssissa (Shi & Mena 2023). Aiempi
tutkimuskirjallisuus keskittyy pddasiassa toimitusketjun materiaalivirtoihin liittyviin valmius- ja
toipumisstrategioihin (Ivanov 2024). Rahavirtojen hallinta ja mukauttaminen toimitusketjun
hiiri6ihin sopeutumiseksi on saanut huomattavasti vihemmén huomiota, vaikka sen hallinnan tulisi
tehokkaassa toimitusketjujirjestelméssi olla vihintdin yhtd tarkedssd roolissa kuin informaatio- ja
materiaalivirran hallinnan (Ivanov 2024; Zhang ym. 2019; Gupta & Dutta 2011). Rahavirtojen
merkityksen tunnistamatta jattiminen ja puutteellinen hallinta voivat aiheuttaa toiminnallisia

hiirioitd toimitusketjussa ja heikentdd sen kokonaisvaltaista arvonluontikykya (Templar ym. 2020).

Viime vuosikymmenind toimitusketjut ovat muuttuneet yha monimutkaisemmiksi (Wieland &
Durach 2021; Shi & Mena 2023). Kustannustehokkuuden nimissi yleistyneet kdytinnot, kuten
globaali hankinta, ulkoistaminen, lean-tuotanto ja toimittajien rationalisointi ovat lisinneet
toimitusketjujen haavoittuvuutta, epdvarmuutta ja monimutkaisuutta (Shi & Mena 2023). Nykyidén

toimitusketjut ymmérretidn enemmaén monitasoisina verkostoina kuin lineaarisina ketjuina. Ne



sisdltdvit useita itsendisid toimijoita, prosesseja ja epadvarmuustekijoitd. Nimé epavarmuustekijit
voivat olla sisdisid, kuten jakeluaikojen vaihtelut, tai ulkoisia, kuten loppuasiakkaiden kysynnén

epavarmuus. (Wieland & Durach 2021, 317; Badakhshan & Ball 2023, 1).

Toimitusketjuriski mééritelldédn odottamattomien makro- ja mikrotason tapahtumien
todennékoisyydeksi ja vaikutukseksi, jotka héiritsevét jotakin osaa toimitusketjussa ja johtavat
operatiivisiin, taktisiin tai strategisiin epaonnistumisiin (Ho ym. 2015, 5035). Téllaisen riskin
toteutumista kutsutaan toimitusketjun héirioksi (Hofmann ym. 2014). Héiri6t ovat luonteeltaan
harvinaisia mutta suurivaikutteisia tapahtumia, jotka voivat olla joko toimitusketjun sisdisié tai
ulkoisia. Ne aiheuttavat epitasapainoa tuotteiden ja rahavirtojen litkkeessa toimitusketjun sisalla.
(Badakhshan & Ball 2022.) Toimitusketjun héiriGilla voi olla vakavia vaikutuksia paitsi yrityksen
lyhytaikaiseen operatiiviseen toimintaan, my0s sen pitkédn aikavilin taloudelliseen tulokseen (Tang
20006). Liséksi hiirioihin voi liittyd suhteellisia kustannuksia, kuten maineen heikentyminen ja
brandiarvon menettdminen, joilla voi olla pitkdkestoisia vaikutuksia sidosryhmésuhteisiin ja

litkketoiminnan suorituskykyyn (Singh 2021; Roehrich ym. 2014; Hofmann ym. 2014).

Erityisen merkittdvid héiriot ovat rahavirroissa, silld ne voivat heikentda yrityksen maksuvalmiutta
ja kykyad vastata ajallaan velvoitteisiinsa. Tdmé voi puolestaan johtaa hdirididen ketjuuntumiseen
koko toimitusketjussa, vaarantaen esimerkiksi tuotannon jatkuvuuden, toimitusten luotettavuuden ja
yhteistyosuhteet. (Templar ym. 2020; Badakhshan & Ball 2022.) Rahavirran héiriot voivat aiheuttaa
merkittdvid maksuvalmiusongelmia, vaikeuttaa ulkoisen rahoituksen saamista ja kasvattaa
rahoituskustannuksia, miké puolestaan estdd yrityksid ylldpitdmastd tuotantoa ja investoimasta
hairiGistd toipumiseen. Niin ollen rahavirtojen hiiriot eivét ainoastaan vaikuta yksittdisiin

yrityksiin, vaan voivat heikentdi koko toimitusketjun taloudellista vakautta ja resilienssid.

Erityisesti kriisitilanteissa rahavirran hallinta on ratkaisevassa roolissa toimitusketjujen
selviytymiskyvyn kannalta (Kaur ym. 2023; Lu ym. 2020a; Choi ym. 2023). Rahavirran hallinnan
puutteet voivat heikentdd koko toimitusketjun kykyé toteuttaa riskienhallintastrategioita, joiden
toteutus edellyttdd usein lisdrahoitusta tai riittdvid kéteisvaroja (Shi & Mena 2023; Badakhshan &
Ball 2023). Tamaé tekee rahavirtojen hallinnasta keskeisen osan toimitusketjuriskien hallintaa ja
strategista johtamista. Hiirididen aiheuttamat merkittévit taloudelliset tappiot ovatkin kannustaneet
yrityksid kehittimédn entistd tehokkaampia mekanismeja niihin reagoimiseksi (Lu ym. 2024).
Resilienssin kehittimisestd on muodostunut keskeinen teema toimitusketjujen riskienhallinnassa
(Hohenstein ym. 2015). Globaali toimintaympéristo edellyttda toimitusketjuilta jatkuvaa valppautta

haavoittuvuuksien havaitsemiseksi ja kykyé ketterddn reagointiin (Pettit ym. 2019). Yritykset, jotka



pystyvit vastaamaan hdiridihin kilpailijoitaan tehokkaammin, voivat myds vahvistaa markkina-
asemaansa. Néin ollen resilientti toimitusketju ei ole tdrked ainoastaan lyhytaikaisen selviytymisen

kannalta, vaan se voi myds luoda pitkdaikaista kilpailuetua. (Tukamuhabwa ym. 2015.)

Tasséd kandidaatintutkielmassa tarkastellaan, kuinka rahavirtojen héiriot voivat vaikuttaa
toimitusketjujen toimintaan ja miten yritykset voivat vahvistaa toimitusketjujen resilienssia
rahavirtojen nikokulmasta. Aihe on erityisen merkityksellinen nykyisessi taloustilanteessa, jossa
toimitusketjun hairiot, rahoitusepavarmuudet ja kustannuspaineet haastavat yritysten toimintakykyé.
Tutkielman toisessa luvussa késitelldin rahavirran merkitystd osana toimitusketjua seké siithen
liittyvid haasteita ja epdvarmuustekijoitd. Kolmannessa luvussa tarkastellaan toimitusketjun
resilienssin kisitettd, sen mittaamista sekd strategioita, joilla resilienssid voidaan kehittda.
Neljannesséd luvussa analysoidaan rahavirtojen vaikutusta toimitusketjun resilienssiin ja esitelldin
kirjallisuudessa tunnistettuja keinoja, joilla rahavirtojen hallinta voi tukea toimitusketjun

hairionsietokykya. Lopuksi viidennessd luvussa esitetdin tutkielman keskeiset johtopédétokset.



2 Rabhavirrat toimitusketjussa

2.1 Toimitusketjun kolme virtaa

Toimitusketjussa virtaavat tuotteet, palvelut, rahoitusresurssit sekd niihin liittyvd informaatio, kuten
kysynti- ja ennustetiedot (Mentzer ym. 2001). Liséksi aika on esitetty joissain 1dhteissi erillisena
virtana (Long 2016). Kirjallisuuden perusteella voidaan kuitenkin tunnistaa kolme toimitusketjun
toiminnan kannalta keskeistd virtaa: materiaalivirta, informaatiovirta ja rahavirta. Naitd virtoja
hallitaan yhteistydssé eri organisaatioiden vélilld arvon tuottamiseksi loppuasiakkaalle (Mentzer
ym. 2001; Christopher 2023; Gupta & Dutta 2011). Rahavirtojen osalta vastaavaa yhteistyota
tehddén kuitenkin harvemmin (Wuttke ym. 2013).

Materiaalivirta viittaa ominaisuuksien ja sijainnin muutoksiin, joita tapahtuu raaka-aineiden
muuntuessa valmiiksi tuotteiksi verkostorakenteessa (Long 2016, 102). Toimitusketjussa
materiaalien, osien ja valmiiden tuotteiden virta muodostaa fyysisen komponentin, joka kulkee
yleensi alavirtaan, eli kohti loppuasiakasta. Palautetut tuotteet puolestaan virtaavat ylospdin, eli
takaisinpdin toimitusketjussa esimerkiksi valmistajalle tai jakelijalle. (Zhang ym. 2019, 176.)
Informaatiovirta kattaa toimitusketjun ohjaamiseen ja koordinointiin liittyvén tiedon, joka kulkee
toimitusketjussa molempiin suuntiin. Rahavirta puolestaan kuvaa taloudellisen arvon ja maksujen
liikettd, joka suuntautuu tyypillisesti ylospdin toimitusketjussa. (Gupta & Dutta 2011, 47.)
Rahavirta kdynnistyy kuluttajakaupassa usein silld, ettd asiakas maksaa jdlleenmyyjélle valittomasti.
Seké kuluttajakaupassa ettd yritysten vilisessi kaupassa voidaan kuitenkin kadyttdd myds laskutusta,

jossa maksuehdot méaéarittavat maksun erdpdivan. (Templar ym. 2020.)

Néamai kolme virtaa muodostavat yhdessi perustan toimitusketjun kokonaisvaltaiselle johtamiselle
(Christopher 2023; ks. my0s Mentzer ym. 2001). Kirjallisuudessa korostetaan, ettd materiaalivirta,
informaatiovirta ja rahavirta ovat keskindisesti toisistaan riippuvaisia ja etti tehokas toimitusketjun
hallinta edellyttda niiden synkronointia (Christopher 2023; ks. my0s Qiao & Zhao 2023).
Esimerkiksi informaatio toimii materiaalivirran ohjaavana tekijand, ja rahavirta seuraa usein
toimituksia ja asiakassopimuksia (Mentzer ym. 2001). Virtojen tehokas hallinta parantaa
toimitusketjun reagointikykyi, vihentdd viiveitd ja kustannuksia, sekd mahdollistaa paremman

asiakastyytyviisyyden (Christopher 2023; Mentzer ym. 2001).
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2.2 Rahavirtojen tutkimus ja merkitys toimitusketjussa

Sujuva rahavirta mahdollistaa toimitusketjun jdsenille toimintakustannusten kattamisen sekd
ylimédrdisten varojen ohjaamisen tuottavaan kdyttoon (Badakhshan & Ball 2023, 2). Liséksi se on
tarked toimitusketjun jatkuvuuden ja toimintakyvyn kannalta, silld katkokset rahavirrassa voivat
aiheuttaa katkoksia toimitusketjun materiaalivirrassa. Toimitusketjun héiri6t voivat puolestaan
atheuttaa hiiriditd rahavirtoihin (Badakhshan & Ball 2022; Kaur ym. 2023). Esimerkiksi COVID-
19-pandemia aiheutti yrityksille kassavirran ja kiyttopddoman hallinnan haasteita (Choi ym. 2023;
Kaur ym. 2023). Toimitusketjussa yldvirtaan siirtyvé rahavirta on riippuvainen maksuehdoista,
jotka voivat siséltdd esimerkiksi viivistysmaksuja tai alennuksia ennakkomaksuista. Rahavirrat
sisddn ja ulos ovat jatkuvia koko organisaation elinkaaren ajan, ja niitd on usein hyvinkin vaikea
ennustaa, silld ne saattavat muuttua kysynnén muutosten mukana. (Gupta & Dutta 2011.)
Rahavirtojen hallinta toimitusketjussa ei ole vain taloudellinen tai kirjanpidollinen tehtdva, vaan se

kytkeytyy tiiviisti my0s operatiiviseen toimintaan ja toimitusketjun rakenteeseen (Zhang ym. 2019).

Rahavirran tutkimusta on pédasiassa tarkasteltu kiteiskierron, kassanhallinnan ja kassavarannon
ndkokulmista. Olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden perusteella taloudellisiin toimitusketjuihin
liittyva tutkimus voidaan jakaa kdteisvirtojen hallintajérjestelmien, kassanhallintamallien ja
toimintojen védlisten mallien tutkimukseen. (Gupta & Dutta 2011, 48). Yleisesti kirjallisuudessa
rahavirta on saanut huomattavasti vihemmain huomioita kuin materiaali- ja informaatiovirrat
(Zhang ym. 2019; Gupta & Dutta 2011; Ivanov 2024; Shi & Mena 2023). Toimitusketjun
rahavirtojen hallintaa koskeva tutkimus tarkastelee aihetta seki rahoitusorientoituneesta ettd
toimitusketjuorientoituneesta nikokulmasta. Rahoituskeskeinen nikdkulma korostaa taloudellisia
nikdkohtia ja pitdd rahavirtojen hallintaa sarjana taloudellisia ratkaisuja, keskittyen erityisesti
ostovelkoihin ja myyntisaamisiin, mutta ei niinkdin varastoihin. Toimitusketjuorientoitunut
nidkokulma korostaa toimitusketjun jasenten vilistd yhteistyoté ja ottaa huomioon myds varastot ja
prosessit. Tdma laajentaa rahavirtojen kisitettd pelkkien rahoitusratkaisujen ulkopuolelle. (Zhang

ym. 2019, 176.)
2.3 Rahavirtojen keskeiset kasitteet

Likviditeetti, eli vapaa kiyttopddoma, on yrityksen elinehto (Choi ym. 2023, 3). Yrityksen
likviditeettid voidaan tarkastella staattisesta ja dynaamisesta ndkokulmasta. Staattinen nakékulma
perustuu taseen tietoihin tiettyné ajankohtana. Tama tarkoittaa yleensé perinteisten tunnuslukujen

kayttdmistd yrityksen kyvyn arvioimiseksi tayttdd velvoitteet varojen realisoimisen kautta. Vaikka
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titd ldhestymistapaa kiytetddn yleisesti yrityksen likviditeetin mittaamiseen, monet kirjoittajat
ehdottavat, ettd ndiden taloudellisten tunnuslukujen staattinen luonne heikentia niiden kykya mitata
likviditeettid riittdvan tarkasti. Muut tutkimukset ehdottavatkin, ettd toinen lahestymistapa,
dynaaminen ndkokulma, tulisi ottaa kdyttoon, jotta voidaan havainnoida jatkuvaa likviditeettia

yrityksen toiminnoista. (Farris II & Hutchison 2002.)

