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Globaalit, hyodykkeitd ja informaatiota siirtdvat toimitusketjut ovat kohdanneet erityisesti nyt 2020-
luvun alussa ylldttdvid muutoksia, jotka ovat haastaneet vakiintuneiden yritysten harjoittamaa
likketoimintaa ennenndkemdttomalld tavalla. Yritystoiminnan ja globaalin kaupan selkdrangan
muodostavassa toimitusketjuverkostossa tavaroiden liike on laajalti hidastunut ja estynyt niin
pandemian, sodan kuin henkildst6-, kuljetuskalusto- ja raaka-ainepulankin takia. Ongelmat
toimitusketjuissa tapahtuvassa hyoddykkeiden vilittymisessd heijastuvat suoraan yrityksen kykyyn
tuottaa ja toimittaa arvoa asiakkailleen ja omistajilleen. Tallaisten ongelmien ilmetessd erityisesti
toimittajayhteistyd, toimitusketjujen fyysiset pullonkaulat sekd yritykselle kriittisten tuotteiden
saatavuus nousevat oleellisiksi kehityskohteiksi. Toimitusketjuista aiheutuvia haasteita auttavat
hallitsemaan muun muassa resurssitehokkaat toimitukset, toimintojen hajauttaminen seké yhteistyon ja
tiedonkulun varmistaminen yrityksen ja sidosryhmien vélilla.

Tassd kandidaatintyOssid kasitellddan globaaleissa toimitusketjuissa reilun parin viime vuoden aikana
ilmenneitd muutoksia sekéd ndiden muutosten aikaansaamia liiketoimintahaasteita. Mainittuja haasteita
tarkastellaan tyOssd kaivosteollisuuden prosessien parissa globaalisti toimivan suuryrityksen
kontekstissa. Vakiintuneen, ympéri maailmaa laajentuneen yrityksen tulee muodostaa kustannus- ja
resurssitehokkaasti toimivat toimitusketjut, silld ne vaikuttavat olennaisesti yrityksen liikketoiminnan
kannattavuuteen ja sujuvuuteen. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus pureutuu globaalien toimitusketjujen
luonteeseen sekéd ketjuissa ilmenneisiin muutoksiin ja héiridihin, ja katsaus kytkee toimitusketjut
yrityksen mahdollisuuksiin tuottaa asiakas- ja omistaja-arvoa. Arvonluontia tarkastellaan myds
vallitsevien haasteiden, niin kutsutun toimitusketjukriisin, ndkokulmasta. Niistd osa-alueista nivoutuu
tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, jonka empiirinen osuus perustuu case-yrityksessa
tyoskenteleville kolmelle toimihenkilolle tehtyihin teemahaastatteluihin. Haastatteluita varten
muodostettiin ennakkoon kysymysrunko, jonka keskeiset teemat heijastivat teoreettisen viitekehyksen
siséltod toimitusketjujen muutoksista ja arvonluonnista. Haastatteluaineistolle toteutettiin teoriaohjaava
siséllonanalyysi, jossa kerdtty aineisto liitettiin sen esittelyn jélkeen varsinaiseen teoreettiseen
viitekehykseen. Teemahaastatteluiden vastaukset litteroitiin, ja niistd poimittuja relevantteja 10ydoksid
verrattiin kirjallisuuskatsauksen kisittelemiin havaintoihin.

Tutkimuksen aineiston perusteella voidaan todeta, ettd globaalien toimitusketjujen aikaansaamat
haasteet case-yritykselle liittyvédt erityisesti sen toimittajiin sekd logistiikan toimintoihin. Yrityksen
kannalta haasteita aiheuttavat erityisesti esimerkiksi rajallinen toimittajakapasiteetti, logistiikan
kalustopula ja toimitusketjujen pullonkaulat, sekd ongelmat raaka-aineiden saatavuudessa, heijastuen
edelleen toimitusaikoihin ja yrityksen tuotteiden saatavuuteen. Case-yrityksen on mahdollista vastata
toimitusketjuista aiheutuviin haasteisiin ja riskeihin monipuolisesti. Toimittajayhteisty0, toimintojen
riittdvd hajauttaminen sekd sidosryhmien vélinen kommunikointi ovat keskeisid keinoja hallita
aiheutuneita litketoimintahaasteita sekd potentiaalisia liiketoimintariskejd. Tutkimuksessa tehtyjen
havaintojen perusteella muodostettiin taulukko, joka kuvaa toimitusketjuista case-yritykselle aiheutuvia
haasteita ja riskeja, sekd toimintamalleja ndiden hallitsemiseksi.

Avainsanat: toimitusketju, toimitusketjukriisi, toimittaja, arvonluonti, liikketoimintahaaste
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1 JOHDANTO

1.1 Nykytilanne

Maailmamme on viimeisten vuosikymmenten aikana kutistunut ihmisten ja tavaroiden alati
kasvavan liikkkumisen myd6td (Pope, 2012, 27). Teollinen ja teknologinen kehitys, globaalisti
kauppaa kiyvien maiden miirdn, kaupankdynnin ja rahtilitkenteen kasvu sekd internetin
luomat uudet liiketoimintamahdollisuudet ovat tehostaneet maiden ja maanosien sisdisid ja
vilisid yhteyksid, ja siten helpottaneet sekd henkil6- ettd tavaraliikenteen kulkua paikasta
toiseen. Samanaikaisesti on arvioitu, ettd globaalista kysynnédsti peréti 90 prosenttiin ei kyetd
vastaamaan pelkkien paikallisten tai sisdmarkkinoiden tarjonnalla (Hult, Frayer & Closs, 2014).
Kansainvélinen kauppa on valtaisan kasvunsa ja maailmanlaajuisen vientitarpeen myotd saanut
ympdérilleen logistiset jérjestelyt, joilla on saatu turvattua tiedon ja hyddykkeiden nopea ja

(kustannus)tehokas siirtyminen. (Burns, 2016, 1-2.)

Mannertenvélinen rahtiliikenne toteutuu nykydin suurimmaksi osaksi rahtilaivakuljetuksin.
Arvioiden mukaan vuonna 2006 periti 90 prosenttia maailmankaupasta vaati kuljetuksia
meriteitse, miké tarkoittaa, ettd satamien kautta kulki kyseisend vuonna jopa 7,4 miljardin
tonnin painosta hyodykkeita. (Kaluza, K6lzsch, Gastner & Blasius, 2010, 1093.) Téll4 hetkelld
merirahtina  kuljetettavat tavarat muodostavat yli 50 prosenttia koko globaalin
tavarankuljetuksen arvosta (Worldshipping, 2022). Laivoilla kulkevat tavarat ovat
tyypillisimmin lastattu 20 tai 40 jalan standardimittaisiin metallisiin, pinottaviin ja tiiviisti
suljettaviin merikontteihin, joista lyhyempid voi yksittdisen rahtilaivan kyytiin mahtua perati

24 000 kappaletta (Business Insider, 2021a; Fransoo & Lee, 2013, 254).

1980-luvulta saakka pitkilti merikontteihin perustunut globaali rahtilitkenne (Fransoo & Lee,
2013, 253) on kohdannut nyt 2020-luvulla merkittdvid haasteita. Tdlld hetkelld voidaan
kdytdnndssd puhua niin kutsutusta globaalista toimitusketjukriisistd (global supply chain
crisis). HyoOdykkeiden ja raaka-aineiden liikke on monin paikoin pysdhtynyt ketjuihin
syntyneiden hidasteiden takia. (Nguyen, 2021.) Ndmi hidasteet ovat seurausta
maailmanlaajuisista ongelmista ja rajoitteista ihmisten liikkuvuudessa ja tyoskentelyssd sekd
resurssien saatavuudessa. Uudentyyppinen koronavirus levisi ja yltyi pandemiaksi vuoden 2020
alkupuolella, mistdi on seurannut maailmanlaajuisia vaikeuksia teolliseen tuotantoon,

rahdinkdisittelyyn ja kuljetuksiin, erityisesti ihmisten sairastumisen sekd erindisten liikkumis-



ja kokoontumisrajoitusten myotd. (Business Insider, 2021b.; Reuters, 2022b.) Tehdas- ja
satamatoiminnan rajoittumisen liséksi toimitusketjujen tilannetta on pahentanut korona-ajan
suorastaan rdjahtinyt kysyntd kaikenlaisille kodintavaroille, kun pandemia ja siihen liittyvét

rajoitukset sulkivat ihmiset koteihinsa. (Recode, 2021; Wired, 2021.)

Myos esimerkiksi Kiinan tiukentuneet péddstotavoitteet ja siitd seurannut teollisen tuotannon
hidastuminen loppuvuodesta 2021, pula komponenttien valmistuksessa tarvittavista
puolijohteista sekd *Ever Given’ -konttilaivan jumiutuminen Suezin kanavaan samana vuonna
ovat tuoneet lisdimausteensa vallitsevaan toimitusketjukriisiin (Wired, 2021). Tuoreimpana
globaalien toimitusketjujen hidasteena Vendjdn sotilaallinen hyokkéys Ukrainaan on estinyt
raaka-aineiden, komponenttien ja valmiiden hyddykkeiden tavanomaista liikettd helmikuun
lopulta ldhtien (BBC, 2022c; Yle, 2022). Merkittivind eurooppalaisena viljan sekd
metallimalmien viejand tunnetun Ukrainan joutuminen konfliktitilaan haittaa raaka-aineiden
litkkkuvuutta ja uhkaa samalla niiden resurssien saatavuutta ldhitulevaisuudessa (OEC, 2022).
Samaan aikaan sotatoimet aloittaneen Vendjidn kanssa tehdyt kauppa- ja muut pakotteet,
yritysten joukkopako Vendjiltd sekd maan asettama kielto kéyttdéd ilmatilaansa litkenndintiin

vaikuttavat myds osaltaan toimitusketjujen tehokkuuteen (BBC, 2022b; Reuters, 2022).

Rahdinkdsittelyn esteiden, kuluttajakysynndn kasvun ja aseellisten konfliktien kaltaisten
muiden héirididen ohella tulee tarkastella, mistd Idhtokohdista tdménhetkiseen
toimitusketjukriisiin on péaddytty. TyoOntekijoiden ja tavaroiden liikkuvuudelle aiheutuneet
rajoitteet sekd niistd edelleen seuranneet ongelmat liitkenteen solmukohdissa — tyypillisesti
isoissa tavarasatamissa Pohjois-Amerikassa ja Aasiassa — viittaavat globaalien toimitusketjujen
jaykkyyteen ja herkkyyteen kriisitilanteille. Rahdin kulku maan, maanosan tai maapallon
puolelta toiselle on viime vuosikymmenet perustunut kellontarkkaan aikataulutukseen ja
kuljetusmuotojen vaihdon saumattomuuteen (’just-in-time approach’). (Nguyen, 2021.)
Viimeisind kahtena vuonna on kuitenkin jouduttu todistamaan, kuinka lukuisten pienten
héiritekijoiden ilmeneminen toimitusketjun eri vaiheissa on muodostanut paikoin rahdin
litkkkumiseen pullonkauloja ja ruuhkia, joista eroon pddseminen lienee arvioiden mukaan

mahdollista aikaisintaan vuoden kuluttua. (Business Insider, 2021b; Recode, 2021.)

