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COVID-19-pandemian my6td toimitusketjujen riskienhallinta on noussut keskeiseen rooliin
yrityksien pédtoksenteossa. Kuitenkaan aiheen uutuuden vuoksi tutkimusta toimitusketjujen
riskienhallinnan ympdériltd ei vield ole merkittdvdsti. Tdmid Pro Gradu pyrkii vastaamaan
erityisesti kahteen tutkimuskysymykseen, joita ovat: Miten COVID-19-pandemia on muokannut
toimitusketjujen riskienhallintaympéristod sekd milld keinoin yritykset ovat reagoineet
pandemian aiheuttamiin haasteisiin seké héiridihin strategisella ja operatiivisella tasolla?

Tama laadullinen tutkimus toteutettiin Gioia-metodin apuna kayttden. Aineisto keréttiin kuudelta
yritykseltd puolistrukturoiduin teemahaastatteluin. Haastateltaviksi valikoitui asiantuntijoita
keskisuurista ja suurista suomalaisyrityksistd. Haastattelut pyrkivdt valottamaan miten
toimitusketjujen riskienhallinta on muuttunut suomalaisissa yrityksissd pandemian myota. Lisaksi
haastatteluiden avulla pyrittiin 16ytdmddn vastauksia, miten toimitusketjujen hiiri6ihin on
yrityksissé vastattu ja miti oppeja pandemia on tuonut toimitusketjujen riskienhallintaan. Gioia-
metodin avulla haastateltavien vastaukset ryhmiteltiin ensin ensimmaéisen tason konsepteihin,
jonka jélkeen niitd konsepteja yhdistettiin toisen asteen teemoiksi. Lopulta teemojen pohjalta
muodostettiin ydinkategorioita. Ydinkategoriat pyrkivdt selittdmédn tutkittavaa ilmiotd ja
vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Tama tutkimus tuo esiin tirkeimpid keinoja, joiden avulla yritykset ovat reagoineet COVID-19-
pandemian aiheuttamiin haasteisiin ja héiridihin strategisella sekd operatiivisella tasolla.
Toimitusketjujen riskienhallinnan suosio on kasvanut pandemian my®6té ja se on saanut aiempaa
suuremman jalansijan yritysten péédtoksenteossa. Pandemian myo6td toimitusketjujen
riskienhallinta on alettu nikemaén yhtena tairkeimmisté osa-alueista yritysten toiminnan kannalta.
Tadma on avannut aiempaa suuremman mahdollisuuden kehittdd toimitusketjujen riskienhallintaa
yrityksissd sekd padstd mukaan osaksi strategista padtoksentekoa. Hyvin johdettu toimitusketju
on alettu nikemadn pandemian myoté kilpailuetuna ja keinona tuottaa arvoa loppuasiakkaille.

Tutkimuksen tirkeimpdnd havaintona on yhteisty0ympariston muutos ja sen vaikutus
toimitusketjujen riskienhallintaan. Pandemian myo6td yhteistyd toimitusketjun sisdisten ja
ulkoisten kumppanien kanssa on kasvanut merkittdviasti. Yhtend suurimmista ajureista tdhdn
muutokseen on ollut datan laadun &killinen heikkeneminen pandemia-aikana. Taten yritykset ovat
joutuneet turvautumaan yhd enemmén yhteistyOpohjaisiin tydkaluihin riskienhallinnassaan.
Myo0s yritysten omien asiakkaiden vaatimustaso informaation méirédstd ja oikeellisuudesta
epéstabiilissa markkinatilanteessa on kasvanut, mikd on pakottanut yritykset nojautumaan yha
enenevissd médrin omiin kumppaneihinsa saadakseen mahdollisimman tarkkaa tietoa esimerkiksi
toimitus- tai valmistusajoista. Liséksi pandemian myo6td varmuusvarastoja on kasvatettu, silld
pidentyneet toimitusajat ja kasvanut epdvarmuus maailman logistiikkamarkkinoilla on pakottanut
yritykset varautumaan toimitusvaikeuksiin. Kysynnén ollessa monella toimialalla korkealla, on
tdma luonut kannustimet kasvattaa varmuusvarastoja, jotta toimitusvarmuus ei kérsisi.
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1 Johdanto

Toimitusketjujen riskienhallinnan suosio on ollut kasvussa jo ennen COVID-19-
pandemiaa.  Kuitenkin COVID-19-pandemia on nostanut toimitusketjujen
riskienhallinnan liiketoiminnan kannalta kriittisten toimintojen joukkoon. Onnistuneen
riskienhallinnan avulla yritys voi parantaa kilpailukykydén, parantaa markkina-
asemaansa, joiden lisdksi silld on positiivinen vaikutus taloudelliseen suorituskykyyn.

(Collichia ym. 2012)

Toimitusketjujen varautuminen héiriétilanteisiin on ollut jo pidemmén aikaa esilld
tutkimusmaailmassa. Jo 2008 World Economic Forum (2008) nosti esiin h&iriot
toiminnassa yhdeksi neljdstd kasvavasta riskitekijoistd toimitusketjuihin liittyen.
Sittemmin toimitusketjujen riskienhallinta on padssyt yhd suurempaan rooliin logistiikka-
alalla COVID-19-pandemian myotd. Pandemian kaltaiset poikkeustilanteet aiheuttavat
erityisen uhan toimitusketjuille, silld riski jakaantuu pitkélle aikavilille, se siséltda
poikkeuksellisen paljon epdvarmuutta ja aaltovaikutuksen (engl. Ripple -effect)
vahvistumista. (Ivanov 2020) Perinteisesti toimitusketjun riski on voitu jakaa kahteen
alaluokkaan: Operatiiviseen ja disruptioriskiin. Operatiiviset riskit liittyvit yrityksessd
vaihteluihin. (Hosseini ym. 2019). Disruptioriskilld puolestaan viitataan esimerkiksi
tehtaan tai kuljetusprosessin véliaikaiseen héirioon (Tomlin & Wang 2011). Tdma4 kaikki
on pakottanut yritykset kohtaamaan riskejd uudella tavalla. COVID-19 luomat haasteet
logistiikkamarkkinalla ovat vaikuttaneet ldhes jokaiseen toimitusketjuun tavalla tai
toisella. COVID-19 aiheuttama héiriétila on aiheuttanut maailmanlaajuisia ongelmia, ja
jopa halvaannuttanut useita toimialoja. ISM (2020) mukaan jopa 97 % maailman
yrityksistd on kérsinyt jollain tapaa pandemiatilanteen aiheuttamasta toimitusketjujen
héiridistd. Ongelmat ovat hyvin monisyisié ja ne ovat koskettaneet jokaista toimitusketjun
osa-aluetta. Pandemialle leimallista on sen arvaamattomuus, ja titen yksikdin yritys ei
ole tdysin voinut aavistaa sen vaikutuksia omaan toimintaansa. Pandemia eroaa muista
héiriotekijoistd myos sen laaja-alaisuuden osalta. Esimerkiksi hurrikaanien ja
maanjéristysten tuomiin riskeihin on helpompi varautua, silld ne kohdistuvat usein vain
tietyille maantieteellisille alueille. Perinteisesti ulkoisia riskejd on voitu hallita muun
muassa kasvattamalla varmuusvarastoja, kasvattamalla alihankinnan kapasiteettia,

hankkimalla vaihtoehtoisia reittejd kuljetuksille tai kehittdmalld reaaliaikaista seurantaa
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toimitusprosessille. N&mé toimet ovat keskeisessd osassa toimitusketjun resilienssin

kasvattamisessa. (Shahin ym. 2022)

Yritykset ovat pyrkineet kehittiméan ulkoisten riskien hallintaan erilaisia toimitusketjun
resilienssié vahvistavia strategioita, joiden avulla ulkoisiin riskeihin pyritdén vastaamaan.
Resilienssilld tarkoitetaan yrityksen kykyéd palautua héiridtilanteesta alkuperdiseen tai
alkuperdistd parempaan tilaan. Tamd tapahtuu muun muassa panostamalla
toimitusketjujen riskienhallintatoimenpiteisiin. (Elleuch ym. 2016) Pandemian suhteen
kuvatun kaltaiset toimenpiteet harvoin ovat riittdvid, silld riski realisoituu monella

rintamalla samanaikaisesti (Ivanov & Das 2020).

Toimitusketjut ympéri maailman eivdt pdisdintoisesti ole valmistautuneet
koronaviruksen Kkaltaisiin hdiridtilanteisiin. Rice (2020) luonnollisesti alleviivaa
ennakkovalmistautumisen tirkeyttd, mutta huomauttaa, ettei peli ole tdysin menetetty
edes kriisin hetkelld. Hyvind keinoin hén mainitsee muun muassa ihmisten johtamisen,
skeptisen suhtautumisen saatavilla olevaan markkinainformaatioon, toimittajasuhteiden
hallinnan ja riskiskenaarioiden luomisen tulevaa kehitystd silmilld pitden. Ongelma
riskienhallinnassa yrityksille on sen hinta. Esimerkiksi laadukkaiden riskiskenaarioiden
luominen ei ole halpaa, minkd vuoksi moni yritys saattaa néhdd ne vain turhina
kustannuksina, jota on helppo karsia pois. Kuitenkin pandemian kaltaiset suuret
héiridtilanteet ovat nostaneet esiin riskin realisoitumisen kustannukset karulla tavalla.

(Pimenta ym. 2022)

Perinteisesti toimitusketjun héiriétilanteisiin on reagoitu ennaltachkiisevésti esimerkiksi
joustavuutta lisddmaélld ja laajentamalla toimittajatarjoamaa monipuolisemmaksi
(McMaster ym. 2020). Kuitenkin esimerkiksi van Hoek (2020) korostaa perinteisten
riskienhallintatyokalujen olevan nykymaailman nopeasti muuttuvassa globaalissa
maailmassa usein riittdmittomid vastaamaan nopeasti ilmeneviin hiiridtilanteisiin.
Pandemian kaltaisiin hiiridtilanteisiin valmistautumiseen on tarjolla monia eri
vaihtoehtoja. Pimenta ym. (2022) tiivistidvit nima strategiat kolmeen térkeimpéén osaan:
1. Mekanismit informaation jakamiseen ja koordinointiin. 2. Keskittyminen paikallisiin

toimitusketjuihin. 3. Toimitusketjun eettisyyden varmistaminen.
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1.1 Tutkimuksen taustaa ja tavoite

Motivaationa tdiméd Pro Gradun taustalla on tutkijan oma mielenkiinto aihealueeseen,
miké herési hinen tyoskenneltyddn merilogistiikan parissa ja ndhtyédin, miten pandemia
oli aiheuttanut merkittdvid ongelmia jokaisessa toimitusketjun osassa. Liséksi aihealueen
tutkimuskirjallisuuden vahdinen méard toimi motivaattorina alkaa tutkia toimitusketjujen

riskienhallinnan strategisen ja operatiivisen tason muutosta pandemian myota.

Tdmdn Pro Gradu -tutkielman tarkoituksena perehtyd miten toimitusketjujen
riskienhallinta on muuttunut COVID-19-pandemian myo6td. Tutkimuksen paéfokus on
toimitusketjujen riskienhallinnassa pandemian aikana ja sen jélkeisessd maailmassa seka
toimitusketjujen resilienssisséd ja sen kehittdmisessd. Tutkielman tarkoituksena on
selvittdd milld tavalla pandemia on vaikuttanut yritysten riskienhallintaan suomalaisissa
yrityksissd ja miten ndihin muutoksiin on vastattu toimitusketjujen riskienhallinnan
strategisella ja operatiivisella tasolla. Tutkimus tehtiin laadullisin tutkimusmenetelmin
haastattelemalla kuuden eri yrityksen asiantuntijoita aiheen tiimoilta. Tutkimus pyrkii
luomaan uutta tietoa ja tuomaan esiin tutkimustuloksia kéytdnnon esimerkkejé
hyvaksikdyttden, minkd liséksi se pyrkii luomaan katsauksen toimitusketjujen
riskienhallinnan strategisen ja operatiivisen tason muutoksista Suomessa toimivien,
kansainvélistd kauppaa kéyvien yritysten osalta. Suomalaisissa yrityksissd on jo
aikaisemmin tehty toimitusketjujen riskienhallintaa varsin laadukkaasti, ja ldhtotaso
pandemian alkaessa oli oletettavasti paljon parempi kuin yrityksilld joissain muissa
maanosissa. Tdmd onkin hyvd huomioida tutkimuksen tuloksia tarkastellessa, silld
toimitusketjujen riskienhallintaan suhtaudutaan hyvin eri tavoin eri puolilla maailmaa.
Téastd syystd tutkimuksen tuloksia tuleekin peilata Suomen ja Pohjoismaiden

riskienhallintakontekstiin.

Perinteisesti toimitusketjujen riskienhallinta on néhty organisaation tukitoimintona ja se
on toiminut ik&én kuin varjoissa. Pandemian my6ti romahtanut varmuus logistiikassa on
ajanut yritykset hakemaan vastavoimaa epdvarmuudelle toimitusketjujen riskienhallintaa
kehittdmaélla ja panostamalla siihen resursseja. Tutkimuksen tavoitteena on tuoda esiin,
milld tavoin tdmd muutos on tapahtunut, miten se on jo nikynyt riskienhallinnassa ja
miten se ndkyy toimitusketjujen riskienhallinnassa pidemmélld aikavililld. Toisaalta
tavoitteena on tunnistaa myds tekijoitd, joihin pandemia ei ole vaikuttanut

riskienhallinnassa.  Liséksi tutkielma pyrkii tuomaan esiin toimitusketjujen
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riskienhallinnan tirkeyden ja systemaattisuuden tarpeen, jotta organisaatiot selvidvét

tulevaisuudessa COVID-19-pandemian kaltaisista markkinashokeista paremmin.
1.2 Tutkimuksen rakenne ja tutkimuskysymykset

Pandemiasta aiheutunut toimitusketjujen vakava héiridtila on testannut yrityksien
toimitusketjujen resilienssid. Pandemian negatiivisten vaikutusten minimointi on ollut
hankalaa, silld yritykset ovat olleet alisteisia esimerkiksi normaalista poikkeaville
poliittisille pédtoksille (muun muassa “koronasulut”) ja poikkeuksellisen vaikeasti
ennustettavalle markkinakehitykselle (muun muassa rahtihintojen nopea kasvu).
Tutkimusmielessda COVID-19 aiheuttama logistinen kaaos on mielenkiintoinen aihe, silld
se on kokoluokaltaan suurin ja markkinoita eniten sekoittanut globaali markkinashokki
modernin ajan maailmankaupassa. Pandemia on luonut loistavan oikean eldméin
esimerkkitapauksen toimitusketjun ulkoisista riskisté, joita yritys ei voi tdysin hallita,
mutta joihin sen tulee silti varautua eri keinoin. Tdméd onkin luonut hedelmaillisen

tutkimusalueen toimitusketjujen riskienhallinnan parissa.

COVID-19-pandemian voidaan laajuutensa vuoksi olettaa vaikuttaneen toimitusketjujen
riskienhallintaan sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Kuitenkin aihealueen
aiempi tutkimuskirjallisuus on hyvin niukkaa, silld ilmié on hyvin tuore. Téstd syystd
onkin tarpeellista luoda uutta tietoa pandemian vaikutuksesta yritysten riskienhallintaan.
Tdhdn tutkimusaukkoon vastatakseen tutkielma pyrkii tarkastelemaan COVID-19-

pandemian vaikutuksia yrityksien riskienhallintaan kahden tutkimuskysymyksen kautta.

e Miten COVID-19-pandemia on muokannut toimitusketjujen

riskienhallintaympérist6a?

e Millé keinoin yritykset ovat reagoineet pandemian aiheuttamiin haasteisiin sekd

héiridihin strategisella ja operatiivisella tasolla?

Tutkimuskysymyksilla pyritddn luomaan kattava kuva muuttuneesta
riskienhallintaympaéristosta seka siitd, miten yritykset ovat ndihin haasteisiin reagoineet

sekd operatiivisesti ettd strategisesti.

Tama tutkimus koostuu seitsemastd luvusta seké 1dhteistd. Tutkimus alkaa johdannolla ja
sekd tutkimuksen esittelylld, jonka jdlkeen siirrytdén teoriakatsaukseen aihealueen

ailemmasta tutkimuksesta. Tdma teoriaosuus sisdltdd kolme pddlukua, jotka kisittelevit
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toimitusketjujen riskienhallintaa, resilienssid seké toimitusketjujen hiiridihin reagoimista

ja toimitusketjuhdiridihin varautumista nyt ja tulevaisuudessa.

Teoriaosuutta seuraa viides luku, joka esittelee tutkimuksen tutkimusprosessin, kéy lépi
laadullisen tutkimuksen ominaispiirteitd ja pyrkii arvioimaan tutkimuksen laatuun
vaikuttavia seikkoja. Lisédksi viides Iluku perustelee tutkimuksessa kéytetyn
tutkimusstrategian. Viides luku luo pohjaa, erityisesti lukijan kannalta, ymmairtaa
tutkimuksen rakennetta sekd lisdtd lukijan kyvykkyyttd arvioida kriittisesti tehtyéd

tutkimusta.

Kuudennessa luvussa alkaa itse tutkimusaineiston analyysi. Analyysi on tehty Gioia-
metodia kéyttden. Gioia-metodi jakaa tulokset 1. tason késitteisiin, 2. tason teemoihin
sekd lopulta ydinkategorioiksi. Kyseinen metodi esitellddn myohemmin tarkemmin.
Tulosten tarkastelu on jaettu Gioia-metodin mukaisesti seitsemédn alalukuun, joista
jokainen vastaa yhtd havaittua ydinkategoriaa. Suuri alalukujen méaird auttaa lukijaa
hahmottamaan tehtyd analyysid paremmin sekd [0ytdmdin itsedén kiinnostavat

tutkimustulokset helpommin.
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2 Toimitusketjun riskit ja niiden hallinta

Riski on ldhtokohtaisesti tuttu késite ihmisille arjen tasolla ja sen mééritelmd on
arkitasolla suhteellisen vakiintunut. Kuitenkin tiedeyhteisdssd riski ndhdddn
monisdvyisempand, minkd vuoksi sen tarkka mdiérittdiminen on osoittanut hyvin
haastavaksi. Toimitusketjun riskin tutkimusta leimaa tilannesidonnaisuus, minka vuoksi
tarkkaa madritelmdd ei vélttdmittd ole edes mielekdstd hakea. Yleiselld tasolla riski
maédritelldédn tarkoittavan esimerkiksi epdvarmuutta tulevaisuudessa tapahtuvista asioista
ja niiden vaikutuksista (The Economic Times 2022). Toimitusketjun kokemaa riskid
voidaan madritelmaéllisesti ldhestyd monelta kannalta. March ja Shapira (1987)
madrittelivét toimitusketjun riskin tarkoittavan vaihtelun maaraa
toimitusketjuskenaarioiden vélilli, ndiden skenaarioiden todenndkéisyyttd sekd
subjektiivista arvoa yritykselle. Jittner ym. (2003) puolestaan médrittelevét
toimitusketjujen riskien tarkoittavan “riskej, jotka liittyvit informatio-, materiaali- tai
tavaravirtaan alkuperdiseltd tavarantoimittajalta aina valmiin tuotteen toimittamiseen
loppuasiakkaalle.” Stock ja Boyer (2009) puolestaan nostavat esiin toimitusketjun riskin
médritelmien erddnlaisen yksiddnisyyden, silld toimitusketjun riskin maéritelmat
keskittyvdt usein vain taloudellisten vaikutusten hallintaan riskin realisoiduttua.
Toimitusketjun riskin maéritelméa tulisikin heiddn mukaansa laajentaa koskemaan
yrityksen sisdisten tavoitteiden ja prosessien epdonnistumista ja ndihin liittyvien riskien
hallintaa. Esimerkiksi vain harvat tutkijat ovat ldhestyneet toimitusketjun riskié yrityksen
tehottomien prosessien ndkokulmasta, vaikka tehottomat prosessit ovat usein juurisyyna
yrityksen taloudellisten tavoitteiden epdonnistumisessa toimitusketjuriskin realisoituessa.
Liséksi Heckmann ym. (2015) korostavat toimitusketjun riskin liittyvin tutkimuksen
méadritelmiin liittyvad monitulkintaisuutta. Heid4n mukaansa tutkijat etsivit usein riskin
realisoitumisen laukaisevia tekijoitd, joita sitten tutkimuksessa kéytetddn synonyymind
toimitusketjun riskille. Tdstd syystd toimitusketjun riski konseptina jd& usein hyvin
epamairdiseksi ja monitulkintaiseksi kisitteeksi, ja tdten sitd on my0ds hyvin vaikea

valvoa, hallita tai edes mitata luotettavasti.
Heckmann ym. (2015) jakavat toimitusketjun riskin kolmeen alakategoriaan, jotka ovat:
¢ Riskin vaikuttamat tavoitteet

e Riskialttius



e Organisaation suhtautuminen riskiin

Alttius riskille jakaantuu Heckmannin ym. (2015) jaottelussa edelleen kolmeen
alaluokkaan, jotka ovat: potentiaaliset alkusyyt hiiridille, aikaan sidottu riski ja

toimitusketjun kyky késitelld hairiota.

Kuvio 1 Toimitusketjun riskin osa-alueet (Heckmann ym. 2015)

-

e

-Tehokkuus :stla valttava
-Suorituskyky iskid etsiva
\—Neutraaln
-Todennakaisyys - Haavoittuvuus
hairiolle Resnhenssn

Hairididen alkusyitd selvittidessd korostuu potentiaalisen riskin ennakoiminen ja sen
todennékdisyyden arvioiminen. Yrityksen tulee 10ytdd toimitusketjustaan riskitekijat,
arvioida niiden todennidkoisyydet ja pyrkid 10ytdmédn edes siedettdva ratkaisu néille
riskitekijoille. (Heckmann ym. 2015) Ben-Tal ym. (2011) jakavat aikaan sidotut

ominaisuudet (engl. time-based characteristics) kolmeen tekijdin, jotka ovat:
e Aika suunnitella ratkaisu héiriélle
e Aika implementoida 16ydetty ratkaisu
e Aika palautua hiiriosta

Yritykset voivat vdhentdd toimitusketjun héirion vaikutusta lyhentamélld néitd ylla
mainittuja tekijoitd. Aikasidonnaisuus on toimitusketjukontekstissa saanut tdhén
mennesséd vain vihidn huomioita. Esimerkiksi laskentatoimen alalla aikaan sidottu riski
on huomioitu tutkimuskentdlli huomattavasti laajemmin esimerkiksi erilaisissa

investointilaskelmissa. (Heckmann ym. 2015) Kuitenkin poikkeuksiakin 16ytyy (ks. esim.
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Hahn & Kuhn 2012; Norrman & Wieland 2020), mutta tutkimuskirjallisuus vaatisi taltd
osin liséd tutkimusta aikasidonnaisuuden vaikutuksesta toimitusketjun riskeihin ja ndiden
hallintaan. Viimeiseksi riskialttiuden osaksi Heckmann ym. (2015) maédérittivit
toimitusketjun kyvyn kisitelld riskid, mikd koostuu puolestaan kahdesta osasta:

Toimitusketjun haavoittuvuudesta sekd toimitusketjun kyvysta palautua hairidista.

Jittner ym. (2003) puolestaan jakavat toimitusketjun riskin ympariston, verkoston seka
organisaation riskeihin. Ympariston muodostama riski kattaa kaikki yrityksen tapahtumat
ympdéristoonsd liittyen. Esimerkkiné téllaisesta voi olla muun muassa tulipalot tai
luonnonkatastrofit. Organisatorinen riski sen sijaan viittaa organisaation sisdlld
tapahtuviin riskitekijoihin kuten lakkoihin tai tuotantoepdvarmuuteen. Verkostoon
liittyvélla riskilla tarkoitetaan tdssé tapauksessa yrityksen ja sen kumppaneihin liittyvaa
riskid kuten luottamuspulaa. Jiittnerin jako on Heckmannin ym. (2015) jaotteluun
verrattuna laajemman tason malli, joka ottaa paremmin huomioon yrityksen ulkopuoliset

asiat, mutta ei luonnollisesti kata mikrotason riskitekijoitd yhtd hyvin.
2.1 Toimitusketjujen riskienhallinta

Riskienhallinnan teoriassa on viime vuosina pohdittu my0ds missd méérin riski voidaan
ylipdénsa hallita. (Heckmann ym. 2015) Esimerkiksi pandemian kaltaiset arvaamattomat
tapahtumat saattavat olla erittdin vaikeita mallintaa riskienhallinnan nikokulmasta.
Lahihistoria on tarjonnut valtavasti esimerkkejd, joissa toimitusketjusta riippumaton
katastrofi on aiheuttanut laajoja ongelmia yrityksille jopa maailmanlaajuisesti. Viimeisin
esimerkki tdstd on COVID-19-pandemia, mutta pienemmain mittakaavan esimerkkeja
16ytyy 2010-luvulta useita kuten Japanin Tohoku-tsunami tai useat hurrikaanit. Vaikka
ulkoisia riskejd ei yritys voi milldén tavalla poissulkea kokonaan, kannattaa ne ottaa

paétoksenteossa ja riskienhallinnassa huomioon.

Berg ym. (2008) nostavat riskienhallinnan keskeiseksi dilemmaksi vaikeuden linkittda
riskienhallintaan kéytettyjd resursseja konkreettisiin tuloksiin. Jos vakavia hdiriditd ei
tapahdu, voi yrityksen johto miettid johtuiko hiirididen puute pelkdstdin onnesta vai
onnistuneista proaktiivista riskinhallintatoimista. Toimitusketjujen riskienhallinta on
ikddn kuin tukitoimi, jotta yrityksen liiketoiminta pyorisi mahdollisimman sujuvasti. Itse
riskienhallinta ei tuota suoraa voittoa, mutta kyvykds johto ymmartdd sen arvon muita

osia tukevana toimintona.
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Jiittner ym. (2003) maédrittelivét riskienhallinnan tarkoittavan toimitusketjun riskien
tunnistamista ja hallintaa koordinoidusti toimitusketjun kumppaneiden kanssa tavoitteena
vahentdd toimitusketjun haavoittuvuutta kokonaisvaltaisesti. Tdmén pohjalta Wieland ja
Wallenburg (2012) méérittelivat riskienhallinnan olevan toimitusketjun tavallisten ja
poikkeuksellisten riskien hallintaan liittyvien strategioiden kokonaisvaltaista
implementoimista osaksi yrityksen toimintaa. SCRM pohjautuu heidin mukaansa
jatkuvaan riskien arviointiin, jonka tavoitteena on vdhentid haavoittuvuutta ja yllapitda
toiminnan jatkuvuutta. SCRM:n erona tavalliseen riskienhallintaan on yli- ja alavirtojen

tarpeiden sekd ongelmien ymmartdminen ja niithin reagoiminen.

