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Tamén tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Spivi Finlandin ulkoistetun toimitusketjun ohjausta,
koordinointia ja hédiridherkkyyttd epdvarmassa toimintaymparistossd. Tutkimuksessa analysoitiin erityisesti
sitd, mitkd tekijit heikentévit toimitusketjun toimivuutta, miten toimijoiden vélinen yhteistyd vaikuttaa
toimitusketjun hallintaan sekd millaisilla toimenpiteilld toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan
kehittdd. Tutkimuksen kontekstina toimi pk-kokoinen mutta konsernirakenteeseen kytkeytyva
maahantuontiyritys, jonka logistiset toiminnot on ulkoistettu kolmannen osapuolen logistiikkatoimijalle.

Tutkimus  toteutettiin  laadullisena  yksittdistapaustutkimuksena. ~ Empiirinen  aineisto  koostui
puolistrukturoiduista haastatteluista sekd tutkimusta tdydentdvastd dokumenttiaineistosta. Aineisto
analysoitiin teemoittelemalla tutkimuskysymysten mukaisesti. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui
toimitusketjun ohjauksen, koordinoinnin, ulkoistamisen seké toimitusketjun hairidherkkyyden ja resilienssin
ympdrille.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd toimitusketjun keskeiset haavoittuvuudet liittyvdt tiedonkulun
hajanaisuuteen, vastuurajapintojen epéselvyyksiin sekd reaktiiviseen ohjaukseen epidvarmuustilanteissa.
Toimitusketjun toimivuus perustui pitkélti vakiintuneisiin kdytdntdihin ja aktiiviseen yhteydenpitoon eri
toimijoiden vélilld, mutta poikkeamatilanteissa toimintamalli muuttui osittain henkiloriippuvaiseksi ja
reaktiiviseksi. Erityisesti ulkoistetun toimintamallin rajapinnoissa tiedon ndkyvyys, vastuunjako ja
paatoksenteko muodostivat keskeisid kehityskohteita.

Tutkimuksen perusteella toimitusketjun toimivuutta voidaan kehittdd erityisesti selkeyttdmalld operatiivisia
toimintamalleja, vahvistamalla toimijoiden vélistd yhteisti tilannekuvaa seké systematisoimalla poikkeamien
hallintaa. Keskeisiksi kehitystoimenpiteiksi tunnistettiin ohjauskéytintéjen dokumentointi, vastuumatriisin
kayttoonotto, yhteiset operatiiviset katsaukset sekd poikkeamien hallintamallin rakentaminen.

Tutkimuksen keskeinen johtopditds on, ettd ulkoistetun toimitusketjun toimivuus ei riipu ensisijaisesti
yksittdisten toimintojen tehokkuudesta, vaan kyvystd hallita organisaatiorajojen yli tapahtuvaa tiedonkulkua,
koordinointia ja poikkeamatilanteita systemaattisesti.

Avainsanat: toimitusketjun hallinta, toimitusketjun koordinointi, ulkoistaminen, 3PL, pk-yritys,
héiricherkkyys, resilienssi
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Toimitusketjujen merkitys yritysten kilpailukyvylle on korostunut globalisaation, kiristyneen
kilpailun ja toimintojen erikoistumisen myoté. Yritykset eivit enda kilpaile ainoastaan yksittdisind
organisaatioina, vaan osana laajempia toimitusketjuja, joissa materiaalien, tiedon ja palveluiden
virtojen hallinta vaikuttaa suoraan operatiiviseen tehokkuuteen, asiakastyytyviisyyteen ja
kilpailuasemaan (Chen & Paulraj, 2004; Li ym., 2006). Toimitusketjun toimivuus on siten
keskeinen edellytys sille, ettd yritys pystyy vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin oikea-aikaisesti ja

kustannustehokkaasti.

Pk-yrityksille toimitusketjun hallinta on erityisen kriittistd, koska niiden resurssit ovat usein suuria
yrityksid rajallisemmat. Ne toimivat tyypillisesti osana laajempia verkostoja ja ovat riippuvaisia
muiden toimijoiden suorituskyvystd, mutta niiden mahdollisuudet investoida jarjestelmiin,
henkildstoon ja varautumiskeinoihin voivat olla rajallisia (Setyaningsih & Kelle, 2021; Thakkar
ym., 2008). Tamai voi heikentdd pk-yritysten kykyé suunnitella, ohjata ja kehittda toimitusketjua

systemaattisesti erityisesti tilanteissa, joissa toimintaymparistd muuttuu nopeasti.

Logistiikkatoimintojen ulkoistaminen kolmannen osapuolen logistiikkatoimijoille on yksi keskeinen
keino parantaa kustannustehokkuutta ja keskittyd yrityksen ydintoimintoihin. Samalla
ulkoistaminen kuitenkin lisdd riippuvuutta ulkopuolisista toimijoista ja tekee toimitusketjun
ohjauksesta monimutkaisempaa (Gunasekaran ym., 2001). Kun toimitusketjun eri vaiheet
jakautuvat useiden organisaatioiden vastuulle, toiminnan onnistuminen edellyttaa selkeita

vastuunjakoja, yhteensopivia toimintatapoja ja ajantasaista tiedonkulkua.

Toimintaympériston epdvarmuus lisdd ndiden tekijoiden merkitystd. Kysynnén vaihtelut,
toimitusviiveet, markkinamuutokset ja muut héiri6t voivat nopeasti heijastua toimitusketjun
suorituskykyyn. Erityisesti nopeasti litkkuvien kulutustavaroiden toimitusketjuissa reagointikyky,
yhteisty0 ja prosessien yhteensovittaminen ovat keskeisid, silld hdiriot voivat ndkya esimerkiksi

toimitusviiveind, varastointiongelmina tai asiakaspalvelutason heikkenemisena (Elfawal ym., 2021).

Naéistd syistd tutkimuksen kohteena ei ole yksittdinen tekninen ongelma, kuten kysynnén
ennustaminen, vaan ulkoistetun toimitusketjun ohjauksen ja koordinoinnin kokonaisuus. Tutkimus
tarkastelee, miten pk-kokoisen tapausyrityksen toimitusketjun toimivuutta voidaan parantaa

tilanteessa, jossa toiminta rakentuu useiden toimijoiden, tiedonkulun ja vastuunjaon varaan.
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1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
1.2.1 Tutkimusongelma

Miten Spivi Finlandin toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan kehittii ulkoistetussa

ja epivarmassa toimintaympéristossi?

Tutkimusongelma on pk-yrityksen nikékulmasta merkittdva, koska toimitusketjun hallinta tapahtuu
usein rajallisilla resursseilla ja ohuella organisaatiorakenteella. Pk-yrityksilld on suuryrityksié
heikommat mahdollisuudet investoida jirjestelmiin, suunnitteluun ja toimitusketjun systemaattiseen
kehittdmiseen, mika voi vaikeuttaa tiedonkulkua, vastuunjakoa ja ennakkosuunnittelua (Thakkar
ym., 2008; Vaaland & Heide, 2007). Taémén vuoksi toimitusketjun toimivuus voi olla vahvasti

riippuvainen yksittdisistd toimintatavoista ja henkildista.

Tutkimusongelmaa korostaa liséksi toimitusketjun ulkoistettu rakenne. Logistiikkatoimintojen
siirtdiminen kolmannen osapuolen toimijoille voi lisdtd joustavuutta ja kustannustehokkuutta, mutta
samalla se kasvattaa riippuvuuksia eri toimijoiden viélill4 ja lisdd koordinoinnin tarvetta. Aiemmassa
tutkimuksessa on havaittu, ettd ulkoistamiseen liittyy pk-yrityksissd usein myos viestintéén,
tiedonvaihtoon ja toimintatapojen yhteensovittamiseen liittyvid haasteita (Wei, 2020). Télloin
toimitusketjun toimivuus ei riipu vain yksittdisestd operatiivisesta prosessista, vaan useiden

toimijoiden vilisestd yhteistyOstd ja ohjauksesta.

Epédvarma toimintaymparisto tekee toimitusketjun hallinnasta entistd haastavampaa. Kysynnén
vaihtelut, toimitusviiveet ja tiedon epatarkkuus voivat heikentda toimitusketjun suorituskykya
erityisesti tilanteissa, joissa yritykselld ei ole riittdvid puskureita tai varajérjestelmid héirididen
hallintaan. Tamén vuoksi tutkimuksessa tarkastellaan toimitusketjun toimivuutta kokonaisuutena,
jossa ohjaus, koordinointi, tiedonkulku ja toimijoiden vilinen yhteistyd muodostavat keskeisen

kehittimiskohteen.
1.2.2 Tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa paatutkimuskysymys on:

Miten Spivi Finlandin toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan kehittii ulkoistetussa

ja epivarmassa toimintaymparistossia?
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Péaétutkimuskysymysté jasennetddn kolmella alakysymyksella:

1. Mitka tekijat heikentavat Spivi Finlandin toimitusketjun toimivuutta ulkoistetussa
toimintamallissa?

2. Miten toimitusketjun ohjaus, koordinointi ja toimijoiden valinen yhteistyo vaikuttavat
toimitusketjun hairioherkkyyteen ja toimivuuteen?

3. Millaisilla toimenpiteilla Spivi Finlandin toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan kehittaa

toimitusketjun toimivuuden parantamiseksi?

Tutkimuskysymykset muodostavat loogisen kokonaisuuden, jossa edetdédn toimitusketjun
ongelmien tunnistamisesta niiden vaikutusmekanismien ymmaértdmiseen ja edelleen
kehittdmistoimenpiteiden esittdmiseen. Kysymykset kohdistuvat toimitusketjun toimivuuteen
ulkoistetussa toimintamallissa seka siithen, miten ohjaus, koordinointi ja toimijoiden vélinen

yhteisty0 vaikuttavat toimitusketjun héiridherkkyyteen.

Tutkimuskysymykset on rajattu tapausyrityksen toimintaympéristoon, eiké tutkimuksen tavoitteena
ole muodostaa yleispitevaa mallia kaikille pk-yrityksille. Tarkoituksena on tuottaa tapauskohtainen
ymmarrys siitd, millaiset tekijét vaikuttavat toimitusketjun toimivuuteen ja millaisilla toimenpiteilld

toimintaa voidaan kehittad kdytannossa.
1.3 Tutkimuksen rajaus

Tamai tutkimus tarkastelee Spivi Finlandin ulkoistetun toimitusketjun ohjausta, koordinointia ja
héiri6herkkyyttd pk-yrityksen toimintaympéristdssd. Tutkimuksen kohteena on toimitusketjun
toimivuus tilanteessa, jossa keskeisid logistisia toimintoja hoidetaan yhteistydssd ulkopuolisten

toimijoiden kanssa.

Tutkimus rajautuu Spivi Finlandin ulkoistetun toimitusketjun ohjauksen, koordinoinnin ja
hidiridherkkyyden tarkasteluun. Tarkastelun ulkopuolelle jadvét toimitusketjun taloudellinen
optimointi, kuljetusreittien tekninen suunnittelu seka jarjestelmien tekninen arviointi, elleivit ne

liity suoraan toimitusketjun ohjaukseen tai toimijoiden viliseen koordinointiin.

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa tavoitteena on muodostaa syvéllinen ymmaérrys
tarkasteltavan toimitusketjun toiminnasta ja sithen liittyvistd kehittimistarpeista rajatussa

kontekstissa.
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1.4 Tutkimusmenetelma lyhyesti

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena yksittdistapaustutkimuksena, jonka kohteena on Spivi
Finlandin ulkoistettu toimitusketju. Menetelmé soveltuu tutkimukseen, koska tavoitteena on
ymmartdé toimitusketjun ohjaukseen, koordinointiin ja héiridherkkyyteen liittyvid ilmiditd niiden

kdytdnnon toimintaymparistossa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu puolistrukturoidusta haastattelusta seké tutkimusta
tukevasta dokumentti- ja tausta-aineistosta. Aineiston avulla tarkastellaan toimitusketjun toimintaan

liittyvid kdytantdjd, ongelmakohtia ja kehittdmistarpeita tapausyrityksen ndakokulmasta.

Aineiston analyysi toteutetaan laadullisesti teemoittelemalla aineisto tutkimuskysymysten
mukaisesti. Analyysin tavoitteena on tunnistaa toimitusketjun toimivuuteen vaikuttavia tekijoita
sekd muodostaa kokonaiskuva siitd, miten toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan kehittda

ulkoistetussa toimintamallissa.
1.5 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tassd tutkimuksessa keskeiset kisitteet liittyvét toimitusketjun hallintaan, ulkoistamiseen seké

toimitusketjun toimivuuteen vaikuttaviin epdvarmuuden ja hdirididen ilmidihin.

Toimitusketjun hallinta (Supply Chain Management, SCM) tarkoittaa materiaalien, tiedon ja
palveluiden virtojen suunnittelua, ohjausta ja koordinointia toimitusketjun eri toimijoiden vélilla

siten, ettd tuotteet ja palvelut voidaan toimittaa tehokkaasti ja luotettavasti asiakkaalle.

Koordinointi tarkoittaa toimitusketjun toimijoiden vélisten toimintojen, vastuiden ja tiedonkulun
yhteensovittamista. Tassé tutkimuksessa koordinointi liittyy erityisesti toimitusketjun ohjaukseen,

tiedon jakamiseen ja toimijoiden viliseen yhteistyohon.

Ulkoistaminen tarkoittaa toimintojen siirtdmistd ulkopuolisen palveluntarjoajan hoidettavaksi.
Téssi tutkimuksessa ulkoistaminen viittaa erityisesti logistiikkatoimintojen siirtimiseen kolmannen

osapuolen logistiikkatoimijalle (3PL).

Kolmannen osapuolen logistiikkatoimija (3PL) tarkoittaa yritystd, joka tuottaa
logistiikkapalveluja, kuten varastointi- ja kuljetuspalveluja, asiakasyrityksen puolesta osana

toimitusketjua.
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Epéivarmuus viittaa tilanteisiin, joissa toimitusketjun toimintaan liittyvid tapahtumia tai muutoksia
ei voida ennakoida tdysin. Epdvarmuus voi liittyd esimerkiksi kysynnén vaihteluihin,

toimitusviiveisiin tai tiedon puutteellisuuteen.

Hairioherkkyys tarkoittaa toimitusketjun alttiutta hdirioille ja niiden vaikutuksille. Tadssd
tutkimuksessa hadirioherkkyys liittyy erityisesti ulkoistetun toimitusketjun riippuvuuksiin,

tiedonkulkuun ja koordinoinnin toimivuuteen.

Resilienssi tarkoittaa toimitusketjun kykya sopeutua héiridihin, ylldpitdd toimintakykyé ja palautua
muutostilanteista. Téssd tutkimuksessa resilienssi ndhdédédn toimitusketjun ominaisuutena, joka tukee

toiminnan jatkuvuutta epdvarmassa toimintaymparistossa.
1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee johdannosta teoreettiseen viitekehykseen, tutkimusmenetelmén kuvaukseen,
tapausyrityksen esittelyyn, empiiriseen analyysiin, kehitysehdotuksiin ja johtopaatoksiin. Rakenteen
tarkoituksena on ohjata lukijaa tutkimusongelman taustasta kohti tapauskohtaisen aineiston

analyysia ja siitd johdettuja kehittdmistoimenpiteita.

Ensimmaisessa padluvussa esitellddn tutkimuksen tausta, tutkimusongelma, tutkimuskysymykset,
rajaus, keskeiset késitteet ja tutkimuksen rakenne. Toisessa pddluvussa rakennetaan tutkimuksen
teoreettinen viitekehys tarkastelemalla pk-yritysten toimitusketjujen erityispiirteitd, logistitkan

ulkoistamista, toimitusketjun ohjausta ja koordinointia seké epavarmuutta ja hdiridherkkyytta.

Kolmannessa pailuvussa kuvataan tutkimusmenetelmé, tutkimuksen kohde, aineiston keruu,
aineiston analyysi ja tutkimuksen luotettavuus. Neljdnnessd padluvussa esitellddn tapausyritys, sen
toimintaympdristd, toimitusketjun rakenne sekd nykyisen toimintamallin keskeiset piirteet. Tdmén

luvun tehtdvédnd on antaa konteksti empiiriselle analyysille.

Viidennessd pdédluvussa esitetdéin empiirinen analyysi, jossa tarkastellaan toimitusketjun rakennetta,
toimijarooleja, ohjausta, koordinointia, hiiriditd, epdvarmuuden ldhteitd ja ulkoistamisen
vaikutuksia toimitusketjun toimivuuteen. Kuudennessa pailuvussa analyysin havainnot kddnnetéén
kehitysehdotuksiksi, joiden tavoitteena on parantaa toimitusketjun ohjausta, koordinointia ja

héiridherkkyyden hallintaa.

Seitsemdnnessd padluvussa esitetddn tutkimuksen johtopdédtokset. Luvussa kootaan yhteen keskeiset
tulokset, arvioidaan tutkimuksen teoreettista ja kdytdnnollistd kontribuutiota seké késitelldén

tutkimuksen rajoitteita ja jatkotutkimusaiheita. Néin tutkimus etenee tutkimusongelman



médrittelysté teoreettisen ja empiirisen tarkastelun kautta kidytannon kehittdmisehdotuksiin ja

kokonaisarvioon.
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2 Toimitusketjun ohjaus ja koordinointi ulkoistetussa

toimintaymparistossa

Téssd luvussa rakennetaan tutkimuksen analyyttinen viitekehys. Viitekehys muodostuu neljasta
nakokulmasta: pk-yrityksen resurssirajoitteista, logistiikan ulkoistamisen aiheuttamista
rajapinnoista, toimitusketjun ohjauksesta ja koordinoinnista seké epdvarmuuden ja
hiiridherkkyyden hallinnasta. Néitd ndkdkulmia kdytetdin myohemmin empiirisen aineiston

jdsentdmiseen.

Toimitusketjun hallinta tarkoittaa yrityksen sisdisten ja yritysten vilisten materiaalien, tiedon ja
palveluiden virtojen suunnittelua, ohjausta ja koordinointia siten, ettd toimitusketjun suorituskykya
voidaan parantaa kokonaisuutena (Chen & Paulraj, 2004; Mentzer ym., 2001). Tassé tutkimuksessa
toimitusketjun hallintaa tarkastellaan erityisesti pk-kokoisen tapausyrityksen nikokulmasta
tilanteessa, jossa keskeisid logistisia toimintoja on ulkoistettu ja toimitusketjun toimivuus riippuu

useiden toimijoiden yhteistyOsta.
2.1 PK-yritysten toimitusketjujen erityispiirteet

Pk-yritysten toimitusketjuja ei voida tarkastella vain suuryritysten toimitusketjujen pienennettyna
versiona. Niiden toimintaa madrittdvéat usein rajalliset taloudelliset, teknologiset ja
henkilstoresurssit, jotka vaikuttavat suoraan toimitusketjun suunnitteluun, ohjaukseen ja
kehittdmiseen (Thakkar ym., 2008; Vaaland & Heide, 2007). Resurssirajoitteet voivat nikyéa
esimerkiksi puutteellisina jarjestelmind, vihdisend analytiikan hyddyntdmisend, rajallisina
henkilostoresursseina seké vaikeutena rakentaa toimitusketjuun vaihtoehtoisia toimintamalleja ja

puskureita.

Pk-yritysten paiatoksentekoa kuvataan kirjallisuudessa usein joustavaksi ja nopeaksi, koska
organisaatiorakenne on yleensi matala ja paatosvalta keskittyy pienelle joukolle henkilditd (Wet,
2020). Tdmai voi tukea nopeaa reagointia toimitusketjun muutoksiin. Samalla pditdksenteko voi
kuitenkin perustua vahvasti yksittdisten henkiloiden kokemukseen ja operatiiviseen tilannetajuun,
jolloin toimitusketjun hallinta jaa helposti reaktiiviseksi eikd perustu systemaattiseen suunnitteluun

tai analysoituun tietoon.

Spivi Finlandin tapauksessa pk-yrityskirjallisuutta ei voida soveltaa tdysin suoraviivaisesti, koska
yritys toimii osana suurempaa konsernirakennetta. Tama tarkoittaa, ettd yritykselld voi olla pk-

kokoiseen toimijaan liittyvid resurssirajoitteita, mutta samalla osa paédtoksenteon ketteryydestd voi
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heikentyé konsernirakenteen vuoksi. Tastd syystd tapausta tarkastellaan pk-kokoisen mutta

organisatorisesti verkottuneen toimijan ndkdkulmasta.
2.2 Ulkoistaminen ja 3PL:n rooli toimitusketjun koordinoinnissa

Logistiikan ulkoistaminen on keskeinen osa nykyisid toimitusketjuja erityisesti silloin, kun yritykset
pyrkivit keskittymédn ydintoimintoihinsa ja hyddyntdméain ulkopuolisten toimijoiden erikoistunutta
osaamista. Tassé tutkimuksessa ulkoistamista ei tarkastella vain logististen tehtdvien siirtdmiseni
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle, vaan toimitusketjun rakennetta muuttavana ratkaisuna. Kun
logistisia toimintoja siirretdédn 3PL-toimijalle, yrityksen oma rooli painottuu yhd enemmaén

toimitusketjun ohjaukseen, tiedon jakamiseen ja toimijoiden vélisen yhteistyon koordinointiin.

Toimitusketjut muodostuvat useiden toisiinsa kytkeytyneiden toimijoiden verkostoista, joissa
yritysten vélinen yhteistyd vaikuttaa suoraan toimitusketjun toimivuuteen (Mentzer ym., 2001).
Ulkoistaminen lisda tita verkostomaisuutta, koska logistinen toteutus jakautuu useiden
organisaatioiden kesken. Samalla toimitusketjun toiminta muuttuu riippuvaisemmaksi

tiedonkulusta, yhteisistd toimintatavoista ja eri toimijoiden vélisestd koordinoinnista.

3PL-toimijat vastaavat tyypillisesti kuljetuksista, varastoinnista ja muista logistisista prosesseista,
mutta niiden rooli voi ulottua myos toimitusketjun koordinointiin ja kehittimiseen. Tdéméan vuoksi
ulkoistaminen ei vaikuta ainoastaan operatiiviseen toteutukseen, vaan myos siithen, miten

toimitusketjua johdetaan, ohjataan ja hallitaan organisaatiorajojen yli.

Tamin tutkimuksen kannalta keskeistd on, ettd 3PL-suhde ei ainoastaan siirrd logistista toteutusta
ulkopuoliselle toimijalle, vaan luo uuden rajapinnan, jonka toimivuus vaikuttaa koko toimitusketjun

ohjaukseen ja koordinointiin.
2.2.1 Logistiikan ulkoistamisen perusteet

Logistiikan ulkoistaminen tarkoittaa sitd, ettd yritys siirtdd osan logistisista toiminnoistaan
ulkopuolisen palveluntarjoajan vastuulle sen sijaan, ettd toteuttaisi ne omien resurssiensa avulla.
Ulkoistaminen voi koskea esimerkiksi kuljetuksia, varastointia, tilausten késittelya ja jakelua.
Télloin toimitusketjun operatiivinen toteutus jakautuu useiden organisaatioiden kesken, mika

vaikuttaa suoraan toimitusketjun ohjaukseen ja toimijoiden vélisiin suhteisiin.
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Yritykset ulkoistavat logistiikkaa erityisesti kustannustehokkuuden, joustavuuden ja resurssien
vapauttamisen vuoksi. Ulkoistaminen voi vihentdd investointitarpeita, mahdollistaa kapasiteetin
joustavamman kayton sekd tarjota padsyn sellaiseen infrastruktuuriin, teknologiaan ja osaamiseen,
jota yritykselld ei olisi mahdollista rakentaa itse (Abbasi ym., 2024; Guillaume, 2024). Erityisesti
pk-yrityksille tima voi olla merkittdva etu, koska rajalliset resurssit vaikeuttavat usein logististen

toimintojen ylldpitdmistd omana toimintana (Akhtar, 2023).

Ulkoistaminen liittyy my0s yritysten pyrkimykseen keskittyd ydintoimintoihinsa. Kun logistisia
tukitoimintoja siirretdén ulkopuolisille toimijoille, yritys voi kohdentaa resurssejaan esimerkiksi
myyntiin, tuotekehitykseen ja asiakassuhteiden kehittdimiseen. Samalla ulkoistaminen mahdollistaa
logististen palveluntarjoajien erikoistuneen osaamisen hyodyntdmisen esimerkiksi kuljetusten

optimoinnissa, toimitusvarmuudessa ja tietojarjestelmien kéytdssd (Solakivi ym., 2011).

Logistiikan ulkoistaminen voi vihentii yrityksen omaa operatiivista toteutusvastuuta, mutta se ei
poista toimitusketjun johtamisen tarvetta. Sen sijaan yrityksen rooli muuttuu: fyysisten toimintojen
toteuttamisen sijaan sen on varmistettava, ettd ulkoistetut toiminnot, tiedonkulku ja padtdksenteko
kytkeytyvét osaksi toimitusketjun kokonaisohjausta. Tdméan vuoksi ulkoistaminen ei ole pelkéstidin
operatiivinen ratkaisu, vaan myos organisatorinen muutos, joka lisdd koordinoinnin merkitysta

toimitusketjun hallinnassa.

On myos tarkedd erottaa logistiikan ulkoistaminen yksittdisestd alihankinnasta. Alihankinta voi
koskea yksittdisen tehtdvén toteuttamista ilman laajempaa yhteistydsuhdetta, kun taas logistiikan
ulkoistaminen viittaa usein pidempiaikaiseen toimintamalliin, jossa ulkopuolinen toimija osallistuu
useisiin toisiinsa liittyviin logistisiin prosesseihin. Talloin ulkoistaminen vaikuttaa paitsi
operatiiviseen toteutukseen myds toimitusketjun rakenteeseen, vastuunjakoon ja

ohjausmekanismeihin.

Vaikka ulkoistaminen voi tuoda merkittdvid hyotyjd, siithen liittyy myos haasteita. Ulkoistaminen
voi lisdtd riippuvuutta ulkopuolisista toimijoista seké aiheuttaa koordinointi-, viestinté- ja
tiedonkulkuongelmia erityisesti tilanteissa, joissa toimintatavat tai tietojirjestelmét eivét ole
yhteensopivia (Solakivi ym., 2011). Taémén vuoksi ulkoistamisen vaikutukset eivét rajoitu
kustannuksiin tai operatiiviseen tehokkuuteen, vaan ne nékyvét myos toimitusketjun

ohjattavuudessa ja hallittavuudessa.

Tédmin tutkimuksen kannalta logistiikan ulkoistaminen on keskeisté siksi, ettd se muuttaa

tapausyrityksen roolia toimitusketjussa: Spivin kaltaisessa pk-kokoisessa yrityksessd oma
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operatiivinen toteutus vihenee, mutta ohjauksen, tiedonkulun ja ulkoisen kumppanin koordinoinnin

merkitys kasvaa.
2.2.2 3PL-toimijoiden rooli toimitusketjussa

Kolmannen osapuolen logistiikkatoimijat eli 3PL-toimijat muodostavat keskeisen osan ulkoistettua
toimitusketjua. 3PL (third-party logistics) viittaa ulkopuoliseen palveluntarjoajaan, jolle yritys
siirtdd logistisia toimintoja, kuten kuljetuksia, varastointia, tilausten késittelyd ja jakelua.
Ulkoistetussa toimintamallissa 3PL-toimija ei kuitenkaan ole pelkistdén logistinen palveluntuottaja,

vaan osa toimitusketjun toiminnallista rakennetta ja ohjausta.

3PL-toimijoiden merkitys perustuu siihen, ettd ne vastaavat usein useista toisiinsa liittyvista
logistisista prosesseista samanaikaisesti. Tdman seurauksena niiden toiminta vaikuttaa suoraan
toimitusketjun tehokkuuteen, toimitusvarmuuteen ja palvelutasoon. Samalla 3PL-toimijat voivat
tarjota yrityksille infrastruktuuria, teknologiaa ja logistista osaamista, joita erityisesti pk-yritysten
olisi vaikea rakentaa itsendisesti (Guillaume, 2024). Tamé voi parantaa toimitusketjun joustavuutta

ja mahdollistaa tehokkaamman reagoinnin kysynnén vaihteluihin tai operatiivisiin héiridihin.

3PL-toimijoiden rooli ei kuitenkaan rajoitu operatiivisiin tehtaviin. Nykyisissd toimitusketjuissa ne
voivat toimia myds koordinoivina toimijoina, jotka yhdistavit toimitusketjun eri osapuolia ja
mahdollistavat tiedonkulun organisaatioiden vililld. Téll6in 3PL osallistuu kiytdnndssa
toimitusketjun integraatioon, prosessien yhteensovittamiseen ja nakyvyyden ylldpitimiseen

organisaatiorajojen yli (Mentzer ym., 2001).

3PL-toimijan merkitys ei siten rajoitu sithen, ettd se hoitaa yksittdisid logistisia tehtdvid. Kun
ulkoistettu toimija vastaa varastoinnista, kuljetuksista tai tilausten késittelysta, siitd tulee osa
toimitusketjun ohjausrakennetta. Télloin asiakasyrityksen suorituskyky riippuu paitsi 3PL-toimijan
operatiivisesta tehokkuudesta my®0s siitd, kuinka hyvin osapuolten vélinen tiedonkulku, vastuunjako

ja poikkeamatilanteiden hallinta toimivat.