Toimitusketjukriisin voidaan katsoa ulottuneen myds Suomeen, joskaan vaikkapa paikalliset
satamat eivét ole ruuhkautuneet vastaavalla tavalla kuin amerikkalaiset ja aasialaiset verrokit.
Suomen tavaravienti koostuu pitkilti erilaisista konepajojen sekd kemian-, metsd- ja

elektroniikkateollisuuden valmisteista (EK, 2020). Ndméa tyypillisesti vaativat niin raaka-



ainehankinnan kuin lopputuotteiden kuljetusten osalta polveilevia ja moniosaisiakin
toimitusketjuja. Tallaiset tuotannot ovat kérsineet nyt koronapandemian ja toimitusketjujen
haasteiden aikana merkittdvissd méaérin, silli ketjujen varrella ilmenevit ongelmat ehtivit
kertautua pahemmiksi suhteessa lyhyempiin, yksinkertaisempiin toimitusketjuihin, miki nékyy
merkittdvind viivastyksind tuotteiden padtymisessd varsinaisille loppukayttdjilleen. (Euroopan
komissio, 2020, 10—12.) Toimitusketjukriisin ja pandemian myota kriittinen toimitusketjujen,
tuotannon sijoittamisen ja litketoimintamahdollisuuksien uudelleenarviointi on ollut titen

ehdottoman tarpeen niin Suomessa kuin maailmallakin. (FREJA, 2020.)

Globaalin toimitusketjuverkoston tulevaisuus on osin hdméirédn peitossa. Vaikka pandemia ja
pullonkaulat rahdinkuljetuksissa poistuisivatkin ldhivuosina, mikd estdd uusien vastaavien
ongelmien synnyn tulevaisuudessa? Sopeutuminen ilmastonmuutokseen ja kuljetusmuotojen
vihred siirtym4, raaka-aineresurssien rajoitteet ja kansainviliselld tasolla vaikuttavat konfliktit
ovat esimerkkejd ilmidistd, joiden realisoituminen ndkyisi (ja onkin paikoin jo nédkynyt)
nykymallisissa ketjuissa suurissa maarin (Euroopan komissio, 2020, 10). Keskeinen pohdinnan
athe on, tulevatko toimitusketjut muuttumaan tulevaisuudessa perustavanlaatuisesti —
vidheneekd vallitsevan, horisontaalisiin arvoketjuihin sekd kellontarkkoihin kuljetuksiin
perustuvan globaalin jirjestelmén merkitys, ja millaisia toimitusketjuratkaisuja timén tilalle
olisi mahdollisesti tulossa. Joka tapauksessa, nykyisen verkoston korvaaminen jollain toisella

lienee hyvin haastava, itsessdén paljon rahaa ja aikaa kuluttava prosessi. (Nguyen, 2021.)
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan globaaleissa toimitusketjuissa viime vuosina tapahtuneita
muutoksia, ja analysoidaan niiden aiheuttamia haasteita vakiintuneelle, valmistavassa
teollisuudessa toimivalle globaalille case-yritykselle. Tutkimuksen pddkysymys asettuu titen

seuraavaan muotoon:
Millaisia liiketoimintahaasteita globaalit toimitusketjut aiheuttavat case-yritykselle?
Kuvatun padkysymyksen lisdksi tutkimuksen on vastattava néihin alatutkimuskysymyksiin:
Miten case-yritys voi mukautua globaalien toimitusketjujen muutoksiin?

Miten case-yritys voi varautua toimitusketjujen liiketoimintariskeihin?



1.3 Keskeinen Kiisitteisto

Pullonkaula (englanniksi bottleneck) tarkoittaa toimitusketjujen kontekstissa esimerkiksi
Beerin mukaan (2014, 484) sellaista kohtaa jarjestelmissé, joka rajoittaa (toimitusketjujen)
vilityskykyd tietyn tason saavuttamisen jilkeen. Madritelmd tunnistaa niin fyysisten
rajoitteiden kuin organisatoristen ja operationaalisten valintojen vaikutuksen pullonkaulan
muodostumiseen. Hyddykkeiden toimittamiseen liittyvét riskit logistisen pullonkaulan synnylle
realisoituvat tyypillisesti muun muassa silloin, kun tavarantoimittajat ovat riippuvaisia toistensa
toiminnasta, toimitusketjujen sujuvuus riippuu yksittdisistd toimittajista, tai kun yksittdinen
tavarantoimittaja toimittaa tai vastaanottaa hyodykkeitd usean muun toimittajan kautta

toimitusketjussa (Mizgier, Jiittner & Wagner, 2013).

Toimitusketju (englanniksi supply chain) ndhdddn tyypillisesti litketoiminnallisina
prosesseina, toimintoina, jakelukanavina, sidosryhmédsuhteina ja muina véylind, joiden kautta
hyodykkeet, tieto ja valuutta pystyvét liikkumaan organisaatiosta toiseen. Toimitusketjut
pitdviat sisdlladn siis edelld mainittujen asioiden kaiken litkkeen alkuperdisten tuottajien ja
varsinaisten loppukayttijien vélilld, ja fyysisten tuotteiden osalta niiden muuttumisen raaka-
aineista edelleen puolivalmisteiksi ja valmiiksi tuotteiksi. (Chandra & Grabis, 2016, 18;
Farooqui, 2010, 1.) Yrityksen, jonka kautta toimitusketju kulkee, kaikkien jasenten toimilla on
vaikutusta toimitusketjun muotoon ja tehokkuuteen. Toimitusketjujen laajuus ja
verkottuneisuus riippuvat paljolti tarkasteltavan yrityksen, sen liitketoimintamallin, tuotannon

sekd toimialan muodostamasta kontekstista. (Gattorna, 2010, 4.)

Toimitusketjun hiirio (englanniksi supply chain disruption) on muun muassa hyodykkeiden
ja informaation liikettd (Farooqui, 2010, 1) haittaava tai estivd tapahtuma tai ilmid, jonka
syntyminen voi olla seurausta monenlaisista tekijoistd. Esimerkiksi Hendricks ja Singhal
tunnistavat (2011, 1) ndiden hiirididen, ja samalla niiden analysoinnin, lisdéntyneen viime
vuosina. Tami on seurausta esimerkiksi globaalien toimitusketjujen monimutkaistumisesta,
joka perustuu muun muassa kansainvilisen kaupan kasvuun, tuotannon ulkoistamiseen seka
toimitusketjujen alati lisdéintyneeseen tehostamiseen. Hiiridt voivat ilmetd muun muassa
suhdanteisiin liittyvind vaihteluina, ylldttdvind luonnon- tai yhteiskunnallisina mullistuksina,
tai ennakoimattomissa olevina, yritysten operatiiviseen toimintaan liittyvind haasteina (Martel

& Klibi, 2011, 244).



Toimitusketjun johtaminen (englanniksi supply chain management) viittaa esimerkiksi
Farooquin mukaan (2010, 1-2) yrityksen tarpeisiin hyodyntdd sen rajalliset resurssit (kuten
raaka-aineet, raha sekd aika) tehokkaasti ja pitdd huolta sidosryhméisuhteistaan
menestyksekkdin liiketoiminnan luomiseksi. Johtaminen keskittyy tédlldin siis erityisesti
yrityksen materiaalienhallintaan, niin organisaation sisddn- kuin ulospdin suuntautuviin
materiaalivirtoihin (van Weele, 2018, 251). Toimitusketjujen johtamisesta on kuitenkin
historiassa muodostettu monia muitakin toisistaan poikkeavia maédritelmid. Stock ja Boyer
yhdistelivit analyysissddn (2009) toimitusketjujen johtamisen pitdvén sisdllddn yrityksen ja sen
eri sidosryhmien muodostaman verkoston sisédltdmien, hyddykkeiden, tiedon ja rahoituksen
siirtymisen mahdollistavien toimintojen hallinnan. Aina alkuperdiseltd tuottajalta
loppukéyttédjille ulottuvat johtamistoimet auttavat yritystd luomaan lisdarvoa, maksimoimaan

tuottavuuttaan seké saavuttamaan asiakastyytyvéisyyttd toiminnallaan (em., 2009, 706).

Toimitusketjuverkosto (englanniksi supply chain network) tarkoittaa yrityksen lukuisten eri
toimitusketjujen muodostamaa kompleksista kokonaisuutta, jonka ympdérille sen liiketoiminta
rakentuu. Téhdn siséltyy niin sanottu sisdinen toimitusketjuverkosto (internal supply chain
network), joka rakentuu ennen kaikkea yrityksen fyysisistd toimipisteistd, kuten
tuotantolaitoksista, varastoista ja myyntipisteistd, sekd niitd yhdistévistd, rahdin, tiedon ja
valuutan kulkua takaavista kuljetus- ja viestintdyhteyksistd. (Martel & Klibi, 2011, 241-242;
2016, 10.) Globaalin kaupankdynnin tuomien uusien litketoimintamahdollisuuksien sekd kovan
kilpailun myo6td toimitusketjuverkostot muuttuvat yha suuremmiksi ja monimutkaisemmiksi,

lisdten epavarmuutta esimerkiksi hyodykkeiden valmistukseen (Mizgier ym., 2013, 341).
1.4 Aihealueen rajaus ja tutkimuksen rakenne

Vaikka tutkimuksen innoittajana ovat hiiriot globaaleissa toimitusketjuissa, nikokulma on
tiukasti ndiden hairididen vaikutuksessa ennen kaikkea haastateltavan case-yrityksen
liikketoimintaan. Koska toimitusketjut liittyvdt oleellisesti muun muassa yritysten
mahdollisuuksiin ldhettdd ja vastaanottaa hyddykkeitd, raaka-aineita ja informaatiota,
toimitusketjujen tarkastelu liiketoiminnallisesta ndkdkulmasta on ehdottoman tirkedd. Myos

vallitsevat hdiriot toimitusketjuissa tekevit tutkimuksesta relevantin suhteessa kontekstiinsa.

Tulen kasittelemdin toimitusketjujen hiirididen seuraamuksia litketoimintaan ja arvonluontiin
ensin kirjallisuuden kautta luvussa 2, minka jilkeen syvennyn luvussa 3 esitellyn mukaisesti

tutkimusmenetelmien ja case-yrityksen késittelyyn. Késittelen haastatteluista saatua aineistoa



luvussa 4, ja luvussa 5 suhteutan ndma havainnot késiteltyyn kirjallisuuteen, syventyen edelleen
varsinaisiin loppupohdintoihin sekd mahdollisiin jatkotutkimusaiheisiin. Tédssd vaiheessa tulee
korostaa, ettd vaikka tyypillinen toimitusketjuja koskeva tutkimuskirjallisuus késittelee ennen
kaikkea toimitusketjujen optimointia yleiselld tasolla, tdmén tutkimuksen esittelema
ndkokulma on 2020-luvun globaalissa toimitusketjukriisissd, sekd liiketoiminnan johtamisessa

kriisin aiheuttamien haasteiden lépi.



10

2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Fyysiset toimitusketjut

Toimitusketjujen voidaan katsoa olleen olemassa jo vuosituhansia, alkaen siitd, kun eri alueilla
asuneet heimot kohtasivat ja alkoivat kidyda kauppaa keskenddn. Antiikin aikana Vélimeren-
kauppa oli varsin aktiivista, ja varsinkin 1400-1500-luvuilla 10ytoretket avasivat
(kauppa)reittejd uusille mantereille. Vuosisatojen takaisesta kaupankédynnistd tdhdn pdivddn
verrattuna toimitusketjuissa on ehtinyt tapahtua valtavia kehitysaskeleita, mistd ehka
merkittivimpind mainittakoon navigaatio- ja viestintdjarjestelmien kehittyminen seki laivojen

kantokyvyn ja kestdvyyden kasvu ja kuljetusten nopeutuminen. (Pope, 2012, 1.)

