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Tiivistelma

Brexitin on esitetty aiheuttaneen monia vaikutuksia Ison-Britannian talouteen ja yrityskenttdan,
mutta teorian perusteella myos EU-27-valtioissa koettiin monia seurauksia Ison-Britannian EU-
eron jalkeen. Tdman tutkielman tarkoitus on selvittdé, mitd vaikutuksia Brexit aiheutti EU:n
sisdmarkkinoilla ja millaisia toimitusketjuihin tehtyjd muutoksia timéan seurauksena on tehty
yrityksissd tdhdn kauppapoliittiseen disruptioon sopeutumiseksi.

Tutkielma keskittyy erityisesti suomalaisiin teollisuusyrityksiin, niiden toimitusketjun
suunnitteluun ja resilienssi- ja muutosjohtamistekijoihin, joita yritykset ovat hyddyntidneet
riskienhallinnassa ja muutoksista selvidmisessd. Ndin ollen tutkimuskysymykset ovat 1) Miten
Brexit on vaikuttanut yritystoimintaan EU-alueella toimitusketjujen kannalta? ja 2) Miten
suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjujen johtamiseen liittyvdd toimintaa on muutettu ja
sopeutettu Brexitiin valmistautuessa ja sen jdlkeen? Kysymyksiin vastataan niin
kirjallisuuskatsauksella kuin empiiriselld tiedolla, jota on kerétty tdhin laadulliseen
tapaustutkimukseen puolistrukturoiduin haastatteluin. Haastateltavat edustavat eri
teollisuudenalojen yrityksid Suomesta, joita vertaillaan keskendén.

Tulokset osoittavat, ettd Brexitilld on ollut vaikutuksia EU-27-valtioissa erityisesti kasvaneiden
vasteaikojen ja riskienhallintakeinojen soveltamisen muodossa. Haastattelutuloksista kily myds
ilmi, ettd vaikka seuraukset ovatkin olleet hetkellisesti haittaavia, yrityskentélld on pystytty
sopeutumaan uuteen toimintaympdristoon ja ndin Brexit on vain yksi disruptio muiden joukossa.
Kéytidnnossa yritysten tekemét toimitusketjulliset muutokset vaihtelivat niiden merkittdvyyden
osalta, vaikka kaikissa yrityksissd Brexit aiheuttikin joitain toimenpiteitd. Toimialojen sijaan eroja
onkin 16ydettidvissd enemmaén yrityksen koon ja toimitusketjun monimutkaisuudesta riippuen.
Tapaustutkimuksena tdma tutkielma tarjoaa hyodyllisen ndkdkulman Brexitin koettuihin
vaikutuksiin ennen ja jdlkeen disruption. Ajankohtansa kannalta tulokset kuvaavat hyvin
disruptioon varautumista ja sopeutumista tuoreeltaan. Tutkielman kontribuutio olemassa olevaan
teoriaan onkin niin resilienssiin ja vahvuuksiin nojaavien tekijéiden esittdminen
haastatteluyritysten kokemusten perusteella sekd ndkokulma Brexitin vaikutuksiin vihemmaén
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Muita tietoja | Tutkielma on tehty juuri Brexitin jélkeen eika siksi anna pitkén aikavélin tarkastelua.
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1 JOHDANTO

Ison-Britannian ja Euroopan unionin suhde oli monimutkainen koko saarivaltion
jasenyyden ajan 1973-2020. Iso-Britannia pysytteli integraation ytimen ulkopuolella ja
vaali samanaikaisesti suhdettaan Kansainyhteisoon ja transatlanttisia suhteitaan
Yhdysvaltoihin. Silti pdétds erota EU:sta oli poikkeuksellinen, ja Isolle-Britannialle
ennustettiin merkittévid taloudellis-poliittisia seurauksia jo ennen EU-eron voimaantuloa.
(Belke & Gros 2017; Gudgin, Coutts, Gibson & Buchanan 2018.) Jopa ennen Brexit-
kansanddnestystd OECD (2016, 31-33) arvioi, etti Brexitin toteutuessa Isolle-
Britannialle  koituisi  suuria  negatiivisia  reaalitaloudellisia  vaikutuksia ja
bruttokansantuotteen arvo laskisi. Tastd huolimatta britit paattivat niukalla enemmistolla
jattdd Euroopan unionin ja saattaa voimaan artiklan 50 mukaisen Ison-Britannian EU-
eron (EUR-Lex 2019).

Brexit astui tosiasiallisesti voimaan vuoden 2021 alusta (EU IPO 2021). Tdma tarkoitti
muutoksia niin saarivaltiolle kuin Euroopan unioniin jaiville valtioille eli EU-27:1le. Iso-
Britannia oli myds Suomelle merkittivd kauppakumppani: Léhteestd riippuen
kuudenneksi tai seitseméanneksi tdrkein arvossa mitattuna. (Tulli 2022a; Ali-Yrkko &
Kuusi 2019; Ulkoministerié 2020.) Tulliunionista poistuttuaan Iso-Britanniaa kohdellaan
EU:n asetusten ja erosopimuksen mukaan sisdmarkkinoiden ulkopuolisena toimijana
(Euroopan komissio 2020). Tallainen merkittdvd disruptio eli markkinahiirio luo
valtiotason lisdksi sopeutumispaineita myds yrityksille. Ennen Brexitid ne olivat tottuneet
sujuvaan, esteettomddn kaupankdyntiin Ison-Britannian ja muun EU-alueen vililla.
Sisamarkkinoiden helppous vaihtui yhdesséd yossa tullimuodollisuuksiin. Se ei kuitenkaan
tullut yrityskentélle yllatyksena, silld Brexitin ajankohta oli niille tiedossa.

Fawcett ja Waller (2014, 162) toteavat Darwinin sanoihin viitaten: “Vain
sopeutumiskykyiset selviytyvéat”. Erilaiset muutokset vaativatkin yrityksiltd reagointi- ja
soveltamiskykyd, jota testataan disruptiotilanteissa tulikokeen tavoin. Disruptio on
yllattava tai epétoivottu muutos, joka potentiaalisesti haittaa markkinoiden toimintaa ja
joka ei ole jatkuvasti esiintyva tai toistuva riski toisin kuin esimerkiksi kysyntidvaihtelut.
Disruptio voi johtua joko luonnollisista syistd, kuten ilmastosta, tai ihmisen aiheuttamista
syistd, kuten politiikasta tai sodista. Siithen on reagoitava tai se voi vaikuttaa negatiivisesti
sitd kohdanneen organisaation kilpailukykyyn ja toimintaedellytyksiin. Disruptio voidaan
nimetd sen padasiallisen vaikutuskohteen mukaan esimerkiksi toimitusketjun disruptioksi

tai teknologiseksi disruptioksi. (Katsaliaki, Galetsi & Kumar 2022; Chopra & Sundhi
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2014; Pereira 2009; Tomlin 2006; Xu, Zhuang & Liu 2016.) Chopra ja Sodhi (2014, 74)
lisddvét kuvaukseen disruptioiden mahdolliset dominovaikutukset, jotka heijastuvat
alkuperdisestd haitan kohdanneesta osastosta tai toimitusketjun osasta muualle. Tdma
kuvastaa litketoimintaympariston toimijoiden keskindisriippuvuutta.

Téassd tutkielmassa disruptiolla tarkoitetaan nimenomaan ihmisen toiminnasta
(kauppapoliittisesta padtoksestd) johtuvaa muutosta kansainvilisille markkinoille. Sen
synonyymini kdytetdin sanoja markkinahdirio tai hiirid, silld Brexitin kaltainen disruptio
vaikuttaa negatiivisesti markkinoiden normaaliin toimintaan sdéntelyn, prosessien ja
jarjestdaytymisen kannalta. Tutkielman aiheen kannalta disruption vaikutuksia
tarkastellaan toimitusketjujen ja resilienssin ndkokulmasta. Samalla puhutaan myos
yritysten kohtaamista haasteista, joilla viitataan disruptioiden aiheuttamiin negatiivisiin
vaikutuksiin. N&itd ovat esimerkiksi tuotteen laadun laskeminen, kustannusten nousu,
hitaus, hankinnan ongelmat, toimitusongelmat ja palvelutason lasku (Chopra & Sondhi
2014; Tomlin 2006; Downes & Nunes 2013).

Merkittdvd disruptio tapahtuu markkinoilla yleensd &dkkiarvaamatta: Esimerkiksi
COVID-19-pandemiaan ei kukaan osannut varautua vield vuoden 2019 lopulla, ja
yritykset joutuivat sopeutumaan hyvin nopeasti uuteen toimintaympéristoon. Brexit
onkin kiinnostava poikkeus markkinamuutosten ndkokulmasta: Se oli poliittisen
paétoksen tulos, johon tiedettiin varautua jo vuoden 2016 kansandinestyksen jdlkeen
(Bailey, de Ruyter, MacRae, McNeill & Roberts 2022). Paljon tutkimusta sen
mahdollisista vaikutuksista julkaistiinkin jo ennen Brexit-sopimuksen neuvottelua ja
siirtyméajan paéttymistd (mm. Loring 2016; Greenaway & Milner 2018; Ali-Yrkko &
Kuusi 2019; Obstfeld 2016). Yrityksilld on siis poikkeuksellisesti ollut mahdollisuus
reagoida etukédteen niihin muutoksiin, joita Ison-Britannian EU-ero voisi niille aiheuttaa.
Nadin ollen riskienhallintaa on voitu toteuttaa mahdollisuuksien ja saatavilla olevan tiedon

pohjalta jo ennen disruption varsinaista tapahtumista.

1.1 Tutkielman tarkoitus ja motivointi

Tutkielman tarkoitus on selvittdd, miten laaja disruptio tai markkinamuutos, téssd
tapauksessa Ison-Britannian ero Euroopan unionista, on vaikuttanut sellaisten EU:ssa
olevien yritysten toimintaan, joiden operatiivisessa toiminnassa on linkkejd Isoon-

Britanniaan. Téllaisia yrityksid ovat esimerkiksi maahantuojat, kuljetusyritykset ja
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teollisuusyritykset EU-alueella, joilla on toimintaa Isossa-Britanniassa tai joiden
toimitusketjun osat ovat yhteydessd saarivaltioon. Lisdksi Isoon-Britanniaan
suuntautuvat toimitukset otetaan mukaan tarkasteluun. Tutkielmassa teoreettinen katsaus
tehdddn koko EU-alueella toimiviin yrityksiin kokonaiskuvan luomiseksi, mutta empirian
osalta keskitytddn vain Suomessa toimiviin yrityksiin.

Tutkimusongelma on Brexitin vaikutukset kauppaan ja yritystoimintaan eli
mahdolliset muutokset, jota se on tuonut yritysten toimintaympéristoon toimitusketjujen
kannalta. Liséksi ongelmana tarkastellaan sitd, miten ndihin muutoksiin on mahdollisesti
varauduttu yritysten toiminnassa ja toimitusketjuissa. Tamén tutkielman kontekstissa
toimitusketjuilla viitataan niin operationaaliseen toimintaan kuten tuotanto- ja
jakelupisteisiin, hankintaketjuihin, kuljetusten jdrjestelyyn kuin laajemmin tuontiin ja
vientiin Ison-Britannian kanssa. Tarkasteltavat yritykset rajataan empirian osalta
Suomessa toimiviin valmistavan teollisuuden yrityksiin.

Tutkimuskysymykset johdetaan tutkimusongelman ja teoreettisen viitekehyksen
kautta. Esimerkiksi Greenaway ja Milner (2019) tutkivat Brexitin vaikutuksia Ison-
Britannian kannalta ja Kearney, Harrington ja Rajwani (2022) tuovat tdhén tarkasteluun
toimialakohtaisuuden sekd epidvarmuuden vaikutukset toimintaympéristossd. Fuller
(2022) tutkii ndiden vaikutusten ja varautumisen toimintaa Brexitin yhteydessd
resilienssin eli yrityksen toiminnan kestdvyyden ja sopeutuvuuden kannalta. Néihin
edelld  havaittuithin  ilmiéithin  pyritdin  saamaan  vastaus  ensimmaisessa
tutkimuskysymyksessd, kun taas toinen kysymys tarkentaa titd tutkimusta nimenomaan
Suomeen, jonka osalta aiheesta on vield tutkimusaukko. Tutkimuskysymykset
tutkimusongelman ja viitekehyksen pohjalta ovat:

1) Miten Brexit on vaikuttanut Yyritystoimintaan EU-alueella toimitusketjujen

kannalta?

2) Miten suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjiujen johtamiseen liittyvid

toimintaa on muutettu ja sopeutettu Brexitiin valmistautuessa ja sen jdlkeen?
Ensimmaéiseen kysymykseen pyritddn tarjoamaan vastaus jo teoriaosuudessa Euroopan
unionin kauppatilastoihin ja olemassaolevaan kirjallisuuteen nojaten. Toinen kysymys
keskittyy haastattelukysymysten késittelyyn ja niiden tarjoamaan nikokulmaan
toiminnan resilienssin ja muutosjohtamisen ymmaértamisen parantamiseksi suomalaisten
yritysten kannalta.

Tutkimus on asetelmaltaan kvalitatiivinen eli deskriptiivinen tapaustutkimus, jossa

keskitytddn ilmion eli Britannian EU-eron vaikutuksiin valikoiduissa yrityksissa:
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Tarkoitus on kuvata ja ymmartié tétd muutosta. Tutkimus toteutetaan puolistrukturoituina
haastatteluina. Ajankohtaisen kuvauksen tueksi nostetaan esiin myos kauppatilastoja,
jotta voidaan havainnollistaa muutoksia ennen ja jilkeen Brexitin. Tutkimuksen
analyysiin kdytetddn NVivo-ohjelmassa tehtyi tekstianalyysia sekd Straussin ja Corbin
(1990) grounded theoryn eli aineistoldhtdisen ldhestymistavan mukaista koodaamista,
jossa jaectaan havaittuja 1lmioitd osaksi laajempia dimensioita. Tdmén lisdksi
haastattelurungon luomisessa hyoddynnetddn teorialdhtoisid malleja, jotta saadaan
havaittua ilmidn sisiltd mahdollisimman monipuolisesti tuloksia. Liséksi haastateltavien
yritysten ja niiden toimialojen vililtd etsitddn eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia
ristiinvertailulla. Propositiona on, ettd eri aloilla toimivat teollisuusyritykset ovat
joutuneet reagoimaan Brexitiin eri tavoin etukdteen, ja ettd muutos on vaikuttanut
joihinkin aloihin vhemmain kuin toisiin.

Brexitin kaltaisen markkinamuutoksen ymmarryksen lisidminen on hyddyllistd, jotta
yritykset voivat sopeutua yllittien muuttuvaan kauppapoliittiseen ympéristoon.
Tarkastelun avulla pyritddn hahmottamaan, miten yritykset voivat etukéteen varautua
téllaiseen tiedossa olevaan mahdolliseen riskiin ja miten ne sopeutuvat tilanteessa, jossa
eivét itse voi vaikuttaa markkinoiden muutoksiin. Poikkeuksena muihin disruptioihin
voidaan pitdd sitd, ettd Brexitiin liittyi usean vuoden aika, jolloin sen voimaantulo
tiedettiin, mutta sen yksityiskohdat eivit olleet selvilld eikd se ollut astunut voimaan.
Yrityksilld on ollut poikkeuksellinen tilaisuus valmistautua edes jollain asteella — toisin
kuin muihin, yleensd #killisiin disruptioihin, joihin on reagoitava enemmaén hetkessa.
Téllaiset etukiteen tiedossa olevat muutokset ovat harvinaisia markkinoilla, ja siksi
aiheesta on tutkimusaukko.

Téllaisesta nimenomaan kauppapoliittisesta muutoksesta johtuva disruptio on aiheena
sellainen, josta on vain vihén tutkimusta. Tutkielma voi hyodyttdd yrityksid toimintansa
sopeuttamisessa ja riskienhallinnassa my0s késittelemélld téllaista 1lmiotd myos
muutosjohtamisen kannalta. Koska Brexitid ja sen mahdollisia vaikutuksia on tutkittu
ilmidnd erityisesti Ison-Britannian perspektiivistd (mm. Belke & Gros 2017, Greenaway
& Milner 2019, Gudgin ym. 2018 ja Jackson, Akhtar & Mix 2016), keskittyminen
unioniin jadviin jasenvaltiothin eli EU-27:4én tuo uuden nidkokulman ilmion tutkimiselle
ja hahmottamiselle. Tutkielma pyrkii tiyttdmddn titd tutkimusaukkoa tarjoamalla

nikokulmaa kauppapoliittisten pdétdsten vaikutuksiin ja niiden aiheuttamiin riskeihin.
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1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadiset luvut keskittyvdt kuvailemaan teorian ndkdkulmasta ensin
Euroopan unionin kauppapoliittisia ja erityispiirteitd omana kokonaisuutenaan seké osana
maailmankauppaa. Liséksi tarkastellaan Euroopan unionin ja Brexitin suhdetta: Millaisia
vaikutuksia silla on ollut toiminnan sijoituspddtoksiin ja kuljetussuunnitteluun. Téssd
luvussa kisitellddn myds tullialueita ja niiden vélilld kuljetuksia sekd tdhan liittyvaa
sddntelyd, jotta voidaan ymmartid Brexitin vaikutukset sddntelyn nikokulmasta.

Tédmin jilkeen syvennytddn Brexitiin ilmiona: Siihen johtaneisiin poliittisiin syihin,
sen toteuttamiseen ja aikajanaan seka tilastollisin havaintoihin ennen ja jilkeen Brexitin.
Luvussa kisitellddn erityisesti Brexitin voimaantuloa vuonna 2021 sekd mahdollisia
muutoksia jo ennen tdtd, kun kansandinestyksen tulos Isossa-Britanniassa vahvisti EU-
eroaikeet. Tarkoituksena on myds esitelld siirtymékautta ja sen antamaa
valmistautumisaikaa yrityksille, joiden toimintaan Brexit vaikuttaa sekd kaupan
muutoksia. Viimeisessi teoriakokonaisuudessa tarkastellaan yritysten muutosjohtamisen
ja riskienhallinnan teorioita: Miten mahdollisiin tiedossa oleviin disruptioihin voidaan
varautua etukdteen? Miten riskienhallinta ja resilienssi tukevat toisiaan? Lopuksi edelld
kasitellyt kokonaisuudet tiivistetdén teoreettiseksi viitekehykseksi.

Metodologia ja tutkimuksen suunnittelu -luvussa kerrotaan tutkimusasetelmaa ja
motivaatiota sekd késitellddn sen validiteettia, reliabiliteettia ja triangulaatiota. Tastd
siirrytddn  aineistonkeruumenetelmien  kuvaamiseen, joiden avulla  voidaan
havainnollistaa tutkimuksen toteutus. Kun datan kerddmisen menetelmit on kayty lépi,
késitellddn analyysiluvussa tarkemmin aineiston analyysimenetelmat ja analyysin suhde
teoreettiseen viitekehykseen. Tdma tarjoaa pohjan tulosten esittdmiseen.

Empiriaan eli tutkimuksen tulosten tarkasteluun kidytetddn loppuosa tutkielmasta.
Ensin eritellddn analyysin perusteella jaoteltuja tuloksia omiksi havainnoikseen. Saatuja
tuloksia tarkastellaan myos aiemmin késiteltyjen teorioiden valossa. Tulokset kootaan
yhteen tutkielman lopussa johtopditokset-lukuun, joka tiivistdd tutkielman tulokset,
tavoitteet, soveltamismahdollisuudet ja argumentit sekd mahdollisuudet ilmion

jatkotutkimukseen.
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2 EUROOPAN UNIONIN SISAMARKKINAT OSANA
KANSAINVALISTA KAUPPAA

Kansainviliset arvoketjut ovat syntyneet vuosien globalisaation ja tuotannon
hajauttamisen seurauksena. Arvoketju Porterin (1985) mdiéritelmidn mukaan koostuu
kaikista vaiheista, jotka yritys tekee arvonluomiseksi asiakkaalle. Kéytdnnossé se kattaa
hyodykkeen elinkaaren kehityksestd sen jakeluun ja loppuasiakkaalle péddtymiseen.
Arvoketjujen  hajautus ja levidminen on johtanut keskindisriippuvaiseen
maailmantalouteen. Nykyéddn voidaankin puhua maailmankaupasta arvonlisdyksen
vaiheina: Jokainen eri paikassa tehty tuotantoprosessi luo arvonliséé, ja siten arvonlisdys
tapahtuu useassa eri valtiossa. Toimitusketjun onnistuminen osana toimivaa arvoketjua
edellyttdd sen suunnittelua ja tehokkuutta. (Chopra & Meindl 2013, 20; Gereffi &
Fernandez-Stark 2011; Taglioni & Winkler 2016.) Kansainvilinen toiminta vaatii myds
toimivaa kuljetusverkostoa. Kuljetukset voivat kallistua tai hidastua useiden erilaisten
kaupan esteiden vuoksi. Euroopan unionin sisdmarkkinat ovat tehokkaasti poistaneet
nditd esteitd, ja in't Veld (2019, 803) toteaakin, ettd “Euroopan unionin sisdmarkkinat
ovat yksi EU:n suurimmista saavutuksista.”

Kansainvélinen kilpailu ja globalisaation tahdissa pysyminen vaativat kansallisilta
toimijoilta vahvoja institutionaalisia rakenteita ja selkeitd jarjestelmid (Weiss 2004). Jotta
globaalissa kilpailussa on mahdollista pérjétéd, vaaditaan valtiolta ja yrityksiltd erilaisia
kansainvilisid kyvykkyyksid. Toisaalta kansainvélisesti toimiminen kehittdd myds
kansallisia instituutioita ja organisaatioita. Euroopan unionin jdsenvaltiot vahvistavatkin
omia kansallisia kyvykkyyksiddn samalla, kun jisenmaissa toimivat yritykset sopeutuvat
kilpailun kansainvélisyyteen. Tima hyodyttid erityisesti myohemmin unioniin liittyneita
Iti-Euroopan valtioita, jotka saavat eniten EU-tukia (Medve-Balint & S¢epanovié 2019,
1077.) Voidaankin argumentoida, ettd Euroopan unionin sisdmarkkinat edistdvit myds
jokaisen jdsenmaan omia toimintaedellytyksid laajemmilla globaaleilla markkinoilla
puskemalla yrityskenttdd kehittyméadn ja vastaamaan kilpailuun.

Euroopan unionin jésenvaltioiden integroitumisen aste osana globaaleja arvoketjuja
vaihtelee, vaikka ne kuuluvat kaikki samaan talousalueeseen. Esimerkiksi Luxemburgin
talous on vahvemmin osana kansainvilisid arvoketjuja kuin Kroatian. (Kersan-Skabi¢
2019.) Tamé osoittaa, ettd jdsenvaltioiden talouksissa on eroja samanlaisesta EU-
sadntelystd ja toimintaymparistostd huolimatta. Tdma sdédntely voi kaventaa joidenkin

jasenvaltioiden kansallista pédatoksentekoa, mutta toisaalta kannustaa mukauttamaan
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toimintaa kansainvélisien markkinoiden toimintaedellytyksien mukaiseksi (Medve-
Balint & Scéepanovic 2019, 1064). Yksinkertaistaen Mankiwin (2016, 59) sanoin:
”Kauppa kannattaa”, eli kansainvilisestd kaupasta voivat hyotyd kaikki osapuolet
tehokkuuden kasvun, tuotantokustannusten alentumisen, teknologian kehityksen ja

tarjonnan laajentumisen kautta.

2.1 Tullit maailmankaupassa

WTO (2022a) maédrittelee tullit (fariffs) maahantuontimuodollisuuksiin kuuluviksi
tuontimaksuiksi erilaisille hyddykkeille. Niiden on tarkoitus tuottaa hintakilpailuetua
paikallisille tuottajille ja samalla lisdtd valtion tuloja ulkomaankaupasta. Tullit luovat
my0s kaupankdynnin esteitd hidastaen hyddykevirtoja. Ademmerin, Barsbain, Liicken ja
Stohrin (2015) mukaan vasteaikojen (lead times) alentaminen eli tuontimuodollisuuksien
keventdminen tullialueiden rajoilla laskee kaupankdynnin kustannuksia. Taméi lisdd
kansainvélistd kauppaa muun muassa lisddmailld hyodykkeiden liikkuvuutta, mika
hyodyttdd niin yrityksid kuin kuluttajiakin. Tullien asettajan tulee tasapainoilla ndiden
kahden pisteen — tulleista saadun hyodyn ja sen luomien hidasteiden — vélilla. Tulli ndkyy
kéytdnndssd hyodykkeen hinnassa niin, etté vientimaassa se laskee ja tuontimaassa nostaa
hintoja (Krugman, Obstfeld & Melitz 2018, 243).

Optimaalinen tulli (Optimal tariff) on tasapainopiste valtion tulleista saadun hyddyn
(eli paikallisen hinnan ja tuontihyddykkeen hintaeron sekd hyvinvoinnin lisddntymisen)
ja tullien aiheuttaman tuonnin volyymin laskun vélilli (Syropoulos 2002, 708). Se
perustuu  Nashin (1950) Iluomaan Nash-tasapainon ajatukseen. Tasapaino on
peliteoreettinen optimaalitila, joka saavutetaan, kun eri osapuolten ei kannata muuttaa
omaa strategiaansa muiden osapuolten pditokset huomioiden: Ei voida saavuttaa endi
uusia hyotyjd, silldi muut osapuolet oletettavasti reagoisivat uudelleen asetettuihin
muutoksiin itse. Useat optimaalisen tullin teoriat ldhtevédt usein Nash-tasapainon
periaatteesta, kuten Syropoulos (2002) toteaa.

Toinen nédkokulma tulleihin ja niiden asettamiseen perustuu Ricardon (1817)
suhteellisen edun periaatteeseen, jonka mukaan hyddykkeiden tuotanto kannattaa
kansainvilisessé kilpailussa sijoittua valtioihin, joilla on niiden tuottamiseen suhteellinen
etu absoluuttisen edun sijaan. Mallin voidaankin yksinkertaistaen tulkita kannustavan

vapaaseen kauppaan kansainvilisesti: Tuotetaan sielld, missd tehokkainta ja vieddin
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sinne, missé tarvitaan. Ricardon teoriaa jatkavat Dornbusch, Fischer ja Samuelson (1977),
jotka keskittyvit hyddykkeiden virtauksien optimointiin kaupankédynnissa ja ratkaisevat
optimaalisen tullin ongelmaa huomioon ottaen Ricardon mallin useiden hyddykkeiden
tapauksessa. Heiddn teoriansa (DFS-malli) huomioi myos kaupan kustannukset kuten
kuljetuskustannukset ja tullit. Siind analysoidaan tasapainoa nididen kustannusvaikutusten
jéalkeen. Edelleen monimutkaistuvia maailmankaupan malleja selittdvét Eaton ja Kortum
(2002), jotka jatkavat DFS-mallia huomioimalla kahdenviélisen tilanteen sijasta useiden
eri valtioiden vélisen tilanteen. He ottavat tarkasteluun lisdksi tullit ja muut kaupan esteet
sekd kauppaa edistéavit kilpailuetutekijét.

Vapaasta kaupasta hyotyjit ovat Kennanin ja Riezmanin (1988, 21) mukaan suuret
valtiot, jotka voivat asettaa tulleja ja siten médritelld markkinoiden hintatasoja vapaasti.
Tallaiset valtiot omivat itselleen pienten valtioiden hydtyjd vapaakaupasta asemansa
avulla. Toisin kuin yleisimmidt optimaalisen tullin teoriat esittdvit, Naito (2017)
huomauttaa kuitenkin suurten valtioiden asettavan yleensd matalampia tulleja kuin
potentiaalisesti olisi mahdollista. Vapaassa kaupassa suuri valtio voi nostaa vaurauttaan
asettamalla korkeampia tulleja, mutta lopulta katto saavutetaan optimaalisen tullin
tasolla. Tdma taso on hdnen mukaansa kuitenkin yleisimpid optimaalisen tullin teorioita
matalampi. Syynd on se, ettd suuren valtion absoluuttisen kilpailuedun piste laskee, jos
sen sisdinen talouskasvu huomioidaan. Ne eivét ndin ollen tarvitse korkeita tulleja.

Kaytdnnossa tulleja kuitenkin kerdtdén kansainvilisesti katsottuna laajasti, vaikka
esimerkiksi Euroopan unionin sisélld jdsenmaat eivit niitd toisilleen maksa. Tullit — ja
tullittomuus (NTM eli Non-Tariff Measure) — vaikuttavatkin kaupankéyntiin:
Esimerkiksi kehittyneiden valtioiden vililli NTM-jdrjestelyt ovat yleisempid ja
kaupankdynti vilkkaampaa (WTO 2021, 230.) Léhes kaikki maailman valtiot ovat osana
alati kasvavien vapaakauppa-alueiden joukkoa tai jotakin kauppasopimusta. Niilld jolla
sdddetddn tulleista ja niiden alentamisesta tai jopa poistamisesta tietyn tai kaikkien
hyodykeryhmien kohdalla. Néistd huolimatta tulleja on edelleen ja niistd korkeimmat
voidaan ndhdd kuvasta 1 (OECD 2018; Statista 2018). On huomioitava, ettd kuvan 1
kartta on kuvaus tilanteesta vuonna 2016 ja sen jdlkeen maailmankaupan suhdanteet ovat
muuttuneet. Esimerkiksi Yhdysvaltojen ja Kiinan véliset tullit ovat nousseet vuoden 2019

lopulla aloitetun kauppasodan vuoksi (Benguria, Choi, Swenson & Xu 2022; WTO 2020).
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Where Global Tariffs Are Highest And Lowest

Average weighted tariff rate applied across all products in 2016 (%)
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Kuva 1 Kansainvilisten tullien arvo tuotteen hinnasta vuonna 2016 (Statista 2021)

WTO:n tullitariffit voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan: 1) Yleinen tulli (Most
Favoured Nation Tariff MFN): Rajoittavimmat WTO-jédsentullit, joita jasenet veloittavat
toisiltaan tapauksissa, joissa toinen osapuoli ei ole osa yhteistd kauppasopimusta. Suuruus
madritellddn jokaisessa sopimuksessa erikseen, 2) Alennettu tulli (Preferential Tariff):
Kauppasopimusten piiriin lukeutuva tulli, joka on esimerkiksi EU-sisdmarkkinoilla nolla
kaikissa hyddykeryhmissi ja 3) Maksimitulli (Bound Tariff): Tietylle hyddykeryhmalle
annettava korkein mahdollinen MFN-tulli. Maksimitullia voidaan neuvotella
pienemmaéksi, eli tosiasiallinen tullitariffi voi olla matalampi. (Maailmanpankki 2016.)

Alennettuja tulleja sovelletaan tullialueiden ja -liittojen vélilla. Tullialue ja tulliliitto
eivit ole sama asia. Tulli (2022b) kuvaa eroja seuraavasti: Tullialueella “tuonnissa ja
viennissd [ ...] kaikissa maissa kannetaan paisdantoisesti samat tullit ja [...] ulkopuolelta
tuotaviin tavaroihin kohdistetaan samoja kauppapoliittisia toimenpiteitd kuten kiintigita
tai muita tuontirajoituksia.” Sen sijaan tulliliitto on “’valtioiden muodostamaa liitto, jonka
perusteella jasenvaltioiden kesken sovelletaan yhteistd kauppapolititkkaa. Tulliliiton
alueella sovelletaan yhteisid tulleja, mutta tullimuodollisuuksista ei ole luovuttu toisin
kuin unionin tullialueella.” Erona kéytdnnossd on, ettd tulliliitoissa on edelleen

jonkinlaisia tulleja, ne vain ovat esimerkiksi matalampia. Euroopan unionin
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sisimarkkinat ovatkin esimerkki yhtendisestd tullialueesta, ei ainoastaan tulliliitosta.
EU:n kanssa tulliliitossa on unionin ulkopuolisia valtioita, kuten esimerkiksi Islanti. Tata
liittoa kutsutaan Euroopan vapaakauppaliitoksi (EFTA). (Tulli 2021.)

EU:n sisdmarkkinoille saapuvista tuotteista suurin osa, perdti 70 prosenttia, on
tullittomia. Tdm4& johtuu suuresta maéréstd erilaisia kauppasopimuksia, joita Euroopan
komissio on neuvotellut EU:n kanssa kauppaa tekevien valtioiden ja alueiden vilill4.
Yleistullit (MFN) on neuvoteltu nollaksi tai osapuolten vélilld on alennetut tullit
(Preferential
Tariff). Kuluttajatuotteiden tullit ovat EU-alueelle saapuessaan kovimpia. Esimerkiksi
valmistavan teollisuuden raaka-ainetullit ovat matalampia ja tilastojen mukaan edelleen
laskussa. (Eurostat 2022a.)