Useissa toimitusketjuissa 3PL-toimijat osallistuvat myos toimitusketjun kehittimiseen esimerkiksi
tietojérjestelmien, reaaliaikaisen seurannan ja muiden nékyvyyttd parantavien ratkaisujen kautta.
Tamai voi parantaa toimitusketjun reagointikykya ja tukea paatoksentekoa erityisesti epdvarmassa
toimintaymparistossd (Gammelgaard, 2017; Yao & Fabbe-Costes, 2018). Samalla yrityksen
riippuvuus ulkopuolisesta toimijasta kasvaa, mika tekee yhteistydsuhteen toimivuudesta kriittisen

osan toimitusketjun hallintaa.
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Ulkoistetussa toimitusketjussa yrityksen oma rooli muuttuu operatiivisesta toteuttajasta toiminnan
koordinoijaksi. Tdma edellyttdd jatkuvaa tiedonvaihtoa, selkedd vastuunjakoa ja yhteisid
toimintamalleja yrityksen ja 3PL-toimijan vililld (Chen & Paulraj, 2004). Toimitusketjun toimivuus
ei talloin riipu ainoastaan yksittdisten toimintojen tehokkuudesta, vaan siitd, kuinka hyvin eri

toimijat kykenevét toimimaan yhtendisend kokonaisuutena.

Tamaén tutkimuksen kannalta 3PL-toimijaa tarkastellaan siksi sekd logistisena toteuttajana etti
toimitusketjun koordinaatiota muovaavana toimijana, jonka rooli vaikuttaa suoraan Spivi Finlandin

toimitusketjun ohjattavuuteen, nidkyvyyteen ja hiiricherkkyyteen.
2.2.3 Ulkoistamisen hyodyt ja riskit

Logistiikan ulkoistamiseen liittyy samanaikaisesti sekd merkittavid hyotyja ettd riskeja.
Ulkoistaminen voi parantaa toimitusketjun tehokkuutta ja joustavuutta, mutta samalla se voi liséta
riippuvuuksia ja heikentdd toimitusketjun hallittavuutta. Taémén vuoksi ulkoistamista ei voida
tarkastella yksiselitteisesti positiivisena tai negatiivisena ratkaisuna, vaan rakenteellisena

muutoksena, joka vaikuttaa koko toimitusketjun toimintaan.

Ulkoistamisen keskeisid hyotyjd ovat kustannustehokkuus, resurssien vapautuminen
ydintoimintoihin sekd mahdollisuus hyddyntdéd ulkopuolisten toimijoiden infrastruktuuria,
teknologiaa ja logistista osaamista. Erityisesti pk-yrityksille ulkoistaminen voi tarjota kdyttoon
resursseja ja jirjestelmid, joita ei olisi mahdollista rakentaa itsendisesti. Samalla ulkoistaminen voi
lisdtd toimitusketjun joustavuutta ja parantaa palvelutasoa esimerkiksi tehokkaampien logististen

prosessien ja laajempien verkostojen kautta (Abbasi ym., 2024; Guillaume, 2024).

Vaikka ulkoistaminen voi parantaa toimitusketjun suorituskykyd, sithen liittyy myos merkittivia
riskejd. Kun keskeisid logistisia toimintoja siirretdén ulkopuoliselle toimijalle, yrityksen suora
kontrolli operatiivisiin prosesseihin vihenee ja riippuvuus palveluntarjoajasta kasvaa. Tdma voi
heikentdd toimitusketjun hallittavuutta erityisesti tilanteissa, joissa tiedonkulussa,
jérjestelmdyhteensopivuudessa tai vastuunjaossa esiintyy ongelmia. Lisdksi ulkoistamiseen voi
liittyd piilokustannuksia, kuten koordinointiin, viestintdén ja sopimusten hallintaan liittyvid
lisdkustannuksia, jotka eivit vélttimattd ndy ulkoistamispditoksen alkuvaiheessa (J. Meixell ym.,

2014; Solakivi ym., 2011).

Ulkoistamisen keskeinen jénnite syntyy siitd, ettd samat tekijdt, jotka tekevit ulkoistamisesta
houkuttelevan, voivat samalla kasvattaa toimitusketjun riippuvuutta ja héiridherkkyytta.

Ulkopuolisen toimijan infrastruktuuri voi parantaa tehokkuutta, mutta samalla yrityksen oma
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kontrolli operatiiviseen prosessiin vidhenee. Vastaavasti resurssien vapautuminen ydintoimintoihin

voi lisdté strategista keskittymistd, mutta kasvattaa tarvetta ohjata ja valvoa ulkoistettua rajapintaa.

Ulkoistamisen vaikutus Mahdollinen hyéty Mahdollinen riski
3PL:n infrastruktuuri ja Kayttodn saadaan kapasiteettia, Riippuvuus ulkopuolisesta toimijasta
osaaminen teknologiaa ja logistista osaamista  kasvaa
Jarjeste!mapohjalset Tllf'austen kasittely ja tiedonkulku Nakyvyys ja kontrolli voivat heikenty
prosessit voivat tehostua
Keskittyminen Resursseja vapautuu lilkketoiminnan Oma operatiivinen osaaminen voi
ydintoimintoihin kehittamiseen kaventua

Mittakaavaedut ja pienemmat Piilo- ja koordinointikustannukset voivat
Kustannustehokkuus . o

investointitarpeet kasvaa
Joustavuus ja kapasiteetin ~ Parempi reagointikyky kysynnan Hairiét palveluntarjoajalla voivat
skaalautuvuus vaihteluihin heijastua koko toimitusketjuun

Taulukko 1: Ulkoistamisen vaikutukset

Hyddyt ja riskit eivét siis ole toisistaan irrallisia ilmiditd, vaan ne liittyvit usein samoihin
rakenteellisiin muutoksiin. Esimerkiksi kustannustehokkuuden parantaminen voi samanaikaisesti
lisdtd koordinoinnin tarvetta ja ulkoisen osaamisen hyddyntdminen voi kasvattaa toimitusketjun
riippuvuutta yksittdisestd toimijasta. Tdmén vuoksi ulkoistamisen vaikutukset ndkyvét paitsi
operatiivisessa tehokkuudessa my0s toimitusketjun ohjattavuudessa, nikyvyydessa ja

héirioherkkyydessa.

Tamin tutkimuksen kannalta ulkoistamisen hyddyt ja riskit ovat keskeisia siksi, ettd Spivin 3PL-
riippuvuutta ei voida tulkita yksiselitteisesti ongelmana tai vahvuutena. Se on samanaikaisesti

toiminnan mahdollistaja ja toimitusketjun haavoittuvuutta lisdéva rakenne.
2.2.4 Ulkoistetun toimintamallin koordinointihaasteet

Ulkoistetussa toimintamallissa toimitusketjun ohjaus muuttuu olennaisesti verrattuna tilanteeseen,
jossa logistiset toiminnot toteutetaan yrityksen sisélld. Kun toiminta ylittd4 organisaatiorajat,
toimitusketjun ohjaus ei endi perustu pelkistddn sisdiseen paitoksentekoon, vaan edellyttda useiden
itsendisten toimijoiden vélistd yhteistyotd, tiedonvaihtoa ja yhteisid toimintatapoja (Chen & Paulraj,
2004). Tamin seurauksena toimitusketjun toimivuus riippuu yhd enemman siitd, kuinka hyvin eri

toimijoiden vilinen koordinointi toimii kdytdnnossa.
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Keskeinen koordinointihaaste liittyy tiedonkulkuun. Ulkoistetussa toimintamallissa toimitusketjun
eri osapuolten vililld litkkuu jatkuvasti ennusteisiin, tilauksiin, toimituksiin, kysyntdmuutoksiin ja
poikkeamatilanteisiin liittyvaa tietoa. Tiedon tulee olla oikea-aikaista ja yhdenmukaista, jotta
toimitusketjun toimijat voivat tehda pdédtoksid samojen ldhtotietojen pohjalta. Mikéli tieto ei litku
riittdvan nopeasti tai jarjestelmit eivit ole yhteensopivia, seurauksena voi olla virheellisia
tilausmadrid, toimitusviiveitd, varasto-ongelmia ja heikentynyttd reagointikykya. Télloin

toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti ennakoivasta toiminnasta reaktiiviseksi.

Toinen keskeinen koordinointihaaste liittyy vastuunjakoon. Kun logistisia toimintoja siirretdén
ulkopuolisille toimijoille, pddtoksenteko ja operatiiviset vastuut jakautuvat useiden organisaatioiden
kesken. Kéytdnnossa tdima tarkoittaa, ettd toimitusketjussa on méadriteltiava, kuka tekee paatoksia,
kuka reagoi poikkeamiin ja missd vaiheessa vastuu siirtyy toimijalta toiselle. Ulkoistetussa
toimintamallissa vastuut voivat olla muodollisesti médriteltyjd, mutta kdytdnnon ongelmat syntyvit
usein rajapinnoissa ja poikkeamatilanteissa. Mikili vastuunjako jéa epéselvéksi, ongelmien
ratkaiseminen voi hidastua ja toimitusketjun héiriét voivat levitd useisiin toimitusketjun vaiheisiin

(Prataviera ym., 2021).

Kolmas keskeinen koordinointihaaste liittyy toimitusketjun keskindisriippuvuuksiin. Ulkoistaminen
lisda riippuvuutta 3PL-toimijoista, tietojirjestelmisti, toimittajista ja oikea-aikaisesta tiedonkulusta.
Mitd enemmén kriittisid toimintoja sijaitsee yrityksen ulkopuolella, sitd enemmaén toimitusketjun
toimivuus riippuu siitd, miten hyvin niitd riippuvuuksia tunnistetaan ja hallitaan. Yksittdisen
toimijan ongelmat voivat heijastua nopeasti koko toimitusketjuun erityisesti tilanteissa, joissa
toimitusketjussa et ole riittdavid vaihtoehtoisia toimintamalleja tai ndkyvyyttd poikkeamiin (Kandil

& Aziz, 2018).

Ulkoistettu toimintamalli lisdd my0s paatoksenteon monimutkaisuutta. Organisaation sisélld
paitoksid voidaan tehdd nopeasti ja keskitetysti, mutta ulkoistetussa toimitusketjussa paatoksenteko
edellyttdd usein useiden osapuolten vélistd koordinointia. Tdma voi hidastaa reagointia esimerkiksi
kysynnén vaihteluihin, toimituspoikkeamiin tai kapasiteettiongelmiin. Ilman selkeita
koordinointimekanismeja toimitusketjun toiminta muuttuu helposti hajanaiseksi ja reaktiiviseksi

(Valashiya & Luke, 2022).

Koordinointihaasteiden merkitys korostuu erityisesti pk-yrityksissé, joissa koordinointiin
kaytettdvit resurssit ovat usein rajalliset. Pk-yrityksilld ei vélttdméttd ole mahdollisuutta rakentaa
laajoja tiedonhallinta- tai koordinointijdrjestelmid, minkd vuoksi toimitusketjun toimivuus voi olla

voimakkaasti riippuvainen yksittdisten toimijoiden vilisestd yhteistyostd ja epdmuodollisista
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kaytannoistd (Laari ym., 2024). Tama voi lisdtd toimitusketjun haavoittuvuutta erityisesti

epavarmassa toimintaympéristossa.

Tamaén tutkimuksen kannalta ulkoistetun toimintamallin koordinointihaasteet muodostavat linkin
3PL-rakenteen ja toimitusketjun toimivuuden viélille. Spivin tapauksessa keskeinen kysymys ei ole
ainoastaan se, miten logistiikka toteutetaan, vaan miten tieto, vastuut ja paatoksenteko saadaan

toimimaan usean toimijan muodostamassa toimitusketjussa.
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2.3 Toimitusketjun ohjaus ja toimijoiden valinen koordinointi

Toimitusketjun ohjaus voidaan ymmartéa toimintana, jossa yrityksen sisdiset ja ulkoiset prosessit
sovitetaan yhteen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Mentzer ym. (2001) méaarittelevat
toimitusketjun hallinnan yrityksen sisdisten ja organisaatioiden vilisten toimintojen strategiseksi
koordinoinniksi, jonka tavoitteena on parantaa seka yksittdisten yritysten ettd koko toimitusketjun
suorituskykyd. Tdssé ndkokulmassa toimitusketjun ohjaus ei rajoitu yksittéisiin logistisiin
toimintoihin, vaan liittyy koko toimitusketjun johtamiseen ja eri toimijoiden toiminnan

yhteensovittamiseen.

Koordinoinnin merkitys korostuu erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa, joissa toiminta
jakautuu useiden organisaatioiden kesken. Cooper ym. (1997) korostavat, ettd toimitusketjun
hallinta perustuu keskeisten liiketoimintaprosessien integrointiin yli organisaatiorajojen. Kun
toimitusketjun toimivuus rakentuu useiden toimijoiden yhteistydlle, tiedonkululle ja yhteiselle
paitoksenteolle, ohjaus ei voi perustua pelkdstdédn yrityksen sisdiseen kontrolliin. Téll6in
toimitusketjun suorituskyky riippuu siité, kuinka hyvin eri toimijat kykenevit koordinoimaan

toimintaansa ja jakamaan tietoa keskendén.

Aiemmassa tutkimuksessa tiedonkulku, yhteisty0 ja integraatio on tunnistettu keskeisiksi
toimitusketjun suorituskykyyn vaikuttaviksi tekijoiksi. Chen ja Paulraj (2004) seka Li ym. (2006)
korostavat, ettd tehokas tiedon jakaminen, yhteiset toimintatavat ja toimijoiden vélinen yhteistyo
voivat vihentdd epdvarmuutta, parantaa reagointikykyé ja tukea toimitusketjun toimivuutta.
Teknologiset ratkaisut, kuten toiminnanohjausjérjestelmit ja sdhkdinen tiedonvaihto, mahdollistavat
tiedon siirtymisen eri toimijoiden vililld, mutta teknologia ei yksin ratkaise koordinointiin liittyvia
ongelmia. Toimitusketjun toimivuus riippuu myds siitd, miten tieto hyddynnetédn padtdksenteossa,
kuinka selkedsti vastuut on médritelty ja miten eri toimijat kykenevét toimimaan yhteisten

tavoitteiden mukaisesti.

Téssé tutkimuksessa toimitusketjun ohjausta tarkastellaan erityisesti operatiivisen ohjauksen,
tiedonkulun sekéd toimijarooleihin liittyvin vastuunjaon ndkokulmista. Nima muodostavat keskeiset
mekanismit, joiden kautta ulkoistetun toimitusketjun toimintaa voidaan koordinoida ja kehittda.
Operatiivinen ohjaus liittyy toimitusketjun péivittdiseen hallintaan, tiedonkulku mahdollistaa
paétoksenteon ja reagoinnin, vastuunjako mairittdad toimijoiden roolit ja ennustaminen tukee

toimitusketjun ennakoivaa ohjausta epdvarmassa toimintaympéristossa.
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Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin néitéd toimitusketjun ohjauksen ja koordinoinnin
osa-alueita. Ensin késitelldin operatiivista ohjausta toimitusketjun toimivuuden nikokulmasta,
mink4 jélkeen tarkastellaan tiedonkulkua, toimijoiden vélistd yhteistyoté ja vastuunjakoa sekéa

lopuksi kysynnédn ennustamisen roolia toimitusketjun ohjauksessa.
2.3.1 Toimitusketjun ohjauksen periaatteet

Toimitusketjun ohjauksen keskeinen periaate on ajatus toimitusketjusta yhtendisend
kokonaisuutena, jossa useiden organisaatioiden toiminnot tulee sovittaa yhteen yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Mentzer ym. (2001) méérittelevit toimitusketjun hallinnan
strategiseksi koordinoinniksi, jossa yrityksen sisdiset ja organisaatioiden viliset prosessit
yhdistetién toimitusketjun suorituskyvyn parantamiseksi. Télldin toimitusketjun toimivuutta ei
tarkastella yksittdisten toimintojen ndkokulmasta, vaan kokonaisuutena, jossa eri paatokset ja

prosessit vaikuttavat toisiinsa.

Keskeinen toimitusketjun ohjauksen periaate liittyy prosessien integraatioon. Cooper ym. (1997)
korostavat, ettd toimitusketjun hallinta perustuu keskeisten liitketoimintaprosessien yhdistimiseen
toimittajilta loppuasiakkaalle ulottuvaksi kokonaisuudeksi. Kéytannossé tdma tarkoittaa sité, ettd
hankinnan, logistiikan, varastoinnin ja asiakaspalvelun kaltaisten toimintojen tulee toimia
yhteensovitettuna jirjestelména eiki erillisind yksikkdind. Integraation tavoitteena on vihentda
paéillekkadisid toimintoja, parantaa lipindkyvyyttd ja mahdollistaa tehokkaampi reagointi

toimitusketjun muutoksiin.

Toimitusketjun ohjaus perustuu myos materiaalivirtojen ja tietovirtojen samanaikaiseen hallintaan.
Chen ja Paulraj (2004) korostavat, ettd toimitusketjun toimivuus riippuu siitd, kuinka hyvin
toimitusketjun toimijat kykenevét koordinoimaan materiaalien liikkeita ja niihin liittyvéa tietoa.
Materiaalivirtojen liséksi tiedon oikea-aikaisuus on keskeisté, koska péaatoksenteko perustuu
jatkuvasti ennusteisiin, tilauksiin, toimitustietoihin ja poikkeamatilanteisiin liittyvain
informaatioon. Mikdéli tieto ei ole ajantasaista tai yhtendistd, toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti

reaktiiviseksi.

Toimitusketjun ohjaus ei tarkoita ainoastaan pitkdn aikavilin strategista suunnittelua, vaan myos
jatkuvaa operatiivista padtoksentekoa, jossa toimitusketjun toimijat reagoivat kysynnan muutoksiin,
toimituspoikkeamiin ja kapasiteettirajoitteisiin. Tdmén vuoksi toimitusketjun ohjaus yhdistia

strategisen ja operatiivisen tason paitoksenteon. Strategisella tasolla mééritelldan toimitusketjun
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rakenne, toimintamallit ja yhteistydsuhteet, kun taas operatiivisella tasolla ohjataan paivittdisia

materiaalivirtoja, toimituksia ja resurssien kayttoa.

Keskeinen ero toimitusketjun ohjauksen, hallinnan ja koordinoinnin vililld liittyy niiden
tarkastelutasoihin. Ohjaus viittaa toiminnan suuntaamiseen ja pédtoksentekoon, hallinta kattaa
toimitusketjun laajemman strategisen kokonaisuuden ja koordinointi tarkoittaa kdytdnnon
toimintojen yhteensovittamista eri toimijoiden valilld. Kdytdnndssd ndma ndkokulmat kuitenkin
limittyvét toisiinsa, koska toimitusketjun toimivuus riippuu siitd, kuinka hyvin strategiset tavoitteet,

operatiivinen toiminta ja toimijoiden vélinen yhteisty0 tukevat toisiaan.

Tassd tutkimuksessa toimitusketjun ohjausta tarkastellaan erityisesti operatiivisen paatoksenteon,

materiaalien ja tiedon yhteensovittamisen seka eri toimijoiden vélisen koordinoinnin ndkdkulmista.
2.3.2 Tiedonkulku ja tiedon jakaminen toimitusketjussa

Tiedonkulku ja tiedon jakaminen ovat toimitusketjun ohjauksen keskeisid edellytyksii, koska
toimitusketjun toiminta perustuu useiden toimijoiden viliseen koordinointiin. Toimitusketjun eri
osapuolten on pystyttivd muodostamaan yhteinen tilannekuva kysynnésta, varastotasoista,
toimituksista ja poikkeamatilanteista, jotta materiaalivirtoja voidaan ohjata tehokkaasti. Tdmén
vuoksi tiedonkululla on keskeinen merkitys toimitusketjun integraatiossa ja suorituskyvyssa (Chen

& Paulraj, 2004; Li ym., 2005).

Toimitusketjun toimivuuden kannalta ratkaisevaa ei ole ainoastaan tiedon saatavuus, vaan myos se,
kuinka nopeasti tieto siirtyy toimijoiden vililld ja miten sitd hyodynnetddn operatiivisessa
paitoksenteossa. Li ym. (2006) korostavat, ettd tiedon jakamisen vaikutus riippuu siitd, mité tietoa
jaetaan, milloin sitéd jaetaan ja kenelle tieto vilittyy. Keskeisid tiedon laadun tekijoitd ovat tiedon
oikeellisuus, ajantasaisuus, riittdvyys ja luotettavuus. Mikali tieto on virheellistd, viivistynyttd tai
puutteellista, seurauksena voi olla virheellisid padatoksid, toimitusviiveitd, ylimaérdisia varastoja ja

heikentynyttd reagointikykya.

Tiedonkulun merkitys korostuu erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa, joissa toimitusketjun eri
vaiheet sijaitsevat useiden organisaatioiden vastuulla. Téll6in ennusteisiin, tilauksiin, toimituksiin ja
poikkeamiin liittyvéin tiedon tulee vilittyd nopeasti ja yhdenmukaisesti eri toimijoiden valilla.
Mikali tieto et litku oikea-aikaisesti, toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti reaktiiviseksi, jolloin

padtoksia tehddédn viivistyneen tai puutteellisen tiedon perusteella.
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Tietoteknologialla on keskeinen rooli tiedon jakamisen mahdollistajana. ERP-, WMS- ja TMS-
jérjestelmat sekd sdahkoinen tiedonvaihto mahdollistavat tiedon kerdédmisen, analysoinnin ja
jakamisen reaaliaikaisesti toimitusketjun eri osapuolten vililld (Colin ym., 2015; Sinaga ym., 2021).
Teknologia voi parantaa toimitusketjun nikyvyytté ja tukea padtoksentekoa, mutta jarjestelmaét eivit
yksin ratkaise tiedonkulun ongelmia. Toimitusketjun toimivuus riippuu myos siitd, kuinka hyvin

toimijat hyodyntdvit tietoa ja kuinka yhteensopivia jéarjestelmit ovat keskendan.

Vaikka tiedon jakaminen voi parantaa toimitusketjun suorituskykyé, siihen liittyy myos haasteita.
Tiedonkulkua voivat heikentdd esimerkiksi tietojdrjestelmien yhteensopimattomuus, puutteellinen
viestintd, epdselvit toimintatavat sekd luottamuksen puute toimitusketjun toimijoiden vililld (Giri &
Sarker, 2017; Panahifar ym., 2018). Lisdksi tiedon jakamisen puutteet voivat heikentéd ennusteiden
tarkkuutta, vaikeuttaa toimitusketjun suunnittelua ja liséti epAvarmuutta toimitusketjun toiminnassa

(Ali ym., 2020).

Tiedonkulku ei siten ole pelkéstidin tekninen kysymys, vaan keskeinen osa toimitusketjun
operatiivista ohjausta ja koordinointia. Erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa tiedon merkitys
korostuu, koska padtoksenteon vaikutukset ulottuvat useisiin organisaatioihin ja toimitusketjun

toimivuus riippuu toimijoiden kyvysti reagoida muutoksiin yhtendisesti.

Tassd tutkimuksessa tiedonkulkua tarkastellaan erityisesti toimitusketjun ohjauksen nikdkulmasta:
miten kysyntéd-, varasto- ja poikkeamatieto vilittyy eri toimijoiden vélilld ja miten tdmé vaikuttaa

toimitusketjun reagointikykyyn.
2.3.3 Toimijoiden valinen yhteisty0 ja vastuunjako

Toimitusketjun toimivuus perustuu yksittdisten organisaatioiden lisdksi toimijoiden viliseen
yhteisty0hon ja selkeddn vastuunjakoon. Toimitusketjun eri osapuolet ovat keskendén riippuvaisia,
mink& vuoksi yhden toimijan paétokset ja toimintatavat vaikuttavat myds muiden toimintaan. Chen
ja Paulraj (2004) korostavat, ettd toimitusketjun tehokas toiminta edellyttdd yhteistyoté, toimivaa

viestintdd ja kykya sovittaa eri organisaatioiden prosesseja yhteen.

Yhteistyon merkitys korostuu erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa, joissa logistisia ja
operatiivisia toimintoja toteutetaan useiden itsendisten toimijoiden vélilld. Ulkoistaminen lisda
riippuvuutta ulkopuolisista toimijoista, jolloin toimitusketjun toimivuus ei riipu ainoastaan
yksittdisen yrityksen omasta suorituskyvysti, vaan myds yhteistydsuhteiden toimivuudesta ja
koordinoinnista (Prataviera ym., 2021). T4lloin toimitusketjun ohjaus perustuu yhd enemmén

yhteisiin toimintamalleihin, tiedonkulkuun ja toimijoiden véliseen padtoksentekoon.
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Ulkoistetuissa toimitusketjuissa ongelmat eivit usein synny yksittéisen toimijan sisélld, vaan
organisaatioiden vélisissi rajapinnoissa, joissa vastuut, tieto ja padtoksenteko kohtaavat. Timén
vuoksi vastuunjaolla on keskeinen merkitys toimitusketjun toimivuudelle. Vastuunjaolla
tarkoitetaan sitd, ettd toimitusketjun eri toimijoiden tehtavét, padtoksentekovalta ja reagointivastuut
on mairitelty selkedsti. Kdytdnndssé tdima liittyy esimerkiksi sithen, kuka vastaa
toimituspoikkeamiin reagoimisesta, kuka péivittda kysyntétietoa ja missd vaiheessa vastuu siirtyy

toimijalta toiselle.

Selked vastuunjako vihentdé epdselvyyksii ja tukee toimitusketjun operatiivista toimintaa. Imtiaz
ym. (2023) osoittavat, ettd epdselvit vastuut voivat johtaa viivéstyksiin, padllekkdiseen tyohon ja
tilanteisiin, joissa ongelmien ratkaiseminen siirtyy toimijalta toiselle ilman selkedd omistajuutta.
Erityisesti poikkeamatilanteissa toimitusketjun toimivuus riippuu siitd, kuinka nopeasti toimijat

kykenevit tunnistamaan ongelmat ja koordinoimaan toimenpiteitd niiden ratkaisemiseksi.

Yhteistyon toimivuuteen vaikuttavat myds luottamus ja avoimuus toimijoiden vélilld. Kumar ym.
(2015) korostavat, ettd luottamus tukee tiedon jakamista ja vihentdd toimitusketjun siséisiad
ristiriitoja. Mikali toimijat eivit luota toisiinsa tai pyrkivit optimoimaan vain omaa toimintaansa,
yhteistyd voi muuttua hajanaiseksi ja toimitusketjun kokonaisuus karsii. Erityisesti pk-yritysten
nidkokulmasta riippuvuus suuremmista toimijoista tai logistisista palveluntarjoajista voi vaikuttaa

yhteisty0suhteiden tasapainoon ja paitoksenteon mahdollisuuksiin (Antonova & Dimitrova, 2022).

Toimijoiden vilinen yhteisty0 ei siten ole pelkéstiddn yleinen johtamiskysymys, vaan kdytdnnon
koordinointimekanismi, jonka kautta toimitusketjun paivittdinen toiminta mahdollistuu.
Toimitusketjun toimivuus riippuu siitd, kuinka hyvin toimijat kykenevit jakamaan tietoa,

koordinoimaan pdatoksid ja toimimaan selkedsti médariteltyjen roolien mukaisesti.

Tassd tutkimuksessa yhteistyoté ja vastuunjakoa tarkastellaan erityisesti toimitusketjun rajapintojen
ndkokulmasta: miten eri toimijoiden roolit, vastuut ja padtoksenteko vaikuttavat toimitusketjun

koordinointiin ja hdirididen hallintaan.
2.3.4 Kysynnan ennustaminen osana toimitusketjun ohjausta

Tassa tutkimuksessa kysynndn ennustamista ei tarkastella erillisend teknisend ennustemallina, vaan
toimitusketjun ohjausta tukevana tiedonhallinta- ja koordinointiprosessina. Ennustaminen
muodostaa perustan useille toimitusketjun paitoksille, koska hankinta, varastonhallinta, toimitusten
suunnittelu ja resurssien kdyttd perustuvat arvioihin tulevasta kysynndsté (Bhuiyan Albarune &

Habib, 2015).
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Ennustamisen keskeinen tehtiva on tukea toimitusketjun operatiivista ja strategista padtoksentekoa.
Ennusteiden avulla yritykset pyrkivét sovittamaan materiaalivirrat, kapasiteetin ja varastotasot
vastaamaan tulevaa kysyntdd. Tamin vuoksi ennustamisen vaikutukset nékyvét suoraan esimerkiksi
toimitusvarmuudessa, varastotasapainossa ja toimitusketjun reagointikyvyssid. Ennustamisen
merkitys ei kuitenkaan rajoitu ennusteen tarkkuuteen, vaan siihen, miten ennustetietoa

hyodynnetddn toimitusketjun padtdksenteossa ja toimijoiden vélisessd koordinoinnissa.

Kysynnin ennustaminen on myds organisatorinen prosessi, jossa eri toimijat muodostavat yhteisté
kisitysta tulevasta kysynnéastd. Ali ym. (2020) korostavat, ettd ennustaminen yhdistdd myynnin,
logistiikan, hankinnan ja muiden toimitusketjun toimintojen tietoa yhteiseksi suunnittelun
perustaksi. Ulkoistetuissa toimitusketjuissa ennustetiedon merkitys korostuu entisestiin, koska
toimitusketjun toimivuus riippuu useiden organisaatioiden kyvystd suunnitella toimintaansa

yhteisen kysyntdkuvan pohjalta.

Ennustaminen liittyy ldheisesti tiedonkulkuun ja tiedon jakamiseen. Ennusteiden hyodyntdminen
edellyttad, ettd kysyntitieto, myyntidata ja toimituspoikkeamat vélittyvit oikea-aikaisesti
toimitusketjun eri toimijoiden vélilld. Mikéli tieto on viivéstynyttd tai puutteellista, toimitusketjun
toimijat voivat tehda paatoksid eri lahtdtietojen perusteella, miké lisdéd epdvarmuutta ja heikentidi
koordinointia. Ennustetiedon puutteet voivat my0s lisdtd niin sanottua bullwhip-ilmi6ta, jossa pienet

kysynnidn muutokset voimistuvat toimitusketjun eri vaiheissa (Vermijs, 2022).