Teollisen vallankumouksen myd&td kansallisessa ja kansainvilisessd kaupankdynnissd osa
yrityksistd kykeni skaalautumaan uusien koneiden ja teknologioiden kehityksen myotd yhé
suuremmiksi. Mahdollisuus hallita (ldhes) koko toimialan arvoketjua — arvontuotannon
toimintoja aina raaka-ainehankinnasta ja valmistuksesta lopullisen hyddykkeen myyntiin —
tunnetaan nykyisin vertikaalisen integraation kasitteend. Pyrkimys kustannus- ja tuotannon
tehokkuuteen sekd kilpailun védhentimiseen toimialalla ndkyy nykypédiviandkin joidenkin
yritysten operatiivisessa toiminnassa tillaisena koko alan “hallintana”, mutta toisinaan on
litkketoiminnan kannalta tehokkaampaa keskittyd luomaan arvoa vain yksittdisen arvoketjun
palasen kautta. Téllaista horisontaalista integraatiota ilmentdi esimerkiksi yritys, joka keskittyy
pelkdstddn raaka-aineiden louhintaan tai kerdédmiseen, myyden ndma edelleen valmistaville

organisaatioille hyodynnettédvéksi. (Li & Chen, 2020, 1; Pope, 2012, 4-5.)

Horisontaalisen integraation mukainen yritystoiminta — keskittyminen arvoketjun yksittdiseen
kohtaan — helpottui entisestdén toisen maailmansodan paityttyd. Malcolm McLean esitteli
vuonna 1955 merikontin, pitkinmatkan laivarahtiin tarkoitetun metallisen ja standardimittaisen
sdilytysratkaisun. Tilaa ja lastinkdsittelyaikaa sddstdnyt tekninen innovaatio omaksuttiin vasta
muutaman vuosikymmenen kuluessa yleiseen kayttoon, mikd lopulta yhdessd muun
teknologisen kehityksen kanssa mullisti koko globaalin rahtiliikenteen. Té&hdn liittyen,
horisontaalisen integraation kannalta katsoen esimerkiksi valmistavan organisaation ei ole enda
nykydin vilttdimatontd hallita rahdinkuljetuksen prosessejaan: ne ovat tarvittaessa tdysin
ulkoistettavissa logistiikkaan erikoistuneiden toimijoiden toteutettavaksi. (Frémont, 2010, 37;

Pope, 2012, 2.)
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2.2 Fyysisten toimitusketjujen muutos

Globaalin, maarajat ylittdvadn tavarahyodykkeisiin liittyvin kaupankdynnin arvon on laskettu
yli 50-kertaistuneen viimeisten 50 vuoden aikana, miké voidaan havaita kuvion 1 osoittamana
(WTO, 2022). Tavarankulku kaikkiaan on viime vuosikymmenind nopeutunut merkittavésti
kasvaneiden kuljetusvolyymien seki lastinkésittelyn teknisen kehityksen myo6td (Ross, 2011,
1). Toimitusketjujen muutos sujuvammiksi on ollut seurausta my0s viestintdjdrjestelmien
tehostumisesta, miké on tapahtunut harppauksin viimeisten sadan vuoden aikana. Langattomien
yhteyksien kehitys, sekd lopulta Internetin kehitys ja kéyttdmahdollisuudet viestinnéssd ja
paikantamisessa ovat omalta osaltaan mahdollistaneet globaalien logististen toimintojen
seurannan ja (rahti)laivaliikenteen kellontarkan organisoinnin nykyisessd mittakaavassaan.

(Pope, 2012, 2.)

Globaalin tavaraviennin vuotuinen arvo vuosina 1970-2020
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KUYVIO 1. Globaalin tavaraviennin arvonkehitys aikavalillda 1970-2020 (WTO, 2022).

Kuten aiemmin késitteenmaéadrittelyissd on tullut ilmi, toimitusketjut kiytdnnossid ovat niitd
prosesseja ja toimintoja, joilla hyodykkeet, raaka-aineet, tieto ja monet muut liiketoiminnalliset
resurssit litkkuvat johdetusti, mahdollistaen yritysorganisaation arvonluonnin (ks. Chandra &
Grabis, 2016; Farooqui, 2010; van Weele, 2018). Riippuu paljon muun muassa yrityksen
kokoluokasta, toimialasta seké sen tekemistd operatiivisista valinnoista, millaisia sen sisddn- ja
ulospédinsuuntautuvat materiaali- ja hyddykevirrat ovat, ja miten yksittdisen tuotteen polku

alihankinnasta aina asiakkaalle saakka rakentuu. Viimeksi mainitut asiat kuuluvat tarkalleen
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yrityksen logististen toimintojen johtamisen (logistics management) piiriin, missd paitokset
painottuvat kuljetusten, inventaarioiden sekd jakelun hallinnan ympdérille. Oheinen kuvio 2
selventdd toimitusketjujen rakennetta ja operatiivisten prosessien sijoittumista ketjuun

valmistavan teollisuuden organisaatioiden ndkdkulmasta. (van Weele, 2018, 251-254.)

g R o Valmistus & 1. tason 2. tason
m

Fyysinen jakelu Materiaalinhallinta

e

Logistiikan hallinta

<

Logistinen toiminta

Kysyntiketjun hallinta Toimitusketjun hallinta

Arvoketjun hallinta

KUVIO 2. Toimitusketjun osat ja operatiivisen toiminnan ulottuvuudet (mukaillen van
Weele, 2018, 254).

Edelld kuvatut nykypdivén fyysiset toimitusketjut vaativat tyypillisesti kansainviélisid raaka-
aine- ja hyodykekuljetuksia litketoiminnan arvoketjujen muututtua horisontaalisemmiksi (ks.
Li & Chen, 2020; Pope, 2012). Tdmén vuoksi ne verkottuvat yhd enemmén suurten logististen
solmukohtien (rnode) ympdrille resurssitehokkaiden kuljetusten aikaansaamiseksi. Shanghain,
Singaporen ja Rotterdamin kaltaisten satamien vilisid kuljetuksia operoi alati suurempia,
konteilla, bulkkitavaralla tai 6ljylld lastattuja aluksia, joiden kuljettama rahti eritellddn néissi
solmukohdissa edelleen pienempien alusten tai maaliikenteen kuljetettavaksi lopullisiin
paitepisteisiinsd. (Kaluza ym., 2010.) Edelld kuvattua toimintatapaa hyodynnetiin erityisesti
yksittdistd konttia (tai muuta rahdattavaa yksikkod) kohden kertyvien kuljetuskustannusten
pienentdmiseksi, mikd on samalla aiheutunut my0s toimitusketjujen vakiintumisen
seurauksena. Tilloin energiankulutus saadaan minimoitua, tydvoimaa tarvitaan vihemmin, ja
rahdinkdsittelyinfrastruktuuri  saadaan keskitettyd tehokkaammin niin suur- kuin

pienemmissékin satamissa. (Fransoo & Lee, 2013, 256.)

Erityisesti edelld mainitut energiankulutukselliset syyt ovat ajaneet kuljetusten tehostamiseen,
mikd edelleen ndkyy globaalien toimitusketjujen rakentumisessa. Mitd tulee kansainvéliseen
laivarahtiin, suurempien alusten hyddyntdminen kuljetuksissa sekd niiden matkanopeuden

sddantely tuovat kustannustehokkuutta toimitusketjuihin. Rahtialukset kuluttavat valtavia maaria
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polttoainetta, jota kuluu kasvavissa méérin sitd enemmaén, mitd nopeampaa alusta ohjataan;
riippuu kuitenkin paljon myos laivan tyypistd, milld nopeudella kuljetukset ja rahdinkésittely
voidaan ylipditidn toteuttaa (Kaluza ym., 2010, 1098). Usein voi olla, ettd on edullisempaa
toteuttaa kuljetukset esimerkiksi kuudella hitaammin seilaavalla aluksella kuin viidelld tai
harvemmalla nopeammalla, vastaavankokoisella ja -tasoisella aluksella. Ongelmana edelld
mainitussa ratkaisussa voi kuitenkin olla, etti niin satamapihat kuin varastot tiyttyvét rahdista

hidastuneiden toimitusten ja toimitusketjujen seurauksena. (Fransoo & Lee, 2013, 256-257.)

Toimitusketjuissa siirtyvien hyodykkeiden tuotantoa ja logistiikkaa on viime vuosikymmenind
muokannut myds tuotannon ulkoistamispddtokset. Toimitusketjujen kehittymisen myotd
teollista valmistusta on voitu siirtdd kustannustehokkaampiin kohteisiin, kun inventaarion
hallinta sekéd kuljetuskustannukset ovat sen mahdollistaneet. (Fransoo & Lee, 2013, 257.)
Ulkoistamisesta aiheutuvia riskejd ovat kuitenkin esimerkiksi laadunhallinnan vaikeutuminen
sekd ennen kaikkea toimitusketjujen monimutkaistumisesta johtuvat viivéstykset, mitkd ovat
ongelmallisia kiireellistd toimitusta vaativien valmisteiden tapauksessa. (Pheasey, 2016.)
Voidaan myos todeta, ettd ulkoistaminen saattaa aiheuttaa yrityksille lisdkustannuksia
valmistusmaan markkinasuhdanteiden muutoksista ja juridisesta sdintelystd, mika kuitenkin on

oma tutkimusaiheensa (Martel & Klibi, 2016, 3).

Osittain tuotannon sijoittamiseen liittyen, yhtend vaikuttimena nykyhetken toimitusketjukriisiin
voidaan pitdd epdtasapainoa kuljetuksissa kéytettdvien konttien globaalissa sijoittumisessa. Jo
ennen vallitsevien ongelmien puhkeamista on tunnistettu, ettd Itd-Aasian satamista viedddn
enemmain hyodykkeitd ldnsimaihin kuin samaan aikaan vastaanotetaan tuontitavaraa (Kawasaki
& Matsuda, 2014). Alkuvuonna konttien epitasapaino nikyi tyhjind kontteina Euroopassa ja
Yhdysvalloissa (BBC, 2022a; New York Times, 2022), ja niiden puutteena erityisesti Kiinan
suurissa tavarasatamissa. On arvioitu, ettd vuonna 2005 periti 60 prosenttia Pohjois-Amerikasta
ja 41 prosenttia Euroopasta Kiinaan palanneista konteista olivat tyhjid. (Fransoo & Lee, 2013,
257; New York Times, 2006.) Esimerkiksi viime syksynd Los Angelesin tavarasatamasta
lahtevistd konteista yli 80 prosenttia oli tyhjid. Vastaavasti samaan aikaan Aasian-konttien
kayttohinnat nousivat ldhes 19 000 Yhdysvaltain dollariin kappaleelta, aiheuttaen lisdhaasteita

logististen valintojen tekemiseen. (New York Times, 2021.)

Tadmén hetken haasteet toimitusketjuissa ovat kirjallisuuden ja uutisten valossa seurausta
pitkélti viimeiset kaksi vuotta vallinneesta COVID-19-pandemiasta. Kuluttajakysynnén niin

ajalliset kuin siséllollisetkin muutokset ovat kuormittaneet logististen toimintojen sujuvuutta.
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Yhteiskuntien sulkeminen pandemian levidmisen hillitsemiseksi romahdutti erityisesti
kaikenlaisen palvelu- ja matkustusliiketoiminnan kysynnén pari vuotta sitten (del Rio-Chanona,
Mealy, Pichler, Lafond & Farmer, 2020, 95). Vastaavasti tilloin monenlaisten kodintuotteiden
kysyntd kasvoi merkittdvisti, kun suuri osa véestostd asettui koteihinsa ja aloitti
etitydskentelyn. Ensimmadisten rajoitustoimien aikaan myds piivittdistavaratuotteissa aiheutui
hetkellisesti voimakasta kysyntdd ympéari maailmaa, milldi molemmilla on ollut vaikutusta
paikallisten ja globaalien toimitusketjujen kuormitukseen. (em., 2020, 107; Hall, Prayag, Fieger
& Dyason, 2021, 115, 120.)

