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Toimitusketjun tehokkuus ja resilienssi ovat molemmat tirkeitd tavoitteita yrityksille. Tehokkuuteen
panostaminen mahdollistaa alhaisemmat kustannukset normaalien olosuhteiden alla, jolloin kilpailukyky ja
kannattavuus paranevat. Resilienssiin panostamalla toimitusketjut selvidvét hiiridistd, jolloin toiminnan
jatkuvuus voidaan taata epdvakaassa ymparistossd. Toimitusketjun tehokkuus ja resilienssi ndhddin kuitenkin
usein ristiriitaisina tavoitteina. Toimitusketjujansa tehostaessaan yritykset ovat voineet liséta
toimitusketjujensa haavoittuvaisuutta héiridille. Yleiset keinot parantaa toimitusketjun resilienssid ovat taas
kasvattaneet toimitusketjujen kustannuksia ja heikenténeet tehokkuutta. Tehokkuuden ja resilienssin tarkedn
roolin takia keinoista, joilla ndma voitaisiin sovittaa yhteen olisi hyotya yrityksille.

Tamaén tutkielman tavoitteena on kirjallisuuden perusteella 16ytia keinoja, joilla toimitusketjun tehokkuus ja
resilienssi voitaisiin sovittaa paremmin yhteen. Tutkimuskysymys on siis: ’Miten toimitusketjun resilienssii
voidaan kasvattaa tekeméttd merkittivid uhrauksia toimitusketjun tehokkuudessa?”” Tutkielmassa syvennytédn
kirjallisuuden perusteella toimitusketjun tehokkuuteen ja resilienssiin sekd nditd parantaviin keinoihin.
Tutkielmassa my6s syvennytddn seikkoihin, jotka aiheuttavat ristiriitaa toimitusketjun tehokkuuden ja
resilienssin vilille. Lopuksi esitetdén keinoja, joilla toimitusketjun tehokkuus ja resilienssi voidaan sovittaa
yhteen paremmin.

Tehokkuuden parantaminen globaalien hankintojen, yhden toimittajan kéyttimisen ja leanin periaatteiden
mukaisen hukan eliminoinnin kautta on nihty lisddvéin toimitusketjujen altistumista hiiridille. Resilienssin
parantaminen varastojen kasvattamisen, toimittajien lisidmisen ja joustavuuteen panostamisen kautta on
puolestaan lisdnnyt toimitusketjujen kustannuksia. Toimitusketjun tehokkuudella ja resilienssilld voi ndhda
olevan myo6s yhdistdvid tekijoitd. Toimitusketjuyhteisty6lld on ndhty olevan kirjallisuudessa positiivisia
vaikutuksia sekd tehokkuuteen etté resilienssiin. Leanilla ja ulkoistamisella voi ndhda olevan myos positiivisia
vaikutuksia resilienssiin, vaikka ndma usein ndhdéén resilienssin kannalta negatiivisina. Keskeinen keino, jolla
resilienssin tehokkuutta voidaan parantaa, on resilienssiominaisuuksien aktiivinen hyddyntdminen
pdivittdisessd liiketoiminnassa. Varmuusvarastojen ja useamman toimittajan aktiivinen kdyttdminen ovat
kustannustehokkaampia vaihtoehtoja kuin riskinhallintavarastot ja varatoimittajat. Joustavuutta voidaan pyrkia
parantamaan erilaisilla tehokkailla ratkaisuilla kuten ketjuttamisella, viivastyttimiselld, massardétaloinnilla ja
3D-tulostamisella. Yrityksestd riippuen niilli joustavilla ratkaisuilla voi olla merkittdvad hyotya
normaaleissakin olosuhteissa. Tarked keino on myds tehokkaiden ja resilienttien keinojen tai strategioiden
yhdistdminen ja sovittaminen oikeaan toimitusketjusegmenttiin. Téllaisia keinoja ovat esimerkiksi leagile-
strategia, joustavan ja ei-joustavan kapasiteetin yhdistiminen seké globaalien ja paikallisten hankintojen
yhdistdminen. Néillékin keinoilla joudutaan tekeméén joitakin uhrauksia tehokkuudessa. Tehokkuus tulisi
tasapainottaa resilienssin kanssa, jotta hairionkin realisoituessa toimitusketju pystyy toteuttamaan tehtdvansa.

Avainsanat: toimitusketjun tehokkuus, toimitusketjun resilienssi
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1 Johdanto

Toimitusketjun resilienssi ja tehokkuus on usein ndhty olevan ristiriidassa keskendin (Ivanov &
Dolgui 2019, 5120). Parempaa kilpailukykya tavoitellessa yritykset ovat implementoineet keinoja,
jotka ovat lisdnneet toimitusketjun alttiutta hiiridille (Tang 2006b, 33). Niilld hiiri6illd on ollut
realisoituessa merkittdvid negatiivisia vaikutuksia yrityksen taloudellisen tilanteeseen ja osakkeen
arvoon (Hendricks & Singhal 2003; 2005). Nama vaikutukset ovat korostaneet hdirididen
vaikutusten minimoimisen tirkeyttd toimitusketjun resilienssin kautta (Tukamuhabwa ym. 2015,
5592). Toimitusketjun resilienssi korostaa héiridihin valmistautumista, reagoimista ja hdiriosté

palautumista mahdollisesti sitd edeltivda parempaan tilaan (Ponomarov & Holcomb 2009, 124).

Resilienssin kasvattaminen ei ole kuitenkaan ongelmatonta. Varastojen kasvattaminen,
varakapasiteetti ja varatoimittajat lisddvit toimitusketjujen kustannuksia, joilla on merkitysti
yrityksille (Chopra & Sodhi 2014, 73). Kustannukset vaikuttavat suoraan yrityksen
kannattavuuteen, minké takia niilld on merkittdvé vaikutus paatoksentekoon. Toimitusketjujensa
tehokkuutta parantaessaan yritykset pyrkivét saavuttamaan alhaisemmat kustannukset, jotta voitot
voidaan maksimoida (Liicker ym. 2024, 2). Resilienssiin liittyvét kustannukset voivat selittda
yritysten haluttomuutta investoida sithen (Tang 2006b, 34). Katteiden ollessa alhaiset, pienikin
nousu toimitusketjun kustannuksissa voi vaikuttaa merkittivisti kannattavuuteen (Liicker ym. 2024,
2). Téstd huolimatta resilienssid késittelevassa kirjallisuudessa timé ongelma on saanut vihemmén
huomiota. Tukamuhabwan ym. (2015) mukaan toimitusketjun resilienssin médritelmét usein
jattavat kustannusndkokulman huomioimatta. Tehokkuus ja resilienssi ovat molemmat yrityksille
merkittdvi tavoitteita, jolloin toisesta luopuminen ei ole ratkaisu. Keinoilla, joilla voidaan
saavuttaa sekd toimitusketjun tehokkuus etta resilienssi, olisi siis hyotyé yrityksille. Resilienssin

parempaa yhteensovittamista tehokkuuden kanssa tulee siis tutkia lisda.

Taman tutkielman tarkoituksena on syventyé kirjallisuuden avulla toimitusketjun tehokkuuteen ja
toimitusketjun resilienssiin sekd ndiden viliseen suhteeseen. Tutkielman tavoitteena on 16ytda
keinoja, joilla voidaan tasapainottaa tehokkuus ja resilienssi toimitusketjussa. Tutkielman

tutkimuskysymys on siis:

e Miten toimitusketjun resilienssid voidaan kasvattaa tekemattd merkittavid uhrauksia

toimitusketjun tehokkuudessa?

Tutkielman rakenne koostuu viidestd kappaleesta. Ensiksi tutkielmassa syvennytién tehokkuuteen

kisitteend toimitusketjuissa seki keinoihin, joilla toimitusketjuja on tehostettu. Tdmén jdlkeen



késitellddn toimitusketjun resilienssid, sen rakentamista ja uusia nousevia ndkemyksid. Neljannen
kappaleen kahdessa ensimmaéisessd alaluvussa kasitellddan toimitusketjun tehokkuuden ja
resilienssin ristiriitaa aiheuttavia tekijoitd, eli tehokkaan toimitusketjun haavoittuvaisuutta ja
resilientin toimitusketjun kustannuksia. Neljannen kappaleen viimeisessé alaluvussa kéasitelldan
keinoja, joilla toimitusketjujen resilienssid voidaan parantaa kustannustehokkaasti. Viides kappale

vetdad tutkielman yhteen ja sisdltdé johtopddtokset.



2 Toimitusketjun tehokkuus

Tehokkuus (engl. efficiency) on monelle yritykselle keskeinen tavoite (Monostori 2021, 372).
Yritystoiminnassa tehokkuudella yleensa tavoitellaan alhaisempia kustannuksia (Ohno 1982, 94;
Mouzas 2006, 1125). Kustannusten alentamisen kautta yritykset voivat laskea hintojaan ja saavuttaa
kilpailuetua tai parantaa kannattavuuttaan ja maksimoida tuotot (Li ym. 2006, 111; Mouzas 2006).
Alempia kustannuksia tavoitellessa yritykset ovat huomanneet yrityksen rajojen ylittdvan yhteistyon
hyodyt ja pyrkineet tehostamaan koko toimitusketjua (Fisher 1997, 110; Iida 2012, 180).
Tehokkuutta tavoitellessa yritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan, lisinneet hankintoja ulkomailta,
pienentdneet toimittajakantojaan, kehittdneet yhteistyotddn toimittajien kanssa ja soveltaneet leania

(Tang 2006b, 33; Christopher & Holweg 2011, 64; lida 2012; Monostori 2021, 372).

Tehokkuus on kasitteend laaja. Usein tehokkuus mielletdén teknillisend tehokkuutena eli tuotosten
ja panosten vilisend suhteena (Farrell 1957). Yritys on siis tehokas, kun se pystyy tekemdin
mahdollisimman paljon tuotoksia mahdollisimman pienelld panosten méaaralld. Tehokkuus tulee
erottaa vaikuttavuudesta (engl. effectiveness), jolla tarkoitetaan kykyé paistd haluttuun
lopputulokseen (Price 1972, 3). Myos toimitusketjukirjallisuudessa tehokkuus nousee useasti esille,
mutta sille annetaan harvemmin mééritelma. Liicker ym. (2024) méérittelevit toimitusketjun
tehokkuuden yrityksen kyvyksi kiyttiaa resursseja, teknologiaa seké asiantuntemusta logistiikan ja
valmistamisen kustannusten minimoimiseksi ja tuottojen maksimoimiseksi. Fisherin (1997) mukaan
tehokkaan toimitusketjun ensisijainen tavoite on vastata kysyntdén kustannukset minimoiden.
Toimitusketjukirjallisuudessa tehokkuudessa keskitytdan siis sen lopputulokseen, eli alhaisempiin
kustannuksiin ja toimitusketjun ndhddén olevan tehokas, kun se minimoi kustannukset.
Kustannukset ovatkin Farrellin (1957) mukaan ilmeisin keino mitata yrityksen tehokkuutta.
Vaikuttavuus taas yhdistetddn toimitusketjukirjallisuudessa yleensd korkean asiakaspalvelutason

saavuttamiseen (Langley & Holcomb 1992, 7; Mentzer ym. 2001, 15).
2.1 Ulkoistaminen ja toimitusketjujen globalisaatio

Ulkoistaminen on ollut merkittiva trendi litkketoiminnassa. Ulkoistamisella tarkoitetaan
aikaisemmin yrityksen sisdlld toteutetun aktiviteetin kuten tuotannon tai palvelun siirtamisti
ulkopuoliselle toimittajalle (Gylling ym. 2015, 93). Ulkoistamista on perusteltu kustannussaéstoilla
ja ydinosaamiseen keskittymiselld. Ulkoistettu toiminto voi vaatia vihemmain padomaa kuin jos se
toteutettaisiin yrityksen sisélld. Ulkoisella toimijalla voi olla my®ds tietoa, jonka myd6téd tima pystyy

toteuttamaan toiminnon paremmin ja tehokkaammin. Palveluntarjoajalla on yleensd useampi



asiakas, jolloin timé saa mittakaavaetuja, joihin yksittéiselld asiakkaalla ei olisi mahdollisuutta.
Ulkoistamalla toimintojaan yritys voi kohdistaa resurssejaan ydintoimintoihin, joissa sillé on
merkittdvaa tietdimystd. Tdmén seurauksena yritys voi alentaa toimintakulujaan ja
yleiskustannuksiaan. (Heikkild & Cordon 2002, 185—-186; Jiang & Qureshi 2006, 49; Dolgui &
Proth 2013, 6771, 6772.) Merkittava trendi ulkoistamisessa on ollut offshore-ulkoistaminen, eli
aikaisemmin yrityksen sisdlla toteutettujen toimintojen siirtdiminen ulkomaiselle palveluntarjoajalle.
Tuotannon siirtdmistd ulkomaille on motivoinut alhaisemmat kustannukset kehittyvien maiden

alhaisemman palkkatason ja alhaisempien valmistuskustannusten kautta. (Gylling ym. 2015, 92.)