Vaikka ennustaminen tukee toimitusketjun ohjausta, siihen liittyy aina epdvarmuutta. Ennusteet
eivdt koskaan vastaa tdysin toteutuvaa kysyntdd, minkd vuoksi toimitusketjun toimivuus riippuu
my0s kyvystd reagoida ennustevirheisiin ja paivittdd suunnitelmia muuttuvan tilanteen mukaan
(Pannu, 2021). Ennustevirheet voivat johtaa esimerkiksi puutetilanteisiin, ylivarastointiin tai

toimitusviiveisiin, mikd korostaa ennustamisen merkitysti toimitusketjun riskienhallinnassa.

Ennustaminen ei siten ole vain tekninen analyysitydkalu, vaan osa toimitusketjun ohjausta ja
toimijoiden vélistd koordinointia. Erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa ennustaminen toimii
yhteisend suunnittelun perustana, jonka avulla toimitusketjun eri osapuolet voivat sovittaa

toimintaansa yhteen ja reagoida kysynnén muutoksiin.

Tassd tutkimuksessa kysynnin ennustamista tarkastellaan osana toimitusketjun operatiivista

ohjausta ja toimijoiden vilistd koordinointia, ei itsendisend teknisend ennustamisongelmana.
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2.4 Toimitusketjun epavarmuus, hairiot ja hairioherkkyys

Toimitusketjut toimivat ympéristossd, jossa kysyntd, toimitukset, kapasiteetti ja tiedonkulku
sisdltdavit jatkuvaa epdvarmuutta. Erityisesti ulkoistetuissa toimitusketjuissa useiden toimijoiden
viliset riippuvuudet lisddvit toimitusketjun herkkyytta héiridille ja korostavat ohjauksen seké
koordinoinnin merkitysti. Tédssa tutkimuksessa epdvarmuutta, héirioitd ja hdiricherkkyytta
tarkastellaan erityisesti toimitusketjun operatiivisen ohjauksen, tiedonkulun ja toimijarajapintojen

nikokulmista.

Toimitusketjun epdvarmuus syntyy sekéd kysynnin vaihtelusta etti tarjontaan ja tiedonkulkuun
liittyvistd tekijoistd. Epdvarmuus voi liittyd esimerkiksi kysynnin ennustamisen vaikeuteen,
toimitusaikojen vaihteluun, toimittajien toimintakykyyn tai siihen, ettei toimitusketjun toimijoilla
ole ajantasaista ja riittdvaa tietoa paatoksenteon tueksi (Chen & Paulraj, 2004; Sopha ym., 2021).
Mitd enemmén toimitusketjun toimintaan liittyy epdvarmuutta, sitd enemmaén toimitusketjun
toimivuus riippuu kyvysti jakaa tietoa, tehda oikea-aikaisia paitoksié ja koordinoida toimintaa

useiden toimijoiden valilla.

Pk-yritysten ndkokulmasta epdvarmuuden vaikutukset voivat korostua, koska niiden resurssit,
vaihtoehtoiset toimintamallit ja vaikutusmahdollisuudet toimitusketjun muihin toimijoihin ovat
usein rajallisempia kuin suurilla yrityksilla (Thakkar ym., 2008; Vaaland & Heide, 2007).
Ulkoistetussa toimintamallissa timi korostuu entisestdin, koska osa toimitusketjun kriittisista
toiminnoista sijaitsee yrityksen ulkopuolella. Talloin toimitusketjun toimivuus ei riipu ainoastaan
yrityksen sisdisestd padtoksenteosta, vaan myos siitd, kuinka hyvin yritys kykenee ohjaamaan ja

koordinoimaan ulkoisten toimijoiden toimintaa.

Epédvarmuus konkretisoituu toimitusketjussa hairidind. Hairi6illa tarkoitetaan odottamattomia
tapahtumia, jotka keskeyttdvat tai heikentévit materiaalien, tuotteiden, palveluiden tai tiedon
normaalia virtaa toimitusketjussa (Baghersad & Zobel, 2021; Bode ym., 2011). Héiriot voivat
ilmetd esimerkiksi toimitusviiveind, puutetilanteina, varastotasojen poikkeamina, tiedonkulun
viiveind tai asiakaspalvelutason heikkenemisend. Héirididen vaikutus ei kuitenkaan riipu ainoastaan
hiirion voimakkuudesta, vaan my®ds siitd, kuinka riippuvainen toimitusketju on yksittéisista

toimijoista, tiedonkulusta ja operatiivisista rajapinnoista.

Toimitusketjun hdiridherkkyys kuvaa sité, kuinka altis toimitusketju on héiridille ja kuinka helposti
héiriot johtavat merkittiviin vaikutuksiin. Svenssonin (2000) mukaan héiridherkkyys liittyy

tilanteisiin, joissa satunnaiset poikkeamat aiheuttavat negatiivisia seurauksia toimitusketjun
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toimijoille. Hiirioherkkyyteen vaikuttavat erityisesti toimitusketjun rakenne, toimijoiden viliset
riippuvuudet, resurssien rajallisuus ja vaihtoehtoisten toimintatapojen puute (Jiittner, 2005;
Nakandala ym., 2025; Sun ym., 2023). Niin hdirioherkkyys ei ole pelkéstdadn ulkoisten tapahtumien

seurausta, vaan myos toimitusketjun sisdisten rakenteiden ja toimintatapojen ominaisuus.

Ulkoistetuissa toimitusketjuissa hairioherkkyys liittyy erityisesti siithen, ettd kriittinen tieto,
paitoksenteko ja operatiivinen toteutus jakautuvat useiden organisaatioiden vilille. Jos tiedonkulku
on puutteellista, vastuunjako epdselvéa tai poikkeamatilanteiden késittely reaktiivista, yksittdiset
hiiriot voivat vaikuttaa laajemmin koko toimitusketjun toimintaan. Télldin toimitusketjun
toimivuus riippuu siitd, kuinka hyvin toimijoiden vélisii rajapintoja kyetdédn hallitsemaan. Tdmi on
erityisen keskeistd pk-kokoisissa yrityksissd, joissa resurssit hdirididen ennakointiin, seurantaan ja

hallintaan voivat olla rajalliset.

Hairioherkkyyden vastaparina voidaan tarkastella toimitusketjun resilienssi ja sopeutumiskykya.
Resilienssillé tarkoitetaan toimitusketjun kykyé kestdd hairioitd, palautua niista ja mukautua uusiin
olosuhteisiin. Christopher ja Peck (2004) mairittelevit resilienssin toimitusketjun kyvyksi palautua
héirion jélkeen alkuperdiseen tai uuteen toimivaan tilaan. Ponomarov ja Holcomb (2009)
tdydentivat tatd ndkemystd korostamalla, ettd resilienssi koostuu useista tekijoista, kuten

joustavuudesta, nikyvyydestd ja yhteistyokyvysti.

Tassd tutkimuksessa resilienssid ei tarkastella yleisend kriisinhallintakykyné, vaan toimitusketjun
operatiivisena kykyni tunnistaa hdirioitd, jakaa tietoa ja mukauttaa toimintaa poikkeamatilanteissa.
Toimitusketjun resilienssi ei synny yksittdisestd teknisestd ratkaisusta, vaan kyvysta yllapitaa
nikyvyyttd, jakaa tietoa ja koordinoida toimintaa héiriGtilanteissa. Néin resilienssi liittyy suoraan

toimitusketjun ohjaukseen, toimijoiden viliseen yhteistydhon ja paidtoksenteon oikea-aikaisuuteen.

Kokonaisuutena toimitusketjun epdvarmuus, hiiriot ja hdirioherkkyys muodostavat keskeisen
viitekehyksen toimitusketjun toimivuuden tarkastelulle. Téssd tutkimuksessa keskeinen nikokulma
ei ole yksittdisten hdirididen ehkdiseminen, vaan se, kuinka toimitusketjun ohjaus, tiedonkulku,
vastuunjako ja toimijarajapinnat vaikuttavat toimitusketjun kykyyn toimia epédvarmassa
ympdéristossa. Erityisesti ulkoistetussa toimintamallissa toimitusketjun toimivuus riippuu siité,
kuinka hyvin toimitusketjun toimijat kykenevit koordinoimaan toimintaansa ja reagoimaan

poikkeamatilanteisiin.
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2.4.1 Toimitusketjun epavarmuuden lahteet

Toimitusketjun epdvarmuus syntyy tilanteissa, joissa kysyntdd, toimituksia, saatavuutta tai
paatoksenteon kannalta olennaista tietoa ei voida ennakoida tdysin luotettavasti. Epdvarmuus ei
siten ole yksittdinen poikkeama, vaan toimitusketjun normaaliin toimintaan liittyvd ominaisuus,
joka vaikuttaa sithen, miten toimitusketjua voidaan suunnitella ja ohjata. Chen ja Paulraj (2004)
jasentdvit toimitusketjun epdvarmuutta erityisesti kysynnén, toimitusten ja tuotantoprosessien
nakokulmasta. Naistd timén tutkimuksen kannalta keskeisimpid ovat kysynndn vaihtelu, toimitus-

ja saatavuusepidvarmuus seké tiedonkulkuun liittyvd epdvarmuus.

Kysynnén epdvarmuus liittyy siihen, ettd asiakkaiden tarpeet, tilausméarit ja markkinatilanne voivat
muuttua tavalla, jota yritys ei pysty tdysin ennakoimaan. Sopha et al. (2021) korostavat, ettd
kysynndn vaihtelu, asiakkaiden muuttuvat preferenssit ja epasdannolliset tilausméérat ovat keskeisid
toimitusketjun epdvarmuuden léhteitd. Kysynnidn epdvarmuus vaikeuttaa erityisesti hankinnan,
varastonhallinnan ja toimitusten suunnittelua, koska péitokset joudutaan tekeméén tulevaa kysyntaa
koskevien arvioiden perusteella. Jos kysyntd poikkeaa ennusteista, seurauksena voi olla joko

puutetilanteita tai ylimaéréisti varastoa.

Toimitus- ja saatavuusepdvarmuus puolestaan liittyy siithen, kuinka luotettavasti toimittajat ja muut
toimitusketjun osapuolet pystyvit toteuttamaan sovitut toimitukset. Epdvarmuutta voivat aiheuttaa
esimerkiksi toimitusaikojen vaihtelu, saatavuusongelmat, laatuvaihtelut tai toimittajien rajallinen
reagointikyky. Erityisesti pk-yrityksissd toimituspuolen epdvarmuus voi korostua, koska yritykselld
el valttamaittd ole laajaa toimittajaverkostoa, vahvaa neuvotteluasemaa tai merkittavid puskureita

héirididen varalle (Vaaland & Heide, 2007; Wei, 2020).

Kolmas keskeinen epavarmuuden ldhde liittyy tietoon. Toimitusketjun ohjaus edellyttdd ajantasaista
jariittdvin tarkkaa tietoa esimerkiksi kysynnéstd, varastotasoista, toimitusajoista ja poikkeamista.
Jos tieto on puutteellista, viivdstynyttd tai eri toimijoiden vélilld epdyhtendistd, toimitusketjun
ohjaus muuttuu helposti reaktiiviseksi. Visserin (2024) mukaan epavarmuus kasvaa erityisesti
tilanteissa, joissa kysyntd on vaikeasti ennustettavaa tai toimitusketjun toimijoiden vélinen
tiedonkulku on puutteellista. Tiedon epdvarmuus on tdimin tutkimuksen kannalta erityisen tdrkeaa,
koska ulkoistetussa toimintamallissa operatiivinen toteutus ja paitoksenteon kannalta olennainen

tieto jakautuvat usean toimijan vilille.

Useiden toimijoiden muodostama toimitusketju lisdd epdvarmuutta, koska jokaisen toimijan

paatokset, aikataulut ja toimintatavat vaikuttavat koko ketjun toimivuuteen. Toimitusketjun
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rakenteelliset tekijat, kuten toimijoiden méaird, tiedonsiirtokanavat ja infrastruktuuri, vaikuttavat
sithen, kuinka hyvin toimitusketjun eri osapuolet pystyvit muodostamaan yhteisen tilannekuvan
(Sun ym., 2023). Ulkoistetussa toimintamallissa tim& korostuu, koska yritys ei hallitse kaikkia
toimitusketjun toimintoja suoraan, vaan sen on ohjattava toimitusketjua osittain ulkoisten

toimijoiden kautta.

Epédvarmuus lisdi siten toimitusketjun ohjaustarvetta. Mitd enemmaén toimitusketjuun liittyy
epavarmuutta, sitd enemmaén toimitusketjun toimivuus riippuu tiedonkulusta, koordinoinnista ja
kyvystd tehda oikea-aikaisia operatiivisia paatoksid. Tédssa tutkimuksessa epdvarmuutta
tarkastellaan erityisesti kysynnén vaihtelun, tiedonkulun viiveiden ja ulkoistettuun toimintamalliin

liittyvien riippuvuuksien ndkokulmista.
2.4.2 Toimitusketjun hairiot ja niiden vaikutukset

Toimitusketjun hédiri6t ovat keskeinen mekanismi, jonka kautta epdvarmuus konkretisoituu
kdytdnnon toiminnassa. HairiGill tarkoitetaan tilanteita, jotka keskeyttdvét materiaalien, tuotteiden
tai tiedon normaalin virtauksen toimitusketjussa ja vaikeuttavat toimitusketjun operatiivista
toimintaa (Nel, 2024). Hiiriot voivat liittyd esimerkiksi toimitusviiveisiin, kysynnin muutoksiin,

kapasiteettiongelmiin tai tiedonkulun puutteisiin.

Hairi61td voi syntyéd useissa toimitusketjun kohdissa. Ne voivat liittyd toimittajiin ja hankintaan,
yrityksen sisdisiin prosesseihin tai asiakasrajapintaan. Kaytannossd hiiriot voivat ilmetd esimerkiksi
toimitusten viivastymisind, puutteellisina varastotietoina, kapasiteetin vaihteluina tai dkillisind
kysynnidn muutoksina (Nakandala ym., 2025). Taéméan vuoksi toimitusketjun toimivuus riippuu siité,
kuinka hyvin eri toimijat kykenevét tunnistamaan ja hallitsemaan héiriditd omassa toiminnassaan

sekd organisaatioiden vélisissd rajapinnoissa.

Keskeistd toimitusketjun héiridissd on, ettd niiden vaikutukset eivit yleensd jaid yksittdiseen
toimitusketjun vaiheeseen. Toimitusketjun toimijat ovat keskendén riippuvaisia, minkd vuoksi
yhden toimijan ongelmat voivat levitd nopeasti muihin toimitusketjun osiin. Esimerkiksi toimittajan
toimitusviive voi aiheuttaa varastopuutteita, tuotannon keskeytymisié ja lopulta viivéstyksid
asiakastoimituksissa (Nel, 2024). Vastaavasti virheellinen tai viivastynyt tieto voi johtaa

virheellisiin tilauspédétoksiin ja kasvattaa toimitusketjun epatasapainoa.

Kaikki toimitusketjut kohtaavat héirioitd, mutta kaikki eivit ole yhté herkkid niiden vaikutuksille.
Hairididen vaikutus ei riipu ainoastaan hdirion voimakkuudesta, vaan my®ds siitd, kuinka

riippuvainen toimitusketju on yksittdisistd toimijoista, tiedosta tai operatiivisista rajapinnoista. Mité
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enemmain toimitusketjun toiminta perustuu ulkoisiin toimijoihin, yhteisiin tietojirjestelmiin ja
tarkasti ajoitettuihin prosesseihin, sitd herkemmaéksi toimitusketju voi muuttua héirididen

levidmiselle.

Hairididen vaikutukset ndkyvat erityisesti toimitusketjun operatiivisessa toiminnassa. Hairiot voivat
heikentdd toimitusvarmuutta, kasvattaa kustannuksia, lisétd varastojen epétasapainoa seka pidentda
lapimenoaikoja (Laari ym., 2024). Lisdksi hdiriot voivat vaikeuttaa paédtoksentekoa ja pakottaa
toimitusketjun toimijat siirtymiin ennakoivasta toiminnasta jatkuvaan reagointiin. Tall6in
toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti reaktiiviseksi, mikd voi edelleen lisdtd epdvarmuutta ja

heikentdd toimitusketjun hallittavuutta.

Hairididen vaikutukset riippuvat myds toimitusketjun rakenteellisista ominaisuuksista.
Toimitusketjun kyky kestéa hiirigitd vaihtelee sen mukaan, kuinka hyvin toimitusketjussa on
nikyvyyttd, vaihtoehtoisia toimintamalleja ja toimijoiden vilistd koordinointia. Toimitusketjut,
joissa tiedonkulku, vastuunjako ja yhteistyo toimivat tehokkaasti, kykenevit yleensa reagoimaan

hiirioihin nopeammin ja rajaamaan niiden vaikutuksia tehokkaammin (Nakandala ym., 2025).

Tassd tutkimuksessa hdirioitd tarkastellaan erityisesti tilanteina, joissa tiedonkulun puutteet,

toimitusviiveet tai epaselvit vastuut vaikeuttavat toimitusketjun operatiivista ohjausta.
2.4.3 Resilienssi ja hairididen hallinta

Toimitusketjun resilienssilld tarkoitetaan toimitusketjun kykya kestid héirioitd, mukauttaa
toimintaansa poikkeamatilanteissa ja palautua héiriéiden jdlkeen toimintakykyiseksi. Resilienssi ei
kuitenkaan tarkoita vain yksittéisistd hdiridistd palautumista, vaan jatkuvaa kykya yllapitaa
toimitusketjun toimintaa epdvarmassa toimintaympéristossd. Tastd syysta resilienssi liittyy

ldheisesti toimitusketjun ohjaukseen, koordinointiin ja reagointikykyyn.

Toimitusketjun resilienssi ei synny yksittdisestd teknisestd ratkaisusta, vaan kyvystd yllapitaa
ndkyvyyttd, jakaa tietoa ja koordinoida toimintaa héiriétilanteissa. Erityisesti ulkoistetuissa
toimitusketjuissa toimijoiden vélinen yhteisty0 ja tiedonkulku muodostavat keskeisen perustan sille,

kuinka nopeasti héiridt tunnistetaan ja kuinka tehokkaasti nithin voidaan reagoida.

Nékyvyys toimitusketjun toimintaan on yksi keskeisisté resilienssié tukevista tekijoistd. Kun
toimitusketjun toimijoilla on ajantasainen tieto esimerkiksi varastotilanteista, toimituksista ja
poikkeamista, hdiriét voidaan tunnistaa aikaisessa vaiheessa ja niiden vaikutuksia voidaan rajoittaa.

Zeiringer et al. (2022) seki Safari et al. (2023) korostavat, ettd toimitusketjun niakyvyys ja tiedon
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lapindkyvyys parantavat organisaatioiden kykyé ennakoida hairiditd ja tehdd nopeita padtoksia

muuttuvissa tilanteissa.

Reagointikyky ja joustavuus muodostavat toisen keskeisen resilienssin osa-alueen. Toimitusketjun
toimijoiden tulee kyetd mukauttamaan toimintaansa esimerkiksi kysynnén muutoksiin,
toimitusviiveisiin tai kapasiteettiongelmiin ilman, ettd koko toimitusketjun toiminta keskeytyy. Lee
(2004) korostaa, ettd toimitusketjun kilpailukyky perustuu kykyyn reagoida nopeasti muutoksiin ja
sovittaa toimintaa muuttuvan tilanteen mukaisesti. Kaytdnnossa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi
vaihtoehtoisten toimintatapojen hyodyntamisti, resurssien uudelleenjérjestelya tai

toimitussuunnitelmien paivittdmista tilanteen muuttuessa.

Toimijoiden vélinen yhteistyd on keskeinen osa hiirididen hallintaa erityisesti ulkoistetuissa
toimitusketjuissa. Kun toimitusketjun toiminta jakautuu useiden organisaatioiden vilille, yksittdinen
toimija ei yleensé kykene hallitsemaan héirioitd yksin. Télloin toimitusketjun toimivuus riippuu
siitd, kuinka hyvin toimijat kykenevit jakamaan tietoa, koordinoimaan paatoksié ja reagoimaan
poikkeamatilanteisiin yhdessd. Yhteistyd voi myds lyhentdd palautumisaikaa ja vdhentdd héirididen

vaikutuksia toimitusketjun muihin osiin.

Resilienssiin liittyy my0s kyky ylldpitaa riittdvad joustavuutta ja puskurikykyé toimitusketjussa.
Tamai voi tarkoittaa esimerkiksi vaihtoehtoisia toimittajia, joustavaa kapasiteettia tai
varmuusvarastoja, joiden avulla toimitusketju kykenee jatkamaan toimintaansa héiridtilanteissa.
Samalla kirjallisuudessa korostetaan, ettd resilienssin vahvistaminen edellyttéa tasapainoa
tehokkuuden ja toimintavarmuuden viélilld, koska liian pitkille optimoidut toimitusketjut voivat olla

erityisen herkkid héirigille.

Pk-yritysten ndkokulmasta resilienssin merkitys korostuu, koska niiden resurssit hdirididen
hallintaan ovat usein rajalliset. Toisaalta pk-yritykset voivat hyddyntédé ketteryyttddn ja lyhyempia
paatoksentekoketjujaan reagoidakseen nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Talloin toimitusketjun
resilienssi perustuu usein kykyyn ylldpitdé toimivaa yhteistyoti, tehokasta tiedonkulkua ja selkeiti

toimintamalleja ulkoisten toimijoiden kanssa.

Téssd tutkimuksessa resilienssid tarkastellaan erityisesti toimitusketjun operatiivisen reagointikyvyn
ndkokulmasta: kuinka hyvin toimitusketjun toimijat kykenevit tunnistamaan hiirioitd, jakamaan

tietoa ja mukauttamaan toimintaansa epavarmuustilanteissa.
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2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Teoreettisen viitekehyksen perusteella toimitusketjun toimivuus ei riipu ainoastaan yksittéisten
logististen toimintojen tehokkuudesta, vaan erityisesti kyvystéd ohjata, koordinoida ja hallita
toimijoiden valisid riippuvuuksia epdvarmassa toimintaympaéristossd. Tassad tutkimuksessa Spivi
Finlandin toimitusketjun toimivuutta tarkastellaan neljén analyyttisen ulottuvuuden kautta: 1)
operatiivinen ohjaus ja péaitoksenteko, 2) ulkoistetun 3PL-rakenteen rajapinnat, 3) tiedonkulku ja
vastuunjako seki 4) epdvarmuuden, hdiridherkkyyden ja resilienssin hallinta. Néitd ulottuvuuksia
hyodynnetddn empiirisessd analyysissa toimitusketjun ongelmakohtien ja kehitystarpeiden

tunnistamisessa.

Analyyttinen ulottuvuus Mita tarkastellaan empirisesti

Operatiivinen ohjaus ja paatoksenteko Toimitusketjun ohjaus, reagointi ja kaytannén paatoksenteko

3PL-rakenteen rajapinnat Spivin ja Skanlogin valinen yhteistyd ja koordinointi
Tiedonkulku ja vastuunjako Ennusteet, poikkeamatieto, vastuut ja paatdéksenteon rajapinnat
Hairidherkkyys ja resilienssi Toimitusviiveet, ndkyvyys, reagointikyky ja hairididen hallinta

Taulukko 2: Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta
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3 Tutkimusmenetelma

3.1 Tutkimusstrategia ja tapaustutkimuksen perustelu

Tutkimus toteutetaan laadullisena yksittdistapaustutkimuksena, koska tutkimuksen tavoitteena on
ymmaértdd toimitusketjun toimintaan liittyvid ongelmia, niiden taustalla olevia tekijoitd sekd
toimijoiden vilistd koordinointia rajatussa organisaatiokontekstissa. Tutkimuskysymykset ovat
luonteeltaan miten- ja miksi-kysymyksid, minké vuoksi tutkimus edellyttdd ilmion tarkastelua sen
luonnollisessa toimintaymparistossd (Baxter & Jack, 2008). Laadullinen tutkimus soveltuu
erityisesti tilanteisiin, joissa tavoitteena on tarkastella kdyténtojé, toimintatapoja ja toimijoiden

vilisia suhteita kokonaisvaltaisesti.

Toimitusketjun toiminta muodostuu useiden toimijoiden vilisestd vuorovaikutuksesta, jossa
tiedonkulku, vastuunjako ja operatiiviset kdytdnnot vaikuttavat samanaikaisesti toimitusketjun
toimivuuteen. Erityisesti ulkoistetussa toimintamallissa toimitusketjun ohjaus ei perustu vain
yrityksen sisdiseen paatoksentekoon, vaan useiden organisaatioiden véliseen koordinointiin. Tdmén
vuoksi ilmi6té ei voida tarkastella irrallaan toimintaympéristostaan. Tapaustutkimus mahdollistaa
toimitusketjun toiminnan tarkastelun kokonaisuutena ja tukee toimitusketjun ohjaukseen liittyvien

kéytantdjen, rajapintojen ja ongelmakohtien analysointia.

Tutkimus toteutetaan yksittdistapaustutkimuksena, jossa tarkastellaan yhté rajattua tapausta
syvillisesti. Tutkimuksen kohteena on Spivi Finlandin ulkoistettu toimitusketju ja sithen liittyvét
ohjauksen, koordinoinnin ja hdirioherkkyyden kysymykset. Tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa
tilastollisesti yleistettdavid tuloksia, vaan muodostaa tapauskohtainen ymmarrys siitd, miten
ulkoistettu toimitusketju toimii ja millaiset tekijét vaikuttavat sen operatiiviseen ohjaukseen,

tiedonkulkuun ja toimijoiden véliseen yhteistyohon.

Tutkimus toteutetaan yksittdistapaustutkimuksena, jossa tarkastellaan yhti rajattua tapausta
syvéllisesti. Yksittdisen tapauksen tarkastelu mahdollistaa toimitusketjun toiminnan, ohjauksen ja
koordinoinnin analysoinnin tapausyrityksen omassa toimintaymparistdssd. Tdma on tutkimuksen
kannalta perusteltua, koska toimitusketjun toimivuuteen vaikuttavat kdytdnnon toimintamallit,
tiedonkulku seké toimijoiden véliset rajapinnat, joita ei voida tarkastella irrallaan

tapauskontekstista.

Yksittdistapaustutkimus soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tavoitteena on muodostaa

yksityiskohtainen ja kdytdnnonldheinen ymmaérrys tutkittavasta ilmiosta sen luonnollisessa
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ympdaristosséd (Baxter & Jack, 2008; Kdhkonen, 2011). Téassa tutkimuksessa tavoitteena ei ole
tilastollinen yleistettdvyys, vaan tapauskohtaisen ymmairryksen muodostaminen siitd, miten
ulkoistettu toimitusketju toimii ja millaiset tekijét vaikuttavat sen ohjaukseen, koordinointiin ja

toimivuuteen.

Tapaustutkimus soveltuu tdhan tutkimukseen, koska toimitusketjun toimintaan liittyvit ongelmat
eivét synny irrallisina tapahtumina, vaan useiden toimijoiden, toimintatapojen ja tiedonkulun
muodostamassa kokonaisuudessa. Toimitusketjun toimivuuteen vaikuttavat samanaikaisesti
operatiiviset kdytdnndt, toimijoiden vilinen yhteistyo, vastuunjako sekd ulkoistetun toimintamallin

rajapinnat, mink& vuoksi ilmioté ei voida tarkastella irrallaan sen toimintaymparistosta.

Tapaustutkimuksen avulla toimitusketjun ohjausta ja koordinointia voidaan tarkastella niiden
luonnollisessa toimintaympéristdssé ja suhteessa tapausyrityksen kdytdnnon toimintaan. Tdma
mahdollistaa toimitusketjun eri toimijoiden vilisten riippuvuuksien, tiedonkulun seké kdytinnon
toimintamallien analysoinnin kokonaisuutena. Tapaustutkimuksellinen 1dhestymistapa soveltuu
erityisesti tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena ovat kdytdnnon toimintaprosessit ja

organisaatioiden véliset rajapinnat (Baxter & Jack, 2008; Ridder, 2017).
3.2 Tutkimuksen kohde, tapaus ja analyysiyksikko

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan Spivi Finlandin toimitusketjun toimivuutta ulkoistetussa
toimintamallissa. Tutkimus kohdistuu erityisesti toimitusketjun ohjaukseen, tiedonkulkuun ja
toimijoiden véliseen koordinointiin tilanteessa, jossa keskeisid logistisia toimintoja on ulkoistettu
kolmannen osapuolen logistitkkatoimijalle. Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértéa, millaiset tekijét
vaikuttavat toimitusketjun toimivuuteen ja miten ulkoistettu toimintamalli vaikuttaa toimitusketjun

ohjaukseen ja hairidherkkyyteen.

Tutkimuksen analyysiyksikko on Spivi Finlandin toimitusketjun ohjaus ja koordinointi
ulkoistetussa toimintamallissa. Tarkastelu kohdistuu erityisesti sithen, miten tiedonkulku,
vastuunjako ja operatiivinen padtdksenteko vaikuttavat toimitusketjun toimivuuteen. Analyysin
kohteena eivit ole yksittdiset tekniset jarjestelméit, matemaattiset ennustemallit tai toimitusketjun
suorituskyvyn kvantitatiivinen mittaaminen, vaan toimitusketjun toimintaan liittyvét kdytannot,

toimijarajapinnat ja operatiiviset koordinointihaasteet.