Edelld kisiteltyjen viimeaikaisten muutosten valossa voidaan arvioida, ettd toimitusketjujen —
ja yritysten ylipddnséd — toiminta on ldhtokohtaisesti varmimmillaan ja parhaimmillaan vakaan
toimintaympadriston vallitessa. Toimitusketjuverkoston tulisi toimia kriisitilankin koittaessa,
joskin toisinaan vakiintuneista kéytdnnoistd poikkeavalla tavalla, mutta harvan yrityksen
varautuminen toimitusketjujensa suhteen todellisuudessa riittdd operatiivisten toimintojen
sulavaan jatkamiseen kriisistd huolimatta. (Martel & Klibi, 2011, 241-242.) Ajantasaisten
kuljetusten viivdstyminen sekd suurten rahtivolyymien késittelyn hairiintyminen satamissa ovat
saattaneet kuitenkin olla yksittdiselle yritykselle riskejéd, joita ei vallitsevassa kriisissid ole
voinut kiertdd esimerkiksi korvaavien toimitustapojen muodossa. Alaluvussa 2.5 késitelldin

tarkemmin vallitsevan toimitusketjukriisin vaikutuksia arvonluonnille.
2.3 Toimitusketjuajattelun kehitys

Vaikka toimitusketjuja lienee helpompi hahmottaa fyysisind prosesseina — muun muassa
tuotteen valmistuksena, lastauksena ja kuljetuksena — ne kuitenkin rakentuvat samalla yhta
lailla ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta, tiedonsiirrosta seka yrityksen liitketoiminnallisesta
ympdristOstd. Perinteinen toimitusketjujen hallinnoinnissa ilmenevi ajatusvinouma on nidhda
niiden sisdltdmat logistiset toiminnot pelkkind kustannuserind, joita on mahdollista mukauttaa
tai karsia yrityksen tuottavuuden ja kannattavuuden kehittimiseksi. Yrityksen tulee toki
luonnollisesti alati arvioida kriittisesti prosessejaan — esimerkiksi, miltd tahoilta tavaraa
ostetaan, mitd tavaraa inventaarioissa pidetdédn ja kuinka paljon, ja millaisia vaikutuksia nailla
on edelleen yrityksen voitontuottoon ja tunnuslukuihin (van Weele, 2018, 13—14). Pelkistdén
fyysiseen tavaravirtaan ja kustannustehokkuuteen keskittyminen saattaa kuitenkin johtaa liikaa
monimutkaisten toimitusketjujen yksinkertaistamiseen ja yhtendistimiseen, mikd ei aina ole

yrityksen eri litketoimintojen kannalta tuottoisin ratkaisu. (Gattorna, 2010, 4-5.)
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Tyypillinen tapa ymmaértda toimitusketjujen ja yritysorganisaation suhdetta 1980-luvulla oli
juuri fyysisiin jdrjestelyihin keskittynyt systeemimalli, jonka tarjoama ndkokulma heijastelee
nykypéivin logististen toimintojen johtamista. Muun muassa organisaatioon tulevat raaka-aine-
ja muut toimitukset, inventaarion ja materiaalien hallinta sekd niihin liittyvit tietojdrjestelmat
sisdltyvdt saapuvan logistiikan osa-alueeseen (in-bound logistics), kun taas lopputuotteiden
varastointi, kisittely ja toimitukset eteenpdin liittyvét ldhtevén logistiitkan toimintoihin (out-
bound logistics). (ks. van Weele, 2018, 4, 253-255.) Néiden viliin jd4dvan valmistusprosessin
kanssa muodostuva toimitusketjurakenne ei kuitenkaan systeemimallissa huomioinut
mahdollisia operatiivisessa toiminnassa ilmenevid ongelmia. Kaikkien kolmen osa-alueen,
logististen toimintojen sekd varsinaisen tuotannon, tulisi toimia jatkuvasti synkronoidusti,
mutta esimerkiksi raaka-ainetuonnin ongelmat tai varastojen tdyttyminen lopputuotteista

saattavat aiheuttaa yrityksen toimitusketjujen ja koko systeemin seisahtumisen. (Gattorna,

2010, 10.)

1990-luvulla Internetin ja langattomien viestintdyhteyksien kehittymisen myd6td alettiin
ymmartdd paremmin toimitusketjujen yhtendisyyden merkitystd. Aiemmin keskidssd oli
pelkdstddn yrityksen oma osuus toimitusketjun sujuvuudesta, mutta sittemmin organisaation
“rajapinnoilla” tapahtuvien toimintojen merkitysté alettiin tutkia tarkemmin. Ndma rajapinnat
viittaavat teollisen tuotannon yrityksessd esimerkiksi raaka-aineiden vastaanottoon seké
varsinaisten lopputuotteiden luovuttamiseen eteenpédin. Mainittujen toimintojen koordinointi
tavarantoimittajien ja ostajien kanssa on ratkaisevan tirkedd liiketoiminnan tehokkuuden
kannalta, silld viivistykset nykymallisissa, just-in-time”-toimituksissa tulevat tyypillisesti
mainituissa siirtymévaiheissa. Téllaiset, ajantasaisuuteen perustuvat, vasta kysynnéin ilmetessi
sithen vastaavat kuljetukset luovat yritykselle kustannussddstdjd vahentdmilldi omien
varastopaikkojen tarvetta. ”Just-in-time”-menettely vaatii siis huolellista logististen toimintojen
hallintaa. (van Weele, 2018, 262.) Edelliseen liittyen, ihmisten toiminnan merkityksen
oivaltaminen laajensi siis aiempaa késitystd yritysten toimitusketjuista, jotka todellisuudessa
ovat monitasoisesti kytkoksissd eri sidosryhmiin ja jotka vaativat logististen toimintojen

yhteensovittamista yhteisty0ssd ndiden kanssa. (Gattorna, 2010, 10-12.)

Mainittu toimitusketjujen monitasoisuus ja pééllekkdisyys luovat nykyéadnkin sudenkuoppia
ketjujen johtamisessa. Yritysorganisaatioilla on wusein toisistaan suuresti poikkeavia
litketoiminta- sekd asiakassegmenttejd, jotka vaativat keskendén erityyppisid toimitusketjuja

litkketoiminnan onnistumiseksi. Erityisesti télloin organisaatiolle on eduksi, ettd silld on
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toimitusketjujen toteuttamisessa selked visio, jota tuetaan muun muassa asiantuntevalla
johtamisella, oppimista ja innovaatioita tukevalla yrityskulttuurilla, sekd riittavilla
resursoinnilla (Lee, 2006, 104—106). My0s esimerkiksi Gattorna kuvailee (2010, 16), kuinka
menestyksekkdit organisaatiot mukauttavat toimintonsa yhteensopiviksi eri asiakasryhmiensa
kanssa, voidakseen reagoida globaalisti ja ldhestulkoon reaaliajassa asiakkaiden tarpeisiin ja

toiveisiin toimitusketjujensa puitteissa.

Yleisesti toimitusketjuja voidaan pitdd nykypéivand onnistuneina siis silloin, kun ne huomioivat
sekd yrityksen fyysiset toiminnot ettd ihmisten vuorovaikutuksen, ovat linjassa organisaation
toimintaperiaatteiden ja tuotannon luonteen kanssa, ja ovat rditiloity liiketoiminta- ja
asiakassegmenttiensd mukaisiksi. Toimitusketjujen tehokkuus juuri oman organisaation
kannalta riippuu erityisesti organisaation toimittaja- ja muista strategisista valinnoista (Prajogo,
Oke & Olhager, 2016, 232), ja sen jasenten yhdenmukaisesta toiminnasta arvon luomiseksi.
Resurssitehokas toimitusketjujen ja yritystoiminnan sulauttaminen luo yritykselle kilpailuetua
ja mahdollistaa tehokkaan arvonluonnin omalla toimialallaan. Vastaavasti strategisten
linjausten ja toimitusketjujen sujuvoittamisen sivuuttaminen ovat uhka liiketoiminnan

tuottavuudelle ja jatkuvuudelle. (Gattorna, 2010, 11-14; Martel & Klibi, 2016, 45.)
2.4 Toimitusketjut ja arvonluonti

Lokaalien ja globaalien toimitusketjujen olemassaolo ja luonne perustuvat ensisijaisesti
asiakkaiden tarpeisiin sekd ndille toimitettavaan lisdarvoon. Niin sanotulla asiakasarvon
kisitteelld (customer value) voidaan kuvata asiakkaan ndkokulmasta tdmidn jostakin
hyodykkeestd saamia hyotyjd, jotka ylittavét siihen liittyvdt kustannukset tai “uhraukset”.
Mainitut hyodyt yksilo kokee hyddykkeen valinnan ja kulutuksen yhteydessé saatujen sisédisten
ja ulkoisten é&rsykkeiden muokkaamina. (Zeithaml, 1988, 8.) Markkinointitoiminnan
lahtokohdat luovan asiakasarvon voidaan katsoa asiakkaan hyotykokemuksen lisdksi
mahdollistavan myo0s yritysorganisaatioiden olemassaolon, ollen liiketoiminnan keskeinen
perustehtdvi omistajille voiton tuottamisen ohella. Kyse on samanaikaisesti sekéd asiakkaan
henkilokohtaisen tarpeen tdyttdmisestd ettd yrityksen omasta tarpeesta saavuttaa kestivid ja

arvokkaita asiakassuhteita liiketoiminnan ylldpitimiseksi. (Smith & Colgate, 2007, 7-8.)

Liiketoimintaa keskeisesti ajavana voimana ndhdddn juuri asiakaskysyntd, mikd ilmenee
tyypillisesti kohdistuen johonkin tiettyyn tuotteeseen tai tuotekategoriaan tietylld markkina-

alueella. Toimitusketjut tulee muodostaa asiakkaiden saavutettaviin, huolehtien samalla
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yrityksen kilpailukyvystd suhteessa muihin toimijoihin, jotta voidaan sekd tarjota arvoa
asiakkaalle ettd aikaansaada hyotyd omistajille (Martel & Klibi, 2016, 28-29). Gattorna on
esitellyt teoksessaan (2010) toimitusketjuille niin sanotun dynaamisen linjaamisen mallin
(dynamic alignment framework), jolla hin viittaa yrityksen kaikkien toimintojen asettamista
samaan linjaan asiakassegmenttinsd kanssa. Raaka-ainehankinnasta tuotekehitykseen,
valmistukseen, lastaukseen ja aina lopputuotteen kuljetukseen ulottuva toimitusketju vaatii
alemmin késitellysti yhtendisyyttd sekd sujuvuutta toimitusketjulta, jotta asiakkaiden tarpeet

tulevat nopeasti ja asianmukaisesti tdytetyiksi. (em., 2010, 19-27.)

Edelld mainittu dynaaminen linjaaminen vaatii yritykseltd kdytdnndssd perehtyneisyyttd sen
asiakaskuntaan sekd keinoihin, joilla yritys pystyy tarvittaessa mukautumaan erindisiin
kysynndssd tapahtuviin muutoksiin. Kyky reagoida, tarvittaessa nopeasti, markkinoilla
vallitseviin trendeihin sekd kyky tarjota asiakkaalle uudenlaista asiakasarvoa ovat keskeisié
etulyontiaseman mahdollistavia tekijoitd kilpaillulla toimialalla ja asiakaskunnalla (Martel &
Klibi, 2016, 29). Kokonaisvaltainen toimitusketjujen muuntaminen arvonluonnin kannalta
tehokkaammaksi vaatii yrityksen asiakaskunnan analysointia ja kattavaa tuntemusta siten, ettéd

jokaista saadaan palveltua tarvittaessa asiakkaan mukaan raataloidyin toimitusketjuin riittdvalla

laadulla ja nopeudella. (Gattorna, 2010, 33-36.)