Offshore-ulkoistamisen lisdksi globaalit hankinnat ovat tehneet toimitusketjuista entisti
kansainvilisimpid. Globaaleilla hankinnoilla tarkoitetaan tavaroiden tai palveluiden ostamista
ulkomaiselta toimittajalta. Se on néhty keinona parantaa yrityksen kansainviélistd kilpailukykya.
(Monczka & Trent 1991, 3.) Alhaisemmat materiaalikustannukset ovat yksi merkittdvimmisti
motivaatioista globaaleille hankinnoille (Nassimbeni 2006, 697). Alhaisempi tyovoimakustannus ja
alhaiset logistiikkakustannukset ovat myds lisdnneet globaalien hankintojen houkuttelevuutta.
Hankinnat ulkomailta eivit ole kuitenkaan riskittomii ja saavutettavat kustannussistot eivit ole
valttimattd niin suuret kuin on toivottu, silla globaaleihin hankintoihin liittyy kustannuksia, joita ei
vilttdmaittd oteta huomioon pédétoksenteossa. Kasvava lapimenoaika kasvattaa tarvetta varastoille ja
lisdd varaston vanhentumisen riskid. Volatiili kysyntd voi vaikeuttaa palvelutason ylldpitdmista,
jolloin yritykselle voi tulla lisdkustannuksia kalliimman kuljetusmuodon kiytostd. Myos
valuuttakurssimuutoksilla on vaikutusta globaalien hankintojen ja offshore-ulkoistamisen

kannattavuuteen. (Holweg ym. 2011, 335; Gylling ym. 2015, 97.)
2.2 Toimitusketjuyhteistyo ja toimittajakannan supistaminen

Globalisaatio ja tiukka kilpailu ovat myds korostaneet toimitusketjuyhteistyon tarkeytta.
Toimitusketjuyhteistyolla (engl. supply chain collaboration, SCC) tarkoitetaan kahden tai
useamman yrityksen yhteistyotd toimitusketjuoperaatioiden suunnittelussa ja toteuttamisessa
paremmalla menestykselld kuin jos ne toteuttaisivat ne yksin. Toimitusketjuyhteistydtd motivoi
tavoite vastata loppuasiakkaan tarpeisiin alhaisin kustannuksin. (Simatupang & Sridharan 2002, 19;
2005, 259.) Minin ym. (2005) toteuttamassa kysely- ja haastattelututkimuksessa
toimitusketjuammattilaiset nostivat parantuneen tehokkuuden, vaikuttavuuden ja tuloksen
toimitusketjuyhteistyon seurauksiksi. Tehokkuus tarkoitti tdssd yhteydessd kustannusten

vahentymistd, varaston vdhenemistd, lyhentynyttd ldpimenoaikaa ja virtaviivaistettuja
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toimitusketjuprosesseja. Vaikuttavuus taas ndkyi muun muassa parantuneena asiakaspalveluna ja

kasvaneena markkinaosuutena.

Toimitusketjuyhteistyotd kasittelevéssa kirjallisuudessa ei ole yhtendista kasitystd sille mita
yhteistyon tulisi sisdltdd, mutta yleensd tiedon jakaminen, kannustimien ja tavoitteiden yhteinen
linjaaminen sekéd yhteinen paitoksenteko nousevat esille (Simatupang & Sridharan 2002; 2005; Cao
ym. 2010). Tiedon jakaminen ja yhteinen paédtoksenteko ovat keskeisid toimitusketjun tehokkuuden
kannalta. Tiedon jakaminen mahdollistaa toimitusketjun tehokkuuden paremman péatoksenteon
kautta (Min ym. 2005, 239, 245). Tiedon jakamisella voidaan vdahentdi kysynnédn epdvarmuutta,
jolloin varastotasoja voidaan alentaa (Ellram & Cooper 1990, 2). Tiedon jakaminen liittyy myds
keskeisesti yhteiseen padtoksentekoon ja on sen mahdollistaja (Min ym. 2005, 246). Yhteisen
paitoksenteon tavoitteena on synkronoida toimitusketjusuunnitelmat ja -operaatiot, jotta kysynta
saadaan tdsmiddmadn tarjonnan kanssa. Tdma voi koskea pédétoksid esimeriksi varastoista, varaston
taytoistd, tilausten tekemisesti ja kuljetuksista. Tdmékin johtaa yleensd parempaan suorituskykyyn

ja varastointikustannuksien alenemiseen. (Simatupang & Sridharan 2005, 264.)

Parempi yhteistyd on myds keino parantaa laatua. Ostaja voi kouluttaa toimittajia ja implementoida
laatu- ja ongelmanratkaisutyokaluja. (Noshad & Awasthi 2015, 472, 474.) Laadun parantamisella
voi ndhdi olevan positiivinen vaikutus kustannuksiin, silld oikein tehty tuote viahentdd uudelleen
késittelystd ja romusta syntyvid kustannuksia (Treleven 1987, 22). Ostaja-toimittaja-suhteen kautta
voidaan saavuttaa myds kustannussiéstdjd ottamalla toimittaja mukaan uuden tuotteen
kehittdmiseen. Jopa 80 % tuotteen kokonaiskustannuksista voi lukkiutua jo tuotteen
kehitysvaiheessa. Alkuvaiheen paatoksilld on merkittava vaikutus tuotteen laatuun, ldpimenoaikaan
ja kustannuksiin. Tuotteen designin muuttaminen my6hemmin on vaikeampaa ja kalliimpaa.
(Handfield ym. 1999, 63.) Toimittaja voi tuoda arvokasta tietdimystdén tuotekehitykseen ja nostaa
esille mahdollisia ongelmia designissa, jolloin ne voidaan selvittdd yhdessd ennen kuin tuotteen

ominaisuudet on viimeistelty (Wasti & Liker 1999, 451; Petersen ym. 2005, 383).

Pienen toimittajakannan on néhty olevan edellytys pitkdaikaisten toimittaja-ostajasuhteiden
kehittimiseen (Sarkar & Mohapatra 2006, 157). Toimittajien kehittiminen on kallista, pienemmalla
médrilld toimittajia on helpompaa luoda ldheisempié ja toimivampia suhteita sekd ostajan
liikketoiminnalla voidaan palkita vain osa toimittajista (Dowlatshahi 2000, 117). Adrimmilldin
toimittajien karsiminen on johtanut vain yhden toimittajan kiyttimiseen (engl. single sourcing).
Yhden toimittajan kiyttdminen tarkoittaa, ettd yritys valitsee omasta tahdostaan yhden toimittajan

ostotarpeidensa tyydyttdmiseen. Tdma tulee erottaa ainoan toimittajan kdytosta eli sole sourcingista,
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jossa paddytidn kayttdimadn yhté toimittajaa silld muita vaihtoehtoja ei ole olemassa. (Treleven
1987, 19.) Yhteistyon parantamisen lisdksi yhden toimittajan kéyttdmistd on perusteltu
kokonaiskustannusten (engl. total cost of ownership) alentamisella seké laadun parantamisella

(Larson & Kulchitsky 1998).

Kuten toimitusketjuyhteistydssd, tiedon jakaminen on keskeinen osa my0ds yhden toimittajan
kayttod. Ostaja jakaa tuotantosuunnitelmansa toimittajalle ja toimittaja voi jakaa tietoa
kustannuksistaan ja tuotantoprosessistaan. Parempi ndkyvyys ostajan tuotantosuunnitelmaan voi
alentaa toimittajan myyntitilausprosessin kustannuksia ja kuljetuskustannuksia. Toimittaja voi myos
investoida kalustoon, joka on suunniteltu nimenomaisesti késittelemédan ostajan haluamia tuotteita,
jolloin materiaalinkésittely tehostuu ja kustannukset alenevat. (Treleven 1987, 21-22.) Kun
toimittaja jakaa tietoa kustannuksistaan, voi ostaja osallistua kustannussiéstojen 16ytdmiseen ja
toimittajan kustannusrakenteen parantamiseen. Toimittajan kustannusrakenteella on merkittdva
vaikutus hintoihin, joten siithen vaikuttamalla ostaja voi saavuttaa alhaisemman ostohinnan. (Hahn
ym. 1986, 7.) Yhden toimittajan kéyttdmiseen liittyva pitkdaikainen suhde toimittajan kanssa
mahdollistaa toimittajan oppimisen, miké johtaa kustannusten alenemiseen (Heese 2015, 126). Yhtd
toimittajaa kdyttdmalld voidaan saavuttaa alhainen hinta myds hyodyntdmaéllé suurta tilausvolyymia
alennuksista neuvotellessa (Bozarth ym. 1998, 244). Yhden toimittajan kdyttd myds alentaa
hallinnollisia kustannuksia silld ostajan ei tarvitse hallita useampaa sopimusta samanaikaisesti

(Costantino & Pellegrino 2010, 28).
2.3 Tehokkuutta leanin avulla

Lean on keskeinen keino, jolla yritykset pyrkivét tehostamaan toimintaansa. Leanin implementointi
auttaa yritystd saavuttamaan kilpailuetua alhaisempien kustannusten, parantuneen tuottavuuden ja
laadun kautta (Bhamu & Singh Sangwan 2014, 877). Lean-valmistus on moniulotteinen
lahestymistapa, joka sisdltdd monia johtamiskdytdntojd. Sen tavoitteena on luoda virtaviivaistettu ja
korkealaatuinen systeemi, joka valmistaa tuotteita asiakaskysynnén tahdissa ilman hukkaa tai hyvin
védhilla hukalla (Shah & Ward 2003, 129). Lean on kehittynyt pelkdstd tuotantoa késittelevasta
konseptista muille aloille ja usein puhutaan lean-ajattelusta, jonka tarkoituksena on asiakasarvon
kasvattaminen tuhlaavien aktiiviteettien eliminoinnin tai/ja palvelun tai tuotteen ominaisuuksien

kasvattamisen kautta (Hines ym. 2004, 995).
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2.3.1 Leanin juuret

Leanin juuret on toisen maailmansodan jilkeisessd Japanissa. Resurssien puute ja tiukka kilpailu
johtivat innovaatioihin japanilaisessa autoteollisuudessa. Erityisesti japanilaista autovalmistajaa
Toyotaa pidetdédn leanin pioneerina ja sen insinddrien luomaa TPS:44 (Toyota Production System)
pidetdén leanin alkuna. (Hines ym. 2004, 994; Bhamu & Singh Sangwan 2014, 876.) TPS:n ydin
ajatuksena on hukkaa aiheuttavien toimintojen eliminointi. TPS:ssi hukkaa ndhdiéin luovan:
ylituotanto, odottaminen, kuljettaminen, turha prosessointi, tarpeettomat varastot, tarpeettomat
liikkeet ja viat, joista ylituotanto ndhddén suurimpana hukan ldhteend. TPS:ssd ndiden hukkien
eliminoimiseen pyritddn kahden periaatteen kautta: JIT (just-in-time) ja automaatio. JIT:n ideana
on, etti valmistuksessa tarvittavat osat toimitetaan tuotantolinjalle juuri kun niita tarvitaan oikeassa
méidrdssid. Tamin avulla varastot voidaan minimoida. Toyotassa tima saavutettiin kanbanin, eli
vetojirjestelmin avulla. Vetojdrjestelmédssé alavirta, eli esimerkiksi tuotantolinjan viimeinen vaihe,
signaloi ylévirralle, kuinka paljon tulee tuottaa ja milloin. Automaatio kattaa automatisoidut koneet,
jotka pyséhtyvit, jos tuotannossa tapahtuu poikkeama, jotta viallisia osia ei tuoteta. Ndin konetta ei
tarvitse vahtia koko aikaa ja yksittdinen henkild voi olla vastuussa useammasta koneesta. Tata
sovellettiin Toyotassa myds manuaalisen tyon tuotantolinjoille, jolloin tyontekijén havaitessa
poikkeaman timé pysdyttdd tuotantolinjan. Néin poikkeamat tulevat johdon tietoon ja niiden
juurisyyt voidaan selvittdd. Myos jatkuva parantaminen, osaava tyovoima ja osaavat johtajat ovat

keskeinen osa TPS:44. (Ohno 1982, 87-91; Hines & Rich 1997, 47-48.)