Tutkimuksessa tarkastellaan toimitusketjun toimintaa tapausyrityksen ndkdkulmasta
haastatteluaineiston avulla. Tutkimuksen fokus ei kohdistu koko toimialaan tai toimitusketjujen

yleiseen vertailuun, vaan rajattuun tapauskohtaiseen kokonaisuuteen. Tavoitteena ei ole tuottaa
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tilastollisesti yleistettévid tuloksia, vaan muodostaa tapauskohtainen ymmaérrys siitd, miten
ulkoistettu toimitusketju toimii ja millaiset tekijét vaikuttavat sen ohjaukseen, koordinointiin ja

toimivuuteen.

Tapaus on tutkimuksellisesti perusteltu, koska toimitusketjun keskeiset logistiset toiminnot on
ulkoistettu ulkopuoliselle toimijalle. Tama korostaa toimijoiden vélisen tiedonkulun, koordinoinnin
ja vastuunjaon merkitystéd toimitusketjun toimivuudessa. Ulkoistettu toimintamalli lisdd myds
toimitusketjun riippuvuuksia ja voi kasvattaa héiridherkkyytta tilanteissa, joissa tiedonkulku tai
operatiivinen ohjaus ei toimi suunnitellulla tavalla. Toimitusketjun ongelmat eiviét téllaisessa
toimintamallissa synny irrallisina tapahtumina, vaan toimintatapojen, tiedonkulun ja

toimijarajapintojen vuorovaikutuksesta.

Tutkimuksen konteksti muodostuu pk-kokoisen yrityksen ulkoistetusta toimitusketjusta, jossa
toimitusketjun toiminta perustuu useiden toimijoiden véliseen yhteistyohon. Téllaisessa
toimintaymparistossa toimitusketjun toimivuus riippuu erityisesti tiedonkulun jatkuvuudesta,
toimijarajapintojen hallinnasta ja kyvysti reagoida poikkeamatilanteisiin. Ndiden kontekstuaalisten

tekijoiden huomioiminen on keskeisté tutkimuksen kohteena olevan ilmién ymmartdmiseksi.
3.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen keskeinen empiirinen aineisto muodostuu Spivi Finlandin edustajan
haastatteluaineistosta. Haastatteluaineistoa tdydennettiin yrityksen toimintaa ja toimitusketjun

rakennetta kuvaavilla taustamateriaaleilla, joita hyodynnettiin haastatteluaineiston tulkinnan tukena.

Haastattelu toteutettiin Spivi Finlandin Suomen toimintojen maajohtajan kanssa. Haastateltava
valittiin, koska hén osallistuu toimitusketjun operatiiviseen toimintaan ja toimitusketjun ohjaukseen
sekd tuntee toimitusketjun keskeiset toimintaprosessit, yhteistyorakenteet ja kdytdnnon

ongelmakohdat.

Haastatteluaineiston tavoitteena oli muodostaa tapauskohtainen ymmaérrys toimitusketjun
toiminnasta, tiedonkulusta, toimijarajapinnoista ja operatiiviseen koordinointiin liittyvisté
haasteista. Haastattelussa késiteltiin erityisesti toimitusketjun ohjausta, yhteistyoté
logistiikkakumppanin kanssa, héiriétilanteita seka toimitusketjun toimivuuteen vaikuttavia

kdytannon ongelmia.

Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastattelurunko muodostettiin

tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Teemat kohdistuivat erityisesti
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toimitusketjun ohjaukseen, tiedonkulkuun, yhteistyohon ulkoisten toimijoiden kanssa sekd

hiiridtilanteiden hallintaan. Haastattelu tallennettiin ja litteroitiin analyysia varten.

Haastatteluaineiston liséksi tutkimuksessa hyodynnettiin yrityksen toimintaa kuvaavia
taustamateriaaleja ja yritysrekisteristd saatavia yritystietoja. Nditd aineistoja ei kdytetty itsendisend
analyysiaineistona, vaan niiden tarkoituksena oli tukea haastatteluaineiston tulkintaa ja auttaa

jasentdméén toimitusketjun toimintaymparistdd sekd organisatorista rakennetta.

Koska haastatteluaineisto on rajallinen, tutkimuksen tavoitteena ei ole vertailla eri toimijoiden
ndkemyksid, vaan muodostaa tapauskohtainen ymmarrys toimitusketjun ohjauksen ja koordinoinnin
ongelmakohdista. Haastatteluaineiston rajallisuus vaikuttaa erityisesti siithen, ettd tutkimus ei pyri
muodostamaan yleistettdvid johtopaitoksid koko toimialasta tai kaikista toimitusketjun toimijoista.
Tutkimuksen tavoitteena on sen sijaan analysoida tapausyrityksen toimitusketjun toimintaa
rajatussa kontekstissa ja tunnistaa siihen liittyvid keskeisid ohjauksen, tiedonkulun ja koordinoinnin

haasteita.
3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin tavoitteena oli muodostaa systemaattinen tulkinta toimitusketjun toimintaan
liittyvistd ongelmista sekd tunnistaa keskeiset tekijdt, jotka vaikuttavat toimitusketjun ohjaukseen,
koordinointiin, tiedonkulkuun ja héirioherkkyyteen. Analyysi perustui haastatteluaineiston
teemoitteluun ja havaintojen tarkasteluun suhteessa tutkimuskysymyksiin seki tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen.

Analyysiprosessi aloitettiin litteroidun haastatteluaineiston lukemisella useaan kertaan
kokonaiskuvan muodostamiseksi. Tdmén jdlkeen aineistosta poimittiin tutkimuskysymysten
kannalta keskeisid havaintoja, jotka liittyivit erityisesti toimitusketjun ohjaukseen, tiedonkulkuun,

yhteisty0hon ulkoisten toimijoiden kanssa sekd hairiotilanteisiin.

Poimitut havainnot ryhmiteltiin teemoihin niiden sisdll6llisten yhteyksien perusteella. Teemat
muodostuivat erityisesti toimitusketjun operatiivisesta ohjauksesta, tiedonkulusta, vastuunjaosta,
koordinoinnista sekd toimitusketjun héiridtilanteista. Havaintojen jdsentdmisessd hyddynnettiin
analyysitaulukkoa, jonka avulla aineistosta tunnistetut havainnot voitiin yhdistda niitd kuvaaviin

teemoihin ja tutkimuskysymyksiin.

Muodostettuja teemoja tarkasteltiin suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Teoreettisia

kasitteitd hyddynnettiin erityisesti toimitusketjun ohjauksen, koordinoinnin, tiedonkulun,



40

epavarmuuden ja héiriherkkyyden tulkinnassa. Tdmi mahdollisti sen, etti haastatteluaineistosta
tunnistettuja ilmiditd voitiin jdsentdd osana toimitusketjun toimivuutta késittelevia

tutkimuskeskustelua.

Analyysin viimeisessd vaiheessa tunnistettuja teemoja tarkasteltiin myos kehittimisnakokulmasta.
Haastatteluaineistosta esiin nousseiden ongelmakohtien perusteella muodostettiin
kehitysehdotuksia, jotka liittyivit erityisesti toimitusketjun ohjaukseen, tiedonkulkuun,

toimijarajapintojen hallintaan ja operatiivisen koordinoinnin kehittimiseen.

Koska tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu rajalliseen haastatteluaineistoon, analyysin
tavoitteena ei ollut tilastollinen yleistettdvyys tai eri toimijoiden nikemysten vertailu. Tarkoituksena
oli muodostaa tapauskohtainen ymmarrys toimitusketjun toimivuudesta seké siihen liittyvisté

ohjauksen ja koordinoinnin haasteista.
3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tapaustutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen, kuinka
systemaattisesti tutkimusprosessi on toteutettu ja kuinka lépindkyvisti tutkimuksen vaiheet on
kuvattu. Tédssé tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan maérittelemalld tutkimuksen
kohde ja analyysiyksikko selkedsti sekd kuvaamalla aineiston keruun ja analyysin vaiheet

johdonmukaisesti.

Tutkimuksen validiteetti liittyy sithen, kuinka hyvin tutkimus kohdistuu tutkittavaan ilmi6on. Téssa
tutkimuksessa validiteettia vahvistettiin rajaamalla tutkimuksen kohde selkedsti Spivi Finlandin
toimitusketjun ohjaukseen ja koordinointiin ulkoistetussa toimintamallissa. Tutkimuksen
analyysiyksikko madriteltiin tdsmallisesti, mikd auttoi kohdistamaan analyysin johdonmukaisesti
toimitusketjun ohjaukseen, tiedonkulkuun, vastuunjakoon ja operatiivisiin rajapintoihin. Lisdksi
haastatteluaineisto keréttiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, joka mahdollisti toimitusketjun

toimintaan liittyvien kidytdnnon ongelmien ja toimintatapojen tarkastelun yksityiskohtaisesti.

Tutkimuksen reliabiliteetti liittyy tutkimusprosessin ldpindkyvyyteen ja systemaattisuuteen. Téassd
tutkimuksessa reliabiliteettia vahvistettiin dokumentoimalla aineiston keruun ja analyysin vaiheet
selkedsti. Haastattelu tallennettiin ja litteroitiin analyysia varten, mik& mahdollisti aineiston
tarkastelun myohemmisséd analyysivaiheissa. Aineiston analyysi toteutettiin systemaattisesti
teemoittelemalla haastatteluaineistosta tunnistettuja havaintoja tutkimuskysymysten kannalta
keskeisiin teemoihin. Lisdksi analyysitaulukkoa hyddynnettiin aineiston ja muodostettujen

tulkintojen yhdistdmisessé, mikd vahvisti analyysin johdonmukaisuutta.
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Tutkimukseen liittyy my0s rajoitteita, jotka vaikuttavat tulosten tulkintaan. Keskeinen rajoite liittyy
haastatteluaineiston suppeuteen, koska tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu yhteen
haastatteluaineistoon. Lisdksi tutkimus kohdistuu yhteen yritykseen ja sen toimitusketjuun, minka
vuoksi tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistettavyys tai koko toimialaa koskevien
johtopaitdsten muodostaminen. Tutkimus ei mydskdén sisdlld toimitusketjun suorituskyvyn
kvantitatiivista mittaamista, vaan tarkastelu perustuu laadulliseen analyysiin toimitusketjun

ohjaukseen ja koordinointiin liittyvistd kidytannoisté ja kokemuksista.

Tutkimuksen rajoitteita pyrittiin hallitsemaan useilla tavoilla. Tutkimuksen kohde, analyysiyksikko
ja tutkimuksen rajaukset médriteltiin selkedsti, jotta analyysi pysyi johdonmukaisesti samassa
ilmidssa koko tutkimusprosessin ajan. Lisdksi dokumenttiaineistoa hyddynnettiin
haastatteluaineiston tulkinnan tukena, mika auttoi jisentiméan toimitusketjun rakennetta ja
toimintaymparistod. Koska kyseessd on rajattu yksittdistapaustutkimus, tutkimuksen tavoitteena oli
muodostaa tapauskohtainen ymmaérrys toimitusketjun ohjauksesta, tiedonkulusta ja operatiivisista

rajapinnoista eiké tuottaa laajasti yleistettévi tuloksia.
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4 Spivi Finlandin toimintaymparisto ja toimitusketjun rakenne

Tassd luvussa kuvataan Spivin toimitusketjun rakenne ja keskeiset toimintaympaériston piirteet.
Tarkastelu keskittyy siihen, millaisista toimijoista toimitusketju muodostuu, miten tuotteet litkkuvat
toimitusketjun eri vaiheissa sekd millaiset markkina- ja asiakasrakenteet ohjaavat toimintaa.
Toimitusketjun tarkastelu sen omassa toimintaymparistossa on keskeistd, koska yrityksen toiminta
perustuu useiden ulkopuolisten toimijoiden viliseen yhteistyohon ja niiden vélisiin
riippuvuussuhteisiin. Tdllainen kontekstisidonnainen tarkastelu auttaa hahmottamaan, millaiset
rakenteelliset tekijit vaikuttavat toimitusketjun toimintaan ja millaisessa ymparistossé yrityksen

operatiiviset ratkaisut syntyvét (Ridder, 2017).

Spivi toimii toimitusketjun nikokulmasta alkoholin maahantuonti- ja jakeluyhtioni, jonka
keskeinen tehtdva on tuoda tuotteita kansainvilisiltd tuottajilta Suomen markkinoille ja jakaa niitd
eri asiakaskanaviin. Yrityksen litketoiminta perustuu padosin kolmansien osapuolten omistamien
tuotteiden jakeluun, vaikka osa tuotevalikoimasta koostuu myos yrityksen itse omistamista
tuotteista. Tuoteportfolio on laaja ja sisdltdd noin 200 tuotetta, jotka vaihtelevat premium-kategorian
tuotteista laajamarkkinatuotteisiin. Tdmai tuotevalikoiman monimuotoisuus lisdd toimitusketjun
hallinnan vaatimuksia, koska tuotteiden kysyntiprofiilit ja logistiset tarpeet vaihtelevat

merkittdvasti (Haastattelu 1).

Rakenteellisesti Spivin toimitusketju muodostuu useista toisistaan riippuvaisista toimijoista.
Prosessi kidynnistyy kansainvilisilla tuottajilla, jotka valmistavat tuotteet ja vastaavat niiden
saatavuudesta. Tamaén jilkeen tuotteet kuljetetaan Suomeen, missa keskeisen operatiivisen roolin
toteuttaa ulkoistettu logistiikkakumppani. Yrityksen oma rooli keskittyy erityisesti
toimittajasuhteiden hallintaan, kysynnédn ennakointiin ja tiedonkulun varmistamiseen toimitusketjun
eri osapuolten vélilld. Toiminnan luonne on siten vahvasti verkostomainen ja toimitusketjun

sujuvuus perustuu useiden itsendisten toimijoiden viliseen koordinaatioon (Haastattelu 1).

Spivin litketoiminta jakautuu kolmeen keskeiseen myyntikanavaan, jotka eroavat toisistaan sekd
toimintalogiikan ettd kysyntdrakenteen osalta. Ensimmaéinen ja volyymiltaan selvésti merkittdvin
kanava on Alko, jonka osuus kokonaisvolyymista on noin 80 prosenttia. Tima tekee siitd yrityksen
toimitusketjun keskeisimmaén asiakasrajapinnan. Toinen myyntikanava on ravintolakanava, jossa
ostokdytdnndt ovat hajautuneempia, silld osa asiakkaista ostaa tuotteet tukkuliikkeiden kautta ja osa
suoraan maahantuojalta. Kolmas kanava muodostuu tax-free-myynnistd, joka kohdistuu erityisesti

lentokentille ja matkustajaliitkenteeseen Suomen ja 1dhialueiden vililld. Ndiden kolmen kanavan
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erilaiset toimintalogiikat luovat toimitusketjuun monimuotoisuutta ja lisddvit koordinoinnin tarvetta

(Haastattelu 1).

Erityisen keskeinen piirre Spivin toimintaympéristdssd on riippuvuus yhdestd dominoivasta
asiakkaasta. Alkon asema on poikkeuksellinen, koska se toimii monopolina Suomen
vahittdismarkkinoilla ja maarittdd merkittdvésti toimialan toimintaehtoja. Monopoliaseman vuoksi
Alko médrittelee tarkat tarjous- ja toimitusprosessit, jotka ohjaavat maahantuojien toimintaa. Koska
valtaosa Spivin myyntivolyymista kulkee timén kanavan kautta, sen toimintamallit vaikuttavat
suoraan toimitusketjun rakenteeseen ja suunnitteluprosesseihin. Samalla tima keskittynyt
asiakasrakenne lisdd toimitusketjun herkkyyttd muutoksille, silld yksittdisen asiakkaan
toimintatapojen muutokset voivat vaikuttaa merkittivasti koko toimitusketjun toimivuuteen

(Haastattelu 1).

Spivin toimitusketjua luonnehtivat vahva riippuvuus keskeisisti asiakaskanavista, useiden ulkoisten
toimijoiden muodostama verkostomainen rakenne seki laaja ja monimuotoinen tuoteportfolio.
Toiminta perustuu tiiviiseen yhteisty6hon toimittajien, logistiikkakumppanin ja asiakasrajapinnan
vililld, minka vuoksi yksittdisten toimijoiden toimintatavat heijastuvat koko toimitusketjun
toimivuuteen. Tallaisessa toimintaympéristdssd toimitusketjun hallinta edellyttdd jatkuvaa

tiedonvaihtoa, ennakointia ja kykyi sovittaa yhteen useiden osapuolten tavoitteet ja toimintatavat.
4.1 Spivi Finland yrityksena ja liiketoimintamalli

Spivi Finland toimii alkoholin maahantuontiin ja jakeluun keskittyvéna yrityksend, jonka
litketoiminta perustuu padasiassa kansainvilisten valmistajien tuotteiden tuomiseen Suomen
markkinoille ja niiden jakeluun eri asiakaskanavien kautta. Yritys sijoittuu toimitusketjussa
valmistajien ja kotimaisten asiakaskanavien véliin, mink vuoksi sen keskeiset tehtavit liittyvat
erityisesti kysynnén ennakointiin, tilausten koordinointiin, toimittajasuhteiden hallintaan seka
tiedonkulun yllapitimiseen toimitusketjun eri toimijoiden valilld (Haastattelu 1). Spivi ei itse
valmista tuotteita, vaan sen rooli perustuu toimitusketjun koordinointiin ja tuotteiden saatavuuden

varmistamiseen Suomen markkinoilla.

Yrityksen litketoiminta rakentuu useiden rinnakkaisten myyntikanavien varaan. Merkittdvin
yksittdinen myyntikanava on Alko, jonka kautta kulkee suurin osa yrityksen myyntivolyymista.
Lisidksi yritys toimii ravintolakanavassa seki tax-free-kanavassa. Eri kanavat eroavat toisistaan
toimintalogiikan, kysynnén rakenteen ja tilaustapojen osalta, mikd lisdd toimitusketjun suunnittelun

ja koordinoinnin vaatimuksia. Erityisesti Alkon keskeinen rooli vaikuttaa suoraan toimitusketjun
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suunnitteluun, ennustamiseen ja toimitusrytmiin, koska suuri osa kysynndstd méariaytyy yhden

keskeisen asiakaskanavan kautta (Haastattelu 1).

Spivin tuoteportfolio on laaja ja siséltéa erilaisia alkoholituotteita useista tuoteryhmisti ja
hintasegmenteistd. Tuotevalikoiman laajuus seka tuotteiden vaihtelevat kysyntiprofiilit lisddavat
toimitusketjun suunnittelun monimutkaisuutta, koska tuotteiden saatavuus tulee varmistaa ilman
tarpeettoman suuria varastotasoja. Tama korostaa kysynnin ennustamisen, tilausten ajoituksen ja
toimittajien kanssa tapahtuvan tiedonvaihdon merkitysti yrityksen operatiivisessa toiminnassa

(Haastattelu 1).

Spivi Finland toimii osana laajempaa konsernirakennetta, jossa Spivi Scandinavia Holding A/S
omistaa useissa eri maissa toimivia alkoholituotteiden maahantuontiin ja tukkukauppaan keskittyvia
yhtigitd. Konsernirakenne mahdollistaa toiminnan useilla markkinoilla, mutta samalla osa
paitoksenteosta ja toimintamalleista madrdytyy konsernitasolla. Tdma lisdd toimitusketjun
organisatorista monimutkaisuutta ja vaikuttaa sithen, miten toimitusketjun ohjaus ja koordinointi

toteutuvat kaytdnnossa.

Keskeinen osa Spivin liiketoimintamallia on logististen toimintojen ulkoistaminen. Yritys
hyddyntdd logistiikkakumppanina Skanlog Oy:té, joka vastaa muun muassa varastoinnista,
kerdilystd, kuljetusten jérjestamisestd, laskutuksesta sekd viranomaisraportointiin liittyvistad
tehtivistd (Haastattelu 1). Ulkoistamisen seurauksena Spivin oma rooli painottuu fyysisten
logististen toimintojen toteuttamisen sijasta toimitusketjun ohjaukseen, koordinointiin ja
tiedonhallintaan. Kéytdnnossi tdma tarkoittaa esimerkiksi toimittajille annettavien
volyymiennusteiden hallintaa, tilausten koordinointia seké toimitusten ajoituksen suunnittelua

yhteistydssé ulkoisten toimijoiden kanssa.

Spivin litketoimintamalli muodostaa keskeisen kontekstin tdmén tutkimuksen empiiriselle
tarkastelulle. Yrityksen toiminta perustuu useiden ulkoisten toimijoiden muodostamaan verkostoon,
jossa toimitusketjun toimivuus riippuu erityisesti tiedonkulusta, toimijarajapintojen hallinnasta ja
operatiivisen koordinoinnin onnistumisesta. Néiden tekijoiden merkitys korostuu erityisesti
ulkoistetussa toimintamallissa, jossa suuri osa toimitusketjun kdytdnnon toteutuksesta tapahtuu

yrityksen oman organisaation ulkopuolella.
4.2 Spivi Finlandin toimintaymparisto

Spivi Finlandin toimitusketju toimii toimintaympéristossd, jossa yhdistyvét alkoholimarkkinan

erityispiirteet, useat myyntikanavat, kansainvilinen toimittajaverkosto ja ulkoistettu logistiikka.
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Yrityksen tuotteita jaetaan kolmeen pdékanavaan: Alkoon, ravintolakanavaan ja tax-free-kanavaan.
Haastatteluaineiston perusteella Alko on selvidsti merkittidvin kanava, sillé sen osuus on noin 80
prosenttia kokonaisvolyymista. Ravintolakanavassa osa asiakkaista hankkii tuotteet tukun kautta ja
osa suoraan maahantuojalta, kun taas tax-free-kanava liittyy erityisesti lentokentti- ja
matkustajaliikenteeseen. Spivin valikoima on laaja, noin 200 tuotetta, miké lisdd kysynnin

ennakoinnin ja toimitusketjun koordinoinnin merkitystd (Haastattelu 1).

Spivin toimittajaymparistd muodostuu kansainvilisisté tuottajista, jotka valmistavat tuotteet ja
vastaavat niiden saatavuudesta. Spivin tehtdviné on ylldpitda toimittajasuhteita ja vélittad
toimittajille tietoa tulevasta kysynnésti. Kdytdnnossa toimittajille toimitetaan
vuosivolyymiennusteita sekd kuukausittaista tietoa toteutuneesta myynnisté, jotta ne voivat varautua
tuotantoon ja toimituksiin. Haastatteluaineiston perusteella toimittajaympéristdd voidaan kuvata
yleiselld tasolla kansainvéliseksi ja useista tuottajista koostuvaksi. Tutkimuksen aineisto ei

kuitenkaan mahdollista toimittajaverkoston yksityiskohtaista méarillistd kuvausta.

Toimittajaympériston erityispiirteend on tuotevalikoiman heterogeenisuus. Spivin portfolio sisdltda
erilaisia tuotteita, joiden kysyntiprofiilit, toimitusrytmit ja saatavuus voivat vaihdella.
Haastatteluaineiston perusteella Euroopasta Suomeen suuntautuvat tilaukset ovat osin
epasddnnollisid, mika lisdd toimitusten suunnittelun ja kysyntétiedon ajantasaisuuden merkitysta.

Tamai tekee toimittajapdén koordinoinnista olennaisen osan Spivin toimitusketjun ohjausta.

Spivin logistinen toimintaympéristd perustuu vahvasti ulkoistettuun ratkaisuun. Yrityksen
keskeinen logistiikkakumppani on Skanlog, joka vastaa muun muassa varastoinnista, kerdilystd,
toimituksiin liittyvasté logistiikasta, laskutuksesta ja viranomaisraportoinnista. Tdma tarkoittaa, etti
suuri osa toimitusketjun kdytdnnon operoinnista tapahtuu Spivin oman organisaation ulkopuolella.
Skanlog késittelee useiden maahantuojien tuotteita yhteisessd varastoymparistossd ja Alkolle

suuntautuvissa toimituksissa toimintaa rytmittdd sddnndllinen toimitusmalli (Haastattelu 1).

Toimintaympaéristoon liittyy useita epdvarmuustekijoité, jotka ovat myohemmaén analyysin kannalta
olennaisia. Néitd ovat erityisesti kysynndn vaihtelu, toimitusaikojen vaihtelu,
toimittajariippuvuudet, 3PL-riippuvuus sekéd tiedonkulun ja jarjestelmien merkitys toimitusketjun
ohjauksessa. Koska Spivin toimitusketju rakentuu useiden ulkoisten toimijoiden ja jirjestelmien
varaan, toimitusketjun toimivuus edellyttdd ajantasaista tietoa, selkeitd toimintamalleja ja kykya

reagoida poikkeamiin.
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Tédmai toimintaymparistd muodostaa perustan seuraavassa luvussa tarkasteltavalle toimitusketjun
rakenteelle. Spivin toimitusketjua ei voida ymmaértda pelkdstddn yrityksen sisdisend toimintana,
vaan se rakentuu valmistajien, Spivin, Skanlogin ja asiakaskanavien vilisistd suhteista. Ndiden
toimijoiden vilinen tyonjako, tiedonkulku ja koordinointi muodostavat keskeisen taustan luvun 5

analyysille.
4.3 Toimitusketjun rakenne ja keskeiset toimijat

Spivin toimitusketju rakentuu kansainvélisten tuottajien, Spivin, Skanlogin ja kotimaisten
asiakaskanavien vilisestd tyonjaosta. Tuotteet litkkuvat kansainvilisiltd toimittajilta Skanlogin
varastoon ja sieltd edelleen asiakaskanaviin, joista keskeisin on Alko. Spivin rooli ei painotu
fyysiseen tavarankisittelyyn, vaan toimitusketjun ohjaukseen, ennusteisiin, tilausten koordinointiin

ja tiedonkulun varmistamiseen eri toimijoiden vélilld (Haastattelu 1).

Materiaalivirta ja tietovirta eivit kulje toimitusketjussa tdysin samaa reittid. Tavara liikkuu pddosin
toimittajilta Skanlogin kautta asiakkaille, kun taas tieto liikkkuu useaan suuntaan Spivin, toimittajien,
Alkon ja Skanlogin vililld. Tdmén vuoksi tieto on toimitusketjun toimivuuden kannalta yhta

keskeistd kuin fyysinen tavaravirta.

Kansainvaliset toimittajat

| materiaalivirta

v
Skanlog / 3PL-varasto ——— P> Asiakaskanavat
A I
| | myynti-, kysynté- ja kategoriatieto
| v
Spivi < Alko / asiakkaat

L— ennusteet, tilaukset ja ohjaustieto toimittajille ja Skanlogille

Kuvio 1: Spivin toimitusketjun materiaalivirrat

Spivin toimitusketjun paitoimijoita ovat kansainviliset tuottajat, Spivi, Skanlog ja asiakaskanavat.

Kansainviliset tuottajat valmistavat tuotteet ja vastaavat niiden saatavuudesta. Spivi toimii
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maahantuojana ja toimitusketjun koordinoijana Suomen markkinoilla. Sen tehtédvina on ennakoida

kysyntdd, valittdd tietoa toimittajille ja ohjata toimitusketjun eri vaiheita (Haastattelu 1).

Skanlog toimii Spivin 3PL-kumppanina ja vastaa keskeisisté logistisista toiminnoista, kuten
varastoinnista, kerdilysté ja asiakastoimituksiin liittyvistd operatiivisesta toteutuksesta.
Asiakasrajapinnassa tiarkein toimija on Alko, joka muodostaa suurimman osan volyymista. Lisédksi

toimitusketjuun kuuluvat ravintolakanava ja tax-free-kanava (Haastattelu 1).

Néiden toimijoiden roolit muodostavat toimitusketjun perusrakenteen, jonka varaan myShempi

tarkastelu materiaalivirroista, tietovirroista ja vastuunjaosta rakentuu.

Materiaalivirta alkaa kansainvélisiltd tuottajilta, joissa tuotteet valmistetaan. Timén jilkeen tuotteet
kuljetetaan Skanlogin hallinnoimaan varastoon, josta ne keriilldén ja toimitetaan edelleen
asiakaskanaviin. Erityisesti Alkon toimituksissa toimintaa rytmittdd vakiintunut toimitusmalli, jossa

tuotteita toimitetaan myymaéldihin sddnnéllisesti (Haastattelu 1).

Skanlog késittelee useiden maahantuojien tuotteita samassa varastoympéristossd. Tama tarkoittaa,
ettd Spivin tuotteet ovat osa laajempaa logistista kokonaisuutta, jossa kerdily ja toimitukset
toteutetaan yhteisen operatiivisen jirjestelmén kautta. Spivin oma rooli materiaalivirrassa ei ole

fyysinen késittely, vaan toimitusten suunnittelu, ohjaus ja tarvittavan tiedon vélittdminen.

Materiaalivirran kuvaus osoittaa, ettd Spivin toimitusketjun fyysinen toteutus on vahvasti
logistitkkakumppanin varassa. Tdmén vuoksi seuraavaksi on tarpeen tarkastella tietovirtoja, joiden

avulla materiaalivirtaa ohjataan.
4.3.1 Tietovirrat

Spivin toimitusketjussa tietovirrat kulkevat useiden toimijoiden valilld. Spivi vélittdd toimittajille
vuosivolyymiennusteita, kuukausittaista toteutunutta myyntitietoa ja tilaustarpeita. Alkolta Spiville
vilittyy myynti- ja kategoriatietoa, jota kiytetdéin kysynnén arvioinnissa. Osa Alkon tilauksista
siirtyy jarjestelméipohjaisesti suoraan Skanlogille, jolloin Spivi ei kisittele jokaista yksittdistd

tilausta manuaalisesti (Haastattelu 1).