Dynaamisena mittarina ajalle, joka yritykseltd kuluu rahavirran ulosmenosta rahavirran
sisidnmenoon, kayttopadomasykli (englanniksi cash conversion cycle) esiteltiin ensimmaisen
kerran Gitmanin (1974) toimesta. (Farris II & Hutchison 2002.) Kdyttopddomasykli on
yhdistelmamittari, joka mittaa aikaa, jonka yrityksen raha on sidottuna toimitusketjuun ennen kuin
se palautuu kassaan (Ivanov 2024; Farris II & Hutchison 2002). Se lasketaan lisddmalld yhteen
varastojen kiertoaika ja myyntisaamisten kiertoaika, ja vahentdmalla niistd ostovelkojen kiertoaika
(Ivanov 2024; Zhang ym. 2019). Kayttopddomasykli siis kertoo, kuinka pitkdén yritys rahoittaa
omaa toimintaansa ennen kuin saa maksun asiakkailta (Ivanov 2024). Syklin pituuteen vaikuttavat
tuotannon ldpimenoaika, myynti- ja ostoehtojen kesto sekd alennuskiytannot. Mitd lyhyempi
kayttopadomasykli on, sitd vihemmaén pddomaa sitoutuu toimintaan ja sitd alhaisemmat ovat
rahoituskustannukset. (Zhao ym. 2015.) Mittaria voidaan kayttdd hyodyksi likviditeetin ja
organisaation arvon mittaamisessa. Toimitusketjun hallinnassa se toimii mittarina, joka yhdistda
yritykseen tulevat ja sieltd 1dhtevét prosessit. (Farris II & Hutchison 2002, 291.) Se onkin yksi

keskeisistd mittareista kassavirran hallinnan tehokkuuden arvioimisessa (Zhao ym. 2015).

Ostajien ja myyjien vililld on yleisesti kiytdssd kolme maksukdytdntdd: viliton maksu,
ennakkomaksu tai osittainen ennakkomaksu sekd kauppaluotto eli maksun viivastyttiminen. Lisdksi
maksukdytidnto voi olla ndiden yhdistelmd, niin sanottu hybridikdytintd. (Mashud ym. 2021, 1.)
Néiden kdytintdjen valinta vaikuttaa suoraan rahavirran ajoitukseen ja likviditeetin hallintaan
toimitusketjussa. Erityisesti kauppaluotto on merkittdvé ja hyvin dokumentoitu keino yritysten
vilisen kaupan rahoittamiseen, ja silld on keskeinen rooli etenkin toimitusketjun alemmissa

portaissa toimivien yritysten kassanhallinnassa. (Costello 2020, 3435.)

Toimitusketjurahoitus on joukko palveluita, jotka tukevat toimitusketjun rahoitusvirtoja (Sun 2022,
23). Se on innovatiivinen ldhestymistapa, jossa kaksi tai useampi toimitusketjun yritysta tekevit
yhteistyotd ulkopuolisen palveluntarjoajan, kuten rahoituslaitoksen, kanssa.
Toimitusketjurahoituksen tavoitteena on luoda arvoa kaikille toimitusketjun osapuolille
suunnittelemalla, ohjaamalla ja hallitsemalla rahoitusresurssien virtoja toimitusketjussa. (Kaur ym.

2023). Se kattaa kdytidntoja, joihin kuuluvat tyypillisesti ostovelkaratkaisut, kuten kédnteinen
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factoring ja dynaaminen alennus, varastorahoitusratkaisut, kuten taseen siséinen ja ulkopuolinen
varastorahoitus sekd myyntisaamisratkaisut, kuten factoring ja kauppasaamisten rahoitus.
Kéidnteisen factoringin ja dynaamisen alennuksen tapauksessa rahoituspalveluntarjoaja mahdollistaa
ostolaskun ennakkomaksun pienelld alennuksella laskun nimellisarvosta. Kéanteisessd factoringissa
ostaja hyodyntdd omaa luottokelpoisuuttaan toimittajien edullisen rahoituksen takaamiseksi, kun
taas dynaamisen alennuksen mallissa ostaja kiyttd4d omaa kéteistdén tarjotakseen toimittajalle
maksua aikaisemmin alennusta vastaan. (Choi ym. 2023). Factoring puolestaan viittaa
rahoitusmuotoon, jossa yritys saa likviditeettid siirtimilld myyntisaatavansa, esimerkiksi laskun,
rahoituslaitokselle. Télloin saatavat toimivat vakuutena, jonka perusteella yritykselle myonnetdin
rahoitusta. Suomessa factoring tunnetaan yleisesti myds nimelld laskurahoitus, ja termejd kaytetdan

usein toistensa synonyymeind. (Leppiniemi 1993.)

Viime vuosina toimitusketjurahoitus on kehittynyt nopeasti ympéri maailmaa. Siitd on tullut
erityisesti tirked véline pk-yritysten rahoitusongelmien ratkaisussa. (Sun 2022, 12.)
Toimitusketjurahoituksen alkuperésti ja syntyajankohdasta on kirjallisuudessa eridvid nikemyksia.
Zhangin ym. (2019, 175) mukaan toimitusketjurahoituksen harjoittaminen néhtiin ensin kdédnteisen
factoringin muodossa, joka sai alkunsa autoteollisuudessa 1980-luvulla. Muut erityiset
toimitusketjurahoituksen ratkaisut, kuten laskurahoitus, toimittajarahoitus, kauppaluotto,
ennakkomaksu ja toimittajavetoiset varastot ovat myds kasvattaneet suosiotaan 1990-luvun alusta
lahtien internet- ja telekommunikaatioteknologian nopean kehityksen myo6td (Zhang ym. 2019,
175). Kaurin ym. (2023) mukaan toimitusketjurahoituksen alkuperi sijoittuu vuoden 2008
finanssikriisiin, jolloin organisaatiot kohtasivat kassavajeita ja vaikeuksia rahoituksen
hankkimisessa. Sunin (2022, 13) mukaan sen syntyminen johtui pddasiassa pddomavirran

tukkeutumisen ja pddomavirran optimoinnin tarpeesta toimitusketjussa.

Sun (2022, 24) on koonnut yhteen toimitusketjurahoituksen keskeisid piirteitd.
Toimitusketjurahoitus on rahoitus- ja riskinhallintatekniikoiden yhdistelma, joka tukee kaupan ja
paddoman virtausta koko toimitusketjussa sekd kotimaisissa ettd kansainvélisissd toiminnoissa.
Luottopohjaista toimitusketjurahoitusta sovelletaan usein avointen tilien transaktioithin. Avoin tili
tarkoittaa ostajan ja myyjdn vélistd liiketointa, jota ei ole suojattu pankin myontamalla luotto- tai
kauppadokumentilla, vaan ostaja vastaa suoraan maksusta. Ndissd tapauksissa tavarat tai palvelut
laskutetaan, ja ostaja suorittaa maksun sovitun aikataulun mukaisesti. Lisdksi toimitusketjurahoitus
on tapahtumapohjaista, eli jokainen rahoitustoimenpide, rahoitus, riskinhallinta tai maksu,
kdynnistyy fyysisessd toimitusketjussa tapahtuvan tapahtuman tai ehdon perusteella. Viimeiseksi

piirteeksi Sun mainitsee kehityksen ja joustavuuden: Toimitusketjurahoitus ei ole staattinen késite,
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vaan kehittyva joukko kdytdnnon toimintoja, joissa hyddynnetdin erilaisia teknologioita tai niiden

yhdistelmid. (Sun 2022.)

2.4 Rahavirtojen haasteet ja epavarmuustekijat

Toimitusketjun rahavirtaan liittyy useita epdvarmuustekijoitd ja riskejd, jotka voivat heikentda

yritysten maksuvalmiutta ja toimitusketjun vakautta. Qiao ja Zhao (2023) korostavat, ettd

materiaali-, informaatio- ja rahavirtojen riskit ovat keskindisesti riippuvaisia ja voivat siirtyd

toisiinsa. Ndiden riskien yhteensovittaminen on siten keskeista toimitusketjun taloudellisen

toimintavarmuuden ja resilienssin ndkokulmasta. Riskien hallinta edellyttdd kokonaisvaltaista

lahestymistapaa, silld virtojen vélinen kytkeytyneisyys voi moninkertaistaa hdirididen vaikutukset

toimitusketjussa. Rahavirtoihin liittyvit keskeiset riskitekijit ja niiden mahdolliset vaikutukset

toimitusketjuun tai sen jéseniin on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1 Rahavirtojen riskit ja niiden mahdolliset vaikutukset

Riskikategoria

Esimerkkeja

Mahdolliset vaikutukset

Rahoitusriskit

Operatiiviset riskit

Luottoriskit

Markkinariskit

Kayttopaaoman hallintaan
liittyvat riskit

Heijastevaikutuksiin
liittyvat riskit

Ulkoisen rahoituksen puute,
rahoituskanavien
tukkeutuminen

Informaation epasymmetria,
valvonnan puute, teknologinen
jalkeenjaaneisyys

Velallisen maksukyvyttomyys
tai -haluttomuus,
sopimusrikkomukset

Kysynnan vaihtelu,
saantelymuutokset,
valuuttakurssien vaihtelu

Maksuehtojen epatasapaino,
varastotasojen vaihtelu

Kassavirran vaihtelut,
likviditeettiongelmien
levidaminen toimitusketjussa

Padomaketjun katkeaminen,
maksukyvyttdmyys

Virheelliset paatokset, taloudelliset
tappiot, paatdksenteon
epaluotettavuus

Myyntisaamisten epavarmuus,
heijastevaikutukset koko ketjussa

Kassavirtojen epavakaus,
ennakointivaikeudet

Likviditeettipaineet, toimitusketjun
tehottomuus

Palvelutason ja tehokkuuden
heikentyminen, vaikutusten
kumuloituminen

Toimitusketjun erityispiirteiden vuoksi yritykset kohtaavat ajallisen viiveen liiketoimintakulujen ja

tulojen vililld, miké aiheuttaa lyhytaikaisia pddomavajeita ja voi héiritd yritysten normaalia

toimintaa. Tdmidn seurauksena syntyy rakenteellisia rahoitustarpeita. (Sun 2022, 13; Kallunki &

Kytonen 2002.) Yrityksen toiminta ja velanmaksukyky ovat riippuvaisia ulkoisesta rahoituksesta,
miki kasvattaa entisestddn rahoituspainetta (Yan 2023). Haastavina aikoina rahoituksen saatavuus

kuitenkin heikkenee (Choi ym. 2023), ja rahoituskanavien tukkeutuminen voi johtaa
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toimintahdiridihin ja pahimmillaan pddomaketjun katkeamiseen (Yan 2023). Lisdksi yritysten on
tasapainotettava varojen allokointi niin, ettd toimintakustannukset saadaan katettua ilman, ettid

syntyy tarpeettomia vaihtoehtoiskustannuksia (Badakhshan & Ball 2023, 2).

Erityisen herkkad rahavirtojen hiiridille on toimitusketjurahoitus, silld se edellyttdd huomattavaa
rahoitusvarojen sitomista, mika altistaa jarjestelmédn erilaisille rahoitusriskeille. Toimitusketjun
suuremmat toimijat tarjoavat usein rahoituspalveluita pienille ja keskisuurille yrityksille, mika
johtaa merkittdviin ennakkomaksuihin ja myyntisaamisten kertymiseen, jotka altistavat jarjestelmin

maksuviiveille ja likviditeettiongelmille. (Yan 2023.)

Operatiiviset riskit, kuten informaation epdsymmetria, teknologinen jalkeenjdineisyys, virheet ja
vadrinkdytokset sekd valvonnan puute, lisddvét rahavirtojen epdvarmuutta ja voivat johtaa
huonoihin paatoksiin ja taloudellisiin tappioithin. Myds luottoriskit ovat olennainen osa rahavirtojen
epavarmuutta. Yritysten maksuhalukkuus ja -kyky, sopimusvelvoitteiden tiyttiminen seka
litketoiminnan laillisuus vaikuttavat rahavirran luotettavuuteen. Yksittdisen yrityksen maksuhdirid
voi heijastua koko toimitusketjuun. Markkinariskit, kuten sdéintelyn muutokset, valuuttakurssien
vaihtelu ja kuluttajakysynnidn ennakoimattomuus, vaikeuttavat kassavirtojen ennakointia ja
hallintaa. Esimerkiksi vakuudeksi asetettujen hyodykkeiden arvon lasku voi heikentdé lainojen
vakuusarvoa ja siten kasvattaa luottotappioriskid. Kuluttajakidyttiytymisen nopea muutos voi
heikentéd yritysten myyntid ja kannattavuutta, miké puolestaan lisdd maksuhdirididen ja

rahoitusriskien todenndkdisyyttd. (Yan 2023.)

Rahavirtojen héirididen vaikutukset, kuten maksuviiveet, voivat myds levitd toimitusketjussa ylos-
tai alaspdin ilmentéen niin sanottua ripple effect -ilmio6td. (Badakhshan & Ball 2022, 5094.)
Costello ym. (2020) osoittivat, ettéd likviditeettipula, joka vaikuttaa muun muassa
kauppaluottolainaukseen, voi aiheuttaa haitallisia seurauksia alempana toimitusketjussa toimiville
yrityksille. Vuoden 2008 finanssikriisin aikana laajalle levinneet rahoitusmarkkinoiden héiriot
voimistivat pankkien likviditeettishokkien levidmistd. Tamédn seurauksena toimittajat, jotka kokivat
aiempaa tiukempaa lainatarjontaa, vihensivit kriisiaikana asiakkaille tarjoamaansa kauppaluottoa.
Finanssikriisin heijastevaikutukset siirtyivét kauppaluottokanavan lisdksi myods myyntikanavaa
pitkin. Toimittajat myivét asiakkailleen vihemmain tuotteita muun muassa tuotantokyvyn laskun
vuoksi. Ndma kahta kanavaa pitkin siirtyvét heijastevaikutukset aiheuttivat asiakkaille rasitteita
kassavirtoihin seké vaikeuksia oman tuotannon ja normaalin litketoiminnan jatkamiseen. Lisdksi
asiakkaiden luottokelpoisuus heikkeni merkittdvisti ja ne joutuivat vihentdméin tydvoimaa.

(Costello ym. 2020.) Costello ym. (2020) tulivat tutkimuksessaan sithen tulokseen, etti timé
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finanssikriisin epdsuora vaikutus, likviditeettiongelmien levidminen, voi osaltaan selittda

yrityssektorin taantuman mittakaavaa ja sitkeytta.