Kuluttajahyddykkeiden tullin korkea aste vastaa myds kansainvilisid tilastoja, joiden
mukaan alueidenviliset tullit ovat nousseet juuri kuluttajatuotteiden osalta. Yleisesti
tullien osuus hyddykkeiden kokonaishinnoista on kuitenkin trendiltdéin laskeva, kuten
kuvasta 2 voidaan huomata. Siind AHS-lyhenteelld (Effectively Applied AHS) viitataan
tullien arvoon, kun ne lasketaan ottaen huomioon kaikki alennetut tullit ja jos niité ei ole,
otetaan huomioon yleistullit. Niin ollen se kertoo tosiasiallisesti kaikkein alhaisimmat

mahdolliset tullit. (Maailmanpankki 2022; Maailmanpankki 2010.)
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Kuva 2 Kansainvilisten tuotteiden tullien AHS-osuuden vuosimuutos prosentteina
2002-2020 (Maailmanpankki 2020)
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Tullien kokonaisosuus eri maiden vililld saattaa laskea, kun yhd useammat valtiot
muodostavat tulliliittoja ja vapaakauppa-alueita. Euroopan unionin lisdksi nditd ovat
esimerkiksi Afrikan mantereen vapaakauppa-alue (AfCFTA), Yhdysvaltojen, Kanadan ja
Meksikon vilinen vapaakauppa-alue (UMSCA) ja Kaakkois-Aasian vapaakauppa-alue
(ASEAN). Ndista Afrikan vapaakauppa-alue on maantieteellisesti laajin, mutta tima
suuruus ei heijastu kaupan arvoon alueella: Siind se jdd jdlkeen esimerkiksi EU:ta.
(AfCTA 2023; OECD 2001; Maailmanpankki 2020; ASEAN 2022; U.S. Customs and
Border Protection 2022.) Lisdksi alueellisten kauppasopimusten (Regional Trade
Agreement, RTA) méérd on jatkuvasti kasvussa, ja Maailman kauppajirjeston kirjoissa

onkin jo 356 voimassa olevaa alueellista kauppasopimusta vuonna 2023 (WTO 2023).

2.2 Euroopan sisimarkkinoiden kauppa ja yhteniinen tullialue

Euroopan unionin sisdmarkkinoilla (EU Single Market) tarkoitetaan EU:n pyrkimysti
kaupankdynnin ja vapaan liikkuvuuden esteiden purkamiseksi: Sisdmarkkinat ovat
yhtendismarkkinat, joilla tavaroiden, palveluiden, pddoman ja henkiléiden vapaa
litkkkuminen on taattu ja joilla kansalaiset voivat vapaasti asua, tydoskennelld, opiskella ja
harjoittaa liiketoimintaa”. (EUR-Lex 2022). EU:n nikokulmasta maidenvéliset rajat eivit
siis ole valtionrajoja ja EU:lla on oma yhteinen ulkoraja, jonka ylittdvdt hyodykkeet
saapuvat yhtendiselle tullialueelle. Hyodykkeité ei siis tullata EU:n sisdisessd kaupassa.
(Euroopan komissio 2022a.)

Yksi keskeinen sisdmarkkinoiden ominaisuus on sen vapaakauppa-alue EFTA.
OECD:n (2001) méérittelyn mukaan vapaakauppa-alue on valtioiden muodostama
yhteinen alue, jossa tullirajat on poistettu jisenmaiden viéliltd, mutta alueen ulkopuolisiin
sovelletaan edelleen tullimenettelyjd. Vapaakauppa-alueet ovat kauppapoliittisesti
yhtendisid, jotta niiden siséllid voidaan toimia tehokkaasti, mutta timén saavuttaminen on
Krugmanin ym. (2018, 294-295) mukaan hallinnollinen haaste, silld valtiot ajavat
luonnollisesti omaa etuaan. Kéytdnndssa siis kauppapoliittisesti epdyhtendinen tullialue
joutuu noudattamaan joitain tullimuodollisuuksia, vaikka se hallinnollisesti noudattaisi
yhteisid maahantuontiperiaatteita. Tdmé johtuu siitd, ettd tullialueen kautta muualta
maahantuovat yritykset pyrkivit vélttdméddn tulleja: Kun esimerkiksi UMSCA:n
solmineet Yhdysvallat, Kanada ja Meksiko kdyvét kauppaa, tulleja ei pitdisi olla niiden

vdlilld. Kuitenkin Meksikoon Yhdysvalloista tuotava tuote joudutaan tarkastamaan
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tullissa valtioiden rajalla, jos se alun perin on tuotu tullialueen ulkopuolelta: Vapaa
kauppa ei olekaan niin vapaata, jos kyseessd on pelkka tullialue. Téten sisimarkkinat ovat
aitoa” vapaakauppa-aluetta, toisin kuin tullialueet. (Krugman ym. 2018.)

Sisdmarkkinoiden keskidssd on vapaa liikkuvuus niin tavaroille kuin palveluille, mika
tekee unionin alueesta yhden integroituneimmista markkina-alueista maailmassa.
Sisdmarkkinat tehostavat kauppavirtoja poistaessaan tulleja ja muita kaupan esteité. (in't
Veld 2019.) Sisdmarkkinat ovatkin tarjonneet EU-alueella toimiville yrityksille
mahdollisuuksia laajentaa toimintaansa, mutta myos pakottaneet ne muuttamaan
strategioitaan pérjatdkseen kansainviliselld ja laajalla kilpailukentélld (Mayer, Hautz,
Stadler & Whittington 2017).

On huomioitava, ettd vaikka sisdmarkkinat ovatkin hyodykkeiden vapaan litkkumisen
mahdollistava alue, tosiasiallisesti niidenkin sisélld on séddntelyd.  Esimerkiksi
maahantuojien toimintaa koskevaa (esimerkiksi valtioiden monopolien muodossa) ja
erilaisia volyymiin tai suojattuihin tuotteisiin (esimerkiksi nuuska) liittyvid
maahantuontirajoituksia on voimassa EU-alueella. Ndméd rajoitteet ovat valtioiden
sisdisid poikkeuksia, joilla Euroopan talousalueen valtiot eli EEA-maat (European
Economic Area) voivat maidritelli omia vienti- ja tuontimuodollisuuksiaan.
Sisdmarkkinoilla toimivat Euroopan wunionin jdsenvaltiot eivdt kuitenkaan voi
mielivaltaisesti rajoittaa vapaan litkkumisen oikeutta. (Miiller-Graff 2015.)

Britannian EU-eron jilkeen voidaan havaita Ison-Britannian ja Euroopan unionin
vilisen kaupan merkittdvyys. Niin tuonti kuin vienti Ison-Britannian kanssa on erittdin
suuressa roolissa vertailtaessa muihin EU:n ulkopuolisiin valtioihin. Vain Yhdysvaltoihin
viedddn enemmdn, ja tuontia on enemmidn Kiinasta, Yhdysvalloista ja Vendjilti.
(Eurostat 2021). Tdma kaupankéynti on havainnollistettu kuvassa 3, jossa EU on tuojana
ja viejdnd. On tosin huomioitava, ettd Vendjin ja Ukrainan vélinen sota vuonna 2022
todenndkoisesti vdhentdd Vendjdn osuutta tuontimaista EU:ssa. Pakotteiden vuoksi

kauppaa vihennettiin radikaalisti. (Euroopan komissio 2022b.)
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Kuva 3 Euroopan unionin hyddykkeiden vienti ja tuonti viiden suurimman EU:n

ulkopuolisen kauppakumppanin kanssa vuonna 2021 (Eurostat 2021)

Suuri osa — periti 44 prosenttia vuonna 2021 — EU:n sisdmarkkinoille saapuvista
hyodykkeisté tulee Aasian valtioista: Aasian-vienti onkin suuresti alijidmaéisti. Toisaalta
Pohjois-Amerikan kauppatase on selkedsti ylijddmdiistd, mikd osoittaa EU:n
kaupankdynnin vientivetoisuuden maanosan kanssa. (Eurostat 2022b.)

Hyodykeryhmistd — merkittdvin ~ Euroopan unionin alueelle tuotavista on
valmishyodykkeet (manufactured goods), joiden osuus tuonnista on kasvanut vuoden
2011 ja 2021 vélilld jopa 11 prosenttiyksikkod. EU myos vie valmishyddykkeitd unionin
ulkopuolelle. Eurooppa maanosana onkin maailman suurin valmistuotteiden viejd, ja
alueella noudatetaan sisdmarkkinoiden mukaisesti yhteistd kauppapolitiikkaa. (Eurostat
2022b.)

Vuoden 2021 heindkuusta ldhtien kaikki EU:n ulkopuolelta saapuvat hyddykkeet on
tullattava ja niistd on maksettava arvonlisdvero — tullimuodollisuudet ja arvonlisdveron
maksu ovatkin toisistaan riippuvaisia konsepteja. Téatd aiemmin hyddykkeen hinnan
ollessa alle 22 euroa ei tullausmuodollisuuksia ole ollut valttamitontd hoitaa. (Euroopan
komissio 2022c; Euroopan komissio 2022d; Tulli 2022c; Tulli 2022d; Lall 2020.)
Poikkeuksena uuteen jérjestelyyn on Pohjois-Irlanti, josta tilattaville tuotteille ei tarvitse
maksaa tulleja — aluetta kohdellaan EU-sisdmarkkinoille kuuluvaksi. Ratkaisua kutsuttiin
”Pohjois-Irlannin Backstop” (Northern Ireland Backstop), joka oli tirked erityisesti
alueen poliittisen vakauden ylldpitdmiseksi. (Tulli 2022d: Euroopan parlamentti 2019).
Lisdksi jdsenvaltioilla on omia erillisid sdddoksid ja ohjeita, jotka kuitenkin asettuvat

sisimarkkinoiden sddtelyn alaisiksi. Esimerkiksi verkkokaupan tuotteille voidaan asettaa



23

joissain jdsenvaltioissa erilaisia maahantuontimuodollisuuksien aikatauluja tai eri
viranomaiset voivat vastata niistid. (Euroopan komissio 2022c.)

Yritystoiminnan sujuvan jatkuvuuden varmistaminen on ollut Suomen valtion
tarkeimpid tavoitteita Brexitin aikana: Ulkoministerio (2020) ilmoittaa, ettd ” Brexitissd
Suomen ensisijaisena tavoitteena on ollut Britannian hallittu ero EU:sta ja Suomen etujen
turvaaminen EU:n jdsenvaltiona. Tamad merkitsee esimerkiksi sitd, ettdi EU:n
yhtendisyyttd ja sisdmarkkinoiden moitteetonta toimintaa ei vaaranneta.” Tami kertoo
siitd, miten korkeassa arvossa sisdmarkkinoita pidetdéin suomalaisen yrityseldmén
kannalta.

Suomen tavaravienti nojaa merkittdvissd méédrin Euroopan unioniin: Vuonna 2021
EU-maiden osuus oli liki 60 prosenttia tavaraviennin kokonaisuudessa. Naisti
euromaiden osuus oli 40,1 prosenttia. Tavaratuonnissakin sisimarkkinat ovat keskeisessi
osassa, kun euroalueelta tuotavien osuus oli 38, 1 prosenttia ja muu EU muodosti tdhdn

padlle vield 19,9 prosenttia. (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2022; Tulli 2022d).
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3 BRITANNIAN EU-ERO JA SEN VAIKUTUKSET
KAUPPAVIRTOIHIN

Kritiikki globalisaatiota kohtaan on ollut yksi Brexitid ajavien keskeisistd argumenteista.
Eniten erohaluja olikin alueilla, jotka ovat kérsineet eniten globalisaatiosta esimerkiksi
menetettyjen tyopaikkojen muodossa. (Colantone & Stanig 2018.) Toisaalta Los,
McCann, Springford ja Thisen (2017) osoittavat, ettd ldhtemisen kannalla olleet alueet
toisaalta olivat eniten riippuvaisia EU-markkinoista oman alueellisen kehityksensa
kannalta. Brexitin haitallisuudesta Isolle-Britannialle ja Euroopan unionille on useita
argumentteja, mutta Gudgin ym. (2018, 41) huomauttavat Ison-Britannian talouden
olevan suurten haasteiden edessd myds ilman Brexitid.

Olennaista onkin huomioida ero eurooppalaisaation (Europeanization) ja
globalisaation (Globalization) vililla. Eurooppalaisaatio on globaalin alueellistumisen
muoto, joka ei itsessddn siis ole olosuhteiltaan globalisaatiota vastaavaa. Esimerkiksi
Ison-Britannian yritysten arvoketjut ovat pitkalti linkittyneet pAdomavirroiltaan Euroopan
unionin alueelle (Los ym. 2017, 791), jota ei markkinoiden sdéntelyn puolesta laskettu
erilliseksi markkina-alueeksi ennen Brexitid. Tdméa on vain osa suurempaa trendié, jossa
tuotanto pilkkoutuu yhid useampaan vaiheeseen kansainvilisesti: Tuotanto sijoitetaan
sinne, missa se on tehokkainta. Brexitin myo6td Iso-Britannia kokee tdssd muutoksen, kun
tuotantoa siirretéén sieltd pois (Bilbao-Ubillos & Camino-Beldarrain 2021; Moradlou ym.
2021).

Euroopan unionin integraatiossa on ollut erilliskehitystd eli differentiaatiota jo
Rooman sopimuksesta asti. Tama4 erilliskehitys on ndkynyt esimerkiksi maantieteellisesti,
kun osa maista on pysytellyt Schengen-alueen ulkopuolella. Lisdksi siiti on myds
monetaarinen esimerkki, kun EU-valtiot ovat rahapoliittisestit EMUn eri vaiheissa. Iso-
Britannia on molemmissa esimerkeissd jéttdytynyt tilviilmmaén integraation ulkopuolelle
eli jai ulos Schengen-alueelta ja piti oman valuutan. (Leruth, Gédnzle & Trondal 2019,
1384-1385.) Tallaiset integraation ulkopuolelle jattdytymiset ovatkin Krdgerin ja
Loughranin (2022, 717) mukaan kenties jopa osasyy sille, miksi Iso-Britannia koki
helpommaksi poistua “Eurooppa-projektista”. Voisikin yksinkertaistaen sanoa, etti
yhtendisyytté ei koettu tarpeeksi, mutta eroavaisuuksia ja siten erohaluja 16ydettiin kyll4.

OECD (2016, 6-7) ennusti Brexitille jo kansanddnestysvuonna useita lyhyen ja pitkidn
aikavilin seurauksia: Lyhyelld aikavélilld neuvottelut voisivat johtaa maahanmuuton ja

kaupan vdhentymiseen, kun taas pitkédn aikavilin seuraukset olisivat merkittdvimpié ja
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koskisivat rakenteellisia muutoksia Ison-Britannian taloudessa. Esimerkiksi suorat
ulkomaiset investoinnit (Foreign Direct Investment, FDI) vihentyisivit, mika vaikuttaisi
ulkomaisten yritysten toimintaan. Sisémarkkinoilta poistumisen arvioitiin laskevan Ison-
Britannian bruttokansantuotteen potentiaalista kasvua useilla prosenteilla. Tamén
kontrastina uusien neuvoteltujen kauppasopimusten EU:n ulkopuolisten valtioiden ja
Ison-Britannian vélilld on laskettu nostavan bruttokansantuotetta alle prosentilla per
neuvoteltu sopimus (Office for Budget Responsibility 2022). Vastaavat arviot osoittavat
Brexitilld olevan suuria taloudellisia seurauksia erityisesti Ison-Britannian taloudelle.
Kuitenkin Nakamura, Yamada ja Tan (2019, 994) nikevdt Tyynenmeren
kauppayhteistyohon (Trans-Pacific Partnership, TTP) liittymisen Isolle-Britannialle
mahdollisuutena sen laskiessa kansainvélisten toimitusketjujen kokonaiskustannuksia

Brexitin jilkeen.

3.1 Brexitin taustaa

Ison-Britannian suhde Kansainyhteisdon (luettelo jasenmaista, ks. liite 1) on lammennyt
Brexit-prosessin aikana, ja kauppa Kansainyhteison valtioiden kanssa kiihtynyt. Tdmén
suhteen ldmmittdmisen vastakohta on ollut nuiva suhtautuminen Euroopan unionin
syvimpéddn integraatioon. Iso-Britannia on esimerkiksi neuvotellut padidministeri
Thatcherin kaudella itselleen pienemmén EU-jasenmaksun eikd koskaan liittynyt euroon.
(Douch & Edwards 2021.) Jackson ym. (2016, 1) muistuttavat, ettd EU-eron kannattajien
yksi suurimmista argumenteista oli kansallisen itsemédrdamisoikeuden palauttaminen
Brysselistid, jonne se brittien mielesti oli menetetty.

Téydellinen EU:sta irtautuminen olisi toisaalta monien tutkijoiden mukaan mahdoton
ajatus. Esimerkiksi Stack ja Bliss (2020, 466) toteavat, ettd “totaalinen ero EU:n
sisdimarkkinoilta ja tullialueelta on vaikeaa yli 45 vuoden jdsenyyden ja toisiinsa
kietoutuneiden séddntely- ja institutionaalisten toimien vuoksi.” Edellinen arvio osoittaa,
ettd EU:sta on kédytdnndssd mahdotonta erota tdysin, vaikka paperilla se tapahtuisikin.
Huolimatta tisté, Isolla-Britannialla oli neuvottelujen aikana vahva halu pyrkid unionista
mahdollisimman etddlle. Valtio jattdytyi toistuvasti tiiviimpien suunnitelmien
ulkopuolelle, joissa esimerkiksi esitettiin Ison-Britannian liittyvén kuitenkin EEA:n

jaseneksi (Ison-Britannian parlamentti 2016).
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Téstd huolimatta EU-jdsenyyden voidaan osoittaa tuottaneen Isolle-Britannialle
lukuisia hyotyjd. Néaihin lukeutuvat esimerkiksi taloudellisen kasvun vauhdittaminen
tehokkailla sisdmarkkinoilla, hallinnon vahvistuminen ja kansainvilinen yhteistyo.
Lisdksi maahanmuutto on tarjonnut mahdollisuuksia eurooppalaisen halpatydvoiman
hyodyntdmiselle Isossa-Britanniassa ja avannut ovia brittildisille muualla Euroopassa.
Jasenend se on my0s nauttinut EU-tuista, joita on annettu esimerkiksi maanviljelyyn ja
kilpailukykyyn. (Statista 2023; Stack & Bliss 2020; in't Veld 2019; Javier, Martin, An-
drea, Patrizio, Andrés & Simone 2023; House of Commons 2022.)

3.1.1  Brexitin aikajana

EU-kriittisid 44nid Ison-Britannian suunnalta on kuultu EU:n historian aikana useita. Jo
kaksi vuotta liittymisensd jdlkeen eli vuonna 1975 Iso-Britannia jérjesti
kansandinestyksen siitd, haluaako valtio pysyd Euroopan Yhteisossd eli unionia
edeltdvissa talousyhteisossa. Silloin enemmistd halusi jadda, mutta erosta haaveileva osa
viestOstd oli jo olemassa. (Butler & Kitzinger 1996.)

Puheet Brexitin mahdollisuudesta kdynnistyivét poliittisella kentdlld jélleen vuonna
2013, kun silloinen Ison-Britannian pdédministeri David Cameron lupasi puheessaan EU-
jasenyyden jatkumisesta pddtettivdan kansanddnestykselld: Cameron totesi puheessaan:
”Kansandinestys tulee olemaan yksinkertaisesti jddmisen puolesta tai vastaan (an in-out
referendum).”  Tdamd  oli  ensimmiinen  julkinen  avaus  valtiojohdolta.
Konservatiivipuolueeseen kuuluva Cameron petasi ddnestyksen ajankohdaksi vuoden
2015 jalkeistd aikaa, jolloin konservatiivipuolue julkaisi uuden puolueohjelmansa. Siina
esiteltiin my0ds visio uudesta suhteesta EU:n ja Ison-Britannian vililld. (The Guardian
2013; Conservative
Manifesto 2015.)

Varsinainen EU-eroprosessi kdynnistyikin vuonna 2016, kun paaministeri Cameronin
johdolla jarjestettiin kansandénestys. Kesdkuussa 2016 51,9 prosenttia viestostd ddnesti
Leave eli EU-eron puolesta. miké vaikutti heti niin Isossa-Britanniassa kuin Euroopassa
esimerkiksi punnan vaihtokurssiin ja poliittiseen kenttddn. (Euroopan keskuspankki
2023; Jackson ym. 2016; Greenaway & Milner 2018; Hobolt 2016.) Eron kannalla oltiin
Englannissa ja Walesissa, kun taas Skotlanti ja Pohjois-Irlanti ddnestivdt jddmisen

puolesta (BBC 2016).
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Erohalut eivit olleet syntyneet yhdessd yossd, vaan Iso-Britannia oli aina vuonna 1973
alkaneen EU-jdsenyytensd aikana pysytellyt tiivilmmén integraation ulkopuolella
maantieteellisistd, historiallisista ja poliittista syistd. Néihin kuuluvat esimerkiksi tiiviit
transatlanttiset suhteet Yhdysvaltojen kanssa ja edelleen ylldpidettidvit kulttuuri- ja
kauppasuhteet Kansainyhteison (Commonwealth) kanssa, joka on Ison-Britannian
johtama valtioyhteisd. Se toimii 56 jésenvaltionsa vilisen yhteistyon, kehityksen ja
taloudellisen edistyksen puolesta. (Commonwealth 2023.)

Kuvassa 4 on esitetty aikajanalla Brexitin tirkeimmaét vaiheet kronologisesti, alkaen
vuoden 2016 kesdkuusta, jolloin kansanddnestykselld Iso-Britannia péétti eroavansa
Euroopan unionista. Aikajana pdittyy vuoden 2021 alkuun, jolloin erosopimuksen
siirtymdaika oli ohi ja Brexit astui voimaan niin lakitasolla kuin kdytdnndssd. (Euroopan

komissio 2020; Ulkoministerid 2020; House of Commons 2021a).
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Brexitin aikajana
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Kuva 4 Brexit-prosessin aikajana (Euroopan komissio 2020; House of Commons
2021a)

Varautuessaan Brexitiin useat EU-alueella toimivat yritykset siirsivét tuotantoaan ja
toimipisteitddn pois Ison-Britannian alueelta. Tahdn voidaan Moradloun, Reefken,

Shipworthin ja Roscoen (2021) mukaan eritelld kolme péaésyyta:
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1) Kilpailuedut markkinoiden ldheisyydestd (sisaimarkkinoilta poistuva Iso-Britannia
olisi yritysten kannalta toimintapaikkana kauempana keskeisisti kysyntéipisteistd),
2) tehokkuussyyt (kustannukset ja aika kasvavat kaupan esteiden myo6té) ja
3) omistajuus- ja kansainvdlistymisedut (liittyen EU:n lainsdddéntoon ja
kansainviliseen markkinaan).
Tamain mahdollisti prosessin pituus, silld Brexit kesti useita vuosia. Toisaalta voidaan
argumentoida, ettd prosessin monivaiheisuus ja sopimusneuvottelujen avaaminen

uudelleen ja uudelleen vaikeutti yritysten riskienhallintaa.

3.1.2  Brexit-sopimus

Vaihtoehtoja Ison-Britannian ja Euroopan unionin uuteen kauppapoliittiseen suhteeseen
esitettiin ennen Brexitin sopimuksen viimeistelyd useita (Los ym. 2017, 791-792):
1) Ison-Britannian jdsenyys Euroopan talousalueella (EEA:ssa),
2) Yhteinen tullialue,
3) Useiden kahdenvilisten sopimusten niputtaminen kuten EU:n ja Sveitsin vililld ja
4) Vapaakauppasopimus.

Tie sopimuksen syntyyn oli pitkd ja monivaiheinen, ja kritiikkid Ison-Britannian
toimintaan neuvottelujen edetessd ovat esittdneet mm. Holmes ja Rollo (2020, 523).
Sopimus EU:n ja Ison-Britannian vililld syntyi lopulta 2019, eli pelitty No-deal-Brexit
el toteutunut. Vaikka Iso-Britannia pyysi eroamiseen lisdaikaa, pddasia molemmille
osapuolille oli neuvottelujen paittyminen sopimukseen. Erosopimuksen voimaantuloon
annettiin vuonna 2020 siirtyméaika, joka paattyi 31.12.2020. Siten Brexitin voimassaolo
alkoi tosiallisesti vuoden 2021 alusta ja kattoi useita taloudellisia, poliittisia ja
maantieteellisid osa-alueita. (House of Commons 2021a; Euroopan komissio 2022e.)

Némad on tiivistetty kuvaan 5.
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Brexit-sopimuksen padkohdat
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Kuva 5 Brexit-sopimuksen padkohdat (Euroopan komissio 2020)

EU ei suostunut Brexit-neuvottelujen aikana kaikkiin Ison-Britannian vaatimuksiin,
joista osa oli unionin mielestd kohtuuttomia. EU piti Ison-Britannian asemaa ldahtevina
valtoina alisteisend unionille, ja osa Ison-Britannian tavoitteista herdtti pelkoa
epitasapainoisesta kilpailusta ja disruptioista sisimarkkinoilla. Iso-Britannia sai EU:lta
kritiikkid siité, ettd se yrittdd poimia “rusinat pullasta” ja saada pelkdt hyodyt EU-erosta
karsimattd vaistamattomid seurauksia, vaikka valtio kiistikin viitteet. (mm. Reuters 2017;
Euronews 2017; Deutsche Welle 2018.) Neuvottelut olivatkin siis monivaiheiset ja Ison-
Britannian hallitus sekd EU joutuivat useasti avaamaan jo sovittuja kohtia yrittden paasta
molempia osapuolia tyydyttdvdin lopputulokseen.

No-deal-Brexit eli sopimukseton Brexit ei kuitenkaan olisi ollut kummankaan
sopimusosapuolen kannalta toivottava lopputulos, jolla olisi ollut taloudellista haittaa
myds unionille ja sielld toimiville yrityksille héiriten niiden toimitusketjuja ja
investointeja. (Holmes & Rollo 2020, 548.) Neuvottelujen eteneminen ja selkedén
lopputulokseen padseminen onkin ollut poikkeuksetta hyvid asia erityisesti valtioiden
yrityksille, joiden toimintaa jatkuva epdvarmuus on haitannut. Pahimmat skenaariot eivit

toteutuneet, kun Euroopan unioni ja Iso-Britannia paisivit lopulta erosopimukseen
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vuoden 2019 aikana. (Euroopan komissio 2022¢). Wright, Kane ja Etherington (2020, 32)
toteavatkin, ettd Brexitin yhteydessad “yritykset arvostavat kaikkein eniten varmuutta: Ne
voivat sopeutua useimpiin lopputuloksiin, kun niilld on kohtuullinen aika valmistautua

nithin.”

3.2 Euroopan unionin ja Ison-Britannian vilinen kauppa

Kuten kuvasta 6 nikee, kaupankdynti Ison-Britannian ja EU:n vililli on ollut trendiltédén
kasvavaa 90-luvun lopulta 2010-luvun loppuun. Kuva on esitetty Ison-Britannian
nikokulmasta, ja kauppa on valtion kannalta alijiémaiistd. Kaupan kasvusta huolimatta
vaihtotase Isolla-Britannialla on jaddnyt vahvasti alijidmaiiseksi 2020-luvulle tultaessa, ja
niin tuontien kuin vientien midrd on laskenut erityisesti turbulentteina Brexit-vuosina.
Suurin yksittdinen lasku tapahtui vuoden 2021 alussa, jolloin Brexit astui voimaan ja
siirtyméaika pédttyi. (Statista 2022b.) Kuvassa 5 tdmé Brexitin vaikutus voidaan nédhda
toisen ja kolmannen punaisen viivan kohdalla.

Koska kuva 6 on esitetty Ison-Britannian puntana (GBP), on huomioitava myds
valuuttakurssien  vaihtelu osana  kauppataseen  muutoksia.  Suurin  shokki
valuuttamarkkinoille tapahtui jo vuonna 2016, jolloin punnan arvo suhteessa euroon laski
historiallisen alas Brexit-danestyksen jdlkeen. Sen jélkeen punnan arvo on vakiintunut
1,10-1,20 euron vilille, jossa se on sahannut myds Brexitin voimaantulon aikana ja
jilkeen. (Euroopan keskuspankki 2023.) Tarkempi kurssivaihtelu euron ja Ison-

Britannian punnan vililld on koottu liitteeseen 3.
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Brexit 2020
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Kuva 6 Ison-Britannian tavarakaupan arvo EU:n kanssa 1997-2022 (Milj. UK-puntaa)
(Statista 2022b)

Ei voida kuitenkaan vetdd suoraa johtopddtdstd kaupankdynnin arvon vaihtelun ja
Brexitin vélill4, silld on huomioitava muut merkittdvit disruptiot kuten COVID-19-
pandemia, joka vaikutti vuosien 2020 ja 2022 vililld merkittavisti maailmankauppaan
myo0s Euroopan sisdisesti. Maailmankauppa kuitenkin toipui vuoden 2020 romahduksesta
vuoden 2021 aikana (WTO 2022b; OECD 2022a; OECD 2022b), joten Brexitin voidaan
ndhdi vaikuttaneen ainakin kyseisen vuoden aikana Ison-Britannian vientiin ja tuontiin
EU:n kanssa. Taméan vahvistaa Ison-Britannian parlamentin tilastot, joissa korostetaan
erityisesti vuoden 2020 viimeisen kvartaalin ja vuoden 2021 ensimmaéisen kvartaalin
vilistd kaupan romahdusta (House of Commons 2021b, 7).

Suomelle Iso-Britannia on vasta kuudenneksi merkittivin kauppakumppani, kun taas
merkittdvimpid kauppakumppaneita Isolle-Britannialle EU-maista ovat perinteisesti
olleet Irlanti, Ranska ja Alankomaat. Nami valtiot, erityisesti Irlanti, ovat erittdin
kytkoksissd Isoon-Britanniaan kaupankédynnillisesti. (Ali-Yrkké & Kuusi 2019; Ison-
Britannian valtiovarainministerid 2020). Ison-Britannian ja Suomen ldheisimmét
kauppakumppanit ovat molemmilla péddasiassa maantieteellisesti ldhelld, ja siten
esimerkiksi Brexitin vaikutukset ja kaupan epdsymmetria ovat suurempia EU-27-maissa
(luettelo jdsenmaista, ks. liite 2), jotka ovat naapureita saarivaltiolle, kuten Irlannissa ja

Alankomaissa (Flynn, Kren & Lawless 2021; CPB Alankomaiden valtiovarainministerid
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2016). Valtiot kédyvitkin yleensd eniten kauppaa niiden maiden kanssa, jotka ovat
lyhyimmain vilimatkan péaédssd. Tdmén on todistanut esimerkiksi Disdier ja Head (2008),
joiden mukaan kahdenvilisen kaupan maidrd vidhenee maantieteellisen etdisyyden

kasvaessa.

3.2.1 Kaupankiynti ennen Brexitiii

Euroopan unioni edustaa instituutiona moninaisia integraation tasoja, joihin kuuluvat
esimerkiksi sisdmarkkinat, rahapolitiitkka, ulko- ja turvallisuussuhteet sekd oikeus- ja
sisdpoliittiset asiat. Integraation tasoilla on néilld eri osa-alueilla eroja, eli EU-valtioilla
ja EU:lla on eri asioissa erilaiset toimintatavat ja paitdsvalta. (Leuffen, Rittberger &
Schimmelfennig 2013.) Téastd ilmiostd kdytetddn termid eriytyvd integraatio
(differentiated

integration), jolla viitataan heterogeenisyyden tunnistamiseen ja kunnioittamiseen
samalla jatkaen integraation syventdmistd (Kroger & Loughran 2022). Eriytyva
integraatio on ilmidnd jakanut tutkijoiden mielipiteitd, ja sen puolesta ja vastaan on
esitetty useita argumentteja: Puolesta on puhunut esimerkiksi Taylor-Gooby, Leruth ja
Chung (2017) ja Kolliker (2001), joiden mukaan hy6tyjd on niin taloudellisia kuin
sosiaalipoliittisia, vastaan muun muassa Walker (1998), joka varoitti sen jakavan
jasenvaltiot omiin poteroihinsa.

Iso-Britannian talous on ollut rakenteellisissa ongelmissa, joita ei ole korjattu EU-
aikana ja joita yksinddn EU-ero voi korjata. Niistd puhuvat mm. Perraton ja Spreafico
(2018). Tallaisista vaikeuksista ei voida syyttdd EU-sisdmarkkinoita. Yllattden Iso-
Britannia onkin ollut koko EU-jdsenyytensd ajan merkittdvd sisdmarkkinoiden
puolestapuhuja: Jo Thatcherin hallitus 1980-luvulla oli suuressa roolissa
sisdmarkkinoiden ja liberaalin kauppapolitiikan edistdjéni. (Lindstrom 2019, 8.)

EU:n jédsenvaltioiden véliseen kauppaan kuuluu olennaisesti maidenviliset
investoinnit. Erityisesti OFDI-investoinnit eli ulkomaille kohdistuvat investoinnit
(outward
foreign direct investment) Ison-Britannian kansainvélisistd yrityksistd EU-alueelle ovat
olleet merkittivid. Ne kasvoivat koko 2010-luvun huolimatta Eurokriisistd ja jo 2010-
luvun puolivélistd eteenpdin markkinoille epdvarmuutta tuoneesta Brexitin odotuksesta.

(Cieslik, Gurshev & Hamsa 2022.) Kasvusta huolimatta laskua on luvassa: Néiden
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investointien vdheneminen niin Isoon-Britanniaan kuin sieltd Euroopan unioniin
ennustetaan vihentyvén kuitenkin Brexitin seurauksena (Welfens & Baier 2018).