Skanlogin ja Spivin vélilld liikkuu toimitusketjun operatiiviseen ohjaukseen liittyvda tietoa. Skanlog
voi esimerkiksi tuottaa ennustetydkalun perusteella ehdotuksia tilausmédristd, joihin Spivi antaa
hyvéksynnén tai tarkennuksia. Ndin tietovirrat muodostavat perustan sille, miten Spivi ohjaa

toimitusketjua tilanteessa, jossa fyysinen operointi tapahtuu ulkoistetun kumppanin kautta.
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Tietovirta Osapuolet Sisalto Tarkoitus

Ennustetieto SP'V.' o Vuosivolyymit, kuukausitieto Tuotar_mon ja toimitusten
toimittajat suunnittelu

Myynti- ja - Toteutunut myynti, N S

kategoriatieto Alko — Spivi kategoriatieto Kysynnan arvioint

Tilaustieto Alko — Skanlog Asiakastilaukset Kerailyn ja toimitusten

kaynnistaminen

Tilausvahvistus Skanlog — Spivi Ehdotetut tilausmaarat Spivin hyvaksynta ja ohjaus

Ohjaustieto Spivi — Skanlog Hyvaksynnat, tarkennukset  Operatiivinen koordinointi

Taulukko 3: Spivin toimitusketjun tietovirrat

Tietovirtojen kuvaus osoittaa, ettd Spivin toimitusketjun ohjaus perustuu useiden toimijoiden
véliseen tiedonvaihtoon. Tami tekee tiedon oikea-aikaisuudesta ja jirjestelmien toimivuudesta

keskeisid edellytyksid myohemmaissa analyysissa tarkasteltavalle toimitusketjun toimivuudelle.
4.4 Toimitusketjun ohjaus- ja vastuurakenne

Spivin toimitusketjun ohjaus perustuu sithen, ettd yritys vastaa kysynnin ennakoinnista,
toimittajaviestinndstd ja tilauspadtosten arvioinnista, kun taas suuri osa operatiivisesta toteutuksesta
on Skanlogin vastuulla. Spivi ei siis itse toteuta varastointia, kerdilyi tai toimitusten fyysistd
jérjestdmistd, vaan ohjaa toimitusketjua ennusteiden, tilaustietojen ja paatoksenteon kautta

(Haastattelu 1).

Skanlog toimii toimitusketjussa operatiivisena logistitkkakumppanina. Sen vastuulle kuuluvat muun
muassa varastointi, kerdily, toimituksiin liittyvé logistiikka, laskutus ja viranomaisraportointi.
Alkon tilausten osalta Alkon jdrjestelmad kytkeytyy Skanlogin jarjestelmdin, mika tarkoittaa, ettd
osa toimitusketjun asiakasrajapinnan tiedonkulusta ja tilausten toteutuksesta tapahtuu suoraan

jérjestelmien vililld (Haastattelu 1).

Toimittajien vastuulla on tuotteiden valmistaminen ja saatavuus Spivin ennusteiden ja tilausten
pohjalta. Asiakasrajapinnassa erityisesti Alko vaikuttaa toimitusrytmeihin, kysyntiin ja
toimitusketjun suunnitteluun. Néin toimitusketjun ohjaus rakentuu usean toimijan viélille: Spivi
koordinoi kokonaisuutta, Skanlog toteuttaa logistiset prosessit, toimittajat vastaavat tuotteiden

saatavuudesta ja asiakaskanavat tuottavat kysyntisignaaleja.
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Paitoksenteko ei ole tiysin automatisoitua eikd tdysin ulkoistettua, vaan se muodostuu
jarjestelmituen ja Spivin oman harkinnan yhdistelmistd. Skanlog voi tuottaa ennustetydkalunsa
avulla ehdotuksia tilausméaéristd, mutta Spivi arvioi ja hyviksyy méérét ennen niiden toteuttamista.
Operatiivinen ohjaus perustuu siten myyntitietoon, kategoriaseurantaan, ennusteisiin,
tilausehdotuksiin ja varastotasojen seurantaan. Ohjauksen tavoitteena on tasapainottaa tuotteiden

saatavuus ja varastotasojen hallinta.

Haastatteluaineiston perusteella vastuunjakoa voidaan kuvata kdytdnnon toimintaroolien tasolla,

mutta aineisto ei mahdollista sopimuksellisen vastuunjaon yksityiskohtaista arviointia.

Toimija Keskeinen vastuu Kiytetty tieto Rajapinnan merkitys
Ennusteet, toimittajaviestinta, Myyntitieto, Kokonaisuuden ohjaus ilman
Spivi tilausmaarien arviointi ja kategoriatieto, Skanlogin taytta kontrollia
hyvaksynta tilausehdotukset operatiiviseen toteutukseen
Varastointi, keraily, toimituksiin  Tilaustieto, varastotieto, Operatiivinen toteutus
Skanlog / 3PL littyva logistiikka, laskutus ja jarjestelmadata, Spivin  riippuu tiedon oikea-
viranomaisraportointi hyvaksynnat aikaisuudesta

Tuotteiden valmistus ja Spivin vuosiennusteet,  Toimituskyky vaikuttaa

Toimittajat tilaukset ja toteutunut saatavuuteen ja
saatavuus iy i
myyntitieto varastotasoihin
Alko ja muut Kysynta, tilaukset ja Myynti-, kategoria- ja As_lakasrajaplpn_anIUeto
) =2 . : : ohjaa ennakointia ja
asiakaskanavat toimitusrytmit tilaustieto

operatiivista suunnittelua

Taulukko 4: Spivin toimitusketjun vastuunjako

Tédmai ohjaus- ja vastuurakenne muodostaa ldhtokohdan luvun 5 analyysille, jossa tarkastellaan,

miten tiedonkulku, vastuunjako ja toimijarajapinnat vaikuttavat Spivin toimitusketjun toimivuuteen.
4.5 Nykyisen toimintamallin keskeiset piirteet

Spivin nykyinen toimintamalli perustuu siihen, ettd yritys toimii maahantuojana ja toimitusketjun
koordinoijana, kun taas suuri osa operatiivisesta toteutuksesta on ulkoistettu Skanlogille. Yrityksen
oma toiminta painottuu erityisesti kysynnén ennakointiin, toimittajayhteyksiin sekd toimitusketjun
eri vaiheiden yhteensovittamiseen. Asiakasrakenteessa Alko on keskeisessd asemassa ja merkittiva

osa toimitusketjun operoinnista rakentuu timén kanavan ympdrille (Haastattelu 1).

Toimintamallin keskeiseni piirteend on kevyt oma operatiivinen infrastruktuuri. Spivi ei itse vastaa

varastoinnista, kerdilystd tai kuljetusten kdytannon toteutuksesta, vaan ndma tehtdvét hoidetaan
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ulkoistetun logistiitkkakumppanin kautta. Témén seurauksena yrityksen rooli painottuu

toimitusketjun ohjaukseen, ennusteiden hallintaan ja toimijarajapintojen koordinointiin (Haastattelu

).

Toimintamalli perustuu useiden toimijoiden véliseen yhteistyohon ja tiedonvaihtoon. Toimittajille
vilitetddn vuosivolyymiennusteita sekd kuukausittaista myyntitietoa, joiden avulla tuotteiden
saatavuutta pyritddan ennakoimaan. Liséksi toimitusketjun operatiivista suunnittelua tuetaan Alkon
kategoriatiedolla, myyntiseurannalla sekd Skanlogin ennustetydkalun tuottamilla tilausehdotuksilla

(Haastattelu 1).

Kokonaisuutena toimintamalli rakentuu kansainvilisten toimittajien, logistiikkakumppanin,
asiakaskanavien ja jarjestelmdpohjaisen tiedonkulun varaan. Spivin oma tehtidva toimitusketjussa on
yhdistdd ndmai eri osapuolet toimivaksi kokonaisuudeksi ennakoinnin, koordinoinnin ja
operatiivisen ohjauksen avulla. Timi muodostaa 14htokohdan seuraavan luvun analyysille, jossa

tarkastellaan toimitusketjun toimivuutta, rajapintoja ja koordinointiin liittyvid haasteita.
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5 Empiirinen analyysi
5.1 Toimitusketjun rakenne ja toimijaroolit kaytannossa

Aineiston perusteella Spivin toimitusketjun toimijarakenne on periaatteessa selked: Spivi ohjaa ja
koordinoi, Skanlog toteuttaa operatiivisen logistiikan, toimittajat vastaavat tuotteiden
valmistuksesta ja asiakaskanavat madrittdvat kysyntdd. Toimitusketjun toimivuuden kannalta
kriittista ei kuitenkaan ole pelkka roolien olemassaolo, vaan se, miten tieto ja vastuu siirtyvét ndiden

toimijoiden vélill4.

Spivin rooli toimitusketjussa on fyysisesti rajallinen mutta ohjauksellisesti keskeinen. Yritys ei
hallitse kaikkia fyysisid prosesseja itse, vaan sen tehtéva painottuu kysynnén ennakointiin,
toimittajaviestintdén, tilauspaitoksiin ja toimitusketjun eri vaiheiden yhteensovittamiseen. Tuottajat
valmistavat tuotteet ja hyodyntivit Spivin toimittamia ennusteita, Skanlog vastaa operatiivisesta
logistiikasta ja Alko miérittd4 suuren osan toimitusketjun rytmistd asiakasrajapinnan kautta

(Haastattelu 1).

Tama rakenne tekee toimitusketjusta vahvasti rajapintariippuvaisen. Materiaalivirta kulkee
tuottajilta Skanlogin kautta asiakaskanaviin, mutta tietovirta liikkkuu useaan suuntaan Spivin,
toimittajien, Skanlogin ja Alkon vililld. Ndin toimitusketjun ohjaus ei perustu tavaran fyysiseen
késittelyyn, vaan sithen, miten hyvin ennusteet, tilaukset, hyviksynnit ja poikkeamatieto vilittyvét

toimijoiden valilla.

Ulkoistetussa toimitusketjussa suorituskyky perustuu siihen, etti erikoistuneet toimijat pystyvat
toteuttamaan oman roolinsa ja sovittamaan toimintansa yhteen muiden kanssa. Spivin tapauksessa
perusrakenne mahdollistaa kevyen oman operatiivisen organisaation, mutta samalla se lisdi
riippuvuutta ulkoisista toimijoista ja niiden prosesseista. Tdmén perusteella toimitusketjun
keskeinen haaste ei ole vastuiden tidydellinen puuttuminen, vaan se, ettd vastuut muuttuvat

epaselviksi rajapinnoissa ja poikkeamatilanteissa.
5.1.1 Toimijoiden valinen yhteistyo

Spivin toimitusketjussa yhteistyo rakentuu erityisesti kolmen rajapinnan varaan: Spivin ja
tuottajien, Spivin ja Skanlogin sekd Skanlogin ja asiakasrajapinnan viliseen yhteistyohon. Néaisti
Spivin ja Skanlogin vélinen yhteistyd ndyttdytyy aineiston perusteella vakiintuneimpana. Skanlog
vastaa padivittdisestd logistisesta toteutuksesta, kun taas Spivi ohjaa toimintaa ennusteiden,

tilausméérien arvioinnin ja hyvéksyntdjen kautta (Haastattelu 1).
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Tuottajayhteistyd perustuu ennusteisiin ja jatkuvaan tiedonvaihtoon. Spivi vilittdd tuottajille
vuosivolyymiennusteita sekéd kuukausittaista tietoa toteutuneesta myynnistd, jotta toimittajat voivat
suunnitella tuotantoaan ja toimituksiaan. Yhteistyo toimii silloin, kun tuottajat pystyvit
hyodyntdmadn titd tietoa ja reagoimaan siihen riittdvan nopeasti. Aineiston perusteella erityisesti
pienempien tuottajien kohdalla voi kuitenkin esiintyd saatavuuteen, kerdilyyn ja reagointinopeuteen

liittyvid ongelmia (Haastattelu 1).

Skanlogin kanssa yhteistyotd tukevat vakiintuneet kaytdnndt ja jarjestelmépohjainen tiedonkulku.
Skanlog tuottaa tilausehdotuksia, joita Spivi arvioi ja hyvéksyy ja osa Alkon tilauksista siirtyy
jérjestelmdintegraation kautta suoraan Skanlogille. Tima tekee yhteistyOstd operatiivisesti

tehokasta, mutta samalla se korostaa jirjestelmien ja tiedon oikea-aikaisuuden merkitysta.

Yhteisty0 toimii parhaiten niissi rajapinnoissa, joissa roolit, tiedonkulku ja kdytdnnot ovat
vakiintuneita. Sen sijaan yhteistyd muuttuu haavoittuvuudeksi silloin, kun osapuolten toimintakyky,
jarjestelmait tai reagointinopeus poikkeavat toisistaan. Aineiston perusteella yhteistyo ei siis jakaudu
tasaisesti koko toimitusketjuun: Spivin ja Skanlogin vélinen yhteistyd ndyttda vakiintuneelta, mutta
toimittajapddn yhteisty6 on vaihtelevampaa ja riippuu enemmén toimittajien omasta

toimintakyvysta.

Tamin perusteella toimitusketjun toimivuus ei riipu vain yhteistyon olemassaolosta, vaan
yhteistyon laadusta eri rajapinnoissa. Mitd enemmaén yhteistyo perustuu selkeisiin prosesseihin,
jarjestelmaélliseen tiedonvaihtoon ja ennakoitaviin toimintatapoihin, sitd vdhemmin se on

riippuvaista yksittdisten henkiloiden jatkuvasta varmistamisesta ja korjaavasta viestinnista.
5.1.2 Keskeiset vastuut ja rajapinnat

Spivin toimitusketjussa vastuut ovat perusrakenteeltaan tunnistettavissa. Spivi vastaa ennusteista,
toimittajaviestinnésti ja tilausméérien arvioinnista. Skanlog vastaa operatiivisesta logistiikasta,
kuten varastoinnista, kerdilysté, toimituksiin liittyvéstéd logistiikasta, laskutuksesta ja
viranomaisraportoinnista. Toimittajat vastaavat tuotteiden valmistuksesta ja saatavuudesta, kun taas

Alko ohjaa asiakasrajapinnan rytmid kysynnén ja tilausten kautta (Haastattelu 1).

Ongelma ei kuitenkaan ole ensisijaisesti siind, ettei vastuita olisi lainkaan. Sen sijaan aineisto
osoittaa, ettd vastuunjako muuttuu haavoittuvaksi niissi kohdissa, joissa tieto, padtosvalta ja
operatiivinen toteutus siirtyvét toimijalta toiselle. Esimerkiksi Spivi vélittda toimittajille ennusteita,

mutta tuotteiden saatavuus riippuu lopulta toimittajien tuotanto- ja toimituskyvystd. Vastaavasti
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Skanlog toteuttaa Alkon tilauksia jarjestelmapohjaisesti, mutta Spivilld ei ole tdyttd ndkyvyyttd

kaikkiin yksittdisiin asiakasrajapinnan tapahtumiin.

Rajapinta Vastuunjako Kaytannon ongelma Vaikutus
Spivi—toimittajat Sprllennulstaa., tplmlttaja To_|m|ttaJ|en reagointikyky Sgat_avqu ja
valmistaa ja toimittaa vaihtelee toimitusviiveet
L e . e . Riippuvuus 3PL:n
Spivi-Skanlog Spivi ohjaa, Skanlog Sp|V|IIa_1_ ei 9Ie taytta_ naky_\(yytta jrjestelmista ja
toteuttaa operatiivisiin yksityiskohtiin :
prosesseista
Alko—Skanlog Alko tilaa, Skanlog toteuttaa Osa tiedosta ohittaa Spivin Nakyvyyden rajallisuus

Hallinnollinen Skanlog hoitaa laskutusta ja Laskuja joudutaan pyytamaan Korjaava tyo ja
rajapinta raportointia uudelleen prosessikitka

Taulukko 5: Spivin toimitusketjun keskeiset vastuut ja rajapinnat

Rajapinnat ovat kriittisid myos siksi, ettd ne yhdistdvat muodolliset vastuut kdytdnnon toimintaan.
Vaikka vastuu olisi periaatteessa jaettu selkeésti, poikkeamatilanteissa voi syntyé epaselvyytta siité,
kuka reagoi, kuka omistaa ongelman ja missd vaiheessa vastuu siirtyy seuraavalle toimijalle. Tdma
nékyy erityisesti toimittajapiéssi, jossa viiveet ja vaihteleva reagointikyky voivat siirtyd Spivin

ongelmaksi, vaikka varsinainen tuotanto- ja toimitusvastuu olisi toimittajalla.

Hallinnolliset rajapinnat osoittavat, ettd toimitusketjun toimivuus ei riipu vain materiaalivirrasta.
Myos laskutuksen, raportoinnin ja tiedonsiirron kaltaiset prosessit voivat tuottaa kitkaa, jos tieto ei
litku oikea-aikaisesti tai jos tehtdvid joudutaan varmistamaan jilkikédteen. Talloin toimitusketjun

ohjaus kuormittuu korjaavasta tyosta.

Vastuunjako on siis perusrakenteeltaan selked, mutta toiminnallisesti haavoittuva. Haavoittuvuus
syntyy erityisesti rajapinnoissa, joissa tieto, piédtdsvalta ja operatiivinen toteutus siirtyvit toimijalta
toiselle. Tdmén perusteella Spivin toimitusketjun keskeinen haaste ei ole vastuiden tdydellinen
puuttuminen, vaan vastuiden siirtyminen organisaatiorajojen yli. Juuri ndissa siirtymakohdissa
toimitusketjun toimivuus riippuu tiedonkulusta, nakyvyydesta ja toimijoiden kyvysti reagoida

poikkeamiin.
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5.2 Toimitusketjun ohjaus ja koordinointi kdytannossa
5.2.1 Operatiivinen ohjaus jarjestelmatuen ja harkinnan yhdistelmana

Spivin toimitusketjun operatiivinen ohjaus perustuu jatkuvaan kysynnén, varastotason ja
toimitusaikojen yhteensovittamiseen. Aineiston perusteella ohjaus ei ole tdysin automatisoitua eika
tdysin manuaalista, vaan se muodostuu Skanlogin jirjestelmétuen, toteutuneen myyntidatan, Alkon
kategoriatiedon ja Spivin oman harkinnan yhdistelmaisti. Skanlogin ennustetydkalu tuottaa

tilausehdotuksia, mutta Spivi arvioi ja hyviksyy ne ennen toteutusta.

Operatiivisen ohjauksen keskeinen tavoite on tasapainottaa tuotteiden saatavuus ja varastotaso.
Spivin on varmistettava, etti tuotteet eivit lopu, mutta samalla varastoon ei haluta sitoa
tarpeettoman suuria méérid pddomaa. Kaytdnnossd ohjaus nikyy pdédtoksind siitd, milloin tuotteita

tilataan, kuinka paljon niiti tilataan ja milloin niiden tulisi saapua varastoon.

Spivin operatiivinen ohjaus perustuu hybridimalliin, jossa jarjestelmétuki, myyntidata ja Spivin oma
harkinta tdydentdvét toisiaan. Tama lisdd joustavuutta, mutta tekee ohjauksesta riippuvaisen tiedon

ajantasaisuudesta ja Spivin kyvystd tulkita jirjestelmén tuottamia ehdotuksia oikein.
5.2.2 Tiedonkulku ja nakyvyys ohjauksen perustana

Spivin toimitusketjun ohjaus perustuu useisiin tiedonkulun rajapintoihin. Spivi vélittda toimittajille
vuosivolyymiennusteita, kuukausittaista myyntitietoa ja markkinatietoa. Spivin ja Skanlogin vélilld
litkkuvat tilausehdotukset, hyviaksynnit ja tarkistukset. Alkon ja Skanlogin vililld puolestaan kulkee

automaattinen tilaustieto, joka kdynnistii kerdilyn ja toimitusten toteutuksen.

Tiedonkulku toimii parhaiten vakiintuneissa rajapinnoissa, joissa jdrjestelmét ja toimintatavat
tukevat péivittdistd operatiivista tyotd. Erityisesti Spivin ja Skanlogin vélinen yhteisty6 sekd Alkon
ja Skanlogin vélinen jérjestelméintegraatio tukevat toimitusketjun normaalia toimintarytmid.
Samalla ndma rakenteet tarkoittavat, ettd Spivin ndkyvyys kaikkiin yksittdisiin asiakasrajapinnan

tapahtumiin on rajallinen.

Tiedonkulun ongelma ei ole ensisijaisesti tiedon tdydellinen puuttuminen, vaan tiedon oikea-

aikaisuus, ndkyvyys ja kyky muuttua operatiiviseksi toiminnaksi. Jos tieto ei vélity ajoissa tai jos
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toimija ei reagoi siihen riittdvan nopeasti, toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti ennakoivasta

reaktiiviseksi.
5.2.3 Reagointi, joustavuus ja poikkeamien hallinta

Ennustaminen muodostaa Spivin toimitusketjun ohjaukselle tarkedn 1dhtokohdan, mutta aineiston
perusteella se ei ole toimitusketjun toimivuuden keskeinen ongelmakohta. Ennustamista tuetaan
Skanlogin tyokalulla, toteutuneella myyntidatalla ja Alkolta saatavalla kategoriatiedolla.
Varsinainen haaste syntyy silloin, kun suunniteltu rytmi rikkoutuu esimerkiksi toimittajapaan

viiveiden, kansainvilisen logistiikan hiirididen tai jarjestelmidongelmien vuoksi.

Talloin toimitusketjun toimivuus ei riipu endi ensisijaisesti ennusteen tarkkuudesta, vaan kyvysta
reagoida nopeasti ja koordinoida korjaavat toimenpiteet. Spivin joustavuus riippuu toimittajien
reagointikyvystd, Skanlogin operatiivisesta toimintakyvystd, tiedonkulun nopeudesta ja Spivin

omasta aktiivisuudesta poikkeamien hallinnassa.

Aineiston perusteella Spivin toimitusketjun keskeinen haaste ei ole niink&4n ennustamisen puute,
vaan kyky reagoida tilanteisiin, joissa ennusteiden, tilausten ja toimitusten vélinen suunniteltu rytmi
rikkoutuu. Resilienssi syntyy tdlloin kyvystd havaita poikkeama, vilittia tieto oikeille toimijoille ja

tehda korjaava pditos riittdvan nopeasti.

Tédmin perusteella ennustaminen on Spivin toimitusketjussa tarked mutta rajallinen ohjausviline.
Toimitusketjun kehittdmisen kannalta olennaisempaa on vahvistaa reagointikykya, poikkeamien
hallintaa ja toimijoiden vilistd joustavuutta. Tdma siirtdd analyysin painopisteen ennustemallien

tarkkuudesta toimitusketjun resilienssiin.

Kokonaisuutena Spivin toimitusketjun ohjaus toimii normaalitilanteessa melko hyvin, koska
jarjestelmit, myyntidata ja Skanlogin prosessit tukevat péivittiistd operatiivista paitoksentekoa.
Keskeinen haaste ei kuitenkaan ole normaalitilanteen ohjaus vaan poikkeamien hallinta: kun
toimitusketjun suunniteltu rytmi rikkoutuu, toimivuus riippuu tiedonkulun nopeudesta, toimijoiden

reagointikyvystid ja Spivin mahdollisuudesta koordinoida ulkoistettua ketjua.
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5.3 Toimitusketjun hairiot ja epavarmuuden lahteet
5.3.1 Hairididen luokittelu

Aineiston perusteella Spivin toimitusketjun héirigitd ei ole tarkoituksenmukaista kasitelld yhtend
ilmioné, koska hairiot syntyvit eri kohdissa toimitusketjua ja vaikuttavat siihen eri tavoin. Hairiot
voidaan jésentdd kolmeen padryhméén: ulkoisiin toimintaymparistohiiridihin, toimittajapaén

operatiivisiin hdiridihin seké tiedollishallinnollisiin hdiriéihin.

Esimerkki Mahdollinen
Hiiriotyyppi Lihde Vaikutus
aineistosta hallintakeino
Ulkoinen lakot, Fulv_.a.t, toimitusreitin ~ toimitusviive, poikkeamaprosessi,
L « e KANsainvalinen . . ! 9
toimintaymparistohairiod e hairid lisdkustannus vaihtoehtoiset reitit
logistiikka
Toimittajapaan toimittajan pl_enfren__ toimittajakohtainen
L saatavuus, keraily, toimittajien saatavuusongelma
operatiivinen hairié . ! seuranta
lead time hitaus
Tiedollis-hallinnollinen rajaplnnat,_ Iasku1a__ N . - vastuunjako ja
laskutus, tiedon pyydetaan korjaava tyd, viiveet L
hairid . seurantarutiini
viive uudelleen

Taulukko 6: Spivin toimitusketjun hairidita

Ensimmaéinen ryhmé koostuu ulkoisista toimintaympéristohéiridistd, kuten lakoista, tulvista ja
kansainvilisen logistiikan poikkeamista. Namé héiriot syntyvét toimitusketjun ulkopuolella, mutta
vaikuttavat suoraan toimitusrytmiin ja toimitusvarmuuteen. Aineistossa tédllaisina esimerkkeini

mainitaan erityisesti eurooppalaisen logistitkkaympaériston lakkoherkkyys ja Saksan tulvat.

Toinen ryhmé on toimittajapdédn operatiiviset hdiriot. Ndihin kuuluvat erityisesti saatavuusongelmat,
hidas keriily, vaihtelevat lead timet ja toimittajien erilainen reagointikyky. Héiriot eivét talloin

johdu ulkoisesta kriisistd vaan toimittajien omasta toimintakyvysté ja prosessien vaihtelevuudesta.

Kolmas ryhmi muodostuu tiedollishallinnollisista hdiridistd. Néitd ovat esimerkiksi tiedon viiveet,
laskutuskitka, ennustetiedon epdtasainen hyodyntdminen ja nidkyvyyden puutteet rajapinnoissa.
Tallaiset hairiot eivit yleensd pysdytd materiaalivirtaa kokonaan, mutta ne lisdévét jatkuvaa

korjaavaa tyoté ja heikentdvit toimitusketjun ohjattavuutta.

Hairi6tyypit eroavat myos luonteeltaan. Ulkoiset héiriot ovat usein dkillisia ja vaikeasti

ennustettavia. Toimittajapdén operatiiviset héiriét ovat puolestaan toistuvampia ja
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rakenteellisempia. Tiedollis-hallinnolliset hdiridt taas niyttaytyvét jatkuvana prosessikitkana.
Tédmin vuoksi hdirididen hallinta edellyttdé erilaisia toimintatapoja riippuen siitd, misti

hiiriotyypistd on kyse.

Toimitusketjun hiiriditad voidaan tulkita toimitusketjun rajapintojen ja epdvarmuuden ndkdkulmasta:
mitd hajautuneempi ja ulkoistetumpi rakenne on, sitd useampia kohtia syntyy, joissa poikkeama voi

muuttua laajemmaksi toimivuusongelmaksi.
5.3.2 Hairididen vaikutukset

Aineiston perusteella hiirididen vaikutukset eivét jaa alkuperdiseen poikkeamaan, vaan etenevit

toimitusketjussa viiveend, kustannuksena, varastoriskini ja korjaavana tyona.

Ensimmaéinen
Alkuperiinen héirio Seuraava vaikutus Lopullinen riski
vaikutus
. .. tavara ei saavu varastosuunnitelma ei puutetilanne tai
toimitusviive Euroopasta . . s -
suunnitellusti pida lisdkustannus
toimittajan hidas keraily lead time pitenee Spivi joutuu hoputtamaan Eggs:;/an tyon maara
jarjestelma- . S ohjaus muuttuu toimitusketjun nakyvyys
ftiedonkulkuhgirio tieto ei kulje ajallaan o2\ tiiviseksi heikkenee
kysyntapiikki varastotaso laskee tilausrytmi kiristyy saatavuus vaarantuu

nopeasti

Taulukko 7: Spivin toimitusketjun hairididen vaikutuksia

Ensimmadinen ndkyva vaikutus on toimitusviive. Ulkoiset héiriét, kuten lakot tai tulvat,
viivastyttivit tavaran saapumista Euroopasta Suomeen. Tdlloin alkuperdinen toimitussuunnitelma
el endd vastaa todellista tilannetta, miké heikentdé operatiivisen ohjauksen ennakoitavuutta.
Tulvatapauksessa Spivi joutui arvioimaan, maksetaanko huomattavasti kalliimmasta

vaihtoehtoisesta kuljetuksesta vai hyvaksytdédnko riski siitd, ettei tavara ehdi sesonkimyyntiin.

Toinen vaikutus liittyy kustannusten kasvuun. Héiriét voivat aiheuttaa lisdkustannuksia esimerkiksi
vaihtoehtoisten kuljetusratkaisujen, ylimdardisen varastoinnin tai poikkeusjérjestelyjen kautta.

Haiirid muuttuu tilloin logistisesta ongelmasta taloudelliseksi ongelmaksi.

Kolmas vaikutus nikyy varastojen epétasapainona. Toimitusviiveet ja epdvarmat lead timet

vaikeuttavat saatavuuden ja varastotason tasapainottamista. Hairit voivat johtaa joko



59

puutetilanteisiin tai ylivarautumiseen, jos epavarmuutta vastaan pyritdéin suojautumaan suuremmilla

tilauksilla.

Neljas vaikutus liittyy operatiivisen tyon kuormittumiseen. Hairidtilanteissa Spivin tyd muuttuu
ennakoivasta ohjauksesta reaktiiviseksi koordinoinniksi: toimittajia hoputetaan, toimituksia
seurataan aktiivisesti ja vaihtoehtoisia ratkaisuja arvioidaan jatkuvasti. Tamé lisdd korjaavan tyon

madrdd ja kuormittaa erityisesti pk-yrityksen rajallisia resursseja.