Kassavirran epdvakaus voi my0s ilmetd niin sanottuna kassavirran piiskavaikutuksena (cash flow
bullwhip effect), joka aiheuttaa kiteisvarojen epétasaista jakautumista toimitusketjun jisenten
kesken ja heikentdd siten toimitusketjun tehokuutta (Badakhshan ym. 2020, 5253).
Piiskavaikutuksen aiheuttama suuri vaihtelu toimitusketjun jasenten kayttopadomasyklin arvoissa
johtaa likviditeetin vaihteluun, joka voi puolestaan aiheuttaa tehottomuutta operatiivisissa
prosesseissa, kuten hankinnassa, ja ndin heikentdé koko toimitusketjun palvelutasoa (Badakhshan

ym. 2020).

Rahavirran hallintaan liittyvét haasteet ilmenevét my0s osana yritysten kdyttopddoman hallintaa,
jossa keskeisid tekijoitd ovat maksuehdot, varastotasot ja myyntisaamisten kiertonopeus.
Epétasapaino ndiden elementtien vililld voi lisdtd yrityksen likviditeettiriskié ja vaikeuttaa
toimitusketjun vakautta erityisesti tilanteissa, joissa ennakoitavuus on heikko ja kassavirrat
epédsdénnollisid (Badakhshan ym. 2020, Kaur ym 2023). Lisdksi toimialakohtaiset erityispiirteet,
kuten pitkdt maksuehdot rakennusalalla tai kysynnén kausivaihtelut véhittdiskaupassa, voivat tehda
tietyistd sektoreista erityisen alttiita rahavirran héiridille. Rahavirtoihin liittyvét riskit ovat
moniulotteisia ja kytkeytyvit niin yrityskohtaisiin tekijéihin kuin koko toimitusketjun

dynamiikkaan.
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3 Toimitusketjun resilienssi

3.1 Toimitusketjun resilienssin maarittely

Toimitusketjun riskienhallinnan prosessit eivit vélttiméttd riitd kattamaan kaikkia mahdollisia
riskejd monimutkaisissa toimitusketjuissa. Taman vuoksi syyseurausperusteinen toimitusketjun
riskienhallinta yhdistetddn usein toimitusketjun resilienssiin, jonka tavoitteena on varmistaa, etté
toimitusketju kestii ja toipuu riskeistd. (Sun 2022, 166.) Pettit ym. (2019) nikevétkin
toimitusketjun resilienssin riskienhallinnan parannuksena, ei sen korvikkeena. He uskovat, ettd
toimitusketjun resilienssin konsepti voi tdyttda riskienhallinnassa olevat aukot ja tdydentdé olemassa
olevia riskienhallintaohjelmia, mahdollistaen ndin toimitusketjun selviytymisen ennalta
arvaamattomista héiridistd sekd kilpailuedun luomisen. Toimitusketjun resilienssin kehittdminen
myo0s vaimentaa tehokkaasti kriisien kielteisid vaikutuksia (Guo ym. 2025, 19). Lisdksi mité
vahvempi resilienssin taso toimitusketjussa on, sitd vdhdisempi on héirididen vaikutus yritysten

padtoksentekoon (Guo ym. 2025).

Resilienssin késite on médritelty kirjallisuudessa monin eri tavoin. Késite tunnetaan monilla eri
tieteenaloilla ja sen merkitys vaihtelee kontekstin mukaan, mika tekee siitd laaja-alaisen ja
monimuotoisesti midritellyn késitteen. Toimitusketjun resilienssin konsepti ja ensimmaéiset
madritelmét ovat nousseet esiin 2000-luvun alussa, mutta ennen sité resilienssid on tutkittu paljon jo
useilla muilla aloilla (Pettit ym. 2019; Tukamuhabwa ym. 2015; Hohenstein ym. 2015). Hohenstein
ym. (2015) huomasivat, ettd kiinnostus toimitusketjun resilienssin tutkimiseen herési erityisesti
suurten hadirididen, kuten 9/11-terroritekojen, jalkeen. Pettit ym. (2019) puolestaan uskovat, ettd
erityisesti kaksi tekijda kannustivat tutkijoita resilienssikonseptin soveltamiseen toimitusketjujen
hallinnassa; litketoimintaymparistosta tuli yhi sekasortoisempi, ja perinteiset

riskienhallintatekniikat eivét endd olleet riittdvid tekemddn yrityksistd kestdvampia.

Toimitusketjujen kontekstissa resilienssin kdsiteelle on olemassa monia samantyylisid madritel mia,
mutta yhtd laajasti hyvéiksyttyd méidritelméa ei 16ydy (Hohenstein ym. 2015). Kaésitteeseen liittyy
siis yha paljon himmennystd ja yksimielisyyden puutetta (Tukamuhabwa ym. 2015). Hohensteinin
ym. (2015) mukaan kattavan toimitusketjun resilienssin mairitelmén tulisi sisdltdéd neljd vaihetta:
valmius, hdiridéihin reagointi, toipuminen ja kasvu. Heiddn mukaansa vahvan valmiuden ja kasvun
saavuttamiseksi organisaatioiden on omaksuttava ennakoiva eli proaktiivinen ldhestymistapa
resilienssin vahvistamiseen. Kasvu-vaiheella he eivit ainoastaan viittaa normaalitilaan palaamiseen

héirion jdlkeen, vaan uuden ja paremman aseman saavuttamiseen. Lyhyelld aikavililld on usein



17

perusteltua olettaa, ettd toimitusketjulla on olemassa yksi tasapainotila, silld esimerkiksi sen
toimittajarakenne ei yleensd muutu olennaisesti muutamassa péivissd. Pidemmalla aikavililla
olosuhteet saattavat kuitenkin muuttua, ja muutoksen jilkeen vanha “normaalitila” saattaa vaikuttaa

vanhentuneelta ja sithen palaaminen tuntua oudolta ratkaisulta. (Wieland & Durach 2021, 317.)

Téllaisen parempaan tilaan pyrkimisen ovat huomioineet madritelméassdin myos Tukamuhabwa ym.
(2015, 5599). He médrittelevit toimitusketjun resilienssin toimitusketjun mukautuvaksi kyvyksi
valmistautua hiiridihin ja/tai reagoida niihin, toipua oikea-aikaisesti ja kustannustehokkaasti seka
siirtyd hairion jélkeiseen toimintatilaan, joka on ihanteellisesti parempi kuin ennen hairiotd. Téta
madritelméa toimitusketjun resilienssistd kdytetddn myds tdssd tutkielmassa, silld se kokoaa yhteen
olemassa olevien médritelmien yleisimmét yhteiset piirteet. Tdmé méaéaritelma, toisin kuin monet
muut maéritelmét, ei myOskidn jatd huomioimatta kustannustehokkuuden nidkokulmaa, mika tekisi
madritelméstd puutteellisen (Tukamuhabwa ym. 2015). Tukamuhabwan ym. (2015) mukaan
kustannuksia ei voida jittdd huomioimatta toimitusketjun resilienssin maéaritelméssa, silld
toimitusketju voi olla yhté aikaa sekd kustannustehokas, ettd resilientti. Esimerkiksi Wielandin ja
Durachin (2021) méaritelma ei ota huomioon kustannustehokkuutta. Heiddn méaritelmansd mukaan
toimitusketjun resilienssi on toimitusketjun kyky selviytyd, mukautua tai uudistua kohdatessa

muutoksia.

Hohenstein ym. (2015) mééaritelma toimitusketjun resilienssille on hyvin samankaltainen
Tukamuhabwan ym. (2015) méiritelman kanssa, mutta se tuo esiin myos kriteerit, joilla heidin
mukaansa resilienssin tasoa voidaan mitata toimitusketjussa. Ndm4 kriteerit, eli asiakaspalvelu,
markkinaosuus ja taloudellinen suorituskyky, madrittdvit kyvyn hallita toimitusketjun hairiGita.
Hohensteinin ym. (2015) médritelmidn mukaan toimitusketjun resilienssi on toimitusketjun kyky
varautua odottamattomiin riskitilanteisiin, reagoida nopeasti mahdollisiin hdiri6ihin ja toipua niistd
palaamalla alkuperdiseen tilaansa tai kehittymélld uuteen, toivottavampaan tilaan parantaakseen

asiakaspalvelua, markkinaosuutta ja taloudellista suorituskykya.

Wieland ja Durach (2021) ovat esittineet toimitusketjun resilienssin jaon tekniseen ja sosio-
ekologiseen resilienssiin. Tekninen resilienssi viittaa jarjestelmdn kykyyn palautua nopeasti takaisin
tasapainotilaan hdirion jalkeen. Sitd mitataan hiirionsietokyvyn ja palautumisnopeuden perusteella.
(Wieland & Durach 2021; Holling 1996.) Tekninen resilienssi edistda jaykkyyttd ja pyrkii
optimaalisuuteen sekd toimintavarmuuteen. Sen taustalla on ajatus siitd, ettd toimitusketju
kayttéytyisi kuin suljettu tekninen systeemi. Kuitenkin olettamus siitd, ettd toimitusketju olisi

insindorimaéisesti ohjattavissa, tarkoittaisi, ettd toimitusketjulla olisi yksi optimaalinen tila, josta
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poikkeaminen on epétoivottua ja johon tulisi nopeasti palata. (Wieland & Durach 2021.)
Toimitusketjun resilienssin sosio-ekologiseen nikdkulmaan on yhdistetty Hollingin (1996)
ekologisen resilienssin mééritelma sekd sosiaalinen ulottuvuus, koska toimitusketjussa on myos
sosiaalisia toimijoita (Wieland & Durach 2021). Holling (1996, 33) méiérittelee ekologisen
resilienssin hdirion maariksi, jonka jirjestelmi kestdd ennen kuin sen hallinta ja rakenne muuttuvat.
Toimitusketju my0s linkittyy muihin sosio-ekologisiin systeemeihin, joka tekee sen johtamisesta
kuin se olisi suljettu tekninen systeemi, mahdotonta (Wieland & Durach 2021). Wieland ja Durach
(2021) toteavatkin, ettei resilienssin tulisi aina tarkoittaa vakautta, kuten tekninen tulkinta ehdottaa,

vaan pikemminkin sopeutumista ja muuntautumista.
3.2 Toimitusketjun resilienssin viitekehys

Pettitin ym. (2010) mukaan alkuperdisen viitekehyksen resilienssille toimitusketjussa kehittivit
Martin Christopher ja Helen Peck jo vuonna 2004. Pettit ym. (2010) mukaan mik&in olemassa
oleva tutkimus ei kuitenkaan tarjonnut tdydellista viitekehystd, joka kattaisi laajasti seké
toimitusketjun sisdiset ettd ulkoiset haasteet. Tamén vuoksi he loivatkin toimitusketjun resilienssille
tdydentivin viitekehyksen. Viitekehyksen avulla voidaan Pettitin ym. (2019) mukaan analysoida
toimitusketjun haavoittuvuuksia ja verrata niitd toimitusketjun kyvykkyyksiin. Heiddn mukaansa
haavoittuvuuksien ja kyvykkyyksien viliset yhteydet maarittévit tasapainoisen toimitusketjun
resilienssialueen, jossa yritys ei heikenni voittojaan eiké altistu tarpeettomalle riskille.
Tukamuhabwa ym. (2015) kuitenkin huomauttavat, ett resilienssi on dynaaminen ja vaikeasti
saavutettavissa oleva ilmid, eika tdysin optimaalista toimitusketjun resilienssin tasoa

todenndkaisesti ole olemassa.

Pettitin ym. (2010) péivitetty viitekehys koostuu kahdesta oletuksesta ja kolmesta ehdotuksesta,
joista viimeinen ehdotus on jaettu kolmeen osaan. Tdma viitekehys on esitetty kuviossa 1.
Ensimmadinen oletus on, ettd muutoksen voimat luovat toimitusketjuun haavoittuvuuksia, silld myos
Christopher ja Peck (2004a) katsoivat kaikkien toimitusketjun hdirididen johtuvan jollain tavalla
muutoksesta. Pettit ym. (2010) miérittelevit toimitusketjun haavoittuvuudet perustavanlaatuisiksi
tekijoiksi, jotka tekevét yrityksestd alttiin hdiridille. Toinen oletuksista on, ettd johdon kontrolli luo
toimitusketjuun kyvykkyyksid. He maérittelevit toimitusketjun kyvykkyydet ominaisuuksiksi, jotka
mahdollistavat yritykselle kyvyn ennakoida ja selviytyd hairidistd. Nama kyvykkyydet voivat estda

hiirion, lieventdd sen vaikutuksia tai mahdollistaa sopeutumisen hairion jélkeen.
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Kuvio 1 Toimitusketjun resilienssin viitekehys (Pettit ym. 2010)

Ensimmadinen Pettitin ym. (2010) luoman viitekehyksen ehdotuksista on, ettd toimitusketjun
resilienssi kasvaa, kun kyvykkyydet lisddntyvit ja haavoittuvuudet vihenevét. Toinen ehdotus on,
ettd haavoittuvuuksien ja tietynlaisten kyvykkyyksien vililld on yhteyksid, jotka voivat suoraan
parantaa tasapainoista resilienssid. Kolmas ehdotus on jaettu osiin, jotka kuvaavat kuinka
haavoittuvuuksien ja kyvykkyyksien tasapaino vaikuttaa toimitusketjun riskeihin, kannattavuuteen
ja kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn. Pettit ym. (2019) viittavit, etté liialliset haavoittuvuudet
suhteessa kyvykkyyksiin johtavat liialliseen riskiin ja toisaalta taas, ettd liialliset kyvykkyydet
suhteessa haavoittuvuuksiin heikentdvét kannattavuutta. Nama kaksi ehdotusta kuvaavat tilaa, jossa
ollaan resilienssin tasapainoalueen ulkopuolella. Pettit ym. (2019) viittavit, ettei yksikdin yritys ole
todenndkdisesti pitkdlld aikavélilla elinkelpoinen alueen ulkopuolella, silld markkinavoimat joko
pakottavat yrityksen merkittdviin muutoksiin tai ajavat sen pois markkinoilta. Viimeiseksi he
ehdottavatkin, ettd toimitusketjun suorituskyky paranee, kun kyvykkyydet ja haavoittuvuudet ovat
enemmin tasapainossa. He uskovat, ettd haavoittuvuuksien ja kyvykkyyksien mittaamisen avulla
voidaan arvioida toimitusketjun nykyisté resilienssitasoa ja siten tarjota tydkalu toimitusketjun

kehittimisen suuntaamiseen.
3.3 Toimitusketjun resilienssin arviointi ja mittaaminen

Tukamuhabwan ym. (2015) mukaan toimitusketjun resilienssid voidaan arvioida neljin eri osa-
alueen perusteella. Naméi osa-alueet ovat valmistautuminen héiriGtilanteeseen, reagointi
tapahtumaan, toipuminen tapahtumasta seké kasvu/kilpailuedun saavuttaminen héirion jilkeen.