Niin sanotut asiakassegmentit muodostuvat pitkédlti sen mukaan, millaisia keskendéin
samanlaisia odotuksia tietylld asiakasryhmélld on jollekin tietylle tuotteelle tai palvelulle.
Yrityksen on kyettdva tunnistamaan ndmi asiakasryhmien asettamat odotukset ja valitsemaan
toisistaan poikkeavista ryhmistd sellainen segmentti, jolle tarjoama halutaan kohdentaa.
(Johnson, Scholes & Whittington, 2008, 77.) Toiminnan mukauttaminen tiettyé asiakastyyppid
palvelevaksi on samalla yritykselle strateginen valinta, jolla se kykenee erottautumaan
kilpailijoistaan. Téllaista niin kutsuttua differentiaation strategiaa ilmentdd myods keskeisten
kilpailijoiden tunnistaminen, ja tdmédn pohjalta tehdyt strategiset valinnat, esimerkiksi juuri

toimitusketjujen suhteen. (em., 2008, 229.)

Asiakassegmenteille (ja siten my0s toimitettaville hyodykkeille) rakennetut, ikdén kuin omat”
toimitusketjut auttavat vélttimiin toimitusketjujen tehottomuudesta johtuvaa kustannus- ja
palveluvajetta. Toimitusketjuihin upotetut resurssit saadaan hyddynnettyd kestivimmin, kun
tuotteiden kuljetukset jérjestetién eri tavoin esimerkiksi niiden koon, laadun tai kiireellisyyden

mukaan (ks. Martel & Klibi, 2016, 30-32). Télldin riskeji muun muassa tuotteiden
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myOhdstymisestd tai negatiivisesta palvelukokemuksesta asiakkaille saadaan véhintddankin

pienennettyd. (Gattorna, 2010, 37-39.)

Erityisesti asiakassegmenttikohtaisen ostokéyttaytymisen mukaan on mahdollista muodostaa
yrityksen toimitusketjut resurssitehokkaasti. Palveltavat asiakassegmentit voidaan toki valita
my0s niin vaikkapa demografisten kuin toimialakohtaisten ominaisuuksien mukaan, mutta
strategisesti ja taloudellisesti tehokkaammaksi tavaksi on tyypillisesti havaittu juuri ostojen
mukainen ldhestymistapa. (Johnson ym., 2008, 77-78.) Toimitusketjujen suunnittelu ja niihin
siséltyvit toiminnot yrityksessa riippuvat tilloin siis hyodykkeistd, joita kukin asiakassegmentti
tyypillisesti tarvitsee ja kuluttaa. Asiakasldhtdisen, organisaation ulkopuolisista vaikuttimista
lahtevdn toimitusketjuajattelun on havaittu olevan toimiva ldhestymistapa uudenlaisen,

ainutlaatuisen asiakasarvon luomiseksi. (Gattorna, 2010, 42.)
2.5 Arvonluonnin haasteet toimitusketjukriisissa

Viimeisten kahden vuoden aikana globaalin rahtilitkenteen ongelmat ovat kirjistyneet
suoranaiseksi toimitusketjukriisiksi. Sen voidaan katsoa syntyneen muun muassa
koronapandemian ja sithen liittyneiden rajoitteiden, raaka-aine- ja komponenttipulan seké
Venijén sotilaallisten toimien seurauksena. (ks. esim. Business Insider, 2022b; Wired, 2021;
Reuters, 2022a.) Luetellut tekijit ovat luonteeltaan potentiaalisesti toimitusketjuja héiriyttavia
ilmiditd (supply chain disruptions), joiden aiheuttamiin ongelmiin varautumista ja joiden
ennustamista on harjoitettu pitkddn yritysmaailmassa. Toisaalta globaalisti vaikuttaviin,
pandemioiden ja luonnonmullistusten kaltaisiin makrotason hdiridtekijoihin on pureuduttu
aikaisemmin selkedsti vihemmain esimerkiksi organisaatiotason riskeihin verrattuna. (Simchi-

Levi, Schmidt & Wei, 2014, 97.)

Simchi-Levin ym. esittelemd (2014, 98-100), niin kutsuttu toimitusketjujen riskeille
altistumisen indeksi (Risk Exposure Index) kuvaa, kuinka merkittdva jokin ketjun solmukohta
on vakiintuneen yritystoiminnan jatkuvuudelle ja kannattavuudelle. Sen sijaan, ettd malli
keskittyisi pelkéstddn makrotason riskien ennustamiseen, siind toteutetaan riskienhallintaa
enemmdn toimitusketjuille kriittisten elementtien kautta. Esimerkiksi tuotannossa
valttdimattdman komponentin saatavuus vain yhdeltd toimittajalta voi olla merkittdva piileva
riski, johon voidaan vaikuttaa muun muassa ylldpitdmalla riittdvdd varastoa tavaralle, tai

solmimalla vaihtoehtoisia toimittajasuhteita yksittdisen toimittajan tueksi (em., 2014, 100).
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Téten kyetddn turvaamaan tuotantoprosessien jatkuvuutta sekd pienentdmadin litketoiminnan

tappioita, vaikka tirked toimittaja kohtaisikin hetkellisid vaikeuksia.

Kuvatun kaltainen resurssienhallinta ja sidosryhméyhteistyd mahdollistaa edelleen lisdarvon
tuottamisen yrityksen omistajille sekd sen muille sidosryhmille. Globaalien héirididen
kontekstissa toimitusketjujen riskejd hallitsemalla voidaan saavuttaa kilpailuetua suhteessa
sellaisiin toimijoihin (samalla toimialalla), jotka eivédt ole hallinnoineet riskejdén yhtd
kattavasti. (Glenn Richey Jr, 2009, 622.) Arvonluonnin onnistumisen kannalta on varsin
tarkedd, ettd yritys tunnistaa toiminnalleen vélttiméttomaét, usein niukat, ja siksi pullonkauloja
tai vastaavia riskejd aiheuttavat resurssit ja prosessit. Voidakseen turvata arvon tuottaminen
asiakkaille ja omistajille edelld kuvattujen olosuhteiden vallitessa, yrityksen on kehitettdva
vaihtoehtoja muun muassa toimittajilleen, hankittaville tuotteilleen ja muille resursseilleen seké

toimitusketjuilleen kokonaisuudessaan (ks. Simchi-Levi ym., 2014, 101).

Koronapandemian aikana tehtyjen havaintojen perusteella yrityksen menestykselle keskeisté
on sen kyky fasilitoida yhteisty6td niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Kriisissdkin menestyvéa ja
resilienttid yritystd kuvastaa esimerkiksi, ettd organisaatiossa tuetaan tiimien vélistd yhteistyota
ja ettd sithen kuuluvat tyontekijat perehdytetddn tehtdviinsd asiaankuuluvasti. Samoin
litkkekumppanuuksista huolehtiminen seki yhteistyd alan kilpailijoiden ja muiden toimijoiden
kanssa lisddvit yrityksen mahdollisuuksia selviti haasteista toimitusketjuissa ja muissa
prosesseissa. (Dovbischuk, 2022, 511.) Téatd ajatellen samoja ketjuja hyddyntivien
organisaatioiden tulisi kriisitilassa keskittyd keskindisen kilpailun sijaan kollaboraatioon,
varmistamalla  informaation ja hyddykkeiden sujuvan liikkeen toimitusketjuissa

litketoimintojen tukemiseksi. (Glenn Richey Jr, 2009, 625.)

Yrityksen selvidiminen esimerkiksi pandemian aiheuttamista hiiridistd toimitusketjuille riippuu
pohjimmiltaan my0s yrityksen resursseista ja kyvysta vastata ndihin hdiridihin. Innovoinnin ja
oppimisen tukeminen lisdd yrityksen resilienssid kriisejd vastaan, mikd edelleen nékyy
positiivisesti logististen toimintojen laadussa sekd yrityksen suorituskyvyssd. (Dovbischuk,
2022, 510-511.) Ruittévit resurssit ja sopivat olosuhteet edesauttavat sitd, ettd yrityksessd
ollaan esimerkiksi tiiviimmin yhteydessd toimittajiin ja muihin sidosryhmiin. Yhteistyossa
ndiden kanssa kyetddn edelleen tunnistamaan ketjuissa ilmenevid riskejd, ja reagoimaan

riskeihin ja ketjuista jo aiheutuneisiin haasteisiin tehokkaammin. (Simchi-Levi ym., 2014, 99.)
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2.6 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tamidn tutkimuksen kirjallisuuskatsaus syventyy globaaleihin (fyysisiin) toimitusketjuihin,
niissd viime vuosikymmenini tapahtuneisiin muutoksiin sekd 2020-luvun alussa vallinneeseen,
niin kutsuttuun globaaliin toimitusketjukriisiin. Toimitusketjut ovat muotoutuneet globaalin
talouskasvun myotd planeetan kattavaksi, ajantasaisiin ja resurssitehokkaisiin kuljetuksiin
perustuvaksi jdrjestelmiksi, jonka vilittdmit raaka-aine- ja muut resurssit kulkeutuvat
hankinnan ja valmistuksen vaiheiden kautta edelleen valmiina tuotteina loppuasiakkailleen.

Toimitusketjut sekd niissd ilmenevit ongelmat nakyvit oleellisesti yritysten liiketoiminnassa.

Edelld mainitun vuoksi toimitusketjut vaikuttavat vahvasti sithen, miten yritys kykenee
toimittamaan arvoa asiakkailleen ja hyOtyd omistajilleen. Asiakkaiden tarpeet tdyttivit,
tehokkaasti resursseja siirtavét toimitusketjut auttavat yllapitimain asiakassuhteita ja luomaan
uusia, ja samanaikaisesti tdyttdvit yritysten perustehtdviad voiton tuottamisesta omistajilleen.
Toimitusketjun luoman arvon kannalta keskeisid valintoja ovat muun muassa, millaisia

asiakkaita, milld palvelutasolla ja millaisin mukautuksin pyritdén palvelemaan.

Globaaleissa toimitusketjuissa ilmenneet viimeaikaiset haasteet ovat olleet potentiaalinen este
yritysten mahdollisuuksille luoda arvoa. Rajallinen kuljetuskaluston ja -henkiloston saatavuus
sekd monenlaiset muut kauppaa ja tavarankulkua konkreettisesti esténeet tekijat ovat luoneet
yrityksille tarpeen mukauttaa toimintaa siten, ettd litketoimintaa kyetédn jatkamaan haasteista
huolimatta. Kirjallisuuden valossa, arvontuotannon turvaamiseksi toimitusketjukriisissd olisi
hyvé tarkastella muun muassa, mitkd ovat liiketoiminnalle kriittisid, ensisijaisesti turvattavia

prosesseja, ja millaisten toimittajien ja muiden sidosryhmien kanssa tehddin yhteistyota.