Hairididen vaikutukset eivdt myoskéén jaa sithen kohtaan, jossa ne syntyvét. Toimittajapdén viive
voi ndkyd myohemmin saatavuusongelmana asiakasrajapinnassa sja tiedonkulun hiiri6 voi
heikentdd koko toimitusketjun ndkyvyyttd. Mité riippuvaisempi toimitusketju on ulkoisista
toimijoista ja pitkistd toimitusajoista, sitd helpommin vaikutukset levidvét useaan kohtaan

samanaikaisesti.
5.3.3 Epavarmuuden taustamekanismit

Aineiston perusteella epdvarmuus ei synny vain yksittdisistd héirioistd, vaan siitd, etti

toimitusketjun rakenne tekee hairididen vaikutuksista vaikeasti hallittavia.

Ensimmaéinen epavarmuuden 1dhde on ulkoinen epivakaus. Kansainviliset toimitukset ovat alttiita
lakoille, luonnonkatastrofeille ja muille logistisille poikkeamille, joita Spivi ei voi itse hallita.

Toimitusympéristd ei siis ole tiysin vakaa, vaikka kotimaan prosessit toimisivat hyvin.

Toinen epdvarmuuden l&hde liittyy toimittajapdén vaihtelevuuteen. Erityisesti pienempien
toimittajien kohdalla saatavuus, kerdilyn nopeus ja reagointikyky vaihtelevat merkittavisti. Tama

tekee toimitusajoista vaikeasti ennakoitavia jo ennen varsinaista kuljetusvaihetta.

Kolmas epdvarmuuden 1dhde on tiedon ja ennustamisen epétiydellisyys. Ennustamista tehd4én
systemaattisesti, mutta se ei poista epdvarmuutta kokonaan. Ennusteet perustuvat toteumatietoon,
markkinadataan ja osin kokemuspohjaiseen arviointiin, minkd vuoksi ohjaus sisdltdd aina myos

tulkintaa.

Neljés epavarmuuden ldhde liittyy ulkoistetun toimintamallin riippuvuuksiin. Spivi on riippuvainen
toimittajien, Skanlogin ja asiakasjédrjestelmien toimivuudesta, vaikka se ei hallitse kaikkia prosessin
vaiheita itse. Tam4 tekee toimitusketjusta herkdn muiden toimijoiden ongelmille ja rajapintojen

héirigille.
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Epédvarmuuden lihteet eivit mydskéén ole toisistaan irrallisia, vaan ne vahvistavat toisiaan.
Ulkoinen hiiri6 vaikuttaa voimakkaammin silloin, kun toimittajapdan toimintakyky on jo valmiiksi
vaihteleva. Samalla tiedon rajallisuus ja ulkoistettu rakenne vaikeuttavat nopeaa reagointia

poikkeamiin.

Spivin toimitusketjun hairiherkkyys ei siis johdu yksittiisesti heikosta kohdasta, vaan useiden
epavarmuusléhteiden kasautumisesta: kansainvilisten toimitusten epdvakaudesta, toimittajien
vaihtelevasta toimintakyvystd, tiedonkulun rajapinnoista ja ulkoistetun toimintamallin
riippuvuuksista. Tastd syystd kehittdmisen painopisteen tulisi olla poikkeamien tunnistamisessa,

vastuiden selkeyttdmisessi ja reagointikyvyn vahvistamisessa.
5.4 Ulkoistamisen vaikutukset toimitusketjun toimivuuteen
5.4.1 3PL-riippuvuuden vaikutukset

Aineiston perusteella Spivin toimitusketjun operatiivinen toteutus perustuu vahvasti 3PL-toimijan
hyddyntdmiseen. Skanlog vastaa varastoinnista, kerdilystd, kuljetusten jirjestdmisestd,
laskutuksesta, viranomaisraportoinnista seké osittain tilausten jdrjestelméipohjaisesta késittelysta,

kun taas Spivin rooli painottuu kysynnén ohjaukseen, toimittajayhteistyohon ja koordinointiin.

Ulkoistaminen tuo Spiville operatiivista kapasiteettia ja mahdollistaa keskittymisen
ydintoimintoihin, mutta samalla se siirtdd toimitusketjun kannalta kriittisid prosesseja
organisaatiorajan yli. Tdmén vuoksi toimitusketjun toimivuus riippuu siitd, kuinka hyvin Spivi

pystyy hallitsemaan 3PL-rajapintaa.
Ulkoistamisen vaikutus Hyoty Riski

Operatiivinen logistiikka 3PL:l1a tehokkuus ja kapasiteetti riippuvuus yhdesta toimijasta

Jarjestelmaintegraatio nopea tiedonkulku nakyvyyden heikkeneminen
Vastuiden jakautuminen erikoistuminen rajapintaongelmat
Resurssien vapautuminen fokus ydintoimintoihin koordinaatiopaine kasvaa

Taulukko 8: Spivin toimitusketjun 3PL-riippuvuuden vaikutukset

Ensimmaéinen keskeinen vaikutus liittyy operatiiviseen kapasiteettiin. Ulkoistettu rakenne antaa
Spivin kdyttoon logistisen infrastruktuurin ja prosessikyvykkyyden, joita pk-yrityksen olisi vaikea

rakentaa itse kustannustehokkaasti. Aineiston perusteella Skanlogin prosessit ovat pitkélle
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vakiintuneita ja kotimaan toteutus toimii vakaasti. Timi mahdollistaa tehokkaan varastoinnin ja

jakelun ilman, ettd Spivin tarvitsee itse yllapitda raskasta logistiikkaorganisaatiota.

Toinen vaikutus liittyy jarjestelmétukeen. Skanlogin ennustetyokalu, jarjestelmdintegraatiot ja
Alko-yhteys tukevat paivittdistd ohjausta ja automatisoivat osan tilausten kasittelystd. Tama
vihentdd manuaalista tyoti ja tukee operatiivista sujuvuutta. Samalla osa toimitusketjun kaytdnnon

ohjauksesta siirtyy jarjestelmien ja ulkopuolisen toimijan hallintaan.

Kolmas vaikutus liittyy resurssien vapautumiseen. Ulkoistettu malli mahdollistaa sen, ettd Spivi voi
keskittdd omat resurssinsa toimittajasuhteisiin, markkinaseurantaan, kysynnin ennakointiin ja
koordinointiin fyysisen logistiikan sijaan. Téssd mielessd ulkoistaminen tukee erikoistumista:

Skanlog vastaa toteutuksesta ja Spivi toimitusketjun ohjauksesta.

Sama rakenne kuitenkin heikentdd suoraa kontrollia. Aineiston perusteella Spivi ei nde kaikkia
Alkon yksittdisid tilauksia, koska ne siirtyvét jarjestelmdintegraation kautta suoraan Skanlogin
kasittelyyn. Tama tekee prosessista tehokkaan, mutta samalla osa operatiivisesta ndkyvyydesta
katoaa Spivin ulottumattomiin. Prosessi toimii osittain “mustan laatikon” sisélld: Spivi vastaa

toimitusketjun toimivuudesta ilman tayttd ndkyvyyttd kaikkiin kdytdnnon vaiheisiin.

Ulkoistaminen lisdd myos riippuvuutta yhden toimijan suorituskyvystd. Kun suuri osa
operatiivisista prosesseista on keskitetty Skanlogille, mahdolliset ongelmat heijastuisivat nopeasti
koko toimitusketjuun. Kyse ei aineiston perusteella ole niinkdén toteutuneista vakavista hiiridista,
vaan rakenteellisesta riippuvuudesta: toimitusketjun toimivuus rakentuu vahvasti yhden

logistitkkakumppanin ympérille.

Keskeinen havainto on kuitenkin se, ettd ulkoistaminen ei vihennd johtamisen tarvetta, vaan
muuttaa sen luonteen operatiivisesta toteutuksesta koordinointiin. Mitd enemmaén kdytdnnon
toteutus on ulkoistettu, sitd tdrkedammaiksi nousevat rajapintojen hallinta, tiedonkulku ja
yhteensovittaminen. Spivin tehtdva ei ole endd ensisijaisesti toteuttaa logistiikkaa itse, vaan

varmistaa, ettd toimittajat, Skanlog ja asiakasrajapinta toimivat samassa rytmissa.

Tamaén perusteella 3PL-riippuvuus ndyttdytyy Spivin tapauksessa kaksijakoisena. Se mahdollistaa
tehokkaan ja vakaan operatiivisen toteutuksen, mutta samalla lisdd riippuvuutta ulkopuolisesta
toimijasta ja korostaa rajapintojen hallinnan merkitystd. Toimitusketjun toimivuus ei siten riipu vain
logistisesta kapasiteetista, vaan erityisesti siitd, kuinka hyvin Spivi pystyy koordinoimaan

ulkoistettua rakennetta.
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5.4.2 Ulkoistamisen tuomat haasteet

Ulkoistamisen keskeiset haasteet liittyvét aineiston perusteella kontrollin heikkenemiseen,

rajapintojen monimutkaistumiseen, tiedon epdsymmetriaan ja paitoksenteon etddntymiseen.

Ensimmadinen haaste on kontrollin heikkeneminen. Spivi vastaa toimitusketjun lopputuloksesta,
vaikka suuri osa operatiivisesta toteutuksesta tapahtuu sen oman organisaation ulkopuolella. Ohjaus
muuttuu télloin epdsuoraksi: Spivi ei itse toteuta prosesseja, vaan pyrkii vaikuttamaan niihin tiedon,

ennusteiden ja koordinoinnin kautta.

Toinen haaste liittyy rajapintojen monimutkaistumiseen. Ongelmat syntyvit erityisesti
siirtymékohdissa, joissa tieto ja vastuu siirtyvit toimijalta toiselle. Aineiston perusteella tillaisia
kohtia ovat esimerkiksi ennusteen muuttuminen tilaukseksi, tilauksen muuttuminen toimitukseksi ja
toimituksen muuttuminen laskutukseksi. Mitd useampia toimijoita prosessissa on mukana, siti

enemmén syntyy my0s mahdollisia katvealueita ja koordinointitarpeita.

Kolmas haaste on tiedon epdsymmetria. Kaikilla toimijoilla ei ole sama nakyvyys tilanteeseen, eiké
tieto muutu aina riittdvin nopeasti operatiiviseksi toiminnaksi. Tdma voi johtaa reaktiiviseen
ohjaukseen, viiveisiin ja korjaavan tyon lisdéntymiseen. Erityisesti toimittajapdin vaihtelevuus ja

tiedon hyodyntdmisen erot lisddvat epdvarmuutta toimitusketjussa.

Neljds haaste liittyy paitoksenteon etdéntymiseen kdytdnnon toiminnasta. Kun operatiivinen
toteutus, jarjestelmat ja osa pddtoksenteosta sijaitsevat eri organisaatioissa, reagointi poikkeamiin
voi hidastua. Talloin Spivin rooliksi jad kdytdnndssd koordinoida, seurata ja sovittaa yhteen eri

toimijoiden toimintaa.

Keskeinen havainto on, ettd ulkoistaminen tekee osasta ongelmia rakenteellisia. Toimitusketjun
toimivuus riippuu pysyvésti usean ulkopuolisen toimijan yhteensopivuudesta, eikd Spivi voi
ratkaista kaikkia ongelmia omilla sisdisilld resursseillaan. Ulkoistaminen ei siis ole vain logistinen
ratkaisu, vaan toimitusketjun hallinnan perusrakenne, joka muuttaa ohjauksen luonnetta ja lisaa

rajapintojen merkitysta.
5.4.3 Ulkoistamisen mahdollisuudet

Vaikka ulkoistaminen lisdd riippuvuuksia ja koordinointitarpeita, aineisto osoittaa myos selkeitd
hyotyja. Ulkoistettu toimintamalli ndyttdéd olevan keskeinen syy siihen, ettd Spivi pystyy

ylldpitimadn toimivaa ja skaalautuvaa toimitusketjua suhteellisen rajallisilla omilla resursseilla.
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Ensimmaéinen mahdollisuus liittyy logistiseen osaamiseen. Skanlogin prosessit, infrastruktuuri ja
varastotoiminnot mahdollistavat tehokkaan kotimaan logistiikan tavalla, jota Spivi ei
todenndkdisesti voisi itse toteuttaa yhtd tehokkaasti. Aineiston perusteella Suomen pééssa prosessi
toimii hyvin, mika tekee analyysista tasapainoisen: ulkoistaminen ei ndyttdydy kdytdnnossa

jatkuvana ongelmaldhteend, vaan my0s vakauden tuottajana.

Toinen mahdollisuus liittyy skaalautuvuuteen. Skanlogin valmis verkosto ja infrastruktuuri
mahdollistavat sen, ettd Spivi voi hyddyntdd olemassa olevia jakelu- ja logistiikkaratkaisuja ilman
suuria omia investointeja. Tadma tukee toimitusketjun joustavuutta erityisesti tilanteissa, joissa

volyymit ja kysyntd vaihtelevat.

Kolmas mahdollisuus liittyy resurssien fokusointiin. Ulkoistettu rakenne vapauttaa Spivin resursseja
markkinaan, toimittajasuhteisiin ja kysynnin hallintaan sen sijaan, ettd yrityksen pitéisi rakentaa
oma logistinen infrastruktuuri. Ulkoistaminen ei poista johtamista, mutta se mahdollistaa

keskittymisen sellaisiin toimintoihin, joissa Spivi tuottaa eniten arvoa.

Neljas mahdollisuus liittyy jirjestelmitukeen ja integraatioihin. Skanlogin jarjestelmat,
ennustetyokalut ja Alko-integraatio tukevat operatiivista ohjausta ja automatisoivat osan
toimitusketjun péivittdisestd toiminnasta. Tima vahvistaa toimitusketjun ohjattavuutta erityisesti

normaalitilanteessa.

Ulkoistaminen ei ndyttdydy Spivin tapauksessa yksiselitteisesti ongelmana tai ratkaisuna. Se
mahdollistaa tehokkaan ja skaalautuvan operatiivisen toiminnan, mutta samalla lisdé riippuvuutta
ulkopuolisista toimijoista ja korostaa rajapintojen hallinnan merkitysti. Toimitusketjun toimivuus ei
siten riipu vain logistisesta kapasiteetista, vaan erityisesti siitd, kuinka hyvin ulkoistetun verkoston

koordinointi onnistuu.
5.5 Keskeiset pullonkaulat ja haavoittuvuudet

Aineiston perusteella Spivin toimitusketjun keskeiset haavoittuvuudet eivét johdu yksittdisesta
ongelmasta, vaan useiden rakenteellisten ja organisatoristen tekijoiden yhteisvaikutuksesta.
Toimitusketjun toiminta perustuu usean toimijan véliseen koordinointiin, ulkoistettuun
logistiikkarakenteeseen sekd kansainvilisiin toimitusvirtoihin, minkd vuoksi poikkeamat yhdessa

kohdassa voivat heijastua nopeasti koko ketjuun.
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Vaikutus
Pullonkaula Havainto aineistosta Kehitystarve
toimitusketjuun
Tiedonkulun tieto jakautuu Spivin, Skanlogin, tilannekuva jaa yhteinen seuranta- ja
hajanaisuus Alkon ja toimittajien valille osittaiseksi tiedonvaihtorutiini
L vastuu siirtyy toimijalta toiselle .
Vastuurajapintojen . : . X . T vastuumatriisi ja
- ennusteissa, tilauksissa ja korjaava ty0 lisdantyy _—
epaselvyys eskalointipolku
laskutuksessa
Reaktiivinen ohjaus hairidihin reagoidaan reagointi riippuu poikkeamaprosessi ja
epavarmuudessa tapauskohtaisesti henkilGista ja tilanteesta varautumismalli

Taulukko 9: Spivin toimitusketjun keskeiset pullonkaulat ja haavoittuvuudet

5.5.1 Tiedonkulun hajanaisuus

Aineiston perusteella toimitusketjun keskeinen pullonkaula ei ole tiedon tdydellinen puuttuminen,
vaan tiedon hajautuminen eri toimijoille, jarjestelmiin ja kdyténtoihin siten, ettei Spivilld ole aina

yhtendistd tilannekuvaa.

Tieto litkkuu useissa rajapinnoissa Spivin, Skanlogin, Alkon ja toimittajien vililld. Alkon ja
Skanlogin vilinen jérjestelméintegraatio tekee tilaustenkisittelystd tehokasta, mutta samalla osa
nikyvyydestd ohittaa Spivin. Lisdksi toimittajapéddssi tiedon hyodyntdminen ndyttid vaihtelevan:
ennusteita ja myyntitietoa toimitetaan, mutta niiden kdytdnnon hyddyntdminen ei ole kaikilla

toimittajilla yhté aktiivista tai nopeaa.

My®ds hallinnollisessa tiedonkulussa esiintyy kitkaa. Aineistossa nousevat esiin esimerkiksi
laskutusongelmat ja tilanteet, joissa tietoa joudutaan pyytdmain tai tarkentamaan uudelleen. Talloin
ongelma ei ole tiedon tidydellinen puute, vaan se, ettei tieto kulje oikeille toimijoille oikeaan aikaan

tai riittdvan kéyttokelpoisessa muodossa.

Tiedonkulun hajanaisuus heikentdi erityisesti toimitusketjun yhteisté tilannekuvaa. Kun nakyvyys
jéé osittaiseksi ja tieto jakautuu eri jarjestelmiin ja toimijoille, ohjaus muuttuu helposti
reaktiiviseksi. Tama lisdd korjaavaa tyotd ja kasvattaa riippuvuutta henkilokohtaisesta

yhteydenpidosta.

Kehittdmisen kannalta keskeisid tarpeita ovat yhteinen poikkeama- ja seurantamalli, tiedonkulun

vastuiden selkeyttiminen sekd sddnndllinen tilannekuva Spivin, Skanlogin ja toimittajien vélilla.
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5.5.2 Vastuurajapintojen epaselvyys

Aineiston perusteella toimitusketjun ongelma ei ole vastuiden tdydellinen puuttuminen, vaan se, ettd

vastuut muuttuvat epéselviksi rajapinnoissa ja poikkeamatilanteissa.

Muodollinen tyonjako on sindnsé selked: Spivi vastaa ennakoinnista ja ohjauksesta, Skanlog
operatiivisesta toteutuksesta ja toimittajat tuotteiden saatavuudesta. Kdytdnnon ongelmat syntyvét

kuitenkin erityisesti siirtymékohdissa, joissa vastuu ja tieto siirtyvét toimijalta toiselle.

Keskeisid rajapintoja ovat esimerkiksi ennusteen muuttuminen tilaukseksi, tilauksen muuttuminen
toimitukseksi sekd toimituksen muuttuminen laskutukseksi. Ndissd kohdissa pienetkin viiveet tai
epaselvyydet voivat aiheuttaa hallinnollista kitkaa, lisdty6ta ja viiveitd koko toimitusketjuun.
Aineistossa tdmi niakyy esimerkiksi laskutusongelmina, toimittajapdén viiveind seka tarpeena

jatkuvalle yhteydenpidolle ja “hoputtamiselle”.

Rajapintojen epdselvyys korostuu erityisesti poikkeamatilanteissa. Normaalitilanteessa prosessit
toimivat melko vakiintuneesti, mutta hiiridtilanteissa ei aina ole tdysin selvad, kuka vastaa tilanteen
koordinoinnista, seurannasta tai korjaavista toimenpiteistd. Talloin ohjaus perustuu helposti

tapauskohtaiseen koordinointiin jérjestelméllisen toimintamallin sijaan.

Kehittdmisen ndkokulmasta tdma korostaa vastuumatriisin, poikkeamatilanteiden omistajuuden ja
selkedn eskalointipolun merkitystd. Mitéd selkedmmaéksi rajapintojen vastuut saadaan médriteltya,

sitd vdhemmaén toimitusketju tarvitsee jatkuvaa korjaavaa koordinointia.
5.5.3 Reaktiivinen ohjaus epavarmuudessa

Aineiston perusteella Spivin ohjaus toimii normaalitilanteessa melko hyvin, mutta epdvarmuuden
kasvaessa se muuttuu helposti reaktiiviseksi: poikkeamia hallitaan tapauskohtaisesti,

yhteydenpidolla ja korjaavilla toimilla.

Keskeisid epdvarmuuden ldhteitd ovat kansainvéliset toimitusviiveet, toimittajien vaihteleva
ketteryys, pitkét ja vaihtelevat lead timet seké rajalliset puskurit. Toimitusketjun alkuvaiheen hiiri6t
ndkyvit nopeasti my6hemmissé vaiheissa, koska toimitusketju perustuu pitkdén kansainvéliseen

hankintarakenteeseen ja usean toimijan yhteensovittamiseen.

Aineistossa korostuu my0s Spivin aktiivinen “hoputtava” rooli poikkeamatilanteissa. Kun
toimitukset viivdstyvit tai tieto ei litku suunnitellusti, toimintaa yllapidetién kaytinnossa

aktiivisella yhteydenpidolla, seurannalla ja tilanteiden tapauskohtaisella ratkaisemisella. Tdmé tekee
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toiminnasta joustavaa, mutta samalla riippuvaista yksittdisten henkildiden aktiivisuudesta ja

kokemuksesta.

Hairidherkkyys ei siten johdu yhdesté yksittédisestd tekijéstd, vaan useiden tekijoiden
yhteisvaikutuksesta. Pitkdt toimitusajat vaikeuttavat ennakointia, rajalliset puskurit lisdavit
herkkyyttéd viiveille ja ulkoistettu rakenne kasvattaa riippuvuutta muiden toimijoiden
suorituskyvystd. Kun ndma yhdistyvit tiedonkulun hajanaisuuteen ja rajapintaongelmiin,

toimitusketjun ohjaus muuttuu helposti reaktiiviseksi.

Kehittdmisen nidkdkulmasta keskeisié tarpeita ovat poikkeamaprosessin systematisointi, kriittisten
tuotteiden ja toimittajien seuranta, varhaisen varoituksen mittarit sekd joustavuutta ja varautumista

tukevat toimintamallit.

Spivin toimitusketjun keskeiset haavoittuvuudet eivit johdu yhdestd yksittdisestd ongelmasta, vaan
tiedonkulun, vastuurajapintojen ja reaktiivisen ohjauksen yhteisvaikutuksesta. Toimitusketjun
toimivuus perustuu normaalitilanteessa vakiintuneisiin kdytdntdihin, mutta poikkeamatilanteissa
rakenne muuttuu haavoittuvaksi. Tamén vuoksi kehittdmisen painopisteen tulisi olla yhteisen
tilannekuvan vahvistamisessa, vastuiden selkeyttdmisessi ja poikkeamiin reagoinnin

systematisoinnissa.
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6 Kehitysehdotukset

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen analyysiin perustuvat kehitysehdotukset Spivi Finlandin
toimitusketjun kehittimiseksi. Kehitysehdotukset pohjautuvat erityisesti analyysissa tunnistettuihin
ohjauksen hajanaisuuteen, rajapintojen epéaselvyyksiin sekd toimitusketjun reaktiiviseen
toimintatapaan poikkeamatilanteissa. Tarkoituksena ei ole esittda yleisid toimitusketjun
kehittimismalleja, vaan tunnistaa ne kdytdnndn toimenpiteet, joilla tutkimuksessa havaittuja

ongelmia voidaan vihentéé realistisesti pk-yrityksen toimintaymparistossa.
6.1 Operatiivisen ohjauksen selkeyttaminen

Analyysi osoitti, ettd Spivin toimitusketjun operatiivinen ohjaus perustuu osittain Spivin omaan
harkintaan, epamuodollisiin kdytdntdihin sekd jatkuvaan tapauskohtaiseen koordinointiin.
Ohjauksessa yhdistyvit jarjestelmédtuki, myyntidata ja kokemuspohjainen arviointi, mutta
toimintatavat eivit kaikilta osin ole yhtendisid. Tama lisd4 henkiloriippuvuutta ja tekee

poikkeamatilanteiden hallinnasta epétasaista.
Kehitysehdotus 1: Ohjauskiytiantojen dokumentointi

Analyysi osoitti, ettd toimitusketjun operatiivinen ohjaus perustuu osittain Spivin omaan harkintaan
ja epamuodollisiin kdyténtoihin. Tdma lisdd henkiloriippuvuutta ja tekee poikkeamatilanteiden
hallinnasta epétasaista. Tdmén vuoksi ensimmadinen kehitystoimenpide on keskeisten

ohjaustilanteiden dokumentointi.
Dokumentoinnin tulisi koskea erityisesti:

o tilausten hyvaksyntaa

e ennustepoikkeamien kasittelya
e kiiretoimituksia

e toimitusviiveita

o poikkeamien eskalointia

Toimenpide voidaan toteuttaa sisdisesti yhteisend toimintamallina ilman uusia
jarjestelmiinvestointeja. Tarkoituksena ei ole lisdtd byrokratiaa, vaan yhtendistdd toimintaa

tilanteissa, joissa paatoksenteko perustuu tdlld hetkelld yksittdisten henkildiden kokemukseen.
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Toimenpiteen hyotyné olisi vdhdisempi henkil6riippuvuus, nopeampi reagointi seké selkedmmat
toimintatavat poikkeamatilanteissa. Toteutettavuus on korkea, koska toimenpide vaatii 1&hinni

nykyisten kdytidntojen kokoamista ja dokumentointia.
Kehitysehdotus 2: yhteinen operatiivinen katsaus

Analyysi osoitti, ettd toimitusketjun toimijat eivét aina tydskentele tdysin saman tilannekuvan

pohjalta. Tdmai vaikeuttaa ennakoivaa ohjausta ja lisda reaktiivista toimintaa.

Taman vuoksi toinen kehitystoimenpide on sédédnndllisen operatiivisen katsauksen kédyttdonotto

Spivin ja Skanlogin vililld. Katsauksessa késiteltdisiin esimerkiksi:

o  kriittisia tuotteita

e toimituspoikkeamia

e riskitoimituksia

e poikkeavia varastotasoja

e tulevia kysyntamuutoksia

Kyse ei olisi uudesta jérjestelmiprojektista, vaan yhteisesti toimintatavasta, jonka tarkoituksena on

muodostaa yhtendinen tilannekuva toimitusketjun keskeisista riskeista.

Toimenpiteen hyotyné olisi parempi nékyvyys toimitusketjun tilanteeseen, aikaisempi reagointi
ongelmiin sekd vahdisempi tarve jatkuvalle tapauskohtaiselle koordinoinnille. Toteutettavuus on

hyvé, koska kéyténtd voidaan rakentaa nykyisen yhteistyon pohjalta.
Kehitysehdotus 3: poikkeamien hallintamalli

Analyysin perusteella toimitusketjun hairidihin reagoidaan usein tapauskohtaisesti ilman selkeda
yhteistd toimintamallia. Kdytanndssd reagointi perustuu aktiiviseen yhteydenpitoon,

muistuttamiseen ja tilanteiden jatkuvaan seurantaan.

Tédmin vuoksi kolmas kehitystoimenpide on poikkeamien hallintamallin kdyttoonotto. Mallissa

madriteltaisiin:

e kuka ilmoittaa poikkeamasta

o kenelle tieto valitetaan

e missa aikataulussa reagointi tapahtuu
e kuka tekee paatokset

¢ milloin asiakasta informoidaan
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Toimintamallin tarkoituksena olisi systematisoida poikkeamatilanteiden késittelyd ilman raskaita

organisatorisia muutoksia.

Toimenpiteen hyotyné olisi nopeampi reagointi, selkedmpi vastuunjako sekd véhdisempi riippuvuus
yksittéisten henkildiden aktiivisuudesta. Toteutettavuus on korkea, koska toimintamalli voidaan

rakentaa nykyisten kdyténtojen pohjalta.
6.2 Rajapintojen ja koordinoinnin vahvistaminen

Analyysi osoitti, ettd toimitusketjun ongelmat syntyvit erityisesti tilanteissa, joissa vastuu, tieto tai
operatiivinen toteutus siirtyy toimijalta toiselle. Vaikka vastuut ovat perusrakenteeltaan
tunnistettavissa, rajapinnoissa syntyy epéselvyyksid, viiveitd ja korjaavaa tyotd. Yhteistyd perustuu

my0s osittain aktiiviseen yhteydenpitoon ja henkilokohtaiseen koordinointiin.
Kehitysehdotus 1: vastuumatriisi

Analyysi osoitti, ettd ongelmat syntyvit erityisesti tilanteissa, joissa vastuu siirtyy toimijalta
toiselle. Timéan vuoksi keskeinen kehitystoimenpide on vastuumatriisin laatiminen toimitusketjun

tairkeimmille poikkeamatilanteille.

Tilanne Vastuutaho Tukirooli Eskalointi
Toimitusviive Toimittaja Spivi Skanlog
Varastopoikkeama Skanlog Spivi Toimittaja
Kysyntapiikki Spivi Skanlog Toimittaja
Laskutuspoikkeama Skanlog Spivi Taloushallinto

Taulukko 10: Vastuumatriisi

Vastuumatriisin tarkoituksena on tehdé nékyviksi, kuka johtaa tilannetta, kuka tukee toimintaa ja

milloin asia siirtyy seuraavalle tasolle.

Toimenpiteen hyotyné olisi selkedmpi vastuunjako, vahdisempi epéselvyys poikkeamatilanteissa

sekd nopeampi paidtoksenteko. Toteutettavuus on korkea, koska kyse on ensisijaisesti

toimintatapojen selkeyttdmisesta.

Kehitysehdotus 2: rajapintojen standardointi
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Analyysi osoitti, ettd tiedonkulku ja yhteistyd perustuvat osittain vaihteleviin kédyténtoihin eri
toimijoiden vélilld. Tdma lisd4 tulkinnanvaraisuutta ja vaikeuttaa koordinointia erityisesti

kiireellisissé tilanteissa.