Toimitusketjun resilienssin strategioiden ja kyvykkyyksien tulisi heiddn mukaansa pyrkia
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maksimoimaan ndmi osa-alueet oikea-aikaisesti ja mahdollisimman alhaisin kustannuksin.
Resilienssikolmio (Bruneau ym. 2003) on tunnetuin tapa arvioida jérjestelmén resilienssia
(Tukamuhabwa ym. 2015). Bruneau ym. (2003, 736) méadrittelevit resilienssille keskeisiksi
piirteiksi epdonnistumisen pienemmén todenndkdisyyden, lievemmat seuraukset sekd nopeamman

palautumisen. Resilienssikolmio on néitd keskeisid ominaisuuksia kuvaava mittari.

Tukamuhabwa ym. (2015) kehittivit mukautetun version resilienssikolmiosta, joka esitetdén
kuviossa 2. Resilienssi kuvataan tdssi yhteydessa prosessina, jossa toimitusketju kohtaa sarjan
hiiriétilanteita ja joutuu tekemadn niihin liittyvid reaktioita ja sopeutumistoimia. Kuviossa esitetty
periodi A viittaa ensimmaéiseen hdiridtilanteeseen, jossa aiheutuu merkittdvéa tappio ja periodi B
toiseen hiiridtilanteeseen, jossa tappio on pienempi. Pienempi tappio on mahdollisesti
ensimmaisestd hdiriostd saatujen oppimiskokemusten ja kehittyneiden kyvykkyyksien ansiota
(Tukamuhabwa ym. 2015). Kuviossa Po viittaa normaaliin suoritustasoon ennen hdiriota ja Pa
pienimpédin hyvéksyttdvain suoritustasoon, jonka alapuolelle mentéessd toiminnan oletetaan
keskeytyvin. Pb ja Pw puolestaan viittaavat parhaaseen ja huonoimpaan odotettuun suoritustasoon
hairiéstd palautumisen jidlkeen. Td on hdirion alkamisajankohta, Tr tosiasiallinen palautumisaika ja

Ta suurin hyviksyttdva palautumisaika.
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Kuvio 2 Mukautettu versio resilienssikolmiosta (Tukamuhabwa ym. 2015)
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Yksi staattinen resilienssin mittari saadaan laskemalla varjostetun alueen pinta-ala tummennetun
suorituskdyrdn yldpuolella. Taim&d mahdollistaa suorituskyvyn heikkenemisen arvioinnin hdirion
jélkeen sekd palautumiseen kuluvan ajan mittaamisen. Aluetta voidaan laajentaa myds arvioimaan
myoOhdisempdd kasvua, mutta tdlléin on mairiteltdva selked tarkastelun péétepiste. (Tukamuhabwa
ym. 2015). Hohenstein ym. (2015) ehdottavat hyvin vastaavanlaista tapaa, jossa héirion
tapahtumisen jilkeen reagointikykyé voitaisiin mitata ajan perusteella, joka kului hdirioon
reagoimisesta toipumisvaiheen alkuun saakka. Samoin toipumista voitaisiin mitata aikana, joka
kului véhintddn normaalitasoon palautumiseen hiirion jélkeen (Hohenstein ym. 2015). Toinen
kuvaan 2 linkittyvé, hieman dynaamisempi Tukamuhabwan ym. (2015) esittdméa mittari, voisi
perustua periodin A ja B “kolmioiden” vertailuun. Taméa mittari mahdollistaisi arvioinnin siitd, onko

toimitusketju ajan myStd muuttumassa resilientimmaksi (Tukamuhabwa ym. 2015).
3.4 Toimitusketjun resilienssin strategiat

Toimitusketjun resilienssin rakentamisen strategiat jaetaan kirjallisuudessa proaktiivisiin ja
reaktiivisiin strategioihin (Hohenstein ym. 2015; Tukamuhabwa ym. 2015; Wieland & Wallenburg
2013). Proaktiiviset strategiat keskittyvit riskien ennakointiin ja niiden vaikutusten ehkdisemiseen
ennen hdirion tapahtumista, kun taas reaktiiviset strategiat painottavat hidirioon vastaamista ja
palautumista sen jdlkeen. Proaktiivisia kdytintdjd on painotettu kirjallisuudessa enemmain, silld niitd
voidaan soveltaa jo ennen hdiri6ta, jolloin ne tukevat toimitusketjun normaalia toimintaa. Toisaalta
johtajat voivat olla haluttomia toteuttamaan proaktiivisia strategioita, koska niiden kustannuksia on
vaikea perustella tilanteissa, joissa hiiri0 ei ehkéd koskaan toteudu. Jotkin strategiat voivat kuitenkin
toimia seké proaktiivisesti ettd reaktiivisesti riippuen niiden soveltamisajankohdasta ja
tarkoituksesta. Liséksi osa strategioista on keskenddn toisiinsa liittyvid tai toisiaan vahvistavia.
(Tukamuhabwa ym. 2015.) Christopher ja Peck (2004b) esittivét, ettd resilienssi tulisi suunnitella
osaksi toimitusketjua. Télld he tarkoittavat, ettd tietyt piirteet voivat parantaa toimitusketjun kykya

selviytyd héiridistd, jos ne rakennetaan ketjuun jo 1dhtokohtaisesti.

Monet kirjallisuudessa esiintyvistd resilienssin rakentamisen strategioista ovat sellaisia, joita
voitaisiin mahdollisesti hyddyntdd my0s rahavirtojen kontekstissa. Toimitusketjuyhteistyd seka
kilpailevien yritysten vilinen yhteisty0 (englanniksi co-opetition) voisivat auttaa saavuttamaan
synergisid hyotyjd (Bakshi & Kleindorfer 2009; Tukamuhabwa ym. 2015; Leat & Revoredo-Giha
2013). Etenkin, kun toimitusketjun yritykset ovat riippuvaisia toistensa toiminnasta ja riskeisté, olisi
jarkevaa, ettd riskien hallintaan liittyvét kustannukset ja haitat jaettaisiin yhdessa (Bakshi &

Kleindorfer 2009), vaikka kustannusten ja hy6tyjen jakaminen osapuolten kesken voikin olla
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haasteellista (Revoredo-Giha 2013). My6s Christopher ja Peck (2004b) toteavat, etté riskien
tunnistaminen ja hallinta edellyttdd korkeatasoista yhteistyotd. Erilaiset sopimukset seké julkisen ja
yksityisen sektorin kumppanuudet (Tukamuhabwa ym. 2015) voisivat my0s olla keinoja, joilla
esimerkiksi toimitusketjun eri osapuolet voisivat helpottaa heikompien kumppaneidensa
taloudellista tilannetta, ja siten vahvistaa resilienssid. Resilienssin kehittdmiseksi olisikin térkedd
varmistaa ettd, koko organisaatio ja myos toimitusketjukumppanit sitoutuvat toimitusketjun
riskienhallintaan. Téllainen riskienhallintakulttuurin luominen edellyttdd muun muassa ylimmén
johdon tukea ja tiimityon vahvistamista. (Tukamuhabwa ym. 2015; Leat & Revoredo-Giha 2013;
Christopher & Peck 2004b.) Toimittajakehitys, eli toimittajien tukeminen esimerkiksi taloudellisin
kannustimin tai jakamalla tietoa on keskeinen resilienssistrategia rahavirtojen ndkokulmasta, silla
sen avulla voidaan tukea toimitusketjun kumppaneiden taloudellista kestdvyyttd. Eri pituisia
sopimuksia voidaan hyddyntdd myos toimittajakehityksen ndkokulmasta. (Leat & Revoredo-Giha

2013.)

Innovatiivisuuden lisddminen, tietojohtaminen ja informaatioteknologian hy6dyntdminen ovat myos
tiarkedssd roolissa resilienssin kehittimiseksi etenkin rahavirtojen kontekstissa. Esimerkiksi
informaatioteknologia parantaa yhteyksia ja tukee muita resilienssistrategioita, kuten lapindkyvyytta
ja yhteistyo6td, edistden nédin héiridihin reagoimisen koordinointia. (Tukamuhabwa ym. 2015.)
Sosiaalisen pddoman ja relationaalisten kyvykkyyksien rakentamisen strategiaa (Johnson ym. 2013;
Wieland & Wallenburg 2013), eli tehokasta viestintda, yhteisty6td, luottamusta ja tiedon jakamista
voitaisiin hyodyntdd rahavirtojenkin nikokulmasta. Ndiden kyvykkyyksien katsotaan edistdvin
toimitusketjun ketteryyttd ja toimintavarmuutta (Wieland & Wallenburg 2013). Strategian avulla
hiirididen hallintaan vaadittaviin resursseihin padstiisiin nopeammin kasiksi. (Tukamuhabwa ym.
2015.) Wieland & Wallenburg (2013) kuitenkin huomasivat, ettd viestintdin ja yhteistyohon
perustuvat suhteet vaikuttavat myonteisesti toimitusketjun resilienssiin, kun taas integraatiolla ei
ollut tilastollisesti merkittdvaé vaikutusta. Ketteryyden, eli toimitusketjun kyvyn mukautua
muuttuviin vaatimuksiin ilman viivytyksié tai suurta vaivannékod (Tukamuhabwa ym. 2015;
Christopher & Peck 2004b), kehittiminen onnistuu my0s rahavirtojen ndkokulmasta esimerkiksi
mukauttamalla maksuehtoja (Ivanov 2024; Shi & Mena 2023). Lisdédmélld nopeutta erilaisiin
joustaviin sopeutumistoimiin voidaan taas puolestaan nopeuttaa hiiridistad palautumista

(Tukamuhabwa ym. 2015).

Toimitusketjun ldpindkyvyys, eli kyky tarkastella koko toimitusketjua mahdollistaa tehokkaan

reagoinnin hiiridtilanteessa (Tukamuhabwa ym. 2015). Kasvanut toimitusketjun ldpindkyvyys voi
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tehda kaikista toimitusketjun osa-alueista ennakoitavampia ja hallittavampia, miki auttaa
vahentdmiin potentiaalisia riskejé ja vahvistamaan resilienssid. Vahvistamalla toimitusketjun
yhteistyOtd saavutetaan todenndkdisemmin myds parempi ldpindkyvyyden taso. Yhteistyolld on
huomattava positiivinen vaikutus toimitusketjun resilienssiin, mahdollisesti johtuen siité, ettd
yhteisty0 edistdd tiedon jakamista, resurssien koordinaatiota ja yhteissuunnittelua, mikd puolestaan
parantaa toimitusketjun kykya reagoida tehokkaasti ulkoisiin hdiridihin ja muutoksiin. (Lu ym.
2024.) Myo6s Tukamuhabwa ym. (2015) huomasivat, ettd yhteisty6 voi ehkidistd hdiri6itd ennakolta
edistdmaélld tiedon jakamista ja tukemalla muita strategioita, kuten turvallisuuden parantamista tai
toimittajien kehittdmistd. Yritysten kannattaakin keskittyd sekid ldpindkyvyyden ettd yhteistyon

kehittdmiseen vahvistaakseen toimitusketjun resilienssid kokonaisvaltaisemmin. (Lu ym. 2024.)
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4 Rahavirtojen vaikutus toimitusketjun resilienssiin

4.1 Rahavirtojen hairiot ja toimitusketjun resilienssi

Ymmartdmalld ja minimoimalla rahavirtojen héirididen vaikutuksia mahdollistetaan
rahoitusresurssien oikeudenmukainen jakautuminen toimitusketjun jasenten vililld ja parannetaan
siten toimitusketjun kokonaisresilienssid (Badakhshan & Ball 2022). Kassavirran hallinta on tdssi
keskeisessd osassa, silld yritykset tarvitsevat kéteisvaroja operatiivisiin padtoksiin, kuten varastojen
ylldpitoon ja kapasiteetin kasvattamiseen, mikd parantaa niiden reagointikykyé hairiéihin
(Badakhshan ym. 2020). Toimitusketjun kyky toteuttaa erilaisia riskienhallintastrategioita riippuu
sen taloudellisista resursseista, silld toimenpiteet aiheuttavat usein lisdkustannuksia (Shi & Mena
2023). Riittévi rahoitus mahdollistaa toiminnan jatkumisen my6s héirididen aikana (Kaur ym.
2023), silla esimerkiksi suunnitteluratkaisujen toteutus edellyttda usein pddoman saatavuutta
(Badakhshan & Ball 2023). Erityisesti pitkittyneiden héirididen aikana yritysten taloudellinen
tilanne voi kuitenkin olla merkittdvasti huonontunut, ja hiirididen vaikutukset saattavat myos

kasaantua ajan kuluessa (Shi & Mena 2023), miké vaarantaa toimitusketjun toimintakyvyn.