Jo ennen Brexitin varsinaista voimaantuloa esitettiin useita arvioita sen haitallisista
vaikutuksista molemmille sopimusosapuolille. Ison-Britannian kansantalouden
ennustettiin kirsivin enemmin Brexitin vaikutuksista kuin taloudellisesti suuremman
Euroopan unionin talousalueen: Belken ja Grosin (2017, 324-325, 329) mukaan “kaikki
saatavilla olevat tutkimukset wviittaavat siihen, ettd Brexit johtaa merkittdviin
kauppayhteyksien disruptioihin ja aiheuttaa molemmille osapuolille taloudellisia
kustannuksia. Kuitenkin EU-27 joutuu kantamaan nédistd kokonaiskustannuksista
pienemmén osan.” He selittdvit tdtd tullien vaikutuksella, joka luo epdsymmetrisid
kauppasopimuksia erikokoisten osapuolten vilille. Heiddn viittdmadansd vahvistavat
Douch ja Edwards (2021, 327), jotka nostavat esille pelkdn epdvarmuuden ja etukéteen
varautumisen merkittivit vaikutukset kaupankdynnille: Jo ennen Brexitin voimaantuloa
yritykset varautuivat ja kauppa Ison-Britannian kanssa viheni.

Ison-Britannian valtiovarainministerid jakoi omissa ennusteissaan Brexitin
vaikutukset lyhyen ja pitkdn aikavdlin vaikutuksiin. Arvioiden mukaan néisti
vaikutuksista selvittiisiin. BKT:n laskua ja tuottavuuden laskua ennustettiin, mutta arviot
eivit olleet liian synkét. Vahvaa uskoa valtion talouteen korostettiin: Iso-Britannia
ldhtee Euroopan unionista vahvoin taloudellisin periaattein. Talous kasvaa, tyottomyys
on alhaista ja reaalipalkat nousevat”. (Ison-Britannian valtiovarainministerié 2018, 3.)
Holmes ja Rollo (2020, 530) kritisoivat néitd valtiovarainministerion arvioita liian
optimistisiksi. Perraton ja Spreafico (2019) ja Khesin (2018) nostavat esille, ettd Ison-
Britannian taloudella on rakenteellisia ongelmia, joita ei voi ohittaa. Toisaalta Gudgin
ym. 2018, 15-16) arvioivat, ettd suorat vaikutukset Brexitilld olisivat erityisesti
kotitalouksien osalta pienemmaét kuin Ison-Britannian valtiovarainministerié ennusti. He
kuitenkin tunnistavat pitkdn aikavélin vaikutusten olevan riippuvaisia lopullisesta
sopimuksesta, joka tehtdisiin EU-27:n ja Ison-Britannian vilille vasta vuoden 2018
jélkeen.

Gravitaatiomalleihin tutkimuksensa perustavat Stack ja Bliss (2020) arvioivat, etti
Iso-Britannian kauppa EU-alueen maiden kanssa tulisi viheneméin merkittévasti, heidian
mukaansa jopa kolmanneksella verrattuna aikaan EU-jdsenend, olisi toteutunut Brexit
sopimukseltaan minkélainen tahansa. Leruth ym. (2019, 1392) kuitenkin huomauttavat,
ettd Ison-Britannian EU-ero ja sen luoma disintegraatio voikin olla riskien liséksi

mahdollisuus oppia uutta ja luoda uusia toimintatapoja niin EU:lle kuin Isolle-
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Britannialle. Kéaytdnndssd kuitenkin Brexitin seuraukset nédkyvdt jo yritysten
tilauskirjoissa. COVID-19-pandemian aaltojen pyyhkéistyd ohi, on esimerkiksi Isossa-
Britanniassa valmistavan teollisuuden toipuminen potentiaalitasoaan hitaampaa Brexitin

takia (Bailey ym. 2022).

3.2.2  Muutokset Brexitin takia: Kaupankdynti jilkeen

Ison-Britannian yksi merkittdvimmisté haasteista on menetetyn EU-kaupan korvaaminen,
joko luomalla kahdenvilisid suhteita muiden valtioiden kanssa tai yrittdimallad elvyttda
suhteita EU-valtioihin, Tdm& “globaali Britannia” -suunnitelma on kuitenkin haastava
eikd Perratonin ja Spreaficon (2019, 283) mukaan voi tdysin korvata menetettyé kauppaa.
EU:lle tdmd Ison-Britannian ldhteminen ei vaikuta yhtd rajusti talousalueen
merkittdvyyden takia (Belke & Gros 2017). Euroopan unionin bruttokansantuote onkin
jatkanut nousuaan ja sen osuus maailman bruttokansantuotteesta on periti toisiksi
merkittdvin Kiinan jdlkeen, vaikka unionin on ennustettukin menettdvin osuuttaan
ostovoimakorjatusta maailman BKT:sta muiden talousalueiden noustessa. (Eurostat
2020a; Statista 2022a).

EU-eron vaikutukset eivét ole Isolle-Britannialle kuitenkaan niin merkittdvat kuin ne
potentiaalisesti olisivat voineet olla, jos valtio olisi kuulunut my6s euroalueeseen ja
Schengen-alueeseen. Euroalueeseen kuuluminen kiithdyttdd kaupankdyntid ja alueen
valtioiden vilistd integraatiota, mutta myds Schengen-alueella on téllaisia vaikutuksia,
joskin vihdisempid. Nama hyodyt ndkyvit erityisesti tavaroiden kaupassa. (Felbermayr,
Groschl & Steinwachs 2018, 349.) Koska saarivaltio ei ole osallistunut syvimpiin EU-
integraation tasoihin, sen asema suhteessa valuuttaunioniin tai Schengen-alueeseen ei siis
muutu ja ndin ollen se ei erikseen ole menettinyt ndistd saatavia mahdollisia hyotyja
nimenomaan eroamalla EU:sta.

Toinen merkittdvd Brexitin seuraus Isolle-Britannialle on uusien kauppasopimusten
neuvottelu. EU on merkittdvdnd kansainvilisend talousalueena (Eurostat 2020b)
kauppasopimusneuvotteluissa yleensd vahva osapuoli. Isolla-Britannialla ei téllaista
neuvotteluasemaa ole, joten silld on yksin paljon uusia kaupan esteitd purettavanaan.
Sddntelyn luomia esteitd voidaan purkaa niin sopimuksia tekemaélld, toiminnan
yhtendistamiselld, samanarvoisuutta 16ytdmélld ja kaupankdynnin harmonisoinnilla.
Téllaisia  tekijoitd on 10ydetty esimerkiksi EU:n ja Kanadan vilisestd

kauppasopimuksesta. (Couvreur 2015.) Ison-Britannian on onnistuttava harmonisoimaan
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omaa kauppaansa ndiden uusien kauppakumppanien, kuten esimerkiksi juuri Kanadan,
kanssa (de Lange, Walsh & Paul 2022). Holmes ja Rollo (2020) nostavat esiin, ettd Ison-
Britannian poistumissuunnitelmaan kuuluikin kahdenvilisten kauppaneuvottelujen
aloittaminen, jotta tullittomien rajojen (non-tariff’ barriers) muodostaminen ja kaupan
esteiden vdhentdminen Ison-Britannian ja muiden osapuolten vélilld onnistuisi. Tadma
sddstdisi [son-Britannian kansainvélisen kaupan kustannuksia. Huomionarvoista heidén
mukaansa on, ettei saarivaltion ole mahdollista neuvotella téllaisia sopimuksia yhté
taloudellisesti hyodyttdviksi kuin sisdmarkkinat sille olivat.

Vaikka Brexit ei taloudellisesti jasenmaita kurittaisikaan yhtd kovaa kuin britteja,
EU:n kannalta Brexit ei suinkaan ole merkitykseton. Esimerkiksi tyOperdinen
maahanmuutto Ison-Britannian ja EU-alueen vililld on ollut vilkasta, mutta Brexitin
jilkeen moni Isossa-Britanniassa asuva EU-kansalainen joutuu pohtimaan rooliaan ja
mahdollisesti muuttamaan takaisin EU-27-maihin. (Lindstrom 2019.) Unionin sisilld
peléttiin muitakin poliittis-taloudellisia seurauksia jo Brexit-vuonna, kuten Hobolt (2016,
1271) nostaa esille: ”Vaikka EU selvinnee hyvin Britannian erosta [...], huolena on
mahdollinen eroddnestysten dominoefekti muissa maissa”. Téllaista ketjureaktiota ei ole
ainakaan tutkielman kirjoitusvuonna 2023 kédynnistynyt, mutta populististen ja EU-
kriittisten ulostulojen midrd unionissa on lisddntynyt. Tatd euroskeptisyyttd
(Euroscepticism) pidetdén vastavoimana syventyneelle integraatiolle. (Taggart 1998;
Fortunato & Pecocraro 2022; Melhuish 2022.)

Suomessa toimiville yrityksille Brexit tarkoittaa kdytinnén muutoksia, silld niiden on
vastaisuudessa noudatettava tulliselvitysmenettelyjd. Téllaiset menettelyt kasvattavat
kustannuksia ja pidentdvit toiminnan vasteaikoja. (Tilastokeskus 2022.) Tulli vaatii
toimenpiteitd viennin osalta esimerkiksi REX-tunnuksen (Rekisterdity viejd) muodossa,
jota ei sisdmarkkina-aikana tarvittu Isoon-Britanniaan kohdistuvasta viennistd. Nyt
Britteihin viejd joutuu mahdollisesti laatimaan erilaisia tullietuuksiin oikeuttavia
jérjestelyitd, joita Suomessa kutsutaan FIREX-tunnukseksi. (Tulli 2023a). Lisdksi
hyodykkeiden kuljetuksiin tarvittava EORI-numero (Economic Operators Registration
and Identification
Number), johon kaikki tuojat ja viejit rekisterdidddn, on Brexitin jidlkeen haettava Ison-
Britannian ja unionin sisdmarkkinoiden véliseen kauppaan. (Ison-Britannian hallitus
2023; Tulli 2023a). Numero koostuu maatunnuksesta, joka on (Suomella FI), sekd y-
tunnuksesta. Tunnus on oltava voimassa jo ennen hyddykkeen poistumista maasta.

Esimerkki EORI-tunnuksesta on kuvassa 7. (Tulli 2023a; eClear 2023).
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Structure of the EORI number

Country prefix SIREN Code NIC

DE|123 456 789|1234(5 }— o=
| |

SIRET

Kuva 7 EORI-tunnuksen rakenne (eClear 2023)

Iso-Britannia on Suomelle merkittdvd kauppakumppani, jonka kokonaisviennin arvo
oli ennen Brexitin voimaantuloa vuonna 2019 noin 4,5 miljardia euroa. Téstd tavaroiden
arvo oli hieman alle 3 miljardia euroa. Isosta-Britanniasta on tuotu samana vuonna
vihemmén kuin sinne on viety. Tavaratuonnin arvo on silti suuri, noin 1,7 miljardia.
(Tulli 2022¢; Suomen suurldhetystd 2021). Kuva 8 osoittaa, ettd Suomen ja Ison-
Britannian viélilld liikkui arvoltaan paljon tavaroita ja palveluita vuonna 2019 ennen

Brexitid (Tilastokeskus 2022).

4 569 miLJ.€

tavaroiden ja palveluiden
vienti 2019

17 06#14@ Tﬁ 000

Isossa-Britanniassa Suomessa asuvat

asuvat Suomen Isossa-Britanniassa
kansalaiset syntyneet

3 983 MiLJ.€

tavaroiden ja palveluiden
tuonti 2019

Kuva 8 Suomen ja Ison-Britannian kauppa- ja kansalaissuhteet 2019 (Tilastokeskus
2022)
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Merkittdvimmat vientihyodykkeet Suomesta Isoon-Britanniaan ovat
metséteollisuuden tuotteet, 6ljyjalosteet, kemianteollisuuden tuotteet, koneet ja laitteet,
metallit ja metallituotteet. Isosta-Britanniasta tuotiin samana vuonna Suomeen puolestaan
hieman alle 2 miljardin arvosta hyodykkeitd, joihin kuuluu muun muassa koneet ja
laitteet, kemianteollisuuden tuotteet sekéd metallit, metallituotteet ja ajoneuvot. (Suomen
suurldhetysto 2021).

Muutos Brexitin jilkeiseen tilanteeseen voidaan ndhda vuoden 2022 kauppatilastoissa.
Suomen kokonaisviennin arvo kasvoi tammi-syyskuussa 2022 verrattuna vuoden 2021
vastaavaan perdti 22,9 prosenttia. Ison-Britannian kanssa viennin arvo nousi liki 20
prosenttia tuona aikana, mutta viennin volyymi on laskenut kyseiselld ajanjaksolla 2022
hieman alle 6 prosenttia. Kauppatase Suomen Ison-Britannian kaupan kohdalla onkin
ylijidmaiinen, ja tdmén ylijiimin ennustetaan kasvavan. Kauppakumppanina Ison-
Britannian rooli on kuitenkin pudonnut vuoden 2019 kuudennelta sijalta seitseménneksi
vuonna 2022. (Tulli 2023b; Tulli 2023c; Ali-Yrkké & Kuusi 2019.)

Brexitin jilkeen Ison-Britannian osuus Suomen kokonaiskaupankdynnistd on ollut
laskussa esimerkiksi verratessa vuoteen 2019 eli ennen Brexitid. Viennin osuus laski
vuosien 2019 ja 2022 valilld 0,5 prosenttiyksikkdd. Tuonnin osuus laski vain 0,2
prosenttiyksikkdd samassa ajassa. (Tulli 2022a; Tulli 2023c¢.) Kuitenkin tarkastellessa
kaupankdynnin  kehitystd vuodesta 2015 ldhtien, voidaan selkedsti todeta
merkittdvimmaéksi  kauppataseen muutoksia kuvaavaksi tekijdksi markkinoiden
volatiliteetin: Kuukausivaihtelu on suurta, ja maailmankaupan disruptiot ja niisti
toipuminen ovat vaikuttaneet kaupankdyntiin. (Tulli 2022e). Kauppataseen muutokset
Suomen kannalta on kuvattu kuvaan 9 kuukausitasolla, jolloin joulukuun 2020 ja
tammikuun 2021 vililld oleva pudotus voidaan ajoittaa Brexitin varsinaiseen

voimaantuloon ja siirtymédajan paatokseen.
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Kuva 9 Suomen kauppatase Ison-Britannian kanssa kuukausittain 2015-2022 (Tulli
2022¢)

Tullin (2022e) tilastot antavat kuvan Suomen ja Ison-Britannian vélisestd kaupasta
vain juuri Brexitin tapahtumisen jilkeen. Vaikka erosopimus saavutettiin, Ison-
Britannian osuus EU:n vientikumppanina laski. Samoin kévi myds Ison-Britannian
tuonnin osalta. (Eurostat 2022b.) Pitkén aikavélin tiedot Brexitin jilkeisestd kaupan
arvosta EU:n kannalta saadaan vasta vuosia timén tutkielman tekemisen jédlkeen, joten ei
voida vetdd vield johtopddtoksid kaupankdynnin muutosten suuruudesta tilastojen
perusteella.

Ison-Britannian kannalta seuraukset nikyvit vield dramaattisemmin ja pidemmalla
aikavililld kuin Euroopan unionin. Arvioiden mukaan pitkdn aikavilin tuottavuuden
kasvu pysynee 4 prosenttia pienempind kuin jos Brexitid ei olisi koskaan tapahtunut.
(Office for Budget Responsibility 2022.) Tama tarkoittaa samalla myos, ettd Brexitilld on
negatiivisia vaikutuksia myos yksittdisten EU-maiden kannalta: Esimerkiksi Irlannin
Ison-Britannian kanssa l4heinen talous sekd Alankomaiden pieni ja avoin talous
todenndkoisesti tulevat kirsimddn Brexitin ja sen aiheuttamien kaupan esteiden
seurauksena. (Arriola, Carrico, Haugh, Pain, Rusticelli, Smith, van Tongeren & West-
more 2018, 28; Smith, Arriola, Carrico & van Tongeren 2019, 19.) Keskeisessa roolissa
kaupan kehittymiselle Euroopan unionin kanssa on Ison-Britannian uusi asema ja se,
millaiseksi se vakiintuu jatkossa. Voidaan viittdd kaupankdynnin maéadrddn ja
kauppakumppanien yhteiseen historiaan vedoten, ettd Brexitin jdlkeen on ollut tarkedd

muodostaa toimiva, uusi kauppasuhde Ison-Britannian ja EU-27:n vilille.
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4 YRITYSTOIMINNAN SOPEUTTAMINEN
MARKKINADISRUPTIOSSA

Markkinoilla ja toimintaympéristossd tapahtuvat muutokset aina kauppasodista
pandemioihin aiheuttavat sopeutumispaineita yrityksille, kun esimerkiksi tavaravirrat
hiiriintyvét ja hankinta vaikeutuu kaupan esteiden noustessa (Roscoe, Atkas, Petersen,
Skipworth, Handfield & Habib 2022). Tdmai on haaste yritystoiminnalle, silld varmuutta
ja selkeyttd toimintaympaéristossd arvostetaan yritysmaailmassa (Wright ym. 2020). Tasti
syystd  organisaatiot  kohtaavat  sopeutumispaineita  varsinkin =~ modernissa
toimintaymparistdssé jatkuvasti, kannustaen ja pakottaen niitd muuttamaan toimintaansa
ja oppimaan.

Toimitusketjujen ja toimintaympdriston disruptiot voivat johtua niin sisdisistd kuin
ulkoisista muutoksista, mutta niiden esiintymistodenndkoisyys kasvaa toiminnan
monimutkaistuessa (Krajewski & Malhotra 2022, 592). Muutoksia ei pdédse pakoon, ja
niiden miidrd modernissa jopa kaoottisessa markkinaymparistossd vaatii yrityksid
sopeutumaan. Fawcett ja Waller (2014, 160—161) ehdottavat rajattoman toimitusketjun
mallia
(borderless  supply chain) kilpailustrategian osaksi tdllaisessa  ympéristossi
parjddmiseksi. Kdytdnnon tasolla strategiassa olisi korostettava synkronisaatiota eri
toimintojen ja sidosryhmien vililld, jolloin eri ryhmien jésenet voivat vaivattomasti
“mennd ja tulla tarvittaessa”. Kriiseihin reagoiminenkin olisi tilld tavalla nopeampaa.
Rajoilla ei siis viitata heiddn mallissaan valtioiden rajoihin, mutta samaa joustavaa
ajattelumallia voidaan ndhddkseni soveltaa ja siitd hyotyd myos fyysisid valtiorajoja
ylittdvien organisaatioiden toiminnassa.

Koska toimitusketjujen johtamiseen liittyy monenlaisia osa-alueita, voidaan erilaisia
ratkaisuja tehdd laaja-alaisesti, samat liiketoimintastrategiaa vahvistavat tavoitteet
mielessd. Nami kaikki ovat omia strategisia valintojaan. (Lambiase, Mastrocinque,
Miranda & Lambiase 2013). Yritykset voivat kohdistaa nimé péatokset Beckmanin ja
Rosenfeldin (2008) mukaan seuraaviin péddkategorioihin: 1) Kapasiteettipadtokset, 2)
Teknologian kehitys ja valinta, 3) Hankinta ja 4) Toimitusketjun eri toimipisteiden ja
fasiliteettien sijoittuminen: Minne sijoittaa ja mitd? Lisdksi ulkoistamispditokset ovat
olennainen osa tdtd toimitusketjustrategian toteuttamista: Mikd jitetddn esimerkiksi
ulkoisten kumppanien huoleksi ja mikd on parempi hoitaa itse? (Krajewski & Malhotra

2022).
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4.1 Operatiivisen liiketoiminnan muutokset

Jotta organisaatio voisi menestyd ja sdilyd toimintakykyisend erilaisissa talouden
suhdanteissa ja yllattdvien disruptioiden iskiessd, sen on harjoitettava strategian
suunnittelua ja riskienhallintaa. Tdmi ndkyy myos toimitusketjujen suunnittelussa
(supply chain design), joka on kriittinen osa toimitusketjujen johtamista. Siihen liittyy
toimitusketjun osien ja kyvykkyyksien kohdentaminen oikein asiakkaan toiveisiin
vastaamiseksi, jolloin arvoa luodaan ldpi toimitusketjun sen kaikille osallisille. (Fawcett,
Ellram & Ogden 2007, 216.) Tehokkaaseen toimitusketjun suunnitteluun kuuluu
Fawcettin ja Wallerin (2014, 157) mukaan erityisesti toimittajaverkoston ja kumppanien
huomiointi: 1) yhteistyoyritysten mukaanotto yhteisen arvonluonnin osaksi, 2) niiden
ohjaaminen sopiviin rooleihin ja vastuisiin ja 3) toimivimpien keskindisten suhteiden
luominen niille.

Brexitiin varautuminen ja sen muutoksiin sopeutuminen on vaatinut yrityksiltd
maantieteellisid padtoksid, toimintaymparistdn seuraamista ja strategian paivittdmistd, ja
tdman toiminnan tulisi jatkua vield Brexitin voimaantulon jilkeenkin sdédnndllisesti. Jopa
kansainvilisesti kauppaa tekevit eli valmiiksi tullien ja muiden kaupan esteiden kanssa
toimivat organisaatiot ovat raportoineet Brexitistd koituvan ylimadrdistd haittaa niiden

toiminnalle. Erityisesti se on lisdnnyt epdvarmuutta. (Bailey ym. 2022.)

4.1.1  Yritysten mahdollisuudet varautua disruptioihin etukditeen: Brexit

Organisaatioiden tulisi varautua erilaisiin markkinahaasteisiin ja -muutoksiin
toimitusketjujen suunnittelussa osana strategiaa. Jos toimitusketju ei ole suunniteltu
kestdmain erilaisia disruptioita, se haastaa yrityksen toimintaa ja tehokkuutta. (Black &
Segura 2020.) Taman syyn takia on keskeistd, ettd yritykset varautuvat riskeihin jo ennen
niiden toteutumista. Chichton, Ramsay ja Kelly (2009) ehdottavat, ettd yritysten tulisi
tarkastella oman toimialansa ulkopuolelta esimerkkejd erilaisista uhkakuvista tai
toteutuneista riskeistd ymmartidkseen paremmin omaa toimintaympdristoddn ja
oppiakseen paremmin mukautumaan ja selviytymddn. Varautumisesta huolimatta
yritysten tie Brexitin seurausten kanssa toimimiseen ei ollut helppo. Esimerkiksi
informaation puute ja vihdisyys sekd neuvottelujen ja padtdksien venyminen kasvattivat

ennakoinnin haastavuutta ja siithen liitettdvii riskejd. (Bailey ym. 2022.)
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Disruptioihin varautumisessa olennaista on toimintakyky (agency), jota Bristow’n ja
Healyn (2014) mukaan voidaan kehittdd tietoisella padtoksenteolla, skenaarioita
tarkastelemalla ja erilaisiin shokkeihin varautumalla: Yrityksilld on oltava suunnitelmia
ja toimintamalleja epdvarmuuksien ja shokkien kanssa selviytymiseksi. Henkisen
pddoman tunnistaminen ja hyodyntdminen voi my0s auttaa disruptioihin sopeutumisessa
ja niihin vastaamisessa: Yrityksissd, joissa on kokeneita tyontekijoitd, kyky toimia ja
ratkaista ongelmia haasteiden edessd on kestdvélld pohjalla. (Blackhurst, Dunn &
Craighead 2011; Nikookar & Yanadori 2021.)

Toimintakykya sdilyttddkseen yritysten on varauduttava toimitusketjun suunnittelussa
mahdollisiin  riskeihin. Toimitusketjun konfiguraation onnistuminen tdhtddkin
tehokkuuden lisdksi hajautettuun riskiin. Konfiguraation hallinta ja suunnittelu on
olennainen osa riskienhallintaa, jolla voidaan jo etukdteen varautua erilaisiin
toimitusketjuja koskeviin uhkakuviin. (Ritchie & Brindley 2007.) Yrityksilld on
valittavanaan téllaiseen riskienhallintaan useita mahdollisia konfiguraatioita. Wieland ja
Wallenburg (2012) ehdottavat erilaisten turvaverkkojen luomista, jolloin yhden osa-
alueen, esimerkiksi toimittajan tai kuljetuksen, epdonnistuminen, ei romuta koko
toimitusketjua. Toisaalta Yang ja Ying (2010) nostavat esille my0s, ettd konfiguraation
kasvaessa toimitusketju myos vdistimattd monimutkaistuu, mikd nostaa toimitusketjujen
herkkyyttd disruptioille. Tasapaino hajauttamisen ja keskittimisen vélilld onkin
olennaista.

Tallaista tasapainoa voidaan hakea konfiguraatiossa segmentoimalla toimitusketjua.
Téysin keskitetty tai hajautettu toimitusketju ei ole aina mahdollista tai kannattavaa
toteuttaa, jolloin yrityksien kannattaa segmentoida toimitusketjua. Té&mi tarkoittaa
toimitusketjun jakamista osiin esimerkiksi volyymin tai kysyntdepdvarmuuden
perusteella, jolloin suurivolyymiset tuotteet voidaan esimerkiksi tuottaa hajautetuin
toimitusketjuin ja erikoistumista vaativat enemmaén keskitetysti. Toinen vaihtoehto on
jakaa toimitusketjuja alueellisesti. Tdlloin esimerkiksi osa hankinnasta voi olla hajautettu
globaalisti, mutta kriittiset raaka-aineet tuodaan l&heltd, jolloin resurssit eivit ole liian
keskitettyja ja siten riskit kasvavat. (Chopra & Sodhi 2014.)

Ennen kuin tiedettiin, millainen Brexitin jdlkeinen suhde Euroopan unionilla ja Iso-
Britannialla tulisi olemaan taloudellisesti, yritykset joutuivat varautumaan useisiin
erilaisiin skenaarioihin. Aina ei edes vaadita toteutuneita reaalimaailman seurauksia, kun
yritykset jo muuttavat toimintaansa. Brexitin kohdalla seurauksia Isossa-Britanniassa

saatiin kokea jo edes ennen sopimusta ja kansanddnestystd, kun huomattiin, ettd
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kansainvilinen kysyntd laskee. (Douch ja Edwards 2021.) Epdvarmuus kiistatta ajaakin
yrityksid tekemddn paitoksid etukiteen: Baileyn ym. (2022) tutkimustulosten mukaan
esimerkiksi sopimuksettoman No Deal -lopputuloksen (eli kaupan esteiden kannalta
haastavimman  tilanteen) mahdollisuuteen  valmistauduttiin  yritysmaailmassa
skenaariosuunnittelulla ja riskianalyyseilla. Tdtd varten ne myos aktiivisesti pyrkivat
kerddmédidn mahdollisimman paljon informaatiota kayttoonsd, joskin kritiikkia
lapindkyvyyden puutteesta esitettiin laajalti haastatelluissa yrityksissa.

Kansainvilisten arvoketjujen yksi suurimmista hyodyistd — tuotannon tehokkuus — oli
Brexitin takia vaarassa, ja yritykset reagoivatkin tdhdn uudelleenkonfiguroimalla
tuotantoketjujaan niin strategisista, taloudellista, teknologista kuin huoltovarmuussyista.
(Bilbao-Ubillos & Camino-Beldarrain 2021). Jo ennen Brexitin voimaantuloa pelkké
varautuminen pahimpaan sai yritykset kéyttdytymadn kuin Ison-Britannian ja EU:n
vililld olisi jo kaupan esteitd. Epdvarmuus alkoi jo vuotta ennen kansandinestysté eli
vuonna 2015 ja vaikutti negatiivisesti Ison-Britannian tavaravientiin niin Euroopan
unionin kuin muiden kauppakumppaneiden kanssa (poissulkien Kansainyhteisoon
kuuluvat maat, ks. liite 1). Niitd havaintoja tiivistddkin Douchin ja Edwardsin (2021,
326-327) toteamus: “Heikko suoriutuminen todennékoisesti kertoo huolista Ison-
Britannian kilpailukyvyn suhteen, todennikdisesti toimitusketjukustannusten [kasvun]
takia.” He lisddvdt, ettd todenndkdisesti myds huoli mahdollisista toimitusten
keskeytyksistd on ollut vaikuttamassa kysynndn laskuun Ison-Britannian kaupan
kohdalla.

Pahimmalta suojauduttiin yritysmaailmassa suunnittelemalla toiminnan toteutusta
myo0s tytiryhtididen toiminnassa: Jos yritykselld olisi tytdryhtid, joka toimii Isossa-
Britanniassa, olisi sen toimintaa muutettava Brexitin jdlkeisen kilpailukyvyn
varmistamiseksi. Uusien toimitusketjukyvykkyyksien, sopimusten laatimisen, logistiikan
vahvistamisen, tietojdrjestelmien pdivittdmisen ja riskienhallinnan toimenpiteet ovat
olleet keskeisessd roolissa, kun Ison-Britannian ja Euroopan unionin alueen vélisid
toimitusketjuja on yritetty suojella. Téllaisessa etukiteispainotteisessa toiminnassa myos
toimittajasuhteiden vaaliminen on olennaisessa osassa, silld pitkéikaiset ja tiiviit suhteet
ovat helpottaneet kustannusten nousun kanssa pérjddmisessd, tehokkuuden

varmistamisessa ja haavoittuvuuksien tunnistamisessa. (Fuller 2022.)
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4.1.2  Disruptioiden seurauksia yritysten toimintaympdristossd ja toiminnassa:

Brexit

Toimintaympéristosséd tapahtuvat muutokset pakottavat yrityksid toimimaan. Disruptiot
kuitenkin muuttavat toimitusketjun kaikkien osien vilistd dynamiikkaa, jolloin reaktiot
eivdt aina perustu kaikkeen saatavilla olevaan tietoon tai ennakkovarautumiseen.
(Krajewski & Malhotra 2022, 593-594.) Kaikkea ei voida tehda etukéteen, jos tietoa ei
ole tarpeeksi tarjolla, jolloin reagointi tapahtuu vasta héirion tapahduttua. Lisdksi tullien
nousun ja tuonti- ja vientimuodollisuuksien kasvu ei yksinddn riitd nykyisten
toimintamallien muutokseen. Yrityksen halukkuus esimerkiksi siirtdd tuotantoa toiseen
valtioon

(offshoring) voi laskea muun muassa pitkdt, tiiviit toimittajasuhteet ja wvililliset
kustannukset, joita siirrosta voisi koitua. Pelkké tullimaksu saattaa olla siten edullisempi
ja pienempi vaiva kuin kokonaan muualle siirtyminen, jos toimitusketju on
monimutkainen tai joustamaton. (Roscoe ym. 2022.) Joskus saatetaan siis tyytyd
tilanteeseen ja nielld tappiot toimintaa jatkamalla.

Reagointia ja toiminnan sopeuttamista riskeihin ja disruptioihin kuitenkin tehddin
jatkuvasti yrityksissd. Toimitusketjun riskienhallinnassa on nelja perusvaihetta: 1) Riskin
tunnistaminen, 2) riskin arvioiminen, 3) riskin hallinta eli reagointi siihen erilaisin
toteutuksin ja 4) vriskin valvonta, jotta voidaan tarkastella toimenpiteiden
asianmukaisuutta. (Fan & Stevenson 2018.) Riskienhallintaprosessin vaiheet on esitetty
kuvassa 10. Toimitusketjun johtaminen riskienhallintaa vaativassa tilanteessa
onnistuneesti parantaa merkittdvésti toimitusketjun suoriutumista. Nidin ollen
toimitusketjujohtamisen strategioita tulee kehittdd organisaatioissa, jotta varmistetaan

litketoiminnallinenkin menestys. (Sukati, Hamid, Baharun & Yusoft 2012.)
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Riskin
tunnistaminen

Riskin Riskin

valvonta arvioiminen

Kuva 10 Riskienhallinnan nelji perusvaihetta (Fan & Stevenson 2018)

Brexit ajaa myos kansainvilisesti tuottajia muokkaamaan niiden toimitusketjujen
konfiguraatiota Nakamuran ym. (2019, 994-995) mukaan. He huomauttavat Brexitiin
viitaten, ettd “kansainviliset toimitusketjut ovat paisuneet, niistd on tullut
keskindisriippuvaisia ja komplekseja niin, ettd pienetkin muutokset kauppasopimuksissa
voivat  aiheuttaa  valtavia  seurauksia  toimitusketjukonfiguraatiothin  ja
investointipdétoksiin.” Tdmin paineen voidaan ajatella johtuvan kustannusten noususta
(esimerkiksi toimitusketjuissa) ja monimutkaisuuden lisddntymisestd, kun kaupan esteet
vaikeuttavat tehokkaita toimituksia (Moradlou ym. 2021; Belke & Gros 2017; Douch &
Edwards 2020, 308).

Tdmd toimintatapa ei koske ainoastaan valmistavaa teollisuutta, vaan myds
kiertotalouden malleja hyddyntdvii yrityksié ja niiden toimitusketjuja eli yrityksii, jotka
toteuttavat tuotteen elinkaaren pidentdmiseen pyrkivid toimia. Niitd on esimerkiksi
uusiokdyttd ja jilleenmyynti, eli perinteisesti joustavammiksi ndhdyt tuotanto- ja
toimintamallit. Nekin pyrkivdt sopeutumaan verojen ja tullien aiheuttamiin
kustannusnousuihin siirtdmalld toimintaansa eri valtioihin. (Li, Sun, Dong, Gan & Koh
2023; Euroopan parlamentti 2023.)