Taman vuoksi toinen kehitystoimenpide on rajapintojen kdytédntojen standardointi. Kéytdnndssa

tdma tarkoittaisi:

e yhteista terminologiaa

e yhtenaisia toimintatapoja

e sovittuja vasteaikoja

e yhteista poikkeamaluokittelua

Tarkoituksena ei ole rakentaa raskasta hallintamallia, vaan vdhentdd epéselvyyksid tilanteissa, joissa

tieto tai vastuu siirtyy toimijalta toiselle.

Toimenpiteen hyotynd olisi sujuvampi yhteistyd, vihemmaén korjaavaa tyoti sekd ennakoivampi
koordinointi. Toteutettavuus on hyvi, koska toimenpide voidaan toteuttaa nykyisten

yhteistyokéytintdjen pohjalta.
6.3 Hairioihin reagoinnin systematisointi

Analyysin perusteella toimitusketjun keskeiset haasteet eivit liity ensisijaisesti ennusteiden
tuottamiseen, vaan sithen, miten toimitusketju reagoi epdvarmuuteen, toimitusviiveisiin ja
poikkeamatilanteisiin. Hairioherkkyys liittyy erityisesti pitkiin toimitusaikoihin, toimittajien

vaihtelevaan reagointikykyyn, 3PL-riippuvuuteen sekd rajallisiin puskureihin.
Kehitysehdotus 1: kriittisyysluokittelu

Analyysi osoitti, ettd kaikki toimitusketjun tuotteet, toimittajat ja toimitukset eivit ole
litketoiminnan kannalta yhté kriittisid. Tdmén vuoksi ensimméiinen kehitystoimenpide on

kriittisyysluokittelun kayttoonotto.
Luokittelussa tunnistettaisiin:

e kriittiset tuotteet
e Kkriittiset toimittajat
e Kkriittiset toimitukset

Naille méaariteltdisiin muita tarkempi seuranta, nopeampi reagointi sekd tarvittaessa erilliset

toimintamallit poikkeamatilanteisiin.
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Toimenpiteen hyotyna olisi resurssien kohdistaminen toimitusketjun tirkeimpiin riskeihin seka
parempi valmius vakavimpiin héiridihin. Toteutettavuus on hyvi, koska toimenpide voidaan

toteuttaa nykyisen tiedon pohjalta ilman merkittévid investointeja.
Kehitysehdotus 2: hiirioiden jilkiarviointi

Analyysi osoitti, ettd hdiriditd kasitelldan usein tapauskohtaisesti, jolloin samat ongelmat voivat

toistua ilman systemaattista oppimista.

Taman vuoksi toinen kehitystoimenpide on héirididen jilkiarvioinnin kdyttéonotto. Jokaisesta

merkittdvistd poikkeamasta tulisi kirjata:

e hairion syy
e vaikutukset toimitusketjuun
o kaytetty ratkaisu

e havainto siita, miten vastaava tilanne voitaisiin ehkaista jatkossa

Toimenpiteen tarkoituksena on rakentaa yritykselle kdytdnnon kokemukseen perustuvaa

hiiridmuistia.

Toimenpiteen hyotyné olisi parempi oppiminen poikkeamista sekd vihdisempi tarve ratkaista
samoja ongelmia toistuvasti uudelleen. Toteutettavuus on korkea, koska kdytinto voidaan toteuttaa

kevyesti ilman uusia jérjestelmid.
Kehitysehdotus 3: varhaisen varoituksen seuranta

Analyysi osoitti, ettd monet toimitusketjun ongelmat havaitaan vasta siind vaiheessa, kun

poikkeama on jo vaikuttanut toimituksiin tai varastotasoihin.

Tédmin vuoksi kolmas kehitystoimenpide on varhaisen varoituksen seurantakdytdntdjen

rakentaminen. Seuranta voisi kohdistua esimerkiksi:

e poikkeaviin lead timeihin
e myohastyviin toimituksiin
e toistuviin toimittajaongelmiin

e kriittisten tuotteiden varastoriskeihin

Tarkoituksena olisi tunnistaa hdiridt aikaisemmin ja mahdollistaa ennakoivat toimenpiteet ennen

tilanteen kérjistymista.
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Toimenpiteen hyotyné olisi parempi reagointikyky, vdhdisempi reaktiivinen tyd sekd toimitusketjun
joustavuuden vahvistuminen. Toteutettavuus on hyvé, koska seuranta voidaan rakentaa nykyisten

tietojen ja kdytidntojen pohjalta.
6.4 Kehittamistoimenpiteiden priorisointi

Kaikkia kehitystoimenpiteitd ei ole realistista toteuttaa samanaikaisesti. Tdmén vuoksi toimenpiteet

priorisoitiin niiden vaikuttavuuden, toteutettavuuden ja kiireellisyyden perusteella.

Toimenpide Vaikutus Vaiva Kiireellisyys Prioriteetti
Vastuumatriisi Korkea Matala Korkea 1
Poikkeamaprosessi Korkea Keskitaso Korkea 2
Operatiivinen Keskitaso / korkea Matala Korkea 3
katsaus
Kriittisyysluokittelu Keskitaso Matala Keskitaso 4
Seurantamittarit Keskitaso Keskitaso Keskitaso
Jarjestelmakehitys Korkea Korkea Matalampi

Taulukko 11: Kehittamistoimenpiteiden priorisointi

Priorisoinnin perusteella Spivin toimitusketjun kehittdmisessa tulisi ensin keskittyéd toimintatapojen,

vastuiden ja poikkeamien hallinnan selkeyttimiseen ennen laajempia teknologisia tai rakenteellisia

muutoksia.
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7 Johtopaatokset

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Ensimméinen tutkimuskysymys tarkasteli sitd, mitka tekijat heikentévit Spivi Finlandin
toimitusketjun toimivuutta ulkoistetussa toimintamallissa. Tutkimuksen perusteella toimitusketjun
toimivuutta heikentévéat ennen kaikkea tiedonkulun hajanaisuus, vastuurajapintojen epéselvyys ja
reaktiivinen ohjaus epdvarmuudessa. Tieto jakautuu useiden toimijoiden, jarjestelmien ja
rajapintojen vilille, jolloin Spivilld ei aina ole yhtendistd tilannekuvaa toimitusketjun tilanteesta.
Vastuut ovat perusrakenteeltaan tunnistettavissa, mutta rajapinnoissa ja poikkeamatilanteissa syntyy
epaselvyyksid. Lisdksi hdirioihin reagoidaan osittain tapauskohtaisesti ja henkiloriippuvaisesti. Ndin
ollen toimitusketjun keskeinen ongelma ei ole yksittdisen toimijan heikkous, vaan ulkoistetun

toimitusketjun rajapintojen hallinta.

Toinen tutkimuskysymys kisitteli sitd, miten toimitusketjun ohjaus, koordinointi ja yhteistyo
vaikuttavat toimitusketjun toimivuuteen. Tulosten perusteella toimitusketjun toimivuus riippuu siité,
kuinka hyvin Spivi pystyy koordinoimaan ulkoistettua toimitusketjua ja yllapitiméaan yhteistd
tilannekuvaa eri toimijoiden vélilld. Spivin rooli on fyysisesti rajallinen mutta tiedollisesti
keskeinen: yritys ei toteuta kaikkia logistisia toimintoja itse, mutta sen vastuulla on ohjata
ennusteita, tilauksia, toimittajaviestintda ja yhteistyotd. Yhteistyo toimii parhaiten vakiintuneissa
rajapinnoissa, erityisesti Spivin ja Skanlogin vélilld. Ongelmat korostuvat silloin, kun tiedonkulku,
ndkyvyys tai reagointikyky vaihtelevat toimijoiden vélill4d. Tutkimus osoittaa, ettd ulkoistaminen ei
vihennd ohjauksen tarvetta, vaan muuttaa ohjauksen luonteen operatiivisesta toteutuksesta

koordinointiin ja rajapintojen hallintaan.

Kolmas tutkimuskysymys koski sitd, millaisilla toimenpiteilld toimitusketjun ohjausta ja
koordinointia voidaan kehittd4. Tutkimuksen perusteella toimitusketjun toimivuutta voidaan
parantaa selkeyttdmdilld toimintamalleja, vahvistamalla rajapintojen hallintaa ja systematisoimalla
poikkeamien kisittelyd. Operatiivinen ohjaus perustuu osittain epamuodollisiin kdyténtoihin,
poikkeamien hallinta on osin reaktiivista ja yhteinen tilannekuva ei aina muodostu riittdvin
nopeasti. Keskeisimmit kehittdmiskohteet liittyvét siksi vastuunjaon selkeyttdmiseen, tiedonkulun
yhtendistdmiseen ja hdiridihin reagoinnin systematisointiin. Kehittimisen painopiste ei ole
yksittdisen jérjestelmén muuttamisessa, vaan toimintatapojen yhdenmukaistamisessa ja

koordinoinnin vahvistamisessa.
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Tutkimuksen keskeinen johtopddtds on, ettd Spivin toimitusketjun hdiridherkkyys ei johdu yhdesta
yksittdisestd ongelmasta, vaan tiedonkulun, vastuurajapintojen ja reaktiivisen ohjauksen
yhteisvaikutuksesta. Toimitusketjun toimivuus perustuu normaalitilanteessa vakiintuneisiin
kaytiantoihin, mutta poikkeamatilanteissa rakenne muuttuu haavoittuvaksi. Tamén vuoksi
toimitusketjun keskeinen kehittdmistarve liittyy ulkoistetun toimitusketjun rajapintojen, tiedonkulun

ja poikkeamien hallinnan systematisointiin.
7.2 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy siihen, ettd se havainnollistaa, miten pk-kokoisen
mutta konsernirakenteeseen kytkeytyvian yrityksen ulkoistetussa toimitusketjussa hairidherkkyys

syntyy erityisesti rajapinnoissa, ei yksittidisen toimijan sisdisend ongelmana.

Tutkimus osoittaa, ettd ulkoistaminen siirtdd toimitusketjun ohjauksen painopistetti operatiivisesta
toteutuksesta koordinointiin, tiedonkulkuun ja rajapintojen hallintaan. Samalla tutkimus tarkentaa
ymmirrystd siitd, ettd toimitusketjun resilienssi liittyy erityisesti kykyyn reagoida poikkeamiin ja

ylldpitid toimivaa yhteistyoti useiden toimijoiden valilla.

Liséksi tutkimus tuo esiin pk-yrityksen ndkdkulman toimitusketjun hallintaan. Rajalliset resurssit
korostavat kiytdnnon toimintamallien, epdmuodollisen koordinoinnin ja toimijoiden vélisen

yhteistyon merkitystd ulkoistetussa toimintaymparistossa.
7.3 Tutkimuksen kaytannon kontribuutio

Tutkimuksen kadytdnnon kontribuutio on neljidn keskeisen kehityskohteen tunnistaminen:

1) ohjauskaytantojen dokumentointi

2) vastuunjaon selkeyttaminen

3) ennuste- ja poikkeamatiedon saannollinen kasittely
4) 3PL-rajapinnan systemaattisempi hallinta

Ohjauskaytidntdjen dokumentointi perustuu havaintoon, etti operatiivinen ohjaus on osittain
henkildriippuvaista ja epdmuodollista. Yhtendiset toimintamallit voisivat vdhentdd epdselvyyksid ja

nopeuttaa reagointia poikkeamatilanteissa.

Vastuunjaon selkeyttiminen perustuu havaintoon, ettd ongelmat syntyvit erityisesti tilanteissa,
joissa vastuu siirtyy toimijalta toiselle. Selkedmpi vastuumatriisi ja eskalointimalli voisivat

vihentdd korjaavaa tyOté ja nopeuttaa paatoksentekoa.
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Ennuste- ja poikkeamatiedon sddnndllinen kisittely perustuu havaintoon, ettd yhteinen tilannekuva
ei aina muodostu riittdvan nopeasti. Sddnnolliset operatiiviset katsaukset voisivat parantaa

ndkyvyytté kriittisiin toimituksiin ja poikkeamiin.

3PL-rajapinnan systemaattisempi hallinta perustuu havaintoon, etti toimitusketjun toimivuus
riippuu vahvasti Skanlogin operatiivisesta toteutuksesta ja tiedonkulusta. Yhteiset toimintamallit ja

poikkeamaprosessit voisivat vahvistaa toimitusketjun reagointikykya.
7.4 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksen keskeinen rajoite on haastatteluaineiston suppeus, mika rajoittaa mahdollisuutta

vertailla eri toimijoiden nidkokulmia ja tehdd vahvoja yleistyksid toimitusketjun kaikista osapuolista.

Tutkimus perustui yhteen tapausyritykseen, minkd vuoksi tulokset kuvaavat erityisesti kyseisen
toimitusketjun toimintaa ja sithen liittyvid ilmi6ita. Liséksi tutkimuksessa ei voitu tarkastella laajasti

muiden toimitusketjun toimijoiden, kuten 3PL-kumppanin tai toimittajien, omia nikdkulmia.

Tutkimuksessa esitettyjd kehitystoimenpiteitd ei mydskddn testattu kidytdnndssa, eikd tutkimus
sisdltdnyt kvantitatiivista suorituskyvyn mittaamista. Tdmén vuoksi tulokset tarjoavat ennen kaikkea

laadullista ymmarrystéd toimitusketjun toimivuudesta ja kehittdmistarpeista.
7.5 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllisté tarkastella toimitusketjun toimintaa useamman toimijan
nidkokulmasta. Erityisesti 3PL-kumppanin ja toimittajien haastattelut voisivat syventdd ymmaérrysta

rajapintojen toimivuudesta ja yhteistyon kdytdnndista.

Toinen keskeinen jatkotutkimusaihe liittyy tisséd tutkimuksessa esitettyjen kehitystoimenpiteiden
kdytdnnon vaikutusten seurantaan. Talloin voitaisiin arvioida, miten esimerkiksi vastuumatriisi,

poikkeamaprosessi tai operatiiviset katsaukset vaikuttavat toimitusketjun toimivuuteen.

Lisiksi jatkotutkimuksessa olisi mahdollista vertailla Spivin toimintamallia muihin pk-kokoisiin
maahantuojiin tai konsernirakenteeseen kuuluviin tytéryhtidihin. Tima mahdollistaisi laajemman

ymmarryksen siitd, miten ulkoistettu toimitusketju toimii erilaisissa toimintaymparistoissa.



Tutkimuksen keskeinen johtopddtds on, ettd Spivin toimitusketjun kehittdmistarve ei liity
yksittdisen toiminnon korjaamiseen, vaan ulkoistetun toimitusketjun rajapintojen, tiedonkulun ja

poikkeamien hallinnan systematisointiin.
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Liitteet

Liite 1: Haastatteluruonko

Haastattelurunko haastattelu #1 pe 5.12.
0. Aloitus

e Varmistus, ettd tama tallennetaan, onhan ok?
e Paljonko sinulla on aikaa kayttaa tahan?
e Aiheesi lyhyt esittely

o esim. Tutkin miten Spivin kéyténndn prosessit toimivat ja millaisia haasteita niihin
mahdollisesti liittyy eri ndkékulmista.

1. Yrityksen toiminnan ymmartaminen

1. Miten kuvailisit mita Spivi tekee ja millaista palvelua tai tuotetta tarjotaan asiakkaille?
2. Miten tuotteiden tai palvelun tuotanto tai toteutus kdytdnnossa etenee?

3. Mitka vaiheet prosessissa ovat Spivin omia ja mitkda kumppaneiden vastuulla?

4. Miten toimitus asiakkaalle tapahtuu vaiheesta toiseen?

5. Mitka tekijat vaikuttavat prosessin sujuvuuteen Spivilla?

2. Roolin hahmottaminen prosessin sisalla
6. Mihin kohtiin prosessissa oma tyosi liittyy tiiviimmin?
7. Mita tavoitteita roolissasi korostuu talla hetkella?
8. Millaisia haasteita kohtaat tydssasi yleisella tasolla?

9. Onko roolissasi tiettyja kohtia joissa tyo usein hidastuu tai monimutkaistuu?

3. Event tracking: konkreettinen tapaus

10. Voisitko kuvailla jonkin sinulle mieleen jadneen tilanteen jossa prosessi ei edennyt taysin toivotulla
tavalla?

o Mita tavoiteltiin?

o Mita vaiheita kaytiin lapi?

o Kuka osallistui?

o Miten asiat etenivat?

o Missa kohtaa ilmeni haaste tai pullonkaula?

11. Miten tilanteesta paastiin eteenpain ja mita siita opittiin?



4. Haasteiden laajempi tarkastelu

12. Kun mietit muita vastaavia tilanteita, millaisia haasteita niissa toistuu?

13. Mista nakokulmastasi haasteet useimmiten johtuvat?
(esim. resurssit, aikataulut, kommunikaatio, asiakkaat, jarjestelmat, kumppanit, tuotanto, muu
ymparisto)

14. Millaiset olosuhteet tekevat prosesseista erityisen haastavia?

15. Mitka tekijat puolestaan tukevat sita etta prosessit sujuvat hyvin?

5. Hiljainen tieto ja kehitysehdotukset

16. Jos joku uusi henkil6 astuisi sinun tilallesi prosessiin, millaisia neuvoja antaisit ettd han valttaisi
yleisimmat sudenkuopat?

17. Mita tekisit itse toisin jos saisit aloittaa projektin tai prosessin alusta?

18. Mita kehitystoiveita tai -ajatuksia sinulla on yrityksen nykyisiin toimintamalleihin?

6. Loppu

19. Onko jotain muuta mikd mielestasi olisi tarkedaa mainita yrityksen toiminnasta tai prosesseista?

20. Onko jokin asia johon meidan olisi pitanyt paneutua enemman?

Liite 2: Haastattelu 1

Haastattelu 1: Mikko Hissa, Spivi Finland oy

I: Tallennuksen kayntiin. Varmistuksen vield, etta paljon sinulla oli aikaa kayttaa tahan.
M: No tunnin mind olen varannut.

I: Joo, no niin.

M: Meneeko miella pidempadan?

I: Tarkoitus on, etta ei.

I: Pitaydytaan siina.

M: Selkea.

I: Hyva.
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I: Tosiaan tdndan haluaisin vahan kuulla sinulta juttuun, ettd miten Spivin kdytannon prosessit oikein toimii.

ja ehka vahan, etta millaisia haasteita niihin mahdollisesti saattaa eri nakékulmasta liittya.



Jos aloitetaan ihan siitd, miten sa kuvailisit, ettda mita Spivi tekee ja millaisia palveluita tai tuotteita
tarjotaan asiakkaille?

M: Spivi on alkoholin maahantonti- ja jakeluyhtio.

Padsaantoisesti me jaellaan kolmannen osapuolen tuotteita, eli brandin omistaja on joku muu kuin me.
Mutta meilld on my0s tuotteita, jotka me omistetaan itse.

Ja palveluita on kdytdnnossa kolmeen eri kanavaan.

Ensimmainen on se kaikista suuri, eli Alko.

Sinne on omat tarjousprosessit ja monopolin kanssa kun toimitaan, niin sielld on aika tarkat reunaehdot
siina ymparistdssa.

Ja se on talla hetkelld meilld noin 80 pinnaa volyymista.

85 miljoonaa, riippuen kuukaudesta.

Sitten seuraava kanava on vahan moniulotteisempi, eli ravintolakanava, ja sinne on kahdenlaista
toimintatapaa,

eli osa asiakkaista haluaa ostaa tukun kautta sen, ja osa ostaa sen suoraan.

Ja sitten kolmantena on tuo tax-free, eli kdytannossa lentokentat ja paatit, jotka seilaa tuossa Suomen ja
Ruotsin ja Suomen ja Viron valilla.

Ja tuotteita on noin 200 hyvin eri profiilin tuotteita.

ja osa on selvasti premium-kategorian tuotetta,

ja sitten on paljon my®ds niin sanottua ihan mainstream-kamaa.

I: Jes. Mites kdytannossa tama tuotteiden tai palvelun tuotanto ja toteutus kdytannossa etenee?

M: Kdytdnnossdahan meidan tarkein kumppani on tuo logistiikkakumppani, eli Skanlog.

He tarjoavat meille kaiken laskutuksen, viranomaisraportoinnin, varastoinnin, ostavat meille logistiikan,
kerdilevat ne tuotteet sielta varastosta.

Kaytanndssa mika meidan rooli sitten on, niin meilla pitaa olla valtavan hyvat suhteet niiden tuottajien
kanssa.

Ettd kdytannossa se varsinainen prosessi tapahtuu ensimmaisena siella tuottajalla, ja jotta se sujuu silla
tavalla hyvin, niin meidan pitda hyvissa ajoin osata informoida, milloin me tarvitaan ja mita me tarvitaan,
vuosiennusteet ja kaikki muu.

Etta sieltd se lahtee, ettd omalla tavalla se meidan prosessi, meilla on omalla tavalla tosi vahan sita
prosessia, koska se Skanlog hoitaa sita niin ison osan.

Ja sitten se tuotteen tuottaminen hoidetaan taas jossain muualla.

I: Jos sa kuvittelet jotain ja jonkun tuotteen, mika teilld on, niin haluaisitko ihan lyhyesti sanallisesti
visualisoida, ettd miten se tuote, kun se valmistetaan, niin miten se kulkee ja kenen toimesta?

M: Niin kuin sita logistikkaketjua vai?
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I: Joo.
M: No otetaan nyt vaikka esimerkkind. Oikeastaan melkein kaikki isommat alkotuotteet toimii talla tavalla.
Otetaan nyt esimerkkina vaikka Baglietti prosekko.

Minulla on sinne vuosivolyymiennuste, jonka perusteella he tietavat varautua, ettd paljonko mina sita
vuoden aikana tarvitsen.

Sen lisdksi teen joka kuukauden ensimmainen tai toinen arkipaiva koonnin edellisesta kuukaudesta,
jolloin he tietavat koko ajan, ettd milla tavalla on myyty ja milla tavalla se peilautuu siihen olemassa
olevaan volyymiin.

Siitd menee ehka joku viikko, niin saan monopolista viela lisaksi sellaisen kategoriatilaston,

ettd miten joku kategoria suoriutuu suhteessa viime vuotta, ettd onko se plussaa vai miinusta.

miinusta ja sen ma jaan, mutta se on sitten lahinna

siihen, ettd me osataan arvioida, ettd miten me suoriudutaan

markkinalla. Mutta kaikki perustuu niihin tilastoihin

ja sitten aina kun on se hetki, etta tuotetta tarvitaan lisaa,

niin Skanlogilla on sellainen ennustustydkalu, jonne on myods

syOtetty tama sama vuosiennuste, mutta se osaa myos

sitten haistella niitd jo toteutuneita volyymeja, ettd se ymmartad myos muokata sita.

Ja sitd me katsotaan kerran kuukaudessa myds lapi, ettd eihan sinne ole vaan tullut mitdan tekoalyn

tai milla algoritmilla se meneekaan, etta eihan sielld ole mitdan virheita.

Sitten vahan niitd mun fiiliksia, ettd osaahan se varmasti ajoittaa esimerkiksi paasiaista,

ja ne voi olla maaliskuun tai huhtikuun aikana.

Mutta paljon on sitd ennustamista.

Sitten kun se tilauksen hetki tulee, niin Skanlog pyytda minulta,

ettd onko tama OK maara tilata.

Yleensa ne on tdysia autoja, eli yhteen rekkaan mahtuu 32 taytta kuormalavaa.

Sitten sielta tulee ja kuittaisin, ettd tdma on ihan OK, ettd anna menna vaan.

Ja yleensd ma laitan siihen samaan yhteyteen toiveen, etta milla viikolla se pitdisi saapua varastoon, jotta
meilla ei ole out of stock tilannetta, mutta ei my6skdan samassa hetkessa haluta pitda turhaa liian isoa
varastoa.

Sitten se tulee noin viikossa viiva kahdessa, riippuu vahan, etta mita eurooppalaiset on keksinyt
pdaamenoksi yleensa.

Siellad on aina jotakin. Sitten se tulee tanne ja paatoimituskanava on se Alko, eli Alkon jarjestelma on sitten
kytketty siihen Skanlogin jarjestelmaan taas suoraan.

Ja ma en kdytanndssa edes nae niita yksittdisia tilauksia, ne menee kaikki automaationa, niin sanottuna

editilauksena lapi ja kerailyyn.
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Ja se vield miten se Skanlog toimii, kun heilld on paljon maahantuojia, niin kdytanndssa he toimittaa joka
ikiseen myymalaan joka ikinen viikko.

isompia myymalia monta kertaa viikossa, niin siind on yksi lava, joka lahtee siihen myymalaan,

ja han kerailee siihen kaikkien maahantuojien tavarat siihen samalle lavalle.

Eli se, niin kuin tdmmadinen kdytannon kerailyprosessi on viety aika pitkalle,

ja normaalivarastossa on myods semmoinen juttu, etta yksi kdytava on vaikka yhdelle maahantuojalle.

Ja sitten se kerdily on aivan tolkuttoman rasittavaa, koska sulla on kilometrin mittainen halli ja jos sulla
tulee kymmeneltd maahantuojalta, niin sa haet niitd joka kaytavasta.

Kun Skanlog on tehnyt sen niin pitkalle, ettd he on tammaisella algoritmilla tai jollakin tietokoneella, mika
ei ole siihen oikein sanaan,

niin ne tuotteet, mitd menee kaikista eniten, niin ne on kaikista lahimpana.

Jasilla ei ole mitaan merkitystd, kenen maahantuojan tuote se on.

Eli silla he minimoivat my0s sen ajan, ettad paljonko sielld varastossa tarvitsee liikkua.

Sitten tosiaan se tilaus tulee sielta alkosta.

Sielta he hoitaa sen keraily- ja toimituksen.

Alkolle on kolme toimituspaivaa viikossa.

Sitten he hoitaa laskutuksen siihen paalle.

Rahat tulee 30 paivan kuluessa ja tdma toistuu 360 pdivaa vuodessa.

I: Noniin, hyvin selitetty, tuosta sai hyvin kiinni, etta miten tavarat siella sitten liikkuu todellisuudessa.
Seuraavaksi kiinnostaisi tietad, ettd mitd mielta olet, ettd mitka tekijat vaikuttavat prosessin sujuvuuteen
Spivilld sun mielesta?

M: Sanotaanko, etta se prosessi toimii tddllda Suomen paassa ihan tosi hyvin. Siind on todella vahan mitdan
ongelmia.

Mutta se, mika aiheuttaa, niin tammoiset kaikki epasaannénmukaisuudet, eli omalla tavalla jokainen tilaus
Euroopasta Suomeen on epdsaannéonmukainen.

Se ei ole joka paiva toistuva asia, vaan se jokainen tilaus, jokainen logistiikka on uniikki tilaus siella
logistiikkaavaruudessa.

Ja eurooppalaiset on kovia lakkoilleen. Ihan sama, onko asiat hyvin vai huonosti, niin aina lakkoillaan. Ja
sitten siihen voi tulla viiveita ja tietysti luonnonkatastrofit on semmoisia, puolitoista vuotta sitten kevaalla
oli Saksassa semmoiset tulvat, etta kaikki meni perseelleen.

Ja tdmmoisia odottamattomia asioita, joita siltikin tapahtuu koko ajan.

Ndin ma sita ehka kuvailisin.

Siina hetkessa, kun joku asia tilataan, niin ei se siltikdan valttamatta meidan pitaisi, vaikka me olisi tehty
Suomessa kaikki oikein.

Ja sitten se, mita toi on isojen (valmistajien) kanssa.
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Isojen kanssa on todella harvoin tuotannollisia ongelmia.

Ehka jonkun tuotteen lanseerauksen aikataulu voi olla tiukka, mutta sitten kun se prosessi pyorii, niin ei ole
mitdaan ongelmia.

Mutta sitten mita tulee, tuollaisiin pienempiin tuottajiin.

Meilld on Italiassa esimerkiksi yksi tuottaja, jolta meilld tulee ehka 15 tuotetta.

He toimivat vdahan samalla tavalla kuin me.

Heillda on omia tuotteita ja heillda on kolmannen osapuolen tuotteita.

Ja jos meilla ei voi olla kaikkea varastossa aina, niin heilldkdan ei voi olla. Vaikka heilld ehkd enemman
pitdisi, koska lisdksi he on yhdistetty tallainen Italian jakelija ja Euroopan tukkuri.

Mutta ei sita tavaraa vaan aina ole varastossa. Jos meilld prosessi on hiottu niin pitkalle, ettd jos mina
tilaan tanaan ennen kello 12, niin se on huomenna perilla.

Kaikkialla paitsi Lapissa.

Eli siis se keratdaan ihan muutaman tunnin sisalle.

Tama sama kerailyprosessi, kun mennaan Italiaan, voi kestaa vaikka viikon.

Sitten myo0s se jarjestelma ja ennustustustyokalun kaytto ei ole enda niin sujuvaa, kun se keraily voi kestaa
toisella paivan ja toisella viikon.

Kun sinne pitaa laskea niin sanottu lead time, mika sisaltaa taman kerailyn ja sitten sen rahdin.

Niin tdmmoisia asioiden kanssa ne kompastuskivet yleensa tulee.

Summattuna, etta sielld toisessa padssa se tuottaja tai Euroopan tukkuri ei ole niin kettera kuin pitaisi,
koska italialaiset tyoskentelee kovin eri tavalla.

Heita ei aikataulut niin murehdi. Ei heita ne kiinnosta yhtaan.

Ja sitten on ndma luonnonkatastrofit ja kaiken maailman lakot ja logistiikkahommat.