Lean on késite, joka on syntynyt ldnsimaissa yrityksestd ymmartda ja jéljentdd Toyotan
menestyksekdéstd tuotantojirjestelmad, eli TPS:4d (Hines ym. 2004, 994; Bhamu & Singh Sangwan
2014, 877). Lean on konseptina ja kisitteend kehittynyt ajan mydta. Taulukko 1 havainnollistaa
Hinesin ym. (2004) ndkemysta leanin kehityksestd. Vaiheesta huolimatta kustannukset ovat olleet
aina mukana leanin fokuksessa. Tuotteiden valmistaminen mahdollisimman alhaisin kustannuksin
ja niin nopeasti kun asiakas vaatii, on yksi keskeinen syy leanin implementoinnille (Bhamu & Singh
Sangwan 2014, 876). TPS:n kehittamisen taustalla oli tavoite parantaa tehokkuutta, jotta alhaisempi
kustannustaso voitaisiin saavuttaa (Ohno 1982, 94). Hines ym. (2004) korostavat kuitenkin, etti
leanin paatarkoitus on asiakasarvon kasvattaminen, joka ei ole sama asia kuin kustannusten
vihentaminen. Heiddn mukaansa parempi asiakasarvo voidaan saavuttaa joko hukan vidhentdmiselld
ja titd kautta kustannusten alentumisella tai tuotteen ominaisuuksien lisddmisella tai tarjoamalla

lisdpalveluita.



Taulukko 1 Leanin kehitys (Hines ym. 2004)

Vaihe

Kirjallisuuden
teema

Fokus

Avain prosessit

Ala

1980-1990
Tietoisuus

Tuotantokaytantdjen
levittdminen

JIT-tekniikat,
kustannukset

Valmistus, vain
tehdastilat

Autoteollisuus —
ajoneuvojen
kokoaminen

1990-1990
puolivali Laatu

Parhaat kaytannat,
vertaamisen kautta
kohti jaljittelya

Kustannukset,
koulutus ja
tukeminen, TQM,
prosessien
uudelleen
suunnittelu

Valmistus ja
materiaalinhallinta

Autoteollisuus —
ajoneuvojen ja
komponenttien
kokoaminen

1990 puolivali —
2000 Laatu,
kustannukset,
toimitukset

Arvovirta ajattelu,
lean yritys,
yhteisty®
toimitusketjussa

Kustannukset,
prosessipohjaisuus
virtauksen
tukemiseksi

Tilausten
tayttdminen

Valmistus yleisesti
— yleensa
keskittyen
toistuvaan
valmistukseen

13

2000+ Arvo
systeemi

Suorituskyky
jarjestelman
tasolla

Arvo ja
kustannukset,
taktiselta tasolta
strategiselle
tasolle, integroitu
toimitusketjuun

Integroidut
prosessit kuten
tilausten
tayttdminen ja
uuden tuotteen
kehitys

Korkean ja
matalan volyymin
valmistus,
laajentuminen
palvelualoille

Lean on olemassa kahdella tasolla, strategisella ja operatiivisella. Strateginen taso tarkoittaa

asiakaskeskeistd strategista ajattelua. Operatiivinen taso kattaa kdytintojd, joilla pyritdén

vahentdmén hukkaa. (Hines ym. 2004, 1006.) Niitéd operatiivisen tason kiytidntdjda on monia, jotka

Shah ja Ward (2003) ryhmittelevét JIT:n (just-in-time), TQM:n (total quality management), TPM:n

(total preventive maintenance) ja HRM:n (human resource management) alle. JIT siséltda

erdkokojen pienentdmisen, ldpimenoajan lyhentdmisen, nopean siirtymisen tekniikat, solutuotannon

kdyton, tuotantoprosessien uudelleensuunnittelun ja pullonkaulojen poistamisen. TQM sisdltaa

laadunhallintaohjelmat, jatkuvan parantamisen ohjelmat ja prosessin kyvykkyyden mittaamisen.

TPM siséltdd ennakoivat ja ennaltaehkdisevét huollot sekéd huollon optimointi tekniikoiden kdyton,

jotta laitteiston kéyttdaika voidaan maksimoida. HRM kattaa joustavat monialaiset tiimit ja

itseohjautuvat tyotiimit.
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2.3.2 Lean-toimitusketjut

Lean on kehittynyt pelkistd organisaation rajojen sisdisten prosessien hallinasta koko toimitusketjun
tai arvoketjun kattavaksi, silld leanin soveltamisella pelkdstdidn organisaation sisdlld on rajoitetut
hyodyt (Hines ym. 2004). Paikallisessa optimoinnissa on se haitta, ettd kustannussdastot yhdessa
toimitusketjun vaiheessa voivat kasvattaa kustannuksia muissa vaiheissa (Whicker ym. 2009, 648).
Leanin soveltaminen voi johtaa varastojen siirtymiseen toimittajille ja asiakkaille. Télloin
varastointikustannukset voivat olla koko toimitusketjun kannalta epdoptimaalisia varsinkin, jos
varastoa on paljon jdlleenmyyjilla, silld valmiiden tuotteiden varastointi on kalleinta. (Christopher
& Gattorna 2005, 116.) Autoteollisuudessa, missd leanin soveltaminen on ollut hyvin yleisté, on
nihty usein suuria lopputuotteiden varastoja (Fisher 1997, 112). Tdhén on vaikuttanut yritysten
pyrkimys parantaa tehokkuuttaan paikallisilla keinoilla ja valmistuksen perustuminen ennusteisiin.
Tadmaén ylitsepadseminen vaatii holistisen ndkdkulman toimitusketjuun ja build-to-order-strategian

soveltamista, eli valmistuksen perustumista asiakaskysyntdan. (Holweg & Pil 2001.)

Lean-toimitusketjun johtaminen tarkoittaa lean-kéytintdjen soveltamista toimitusketjuprosesseissa
tilausten tekemisestd valmiiden tuotteiden kuljettamiseen, jotta kaikki prosessit voidaan optimoida
loppuasiakkaan ndkdkulmasta (Moyano-Fuentes ym. 2020, 64). Kuten lean-johtamisessa
yleensikin, ei lean-toimitusketjun johtamisessa ole yhtendistd kasitysta siitd mitd kdytidntdja sen
tulisi sisdltdd (Jasti & Kodali 2015, 1058). Jasti ja Kodali (2015) kehittivét aikaisemman
kirjallisuuden pohjalta lean-toimitusketjun johtamisen viitekehyksen, joka sisdltdd ylimmén johdon
sitoutumisen, toimittajasuhteen hallinnan, asiakassuhteen hallinnan, tietojarjestelmien hallinnan,
JIT-tuotannon, hukan eliminoinnin, jatkuvan parantamisen ja logistiikan hallinnan. Tdmén
viitekehityksen perusteella Tortorella ym. (2017) ryhmittelivét lean-toimitusketjun johtamisen
kaytdnnot neljddn ryhméadn: asiakas-toimittajasuhteen hallinta, logistiikan hallinta, hukan
eliminointi ja jatkuva parantaminen sekd ylimmén johdon sitoutuminen. Niisté asiakas-
toimittajasuhteen hallinnalla, logistiikan hallinnalla ja ylimmain johdon sitoutumisella néhtiin olevan

merkittdva positiivinen vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn.

Leanin soveltaminen toimitusketjuun ei ole kuitenkaan helppoa. Organisaation rajojen sisélld
paatoksentekijoilld on hyvin tietoa saatavilla prosesseista, kun taas toimitusketjukontekstiin
siirryttdessd tiedon saanti on hankalampaa, jolloin hukan vdahentdminen vaikeutuu. Toimitusketjun
eri vaiheissa paatoksentekijoilld voi olla myds erilaisia tavoitteita, jotka hankaloittavat integroitua
paitoksentekoa. (Liu ym. 2013, 2123.) Takeda-Bergerin ym. (2021) mukaan vakavimmat esteet

leanin implementoinnille toimitusketjuun ovat erikoistuneiden tiimien kehittdmisen puute,
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hankaluudet kulttuurisessa muutoksessa, alhainen tiedon jakaminen toimitusketjukumppaneiden
kanssa, volatiili kysynté ja puute luottamuksessa toimitusketjukumppaneiden vilillad. Yhteistyo

toimitusketjussa on siis merkittdvad lean-toimitusketjun johtamisen onnistumiselle (Adamides ym.

2008, 36).
2.3.3 Leagile-strategia

Leania on kritisoitu sen kykenemattomyydesté vastata volatiiliin kysyntdan (Hines ym. 2004, 1000).
Tarve olla joustavampi ja responsiivisempi asiakkaiden tarpeisiin johti agile eli ketterén
valmistuksen kehittymiseen (Gunasekaran 1999, 88). Naylor ym. (1999) maédrittelevit ketteryyden
kyvyksi hyodyntda volatiileilla markkinoilla esiintyvid mahdollisuuksia markkinatiedon ja
virtuaalisen yrityksen avulla. Virtuaalinen yritys on useamman yksittdisen yrityksen véliaikainen
ryhmittyminen tietyn tavoitteen saavuttamiseksi (Mezgar ym. 2000, 38). Naylor ym. (1999) tosin
tdydentdvdt, ettd virtuaalinen yritys, arvovirta ja integroitu toimitusketju ovat perusolemukseltaan
samanlaisia ja ettd ndiden tarkoituksena on poistaa yritysten véliset rajat materiaalien, rahan,
resurssien ja informaation virtaamisen edistimiseksi. Ketterd valmistus vaatii kyvyn tuottaa laaja
valikoima erilaisia tuotteita tehokkaasti ja kyvyn uudelleenkonfigurointiin, jotta valmistus voi
mukautua muutoksiin tuotemixissé ja tuotedesignissa (Gunasekaran 1999, 91). Ketteryys painottaa
korkeaa palvelua tuotteen erilaistamisen kautta, kun taas lean painottaa tuotteen kustannusten
alentamista eliminoimalla kaikki ei-arvoa lisddvét toiminnot (Naylor ym. 1999, 111). Taulukko 2

havainnollistaa eri ominaisuuksien tirkeyttd leanissa ja ketteryydessa.

Taulukko 2 Leanin ja ketteryyden ominaisuudet ja niiden tarkeys Naylor ym. (1999)

Lean Ketteryys
Markkinatiedon kayttaminen 000 000
Virtuaalinen yritys/arvo folole} folole}
virtaus/integroitu toimitusketju
Lapimenoajan lyhentdminen 000 000
Hukan eliminointi 000 00
Nopea uudelleenkonfigurointi folo} 000
Robustisuus o 000
Tasainen kysynta 000 o
000 = valttdmaton 00 = toivottu o = ei kriittinen

Naylor ym. (1999) haastoivat ndkemyksen siitd, ettd leanin ja ketteryyden tulisi olla toisensa
poissulkevia ja nédkivit, ettd ne voivat olla toisiaan tdydentdvid. Tastd ajatuksesta syntyi leagile-
toimitusketjustrategia, joka yhdistdd leanin ja ketteryyden. Lean valmistusta sovelletaan

toimitusketjun kohtaan, joka perustuu ennusteiden pohjalta suunniteltuun tuotantoon ja ketterda
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valmistusta kohtaan, joka perustuu todelliseen asiakaskysyntdén. Leanin ja ketteryyden erottaa
irtikytkentdpiste (engl. decoupling point), jossa pidetddn strategista varastoa suojamaan
vaihtelevalta kysynnélti ja jonka jidlkeen tuotteen kustomointi tapahtuu. Leagilityn avulla pyritddn
saavuttamaan leanin ja ketteryyden parhaat puolet ja kehittdméaan toimitusketjuista sekd

responsiivisia ettd kustannustehokkaita (Van Hoek 2000, 197).
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3 Toimitusketjun resilienssi

Toimitusketjut ovat luonteeltaan riskisid. Ennemmin tai my6hemmin jokainen toimitusketju kohtaa
jonkinlaisen odottamattoman tapahtuman, joka aiheuttaa hdiriditd tavaran ja materiaalien
virtaukselle. (Craighead ym. 2007, 150.) Luonnonkatastrofit, talouskriisit, epidemiat, pandemiat,
lakot ja terroriteot ovat aiheuttaneet hiirioitd toimitusketjuille. Niilld hiirioilld on ollut negatiivisia
vaikutuksia yritysten lyhyen aikavilin operatiiviseen suorituskykyyn ja pitkédn aikavélin
taloudelliseen suorituskykyyn. (Tang 2006a, 452.) Toimitusketjuhdiridéiden on havaittu alentavan
litketulosta, litkevoittoprosenttia, kokonaispddoman tuottoa ja osakkeen arvoa (Hendricks &

Singhal 2003; 2005). Pahimmassa tapauksessa toimitusketju ei palaudu héiriostd (Tang 2006b, 34).

Hairididen merkittivit vaikutukset ovat korostaneet toimitusketjun resilienssin tirkeytta.
Christopher ja Peck (2004) olivat ensimmaisten joukossa méairitteleméssa resilienssid
toimitusketjukontekstissa ja he médrittelivit sen toimitusketjun kyvyksi palautua normaaliin tilaan
tai sitd parempaan tilaan héirion jilkeen. Témén jilkeen toimitusketjun resilienssid on tutkittu
laajasti ja se on saanut monia médritelmid (Tukamuhabwa ym. 2015). Tukamuhabwan ym. (2015)
mukaan resilienssi voidaan jakaa neljdan osaan: hdirioon valmistautuminen, hdiriodn vastaaminen,

hiirigstd palautuminen ja kasvu tai kilpailullinen etu héirion jélkeen.