Viitteitd tuotannon siirtymisestd Ison-Britannian alueelta sisimarkkinoille onkin jo
saatu Baileyn ym. (2022) mukaan: Kun arvoketjuja uudelleentarkastelevat yritykset

joutuvat kontrolloimaan riskejdén ja vihentiméén turhia kustannuksia, yritykset siirtavit
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operaatioitaan ja tyopaikkoja EU-maihin. Heidén havaintojaan tukevat myos Moradlou
ym. (2021), joiden mukaan yritysten tuotantolaitoksia on siirretty Isosta-Britanniasta
Euroopan unionin alueelle. Toisaalta he huomauttavat, ettd vastapainoksi jakelukeskuksia
(distribution centres, DC) on siirretty EU-valtioista Isoon-Britanniaan, jotta véltetddn
kohtuuttomia odotusaikoja. Samalla saarivaltion markkina on edelleen saavutettavissa
kustannustehokkaasti. Uudelleensijoituspadtoksiin vaikuttavat siis tehokkuus- ja
markkinapéésytekijat.

Ali-Yrkkd ja Kuusi (2019, 13-15) nostavat uudelleensijoituspddtokset myos
merkittdviksi seuraukseksi, kun epdsuorat Brexitin vaikutukset alkavat ndkyd. He
nostavat erityisesti sellaiset tapaukset esiin, joissa Iso-Britannia ei ole hyddykkeen
lopullinen markkina, vaan ldpikulkumaa. Téllaisissa tapauksissa, joissa Ison-Britannia on
merkittdva arvonluonnin osa toimitusketjussa, joudutaan kuitenkin punnitsemaan timén
vilietapin arvoa ja merkitystd osana toimitusketjua. Motiivina téllaiseen voi yrityksilld
olla esimerkiksi tullien ja tuontimuodollisuuksien vilttdminen, joita Ison-Britannian
kanssa joudutaan kohtaamaan nyt. Myds Bilbao-Ubillos ja Camino-Beldarrain (2021)
tuovat  esille  Brexitin = mahdollisen  lisddvdin  vaikutuksen  tuotannon
uudelleensijoittamisessa, mutta korostavat myos pandemian roolia. Heiddn mukaansa on
huomioitava my0s sen aiheuttamat trendit tuotantoketjujen huoltovarmuuden
vahvistamiseksi

Kun huomioidaan uudet tuonti- ja vientimuodollisuudet, jotka Brexitin voimaantulon
jilkeen nostavat yritysten kustannustasoa, negatiiviset seuraukset eivdt koske vain
tuotannon sijoittamista. Tuotannonsuunnittelun voidaan katsoa olevan yksi tekijad
Brexitin takia muutoksen alla oleva osa liiketoimintaa, sill just-in-time-toimitusten (JIT)
tekeminen Brexitin jdlkeisessd maailmassa sisdmarkkinoiden ja Ison-Britannian valilla
on yhé haastavampaa. (Fuller 2022, 1962.)

Brexit vaikuttaa mahdollisesti myds Isoon-Britanniaan tehtdvien investointien
médrddn. Vaikka Isoon-Britanniaan tehtdvdt investoinnit ovat kasvoivat jopa 50
prosenttia vuodesta 2020 vuoteen 2021, ovat ne edelleen historiallisen alhaalla
(UNCTAD 2022, 9-10). Fuller (2022, 1961) toteaa, ettd investointihalukkuuden lasku
toisaalta realisoituu juuri tuotannon siirtymisessd pois saarivaltiosta epdvarmuutta
hallitakseen. Tdméa osoittaa, ettd kauppapolititkka ja markkinat eivdt koskaan toimi
tyhjiossd, jossa yksittdiset tapahtumat eivit vaikuttaisi toisiinsa. Onkin olennaista, etti

organisaatiot huomioivat timén strategiassaan niin geopolititkan kuin kauppapolitiikan
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kannalta, jolloin ndihin liittyvié riskejd on helpompi hallita ja ennustaa (Zhang, Welch &
Miao 2018; Kitsing 2022).

Naistd muutoksista huolimatta Iso-Britannia on kansainvilisesti verrattuna parjannyt
suhteellisen hyvin 2020-luvun taitteen jélkeen, kuten muukin Keski- ja Linsi-Eurooppa.
Vaikka sen markkinoille on tullut paljon disruptioita esimerkiksi koronapandemian ja
Brexitin vuoksi, Maailmanpankin Logistics Performance Index -kyselyssa 2023 (LPI) se
sijoitetaan keskivaiheille ja jopa Ruotsin edelle, kun kysytddn toimitusketjuihin
kohdistuneiden muutosten suuruutta vuoden 2019 jidlkeen (Arvis, Ojala, Shepherd,
Ulybina & Wiederer 2023, 66). Kéytdnnossd siis Isossa-Britanniassa koetaan olleen
kohtuullisia disruptioita (moderate disruptions), kun esimerkiksi Libyassa samaan
kysymykseen vastaajat ovat arvioineet maan merkittdvien disruptioiden (major
disruption) ja liiketoiminnan loppumisen (business discontinued) vélille. Samassa
kyselyssd Suomi on koettu kdrkimaaksi, jolla vaikutuksia on verrokkiensa joukossa
vihiten ja jonka toimintakyky on kansainvéliselld tasolla erittdin korkea. Tdma korostaa
Suomen yrityskentin, viranomaisten ja toimitusketjujen korkeaa resilienssié. (Arvis ym.

2023, 66; Ojala 2023.)

4.2 Muutosjohtamisen vaatimukset ja resilientti organisaatio

Muutosjohtaminen on monimutkainen kokonaisuus, joka vaatii organisaatiolta kykya
viestid, suunnitella ja jalkauttaa uusia toimintamalleja. Tétd tukee resilienssi (resilience).
Holling (1973, 14) maddritteli resilienssin mittariksi, joka kuvaa ”jérjestelmien
periksiantamattomuutta ja niiden kykyéd sopeutua muutoksiin ja héiridihin”. Fiksel (2006)
on nimennytkin neljd merkittivaa resilienssin ominaisuutta: 1) erilaisuus, 2), tehokkuus,
3) sopeutumiskyky ja 4) koheesio. Vaikka edelld mainitut mééritelmét viittaavatkin
resilienssilld enemménkin luonnontieteisiin ja ekologiaan kuin ekonomiaan, on késite
yleistynyt kuvaamaan my0s organisatorista kestokykya.

Termilld viitataan jérjestelmén kykyyn palautua disruption jdlkeen tasapainotilaan ja
selviytya niistd toimintakykyisind (Gunderson 2000). Téti ajatusta sovelletaan ekologian
lisdksi organisaatioihin, joille resilienssi tarkoittaa niin organisatoristen muutosten kanssa
parjadmistd kuin sopeutumiskykyad riskeihin. Riskienhallinta toimitusketjuissa perustuu
mahdollisten riskien tunnistamiseen ja niiden kanssa toimimiseen, mikd vaatii

esimerkiksi toimintaan kohdistuvien riskien (operational risk) kohdalla nikyvyytta,
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joustavuutta ja strategista yhteensopivuutta (strategic alignment) toimitusketjun
osapuolten vililla. (Starr, Newfrock & Delurey 2003; Crichton, Ramsay & Terrence.
2009; Krajewski & Malhotra 2022.) Resilienssid voidaan nidhdd kehittyneen Brexitin
yhteydessd, kun yritykset ovat joutuneet toimimaan pitkdin huonosti ennustettavissa
olosuhteissa (Fuller 2022, 1961).

Resilienssin mééritelmid on kirjallisuudessa Lengnick-Hallin, Beckin ja Lengnick-
Hallin (2011) mukaan kahdenlaisia: Yrityksen palautumiskykyyn perustuvia ja uusien
kyvykkyyksien luomiseen perustuvia. Ensimmaéistd méadritelmid edustavat esimerkiksi
Ortiz-de-Mandojanan ja Bansalin (2015, 1615) méaritelméd, jonka mukaan “yrityksen
kyky varautua, vilttdd ja sopeutua toimintaympdiriston shokkeihin”. Muita vastaavia
kuvauksia ovat esittdneet esimerkiksi Horne (1997) ja Mallak (1998). Laajemman
kuvauksen edelleen tdstd ensimmaéisestéd luokasta ovat esittdneet Vogus ja Sutcliffe (2007,
3418), jotka maédrittelevit resilienssin “positiivisten muutosten tekemiseksi vaikeissa
olosuhteissa niin, ettd organisaatio niistd selvitessdin jd4 vahvemmaksi ja

2

toimintakykyisemmaiksi.” He viittaavat ndilld olosuhteilla niin ulkoapdin tuleviin

niukkuuteen. Toista ndkokulmaa Lengnick-Hallin ym. (2011) mukaan edustavat
esimerkiksi Coutu (2002) ja Weick (1988). Néitd nidkokulmia yhdistdd yrityksen kyky ja
halu on 16yti4 disruptiosta mahdollisuuksia oppia, soveltaa ja jopa hyotyd. Yritys ei siis
vain pelkéstddn toivu, vaan voi muuttua ja samalla parantaa toimintaansa. Se oppii

improvisoimaan ja selviytymédn myos erikoisista tilanteista. (Coutu 2002.)

4.2.1  Organisaation resilienssiperiaatteet

Disruptioiden tiyttdimdssd maailmassa toimintakyky on merkittivd osa resilienssin
kasvattamista. Olennaista on tarkastella nditd erilaisia shokkeja ja nithin vaadittavia
sopeutumistekijoitd alueellisen resilienssin (regional resilience) kannalta, jolloin
ymmarretddn eri alueiden eroavaisuudet ja resurssit kdsitelld erilaisia shokkeja. Uusia
kasvumahdollisuuksia voidaan 16ytd4 eri toimijoilta, kun niitd havainnoidaan alueittain
yhden tietyn mallin sijasta. (Fuller 2022; Boschma 2015.) Resilienssid ei voidakaan
saavuttaa vain paatokselld. Se vaatii edellisten perusteella asioiden tutkimista, erottelua
ja toimintakyvyn rakentamista kestdaviksi — unohtamatta jatkuvaa kehittamista.

Weick (1993, 638-644) mainitsee neljd osa-aluetta organisatorisen resilienssin

saavuttamiseksi: 1) improvisaatio ja ratkaisujen luominen silld, mitd on kéytettivissa eli
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brikolaasi (bricolage), 2) roolien ja ryhmien sekd niiden luomisen merkitys (myos
kuvitteellisina konstruktioina) 3) viisaus asenteena ja 4) kunnioitukseen perustuva
vuorovaikutus. Gilbert, Eyring ja Foster (2012) puolestaan nostavat viisi tirkeintd
vaihetta, jotka tukevat resilienssin muodostumista ja auttavat myos muutosjohtamisen
prosesseissa: 1) johtajuus, 2) resurssien ja kyvykkyyksien tunnistaminen, 3) tiimien
luominen néiden kyvykkyyksien vaihtoon, 4) organisatoristen rajojen tunnistaminen ja
pitdminen ja 5) uuden yritystoiminnan edistiminen ja toiminnan laajentaminen.

Weickin (1993) mainitsemia osa-alueita voidaan jaotella ja jatkaa myds Mallakin
(1998, 13) luomien organisaation resilienssiperiaatteiden mukaan. Hinen mukaansa
jokainen néistd periaatteista on mahdollista ottaa kdyttoon organisaatiossa erilaisilla

operationaalisilla tai strategisilla muutoksilla. Periaatteet on listattu taulukkoon 1.
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Resilienssiperiaate Periaatteen kiyttoonottoesimerkki

Kokemusten kisittely rakentavasti Vaikka kokemus olisi kivulias, tulisi
16ytda positiivinen ndkokanta sen

késittelyyn ja jatkaa eteenpiin.

Positiivisten sopeutumiskdytanteiden Muutoksen ndkeminen mahdollisuutena
toteuttaminen uhkan sijaan, kuitenkin antamalla
sopeutumiselle aikaa asioihin

kaavamaisesti reagoimalla.

Riittdvien ulkoisten resurssien Positiivisiin sopeutumistoimiin on suurin
varmistaminen mahdollisuus, jos kéytdssd on riittdvésti
resursseja vastaamaan laajaan skaalaan

mahdollisia skenaarioita.

Péétoksenteon piirissa olevien Positiivisiin sopeutumistoimiin on suurin
laajentaminen mahdollisuus, jos pddtoksenteon piirissé
on mahdollisimman laaja
auktoriteettipohja erilaisia resursseja (eli
toimijoita esimerkiksi eri organisaation

osista).

Harjoita improvisointia: Tee padtoksia Ratkaisujen keksiminen improvisoiden
luovien ratkaisujen pohjalta (bricolage) | ja nopeasti kéytettidvissd olevien

resurssien ja tiedon avulla

Kehitd epdvarmuudensietokykyé Paitoksentekokykya tulisi kehittdd myos
niissd tilanteissa, joissa kaytettdvissa el

ole haluttua méaairai tietoa.

Roolien ja ryhméijérjestelmien merkitys | Tiimissd jokainen jdsen ymmaértdd tiimin
mission ja kykenee panostamaan omalla
tietotaidollaan tiimin onnistumis- ja

toimintamahdollisuuksia parantaakseen.

Taulukko 1 Mallakin (1998, 13) resilienssiperiaatteet organisaatiossa

Mallakin (1998) resilienssiperiaatteiden listaamisen lisdksi taulukossa 1 annetaan myos

esimerkit siitd, miten periaatteita voidaan soveltaa yrityksen kdytt6on muutosjohtamisen
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tueksi ja resilienssin vahvistamiseksi. Namad keskittyvit pitkélti positiivisen
lahestymistavan omaksumiseen ja osallistamiseen. Mallakin lisdksi erilaisia keinoja
resilienssin vahvistamiseen ovat esittineet myds muun muassa Lengnick-Hall ym. (2011,
249), joiden ndkokulma keskittyy erityisesti henkildstdosaston eli hr-osaston toteuttamiin
toimiin. N4&itd ovat esimerkiksi péddtoksenteon tuominen tyontekijdd ldhelle eli
itseméddrddmisen kasvattaminen omassa tyOssd, avoimuuden lisddminen, tyon
joustavuuden lisddminen ja tyOntekijoiden sitouttaminen organisaatioon. Vaikka he
keskittyvatkin hr-toimintoon, téllaisten tekijoiden voidaan ajatella soveltuvan myos koko
organisaation edistettdviksi.

Resilienssin ominaisuudet omaksuneella yritykselld on Burnardin ja Bhamran (2011,
5595) tutkimuksen perusteella paremmat mahdollisuudet hallita riskejd ja kehittdd myds
tulevaisuuden epdvarmuutta hallitsevia tyokaluja. Téllaiset kyvykkyydet voivat heiddn
mukaansa auttaa yritystd saavuttamaan niin kutsutun strategisen resilienssin. Se ei ole
ainoastaan selviytymisominaisuus, vaan voi myos olla kilpailukyvyn l&hde. Erilaiset
kilpailukykytekijat tunnistetaan ja niitd osataan hyodyntéa erillisind sekd interaktiivisina
ominaisuuksina ja kyvykkyyksinid. Tamén tietotaidon ja kilpailukyvyn hyddyntiminen
vaatii yritykseltd ymmaérrystd omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan seka erilaisten
resilienssistrategioiden soveltuvuuden hahmottamista. (Lee, Vargo & Seville 2013;
Lengnick-Hall ym. 2011, 251.) Edelld mainittujen ominaisuuksien ymmértdminen
voidaankin ndhdad vahvuutena toimia ennakoiden: Yritykset, joilla on vahva resilienssi,
kayttavit rohkeasti omia taloudellisia ja tiedollisia resurssejaan seki verkostojaan uhkiin
varautumisessa (Vogus & Sutcliffe 2007).

Resilienssi tunnistetaan tavoiteltavana ominaisuutena myos toimitusketjuissa, ja
toimitusketjujen johtamisen teoriaan onkin otettu paljon vaikutteita yleisestd
organisaation riskienhallinnasta (Fan & Stevenson 2018; Norrman & Wieland 2020).
Toimitusketjun resilienssi (supply chain resilience) tarkoittaa sen kykyd selviytyd,
sopeutua tai muuttua muutoksen edessd” (Wieland & Durach 2021, 316). Toimitusketjun
resilienssi voidaan jakaa Nikookarin ja Yanadorin (2021, 60) mukaan kolmeen pi4osaan,
jotka perustuvat kaikki organisaation omiin kyvykkyyksiin. Ndmid ominaisuudet
resilientille toimitusketjulle ovat heiddn jaottelussaan 1) toimitusketjun nikyvyys
(visibility), 2) toimitusketjun reagointikyky (responsiveness) ja 3) toimitusketjun
joustavuus (flexibility).

Kuten organisatorisen resilienssin kehittimisessd, myos toimitusketjun resilienssia

vahvistetaan organisaation ihmisilld ja heidén vilisilli vuorovaikutussuhteillaan sekd
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heidin omalla kerrytetylld osaamisellaan (Durach & Machura 2018; Nikokaar &
Yanadori 2021). My®6s toimittajien suhde ja toimet voivat parantaa toimitusketjusuhdetta
ja siten resilienssid, joka vahvistaa my0s liiketoiminnallista suoriutumista (Leuthesser
1997). Fan, Stevenson ja Li (2020) kuitenkin tuovat esille, ettd epdsymmetriset
voimasuhteet toimitusketjun osapuolten valilld epétasapainottavat téllaista asetelmaa:
Toiselta osapuolelta voi puuttua motivaatio muuttaa téllaiset verkostohyoddyt
organisaatiotasolla, mikd vidhentdd todenndkdisyyttdi niiden  muuttumiselle
resilienssitekijoiksi.

Vuorovaikutuksen merkitys nidkyy ajattelussa, jossa organisaation resilienssi perustuu
niin ekologiseen kuin sosiaaliseen resilienssiin (Folke 2006). Ekologinen resilienssi on
organisaation kykya selviytyd hiiridsti ja sen jdlkeen toipua ylldpitimédn samoja toimia
jamalleja kuin ennen hdirioti ilman, ettd prosessien jatkamiseksi on vaihdettava toimialaa
(Zaccarelli, Petrosillo & Zurlini 2008). Sen voidaan ajatella olevan mekaaninen prosessi.
Sen sijaan sosiaalinen resilienssi ottaa huomioon timén selviytymis- ja toipumiskyvyn
lisdksi sen roolin sosiaalisena mekanismina, jossa resilienssi vaatii esimerkiksi
paitoksentekoa ja yhteison toimintaa. (Saja, Teo, Goonetilleke & Ziyath 2021.)
Organisaation toimitusketju saavuttaa parhaiten potentiaalinsa, kun hyvéksytdin
jarjestelmissd jatkuvasti sattuvat muutokset ja hdiriét osana toimintaympéristod ja
todellisuutta — tasapainotilaa ei ole realistista tai mahdollista tavoittaa, eikéd toimitusketju
ole pelkdstdin mekaaninen osa yrityksen prosessia. (Folke 2006; Wieland & Durach

2021.)

4.2.2  Muutosjohtaminen osana strategian toteuttamista

Strategian pdivittiminen ja pitkdn aikavélin tarkastelujen tekeminen on tirkeda
yrityksille, kun ne sopeutuvat hyperepdvarmuuksiin (hyper uncertainty), jollaisiksi Brexit
voidaan my0s lukea. Tdma toisaalta mahdollistaa my0ds strategioiden toimeenpanossa
kehittymisen lisdksi strategiaprosessin muokkaamisen entistd luovemmaksi. Strategian
luominen ja toteuttaminen vaatii yrityksiltd dynaamisuutta, interaktiivisuutta ja toimivia
rakenteita. (Kearney ym. 2022). Muutosjohtaminen sopii hyvin tidhédn strategiseen
kontekstiin, jos mietitdin muutosjohtamisen keskidssd olevan teeman, muutoksen,
sisddnrakennettua epdvarmuutta ja toisaalta sen valttdmattomyyttd, ettd muutoksessa ei

voida tietdd kaikkea.
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Muutosjohtaminen ldhtee havaitusta tarpeesta muutokselle tai havaitusta tarpeesta
varautua muutoksiin jo etukdteen. Esimerkiksi institutionaaliset ilmiot kuten
kauppapolitiikka ajavat yritysjohtoa tekemédn péédtoksid, jotka véistdmattd tuovat
yrityksen toimintaan muutoksia. Naiitd péaédtoksid ovat esimerkiksi toimitusketjun
jarjestiminen tai riskienhallinta. (Roscoe ym. 2022.) Tillaiset paatokset tehdddn
strategian puitteissa, jos mahdollista: Liian suuri epdvarmuus estdd strategian
noudattamista ja kehittdmisti, silld pitkdn aikavilin suunnitelmia ei voi tehdé kestavasti
ja riittavalla tietomadrélld. (Huff, Milliken & Hodgkinson 2016; Healey, Vuori &
Hodgkinson 2015.)

Strategian suunnittelu ja noudattaminen vaatisi ideaaliolosuhteissa pitkdjénteisyytta.
Muutosjohtaminen on nykyéédn tihedtahtisempaa, kun toimintaympéristdé muuttuu yhi
nopeammin. Niin ollen strategisten muutosjohtamisen prosessien suunnitteluun ja
lapivientiin on yhd vdhemmaén aikaa. (Larson 2016.) Juuri tistd syystd volatiileissa
olosuhteissa sopeutumispyrkimykset ovat tdrkeitd, mutta haastavia toteuttaa kontrollin
puutteen takia. Muutosjohtamisen teorioiden keskidssd onkin jatkuvuuden ja muutoksen
vilinen suhde, jota tarkastellaan eri ndkokulmista. (Dawson & Andriopoulos 2017, 146—
147.)

Muutosjohtaminen on osa riskienhallintaa. Monipuoliset suhteet yrityksen siséllé ja
toimitusketjujen kannalta myos toimittajien kanssa yld- ja alavirtaan aktivoivat
organisaatioita ja vahvistavat niiden tarjontapuolen riskikestavyyttd (supply-side). Tatad
voidaan toteuttaa esimerkiksi ohjaamalla tietyt tyontekijit toimivaan tiettyjen kontaktien
kanssa ja soveltamalla eri verkostoitumisstrategioita eri toimittajasuhteiden kanssa (Fan
ym. 2020.)

Strategia, resilienssi ja muutosjohtaminen kulkevat kdsi kiddessd. Gilbert ym. (2012)
esittelevit muutosjohtamisen kestdvyyttd tukevan kaksisuuntaisen muutosmallin
(dual-transformation approach), jonka perustana on kaksi huomiota: 1) Suurissa
muutoksissa on oltava kaksi eri toimea samanaikaisesti, joista toinen huomioi
ydinliiketoiminnan muutokset ja toinen keskittyy uuden, disruptioita kestivdn ja
innovatiivisemman kasvun luomiseen. 2) Molemmat muutokset voidaan saada toimimaan
vain kyvykkyyksien vaihdolla (capabilities exchange), jossa ndma rinnakkaiset toimet
voivat jakaa resursseja keskenddn samalla tukien ydinliiketoimintaa.

Resilienssi on olennainen osa organisaation kykya toimia muutosjohtamistilanteissa.
Muutosjohtamisen onnistumisen kannalta olennaista on, ettd yritys tunnistaa tekijoita,

jotka vaikuttavat sen toiminta- ja muutoskykyyn. Téllaisten ominaisuuksien
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tunnistaminen  helpottaa  muutosjohtamisen lisdksi resilienssin  ylldpitdmista
mahdollistaen vakauden muutosjohtamisprosessien ldpiviemisessa. (Ates & Bititci 2011.)
Resilienssitieto, markkinatieto ja tiedolla johtaminen liittyvdt myo0s yrityksen
arvonluomiskykyyn. Sitd edesauttaa muutosjohtamisen lisdksi myos esimerkiksi jatkuvan
kehittymisen metodit. (continuos improvement) (Srai & Lorentz 2019.)

Naitd metodeja yritykset joutuvat soveltamaan jatkuvasti, silld kuten Lengnick-Hall
ym. (2011, 253) toteavat, "muutos on valttiméton osa organisaation eldmda”. Yritykset
eivdit myoOskddn toimi yksinddn ja eristyksissd muista, vaan maailma on entistd
keskindisriippuvaisempi, mika vaatii yrityksiltd kykya toteuttaa niiden strategiaa seuraten
toimintaymparistéddn niin lokaalisti kuin globaalisti. Lisdksi on huolehdittava
kilpailukyvyn sdilyttimisestd ja vahvistamisesta. (Bahmra, Dani & Burnard 2011.)

Larson (2016) tiivistid muutosjohtamisen olennaisimmat puolet seuraavasti: 1)
ymmarrd, miten muutos toimii, 2), ymmaérrd, kuinka muutos koetaan organisaatiossa, 3),
rakenna kykyé selviytyd muutoksesta osana tiimii ja johtajana 4) huolehdi organisaatiosta
ja sen tyontekijoistd. Monimutkaisemman kokonaisuuden esittelevit Dawson ja
Androupolos (2017, 175), joiden mukaan muutosjohtamisen hahmottamiseen voidaan

esimerkiksi kéyttdd konsulttiyhtio Proscin ADKAR-mallia:

A — Tiedostaminen (awareness)

D — Yhteinen halu selvitd muutoksesta (desire)

K — Tieto siitd, mitéd tulee muuttaa ja siitd, mité tietoja ja taitoja (knowledge) tulee
kehittdd

A — Kyvykkyys toteuttaa muutos (ability)

R — Vahvistaminen muutosten toteutettua, jotta ne pysyvéit voimassa ja juurtuvat

(reinforcement)

Myo6s Burnes ja Randall (2016, 267-268) ovat luoneet kymmenen kohdan mallin
muutosjohtamiseen, joka tarjoaa ihmisldheisemmén ndkokulman. Siind keskitytddn
oletuksien, kédytoksen ja osallisuuden vahvistamiseen sekd kérsivéllisyyden ja tiimien
yhtendisyyden luomiseen. Olennaista on sen kontekstin ymmértdminen, jossa muutos
tapahtuu ja erilaisten vaikeuksien ja epdonnistumisen kanssa toimiminen. Téhén liittyy

liséksi resilienssi ja toimintaetiikka, jolla prosesseja viedddn lapi.
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4.2.3  Resilienssimallit osana yritysten sopeutumiskykyii

Disruptiot voivat olla merkittdvid uhkia yritysten toiminnan jatkuvuudelle (Bhamra ym.
2011). Esimerkiksi Brexit haastoi ja haastaa yrityksid sopeutumaan parjatdkseen. Tama
vaatii riskienhallintaa, joka on keino varautua markkinah&iridihin ennen niiden
sattumista. Brexit onkin ilmiond perinteisistd, dkillisistd disruptioista eroava — se kun
tiedettiin jo kansanddnestyksen tuloksen paljastumisen hetkelld 2016. Erosopimuksenkin
jilkeen prosessissa oli vield siirtyméaika, joka pééttyi vuonna 2021. (Ulkoministerid
2020.)

Perinteisesti riskienhallinta perustuu havaitun ongelman ratkaisemiseen ja siithen
reagointiin. Siind havainnon jdlkeen aktivoidutaan toimintaan, joka vaatii lisdtiedon
kerdadmistd ilmiostd. Organisaation sopeutumiskyvylle keskeisin vaihe mallissa on
aktivointivaihe, jossa disruptioon pyritddn luomaan positiivista lopputulosta kohti
pyrkivd toimintamalli — tirked osa yrityksen toiminnan jatkuvuuden sopeutumissykli.

(Burnard & Bhamra 2022, 5593; Holling 2001). Téti perinteistd mallia esittdd kuva 11.

Detection r=> PRespoqse -
! reparations H
3 | :
] ] ]
4 4 \ 4
Situational .| Action Formation .| Transformational
Mechanism Mechanism Mechanism
F 3
Information
Seeking

Kuva 11 Perinteinen malli reagoimisesta disruptioon (Burnard & Bhamra 2011)

Organisaation tulisi pyrkid rakentumaan resilientiksi eli kestdvéksi, jotta se selviytyisi
muutoksien keskelld (Larsen 2016). Resilientti organisaatio varautuu toiminnassaan
jatkuvasti riskeihin ja paivittdd koko ajan toimintamallejaan ja suunnitelmiaan (Vogus &
Sutcliffe 2007, 3419). Tatd kokonaisuutta voidaan nimittdd resilienssin vastauksen

malliksi, jossa tapahtumiin reagoidaan joustavasti ja positiivisten mukautumisten mallin
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avulla, jatkuvasti my0s oppien organisaationa (Barnett & Pratt 2000). Mallia on jatkanut

ja koonnut yhteen Burnard ja Bhamra (2011, 5589), jotka esittidvét prosessin vaiheita

kuvassa 12.
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Kuva 12 Jatkuvasti oppivan organisaation resilienssimalli (Burnard & Bhamra 2011,
5589)

Olennaista Burnardin ja Bhamran (2011) mallissa on, ettd se ottaa huomioon myds
negatiivisen sopeutumisen. Tami ilmid tarkoittaa disruption jdlkeistd toimintaa, jossa
kaikki paédtosvalta ja informaatio keskitetddn, jolloin kokonaisorganisaatiotasolla ei voida
oppia — sen sijaan reagoidaan ja toiminta jatkuu perinteisesti vanhoissa kanavoissaan.
Témi informaation rajoittaminen vaikeuttaa tehokasta sopeutumista ja samalla
muutosjohtamista kestivélli tavalla. (Staw, Lance & Dutton 1981.)

Erilaisen mallin, jossa ldhdetddn organisaation lisdksi tarkastelemaan sen
tyontekijoitd, esittelevit Xiao ja Cao (2017), joiden teoriassa yhdistellddn selviytymis- ja
epavarmuudensietoteorioita. Nédiden pohjalta he ovat koostaneet alla kuvan 13 mukaisen
teorian, jossa tunnistetaan organisaatioiden tarve parantaa resilienssid niin yksilo- kuin
yleistasolla. Olennaista on yksiloiden vilisen positiivisen interaktion ja tiimitasoisen
oppimisen vuorovaikutus, jotka yhdessd nostavat organisaation kykyd sopeutua
muutoksiin niiden vaatimalla tavalla ja muuttaa siten toimintaansa, lopulta
markkinahdiriostd toipuen. He huomauttavat, ettd malliin tulee médritelld vield eri osa-

alueiden vaikutuksia tarkemmin.
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Kuva 13 Teoreettinen malli organisaation resilienssisti (Xiao & Cao 2017, 3)

Resilienssimallien pohjimmaisen ajatuksen voikin tiivistdd Atesin ja Bititcin (2011)
havaintoihin koskien pienid ja keskisuuria yrityksid: Sitd vahvistavat ja heikentdvit tekijét
ovat keskendin vuorovaikutuksessa, ja keskeistd on organisaation kyky oppia niisti ja
sopeuttaa toimintaansa my0s muutosjohtamisessa. Vaikka heiddn mallissaan ei
suuryrityksid tutkitakaan, esimerkiksi ja ovat antaneet samansuuntaisia tuloksia
resilienssin kehityksesta.

Kuvassa 14 osoitetaan resilienssin luomista haittaavia tekijoitd muutosjohtamisen
nidkokulmasta. Naitd negatiivisia, toisiinsa kytkoksissd olevia asioita voidaan linkittdd
kahteen negatiiviseen ydinominaisuuteen, rajoittuneeseen sopeutumiskykyyn ja
reaktiivisuuteen. Ndméd yhdistavdt kaikkia muitakin negatiivisesti resilienssiin

vaikuttavia tekijoitd. (Ates & Bititci 2011, 5614.)
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Creating Resilience in SMEs
A change management perspective
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Kuva 14 Negatiivisesti resilienssiin vaikuttavat tekijét yrityksissd muutosjohtamisen
nikokulmasta (Ates &Bitici 2011, 5614)

Resilienssi vahvistuu, kun sitd ruokitaan. Kuvassa 14 voidaan havaita toisaalta, miten
se voi heikentyd dominoefektin lailla. Kaksisuuntaiset nuolet, kuten suuri
muutosvastarintaisuus ja rajoittunut valmius muutoksiin, liittyvit tdlla tavalla toisiinsa.
Yksisuuntaiset nuolet voidaan vetdé kohti ongelmien juurisyitd, joita ovat 1) rajoittunut
kyky muuttaa toimintaa nopeasti, tismdllisesti ja tehokkaasti ja 2) reaktiivinen tapa
reagoida muutoksiin sen sijaan, etti ennakoitaisiin. Nama kaksi juurisyytd johtuvat
esimerkiksi yrityksen kyvykkyyksistd pddtoksentekoon, pddtoksenteon hitaudesta ja
lyhytndkoisyydestd. Mallissa ei voida osoittaa selkedsti juurisyiden aiheuttajia tyhjiossa
tai erottaa vain tietyt asiat johtavan tiettyyn juurisyyhyn. Sen sijaan kaikki vaikuttaa
kaikkeen niin positiivisessa kuin negatiivisessa mielessd. (Ates & Biticici 2011.)

Toimitusketjujen ja organisaatioiden resilienssid vahvistavat mallit ovat vain
yksinkertaistettuja malleja, ja kuten Wieland ja Durach (2021) toteavat, niitd tulisikin
tarkastella vain malleina. Toisaalta he huomauttavat, ettd erityisesti avoimia,

vuorovaikutuksellisia aspekteja tukevat mallit voivat auttaa toimitusketjuja sopeutumaan
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yllattévistd riskeistd. Esitellyistd malleista tdllaisia olivat erityisesti Burnardin ja Bhamran
(2011) oppivan organisaation resilienssimalli sekd Xiaon ja Caon (2017) teoreettinen
malli. Naiitd resilienssimalleja voidaan soveltaa yritysten strategiassa, kun halutaan
varmistaa resilienssin rakentaminen kestavésti.