Sitten kun me saadaan tavarat Suomeen, niin homma toimii kylla aika hienosti.

I: Seuraavaksi. Ehka hiukan vield, sa tata sivusitkin aika lailla tuossa aikaisemmin, mutta vdhan sun roolista
taman prosessin sisalla, etta mihin kohtiin tata prosessia sun oma tyosi liittyy kaikista tiiviimmin?

M: Siihen, ettd kun se tieto lahtee Suomesta ulospdin ja sitten Iahinna, jos tulee jotain tdmmadisia ongelmia,
niin sitten tarvitsee vahan hoputtaa ihmisia ja sanoa, etta nyt tavara liikkeelle tata tarvitaan, etta
semmoista viestintda

Ja sitten siihen ehka jalkijattoisyyteen tai sen jalkeen meilld on konsernissa sitten semmoinen kontrolleri,
joka tarkistaa kaikki laskut sisdaan tulevat ja sisaan tulevan tavaran ja sisaan tulevat laskut, niin hullultako se
kuulostaakin, niin laskuja joudutaan pyytamaan aika monta kertaa.

Joka ikinen kuukausi joudutaan pyytamaan, etta voisitko lahettaa laskut tasta.

Se tuntuu hullulta. Esimerkiksi meilla kaikki laskut lahtevat automaattisesti. Meilld voi kuukaudessa jaada
yksi tai kaksi horekalaskua sellaisen hold-tilaan sen takia, etta sielld puuttuu jostain tuotteesta hinta.

Mutta se on pisara valtameressa ja se joka on kuun vaihteessa purkautuu se tilanne.



Mutta sita se tassa paivittaisessa prosessissa on.
Sitten se, ettd me paastaan siihen asti, ettd meilla on joku alkohaku, mihin me voidaan tarjota,
saatikka, ettd me voidaan voittaa se, niin sielld on enemman tyota.

I: Sitten, mita tavoitteita sun roolissa korostuu talla hetkelld?

M: Myyda hulluuteen asti lisaa.
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Ja se on omalla tavalla hyvin hammentava tavoite ottaen huomioon, etta se monopoli myy sen, mitda myy.

Sitd ei voi maaraansa enempaa manipuloida.

Suomessa myds vakevan alkoholin markkinointi on kielletty.
Sen takia me halutaan toimia sielld tax-freeissa ja ravintolasektorissa, koska anniskelualueella saa tehda
paljon asioita, mita ei saa kadulla tai sosiaalisessa mediassa tehda.

Tavoitteet on aika pitkalle pitda huolta siitad katerakenteesta ja muutenkin yrityksen kannattavuudesta.

kannattavuudesta, ja sehan tietysti
koostuu siitd, ettd kulut

pidetdan kurissa, ja

koetetaan

saada sisddanpain myyntia niin paljon kuin
mahdollista.

Sitten ne, jotka niita

kuluja tekee, niin on tietysti noi myyntimiehet,
etta niita on nyt semmoinen

kuusi kappaletta, ja

sitten on yksi markkinoinnissa,

ja yksi

konsernin kontrolleri, ja sitten

Siella Skanlogilla meilla on omaa yhteyshenkil6d, joka vastaa niistd meidan tuotteista ja meidan tilauksista

ja kaikista.

I: Sitten ihan silleen yleisella tasolla, niin millaisia haasteita sa kohtaat sun tydssa?
M: En tiedd, saako sitd sanoa daneen, mutta tyhmia ihmisia.
I: Ma oon ainakin asiakaspalvelusta kylld oppinut taman saman.

M: Valtavasti tyhmia ihmisia ja hyvin erilaisia tapoja tyoskennella.

Se on varmaan yksi haastavimmista.
Ja se on se, mita mina kohtaan.

Myyntimiehet kohtaa vahan erilaisia juttuja.

Eli ravintolapuolella on talla hetkella sellainen trendi, etta muutama iso toimija, kuten Hartwall,

niin heidan lahtéhinnat on aivan nuppivikaiset.
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Ne on hinnoittelut kaikki niin kalliiksi, etta siina ei ole mitaan jarkea.

niin sitten ne sanoo asiakkaille, etta okei, sa oot tuosta vaikka 17 prosenttia alennusta.

Eli mitd merkitysta silla listahinnalla on, jos sielta saa, kuka tahansa saa kymmenen pinnaa alennusta.

Ja tdhan ma sitten tormaan, ettd kun meilla listahinnat on ldht6jaan jarkevat,

ja jos me annetaan viisi pinnan alennusta, niin me luovutaan kolmasosasta katetta.

ja se ei siltikdan naytd miltdan, jos toinen antaa 15 pinnaa.

Sitten kun ihmiset on tyhmia, osa ravintoloitsijoista,

vaikka ne omistaa sen bisneksen, niin ne ostaa alennusprosentteja,

eika euroilla.

Niin se on valilla vaikea silleen kunnioittavaan sdavyyn sanoa,

ettd olet idiootti, 413 katso prosentteja, vaan katso euroja.

I: Siindpa sitd on haastetta kerraksi.

M: Kylla. Muuttuvaa haastetta on varmaan, kun jokainen ihminen on kuitenkin erilainen.

Ja onhan siina tietysti lisdédmausteena nuo konsernin tuomat.

Tanskalaisilla on aika semmoinen nopea tahti toimia.

Jopa budjetteja saatetaan kysya torstai-iltana, ettd onhan tdma maanantaina valmis.

Niin niin, semmosia, mutta ei, se nyt on mita se on, ei siind sen kummempaa.

I: Sitten tasta aiheesta viimeinen kysymys, niin onko sun roolissa tiettyja kohtia, jossa sa koet, etta tyo usein
ehka hidastuu tai monimutkaistuu tai tallaista?

M: No joo, ehdottomasti. Tyd monimutkaistuu ja hidastuu aina, kun sitd paatosta pitda vieda johonkin
ylemmas. Joku tietty euromaara, kun on vaikka joku uusi projekti, jos tuotetaan viidelld kymmenella
tuhannella eurolla jotakin uutta, niin se pitaad hyvaksyttaa jossain.

Ja sitten siihen tehddan tammaoiset business case presentaatiot ja kaikki. On kuolettavan tylsaa odottaa,
kun joku, joka ei ymmarra siita toimialasta valttamatta niin paljon kuin pitadisi ja ei ymmarra siita tuotteesta,
koska ei ymmarra markkinaa, niin sitten tekee jotakin paatoksia ja sitten sita perustellaan lisaa.

Ja semmoisia juttuja, mitkda on mulle ihan padivanselvia, etta joo joo, tdma pitda tehda ehdottomasti, eika
tassa ole kaikki riskit on jo suljettu pois Iahtdon, niin siltakin liittyy konsernirakenteeseen.

I: Okei. Sitten seuraavaksi. Voisitko sa kuvailla jonkun mieleen jddneen tilanteen, jossa prosessi ei ehka
mennyt ihan tdysin silleen kuin olisi toivottu?

Etta esimerkiksi mita siind tilanteessa mahdollisesti tavoiteltiin, mitka vaiheet siina kaytiin lapi, keta siihen
osallistui, etta sitten ehka miten asiat etenivatt ja missa kohtaa siina sitten ilmeni joku haaste tai
pullonkaula tai talleen.

M: No joo, tdma onkin helppo. Silloin, onko se nyt ollut sitten kaksi nelja vai kaksi kolme kevaalla, oli tama
tolkuttoman iso tulva ja sielta oli tulossa kuohuviinia ja ehka just semmoinen taysrekka-autollinen, ehka

jopa vdahan enemman.
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Sitten sita mietittiin, etta tassa nyt on kaksi vaihtoehtoa, mulle annettiin. Se ajetaan autolla Saksasta,
Tanskan ja Ruotsin lapi Suomeen ja se maksaa 4000 euroa lisda, joka on logistiikassa ihan suurin piirtein
tuplaa se logistiikkahinnan.

Ja ohuen katteen tuotteessa se sy0, ei koko katetta, mutta sanotaanko, ettd puolet siita katteesta.

Eli mun piti joko valita se, tai pitda niitd tuotteita Saksassa, koska mitdan ei tapahtunut, koska oli se tulva,
ja maksaa siitd, olisiko ollut 700 euroa viikkoa.

Ja sen lisdksi oli uhkaa, ettd ma en saa niita sithen vapun myyntiin niita tuotteita.

Etta kaksi tolkuttoman huonoa vaihtoehtoa.

Ja varastot olivat aika vahissa.

Ma paatin, etta selked homma, naa ajatetaan tuosta Ruotsin kautta ja otetaan isku.

Ja tda on tdmmonen pitkan tahtdimen suunnitelma, koska kaikilla muillakin tuottajilla oli tdd sama homma.
Ja kaikki ei pysty ajattaa sita sieltd Ruotsin kautta.

Monestakin syysta.

Ja tota, ei mitdan ma ajatin. Sieltd ajattelin, ettd on investointi, etta tdna vappuna kilpailijat on myyneet,
etta niilld ei ole mitaan myyda ja meilld on, etta se lisaa sitd myyntia vaikka 10-15 pinnaa.

Ja tota, Alko toimii semmoisella, etta sielld saa semmoisia niin sanottuja ranking-pisteita tiettyjen
kategorioiden sisalla ja vaikka viisi parasta ranking-pistetta, niin ne on kaikissa myymaloissa.

Sitten se kuudes onkin vaan kahdeksassa kymmenessa pinnassa myymaloista ja talla tavalla.

Ajoin sen sieltd ja se saatiin ajoissa perille.

Maksettiin kova hinta pitkin hampain.

Ja sen jalkeen tulikin kyberhyokkays Skanlogille.

Pohjois-Koreasta hyokkays.

Skanlog on my&s monikansallinen Suomi-Rotsi-Norja-Tanska toimija.

Kaikkien markkinoiden kaikki jarjestelmat alas.

Yksikaan pullo ei liikkunut Alkoon varmaan kahteen vai kolmeen viikkoon.

Ja vuoden toiseksi kiireisin aika jai saamatta kokonaan.

Plus ma maksan sen nelja tonnia tyhjasta.

Ei unohdu ihan heti.

I: Ei varmasti. Noin ison luokan riskit realisoituu vield samaan aikaan.

M: Joo, se maksoi konsernille aika paljon.

I: Joo.

M: Koska se ei tosiaan ollut vain Suomi, vaan se oli kaikki markkinat.

[: Mm.

M: Etta se, ettda ma oisin voittanut niissa ranking-pisteissa, niin kavikin just toisinpain.

I: Mm.
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M: Ma maksoin ylimaaraista ja ma en pystynyt toimittamaan pulloakaan.
I: Miten tasta tilanteesta padstiin eteenpain ja mita siitd mahdollisesti opittiin?
M: Skanlog oppi siitd, etta tietoturva pitaa olla vahan paremmalla tasolla.
Tuommoisia on omalla tavalla mahdoton varautua ja vaikka se on tapahtunut, niin jos se tapahtuu
uudestaan, niin me voidaan tehda ihan yhta vahan siihen, koska se on mahdoton ajatus, ettd meilla olisi
oma logistiikkakeskus.
Se ei ole kustannustehokasta.
Se meni kdytdanndssa niin, etta Skanlog joutui rakentamaan tyhjasta sen jarjestelman uudestaan.
Siihen meni kaksi viikkoa ja oli aika pitkat viikot odottaa.
I: Varmasti.
M: Ja sitten kun tdma varastojarjestely, mitda ma kerroin, ettd ne kaikki on siella sekaisin.
Ja siind hetkessa heiddn ainoat tyokalut on ruutuvihko ja lyijykyna.
Niin miten he Helsingin messukeskuksen kokoisesta hallista I0ytaa yhden tietyn tuotteen, jos sita
haluttaisiin vaikka jollekin ravintola-asiakkaalle toimittaa.
Niin semmoista se oli sitten.
I: Joo, siind vaiheessa tarvitsisi muuntavan TET-harjoittelejan sinne keradmaan tuotteita.
M: Niin ja siis se on niin spesifia hommaa, ett3 sielld on pakko olla ne konkari varastoihmiset, koska ne voi
muistaa jotakin tuotteita.
Mutta suuri osa, siis 99 prosenttia kaikesta jai toimittamatta, mutta ei silld ole.
Oliko se oppi siina sitten tavallaan se, etta tietyt isot riskit,
etta jos se on riittdvan iso se riski, niin fakta vaan on se,
ettd siihen ei sitten kauheasti ole valttamatta mahdollisuuksia vaikuttaa.
No ei siihen oikeastaan ole tietoturvalla parantaa.
I: Tietoturva on nykyaan maailmassa kylla aika keskeinen faktori.
M: Enkd ymmarra siitd yhtadn mitaan.
Tai ymmarran, mutta maailman tylsin aihe.
I: Joo. Mita sitten, ettd jos mietit muita vastaavia tilanteita tai muita tammoisia tilanteita,
jos on jotain haasteita esiintynyt, niin toistuuko niissa jotain samoja haasteita?
M: No sitten on tammoisia ihmisidiootteja ja inhimillisid, niin nuo ravintolatoimitukset Suomen sisalla, etta
jossain pdin Suomea se kuljetusliike toimii ihan alyttéman hyvin ja jossain pain ihan tosi huonosti.
Etta jos toimitusehdossa lukee, etta toimitus 12 ja 2 valilla ja soitto ennen toimitusta, niin mun mielesta se
on aika selkea.
Kaikki ihmiset eivat osaa ehka lukea tai kirjoittaa tai kumpaakaan suurin piirtein.
Semmoisia perusongelmia, mutta se tuntuu aika pienelta tassa koko yhtal6ssa.

I: Miten sitten, etta tdssa kuvailit yhden tilanteen, jossa haasteet olivat aivan valtavia, ylitsepddasemattomia,
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ja sitten taas tama toinen haasteen tyyppi tavallaan, mita sa kuvailit, ne on aika tallaisia inhimillisia,

ehka sielta aika pienesta paasta kyseessa ihmiset ja ihmisten toimintaeroissa

ainakin korjattavissa olevia, niin onko taalla sitten jotain haasteita,

jotka on siita valista, valimaastosta isompia kuin ihmiset tai yksittdisen ihmisen “en osaa vastata
puhelimeen” -tilanne, mutta siitd ehka jotain pienempaa kuin valtava luonnon katastrofi tai kyberkatastrofi.
M: Kylla ma sitten néakisin, ettad ne on taloushallintojuttuja, konserninpohjaisia.

Tuossa oli semmoinen ihan supermulkku talousjohtaja meilla.

Han kohteli meitd, niin kuin me oltaisi oltu jotakin poikia, jotka tekevat vaan ongelmia.

Me olisi maajohtajat tydskennellyt hanelle.

Vaikka se menee just toisinpain, niin yksissa tuumiin sitten annettiin hanelle Iahtopassit, niin sanotusti.
Ehka se on sitten sitd henkilokemiaa ja muuta, ettd mulle se sosiaalinen jatki ei ole aina helppoa, mutta en
makaan loputtomasti sita jaksa.

Etta jos on joku ihminen, jonka kanssa pitaisi tehda t6ita viikoittain, niin jos se on todella vastenmielist,
niin ei se yleensa toimi.

I: Eli silleen kiteytetysti, niin voisiko tdssa sitten todeta tavallaan, ettd haasteet sun tydssa, tallaisessa
paivittdisessa tydssa useimmiten vaikuttaa johtuvan ihmisista.

M: Kylla. Tyhmista ihmisistd, kykenemattomista, ahdasmielisista, ahdaskatseisista, ndkdalattomista, kaiken
puolen kykenemattomista ihmisista.

I: Onko se sitten tavallaan kommunikaatiokatkokset ja tammaiset, mika on sitten se siind, mika tassa
heijastuu sitten?

M: Ei oikeastaan, kylla ma sanoin, etta jotkut ihmiset on ammattitaidottomia, jotkut vaan kykenemattomia
ja joillakin voi olla henkil6kohtaisessa elaméassa haasteita ja se heijastuu tietty tydelamaan.

Tai sitten on vaan niita ihmisid, etta jos mulla on vaikka sanotaan sataa ihmista, jonka kanssa ma teen t6ita,
niin ihan sama minkalainen joukko otetaan, jos on sataa ihmistd, niin sielld on tilastollisesti puolet miehia ja
puolet naisia.

Sitten sielld on tilastollisesti puolet keskivertoa alykkdaampia ja puolet keskivertoa tyhmempia. Sielld on eri
uskonnoista, eri taustoista, eri kulttuureista. Kun taman kaiken sopan tekee sekaisin, niin sielld on pari
sietamatonta ihmista vakisin.

Mutta niin kauan kuin ihmisten kanssa tehd&an, niin semmoista se on.

I: Miten sitten, jos kddnnetdan tata ajattelua positiivisempaan nakokulmaan, etta mitka tekijat sa koet, etta
tukee sita, ettad prosessit sujuu hyvin?

M: Hyvaa kommunikointia, joustavuus ja sitten se, mika on kaikista tarkeinta, niin yksikdaan yhteistyo ei
toimi, jos se on vaan toiselle kannattavaa.

Silloin kun se on molemmille kannattavaa, niin molemmilla on ihan adlyttéman iso tahtotila vieda sita

eteenpadin ja tehda se hyvin.
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Sanotaanko, etta 99 prosenttia tuotteista minulla on darimmaisen hyvat suhteet.

Voin soittaa niille ihan milloin vaan, ja oli minulla niiden kanssa tydasioita tai ei, niin se homma toimii.
Ettd ne molemmat aspektit pitda toimia, ettd on hyva suhde siihen tuottajaan ja ettd se on molemmille
kannattavaa.

Sitten se homma toimii.

I: Mitas sitten, jos kuviteltaisiin timmainen tilanne, etta olisi joku uusi henkild, joka astuisi sun tilalle, sun
rooliin tdhan prosessiin.

Niin millaisia neuvoja sa voisit antaa hanelle, ettd han valttaisi yleisimmat sudenkuopat sun tydssa?

M: Oon joskus miettinyt, ettd mita jos tahan joku astuisi mun tilalle ja oon vaan todennut, ettd onnea
matkaan.

Ei tuu onnistumaan. No tulee onnistumaan tietysti, mutta tdma on niin, vaikka kaikki tiedostot on pilvessa
ja kaikki prosessit pitdisi toimia ilman ulkopuolista,

niin on niin paljon tietoa, jota on mahdoton kirjata yhtddan mihinkdan, ja on vain mun tiedossa, etta on ihan
todella vaikea siirtyma. Ihan todella vaikea. En varmasti ole korvaamaton, mutta siirtyma ei ole helppo.
Mitahan ohjeita ma voisin antaa?

Varmaan se jotenkin liittyisi. Liittyisi siihen kaikkeen. Isoimpien toimijoiden kanssa, miten ns. kuuluu toimia
ja mitka on tarkeata.

Ehka jakaisin vain asiat, etta tarkeisia ja ei tirkeisia. Ald keskity noihin. T4ta oma arvoisia ja keskity noihin.
Ndiden kanssa pitda tehda naihin.

Aina 20 pinnaa bisneksestd, 80 pinnaa liikevaihdosta ja 80 pinnaa epamaaraistd, joka tekee vain 20 pinnaa.
I: Joo. Miten sitten, etta jos kuvitellaan, ettd tdma projekti tai prosessi tassa rajaytettdisiin maan tasalle ja
saisit aloittaa se ihan alusta, niin mita sa tekisit tassa toisin?

M: En ottaisi yhtakaan pddaomaisijoitusyhtiota mukaan.

Ma haluaisin, etta siina ei ole semmoista jaykkaa konsernirakennetta ja tietysti olisi mahtava tilanne
aloittaa portfolion rakentaminen silld, etta voisi ottaa nykyisesta kaikki parhaimmat tuotteet mukaan ja
sitten napsia jostain muualta parin lisaa.

Sellaiset asiat, joilla on taakkaa, niin ettd ne saataisiin pois.

Mutta varmaan sama homma on kaikissa yhtidissa.

I: Historiallinen taakka tulee mukana siella sitten.

M: Kylla.

I: Mitas sitten, onko sinulla kehitystoiveita tai ajatuksia teidan yrityksen nykyisiin toimintamalleihin?

M: Meilld on ollut nyt jonkun verran vaihtuvuutta tassa.

Se pitdisi saada pysahtymaan, etta kaikki pystyisi keskittya omiin toihin.

Ja sen lisaksi ehdottomasti tarvittaisiin se, ettda minusta on selkeytta siihen johtamiseen ja vahan lisaa

henkilostoresurssia.



94

Nyt on liian tiukalla koko ajan eika pysty sitten keskittya uuteen ja tuottamaan.

Ettd se siind varmaan on paallimmaisena.

I: Joo. Ma rupean tulla pikkuhiljaa tassa kysymyssettilistan loppuun. Onko sulla tassa vaiheessa mielessa
jotain tarkeda, mita koet, ettd olisi tarkedd mainita Spivin toiminnasta tai prosesseista, mita ei vield ole?
M: No ei oikeastaan. Peruskasvuyhtididen sellaisia kipuja. Sithen meidan moni kipupiste liittyy, ettd se kasvu
on tosi kovaa ja kun sitd halutaan tehda koko ajan kannattavasti, niin se henkilostéresurssi tulee vahan
laahaavasti perassa.

Sitten kun meilla olisi t6ita neljalle, niin me palkataan kolmas tyyppisesti.

Eika niin kuin jotkut toiset kasvuyhtiot, ettd tehdadan tdmmaoinen ymparisto, etta sielld onkin kymmenen
ihmista ja on mahdollisuus pyorittdaa vaikka 40 miljoonaan liiketoimintaa, vaikka on vasta 4 miljoonaan
liilketoimintaa.

Tama toimiala toimii tuon monopolin takia vahan silla, etta sita liikevaihtoa tulee, mutta moni toimiala
toimii niin, ettd kun sa lisaat henkilostoresursseja, niin sa saat sinne kylla liikevaihtoa ja tehtya asioita ja
muuta.

Mutta tama ei toimi valitettavasti samalla tavalla. Se on jostakin yhdesta hausta kiinni tosi paljon.

I: Aivan. Etta sitten se toimii ehka vahan sitten eri tavalla tavallaan, ett3 se liikevaihto tulee niin kuin, etta se
markkina ehka vetaa tai talleen, etta ei voi tyontaa sinne sita liikevaihtoa, vaan pitda odottaa, etta sita saa
ja sitten sieltd pitaa reagoida.

M: Just nain.

I: Joo, aivan.

M: Juuri ndin.

I: Joo, aivan. Onko sitten jotain asiaa, mita koet, ettd olisi pitanyt paneutua enemman tassa vaiheessa vai?
M: No, siis ainahan voisi tehda tietyt asiat laadukkaammin, mutta se aika on rajallisin resurssi, mitd mulla
on.

Ja no alkoi tekemaan semmoisia hakuja, niihin voisi aina panostaa enemman, mutta niin kauan kuin on
firma py0ritettavadna ja kaikkea muuta tehtavaa, niin se on aika vaikeaa.

I: Joo.

M: Se on aika vaikeaa, ei siitd paase yli eikd ympari.

I: Monitahoinen ja haastava toimintaymparisto, siis voisi varmaan todeta.

M: Kylla, on aika haastavaa.

I: Joo. Hei, kiitos tasta. Ma oon paassyt nyt kysymyksiani loppuun tdssa vaiheessa. Kiitos sulle
haastattelusta.
Mutta ajattelin tassa voi tehda silleen, etta kdayda lapi nyt taman tallenteen tasta ja sitten katsella sita

suhteessa tahan mun tyéhon ja muuhun.
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Ja todenndkdisesti haluaisin sulta sitten uudemman kerran, kun olen saanut nyt kasitysta tasta prosessista

ja muusta, niin haastatella sinua sitten uudemman kerran tarkemmalla nakemyksella ja tarkemmilla

kysymyksilla myéhemmin.

Jos tdmmadinen sopii, niin laitan siita sitten sahkdpostia vaikka tulemaan.

M: Ja dla saikdhda, jos minulta menee joku séhkoposti ohi, niin niitd tulee aika paljon.

I: TAmankin perusteella, mita tdndan on kuullut, niin uskon, etta asia on juuri néin.

M: Joo.

I: Jees, ma laitan sitten uudemman kerran, jos ohitse olis menossa.

M: Mutta hoidetaan kuntoon.

Liite 3: Analyysirunko haastattelusta

Haastatteluhavainto

Mitd tama kertoo

Mihin teemaan liittyy

(koodaus)

Mihin teoriaki-

rjallisuuteen viittaa

Skanlog hoitaa
laskutuksen,
varastoinnin ja

toimitukset

Yrityksen operatiivinen
toiminta on vahvasti

ulkoistettu

Ulkoistettu operointi

3PL, outsourcing, lo-

gistics integration

Spivin oma prosessirooli

on pieni

Yritys toimii enemman
koordinoijana kuin

operoijana

Koordinointi

Supply chain coordi-

nation, orchestration

Toiminta perustuu
vahvasti ennusteisiin ja

dataan

Suunnittelu on keskeinen

ohjausmekanismi

Ennustaminen ja suun-

nittelu

Demand planning,

forecasting

Ennuste tehdaan
yhdessa kumppanin

jarjestelmassa

Tietojdrjestelmat ja

integraatio ovat keskeisia

Digitaalinen integraatio

Information sharing,
supply chain integra-

tion

Ennustetta tarkistetaan
manuaalisesti

kokemuksen perusteella

Data ei yksin riita,

tarvitaan hiljaista tietoa

Paatoksenteko

Behavioral opera-
tions, judgment in

forecasting

Suomen paassa prosessi

toimii hyvin

Sisdinen operointi on

tehokasta

Sisdinen tehokkuus

Operational effi-

ciency

Ongelmat syntyvat Eu-

roopassa

Hairiot ovat ulkoisia

Ulkoinen epavarmuus

Supply chain disrup-

tion, uncertainty
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Jokainen toimitus on
uniikki eika taysin

ennakoitavissa

Toimitusketju ei ole

taysin standardoitu

Kompleksisuus

Supply chain com-

plexity

Lakot ja
luonnonkatastrofit

hairitsevat toimituksia

Hairidt ovat systeemisia

ja toistuvia

Hairiot

Disruption manage-

ment, resilience

Pienilld toimittajilla saa-

tavuus heikko

Toimittajakyvykkyys

vaihtelee

Toimittajariski

Supplier reliability,

risk management

Toimittajien keraily voi

kestaa viikon

Lead time vaihtelee

voimakkaasti

Lead time epdvarmuus

Lead time variability

Skanlogin jarjestelmat

automatisoivat tilaukset

Automaatio vahentaa

nakyvyytta

Automaation vaikutukset

Automation, visibility

in supply chains

Yritys ei nae kaikkia

yksittaisia tilauksia

Kontrolli on osittain

ulkoistettu

Kontrollin menetys

Control vs. outsourc-

ing trade-off

Varastotasoa
optimoidaan
saatavuuden ja

kustannusten valilla

Klassinen trade-off toimi-

tusketjussa

Varastonhallinta

Inventory manage-

ment

Kyberhyokkays pysaytti

koko toimitusketjun

Kriittinen riippuvuus

yhdesta toimijasta

Systeemiriski

Supply chain vulnera-
bility, single point of

failure

99 % toimituksista

pysahtyi

Resilienssi on heikko

suurissa hairidissa

Resilienssi

Supply chain resili-

ence

Oma logistiikka ei ole

realistinen vaihtoehto

Ulkoistaminen on

pakollinen strateginen

Strateginen riippuvuus

Make-or-buy, trans-

action cost econom-

valinta ics
Paatoksenteko hidastuu | Organisaatiorakenne Governance Organizational struc-
konsernitasolla vaikuttaa operatiiviseen ture, decision-mak-
tehokkuuteen ing
Paatoksentekijat Informaatioepasymme- Koordinointi Agency theory

kaukana operatiivisesta

arjesta

tria hidastaa paatoksia

Laskuja joudutaan

pyytamaan jatkuvasti

Prosesseissa on kitkaa ja

epdstandardisuutta

Prosessihairiot

Process inefficiency
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Ty0 sisaltaa paljon
toimittajien

“hoputtamista”

Koordinointi on aktiivista

ja reaktiivista

Koordinointi

Relational coordina-

tion

Hyvat suhteet

toimittajiin ovat kriittisia

Sosiaalinen pdadaoma

tukee toimintaa

Suhdehallinta

Relationship man-

agement

Molemminpuolinen kan-
nattavuus edellytys

yhteistyolle

Kannustimet vaikuttavat

yhteistyohon

Kannustimet

Incentive alignment

Monopoli maarittaa ky-

syntaa

Kysynta ei ole taysin

markkinaehtoista

Toimintaymparisto

Institutional context

Myyntiin ei voi suoraan

vaikuttaa

Ennustaminen vaikeutuu

Kysynnan epavarmuus

Demand uncertainty

Kasvu ilman riittavia

resursseja

Resurssiniukkuus aiheut-

taa pullonkauloja

Resurssit

Resource-based view

Henkiloston vaihtuvuus

haittaa toimintaa

Organisatorinen vakaus

on tarkeaa

Organisaatio

Human resources in

SCM

Inhimilliset tekijat ai-

heuttavat ongelmia

Toimitusketju ei ole
pelkka tekninen

jarjestelma

Inhimilliset tekijat

Behavioral supply

chain management

Kuljetuslaadussa alueel-

lisia eroja

Suorituskyky vaihtelee

verkostossa

Verkoston hetero-

geenisyys

Network perfor-

mance

Toiminta on reaktiivista

Ennakoivuus on rajallista

Reaktiivisuus

Reactive vs proactive

SCM

Aika on keskeinen rajoite

Priorisointi korostuu

Resurssit

Time-based manage-

ment
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