Toimitusketjun riskienhallinta yhdistetdén usein toimitusketjun resilienssiin ja se ndhddén keinona
parantaa resilienssid (Jiittner & Maklan 2011, 249). Toimitusketjun riskienhallinta tarkoittaa
toimitusketjun riskien identifioimista ja hallitsemista yhdessa toimitusketjun jasenten kanssa
toimitusketjun haavoittuvaisuuden alentamiseksi. Toimitusketjuriski on tapahtuma, joka voi estda
tai vaikeuttaa tiedon, materiaalin, tai tuotteiden virtaamista toimittajilta loppuasiakkaille. (Jiittner
ym. 2003, 200-201.) Toimitusketjun haavoittuvaisuus tarkoittaa ketjun merkittdvaa altistumista
hairidille (Christopher & Peck 2004, 3). Hairi6 on tahaton ja odottamaton tilanne, joka johtaa riskin
realisoitumiseen (Wagner & Bode 2006, 303). Mitéd haavoittuvaisempi toimitusketju on, sitd
todennédkoisempi on héiridtilanteen toteutuminen ja vakavammat sen seuraukset (Jiittner & Maklan
2011, 248). Kuvio 1 havainnollistaa toimitusketjun riskienhallinnan, resilienssin ja

haavoittuvaisuuden vilista suhdetta.
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Toimitusketjun
riskienhallinta

®) “

Toimitusketjun Toimitusketjun
resilienssi haavoittuvaisuus

Kuvio 1 Toimitusketjun riskienhallinnan, resilienssin ja haavoittuvaisuuden suhde (Juttner & Maklan 2011)

Toimitusketjujen riskienhallinta siis kattaa resilienssistd Tukamuhabwan ym. (2015) jaottelun
mukaisesti hdiridihin valmistautumisen. Hairidihin valmistaudutaan yrittdimalld ennustaa niitd
yleensd historiallisen datan ja tietdmyksen perusteella ja kehittdimailla toimenpiteitd ndiden
héirididen varalta (Ivanov 2024, 4033). Toimitusketjun resilienssiin liittyy olennaisesti my0s kyky
selviytyd odottamattomista tapahtumista. Toimitusketjun resilienssi ei siis ole vain ennalta
ennustetuilta hdiridiltd suojautumista, vaan siihen liittyy olennaisesti myds kyky mukautua, eli

muuntaa toimitusketjun elementtejd hiirioon vastaamiseksi. (Tukamuhabwa ym. 2015, 5599-5600.)
3.1 Resilienssin rakentaminen

Tukamuhabwan ym. (2015) mukaan joustavuus, redundanssi, toimitusketjuyhteistyo ja ketteryys

ovat keskeisimmat keinot toimitusketjun resilienssin rakentamiseen kirjallisuudessa.

Joustavuus tarkoittaa kykyd muovautua uusin, erilaisiin tai muuttuviin vaatimuksiin (Skipper &
Hanna 2009, 408). Se on kyky, jonka avulla voidaan kohdata, selviti ja jopa hyotya
odottamattomista tapahtumista (Jiittner & Maklan 2011, 247). Hankintojen joustavuus (tai
tarjontajoustavuus), tuotejoustavuus, prosessijoustavuus ja kuljetusjoustavuus ovat strategioita,
joilla joustavuutta on pyritty lisddméaan (Roberta Pereira ym. 2014, 631). Swafford ym. (2006)

maédrittelevdt hankintojen joustavuuden useamman vaihtoehdon tehokkaaksi hyddyntdmiseksi
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vastattaessa ostettavien tuotteiden vaatimuksien muutoksiin. Hankintojen joustavuutta voidaan
lisdtd juostavalla toimittajakannalla, joka mahdollistaa tilausten siirtdmisen nopeasti toimittajalta
toiselle (Tang 2006b, 39). Hankintojen joustavuus vaatii siis useamman hankintavaihtoehdon sekéa
kyvyn hy6dyntédé niditd vaivattomasti (Swafford ym. 2006, 181). Chiang ym. (2012) maarittelevit
tuotejoustavuuden systeemin kyvyksi kehittdd uusia tuotteita, tehdi pienid muutoksia tuotteen
designiin ja muuttaa tuotevalikoimaa nopeasti ja kustannustehokkaasti. Viivdstyttdminen (engl.
postponement) on keskeinen keino lisété tuotteen joustavuutta. Viivastyttdmisstrategiassa tuotteen
erilaistamisen ajankohtaa viivastytetdén. Talloin yritys voi valmistaa ensin geneerisid tuotteita
kokonaiskysynnin ennusteen perusteella ja kustomoida tuotteet mydhemmin. (Tang 2006b, 38.)
Prosessijoustavuus tarkoittaa kykya tuottaa erilaisia tuotteita samassa tehtaassa tai samalla
tuotantolinjalla. Se mahdollistaa kysynndn muutoksiin vastaamisen muuttamalla tuotantomaéria
tuotteiden vililld. (Jordan & Graves 1995, 577-578.) Prosessijoustavuutta voidaan parantaa
moniosaavalla tydvoimalla ja monikayttdisilld koneilla (Tukamuhabwa 2015, 5604).
Kuljetusjoustavuus voidaan saavuttaa eri kuljetusmuotojen ja useamman rahdinkuljettajan kdyton
sekd usean kuljetusreitin kautta. Jos jossain kuljetusmuodossa on hdiriditd, voidaan hiirio estda
vaihtamalla kuljetusmuotoa toiseen. Useamman rahdinkuljettajan kiytto voi suojata poliittisilta
riskeiltd kuten lakoilta. Vaihtoehtoiset kuljetusreitit voivat vihenti4 liikenneruuhkien tai satamien

ruuhkautumisen riskid. (Tang 2006b, 40—41.)

Resilienssid voidaan parantaa my0s redundanssin kautta. Ylimédrdisen kapasiteetin tai varaston
sijoittaminen kriittiseen kohtaan voi parantaa resilienssid merkittévisti, silld tima ylimaara auttaa
reagoimaan odottamattomiin muutoksiin. (Christopher & Peck 2004, 8.) Yleisimmit redundanssin
muodot ovat varastot, useamman toimittajan kdyttiminen ja tarkoituksellinen alhainen kapasiteetin
kéyttoaste (Sheffi & Rice 2005, 44). Resilienssid voidaan kasvattaa varaston kautta eri tavoin.
Sheffin (2001) mukaan strateginen hétivarasto tulisi erottaa varmuusvarastosta ja kayttda vain
ddrimmdiisen hdirion sattuessa. Liicker ja Seifert (2017) nimittévit téllaista varastoa
riskinhallintavarastoksi (engl. risk management inventory) ja kuvaavat sen tarkoituksen olevan
kysyntddn vastaamisen turvaaminen héirion alla. Varmuusvaraston tarkoitus on taas suojata
kysynnén epdvarmuudelta (Sheffi 2001, 3; Liicker ym. 2019, 1238). Riskinhallintavarasto koostuu
materiaaleista, puolivalmisteista tai tuotteista joita tarvitaan alavirran seuraavassa vaiheessa (Liicker
ym. 2021, 941). My06s varmuusvarasto voi lisétd toimitusketjun resilienssid, silld sekin luo puskurin,
joka helpottaa heilahteluihin reagoimista (Christopher & Peck 2004, 8). Tosin voi olla mahdollista,
ettd varmuusvarasto ei ole saatavilla tai sen taso on hyvin alhainen hiirion ilmetessa, jos kysynti on

ollut poikkeuksellisen suurta ennen héiriota (Liicker ym. 2024, 4). Varaston kasvattaminen on tosin
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kallista, silld se siséltdd varastonpidonkustannukset ja riskin varaston vanhentumisesta, joten
yliméardiset toimittajat tai ylimédérdinen kapasiteetti voivat olla jirkevdmpi vaihtoehto (Chopra &
Sodhi 2004, 56). Varasto voi myos koostua valmiista tuotteista jolloin se on vihemmén joustava

vaihtoehto kuin ylimdérdinen kapasiteetti (Christopher & Peck 2004, 8).

Redundanssilla on ndhty olevan positiivinen vaikutus joustavuuteen (Johnson ym. 2013, 329). Osa
tutkijoista nikee redundanssin olevan enemmén yksi keino, jolla joustavuus voidaan saavuttaa kuin
resilienssin osatekijé (ks. Jiittner & Maklan 2011). Esimerkiksi yll4 mainittu hankintojen joustavuus
vaatii redundanssia toimittajakannassa. Aiemmin kasitelty yhden toimittajan kiyttdé on ndhty
resilienssin kannalta haitallisena ja useamman toimittajan kédyttiminen eri maista parantavan
resilienssid (Christopher & Peck 2004; Tang 2006a, 480). Redundanssia toimittajakannassa voidaan
lisétd varatoimittajilla, eli toimittajilla joita kdytetddn vain kun paitoimittajan toiminnassa on

hiirioitd (Kamalahmadi ym. 2022, 1996).

Ketteryys reslienssikontekstissa koostuu nopeudesta ja ndkyvyydestd. Nakyvyys tarkoittaa kykya
ndhdi koko toimitusketjun ldpi. (Christopher & Peck 2004, 10.) Nikyvyyden avulla voidaan saada
selked kuva toimitusketjusta, jolloin hiiriét voidaan havaita hyvissd ajoin (Tukamuhabwa ym. 2015,
5605). Niakyvyys kertoo toimitusketjussa liikkkuvien entiteettien identiteetin, sijainnin ja statuksen.
Entiteetti voi olla tavara, pakkaus, asiakastilaus, kuljetusera tai kuljetusviline. (Francis 2008, 182.)
Parempi toimitusketjun nékyvyys luo luottamusta, jonka avulla voidaan vélttaa tehottomat
paitokset, kuten turhat varastojen kasvattamiset (Christopher & Lee 2004, 389). Nikyvyys myds
mahdollistaa riskitapahtumaan reagoivien toimien paremman ajoittamisen (Jiittner & Maklan 2011,
254). Nopeus viittaa sithen kuinka pikaisesti toimitusketju voi reagoida muutoksiin. Nopeutta
voidaan parantaa virtaviivaistetuilla prosesseilla, hukkaa aiheuttavan ajan minimoinnilla ja
lyhentdmaélla toimittajan ldpimenoaikaa. (Christopher & Peck 2004, 10.) Nopeus vaikuttaa siithen
kuinka nopeasti toimitusketju voi selvitd héiriostd (Jiittner & Maklan 2011, 248).

Koska toimitusketjun resilienssi on koko ketjun kattava ja organisaation rajojen ylittdva konsepti,
on toimitusketjuyhteistydlld merkittava rooli resilienssin rakentamisessa (Christopher & Peck 2004,
9; Jittner & Maklan 2011, 248). Scholten ja Schilder (2015) osoittivat, ettd yhteistyolld on
positiivinen vaikutus joustavuuteen, ndkyvyyteen ja nopeuteen. Kuten luvussa 2.1 todettiin, tiedon
jakaminen on keskeinen osa toimitusketjuyhteistyon hyotyja. Varastojen vihentdmisen liséksi
tiedon jakamisen tuoma epdvarmuuden vihentdminen parantaa toimitusketjun resilienssia
(Christopher & Peck 2004, 9). Yhteistyd my0Os ndhdddn liimana, joka pitdéd organisaatiot yhdessa
kriisin aikana (Richey 2009, 623). Yhteistyd vaikuttaa hdirion luoman piiskavaikutuksen
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kasvamiseen. Piiskavaikutus tarkoittaa ilmioté, jossa kysynndn védristyma kasvaa ketjun ylévirtaa
kohti. Piiskavaikutus kasvaa, jos toimitusketjun jdsenet tekevit itsendisié vain itseddn hyodyttivia
padtoksid. Jos ketjun jésenet taas tekevét padtoksid yhdessa ja jakavat riskid, piiskavaikutus

pienenee. (Lee ym. 1997, 546; Jiittner & Maklan 2011, 255.)
3.2 Kaksi nakokulmaa resilienssiin

Resilienssi on monitieteellinen kisite, jonka juuret on ekologiassa ja sosiaalitieteissd (Ponomarov &
Holcomb 2009). Ekologiassa Holling (1973) esitti, ettd systeemin kdyttdytyminen koostuu kahdesta
ominaisuudesta: resilienssistd ja stabiilisuudesta. Resilienssin Holling mééritteli systeemin kyvyksi
absorboida muutoksia ja sdilyttda toimintansa ja stabiilisuuden taas systeemin kyvyksi palautua
tasapainotilaan hetkellisen héirion jdlkeen. Mitd nopeammin jérjestelméd palautuu tasapainotilaan,
sitéd stabiilimpi se on. Myohemmin Holling (1996) jakoi ndméi ekologiseen resilienssiin ja
insindorimaiseen resilienssiin. Insindoriméainen resilienssi tavoittelee stabiilisuutta, eli
tasapainotilassa pysymisti ja sithen nopeaa palautumista. Ekologinen resilienssi taas kasittaa
jatkuvuuden muuntautumisen kautta. Toimitusketjukontekstissa resilienssi on usein ymmaérretty

insinddrimdisend resilienssind (Wieland & Durach 2021; Ivanov 2024).