Keskeisend erityisesti tutkielman ndkokulmasta on strategisen resilienssin
vahvistamisen ajatus geopoliittisten ja kauppapoliittisten riskien hallinnassa. Ndiden
ymmaértdminen onkin olennaista: Mahdolliset tulevaisuusskenaariot on otettava
huomioon eli skenaarioiden suunnittelu on kriittistd. Sen tavoite on rikkoa lineaarinen
ajattelutapa riskienhallinnassa ja vahvistaa resilienssid laajentamalla riskiajattelua
useisiin eri mahdollisiin toteutuviin tilanteisiin. Skenaarioiden ymmaértaminen vahvistaa
samalla yritysten kestdvyyttd riskien toteutuessa. (Kitsing 2022.) Resilienssin
vahvistaminen alueellisesti suojaa myos yrityksid disruptiotilanteissa, kuten Fuller (2022,
1972) muistuttaa. Niin ollen aluepoliittisilla paétoksilld ja verkostojen vahvistamisella
voidaan edesauttaa yritysten — mukaan lukien emoyhtion ulkomailla toimivien
tytiryhtididen — sopeutumiskykyd kriiseihin (Crespo, Suire & Vicente 2014; Martin &
Sunley 2015).

4.3 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Edelld olevan kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan koota tutkielman teoreettinen
viitekehys, joka jaetaan kahden péddtemaan mukaan seuraavasti: 1) operationaalisen
toiminnan muutokset toimitusketjutasolla ja 2) muutoksiin varautuminen ja muutoksista
selviytyminen  eli  resilienssikokonaisuus.  Teoreettinen  viitekehys  keskittyy
tutkimuskysymysten ympdérille ja ohjaa haastattelurungon tekemistd sekd analyysin

rakennetta. Tatd kokonaisuutta esittda kuva 15.
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1) Miten Brexit on vaikuttanut yritystoimintaan EU-alueella toimitusketjujen kannalta?
2) Miten suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjujen johtamiseen liittyvid toimintaa on muutettu ja sopeutettu

Brexitiin valmistautuessa ja sen jilkeen?

Miké osa-alue Havaitut Yritys-

yrityksessd? seuraukset ja strategiset

Hankinta? muutokset: péatokset

Toimitukset? Onerationaalisen Kustannukset,

Valmistus? peratio aika jne.

toiminnan Muutoksiin
_ muutokset varautuminen ja
toimitusketjutasolla selviytyminen niisti

Etukiteen Muutoksen Tonnistotut
varautuminen jilkeen tehdyt mﬂ}ins.m-
tekijat ja

vahvuudet

Kuva 15 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teoreettisen viitekehyksen pddteemat on johdettu teoriaosuuden perusteella tehdyisti
havainnoista. Havainnoissa korostuu Brexitin ja muiden kauppapoliittisten disruptioiden
vaikutus yritysten toimintaan. Tdma kokonaisuus on eritelty viitekehyksessd omaksi
padteemakseen. Tédhdn ndkokulmaan on otettu huomioon niin mahdollisuudet
riskienhallintaan etukédteen kuin reaktiivisesti eli muutoksen jélkeen tehdyt toimenpiteet.
Tutkielman haastattelurunkoon on nididen lisdksi poimittu téstd aihealueessa myos
yrityksen kokemus Brexitista eli se, millaista toiminta Ison-Britannian kanssa on ollut, ja
Brexitin konkreettisesti havaitut seuraukset.

Toinen péédteema teorian pohjalta luotujen havaintojen perusteella on muutoksiin
varautumisen ja niistd selvidmisen kokonaisuus, josta tdssé tutkielmassa puhutaan myos
resilienssikokonaisuutena. Resilienssi on merkittdvin teorian pohjalta esiin noussut osa-
alue tdstd pddteemasta. Teemaan voidaan liittdd teoreettisten havaintojen perusteella
myos strategian tasolla tehtdvit padtokset ja muutosjohtamisen prosessit. Néitd ilmiditd
on otettu mukaan haastattelurunkoon edelld mainittujen toimitusketjuteemojen lisaksi.

Teoreettisen viitekehyksen avulla voidaan koota haastattelurunko, tulkita ja analysoida
saatuja tuloksia sekd yhdistimain ndiden empiiristen ja teoreettisten havaintojen vélisid
samankaltaisuuksia ja havaitsemaan mahdollisia ristiriitoja. Alasuutarin (2011) mukaan
ristiriitaisiakin huomioita tulee tutkimuksessa ilmi jopa vikisin, ja niiden avulla voidaan

16ytad tutkielman kattokasitteitd ja -teemoja.
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S METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU

Tutkimusotteen eli metodologian valinta ei saa ohjata tutkimusta, vaan sen tulisi sen
sijaan tukea sitd ja tarjota mahdollisuus tutkimuksen toteuttamiseen kaikkein
toimivimmalla tavalla (Holden & Lynch 2004). Metodologia toisaalta vaikuttaa samalla
sithen, mitd voidaan 10ytéd4, silld se ohjaa tutkimuksen katsetta tietynlaiseen suuntaan.
Samoin tutkijan henkilokohtainen puolueellisuus saattaa vaikuttaa tutkimuksen
objektiivisuuteen ja ndkokulmaan. (Kincheloe & Berry 2004; Jackson 2013.)
Tutkimusotteen valitseminen tehdddn téstd syystd tdssd tutkielmassa vakiintuneisiin
tieteenfilosofisiin jaotteluihin tutustumalla, joita kdytetddn erityisesti liiketaloustieteiden
tutkimuksessa. Niitd edustavat Neilimon ja Nésin (1980) késiteanalyyttisyys,
nomoteettisyys, padtoksentekometodologisuus ja toiminta-analyyttisyys sekd Kaasasen,
Lukan ja Siitosen (1991) lisddmé konstruktiivisen tutkimusotteen malli. Nomoteettisyys
on ollut Neilimon ja Nésin (1980, 68) mukaan niistd suosituin: “Nomoteettinen
tutkimusote on ollut merkittdvd tai — tarkemmin — merkittdvin tutkimusote”. Sen

késitteiston alle myos tdma tutkielma luokitellaan.

5.1 Tutkimuksen nikokulma

Tutkimuksen ndkdkulma on eri toimialojen vélinen vertailu tutkimuksen viitekehyksen
sisdlld. Tama johtuu tutkimuspropositiosta, joka perustuu teoriaosuuden tuloksiin: Eri
toimialoilla yritykset ovat varautuneet etukdteen Brexitin vaikutuksiin vaihtelevilla
tavoilla, ja joissain varautumista ei ole juurikaan tehty — sen sijaan on toimittu
reaktiivisesti.

Propositiota tukee esimerkiksi Roscoe ym. (2022, 1425), jotka omassa
tutkimuksessaan esittdvdt, miten Brexitin kontekstissa joillain teollisuudenaloilla
(esimerkiksi autoteollisuudessa) oli havaittavissa toimitusketjuohjaava logiikka
(dominant supply chain logic), kun taas joissain pditoksentekoa ohjaava logiikka oli
pohjaltaan paljon laajempi. Yrityksilld on néitd logiikkoja eli toimintaa ohjaavia malleja
tyypillisesti paitoksenteossa muutamia, ja ne tukevat toisiaan ja saattavat sulautua
uudeksi malliksi (Rao, Monin & Durand 2005).

Tutkimus on luonteeltaan fenomenologinen (phenomenology), eli siind pyritdén

ymmaértdmadn ilmiotd. Tahdn metodologiseen luokitteluun on pédddytty noudattamalla



62

O’Learyn (2004, 90) luomaa esimerkkid metodologianvalinnasta. Koska tutkimuksen
tavoite on tietdd lisdd jostakin tietystd ilmiOstd sen sijaan, ettd tarkoitus olisi tarjota
esimerkiksi ratkaisuja tai muuttaa tilannetta, tutkimusasetelma voidaan todeta ilmididen
ymmaértamiseen tdhtadvaksi. Tatd ajatusta tukee myos Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen
(2005, 43) huomio: “—laadullisen tutkimuksen kontribuutio perustuu tavallisesti sille, ettd
se antaa lukijalle uuden tavan ymmartia jotain ilmioté, —.

Toisaalta fenomenologinen tutkimus keskittyy vahvasti yksiloiden késityksien
ymmaértamiseen ja ihmisen kokemuksen selittimiseen. Tédmi kuvailevuus leimaa
fenomenologista tutkimusta, jossa asioiden viliset merkityssuhteet riippuvat kokijan
lisdksi siitd todellisuudesta, jossa kokija eldéd. (Metsamuuronen 2006; Puusa & Juuti 2011,
268.) Néin ollen metodologian rajaus pelkdstdén tiukan fenomenologiseksi ei palvelisi
tatd tutkielmaa.

Koska tarkasteltava ilmio on rajattu niin ajallisesti kuin aiheellisesti koskemaan
Brexitid ja sithen liittyvid asioita, voidaan tutkimuksen Iuonnetta kuvailla
fenomenologian lisdksi tapaustutkimukseksi (case study). Kuudesta Puusan ja Juutin
(2011) esittelemistd tapaustutkimuksen luokasta (perinteinen, selittiva, tulkitseva,
etnografinen, vertaileva ja suuri) tutkielma luokitellaan selittdvéksi tapaustutkimukseksi,
silld se ei pyri luomaan uutta teoriaa vaan kuvaamaan olemassa olevaa ilmiota.

Maidritelménd tapaustutkimus on lavea, ja siksi sen monet piirteet sopivat myds tihdn
tutkielmaan. Esimerkiksi Yin (2009, 18) toteaa tapaustutkimuksen olevan empiirinen
tarkastelu, jossa tutkitaan jotain ajassa relevanttia ilmi6td todellisuudessa. George ja
Bennet (2004, 5) ulottavat tapaustutkimuksen méadritelman myos historiallisiin ilmi6ihin.
Tapaus voikin olla Metsdmuurosen (2006, 90) mukaan ongelmallisesti ”1dhes miké vain”,
mikd toisaalta avaa mahdollisuuden nihdd Brexit tarkasteltavana tapauksena tédssd
tutkielmassa.

Yhdistdvand tekijand fenomenologian kanssa voidaan pitdd sitd, ettd myos
tapaustutkimus pyrkii ymmartdmaéén tarkasteltavaa ilmiotd syvemmalld tasolla. Se myds
sallii tilastollisen aineiston kdyton tukemaan tutkimusta. (Syrjdld ym. 1994.) Néiin
toimitaan myos tdssd tutkielmassa. Tapaustutkimuksella onkin maine paremmin
yleistettdvind tiedonhankinnan strategiana, jos huomioidaan muutama lainalaisuus:
”Yleisesti ottaen tapaus ei ole yleistettidvissd.” (Metsamuuronen 2006, 92.) Puolestaan
Stake (2000, 238) sekd Cohen, Manion ja Morrison (2007) toteavat, ettd
tapaustutkimuksenkin tarkastelussa voi olla pieni askel kohti yleistettdvyyttd, kun

huomioidaan eri tapausten vilisid yhtenevaisyyksié.
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5.2 Datan keraaminen

Tutkimusmenetelméksi on valittu laadullisen tutkimuksen péiluokista (haastattelu- ja
havainnointimenetelmét, dokumentit, narratiiviset, diskurssi- ja keskusteluaineistot
(Koskinen ym. 2005, 45)) haastattelututkimus. Valittu metodi siis noudattaa Silvermanin
(1993) madrittelemédn metoditaulukon ohjeistusta, joka on mddritelty edellisessd

alaluvussa kvalitatiiviseksi. Metodien erittely ndhddin taulukosta 2.

Metodologia
Metodi
Kvantitatiivinen tutkimus  |Kvalitatiivinen tutkimus
Havainnollinen |Alustavaa ty6td esimerkiksi |Perustava menetelma
varsinaista lomaketta varten (toisen kulttuurin
ymmartdmisesta
Kvantitatiivisen sisillon Kulttuurin jasenten
analyysi; tutkijan asettamien |kayttdmien kategorioiden
kategorioiden laskeminen  |ymmaértiminen
Tekstianalyysi
"Survey-tutkimus": "Avoimien kysymysten"
Struktuoitujen esittdminen valituille
valintakysymysten yksiloille tai ryhmille
esittdminen satunnaisesti
Haastattelu valitulle otokselle
Harvoin kiyt0ssi; Kaytetddn sen
esim. tarkistettaessa ymmartdmiseen,
haastatteludédnityksen kuinka tutkittavat
Litterointi paikkaansapitivyys organisoivat puheensa

Taulukko 2 Tutkimusmetodit eri metodologioissa (Silverman 1993)

Silvermanin (1993) taulukon perusteella on péételty, ettd avoimet kysymykset on paras
tapa toteuttaa edelld mainittu tutkimusasetelma. Haastattelun tulokset liséksi litteroidaan,
jotta voidaan ymmartda ja jarjestelld sisdllot paremmin. Tdma edesauttaa analyysia, silld
kokonaiskuvan hahmottaminen helpottuu.

Tutkimuksessa kéytetddn padasiassa kvalitatiivista dataa, mutta sen tueksi ja

haastattelukysymyksien muodostamisen ja hahmottamisen apuna kéytetidn myo0s
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kvantitatiivista tilastodataa. Téhin lukeutuvat esimerkiksi tuontia ja vientid koskevat
tilastot.

Kvantitatiivinen data tukee haastattelukysymysten muodostamista, teoriatiedon
hahmottamista tilastoin ja pyrkii titen havainnollistamaan markkinatilannetta Brexitin
voimaantulon aikana. Koska tutkielma ei kuitenkaan ole monimenetelmitutkielma vaan
selkedsti painotukseltaan laadullinen, maéréllistdi dataa hyddynnetddn ldhinna
teoriaosuuden tilastoina. Niistd ei pyritd kuitenkaan tekemiddn johtopddtoksid tai
kausaliteettihavaintoja, vaan ne auttavat varmistamaan, ettd haastatteluissa tutkijalla on
riittdva taustatieto Ison-Britannian kaupan kehityksestd Brexitin aikaan ja sitd ennen:
Esimerkiksi koronapandemian vaikutus huomioidaan. Tdmé useiden kauppapoliittisten
tapahtumien paillekkdisyys on ilmoitettu my0s haastateltaville asiantuntijoille. Naista
suurimpina mainittakoon esimerkiksi vuosien 2020-2022 koronapandemia sekd vuoden
2022 alusta Ukrainan sota. Tavoitteena on ollut, ettd haastateltavilla olisi

mahdollisimman realistinen katsaus markkinaymparistoon Brexitin tapahtuma-aikaan.

5.2.1 Laadullisen datan kerddminen

Kvalitatiivinen eli laadullinen data on kerdtty puolistrukturoitua haastattelua
menetelmind kayttden. Téllaisessa haastattelussa vastausvaihtoehdot eivit ole valmiita,
vaikka haastateltaville esitetddn samat kysymykset. Haastattelu on siten rakenteeltaan
astetta vapaampi, jolloin voidaan saada my0s sellaisia vastauksia, joita ei
haastattelurunkoa luodessa osata odottaa. (Puusa & Juuti 2011, 81.) Datankeruu on
toteutettu helmi-maaliskuun 2023 aikana etdhaastatteluin, joihin osallistujat on haettu
joulukuussa 2022 ja tammikuussa 2023. Haasteena luotettavan kvalitatiivisen datan
kerddmiselle on pienen otoskoon liséksi se, ettd yritysten toimintaympéristo ei ole tyhjio:
Maailmankaupassa on viime vuosina tapahtunut paljon suuria muutoksia ja hairioitd
Brexitin lisdksi.

Haastateltavat yritykset on seulottu Teknologiateollisuus ry:n jdsenluettelosta, joka
kattaa laajasti Suomessa toimivia yrityksid eri koko- ja toimialaluokista. Kuvassa 16 on
lista eri toimialoista, joita jdsenet edustavat. Ndméd toimialat ja niiden numerointi
perustuvat  vuoden 2008 Tilastokeskuksen toisen tason toimialaluokkiin.

(Teknologiateollisuus 2023; Tilastokeskus 2008).
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07 Metallimalmien louhinta

08 Muu kaivostoiminta ja louhinta

09 Muu kaivannaistoiminta

24 Metallien jalostus

25 Koneiden ja laitteiden valmistus

26 Ei-metallisten mineraalituotteiden valmistus

27 Sahkdlaitteiden valmistus

28 Muiden koneiden ja laitteiden valmistus

29 Muu valmistus

30 Muiden kulkuneuvojen valmistus

325 Laakinta- ja hammaslaakintainstrumenttien ja -tarvikkeiden valmistus
33 Kaupunkikaasun tuotanto ja jakelu

62 Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyva toiminta

71 Arkkitehti- ja insindoripalvelut; tekninen testaus ja analysointi

Kuva 16 Teknologiateollisuus ry:n jiasenluettelon listaamat toimialat toisen tason

toimialaluokkien mukaan (Teknologiateollisuus ry 2023)

Jokaisesta eri toimialasta on tutkielmaa varten yrityksid kuvan 16 listan perusteella,
paitsi palveluiden tuotantoon ja konsultointiin keskittyvistd toimialoista 62 (ohjelmistot,
konsultointi ja sithen liittyvd toiminta) ja 71 (arkkitehti- ja insindoripalvelut; tekninen
testaus ja analysointi). Liséksi jdsenluettelossa ei ollut lainkaan tuloksia toimialan 08
(muu kaivostoiminta ja louhinta) ja 09 (muu kaivannaistoiminta) yrityksistd, joten niitd
el oteta mukaan. Tutkielman aineistojen keruuseen liittyvien toimialojen yritykset on
listattu liitteeseen 3. On huomattava kuitenkin, ettd yrityksiltd on haastatteluissa kysytty
vield yrityksen toimiala erikseen, joten vastauksissa saattaa esiintyd eri kuvauksia kuin
Teknologiateollisuuden ja Tilastokeskuksen kdyttdmait luonnehdinnat.

Naiden jéljelle jddneiden yli 1200 yrityksen otoksen joukosta on poimittu eri
toimialojen edustajia satunnaisotannalla. Tutkielmassa sovelletaan siis kerrostunutta
satunnaispoimintaa (stratified random sampling), jossa joka toimialan siséltd on valittu
suhteessa sama madrd haastateltavia tutkimuskohteeksi. Satunnaisotanta lisdd
tutkimuksen luotettavuutta. (O’Leary 2004, 108; Metsamuuronen 2006, 45.) Kdytdnnossa
jos jollain toimialalla yrityksid olisi esimerkiksi 100 ja jollain 10, ensimmaéisen ryhmén
edustajista 10 saisi kontaktipyynnon ja jalkimmaisesta 1.

Satunnaisotannan jilkeen otosjoukosta on rajattu potentiaaliset yritykset. Téssd

yhteydessa niilld viitataan toimijoihin, jotka kokonsa ja tunnettuutensa vuoksi toimivat
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kansainvilisesti eli jotka ndin ollen saattaisivat olla yhteyksissd Isoon-Britanniaan
toimitusketjullisesti — esimerkiksi hankinnan tai viennin kannalta. Téllaisia yrityksid on
lahestytty kahdella tavalla: Exceliin viedyn Teknologiateollisuus ry:n jdsenien listasta
(Liite 4), joiden edustajia on ldhestytty sdhkdpostitse ja LinkedInissd julkaistun tekstin
avulla, jossa kerrotaan tutkielman rajaus ja kriteerit haastateltaville (Liite 5). Vastauksia
sahkdpostitse ldhetettyihin kyselyihin ei saatu kaikkien toimialojen edustajilta.

Koska potentiaaliset yritykset valittiin liitteen 4 yritysten joukosta késin, tutkielmassa
sovelletaan satunnaisen otannan lisdksi myds késin valittua otantaa (handpicked
sampling). Téllaisessa otosvalinnassa keskitytdén valikoimaan sopivia haastateltavia
tutkimuskohteita tietty tarkoitus (tdssd siis oletus yhteyksistd Ison-Britannian kanssa)
mielessd, jolloin pois jitetddn tietoisesti sellaiset kohteet, jotka eivédt palvele
tutkimuskysymykseen vastaamista (O’Leary 2004, 110). Lisdksi késin valittua, ei-
satunnaista otantaa on sovellettu ldhestymailld potentiaalisia yrityksid suoraan Contact
Expo -tapahtumassa 24.1.2023 Turun kauppakorkeakoululla.

Haastateltavia oli alun perin ilmoittautunut kuudesta eri yrityksestd. Lopullinen
haastattelujen médrd aineistossa on lopulta viisi yhden asiantuntijan jattaydyttyd pois.
Asiantuntijoita, jotka kysymyksiin vastasivat, on perdti yhdeksén, silld kahdesta
yrityksestd saatiin kaksi eri osastojen edustajaa paikalle. Haastateltaville ldhetettiin
etukéteen tutkielman haastattelurunko luettavaksi, jotta heilld olisi aikaa valmistautua
kysymyksiin.

Haastattelurungon kysymykset (Liite 6) perustuvat teoreettiseen viitekehykseen,
tilastoihin ja tutkimuskysymyksiin. Haastattelurungon kokoamisen ohjenuoraksi on
otettu erityisesti toinen tutkimuskysymys: “Miten suomalaisten teollisuusyritysten
toimitusketjujen johtamiseen liittyvdd toimintaa on muutettu ja sopeutettu Brexitiin
valmistautuessa ja sen jdilkeen?” Edellisten perusteella haastattelurungon sisélldlliset
kysymykset voidaan eritelld kahteen pddosaan: 1) Toimitusketjujen varautumiseen ja
vahvistavansa resilienssidén vastaavissa tapauksissa.

Eri aiheet kisitellddn omissa osioissaan. Ndiden tavoite on tarjota haastateltaville
mahdollisuus kertoa ndkemyksensd mahdollisimman kattavasti ja ndin saada aineistoa
vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Laaja, eri toimialoja koskeva otos luo haasteensa:
Haastatteluun ~ otettujen  yritysten  toimiala ja  tilanteet ovat erilaisia.
Kysymyksenasettelussa on pyritty huomioimaan tdma niin, ettd kysymykset on jétetty

mahdollisimman avoimiksi, jolloin niihin voi vastata erilaisista konteksteistakin: Kaikki
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esitettdviat kysymykset eivdt sellaisenaan ole vélttdméttd relevantteja jokaisella

toimialalla, erityisesti jos yrityksen koko vaihtelee toimialojen vélilla.

5.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen arviointi toimitusketjujen johtamiseen liittyvissd tutkimuksissa ei ole
yksioikoista. Usein tutkimuksissa on useiden eri tutkimusotteiden piirteité. (Vafidis 2003,
166.) Tutkielman tavoite fenomenologian ja tapaustutkimuksen malleja yhdistelevdna
kokonaisuutena ei ole luoda uusia teoreettisia malleja tai ratkaista ongelmaa. Téten se ei
asetu Lukkan (2000) esittamiin konstruktiivisen tutkimuksen malliin, jossa innovoidaan
ratkaisu tutkimusongelmaan ja liitetdéin sille teoreettinen kontribuutio. Sen sijaan timén
tutkielman metodologinen ndkokulma maédritellddn Neilimon ja Nésin (1980)
nelikenttdmatriisin mukaan, jossa se sijoitetaan nomoteettiseen tutkimusotteeseen sen

luonteen perusteella, kuten kuva 17 havainnollistaa.

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
tutkimusote tutkimusote
Toimintoanalyyttinen |
tutkimusote
Paitoksenteko- Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologinen tutkimusote
tutkimusote

Kuva 17 Tutkimusotteiden nelikenttd (Neilimo & Nési 1980; Kasanen ym. 1991)

Nomoteettinen tutkimusote, jota tutkielma edustaa, on nelikentin mukaan
deskriptiivinen ja empiirinen. Ndin ollen se pyrkii kuvailemaan jotain ilmi6td ja perustaa
havaintonsa empiriaan, keskittyen olennaisesti timin materiaalin merkitykseen. Se ei

tarkoita, ettd tutkimuksessa ei olisi késitteellistd vaihetta — sen rooli vain on vidhadisempi
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tutkimuksen ollessa empiirinen. Toisin kuin konstruktiivisessa tutkimusotteessa, joka on
normatiivinen, tavoite ei ole kuitenkaan ratkaista jotain ongelmaa tai tarjota uutta
toimintamallia kayttoon. Keskeinen kysymys, johon pyritddn vastaamaan, on miksi eli
yritetddn havainnollistaa erilaisia ilmididen kausaalisia yhteyksii. (Neilimo & Nési 1980,
39-40, 67; Kasanen ym. 1991).

Neilimo ja Nési (1980, 68—70) jakavat nomoteettisen tutkimusotteen padkéyttotavat
kahteen eri versioon, jotka ovat hypoteettis-deduktiivinen versio ja induktiivinen versio.
Koska hypoteettis-deduktiivinen versio pohjaa olettamukseen hypoteesin (eli tdssd
tutkielmassa proposition) ja empiiris-késitteellisen tarkastelun noudattamisesta, perustuu
taima tutkielma enemmankin induktiiviseen versioon. Sen keskeinen ajatus on, ettd
empiirisen analyysin perusteella tarkennetaan myds kisitteellistd puolta. Jalkimmaéainen
logiikka on tdmén tutkielman kannalta osuvampi, silld tutkijan roolissa en voi luoda
laadulliseen tutkimukseen samanlaista otetta kuin vaikkapa luonnontieteisiin, jossa
selkedsti pddtelméstd toiseen siirtyvd hypoteettis-deduktiivinen kayttdtapa on
toimivampi. Ehdottomia jakoja liennyttdvd Patton (1989) esittdd mallissaan holistis-
induktiivisen ja hypoteettis-deduktiivisen version rinnalle néistd molempia yhdistelevdn
sekoitettujen paradigmojen (mixed paradigms) tutkimuksen. Vaikka siind mukaan
otetaankin esimerkiksi laadullisen tutkimuksen lisédksi tilastoanalyyseja, logiikka toimii
tamén tutkielman kohdalla hyvin: Ei voida mustavalkoisesti médritelld sen olevan joko-
tai.

Arvioinnin tarkoitus on tutkia kriittisesti tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyytta
sekd toistettavuutta. Toistettavuus on Koskisen ym. (2005, 255, 258) mukaan tirkeidd,
mutta vaikeaa toteuttaa laadullisissa tutkimuksissa. Verrattuna kvantitatiivisiin
luonnontieteellisiin koeasetelmiin esimerkiksi yrityskulttuurin tutkiminen haastatteluin ei
valttamattd ole samalla tavalla toistettavissa. He huomauttavatkin, ettd “kvalitatiiviseen
tutkimukseen reliabiliteetin ja validiteetin késitteet sopivat monelta osin huonosti”.
Kuitenkin néiden tarkastelu koetaan merkittaviksi myds kvalitatiivisessa tutkimuksessa,
ja sitd kdytetddn laajasti. (mm. Brink 1993, Seale 1999, Patton 2001, Hammersley 1992
jaYin 1994.) Toisaalta voidaan puhua myos yleisesti tutkimuksen luotettavuudesta (Guba
& Lincoln 1981; Sandelowski 1986). Vaikka luotettavuudesta puhutaan, voidaan
laadullisen tutkimuksen kuitenkin ajatella hyotyvén validiteetin ja reliabiliteetin
kisitteistd (Puusa & Juuti 2011, 164). Tdssd tutkielmassa noudatetaankin yleisesti
kdytossd olevaa tarkastelua, joka jaetaan kahteen péddalaan: Validiteetin ja reliabiliteetin

tarkasteluun. Nadiden sisalld tarkastellaan viela erillisia osa-alueita tarkemmin.
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Validiteetin ja reliabiliteetin varmistamiseksi laadullisissa tutkimuksissa olennaista on
Brinkin (1993, 37-38) mukaan varmistaa ajallinen toistettavuus, tutkittavien
asiantuntevuus, kerédtyn tiedon edustavuus otoksessa, laaja ilmién kuvaus ja triangulaatio
eli se, ettd tiedon léhteitd ja tiedonkeruumenetelmia on useampia kuin vain yksi ja etti ne
ovat monipuolisia. [lmidn tutkimisessa ei siis tyydytd vain yhden mittarin tai metodin
hyédyntdmiseen, kun tutkijan nikemykset eivit vaikuta tutkimuksen tuloksiin tai niiden
tulkintaan — sen sijaan eri metodeja yhdistellddn saadakseen mahdollisimman laaja kuva
ilmidstd sen eri puolineen (Denzil 1989; Patton 2001). Myos Mathison (1988, 13)
korostaa  triangulaation  roolia  kvalitatiivisen  tutkimuksen  luotettavuuden
vahvistamisessa. Hdn nostaa sen tirkeimmaéksi osaksi nimenomaan puolueellisuuden
minimoinnin.

Edelld mainittu puolueellisuuden minimointi ja ldhteiden luotettavuuden
varmistaminen on otettu huomioon téssi tutkielmassa myds kirjallisten l&hteiden osalta.
Kéytetyt ldhteet on hankittu vertaisarvioiduista tutkimuksista. Artikkelien julkaisijat eli
esimerkiksi tieteelliset lehdet on myds seulottu niin Cabellsin (2023) Predatory Reports -
sivuston saalistusjulkaisujen varalta sekd tarkistettu Julkaisufoorumin (2023)
neliportaisen asteikon kanssa, jossa arvostetuimmat julkaisut ovat saaneet arvon kolme
(3) ja véhiten arvostetut nollan (0). Tutkielmassa kéytetdénkin eniten arvosteluasteikon
ylimpid arvosanoja saaneita ldhteitd ja nollan saaneet julkaisut on jétetty pois ja korvattu

ylemmilla.

5.3.1 Validiteetti

Validiteetti (validity) mittaa tutkimuksen luotettavuutta eli sitd, vastaako tutkimus siihen,
mitd halutaan tutkia. Talld tarkastelulla pyritdén siis poistamaan se mahdollisuus, ettid
tutkimuksen tulosta luullaan paikkansapitdvéksi sen ollessa virheellinen tai toisin péin.
Arviointi tutkimuksissa voidaan jakaa sisdiseen validiteettiin eli tutkimuksen sisélla
olevaan loogisuuteen ja ulkoiseen validiteettiin eli yleistettdvyyteen. Validiteetin eri
tyypit jaetaan karkeasti kolmeen eri validiteettityyppiin: 1) sisdltévaliditeetti (content
validity), 2) kriteerien validiteetti (criterion validity) ja 3) konstruktiovaliditeetti
(construct validity). (Koskinen ym. 2005, 254; Salkind 2006; 114—116.) Ndma on valittu
yleisimpind ja useimmiten kéytettyind validiteetin tarkastelutapoina tdhédnkin
tutkimukseen, vaikka kvalitatiivisen tutkimuksen piirissd ei olekaan yksiselitteistd,

vakiintunutta arviointia luotettavuudesta (Syrjild ym. 1994, 49).
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Sisdltovaliditeetti kertoo, kuinka hyvin tutkimusaineisto esittdé ja kuvaa tutkittavaa
ilmiotd. Sisdltovaliditeetin varmistamiseksi esimerkiksi haastateltavien valintaan on
kiinnitettdvd huomiota: Asiantuntevan haastateltavan sanat ovat tulosten luotettavuuden
kannalta parempia kuin asiasta tietiméattoméan. (O’Dwyer & Bernauer 2014, 114; Salkind
2006, 114.) Tutkielmassa siséltovaliditeettia pyritddn parantamaan nimenomaan silla, etta
haastateltavien yritysten on annettu valita parhaiten asiaan perehtyneeksi koettuja
asiantuntijoita: esimerkiksi hankinnan tai myynnin ammattilaisia,
toimitusketjuasiantuntijoita tai kansainvélisestd tuotannosta vastaavia. Siten asiasta
kertoo asiaan parhaiten perehtynyt henkild, mikd parantaa sisdllon oikeellisuutta.

Kriteerien validiteetti mittaa kahta eri asiaa: Kriteerin méérittamisté eli timénhetkista
suoriutumista verrattuna vanhaan, jo validiksi todettuun kriteeristoon (concurrent
validity) tai kriteerien ennustettavuutta eli tulevaisuuden suoriutumiskykya (predictive
validity). (Salkind 2005, 115.) Tutkielman kannalta keskidssd on tarkastella laadullisia
vastauksia yksittdistd ilmi6td koskien, joten kriteerien validiteettia ei oteta huomioon
tdssd yhteydessa.

Konstruktiovaliditeetti on Salkindin (2005, 116) mukaan tirkein validiteetin mittari.
Tiivistden konstruktiovaliditeetti mittaa sitd, onko tutkimusten tulokset tulkittu oikein:
Messick (1995, 741) muotoilee mééritelméan seuraavasti: ”Validiteetti ei ole itsessddn
testin tai arvioinnin ominaisuus, vaan oikeastaan testin tulosten merkityksen ominaisuus”.
O’Dwyer ja Bernauer (2014, 116) madrittelevdt sen laajemmin validiteetiksi, jossa
tutkimus tuottaa merkittavad eli kayttokelpoista ja hyoddynnettivdd informaatiota
tutkittavasta kohteesta. Se voidaan miérittdd yhdistelemalld tutkimuksesta saatava tieto
teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimusongelmaan vastaamiseen sekd poistamalla
mahdolliset ~ muut, asiaan liittyméttoméat  tuloksia selittdvat  tekijat.
Konstruktiovaliditeettia pyritddn vahvistamaan tdssd tutkielmassa kahdella tavalla:
Tutkimustulosten peilaamisella teoriaan — toisin sanoen pyritddn valttimaddn villeja
johtopaitoksid ja etenemddn loogisesti sen sijaan, ettd ajatuksia vedetddn hatusta — ja
toisiinsa sekd tulosten tulkintaan kéytettdvdlld huolellisella analyysilla, jossa
huomioidaan triangulaatio.