Tutkimuksen teoriaosuuden késittelemédt ndkokulmat toimitusketjuihin (ketjuissa tapahtuneet
muutokset, arvonluonti, toimitusketjukriisi) kytkeytyvit kokonaisuutena teoriaan kuvion 3
osoittamalla tavalla. Luvuissa 2.1-2.3 Kkaésitellyt fyysiset toimitusketjut muutoksineen
pohjustavat toimitusketjuihin liittyvdd arvonluontia, jota luvuissa 2.4 ja 2.5 tarkastellaan
yksityiskohtaisemmin. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa luvussa 4 kiydddn ldpi case-
yrityksen nikokulmasta globaaleja toimitusketjuja, joihin erityisesti kirjallisuuden esittelemét
havainnot arvonluonnista ja toimitusketjukriisin hallinnasta kytkeytyvit. Alaluvuissa 4.1-4.4
kisitelladn haastatteluaineiston tarjoamat nikemykset toimitusketjuista suhteessa arvonluontiin
seké litketoimintaan kokonaisuudessaan — millaisia haasteita toimitusketjuissa on ollut, miten

niihin on reagoitu ja miten niihin tulisi tulevaisuudessa reagoida.
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3 MENETELMAT

3.1 Case-yritys

Metso Outotec on suomalainen kaivosteollisuuden ratkaisuihin keskittynyt porssiyritys, joka
perustettiin vuonna 2020 kaivos-, kivenmurskaus- ja metalliteollisuudessa toimineiden Metso
Mineralsin ja Outotecin yhdistyessé. Yritykselld on télld hetkelld toimintaa maailmanlaajuisesti
yli 50 eri valtiossa, ja se tyollistdd kaikkiaan yli 15 000 tyontekijad. IFRS-tuloslaskelman
mukaan yrityksen liikevaihto vuonna 2021 oli 4 236 miljoonaa euroa, ja liikevoitto vastaavasti
425 miljoonaa euroa. Nettisivuillaan Metso Outotec kuvaa olevansa ”--- kokonaisvaltaisten
ratkaisujen ja palvelujen edelldkdvijd mineraalien jalostuksessa, kiviainesten késittelyssa ja

metallinjalostuksessa kaikkialla maailmassa”. (Metso Outotec, 2019, 2022a.)

Case-yrityksen keskeisind menestystekijoind voidaan mainita vuoden 2020 fuusioitumisesta
seuranneet synergiaedut, vahva sijoittuminen toimialan vertikaaliseen arvoketjuun, sekd
kansainvélisestikin korkea ratkaisujen laatutaso. Yritysjarjestelyn myotd Metso Outotec asetti
tavoitteekseen saavuttaa vuositasolla 120 miljoonan euron kustannussynergiaedut, mika ylittyi
odotetusti vuonna 2021 (yhteensd 142 miljoonaa euroa). Metso Mineralsin ja Outotecin
yhdistyttyd heindkuussa 2020 yritys on my0s onnistunut pienentdmddn nettovelkojaan
alkuvuoteen 2022 mennessd 944 miljoonasta vain 470 miljoonaan euroon. Fuusion myo6td
Metso Outotecin tarjoama kattaa kaikki mineraalinkisittelyn sekd metallinjalostuksen
prosessien tarpeet, mahdollistaen kaivosteollisuuden arvoketjujen eri toimintojen laajan

hallinnan. (Metso Outotec, 2022b.)

Metso Outotec ulottuu toiminnoillaan siis koko kaivannaisalan vertikaalisen arvoketjun
alueelle, jittden ulkopuolelle 1dhinnd vain elementtejd tuotekehityksen, tutkimustyon sekd
malminetsinnin toiminnoista. Valmistavaa teollisuutta edustava case-yritys tuottaa koneita ja
palveluita kattavasti prosesseihin, joita malmin muuttaminen metalleiksi tarvitsee — esimerkiksi
murskaimia, seuloja, kuljettimia, rikasteiden jalostusratkaisuja, sekd nédiden operointiin ja
toteuttamiseen liittyvid palveluita ja vara- ja kulutusosia. (Metso Outotec, 2022a.) Metso
Outotecin palvelemiin asiakkaisiin kuuluu monipuolisesti rakennus-, louhinta- ja kaivosalan
yrityksid ympéri maailmaa, mitkd voidaan ndhdd jatkumona yrityksen toimitusketjujen
”downstream”-puolella. Vastaavasti upstream”-toiminnot case-yrityksen tapauksessa liittyvét

sen raaka-aine- ja komponenttialihankintoihin. (Li & Chen, 2020, 1-2.)
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3.2 Aineistonkeruu seka tutkimusmenetelmat

Tdamidn kandidaatintybn empiirinen aineisto Kkeréttiin asiantuntijahaastatteluina, jotka
toteutettiin kolmen viikon aikajanteelld. Aineistonkeruumuotona haastattelu on varsin yleisesti
kéytossd oleva ja joustava laadullisen tutkimuksen menetelmé, jossa tutkija on vélittoméssi
kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, pystyen samalla arvioimaan tdmén tapaa
ilmaista asiat (Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Haastattelu soveltui tdhén tyohon hyvin siindkin
mielessd, ettd tyypillisesti silld kerrytetdén tietoa yksiléiden subjektiivisista ndkemyksistd,
liittyen mahdollisesti johonkin vdhemmaén tutkittuun aihepiiriin. My0s haastavien, usein
monitulkintaistenkin aiheiden — kuten tdmén tyon aiheena olevan globaalin toimitusketjukriisin
— kisittely saattaa luoda ilmidstd laajoja, hyvin erilaisista tulkintoja, joita haastatteluin saatu

laadullinen aineisto taltioi kattavasti. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2009, 204-206.)

Tarkalleen ottaen tutkimuksen haastattelut edustavat tyypiltddn teemahaastatteluja. Hyvin
sddnnellyn, lomake- eli strukturoidun haastattelun, seki normaalia keskustelua ldhinnd olevan
avoimen haastattelun vélille sijoittuva teemahaastattelu hakee vastauksia ennalta mééritettyihin
teemoihin. Ndiden teemojen mukaiset kysymykset saattavat kuitenkin vaihdella hieman eri
haastatteluiden valill4, esimerkiksi niiden jirjestyksen tai sanamuotojen suhteen. Menetelmén
voi katsoa antavan vapautta kysyéd tarkentavia jatkokysymyksid aiheisiin liittyen ja siten
syventdvén keskustelua sekd aineiston sisdltéd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018.) Asiantuntijoiden
nikemykset keréttiin yksilohaastatteluina keskustelun jouhevan etenemisen takaamiseksi ja

litteroitiin analysointia varten. (Hirsjarvi ym., 2009, 208-210.)

Koska tutkimuksen tavoitteena oli tarkentaa toimitusketjujen roolia erityisesti tutkittavan case-
yrityksen toiminnassa, pyrittiin selvittiméddn organisaatiossa tydskentelevien asiantuntijoiden
nidkemyksid kunkin tehtdvinimike ja erikoistuminen huomioiden. Téll6in saatiin tarkempia
havaintoja siitd, miten toimitusketjujen haasteet ilmenevit organisaation eri toiminnoissa ja
osissa. Teemahaastattelun sisdltiméit teemat kisittivdt haastateltavien nidkemykset ketjujen
vaikutuksesta ja haasteista omiin vastuualueisiinsa, toteutetusta tai suunnitellusta operatiivisten
riskien hallinnasta, sekd globaalien toimitusketjujen tulevaisuudennékymisti. Teemat ja niiden
pohjalta muodostetut kysymysrungot valikoituivat niiden operatiivisen ja tutkimuksellisen
relevanssin vuoksi — tutkimusaihetta kyettiin niiden pohjalta suhteuttamaan niin olemassa
olevaan kirjallisuuteen kuin case-organisaatiosta saatuun empiiriseen aineistoon. Haastattelujen
tukena kaytettiin haastattelurunkoa (Liite 1) vastausten syventdmiseksi ja monipuolistamiseksi.

Tiedot yksittdisten haastatteluiden toteutuksesta 10ytyvit oheisesta taulukosta 1.
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TAULUKKO 1. Teemahaastatteluiden tiedot.

Haastateltava Ajankohta Paikka Kesto

H1 16.3.2022 videohaastattelu 39 min
H2 21.3.2022 videohaastattelu 27 min
H3 6.4.2022 videohaastattelu 40 min

Tutkimustyo edustaa kvalitatiivista eli laadullista tutkimustapaa, jossa tavoitteena on tutkia
ilmi6té niin kattavasti kuin mahdollista. Tdllainen reaalieldmin ilmidihin pureutuva tutkimus
syventyy tyypillisesti aiemmin tutkimattomiin kysymyksiin ja ndkokulmiin, eikd niink&4n pyri
todistamaan edeltdvéan tieteellisen tutkimuksen 16ydoksid todeksi. (Hirsjarvi ym., 2009, 161.)
Muita kvalitatiivista tutkimusta luonnehtivia piirteitd ovat esimerkiksi luonnollisista tilanteista
rakentuva empiirinen aineisto, induktiivinen, uutta tietoa luova analyysi, tutkittavan otoksen
suunnitelmallinen valinta, sekd tutkimuksen teon muutokset tyon edetessid (em., 2009, 164).
Tyypillisid laadullisen tutkimuksen lajeja ovat muun muassa kenttd-, deskriptiivinen ja

kliininen tutkimus, seké tdhédn tyohon valikoitunut tapaus- eli case-tutkimus (em., 2009, 162).

Tapaustutkimus tutkimusstrategiana tuottaa tietoa suhteellisen pienikokoisesta otannasta tai
yksittédistapauksesta, mutta kuitenkin hyvin tarkasti ja monipuolisesti (Hirsjérvi ym., 2009,
134). Tallainen otanta voidaan muodostaa jostakin tarkkarajaisestakin ryhmittymaésté, timén
tutkimuksen kontekstissa case-organisaation toimihenkilGistd. Tapaustutkimuksessa halutaan
ymmairtid syvéllisesti ilmidssd vaikuttavia prosesseja ja tutkimuskohteen yhteyttd tihén sekd
ympéristoonsd. Aineistonkeruun metodina tapaustutkimuksissa toimii tyypillisesti mainitut
haastattelut, mutta myds havainnointi sekd dokumentointi, joiden kaikkien tarkoituksena on

pureutua syvillisesti tutkittavaan ilmiéon. (em., 2009, 135.)
3.3 Aineiston analysointi ja luotettavuus

Ilmi6std uutta tietoa tuottavana, aineistoa suhteessa teoriaan selkiyttivdnd analyysimetodina
(Eskola & Suoranta, 2014, 138) tdssd tutkimuksessa kdytetddn laadullista sisdllonanalyysid.
Tarkemmin analyysin voidaan katsoa edustavan teoriaohjaavaa siséllonanalyysii, jossa kerdtyn
aineiston tehtyjen valintojen ja niiden esittelyn jélkeen aineisto kytketddn tyon teoreettiseen
viitekehykseen ja aiempaan tutkimukseen. Tdmén kandidaatintyon kontekstissa analysoidaan
litteroiduista teemahaastattelun vastauksista tutkimusaiheen kannalta relevantteja 16ydoksid

(Hirsjérvi ym., 2009, 222-223). Analyysin alussa ndmi ilmaukset pelkistetddn ja tutkimuksen
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kannalta irrelevantti tieto karsitaan, eli toisin sanoen aineisto redusoidaan. Téamin jélkeen
ilmausten muodostama empiria ryhmitellddn eli klusteroidaan, milld viitataan keskendédn
samankaltaisten ilmausten sijoitteluun omiin alaluokkiinsa, jotka edelleen voidaan jakaa
ylemmaéssd hierarkiassa yldluokiksi, pddluokiksi, ja edelleen koko aihetta kuvaavaksi
yhdistdvdksi luokaksi. Analyysin viimeinen vaihe, teoreettisten kisitteiden luonti eli
abstrahointi, kytkee empiriasta saadut 16ydokset tieteelliseen késitteistoon ja olemassa oleviin
tutkimushavaintoihin. Titen voidaan saavuttaa vastaukset varsinaiseen tyon alussa esitettyyn

tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajirvi, 2018.)