Osin ndiden maédritelmien pohjalta EI Baz ja Ruel (2021) maédérittelevét
riskienhallintaprosessin kisitetta. Heidén mukaansa toimitusketjujen
riskienhallintaprosessi koostuu riskien tunnistamisen liséksi, riskien arvioinnista,
lieventdmisestd ja kontrolloinnista. Tdm& mééritelma toistuu eri muodoissa useissa alan
kirjallisuutta kisittelevissa artikkelissa (ks. esim. Kirilmaz & Erol 2017; Kleindorfer &
Saad 2005; Fan & Stevenson 2018). Seuraavaksi tutkimus avaa riskienhallintaprosessin

osa-alueita edelld esitellyn mééritelmén pohjalta.
2.1.1 Toimitusketjun riskien tunnistaminen ja ennaltaehkaisy

Ihmisluonteen ldhtSkohtana on riskitekijdiden todenndkdisyyksien aliarvioiminen, oli
kyseessd sitten arkiaskareet tai laajan kansainvélisen toimitusketjun hallinta.
Riskitekijoiden sivuuttaminen pditdksenteossa on yrityksen kannalta vaarallinen tie.
Ldhes aina toimitusketjun héiridriskin realisoituessa, ovat yritykselle aiheutuvat
kustannukset reilusti yli sddstdjen, jotka olisi saatu jattimalla investoimatta riskinhallinta-
ja ennakointitoimenpiteisiin. Yrityksen kannalta olisi itseasiassa parempi investoida
litkkaa resursseja riskien ennakoimiseen ja hallintaan verrattuna tilanteeseen, jossa tehdyt

investoinnit olisivat liian vahéisii. (Chopra & Sodhi 2014)

Alun perin Perrowin 1984 luoma Normaalin vahingon teorian (engl. Normal Accident
Theory) mukaan virheet ovat vddjaamaittomid ihmisen operoimissa monimutkaisissa,
tiiviisti toisiinsa nojaavissa systeemeissd kuten kansainvéliset toimitusketjut. (ks. Sagan
1995; Perrow 1999) Virheet ovat ikddn kuin sisdénrakennettuja toimintaan. Téstd
teoriasta pditeltynd, toimitusketjun kompleksisuuden kasvaessa siti on enenevissd

maérin hankalaa johtaa riskienhallinnan nékdkulmasta. Téten monimutkaisuus johtaa
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todenndkdisemmin siihen, ettd virheitd tulee véistimaéttd tapahtumaan jossain vaiheessa.

(Wagner & Bode 2006)

Kuten sanottua, laajoissa systeemeissd tapahtuvat virheet ovat vadjaaméattomia. Siltikin
toimitusketjujen riskien tunnistaminen ja ennaltachkdisy jatetdén usein vihille huomiolle
ylimédrdisten kustannusten pelossa. Tutkimusten mukaan riskien ennaltaechkiisy
tiedostetaan usein yrityksissd, mutta sille ei lopulta tehdd mitdén ennen kuin on liian

myOhiista.

“After all, financial performace is what pays the bills” -sitaatti Chopran & Sodhin
artikkelista vuodelta 2014.

Chopra ja Sodhi (2014) korostavat ettei riskien ennakoiminen ole ’kaikki tai ei mitéén -
pelid”, jossa yrityksen tulee valita joko kustannusten nousu parantuneen riskienhallinnan
vuoksi tai sietdd kasvanut epdvarmuus tekemiitté jétettyjen toimenpiteiden takia. Kaiken
keskiossd on ymmaértdd oman toimialansa riskitekijét ja reagoida ndihin. Taten yrityksen
on mahdollista saavuttaa sekd parempi riskinsietokyky ettd operatiivisen toiminnan
kustannustehokkuus pitkalld aikavélilla. Useat tutkijat (ks. esim. Chopra ja Sodhi 2014;
Wu ym. 2019) korostavat toimittajien hajauttamisen luomaa etua riskienhallinnan
kannalta. Hajautettu hankinta ja useamman tavarantoimittajan kéyttd ennaltachkéisevét

yhden toimijan ongelmien eskaloitumista koskemaan koko toimitusketjua.

Pandemian kaltaisten maailmanlaajuisien riskien ennaltachkdisyyn toimivana tapana on
lisdksi toimitusketjun osien alueellistaminen. Esimerkiksi odottamattomat hairiotekijét
kuten tsunamit tai pandemiat vaikuttavat eri tavoin niin ajallisesti kuin vakavuuden osalta
eri alueilla. Esimerkiksi japanilaisten autovalmistajien jittdessd maantieteellisen riskin
hajauttamisen huomiotta, sai vuoden 2011 tsunami merkittdvid tuhoja aikaan ympéri
maailman sijanneisiin toimitusketjuihin, silli moni tehdas oli riippuvainen vain pienelld
maantieteelliselld alueella sijainneista komponenteista, joita ei katastrofin sattuessa voitu

enéd toimittaa toimitusketjun ylemmille portaille. (Chopra & Sodhi 2014)

Riskitekijoiden tunnistaminen on yksi riskienhallinnan perusominaisuuksista. Riskejé
tunnistamalla péétoksentekijat tulevat tietoisiksi yritystd uhkaavista riskitekijoista.
Riskien tunnistamisen keskiossd on proaktiivinen lahestyminen, jonka avulla riskeihin

pystytdén vaikuttamaan ennen niiden realisoitumista. (Hallikas ym. 2004) Riskitekijéiden



19

tunnistaminen osana riskienhallintaprosessia on kriittinen vaihe koko riskienhallinnan

onnistumisen kannalta. (Wu ym. 2006)
2.1.2 Riskien arviointi

Riskin arviointi méiéritelldén tarkoittavan riskin vaikuttavuuden ja esiintyvyyden
etukéteisarviointia. Esimerkiksi arvio riskin realisoitumisen vaikutuksesta toimitusketjun
toimintaan kuuluu riskienhallintaprosessissa téhén alaluokkaan. Téll4 prosessilla pyritdén
16ytdmadn syvéllisempdd informaatiota riskien juurisyistd esimerkiksi keskittymalld
riskitekijoihin, jotka vaikuttavat useaan toimitusketjun osaan. Téllaiset riskitekijdt ovat
yrityksen kannalta kaikkein vaarallisimpia, silld niiden realisoituminen aiheuttaa
lumipalloefektin. Analysoimalla riskitekijoiden sidonnaisuuksia toimitusketjun eri osa-
alueisiin, yritys voi 10ytdd pullonkauloja, jotka aiheuttavat merkittdvin osan
toimitusketjun riskeistd. (El Baz & Ruel 2021) Toimitusketjuhdirion vakavuus riippuu
riskitekijoiden kestosta ja siitd, kuinka nopeasti ne potentiaalisesti levidvit ketjussa
eteenpdin (Manuj & Mentzer 2008). Riskin arviointiprosessi pyrkii priorisoimaan
tirkeimmét tekijit ja 10ytdmédn yrityksen kannalta parhaat ratkaisut nédiden
ratkaisemiseen. Riskien arviointi toimii lisdksi ensiaskeleena seuraaville SCRM-
prosessin vaiheille, jotka ovat riskin lieventiminen ja kontrollointi. (Wieland &

Wallenburg 2012)

Toimiva riskien arviointiprosessi voi kiyttdd hydodykseen niin kvalitatiivisia kuin my0s
kvantitatiivisia menetelmid. Reaalimaailmassa yritykset harvoin kayttdvit molempia
menetelmid samanaikaisesti toimitusketjun riskejd arvioidessaan. Tdméd johtuu usein
kiytinnon syistd kuten tietotaidon puutteesta tai organisaatioon juurtuneista tavoista.
Molempien viitekehysten kéyttd riskien arvioinnissa auttaisi yritystd laajentamaan
tietoutta sekd saamaan syvéllisempéd tietoa riskeistddn erityisesti tavarantoimittajiin

liittyen. (Matook ym. 2009)
2.1.3 Riskien lieventaminen ja kontrollointi

Riskien tunnistamisen ja arvioinnin pohjalta kerdtyn datan pohjalta yrityksen tulee pyrkia
16ytdmaédn oikeanlaiset metodit riskitekijoiden lieventdmiseksi (engl. risk mitigation).
Pédpainona riskien lieventdmisessd on [0ytdd toimitusketjun toiminnan kannalta
suurimmat riskitekijdt, jotka toteutuessaan aiheuttaisivat hiiriditd toimitusketjun

toimintaan (El Baz & Ruel 2021). Riskien lieventdmisvaihe sisdltdd sekd riskin
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lieventdmiseen tdhtddvid suunnitelmia ennen héirion toteutumista kuin myos
toimintastrategioiden luomista héirion jo tapahduttua. (Tomlin 2006) Sanomattakin on
selvad, ettd ennakoiminen luo paremmat puitteet onnistumiselle, mutta yritysten tulee
varautua myds tilanteisiin, jotka ovat ylléttévii ja joita varten ei ole valmiita suunnitelmia.
COVID-19-pandemia on oiva esimerkki tilanteesta, jonka varalta suurella osalla
yrityksistd ei ollut luotuna ennakkoon toimintastrategiaa. Téaten vaihtoehdoksi jdi luoda

hiirion hetkelld kartta, jota pitkin suunnistaa toimitusketjuhurrikaanin hetkella.

Riskin lieventdmistoimien tehokkuus riippuu pitkilti yhteistyokyvysti toimitusketjun eri
portaiden vilillad seka siitd kuinka térkeéksi toimitusketjun riskienhallintatoimet koetaan
yrityksessd. Joustavuus eri toimitusketjun osissa (valmistus, logistiikka yms.) on
avainasemassa riskin lieventdmistoimenpiteiden onnistumisen kannalta erityisesti
yrityksille, jotka operoivat epdvarmassa toimintaympéristossd. (Sreedevi & Saranga
2017) Joustavuuden ohella esimerkiksi organisaation reagointikyky muutokseen on
tirkedssd asemassa riskin lieventdmisen kannalta. Muita riskin lieventdmiskeinoja ovat
toimitusketjukontekstissa tutkineet muun muassa Faisal ym. (2006) listaten useita
erilaisia vaihtoehtoja yrityksille. Chopra & Sodhi (2004) huomauttavat, ettd yrityksen
tulee valita tilanteeseensa sopivat keinot. Yritys ei voi resurssirajoitteidensa vuoksi
useinkaan valita useampaa keinoa, vaan parhaana strategiana on keskittyd valittuihin
keinoihin kunnolla. Esimerkiksi joustavuuden sekd reagointikyvyn lisddminen
samanaikaisesti saattaa joissain tapauksissa aiheuttaa huonomman lopputuloksen

verrattuna tilanteeseen, jossa yritys keskittyisi vain toiseen strategiaan perusteellisesti.

Kuvio 2 Riskin lieventamisstrategiat (Chang ym. 2015)

Riskin realisoitumisen todennadkdisyys
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Ylld oleva kuva havainnollistaa toimitusketjun riskin lieventdmisstrategioita eri

tilanteissa.

Pédtoksentekijin tulee tunnistaa seké riskin todenndkoisyys kuin myos riskin vakavuus
ja valita ndin ollen paras ratkaisu tilanteeseensa. Tilanteissa, jossa toimitusketjun riski
vakavuustasoltaan korkea ja muodostaa merkittdvin uhan yrityksen liiketoiminnan
jatkuvuudelle, on yrityksen hyvé soveltaa sekd Kriittisiin resursseihin panostamiseen
liittyvid strategioita (eng/. Redundancy), ettd Joustavuuteen (engl/. flexibility) perustuvia
strategioita. Kriittisiin resursseihin panostamiseen liittyvdt strategiat pyrkivét
lieventdméddn riskin negatiivisia  vaikutuksia  esimerkiksi =~ varmuusvarastojen
kasvattamalla tai kdyttdmalla useita tavarantoimittajia tuotteille. Tarkoitus niilla toimilla

on ostaa aikaa lyhyen aikavilin riskejd vastaan. (Chang ym. 2015)

Joustavuuteen pohjautuvat strategiat puolestaan painottavat yhteistyon ja tiedon
jakamisen merkitystd toimitusketjukumppaneiden vililld (Zsidisin & Wagner 2010).

Taméa mahdollistaa paremman reagointikyvyn riskin realisoitumisen tuomiin haasteisiin.

Padsdintond on, ettd yrityksen tulee panostaa joustavuuteen, jos riskin todenndkdisyys on
korkea, mutta haitta vain pientd. Tilanteen ollessa pdinvastainen, tulee yrityksen panostaa
ylimdardisen kapasiteetin olemassaoloon. COVID-19 on esimerkki tilanteesta, jossa
kriittisiin resursseihin panostamiseen liittyva strategia olisi toimiva. Vakavuuden sekd
todennékdisyyden ollessa alhainen, on yrityksen jarkevintd olla tekeméttd mitéén.
Riskienhallinta vie aina yritykseltd resursseja, jotka ovat pois muusta tuottavasta

toiminnasta. Télldin yrityksen ei kannata sitoa turhia resursseja riskin lieventdmistoimiin.

Riskin  lieventdmistoimien tulokset méidrittelevdt pitkdlti suunnan riskien
kontrollointivaiheessa. Riskien kontrolloinnin on osoitettu vdhentdvéin toimitusketjun
riskien esiintyvyyttd ja alentavan riskin realisoitumisen haittoja. Riskin kontrollointi
tapahtuu systemaattisten prosessien, riittdvan valmistautumisen, riskien tiedostamisen ja

yksityiskohtaisen suunnittelun avulla. (Manuj & Mentzer 2008; Berg ym. 2008).
2.1.4 Epavarmuus ja sen valttdminen

Toimitusketjun epdvarmuus (engl. Supply Chain Uncertainty) tulee erottaa
madritelmallisesti riskistd. Néiden ero ei kuitenkaan ole kovin selked edes
tutkimuskirjallisuudessa, mikd sekoittaa aihealueen tutkimusta ja siten kéytdnnon

sovellettavuutta. Jotkin tutkijat tekevit selvén eron ndiden kahden konseptin viélill4, kun
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taas jotkin nékevit erottelun jopa turhaksi. (Simangunsong ym. 2012) Toimitusketjujen
riskienhallinnan  tutkimuskirjallisuuden tulisi jatkossa panostaa aikaa tdmén
méidritelmaillisen episelvyyden taklaamiseen, silld se helpottaisi termien oikeaa kiyttod
tulevaisuudessa. On tidrkedd tehdd ero nédiden kahden termin vililld, jotta voidaan
ymmaértdd toimitusketjujen riskienhallinnan olemassa olevaa tutkimusta paremmin ja

titen luoda paremmin uutta tutkimusta sen pohjalta.

Epdvarmuuden ja riskin tdrkein méaaritelméllinen ero liittyy niiden luonteeseen. Millerin
(1992) mukaan erona riskin ja epidvarmuuden vélilli on niiden tarkastelunikdkulma.

Riski viittaa ennakoimattomiin  negatiivisiin  tekijoihin, jotka  vaikuttavat

joiden vaikutuksia liiketoimintaan ei voida ennakoida. Esimerkkini tésté voisi olla suuret
lakot tai pandemia. Ero niilld onkin vaikutuksien ennakoinnissa. Riski viittaa
tilanteeseen, jossa emme tiedd mitd tulee tapahtumaan, mutta pystymme arvioimaan
ainakin jollain tavoin riskin realisoituminen vaikutukset. Epdvarmuus puolestaan
tarkoittaa tilannetta, jossa emme tiedd mitd tulee tapahtumaan, mutta emme myo6skédédn

osaa arvioida mité vaikutuksia tapahtuman realisoitumisella olisi. (Ritholtz 2012)

Koh ja Tan (2006) puolestaan méérittelivit toimitusketjujen epdvarmuuden tarkoittavan
kaikkia ei-ennustettavissa olevia tapahtumia, joihin yritys ei voi laatia ennalta kattavaa
suunnitelmaa. Epdvarmuustekijdt ovat osa normaalia toimitusketjujen toimintaa.
Epévarmuus on laajalti l4snd toimitusketjujen toiminnassa ja sen realisoituminen nékyy
esimerkiksi myyntiennusteiden heittelyind sekd prosessihdirioind. Toimitusketjujen
johtajat ympéri maailman kamppailevat ndiden epdvarmuustekijoiden kanssa paivittéin.
Epdvarmuuden  vilttdminen  yrityksen riskienhallinnan avulla on  avain

toimintavarmuuteen.
2.2 Toimitusketjun riskienhallinta osana yrityksen strategiaa

Nykymaailmassa yritykset eivit toimi tyhjidssd. Kasvanut kilpailu ja asiakkaiden
eriytyneet tarpeet ovat johtaneet jatkuvaan muutokseen, yhd lyhyempiin tuotteiden
elinkaariin ja epdvarmuuteen kysynndssd. Jo ndmé tekijét itsessdén olisivat riittdvan
vaikeita ratkaistavaksi, mutta tdhdn paélle asiakkaiden toiveet pitdisi tiyttdd oikea-

aikaisesti. Nykyajan kilpailu on siirtynyt toimitusketjujen véliseksi. Téssd kilpailussa
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voittajiksi karsiutuvat ne, joilla on kyky hallita toimitusketjuaan tehokkaimmin. (Gligor

2015)

Kansainvilisten toimitusketjujen riskienhallintaa leimaa kompleksisuus. Yrityksen tulee
hallita samanaikaisesti sekd omasta toiminnastaan johtuvia riskeja kuin myos ulkoisia
riskitekijoitd. Yrityksen kokemaan riskiin vaikuttavat esimerkiksi kulttuurieroista
johtuvat haasteet toiminnassa kuin my0s informaation jakamiseen liittyvd epavarmuus
kumppaneiden vililld sekd pitkien toimitusmatkojen luoma riski toimitusvarmuudelle.
Kansainvilisilldi markkinoilla operoivan yrityksen tulee ottaa liséksi huomioon
toimitusketjun ulkoiset riskit kuten erot liiketoimintakulttuureissa, poliittisessa
tilanteessa, infrastruktuurissa sekd kumppanimaan markkinatilanteessa. (Schmidt ja
Wilhelm 2000) Yritykset ovat enenevissd méérin pyrkineet luomaan yhé tehokkaampia
malleja toimitusketjujensa hallintaan kompleksisuuden kasvaessa. Namé mallit pystyvit
harvoin vastaamaan ulkoisista hdiriGtilanteista syntyvién riskiin, silld monet malleista
perustuvat ylimaérdisen hukan karsimiseen, mikd véhentdé niiden sietokykya erilaisille
poikkeustilanteille. Perinteisesti markkinahdirididen aiheuttamaan riskiin on pyritty
vaikuttamaan esimerkiksi varmuusvarastoja lisddmalld. Kuitenkin nykypéivin nopeasti
muuttuvassa liiketoimintaympéristossé timénkaltainen toiminta ei useinkaan ole riittéva,
eikd jatkuvien varmuusvarastojen ylldpito ole taloudellisesti jarkevdd. Nykyaikana
yritysten kannattaa pikemminkin keskittyd informaation késittelykykyyn. Informaation
kasittelykykyd parantaakseen, yrityksen tulee panostaa operatiivisella tasolla
toimitusketjun sisdiseen ja ulkoiseen yhteistyohon sekéd tiedonjakoon tavarantoimittajien
sekd asiakkaiden kanssa. (Kauppi ym. 2016; Schoenherr & Swink 2012) Namé keinot
eivdt ole toisiaan poissulkevia. Toimiva riskienhallinta voi esimerkiksi kayttdd
informaation jakamista apunaan ennaltachkdisevénid toimena, ja yritys voi tdmén
informaation pohjalta paityd hetkellisesti kasvattamaan varmuusvarastoaan. Yhteistyo
toimitusketjun kumppaneiden vélillda n&hdddn nykyvalossa hyvin tehokkaana
ennaltachkiisevini riskienhallintatoimena. Se on myds nostettu pandemia-aikana
arvokkaaksi toimeksi hallita toimitusketjujen riskid (Shen & Sun 2021). Yhteistyolla
voidaan luoda etukiteen esimerkiksi suunnitelmia eri skenaarioiden varalta ja néin ollen
sddstdd kustannuksissa riskin realisoituessa. Luottamus on kaiken a ja o yhteistyon
toimivuudelle kumppanien vélilld. Lisdksi kumppanien viliselld luottamuksella on

muitakin térkeitd hyotyjé kuten:
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* Lyhyempi toimitusprosessin jaksoaika.

* Alhaisemmat transaktiokulut liittyen kumppanin suorituksen valvontaan.
* Korkeampi ostajan tyytyvéisyys.

* Kohonnut toimitusketjun resilienssi.

* Nopeutunut kaupantekoprosessi sekéd pienempi byrokratia (red tape)

kumppaneiden vilill.

*  Yhteistyokykyisten allianssien perustaminen, miké ei ilman luottamusta

olisi mahdollista. (Collier & Sarkis 2021)

Ongelmana toimitusketjujen riskienhallinnassa on sen kontekstisidonnaisuus. Vain hyvin
harvoin on mahdollista yleistda tietynlaisia toimia koskemaan laajempaa yritysjoukkoa
tai tilannetta. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, ettd riskienhallintaa ei voisi tehdd
systemaattisesti. Yrityksen tulee 10ytdd oman toimialaansa ja tilanteeseensa sopivat
riskienhallintamenetelmit. Hyvind esimerkkeind yleisesti kdytdssd olevista metodeista
ovat probability impact risk matrix ja Bayesin-verkkomalli (engl. Bayesian network

model) (Fan & Stevenson 2018)

Suurimmissa yrityksissd toimitusketjujen riskienhallinta on otettu osaksi yhtididen
strategiaa jo ennen pandemiaa. Esimerkiksi General Motorsilla toimitusjohtaja tapaa
sddnnollisesti yhtion strategisten riskien osastoa, jotta tieto riskeistd on osana péivittdista
paidtoksentekoa johtotasolla asti. Vaikka riskienhallinta olisi hoidettu parhaalla
mahdollisella tavalla, ei voida vilttya tilanteelta, jossa kaikki riskit olisivat yrityksen
hallinnassa. Esimerkiksi GM:n tapauksessa padstoskandaali muutama vuosi sitten oli oiva
esimerkki riskisté, josta ei johtotasolla joko tiedetty tai jonka potentiaalia aliarvioitiin.
Yrityksilld ei ole varaa jattdd riskejd huomiotta, mutta niilld ei mydskddn ole
mahdollisuutta eliminoida kaikkia olemassa olevia riskejd kustannustehokkaasti. (Banker
2016) Toimitusketjuun kohdistuvan riskin hallinnassa tulisi keskittyd negatiivisten
vaikutusten ohella myds mahdollisiin positiivisiin puoliin. Héiridtilanteet luovat oivan
mahdollisuuden yrityksille uudistua ja tdtd kautta parantaa markkina-asemaa.
Kilpailuedun saavuttamisen tulisikin olla yksi tdrkeimmistd motivaattoreista

implementoida riskienhallinta osaksi strategiaa.
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Alla oleva kuva havainnollistaa yrityksen toimitusketjun riskienhallintaa strategisella
tasolla. Mallin on luonut Bode ym. (2011) ja se kuvaa systemaattisia keinoja reagoida
toimitusketjun hiiri6ihin niin yrityksen sisdisesti, ettd laajemmin koko toimitusketjun
mittakaavassa. Malli perustuu Daftin ja Weickin (1984) Iluomaan oletukseen

organisaatioiden luonteesta.

Kuvio 3 Organisaatioiden toimenpiteet toimitusketjun hairidtilanteisiin (Bode ym. 2011)

Luottamus
Yritysten
vélinen

Riippuvuus >

Toimitusketjuhairion
vaikutus

Organisaation
toimenpiteet

Buffering

Bridging

Motiivi toiminnalle \‘

Tulkinnallinen kasitys

F

oimitusketjun
héirididen hallinta

Yrityksen
sisdinen

Aiempi
kokemus

Heiddn mukaansa organisaatiot rakentavat olemassaolonsa toimintaympériston
havainnoinnin pohjalta. Yritykset havainnoivat, tulkitsevat ja ottavat vaikutteita

litketoimintaympériston tapahtumista jatkuvasti pystydkseen toimimaan tehokkaasti.

Reagointi toimitusketjun hiirio6n alkaa yrityksen motivaatiosta 10ytdd ratkaisu
hiiritilanteeseen. Motivaatio reagoimisella ldhtee siitd, ettd yritys yhtdéltd huomaa
héiriétilanteen ja ennen kaikkea priorisoi sen tarkeéksi toimintansa jatkuvuuden kannalta.
Kaikki héiriétilanteet eivdt luonnollisesti ole saman arvoisia, eikd esimerkiksi
hetkelliseen tuotantohdirioon ole tarpeellista reagoida organisaatiotasolla. Itse tapa
reagoida hiiriodn on tdysin yrityskohtainen ja se rakentuu organisaatiossa toimivien

ihmisten luoman toimintakulttuurin ja tulkinnan pohjalta.

Bode ym. (2011) mukaan yritykset pyrkivdt hakemaan toimintaansa tasapainoa
Bufferingin (engl. Buffering) ja Bridgingin (eng/. Bridging) avulla. Bufferingilla
tarkoitetaan keinoja hallita epitasapainoa luomalla toimenpiteitd, jotka suojaavat yritysta
yhteistyon aiheuttamilta riskitekijoiltd. Bufferingin tavoite on rajoittaa toimitusketjun

kumppaneiden toiminnasta johtuvia riskejd. Esimerkkind téllaisesta toimenpiteesté voisi
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olla yksinkertaisesti varmuusvaraston kasvattaminen, jotta kumppanin mahdolliset
toimitusvaikeudet eivét vaikuttaisi ratkaisevasti yrityksen toimintaan. Bridging viittaa
puolestaan toimenpiteisiin, jotka ovat ikddn kuin vastakohta puskuroinnille. Bridging-
toimenpiteet pyrkivit hallitsemaan epidvarmuutta kasvattamalla tiedon jakamista ja
yhteistyotd toimitusketjukumppaneiden valilld. Esimerkiksi rajojen laajentaminen (engl.
Boundary-spanning) on yksi esimerkki téllaisesta toimenpiteestd (Bode ym. 2011). Seka
buffering ettd bridging-toimenpiteitd implementoidaan enenevissd madrin osaksi
toimintaa, mitd vakavamman héiridtilanteen yritys kokee. (Bode ym. 2011) Esimerkiksi
COVID-19 voisi téltd pohjalta paiteltynd lisdnneen huomattavasti yhteistyohon
(bridgingiin kuuluva toimenpide) sekd kapasiteettipuskuriin (bufferingiin kuuluva

toimenpide) panostamista.
2.3 Liiketoimintakulttuurien vaikutus toimitusketjun toimintaan

Kulttuurisilla tekijoilld on suuri vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn. Handfield ym.
(1998) mukaan toimitusketjun kumppaneiden vilinen luottamus auttaa alentamaan
toimitusketjun kiertoaikaa (engl. cycle time). Lisdksi toimitusketjun kumppaneiden
vélinen luottamus parantaa reagointiaikaa ja titen auttaa toimimaan tehokkaammin

esimerkiksi héiriotilanteiden aikana.

Kuten aiemmin mainittu, yhteistyd on usein erinomainen keino ennaltachkiistd ja
selviytya toimitusketjun hiiriétilanteista. Tdméan vuoksi toimitusketjun riskienhallinnassa
tulee ottaa huomioon kulttuurien eroista johtuvat eroavaisuudet liiketoiminnan
harjoittamisessa. Jo normaaleissa tilanteissa ihmisten kéytds eroaa selvésti kulttuurien
vililld. Tamé tulee huomioida myos toimitusketjujen riskienhallinnassa, silld erilaiset
toimintatavat haastavat yhtendisten riskienhallintaprosessien toimivuuden. Ahmadianin
ja Amirpourin (2018) mukaan kyvylldi ymmartdd kulttuurien eroja on yhteys
kommunikoinnin onnistumiseen. Téstd voidaan piitelld, ettd myods toimitusketjujen

héiriotilanteissa erilaisten kulttuurien ymmaértdmisen taito on ratkaisevassa roolissa.