Esimerkiksi Kaur ym. (2023) havaitsivat, ettd COVID-19-pandemia aiheutti pk-yrityksille Intiassa
merkittdvid operatiivisia ja taloudellisia haasteita. Asiakkaat lopettivat ennakkomaksujen tekemisen,
toimittajat vetiytyivét kauppaluottojen tarjoamisesta, ja toimitettujen tuotteiden maksaminen
pysdhtyi sulkutilan aikana. Tdma johti vakavaan likviditeettiriskiin ja vaikeutti ulkopuolisen
rahoituksen saamista. Samalla yritykset kohtasivat kasvavat rahoituskustannukset ja tiukentuneet
lainachdot. Kysynnén romahtaminen pienensi tuloja ja aiheutti kassavajeita. Myos
tuotantokustannukset nousivat, ja kapasiteetin alhainen kdyttdaste pidensi operatiivista syklia.
Tilauksien toimitukset viivistyivit, mikd kasvatti kdyttopadomasyklin pituutta. Yritykset tarvitsivat
lisdpddomaa selvitikseen tilanteesta, mutta pitkd varastojen kiertoaika heikensi likviditeettid ja laski
kiyttopadoman tehokkuutta. Myds Choi ym. (2023) huomasivat, ettd maksujen viivistymiset ja
luottoriskit kasvoivat jyrkdsti pandemian edetessd. Koska COVID-19-kriisi aiheutti laajaa
taloudellista painetta ympéri maailmaa, kassavirran ja kdyttopddoman hallinnasta tuli ratkaisevaa
yritysten selviytymisen kannalta. (Choi ym. 2023.) Kun yritykset joutuivat sulkemaan toimintansa
jopa yli kuukaudeksi, useimmilla kiinalaisilla pk-yrityksilla ei ollut kdytettivissdén kassavaroja tai
riittdvad rahavirtaa kattaa toistuvia menoja, kuten vuokria, palkkoja tai lainojen korkoja. Tadma

saattoi johtaa padomaketjun katkeamiseen ja mahdolliseen konkurssiriskiin. (Lu ym. 2020a.)
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Lu ym. (2020a) ehdottavat, ettd pk-yritykset voivat hyodyntdd sddstdjdén estidékseen tulokatkokset
ja kattaakseen paivittiiset kulunsa sulkuaikoina, jolloin tuloja ei juurikaan synny. Myo6s Khan ja
Sayem (2013) esittidvét, ettd suuremmat sidstot voivat pienentdd pk-yritysten riskeja
katastrofitilanteissa. Liséksi on tarpeen helpottaa pk-yritysten kassavirtaongelmia vihentdmalla
juoksevia kuluja ja auttamalla ulkoisen rahoituksen saamista. Ulkoisen rahoituksen saaminen voisi
lieventdd kassavirran hédirioihin liittyvia riskejd, alentaa rahoituskustannuksia ja parantaa varojen
saatavuutta esimerkiksi alentamalla lainakorkoja, kehittdmailld lainojen uusimiskdytant6ja seké
lisdamalla luotto- ja keskipitkén tai pitkdn aikavilin lainojen tarjontaa. Pk-yrityksid on tuettava
toiminnan ja tuotannon uudelleenk@ynnistdmisessd mahdollisimman nopeasti, silld pk-yritysten

selviytyminen on ratkaisevaa koko toimitusketjun resilienssin kannalta. (Lu ym. 2020a.)

Kuitenkaan pelkka ulkoinen rahoitus, kuten lainan saaminen, ei valttimaétti edistd litketoiminnan
toipumista katastrofin jilkeen. Khan ja Sayem (2023) korostavat, etti lainojen tulisi olla riittdvin
suuria kokonaisuuksia, jotta yrittdjdt voivat kdyttda niitd litketoiminnan uudelleenkdynnistimiseen.
Erityisesti COVID-19-pandemian jélkeen pk-yritysten toipumista vaikeutti keskeisten
tuotantoresurssien, kuten koneiden ja tydkalujen, tuhoutuminen. Téllaisessa tilanteessa pelkké laina
el riitd, jos varat eivit kata tuotantokyvyn palauttamista. Tdméan vuoksi Khan ja Sayem (2023)
ehdottavat vakuutusratkaisujen hyodyntdmistd rahoituksen tdydentdjdnd, jotta varmistetaan

tiarkeiden resurssien korvaaminen hiirion jalkeen.

Yritysten itsendiset pyrkimykset voiton maksimointiin johtavat usein koko toimitusketjun heikkoon
suorituskykyyn (Zhang ym. 2019). Jokaisen toimitusketjun yksikon taloudellisen hyvinvoinnin
varmistaminen onkin avainasemassa toimitusketjun kokonaisresilienssin saavuttamiseksi. Erityisesti
paddomarajoitteisten yksikdiden taloudellisen suorituskyvyn vaikutus kokonaisresilienssiin on
merkittdva. (Shi & Mena 2023.) Proselkovin ym. (2024) tutkimuksen tulokset vahvistavat, ettd
rahavirtojen hallinta vaatii yhteistyotd. Yritykset eroavat toisistaan vallankdyttomahdollisuuksiensa
mukaan. Jos yritykset toimivat itsekkédsti, vahvemmat osapuolet voivat neuvotella pidempia
takaisinmaksuaikoja ja laajempia mandaattioikeuksia. Yritysten erilaiset neuvotteluvoimat
vaikuttavat my0s rahoituksen saatavuuteen. Hankkiakseen lisdé valtaa ja kasvattaakseen markkina-
altistustaan, suuremmat yritykset ottavat vastuulleen riskejd pienemmiltd ja heikommilta yrityksilta.
Tama kuitenkin altistaa ne itse suuremmille riskeille. Koska vahvoilla yrityksilld on taipumus olla
ylialtistuneita riskeille, niiden tulisi suojella heikompia toimitusketjukumppaneitaan. Muuten ne
voivat vaarantaa oman toimintansa ja kdynnistdd koko toimitusketjun yrityksid koskevan

epdonnistumiskierteen. (Proselkov ym. 2024.) Myds Qiao ja Zhao (2023) painottavat, ettd yritysten
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tulisi aktiivisesti edistdd tiedon jakamista ja tehda tiivistd yhteistyotéd toimitusketjun osapuolten

kanssa.

Shi ja Mena (2023) huomasivat, ettd kokonaisresilienssin arvo on sitd korkeampi, mitd harvempi
toimitusketjun yksikko kohtaa taloudellisia vaikeuksia tietylld aikavélilld. Tulokset osoittivat my®0s,
ettd toimitusketjun yksikoiden taloudellisella suorituskyvylld on suurempi vaikutus
kokonaisresilienssiin toipumisajanjaksolla, kuin sitd edeltidvilld ajanjaksolla, jolloin toimitusketjun
suorituskyky heikkenee hiirion jélkeen. He tutkivat herkkyysanalyysin avulla, miten eri tekijéit
vaikuttivat kuvitellun toimitusketjun luotettavuuteen, palautumiskykyyn seké resilienssiin.
Tutkittavia tekijoitd olivat tehtaan ja kokoonpanon ldpimenoaika ja varastotaso, jakelukeskuksen
varastotaso, palvelutaso ja tekninen tuki, sekd kaikkien niiden yksikdiden nettokdyttopddoma.
Tulokset viittasivat sithen, etté erityisesti palautumiskyvyn osalta toimitusketju oli herkin
nettokdyttopadoman saatavuudelle eri yksikoissd. Samaan tulokseen padstiin myos

tapaustutkimuksessa, joka tehtiin autoteollisuuden pk-yrityksessa.

Selviytyédkseen hdiridistd, toimitusketjun yritysten tulisi tehdéd proaktiivisia toimia operatiivisesta ja
taloudellisesta nikokulmasta jo ennen hdiriétd (Shi & Mena 2023; Hohenstein ym. 2015).
Normaalissa litketoimintaympéristdssi johtajien tulisi sadnnollisesti ja jatkuvalla tasolla tarkastella
toimitusketjukumppaneidensa liiketoimintarakennetta ja taloudellista asemaa. Johtajien tulisi olla
tietoisia erityisesti pk-yritysten taloudellisesta tilanteesta, silld pk-yrityksiltd puuttuu usein riittava
lainanottokyky ja taloudelliset varat selviytydkseen pitkittyneistd hairidistd (Shi & Mena 2023).
Toimitusketjuissa on suuri méara pk-yrityksid, joilla on korvaamattomia rooleja. Pk-yritysten
hankaluus saada rahoitusta vaikuttaa véistimétti niiden toimintoihin ja lopulta haitallisesti koko
toimitusketjun suorituskykyyn. (Sun 2022, 12.) Kun héiri6itd tapahtuu, johtajien tulisi ymmartaa
toimitusketjukumppaneiden taloudellinen tilanne ja auttaa kumppaneita saamaan rahoitusta, mika
on avain hiiridstd toipumiseen (Shi & Mena 2023). Joustavuuden saavuttamiseksi yritysten olisi
luotava yhteinen nikemys ja toteutettava kokonaisvaltaista ldhestymistapaa tukeakseen
toimitusketjun haavoittuvimpia kumppaneita (Kaur ym. 2023). My6s Wu ym. (2024) tunnistavat,
ettd hdiriot kysynnéssd ja tarjonnassa vaativat yrityksiltd sekéd kassavirran optimointia etti

toimitusketjun jdsenten tukemista liitketoiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi.

Erilaisia simulointimalleja on kdytetty laajasti tutkittaessa hdirididen vaikutuksia toimitusketjun
suorituskykyyn, silld ne kykenevét mallintamaan monimutkaisia ja dynaamisia toimitusketjuja.
My0s muita menetelmié on sovellettu héirididen mallintamisessa ja toimitusketjun resilienssin

parantamisessa, mutta ne eivit juurikaan huomioi rahavirtoja (Badakhshan & Ball 2022.)
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Esimerkiksi Badakhshan ja Ball (2022) kehittivit digitaaliseen kaksoseen perustuvan toimitusketjun
viitekehyksen, joka tukee varaston ja kassavirran hallintaa fyysisten ja rahavirtojen héirididen
aikana. Digitaalinen kaksonen on virtuaalinen malli, joka jéljittelee toimitusketjun tilaa
reaaliaikaisesti mahdollistaen kokonaisvaltaisen ndkyvyyden, hiirididen hallinnan ja
varasuunnitelmien testaamisen (Ivanov ym. 2019). Badakhshanin ja Ballin (2022) mallin avulla
voidaan simuloida toimitusketjun tilaa erilaisissa hiirioskenaarioissa, tunnistaa optimaalisia
varasto- ja kassanhallintapolitiikkoja koneoppimisen avulla sekd muodostaa padtdssddntojd, jotka
auttavat suunnittelun standardoinnissa. Badakhshan ym. (2020) kehittivét puolestaan
simulaatiopohjaisen optimointimallin, joka kykenee hallitsemaan kassavirran piiskavaikutusta
toimitusketjuverkostoissa mairittamalla optimaaliset arvot varasto-, toimituslinja- ja

talouspadtosparametreille, vaikka toimitusketjun tavoitteiden vililld esiintyisi ristiriitoja.

Ivanovin (2024) mukaan toimitusketjun resilienssiin vaikuttavassa paatoksentekoympéristossa on
kolme keskeistd rahavirtoihin vaikuttavaa tekijaa: maksuehtojen koordinointi, lainojen ja korkojen
merkitys sekd kdyttopddomasyklin vaihtelut. Nima tekijét liittyvat Shin ja Menan (2023) esittdmiin
keinoihin, joilla toimitusketjun johtajat voivat auttaa kumppaneitaan hdirion ilmentyessd, kuten
kiteisvarojen hallintaan, rahoituksen hankkimiseen kolmansilta osapuolilta, maksuehtojen
pidentdmiseen sekd vaihtoehtoisiin ratkaisuihin maksujen nopeuttamiseksi kéteisvajeesta karsiville
yksikoille. Naiti erilaisia keinoja toimitusketjukumppaneiden tukemiseen ja kokonaisresilienssin

vahvistamiseen rahavirtojen nikokulmasta késitellddn alaluvuissa 4.2—4.4.
4.2 Kateisvarojen hallinta ja likviditeetti

Resilientin toimitusketjun rakentamisessa kéteisvarojen rooli korostuu erityisesti kriisitilanteissa,
joissa ulkoisen rahoituksen saatavuus voi heikentyd merkittdvasti (Choi ym. 2023; Kaur ym. 2023).
Kiteisvarojen hallinta ja hyva likviditeetti muodostavat perustan toimitusketjun taloudelliselle
kestdvyydelle sekd sen sopeutumiskyvylle hdiridtilanteissa. Likviditeetti mahdollistaa sen, ettd
yritys voi vastata dkillisiin kuluihin tai muutoksiin kysynndssé ilman, ettd sen toiminta keskeytyy tai
velkaantuminen kasvaa hallitsemattomasti. Yrityksen kassavirta onkin keskeinen resurssi
litketoiminnan jatkuvuuden ja selviytymisen varmistamisessa tulevia taloudellisia ja
yhteiskunnallisia kriisejd varten (Wu ym. 2024). Yhden organisaation ostovelat ovat toisen
organisaation myyntisaamisia, ja siksi niiden kassavirrat ja maksuvalmius ovat keskenién
yhteydesséd (Templar ym. 2020). Tdmai korostaa likviditeetin hallinnan merkitysti koko
toimitusketjussa: mikali yksi toimija kohtaa maksuviivistyksié, voi se aiheuttaa hdiriditd muiden

ketjun jésenten kassavirtaan ja siten altistaa koko verkoston taloudelliselle epdavakaudelle. Tasté
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syysta taloudellisen resilienssin vahvistaminen edellyttdd paitsi yksittdisten yritysten, my0ds

toimitusketjun tason kassanhallintaa ja riskienhallintakdytintoja.

Koska eri yritysten altistuminen toimitusketjuriskeille vaihtelee (Huynh & Le 2025), myos
kéteisvarojen hallinta ja likviditeetin varmistaminen vaatii erilaisia strategioita, joissa huomioidaan
esimerkiksi yrityksen neuvotteluvoima ja taloudellinen tilanne. Esimerkiksi on havaittu, etti
suurelle riskille altistuvat yritykset suosivat varovaisempia likviditeettistrategioita suojautuakseen
toimitusketjun hairidiltd (Huynh & Le 2025). Likviditeettirajoitteiset toimittajat voivat puolestaan
supistaa kauppaluottoa vihemman tirkeille asiakkailleen, mitd kutsutaan toimittajaldhtoiseksi
kauppaluoton vihentimiseksi (Costello 2020). Toisaalta monet organisaatiot ovat omaksuneet
likviditeetin tarjoajan roolin, hyvéiksyen pidemmain kdyttopddomasyklin tarjotakseen vaihtoehtoisia
rahoitusratkaisuja vaikeuksiin joutuneille toimitusketjukumppaneille (Gelsomino ym. 2016).
Talloin kauppaluotto voi toimia riskien jakamisen vélineend, jossa asiakkaat tarjoavat
ennakkomaksuja maksuvaikeuksissa oleville toimittajilleen lieventédkseen haitallista shokkia.
Asiakkaalle syntyy tésté lisdikustannuksia verrattuna tavanomaisiin maksuehtoihin, mutta se voi silti
olla parempi vaihtoehto kuin riski toimituskatkoksista. Tétd tapaa kutsutaan asiakasldahtoiseksi
kauppaluoton viahentdmiseksi, koska asiakas vapaaehtoisesti vihentdd omaa kauppaluottoaan
jakaakseen toimittajansa riskié. (Costello 2020.) Costellon (2020, 3437) mukaan likvidimmat
asiakkaat saattavat olla parhaiten varustautuneita jakamaan toimittajan likviditeettiongelmaan

liittyvén riskin ja siirtyvét siksi todenndakoisemmin lyhyempiin maksuehtoihin.