Tieteellistd tutkimusta toteutettaessa on oleellista arvioida tyon luotettavuutta. Reliabiliteetilla
viitataan tutkimustulosten toistettavuuteen — jos ty0 toteutettaisiin uudestaan, tulosten pitéisi
reliaabelin tutkimuksen tapauksessa olla samanlaisia, kun metodit ja tutkittava kohde pidetédin
samoina. Vastaavasti validiteetti eli tutkimuksen patevyys riippuu siitd, milld tarkkuudella
tutkimuksessa on tutkittu tutkimusongelman ja hypoteesien esittelyssd luvattuja asioita.
Tutkimuksen katsotaan olevan pétevi, kun siind onnistutaan mittaamaan ja havainnoimaan alun
perin tarkoitettuja asioita. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tukee erityisesti tyon
vaiheiden ja valintojen tarkka ja totuudenmukainen kerronta sekd niiden perusteleminen.
Samanaikaisesti tulee huomioida tutkimustyon sisdinen johdonmukaisuus, koherenssi — niin
tutkimuksen nimen, tutkimuskysymysten kuin varsinaisen aineiston ja sen antamien vastausten

tulee olla linjassa keskenddn. (Hirsjarvi ym., 2009, 231-233; Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Tuomi ja Sarajirvi esittelivit teoksessaan (2018) tarkistuslistan tieteellisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin. Tédhdn tyohon valittu tutkimusstrategia, tapaustutkimus, mallintaa
tehokkaasti tutkittavaa ilmi6td yksittdisen suppean joukon nikokulmasta. Empiirinen aineisto
keréttiin teemahaastatteluin kolmelta case-organisaation tyontekijéltd, minkd voi katsoa
tapaustutkimuksen kontekstissa tuottavan riittdvan kyllddntynyttd (saturoitunutta) tietoa
haastateltujen antamissa vastauksissa (Eskola & Suoranta, 2014, 62—63). Tutkimukseen
osallistuvia informoitiin haastatteluiden etenemisestéd, tallentamisesta sekd mahdollisuudesta
tutustua ennen tyon julkaisua, missd muodossa heidin ndkemyksensd ilmaistaan.
Aineistonkeruumuotona teemahaastattelu on tillaisen tapaustutkimuksen kontekstissa
kuitenkin relevantti ja i1lmiétd monipuolisesti kuvaava. Aineiston analyysimenetelméina
teoriaohjaava sisdllonanalyysi sidilyttdd empirian antamien havaintojen merkityksen, ja
muodostaa tukea ndille teoriapohjan kautta. Johtopdétdsten esittiminen toteutettiin evaluoiden

kattavasti viitekehykseen siséltyvid aiempia havaintoja ja tutkimusta ilmidsta.
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4 EMPIRIA

"Kylld md muistelen nyt kaiholla niitd ongelmia, mitd oli silloin ennen koronaa — ettd

eihdn silloin mitddn ongelmia ollu. [naurahtaa] ” -H3

Asiantuntijahaastattelut toteutettiin maalis-huhtikuun 2022 aikana etdyhteyksin kolmen case-
yrityksessi tydskentelevin toimihenkilon kanssa. Kukin haastatelluista tyoskentelee keskendin
erilaisissa tiimeissd, jotka huolehtivat muun muassa yrityksen toimittajasuhteista, osien
tilaamisesta ja niiden saatavuudesta toimipisteissd maailmanlaajuisesti. Haastateltavista
kdytetddn lainauksien yhteydessd nimettomid Iyhenteitd vastaajien anonymiteetin
turvaamiseksi. Litteroitujen vastausten sisdltimid tdytesanoja on karsittu ja kontekstia

selkiytetty tekstin seurattavuuden ja relevanssin parantamiseksi.
4.1 Haasteet globaaleissa toimitusketjuissa

"Vois sanoa, ettd isoja viivdstymisid [on ollut toimitusketjuissa] — silleen, ettd oli
kerrannaisvaikutuksia siind, ettd kun joku ldihtee viivistymddn, niin se kertaantuu,

kertaantuu, kertaantuu koko ajan pahemmaksi, ja tavallaan pahenee koko ajan.” -H1

“Joo, kylldhdn niitd haasteita on riittdnyt, nditd vihdn isompia haasteita --- pandemia,
Jja tamd tamdnhetkinen sota, ja... mitd nditd nyt suurempia on, ja nehdn sitten vaikuttaa

ihan kaikkeen ---" -H2

"Ehkd se on myos se, ettd kun on tdmmdinen globaali firma ja --- avaintoimittajia

monessa maassa, niin se on semmoista aaltoliikettd.” -H3

Haastateltavat kuvailivat monipuolisesti havaitsemiaan haasteita ja suoranaisia ongelmia, joita
he ovat kohdanneet tydssddn kuluneiden parin vuoden aikana. Vastausten perusteella ndma
toimituksiin ja siten myds organisaation suorituskykyyn heijastuvat haasteet tuntuivat usein
yhteisvaikutuksessa kertautuvan toimitusketjujen varrella, mikd ndkyi toimitusten
viivastymisind ja erindisten vélipysdhdysten pidentymisind. Myds case-yrityksen
litkketoiminnan globaalius kuului vastauksissa: vaikka jossakin maantieteellisessa sijainnissa
hidasteet toimitusketjuissa saattoivat vihitellen purkautua, samaan aikaan toisaalla kuljetukset

pysahtyivit tyystin.
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”[N]o, kylld se varmaan ensimmdinen haaste oli kaks vuotta sitten, kun tuli korona.
Ihmiset oli kotona, kaikki: pahimmillaan niin, [ettd] toimittajat ei ollu tdissd, ei ole
rahdinkuljettajat toissd. Jos on, niin on todella tiukat rajotukset, regulaatiot, siihen, ettd

mitd tavaraa saa tulla rajojen sisddn ja mitd sieltd ulos.” -HI

“[M]eiddn omien vendoreiden (tavarantoimittajien) laitoksia suljettiin, heiddn

alihankkijoiden laitoksia [suljettiin]. Sitten puolet miehistostd oli kipednd.” -H3

"[E]simerkiksi yksi mun suurimmista toimittajista, heilld rdjdhti timd koronapandemia
kdsiin. --- Koska sielld oli koko henkilosto sairaana, niin tuotanto pysdhtyi ja niille kerty
tosi paljon backlogia, eli ne jdi tilauksissa siis jéilkeen. Ja koska... on tyévoimapulaa

ja... kustannukset on niin korkealla tdlld hetkelld, ne ei oo saanut kurottua kiinni

backlogia.” -H2

Vallitseva COVID-19-pandemia aiheutti haastateltavien mukaan merkittdvid haasteita
yrityksen toimitusketjuihin. Haastateltavat olivat havainneet niin henkiloston sairastumisen
kuin monenlaisten liikkuvuus- ja tyonteon rajoitusten vaikutuksia kuljetuksiin ja muihin
yrityksen  toimintoihin.  Kuljetusalan, tuotannollisten tehtdvien ja  alihankinnan
tydvoimapuutteet johtivat haastateltavien kuvailemana tilausten kertymiseen ja viivistyksiin,

mitd on jouduttu purkamaan pitkdin ongelmien ilmenemisen jidlkeenkin.

“[M]eiddn on pitinyt vaihtaa tosi paljon yhdeltd suurelta toimittajalta muille
toimittajille... nditd nimikkeitd, ettd mistd me niitd tilataan --- sehdn on kuitenkin aika
iso prosessi ruveta ettii sitd vaihtoehtoista toimittajaa ja sopii --- kaiken maailman

teknisistd yksityiskohdista, kun [ne] ei oo sitd ennen tehnyt ---" -H2

Haastateltava nosti esimerkkind, kuinka osin koronan aikaansaamat vaikeudet yksittdisen
toimittajan kyvyssd tuottaa yritykselle tuotteita ovat johtaneet jopa toimittajanvaihdoksiin.
Taustalla vaikuttivat jo mainitut haasteet tilausten suorittamisessa ja kuljetusten

ajantasaisuudessa.

’--- [K]iinassa saattaa olla, ettd tyypit --- ’klousaa’ sielld kaikki toiminnot, on jonkun
pari viikkoa taas kimpilld. Kaikki timmdonen edelleen jatkuu, ettd tokihan se aiheuttaa

hirveesti meille haasteita.” -H1

”[A]ina jossain pdin maailmaa menee vihdn paremmin, ja sit jossain pdin maailmaa

taas menee huonommin. --- Esimerkiksi nyt Kiinassa meiddn... varasto ja satama on
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suljettuna koronan takia... Eli sitten sieltd ei nyt ole vissiin kahteen viikkoon lihtenyt

mitdan.” -H3

Haastateltavat mainitsivat, kuinka koronapandemian luomat haasteet -case-yrityksen
litketoiminnalle jatkuvat edelleenkin. Vastauksissa kuvailtiin, miten vield kevailld 2022
karanteenit sekd litkkumisrajoitteet esimerkiksi Kiinassa ovat vaikeuttaneet tuotannon ja
toimitusten jarjestimistd, mikd nékyy edelleen asiakkaille case-yritykselta tilattujen tuotteiden

viivastymisind.

“[Y]leisestihdn se, mikd tdlld hetkelld haittaa toimitusketjuja, on se, ettd sielld Los
Angelesin rannikolla on laivoja merelld oottamassa, ettd ne saadaan purettua. --- Jos
maailmassa on sata konttia esimerkiksi kdytossd, ja sielld oottaa 60 konttia Los
Angelesin rannikolla purkua, niin meilld on 40 konttia kdytettdvind muussa maailmassa

" _HI

”[S]uurin osa [hidasteista] on ollut se konttien uupuminen. --- Sitten on myos sitd,
ettd... se konttien sijainnin epdsuhta on niin suuri. Ja kdsittdckseni se johtuu siitd, ettd...
USA:ssa oli kaikki rekkakuskit kipednd, jolloin ne ei voinut kuljettaa niitd kontteja pois
sieltd satamista, jolloin niitd ei voitu purkaa, jolloin... kaikki maailman kontit oli USA:n

satamissa, tai niissd laivoissa, jotka odotti pddsyd sinne purettavaksi.” -H3

Merirahdissa kéytettdvien konttien puute sekd niiden ongelmallinen sijoittuminen ympéri
maapalloa nousivat my0s esiin haastateltavien vastauksissa. Erityisind haasteina ndhtiin
esimerkiksi Los Angelesin sataman hidastunut lastinkisittely sekd tidmédn myo6td USA:n
lansirannikon tuntumaan muodostuneet rahtilaivajonot. Taustasyyksi ruuhkautumiselle
kuvattiin erityisesti koronapandemiaa, jonka mydtd sairastunut kuljetushenkilostd ei endd
pystynyt kuljettamaan rahtia pois satamapihoilta. Témad johti edelleen hidastuneeseen

rahdinkisittelyyn satamissa.