Kansainvilisesti toimivan yrityksen tulee toiminnassaan huomioida kulttuurillisen
etdisyyden médrd. Kulttuurillisella etdisyydelld viitataan maiden vilisiin eroihin
litkketoimintatavoissa. Mitd suurempi ero maiden vélilli on, sitd vaikeampi on
lahtokohtaisesti kidydd kauppaa nédiden kesken. (Parente ym. 2011) My0s organisaation
hierarkialla on vélid. Adhokraattisesti toimivat yritykset edistévit yrityksen resilienssié

informaation jakamisen ja yhteistyon avulla. (Whiteside & Dani 2020) Toisaalta Altay
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ym. (2018) argumentoivat hierarkkisen yrityskulttuurin mahdollistavan tehokkaan
toiminnansuunnittelun héiridtilanteiden varalle. Lisdksi hierarkkisen kulttuurin

mahdollistama vakaus saattaa auttaa luomaan tehokkaammin suhteita toimittajiin.
2.4 Toimitusketjun riskienhallinnan tyokalut

Kansainvilisen toimitusketjun hyodyistd huolimatta kasvava kompleksisuus vaatii
toimitusketjujen hallinnassa yhd enemman taitoa ja kykyé reagoida nopeasti muuttuviin
tilanteisiin. Kompleksisuutta voidaan harvoin tdysin ratkaista, vaan yritysten tulee
mukautua vallitseviin olosuhteisiin parhaalla mahdollisella tavalla. Yritysten tarve
lahes 50 vuotta sitten dynaamisten kyvykkyyksien teorian (engl. Dynamic capabilities

theory). (Um & Han 2020)

Fan & Stevenson (2018) loivat yrityksen riskienhallintaprosessille oheisen mallin. Malli
kuvaa optimaalisia riskienhallintastrategioita perustuen riskin realisoitumisen

todennékdisyyteen ja vaikutuksen suuruuteen.

Kuvio 4 Yrityksen riskienhallintaprosessi (Fan & Stevenson 2018)

Korkea Riskin Riskin
lieventaminen valttaminen

Todenné&kdisyys

Riskin Riskin
Matala hyvaksyminen siirtdminen ja
jakaminen
Pieni Vaikutus Suuri

Fanin ja Stevensonin (2018) malli tiivistdd hyvin strategiat liittyen erilaisiin
riskienhallintatilanteisiin. Malli ei luonnollisesti ole kaikenkattava, mutta se auttaa

havainnollistamaan strategisia suuntia erilaisissa padtoksentekotilanteissa.

Toimitusketjun riskienhallinnassa korostuu tiedon jakamisen merkitys. Tiedon jakamisen
liséksi tiedon laatu on hyvin tdrkefdssd asemassa toimitusketjun riskienhallinnassa.
Tiedon jakamisella kumppaneiden kesken on suora yhteys yrityksen tulokseen, ja sen on
todettu kasvattavan toimitusketjun joustavuutta sekd reagointikykyd eri markkina- ja

hiiridtilanteisiin. (Stank ym. 2001)
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Riskitekijoiden lieventdmisstrategiat voidaan jakaa toimitusketjukontekstissa neljdén
kategoriaan (Miller 1992). Néitd ovat: Vilttdminen (eng/. Avoidance), Hallinta (engl.
Control), Yhteistyd (engl. Cooperation), Joustavuus (engl. flexibility). N4iistd
(epdvarmuuden) Vilttdminen liittyy riskiin, jonka yritys pééttdd valttda jattdmailla
toimimatta esimerkiksi tietylld markkinalla tai tietyn tuotteen markkinalla. Vilttdminen
saattaa liittyd myds tavarantoimittajien valintaan, jos yritys on paittinyt olla kayttamétta
joitain riskisimpid vaihtoehtoja. Vélttiminen on helppo tapa ennaltachkdistd riskin

syntymista.

Riskin hallinta viittaa yksinkertaisesti olemassa olevien toimitusketjun riskien
proaktiiviseen hallintaa. Riskien hallinnan strategiat koostuvat useista erilaisista toimista.
Esimerkkind hallintaan liittyvistd strategioista Jiittner ym. (2003) mainitsevat muun
muassa vertikaalisen integraation, jolla tarkoitetaan yrityksen halua laajentaa
litkketoimintaa arvoketjun yld- ja alavirtaan. Liséksi Jiittner ym. mainitsevat

varmuusvaraston kasvattamisen hyvéné keinona hallintaan liittyvisti strategioista.

Toisin kuin hallinta, yhteistyo vaatii osallistumista toimitusketjun kaikilta osapuolilta.
Tamidn vuoksi on tirkedd madrittdd kumppanien kanssa yhteiset tavoitteet, joita kohti
pyritddn. Huonossa tapauksessa suurempi yritys madrittdd itselleen tirkeit tavoitteet
jattden kumppaninsa huomiotta, mikd lopulta saattaa kostautua riskin realisoituessa.
Yhteistyotéd lisddmalld yritys kasvattaa toimitusketjunsa lapindkyvyyttd, miké tarkoittaa
parempaa kykyéd tunnistaa riskitilanteen pullonkaulat. (Miller 1992) Usein yhteistyoti
tehdédén yrityksissé vain tairkeimpien ja suurimpien toimittajien kanssa. Kéytdnnossa tima
tarkoittaa vaikeuksia luoda ratkaisumalleja ennakkoon riskitilanteiden varalta. (Jiittner

ym. 2003)

Joustavuus: Joustavuuskyky toimitusketjussa auttaa parantamaan reagointikykyi
toimitusketjun ongelmiin (Miller 1992). Esimerkkiné joustavuudesta toimitusketjussa on
hankinnan hajauttaminen, jotta yritykselld on kéytdssdén laajempi joukko toimittajia, jos
esimerkiksi tietylld alueella operoivien toimittajien toimituskapasiteetti vaarantuu.
Joustavuutta voidaan lisdtd myds viivdstyttdmisstrategioiden avulla, mikd laskee
kysynndn ennustamisen tarvetta ja titen nostaa organisaation kykyéd reagoida jopa

vakaviin kysynnén hiiriihin. (Jittner ym. 2003; ks Miller 1992)
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3 Resilienssi ja toimitusketjujen hairidtilanteet

3.1 Resilienssi toimitusketjukontekstissa

Toimitusketjun resilienssid on madritelty hyvin monin eri tavoin viimeaikaisessa
tutkimuksessa. Esimerkiksi Ponomarov ja Holcomb (2009) keinot tavoitella resilienssié

seuraaviin alaluokkiin:
o Ketteryys ja reagointikyky
o Nikyvyys
e Joustavuus ja Redundancy
e Yrityksen rakenne ja asiantuntemus
e Epidvarmuuden, kompleksisuuden ja uudelleensuunnittelun vihentdminen
e Yhteistyo
e Operatiiviset kyvykkyydet, integraatio ja lapindkyvyys

Vaikka resilienssin tutkimuksesta 10ytyy useita alaluokkia, on silti suurin osa
tutkimuksesta keskittynyt vain muutaman yleisimméan maéritelmén ympérille. Yleisesti
ottaen suurin osa toimitusketjun resilienssin mééritelmistd liittd4 resilienssin jollain
tavalla epétavallisista tapahtumista selvidmiseen ja niihin reagoimiseen (ks. Esim. Rice
& Caniato 2003; Jiittner & Maklan 2011). Lisdksi monet tutkijat korostavat resilienssin
tutkimuksessaan yrityksen tai toimitusketjun kykyé palata héiritilanteen jilkeen takaisin
alkuperdiseen tilaan (Blackhurst ym. 2011). Vaikka ndmé molemmat nidkokulmat ovat
varsin oleellisia resilienssin mééritelmédn kannalta, voidaan resilienssin méaritelmaa
toimitusketjukontekstissa pitdd rajoittuneena. Vain muutamat tutkijat korostavat
tutkimuksissaan tulevaisuusnidkdkulmaa eli yrityksen kykya analysoida ja valmistautua
potentiaalisiin uhkiin ja niiden vaikutuksiin. (Ks. esim. Golgeci & Ponomarov 2013; Klibi
ym. 2010). Lisdksi vain harvat tutkimukset keskittyvét alkuperdiseen tilaan palaamisen
sijaan keinoihin parantaa yrityksen markkina-asemaa palautumalla héiriétilanteesta
paremmin kuin kilpailijansa. Hohenstein ym. (2015) epdilevdt syyksi maiéritelmien
rajoittuneisuudelle uusien tutkimusten pohjautumista vanhojen méaéritelmien pohjalle,

mika johtaa siihen, ettd uudet mairitelmat eroavat usein vain hieman alkuperdisista. Syitéd
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tille voi olla monia, mutta selvdd on, ettd toimitusketjun resilienssin méadritelmén
laajentaminen olisi varsin tervetullutta aihealueen tutkimuksen kannalta. Resilienssisti
puhuttaessa on tarkedd ymmairtdd sen kehittdmisen ldhtokohtainen vaikeus. Resilientti
toimitusketju tunnistetaan usein organisaatioissa halutuksi ominaisuudeksi, mutta sen
saavuttaminen on usein helpommin sanottu kuin tehty, silld resilienssin kehittdiminen

siséltdd ison joukon toimia, jotka ovat tilanne- ja toimialakohtaisia. (Bhamra ym. 2011)

Ponomarov ja Holcomb (2009) méiirittelevdt toimitusketjun resilienssin tarkoittavan
toimitusketjun kykyéd mukautua odottamattomiin tapahtumiin, reagoida hiiridtilanteisiin
ja palautua néistd héiriotilanteista ylldpitimélld operatiivisen toiminnan jatkuvuutta
halutulla tasolla samalla siilyttden rakenteellisen ja toiminnallisen kontrollin
toimitusketjun toiminnasta. Wieland ja Durach (2021) puolestaan méérittelevit
toimitusketjun resilienssin tarkoittavan toimitusketjun kykya kestdd muutosta, mukautua
olosuhteisiin ja muuttaa toimintaa muuttuvassa liiketoimintaymparistossid. Wielandin ja
Durachin (2021) méiéritelmé kuvaa hyvin modernia méiritelméa resilienssistd, jossa

korostetaan palautumiskyvyn ohella my0s organisatorisen muutoksen tiarkeytta.

Kuvio 5 Hairidtilanteiden raportointi yrityksissa (Business Continuity Institute 2013)

Mittaatteko, tallennatteko ja raportoitteko
yrityksenne suorituskykyyn vaikuttavista
hairiotilanteista?

m Kyll3, jollain osastoilla, mutta ei koordinoidusti
® Ei

Kyllg, hairictilanteiden raportointi on hoidettu systemaattisesti

Jo vuonna 2013 jopa 75 % maailman toimitusketjuista kérsi vdhintddn yhdestad
héiriotilanteesta (Business Continuity Institute 2013). Hairidtilanteiden merkitys on
vajaassa kymmenessi vuodessa vain kasvanut esimerkiksi globalisaation sekd nyttemmin
pandemian myotd. Téstd syystd toimitusketjun resilienssin  kehittiminen on

avainasemassa, jotta hdiridtilanteen vaikutuksia voidaan jatkossa minimoida. Resilienssin
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onnistuneen kehittdmisen taustalla on taito luoda proaktiivisesti strategioita
hiiridtilanteiden varalle. Business Continuity Instituten (BCI) (2013) tutkimuksen
mukaan héiridtilanteisiin reagointi ei useinkaan ole koordinoitua yrityksissa. Kuten ylla
oleva kuvio osoittaa, 75 %:lla yrityksistd ei ole tiyttd ymmarrystd héiriotilanteista tai

héiriotilanteista ei raportoida systemaattisesti.

Toisin sanoen suuri enemmistd yrityksistd ei tdten harjoita systemaattista analysointia
héirididen syistd, mikd vaikeuttaa hdiriotilanteiden ehkdisemisté tulevaisuudessa. BCL:n
tutkimusryhmaé arvioi syiksi héiridtilanteiden riskipotentiaalin aliarvioimisen yrityksien
paitoksenteossa sekd mahdollisen strategiatyon vaikeuden, mikéd estdd ylipddnsé

aloittamasta systemaattista muutosprosessia.

Kuitenkin suurin osa yrityksistd kokee héiriétilanteita ja vaikka suuri osa héiridtilanteista
on lievid, riski vakavalle hiiri6lle on suhteellisen suuri. 15 % yrityksistd koki suoraan
hiiridtilanteiden takia yli 1 miljoonan euron tappiot BCI:n tutkimuksessa. Suurempien
riskien, kuten pandemia, realisoituessa on my0s suoraan hiiridtilanteista aiheutuvat
tappiot ovat luonnollisesti nousseet. Hendricks ja Singhal (2003, 2005) korostavatkin
toimitusketjun disruptiotilanteiden parempaa huomioimista yrityksen paitdksenteossa,
silld disruptiotilanteiden realisoituminen vaikuttaa negatiivisesti niin osakkeen arvoon

kuin operatiiviseen suoriutumiseen.

Simchi-Levi ym. (2014) kehittivdit kaksi mittaria toimitusketjun resilienssin
madrittdmiseksi ja hallinnoimiseksi: Time-to-recovery (TTR) ja Time-to-survive (TTS).
TTR:n he maéirittelivét tarkoittavan “aikaa, joka kuluu tietyn prosessin ’solmun’ (engl.
node) (esimerkiksi. jakelukeskuksen, tehtaan yms.) palautumiseen héiridtilanteen
jaljiltd.” TTR:n arvot maédritelldén historiallisen datan pohjalta sekd kartoittamalla
yrityksen toimittajaverkostoa ja ostajia kysymyspattereiden avulla. Jokaiselle solmulle on
oma arvonsa. Mallilla voidaan hyvin laskea myos kerrannaisvaikutuksia muille solmuille,
jos héiridtilanteen kokenut solmu toimii prosessin pullonkaulana. TTS:n Simchi-Levi ym.
(2018) maidrittelevit pisimmaéksi ajaksi, jona yrityksen tuottaman palvelun taso on taattu
disruptiotilanteen sattuessa. Ndiden molempien mittareiden kdyttd on yksi keinoista
hallita toimitusketjuriskid ja kohottaa resilienssid. Haéiriétilanteita ehkéistdkseen
yrityksen tulee pitdd huolta, ettd TTR on pienempi kuin TTS, silld ndin varmistetaan
ulkoisen asiakkaan palvelemisen laatu myds héiridtilanteiden kohdalla. Jos tilanne on

toisinpdin, asiakaspalvelun laatu alkaa kérsid, silld yritykset eivdt saa tdytetyksi
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asiakkaiden tarpeita. Yrityksen tulee mallin avulla 10yt44 optimaalinen tila, jossa se
tasapainottelee riskinsietokykynsé ja asiakaskysynnin viélill4. Stabiililla toimialalla TTR
voi olla hyvin ldhelld TTS:n arvoa, jos riski héiriétilanteille on pieni. Jos taas yritys toimii

epédvakaassa ymparistossé, olisi yritykselld hyvé olla pelivaraa TTR:n ja TTS:n vililla.

Toimitusketjun resilienssid on jaoteltu useiden tahojen toimesta erilaisiin tasoihin ja
alaluokkiin. Esimerkiksi Jittner ja Maklan (2011) jakavat resilienssin kehittimisen
neljdén padkategoriaan, joita tulisi huomioida resilienssid kehittdessd. Nama kategoriat
ovat toimitusketjun reagointinopeus, yhteistyd, toimitusketjun nikyvyys ja
(toimitusketjun) joustavuus. Toinen, hieman uudempi, jaottelu Scholtenilta ym. (2020, 3—
6) jakaa puolestaan resilienssin neljdén alakategoriaan, jotka ovat: 1. Yksil6t ja tiimit, 2.
Organisaatio, 3. Toimitusketju ja siihen liittyvdt verkostot sekd 4. Kansallinen ja
ylikansallinen viitekehys. Seuraavaksi perehdymme lihemmin Scholtenin ym. (2020)

jaotteluun ja sen alaluokkiin.
3.1.1 Yksilot ja tiimit

Koko resilienssin teoreettinen pohja nojautuu alun perin ihmispsykologiaan. Resilienssid
alettiin aluksi tutkia lapsille tehtdvissd kokeissa, joissa testattiin lasten kykyjd sietda
stressid ja palautua traumaattisista kokemuksista. Resilienssin tutkimuksen laajentuessa
yhé uusille tieteenaloille, alkoi yksilon sijaan korostua niin sanottu organisaatiotason
ajattelu. Toisin sanoen yksilokeskeisestd tarkastelusta siirryttiin pohtimaan resilienssin
kehittdmistd esimerkiksi koko yrityksen tasolla. Néin ollen useat tutkimukset korostavat
resilienssin hallintaa koko systeemin tasolla pureutumatta kuitenkaan itse organisaation
syvillisempddn olemukseen eli henkilostoon. (Van der Vegt 2015) Organisaation
henkilostd on kaiken keskiossd resilienssin onnistuneessa kehittdmisessd ja titen
resilienssin tutkimuksen tulisi laajemmin tarkastella yksilon vaikutusta organisaatiotason

resilienssin kehittdmisen taustalla.

Jotta yritys voi kehittdd tehokkaasti resilienssiddn, tulee sen huomioida yksiléiden
kyvykkyydet tyoskennelld epdvarmuuden keskelld. Esimerkiksi yksiloiden ja
organisaation sisdisten ryhmien vélinen vuorovaikutus on tirked osa organisaatiotason
resilienssin muodostamista. Tdma taso luo pohjan kehittéé laajemmin organisaatiotason
resilienssid. Yksiloiden kyvykkyys sietdd epdvarmuutta ja hiiridtilanteita tulee ottaa

osaksi organisaatiotason resilienssin kehittdmisstrategiaa. (Scholten ym. 2020)
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Muun muassa VanPoucke ja Ellis (2020) korostavat tutkimuksessaan yksittdisten
henkildiden tekemien pddtosten vaikutuksia koko yrityksen liiketoiminnan resilienssiin.
Heidédn tutkimuksensa keskittyi tarkastelemaan ostajina toimivien henkildiden
kayttdytymisté erilaisten hdiridtilanteiden aikana. Havaittiin, ettd yksittdisen ostajan kyky
sietdd riskid vaikuttaa sithen, minkélaisen riskienhallintastrategian henkil valitsee. Tastd
johdettuna voidaan piitelld yksittéisilld toimijoilla olleen suuri vaikutus siihen, miten

COVID-19-pandemian aiheuttamiin riskeihin on reagoitu yrityksissa.

Myo6s Rubbio ym. (2020) korostavat yksilon merkitysté resilienssin kehittdmisessd. He
tutkivat  italialaisen  sairaalan resilienssikyvykkyyttd  erilaisissa tilanteissa.
Huomionarvoista oli, ettd organisaatio resilienssi muodostui osin yksildiden ja tiimien
ansiosta, eikd pelkdstddn organisaation rutiineista tai johtamisprosesseista, joita usein
korostetaan resilienssin mahdollistajina. Rubbio ym. (2020) korostivat my0s teknologian
hyotyjé resilienssin parantamisessa yksilo- ja tiimitasolla. Teknologian avulla voidaan
tehostaa esimerkiksi laadunvalvontaa ja riskienhallintastrategian seurantaa. Teknologia
voidaan ottaa osaksi ihmisten tyotd ja ndin kasvattaa resilienssiin tdhtddvin toiminnan

laatua
3.1.2 Organisaatio

Organisaatiotason resilienssin kehittimiseen on monia strategioita kuten lapindkyvyyden
lisddminen yrityksen prosesseissa tai varmuusvarastojen kasvattaminen (Jiittner ja
Maklan 2011). Organisaatiotason resilienssin tutkimusta leimaa vahvasti geneerisyys.
Aihepiirin tutkimukset keskittyvdt suurelta osin yleisiin resilienssid lisddviin
toimintatapoihin esimerkiksi toimitusketjun uudelleenorganisointiin liittyen. Vaikka
ndma tutkimukset ovatkin luoneet paljon arvokasta tietoa, olisi Scholtenin ym. (2020)
mukaan tirkedd luoda aihepiirin ympdrille tutkimusta siitd, miten tietyt yrityksen
ominaisuudet (muun muassa yrityksen koko, organisaatiokulttuuri yms.) vaikuttavat
resilienssiin ja sen kehittdmiseen. Esimerkiksi keskikokoisen yrityksen resilienssi ja sen
hallinta todenndkdisesti ndyttdvit huomattavan eriltd verrattuna globaaliin yritykseen.
Taten on hyvin vaikea ndhdi tilannetta, jossa pienempi yritys pystyisi hallitsemaan

toimitusketjunsa resilienssid kéyttden samanlaisia strategioita kuin suurempi yritys.

Polyviou ym. (2020) pureutuvat juuri tdhin ylla mainittuun ongelmaan. Heiddn mukaansa
keskikokoisilla yrityksilldi on keskiméérin liilan vdhén resursseja ja vaikutusvaltaa

kehittad resilienssid systemaattisesti yhteistydssd toimitusketjun kumppaneiden kanssa.



34

Toisaalta keskisuuret yritykset ovat liian suuria saadakseen pienille yrityksille
tarkoitettua rahallista ja neuvonnallista tukea. Usein néilld yrityksilli on isompiin
verrattuna keskitetympi tuoteportfolio, mika luonnollisesti liséé riskia héiridille. Lisdksi
keskikokoisilla yrityksilld on usein vihemmén resursseja kiinni IT-jdrjestelmissd, mika
todennékdisesti vahentdd kykyé toteuttaa toimivaa riskienhallintaa. Tdmé puolestaan
johtaa alhaisempaan organisaation resilienssiin (Thakkar ym. 2008). Polyviou ym. (2008)
korostavatkin  keskisuurten yritysten kohdalla henkildston roolia resilienssin

muodostumisessa.
3.1.3 Toimitusketju ja siihen liittyvat verkostot

Yrityksen resilienssi on pitkdlti linkittynyt koko toimitusketjun resilienssiin.
Toimitusketjun resilienssi rakentuu siind toimivien yritysten kyvykkyyksistd hallita
riskejddn ja toimia yhteisty0ssd kumppaneidensa kanssa. Toimitusketjun resilienssié
kehittddkseen toimijoiden tulisi olla kykenevid ja halukkaita jakamaan tietoa
toimitusketjun eri portaille ja jopa jossain méérin kilpailijoilleen. (Scholten ja Schilder
2015) Suurilla yrityksilla, joilla toimitusketjut monimutkaistuvat ja pitenevit, tulisi olla
tietoa myods toisen tason kumppaneistaan (Tukamuhabwa ym. 2017). Toisen tason
kumppaneilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd alihankkijoita, joka tydskentelevét vain
vilillisesti yhteisty0ssé tarkasteltavan yrityksen kanssa. Pitkét alihankintaketjut altistavat
yrityksid maineriskeille, jolla saattaa olla vaikutuksia muun muassa yrityksen osakkeen

arvoon ja asiakkaiden ostokdyttdytymiseen. (Busse ym. 2017)

Martin de Sa ym. (2020) puolestaan méiérittelevit toimitusketjulle eri noodeja” eli ikddn
kuin solmukohtia. Tutkimus auttaa luomaan parempaa kuvaa toimitusketjun resilienssin
muodostumisesta. Toimitusketjun yritysten ollessa vain vdhéisesti riippuvaisia toisistaan,
resilienssin muodostuminen tapahtuu toimitusketjun sijaan organisaatiotasolla. Téten
yritykset eivét voi luoda resilienssid kdyttden hyvéksi toimitusketjun tuomia etuja, vaan
resilienssid pyritddn kasvattamaan keskittymélld vain oman organisaation ongelmiin.
Liséksi Martin de Sa ym. (2020) havaitsivat, ettd resilienssin muodostuminen tapahtuu
padsdintoisesti toimitusketjun alavirran yrityksissi. He itse asiassa havaitsivat yldvirran
yritysten resilienssin olevan olematonta, vaikka koko toimitusketju saattoi olla resilientti.
Téaten voidaan péitelld, ettd toimitusketjun resilienssi ei vélttdmittd ole riippuvainen
samalla tavalla jokaisen portaan toimista, vaan resilienssin muodostumiseen vaikuttaa

erityisesti tuotannon ldhelléd olevien yrityksien toimet. Loppuasiakasta ldhelld operoivat
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tahot ovat suuressa méérin vastuussa koko toimitusketjun resilienssisti eritoten, jos

riippuvuussuhde kumppaneista on alhaisella tasolla.
3.1.4 Toimiala, kansallinen ja ylikansallinen viitekehys

Viimeinen alaluokka léhtee tarkastelemaan resilienssid laajemmasta perspektiivista.
Tama resilienssin alaluokka on neljéstd alaluokasta ainoa, johon yritys ei voi ainakaan
suoraan vaikuttaa, mutta joka tulee kuitenkin ottaa huomioon péitoksenteossa. Onkin
tarkedd tutkia miten yksittéiset yritykset voivat varautua héiridihin, jotka koskevat niiden
liséksi kokonaisia valtioita tai maanosia. Viimeaikainen esimerkki téllaisesta kansallisella
tasolla vaikuttaneesta tapahtumasta on Brexit eli [so-Britannian EU-ero, joka pisti koko
maan yritysten resilienssin testiin. (Hendry ym. 2019) Ylikansallisesta resilienssisté
voitaisiin ottaa esimerkiksi Kiinan “Vy®o ja tie” -tavoite, jonka pddméadriana on sitoa Kiina
laajemmin muuhun maailmaan logistiikan ndkdkulmasta. Ndin laajamittaisen hankkeen
vaikutuksia toimitusketjujen héiri6ihin ja sitd kautta resilienssiin, on tutkittu hankkeen
vaikuttavuuteen suhteutettuna huomattavan véhén ja aihe vaatisikin lisdtutkimusta.
Yleisesti ottaen toimitusketjun resilienssin tutkimus on keskittynyt pitkalti
luonnonmullistuksien aiheuttamiin hdiridihin ja niistd palautumiseen, mutta poliittisten
hankkeiden, kuten Kiinan Vyo ja tie -hanke (engl. Belt and Road Initiative), vaikutus
toimitusketjujen toimintaan on jdényt tutkimuskirjallisuudessa marginaaliin. (Thiirer

2020)

Valtioiden ja ylikansallisten organisaatioiden, kuten EU, tehtdvénd on resilienssin
kannalta tarkasteltuna toimia liiketoiminnan mahdollistajina yritysten sujuvalle
toiminnalle my0s erilaisien kriisien aikana. Toimitusketjuhdiridihin varautumisen
keski0ssd on ennustettavuus ja viranomaistahot voivat omalla toiminnallaan tukea tata.
Esimerkiksi Brexitin vaikutukset olisivat paremmalla ennakkovalmistelulla saattaneet
aiheuttaa vihemmén héiri6itd brittildisten yrityksien toimintaan. Myds COVID-19
aiheuttamat hiiriot ovat oiva esimerkki kansallisen ja ylikansallisen tason tapahtumasta,
jolla on ollut merkittidva vaikutus yrityksien liiketoimintaan, ja jonka vaikutus yrityksien

litketoiminnalle on ollut pitkilti riippuvainen viranomaisten paitoksista.
3.2 Toimitusketjujen haavoittuvuus

Toimitusketjujen haavoittuvuuden (engl. Supply Chain vulnerability) tutkimus on

vahvasti nivoutunut yhteen riskin kanssa. Ezell (2007) méérittelee haavoittuvuuden ja
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riskin eroksi sen, ettd haavoittuvuudella korostetaan tietyn skenaarion tapahtumisen
todenndkdisyyttd, kun taas riskilld viitataan tietyn skenaarion realisoitumisen
vakavuuteen. Toimitusketjun haavoittuvuudelle on useita maédritelmid. Esimerkiksi
Svensson (2000) maéritteli haavoittuvuuden tarkoittavan altistumista vakavalle hdiriolle
joko ulkoisten tai sisdisten riskien realisoitumisen johdosta. Liséksi hén maéritteli
haavoittuvuuden johtuvan aika- ja suhderiippuvaisuudesta tiettyyn toimitusketjun
kumppaniin nidhden. Télld tarkoitetaan yrityksen toimintojen liiallisen keskittymisen
aiheuttavan toimitusketjun haavoittuvuutta, silld yritys on tdlloin riippuvainen yhden

suuren kumppanin toiminnan onnistumisesta.