Insindoriméisen resilienssin painotusta voi selittdd toimitusketjun johtamisen juuret
insinddritieteissd. Tdmédn seurauksena toimitusketju on néhty suunniteltavana ja muokattavana
jérjestelménd, joka voidaan optimoida. Insinddrindkemys toimitusketjuihin on myds ndhnyt ne
suljettuina systeemeind, eli ymparistostadn erillisind. (Wieland & Durach 2021, 317.) Toimitusketju
on kuitenkin todellisuudessa yhteydessd muuhun maailmaan. Esimerkiksi maailman poliittis-
taloudellinen tilanne ja sosiokulttuuriset muutokset vaikuttavat toimitusketjuihin. Toimitusketjun
voi siis ndhdé olevan avoin systeemi, eli ymparistonsd vaikutuksen alainen, jonka toiminta on
arvaamatonta, ja ndin silld on samanlaisia piirteitd ekologisen systeemin kanssa. Tallaisen avoimen
systeemin insindorimdinen hallinta alati muuttuvassa maailmassa on hyvin hankalaa. (Wieland

2021, 60; Wieland & Durach 2021, 319.)

Insinddriméinen resilienssi pyrkii varautumaan hédiridihin ennustamalla niité ja kehittimalla
vastareaktion niihin, kuten pitdmélld varatoimittajia ja riskinhallintavarastoja (Ivanov 2024, 4033).
Ekologiseen resilienssiin perustuva johtaminen taas hyviksyy tietdiméttomyyden ja perustuu
systeemeihin, jotka voivat absorboida ja mukautua odottamattomiin tapahtumiin (Holling 1973, 21).
Wieland ja Durach (2021) korostavat toimitusketjun nékemisté sosiaaliekologisena systeemind, silld
toimitusketju sisdltdd my0s sosiaalisia tekijoitd ja médrittelevét resilienssin tidssa kontekstissa

toimitusketjun kyvyksi kestda, adaptoitua tai mukautua muutoksen alla. Insind6riméisessa
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resilienssissd vastareaktion laukaisee suunnitellusta suorituskyvysti poikkeaminen ja se pyrkii
palauttamaan suorituskyvyn nopeasti tihdn haluttuun tilaan. Téll6in resilienssi ndhdéén passiivisena
ominaisuutena, joka odottaa hiirion ilmaantumista. Sosiaaliekologista resilienssid ajaa taas tarve
selviytyd ja toimitusketjulla ei ndhdé olevan yhtd optimitilaa, johon tulisi palata.
Sosiaaliekologisessa ldhestymisessi resilienssi on rakennettu sisdén toimitusketjuun, jolloin
resilienssiominaisuuksia kdytetadn péivittdisessd toiminnassa. (Wieland & Durach 2021; Ivanov

2024.)
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4 Tehokkuuden ja resilienssin yhdistaminen

4.1 Tehokkaan toimitusketjun haavoittuvaisuus

Toimitusketjun tehostamisen kautta yritykset ovat saavuttaneet merkittivid kustannussééstoja,
mutta my0s samanaikaisesti lisinneet toimitusketjujensa haavoittuvaisuutta (Tang 2006b, 33).
Toimitusketjujen globalisaation lisddntymisen, yhden toimittajan kdyttdmisen ja leanin
soveltamisen on ndhty lisddvén toimitusketjujen alttiutta héiridille (Christopher & Peck 2004, 12;

Tukamuhabwa ym. 2015, 5592).

Globaalit hankinnat on ndhty yhteni toimitusketjun haavoittuvaisuuden lisddjina, silld ne
kasvattavat epdvarmuutta ja heikentivit toimitusketjun nékyvyyttd seki johtavat pidempiin ja
kompleksisimpiin toimitusketjuihin (Christopher & Peck 2004, 12; Wagner & Bode 2006, 306).
Bozarth ym. (2009) méiérittelevét toimitusketjun kompleksisuuden yksityiskohtaisen
kompleksisuuden (engl. detail complexity) ja dynaamisen kompleksisuuden tasoksi
toimitusketjussa. Yksityiskohtaisella kompleksisuudella he tarkoittavat systeemin muodostavien
osien tai komponenttien mairié ja dynaamisella kompleksisuudella systeemin arvaamatonta
reaktiota annettuihin syotteisiin. Toimitusketjun kompleksisuuden on néhty lisddvan merkittavisti
toimitusketjun alttiutta héiridille. Mitd enemmaén toimitusketjussa on solmukohtia, eli mitd suurempi
sen yksityiskohtainen kompleksisuus on, sitd suurempi on riski hdirididen levidmiselle
toimitusketjussa. (Craighead ym. 2007, 141.) Globaaleissa toimitusketjuissa ndiden solmukohtien
méérd on suurempi kuin paikallisissa toimitusketjuissa, ja ndmé solmukohdat ovat alttiimpia
héiridille ja riskeille (Manuj & Mentzer 2008b, 192). Globaalissa ympéristdssa toimiminen tuo
epavarmuuksia liittyen tulleihin, veroihin, valuuttakursseihin, kauppasaartoihin ja pidempiin
toimitusaikoihin (Goetschalckx ym. 2002, 1; Tang & Musa 2011, 29). Tama lisdi toimitusketjun
dynaamista kompleksisuutta, mikd on haitallista silld se tekee toimitusketjuista arvaamattomampia

ja ndin vaikeuttaa toimitusketjun onnistunutta johtamista (Bozarth ym. 2009, 82—83).

Globaalien hankintojen ja offshore-ulkoistamisen luomiin globaaleihin ja kompleksisiin
toimitusketjuihin on néhty liittyvin useita riskejd. Manuj ja Mentzer (2008b) jaottelevat ndma riskit
hankintariskiin, kysyntéiriskiin ja toimintariskiin. Hankintariski on tapahtuma, joka vaikuttaa
negatiivisesti tavaran sisddn virtaamiseen ja vaikeuttaa yrityksen kykyé vastata asiakaskysyntdan
(Manuj & Mentzer 2008b, 197). Yhden toimittajan kdyttiminen, toimittajan epaluotettavuus,
puutteet hankintojen joustavuudessa ja laatuongelmat voivat lisita hankintariskid (Manuj &

Mentzer 2008a, 138; Tang & Musa 2011, 27). Kysyntériski on ldhtevédn tavaravirtaan vaikuttava
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tapahtuma, joka voi vaikuttaa asiakkaan todennédkdisyyteen tehdi tilaus yritykselle ja aiheuttaa
vaihtelevuutta asiakkaan haluamassa valikoimassa ja volyymissa (Manuj & Mentzer 2008b, 198).
Kysyntiriskid voi kasvattaa volatiili kysynté, uuden tuotteen epdonnistunut lanseeraus seké
kysynnin ja tarjonnan epitasapaino (Manuj & Mentzer 2008a, 139; Tang & Musa 2011, 29).
Toimintariski on tapahtuma, joka vaikuttaa yrityksen sisdiseen kykyyn tuottaa tuotteita ja
palveluita, tuotannon laatuun ja oikea-aikaisuuteen seké kannattavuuteen (Manuj & Mentzer 2008b,
198). Toimintariskiin voi vaikuttaa kykenemattomyys hallita muutoksia tuotteessa tai prosesseissa,
kapasiteetin riittdiméattomyys ja hairiot toimintaymparistossi (Tang & Musa 2011, 29).
Toimitusketjuissa riskit ovat kytkoksissa toisiinsa ja yksi riski voi johtaa toiseen tai vaikuttaa
muiden riskien lopputulemiin. Globaalien toimitusketjujen kompleksisuus lisdd ndiden kytkdksien

vaikutuksia ja ennakoimattomuutta. (Manuj & Mentzer 2008b, 198.)

Toimittajakannan karsiminen ja ddrimmilleen vietynd yhden toimittajan kédyttiminen ovat myds
lisdnneet toimitusketjun haavoittuvaisuutta (Wagner & Bode 2006, 305). Yhden toimittajan
kdyttdminen lisdd ostavan yrityksen hankintariskid (Burke ym. 2007, 96). Jos toimittajan
toiminnassa ilmenee ongelmia, voi se aiheuttaa merkittavid vaikeuksia ostajalle, silli téll4 ei ole
mahdollisuutta siirtdd ostotarpeitaan muille toimittajille (Treleven 1987, 21; Wagner & Bode 2006,
306). Varsinkin jos ostavan yrityksen hankkimat komponentit ovat tietysté tuotannontekijésta
riippuvaisia, voi uuden toimittajan ldytiminen nopeasti olla hyvin hankalaa (Costantino &
Pellegrino 2010, 28). Yhden toimittajan kdyttdminen myos lisdd toimittajan opportunismin riskia
(Wagner & Bode 2006, 306; Burke ym. 2007, 97). Yhti toimittajaa kdyttdessd ostajan
neuvotteluvoima on alhaisempi kuin jos toimittajia olisi useampi (Burke ym. 2007, 97). Tall6in
hiiri6- ja puutetilanteissa toimittaja voi pyrkid hydtyméaan ostajan kustannuksella (Treleven 1987,
21). Myd6skéddn normaalissa héiriottomaissa tilassa ostaja ei vélttamaittd padse hyotyméén yhden
toimittajan kiyttimisen tuomasta kustannushyodyisti kokonaisuudessaan, silld toimittajan kasvanut

neuvotteluvoima voi johtaa siihen, etti suurin osa hyddyisté jai toimittajalle (Heese 2015, 132).

Leaniin liittyva hukan eliminointi on alentanut varastotasoja, miké lisdd toimitusketjun
haavoittuvaisuutta, silli alhaiset varastotasot vaikeuttavat toimitusketjun kykya reagoida
odottamattomiin héiridihin (Yu ym. 2009, 789; Ruiz-Benitez ym. 2018, 192). Suurempien
varastojen avulla yritys pystyy vastaamaan kysyntdén hiirionkin alla (Tomlin & Wang 2011, 82).
Alemmat varastotasot taas lisddvét yrityksen riippuvaisuutta toimittajistaan kasvattaen ostavan
yrityksen hankintariskid (Whitney ym. 2014; Ye ym. 2022). Erityisesti JIT-johtamistydkalu on
ndhty keinona, jonka avulla varastoja ja nithin liittyvid kustannuksia voidaan minimoida (Yu ym.

2024, 1). JIT:n on kuitenkin hankalaa tuoda niméa hyddyt epdvarmassa ympaéristossd. Epdvarmuus
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toimituksissa sekd komponenttien ja materiaalien saatavuudessa vaikeuttavat synkronoitujen JIT-
tuotantoprosessien ylldpitdmistd. Epdvarmuuteen usein vastataan varastoja kasvattamalla, mika lisad
piiskavaikutuksen riskid, jolloin tuotantoa ei endd ohjaa kysynnin veto. (Choi ym. 2023, 2336; Yu
ym. 2024, 4.) JIT:n liittyy my0s supistunut toimittajakanta ja yhden toimittajan kdyttiminen, jotta
useat toimitukset pienissé erissd voidaan taata. JIT:i4 soveltava yritys voi siis olla alhaisen
varastotason lisdksi my0s altistunut ylld késitellyille yhden toimittajan kadyton riskeille. (Ye ym.

2022, 1669.)
4.2 Resilienssin kustannukset

Resilienssin rakentaminen toimitusketjuun on usein johtanut kalliisiin ratkaisuihin (Ivanov &
Dolgui 2019, 5119). Redundanssin ja joustavuuden parantaminen ei tule ilman kustannuksia, silld
varastojen, kapasiteetin ja toimittajakannan kasvattaminen lisddvit kustannuksia (Spiegler ym.
2012, 6164; Chopra & Sodhi 2014, 73). Osa resilienssiominaisuuksista on my0ds passiivisia, eli ne
odottavat jonkin hiirion realisoitumista, jolloin ne eivit luo arvoa normaalissa hairiottoméassa
ympéristosséd (Ivanov 2022, 1197-1198). Esimerkiksi riskinhallintavarasto auttaa yritysté
vastaamaan kysyntddn hdirion alla, mutta ei tuo merkittdvid hyotyjd hairiottomissi tilanteissa

(Licker ym. 2024, 4).