Metodologioiden monipuolisuus eli triangulaation toteuttaminen on Pattonin (1989,
109) mukaan “ideaalista, mutta my6s hyvin kallista”. Hin esittddkin, ettd keino toteuttaa
triangulaatiota on yhdistelld eri metodologisia strategioita tutkimuksen toteuttamiseen,
jolloin tutkimuksessa olisi mukana laadullisen tutkimuksen ideaaleja eli 1) kvalitatiivista

dataa, 2) holistis-induktiivinen ldhtokohta ja 3) siséltdo- tai tapausanalyysi sekd
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kvantitatiivisen tutkimuksen ndkemyksid eli kvantitatiivista dataa joko kokeellisesta
tutkimuksesta tai tilastoista, Néiden elementtejd yhdistelemélld voidaan toteuttaa
triangulaatiota pienemmain mittaluokan tutkimuksissa, ja siksi tdssdkin tutkielmassa
kiytetddn tilastoja havainnollistamaan tutkittavaa ilmiotd ja hahmottamaan
siséltdanalyysid ja haastattelua. Triangulaatio nékyy tissd tutkielmassa my0s teoriatiedon
ja empiirisen datan vélisend vuoropuheluna, jota vahvistetaan vield monipuolisesti
valituilla haastatelluilla.

Ulkoisen validiteetin eli yleistettdvyyden vahvistamiseksi laadullisessa tutkimuksessa
voidaan ottaa tutkimusotteeksi vertailu, jolloin tutkimuksen propositiota voidaan testata
suhteessa useampaan eri tutkimuskohteeseen. (Koskinen ym. 2005, 269). Titd ajatusta on
sovellettu myods tdssd tutkielmassa, silld ristiinvertailussa eli cross-reference-

tutkimuksessa tavoite on 10ytda yhtildisyyksié ja eroja otoksen sisdlta.

5.3.2  Reliabiliteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli konsistenssia ajasta riippumatta. Sen
tarkastelussa huomioon otetaan tyypillisesti nelji osa-aluetta: 1) kongruenssi, 2)
instrumentin tarkkuus, 3) instrumentin objektiivisuus ja 4) ilmidn jatkuvuus. (Koskinen
ym. 2005, 255). Toisaalta reliabiliteetti voidaan laskea myos kolmella eri tavalla: 1)
Rinnakkaismittauksella eli samaan aikaan eri mittareilla, 2) toistomittauksella eli eri
aikaan samalla mittarilla tai 3) mittarin siséisen yhtendisyyden kautta. (Metsémuuronen
2006, 58-59.)

Kongruenssi eli yhdenmukaisuus kertoo, miten eri indikaattorit eli esimerkiksi
haastatteludata ja tilastodata mittaavat samaa ilmiotd. Tarkemmin itse mittarin sisdista
yhtendisyytté eli konsistenssia voidaan mitata jakamalla mittari kahteen eri osaan, joiden
vélinen korrelaatio mittaa reliaabeliutta. Jos tulokset ovat edelleen yhtendisid, voidaan
mittarin todeta olevan reliaabeli. (Metsdmuuronen 2006, 59; Salkind 2005.) Téstd syysta
haastattelurunkoa (Liite 6) voidaan kéyttdd vapaasti tulevaisuudessa, jos halutaan tutkia
ilmi66n suhtautumisen muuttumista jatkossakin.

Instrumentin tarkkuus kuvaa ilmion havainnointitarkkuutta, kun sen tutkiminen
toistetaan ajassa. Tdtd voidaan kutsua myds testi-uusintatesti-reliabiliteetiksi ja se
voidaan todentaa esimerkiksi myds kahden eri henkilon toteuttamalla saman mittauksen:
Jos tulokset ovat samanlaisia, voidaan todeta timéin mittauksen olevan reliaabeli.

Instrumentin objektiivisuus kertoo, kuinka muut ymmaértévét havaitsijan tarkoitusperat —
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tamén varmistaakseen tutkimuksessa voidaan esimerkiksi kdyttdd useaa havainnoijaa
tarkkailemaan samaa kohdetta. Toinen vaihtoehto olisi esimerkiksi hyodyntdd samalle
tutkittavalle joukolle useaa eri haastattelupohjaa samasta aiheesta ja tutkia, onko
vastauksissa yhtenevidisyyksid. Ilmion jatkuvuus kertoo sen reliabiliteetista ajassa:
Jatkuuko tutkittu ilmid ajan saatossa samanlaisena vai onko se ainutkertainen? Se kuvaa
siis testattavan kohteen ajallista stabiliteettia. (Koskinen ym. 2005, 255; Salkind 2005;
Metsdmuuronen 2006, 58).

Tutkielman ollessa laadullinen ei tillaisten erilaisten mittausten toteuttaminen ole
tarkoituksenmukaista. Siitd huolimatta Puusa ja Juuti (2011, 164) huomioivat, etti
monenlaisten aineistojen hankkiminen ja triangulaatio edesauttavat reliaabeliutta myos
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. T&td pyritddn toteuttamaan
tutkielmassa kerddmaélld haastatteluja mahdollisimman usealta tapaukseen perehtyneelti
eri toimialojen vililld, jotta voidaan sanoa datan olevan monipuolista. Haastateltavien
madrdssd saavutetaan saturaatiopisteen, kun eri haastateltavien viliset tulokset
muistuttavat toisiaan toimialasta riippumatta. Niin tuloksissa havaittiinkin. Voidaan siis
argumentoida, ettd merkittdvid uusia ja erilaisia tuloksia ei olisi saatu lisddmaélla
haastateltavien maarda. Joskin tutkielman laadullinen luonne on otettava téllaisessa
véitteessd huomioon: Laadullisella tapaustutkimuksella ei pyritd yleistettdviin

havaintoihin, vaan ilmion kuvaamiseen.
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6 AINEISTON ANALYYSI

Laadullisessa tutkimuksessa analysoinnissa on kiinnitettdvd huomiota teoreettiseen
viitekehykseen, jotta tuloksista voidaan tavoittaa merkitykselliset seikat. Tdhén tulkinnan
ymmartdmiseen kdytetddn avuksi kategorioiden luomista, jolloin eri aineistoissa ilmi
tulevat merkitykset voidaan yhdisti ja selittdd luotettavammin — joskin ylitulkintaa tulee
vilttdd. (Syrjdld, Ahonen, Syrjéldinen & Saari 1994, 143—146.) Kategorioita luodessa
tissd tutkielmassa kiinnitetddn huomiota ilmididen esiintyvyyteen ja merkitsevyyteen
kokonaisuuden kannalta.

Haastattelujen analysoinnissa on huomioitava se konteksti, jossa haastattelu tehdéén,
sekd haastateltavan suhde tutkittavaan ilmioon. Konteksteja voidaan rajata aiheeseen
sopivammaksi tekemdilld puolistrukturoitu haastattelu teemahaastattelun sijaan, mutta on
silti huomioitava niiden vaikutus analyysissd. (Puusa & Juuti 2011.)

Tavoitteena haastatteluissa oli saada ndkemystd ja lisdtietoa tutkimuskysymyksiin
liittyen, joista erityisesti toinen kysymys korostui empiirisen tiedon keruussa. Analysointi
pyrki tunnistamaan mahdollisia vastauksia tutkimuskysymyksiin, joita ovat:

1. Miten Brexit on vaikuttanut yritystoimintaan EU-alueella toimitusketjujen
kannalta?

2. Miten suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjiujen johtamiseen liittyvdd
toimintaa on muutettu ja sopeutettu Brexitiin valmistautuessa ja sen jélkeen?

Haastateltavia saatiin lopulta eri toimialojen ja osastojen edustajista, joten tulokset
edustavat erilaisia ndkokulmia Brexitin vaikutuksiin. Tésté syysti tuloksetkin vaihtelevat,
joskin yleisesti erotettavissa oli muutama hallitseva ndkokulma. Taustoittavana
elementtind kerdttiin lisdksi tietoja haastateltavista ja yritysten suhteesta Isoon-
Britanniaan. Téllaiset tiedot ja asiantuntijat on koottu anonyymeind taulukkoon 3. Heiddn
jarjestyksensd on satunnainen eikd sitd ole tehty esimerkiksi haastattelujen aikojen
perusteella. Anonymiteetin sdilyttdimiseksi toimialat on pidetty laajoina ylikésitteind,

joita voidaan kuitenkin kayttdd niiden vertailuun.
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Haastateltava Yritys Toimiala Toiminta Ison-

Britannian kanssa
Asiantuntija 1 A Konepajateollisuus Myynti (Toimitetaan

edelleen erilaisia
Asiantuntija 2 yrityksen tarjoamia
ratkaisuja ja
projekteja)
Hankinta

Aiemmin ollut omia

yrityksid maassa

Asiantuntija3 B Ajoneuvoteollisuus Myynti
Hankinta
Asiantuntija4 C Tieto- ja Myynti
viestintdteknologiateollisuus = Hankinta
Varastointi
Tytéryhtidtoimintaa
Asiantuntija5 D Teknologia- Varastoinnin sijaan
teollisuus tukkuriyhteyksia,
Asiantuntija 6 joille myydaén
eteenpdin
Myynti
Hankinta
Asiantuntija7 E Adni- ja Jakelu ja myynti
elektroniikkateollisuus Jélleenmyynti

Taulukko 3 Haastateltavien ja haastatteluyritysten tiedot kootusti

Haastateltavien lausuntoihin viitataan tutkielmassa aina taulukon 3 numeroinnin
mukaisesti. Samoin toimitaan yrityksille annettavien kirjainlyhenteiden kanssa.
Mahdolliset englanninkieliset haastattelut (Asiantuntijat 4 ja 7) vastasivat englanniksi
kddnnettyyn haastattelurunkoon (Liite 7), mutta heidén vastauksensa on kdénnetty

esimerkiksi lainauksissa suomen kielelle.
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6.1 Analyysi NVivossa

Téastd tutkimuksesta saatavan datan analysointiin kéytetddn NVivo-ohjelmaa, johon
litteroidaan haastattelut tekstimuotoisiksi. NVivo palvelee laadullista tietokoneavusteista
analyysid, jossa koodataan saatua tutkimusdataa omiin kategorioihin ja indikaattoreihin
(Metsdmuuronen 2006, 128—129). Tutkielmassa niitd kategorioita kasitelldén niin case-
noodeina kuin teemanoodeina, jolloin tutkittavasta ilmidstd saadaan monipuolinen
kédsitys. On huomioitavaa, ettd Metsdmuuronen (2006, 130) ilmoittaa neljan tapauksen
pohjalta voitavan jo tehdd jonkinlaisia luotettavia pddtelmid. Téstd syystd pyrkimys
kasvattaa haastateltavien madrdd vield viidesti kymmeneen avaa mahdollisuuden
analyysin syventdmiselle ja tieteelliselle luotettavuudelle vield paremmin.

NVivo-ohjelmassa koodattiin litteroitu materiaali omiin noodeihinsa, jotka jaoteltiin
eri teemoihin ja ala-aihealueisiin. Loyhéna periaatteena tdssd noudatettiin Straussin ja
Corbinin (1990) aineistolédhtdisen analyysin eli grounded theoryn periaatteita, joissa
ensimmadisen tason koodit ovat karkeita paloja kuvaten sitd mistd saatu aineisto kertoo.
Toisen tason teemat (axial coding) ryhmitelldsn ensimmdiisen perusteella kuvaamaan
tarkemmin ylemmén tason kategorioiden aiheita, ja kolmannen tason dimensiot (selective
coding) lopulta liitt44 kategoriat teoreettisiksi kokonaisuuksiksi. Myos Alasuutari (2011)
esittdd aineistoldhtdisen analyysin perustaksi kokonaisuuksien tarkastelua: Tarkoitus on
16ytdd laajempi kattokdsite tai -ilmid, johon verrataan muita tehtyjd havaintoja. Samalla
voidaan vertailla muihin havaittuihin aiheisiin materiaalia. Tédssd tutkielmassa onkin
sovellettu tdtd ajatusta, kun on ryhmitelty toisen tason teemojen aiheet kolmannen tason
dimensioiden alle: Mihin aihe liittyy eniten ja mikd dimensio kuvaa teemaa parhaiten.

Télld logiikalla pyritdén esittimdin tuloksia paikallisen selittdimisen avulla, jossa
huomioidaan laadullisen selitysmallin térkein tehtdvd: Sen tulee péted empiiriseen
aineistoon (Alasuutari 2011). Néin ollen aineistoldhteisen analyysin tavoite on tarjota
haastattelun tulosten pohjalta mahdollisimman paikkansapitévéa johtopditos.

Ei voida kuitenkaan puhtaasti erottaa analyysimenetelmid teoriasta, vaan
teorialukujen esiin nostamia teemoja kdytetddn tulosten tulkinnassa ja jaottelussa
mukana. Téll perusteella tutkielmassa kdytetddn myds teorialdhtdisen analyysin piirteitad
esimerkiksi abduktiossa, jossa teorian mukaisia teemoja etsitdéin aineistosta, mutta myos
uusia teemoja saattaa 10ytyd. Niitd 10ydoksid pyritddn tulkitsemaan teorian avulla.
(Eskola 2001.) Karkea jaottelu teorialdhtdisen ja aineistoléhteisen analyysin vélilld ei

olekaan mielekéstd, kun tutkielma hydtyy molempien menetelmien parhaista puolista.
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Analyysi on kuitenkin tehty pohjaten aineistoldhteistd menetelméd. Tutkielman

tulosten analyysistd voidaan erottaa karkea koodausrakenne, jota kdytetddn empiiristen

tutkimustulosten tarkemmassa lapikdynnissd. Tdma malli on esitetty kuvassa 18.

Taso 1: Konseptit

- Kuljetusmuodon valinta ja sen seuraukset
- Kuljetusreittien valinta

- Kulj i ja

- Hankintakohteet ja my
- Kuljetusten kattavuus

- Toimittajien operointimaat
- Toimittajien kyvykkyys
- Incotermsien valinta

neuvotteluasemaan
- Toimittajasuhteet ja yhteistyStahot
- Hajauttaminen

- Keskittiminen

- Materiaalihankinta eri lihteisti

|- Monikanavaisuus ja nk. safety nets
- Varmuusvarastot
- Toimitusketjustrategia

~ Tied:
| henkildston

inta ja tiedon j;

- ja valmius
disruptioihin

& Henkil3sto- ja osaajapula
o =
kaupan esteet

- Incotermsien tarkastelu

Jja muut

|
~

\/

|

I

h yrityksen,

\

- Kuljetusaikojen kasvaminen

- Toimitusaikojen } inen ja
- Varmuusvarastojen kasvatus

- Ostetaan pidempi aikaviili huomioiden (buffer)
- Varastointikustannusten kasvu hyviiksytiin
osana varautumista

- Hajautettu materiaalihankinta
- Vaihtochtoiset kuljetusreitit esim. Irlannin
kautta, jos myynti suoraan Isoon-Britanniaan
vaikeutuisi merkittéviisti

- Toi valinnat vioitava

- Toimittajasuhteiden ylliipito

(- Toimittajien operointimaiden valinta:
Ostetaanko Isosta-Britanniasta eniii jatkossa?

- Iso-] villisti toimi

- Ison-Britannian strategian arviointi ja
pilivittdminen
- Toimi korkea erikoi: tarjoaa

|sisddinrakennetun kyvyn soveltaa ja sopeutua

ko i

- Sisdisten ja
- iloston asenne ja

P
- Kyky ja valmius reagoida muutoksiin nopeasti
\- Strategian pitkéjinteisyys

- Viestinta
- Kommunikointi Lipi kentdn ja organisaation

- Yrityskulttuuri on avoin ja kehi
- Yrityksen arvot tukevat strategiaa

|- Henkildston tietotaito
- Henkiloston kyky ja halu kehittyi

|- O isaatiorajat ylittavi istyd ja
kommunikaatio
- Patoksentek selkeys

- Yrityksen koko
|- Yrityksen historia Ison-Britannian kanssa:
'Markkinalla osataan toimia kokemuksella

- Laajat verkostot

- Asiakas- ja toimittajasuhteet toimivia ja
aktiivisia molemminpuolisesti
|- Tarpeeksi lihelld loppuasiakkaita ja jakelijoita

- Varautuminen

_ Jalaltivl
- Tiedon perusteella tilanne- ja
strategiapiivitykset

- Marketing Intelligence osaksi toimitusketjujen
johtamista

- Sopeutuminen ja tehostaminen
- Prosessien lapikidynti

LN O A B Y.

/

\

\/

NI/

p——

—

= I
|- Detail change management /
- Johtamismallien kehitys L1
- Henkiloston sitoutus muutoksiin alusta asti
Ty : e L
- Lisdtydvoiman tarve B
- inaarit ja muut isille —"
- Jatkuva tiedotus ja kommunikaatio 1api
organisaation, esim. tietoi ja infotilai
- Siséinen ja ulkoinen kollab i

Kuljetussuunnittelu
Toimittajien valinta

Toimitusketjun
konfiguraatio ja
ennakointitoimet

Lisddntynyt byrokratia
ja hitaus

Varastojen koon kasvu ——

Epédvarmuuden sieto /
Toimitusketjun
konfiguraation

muutokset

Nopeus ja joustavuus

Avoimuus ja

lapindkyvyys [

vd

Organisaation rakenne

Nikyvyys lapi /

toimitusketjun

Johtaminen ja
prosessien lapikaynti

™~

Kouluttaminen

L]

Viestintd

e

N

Taso 3: Dimensiot

Toimitusketjun
riskinhallinta ja
ennakointi

Toimitusketjuun

L7 kohdistuneet muutokset

7

N\

Brexitin takia

~~. Yrityksen resilienssid

/'

/

I~

I

/'

vahvistavat tekijat

Yrityksen
muutosjohtamisen
tarpeet ja niiden
toteutus

Kuva 18 Aineiston analyysin tulokset jaoteltuna laajempiin kokonaisuuksiin
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Kuten kuvasta 18 voidaan huomata, analyysin tdrkeimmidt dimensiot liittyvit
toimitusketjujen riskienhallintaan eli toimitusketjun jdrjestiytymiseen, Brexitin
seurausten ennakointiin ja yleisiin kuljetusjérjestelyihin ja toiminnan organisoitumiseen,
jota toteutetaan etukéteen yrityksissé, toimitusketjujen muutoksiin ja muutospaineisiin eli
nithin vaikutuksiin, joita tosiasiallisesti tapahtui, yritysten resilienssiin ja yritysten
muutosjohtamiseen eli sisdisiin prosesseihin, joita oli kdynnistettdvd seurauksien
johdosta.

Vaikka dimensiot on eritelty toisistaan, on silti todettava, ettei téllainen mekaaninen
jako ole tiysin ehdoton. Jotkut teemat liittyvit toisiinsa tai ne voisi liittdd myos johonkin
toiseen dimensioon, toisin sanoen niiden vililli on jonkinlaista vuorovaikutusta ja
yhteyksid. Kuitenkin selkeyden vuoksi teemat on yhdistetty analyysin havaintojen ja
ensimmadisen tason konseptien perusteella niithin dimensioihin, jotka eniten teemaan
liittyvit konseptien ja haastattelutulosten tarjoaman kontekstin perusteella.

Teemojen ja dimensioiden vélinen yhteys on havaittu vertaamalla aiheita keskendin
ja etsimddn niistd eroavaisuuksia ja yhtdldisyyksid. Tdmédn avulla voidaan erottaa
tutkimuksissa eri pddteemoja, joiden alle analyysildhtisessd tutkimuksessa tulokset
asettuvat (Alasuutari 2011). Naméa padteemat, joita analyysista erotettiin yhteensa nelja,
yhdistelevit teemojensa havaintoja omiksi kokonaisuuksikseen. Lisdksi ne liittyvét
erityisesti toiseen tutkimuskysymykseen ja samalla teoreettisen viitekehyksen

kattokokonaisuuksiin.

6.2 Analyysin yhteys teoreettiseen viitekehykseen

Aineiston analyysin pohjalta voidaan havaita yhteys teoreettiseen viitekehykseen, jossa
korostuu kaksi péddteemaa: Toimitusketjutason muutokset ja resilienssikokonaisuus.
Néamé koostuvat edelld mainituista neljdstd paddimensiosta. Samat teemat esiintyivit
teorian ja viitekehyksen liséksi haastattelurungossa, jota tutkielmassa kéytettiin.
Voidaan todeta, ettd karkea aineiston analyysi tukee teoriaosuuden havaintoja
merkittdvimmistd teemoista. Tdméd havainto on kuvattu tarkemmin kuvaan 19, jossa

analyysin tulokset on yhdistetty teoreettiseen viitekehykseen.



78

Haastattelurungon teoreettinen viitekehys tiydennettyni empiirisilld tuloksilla

Varasto

UK-

strategian
plivitys
tarvittacssa y

Johta-
minen ja
prosessit

Epa-
varmuus

Lisaantynyt
byrokratia

" Hitaus ja
kasvaneet

B Operationaalisen lead timet
S toiminnan
Logistiikka
S muutokset
toimitusketju-

tasolla
aseman
arviointi

Pitki-
jinteisyys

Muutoksiin
varautuminen ja
selviytyminen niistd

Toimitus-
ketjun

konfiguraatio
ja riskien-

hallinta

Toimitus-
ketjun
muutokset

Varasto-
koot
kasvatettu

Organisaa-
tion
rakenne

Toimitta-
jien valinta

Nopeus ja
joustavuus

Kuva 19 Haastattelurungon teoreettinen viitekehys tdydennettynd empiirisilld tuloksilla

Kuten kuva 19 esittdd, analyysin pohjalta eriteltyjen teemojen yhteyteen on 10ydetty
laajempia dimensioita kuvaamaan analysoitavaa ilmioté, tdssd tapauksessa Brexitid ja sen
vaikutuksia yrityskentédlle. Naméa yhteydet eri késiteltdvien aiheiden vélilld korostuvat
my0s tarkemmassa empiiristen tulosten 14pikdynnissd. Haastattelurungon teemojen alle
on eritelty omia osakokonaisuuksiaan, jolloin teoreettista viitekehystd on voitu tdydentiai
empirialla. Tdmén tarkastelun osalta ne tukevat toisiaan ja keskindiset havainnot ovat
yhteydessd teorian ja empirian osalta.

Analyysin pohjalta voidaan havaita samoja ilmiditd tuotannonsijoittamiseen ja
toimitusketjuihin liittyen, joihin esimerkiksi Fuller (2022), Ali-Yrkko ja Kuusi (2019) ja
Moradlou ym. (2021) ovat tuoneet esille. Samoin etukdteen varautumisen tiarkeydesti ja
toimitusketjukonfiguraatiosta ja -strategiasta voidaan havaita samankaltaisuuksia
analyysissd ja padtelmissd, joita esittédvit esimerkiksi Krajewski ja Malhotra (2022),
Ritchie ja Brindley (2007) sekd Sukati ym. (2012). Myos resilienssin kokonaisuuden
analyysistd voidaan 10ytdd yhteyksid esimerkiksi Wielandin ja Durachin (2021) sekd
Burnardin ja Bhamran (2011) teoreettisiin ndkemyksiin.

Niiden viitekehykseen tehtyjen lisdysten pohjalta voidaan raportoida empiiriset

tulokset, joita kiydadn ldpi edelld mainittujen paddteemojen mukaisesti.
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7 TUTKIELMAN EMPIIRISET TULOKSET

Tulosten ldpikéynti jactaan padteemojen perusteella toimitusketjuun liittyviin tuloksiin ja
muutosjohtamisen ja resilienssin tuloksiin. Ndmé kaksi aihepiirid on eriytetty jo
haastattelurungon luomisprosessissa vastaamaan tutkimuskysymyksiin
monipuolisemmin, ja niiden aiheet huomioitiin koodaamisprosessin aikana eriyttden ne
toisistaan. Tuloksia on liséksi ristiinvertailtu toimialojen valilla.

Koodaamisen tuloksena saadut empiiriset tulokset ja niiden kattoteemat voidaan
havaita myds teoreettisessa viitekehyksesséd. Niitd ovat toimitusketjuun liittyvét tulokset
ja resilienssiin ja muutosjohtamiseen liittyvit tulokset. Vaikka teemat ovat yhteydessa
toisiinsa, tulosten ldpikdynnin selkeyden vuoksi ne on eritelty omiksi

kokonaisuuksikseen.

7.1 Toiminnan muutokset toimitusketjussa

Toimitusketjuun liittyen analyysista nousee kaksi selkedd laajempaa dimensiota:
Toimitusketjujen riskienhallinta ja toimitusketjujen muutokset. Toisin sanoen
haastattelumateriaali tukee havaintoa, jossa etukdteiselld valmistelulla ja hyvélla
toimitusketjujen konfiguraatiolla voidaan kasvattaa riskeihin reagoimisen tehokkuutta ja
minimoida vaikutuksia.

Toimialoittain  vertailtaessa niiden valilld paljastuu  joitakin eroja niin
riskienhallinnassa kuin seurauksissa ja muutoksissa. Lisdksi toimialasta huolimatta
globaalisti levinnyt toimitusketju vaati yrityksilti enemmén varautumista ja
toimenpiteitd. Toisaalta toimitusketjun kansainvélisyys on koettu myos hyddyksi, silld
silloin Brexitin kéytdnnollinen seuraus on ollut esimerkiksi vain Ison-Britannian
siirtdminen tuonnissa ja viennissd EU:n sisdisestd sen ulkopuolisten maiden joukkoon.

Kansainvilisyyttd vahvuutena pitdnyt asiantuntija 4 ilmaisi asian ndin:

“Mielestdni meilld oli jossain mddrin etulyontiasema Isossa-Britanniassa,
silld meilld oli jo valmiiksi tuontia muualta EU:n ulkopuolelta — —
[esimerkiksi Taiwanista ja Kiinasta]. Meilld oli siis jo mekanismit ja
suhteet laivameklareihin (shipping brokers) ja tullimeklareihin (customs

agents) ja niin edelleen, joten se [Brexit] ei ollut meille shokki toisin kuin
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se olisi voinut olla yritykselle, joka on vasta aloittanut toiminnan Isossa-

Britanniassa ja aina tuonut vain Euroopasta.” [Kéénnetty englannista)]

Vaikka toimialojen vilille on pyritty etsiméén eroja haastattelun pohjalta, niitd voidaan
kuitenkin pitdd pienind ja enemmin riippuvaisina muista tekijoistd eikd yleistettdvind
havaintoina. Néitd muita tekijoita tulosten perusteella ovat esimerkiksi toiminnan laajuus
ja kansainvilisyys eli esimerkiksi se, kuinka monimutkaisia yrityksen toimitusketjut
olivat valmiiksi. Liséksi nditd tekijoitd ovat myos yrityksen koko ja toiminnan
jérjestidytyneisyyden taso Isossa-Britanniassa. Esimerkiksi yritys C, jolla on tytiryhtio
saarivaltiossa, jdrjestdytyi ja valmistautui Brexitiin haastattelun perusteella kaikista

perusteellisimmin. Tulokset toimialojen vélisistd eroista on esitetty taulukossa 4.
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Yri- | Toimi- Toimi- | Riskienhallintatoimet | Seuraukset Tehdyt
tys | ala tus- ennen Brexitid Brexitisti muutokset
ketju*
A | Kone- Hajau- | - Moni- - Hitaus: -UK
paja- tettu kanavaisuus ja Esimerkiksi siirrettiin vienti-
teollisuus monildhteinen tullaus, osastolla EU:n
hankinta tavaran ulkopuolisen
(multi source). maahan- viennin osaksi.
(- Poikkeus tuonti ja - Vaste-
tuotekehityksessa: maasta- aikojen
Yksildhteinen vienti paivittiminen
(single source) hidastunut. jarjestelmissa.
hankinta UK:sta: - Lisdantynyt
kasvatti byrokratia.
varmuusvarastoja, - Projekteja
teki puolivalmisteita | helpompi
ja toimitti etukdteen | myyda
Suomeen). UK:hon
- Tiedonkeruu ja - tiukemman
jakaminen sekd EU-
riskienkartoitus (risk | sdéntelyn
mapping). takia.
- Laaja
toimittajaverkosto ja
sen kartoitus
(hankinnan kulut eli
spendi jne.).
- Incotermsien
kartoitus ja
paivittdminen
(olemassaolevista
EXW:sta vaihdettiin
mahdollisuuksien
mukaan FCA:han).
B Ajo- Hajau- | - Ilmoitettu - Hitaus. - Uusi
neuvo- tettu asiakkaille - UK ndhddin | merkittdva
teollisuus viiveiden edelleen asiakas-
mahdollisuudesta. potentiaalisena | suhde
- Myyntiluvat markkinana solmittu.
ja ajoneuvon (ensimmdinen | -
hyviaksynnét suuri kauppa Valmistaudutaan
kuntoon vasta Brexitin | lisidmaan
vuoteen 2024 voimaantulon | henkildsto-
asti jélkeen). resursseja UK-
siirtymdaika- - Kustannusten | toimintaan.
papereilla. kasvu (Osittain

myd6s muiden
disruptioiden,
esim. COVID-
19-pandemian
takia).
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(myo0s asiakkailta
pyydettiin).

- UK:n osalta
kaksildhteinen
hankinta (dual
sourcing).

C Tieto- Hajau- | - Brexit - Konsernin - Hyodykkeiden
ja vies- tettu varautumisryhmén UK:n myynti
tinta- perustaminen, joka tytéryhtiod Suomen
tekno- seurasi tilannetta hyotyi sijaan UK:sta
logia- ja listasi lisddantyneend | EU:n
teollisuus toimenpiteitd tilausmaéardnd | ulkopuolelle.
(Brexit Task Force). | Suomen - Tilausten
- Suunnitelma organisaation | jakaminen
muutosten kustannuksella. | alkupera-
tekemisestd - Kallistuneet | maasta EU:n ja
logistiikkaan kuljetukset. UK:n vililla
ja muuhun (aiemmin
paivittdiseen keskitetty malli,
tekemiseen jossa UK:sta
juoksevasti lahetetiddn
(ei tarkkaa jakoa EU:hun (kaksi-
toimenpiteille napainen
ennen ja jilkeen jakelu eli dual-
Brexitin). centre
distribution).
- Varastojen
kasvattaminen.
D | Tekno- Hajau- | - Myynnin - Hitaus: - UK
logia- tettu keskittiminen Toimitukset tiputetaan
teollisuus suuremmille niin UK:hon vilista
tukkureille, jotka kuin sieltd hankinta-
varastoivat suurempia | Suomeen ketjussa
méadarid. takkusivat. byrokratian ja
- Konsignaatio- hidastusten
varasto Suomessa. vihentdmiseksi.
- Toimittajien - Varastojen
tarkastelu ja kasvatus.
lapikaynti. - Ennakointiin
- EORI-numeroiden orientoiduttiin
haku ja muu entista
paperity0 jo etukdteen paremmin.
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E Adni- ja | Keski- | - Keskusteluja Ei Ei

elektro- | tetty toimittaja- merkittivia tehtyja
niikka- verkoston kanssa: seurauksia. muutoksia.
teollisuus Pédjakelijalla UK:ssa
toinen varasto
Rotterdamissa, joten
mahdollisuus
hajauttaa jakelua.

- Varautuminen
kuljetusten hitauteen.
*Hajautettu vai keskitetty: Suunnittelulla viitataan téssi taustatietona esimerkiksi mainittua
toimittajaverkoston laajuutta, hankinnan laajuutta ja muita toimitusketjullisia tekijoité, jotka joko
laajentavat tai keskittavat toimitusketjua

Taulukko 4 Toimitusketjulliset tulokset toimialoittain

Toimitusketjujen johtamiseen liittyvét keskeiset tulokset voidaan tiivistdd yhteen
ilmioon: Hitauteen. Haastateltavat mainitsivat vasteaikojen kasvaneen, byrokratian
lisdéntyneen ja toimitusten monimutkaistuneen, kun esimerkiksi kumipyoriakuljetukset
seisovat Ison-Britannian rajalla niin tydvoimapulan kuin maahantuontimuodollisuuksien

vuoksi. Asiantuntija 5 kuvasi vaikutuksia merkittdvinta:

”Se toimitusten viivdstyminen on ollut ehkd se kaikkein suurin mikd
ndkyisi heti siitd, ettd sielld alkoi heti takkuamaan ja kesti todella pitkdiin,

’

[ —]. Meni joskus ihan yli kuukausikin.’

Myos asiantuntija 1 kertoi vasteaikojen kasvamisesta ja Brexitin jélkeisistd ajoista

seuraavasti:

”Mutta yksi elementti tietysti, mikd [——] otettiin huomioon, on se, ettd lead
timet — mehdn ei tiedetty, kuinka kauan se kestdd, ettd sieltd saadaan ulos
— eli sitten taas meilld varauduttiin siihen, ettd jos meilld systeemissd oli
aikaisemmin ollut joku x-pdivd tai kuukausi -lead time, niin varmaan
muistaakseni jopa tuplattiin sen sitten ja infottiin tietysti kaikille
projekteille ja sen lisdksi me oltiin valmiina jopa force majeure

kdyttdmddn sitten asiakkaalle, ettd mikdli néin on.”