Viimeisten vuosikymmenten aikana toimitusketjujen riski héiridtilanteille on kasvanut.
Tamaé johtuu useammasta riskitekijéstd. Useampien alojen kilpailu on kiihtynyt, mikd on
johtanut globalisaation kasvamiseen. Kiristynyt kilpailu on tehnyt toimitusketjuista yha
monimutkaisempia kokonaisuuksia, mikd on puolestaan lisinnyt niiden haavoittuvuutta
(Christopher & Peck 2004). Toisaalta globalisaation voidaan n#dhdd olevan myos
“syyllinen” kilpailun kiristymiseen. Kiristynyt kilpailutilanne on ajanut yritykset
hakemaan kasvua esimerkiksi prosessien tehostamisen, hukan karsimisen ja tuotannon
ulkoistamisen kautta. Yritykset ovat pyrkineet karsimaan kustannuksia muun muassa
pienentdmaélld varmuusvarastojaan ja nopeuttamalla varaston kiertoaikaa. Namé tekijat
ovat olleet hyvid keinoja reagoida kilpailun kiristymiseen, mutta samalla toimitusketjun
haavoittuvuus on kasvanut. (Wagner & Bode 2006) Hukan jatkuva karsiminen on
hyotyjensd lisdksi tehnyt toimitusketjut yhéd riippuvaisemmiksi toisistaan. Tdmé on
puolestaan  johtanut  toimitusketjujen  haavoittuvuuden  jyrkkdin  kasvuun.
Toimitusketjujen muuttuessa yha kompleksisimmiksi, ei yksittdinen yritys voi useinkaan
hallita héiri6itd ja tavarantoimituksen viivastyksid. (Zsidisin ym. 2005). COVID-19-
pandemia on viimeistddn osoittanut tilli olevan vakavat taloudelliset seuraukset

yrityksille.

Toimitusketjujen haavoittuvuus on vahvasti linkittynyt héiridtilanteisiin. Seuraava kuvio
havainnollistaa hyvin titd suhdetta auttaen hahmottamaan kokonaiskuvaa
toimitusketjujen haavoittuvuuden ja héiriétilanteiden yhteydestd. Haavoittuvuus voidaan
jakaa kolmeen osatekijddn, jotka ovat: kysynti, tarjonta sekd toimitusketjun rakenne.
Kysyntétekijit nojaavat toimitusketjun alavirran osiin kuten asiakkaat sekd tuote ja sen
ominaisuudet. Tarjontatekijét puolestaan viittaavat esimerkiksi

tavarantoimittajasuhteisiin ja tavarantoimittajaverkoston monimutkaisuuden tasoon.
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Toimitusketjun rakenteella viitataan laajempaan kuvaan kumppanuusverkostosta. Toisin
sanoen tdhdn kategoriaan kuuluu esimerkiksi toimitusketjun globalisaation taso ja

toimitusketjujen integraation taso. (Wagner & Neshat 2010)

Kuvio 6 Toimitusketjun haavoittuvuus ja hairidtilanteet (Wagner & Neshat 2010)

Toimitusketjun

Toimitusketjun
haavoittuvuus

Toimitusketjun
herkkyys
toimitusketjuhairiciden

taustatekijdt (havaittavissa
olevat)

Kysyntéin ja tarjontaan aiheuttamalle haitalle
liittyviit (ei havaittavissa)
Toimitusketjun
rakenteeseen liittyvat

tekijdt

Toimitusketjun riskin
negatiiviset seuraukset

\4

Toimitusketjun hairiot

Alkusysays, joka johtaa
toimitusketjun riskin
syntymiseen

Tiivistettynd, toimitusketjun rakenne seké kumppanit, niin kysynti- kuin tarjontapuolella,
médrittavat toimitusketjun haavoittuvuuden tason. Ndma tekijat ovat pohjimmiltaan syiné
yrityksen kokemien toimitusketjuhdirididen vakavuudelle. Jos yritys pystyy hallitsemaan
haavoittuvuutta jokaisella ndistd kolmesta tasosta, selvidd yritys my0s toimitusketjun
héiriotilanteista vdhemmilld vahingoilla. (Wagner & Nikrouz 2010) COVID-19
kontekstiin vietynd tarjontatekijoiden merkitys korostui kriisin hetkelld, silld pandemia
iski erityisesti logistisiin ja tuotannollisiin pullonkauloihin. Jos yritykselld oli kiytossdin
useita tavarantoimittajia omien prosessiensa kannalta tirkeimmille osille, on hyvin
todennékoistd, ettd yritys pystyi taklaamaan COVID-19 haasteet kilpailijoitaan
paremmin. Tédmd pddtelmd tukee Svenssonin (2000) teoriaa liiallisen

toimittajariippuvuuden aiheuttamasta haavoittuvuuden kasvusta yritykselle.
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4 Toimitusketjuhairidihin varautuminen nyt ja tulevaisuudessa

4.1 Varautuminen toimitusketjun hairiétilanteisiin

Jopa 97 % maailman yrityksistd on kérsinyt jollain tapaa pandemiatilanteen aiheuttamasta
toimitusketjujen hiiridistd. (ISM 2020) Varautuminen nykyisen liiketoimintaympériston
luomiin uhkiin kuten tuotantokustannukset ja lyhyet toimitusajat, ei riitd endd
menestymiseen muuttuvassa markkinassa. Pandemian my6td on korostunut yrityksen

kyky reagoida tehokkaasti liikketoimintaympériston disruptiotilanteisiin.

Liiallinen hukan minimointi toimitusketjuissa ja levittdytyminen ympéri maailmaa ovat
luoneet otollisen olosuhteen pandemialle laittaa kapuloita rattaisiin toimitusketjujen
toimivuuteen. Vuodesta 2020 asti néhdylld logistisella kriisilld on ollut suora vaikutus
maailmatalouteen ja tavaravirtojen madrddn. Talld on ollut suora vaikutus myos

maailmantalouden kehitykseen.

Teecen (2007) mukaan yritys pystyy toimimaan dynaamisesti kehittdmadllda ensin
organisaatiotason valmiuksia tunnistaa hdiri6itd. Télld viitataan yrityksen tarpeeseen
luoda organisaatiotason strategia hdiridtilanteita varten. Jos yritys toimii ilman ennalta
sovittuja raameja, ei lopputulos todennékdisesti ole yrityksen kannalta optimaalinen.

Yritys voi suunnitelmallisella 1dhestymistavalla saavuttaa etuja kuten:
e Mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen ennalta

e Kyvykkyyden vastata oikea-aikaisesti tunnistettuihin uhkiin ja

mahdollisuuksiin
e Resurssien tehokkaampi uudelleenoptimointi tehtyjen havaintojen pohjalta

Mahdollisuuksien ja uhkien havaitsemisella viitataan yrityksen kykyyn tuottaa tietoa
ympdristostddn ja titen l0ytdd mahdollisia uhkakuvia, joita Kkilpailijat eivét ole
havainneet. Néin ollen yritys voi positioida itsensi parempaan asemaan, kun
litketoimintaympéristd muuttuu. Yksinkertaistettuna esimerkkind COVID-19 kontekstiin
vietynd yritys olisi voinut toteuttaa riskianalyysin toimitusketjunsa pullonkauloista
etukdteen disruptiotilanteen varalta. Néin ollen yritys olisi ollut paremmassa markkina-
asemassa pandemian iskettyd. Onnistumisen kannalta kaiken keskiossé on 1dpindkyvyys,

silla yritykselld ei ole muuten kykya tunnistaa luotettavasti eri skenaarioita. Padsté-
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pddhén (engl. end-to-end) lépindkyvd toimitusketju mahdollistaa informaation
lapindkyvyyden ja titen tehokkuuden hallita potentiaalisia uhkia (Williams ym. 2013;
Blackhurst ym. 2011) Kyvykkyys vastata oikea-aikaisesti tunnistettuihin uhkiin ja
mahdollisuuksiin edesauttaa reagoimaan nopeasti toimintaympériston muutoksiin. Nopea
reagointi hiiriéihin véhentdd niiden negatiivista vaikuttavuutta. Nopealla reagoinnilla
voidaan my0s muokata toimintaa ennaltachkidisevisti. (Gligor 2019) Yrityksien on
tarkedd tunnistaa uhat ja reagoida nopeasti niihin, mutta tdmén lisdksi yrityksilld tulee
olla kyky uudelleenjirjestdd resurssinsa ja hankkia lisdresursseja mahdollisimman
tehokkaalla tavalla (Teece 2007). Keinona parantaa resurssien uudelleenallokoinnin
tehokkuutta on pyrkid luomaan joustavampi toimitusketju. Joustavampi toimitusketju
mahdollistaa resurssien tehokkaamman jakamisen ja ndin ollen parantaa organisaation

kyvykkyytté selvitd hiiriotilanteesta. (Rice & Caniato 2003).

Nikokaar & Yanadori (2021) korostavat toimitusketjun hallinnasta vastaavien
paéllikodiden vastuuta héiridtilanteiden hoidossa ja ennaltaehkdisyssd. Heidédn mukaansa
toimitusketjujen hallinnasta vastaavien henkiléiden inhimilliselld ja sosiaalisella
pddomalla on suuri vaikutus siithen, miten yritys selvidd toimitusketjuhdiridista.
Toimitusketjujen tehokkaassa johtamisessa kriisitilanteissa korostuu informaation
hallinta. Tiedon jakaminen toimitusketjussa perustuu pitkélti suhteisiin kumppaneihin.
Kyvykkyydet hallita kumppanuussuhteita sataa yrityksen laariin paremman resilienssin
muodossa. Tama péédtelma tukee aiemmin esitettyjd Stankin ym. (2001) havaintoja tiedon
jakamisen positiivisista vaikutuksista. Toimitusketjujen hiiridtilanteiden hallinta on
hyvin tilannekohtaista, eikd ole mahdollista luoda yhtd mallia, joka toimisi joka
tilanteessa. Johtohenkildiden sosiaalinen kyvykkyys on kuitenkin yksi térkeisté taidoista,
josta on yritykselle hyotyd tilanteesta héiridtilanteesta riippumatta. Yrityksen
kannattaakin palkkauksessaan ja henkildston koulutuksissa keskittyd pehmeiden taitojen
hallintaan teknisten taitojen ohella. Johdon kyvykkyyksilld on todettu olevan positiivinen

korrelaatio toimitusketjun lédpindkyvyyteen, reagointikykyyn ja joustavuuteen.

Perinteisesti toimitusketjun resilienssin tutkimus korostaa tapoja, joilla toimitusketjun
toiminta palautuu normaaliksi. Onko kuitenkaan paluu vanhaan edes tavoittelemisen
arvoista? Flynn ym. (2021) korostavat COVID-19-pandemian tuoneen mukanaan niin
suuren madrdn oppimismahdollisuuksia, ettd paluu vanhaan ei toimitusketjujen

johtamisen nikokulmasta ole todenndkdisesti kannattavaa. Esimerkiksi monet yritykset
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ovatkin muuttaneet toimintaansa jollain tavoin jo nyt pandemiasta saatujen kokemusten

pohjalta.

4.2 COVID-19-pandemian vaikutus liiketoimintatoimintaymparistoon

tulevaisuudessa

Alkuvuodesta 2020 toteutettiin laaja tutkimus 450 yritykselle COVID-19-pandemiaan
varautumisesta. Vain 49 % yrityksistd oli ehtinyt luomaan pandemian osalta
lilketoiminnan jatkuvuussuunnitelmaa (eng/. business continuity plan), jolla
kartoitettaisiin tulevia strategioita eri skenaarioille. Liséksi vain 57 %:lla yrityksilld oli
selvilld toimintansa kannalta tirkedt toimittajat ja 64 %:ia yrityksistd oletti
litketoimintansa palaavan normaaliksi 3—6 kuukaudessa tarkasteluhetkestd. (Van Hoek
2020) Né&mid luvut antavat hyvdd osviittaa yrityksien keskiméérdisesti
valmistautumistasosta vakavaan disruptiouhkaan ja ylioptimistisesta suhtautumista
COVID-19 aiheuttamaa markkinahiiriotd kohtaan. Suuri osa Euroopan ja Yhdysvaltain
tavaratuonnista tulee nykyadan Kiinasta, josta COVID-19-pandemia sai alkunsa. Alun
epavarmuuden jidlkeen Kiina on suitsinut koronaa hyvin rankoin toimin, mikd on
vaikuttanut arkieldmin liséksi suuresti myos tavaravirtojen kulkuun Kiinasta muualle
maailmaan. Esimerkkini radikaalista toimista tavaraliikenteen kannalta oli Ningbon
satamatoimintojen pysdyttdminen vuoden 2022 alussa koronaviruksen levidmisen
estdmiseksi. (Lloyd’s list 2022) Vaikka Kiinan tavaraliikenteeseen on kohdistunut
merkittdviid hairiotekijoitd, vain harvempi yritys oli ndihin varautunut. Itseasiassa vain 44
prosenttia yrityksistd oli varautunut milldén tavalla Kiinaan liittyviin disruptiouhkiin
etukdteen, vaikka kiinalaisten tuotteiden osuus monen yrityksen tuonnista on huomattava.
(Van Hoek 2020) Ylla esitetyt tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimuskentin
konsensusta siitd, ettd yritykset usein jattivat huomiotta piédtoksenteossaan

héirigtilanteisiin valmistautumisen.

Varautuminen tuleviin héiriétilanteisiin COVID-19:nnen jidlkeen on heréttinyt paljon
mielenkiintoa tutkimusmaailmassa. Van Hoek (2020) korostaa oppimisen merkitysta.
Hinen mukaansa yritysten tulee ottaa huomioon jo tehdyt virheet ja pyrkid luomaan
niiden avulla varautumissuunnitelmia tulevia kriisejd silmilld pitden. Myos Richter ja
Wilson (2020) korostavat varautumissuunnitelmien merkitysté tulevista hiiridtilanteista
selvidmiseen. Yritysten tulisi heiddn mukaansa miettid sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin

suunnitelmaa sekd ennaltachkdisyn ja jédlkikdteen tehtdvin reagoinnin nékokulmista.
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Varautumissuunnitelma rakentaa pohjaa yrityksen resilienssille. Toisaalta jos yrityksen
litketoiminnan resilienssi on muilta osin heikko, ei paraskaan varautumissuunnitelma sité
korjaa. Frederico (2021) puolestaan korostaa uusien teknologioiden mahdollisuuksia
tulevaisuuden  paitoksenteossa.  Esimerkiksi  lohkoketjuteknologialla ~ voidaan
tulevaisuudessa pystyéd rakentamaan parempaa luottamusta toimitusketjukumppaneiden
vilille ja tdten luoda joustavuutta ja reagointikykyé ja jéljitettdvyyttd toimitusketjuihin.
Todenndkoisesti resilienssin kehittiminen on tulevaisuudessa monialaista yhdistden seka

teknologista puolta ettd parempia johtamisoppeja.

Liiketoimintaympériston muutokset vaikuttavat suuresti sithen, miten yritysten tulisi
harjoittaa toimitusketjun riskienhallintaa. Paluu ”vanhaan normaaliin” ei esimerkiksi
COVID-19 jélkeen ole vilttaméttd endé kannattavaa. Wieland ja Durach (2021) nostavat
esimerkiksi ulkoistamisen mielekkyyden pelkéstdin halvempien tuotantokustannusten
perusteella. Pandemian jilkeen saattaa tulla ajankohtaiseksi pohtia yhé tarkemmin hinnan
ohella muitakin tekijoitd kuten toimitusvarmuus ja rahtihinnat. Jo pandemiaa edeltédvéni
aikana nostettiin esiin toimitusketjun kyky reagoida tehokkaasti toimitusketjujen
hiiridtilanteisiin yhdeksi tirkeimmistd menestystekijoistd kustannusten hallinnan,
lyhyiden toimitusaikojen ja korkean laadun ohella (Carvalho ym. 2012). Monella
eurooppalaisella  jélleenmyyjalldi suuri osa tavarantoimittajista tulee pieneltd
maantieteelliseltd alueelta kuten Kiinasta, miké lisdd huomattavasti disruptioriskid. Koko
toimitusketjujen lokalisointi itsessddn on ldihes mahdoton ajatus liiketoiminnallisesti,
mutta tiettyjen toimitusketjun osien osalta voi olla mielekédstd pohtia toiminnan

organisoimista l&hempéné loppuyritysta.

Toimitusketjut ovat usein moniportaisia. Esimerkiksi tavarantoimittajan ja asiakkaan
vililld on usein monia véliportaita, joiden mukanaolo luo disruptioriskid. Pandemian
alettua third party logistics (3PL) suosio on kasvanut vauhdilla. 3PL-yrityksien
mukanaolo toimitusketjussa sdistdd yritykseltd resursseja ydinliiketoimintansa
harjoittamiseen. Raj ym. (2022) mukaan siirtymd 3PL-palveluihin on ollut niin
laajamittaista, ettd voidaan puhua jopa paradigmaattisesta muutoksesta. Jotta yritys saa
parhaan tavoittelemansa edun 3PL-palveluista, tulee yrityksen kehittdd strategista
yhteistyotd 3PL-kumppaneiden ja omien tavarantoimittajien kanssa lédpindkyvyyden
lisddmiseksi toimitusketjussa. Tulevaisuudessa samankaltainen paradigmallinen muutos

saattaa tapahtua 4PL-palveluihin siirryttiessa.
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Normaalissa tilanteessa useat yritykset turvautuvat erilaisiin hukkaa véhentéviin Lean-
ratkaisuihin kuten just-in-time (JIT). Normaalissa tilanteessa hukan karsiminen tehostaa
tuotantoprosesseja sekd optimoi varastokokoa. Esimerkiksi JIT:in on todettu vaikuttavan
normaalitilanteessa positiivisesti yrityksen myyntiin. Minimiin karsitut varastot, jotka
normaalissa tilanteessa tehostavat yrityksen toimintaa, muuttuvat vakavan
toimitusketjuhdirion hetkelld taakaksi. JIT-periaatteisiin nojaavat firmat syventdvéit
markkinahairion shokkivaikusta, silld ongelmat kertaantuvat toimitusketjun eri portailla.
Markkinahéiridihin varautuvan yrityksen saattaisikin olla riskienhallintandkdkulmasta
parempi pitdd ylld varmuusvarastoja, silld ne toimivat kriisin hetkelld vakauttavana
tekijand. (Ortiz 2021) Ongelmana ylimdérdisten varmuusvarastojen pidon kannalta on
niiden epdmairdiset ja vaikeasti havaittavat hyodyt. Lisdksi yritykset saattavat liioitella
varmuusvarastojensa tarvetta epdvarmassa markkinatilanteessa, mikd johtaa liian

suureksi kasvaneisiin varmuusvarastoihin ja titen yliméérdisiin kustannuksiin (Fonseca

& Lopes Azevedo 2020).

COVID-19-pandemia on osoittanut, ettd pelkkd valmistautuminen hiiridihin yrityksen
sisélld ei riitd taklaamaan disruptiouhkaa. Tulevaisuudessa riskienhallinnan tulee kattaa
koko toimitusketju. My®s yrityksen ydintoimintaan suoraan liittyméttomét tahot kuten
valtioiden ja kansalaisjirjestojen tulee olla osallisena riskienhallinnassa ainakin
vilillisesti. (Kovacs & Falagara Sigala 2021) Esimerkiksi valtioiden tapauksessa
selkeiden toimintasuunnitelmien luominen pandemiatilanteiden varalla tarjoaa yrityksille
selvdt raamit, joiden varaan voidaan rakentaa omaa riskienhallintaa. Pandemian
jéalkeisessd maailmassa toimitusketjujen hairidtilanteisiin varautumisessa korostuu
Kovacsin ja Falagara Sigalan mukaan toimittajaverkoston pullonkaulojen tunnistaminen
niin, ettd yritys ei olisi riippuvainen vain yhdestd kumppanista varsinkaan tdarkeimpien

resurssiensa osalta.
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5 Tutkimusprosessi

5.1 Laadullinen tutkimus

Tdméd tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus néhtiin
parhaana menetelméni aihealueen tutkimiselle, silld se keskittyy ilmion syvélliseen
ymmartdmiseen ja tulkintaan. Kvantitatiivinen tutkimus puolestaan pyrkii ilmion
selittimiseen hypoteesien ja tilastollisen analyysin pohjalta. Laadullisen tutkimuksen
avulla pyritdén luomaan tietoa siitd, miten asiat toimivat kdytdnnossa ja miksi tutkittavat
henkil6t toimivat tietylld tavalla. (Eriksson & Kovalainen 2008, 4-9.). Téssd
tutkimuksessa ei pyritty testaamaan valmiita hypoteeseja, vaan pikemminkin pyrittiin
tulkitsemaan aihealueen uutta tietoa syvillisesti. Tédten laadullinen tutkimus sopii
tutkimusmenetelméksi maéréllistd tutkimusta paremmin aihealueen tutkimiseen.
Kéytdnnonldheisen tiedon kerddminen mééaréllisten tutkimusmenetelmien keinoin ei olisi
tuottanut tutkitun aihealueen osalta kattavasti uutta tietoa. Aihealueen uutuus ja aiemman
tutkimuksen vdhéisyys korostivat tarvetta hankkia lisdtietoa juuri laadullista tutkimusta
hyvaksikdyttden. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on  holistisuus ja
tapauskohtaisuus. Toimitusketjujen riskienhallinnan monimutkaisuus antaa erinomaisen

syyn kéyttda laadullista tutkimusta tutkittavan ilmion analysointiin.

Laadullinen tutkimus jakaantuu moneen eri alalajiin. Téhén tutkimukseen
analyysityokaluksi on valittu temaattinen analyysi. Temaattinen analyysi on oiva keino
jéarjestelld, ryhmitelld ja kuvata aineistoa. Temaattinen analyysi sopii hyvin aihealueen
tutkimiseen, silli se mahdollistaa ilmion laajemman tarkastelun analysoimalla
haastatteluaineistosta 10ytyvid merkityksid ja vastausten yhtéldisyyksid muita
tutkimusmenetelmid paremmin. Liséksi temaattinen analyysimenetelméd on toimiva tapa
tulkita aineistoa, kun aineistosta halutaan tuoda esiin laajoja kertomuksia. Temaattinen
analyysi eroaakin juuri tdltd osin sisdltdanalyysistd: Temaattisen analyysin avulla on
tarkoitus 10ytdd yhtdldisyyksien ohella implisiittisid merkityksid tekstistd. Se toimii
parhaiten, kun koodeihin sisdllytetdin myds konteksti. (Braun & Clarke 2006) Lisdksi
temaattinen analyysi sopii parhaiten tdmén tutkimuksen aineiston analysointiin, silld
aineisto sisdltdd paljon eri ihmisten kokemuksia ja tietoa. Nédiden analysointi onnistuu
parhaiten temaattisen analyysin avulla. Yleisesti ottaen temaattinen analyysi sopiikin
parhaiten laajojen sanallisten tutkimusaineistojen analysointiin (Braun & Clarke 2006).

Analysoidessa apuna kdytetyn Gioia-metodi on yksi temaattisen tutkimuksen metodeista.
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Temaattisessa tutkimuksessa aineisto jactaan teemoihin tutkijan méédrittelemaélla tavalla.
Loydettyja teemoja analysoidaan niin, ettd yhteys alkuperdisen aineiston ja tehtdvén
analyysin vélilld sdilyy. Toisin sanoen temaattisessa tutkimuksessa aineisto pyrkii

keskustelemaan jatkuvasti 16ydettyjen teemojen kanssa. (Vaismoradi ym. 2013)

Temaattinen analyysi voidaan jakaa sekd induktiiviseen ettd deduktiiviseen
tutkimusprosessiin. Tama tutkielma nojaa vahvasti induktiivisen 1dhestymistapaan, silld
tutkimuksen analyysi ei perustu ennalta méadrittyyn teoriaan, vaan tutkimus pyrkii
luomaan tietoa yhdistelemilld yksittdisia havaintoja laajemmaksi teoriaksi. Tdssé
tutkimuksessa  kdytetty Gioia-metodi on vakiintunut yhdeksi induktiivisen

tutkimusprosessin toimivaksi menetelméksi vuosien varrella.
5.2 Aineiston kerddminen

Tamén tutkielman aineisto keréttiin case-yrityksiltd puolistrukturoitujen haastattelujen
avulla. Puolistrukturoitu haastattelu sopi tiydellisesti aihealueen tutkimiseen, silld eri
yrityksissd painotetaan eri tavoin kysyttyjd asioita. Puolistrukturoitu haastattelu
mahdollistaa kysymyksien joustavan ldpikdynnin. (Collis & Hussey 2014.) Néin ollen
haastattelut sujuivat tehokkaasti, kun vastaajat saivat painottaa haluamiaan asioita

vastauksissaan.

Haastattelut koostuivat kymmenesta (10) paakysymyksestd, jonka lisdksi haastatteluissa
kysyttiin tarkentavia kysymyksid haastattelusta riippuen noin 5-10 kappaletta.
Haastattelujen  padkysymykset olivat kaikille haastateltaville samat, mutta
lisakysymykset erosivat toisistaan jonkin verran riippuen vastaajan antamista
vastauksista. Puolistrukturoidulle haastattelulle ominaisesti valmiita vastausvaihtoehtoja
ei ollut, vaan vastaajat pédsiviat kertomaan tdysin omin sanoin ndkemyksidén
kysymyksiin. Tarpeen tullen yksittéisid kysymyksid saatettiin jéttda véliin, jos kyseisti
aihetta oli jo kdyty ldpi aiemmissa kysymyksissid. Haastattelukysymykset painottuivat
kolmeen pédteemaan, joita olivat: Riskienhallinnan jarjestiminen ja organisaatiorakenne
yrityksissd, toimitusketjujen héiridihin reagoiminen sekd COVID-19-pandemian

vaikutukset riskienhallintaan.

Haastattelut jérjestettiin kesdkuun ja syyskuun 2022 vilisend aikana ja niitd jarjestettiin
yhteensd kuusi (6) kappaletta kuudelle eri yritykselle. Haastateltavaksi pyydettiin

henkil6itd, joilla on kokemusta toimitusketjujen riskienhallinnasta edustamassaan
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yrityksessd. Haastateltaviksi saatiin henkil6ité, joilla oli kokemusta niin operatiivisen
kuin myos strategisen tason riskienhallinnasta. Haastateltavat 16ydettiin tutkijan omien

kontaktien avulla.

Kvalen (1994) mukaan hyvd maiérd haastatteluja mairdytyy haastatteluista saatavan
uuden tiedon mukaan. Hianen mukaansa ei ole yhtd oikeaa vastausta siitd, kuinka monta
haastattelua on sopiva maéra. Tutkijan tulisi kéyttdd omaa harkintaa ja tehdé niin monta
haastattelua kuin on tarpeen, jotta tutkimuskysymyksiin saadaan vastaukset. (ks. my0ds
Tuomi & Sarajirvi 2018) Haastatteluiden saturaatiopiste saavutettiin tissé tutkielmassa
kuuden haastattelun jdlkeen, jolloin huomattiin, ettd haastattelut alkoivat noudattaa samaa
kaavaa, eikd uusia relevantteja nikokulmia tullut enéé esiin. Kuuden haastattelun jilkeen
voitiin  Gioia-metodia apuna kéyttden huomata merkittdvid yhtéldisyyksid eri

haastattelujen vélill.