Guo ym. (2025) huomasivat, ettd vakavammin COVID-19-pandemiasta kdrsineet yritykset
vahensivit investointisuhdettaan, keskeyttivit ei-vélttiméttomat pitkdaikaiset investoinnit ja
priorisoivat maksuvalmiuden ja lyhyen aikavélin taloudellisen vakauden turvaamisen. Tami viittaa
sithen, ettd kriisitilanteissa yritykset siirtyvit varovaisempaan kassanhallintaan, jossa tavoitteena on
ylldpitdd maksuvalmiutta, tarvittaessa investointien kustannuksella. Vakavammin kérsineet
yritykset my0s lisdsivit rahoitusta muihin yrityksiin verrattuna kasvattaakseen kassavarojaan,
kattaakseen poikkeuksellisia menoja ja hyodyntidkseen uusia investointimahdollisuuksia (Guo ym.

2025).

Piiskavaikutuksesta aiheutuva varastotason vaihtelu aiheuttaa kayttopaddomasyklin vaihtelua. Téstd
seuraa likviditeettiongelmia, koska toimitusketjun jasenet eivét kykene ennustamaan, kuinka kauan
kiteisvarojen saaminen kiyttoon kestdd. (Badakhshan ym. 2020, 5254.) Mikéli halutaan hallita
tehokkaasti likviditeettid toimitusketjuverkostossa, tulisikin pyrkid hallitsemaan toimitusketjun

jasenten kayttopadomasyklien vaihtelua (Badakhshan ym. 2020, 5275). Yksi tapa vihentda
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kassavirran epdvarmuutta on lisitd lapindkyvyyttd toimitusketjun maksukéytintoihin. Zhao ym.
(2015) huomasivat, ettd valmistaja kohtasi vihemmaén kassavirran epdvarmuutta, kun valmistajalla
oli enemmain tietoa toimitusketjun varhaisista maksukdytdnnoistd. Talloin valmistaja pystyy
ennustamaan ja hallitsemaan kassavirtojaan paremmin, kun hanelld on tietoa siitd, milloin ja miten

jélleenmyyjit maksavat tuotteista eri myyntikanavissa.

4.3 Kayttopaaoman hallinta ja maksuehdot

Kirjallisuudessa on aukkoja sen suhteen, miten yritykset hallitsevat taloudellista joustavuuttansa,
erityisesti kdyttopddomaansa, tilanteissa, joissa toimitusketjun epdvarmuus kasvaa (Huynh & Le
2025, 2). Epavarmuuden vallitessa mahdollinen ratkaisu voi 16ytyéd kidyttdpadoman optimoimisesta
(Wu ym. 2024). Kéyttopddomaongelmat ovat keskeinen konkurssin syy, mikd voi puolestaan johtaa
koko toimitusketjun operatiivisiin héiridihin (Shi & Mena 2023). Nicholas ja Edwards (2003)
esittivit, ettd epatehokas kiyttopadoman hallinta voi johtaa yksittdisen toimittajan taloudellisiin
vaikeuksiin toimitusketjussa ja jopa sen maksukyvyttomyyteen. Matala kiyttopddoma voi aiheuttaa
operatiivisia keskeytyksid pitkittyneiden toimitusketjun hiirididen, kuten COVID-19-pandemian,
aikana (Pant ym. 2024, 1138). Lisiksi pienentyneiden myyntisaamisten ja korkeiden ostovelkojen
yhdistelma hiirion ilmentymisen jélkeiselld kaudella voi johtaa yrityksen kassavajeeseen ja uusien
lainojen tarpeeseen (Ivanov 2024). Tehokas toimitusketjuun pohjautuva kiyttopadoman hallinta
onkin siis tarkedd seka yksittaisille yrityksille ettd koko toimitusketjulle (Pfohl & Gomm 2009).
Kirjallisuudessa on kuitenkin esitetty ristiriitaisia ndkemyksia siitd, mikd on optimaalinen

kayttopddoman taso yrityksen kannalta (Pant ym. 2024, 1138).

Toimitusketjuriski on keskeinen kadyttopddoman hallintaan vaikuttava tekija. Yritysten alttiudessa
toimitusketjuriskeille on havaittu merkittdvaa vaihtelua, mika korostaa tarvetta raétiloidyille
kiyttopadoman hallintastrategioille, jotka ottavat huomioon nimai yksildlliset riskit. Esimerkiksi
vahvalla likviditeetilld varustettu yritys saattaa ylldpitdd matalampaa kéyttopadomaa, koska silld on
kyky turvautua lyhytaikaisiin rahoituslidhteisiin hdirion sattuessa. Toisaalta yritykset, joiden
ulkomaanmyynnin osuus kokonaismyynnistd on suuri, ovat erityisen herkkid globaalin
toimitusketjun hiiridille, ja sddtdvit siksi kdyttopddomaansa aggressiivisemmin reagoidakseen
nopeasti riskeihin. Taloudellisesti rajoitetuilla yrityksilléd on vaikeuksia turvata likviditeettié
kriisitilanteissa, miké pakottaa ne ylldpitdmain korkeampaa kiyttopddomaa suojautuakseen
toimitusviiveiltd ja toiminnan héiri6iltd. Yritykset haavoittuvilla toimialoilla osoittavat vahvempaa
toimitusketjuriskin ja kdyttopddoman suhdetta, silld toimitusten ajoitus ja jatkuvuus ovat kriittisia.

Erityisesti kuljetusala, valmistava teollisuus, tukkukauppa ja vahittdiskauppa ovat toimialoja, joilla
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kayttopadomapuskureiden tarve on suuri. Puolestaan esimerkiksi palvelualoilla ja julkishallinnossa

toimitusketjuriskien yhteyttd kdyttopddomaan ei havaittu. (Huynh & Le 2025.)

Pant ym. (2024) mukaan yritysten tulisi rahoittaa ja yllapitdd korkeaa kdyttGpddoman tasoa
toimitusketjun hdiriéihin varautumiseksi. He tutkivat Intian valmistavan teollisuuden yrityksia ja
huomasivat, ettid korkean kiyttopddoman ylldpitiminen paransi yrityksen suorituskykya.
Kayttopddoma lisdd yrityksen likviditeettié ja suojaa talouden heilahteluilta. Korkea kiyttopadoma
mahdollistaa strategiset investoinnit, parantaa operatiivista tehokkuutta ja auttaa riskien hallinnassa
erityisesti laskusuhdanteessa. Tutkittujen yritysten taloudellinen suorituskyky ei merkittavasti
parantunut COVID-19-pandemian jdlkeen. Keskeinen syy tille heikolle kehitykselle on merkittédva
kayttopadoman viheneminen pandemian aikana, mika heikensi yritysten kykyé yllapitda
operatiivista ja taloudellista suorituskykya kriisin keskelld. Pandemialla havaittiin myds olevan

merkittdva negatiivinen vaikutus kdyttopaddomasijoituksiin.

Kéayttopddomasyklin hallinta on keskeinen osa kdyttopddoman tehokasta hyddyntdmistd. Sen
hallinta edellyttia sekd yrityksen sisdistd, eri toimintojen vilistd yhteistyoté, ettd koko
toimitusketjun kattavaa yhteistyotd yrityksen, sen asiakkaiden sekd ensimmaéisen ja toisen tason
toimittajien vililld (Farris II & Hutchison 2002). Badakhshan ja Ball (2022) huomasivat, etta
keskitetty suunnittelu, jossa varaston ja kassavirran tdydennyspadtokset tehddan toimitusketjussa
integroidusti sen sijaan, ettd jokainen jdsen paattaa niistd erikseen, on tehokas strategia rahavirtojen
hairididen hallintaan toimitusketjuissa. Keskitetty suunnittelu lyhentdd merkittdvéasti valmistajan
kayttopadomasyklin pituutta verrattuna hajautettuun suunnitteluun seka hiirion aikana etti
hairiottomassa tilanteessa (Badakhshan ja Ball 2022). Kayttopddomasyklin lyhentdmiseksi voidaan
lisdksi pyrkid pidentimaén ostovelkojen maksuaikaa, lyhentiméén myyntisaamisten maksuehtoja
sekd lyhentdméin tuontantosyklid varastopdivien vihentdmiseksi (Wu ym. 2024; Farris I &
Hutchison 2002). Esimerkiksi myyntisaamisten nopeammalla kotiuttamisella voidaan vahvistaa
yrityksen tulorahoituksen riittavyyttd, mika edistda yrityksen talousprosessin jatkuvuutta ja

toimintavarmuutta (Kallunki & Kytoénen 2007).

Kayttopddomasyklid hallittaessa on kuitenkin huomioitava, etté toimitusketjun resilienssi voi
vaarantua, mikali rahavirtojen hallinta keskittyy yksittdisten yritysten kdyttopddomasyklin
optimointiin koko ketjun sijaan. Yrityksen oman kdyttopddomasyklin lyhentdminen voi siirtda
taloudellista painetta yldvirran toimijoille, joiden maksuajat pitenevit ja likviditeetti heikkenee.
(Badakhshan & Ball 2022.) Hofmann ja Kotzab (2010) osoittivat, ettd aggressiivinen

kayttopadomasykliin liittyvd kdyttdytyminen, kuten myyntisaamisten nopeutettu perintd ja
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ostovelkojen maksun lykkd&dminen, voi heikentdd toimitusketjussa mukana olevien organisaatioiden
arvoa. Myos Zhang ym. (2019) huomasivat, ettd yritykset, jotka toteuttavat omia etujaan ajavaa
kayttopddoman hallintaa lyhentdékseen omaa kiyttopadomasyklidén, tekevit sen toimitusketjun yla-
ja alavirran kumppaneiden kustannuksella. Néilld toimijoilla ei vilttaméttd ole endd
mahdollisuuksia hakea joustavuutta omilta toimittajiltaan, mika vaikeuttaa varautumista ja
reagointia fyysisiin hdiridihin. Téllainen epédtasapaino voi lopulta heikentida koko toimitusketjun
kykya selviytyd héirioistd. (Badakhshan & Ball 2022.) Sen sijaan yhteisty6hon perustuva
lahestymistapa, toimitusketjuorientoinut kdyttopddomasyklin hallinta, johtaa kaikkien osapuolten

kannalta optimaalisiin ratkaisuihin (Hofmann & Kotzab 2010).

Toimitusketjun kumppaneiden kanssa yhteistydssd tehdyn maksuehtojen mukauttamisen
toimitusketjun héirididen aikana ja niiden jilkeen on huomattu parantavan kassavarojen saatavuutta
hiirioistd karsivissd yksikoissd (Ivanov 2024). Yritys, jolla on kilpailuetua rahoituksessa, voi
tietoisesti myontid asiakkailleen pidempid maksuaikoja ja maksaa toimittajilleen ennakkoon
vahvistaakseen toimitusketjuyhteistyoti ja parantaakseen kaikkien osapuolten likviditeettid (Zhang
ym. 2019). Hiirigjilkien ja kassavajeiden vilttdmiseksi hyddyllisid strategioita voivat olla maksujen
nopeuttaminen alavirtaan, maksujen hidastaminen yldvirtaan ja ennakkomaksuehtojen sddtiminen.
(Ivanov 2024.) Nédiden ratkaisujen kanssa linjassa ovat myos Mashud ym. (2021, 10), jotka
suosittelevat maksamaan toimittajalle osan hankintakustannuksista mahdollisimman pian, jos
kysynté oletetaan lineaarisesti hintaherkdksi. Pant ym. (2024) huomasivat, etti ostajat uskoivat
toimittajien olevan vakavaraisia finanssikriisin aikana, ja siksi pidensivit maksuaikojaan oman
likviditeettipulansa vuoksi. Tima puolestaan saattoi johtaa toimittajien toimintahédiriihin ja koko
toimitusverkon katkoksiin (Pant ym. 2024, 1138). Téllainen tilanne korostaa toimitusketjun jisenten
tarvetta olla tietoisia kumppaneidensa taloudellisesta tilanteesta ja mukauttaa maksuehtoja

yhteisty0ssd kumppaneiden kanssa.

Toimitusketjut, jotka toimivat lyhyemmilld maksuehdoilla, ovat osoittautuneet rahavirtojensa osalta
resilientimmiksi kuin ne, jotka kdyttavit pitkia kayttopadomasyklejd (Ivanov 2024). Maksuehtojen
jarjestelmallinen pidentdminen on yleistd monilla toimialoilla, mutta se voi johtaa toimitusketjun
héiridihin (Boissay & Gropp 2007). Toisaalta kiyttopaddomasyklin lyhentdmiseen keskittyminen voi
myos lisdta kassavirtariskejd. Esimerkiksi ennakkomaksualennukset saattavat lisdtd epdvarmuutta
kassavirtaan, jos varhaisten maksujen maéraa ei pystytd tarkasti ennustamaan. (Tsai 2008.) Zhang
ym. (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd pidempi kadyttopddomasykli paransi yleisesti
yksittéisten yritysten riskinsietokykyd. Tdma ei kuitenkaan takaa koko toimitusketjun parempaa

resilienssid. Pidempi kdyttopadomasykli voidaan ndhdé osoituksena siité, ettd yritys on siirtynyt
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yksittéisen yrityksen kannalta optimoidusta kidytinndstd koko toimitusketjun kannalta optimoituun
taloushallintaan (Zhang ym. 2019). Wu ym. (2024) havaitsivat tutkimuksessaan, etta
myyntisaamisten kiertoajan lyhentdminen vihentéé asiakkaiden maksuhéirioriskid ja nostaa

yrityksen arvoa.

My®os Proselkov ym. (2024) ehdottavat, ettd maksuehtoja tulisi lyhentdd samalla, kun korkoja
nostetaan, jotta jarjestelmé pysyy elinkelpoisena ja vihemmaén valtaa tai rahoitusta saaneiden
yritysten olosuhteet paranisivat. He kdyttivdt tutkimuksessaan kahta erilaista toimitusketjun
rakennetta: timanttimallia, jossa jokaisella tasolla yritysten midard vihenee yhdelld, kun edetdén
ketjun keskiosasta ulospéin, sekd verkkomallia, jossa kaikki tasot ovat samankaltaisia siten, etti
jokaisella tasolla on sama mééra yrityksid, ja kukin yritys kayttié kaikkia edeltivin tason yrityksia
toimittajinaan. Korkeampien korkotasojen havaittiin parantavan timanttimallisen toimitusketjun
elinkelpoisuutta, mutta vdhentdvan elinkelpoisuutta verkkorakenteissa. Tamén vuoksi
toimitusketjun rahoitusyrityksilld on syitd nostaa korkoja ja lyhentdd maksuaikoja syvikerroksisissa
eli timanttimallin jarjestelmissé ja muussa tapauksessa niiden tulisi pyrkid joustavuuteen
asiakkaidensa elinkelpoisuuden varmistamiseksi. (Proselkov ym. 2024.) Jos yhté lyhyiden
maksusyklien toteuttaminen koko toimitusketjussa ei ole mahdollista, voi olla hyodyllista, ettd
toimitusketjun maksuehdoissa on pidempi sykli alavirtaan ja lyhyempi sykli yldvirtaan, jotta
varmistetaan jonkinlainen kéteisvarojen saatavuus hdirion aikana ylédvirrassa. Toipumisajanjaksolla
ja normaaliin toimintaan palautumisen yhteydessé tulisi kuitenkin tehdd pdinvastoin: nopeammat

maksut alavirtaan ja pidemmat lykkéysajat ylavirtaan. (Ivanov 2024.)