Tama hitaus ja koettu epdvarmuus on vaatinut yrityksilta erilaisia toimenpiteitd, jotka

vaihtelivat pienistd sopeuttamistoimista suurempiin toimitusketjun suunnittelullisiin
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muutoksiin. Nditd toimenpiteitd tehtiin eniten tieto- ja viestintdteknologiateollisuudessa,
teknologiateollisuudessa ja konepajateollisuudessa. Kuten ylld asiantuntija 1 kertoo,
konepajateollisuuden yrityksessd A valmistauduttiin my0ds force majeure -oikeuden
kéyttdmiseen eli sopimuksen velvoitteista vapautumiseen osapuolista riippumattoman
ylivoimaisen esteen takia. Tdhén olisi turvauduttu, jos tilauksia ei Brexitin vuoksi olisi
ollut mahdollista toteuttaa. Nédin ei tarvinnut toimia, mutta huolehdittiin lapindkyvyydesta
toimittajien ja asiakkaiden suuntaan, kuten myos esimerkiksi teknologiateollisuuden
yrityksessd D. Toimitusketjuja esimerkiksi suunniteltiin uudelleen, kuten yrityksessd D.

Asiantuntija 6 kuvasi yhtd merkittivimmistd muutoksista seuraavasti:

“No meilld siis tosissaan muutettiin se toimitusketju siten, ettei se mene

UK :n kautta ollenkaan...”

Hian tarkensi myds kyseessd olleen EU:n ulkopuolisen toimittajan pyynto, jolla
véltetddn Brexitin myotd lisddntynyt paperityd, kun ensin maahantuontimuodollisuudet
on hoidettava Isoon-Britanniaan ja sitten uudestaan Isosta-Britanniasta Suomeen, kun

ennen Brexitid riitti yksi kerta:

"Tdamd oli heiddn ehdotus, ettd he eivit halua UK :n viranomaisten kanssa

’

hoitaa, — meiltd jdd kaikki byrokratia pois, kun se tulee suoraan meille.’

Muutoksia on voitu toteuttaa tarvittaessa jo etukiteen. Esimerkiksi sujuvaa muutosta
Brexitin voimaantullessa pyrittiin varmistamaan toimittajien tarkastelun ja mahdollisten
muutosten lisdksi tullaus- ja toimituskdytintdjd ldpikdymalld. Yrityksille suotuisat
Incoterms-lausekkeet ~ helpottavat ~ vastaajien = mukaan  toimitushankaluuksia.
Lausekkeiden tarkastelu ja paivittdminen onkin toteutunut tulosten perusteella
esimerkiksi yrityksessd A, jossa jo ennen Brexitid péivitettiin mahdolliset ongelmalliset
lausekkeet yritykselle paremmin sopiviksi. Asiantuntija 5 yrityksestd D toteaa puolestaan,
ettd Brexitin jdlkeen on esiintynyt haluja miettid esimerkiksi Ex Works -toimitusten
(EXW) kayttod ja siten vdhentdd omaa vastuuta toimituksista — asiakkaat kun kyselevit

jatkuvasti hyddykkeen perddn:

”Se oikeasti tyollistdd tosi paljon ja sitten se on sellaista dlytontd tyhmdd

sdhkopostia, — — milld sd et tee yhtddn mitddn — —. Alkakaa itse jdrjestdd
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ne kuljetukset Ex works [toimintapaikkakunnalle], ettd ei me haluta nditd
kaikkia. Ja sitten aina kysytddn meiddn pddstd, vaikka he [asiakkaat] on
koko ajan siind ollut siind ketjussa mukana, ettd milloin se tavara on
perilld. Se on minimi se 2 viikkoa oikeastaan nyt Englantiin kun menee

)

tavaraa, kun ennen se ehkd oli viikossa.’

Juuri tdllaisia toimia on tehty riskienhallintana jo ennen Brexitin voimaantuloa. Liséksi
riskienhallinnan osana jo etukéteen haastattelijat kertovat kautta linjan, ettd erilaisia
varastoja kasvattavia tai varastoinnilla varautuvia toimenpiteitd on koettu tarpeelliseksi.
Esimerkiksi yritys D mainitsi konsignaatiovaraston perustamisesta Suomen tiloihinsa.
Konsignaatiovarasto eli kaupintavarasto on toimittajan varasto asiakkaan tiloissa ja siten
asiakkaan pidomia ei sitoudu varastoon, silld asiakas eli ostaja ei omista tavaraa ennen
varsinaista kauppaa (Vero 2019).

Varastoinnilla ndhtiinkin merkittdva rooli Brexitiin varautumisessa, oli kyseessé sitten
konsignaatiovarasto, varmuusvarastojen kasvattaminen jommassakummassa maassa tai
saman yrityksen varastojen koon muutos EU:n varastojen ja Ison-Britannian varastojen
vililld. Varastoinnin muutokset jdivit myos pitkdaikaisemmiksi erimerkiksi yrityksessi
C. Sielld viliaikaisia, vain EU-eron ajankohtaa koskevia puskurivarastoja ja niiden
ylldpitoa jatkettiin Brexitin jdlkeisessd toimintaympéristdssd. Ainoastaan vahvasti
toimintaansa Suomeen keskittdneelld yritykselld E ei ollut tarvetta muuttaa
varastointikdytintdjadn — asiantuntija 7:n mukaan jakelukumppanit huolehtivat
yrityksessd varmuusvarastoista. Toisaalta tdmé vidhdinen muutostenteko on yritykselle E
mahdollista, silld asiantuntija 7 mainitsi, ettd heiddn kohdemarkkinansa on suhteellisen
pieni ja siten niche-asemassa.

Yleisesti vastauksissa korostui toimialasta riippumatta sen faktan hyvéksynti, ettid
epdvarmuuteen on totuttava. Britit itsekéddn eivit tiedd edelleenkdin, liittyykd Brexitiin
vield uusia mahdollisia muutoksia, joten markkinoilla toimimiseen paras mentaliteetti
vastaajien kesken tuntui olevan se, ettd muutoksiin varaudutaan ja se kuuluu asiaan, etti
el voida tietdd kaikkea. Téstd syystd riskienhallinta ja aktiivinen seuraaminen on
olennaista toimitusketjujen seurauksia hallitessa. Erityisesti erityissddntelyn piirissd
olevien toimialojen, kuten konepajateollisuuden ja autoteollisuuden, kohdalla
hyvéksyttiin tdima vahvasti, silld tuotteiden saaminen Isoon-Britannian markkinoille

vaatii viranomaishyvéiksynnin muiden vientidokumenttien liséksi.
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7.2 Muutosjohtamisen ja resilienssin kokonaisuuden tulokset

Riskienhallinta koetaan kriittiseksi tekijéksi kaikkien asiantuntijoiden kesken toimialasta
riippumatta. Silld voidaan asiantuntijoiden mukaan vilttdd tilanteiden kehittyminen
yrityksen kannalta hallitsemattomiksi tai poistaa monia disruption negatiivisia
vaikutuksia. Toimialojen vililla vallitsi konsensus siité, ettd resilienssid vahvistetaan ja
arvostetaan yrityksen sisilld. Yrityksien vililli eroja oli siind, millaisia resilienssid
vahvistavia ominaisuuksia nimettiin. Lisdksi muutosjohtamisen prosesseissa ja sen
tarpeellisuudessa nimenomaan Brexitin vaikutuksiin sopeutumisessa oli yrityskohtaisia

eroja. Ndma erot ja muut haastattelun tulokset on esitetty taulukossa 5.
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Yrit | Toimiala Koettu Resilienssitekij | Tehdyt
s resilienssitaso dt eli koetut muutosjohtami
vahvuudet sen
toimenpiteet
A Konepajateollisuus - Pdiasiassa - - Ei tarvittu
hyva. Varautuminen | erityisii
- Toimitusketjun | organisaatio- ja | toimenpiteita.
herkkyys tiimitasolla. - Sisdisen ja
havaittu. - ulkoisen
- Kommunikaati | yhteistyon
Riskienhallinna | o ja raportointi. | varmistaminen
n painotus - Tarkka ja vaaliminen.
ndhddin hieman | riskikartoitus.
vadrand - Pienen
kokonaisresilien | yrityksen henki
ssin kannalta. suuresta koosta
huolimatta.
B Ajoneuvoteollisuus - Pédasiassa - Laheiset - Ei tarvittu
hyva. toimittaja- ja erityisii
- Korkea asiakassuhteet. | toimenpiteiti
erikoistumisen - (tehtavat
aste nostaa Kommunikaati | muutokset
kustannuksia. 0. liittyvit UK-
- Joustavuus. markkinoille
- Ketteryys siirtymiseen
toiminnassa yleisesti, ei
(agility). Brexitiin).

C Tieto- ja - Pddasiassa - - Uuden UK-
viestintiteknologiateoll | hyva. Kommunikaati | strategian
isuus - Toimitusketjun | o. implementointi

herkkyys - Kokemus ja | ja prosessien
havaittu. tietotaito toimivuuden
- Hankinnan henkilOstossd. | varmistus 1dpi
haasteet - Huolellinen ja | henkil6ston.
tiedostetaan. harkittu - Muutoksia
paitoksenteko. | asianosaisille
- Avoimuus ja | tyontekijoille,
lapindkyvyys. | esimerkiksi
koulutusta ja

tiedottamista.
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kautta tiiviit
suhteet suuriin
jakelijoihin.

D Teknologia- - Erittdin hyvd. | - - Pienid
teollisuus - Toimialan Varautuminen, | muutoksia

herkkyys ennakointi ja asianosaisille
edesauttanut tiedonjako tyontekijoille,
(jatkuvasti koko verkoston | esimerkiksi
muuttuva kanssa. koulutusta ja
markkina - Laheiset tiedottamista.
auttanut toimittaja- ja
sopeutumaan). asiakassuhteet.

- Vahva ja

tunnettu

bréandi.

- Joustavuus.

E Adini- ja elektroniikka- | - Erittdin hyvi. | - Ketteryys - Ei tarvittu
teollisuus - Toimiva toiminnassa erityisia

omistusrakenne | (agile). toimenpiteiti.
ja vakaa - Avoin
rahoituspohja. organisaatio ja

toimitusketju.

Kasvumentalite

etti

- Globaali

strategia, jonka

Taulukko 5 Muutosjohtamisen ja resilienssin tulokset toimialoittain

Vaikka riskienhallinnan merkitys ymmarretddn ja sitd aktiivisesti yrityksissd tehdddn, sen
kohdentaminen on haastavaa. Tdméd korostui erityisesti suurissa yrityksissd, joilla

toimitusketjut olivat hajautettuja ja monimutkaisia. Tdmi on tyypillistd esimerkiksi

konepajateollisuudessa, jonka osalta asiantuntija 2 totesi:

“Jos katsoo taaksepdin, niin olisi voinut ja pitinyt rakentaa aivan eri
struktuuria, aivan eri riskienhallintaa, ja se on ehkd jotakin mitd nyt on
huomattu, ettd on meilld aika paljon tekemistd, ennen kuin me ollaan
tarpeeksi korkealla tasolla ja md veikkaan, ettd kaikki yritykset vastaavat
véihdan samalla tavalla télld hetkelld, ettd on huomattu kuinka [——)] herkkd

koko supply chain on.’

’
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Teknologiateollisuudessa toimivaa yritystd D leimaa vahva kokemus omasta
resilienssistd. TAma on osittain molempien asiantuntijoiden, 5:n ja 6:n mukaan yrityksen
vahvan kansainvilisen tunnettavuuden lisdksi sen ansiota, ettd heiddn valmistamansa
lopputuote myydaan markkinoilla, joissa on valmiiksi jo paljon muutoksia ja joka riippuu
monista kauppapoliittisista tekijoistd. Ndin ollen toimintaympdiriston yllattdvyys ja
herkkyys muutoksille on pakottanut yritystd sopeutumaan ja vahvistamaan resilienssidan.
Se nakyy esimerkiksi kykynd mukautua nopeasti — samaa ilmoitti myos esimerkiksi déni-
ja elektroniikkateollisuudessa toimineen yrityksen E edustaja, joka korosti nopeaa
paitoksentekoa yhtend merkittdvimmistd vahvuuksista.

Nopeus muutoksiin mukautumisessa ei ole kuitenkaan ainoa vahvuus, joka nousi
esille. Suomalaiselle yrityskulttuurille tyypillistd pédatoksentekoon kiytettdvdda aikaa
pidetddn vahvuutena, jolla véltetddn hétdiset ja siten huolimattomat toimenpiteet.
Asiantuntija 4, joka on tehnyt tyduraansa myds suoraan Ison-Britannian markkinoilla ja
jonka yrityksessd tieto- ja viestintdteollisuudessa Brexitiin varauduttiin erittdin

jarjestelmaillisesti, luonnehti asiaa seuraavalla tavalla:

“Uskon, ettd ndissd tilanteissa se, ettd olemme kenties hieman hitaita,
tekee ihmeitd — tieddthdn, suomalainen tapa miettid ennen kuin puhutaan
[- —]. Me tarkastelemme aina kokonaisuutta, ja meilld on hyvdi

kommunikaatio osastojen ja kollegojen kesken. [Kddnnetty englannista]

Jarjestelméllinen varautuminen ei kuitenkaan ole missddn muista haastatelluista
yrityksistd kdynnistidnyt laajoja, koko henkilostdod koskevia muutosjohtamisprosesseja.
Yritykset A, B ja D menevitkin kaikki kategoriaan, jossa ei tarvittu vastaajien mukaan
erityisid muutosjohtamisen toimenpiteitd. Asiantuntijat raportoivat sen sijaan osasto- ja
tyontekijdkohtaisista muutoksista, mutta toisaalta viestinndn merkitys koko
organisaatiossa huomattiin Brexitin yhteydessi ja sitd korostettiin.

Erillisten prosessien sijaan muutosjohtaminen on nédkynyt niiden yritysten
toiminnassa, jotka raportoivat muutoksista, pitkélti kuitenkin osana yleistd toimintaa.
Ainoastaan tieto- ja viestintiteknologiateollisuuden yrityksessd C toimittiin
yldtasoisemmin ja uusi Brexitin-jdlkeinen strategia implementoitiin. Sen sijaan
tyypillisempi  sopeutuminen ja  muutosjohtamisen hyddyntdminen  kulkivat
alatasoisemmin, kuten yrityksessd D: Asiantuntija 5 kertoi, ettd Brexitiin liittyvét

muutosjohtamistoimet on hoidettu muun tyon ohessa:
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”Se [muutosjohtaminen ja sopeutuminen| on ehkd tullut arkipdivdisemmin
siind, ettd on tietenkin just ne, jotka on sitten [——| Britannian kanssa ollut
tekemisissd sekd myynnin ettd tuonnin puolella. Niin [——] he on sitten ehkd
ottaneet osaa ndihin koulutuksiin ja webinaareihin ja timmdisiin, ettd ei

’

oikeastaan muuttanut mitddn semmoista isompaa ——.’

Néamid arkipdivéiset prosessit ovatkin osana yleisesti muutoksiin varautumista ja
disruptioiden seurauksista toipumista, mikd nédkyy yritysten listaamina resilienssid
vahvistavina tekijoind. Naitd olivat esimerkiksi joustavuus ja avoimuus, joka mainittiin
toimialasta riippumatta — oli kokemus sitten se, ettd lapindkyvyytté oli jo runsaasti tai sitd
haluttiin vield lisdd. Toimialoista eniten sisdistd avoimuutta ja tiedonjakoa korosti
haastattelujen perusteella tieto- ja viestintiteknologiateollisuutta edustanut asiantuntija 4,
kun taas ulkoinen eli toimittaja- ja asiakasverkostoon kohdistuva avoimuus korostui

asiantuntijoiden 5 ja 6 mukaan teknologiateollisuudessa toimivalla yritykselld D.

7.3 Tulosten analyysi ja havainnot

Haastattelujen perusteella voidaan piirtdé tyypillinen reaktio Brexitiin valmistautumisesta
ja sen seurausten kanssa toimimisesta, joita yritykset kdvivat lapi. Toimialojen vililld ei
titen 10ydetty tuloksia analysoitaessa merkittdvid eroja. Aineiston perusteella voidaan
vaittdd, ettd erot valmistautumisen tasossa, koetuissa seurauksissa ja koetussa
resilienssissd ovatkin enemmédn linkittyneitd yrityksien kokoon ja yleiseen
yrityskulttuuriin. Toimialaa ei voida kuitenkaan tdysin poistaa vaikutuksista, silld miti
erikoistuneemmasta tuotannosta oli  kyse, sitd enemmidn seuraukset olivat
yleismaailmallisten Brexitin seurausten liséksi toimialaspesife;ja.

Témi tyypillinen prosessi Brexitiin valmistautumisesta ja sen aiheuttamista
seurauksista johtuvista muutoksista on havainnollistettu kuvassa 19. Malliin ei ole otettu
huomioon &éni- ja elektroniikkateollisuudessa toimivaa yritystd D, joka asiantuntija 7:n
mukaan ei juurikaan joutunut tekemddn muutoksia toiminnassaan ja jonka
riskienhallinnan piiriin kuului ainoastaan keskustelut toimittajien kanssa — muuta he eivit

ndhneet tarpeelliseksi toimitusketjun jirjestdytymisen vuoksi.
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Kuva 20 Yleinen malli Brexitin seurausten ennakoinnista ja yrityksissé tehdyista

muutoksista haastatteluyrityksissi

Seuraukset koettiin ja niihin reagoitiin haastateltavien mukaan pédasiassa etukiteen,
kuten kuvan 19 malli esittdd. Poikkeuksena tdhidn on haastatteluyritys 5, jonka
toimitusketju oli valmiiksi jo keskitetty eikd siten Iso-Britannian kauppa vaatinut heiltd
toimenpiteitd jakelijoiden hoitaessa hankaluudet. Keskittdminen ja varastojen
kasvattaminen téssa tilanteessa onkin taannut heille jopa kilpailuetua oman toimialansa

sisélld asiantuntija 7 mukaan:

“Vain harvat yritykset pienen toimialamme sisdlld valmistavat itse kaiken,
mutta me teemme kaiken itse. Tarvitsemme vain komponentit. Se on suuri

etu. [Kédnnetty englannista] .

Kasvaneet vasteajat ja hidastuneet toimitukset niin Isoon-Britanniaan kuin sieltd
Suomeen ovat jatkuneet joillain yrityksilld edelleen, mutta merkittivimmét haasteet
koskivat selkedsti juuri vuosien 2020 ja 2021 vaihdetta, jolloin ero virallisesti astui
voimaan. Toimialasta riippumatta yritykset nimesivit tdhdn vaikuttaviksi tekijoiksi
esimerkiksi henkildstopulan kuljetuspuolilla, byrokratian ja yleisen epdvarmuuden.
Strategia kasvattaa varastoja etukéteen vdhensi hankinnan puolella tdtd vaikeutta, mutta
asiakkaille jouduttiin ilmoittamaan viivastyksistd. Tété toisaalta tehtiin jo ennen Brexitin

voimaantuloa, kun varauduttiin ndihin toimitusten hidastumisiin.
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Toimialasta riippumatta riskienhallinta néhtiin tirkedksi resilienssid vahvistavaksi
tekijéksi, joka oli toteutettu esimerkiksi sopivalla mééralla hajauttamista tai keskittimista
sekd ennakointia ja ndkyvyyttd lisidmaélla ldpi toimitusketjun. Erityisesti konepaja- ja
tieto- ja viestintdteollisuuden yrityksissé riskienhallintaan ja Brexitiin oli varauduttu
ajoissa ja jarjestelmillisin toimenpitein eikd yksittdisin toimenpitein. Se ei ole
automaattisesti kuitenkaan tarkoittanut, ettd ndméa toimenpiteet tekevit toimitusketjusta
tdysin toimivan tai tdydellisesti suunnitellun: Esimerkiksi konepajateollisuutta
edustavassa yrityksessd A asiantuntija 2:n mukaan vahva ja hajautettu hankintaketju ei

valttdmattd ollutkaan sitd kaytdnndssa:

"Ettd jos on yksikin komponentti joka vddrdstd paikasta, niin koko
hankintaketju hajoaa periaatteessa ja koko projekti voi olla myohdssd
vaan sen takia. [— —] Jos kdydddn vihdn syvemmdille katsomaan, ettd no,
entd jos meilld on dual source (kaksildhteinen hankinta), onko se oikeasti
dual source myos kdytinndssd vai tuleeko ne pddkomponentit silti samalta
alueelta |[— —|]. Ettd tillaista on ehkd huomattu aivan eri tavalla nyt kun

’

atkaisemmin.’

Mielenkiintoinen seuraus Brexitistd koettiin yrityksessd C, jonka toiminta perustui
tytaryhtiomuotoisuuteen Isossa-Britanniassa. Kun kansainvélisid toimituksia siirrettiin
EU:n sisdisistd, heiddn tapauksessaan Suomesta ldhtevistd ja Brittien saarten kautta
kulkeneista ldhetyksistd suoraan Isoon-Britanniaan, paikallinen tytiryhtid menestyi
Suomen emoyhtion kustannuksella. Asiantuntija 7 kertoi, millainen ylldttdva hyoty

seurasi Brexitistd paikalliselle yrityksen maaorganisaatiolle:

"Lopetimme laitteiston ja muiden hyddykkeiden tilaamisen ja
laskuttamisen Suomesta ja nyt kaikki toimitetaan Isosta-Britanniasta.
Joten yksi sattumalla syntyneistd seurauksista Brexitille oli, ettd meiddin
Ison-Britannian bisneksemme tuplaantui aloitettuamme Brexitin-jdlkeisen

suunnitelmamme toteuttamisen. [ Kainnetty englannista].”

Saédntelyn lisddntyminen maahantuonnissa ei poikkeuksetta tarkoittanut, ettd sdéntely
ja byrokratia lisdantyy kaikkialla muuallakin. Yrityksessd A mainittiin, ettd EU:n sisdinen

paperisota erikoishyddykkeiden ja vaarallisten hyddykkeiden kohdalla tekee toiminnan
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hyvin vaikeaksi ja kalliiksi erilaisten verojen vuoksi verrattuna EU:n ulkopuolelta Isoon-
Britanniaan myytdessd. Samoin esimerkiksi yritykselle B ei asiantuntija 3:n arvion
mukaan koidu vélttdimittd erillistdi tyotd ajoneuvojen hyvdksynndn kanssa

brittimarkkinan edellyttdessd vihemman tarkkoja sdénnoksié:

“Jos meilld on EU-hyviksytty ajoneuvo koko ajan, niin kaikki brittien
vaatimukset on niin sanotusti vihemmdn vaativia. [——| Ettd loppupeleissd
aiheuttaako se meille mitddn lisdtéitd? Mutta meilld ei ole vield tdyttd

2

ndkyvyyttd sitten sinne asti.

Yleisesti kuitenkin merkittdvyydeltddn Brexitin aiheuttamat vaikutukset koetaan
pieniksi. Vaikka niitd tulosten perusteella on, asiantuntija 2 tiivisti hyvin yleisen

konsensuksen nimenomaan Brexitin aiheuttamille paineille:

“Brexitin jdlkeen meilld on varmasti ollut pahin tilanne ikind
hankintapuolella, etten oo koskaan ndhnyt mitddn sellaista [esimerkiksi
vasteaikojen, hinnoittelun ja saatavuuden osalta], ettd se on kylld ollut
aika... Aika kriittistda. [—)] Se kertoo aika paljon, jos Brexit ei saa

huomiota, niin se on kylld aika merkittivd tilanne.”

Huolimatta siis siitd, ettd Brexit on aiheuttanut huomattavastikin haasteita, ne tuntuvat
hukkuneen asiantuntijoiden mainitsemien muiden disruptioiden, kuten pandemian,
sirupulan ja kauppasotien, valtamereen. Vaikka vastaajat kokivat yritysten
riskienhallinnan ja resilienssin suhteellisen vahvaksi, vastauksista vilittyy ymmérrys
siitd, miten ennakointia ja varautumista ei koskaan voida tehda tidydellisesti. Resilienssiin
liittyy halu oppia ja kehittyd, mutta asiantuntijat toimialasta riippumatta olivat
hyvéksyneet, ettei epdvakaassa toimintaympéristdssd ole mahdollista olla tdysin tietoinen
ja ennakoiva tulevan suhteen. Joskus toiminnan jatkuvuus ei ole heidin mukaansa edes

omista toimenpiteistd kiinni. Tdméan ajatuksen kiteytti asiantuntija 1:

“Onko meilld hyvd resilienssi? Ilmeisesti, kun tddlld vield ollaan. Mutta
md sanoisin, ettd onhan se nyt ollut aika paljon tuuriakin. [— —] Elikkd
tdassd on aivan uudenlainen semmoinen “Ole hereilld. Tamd maailma ei

olekaan endd vakaa’ -tilanne.”
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Vaikka Brexit aiheuttikin jilleen uuden disruption markkinoille, johon haastateltavat
kertoivat yritysten reagoineen, muutosjohtamisen rooli kokonaisuuden hallinnan ja
toiminnan jatkuvuuden kannalta jdi pieneksi tulosten perusteella. Muutosjohtamisen
prosesseja ei jouduttu asiantuntijoiden mukaan kéyttiméén ajoneuvoteollisuudessa, déni-
ja elektroniikkateollisuudessa ja konepajateollisuudessa. Resilienssid vahvistavat
jarjestelmdlliset muutosjohtamistoimenpiteet olivat pédasiassa yksittdisid lukuun
ottamatta tieto- ja viestintiteknologiateollisuuden yritystd C, jossa muutenkin
valmistauduttiin kaikkein johdonmukaisimmin Brexitiin. Vaikka tilanne on kyseisessikin
yrityksessd jo tasaantunut ja Brexitin muutoksiin sopeuduttu, asiantuntija 4 avasi

ajatuksiaan muutosjohtamisen tarkeydesta:

"Poly on laskeutunut ja meilld on vakiintunut uusi ajattelutapa: “Kylld,
se [Brexitin jilkeiset muutokset] on vain uusi toimenpide. [— —] Ettd
pitddké meiddn laittaa yksi lappu ldhetykseen vai kuusi. Hyviksymme
tuollaiset muutokset jo, mutta muutosjohtaminen... Erittdin tdrkedd tehdd
itse asiassa. Ei voi vain ldhetelld paria sdhkopostia ja odottaa asioiden
tapahtuvan, vaan meiddn oli todella varmistettava uusien prosessien

omaksuminen.” [Kainnetty englannista]

Niin ollen tulokset viittaavat sithen, ettd toimialasta huolimatta Brexitillda on ollut
kiistimattd seurauksia yritysten toimintaan ja se on otettu huomioon myds EU:n sisilld
toimivien yritysten toiminnassa. Koettu sopeutustoimien tekemisen tarpeellisuus,
kiireellisyys ja suuruus ei kuitenkaan ole muihin disruptioihin kuten koronapandemiaan
verrattuna  korostunut, pdinvastoin. Esimerkiksi koronapandemia mainittiin
asiantuntijoiden puheissa enemmén ongelmia aiheuttaneeksi disruptioksi, kun taas
Brexitin aiheuttamat seuraukset koettiin loppupeleissd hallittaviksi. Muutoksiin on
varauduttu ja seurauksiin reagoitu toimialoista riippumatta asianmukaisesti ilman

merkittdvid toimintastrategian ja toimitusketjujen muutoksia.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman propositio siitd, ettd eri aloilla toimivat teollisuusyritykset ovat joutuneet
reagoimaan Brexitiin eri tavoin etukiteen, ja ettd muutos on vaikuttanut joihinkin
toimialoihin vihemman kuin toisiin” on tulosten analyysin perusteella osittain oikeassa,
sill joillain toimialoilla haastateltavat raportoivat enemman muutostarpeita kuin toisilla.
Myo0s etukiteen on reagoitu eri tavoilla, kuten propositiossa ehdotetaan. Vaikka ndma
molemmat havainnot pitdvitkin paikkansa, propositio on toimialaan keskittyvaltid
nikokulmaltaan hieman viiréssa, silld tuloksien eroavaisuutta ei voida osoittaa johtuvan
nimenomaan toimialasta.

Toimialojen vilisten erojen sijasta onkin oleellisempaa todeta, ettd toimitusketjun
konfiguraatio ja mahdollisuudet hajauttaa tai keskittia tarvittaessa tuntuivat yhdistdvéin
enemmaan yrityksid tuloksissa. Né@méd mahdollisuudet saattavat olla riippuvaisia
toimialasta, mutta enemmén yrityksen koosta ja toiminnan laajuudesta: Keskittiminen on
helpompaa, jos asiakkaat ovat niche-markkinoilta tai esimerkiksi valmistukseen ei tarvita
sellaisia komponentteja tai raaka-aineita, joita jo kustannussyistd kannattaa hankkia
kansainvalisiltd markkinoilta ja useista lidhteistd tuotannon jatkuvuuden turvaamiseksi.
Toisaalta kansainvilinen toimitusketju ja sopiva hajauttamisen aste mahdollisti
yrityksille joustavan siirtymén Brexitissd, joten ei voida vetdd johtopéatoksia siitd, kumpi
on yleisesti parempi toimintatapa — se riippunee disruption luonteesta ja yrityksen
toimintaymparistosta itsessaan.

Toisin kuin olisi saattanut olettaa, koetut negatiiviset seuraukset Brexitiin liittyen
olivat selvittivissd pitkédlti arkipdivdn toiminnan muutoksilla suurempien strategisten
muutosten sijaan, vaikka sellaiseenkin osa yrityksistd varautui. Asiantuntijat kokivat
muutoksen jddneen muiden maailmanpoliittisten disruptioiden jalkoihin, ja seuraukset
siksi tuntuivat verrattain vahdisiltd, vaikka niitd toki havaittiinkin. Kenties téstd syytd
johtuen myds muutosjohtamisen rooli jdi pieneksi disruptiosta selvidmisessa.

Hitauden kannalta haastavinta aikaa on ollut selkedsti eron virallinen alku, vaikka
jotkut yritykset raportoivat edelleen kaupan Ison-Britannian kanssa olevan takkuavampaa
kuin ennen Brexitid. Voidaan piételld, ettd Brexitin vaikutukset titen lieventyvét ajan
kanssa, kun uudet prosessit tulevat arkipdivdisemmiksi ja Ison-Britannian pééssi
esimerkiksi maahantuonti muuttuu sujuvammaksi.

Haastattelumateriaali tukee havaintoa, jonka mukaan etukiteiselld valmistelulla ja

hyvélld toimitusketjun suunnittelulla ja konfiguroinnilla voidaan varautua disruptioihin
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minimoiden niiden vaikutus. Myds Brexitin jdlkeisestd reagoinnista koettiin hyd6tyjé, silld
se avasi haastatteluyrityksissd silmit hankintaketjujen herkkyydesta ja pakotti yrityksia
tarkastelemaan omaa riskienhallintaansa. Edelld mainitut toimenpiteet tukevat yritysten
resilienssin kehitystd, mikd kdy ilmi teoriassakin eri resilienssiteorioiden yhteydessa.
Naéin ollen voidaan todeta, ettd onnistunut suunnittelu paitsi vihenti4 todellisia seurauksia
ja mahdollisia riskejd, my0s vahvistaa koettua resilienssia.

Toisaalta voidaan esittdd, ettd lilan vakaa toimitusketju ei koskaan kohtaa haasteita,
jotka osaltaan kehittdisivét toimintaa ja riskienhallintaa. Tosiasiassa maailmassa tuskin
on ndin vakaata toimitusketjua, mutta resilienssiteorioiden vaatima muutos ja disruptio
kehityksen edellyttdjané vaativat haasteita. Vain siten organisaatio voi jatkuvasti kehittya
jakehittii toimintaansa eikd valu niin kutsuttuun status quo -tilaan eli jadhmety paikalleen.

Haastateltavien perusteella tillaista pelkoa tosin ei ole, silld yleinen konsensus tuntui
olevan, etti ainoa varma asia toimintaympéristossd on muutos, ja sithen on sopeuduttava.

Kuten asiantuntija 3 asian tiivisti:

”No, toimittajien sun muiden ongelmat sun muut, niitd selvitellddn koko
ajan, koska ne vaihtuu ja ndin eespdin et toi ei [...] ole normaalista

poikkeavaa.”

Kaupan esteet ovat lisddntyneet Brexitin jidlkeen haastateltavien mukaan, kuten
teoriaosuudessakin todettiin ja ennustettiin (mm. in't Veld 2019; Arriola ym. 2018;
Roscoe ym. 2022). Téstd huolimatta haastattelun tulosten perusteella byrokratian ei voida
yksiselitteisesti vaittdd lisddntyneen kaikilla teollisuuden toimialoilla. Sdéntelyn piirissd
olevat valmishyddykkeet ja jalostusta varten muualle kuljetettavat hyodykkeet ovat EU-
alueella pddasiassa tiukemman sdéntelyn piirissd, ja EU:sta eronnut Iso-Britannia on
ainakin tdhdn mennessd jattinyt sddntelyn vdhemmiélle. Siksi yritysten on ollut
suhteellisen helppo sopeutua muuttuneeseen sdéntely-ympéristdon ja vastata Ison-
Britannian markkinoiden vaatimuksiin. Tdémé voi kuitenkin muuttua tulevaisuudessa, ja
tdmén johdosta yrityksille tulee ylimddrdistd tyotd yhden lisimarkkinan seuraamisesta
enemmaén kuin ennen Brexitia.