Haasteltaviksi pyrittiin 10ytdméan véhintddn keskisuuren kokoluokan yrityksid, jotta
riskienhallintaa tapahtuu yrityksessd suunnitelmallisesti. Haastattelut jérjestettiin
jokaisen haastattelun osalta etdyhteyksin ja ne nauhoitettiin osallistujien luvalla
analysoinnin helpottamiseksi. Haastattelurunko ldhetettiin osallistujille etukédteen, jotta
haastateltavat pystyivét perehtyméén kysymyksiin ja titen vastaamaan syvillisemmin
aihealueen kysymyksiin. Itse haastattelurunko 10ytyy tdmédn tutkielman liitteista.
Oheiseen taulukkoon on koottu perustiedot haastateltavista yrityksistd sekd
haastatteluista. Haastatteluiden kestoon pyrittiin ottamaan huomioon vain tutkielman
kannalta relevantit osiot. Toisin sanoen yleiset keskustelut on jitetty huomioimatta alla

olevan taulukon ”Haastattelun kesto” -osiossa.

Yrityksien koon médrittelemisessd  kéytettiin - Tilastokeskuksen PK-yrityksien
madritelmdd liikevaihdon osalta, joka noudattaa EU:n PK-yrityksien maéritelmad
(Tilastokeskus 2022). Téma médritelmédn mukaan keskisuuren yrityksen liikevaihto on
10-50 miljoonaa euroa tilikaudelta ja suurien yrityksien liikevaihto puolestaan yli 50

miljoonaa euroa per tilikausi.
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Kuvio 7 Tietoja haastatteluaineistosta

Koko Nimi Toimiala Haastateltavan rooli Haastattelun | Haastattelun
kesto pAIVAMAAra
Keskisuuri | TeollisuusOy Valimotoiminta Kaksi haastateltavaa: 34min 16.6.
Logistiikkakeskuksen

paallikko 1) &
logistiikka-asiantuntija
(@)

Suuri TyokoneOy Metalliteollisuus Globaalit 32min 29.6.

logistiikkapalvelut
(Director of Global

logistics services)

Keskisuuri | KeramiikkaOy | Keramiikka ja | Ostotiimin vetdjd, | 31min 48.
keraamiset tuotteet hankinnan logistiikka
Suuri HuonekaluOy Huonekalujen Operatiivisen oston | 47min 6.9.
vahittaiskauppa johtaja
toimittajasuhteet
Suuri TeknologiaOy Teknologiateollisuus Logistiikan globaali | 48min 12.9.

hallinta (logistiikan

infrastruktuuri)

Suuri VenttiiliOy Venttiiliratkaisut Liiketoimintayksikon 40min 26.9.

johtaja (supply chain)

5.3 Aineiston analysointi

Analyysimenetelménd tutkielmassa kéytettiin Gioia-metodia. Gioia-metodin kehitti
1990-luvun alussa David Gioia ja Kumar Chittipeddi, jotka pyrkivét 18ytdméan
systemaattisen tavan analysoida laadullista aineistoa ja eritoten aineistosta 10ytyvid
merkityksid. Gioia ym. (2013) argumentoivat organisaatioiden rakentuvan sosiaalisten
konstruktioiden varaan. Jotta organisaatiota voidaan tdstd ndkokulmasta tutkia, tulee
ymmartdd mitd haastateltavat todellisuudessa tarkoittavat sanomisillaan. Gioia-metodin
avulla onkin tarkoitus 10ytdd tietoa ja kokemuksia, joita ei olisi saatavilla esimerkiksi
tilastollisten menetelmien avulla. Lisdksi Gioia ym. (2012) korostavat analyysin
selkeyden tarkeyttd tutkielman onnistumisen edellytyksend. Analyysin tulee olla looginen
ja ymmarrettdva niin, ettd lukija pystyy seuraamaan selkedsti analysointiprosessia ja
padtelmid. Gioia-metodissa prosessi ldhtee liikkeelle aineiston koodaamisesta.
Koodaamisella tarkoitetaan prosessia, jossa tutkija pyrkii pilkkomaan aineiston pieniin

osiin ja 10ytdmédn merkityksid ja vastauksia kysyttyihin kysymyksiin. Gioia-metodin
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avulla on tirkedd 10ytdd myoOs piilomerkityksid aineistosta. Tdméd auttaa 10ytdméédn
syvillisempad tietoa aineistosta ja se onkin analyysin onnistumisen kannalta elinehto.
Koodaamisen jilkeen 16ydetyt koodit pyritdén ryhmitteleméén teemoihin. Tdma auttaa
jasenteleméén koodeja eri aihealueisiin. Teemoja on eri tasoisia ja tutkijan tehtdviksi jaa
yhdistelld niitd analyysivaiheessa toimivaksi kokonaisuudeksi. (Gioia ym. 2013) Gioia-
metodin pohjalta tehdyn tutkimuksen onnistumisen kannalta on tirkedd analysoida

aineisto tutkimuskysymykset mielessa pitden.

Gioia-metodi pyrkii luomaan ldpindkyvyyttd ja selkeyttd jakamalla analyysiprosessin

kolmeen tasoon:
e Ensimmadisen asteen konseptit
e Toisen asteen teemat
e Ydinkategoriat

Ensimmdisen asteen konsepteihin pyritdin 16ytdméén tutkimusdatasta yhtenevéisyyksia
sekd eroavaisuuksia. Tutkijan tehtéviksi jad téssd vaiheessa nostaa tutkimusaineistosta
lauseita ja sanoja, jotka ovat merkityksellisid tutkimuksen kannalta. Ensimmaéisen asteen
konseptit muodostuvat toisin sanoen haastateltavien itsensd kayttdmistd termeistd tai
lauseista. Ensimmaéisen asteen konsepteja saattaa syntyd suuri méérd riippuen aineiston
laajuudesta. Gioia-metodissa tdmd ei ole ongelma, silli ne tulevat vihentymédin
seuraavissa vaiheissa huomattavasti. Seuraavaksi pyritddn ensimmadisen asteen
konseptien pohjalta 16ytdiméén toisen asteen teemoja. Ndmé teemat siirtdvét analyysin
teoreettisemmalle tasolle. Toisen asteen teemat ovat tutkijan itsensd kehittdmid
kategorioita, jotka pohjautuvat ensimmadisen asteen konsepteista saatuihin havaintoihin.
Toisen asteen teemoihin on pyritty 16ytdmaén tekijoitd, jotka yhdistelevét tai erottelevat

ensimmaisen asteen konsepteja. (Gioia ym. 2013)

Kolmas ja viimeinen vaihe Gioia-metodissa on 10ytdd toisen asteen teemojen pohjalta
ydinkategorioita (engl. aggregate dimensions). Ydinkategoriat pyrkivét yhdisteleméién
toisen asteen teemoja pyrkien ndin selittdiméédn tutkittavaa ilmiotd ja vastaamaan
tutkimuskysymyksiin. Liséksi ydinkategoriat pyrkivit rakentamaan datastruktuurin, joka
luo graafisen kuvauksen datan analysoinnin prosessista aina raakadatasta valmiiseen

analyysiin. (Gioia ym. 2013)
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Jokaiseen analysointitapaan liittyy riskejé, jotka vaikeuttavat tai estdvit merkityksellisten
tulosten 10ytdmisen aineistosta. Temaattisen analyysin yksi riskeistdi on
tutkimuskysymysten unohtaminen analysointivaiheessa. Tdma johtaa tilanteeseen, jossa
sindllddn hyvin koodattu aineisto voi olla tarjoamatta milldén lailla relevantteja tuloksia
halutun aihealueen kannalta. Lisdksi huonosti tehty analyysi saattaa johtaa tilanteeseen,
jossa loydetddn vain joukko erilaisia koodeja ja ryhmittelyjé kuitenkin unohtaen tutkijan
oman tulkinnan. Liséksi temaattisen analyysin onnistumisen kannalta on keskeistd, ettei
aineistoa koodata liian tarkasti siten, ettd konteksti katoaa ja alkuperdinen merkitys
hédmartyy. Aineiston liian pikkutarkka koodaaminen saattaakin johtaa alkuperdisten
merkityksien hdmidrtymiseen myO6hemméissd analysointivaiheessa. (Vaismoradi ym.
2013) Tassé tutkielmassa pyrittiin pitiméan edelld mainitut temaattisen analyysin riskit
kirkkaana mielessd, jotta analyysin tuloksista olisi hyotyd tutkimuksen lopputuloksen

kannalta.
5.4 Tutkimuksen laadun arviointi

Luotettavuuden arviointi on yksi tirkeistd tutkimuksenteon vilivaiheista. Tutkijan tulee
vakuuttaa lukija tutkimuksensa luotettavuudesta, tieteellisestd luonteesta sekd laadusta.
Laadun arviointi on jatkuva prosessi ja tutkijan tulisi kiinnittdd sithen huomioita

jokaisessa tutkimuksen vaiheessa. (Eriksson & Kovalainen 2016)

Yleinen tapa tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun on reliabiliteetin, yleistettdvyyden
sekd validiteetin tutkiminen. Ndmaé ovat kuitenkin usein méarillisen tutkimuksen piirissa
késiteltdvid mittareita, minka vuoksi ne eivét kaikilta osin sovellu laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin. Eriksson ja Kovalainen viittaavatkin Lincolnin ja Guban
(1985) vaihtoehtoiseen jaotteluun luotettavuuden arvioinnista. He jakoivat laadullisen

tutkimuksen laadun tarkastelun seuraaviin kategorioihin:
e siirrettdvyys (engl. transferability)
e riippumattomuus (eng!/. dependability)
e uskottavuus (engl. credibility)

e vahvistettavuus (engl. conformability)
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Siirrettdvyydelld tarkoitetaan uuden tutkimuksen linkittymisté aiempaan tutkimukseen ja
tutkimustuloksiin. Siirrettdvyys ei tarkoita aiempien tulosten toistamista, vaan
pikemminkin samankaltaisuuksien tai linkitysten 10ytdmistd aiemman ja uuden

tutkimuksen valilta.

Riippumattomuuden tarkastelussa korostuu loogisuus tutkimusprosessissa ja sen
esittelyssé lukijalle. Tutkimusprosessin tulee olla jiljitettéva ja hyvin dokumentoitu, jotta
tutkimus tdyttdd luotettavuuden kriteerit. Tosin Hammersley (2007) korostaa
informaation epésuhtaa lukijan ja tutkijan vililld. Hinen mukaansa lukijan on hyvin
vaikea tietdd onko datasta tehdyt paatelmdt oikeasti loogisia, silld lukijalla ei ole
useinkaan mahdollisuutta tutustua perusteellisesti koko tutkimusdataan ja siihen liittyviin

padtelmiin.

Uskottavuutta puolestaan voidaan Lincolnin ja Guban (1985) mukaan pohtia esimerkiksi
tarkastelemalla onko dataa tarpeeksi, jotta siitd voi tehdi laajempia péételmid, ovatko
havainnot linkittyneet tehtyihin pditelmiin ja pystyykd tutkimusdatan pohjalta paésti

lahelle samoja tutkimustuloksia jonkin toisen tutkijan toimesta.

Vahvistettavuutta voidaan tutkia pohtimalla ovatko datan pohjalta tehdyt péaédtelmaét
realistisia, eikd vain tutkijan oman mielikuvituksen tuotetta. Luotettavassa tutkimuksessa
datasta tehdyt péadtelmdt ovat helposti ymmarrettiavissd lukijan nidkokulmasta. Edelld
mainittujen neljin kriteerin liséksi on hyvi kiinnittdd huomiota myos tarkkuuden (engl.
rigor) késitteeseen. Tarkkuutta mitataan tdssd yhteydessd sisdisen ja ulkoisen
luotettavuuden seké toistettavuuden kautta. (Thomas & Magilvy 2011; ks. Lincoln &
Guba 1985)

Tamén tutkimuksen laatua arvioidessa on hyvé keskittyé tarkastelemaan johtopédétdsten
selkeyttd, teorian ja analyysin vilistd keskustelua, tutkimusprosessin laatua ja teoreettista
pohjaa tutkimukselle. Analyysin pohjana kiytettyd aineistoa varten kerittiin tietoa
kuuden haastattelun avulla. Haastattelut kestivét yhteensi n. 3,9 tuntia ja niiden pohjalta

tehty litterointi oli yhteensd 66 pdf-sivua pitka.

Tutkimuksen siirrettdvyyttd tukee vahva teoreettinen osuus, jonka kanssa
tutkimustulokset keskustelevat kattavasti. Lisdksi tutkimus vertaa laajasti saatuja tuloksia
aiempaan teoriaan. Tutkimuksen riippumattomuutta tarkasteltaessa tulee keskittyé

tutkimusprosessin loogisuuden tarkasteluun. Gioia-metodia apuna kéyttden tehty
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tutkimusprosessi  pyrkii olemaan looginen ja helposti ldhestyttivd lukijan
nakovinkkelistd. Tutkimus pyrkii lisddméén ldpindkyvyyttd tutkimusprosessista
huolellisella kuvauksella eri vilivaiheista pyrkien titen lisddmdin ymmarrettavyytti ja
loogisuutta.  Tutkimuksen uskottavuutta puolestaan tukee saturaatiopisteen
saavuttaminen. Lisdksi uskottavuutta tukee vahva teoreettinen viitekehys ja useiden
kriittisesti valittujen l4dhteiden apuna kdyttdminen teoreettisen pohjan luomisessa. Nama
tekijat luovat edellytykset toistettavuudelle, joka on yksi térkeimmistd tekijoistd

uskottavuuden tarkastelussa.

Vahvistettavuus puolestaan nékyy téssd tutkimuksessa erityisesti ’tulosten tarkastelu” ja
”johtopditokset ja keskustelu” osioissa, jotka pyrkivit todistamaan johtopéitosten
oikeellisuuden ja loogisuuden tutkimusdatan pohjalta. Tutkimustulokset on pyritty
esittdmiin loogisesti ja selkeésti lukijalle. Tutkimus my6s hyddynsi erilaisia kuvioita ja
taulukoita havainnollistaakseen paremmin tuloksia ja tiettyjd teorioita, milld pyrittiin

helpottamaan tutkimuksen ymmarrettévyytté ja titen lisédméén riippumattomuutta.

Tamén tutkimuksen laatua arvioidessa tulee ottaa huomioon teoriaosuudessa kiytetty
tutkimuskirjallisuus. Aihealueen tutkimus on ilmidsti johtuen varsin uutta, mutta se ei
automaattisesti tarkoita sen olevan laadukasta. Tutkielmassa kéytetyt ldhteet on valittu
huolellisesti alan johtavista journaaleista, mikd vahvistaa tdmén tutkielman laatua ja
luotettavuutta. Lisdksi tutkimuksen laatua vahvistaa tutkittavan ilmidn tuoreus.
Aihealueen uutuus takaa sen, ettd ilmion seuraukset ovat hyvin muistissa haastateltavilla,
mikd johtaa todenndkoisesti laadukkaampiin vastauksiin ja tdten parempiin

tutkimustuloksiin.
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6 Tulokset

Tutkimuksen tuloksia pyrittiin  tarkastelemaan aiemmin mainittujen kahden

tutkimuskysymyksen kautta. Nama kysymykset olivat:

e Miten COVID-19-pandemia on muokannut toimitusketjujen

riskienhallintaymparist6a?

e Milld keinoin yritykset ovat reagoineet pandemian aiheuttamiin haasteisiin seké

hiiridihin strategisella ja operatiivisella tasolla?

Vastauksia néihin kysymyksiin haettiin edellisessd luvussa esitellyn Gioia-metodin
avulla. Gioia-metodin apuna kéyttiden saatiin aikaiseksi Gioia-rakennemalli, joka pyrkii

16ytdmaién vastauksia yllé esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Seuraavissa alaluvuissa kasitellddn tutkimustuloksia tarkemmin avaamalla Gioia-
metodin kautta sitd, miten eri péditelmiin on pédsty. Pddtelmien tueksi esiin nostetaan
paikoittain haastatteluotteita tukemaan analyysid. Haastatteluotteet on valittu siten, etti
haastateltavien yritysten liian yksityiskohtaiset tiedot eivit tulisi esiin. Analyysivaiheessa
kaytettiin erityistd varovaisuutta haastateltavien identiteettien suojelemiseksi, silld
haastatteluotoksen ollessa pieni, on suurempi riski 16yt otteista tunnistettavia tekijoita.
Anonymiteetin suojeleminen on hyvén tutkimuskiytinnon mukaisesti erittdin tarkeds,
minkd vuoksi myds tdssd tutkimuksessa pyrittiin panostamaan anonymiteetin
sdilyttdmiseen. Tutkimuksen tuloksia esitelldin tehdyn analyysin yhteydessd jo
seuraavassa alaluvussa. Tulokset kdydéddn vield kootusti 1dpi lopuksi johtopéitokset ja
keskustelu -osiossa, jonka tavoitteena on kerdtid oleellisimmat tulokset ja esitelld ne
lukijalle johdonmukaisten perustelujen kera. Lisdksi johtopditdkset osio pyrkii

yhdistimain 16ydettyja havaintoja jo olemassa olevaan teoriaan.

Gioia-metodi toimi erinomaisesti tulosten analysoinnissa, silld se antaa valmiudet tutkijan
omille tulkinnoille haastateltavien vastauksien pohjalta. Usein haastateltavat saattavat
puhua ldhes tai tdysin samasta asiasta eri sanoin. Gioia-metodi antaa valmiudet analysoida
aineistoa merkityksen, eiké niinkddn sanamuodon pohjalta, miké osoittautui arvokkaaksi

apuvélineeksi tutkimuksen tulosten analysoinnin kannalta.



52

6.1 Tulosten tarkastelu

Analyysiprosessin tuloksena saatiin aikaan alla oleva rakennemalli, joka kuvaa
toimitusketjujen riskienhallinnan muutosta COVID-19-pandemian mydtd. Malli sisdltda
37 ensimmaéisen asteen konseptia, jotka jaloistuvat 17:44n toisen asteen teemaan. Néiden
pohjalta 16ydettiin seitsemén ydinkategoriaa, jotka kuvaavat miten COVID-19 on
muuttanut toimitusketjujen suhtautumista riskienhallintaa kohtaan yrityksissid ja milld
keinoin yritykset ovat reagoineet pandemian luomiin haasteisiin niin strategisella kuin
operatiivisella tasolla. Téssd luvussa tehtdvién analyysiin on otettu suoria lainauksia
haastateltavilta. Ndméa haastatteluotteet on kursivoitu, jotta ne erottuvat paremmin
tekstimassasta. Tdma auttaa myos lukijaa hahmottamaan analyysid paremmin. Sitaatit
ovat suoria lainauksia. Niitd on kuitenkin tdydennetty jossain tapauksissa tutkijan omilla
sanoilla, jotta lukijalle hahmottuu paremmin lauseen konteksti. Ndmé tutkijan omat
lisdykset on aina merkitty sulkuihin. Ensimmaéisen asteen konseptit on luotu poimimalla
yhtdldisyyksid haastateltavien puheista. Ensimmdisen asteen konseptien luomisen
kriteerind oli vdhintddn kolmen haastateltavan maininta samasta asiasta. Lisdksi toisena
kriteeriné oli asian merkittidvyys tutkimuskysymyksiin peilaten, silld ensimmaéisten asteen
konseptien tulee olla tarpeeksi merkityksellisid aihealueen kannalta, jotta niistd voidaan
muodostaa analyysin kautta ydinkategorioita. Gioia-datastruktuuri on pilkottu alaluvuissa
osiin, jotta lukijan on helpompi seurata analyysin etenemisté vaiheittain. Datastruktuuri

esitelldin mydhemmin kappaleen lopussa kokonaisuudessaan.

6.2 Yhteistyosuhteiden merkityksen kasvu

Ensimmainen ylld olevassa Gioia-rakennemallissa esitellyistd yhdistetyistd dimensioista
on yhteistyosuhteiden merkityksen kasvu. Yhteistyosuhteiden merkityksen kasvun
aineisto sisélsi sekéd yrityksen sisdiseen ettd ulkoiseen yhteistyohon liittyvid tekijoita.
Toisen tason  teemoiksi tdmédn  ydinkategorian  ympérille = muodostuivat
yhteistyoympdriston muutos, toimittajasuhteiden kehittdminen, toimittajasuhteiden nousu

keskiéon sekd riskien arviointi yhteistydssd toimittajien kanssa.
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Multisourcingin tdrkeys oimittajasuhteiden kehittdminen

Riskien jatkuva arviointi

Muutokset toimittajasuhteissa

== K Riskien arviointi yhteistydssd
Toimittajien tarkempi seuranta

[ Informaatiokulun muutos organisaatiossa
[ Yhteistydn muutos ulkopuolisiin kumppaneihin Yhteistydympdriston
— R muutos
Yhteistydn muutos tavarantoimittajiin

[ Asiakasyhteistydn muutos

[ Yhteistydn muutos sisdisten kumppaneiden suhteen h heeld
Yhteistyosuhteiden

[ Sidosryhméviestinndn merkitys tulevaisuudessa merkityksen kasvu

[ E

toimittajien kanssa

6.2.1 Yhteistydympariston muutos

Yhteistyd késitteend ndhddén eri organisaatioissa eri tavalla. Jotkut ndkevit sen
kisittdvin enemmén ulkoisia sidosryhmid, kun taas jotkut ndkevit sen koskevan
erityisesti sisdisten sidosryhmien kanssa tydskentelyi. Vaikka yhteisty6 onkin henkil6- ja
organisaatioriippuvainen termi, voitiin vastauksissa ndhda selvii yhtendisyyttd siiné, etti
COVID-19 on muokannut yhteistyotd seké sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien osalta. Jo
pelkdstidén pandemian luoma teknologisten viestintikanavien suosion ridjidhdysméinen

kasvu on muokannut tapaa harjoittaa yhteistyotd sidosryhmien kanssa.

Sisdisen viestinnin suhteen useampi haastateltava korostaa informaation jakamisen ja

luottamuksen térkeytta.

He6: ...viestinvaihto noista ongelmista. Meilld on sisdiset viestintikanavat, joita kdytetddn

Jja sitd kautta vilittomdsti jaetaan sitd dataa.

H5: Sit toki meidin (operatiivisen tason) kanssa tiivis yhteistyo ja sit toki koko

bisnesjohdon kanssa myds, ettd sielld on sit mahdollisimman hyvd ndkyvyys.

H1: Mun mielestd ti (viestintd) on myds tdssd riskienhallinnassa tirked asia, ettd voi

luottaa siihen, et homma oikeesti toimii esimiehen ndkokulmasta.

Toisaalta sidosryhmaéviestintdéin ndhdididn olevan tarpeen panostaa myos jatkossa.
Useammat haastateltavat korostavat haasteista informaation vélittdmisessd niin sisédisille

kuin ulkoisille sidosryhmille.
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HS5: Se kommunikaatio on sellanen missd olisi tilld hetkelld parantamisen varaa.
Jokainen on tehnyt sitd omaa riskienhallintaa, mutta mitenkd se funktion riskienhallinta

on muille funktioille tiedossa, niin se on ehkd epdkohta.

H?2: se (riskienhallinta) ndkyy strategisella- ja kdytdnnon tasolla siind, ettd yrityksen
tasolla on puhuttu siitd, ettd toimittajayhteistyotd pitdd tiivistdd ja pitdd valikoida niitd

toimittajia kenen kanssa tehdddn yhteistyotd ja kenelle jaetaan tietoa.

YhteistyOympdriston muutos on ndkynyt myds asiakassuhteissa ja niiden hoidossa.
Kaikki haastateltavat nékivit pandemian vaikuttaneen heidédn tapaansa toimia
asiakkaiden suuntaan. Asiakkaiden korostettiin haluavan yhd nopeammin informaatiota
esimerkiksi tuotteen saapumis- tai valmistumisajankohdasta. Myds kéytdnnontason
yhteisty0 on muuttunut, silld asiakas- ja toimittajatapaamiset ovat siirtyneet ainakin
osittain etiyhteyksin pidettiviksi tapaamisiksi. Tdméi on toisaalta tehostanut tapaamisia,

mutta samalla ldheisten suhteiden luominen saattaa olla hankalaa.

Pandemian vuoksi datan laatu on heikentynyt, mikd luonnollisesti on johtanut
ennustettavuuden heikentymiseen. Ennustettavuuden heikentymistd on yritetty
yrityksissd ~ kompensoida  tiiviimmaélld  yhteistyolld niin  asiakkaiden  kuin
tavarantoimittajien suuntaan. Informaation oikeellisuus ja tehokas vilittdminen

kumppaneille on noussut COVID-19 myéta keskioon koko toimitusketjun osalta.

H1: Ollaan nykyddn asiakkaiden kans viikottain, ldhes pdivittdin yhteydessd, niin sillon
tiedetddn jo etukdteen, ettd mitd tarvitaan ja missd vaiheessa ja pystytidn reagoimaan

niihin (tarpeisiin).

H2: Tavallaan se jatkuva yhteydenpito toimittajien kanssa on isossa osassa. Silld tavalla,
ettd toimittaja myos mahdollisimman aikaisessa vaiheessa kertoisi haasteista, myos

sellaisista, jotka ei ndy vield missddn mittarissa.

Myo6s ulkopuolisten palveluntarjoajien ja muiden yhteistyokumppaneiden kanssa tehty
yhteistyd on korostunut entisestdin pandemian myotd. Logistiikkakustannusten
rdjadhdysmdinen kasvu verrattuna pandemiaa edeltdvéddn tilaan on pakottanut yritykset
miettimédn yhé enenevissd méirin logistiikkaratkaisujensa taloudellista jarkevyyttd. H1

esittdd ongelman konkreettisesti.
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H1: tdd vaikuttaa strategisella tasollakin...jos me ollaan tultu (merikonteissa) jollain
7508 halvimmillaan, kun md oon taloon tullut per merikontti, niin jos se nyt on niinku
60008 niin kylldhdn se on sitten strategisella tasolla jouduttu siirtdmddn asiakkaan

hintoihin.

Logistiikkakumppaneilta odotetaan yhd enenevissdé madrin oikea-aikaista tietoa
muutoksista, mutta myds vaihtoehtoisista ratkaisuista kun ongelmia tulee esiin. Enéé ei
riitd vain tiedottaminen ongelmista, vaan logistilkkakumppaneiden tulee pystyd
perustellusti  ennakoimaan tulevaa kehitystdi ja mahdollisia pullonkauloja.
Logistiikkakumppaneilta odotetaankin tulevaisuudessa yhd laadukkaampaa yhteistyotd

yritysten suuntaan.

H?2: toki seuranta ja ndkyvyys siindkin...siihen on laitettu paukkuja paljon ja odotetaan,

ettd huolitsijat pystyy myds kehittdmddn sitd paremmin

H3: tirked pointti se, ettd jos ajattelee, ettd meiddin rahdinkuljettajayhteistyé ennen tdtd
pandemiaa ollut hyvin automaattista vois sanoa. Eli kun meilld ei yleensd liity lihetyksiin
mitddn erityistd varsinaisesti ja kun on sovittu joku toimitusaika, niin tavarantoimittajat
on sitd noudattaneet aiemmin ja yleensd sitten, kun sitd on noudatettu eli buukattu
ajoissa, niin tavara myés ldhtee ajallaan. Semmonen kommunikointi on lisddntynyt ihan

eksponentiaalisesti aiempaan verrattuna.

Toisaalta pitkiksi venyvissd toimitusketjuissa informaation kulku saattaa olla hidasta,
Esimerkiksi HS tiivistdd asian hyvin alla. Ongelma on korostunut erityisesti pandemian

myotd, kun informaatiota ei entiseen tapaan ole ollut saatavilla.