Varastointikustannuksen nédhdéédn yleensd koostuvan paddomakustannuksista ja varaston ylldpitoon
liittyvistd kustannuksista (Berling 2008, 829; La Londe & Lambert 1975, 56; Raturi & Singhal
1990, 408). Pddomakustannus on varastoon investoidun pddoman kustannus, joka yleensd ndhdain
vaihtoehtokustannuksena (Raturi & Singhal 1990, 408; Berling 2008, 829). Pddoman
vaihtoehtokustannus on tuotto, jonka yritys voi saada varojensa vaihtoehtoisesta parhaasta kaytosta
(Grubbstrom 1980, 261). Varastoon sitoutuu pdéomaa, joka voisi olla investoitu muualle. Talloin
varastoa pitdessd yritys menettdd muista investoinneista mahdollisesti saatavan tuoton. (La Londe &
Lambert 1975, 59.) Varaston ylldpitdimiseen liittyy monia kustannuksia kuten varaston vuokra ja
ylldpitokustannukset, tavarankasittelykustannukset ja vakuutusmaksut. Ndiden lisdksi varastoihin
liittyy kustannuksia, jotka eivit ole yhté ilmeisid kuten varaston vanheneminen ja tavaran
vahingoittuminen. (Azzi ym. 2014, 115-116.) Kun tuote vanhenee, yritys joutuu hankkiutumaan
siitd eroon tappiolla (La Londe & Lambert 1975, 60). Vaihtoehtoisesti yritys voi uudelleen

valmistaa tuotteen luoden lisdkustannuksia (Azzi ym. 2014, 116).

Hairiottomassa tilanteessa yhden toimittajan kdyttdminen on ldhtokohtaisesti toimitusketjun
kustannusten kannalta optimaalisin strategia (Heese 2015). Yritys joutuu maksamaan

lisdkustannuksia useamman toimittajan tuomasta joustavuudesta. Téllaisia lisdkustannuksia ovat
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suuremman toimittajakannan tuomat transaktiokustannukset, toimittajien veloittamat vaihtelevat
hinnat, hajautettujen tilausten takia menetetyt miédraalennukset ja kasvaneet logistiset kustannukset.
(Costantino & Pellegrino 2010, 29.) Transaktiokustannuksia syntyy tilauksen valmistelusta ja
tekemisestd, tilauksen seurannasta, vastaanottamisesta, tilauksen tarkastamisesta ja laskun

maksamisesta (Ellram 1993, 7).

Toimittajakannan kasvattaminen lisdd kompleksisuutta yldvirrassa silld informaatiovirtojen ja
fyysisten virtojen seka hallittavien suhteiden méérd kasvavat (Bozarth ym. 2009, 81). Tdma
toimittajakannan kompleksisuus (tai yldvirran kompleksisuus) koostuu useasta tekijasta:
toimittajakantaan kuuluvien toimittajien maird, toimittajien véliset erot ja keskindiset suhteet,
toimittajien l&pimenoaika seké toimittajien globaalisuus (Choi & Krause 2006, 641; Bozarth ym.
2009, 81-82). Toimittajien madristd johtuva toimittajakannan kompleksisuus lisdd suunnittelu-,
osto- ja materiaalinhallinta-aktiviteetteja, mika lisdd kustannuksia (Bozarth ym. 2009, 82).
Kustannusten kasvamisen liséksi toimittajakannan kompleksisuus on yhdistetty hankintariskeihin
(Choi & Krause 2006; Brandon-Jones ym. 2015). Vaikka yhden toimittajan kdyttdmisen on néhty
lisddvén yrityksen hankintariskié ja useamman toimittajan kdyttimisen olevan keino parantaa
resilienssid, voi toimittajien madrén kasvattaminen myos lisdtd hankintariskid. Toimitusongelmien
todenndkoisyys kasvaa, silld toimittajien hallinta hankaloituu toimittajakannan kasvaessa. Lisdksi
toimittajien véliset erot ja keskindiset suhteet vaikeuttavat koordinointia ja lisddvit ei-toivottujen
tapahtumien todenndkoisyyksid. (Choi & Krause 2006, 645.) Toimittajakannan pienentdmisen
lisdksi nditd negatiivisa vaikutuksia voidaan yrittdd lieventdd lisdidamailld redundantteja resursseja,
kuten pitdmailld yliméariisid varastoja ja ylimaéraistd kapasiteettia ja parantamalla toimitusketjun
ndkyvyyttd (Bozarth ym. 2009, 82; Brandon-Jones ym. 2015). Varastojen kasvattaminen lisdd
varastointikustannuksia ja ylimdirdinen kapasiteetti vaatii investointeja ja sitoo kdyttopddomaa

(Brandon-Jones ym. 2015, 6906).

Stevenson ja Spring (2007) nostavat esille, ettd toimitusketjun joustavuudella on luultavasti raja,
jonka jdlkeen joustavuus vaikuttaa negatiivisesti tehokkuuteen, ja ettd tulevissa toimitusketjun
joustavuutta koskevissa tutkimuksissa tulisi ottaa timi negatiivinen puoli huomioon. Tésti
huolimatta joustavuus ndhddin toimitusketjukirjallisuudessa enimmaikseen positiivisena, vaikka
yritykset harkitsevat siithen liittyvid kustannuksia (Manders ym. 2016). Strategiakirjallisuuden
puolella joustavuuden ja tehokkuuden vélilld on nihty olevan ristiriitoja esimeriksi byrokratiassa,
organisaation hierarkiassa ja tuotannon standardoinnissa (Kortmann ym. 2014, 477). Joustavuuteen
keskittyessd yritys menettdd muut tuotontekotavat, kuten mittakaavaeduista hyotymisen (Grewal &

Tansuhaj 2001, 72). Joustavuudella voi olla negatiivinen vaikutus yrityksen lyhytaikaiseen
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taloudelliseen tulokseen (Johnson ym. 2003, 84). Toimitusketjustrategialla on siis vaikutus
joustavuuden kannattavuuteen (Fantazy ym. 2009). Prosessijoustavuudessa kustannukset kasvavat
yleensd sen mukaan, kuinka monta eri tuotetta tuotantolaitos pystyy valmistamaan. Talloin tdysin
joustava tuotantolaitos, joka kykenee tuottamaan kaikkia tuotteita, tulisi hyvin kalliiksi. (Garavelli
2003, 143.) Joustavuus valmistuksessa vaatii yleensi yleiskayttoistd kalustoa, monitaitoisia
tyontekijoitd, kehittyneitd toimittajia ja hyvin palkattuja tyontekijoité, jotka eivét ole suoraan
tekemisissé tuotannon kanssa (Skinner 1996, 12). Joustavan kapasiteetin yksikkdkustannus on myos

yleensa korkeampi kuin ei-joustavan kapasiteetin (Chopra ym. 2021, 824).
4.3 Tehokkuuden ja resilienssin ristiriidan yli

Toimitusketjun tehokkuus ja resilienssi ovat siis osittain ristiriidassa. Resilienssin kannalta tarkeét
redundanssi ja joustavuus voivat alentaa toimitusketjun tehokkuutta korkeampien kustannusten
kautta (Kortmann ym. 2014, 475; Chopra & Sodhi 2014, 73). Toisaalta toimitusketjun tehokkuuden
parantaminen toimittajien karsimisen, varastotasojen alentamisen tai globalisaation kautta lisédavét
toimitusketjun haavoittuvaisuutta (Wagner & Bode 2006, 305-306; Ruiz-Benitez ym. 2018, 192).
Toimitusketjun toimintaa voidaan tosin tehostaa monella tavalla eiké kaikki néisté ole ristiriidassa
resilienssin kanssa. Yhteistyolld on merkittdva rooli toimitusketjuissa ja se on ndhty sekd keinona
parantaa tehokkuutta etta resilienssid (De Arquer ym. 2022, 1308). Keskeinen osa
toimitusketjuyhteisty6td on tiedon jakaminen (Min ym. 2005, 245). Paremmalla tiedon jakamisella
voidaan tehdd tehokkaampia padtoksid niin hdiriottomaéssa tilanteessa kuin héirionkin alla
(Simatupang & Sridharan 2002, 24; Christopher & Peck 2004, 9). Parempi tiedon jakaminen
edesauttaa toimitusketjun resilienssid myds paremman nékyvyyden ja nopeamman héirion

palautumisen kautta (Scholten & Schilder 2015, 478).
4.3.1 Resilienssin ymmartaminen sosiaaliekologisesta nakokulmasta

Resilienssin kustannuksiin voi myds vaikuttaa sen ldhestymistapa. Insinddrimédinen resilienssi
pohjautuu vahvasti riskien arvioimiseen, niiden hallintaan seké tarkkailuun.
Varautumissuunnitelmilla yritykset analysoivat toimitusketjujensa riskejé, arvioivat mahdollisten
hiirididen vaikutuksia ja kehittivét erilaisia reagointitapoja. (Adobor & McMullen 2018, 1455,
1465.) Télloin redundanssia ja hdiriosta palautumiskeinoja rakennetaan jonkin tietyn odotetun
héirion varalta, jolloin ne ovat hyvin passiivisia (Ivanov 2022, 1211). Toimitusketjut voidaan ndhda
komplekseina systeemeind, jolloin kaikkien mahdollisten riskien arvioiminen on hankalaa (Wieland

& Durach 2021, 315). Varautumissuunnitelmasta on téllaisten odottamattomien riskien



28

realisoituessa vihédn hyotyd (Ivanov 2024, 4033). Insindoriméinen tapa pyrkid palauttamaan
toimitusketju optimitilaansa mahdollisimman nopeasti ei mydskéén ole aina kannattava, silld
muuttuneet olosuhteet ovat voineet tehda hiiriotd edeltidvastd optimitilasta kannattamattoman

(Wieland & Durach 2021, 317).

Sosiaaliekologinen ndkemys toimitusketjun resilienssiin hyviksyy tietdiméttomyyden ja korostaa
toimitusketjun kykyd mukautua (Holling 1973, 21; Wieland & Durach 2021, 320). Tilloin tarve
ennustaa tiettyjd riskejd ja suojautua niiltd vihenee (Ivanov & Dolgui 2019, 5128). Ivanovin &
Dolguin (2019) mukaan suurin osa héirionhallinnan kustannuksista syntyy hdirididen
ennustamisesta ja niihin varautumisesta rakentamalla redundanssia seké palautumiskeinoja. He
esittdvit ongelman ratkaisuksi toimitusketjun kyvyn toimia suunnitellulla tavalla ympériston
muutoksista huolimatta. Resilienssi on télloin toimitusketjuun sisdénrakennettu, eli
resilienssiominaisuudet perustuvat paivittiisen litketoiminnan operaatioihin. Téatd voidaan pyrkid
saavuttamaan verkoston rakenteellisella monimuotoisuudella, tehokkaalla redundanssilla ja
prosessijoustavuudella. (Ivanov 2024, 4035.) Resilienssi toisi ndin arvoa myds normaalissa
hdiridttomassa tilanteessa eiké olisi vain passiivinen ominaisuus, joka suojaa harvinaisilta ja

vakavilta hairi6iltd (Ivanov 2022, 1211).
4.3.2 Leanin yhteensovittaminen resilienssiin

Osiossa 4.1 kéytiin ldpi kuinka leaniin liittyvéd alhainen varastontaso erityisesti JIT:n soveltamisen
kautta lisda toimitusketjun haavoittuvaisuutta. Leanin vaikutus resilienssiin kokonaisuudessaan
jakaa kuitenkin tutkijoita: osa ndkee leanin heikentdvian resilienssi ja osa ndkee leanin tukevan siti
(Birkie 2016, 190). Loftin ja Saghirin (2018) toteuttama tutkimus osoitti, ettd lean auttaa
toimitusketjua palautumaan hairidstd nopeammin. Christopherin ja Peckin (2004) mukaan
virtaviivaistetut prosessit, sisdén tulevan tavaran ldpimenoajan lyhentdminen ja ei arvoa lisddvin
ajan eliminointi ovat keinoja joilla resilienssid voidaan parantaa toimitusketjun nopeuden kautta.
Virtaviivaistaminen, ajan lyhentdminen ja hukan eliminointi ovat keskeinen osa leania (Shah &
Ward 2003). Birkie (2016) osoitti, ettd leanin ja resilienssin vélinen suhde on enemmén synerginen

kuin toisensa poissulkeva. Tosin JIT:n ja TPM:n néhtiin vaikuttavan negatiivisesti resilienssiin.

Choi ym. (2023) korostavat puskureiden, kuten varastojen, yliméérédisen kapasiteettien ja jaettujen
resurssien tiarkeyttd JIT:n sovittamisessa epdvarmaan toimitusketjuympdristoon. Téllaiset puskurit
auttavat suojaamaan toimitusketjun ylévirtaa alavirran volatiilisuudelta. Ndma puskurit tulisi asettaa
toimitusketjun kohtiin, joissa epdvarmuudelle altis toimitusketjusegmentti alkaa. JIT:ia perinteisessé

mielessa tulisi soveltaa vain kohtiin, joissa tarjonnan epavarmuus on alhainen ja kysynté vakaa.
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(Choi ym. 2023, 2335-2336.) Choin ym. (2023) esittdméssi strategiassa on hyvin paljon samaa
kuin Naylorin ym. (1999) esittimassa leagile-strategiassa. Leagilessa leania sovelletaan tasaisen
kysynnin toimitusketjusegmenttiin ja ketteryyttd vaihtelevan kysynnén segmenttiin ja nima
erotetaan toisistaan puskurivarastolla (Naylor ym. 1999). Ketteryys mahdollistaa nopean reagoinnin
muutoksiin ja on laheisesti kytkoksissé resilienssiin (Gligor & Holcomb 2012; Gligor ym. 2019).
Leanin ja ketteryyden yhdistdmiselld voidaan hydtyé leanin tuomista kustannussaéstdisté ja
nopeasta héiridsti palautumisesta seki ketteryyden tuomasta kyvystd mukautua muuttuviin

olosuhteisiin.