Wu ym. (2024) huomasivat, ettd toimittajat, jotka tarjosivat COVID-19-pandemian aikana pidempid
maksuaikoja, hyotyivit suuremmista myyntimééristd, mutta joutuivat samalla kohtaamaan
suuremman maksuhdiridriskin. Myos Huynh ja Le (2025) huomasivat, ettd yritykset pidentavét
maksuehtoja asiakkailleen riskialttiina aikoina, todennékoisesti pitddkseen ylld myyntivolyymia.
Toisaalta yritykset, jotka pidensivit ostovelkojen kiertoaikaa, kirsivét todenndkoisemmin voittojen
pienenemisestd (Wu ym. 2024). Tam4 voi olla yhteydessd Huynh ja Le (2025) havaintoon, jonka
mukaan korkean toimitusketjuriskin yritykset yleensd maksavat toimittajilleen nopeammin,
pyrkimyksenéén turvata toimittajasuhteet ja minimoida katkosten riski vahvistamalla
toimittajasuhteita. Wu ym. (2024) tutkivat valmistavan teollisuuden yritysten toimitusketjuja ja
huomasivat, ettd pandemian aikaiset eri maiden hallitustoimet yhdessi kdyttopddoman hallinnan
strategioiden kanssa toimivat lieventdvind tekijénd, erityisesti sellaisille yrityksille, jotka karsivit
taloudellisia tappioita epdvarmuuden aikana. Tam4 viittaa siithen, ettd tdllainen yhdistetty

lahestymistapa voi edistdd kestavda toimitusketjuymparistod. (Wu ym. 2024.) Badakhshan ja Ball
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(2022) puolestaan huomasivat COVID-19-pandemian lisdnneen luotto-ostojen médria ja
vihentdneen kéteisostojen osuutta toimitusketjussa. Tdmén seurauksena ylavirran toimijoiden
myyntisaamiset kasvoivat ja kdyttopddomasykli piteni. Alavirran toimijoiden kohdalla taas
ostovelat lisddntyivét ja kiyttopadomasykli lyheni. Hiirididen vaikutukset toimitusketjun eri

jédseniin voivat siis vaihdella sen mukaan, missd kohtaa toimitusketjua jasen sijaitsee.

Yritysten erilaiset neuvotteluvoimat vaikuttavat yritysten takaisinmaksuaikoihin, eli sithen, kuinka
myoOhdédn ne voivat maksaa ostetut tavarat (Proselkov ym. 2024). Esimerkiksi tilanteessa, jossa
toimittaja kykenee vastaamaan kysyntdin epdvarmuuden vallitessa, se voi saada vahvemman
neuvotteluaseman, mikd mahdollistaa sille lyhyemman kadyttopddomasyklin seké hintojen
nostamisen. Vastaavasti heikommassa neuvotteluasemassa olevat yritykset joutuvat hyviksyméén
ndamad ehdot. Kiyttopddomasyklin pidentyminen viittaa siis sithen, etti yritys on menettimassi
neuvotteluvoimaansa asiakasta kohtaan. (Wu ym. 2024.) Wu ym. (2024) huomasivat, etti eri
maiden hallitusten toimenpiteet auttoivat tehokkaasti tasapainottamaan toimitusketjujen suhteellista

neuvotteluvoimaa taloudellisten taantumien aikana.

Vaikka kiyttopadoman hallinnalla onkin merkittdva vaikutus yrityksen suorituskykyyn, vaikutus
kuitenkin eroaa yrityksen arvon ja operatiivisen suorituskyvyn vélilld. Yritysten tulisikin soveltaa
erilaisia strategioita lyhyen ja pitkédn aikavélin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wu ym. 2024.) Ivanov
(2024) havaitsi kiteisvarojen ja lainojen kannalta positiivisia vaikutuksia, jos maksuehtojen
mukauttaminen tapahtui ennakoivasti ja koordinoidusti. Sen sijaan satunnainen mukauttaminen ja
vilitdn palaaminen hiiriotd edeltdviin maksuehtoihin hdirion jdlkeen eivét tuoneet nakyvid
parannuksia. Liséksi havaittiin héiridjaksojen jilkeisissd vaiheissa héirididen pitkittymistd, joka oli
seurausta rahavirtojen keskeytyksistd. Maksuehtojen sopeuttamisessa erityistd huomiota tulisikin
siis kiinnittdd hairididen jalkeiseen aikaan. (Ivanov 2024.) Huynh ja Le (2025) huomasivat, ettd
yritykset reagoivat proaktiivisesti toimitusketjun epavarmuuteen kasvattamalla likviditeettivaroja
puskuriksi mahdollisia héirigitd vastaan. Yritykset ohjaavat merkittivasti enemmain resursseja
varastoihin, myyntisaamisiin ja muihin lyhytaikaisiin varoihin suojautuakseen riskeiltd. Vaikka
tillainen kdyttiytyminen tukee operatiivista jatkuvuutta, se voi samalla heikentéd taloudellista
tehokkuutta. Korkeampaan kdyttdpadomaan liittyy my0s kustannuksia, johtuen esimerkiksi
suuremmista varastotasoista ja pidennetyistd maksuehdoista asiakkaille.
Toimitusketjuriskienhallinta ei ole vain operatiivinen, vaan my0s taloudellinen pdatdsalue, jossa
yritykset sopeuttavat kdyttopddoman tasojaan osana laajempaa resilienssistrategiaa (Huynh & Le
2025.) Pant ym. (2024) mukaan yritysjohdon tulisi tunnistaa kiyttopadoman strateginen merkitys ja

puoltaa sen riittdvai tasoa erityisesti toimitusketjun hdirididen aikana. Téma tukisi yrityksen



34

selviytymiskykyd, tehokkuutta ja pitkédn aikavilin menestystd epdvakaissa markkinaolosuhteissa

(Pant ym. 2024).

4.4 Toimitusketjurahoitus

Kun yrityksen likviditeetin 1dhde vihenee, voidaan rahoitusta hakea esimerkiksi pankkilainoista.
Lainanoton sijaan yritykset voivat kdyttdd my0s toimitusketjurahoitusta, joka voi erityisesti
hairididen aikana auttaa parantamaan yritysten taloudellista asemaa. (Proselkov ym. 2024;
Badakhshan & Ball 2022; Choi ym. 2023.) Ottamalla kdyttoon toimitusketjurahoituksen yritykset
pystyvét optimoimaan operaatioita ja rahavirtoja 1dpi toimitusketjun (Lu ym. 2024).
Toimitusketjurahoituksen avulla voidaan lieventdd hairioitd, joita aiheutuu likviditeetin puutteen
vuoksi pddomarajoitteista kérsiville yksikoille (Kaur ym. 2023; Yuan & Li 2022).
Toimitusketjurahoituksella on my6s merkittdva vaikutus yksittdisen yrityksen suorituskykyyn (Wu
ym. 2024; Lu ym. 2020b), ja sitd kautta koko toimitusketjun selviytymiseen héiridistda. Esimerkiksi
kéadnteiselld factoringilla ja dynaamisella alennuksella ostajat voivat tukea toimittajiensa
likviditeettid (Choi ym. 2023), miké puolestaan vihentdd toimitushdirioité ja lisdd toimitusketjun
resilienssid, silld toimittajat pystyvit paremmin kestimédn operatiivisia ja taloudellisia shokkeja
(Griiter & Wuttke 2017). Ostajan ndkokulmasta toimitusketjurahoitus mahdollistaa toimittajien
rahoittamisen edullisin ehdoin, mika lisdi liiketoiminnan resilienssid. Toimittajien ndkdkulmasta se

puolestaan auttaa pienentdimaidn myyntisaamisiin liittyvié riskejd. (Choi ym. 2023.)

Toimitusketjurahoitus on erityisesti pk-yrityksille ratkaisu talouskriiseistd selviytymiseen, silld se
auttaa niitd vahvistamaan joustavuutta lieventdmalld operatiivisia ja taloudellisia rajoitteita (Kaur
ym. 2023). Toimitusketjurahoitus helpottaa pk-yritysten rahoitusta esimerkiksi edistimalla
rahoituksen saatavuutta (Caniato ym. 2016), vapauttamalla kiyttopddomaa (Lieb ym. 2016) ja
parantamalla yritysten suorituskykyd (Lu ym. 2020b). Toimitusketjurahoituksen kdyttoonotto auttoi
lieventdmiin esimerkiksi luvussa 4.1. mainittuja rajoitteita, joita pk-yritykset kohtasivat COVID-
19-pandemian seurauksena. Suuret valmistajat tukivat toimitusketjukumppaneitaan toimimalla
takaajina pk-yrityksille ja edellyttdmailld toimitusketjurahoituksen kdyttdd. Suurten yritysten
jalleenmyyjit kdyttivit ostotilausrahoitusta sihkoisen jalleenmyyjirahoitusjdrjestelmin (e-DFS)
kautta, kun taas toimittajat hyddynsivdt myyntisaatavarahoitusta sdahkdisen
toimittajarahoitusjdrjestelmin (e-VFS) kautta. Ndiden jérjestelmien avulla ostajat saivat parannettua
kayttopadomaansa pidempien maksuaikojen ansiosta. Toisaalta myyjét saivat luotua joustavampia

ja ennustettavampia rahavirtoja sekd alennettua pddomakustannuksia parantuneiden
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myyntisaamisten kiertoaikojen ja alhaisempien rahoituskustannusten avulla. Néiden jirjestelmien

taustalla toimivat laskurahoitus ja kdyttoluottorajat. (Kaur ym. 2023.)

Lu ym. (2024) mukaan toimitusketjurahoituksella on myonteinen vaikutus toimitusketjun
yhteisty6hon ja lapindkyvyyteen, jotka ovat olennaisia resilienssin kehittdmisessd. Yritysten tulisi
ndhdé toimitusketjurahoitus rahoitusstrategian lisdksi my0s operatiivisena strategiana, joka voi
parantaa toimitusketjun vakautta. Strategisesti tdmé tarkoittaa resurssien muuntamista
kyvykkyyksiksi, joiden avulla yritykset voivat navigoida hairiissa ja parantaa toimitusketjun
resilienssid. Johtajien tulisi siis painottaa kyvykkyyksien kehittdmisté, kuten sopeutumiskykya,

joustavuutta ja vakautta, pelkén resurssien hankkimisen sijaan (Lu ym. 2024).

Yksi keskeinen toimitusketjurahoituksen vahvistamista tukeva tekijd on yrityksen
tiedonkasittelykyvykkyys. Yuan ja Li (2022) havaitsivat, ettd toimitusketjuriskeihin liittyvilla
tiedonkasittelykyvykkyyksilld, kuten riskeihin liittyvan tiedon jakamisella ja analysoinnilla, on
myonteinen vaikutus toimitusketjurahoituksen suorituskykyyn ja toimitusketjun resilienssiin.
Liséksi yritykset, joilla on vahvempi tiedonkésittelykyvykkyys, saavat todenndkdisemmin
toimitusketjurahoituksen ratkaisuja. Tamén vuoksi yritysten tulisikin edistda toimitusketjuriskeihin
liittyvén tiedon jakamista ja kehittad analysointikyvykkyyksid. Tiedon jakamista voidaan tukea niin

sisdiselld kuin ulkoisellakin yhteistyolld. (Yuan & Li 2022.)

Kirjallisuudessa toimitusketjurahoituksen potentiaaliset hyodyt on jaettu kolmeen keskeiseen
rooliin: koordinointi-, stabilisointi- ja arvonlisdysrooliin (Zhang ym. 2019; Xu ym. 2018).
Koordinointiroolilla viitataan materiaalivirtojen, informaation ja rahoitusvirran yhdistdmiseen, joka
parantaa operatiivista tehokkuutta (Zhang ym. 2019, 175). Esimerkiksi Lee ja Rhee (2011) tutkivat
kaupallista luottoa keinona koordinoida toimitusketjua. Stabilisointiroolilla puolestaan tarkoitetaan,
ettd toimitusketjurahoitus pienentdd konkurssin ja epdvarmuuden riskid koko ketjussa (Zhang ym.
2019, 175). Arvonlisdysroolilla viitataan pddomakustannusten alentamiseen,
rahoitusmahdollisuuksien lisdédmiseen ja kdyttopddoman tehostamiseen, miké parantaa taloudellista
suorituskykyé (Zhang ym. 2019; Randall & Theodore Farris 2009). Zhang ym. (2019)
tutkimuksessa stabilisointirooli korostui erityisesti kaivos- ja valmistusteollisuudessa, jossa
toimitusketjurahoituksen tarjoaminen vihensi konkurssiriskid ja paransi toimitusketjun vakautta.
Sen sijaan arvonlisdys- ja koordinointivaikutukset olivat vdhdisempid, ja esimerkiksi
varastonkierron osalta toimitusketjurahoituksen vaikutus saattoi olla jopa negatiivinen lyhyelld
aikavalilld. Néin ollen toimitusketjurahoituksen vaikutukset eivét vélttdméttd ilmene suorana

taloudellisen suorituskyvyn paranemisena, vaan toimitusketjun elinkelpoisuuden sdilymisend
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héiridtilanteissa. Zhang ym. (2019) ehdottavatkin, ettd toimitusketjurahoituksen kiyton keskioon ei
tulisi asettaa pelkdstddn yritysten taloudellisen suorituskyvyn parantamista, vaan johdon tulisi
pyrkié pitkdaikaiseen kestdvyyteen. Yritykset kaivos- ja kuljetusaloilla tai valmistusteollisuudessa
voisivat harkita toimitusketjurahoituksen hyddyntédmista strategisia padtoksid tehdessiddn, erityisesti
jos niilld on rahoituksellisesti rajoittuneita yli- tai alavirran toimitusketjun kumppaneita (Zhang ym.

2019).