HS5: Se on varmaan just se haaste, ettd me odotamme sitd tietoa palveluntarjoajalta. Se
keneltd me odotetaan sitd tietoa, niin hdn todenndkoisesti odottaa sitd tietoa jostain

muualta.
6.2.2 Toimittajasuhteiden kehittdminen

Kuten sanottua, COVID-19-pandemia on muokannut toimitusketjukumppaneiden kanssa
tehtdvdd yhteistyotd. Yhteistyon kehittdmisen lisdksi organisaatiot joutuvat miettimdin
myO0s muita keinoja vastata muuttuneeseen liiketoimintaympéristoon. Yhtend
haastatteluaineiston pohjalta esiinnousseista keinoista hallita toimitusketjun riskid on

laajentaa tavarantoimittajien méadrdd kriittisille komponenteille tai tuotteille.
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Multisourcing mainittiinkin yhtend keinona useamman haastateltavan toimesta, jotta
yhteen toimittajaan kohdistuvaa riskid saataisiin paremmin hallittua. Toisaalta
multisourcing ei ole useinkaan yksinkertainen toimenpide, silld toimittajaverkoston
laajentaminen maksaa yleensd rutkasti, jonka lisdksi organisaatio joutuu kayttdméain
aikaa toimittajasuhteen rakentamiseen uuden toimittajan kanssa. Lisdksi kaikille tuotteille
ei vilttimittd ole edes saatavilla useampaa tavarantoimittajaa. Kuitenkin voidaan
haastattelujen pohjalta todeta, ettd multisourcing on nostanut paétéan yhtend merkittdviana

vaihtoehtona hallita toimitusketjun riskié erityisesti pandemian mydta.

H2: On tehty isoja loikkia tissd ihan viimeisten vuosien aikana eteenpdin ja just se, et
ymmdrretddn yleensdkin se, et miksi meilld on varastot, missd meiddn riskit on ja myés
kustannuksien osalta ymmdrrys ja miettii et mille materiaalille tarvitaan esimerkiksi kaks

toimittajaa ihan riskienhallinnan osalta.

Esimerkiksi H1 tiivistdd hyvin huolen kustannusten kasvusta, jos yritys péétyisi

kayttdmain multisourcingia laajemmassa mittakaavassa:

H1: Itseasias tds on muutamia tuotteita mitd ollaan mietitty mistd pitdis kysyd (tarjouksia)
muualta, mut se ei oo ihan kauheen helppoo tin meiddn tuotevalikoiman perusteella
l6ytda (useita toimittajia)... siind tulee ensimmdisend se kustannuskysymys, niin tulee
dkkia se 30% enemmdn hintaa sille hankinnalle, niin se on kans aika merkittivdssd

osassa (pddtoksissd).

Suorat ja epédsuorat kustannukset toimittajaverkoston laajentamisesta ovat luonnollisesti
merkittdvd este multisourcingin yleistymisen kannalta. Yritykset tekevét jatkuvasti
hyotysuhdearvioita optimiméédrastd tavarantoimittajia. Multisourcingin  voidaan
perustellusti sanoa olevan houkuttelevampi vaihtoehto kuin ennen pandemian tuomaa
markkinashokkia. Aiemmin vakaamman tilanteen tuoma varmuus suosi yhden
toimittajien mallia jopa kriittisille tuotteille, kun taas nyt tilannetta on jouduttu
miettiméén uudessa valossa kasvaneiden toimitusaikojen, epdvarmuuden ja kustannusten

kiristédesséd toimintaymparistoa.

Toimittajayhteistydhon panostaminen vaatii myods nykyisten toimittajasuhteiden
uudelleenarviointia.  Esimerkiksi ylld mainitun multisourcingin  kustannusten
kompensoimiseksi yritysten saattaa olla tarve arvioida nykyisen toimittajaverkostonsa

kustannuksia erityisen tarkasti. Toimittajayhteistyon lisdédmisté ei rajallisten resurssien
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vuoksi voida ulottaa jokaiseen kumppaniin. Pandemia on pakottanut yrityksid entisestédén
tunnistamaan strategisen tason tirkeimmét kumppanuudet ja keskittymédn niiden

kehittdmiseen. H3 tiivistdd asian varsin kuvaavasti alla.

H3: se (riskienhallinnan muutos) ndkyy strategisella- ja kdytinnén tasolla siind, ettd
yrityksen tasolla on puhuttu siitd, ettd toimittajayhteistyotd pitdd tiivistdd ja pitdd

valikoida niitd toimittajia kenen kanssa tehdddn.
6.2.3 Riskien arviointi yhteistydssa toimittajien kanssa

Yrityksissd on jouduttu panostamaan resursseja entisestdi enemméin toissijaisten
tavarantoimittajiin liittyvien riskien arviontiin. Lisdksi yritykset ovat joutuneet
kartoittamaan ja arvioimaan entistd enemmén heisti riippumattomia riskejé ja tekeméén
sen pohjalta arvioita mahdollisesti riskeistd, jotka kohdistuvat toimitusketjun alavirtaan.
Vaikka yritykset joutuvatkin keskittiméan resurssejaan turbulentissa markkinatilanteessa
toimittajien tarkempaan arviointiin, on se riskienhallinnan kannalta elinehto. H6 kuvailee

yrityksensd reagointia toimittajasuhteiden arviontiin pandemian alkuvaiheessa.

H6: Ihan silloin 2020 alkuvuodesta viikkotasolla kdytiin ldpi kaikki toimittajat, ettd mikd
heiddn riskitasonsa on. Alkuun oli esimerkiksi ihan koronasulkuja tai jotain muuta niin,

ettd okei he ei pysty toimittamaan, heilld on materiaalin saatavuuden kanssa haasteita.

Riskien arviointi perustuu paljolti yhteistyon kautta saadun informaation suodattamiseen
ja siité tehtévien padtelmien hyddyntdmiseen. Toimitusketjun riskien arviointi yhteistyon
kautta saatavan informaation pohjalta ei suinkaan ole uusi asia. Toimitusketjujen
riskienhallinta on aina perustunut yhteisty0std saatavan informaation hyddyntdmiseen.
Pandemia on kuitenkin muokannut toimintaymparistod rajusti, minka vuoksi yhteistyon
merkitys riskien arvioinnissa on korostunut entisestdén. Yritykset ovat joutuneet
tyoskentelemddn aivan uudenlaisen toimintaympériston parissa, mikd on pakottanut
arvioimaan yrityksen prioriteetteja tarkemmin. H3 kuvaa hyvin muuttuneen tilanteen

luomaa dilemmaa riskien arvioinnin kannalta.

H3: Pakko miettii sitd, miten arvotetaan toimitusvarmuutta vs. varastotasoja

(tulevaisuudessa).
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6.3 Toimitusketjujen riskienhallinnan tarkeyden korostuminen

Toiseksi ydinkategoriaksi havaittiin toimitusketjujen riskienhallinnan tdrkeyden
korostuminen. Témai ydinkategoria koostuu kolmesta toisen asteen teemasta, joita ovat:
Skenaarioajattelun lisdéntyminen ja kehittyminen, lapindkyvyyden lisddminen sekid

kasvanut kiinnostus riskienhallintaa kohtaan.

N
Toimitusvarmuuden ylldpitdminen .
Skenaarioajattelun
: ¢ T 5 lisdd@ntyminen ja kehittyminen - -
[ Skenaarioajattelun lisidntyminen ik * Y P Toimitusketjujen
3 540 i
— - riskienhallinnan
Varastonhallinnan merkityksen kasvu T g .
Lapindkyvyyden lisédminen tarkeyden
[ Tarve lisitd lipinakyvyyttd korostuminen
( —

AN

e - . . Kasvanut kiinnostus
oimitusketjujen riskienhallinnan merkityksen kasvu

riskienhallintaa kohtaan

6.3.1 Lapinakyvyyden lisddminen

Yritykset luonnollisesti pyrkivdt lisddmadn ldpindkyvyyttd, jotta riskienhallintaa olisi
mahdollista tehdd yhd paremmin. Pandemia on kuitenkin luonut toimitusketjun
lapindkyvyydelle samanaikaisesti esteitd kuin myos mahdollisuuksia. Pandemian luoma
markkinaympériston muutos on johtanut olemassa olevan tiedon epitarkkuuteen.
Lipindkyvyys on tunnistettu yhdeksi tarkeimmistd riskienhallinnan kulmakivisté
erityisesti markkinan ollessa epévakaa. Datan laadun heikentyminen on heréttényt monet
yritykset tajuamaan, kuinka térkeéa on hallita toimitusketjun ldpindkyvyyttd. Esimerkiksi
H2 korostaakin ongelmaa samalla kuvaten hyvin tavoitetilaa, johon monet yritykset

toimitusketjujensa osalta pyrkivit.

H2: Toki haluttais ymmdrtdd riskejd mahdollisimman pitkdlle toimitusketjussa. Ettd
ndkyvyys ei vilttimdttd lopu sithen meiddn suoraan materiaalitoimittajaan, vaan
ymmdrtdd miten he hankkivat komponenttinsa ja mikd tilanne niissd on ja mahollisesti

stitdkin vield seuraavalle tasolle.

Yrityksissd on pyritty erityisesti koronan my&td varmistamaan ldpindkyvyyden
toteutuminen lisddmaélld resursseja esimerkiksi seurantaan. Kuten aiemmin mainittiin,
vaativat yritykset ulkoisilta kumppaneiltaan pandemian my6ti laadukkaampaa seurantaa.
Tamé tavoite ulottuu my0s sisdisiin sidosryhmiin. Yritykset pyrkivéit yhd enenevissd

midrin varmistamaan, ettd jokaisella tarvitsevalla funktiolla olisi kaytossddn kaikki
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mahdollinen tieto, jota kyseinen osasto toiminnassaan tarvitsee. Td&mid puolestaan

edesauttaa tiedonvilityksessi eteenpéin yrityksen asiakkaiden suuntaan.

H5: 7Sillon kun oli jo korona pddlld, alettiin pistdmddn enemmdin paukkuja siihen, ettd
meilld on nékyvyyttd sithen mikd se pdivitetty ETA on millekin lihetykselle. Kylld meiddin
kunnianhimoisena tavoitteena on se, ettd meilld on ajankohtainen ndkyvyys jokaiselle
meiddn ldhetykselle”... "sitten pystytddn mahdollisesti kommunikoimaan asiakkaalle
ajoissa, ettd nyt on viivdstys ja uusi toimitusaika on x. Kylld se on nyt korostunut koronan

’

myotd.’

Liapindkyvyyden lisddmisen voisikin sanoa olevan yksi tdrkeimmistd muutostekijoista,
jonka pandemia on yrityksille luonut. Pitkélld aikavililld 1apindkyvyyden lisddminen on
todennékdisesti  yksi  elinehto  menestyvéille  liiketoiminnalle. ~ Muuttunut
toimintaympéristd on pakottanut yritykset pyrkimiin yhé suurempaan lapindkyvyyteen,
miké todennékdisesti tulee vaikuttamaan negatiivisesti yrityksiin, jotka tédhin eivét ole

resursseja panostaneet.
6.3.2 Kasvanut kiinnostus riskienhallintaa kohtaan

Toimitusketjujen riskienhallinnan suosio on pandemian mydtd rdjahtinyt. Aiemmin
riskienhallinta n#htiin vain yhtend tukitoimena, jonka mukanaolo toiminnassa oli
valttdmatontd, mutta se nousi harvoin laajemman mielenkiinnon kohteeksi yrityksissa.
Riskienhallinnan nousu keskioon on nédkynyt konkreettisesti pandemia-aikana
esimerkiksi siind, ettd toimitusketjujen riskienhallinnasta vastaavat henkil6t ovat padsseet
ailempaa enemmin esille niin operatiivisessa kuin strategisessa paédtoksenteossa.
Suurimmissa yrityksissd toki tunnistettiin jo aiemmin toimitusketjujen riskienhallinnan
arvo, mutta my0s niissd pandemia on aiheuttanut melkoisen riskienhallinnan suosion
kasvun. Jokainen haastateltava korosti toimitusketjujen riskienhallinnan nousseen eri
tavoin keskioon yrityksissd. Toimitusketjujen riskienhallinta ndhddin nykyédén jopa
strategisena  kilpailutekijand sekd tirkednd rakennuspalikkana loppuasiakkaan

onnistuneessa palvelemisessa.

H2: Aikaisemminhan (toimitusketjun riskienhallinta) on hyvin pitkdlle ollut tietynlaisia
tukifunktioita, jotka on tavallaan aika dénettomdsti tehnyt tehtdvinsd taustalla ja ei oo
valttdmdttd noussut kovin suureen rooliin ainakaan managementin osalta. Nyt on kutsuttu

huomattavasti enemmdn erilaisiin foorumeihin mukaan jakamaan tietoa ja pdivitystd.
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H4: Ennen koronaa logistiikka ja toimitusketjujen johtaminen oli vaan sellanen
pakollinen paha, se oli jotain sellasta mitd vaan tehtiin. Tavaraa tilattiin ja se tuli
oikeeseen aikaan. Se ei ollut sellanen kilpailuetutekijd, mutta kylld korona on nyt

muuttanut tdn ihan tdysin.
6.3.3 Skenaarioajattelun lisdantyminen ja kehittyminen

Yksi suosiota kasvattaneista tavoista hallita toimitusketjujen riskejd on skenaarioajattelun
suosion kasvu. Skenaarioajattelussa pyritddn luomaan ennusteita makro- ja mikrotason
riskeistd, joille yritys ja sen toimitusketju ovat alisteisia tulevaisuudessa.
Toimitusketjujen riskeihin liittyvissid skenaariossa pyritddn muuttamaan joitain tekijaa
prosessissa esimerkiksi lédpimenoaikaa, toimitusaikaa yms. ja sitd kautta pyritddn
16ytdmaddn vastauksia siihen, kuinka suuri vaikutus erilaisilla muutoksilla olisi koko
toimitusketjun toiminnan kannalta. Pandemian myo6td esimerkiksi kuljetusajat ovat
kasvaneet merkittivasti, mikd on heijastunut muun muassa komponenttipulana tehtailla.
Kokonaisvaikutusten ymmartdminen ja niiden vaikutusten arviointi yrityksen omaan
toimintaan onkin keskidssd skenaarioajattelussa. Skenaarioajattelun ottamista osaksi

koko yrityksen toimintaa kuvaa hyvin H6 vastauksessaan.

H6: Kylld sitd (skenaarioajattelua) tehtiin silloinkin, mutta se oli se oli semmoista
satunnaista ainakin mun ndkemyksen mukaan. Voi olla, ettd sitd on ehkd ihan ihan
ylimmdssd johdossa tehtykin aikasemminkin, mutta nyt siitd on tullut sellainen normi, ettd

mikd meilld on olemassa.

Skenaarioajattelun yleistymisen taustalla on ennustettavuuden radikaali lasku.
Skenaarioajattelu on oiva tydkalu juurikin nopeasti muuttuvassa markkinassa tarkastella
ennakoivasti eri vaihtoehtoja. Pitkddn jatkunut epdvarmuus kysynndssd on myos ollut
ajurina yritykselle luoda ennakkoon skenaarioita. Huomionarvoista on, ettd monet alat
eivit epdvarmuudesta huolimatta ole kirsineet alhaisesta kysynnésté. Pdinvastoin kysynté
on 2020 alkuvuoden jilkeen ollut vahvaa. Samanaikaisesti esiintyvd korkea kysynti ja
toimitusketjujen epdvarmuus ovat COVID-19-pandemian luomalle markkinashokille
ominainen piirre.  Yritykset haluavat panostaa resurssejaan epdvarmuuden
pienentdmiseen, jotta ne péésisivét paremmin késiksi korkean kysynndn mahdollistamiin
potentiaalisiin voittoihin. Muuttuneen markkinatilanne vaikeuttanut skenaarioiden

laatimista rutkasti. Tata korosti hyvin esimerkiksi H4.
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H4: Kysyntdennusteiden laatiminen on ollut viimiset kaks vuotta hyvin epdvarmaa. Jos
sitd (kysyntdd) on pystytty aiemmin tarkemmin ennustamaan, niin nyt tarvii laskea

mukaan aika paljon vaihtelua siind parhaimman ja huonoimman skenaarion vdlissd on.
6.4 Riskienhallinnan strategisen tason muutokset

Toimitusketjun riskienhallinnan strategisen tason muutokset ovat olleet laajamittaisia
pandemian myotd. Témi ydinkategoria késittelee tdrkeimmadt aineistosta eteen tulleet
muutostekijét, jotka ovat vaikuttaneet laajemmin yritysten riskienhallinnan strategiseen
tasoon. Strategisen tason paatokset tehddén yrityksissd korkeimman johdon ja hallituksen
toimesta ja ne ovat ikdén kuin laajempia suuntaviivoja toiminnalle yleensd pidemmaélle

aikavilille.

r g
Varastonhallinnan rooli

Varmuusvarastojen kasvattaminen }/ tulevaisuudessa
J

\,
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6.4.1 Varastonhallinnan rooli tulevaisuudessa

Varastonhallinta ja varmuusvarastojen optimointi oli yksi tdrkeimmistd esiin tulleista
strategisen tason riskienhallinnan muutostekijoistd. Aiemmin varastonhallinta oli usein
operatiivisen tason toimintaa, eikd se useinkaan ollut strategisten péaatosten keskissi.
Téna pdivéni tilanne on toinen. Pandemian myoti varastonhallinta on noussut keskioon
yritysten strategiatason padtoksissd. Varmuusvarastojen riittdvyys on monissa yrityksissa
nostettu prioriteettilistan kirkipadhan. Jokainen haastateltu korostikin varmuusvarastojen

merkityksen kasvua eri tavoin pandemian myo0ta.

Hl1: Itse strategiassa tapahtunut sellasia suorempia muutoksia, kuten esim. tdd

varmuusvaraston kasvattaminen.

H2: Kun tiedetddn, ettd tilauskanta on todella hyvd, niin halutaan pystyd toimittamaan

kaikki. Than riskien vihentdimiseksi on ihan selkeesti nostettu varastotasoja.

Kuten aiemmin mainittua, kysyntd on ollut logistisista haasteista huolimatta korkeaa

monella toimialalla, mikd on luonut kannustimet yrityksille pitdd ylld korkeita
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varastotasoja, jotta viéltettdisiin tilanteelta, jossa myytivid tuotteita ei ole varastossa
jéljelld. Varmuusvarastot ja lapimenoajat ovatkin nousseet ylimmén johdon huulille, silld
niistd on pandemia-aikana tullut yksi tdrkeimmistd yrityksen kannattavuuteen
vaikuttavista ajureista. Useat haastateltavat epdilevdt tdmén olevan my0s
pidempiaikainen suuntaus, vaikka logistiset haasteet vihenisivitkin. Korkeat

varmuusvarastotasot ndhtiin my®ds kilpailukykytekijéni ja keinona erottua kilpailijoista.

H2: Uskon, ettd tamd markkinashokki pysyy sen verran hyvin muistissa, ettd kovin kevyin
perustein tuskin ollaan ihan heti tarkastamassa varmuusvarastoja ainakaan kovin paljoa

alaspdin.
6.4.2 Tyokalujen merkitys strategisen tason riskienhallinnassa

Yrityksilld on usein kdytossddn tyokaluja, joilla seurataan toimitusketjun eri muuttujia ja
titen varmistetaan toimitusketjun toimivuus parhaalla mahdollisella tavalla. Pandemia
aiheutti muutoksia moniin eri muuttujiin kuten kuljetus- tai valmistusajat. Pandemian
myotd erilaisten yhteisty0hon perustuvien tyokalujen kdyttd osana riskienhallintaa on
korostunut. Esimerkiksi erilaisten SRM-tydkalujen (supplier relationship management)
tirkeys on korostunut pandemian my®6ta strategisen tason péétoksissd. My0s toimittajien
auditointi  ja  jatkuva  yhteydenpito  mainittiin  tirkeiksi strategisiksi
riskienhallintakeinoiksi. Luonnollisesti tydkalujen kéyttd riskienhallinnassa ei ole uusi
asia, mutta pandemian myotd on pyritty laajentamaan riskienhallintatydkalujen kirjoa
siten, ettd sidosryhmiltd voidaan omaksua tietoa, jota ei esimerkiksi perinteisten
tehokkuusmittarien avulla saada hankittua. Strategisella tasolla painotus onkin
pandemian myo6td kddntynyt yhd enemmén hiljaisen tiedon hyodyntdmiseen ja
tiedonhankintaan yhteistyon keinoin. Kuitenkin on tirkedd ymmartié tassd yhteydessd,
etteivit perinteiset tehokkuusmittarit ole menettineet merkitystién, vaan toimitusketjujen
riskienhallinnan suosion noustua se on saanut rinnalleen yhteistydhon perustuvia

riskienhallintamenetelmié.

Yksi huomattava muutos verrattuna pandemiaa edeltdvdin aikaan on ollut seurannan
tehostaminen. Seurantaa tehddin toki operatiivisella tasolla, mutta se on nostettu
riskienhallinnan suunnittelussa aiempaa korkeammaksi prioriteetiksi. Aiemmin seuranta
jéi usein operatiivisen tason toimien varaan, mutta pandemian aiheutettua merkittdvaa
haittaa koko toimitusketjun toiminnalle, on seurannan tidrkeys tunnistettu myos

strategisen tason riskienhallinnassa entistd paremmin.
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H4: Mutta nyt esimerkiksi koronan aikainen merirahtitilanne tai sit Ukrainan vaikutus on
johtanut siihen, ettd esimerkiksi silloin otetaan merirahtien tarkempi seuranta

(strategisella tasolla).

Laajemmassa mittakaavassa seurannan tirkeyden korostaminen liittyy systemaattisuuden
lisddantymiseen yritysten riskienhallinnassa. Yritykset ovat tunnistaneet seurannan

tarpeen olevan yksi toimitusketjun strategisista kulmakivista.
6.4.3 Haasteita dataan liittyen

Dataan liittyvit haasteet linkittyvit vahvasti tyokalujen merkitykseen strategisen tason
riskienhallinnassa. Datan laadun heikkeneminen on toiminut kannustimena ottaa
kayttoon ja kehittdd yhteistyopohjaisia riskienhallintamalleja, silldi datan laadun
heikkeneminen on johtanut heikkoon ennustettavuuteen perinteisilld malleilla.
Esimerkiksi jérjestelmiin on saatettu asettaa oletusarvoiksi lukuja, jotka eivét milldén
muotoa pidd paikkaansa, kun esimerkiksi toimitusajat pahimmillaan tuplaantuivat. H4

kuvaa hyvin tilannetta.

H4: Valitettavasti sitten taas tdilldsten piikkien kuten koronan tai tulevan taantuman
kohdalla se antaa ihan vddrdn signaalin eli historiaan perustaminen on aina mydéhdssd

siind kohtaa, jos markkinassa on isoja syklejd.

HS5: Volatiliteetti tin hetkisilld markkinoilla luo haasteita siihen staattiseen dataan, mutta

myds siihen pdivittdiseen informaatioon, esim. pdivitetty ETA.

Nykyisin monesti pistetdén paukkuja siihen, ettd dataa on saatavilla. Kuitenkin datan
laatu tulisi nostaa prioriteetiksi ohi maarén. H5 tiivistddkin hyvin nykyisen ongelman ja

mahdollisen tulevan kehityssuunnan.

H5: Sitd dataa on aivan jdrkyttavdsti. Mun mielestd sitd dataa on nyt jo litkaa. Meilld on
litan monta PowerBl-raporttia tiettyihin asioihin. Nyt se paine pitid saada siirrettyd
sithen, onko se datan laatu oikeeta ja onko se saatu data sitd mitd pystytddn

hyodyntdmddin niissd pddtoksissd.

My0s sidosryhmilté vaaditaan datan ja raportoinnin osalta yhd enemman. Epdvarmuuden
kasvaessa vaatimukset sidosryhmien raportoinnista ja datan jakamisesta kasvavat, silld

datan laatu on noussut merkittavaksi strategiseksi kilpailutekijaksi yrityksissi erityisesti
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koronan myota. Tatd padtelmad korostavat haastateltavien ohella myds useat tutkijat (ks.

esim. Handfield ym. 2020)

H?2: Itse nden, ettd monen huolitsijan raportointi perustuu paljolti snappshottiin tietystd
ajanhetkestd, ja silld ei ole mitddn linkitystd mikd oli tilanne vaikka viikkoa aikasemmin
tai kuukautta aikasemmin. Ja pystyis ndyttimddn enemmdn trendid miten se (markkina)
kdytanndssd kehittyy pidemmdn pddlle. Tdlldnen yks snapshot on aika vaikee suhteuttaa

mitd siitd datasta pitdid katsoa, jos ei ole mitddn mihin sitd vertaa.
6.5 Riskienhallintaympariston lisaantyneet lyhytaikaiset haasteet

Riskienhallintaympériston haasteita tarkasteltaessa pitéé erottaa toisistaan lyhytaikaiset
ja pitkdaikaiset haasteet. Pitkdaikaisiin haasteisiin pyritdin reagoimaan enemméin
strategisella tasolla, kun taas lyhytaikaiset haasteet jédvit useimmiten ratkaistaviksi
operatiivisella ja taktisella tasolla. Riskienhallintaympariston lyhytaikaisiin haasteisiin
tunnistettiin kolme toisen asteen teemaa, jotka ovat: lisddntynyt tydkuorma, tuotannolliset

haasteet seké logistiset haasteet.

Merirahdin kuljetusaikojen piteneminen

[f'\;nm\,omro isointi \
Lisddntynyt tyokuorma
Mainintoja materiaalisaatavuudesta
[ J
Rahtihintojen nopeat muutokset N ; i
Materiaalisaatavuuden Lyhyen aikavalin
[ haasteet haasteet

Kasvaneet toimitusajat koko toimitusketjun osalta

el Al L Logistiset haasteet
| Logistiikkakustannusten kasvu

6.5.1 Lisaantynyt tydkuorma

Lisddntyneelld tyokuormalla viitataan logistiikan parissa tyOskentelevien henkildiden
kasvaneeseen tyotaakkaan. Markkinan ollessa jatkuvassa turbulenssissa, vaaditaan
tyontekijoiltd yhd enemmén ponnisteluja, jotta yrityksen toiminta ei héiriintyisi.
Erityisesti pandemian alussa epétietoisuus tilanteesta oli suuri, ja logistiikan parissa
tyoskentelevit joutuivat panostamaan tydaikaansa aiempaa enemmén esimerkiksi
seurantaan ja yhteistydohon muiden toimijoiden kanssa. Tamai tosin ei ole pelkdstddn
huono juttu, vaan toimintaa on pakon edessi saatu myds tehostettua. Liséksi pandemian
myoOtd on alettu ymmaértdméain paremmin, mihin asioihin kannattaa priorisoida aikaa
riskienhallinnassa. Lisddntynyt tyokuorma maéiritelldénkin lyhyen aikavélin haasteeksi,

silld pidemmélld aikavililld toimintaympéristd todenndkoisesti mukautuu muutoksiin.



65

Lisdéntyneestd tyOtaakasta ja toiminnan tehostumisesta nostettiin esiin muun muassa

seuraavia pointteja:

H3: me joudutaan niin sanotusti kiireistdmddn meiddn tyosyklid, jotta me saadaan silld

hinnalla, mikd on sovittu, koska seuraavassa tarjouksessa hinnat saattaa nousta 10 %.