Yliméairdisid resursseja pitdmaéllé, kuten varastolla, voidaan myds parantaa leanin ja JIT:n
hiiridalttiutta. My0Os Toyotan toimitusketjuissa ilmenee varastoja, joiden avulla yritys suojautuu
hairidiltd (Choi ym. 2023, 2336). Redundanssien resurssien kustannuksia voidaan pyrkia
lieventdmaén kayttdmalla niitd myos normaalissa pdivittdisessd toiminnassa (Ivanov & Dolgui
2019, 5129). Esimerkiksi varmuusvarasto on riskinhallintavarastoa kustannustehokkaampi
vaihtoehto, koska sille on kdytt6d héiriottomissdkin tilanteissa. Koska varmuusvarastoa voidaan
kéyttdd myOs normaaleissa tilanteissa, varmuusvaraston kierto on nopeampi kuin
riskinhallintavaraston, mikd pienentéé varastonvanhentumisen kustannuksia. (Liu ym. 2016, 1746;
Liicker ym. 2024, 2.) Varaston kustannuksia voidaan my0s alentaa varastojen yhdistdmiselld (engl.
stock pooling) (Chopra ym. 2021, 828). Varastojen yhdistdminen tarkoittaa useamman eri
sijainnissa olevan varaston hallitsemista kuin se olisi yksi ja sama varasto. Talloin tilaus voidaan
toimittaa saatavilla olevasta varastosta, riippumatta sen sijainnista. (Benjaafar ym. 2005, 548-549.)
Goldsbyn ym. (2006) mallintaminen osoitti leanissa olevan ketterdd ja leagilea korkeampi
varastotaso, silld lean perustui suunniteltuun tuotantoon, kun taas muut strategiat perustuivat
todelliseen asiakaskysyntddn. Tastd huolimatta lean-strategian kokonaiskustannukset olivat mallissa
alhaisimmat. Lean voi siis tuoda merkittdvia kustannushyotyjd, vaikka varastotasot olisivat
korkeammalla. Leanissa asiakkaan tulisi méérittdd, mika on hukkaa ja mika ei (Hines ym. 2004,
997). Toimitusketjuympiristdssi, jossa esiintyy monia epavarmuustekijoitd, varaston voisi ndhda

tuovan asiakkaalle arvoa.
4.3.3 Tehokkaat joustavuusratkaisut

Hankintojen joustavuus on keino parantaa toimitusketjun resilienssid, mutta ei ilman kustannuksia
(Tang 2006b, 39; Wagner ym. 2018, 332). Toimittajakannan kasvattaminen lisdd kustannuksia ja
myds toimitusketjun kompleksisuutta (Choi & Krause 2006). Mutta toisaalta yhden toimittajan

kayttiminen lisdd merkittdviasti hairion riskié, joten sen soveltaminen ei ole kannattavaa resilienssin
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nikokulmasta (Christopher & Peck 2004, 8; Namdar ym. 2018, 2334). Toimittajien mééraa ei
kuitenkaan tarvitse kasvattaa merkittivisti, jotta resilienssid voitaisiin parantaa. Mikéli yritykselld
on useita tuotantolinjoja, resilienssid voidaan parantaa kdyttdmalld yhtd toimittajaa per tuotantolinja.
Talloin yhden toimittajan héirit rajoittuvat vain yhteen tuotantolinjaan. Toisen linjan toimittaja
voisi myo0s toimia toisen linjan varatoimittajana. (Christopher & Peck 2004, 8; Ivanov & Dolgui
2019, 5128.) Saman toimittajan pidempiaikainen kéytté mahdollistaa toimittajan oppimisen, mika
alentaa kustannuksia (Heese 2015, 132). Toimittajan aktiivisempi kidyttiminen my0s integroi
toimittajan vahvemmin toimitusketjuun, mika voi edesauttaa kommunikointia hdirion alla (Ivanov
2022, 1203). Useamman toimittajan hallintaan liittyvid kustannuksia voidaan alentaa

verkkopohjaisilla hankintatydkaluilla (Burke ym. 2007, 96).

Toimittajakannan kasvattamisesta voi olla hyotyd muustakin kuin resilienssin nikokulmasta.
Useamman toimittajan kdyttdminen kasvattaa ostajan neuvotteluvoimaa, jolloin voi olla mahdollista
saavuttaa alhaisempi ostohinta (Heese 2015). Yritys voi hankkia vakaan kysynnén tuotteet matalan
kustannusten maista ei-responsiivisilta toimittajilta ja volatiilisen kysynnan tuotteet [dhempaa
responsiivisemmilta mutta kalliimmilta toimittajilta. Timén strategian ajurina on yleensé ollut
kustannukset, silld hankintaldhteen responsiivisuuden sovittaminen kysynnén epavarmuuteen
mahdollistaa kokonaiskustannusten minimoimisen. Globaalien ja paikallisten hankintojen
yhdistdminen myos lisdd resilienssid vaikka se ei olisi ollut padtdksenteon taustalla, silld on
epitodenndkoistd, ettd paikalliset toimittajat ja ulkomailla sijaitsevat toimittajat kokisivat hdirioita
samaan aikaan. (Chopra & Sodhi 2014, 75; Chopra ym. 2021, 822.) Téll6in toimitusketjun tiheys
siis vihenee. Toimitusketjun tiheys tarkoittaa toimitusketjun solmukohtien maantieteellistd
laheisyyttd, ja silld on positiivinen suhde toimitusketjuhdirion vakavuuden kanssa (Craighead ym.
2007, 139). Osa vaatimusten hankkimisesta matalan kustannusten maista ja osa ldhempéaa
mahdollistaa globaaleista hankinnoista hyotymisen, mutta myos vihentda ostavan yrityksen
altistumista globaaleille riskeille (Manuj & Mentzer 2008b, 208). Mahdollisuus siirtdi tilauksia
kustannustehokkaille toimittajille myds auttoi yrityksid selvidmédn finanssikriisin jilkeisestéd

lamasta (Jiittner & Maklan 2011, 254).

Viivéstyttiminen on nihty keinona parantaa tuotejoustavuutta (Tang 2006b, 39). Viivistyttaimisessa
tuotteen kustomointi siirretddn ldhemmas loppuasiakasta, mikd parantaa toimitusketjun tehokkuutta
(Naylor ym. 1999, 108). Tuotteen kustomointia viivistyttdmalld varastossa ei tarvitse kantaa
kaikkia tuotevariaatioita (Yang ym. 2004, 1057). Viivistyttdminen siis mahdollistaa kustomoinnin
ja tukee joustavuutta ilman korkeita varastotasoja (Jafari ym. 2016, 459). Kustomoinnin

viivastyttdminen (eli tuotannon viivéstyttiminen) on vain yksi viivéstyttimiskeino. Van Hoekin
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(2001) mukaan viivistyttdmisessé tiettyd toimitusketjun toimintoa ei tehdd kunnes asiakastilaus on
vastaanotettu. Yang ym. (2004) jakavat viivéstyttdmisen tuotteen kehittimiseen, ostamiseen,
valmistamiseen ja logistiikkaan. Viivéstyttdminen vdhentéa tilauksen vaatimuksiin liittyvaa
epavarmuutta ja on kustannustehokas tapa hallita kysynnin heiluntaa normaaleissa olosuhteissa
(Van Hoek 2001, 162; Tang 2006b, 38). Tangin (2006b) mukaan tuotteen kustomoinnin
viivastyttiminen on myos kustannustehokas varautumissuunnitelma, joka auttaa tarjontahéiriosta
selviytymisessd tuotteen uudelleenkonfiguroinnin kautta. Al-Hakimi ym. (2022) osoittivat, ettid
vitvistyttadmiselld on merkittdva positiivinen vaikutus toimitusketjun resilienssiin. Carbonara &
Pellegrino (2018) havaitsivat viivastyttdmisstrategialla olevan hyotyé tarjonta- ja kysyntdhéirididen
lieventdmisessd, mutta hyoty oli todenndkoisempi kysyntdhéirididen lieventimisessd. Manujin &
Mentzerin (2008b) mukaan viivistyttiminen voi olla my6s keino hallita globaalien toimitusketjujen

riskeja.

Taysin joustava prosessi, eli jokainen tuotantolaitos tai kone pystyy tuottamaan kaikkia tuotteita,
olisi hyvin kallista (Tang & Tomlin 2008, 16). Jordan ja Graves (1995) osoittivat, ettd vain pienelld
prosessijoustavuuden lisdykselld voidaan saavuttaa merkittaviéd joustavuuden hyotyja. Taméa
voidaan saavuttaa rakentamalla yksittdinen suljettu ketju, jossa tuotantolaitos tai -kone pystyy
tuottamaan kaksi eri tuotetta. Ensimmaéisen tuotantolaitoksen ja viimeisen tuotteen linkittiminen
sulkee ketjun, jonka sisélld kapasiteettia voidaan vaihdella tuotteiden vélilld kysynndn muutosten
mukaan. (Jordan & Graves 1995, 580-581.) Kuvio 2 havainnollistaa miten ketjuttaminen toimii.
Kuten toimittajissakin, my0ds kapasiteetissa voitaisiin pyrkid hyotymééin sekd halvemmasta ei-
joustavasta kapasiteetista vakaamman kysynnén tuotteissa ja kalliimmasta joustavasta kapasiteetista
epédvakaan kysynnén tuotteissa (Chopra ym. 2021, 824). Joustavuutta voitaisiin pyrkid lisddméin
tehokkaasti myos massardatdloinnin kautta, joka tarkoittaa kyvykkyyttd vastata asiakastarpeisiin
nopean tuotteen suunnittelun, valmistamisen ja kuljettamisen kautta ldhes massatuotannon hinnalla
(Tu ym. 2001, 202; Kortmann ym. 2014, 483). Massardétélointi saavutetaan yleensd modulaarisen
tuote- tai palveludesignin, joustavien prosessien ja toimitusketjun jdsenten integraation kautta

(Fogliatto ym. 2012, 15).
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Tuote Tuotantolaitos

Kuvio 2 Prosessijoustavuus ketjuttamisen kautta (Jordan & Graves 1995)

Viivat osoittavat mita tuotetta tuotantolaitos pystyy tuottamaan.

3D-tulostaminen on nihty keinona parantaa toimitusketjun joustavuutta sekd parantaa
toimitusketjun resilienssid tehokkaasti (Ivanov & Dolgui 2019, 5128; Delic & Eyers 2020; Belhadi
ym. 2022). 3D-tulostus on prosessi, jossa yhdistetdin materiaalia rakentaen tuote kerroksittain
annetun digitaalisen 3D-mallin mukaisesti (Dwivedi ym. 2017, 971). 3D-tulostuksen on néhty
voivan alentaa varastotasoja ja kuljetuskustannuksia yksinkertaistamalla toimitusketjuja
kapeamman raaka-aine vaatimuksen kautta (Durach ym. 2017, 966). 3D-tulostus luo laajemman
mahdollisuuden tuotantoaktiviteettien sijoittamiselle toimitusketjussa siirtien nimé Idhemmas
asiakasta, jopa mahdollisesti jdlleenmyyjélle (Katsaliaki ym. 2022, 982). 3D-tulostamisen avulla
voitaisiin mahdollisesti vihentéd riskinhallintavarastojen, varakapasiteetin ja varatoimittajien
tarvetta (Ivanov & Dolgui 2019, 5128-5129). 3D-tulostamisen kdyttiminen perinteisten
valmistusjarjestelmien kanssa voisi olla kannattavaa, silld 3D-tulostukseen perustuva valmistus on
tehokkaampi pieniin eriin ja tarpeen vaativaan perustuvassa valmistuksessa kuin perinteiset
valmistusjirjestelmét (Sasson & Johnson 2016; Belhadi ym. 2022, 4). 3D-tulostamisen saama
huomio on kasvanut, mutta sitd kisitteleva tutkimus on vield enimmékseen rajoittunut ennustamaan

sen vaikutuksia (Durach ym. 2017, 955).