Toimitusketjurahoitus tuo kuitenkin mukanaan riskejd niin rahoituspalveluntarjoajille kuin pk-
yrityksillekin. Ndmai toimitusketjurahoituksen riskit liittyvit tilanteisiin, joissa velallinen ei pysty
maksamaan takaisin ajallaan tai kokonaisuudessaan. (Qiao & Zhao 2023, 1533.) Qiao ja Zhao
(2023) ehdottavat ratkaisuksi toimitusketjuintegraation kehittdmisté erityisesti pk-yrityksissa.
Integraatio koostuu sisdisestd, toimittaja- ja asiakasintegraatiosta. Se edistdd tiedon jakamista sekd
vihentéd tiedon epdsymmetriaa rahoittajan ja yrityksen vililld. Toimittajaintegraatio auttaa riskien
hallinnassa ja asiakasintegraatio maksuvalmiuden ennustamisessa. Kehittimalla
integraatiokyvykkyyttd pk-yritykset voivat vahvistaa taloudellista asemaansa, varmistaa
maksuvalmiutensa ja rakentaa positiivista signaalia, joka parantaa rahoittajien luottamusta ja tukee
hallittua rahoitusriskid. (Qiao & Zhao 2023.) Lu ym. (2023) puolestaan painottavat, ettd yritysten
tulisi vahvistaa sopimusperusteista hallintaa esimerkiksi lisddmalld sanktioita
sopimusrikkomuksista. Néin voitaisiin ehkiistd rahoitus- ja toimintariskejd pddomaketjussa (Lu ym.

2023).

Lisdksi yritysjohtajien tulisi ymmartéd, ettd toimitusketjurahoituksen vaikutus toimitusketjun
resilienssiin riippuu ympéristdn epdvarmuuden tasosta. Yuanin ja Lin (2022) tutkimuksen mukaan
toimitusketjurahoitus on erityisen hyddyllinen, kun epdvarmuuden taso on korkea. Siksi yritysten
tulisi seurata tarkasti markkinaympéristossd tapahtuvia muutoksia ja tunnistaa epdvarmuuden taso.
Erityisesti silloin, kun resilienssin kehittdmisen esteend on likviditeettiongelmia, yritysten tulisi
pyrkid hyodyntdmaan toimitusketjurahoituksen ratkaisuja. (Yuan & Li 2022.) Toimitusketjun
hallinta tarjoaa perustan toimitusketjurahoituksen kyvykkyyksien kehittimiselle. Hallinnan avulla
voidaan rakentaa sisdisid ja ulkoisia suhteita, jotka mahdollistavat toimitusketjurahoituksen kayton

tehokkaammin ja vahvistavat siten toimitusketjun resilienssid. (Lu ym. 2023.)
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Téssd tutkielmassa vastattiin seuraaviin kysymyksiin tieteellisen kirjallisuuden pohjalta:
e Miten rahavirtojen hdiriot voivat vaikuttaa toimitusketjun toimintaan?
e Miten yritykset voivat parantaa toimitusketjujen resilienssid rahavirtojen nikokulmasta?

Ensiksi tutkielmassa tarkasteltiin yhté toimitusketjun kolmesta virrasta, rahavirtaa, sen merkitysti
toimitusketjussa sekd siihen liittyvid haasteita ja epidvarmuustekijoitd. Tamén jdlkeen tarkasteltiin
toimitusketjun resilienssid sekd sen mittaamista ja arviointia. Liséksi késiteltiin strategioita, joilla
sitd voidaan vahvistaa erityisesti rahavirtojen hallinnan ndkokulmasta. Lopuksi tarkasteltiin
rahavirtojen héirididen ja toimitusketjun resilienssin vélistd yhteyttd. Lisdksi késiteltiin kolmea
keskeistéd rahavirtojen hallinnan osa-aluetta, joiden kautta resilienssid voidaan vahvistaa:
kassavirtojen hallintaa ja likviditeettid, kdyttopadoman hallintaa ja maksuehtoja sekd

toimitusketjurahoitusta.

Tutkielmassa ilmeni, ettd rahavirtojen hiiriot voivat aiheuttaa merkittavia taloudellisia ja
operatiivisia vaikutuksia koko toimitusketjulle. Koska materiaali-, informaatio- ja rahavirrat ovat
keskindisesti riippuvaisia, hdiriot yhdessa virrassa voivat heijastua muihin ja johtaa esimerkiksi
tuotannon keskeytyksiin, mikéli yritys ei saa rahoitusta tai maksuja ajoissa (Qiao & Zhao 2023;
Badakhshan & Ball 2022). Hallinnan vaikeus korostuu erityisesti silloin, kun maksuehdot ovat
epavarmat tai rahavirrat vaihtelevat nopeasti kysynnan muutosten mukana (Gupta & Dutta 2011).
Tulojen ja menojen ajallinen viive voi aiheuttaa lyhytaikaisia pddomavajeita, jotka heikentavat
litkketoiminnan jatkuvuutta ja voivat pakottaa yrityksié turvautumaan ulkopuoliseen rahoitukseen
(Sun 2022; Kallunki & Kytonen 2002). Esimerkiksi COVID-19-pandemian aikana monet yritykset
kohtasivat vakavia likviditeettiriskejd, kasvavia luottoriskejd ja rahoituksen saatavuuden
heikkenemistd, miké johti pahimmillaan padomaketjun katkeamiseen (Kaur ym. 2023; Choi ym.
2023; Lu ym. 2020a).

Rahavirtojen epdavakaus voi myds vaikuttaa toimitusketjun rakenteeseen. Esimerkiksi
piiskavaikutus voi aiheuttaa suurta vaihtelua kidyttopddoman tarpeessa, mikd puolestaan heikentda
likviditeettid ja operatiivista tehokkuutta (Badakhshan ym. 2020). Pitkittyneissd hiiridissi, kuten
pandemioissa, matala kdyttopddoma on tutkimuksessa liitetty vakaviin operatiivisiin keskeytyksiin
(Pant ym. 2024; Shi & Mena 2023). Lisdksi hdirididen jalkeen pienentyneet myyntisaamiset ja

korkeat ostovelat voivat johtaa kassavajeeseen ja lisdrahoituksen tarpeeseen (Ivanov 2024).



38

Rahavirtojen hidirididen vaikutukset eivit ole jakautuneet tasaisesti, vaan ne voivat vaihdella
toimitusketjun eri osissa. Pk-yritykset toimitusketjun alemmilla tasoilla ovat erityisen
haavoittuvaisia esimerkiksi kauppaluottojen supistuessa (Costello ym. 2020). Myds finanssikriisin
aikana likviditeettishokit heijastuivat asiakkaiden kassavirtoihin ja johtivat luottokelpoisuuden
heikentymiseen ja toimintojen supistamiseen (Costello ym. 2020). Guo ym. (2025) havaitsivat, ettd
kriisistd toipuvat yritykset joutuivat siirtdméén painopistettd investoinneista maksuvalmiuden

turvaamiseen.

Rahavirtojen hdirididen negatiivisten vaikutusten minimoimiseksi seki toimitusketjun
elinkelpoisuuden ja kilpailukyvyn sdilyttadmiseksi yritysten tulisikin aktiivisesti kehittda
toimitusketjunsa resilienssin tasoa. Tutkielmassa ilmeni, ettei toimitusketjun resilienssi ole vain
operatiivinen tai tekninen kysymys, vaan siihen liittyy myos yrityskulttuuri, yhteistyo ja
oikeudenmukainen vallankéytto toimitusketjussa. Kuten Pettit ym. (2019) tutkimuksesta nousi esiin,
toimitusketjun suorituskyky vahvistuu, kun toimitusketjun kyvykkyydet on sovitettu tasapainoisesti
toimitusketjun haavoittuvuuksiin. Resilienssin vahvistamiseksi tulisi hyodyntda erityisesti
proaktiivisia strategioita, silld niitd voidaan soveltaa jo ennen hdiridité, jolloin ne tukevat
toimitusketjun normaalia toimintaa (Shi & Mena 2023; Hohenstein ym. 2015). Ennakoiva
maksuehtojen sditdminen, resurssien jakaminen ja digitaalisten tyokalujen hyodyntdminen

vahvistavat toimitusketjun joustavuutta ja toipumista kriisin jélkeen.

Tutkielmassa nousi esiin etenkin pk-yritysten ja pddomarajoitteisten yritysten vaikeudet
héiridtilanteissa. Jokaisen toimitusketjun yksikon taloudellisen hyvinvoinnin varmistaminen on
kuitenkin avainasemassa toimitusketjun kokonaisresilienssin saavuttamiseksi (Shi & Mena 2023),
silld yksittdisten yritysten epdonnistuminen saattaa laukaista koko toimitusketjua koskettavan
epdonnistumiskierteen (Proselkov ym. 2024). Lisdksi yritysten tulisi olla jatkuvasti tietoisia
toimitusketjukumppaneidensa taloudellisesta tilanteesta (Shi & Mena 2023), silld epitietoisuus
saattaa altistaa koko toimitusketjun héirioille. Hairiotilanteessa tietoisuus heikompien
toimitusketjukumppaneiden tilanteesta mahdollistaa ndiden kumppanien tukemisen esimerkiksi
auttamalla rahoituksen hankkimisessa, jonka Shi ja Mena (2023) totesivat olevan avain héirigista
toipumiseen. Keskeisend johtopdatoksend voidaan todeta, ettd toimitusketjun resilienssin
vahvistaminen vaatii yhteistyoté ja vastuun jakamista toimitusketjun jasenten vililla.
Koordinoidulla likviditeetin ja kdyttopddoman hallinnalla voidaan ehkéisti hdiri6itd ja nopeuttaa
toipumista. Yhteistyon merkitys korostuu my®0s tutkielmassa késiteltyjen rahavirran eri osa-alueiden
hyodyntamisessd. Taulukossa 2 on esitetty nimé osa-alueet ja niiden kautta 16ydetyt keskeisimmat

ratkaisut toimitusketjun resilienssin vahvistamiseksi.



Taulukko 2 Ratkaisut toimitusketjun resilienssin vahvistamiseksi

Rahavirran osa-alue

Ratkaisut

Kateisvarojen hallinta ja
likviditeetti

Riittava likviditeetti turvaamaan joustavuus
hairidtilanteissa.

Raataloidyt strategiat kateisvarojen hallintaan ja
likviditeetin varmistamiseen, joissa huomioidaan muun
muassa yrityksen taloudellinen tilanne ja
neuvotteluvoimat.

Likviditeetin tarjoaminen heikommille

toimitusketjukumppaneille.

- Esimerkiksi asiakaslahtoinen kauppaluoton
vahentaminen.

Kayttopaaomasyklien vaihteluiden hallinta.

Kayttdpaaoman hallinta ja
maksuehdot

Lapinakyvyyden lisaaminen maksukaytantoihin.

Raataloidyt kayttopaaoman hallintastrategiat, joissa
huomioidaan yritysten erilaiset alttiudet
toimitusketjuriskeille.

Riittavan korkea kayttopaaoman taso erityisesti
hairididen aikana.

Toimitusketjuorientoitunut kayttdpadomasyklin hallinta,
kuten maksuehtojen mukauttaminen yhteistytssa.

Toimitusketjurahoitus

Toimitusketjurahoituksen avulla operaatioiden ja
rahavirtojen optimointi toimitusketjussa seka hairididen
lieventdminen paaomarajoitteista karsiville yksikaille.

Toimittajien likviditeetin tukeminen kaanteisella
factoringilla ja dynaamisella alennuksella.

Toimitusketjuintegraatio ehkaiseméaan
toimitusketjurahoituksen riskeja.

Tiedonkasittelykyvykkyyden vahvistaminen.

Pitkaaikainen kestavyys toimitusketjurahoituksen kayton
keskidssa.

Erityisesti kiyttopddomasyklin optimoimisesta kirjallisuudessa nousi esiin eridvid nikemyksia.

Ivanovin (2024) mukaan toimitusketjut, jotka toimivat lyhyemmilld maksuehdoilla, ovat

osoittautuneet rahavirtojensa osalta resilientimmiksi kuin ne, jotka kayttavat pitkid

kayttopadomasyklejd. Kuitenkin Tsai (2008) huomautti, ettd keskittyminen kdyttopddomasyklin

lyhentdmiseen voi lisitd kassavirtariskejd, jos esimerkiksi varhaisten maksujen miarai ei pystyta

tarkasti ennustamaan. Myoskddn kdyttopddomasyklin lyhentiminen muiden

toimitusketjukumppaneiden kustannuksella ei edistd toimitusketjun resilienssin kehittymista.

Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd kdyttopddomasyklin optimoiminen ja maksuehtojen
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mukauttaminen tulisi tehdi yhteistydssd toimitusketjukumppaneiden kanssa, huomioiden yritysten

taloudelliset tilanteet, erilaiset alttiudet toimitusketjuriskeille seka toimitusketjun rakenne. Lisdksi
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tulisi mukauttaa maksuehtoja sen mukaan, karsiiko toimitusketju kyseiselld hetkelld hdiriostd vai

onko se jo siirtynyt toipumisvaiheeseen.

Vaikka rahavirtojen rooli toimitusketjun resilienssin vahvistamisessa on saanut lisdd huomiota
viime vuosina, tutkimuskirjallisuudessa on edelleen useita merkittidvid aukkoja. Toimitusketjun
tasolla tapahtuvaa, koordinoitua rahavirtojen hallintaa on tutkittu niukasti. Erityisesti tarvitaan
empiiristd tutkimusta siitd, miten yritykset voivat kdytannossé toteuttaa koko toimitusketjun
kattavia rahavirtoihin liittyvid yhteistyomalleja ja millaisia vaikutuksia niilld on koko
toimitusketjun resilienssiin. Lisdksi optimaalisen kéyttopadoman tason vaikutusta resilienssiin eri
toimialoilla ja eri kokoisissa yrityksissa tulisi tutkia lisdd, koska resurssi- ja riskiprofiilit vaihtelevat
yritysten valilld merkittdvasti. Vaikka kirjallisuus tunnistaa toimitusketjurahoituksen mahdolliset
hyddyt resilienssin kannalta, tarvitaan lisdd néyttod sen pitkéaikaisista vaikutuksista toimitusketjun
vakauteen ja elinkelpoisuuteen. Myds laajemmin eri toimialoihin, esimerkiksi palveluyrityksiin,
kohdistuvaa tutkimusta resilienssin ja rahavirtojen yhteydesta olisi hyodyllistd lisétd. Nama teemat

tarjoavat lupaavan suunnan jatkotutkimukselle.
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