H2: koronakin osuu sellaseen ajankohtaan, joka sit on varmasti nopeuttanu ja

priorisoinut nditd, erityisesti nikyvyyteen ja riskienhallintaan liittyvid toimia.
6.5.2 Materiaalisaatavuus

Pandemian aiheuttamat tuotannolliset haasteet liittyivit haastateltavien mukaan suurelta
osin materiaalisaatavuuteen. Materiaalisaatavuuden haasteet mainittiin  jokaisessa
haastattelussa vahintdén epdsuorasti. Materiaalisaatavuus ryhmiteltiin analyysivaiheessa
lyhyen aikavélin haasteisiin, silld jo nyt on ndhty paikoittain jopa nopeaa toipumista
materiaalisaatavuuden osalta. Materiaalisaatavuuden haasteet ovat kuitenkin tirkeda ottaa
huomioon, silld niiden aiheuttamat ongelmat yritysten kannalta olivat monin paikoin
massiivisia erityisesti pandemian alussa. Lisdksi materiaalisaatavuuden varmistamiseen
tdhtddvien strategioiden kehittiminen COVID-19-oppien perusteella on tirkedd myos
pidemmain aikavélin riskienhallinnan kannalta. Materiaalien saatavuus puolestaan
aiheutti monin paikoin tuotannossa haasteita, silld joitain osia tai raaka-aineita ei
yksinkertaisesti ollut saatavilla, mikd pidensi toimitusaikoja ja sekoitti entisestddn

toimitusketjujen toimintaa.

Materiaalisaatavuuden mainittiin H2 toimesta olevan tilld hetkelld prioriteettilistan
karkipédssa, silld kysyntitekijit kannustavat yrityksiéd pitdméén huolta saatavuudestaan,
vaikka materiaalista jouduttaisiinkin maksamamaan kovempaa hintaa. Jilleen kerran
yhteisty0 toimitusketjun alavirtaa kohti on noussut arvoonsa, silld informaation
vilittyessd ylospdin, on voitu tehdd ennakoivia toimenpiteitd mahdollisista aikataulun
venymisistd. Esimerkiksi H3 nosti hyvin esiin korvaavien tuotteiden tarpeen. Hénen
mukaansa on térkeédd olla suunnitelma korvaavista tuotteista, jos jotain katastrofaalista
tapahtuu erityisesti tdrkeimpien tuoteryhmien tuotannossa tai toimituksessa. Toisaalta
jokaisella toimialalla tdmé ei ole mahdollista. Yrityksille, jotka eivit pysty l0ytdimaan
korvaavia tuotteita tuleekin panostaa informaation mahdollisimman hyvéan kulkuun ldpi
toimitusketjun materiaalisaatavuudesta johtuvien haasteiden minimoimiseksi. Liséksi

materiaalisaatavuuden varmistamiseksi esitettiin ratkaisuksi hankintojen jaksottamista
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pitkdlle  aikavilille,  vaihtoehtoisten = kuljetusmuotojen  kdyttdmistd  sekd
varmuusvarastojen kasvattamista, jotta yksittdisten ldhetysten merkitys olisi pienempi.

H4 kuvaa yrityksensd hankinnan strategiaa materiaalisaatavuuden varmistamiseksi:

H4: on myds toimitusten jaksottamista eli pyritddn jakamaan hankintoja mahdollisimman
pitkdlle aikavdlille, jolloin yksittdiset hdiriot korostuis siel sit niin paljoa. Nimenomaan
varmuusvarastoja sddtamdlld pystytidn kasvattamaan yrityksen kykyd reagoida niihin

toimitusketjujen hdiridihin.
6.5.3 Logistiset haasteet

Logistiset haasteet ovat ehkd ulkopuolisille nédkyvin osuus pandemian aiheuttamasta
markkinashokista toimitusketjujen toiminnalle. Muun muassa Kiinan laajat koronasulut
ovat vaikeuttaneet massiivisesti logistiikan toimivuutta maailmanlaajuisesti. Lisdksi nyt
jo hieman helpottanut konttipula sekd konttiepitasapaino sotkivat erityisesti
merirahtiliikenteen totaalisesti. Konkreettisimmin haastatteluaineistosta nousi esiin huoli
kuljetusaikojen pitenemisesté ja niiden vaikutuksista yrityksen toimintaan. Yksi eniten
kiytetyistd keinoista vastata pidempiin toimitusaikoihin on ollut yksinkertaisesti
kasvattaa varastotasoja. Vaikka tdmi kuulostaa helpolta, on kuitenkin hyvin vaikeaa
yrityksien kannalta metsdstdd optimaalista varmuusvaraston kokoa nopeasti muuttuvassa
markkinassa. Varastotilan ollessa rajallista ja kallista, viimeiset vuodet eivit ole
varastonhallinnan kannalta olleet helpoimmat. Toinen keino vastata pidentyneisiin
toimitusaikoihin on ollut toimittajayhteistydn “aikaistaminen”. Téll4 tarkoitetaan sitd, ettd
tavarantoimittajiin on oltu yhteydessd aiempaa aikaisemmassa vaiheessa, jotta

toimittajalla olisi aikaa suunnitella omaa toimintaa aiempaa pidemmiéille.

Pandemian aiheuttaman kaaoksen myo6tid myds laivatila on ollut kortilla. Varustamot ovat
padsseet hyotymédén tilanteesta kysynnédn ollessa rutkasti suurempaa kuin tarjonnan.
Muun muassa satamakiyntejd on jétetty véliin osin liiketaloudellisesti, osin rajoitusten
vuoksi. Tdmén myo6td merikuljetusten aikataulujen varmuus onkin pudonnut

historiallisen matalalle tasolle pandemian aikana. H1 tiivistdd hyvin tilanteen:

H1: kovin huoletonta oli aikaisemmin, kun ei tarvinnu varustamosta vdlittdad, ettd kunhan
nyt vaan ldhettdjd buukkas jonnekin ja aina tuli tilaa jostain. Se (Iihetys) sitten tuli, mut

jos se oli 1-2 viikkoa mydhdssd, niin sekin oli ihan katastrofi. Nyt me ollaan kuukauden
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myéhdssd. Sekin on ithan valtava katastrofi edelleen, mutta onhan tdd totuttanu pidempiin

kuljetusaikoihin ja hintaan.

Jo aiemmin hieman sivuttu rahtihintojen nousu on yksi isoimmista esiinnousseista
logistisista haasteista lyhyell4 aikavélilld. Vaikka merikonttien hinnat ovatkin jo 1dhteneet
laskuun, hinnat rikkoivat pitkdan kaikkien aikojen ennédtyksid. Hintojen vaikutus nousi
luonnollisesti esiin myds haastatteluissa pandemian aiheuttamana lyhyen aikavilin
suurena haasteena. Yritysten tuli miettid tarkkaan milléd tasolla he halusivat preferoida
nopeaa kuljetusaikataulua suhteessa hintaan. Laajempaan kontekstiin vietynd nyt
meneilldén oleva energiakriisi Euroopassa on luonteeltaan hyvin samanlainen tilanne
kuin rahtihintojen nopea muutos pandemian alussa. Vaikka nopeasti lisddntynyt
kustannus ei kohdistukaan suoraan logistiikkaan, on se luonteeltaan hyvin samanlainen
kriisi, silld yritys ei voi tdysimittaisesti torjua sitd. Nyt testataan mitd yritykset ovat
oppineet aiemmasta kuljetuskustannusten #killisestd noususta strategisella sekd

operatiivisella riskienhallinnan tasolla.
6.6 Riskienhallinnan operatiiviset muutokset

Pandemia on muokannut koko toimitusketjun tapaa tyoskennelld. Témé on nikynyt eri
tavoin myoOs operatiivisen tason tyOskentelyssd. Operatiivisen tason muutoksiksi
tunnistettiin kaksi toisen asteen teemaa: Riskitekijoiden tunnistamisen priorisointi seké
tyokalujen merkitys operatiivisen tason riskienhallinnassa. Operatiivisen tason muutokset
kytkeytyvét luonnollisesti strategisen tason muutoksiin, sillé operatiivinen taso toteuttaa
yhteistyOssé strategisen ja taktisen tason kanssa koko organisaation riskienhallintaa.
Operatiivisen tason muutokset on kuitenkin hyvé eritelld omaksi ydinkategoriaksi, silld

se eroaa merkittdvisti muutoksista strategisen tason riskienhallinnassa.

[Toimitusketjun kokonaiskustannusten parempi ymmaértaminen
[ Toimitusketjujen riskitekijoiden mittaaminen
Tyo6kalujen merkitys operatiivisen L .
[ Riskienhallintatyokalujen merkitys tason riskienhallinnassa Riskienhallinnan
operatiiviset
Auditointiprosessin kehittaminen
e muutokset
Riskitekijoiden
[ Datalla johtaminen ja sen kehittdminen tunnistamisen priorisointi

[ Toimitusketjun riskitekijéiden tunnistaminen
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6.6.1 Riskitekijoiden tunnistamisen priorisointi

Toimitusketjujen riskien tunnistaminen ldhtee usein operatiiviselta tasolta. Tdmén vuoksi
riskitekijoiden tunnistamiseen on panostettu operatiivisella tasolla COVID-19-
pandemian myd&td. Operatiivinen taso on yleensd ensimmadisend tietoinen mahdollisista
héirioistd toimitusketjussa, minka vuoksi erityisesti markkinahdirididen hetkelld korostuu
operatiivisen tason kyky ja valmius tunnistaa toimitusketjun riskejd ja mahdollisesti
raportoida niisté eteenpdin taktiselle tai strategiselle tasolle. Operatiivinen taso raportoi
vain liiketoiminnan kannalta tarkeimmista riskeisti eteenpéin, silld luonnollisesti kaikkia
pienimpid riskitekijoitd ei ajallisesti ole mahdollista tai jarkevai siirtdd ylemmaén johdon
padnvaivaksi. Operatiivisella tasolla onkin vastuu tunnistaa liiketoiminnan kannalta
merkittévét riskit ja raportoida niistd eteenpdin sekd hoitaa paivittdisten riskien hallinta

operatiivisella tasolla.

Pandemia on korostanut tarvetta tunnistaa ja reagoida riskeihin voimakkaasti
operatiivisella tasolla ja raportoida tehostetusti tdrkeimmistd riskeistd eteenpdin.
Operatiivisella tasolla on pandemian aikana ollut aiempaa huonompi mahdollisuus
kayttdd dataa apuna riskienhallinnassa, silld datan laatu pandemia-aikana on ollut
heikkoa. Siksi pandemia-aikana onkin korostunut erityisesti hiljaisen tiedon merkitys

riskien tunnistamisessa.

H4: tdlldsessd tilanteessa on huomattu, ettd tarvitaan enemmdn semmosta

asiantuntijapohjaista ennustamista (operatiivisella tasolla).

My®s riskienhallinnan ldpikdynti organisaation sisédisesti on noussut aiempaa suurempaan
rooliin. Lisddntynyt kiinnostus C-tasolla asti on avannut vdylén tuoda operatiivisen tason
ddni paremmin kuuluviin. My®&s riskien tunnistamisen systemaattisuus on kokenut suuren

harppauksen yrityksissd pandemian my6ti. H6 antaa téstd esimerkin.

H6: Se on arkipdivdd, ettd me kdydddn sitd riskienhallintaa ldpi ja pystytidn myos
paremmin viestimddn, ettd minkd tason riskistd on kyse. Sitd (viskien tunnistamista)

tehdddn jatkuvasti, mitd ehkd aikaisemmin ei tarvinnut tehdd.
6.6.2 Tydkalujen merkitys operatiivisen tason riskienhallinnassa

Kuten strategisella, my0s operatiivisella tasolla tydkalujen merkitys on sekd muuttunut,

ettd korostunut pandemian myo6td. Pelkéstdén datan pohjalta tehtivien péédtelmien
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tekeminen on vaikeutunut. Myds operatiivisella tasolla yhteistydhon pohjautuvat tyokalut
ovat nostaneet erityisesti paitddn. Kuten aiemmin sanottu, SRM-tydkalujen merkitys
strategisen tason riskienhallinnassa on lisdéntynyt. Tima nidkyy my0s operatiivisen tason
riskienhallinnassa, silli SRM-mallien kdyttd operatiivisella tasolla on haastateltavien

mukaan entisté tairkedmpéé sekd suositumpaa.

Tiedon hankinta operatiivisella tasolla esimerkiksi palavereiden kautta on lisdéntynyt
pandemian myo6td huomattavasti. Operatiivisen tason riskienhallinnassa perinteiset
tyokalut ovat siltikin siilyttineet asemansa, vaikka niiden rinnalle onkin noussut
yhteistyohon perustuvia riskienhallintamenetelmid. Operatiivisen tason muutokset
noudattavat pitkélti strategiselta tasolta tulevia linjauksia ja siitd syystd muun muassa
riskien tunnistaminen, seuranta ja yhteistyd tavarantoimittajien kanssa ovat olleet viime

ajat nosteessa myos operatiivisen tason riskienhallinnassa.

Yhteistyohon perustuvat tyokalut ovat olleet pandemian myo6td myds operatiivisen
riskienhallinnan huulilla. Operatiivisen tason vastuulle on jdényt hoitaa kommunikaatiota
ulkoisten sidosryhmien kanssa. Lisdéntynyt kommunikaatio on ollut isossa osassa
pandemian myo6td. Tamé linkittyy vahvasti aiemmin kuvattuun yhteistyGympériston

muutokseen. H3 antaa esimerkin omasta tydstéén:

H3: Tdmdn pandemia mydtd on tavallaan lisddntynyt sellanen kéytinnén
sdhkopostikeskustelu esimerkiksi siitd, ettd buukkausta ei vahvisteta tai tavarantoimittaja

ei saakkaan sitd laivausaikataulua sithen, mihin ollaan toivottu.
6.7 Riskienhallinnan kehittaminen

Riskienhallinnan kehittdmisen ydinkategoriaan ryhmiteltiin kaksi toisen asteen teemaa.
Namé olivat: Osaamisen korostunut merkitys sekd maariskin merkityksen nousu

riskienhallinnassa.

Ammattitaidon merkitys riskienhallinnassa

Osaamisen korostunut
{ Hiljaisen tiedon merkitys riskienhallinnassa merkitys Riskienhallinnan
[ kehittdminen

Aikataulujen suunnittelun tdrkeys . .
dolg : XY Maariskin merkityksen

b anlli ot o g . nousu riskienhallinnassa
Maantieteellisen riskin merkitys tulevaisuudessa

Toimintojen maantieteellinen hajauttaminen
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Riskienhallinnan kehittiminen on tirked, jotta yrityksilld on mahdollisuus vastata
tuleviin markkinashokkeihin. Monet haasteltavat korostivatkin kykya oppia COVID-19-
pandemiasta ja jalostaa ndmé opit palvelemaan seuraavasta markkinamullistuksesta
selvidmiseen. Esimerkiksi jo aiemmin mainittu energiakriisi on jo osittain haastanut
toimitusketjuja ympéri Eurooppaa. COVID-19 on heriéttinyt yritykset ymmértaimaan
harvinaisempien, mutta kokoluokaltaan massiivisten riskien luoman haasteen
toimitusketjujen toiminnalle. Toimitusketjujen riskienhallintaan onkin satsattu suuresti jo
nyt ja timé kehityssuunta tulee todenndkoisesti jatkumaan ldhitulevaisuudessa. Kuitenkin
on huomioitavaa, ettd mahdollinen tuleva talouslama tai muut taloudelliset haasteet
saattavat pakottaa yritykset karsimaan toimintojaan. Siind vaiheessa mitataan onko
toimitusketjujen riskienhallinta noussut de facto yritysten prioriteettilistan kérkipa&han

vai ndhddankd se siltikin puheista huolimatta vain pakollisena tukitoimintona.

6.7.1 Osaamisen korostunut merkitys

Osaaminen nivoutuu yhteen useamman toisen asteen teeman kanssa, mutta se on hyvéa
tuoda esiin omana teemanaan asian merkityksellisyyden vuoksi. Osaamisen merkitys
riskienhallinnassa on korostunut pandemian aikana, silld toimitusketjujen riskienhallinta
on kohdannut ennennikeméttdméin maédrdn haasteita lyhyesséd aikaikkunassa. Timé on
mitannut sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla tyOskentelevien ihmisten
kyvykkyyksid hoitaa ongelmia ja ennakoida tulevaa. Tiimien ja yksiléiden osaamisen
merkitys korostuikin useammassa haastattelussa yhdeksi tirkeédksi tekijaksi kehittda
toimitusketjujen riskienhallintaa. Esimerkiksi aiemmin mainittu skenaarioajattelu vaatii

organisaatiolta kosolti tietotaitoa. H1 kuvaa tilannetta pandemia-aikana.

HI1: tdlldsissd tilanteissa (pandemian aiheuttama markkinashokki) varmasti se
ammattitaito korostuu eritoten, kun hirved hdrdelli koko ajan ja paine tulee joka

suunnalta, niin ei oikein pdrjdisikddn ilman taitavaa henkilékuntaa.

Osaamisen merkitys onkin tunnistettu monessa yrityksessd yhdeksi riskienhallinnan
menestysajuriksi. Tulevaisuudessa yritysten kannattaakin panostaa henkilokuntansa
kouluttamiseen, jotta henkilokunnalla on kyvykkyydet kohdata seuraava

markkinashokki.
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6.7.2 Maariskin merkityksen nousu riskienhallinnassa

Maariskilld tarkoitetaan tdssd yhteydessd yrityksen toimintaan vaikuttavia poliittisia ja
taloudellisia riskitekijoitd. COVID-19-pandemia on ollut kaupankéynnin osalta erityisen
altis poliittisille paétoksille kuten koronasulut- ja rajoitteet. Néiden riskien vaikutusta
korostettiin haastatteluissa. Epdselvit ja nopeasti muuttuvat saddokset varsinkin Kiinassa
ovat olleet omiaan aiheuttamaan lisdhaasteita toimitusketjujen toiminalle globaalilla
tasolla. Tdméa nékyi myds haastateltavien vastauksissa, silld useat heidédn edustamistaan
yrityksistd kdvivit kauppaa Kiinan suuntaan. Globaali pandemia ja siitd seuranneet, osin
mielivaltaiset rajoitteet kaupankdyntiin Kiinassa, ovat heréttdneet yritykset
ymmirtdmaan aiempaa paremmin myds maariskin tidrkeyden toimitusketjujen
riskienhallinnan ndkokulmasta. Liséksi taloudelliset syyt kuten aiemmin mainittu
rahtihintojen nopea nousu ovat ajaneet yrityksid miettimédan tuonnin jarkevyytti Aasiasta.
Tiivistetysti maariski kulminoituukin vahvasti pandemian tapauksessa merirahtihintojen
nousuun sekd tiukkoihin koronarajoituksiin. Haastatteluaineiston perusteella yritykset
nidkevdt maantieteellisen riskin nousseen tirkedin asemaan toimitusketjujen

riskienhallinnassa my06s pidemmallé aikavalilla.

H2: Md itse uskon, ettd maantieteellinen riski varmasti tulee pysyvimmdksi osaksi
toimittajavalintaprosessia ja silld tulee olemaan enemmdn roolia jatkossa ja varmaan

ndd logistiikkakustannukset tuskin endd ihan palaa siihen, missd ennen pandemiaa oltiin.

H4 puolestaan korostaa toimialakohtaisuutta maariskid pohdittaessa. Hdnen mukaansa
esimerkiksi huonekalualalla rahdin osuus on tuotteiden ison koon vuoksi rutkasti
suurempi kuin joillain muilla aloilla. Tésti syysté rahtihintojen nopea nousu onkin ollut
heilld kaikkein merkittdvin tekijd, kun on mietitty maariskin hallintaa. Tdmé on saanut
heidét etsimiin vaihtoehtoisia tavarantoimittajia l&hempédéd. Toimialakohtaisuus onkin
tarked nikokulma, silld kaikilla toimialoilla ei rahtihintojen muutokset ole tuntuneet

samassa mittakaavassa.

HS5 puolestaan nostaa esiin hyvin pointin aihealueen ympériltd laajentamalla ndkdkulmaa
ja nostaen Vendjan aloittaman hydkkdyssodan ja sitd seuranneen energiakriisin
esimerkiksi seuraavasta mullistuksesta toimitusketjujen riskienhallinnan kannalta.
Maariskin hallinta on teoriassa ymmarretty yrityksissd hyvin, mutta sota ja energiakriisi

pistavit yritykset nyt testiin hyvin nopealla aikataululla.
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HS5: Nyt katsotaan, miten yritykset ja tietyt funktiot on ottanut opiksi Covidista ja miten

ne on mahdollisesti valmistautunut tilldseen.

Maariskin hahmottamisen myoti yrityksissd on alettu kdyméain keskusteluja tuotannon
lokalisoinnista ja tavaran tilaamisesta maantieteellisesti ldhempdd. Kuten sanottua
hintapaineet ja toimitusvarmuus erityisesti Aasiasta tehtdvdd tuontia kohtaan ovat
kasvaneet. Tuotannon ja kumppanuuksien maantieteellinen hajauttaminen néhtiin

tulevaisuudessa relevantiksi vaihtoehdoksi kehittdd toimitusketjujen riskienhallintaa.

6.8 Yhteenveto Gioia-datastruktuurista

Alla olevassa Gioia-datastruktuurissa on nédhtdvissd kootusti aiemmissa alaluvuissa
esitetyt datastruktuurin palaset. Datastruktuurin pohjalta tehtévid johtopditoksid

késitelladn kattavasti seuraavassa luvussa.
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7 Johtopaatokset ja keskustelu

Tdmdn tutkimuksen tavoitteena oli kasvattaa ymmadrrystd toimitusketjujen
riskienhallinnan muutoksista suomalaisissa yrityksissi COVID-19 myd6td. Lisdksi
tavoitteena oli ymmaértdd mitéd yritykset ovat oppineet pandemiasta riskienhallinnan
nikokulmasta ja miten ndmi opit nikyvit tulevaisuudessa héiriéihin varautumisessa ja
toimitusketjun resilienssin kasvattamisessa. Vaikka toimitusketjujen riskienhallinta ja sen
tarkeys on ollut ndkyvé teema tutkimuskirjallisuudessa jo ennen pandemiaa, voidaan sen
sanoa kdytdnnon tasolla jddneen marginaaliin yrityksen péidtoksenteossa. Tatd tukee
muun muassa Pimenta ym. (2022) tutkimus haastatteluaineiston ohella. Tutkimus pyrki

vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen, joita olivat:

e Miten COVID-19-pandemia on muokannut toimitusketjujen

riskienhallintaympéristoa?

e Milld keinoin yritykset ovat reagoineet pandemian aiheuttamiin haasteisiin

sekd hdiridihin strategisella ja operatiivisella tasolla?

Tutkimuksen empiria keréttiin laadullisen haastattelututkimuksen avulla kuudelta eri
yritykseltd. Tutkimuksen haastatteluosuutta varten tutkija laati ensin kattavan
teoriaosuuden aihealueen ympdériltd, minkd pohjalta luotiin haastattelurunko.
Haastattelurunko koostui kymmenestd padkysymyksestd, minkd lisdksi tutkija kysyi
tarkentavia kysymyksid noin 5-10 kappaletta haastatteluiden aikana. Lisdkysymykset
esitettiin vain tarpeen tullen eivitkéd ne vélttdmaéttd olleet tdysin samoja haastatteluiden
vililld. MyShemmin aineisto analysoitiin kiyttdméalld Gioia-metodia (Gioia ym. 2013).

Analyysimalli pyrki vastaamaan molempiin esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

7.1 Johtopaiatokset COVID-19 pandemian vaikutuksesta toimitusketjujen

riskienhallintaymparistoon

Ensimmadinen tutkimuskysymys pyrki 10ytdméén vastauksia, miten COVID-19-pandemia
on vaikuttanut toimitusketjujen riskienhallintaympéristoon. Ehkd suurimpana pandemian
aiheuttamana vaikutuksena toimitusketjujen riskienhallintaan voidaan tutkimusaineiston
perusteella todeta olleen yhteistyohon panostaminen toimitusketjun sidosryhmien valilla.
Toimitusketjujen riskienhallinnan kontekstissa yhteistyon suosio niin ulkoisten kuin

sisdisten kumppaneiden kanssa on kasvanut huomattavasti, silldi epdvakaa



75

markkinatilanne vaatii yrityksid nojaamaan tiedolla johtamiseen. Kaikki vastaajat
korostivat muuttuneen yhteistydympériston vaikuttaneen heiddn edustamiensa yritysten
tapaan tehdd yhteistyotd eri tahojen kanssa. Myos tutkimuskirjallisuus alleviivaa
yhteistyon tirkeyttd sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavélilli markkinahéirioistd
selviytymisen kannalta (McMaster ym. 2020) Yhteistyohon on pandemian myo6td laitettu
huomattavasti liséé paukkuja, silld informaation kulku ja oikeellisuus ovat olleet heikolla
tasolla pandemian aiheuttaman markkinakaaoksen mydtd. Markkinaturbulenssin
vallitessa, yritysten omat asiakkaat ovat vaatineet yhd enenevissd méadrin tietoa
esimerkiksi toimitusajoista. Kasvanut informaation kysyntd loppuasiakkaiden suunnalta
on puolestaan pakottanut yritykset tehostamaan yhteisty6td niin ulkoisten kuin sisdisten
sidosryhmien kanssa. Néin ollen ulkopuolisilta kumppaneilta, kuten rahdinkuljettajat tai
logistitkkakumppanit, vaaditaan yhd enemmin ja yhd tarkempaa informaatiota

esimerkiksi 1dhetyksien saapumisajoista.

Lisdksi datan laatu ja datalla johtaminen ovat tutkimusaineiston perusteella aiheuttaneet
pddnvaivaa yrityksille jokaisessa toimitusketjun osassa. Datan laatuun panostaminen ja
datalla johtaminen todettiin olevan yksi tdrkeimmisti tulevaisuuden kehityssuunnista
toimitusketjujen riskienhallinnan kontekstissa. Tdma tavoite on térkeydestdin huolimatta
erittdin vaikea toteuttaa, silld datan laatuun vaikuttavat monet yrityksisté riippumattomat
tekijét. Siltikin yritysten tulee pyrkid kehittiméén tyokalujaan ja yhteistyotd erityisesti
ulkoisten sidosryhmien kanssa, jotta markkinadatan pohjalta voidaan esimerkiksi
paremmin ennustaa kysyntdd tai ennakoida sisdisten prosessien lapimenoaikoja. Tadmé
tulos on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, sillé useat tutkijat (ks. esim. Ivanov 2021;
Gunasekaran ym. 2015) korostavat datan laatuun panostamista tulevaisuudessa osana
toimitusketjujen riskienhallintaa. Huomionarvoista on, ettd datan laatuun panostamisen
tarve ndhtiin jo ennen pandemiaa tirkeénd tutkimuskirjallisuudessa, mutta pandemian
myotd kysyntd tille on kasvanut merkittdvasti, silld puutteet datan laadussa ovat
konkretisoituneet pandemian myoté. Ivanov (2021) kuitenkin muistuttaa, ettd datan laatu
ei koskaan tule olemaan tédydellistd, osin inhimillisten ja osin epdvarmojen muuttujien
vuoksi. Téstd huolimatta datan laatuun panostaminen kannattaa, silld se lisdd ndkyvyyttid
koko toimitusketjun toimintaan ja auttaa tdten yritystd varautumaan sekd lyhyt- ettd

pitkéaikaisiin uhkiin toimitusketjun eri osissa.