Kirjallisuudessa ulkoistamisen on néhty voivan sekd parantaa joustavuutta ettd heikentéa siti

(Scherrer-Rathje ym. 2014, 1213). Yrityksen sisdiset resurssit voivat olla hyvin rajallisia, jolloin



33

kysynnén &dkillisiin muutoksiin on hankalaa reagoida (Beaumont & Sohal 2004, 692).
Ulkoistamisen kautta ulkoistava yritys pdise kdsiksi suurempaan kapasiteettiin, silld
palveluntarjoajalla on useampi asiakas, jolloin tima pystyy ylldpitimééan suurempaa kapasiteettia.
Tama suurempi kapasiteetti auttaa kysyntipiikkeihin vastaamisessa. (Scherrer-Rathje ym. 2014,
1215.) Yritys voi saavuttaa joustavuutta my0s ulkoistamissopimusten kautta, jotka mahdollistavat
tuotannon laajentamisen, alas skaalaamisen tai kokonaan keskeyttdmisen. Téll6in yritys voi
pienentdd negatiivisia riskejd, kuten kysynnan romahtamista, mutta myos sdilyttdd mahdollisuuden
hyotya positiivisista muutoksista markkinoilla. (Choi ym. 2018, 356—357.) Christopherin ja
Holwegin (2011) mukaan ulkoistaminen — sopimusvalmistajalle tai kolmannen osapuolen
logistiikkayritykselle — on yksi keino jolla voidaan parantaa toimitusketjun rakenteellista
joustavuutta, eli toimitusketjun kyvykkyyttd reagoida merkittdviin muutoksiin
litketoimintaympaéristdssd. Chopran ym. (2021) mukaan kolmannen osapuolen logistiikkapalvelujen
tarjoamat tavara- ja informaatiovirtoihin liittyvét palvelut voivat mahdollistaa tehokkaan toiminnan
normaalissa tilanteessa ja parantaa resilienssid hiirididen alla. Heiddn mukaansa COVID-19-
pandemian alla kolmannen osapuolen palveluntarjoajat mahdollistivat vaihtoehtoisten tavara- ja
informaatiovirtojen rakentamisen jolloin liiketoimintaa pystyttiin jatkamaan, vaikka tietty kanava

koki héirioita.

Logistiikan ulkoistaminen asettaa palveluntarjoajat strategisesti tirkeddn asemaan erityisesti
hairiétilanteissa (Konig & Spinler 2016, 123). Heroldin ym. (2021) mukaan
logistiikkapalveluntarjoajan resilienssi vaikuttaa toimitusketjun resilienssiin, ja resilientti
palveluntarjoaja parantaa toimitusketjun resilienssid. Laari ym. (2024) havaitsivat, ettd
toimitusketjun responsiivisuuden ja resilienssin védlinen positiivinen yhteys heikkenee logistiikan
ulkoistamisen tason kasvaessa. Logistiikan ulkoistamisella voi siis nihdé olevan sekd negatiivisia
ettd positiivisia vaikutuksia (Konig & Spinler 2016, 130). Logistiikan ulkoistaminen voi vaikeuttaa
muutoksiin reagoimista toimitusketjun menetetyn kontrollin ja nédkyvyyden takia. Ulkoistaminen
voi my0s vaikuttaa negatiivisesti joustavuuteen, jos ulkoistamissopimus on hyvin pitkd eikd se
sisdlléd joustavuutta. (Beaumont & Sohal 2004, 693; Laari ym. 2024, 78.) Valmistamisen
ulkoistamisessa palveluntarjoajan suuri kapasiteetti ei myoskdén automaattisesti tuo joustavuutta,
silld palveluntarjoajalla on useampi asiakas, jolloin ulkoistava yritys joutuu kilpailemaan
palveluntarjoajan kapasiteetista muiden ulkoistavien yritysten kanssa (Scherrer-Rathje ym. 2014,

1233).



5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd tutkielmassa on kisitelty toimitusketjun tehokkuuden ja resilienssin vélistd suhdetta sekd

keinoja, joilla ndma voitaisiin sovittaa yhteen paremmin. Toimitusketjun tehostamiskeinoissa

keskityttiin ulkoistamiseen, globaaleihin hankintoihin, yhteistyohon, toimittajakannan

34

supistamiseen ja yhden toimittajan kdyttdmiseen sekd leanin soveltamiseen. Resilienssista késiteltiin

keskeisid strategioita sen parantamiseen sekd uusi nouseva nikemys toimitusketjun resilienssiin, eli

resilienssin nikeminen sosiaaliekologisesta ndkdkulmasta. Tutkielman tutkimuskysymyksend on

toiminut: "Miten toimitusketjun resilienssid voidaan kasvattaa tekeméttd merkittdvid uhrauksia

toimitusketjun tehokkuudessa?”, jota motivoi resilienssin ja tehokkuuden nikeminen yleensa

ristiriitaisina. Globaalien hankintojen, toimittajakannan supistamisen ja leanin soveltamisen on

usein ndhty kirjallisuudessa lisddvin toimitusketjujen haavoittuvaisuutta héiridille. Varastojen

kasvattaminen, toimittajien mééran kasvattaminen ja joustavuuteen panostaminen ovat taas

lisanneet toimitusketjujen kustannuksia. Kuvio 3 havainnollistaa ja tiivistdd tutkielman keskeiset

tutkimustulokset.
Sosiaaliekologisen
nakemyksen korostaminen
Ristiriita Osittainen ristiriita Eiristiriitaa
Joustavuus Yksi Globaalit Varastojen Lean Ulkoistaminen Toimitusketju
valmistuksessa | toimittaja hankinnat kasvattaminen yhteistyd
f t t \ 1
I | [ \ \
Ketjut- *  Yksi Globaalit +  Varmuus- Leagile « Joustavat
taminen toimittaja hankinnat varasto > Varaston ulkoistam is-
= Viivastyt - per + riskinhallinta arvon sopimukset
tdminen tuotelinja joustavat -varasto tuoton «  Palvelun-
*+ Massa- hankinnat |+ Varastojen nakemys tarjoajan
raatalointi lahempéaa yhdistaminen resilienssin
3D-tulostus arviointi
Joustava +
ei-joustava
kapasiteetti

Verkkopohjaiset

hankintatyokalut

Tehokkuutta
parantava(t)
keino(t)

parantava(t)
keino(t)

Resilienssia

Kuvio 3 Toimitusketjun tehokkuuden ja resilienssin yhteensovittaminen

Kaikki tehokkuutta ja resilienssid parantavat keinot eivdt ole ainakaan tdysin ristiriitaisia.

Toimitusketjuyhteistyd on keskeinen keino parantaa seké toimitusketjun tehokkuutta ettd resilienssia

(De Arquer ym. 2022, 1308). Leanilla ja ulkoistamisella voi ndhdé olevan resilienssid parantavia sekd
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heikentdvid ominaisuuksia. Lean edesauttaa héiriostd nopeampaa palautumista (Lotfi & Saghiri 2018,
186), mutta hukan eliminoinnista seuraavat alhaiset varastotasot ja korkea kapasiteetin kiyttdaste
vaikeuttavat odottamattomaan reagoimista (Ruiz-Benitez ym. 2018, 192). Logistiikan tai
valmistamisen ulkoistaminen voi parantaa joustavuutta (Scherrer-Rathje ym. 2014, 1233; Chopra ym.
2021, 821), muttei riskittomasti. Pitkdt ulkoistamissopimukset voivat olla joustamattomia ja
ulkoistaessa menetetidin toimitusketjun kontrollia (Laari ym. 2024, 78). Keinoja, joilla resilienssin ja
tehokkuuden vélisié ristiriitoja voitaisiin lieventid ovat: resilienssin sosiaaliekologisen ndkemyksen
korostaminen, tehokkaiden joustavuus teknologioiden ja strategioiden soveltaminen kuten
ketjuttaminen, viivastyttiminen ja 3D-tulostaminen sekd kalliimpien joustavimpien ja
kustannustehokkaampien vihemmaén joustavien ratkaisujen yhdistiminen ja sovittaminen oikeaan
toimitusketjusegmenttiin. Néilldkin keinoilla resilienssin kasvattaminen vaatii joitakin uhrauksia
tehokkuudessa. Toimittajien médrin lisddmisen ja jonkintasoisen redundanssin pitdmisen voi ndhda
kannattavana resilienssin  kannalta. N&mad uhraukset voi tosin n#hdd perusteltuina
toimitusketjuhdirididen aiheuttamien taloudellisten seurausten takia. Resilienssi ja tehokkuus tulisi
siis pyrkid tasapainottamaan toimitusketjussa, jotta resilienssin kustannukset eivdt sy voittoja

litallisesti normaaleissa olosuhteissa, ja jotta toimitusketju pystyy selvidmadn hiiridista.

Resilienssid  parantavien ominaisuuksien aktiivinen kédyttdminen on keino parantaa
resilienssiominaisuuksien tehokkuutta. Téll6in resilienssi ei ole vain passiivinen ominaisuus, joka
odottaa ettd jokin hdiri realisoituisi (Ivanov 2022, 1211). Sosiaaliekologinen ndkemys resilienssiin
korostaa resilinssiominaisuuksien aktiivisuutta sisddn rakentamalla ne toimitusketjuun (Ivanov 2024,
4035). Redundanssin ylldpitdmisen ndhddan olevan yksi keino parantaa toimitusketjun resilienssid ja
redundanssista ndhddén olevan myds hyotyd sosiaaliekologisissa sovelluksissa (Tukamuhabwa ym.
2015, 5604; Ivanov 2024, 4035). Vaikka redundanssi tarkoittaa ylimaardi, voi sen kdyttdminen olla
tehokkaampaa. Varmuusvarastoilla voidaan parantaa kykya reagoida yllattdviin muutoksiin, ja niiden
kdyttdiminen pdivittdisessd liiketoiminnassa mahdollistaa nopeamman varastonkierron kuin
riskinhallintavarastot (Christopher & Peck 2004, 8; Liu ym. 2016, 1746). Redundanssin
kasvattaminen tulisi olla strategista (Christopher & Peck 2004, 8). Toimitusketjuyhteistyon avulla
varastot voidaan sijoittaa optimaalisimpaan sijainteihin toimitusketjussa (Ellram & Cooper 1990, 3).
Useamman toimittajan aktiivinen kéyttiminen mahdollistaa redundanssin ja joustavuuden
hankinnoissa kustannustehokkaammin kuin varatoimittajien kdyttdminen. Useamman toimittajan
aktiivisella kédyttdmiselld voi ndhdd olevan useita etuja passiivisten varatoimittajien kayttdmisen
sijaan. Se mahdollistaa toimittajan paremman integroimisen toimitusketjuun ja toimittajan oppimisen

(Heese 2015, 132; Ivanov 2022, 1203).
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On yrityksestd riippuvaa, mitkd resilienssiominaisuuksista tuovat arvoa myds normaaleissa
olosuhteissa (Liicker ym. 2024, 4). Joustavuudesta on hyotyd yrityksille, jotka panostavat
toimitusketjuissaan asiakasldhtoisyyteen (Fantazy ym. 2009). Tidssd tutkielmassa esitetyilld
joustavilla ratkaisuilla, kuten viivéstyttimiselld ja ketjuttamisella, yritykset voivat vastata
kustannustehokkaasti erilaisiin asiakastarpeisiin ja parantaa resilienssidin samanaikaisesti. Mikali
yritys tarjoaa useita tuotteita, jotka ovat luonteeltaan erilaisia, kustannustehokkaiden ominaisuuksien
ja resilienssid parantavien joustavien ominaisuuksien yhdistiminen voi olla hyvin kannattavaa.
Espanjalainen vaateyhtié Zara on hyoddyntdnyt hankinnoissaan matalan kustannuksen globaaleja
hankintoja ja paikallisia responsiivisia hankintoja, jotta yritys pystyy olemaan responsiivinen
kannattavasti (Chopra & Sodhi 2014, 75). Lean ja kettera strategia voidaan myos yhdistda leagile-
strategiaksi, jolloin voidaan hyotyé leanin tuomista laatu ja kustannus hyddyistd, mutta myos yllépitaa
kykyd reagoida muutoksiin. Ulkoistaminen voi olla tehokas ratkaisu yrityksille, joille joustavuus ei
tuo merkittdvdd hyoOtyd normaaleissa olosuhteissa tai yrityksille, jotka eivit pysty investoimaan
joustavuuteen. Toimintoja ulkoistaessa tulisi ottaa huomioon ulkoistamissopimuksen joustavuus,

sekd pyrkid arvioimaan palveluntarjoajan resilienssié.

Toimitusketjun tehokkuuden ja resilienssin parempi yhteensovittaminen on alkanut saada
kirjallisuudessa enemméin huomiota COVID-19-pandemian jédlkeen. Suurin osa tutkimuksista on
kuitenkin vield teoreettisia ja kirjallisuuteen perustuvia. Aihe vaatisi siis empiiristd tutkimusta
kirjallisuudessa esitettyjen nidkemysten testaamiseksi. Jatkotutkimuksena olisi myds hyddyllistd

tutkia miten yritykset hallitsevat toimitusketjujensa resilienssiin liittyvid kustannuksia.
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