Tiivistden ndiden johtopditdsten ja tutkielman tulosten pohjalta voidaankin vastata
tutkimuskysymyksiin seuraavasti:

1. Miten Brexit on vaikuttanut yritystoimintaan EU-alueella toimitusketjujen

kannalta?
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Brexitin  vaikutukset EU-alueen yritystoimintaan kédyvédt ilmi erityisesti
teoriaosuudesta, mutta saavat my0s tukea empiriasta. Merkittivimmét laajat vaikutukset
ovat hitaus ja byrokratian lisddntyminen, jotka osaltaan ovat johtaneet tarpeeseen
jarjestelld toimitusketjuja uudelleen. Se ndkyy esimerkiksi varastojen kasvattamisena,
kustannustason  kasvamisena, investointien uudelleenharkintana ja erilaisina
muutosjohtamisen  prosesseina,  joihin  liittyvdt  esimerkiksi  henkiloston
uudelleenkouluttaminen vastaamaan uusia prosesseja tai Britannian-strategian tarkastelu.

Vaikka EU-27-yritykset ovat joutuneet Brexitin seurauksia minimoidakseen
sopeutumaan toimintaympariston muutokseen epdvarmuuden keskelld, ei yhteistyota ja
kauppaa Ison-Britannian kanssa ole kuitenkaan pédasiassa katkaistu (lukuun ottamatta
yksittdisid toimia, kuten esimerkiksi tuotannon uudelleensijoituspddtoksid, toimittajien
vaihtamista tai toimitusreittivalintojen muutoksia). Iso-Britannia on siis edelleen
merkittdva kauppakumppani, vaikka se ndhdéan aiempaa tyoladmpéna kohdemaana. Sita
ei olla suinkaan unohtamassa. Yritykset optimoivat ja sopeutuvat uuteen tilanteeseen
markkinoilla tdiméankin disruption kohdalla.

2. Miten suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjiujen johtamiseen liittyvdd

toimintaa on muutettu ja sopeutettu Brexitiin valmistautuessa ja sen jdlkeen?

Suomalalaisissa teollisuusyrityksissd Brexitiin on valmistauduttu yrityksen koosta
riippuen vaihtelevan jérjestdytyneesti, mutta asia on ndhty tarkastelun ja varautumisen
arvoisena. Varautuminen voidaan jakaa tulosten perusteella kahteen pddaiheeseen:
Yritysten resilienssitekijoiden tunnistamiseen ja arviontiin sekd
riskienhallintatoimenpiteisiin. Esiin nousseita keinoja kdytdnnon valmistautumisesta ovat
toimittajasuhteiden ylldpito ja keskustelut verkoston kanssa, toimitusketjun ja
toimitusehtojen ldpikdyminen sekd omien riippuvuussuhteiden ja kriittisten pisteiden
tarkastelu. Lisdksi on mainittava mahdollinen Ison-Britannian strategian tarkastelu ja
yleinen Brexitiin varautuminen seuraamalla markkinaa.

Brexitin jilkeen toimintaa on muutettu vastaamaan ndihin riskienhallinnassa esiin
tulleisiin havaintoihin. Muutoksiin lukeutuvat merkittdvimpind yldtason toimina
varastojen kasvattaminen, oman verkoston kanssa tehtdvit muutokset eli esimerkiksi
toimittajasuhteiden ylldpito ja vahvistaminen, toimitusketjun toteutukseen liittyvét
toimenpiteet kuten toimitusten uudelleenohjaaminen ja -reititys sekd muut pdivitetyt
prosessit ja kuljetuksiin liittyvdt sopimukset, esimerkiksi Incoterms-lausekkeiden
paivittdiminen. On huomattava, etti muutoksia on tarvittu vihemmain tai pienemmaéssa

kokoluokassa, jos toimitusketju on ollut mahdollista segmentoida. Tdméa havainto vastaa
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Chopran ja Sohdin (2014) esittimid mallia, joka toteutuu tuotannon keskittdmiseni
esimerkiksi yrityksessa E.

Jokainen haastateltu asiantuntija korosti Brexitiin varautumisen tiarkeyttd, mutta
huomautti muiden toimintaympariston disruptioiden olleen viime aikoina merkittivampid
toiminnan muutoksia ohjaavina asioina. Néin ollen voidaan esittd4, ettd vaikka Brexit
onkin kauppapoliittisesti esimerkiksi sopimusten ja tullien kannalta erittdin
poikkeuksellinen ja laaja-alainen ilmio, yrityselimédn arjessa se hukkuu muiden
muutosten valtamereen ja siten se ei kuitenkaan EU-27-maissa ollut lainkaan niin suuri
tapahtuma kuin mitd eronneelle Isolle-Britannialle. Tétd tukee myos esimerkiksi LPI-
raportti (2023), jossa moni muu Euroopan valtio sijoittui sithen joukkoon, jossa
muutokset oli koettu suhteellisen pieniné. Kuitenkaan Iso-Britannia ei tisti joukosta erotu

negatiivisesti, vaan sekin sijoittui keskikastiin koettujen muutosten maaréssa.

8.1 Tutkielman teoreettinen kontribuutio

Tutkielma vahvistaa teoriassa esitettyjd oletuksia, joiden mukaan hitaus ja byrokratian
lisddntyminen koetaan olevan Brexitin merkittdvid seurauksia, joiden vuoksi on harkittu
uudelleen esimerkiksi Ison-Britannian asemaa osana toimitusketjuja (mm. Bailey ym.
2022; Moradlou ym. 2021; Bilbao-Ubillos & Camino-Beldarrain 2021). Muita teoriasta
ja empiriasta yhdessd péételtdvid vaikutuksia ovat epdsuorat vaikutukset, joissa Iso-
Britannia pudotetaan tai sen asemaa tarkastellaan osana toimitusketjuja — oli kyseessa
sitten esimerkiksi varastoinnin painotusten muuttaminen EU:n ja Ison-Britannian vélilla
tai esimerkiksi toimituksien ohjaaminen ilman Ison-Britannian ldpikulkua (mm. Ali-
Yrkko & Kuusi 2019; Fuller 2022).

Teoriaan ndma tutkielman tulokset kontribuioivat vahvistamisen lisdksi myos hieman
kyseenalaistamalla: Koetut vaikutukset tuntuivat olevan pienid, ja niistd selvisi
valmistautumalla suhteellisen hyvin. Kuten asiantuntija 4 totesi, muutosjohtamiseen ei
riitd muutamat sdahkopostit ja siten valmistautumisella on voitu vélttyd suuremmilta
ongelmilta. Brexitin seuraukset jdivdt haastateltavien mukaan merkittivimpien
disruptioiden jalkoihin. Vaikka sopeutumista oli tehtidvé ja vaikutuksia erotettiin, ne jaivit
kuitenkin suhteellisen pieniksi. Kokonaisuuden voidaan sanovan siis vastaavan pitkalti
niin tilastojen sanomaa kaupankdynnin muutoksista kuin haastateltavien kokemusta,

jonka mukaan Brexit ei ole merkittdvimmastéd padstd viimeaikaisia disruptioita.
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Wrightin ym. (2019) huomio siité, ettd yrityksissd arvostetaan varmuutta, silld se
helpottaa toiminnan jatkuvuutta ja sujuvuutta, on yhtdldinen asiantuntijoiden
mielipiteiden kanssa ldhtokohdiltaan. Tastd huolimatta empiirinen aineisto viittaa siithen,
ettd teorialdhtdinen ajattelu epdvarmuuden minimoinnista esitetddn liian ideologisessa
valossa kdytdnnon ollessa kauempana tistd yldtasosta: Jokapdividinen tyd on jatkuvien
muutosten kestdmistd ja tdmd hyviksytddn osaksi toimintaympéristdd. Nidin ollen
haastattelun tuloksista voidaan paitelld, ettd Fawcettin ja Wallerin (2014) luettelemat
toimenpiteet toimitusketjun suunnittelussa (esimerkiksi keskindisten suhteiden
vahvistaminen verkoston kanssa) ovat kaytdnndssikin hyodyllisiksi koettuja.

Liséksi muutosjohtamisen rooli, joka koettiin merkittdvéksi yritysten jokapdivéisessa
toiminnassa ja johtamisessa, oli Brexitin osalta kuitenkin vdhdinen. Muutosjohtaminen
ndhddan haastattelujen perusteella pieneksi osaksi Brexitin seurauksia, tai
muutosjohtamiselle ei ole ndhty tarvetta. Tamid voi johtua joko siitd, ettd
muutosjohtamisen maiéritelmd ja prosessit eivdt ole organisaatioissa selkeitd ja
muutosjohtaminen ndhddédn lokeroituna kommunikaatio ja koulutus -toimenpiteend sen
sijaan, ettd sitd tarkasteltaisiin koko yritystd ohjaavana jatkuvana prosessina, johon liittyy
myos koettu resilienssi ja riskienhallinta. Tdllaisena kokonaisuutena muutosjohtamisesta
puhuvat muun muassa teoriaosuudessa esitellyt Gilbert ym. (2012) ja Fan ym. (2020).

Toinen syy saattaa olla se, etteivit Brexitin aiheuttamat seuraukset ole kuitenkaan niin
merkittdvid, ettd yritystasoisia muutosjohtamisprosesseja nihtdisi tarpeelliseksi
kdynnistdd ja jalkauttaa — yksittdiset henkiloston koulutukseen ja viestintddn liittyvét
toimenpiteet koetaan riittdviksi, kun varsinaiset muutosjohtamisen prosessit kulkevat
organisaatioissa juoksevina ja laajempia kokonaisuuksia koskevina. Téllaisia prosesseja
on tehtdvi jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéristdssé jo valmiiksi, jolloin strategia ja
muutosjohtamien on sopeutunut 1ihtokohtaisesti dynaamiseen muutokseen eli Brexitii ei
ndhdé tarpeen erotella omaksi muutosjohtamisprosessikseen. Tétd tukee esimerkiksi

Larsonin (2016) ndkemykset muutosjohtamisesta.

8.2 Kaytinnon soveltamismahdollisuudet toimitusketjujen

johtamiseen

Tutkielman tulokset kannustavat yrityksid toimialasta riippumatta tarkastelemaan

kriittisesti toimitusketjujensa konfiguraatiota ja nakyvyytté, jota kasvattamalla voidaan
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vahvistaa kykyd valmistautua ja selviytyd disruptioista. Riskienhallinnan mekanismit ja
etukéteen varautuminen joustavilla ja monipuolisilla keinoilla vdhensivit haastateltavien
mukaan Brexitin seurausten kestoa ja haitan merkittdvyyttd, joten nditd toimintatapoja
voidaan suositella missd tahansa organisaatiossa kéaytettdviksi. Toimitusketjujen
johtaminen  hyoOtyy jatkuvasta riskien kartoittamisesta ja  varautumisesta,
toimittajaverkoston hyvistd suhteista ja niiden vaalimisesta, jolloin voidaan selvitd
esimerkiksi yrityksen A tapaisista yksildhteisistd hankintatilanteista.

Yrityksille  tdrkedd  varautumista ja  resilienssid  kasvattaa  onnistunut
muutosjohtaminen. Sen ei tarvitse olla koko organisaation kerralla mullistavaa, jos yritys
tuntee omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Haastattelumateriaalista kdy ilmi, miten
jatkuva seuranta, kommunikaatio ja avoimuus tukevat yrityksen toimintaa. Siten ei
myoskadn tarvitse tehdd suuria muutoksia kerralla, vaan voidaan selvitd pienemmilla
muutoksilla, jotka nikyvéat arkipdivdisend dynaamisuutena Tillaisen yrityskulttuurin
omaksuminen edesauttaa my0s toimitusketjujen johtamista, kun toimitusketjun
resilienssi on korkea ja asioithin osataan reagoida niin, ettd henkilostd omaksuu
muutokset.

Yrityksen C kaltaista varautumisryhmiid ja sen esittdmien toimenpiteiden
jalkauttamista juoksevasti ennen ja jélkeen disruptioiden voitaisiin soveltaa myds muissa
kauppapoliittisissa disruptioissa, silld niitd voidaan usein ennakoida maailmanpolitiikan
kehityksen mukana. Toisaalta varautumisryhmid ei ole mahdollista perustaa yllattaviin
disruptioihin, mutta erilaisten tiimien hyodyntiminen voidaan toteuttaa my0s samalla,
kun markkinatilanne muuttuu ylléttden esimerkiksi tukemaan muita organisaation osia.

Sovellusmahdollisuuksiin voidaan lukea myds resilienssid vahvistavien tekijéiden ja
ominaisuuksien kdyttoonotto yrityksien johtamisessa. Vastaajien mukaan esimerkiksi
joustavuus ja nopeasti reagointi koettiin auttaneen ja siten tdllaiset toimintatavat voidaan
ndhdd yleismaailmallisesti toimialasta riippumatta auttavan yrityksien toimitusketjujen

johtamista.

8.3 Tutkielman rajoitteet ja tutkimusmahdollisuudet

tulevaisuudessa

Tutkielman ollessa laadullinen ja tutkimuksen otoskokoon ollessa tistd syysta rajattu, ei

tutkielman johtopddtoksid voi yleistdd laajasti esimerkiksi uudeksi teoriaksi. Sen sijaan
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niitd voidaan kdyttad vain auttamaan ymmartdmain Brexitin ja sen kaltaisten tapahtumien
vaikutuksia eri toimialoilla toimivissa yrityksissd. Tarkastellut yritykset ovat myos
kotimaisia, mikd rajaa tarkastelua: vaikka tutkielmassa tarkastellaan kansainvélistd
kontekstia, ei voida sanoa, olisiko esimerkiksi Saksassa tai Italiassa saatu samanlaisia
vastauksia yrityksiltd vastaavilla toimialoilla. Jokainen markkina on lopulta erilainen,
vaikka kaikki Euroopan unionin jdsenvaltiot toimivatkin sisimarkkinoilla, joita yhdistda
tietyt kauppapoliittiset sopimukset ja yhteispiirteet, kuten esimerkiksi vapaa litkkuvuus
ja tullittomuus.

On huomioitava myos, etti toimiala-analyysit eivédt ole aina tarkkoja siksi, ettd
toimialan ilmoittaminen on yrityksien késissd. Tassdkin tutkielmassa haastateltavat ovat
saaneet vaikuttaa toimialan valintaan, silld yritysten toimialoja on saattanut olla useita
riippuen siitd, onko toimiala ilmoitettu yrityksen nettisivulla, Teknologiateollisuus ry:n
jaottelussa tai esimerkiksi yritysrekistereissd. Tdstd johtuen toimiala itsessdén ei ole
tarkka rajaus, ja useat yritykset kuuluvatkin toimintansa luonteen vuoksi perustellusti
useaan eri toimialaan. Tdhén tutkielmaan on siis jaoteltu toimialat sen perusteella, mitéd
asiantuntijat ovat kokeneet sopivimmaksi ja yritystd parhaiten kuvaavaksi.

Rajoitteeksi voidaan my0s lukea otoskoon pienuus, joka ei mahdollista laajempien
johtopéétdoksien vetdmistd. Lisdksi otoskoon sisdlld olevat yritykset eivit edusta kaikkia
Brexitin seurauksia kokeneita toimialoja. Tdmid vertailu onkin siis keskittynyt
tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti vain tiettyyn osajoukkoon laajemmassa
kokonaisuudessa, joka vaikuttaa sithen, miten sité tulisi tulkita.

Tutkielman ajankohta vain juuri Brexitin tapahtumisen jélkeen rajoittaa tutkielman
pitkdn aikavilin ndkyvyyttd, jota ei luonnollisesti ole ollut mahdollista vield téssd
vaiheessa tarkastella. Tdmd ndkyy niin tilastotiedoissa kuin haastattelijoiden
vastauksissa: Kaikki pitkdn aikavélin arviot ovat lopulta spekulatiivisia, vaikka ne
pohjaisivatkin ennustusmalleihin tai skenaarioiden tarkasteluun. Toisaalta tilld aitheen
tuoreudella on ollut mahdollista saada ajankohtaista, kokemuspohjaista tietoa, joka
saattaisi hivitd ajan kuluessa. Siitd huolimatta tutkielmaa on pidettivd tapauksen
tarkasteluna vain lyhyen aikajinteen sisilld tutkittavasta ilmiosti ja ndin ollen se kuvaa
Brexitin vaikutuksien kokemista “h-hetkelld”. Tutkielman avulla ei siis ole mahdollista
arvioida, miten merkittdvind Brexitin vaikutukset koetaan tai miten suuria ne ovat
tulevaisuudessa esimerkiksi kymmenen vuoden kuluttua, vaan se kuvaa puhtaasti juuri

eron jélkeisid kokemuksia.
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Aihetta voidaan tutkia myds muiden valtioiden kuin Suomen ndkokulmasta, johon
tdssd  keskityttiin.  Lisdksi  toimiala-analyysin  voisi toteuttaa  vertailemalla
kauppapoliittisen disruption vaikutuksia saman toimialan yrityksiin eri valtioissa. Ilmién
hahmottaminen tdstd kontekstista voisi auttaa toimitusketjujen johtamisen lisdksi
esimerkiksi kansainvélisen liiketoiminnan tutkimusta.

Brexit ilmiond on  niin  laaja  kauppapoliittinen = tapahtuma,  ettd
tutkimusmahdollisuuksia on lukuisia. Edelld mainittujen lisdksi esimerkiksi toimialan
sisdiset vaikutukset keskittyen esimerkiksi vain konepajateollisuuteen voivat olla
mielenkiintoisia ndkokulmia. Muita mahdollisia tutkimuskohteita ovat esimerkiksi
Brexitin vaikutukset eri kokoisiin yrityksiin Suomessa, keskittyminen pelkéstaan tuontiin
tai vientiin ja muutosten tarkastelu tietystd rajatusta aiheesta, kuten yrityskulttuurista tai
tuotannonsuunnittelusta.

Aiheesta on tarpeen tehdd lisdtutkimusta, jotta Brexitid ja muita kauppapoliittisia
disruptioita voidaan ymmértdd paremmin yritysten kansainvilisen toiminnan kannalta.
Jatkotutkimus lisdd my06s ymmaérrystd yritysten selvidmisen ja menestyksen taustoista
seki keinoista, joita siind tarvitaan. Ndin voidaan jatkossa hahmottaa paremmin, millaiset

yritykset menestyvit muutosten maailmassa.
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LIITE 1: LISTA BRITTILAISEN KANSAINYHTEISON JASENISTA
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Alankomaat

Belgia

Bulgaria

Espanja

Irlanti

Italia

Itdvalta

Kreikka

Kroatia

Kypros

Latvia

Liettua

Luxemburg

Malta

Portugali

Puola

Ranska

Romania

Ruotsi

Saksa

Slovakia

Slovenia

Suomi

Tanska

Tsekin tasavalta

Unkari

Viro

Euroopan Unioni (2023)

129



130

LIITE 3: ISON-BRITANNIAN PUNNAN JA EURON
KURSSIVAIHTELU
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Toimiala

Yritys

07 Metallimalmien
louhinta

AA Sakatti Mining Oy

Latitude 66 Cobalt Oy

Agnico Eagle Finland
Oy

Outokumpu Chrome Oy

Arctic Drilling Com-
pany Oy Ltd

Oy Kati Ab Kalajoki

Boliden Kevitsa Mining
Oy

Palsatech Oy

Boliden Kylylahti Oy

Pyhdsalmi Mine Oy

Dragon Mining Oy

Rupert Finland Oy

Endomines Oy

Sotkamo Silver Oy

08 Muu kaivostoiminta ja

24 Metallien
jalostus

louhinta Ei tuloksia
09 Muu
kaivannaistoiminta Ei tuloksia
Alsiva Oy Oitin Valu Oy

Alteams Finland Oy

OSTP Finland Oy Ab

Alteams Oy

Outokumpu Oyj

Aurubis Finland Oy

Outokumpu Stainless Oy

Boliden Harjavalta Oy

Ovako Imatra Oy Ab

Boliden Kokkola Oy

Peiron Oy

Componenta Castings
Oy

Porin Teollisuusputki Oy

Cupori Oy

Raahen Valimo Oy

Erikoisvalu Halmela Oy

Rautaruukki Oyj

Hetitec Oy

Ruukki Construction Oy

Hydro Extrusion
Finland Oy

Sacometal Oy

Karhuvalu Oy

Sacotec Components Oy

Keskipakovalu Oy

Specialvalimo J. Pap Oy

Kuusakoski Oy

SSAB Europe Oy

LeaseGreen Suomi Oy

Stalatube Oy

Leino Group Oy

Suomivalimo Oy

Luvata Oy

ThyssenKrupp Aerospace
Finland Oy
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https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/agnico-eagle-finland-oy
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https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/arctic-drilling-company-oy-ltd
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/oy-kati-ab-kalajoki
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/boliden-kevitsa-mining-oy
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https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/boliden-kylylahti-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/pyhasalmi-mine-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/dragon-mining-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/rupert-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/endomines-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/alsiva-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/alteams-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/ostp-finland-oy-ab
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/alteams-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/outokumpu-oyj
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/aurubis-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/outokumpu-stainless-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/boliden-harjavalta-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/ovako-imatra-oy-ab
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/boliden-kokkola-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/componenta-castings-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/componenta-castings-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/porin-teollisuusputki-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/cupori-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/raahen-valimo-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/erikoisvalu-halmela-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/rautaruukki-oyj
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/ruukki-construction-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/hydro-extrusion-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/hydro-extrusion-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/sacometal-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/sacotec-components-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/keskipakovalu-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/specialvalimo-j-pap-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/kuusakoski-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/ssab-europe-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/leasegreen-suomi-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/stalatube-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/leino-group-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/suomivalimo-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/luvata-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/thyssenkrupp-aerospace-finland-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/thyssenkrupp-aerospace-finland-oy
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Luvata Pori Oy Tibnor Oy

Makela Alu Oy Ulefos Oy
Uudenkaupungin

Mekava Oy Rautavalimo Oy

Novacast Oy

Loput taulukosta 10ydettivissd (n=1231) Google Drive -palvelussa.



https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/luvata-pori-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/tibnor-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/makela-alu-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/ulefos-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/mekava-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/uudenkaupungin-rautavalimo-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/uudenkaupungin-rautavalimo-oy
https://teknologiateollisuus.fi/fi/jasenet/jasenluettelo/novacast-oy
https://drive.google.com/file/d/1YsKXD3u5EJuIrLVruJSdJtzy0xsdRfnW/view?usp=sharing
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LIITE 5: HAASTATELTAVIEN HAKU LINKEDINISSA

Noora Toivosen julkaisu 24.1.2023 osoitteessa

https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:7023583679562063872/

"Nyt kaikki Ison-Britannian kanssa toimivat huomio!

Oletko itse toissa Brittien kanssa kauppaa tekevassa firmassa tai tunnetko kenties naapurin,
entisen kollegan tai vaikkapa sukulaisen, joka olisi? Jos vastaus on kyll3, luethan tdman
postauksen loppuun tai jaat eteenpain!

Yrityksellasi olisi nyt erinomainen tilaisuus auttaa ymmartamaan kauppapoliittisiin
muutoksiin varautumista ja yritysten resilienssin kehitysta osallistumalla pro gradu -
tutkielmani haastateltavaksi. Tasta ei ole iloa vain minulle (vaikka voin luvata, ettad paljon iloa
tasta onkin) vaan myos firmallesi: Voin mieluusti jakaa tutkielman tulokset kanssanne, jolloin
sen opit saa kayttdoon tulevaisuuden varalle.

Olen Turun kauppakorkeakoulun opiskelija, ja teen toimitusketjujen johtamisen gradua
Brexitin vaikutuksista Suomessa toimiviin teollisuusyrityksiin otsikolla "Brexitin vaikutukset
EU-sisamarkkinoilla toimiviin yrityksiin — Suomen teollisuusyritykset ja Brexitin jalkeinen Iso-
Britannia”.

Tarkoituksenani minulla olisi 16ytaa haastateltavia yrityksia, jotta voisin selvittaa

a) "Miten Brexitiin on mahdollisesti varauduttu jo ennen sen tosiasiallista voimaantuloa
2021 eli siirtymékauden aikana?" seka

b) "Millaisia seurauksia Brexitilla on jo nyt havaittavissa ja mita toimenpiteita yritykset ovat
tehneet ndita seurauksia hallitakseen?”

Huomioithan, ettd gradun kannalta on myds kiinnostavaa, jos mikaan ei ole muuttunut -
kaikki tieto on arvokasta.

Ainoa kriteeri haastatteluun kelpaavaksi yritykseksi minulla on, etta yrityksella tulee olla
ollut tai olla edelleen jonkinlainen side Isoon-Britanniaan, esimerkiksi jakelupartneri, vientia
tai tuontia, tuotantolaitos tai toimittaja. Jos teilld on siis jonkinlaisia linkkeja Britteihin, olisin
erittdin kiinnostunut haastattelemaan esimerkiksi toimitusketjuista ja hankinnasta,
kansainvalisyydesta tai toimittajasuhteista vastaavaa ihmista.

Haastatteludata kasitellaan luottamuksellisesti ja tulokset anonyymisti, eli yrityksenne ei ole
tunnistettavissa otoksesta.

Jos mielenkiinto herasi, minuun voi olla yhteydessa joko taalla, puhelimitse (0405077885) tai

sahkopostitse (natoiv@utu.fi)! Kerron mieluusti myds lisda aiheesta kiinnostuneille.”


https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:7023583679562063872/
mailto:natoiv@utu.fi
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LIITE 6: HAASTATTELURUNKO SUOMEKSI

HAASTATTELURUNKO
Pro Gradu -haastattelu

BREXITIN VAIKUTUKSET EU-SISAMARKKINOILLA TOIMIVIIN
YRITYKSIIN — Suomen teollisuusyritysten toimitusketjut ja Brexitin jilkeinen
Iso-Britannia

Tutkielman keskeiset tutkimuskysymykset:

1. Miten Brexit on vaikuttanut yritystoimintaan EU-alueella
toimitusketjujen kannalta?

2. Miten suomalaisten teollisuusyritysten toimitusketjujen johtamiseen
liittyvdd toimintaa on muutettu ja sopeutettu Brexitiin valmistautuessa ja
sen jilkeen?

Haastattelun vastaukset kisitelldéin luottamuksellisesti anonyymisti, eli jokaiselle
yritykselle nimen sijaan jatetdin tutkielmaan vain alias ja toimialaluokituksen mukainen
toimiala (esimerkiksi Yritys A, toimiala X). Néin varmistetaan, ettd tutkimukseen
vastanneita ja heiddn edustamiaan yrityksid voidaan kisitelld avoimesti mutta
lahdesuojaa kunnioittaen.

Haastattelut nauhoitetaan litterointia varten haastateltavien suostumuksella, joka
varmistetaan erikseen. Litteroinnin jélkeen alkuperdiset haastattelumateriaalit
hévitetddn., jolloin materiaalin alkuperistd tulee tutkielman aineistoon tunnistamatonta.

Seuraavat kysymykset kdyddan lapi haastattelutilanteessa:
Taustoittavat kysymykset

1. Yrityksen nimi ja toimiala

2. Kauanko olet tyoskennellyt yrityksessd? Miké tehtévisi ja vastuualueesi
on?

3. Kuinka pitkddn yritys on toiminut (eli silld on ollut jollain tavalla yhteys
sinne) Isossa-Britanniassa? Jos se ei toimi sielld endd, miten pitkdin
toimintaa oli?

4. Minkilaista toimintaa Ison-Britannian kanssa on? Onko se esimerkiksi
hankintaa, kuljetussuunnittelullisia tekijditd, tuotantoa, jakeluketjun
linkki, tytdryhtiditd, myyntid tai muuta kaupankayntia?

Operationaalisen toiminnan muutokset toimitusketjutasolla

1. Miten varauduitte Brexitiin ennakolta? Onko jotain esimerkkeja?

2. Millaisia havaittuja seurauksia Brexit on aiheuttanut
toimintaymparistoonne?*

3. Miten Brexit on muuttanut toimitusketjujanne (tuonnin tai viennin
osalta)? Mité tapahtui, kun Brexit tuli voimaan vuoden 2021 alusta?

4. Onko muutoksia jouduttu tekemédédn Brexitin voimaantulon jilkeen, kun
on huomattu, ettei kaikkeen olla osattu varautua?
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5. Uskotteko, ettd seurauksia (esimerkiksi tullauskdytdnnét, kustannukset)
tulee ilmi vield pidemman aikavilin sisdlld niin, ettei niitd kaikkia vielad
osata ennustaa?

Muutoksiin varautuminen ja selviytyminen disruptioista

1. Onko Brexitin jélkeen tai sitd ennen muutettu yrityksen strategiaa Ison-
Britannian suhteen?

2. Millaisia vahvuuksia yrityksen kulttuurissa ja strategiassa on, jotka ovat
auttaneet tillaisesta disruptiosta selviytymiseen? Jos vaikutukset eivit ole
ndkyneet konkreettisesti, voit luetella yleisid vahvuuksia yrityksen
toiminnassa.

3. Onko varautuminen tai Brexitin kanssa toimiminen tuonut
muutosjohtamisen®* tarpeita, jotta vaikutuksista toivutaan myds
henkilostotasolla?

4. Millaiseksi koet yleisesti yrityksen resilienssin*** disruptioissa
toimimiseen? Esimerkiksi Brexitin lisdksi koronapandemian, kauppasotien
ja maailmantalouden takkuamisen tilanteissa.

Muuta
1. Onko vield jotain, mitd haluaisit lisété tai tuoda esille aiheeseen liittyen?

Jos kysymyksiin liittyy epdselvyyttd, avaan niitd mielelléni jo etukéteen. Kiitos
osallistumisesta.

*Huomioi, ettd koronapandemia on tapahtunut samaan aikaan ja siten kaupankdynti maailmalla
hidastunut ja toimitusketjuissa téstd syystd on ollut paljon muutostarpeita. Pyrkimys on erottaa nima
ilmidt kuitenkin toisistaan ja tarkastella Brexitid omana kauppapoliittisena tapahtumanaan.
**Muutosjohtamisella tarkoitetaan téssd yhteydessé yrityksen johtamisprosesseissa ja kulttuurissa
toteutettavia toimenpiteitd, joilla varmistetaan uudistuksen tai toiminnan muutosten (tdssé
yhteydessé Brexitiin liittyvit) lapivienti alusta loppuun. Esimerkiksi viestinti, aktiivinen toiminnan
kehittdminen palautteen perusteella, tydhyvinvointi, kouluttaminen.

***Resilienssilld tarkoitetaan téssd yhteydessd yrityksen kykyéd selviytyé sitd kohtaavista haasteista
jaerilaisista disruptioista, olivat ne sisdisié tai ulkoisia. Siihen liittyy myos kyky kehittyé ja oppia
ndistd tilanteista organisaatiotasolla.
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LIITE 7: HAASTATTELURUNKO ENGLANNIKSI

INTERVIEW FRAMEWORK
Master’s Thesis Interview

IMPACTS OF BREXIT ON EU SINGLE MARKET BUSINESSES — Finnish in-
dustry operators and post-Brexit Britain

Key research questions of the Thesis:

1) How has Brexit affected business operations in the EU in terms of supply
chains?

2) How have the supply chain management activities of Finnish manufacturing
companies changed and been adapted in the time period leading to and after
Brexit?

The interview responses will be treated confidentially and anonymously, i.e., instead of
mentioning the name of each company in the thesis, only an alias and the industry sec-
tor or field of business will be provided (e.g. Company A, Industry X). This ensures
source protection for all respondents and their companies.

The interviews will be recorded for transcription with the consent of the interviewees.
Consent will be verified at the start of each interview. After transcription, the original

interview recording will be destroyed thus ensuring source anonymity in the thesis.
The following questions will be discussed during the interview:

Background questions

1. Name of the company and field of business

2. How long have you worked for the company? What is your role and brief job
description?

3. How long has the company been operating (i.e. has had some connection with)
in the UK? If it is no longer operating there, how long was it active there?

4. What sort of operations do you have in the UK? For example, is it sourcing,
transport planning, manufacturing, distribution chain links, subsidiaries, sales or
other?

Changes in operational activity at the supply chain level

1. What actions were taken to prepare for Brexit in advance? Are there any exam-
ples?

2. What are the perceived consequences of Brexit the business environment of the
company?*

3. How has Brexit changed the supply chains (in terms of imports or exports) in the
company? What happened when the UK withdrawal was implemented at the be-
ginning of 20217
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4. Have changes had to be made since Brexit was implemented, after realising that
not everything had been anticipated?

5. Do you believe that some other issues (e.g. customs clearance practices, costs)
will become apparent in the longer term in a way that cannot all be predicted
yet?

Preparing for change and coping with disruptions

1. Has the company's strategy towards the UK changed since or before Brexit?

2. What are the strengths in company culture and strategy that have helped it cope
with such disruption? If the impact has not been tangible, you can list general
strengths in the firm's operations.

3. Has being prepared or dealing with Brexit brought about the need for change
management** in order to recover from the impacts at staff level?

4. How do you perceive the overall resilience*** of the company? For example,
apart from Brexit, in situations such as the COVID-19 pandemic, trade wars and
global recessions.

Other

1. Is there anything else you would like to add or highlight in relation to this topic?

If there is any ambiguity in the questions, I am happy to clarify them in advance. Thank

you for your participation.

*Please note that the COVID-19 pandemic has occurred at the same time and thus
world trade has slowed down overall, and supply chains have been subject to alterations
a result. However, the aim is to separate these phenomena and to look at Brexit as its
own case.

**Change management in this context refers to the measures taken in a company's man-
agement processes and culture to ensure that a reform or operational change (in this
context related to Brexit) is implemented properly from start to finish. For example,
communication, active development of activities based on feedback, well-being, train-
ing.

***Resilience in this context refers to the ability of a company to cope with the chal-
lenges and various disruptions it faces, whether internal or external. It also involves the

ability to evolve and learn from these situations at organisational level.
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