COVID-19-pandemia on lisdksi vaikuttanut kysynnin ennustamiseen. Pandemian myota

kuluttajakysyntd on heilahdellut suuresti. Pandemian alettua kysyntéd laski radikaalisti
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vuoden 2020 kevailld. Kuitenkin hyvin nopeasti tdmén jélkeen kysyntd pomppasi ylos ja
on sen jilkeen ollut korkealla. Kysynnidn suuret heilahtelut aiheuttavat sen, ettd
ennustaminen menneisyyden dataan pohjautuvien tydkalujen avulla on ollut hyvin
hankalaa kysynnidn suuren vaihtelun ja epdvarmuuden vuoksi. Osaltaan kysynnén
ennustamisen hankaluutta on lisdnnyt keskuspankkien rahapolitiikka, mikd ovat osittain
keinotekoisesti pitdnyt ylld kuluttajien ostovoimaa. Kysynndn ennustaminen nopeasti
muuttuvassa tilanteessa on vaatinut hiljaisen markkinatiedon omaksumista normaalien
tyokalujen tueksi. Pandemian vaikutukset ovat osuneet eri tavoin eri sektoreille, mikd on
vaikeuttanut huomattavasti kysynnidn ennustamista. Esimerkiksi monet alat ovat
saattaneet hyotyd pandemiasta kasvaneen kysynnidn muodossa, kun taas toiset alat ovat
kéirsineet pandemian vaikutuksista ennenndkeméttomélld tavalla. Kysynndn vaikea
ennustettavuus kertaantuu toimitusketjun eri osissa piiskavaikutuksen (engl/. bullwhip

effect) mydta. (Nikolopoulos ym. 2021)

Huomionarvoista on, ettd ennen pandemiaa tutkimuskirjallisuudessa korostui
teknologiapohjainen (esimerkiksi big dataan pohjautuvat ennustemallit) ennustaminen ja
sen kysynnidn ennustamisen tirkeys tulevaisuudessa (Boone ym. 2019). Kuitenkin
pandemian aiheuttama datan laadun #killinen heikkeneminen on johtanut yhteisty6hon
pohjautuvien tyodkalujen nopeaan kasvuun kysynnidn ennustamisen apuvilineend. On
selvad, ettd teknologia tulee pelaamaan yhéd suurempaa roolia kysynnén ennustamisessa
tulevaisuudessa, mutta pandemian myo6td on alettu ymmértdd konkreettisesti myos

yhteistyon rooli tirkednd markkinainformaation ldhteena.

COVID-19-pandemia on my0s tehostanut prosesseja ja tyOskentelyd yrityksissa.
Pandemian aiheuttama epéjérjestys on lisdnnyt toimitusketjujen parissa tydskentelevien
tyomadraa erityisesti pandemian alkuvaiheessa. Tama on kuitenkin auttanut keskittyméén
toimitusketjun toiminnan kannalta oleellisimpiin asioihin ja auttanut hiomaan
tyoskentelyprosesseja. Pidemmalld aikavililld kasvanut tyOmédird saattaa auttaa
kehittdmiin tydtapoja ja -prosesseja entistd tehokkaammiksi. Ajankdyton priorisointi
nousikin  haastatteluissa esiin yhtend merkittdvdsti pandemian vaikutuksista
toimitusketjujen parissa tyOskentelevien ihmisten rutiineihin. Toisaalta osaavan
henkilokunnan merkitys on noussut erityisesti arvoonsa, silli kokenut ja osaava
henkilokunta on auttanut yrityksid selvidmién logistisesti haastavista ajoista
mahdollisimman kuivin jaloin. Oppimisen merkitys ja prosessien tehostaminen on

saanutkin aikaan uudenlaisen toimintaympariston toimitusketjujen riskienhallinnan
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osalta. Vaatimustaso toiminalle on muuttunut ja kasvanut, eikd haastateltavat uskoneet
tilanteen palautuvan enéé pandemiaa edelténeelle tasolle. My0s Flynn ym. (2021) tukevat
titd ndkemysté alleviivaamalla pandemiasta saatavien oppien muokkaavan tulevaisuuden
toimitusketjujen riskienhallintaa eri nékoiseksi verrattuna pandemiaa edeltéviédn aikaan.
Tutkimuskirjallisuutta tydkuorman kasvusta ja sen vaikutuksista toimitusketjujen parissa
tyoskentelevien arkeen on hyvin vidhin. Tutkimuskirjallisuus pandemian myo6ta
kasvaneesta tyokuormasta kattaa pddasiassa hoitohenkilokunnan tyokuorman kasvua ja
sen vaikutuksia. Tamid jattdd mielenkiintoisen mahdollisuuden lisdtutkimukselle.
Erityisesti tyokuorman kasvun yhteytté tyoskentelyprosessien tehostamiseen olisi tarpeen

tutkia lisaé.

Tutkimuksen tulosten perusteella yritykset ovat olleet uudenlaisen haasteen edessa.
Rahtihintojen historiallisen korkea taso yhdistettynd kovaan kysyntdén useimmilla
toimialoilla on laittanut toimitusketjujen riskienhallinnasta vastaavat tahot miettimién
tarkasti, kuinka korkealle yritys priorisoi toimitusvarmuuden vs. kuljetuskustannukset.
Toimitusvarmuuden ollessa heikkoa ja hintojen ollessa korkeita, ovat yritykset paityneet
tulosten perusteella usein kasvattamaan varmuusvarastojaan, jotta ne voivat vastata
kovaan kysyntddn. Myds kirjallisuus nostaa esille varmuusvarastojen kasvattamisen
yhtend strategiana vastata pandemian tuomaan epdvarmuuteen. Tosin operatiivisen
jatkuvuuden varmistaakseen yritykset saattavat epdvarmuuden vallitessa kasvattaa liiaksi
varastotasojaan, miké johtaa lisékustannuksiin. (Fonseca & Lopes Azevedo 2020) Lisdksi
korkeat rahtihinnat ja poliittinen riski erityisesti Kiinan osalta on saanut yritykset
miettimddn yhi enenevissd médrin maantieteellisen riskin osuutta toimitusketjujen
riskienhallinnassa. Maantieteellisen riskin vélttiminen ei ole useinkaan niin helppoa, silld
sen muodostumiseen vaikuttaa hyvin moni asia. Maantieteelliseen riskiin vaikuttaa
rahtihintojen ohella esimerkiksi poliittiset riskit, tullit ja vaihtoehtoisten
tavarantoimittajien l0ytdminen. Maantieteellisen riskin ymmaértdminen on noussut jo
ennen pandemiaa tutkimuskirjallisuudessa esiin. (ks. esim. Chopra & Sodhi 2014), mutta
erityisesti pandemian myd6td siitd on tullut valtavirtaa kiytinnon yritysmaailmassa.
Maantieteellisen riskin nousu suosio on havaittu tutkimusmaailmassa, mutta samalla
teoria korostaa vaikeutta pééstd eroon maantieteellisestd riskistd (ks. esim. van Hoek
2020). Tatd painottivat vastauksissaan my0s haastateltavat korostaen vaikeutta 16ytda

uusia tavarantoimittajia ldhempéé edulliseen hintaan.
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Edelld mainitut vaikutukset ovat kokonaisuudessaan kasvattaneet markkinoiden ja
toimitusketjujen epdvarmuutta. Tulosten perusteella voidaan perustellusti sanoa
kasvaneen epdvarmuuden olleen suurimpia pandemian aiheuttamia vaikutuksia
toimitusketjujen riskienhallinnalle. Lisdksi epdvarmuus ja sen vélttdminen toimivat
motivaatiotekijdnd kehittdd toimintaa riskienhallinnan ndkokulmasta. Epévarmuuden
lisdéntymiseen on pyritty reagoimaan yrityksissd monin eri tavoin. N4itd tapoja esitellddn

seuraavassa alaluvussa.

7.2 Johtopaiatokset tarkeimmista keinoista, joilla yritykset ovat
reagoineet pandemian aiheuttamiin haasteisiin seka hairioéihin

strategisella ja operatiivisella tasolla

Tédmaén tutkielman toinen tutkimuskysymys pyrki tuomaan esiin tirkeimmét keinot, joilla
yritykset ovat reagoineet pandemian aiheuttamiin haasteisiin seké hdiridihin strategisella
ja operatiivisella tasolla. Pandemian myo6td toimitusketjujen riskienhallinta on noussut
aiempaa huomattavasti suurempaan rooliin yrityksien strategisen ja operatiivisen tason
paitoksissd. COVID-19-pandemia on vaikuttanut laajasti riskienhallinnan suunnitteluun
ja kéytdnnon toteutukseen. Toimitusketjujen riskienhallinnan voidaankin sanoa nousseen
keskidon yritysten operatiivisessa seké strategisessa pddtoksenteossa pandemian myota.
Toimitusketjujen riskienhallinta on alettu nikeméin jopa elinehtona yrityksen
tehokkaalle toiminnalle, ja toimitusketjujen riskienhallinta onkin otettu pandemian myoté
yhé useammin mukaan strategisen tason péédtoksentekoon. Hyvin hallittu toimitusketju
on alettu nikemain erityisesti pandemian myo6té kilpailukykytekijana, silld sen ndhtiin
olevan merkittéva osa yrityksen tehokkaassa toiminnassa ja asiakasarvon luonnissa. Tati
tukee my0s alan tutkimukset pandemiaa edeltdviltd ajalta. Panostukset toimitusketjun
sujuvaan toimintaan nihtiin muodostavan yritykselle kilpailuedun (ks. esim. Leuchner

ym. 2014).

Alla oleva taulukko havainnollistaa pandemian suurimmat vaikutukset toimitusketjujen

riskienhallintaympéristoon ja miten yritykset ovat vastanneet ndihin vaikutuksiin.



Taulukko 1 COVID-19 vaikutukset riskienhallintaan ja yritykset keinot reagoida naihin
vaikutuksiin

Toimintaympériston Vaikutukset

muutostekijit COVID-19

Reagointi yrityksissi

myota

Lisddntynyt tyokuorma

-Tyétapojen ja prosessien
tehostamisen tarve
-Kasvanut tyokuorma
yrityksen toimitusketjusta
vastaavien tyontekijoiden

osalta

-Liséresurssit toimitusketjujen operatiivisen
tason riskienhallintaan.

-Tyontekijéiden koulutus ja tydyhteison tuki
-Hiljaisen tiedon hyddyntdminen aiempaa
paremmin

-Ajankéyton priorisointi tdrkeimpiin asioihin

Logistiikkaan ja
materiaalisaatavuuteen

liittyvit haasteet

-Pitkittyneet toimitusajat
-Tuotannon ja
toimitusaikoihin kasvanut
epdvarmuus

-Rahtihintojen kasvu

-Riskien arvioinnin tirkeyden korostuminen
-Skenaarioajattelun lisddntyminen
-Joustavuuden lisddminen kayttdmalla useita
kuljetusmuotoja

-Maantieteellisen riskin ymmartdminen
-Multisourcingin nousu strategiamietinndissa
aiempaa suurempaa rooliin

-Jatkuva oppiminen

Datan laadun

heikkeneminen

-Datan luotettavuuden ja
laadun

heikkeneminen-> Aiempaa
suurempi tarve saada
reaaliaikaista tietoa
tavarantoimittajilta ja
logistiikkakumppaneilta
- Kasvanut tarve jakaa
informaatiota sisdisten
sidosryhmien kanssa
-Kasvaneet vaatimukset
informaation jakamisesta

asiakkaiden suuntaan

-Ymmirrys datalla johtamisen tirkeydesta.
Panostukset datalla johtamiseen ja datan
laatuun.

-Panostukset
sidosryhméyhteistyohon->Kyky reagoida
nopeammin héiri6ihin.
-Palaverikaytént6jen tehostaminen ja
yhteistydstd oppiminen

-Sisdisten prosessien integraatio
-Lapindkyvyyden lisddminen ja informaation
jakaminen tehokkaammin sisédisten
sidosryhmien kesken

- Yhteistyon lisddntyminen ja tehostaminen

ulkoisten sidosryhmien kanssa

Kysynnén ja tuotannon

epivarmuus

-Kysynnén ennustamisen
haasteet

-Strateginen paétoksenteko:
priorisoidaanko hintaa vs.
toimitusvarmuutta
-Yhteistyohon pohjautuvien
riskienhallintaty6kalujen
nousu keskioon strategisella

ja operatiivisella tasoilla

-Joustavuuden, ketteryyden ja
lapindkyvyyden lisidminen
-Varmuusvarastojen kasvattaminen
-SRM-mallien térkeyden korostuminen
riskienhallintaty6ssd

-Auditointiin panostaminen
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Tiedonsaanti pandemia-aikana on takkuillut. Tdstd syystd yritykset ovat joutuneet
laittamaan resursseja yhteistyohon kumppaneidensa kanssa, jotta on voitu varmistaa edes
jonkinasteinen nédkyvyys toimitusketjun toiminnasta. Tiedolla johtaminen nousikin
tulosten perusteella keskeiseksi kilpailutekijdksi pandemia-aikana. Yhteistyo ei pohjaudu
endd yksipuolisten pdivitysten antamiseen, vaan sitd pyritddn tekemédn yhd enemmén
systemaattisesti yhteistydssd kumppaneiden kanssa. Yhteistyon merkitys on tunnistettu
strategisella tasolla tdrkedksi ominaisuudeksi toimitusketjun tehokkaan toiminnan
kannalta. Tatd tukee myds aihealueen tutkimus (ks. esim. McMaster ym. 2020;
Kazancoglu ym. 2021) Liséksi aihepiirin kirjallisuus korostaa tarvetta yhteistyolle ja
tiedonkululle toimitusketjun kumppaneiden vililld, jotta yritykset voivat paremmin
hallita toimitusketjun riskid erityisesti pandemian aikaisen epdvarmuuden vallitessa (ks.
esim. Sheng &Sun 2021) Yhteistyohon panostaminen ja sitd kautta informaatiokulun
varmistaminen on nostettu yrityksissd tirkedksi tavoitteeksi toimitusketjujen
riskienhallinnan osalta. Lisdksi sidosryhmiviestinndn tehostaminen listattiin yhdeksi
tirkedksi kehityssuunnaksi my0s tulevaisuutta silmélld pitden. Nyt kun yritykset ovat
pandemian myoOtd tottuneet uuteen tapaan tehdd yhteisty6td, on myds hyvin
todenndkdistd, ettd vaatimustaso informaation kululle ei palaa enéé pandemiaa edeltdvain
aikaan. Pandemian myd6td otettu teknologinen loikka etdyhteyksien &irelle on
luonnollisesti muokannut tapaa tehdd yhteistyotd merkittévésti, silld tapaamiset ovat
pddasiassa pidetty etdyhteyksin. Tdmé on toisaalta tehostanut toimintaa (ks. esim. Diab-
Bahman & Al-Enzi 2020), mutta toisaalta saattanut vaikeuttaa syvempien suhteiden
muodostamista kumppaneiden vilille. Onkin mielenkiintoista ndhd4 mihin suuntaan tissi
suhteessa edetdén, kun pandemia on ohi. Tutkijan oman ndkemyksen mukaan
tulevaisuudessa yhteisty0ssd korostuu etdyhteyksin tehtdvd kommunikointi, jota

taydennetddn ajoittaisilla kasvokkain tapahtuvin tapaamisin.

Yhteisty0 ei rajoitu vain tehokkaaseen kommunikointiin asiakkaiden suuntaan.
Esimerkiksi pandemiasta johtuneet paikalliset toimitusvaikeudet ovat saaneet yritykset
havahtumaan tarpeeseen  tiivistdd yhteistyOtd tavarantoimittajien  suuntaan.
Riskienhallinta pyritddn yhd enenevissd méadrin ulottamaan suorien tavarantoimittajien
arviointiin ja mahdollisuuksien mukaan my®ds siitd seuraavalle tasolle. Toimitusketjujen
lapindkyvyyden tarve on pandemian myotd korostunut, silli pandemian aiheuttama
markkinashokki on pakottanut hakemaan kilpailuetua riskien ennakoinnin ja arvioinnin

kautta. Myds tutkimuskirjallisuus jakaa timan nikemyksen. Lapindkyvyys onkin nostettu
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yhdeksi tirkeimmistd prioriteeteista toimitusketjujen riskienhallinnan kontekstissa
pandemian myoti. Lépindkyvyyden lisddminen on myds erinomainen tapa minimoida
piiskavaikutuksen toteutumista toimitusketjussa ja titen valttdd ylimédaraisid
kustannuksia. (Zhu ym. 2020) Liséksi ldpindkyvyyteen panostamalla yritys voi vélttyd
odottamattomien riskien yllattivalta realisoitumiselta. Tuotanto- ja kuljetusaikojen
epdvarmuus on toiminut hyvdnd motivaattorina lisdtd panostusta ldpindkyvyyteen.
Lisdksi pandemia on aiheuttanut toimitusketjujen riskienhallinnan suosion kasvun
yrityksen strategisen tason paitoksenteossa, mikd puolestaan on luonut otollisen hetken

saada aikaan muutoksia toimitusketjujen riskienhallintaan.

Yksi esiin tulleista keinoista vastata pandemian aiheuttamiin haasteisiin on ollut
auditointiprosessit ja niiden kehittiminen. Toimittajien auditointia on toki tehty jo
aiemmin, mutta pandemian aiheuttamat toimitusepdvarmuudet ovat saaneet yritykset
kddntdimédn yha enenevissd maérin katseensa tavarantoimittajayhteistyon ja seurannan
kehittamiseen. Liséksi haastateltavat korostivat vaihtoehtoisten kuljetus- tai
materiaaliratkaisujen tdrkeyttd pandemia-aikana. Tiiviin toimittajayhteistydon ja
auditoinnin avulla yritykset saavat tietoonsa mahdolliset hdiriot aikaisemmassa
vaiheessa, mikd helpottaa titen vaihtoehtoisten kuljetus- tai materiaaliratkaisujen

etsimisté.

Joustavuuden tavoittelu nousi vahvasti esiin yritysten strategisen tason paddtoksissa
pandemia-aikana. Joustavuutta lisdadmalld pyritddn minimoimaan mahdolliset hairi6t
toimitusketjun  toiminnassa  esimerkiksi  multisourcingin  tai  vaihtoehtoisten
kuljetusmuotojen avulla. Tdhén toki vaikuttaa suuresti korkea kysyntd, mikéd on luonut
kannusteet ja resurssit lisdtd joustavuutta toimitusketjujen toimintaan hinnan
kustannuksella. Jos kuluttajakysyntd ei pandemian alun jilkeen olisikaan noussut samassa
maédrin, olisi tdmi todennikoisesti rajoittanut yritysten kannustimia lisidtd joustavuutta

toimitusketjujensa toimintaan.

Pandemia on tulosten perusteella tuonut hyvin véhin kokonaan uusia riskienhallinnan
muotoja ainakaan tissd vaiheessa tarkastelujaksoa. Sen sijaan pandemian myoté yritysten
fokus on keskittynyt tiettyihin riskienhallinnan muotoihin, joita ei ennen pandemiaa
valttimattd koettu samassa mittasuhteessa tarpeelliseksi. Pandemian mukanaan tuomia
muutoksia riskienhallinnan organisointiin yrityksissa korostaa myds tutkimuskirjallisuus

(ks. esim. van Hoek 2020). Hyvdnad esimerkkind riskienhallinnan muutoksesta on
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ailemmin mainittu skenaarioajattelu, jonka suosio on pandemian myOtd noussut
merkittavésti riskienhallinnan ty6kaluna. Pandemia on toiminut my0s oivana herdtykseni
yrityksille miettid toimitusketjujen riskienhallintaa tarkemmin ja panostaa siihen
enemmén resursseja. On kuitenkin vield liian aikaista sanoa, onko toimitusketjujen
riskienhallintaan panostaminen pidempiaikainen kehityssuunta vai unohtuuko se, kun
markkinatilanne rauhoittuu tai taloustilanne heikkenee. Tdmé pohdinta tarjoaakin

erinomaisen tutkimusmahdollisuuden myohemmalle tutkimukselle.
7.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimus

Tutkimuksen tuloksia ja johtopéatoksid tarkasteltaessa tulee huomioida otoskoko, joka
vaikuttaa tutkimuksen tuloksien yleistettdvyyteen. Tutkimus tehtiin haastattelemalla
kuutta case-yritystd, joista haastatteluihin TeollisuusOy:td lukuun ottamatta osallistui

yksi henkil6 per yritys. TeollisuusOy:n osalta haastateltavana oli kaksi henkil6a.

Tutkielman rajoituksia on hyvé pohtia aiemmin esitellyn Lincolnin ja Gubanin (1985)
luoman maééritelmédn mukaan. Tdma madritelmd tarkasteli tutkimuksen laatua neljan
kategorian avulla, joita ovat: siirrettdvyys, riippumattomuus, uskottavuus ja

vahvistettavuus .

Siirrettdvyyttd on pyritty lisddmédidn linkittdmilld tehdyt johtopditdkset aiempaan
teoriaan. Tdmd on tapahtunut pddsdantdisesti johtopaédtokset osiossa, jossa pyrittiin
tarkastelemaan saatuja tuloksia suhteessa aiempaan tutkimukseen. Riippumattomuus
puolestaan kuvaa tutkimusprosessin loogisuutta. Riippumattomuutta rajoittaa tdméan
tutkielman osalta se, ettd tekijind on ollut vain yksi tutkija, minkd vuoksi paitelmien
loogisuutta ei ole samassa suhteessa haastettu kuin tutkimuksessa, jossa on useita
tutkijoita. Tosin riippumattomuutta pyrittiin kasvattamaan opponoijien ja ohjaajan avulla,
joilta saatu palaute auttoi haastamaan tutkijan omia ndkemyksid ja tdten paransi
tutkimuksen riippumattomuutta. Uskottavuutta voidaan puolestaan pohtia tarkastelemalla
datan méérda ja onko havainnot linkittyneet tehtyihin pédételmiin. Uskottavuutta pyrittiin
lisddmaén tarkalla analyysiprosessilla, jonka avulla pyrittiin tuomaan esiin aineistosta
tehtyjd pédédtelmid ja niiden linkityksid haastatteluihin. Datan mdérad tarkasteltaessa
rajoittavana tekijéna toimi tutkijan oma aika, silld selvisti suurempi mééra haastateltavia
olisi saattanut tuoda lisdd ndkokulmia. Toisaalta taas saturaatiopiste saavutettiin kuuden
tehdyn haastattelun jélkeen, eikd haastattelujen jatkamista koettu mielekkadksi.

Vahvistettavuus viittaa tehtyjen johtopéétosten objektiivisuuteen ja loogisuuteen
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tutkimusdatan pohjalta. Vahvistettavuutta pyrittiin kasvattamaan kéayttdmalla lainauksia
haastateltavien vastauksista, minkd avulla tutkija pyrki véhentdmiin epéloogisten
johtopéétdsten tekemistd. Toisaalta tutkija oli yksin vastuussa objektiivisuuden
varmistamisesta, mikd jittdd tilaa inhimillisille virheille. Inhimillisten virheiden

todennédkdisyyttd pyrittiin vihentdméén lapindkyvien padtelmien avulla.

Vaikka tutkimus saavutti saturaatiopisteen, olisi suurempi otoskoko todenndkdisesti
tuonut uusia ndkokulmia ainakin jossain méérin. Lisdksi tutkija olisi voinut kayttda
analyysivaiheessa useampaa tutkimusmenetelmidd Gioia-metodin liséksi, jotta
tutkimustuloksien loogisuus olisi voitu osoittaa paremmin. Kuitenkin on huomioitavaa,
ettd jo kuuden yrityksen otoksesta oli saatavissa hyvin samansuuntaisia vastauksia, eikd
otoskoon kasvattaminen olisi vélttimittd tuonut merkittdvésti lisdtietoa useampaa
haastattelua tai tutkimusmenetelmid kayttdmaélld. Siltikin tuloksien yleistettdvyyden
osalta voidaan todeta pienen otoskoon rajoittavan yleistettavyyttd. Vaikka otoskoko oli
yleistettivyyden kannalta pieni, onnistui tdmd tutkimus luomaan lisdd ymmarrysté
aihealueen ympériltd luoden my6s mielenkiintoisia tutkimusndkdkulmia tulevaa

tutkimusta varten.

Tama tutkimus késittelee COVID-19-pandemian haasteita ja yrityksien keinoja reagoida
ndihin haasteisiin noin 2,5 vuotta pandemian alkamisen jdlkeen. Tutkimus Iuo
mielenkiintoisen mahdollisuuden tutkia samaa aihetta pidemmaéllé aikavalilld esimerkiksi
viiden vuoden kuluttua pandemia alkamisesta, jolloin voidaan ndhdd pidempiaikaisia
muutostekijoitd yritysten toimitusketjujen riskienhallinnassa. Lisdksi tdma tutkimus oli
maantieteellisesti hyvin rajoittunut, silld kaikki haastateltavat yritykset olivat
suomalaisia, vaikka toimivatkin osin kansainvélisesti. Tutkimuksen tekeminen
esimerkiksi haastattelemalla kiinalaisia yrityksid saattaisi tuoda kosolti uutta tietoa

aihealueen ympdérilta.

Tutkimuksessa kidytettiin vain keskisuuria ja suuria yrityksid, silli niiden ajateltiin
omaavan parhaan kyvyn toteuttaa ja kehittdd toimitusketjujen riskienhallintaa
systemaattisesti osana strategiaa. Tdma jattda kiinnostavan tutkimusaukon tarkastella PK-
yrityksien suoriutumista pandemian aikana. PK-yrityksien nédkdkulman esiintuominen
toisi arvokasta lisdtietoa tutkimusaiheen ympadriltd ja auttaisi luomaan laajempaa
teoreettista kuvaa pandemian vaikutuksista erityyppisten yritysten toimintaan. PK-

yrityksien osuus Suomen kaikkien yritysten médrésté on yli 98 % (Yrittajat.fi 2020), joten
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niiden nédkdkulman tutkiminen auttaisi hahmottamaan laajemmin koko suomalaisen

yrityskentén kokemuksia ja oppeja COVID-19-pandemiasta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

1. Miké on tydtehtivési ja vastuualueesi edustamassasi yrityksessi?

2. Milld tavoin toimitusketjujen riskienhallinta nékyy yrityksenne toiminnassa? Millainen

rooli sinulla on yrityksen riskienhallinnan suunnittelussa ja/tai toteutuksessa?

3. Keitd henkildita tai sidosryhmia osallistuu riskienhallintatoimenpiteiden suunnitteluun
strategisella tasolla ja missd rooleissa? Enté keitd osallistuu operatiivisen ja taktisen tason

riskienhallintaan?

4. Mitd konkreettisia keinoja yrityksellinne on kéytdssd toimitusketjujen

riskienhallintaan liittyen? (esim. erilaiset mallit, yhteistyd tavarantoimittajien kanssa

yms.)

5. Miten niitd kédytetddn hyvéksi riskienhallinnassa? Kerro jokin esimerkki.

6. Pyritddnko toimitusketjun héiridihin reagoimaan systemaattisella tavalla? Onko tdssé

kaytanndsséd onnistuttu?

7. Mité kontrollointi- ja valvontatoimenpiteitd kéytétte riskin jo realisoiduttua? Riippuuko
toimet suuresti hdirion kokoluokasta tai luonteesta? Ovatko ndmé toimenpiteet osana

strategisen tason paitdksentekoa?

8. Mittaatteko, raportoitteko tai tallennatteko tietoa yrityksen suorituskykyyn
merkittdvésti vaikuttavista riskitekijoistd? Milld tavoin toimitusketjun riskitekijoitd

seurataan yrityksessd osana strategisen tason paitoksentekoa?

9. Milld tavoin COVID-19-pandemia on muokannut suhtautumista toimitusketjun
riskienhallintaa kohtaan edustamassanne yrityksessd? Miten tdmid on ndkynyt

strategisella tasolla?

10. Mitd vaikutuksia uskoisit pandemian aiheuttamalla markkinashokilla olevan

toimitusketjun riskienhallintaanne strategisella tasolla tulevaisuudessa?