“Erds 'Ever Given’ -laiva [oli] tuolla [Suezin] kanaalissa poikittain, niin kylldhdn se
heti vaikuttaa siihen, ettd mistd me pystytddn tavaraa ottamaan, silld hetkelld. ---
Ensimmdinen ajatushan on, ettd kuinka kauan se on sielld ja ’ei voi tietdd’ --- kylld siind

Jjoutu kattomaan vihd eri paikoistakin ldhteitd, eli nditd toimittajia.” -H1
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"--- [O]li tid "Ever Given’, joka meni sinne [Suezin kanavaan jumiin] ja sielld oli
hirvedsti meiddn tavaraa; miten huono tuuri. Sitten se joutui vield vakuutus- johonkin

tarkistukseen ja oli sielld monta kuukautta.” -H3

Haastatteluvastauksista kdvi ilmi myos *Ever Given’ -konttialuksen jumiin jddmisen vaikutus
konttien puutteeseen, toimitusketjujen hitauteen ja tilausten viivdstymiseen. Haastateltavien
mukaan laivan tukittua Suezin kanavan kevidilld 2021 katsottiin uudenlaisia toimittaja- ja
toimitusvaihtoehtoja tavarankulun turvaamiseksi. Haastateltava kertoi my0s mainitussa
laivassa olleen kyydissd kosolti yrityksen tavaroita, mikd heijastui sovittujen tilausten

toimitusaikoihin.
”[T]dd sota... meni vihd matto jalan alta... pisti taas miettimddn nditd asioita.” -H1

"[Ulkrainakin on merkittivd raaka-aineiden tuottaja --- Se toimitusketjiu on
kokonaisuus: se on raaka-aineet ja toimittajat, sitten ollaan me, ja sitten on asiakas. Jos
se jossakin sakkaa, niin se vaikuttaa kaikkeen, ja tdlld hetkelld se on sielld alkupddssd

se ongelma.” -HI

V--- [S]ieltd [Vendjdltd] ei tuu tinne rahaa, tddltd ei ldhde sinne tavaraa, ja se on tosi...

merkittivd maa liitkevaihdollisesti, ja strategisesti, se on meille suuri ongelma.” -H2

Vendjan helmikuinen hyokkdys Ukrainaan on haastateltavien ndkemysten perusteella
vaikuttanut merkittdvésti case-yrityksen liiketoimintaan ja sen hallitsemiin toimitusketjuihin.
Haastateltavat kuvailivat Ukrainan olevan raaka-aineresurssien suhteen (toimialalle)
merkittdvd maa, ja myos Vendjin-tilausten alasajon vaikutus tunnistettiin haastatteluissa.
Toimitusketjujen uudelleen jirjesteleminen seké terdksen hinnan nousu koettiin vallitsevassa

tilanteessa ongelmallisiksi.

V- [T]dmd terdksen hinnannousu on tuonut aivan uuden ulottuvuuden siihen
[kustannusten nousuun] --- Tietysti sitten meilld niiden tiimien, jotka huolehtii siitd

hinnoittelusta, tdytyy reagoida siihen.” -H3

"Koska raaka-aineita tulee Ukrainasta, esimerkiksi, ja kun ei raaka-aineita saada, niin
mitd sitten tapahtuu? Hinnat kasvaa. Ja on kova kysyntd... sille vihdille tavaralle, niin
hinnat kasvaa --- sittehdn se vaikuttaa koko toimitusketjuun, jos meilld tuotanto vaikka

myohdstyy sen takia, kun ei ole saatavuutta raaka-aineille. ” -H1
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"--- [T]uota terdstd ei oo mistddn tdlld hetkelld... No, on sitd saatavilla, mutta just
konekustannukset on niin jdarkyttavid... Toimittajathan siis pelkdd, ettd se materiaali

sinne loppuu tai ne ei pysty sitd ostaa, ja... tarjonta hiipuu, ja... kysyntd hiipuu...” -H2

Terdksen ja muiden raaka-aineiden hintojen kasvu, paljolti Ukrainan kriisistd johtuen, nékyi
siis haastateltujen vastauksissa vahvasti. Tarve hinnoittelun ja kysynnin seurannalle nostettiin
esille, ja my0s toimittavien tahojen, kuten valimoiden, paineet raaka-aineiden saatavuudelle
tulivat kisitellyiksi. Haastateltavat sivusivat myos elektroniikkateollisuuden komponenttien
valmistuksessa tarvittavien raaka-aineiden puutetta, minka viittasivat olevan kytkdksissd myds
korkeaan kuluttajakysyntdéin sekd toimitusten viiveisiin. Haastateltavien ndkemyksissa
resurssien rajallisuus vaikuttaa varsinaisten lopputuotteiden hintoihin vahvasti tadssi

maailmantilanteessa.

"--- [Pandemia, sota ja muut merkittdvit haasteet] vaikuttaa... energian hintoihin ja
logistiikkakustannuksiin ja raaka-ainehintoihin ja... sehdn sit tarkoittaa, ettd toimittajat

nostaa hintoja, meiddn kustannukset kasvaa, ja kannattavuus huononee ---"" -H2

"No se [epdisuotuisa kehitys toimitusketjuissa] tietysti on alkanut niistd
kuljetuskustannusten nousuista... Mutta nythdn sitten, kun --- meiddn raaka-
aineidenkin kuljetuskustannukset nousee, niin tietysti sitten meiddn toimittajien
kustannukset nousee, ja niiden meille myymien osien hinnat nousee, jolloinka sitten

meiddn pitdd taas nostaa meiddn hintoja.” -H3

”[S]itten tdd lentorahtien hirved kallistuminen, meiddn on pitdnyt lopettaa suurin osa

meiddn normaalista lentorahdin kdytostd... Ja se tietysti hidastaa sitten.” -H3

Haastateltavat kuvailivat, miten muun muassa sota Ukrainassa, COVID-19-pandemia seké
ongelmat konttien saatavuuksissa ovat heijastuneet my0s kuljetusten hinnoitteluun.
Esimerkiksi lentorahdissa timé ndkyy haastateltavan mukaan siten, ettei sitd endd kédytetd kuin
harvoissa tapauksissa verrattuna aiempaan, halvempien hintojen aikaan. Haastateltavat
kertoivat kuljetusten hintamuutoksilla olevan vaikutusta edelleen case-yrityksen, ja myds
tdméin yhteistyokumppaneiden ja muiden sidosryhmien, toiminnan sujuvuuteen ja
kannattavuuteen. Toimitusketjujen alkupédédssd ilmenevét lisdkustannukset kertautuvat siis
ketjussa myohempind olevien toimijoiden kannettavaksi, mikd lopulta ndkyy haastateltujen

mukaan lopputuotteidenkin hinnoissa.
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"[M]un mielestd ihan ehdottomasti suurin --- haaste on ollut siis epdvarmuus, ja se
tulee myos olemaan, ku ei tiid yhtddn, ett mihin pdin hinnat kehittyy tai mihin timd
tilanne muuttuu --- ei pysty myoskddn... vdlttamdttd ihan tdysin pitkdlld tahtdimelld

suunnittelee... miten asiat tekee ---"" -H?2

Haastatteluiden perusteella merkittdvimpid haasteita toimitusketjuille ovat olleet
koronapandemia, konttien puute sekd Ukrainan sota kerrannaisvaikutuksineen, mihin liittyen
haastateltava summasi epdvarmuuden leimaavan suuresti litketoimintaa. Osaan haasteista on
ehditty vastata, mukautua tai tottua, mutta kaikkiaan viime vuosien haasteet ovat pitkalti olleet
yllatyksellisid ja mullistaviakin. Haastateltava kuvaili, kuinka hyddykkeiden hintakehityksen
arviointi, tai liikketoiminnan suunnittelu kokonaisuudessaan pitkélld aikavélilld, eivét tunnu

olevan tdysin hallinnassa.
4.2 Toimitusketjujen haasteisiin reagointi

”[S]itten joskus voi olla, ettd joutuu nditd [toimitusketjuja] vihdn tarkastelemaan

uusiksi.” -H1

“Aika paljon tdssd nykyisessd maailmantilanteessa kylld tdytynyt... joustaa ja
nimenomaan keksid vaihtoehtoja, jos joku tietty toimittaja ei pysty jotain osaa ldhettdd

tai valmistaa. On niin paljon haasteita.” -H2

Haastateltavat kuvailivat vastauksissaan, miten he kdytdnnossd vaikuttavat vastuualueillaan
case-yrityksen toimitusketjuihin. Tydtehtdvissi on jo ennen koronapandemiaa ja muita
mainittuja haasteita joutunut tarvittaessa muuttamaan tehtyjd valintoja toimittajien sekd
toimitustapojen, -aikojen ja -reittienkin suhteen. Kuitenkaan haastateltavien mukaan titi ei ole
alemmin vaadittu aivan nykytilannetta vastaavassa mittakaavassa. Joustaminen, erityisesti
toimittajien suhteen, on noussut entistd tdrkedmméksi osaksi pdivittdistd toimitusketjujen

hallintaa.

"--- [T]otta kai se "euro-tdgi’ tulee ekana mieleen, ettd me pyritddn saamaan semmonen

optimaalinen [toimitusketju] ---"" -H1

”[A]ina katotaan vihdn, ettd kelle se tavara on menossa. Mutta toki, se kustannus on
myos tirkee, ettd milld hinnalla me ostetaan, ja joskus se hinta voi olla toisella parempi

ku toisella.” -H1
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Toimitusketjujen muodostuksessa toimittajalta varastoon ja edelleen asiakkaalle on
lahtokohtaisesti pyritty optimaalisiin valintoihin sekd taloudellisin ettd loogisin perustein.
Tuotteen osto- ja kuljetushinnat vaikuttavat toimittaja- ja rahtivalintoihin, samoin kuljetuksen
vili- ja pditepisteiden maantieteellinen sijainti. Haastateltavat viittasivat toimittaja- ja muissa
toimitusketjun  valinnoissa jirkeviin ja tilannekohtaisiin vaihdoksiin: esimerkiksi
toimittajaongelmissa on voitu kééntya sellaisten vaihtoehtojen puoleen, jotka ovat kyenneet

tehokkaimmin vastaamaan yrityksen tarpeisiin.

”[M]eilld on olemassa ne 'default’-toimittajat, mut sitte on pitdny varmastikin kehittdd
uusia toimittajia, uusia toimitusketjuja. Jos ennen esimerkiksi joku tavara [on] tullu

Aasiasta, niin ollaan katottu, ettd jos sen saiskin tddltd Euroopasta.” -H1

”Se olis niin helppoo, ettd tietyltd toimittajalta, jolta on aina tilattu, tilataan, mut sit,
kun se vaatiikin tdmmdisen ison prosessin sen sijaan, ettd vois vaan tehdd yhen oston,
niin... Se on oikeesti iso juttu, jos [syitd tilausten mukauttamiselle] tapahtuu niin usein

kuin nykyddn tapahtuu.” -H2

Haastateltavien mukaan case-yrityksessd on tarvittaessa ollut mahdollista mukauttaa
toimitusketjuja, kun alkuperdiset toimittajat tai rahdinkuljetus ovat kohdanneet haasteita.
Haastatteluiden perusteella nditd mukautuksia on my0s viime aikoina jouduttu tekeméén paljon.
Haastateltavat kuvailivat, kuinka tilauksissa tulee huomioida saadut kustannus- ja muut hyddyt
kokonaisuutena: kalliimman tavaran tilaaminen halvemmilla rahtikustannuksilla voi tulla
yhteensd kuluiltaan halvemmaksi, tai toisinpdin. Kaikkiaan tarve joutua tekemédén muutoksia

toimitusketjuihin ndhdéén tilla hetkelld haasteellisena.

"[K]ylld niissd [toimittajakumppaneissa] on tapahtunut muutoksia, mutta... myos
asiakkailta on ehkd tullut tietynlaista ymmdrrystd, ettd tdmd tilanne on mikd on, ett ei
voi saada... tosi nopealla aikataululla ihan mitd tahansa... Tiettyihin asioihin on

vaikuttanut, mutta, myos asiakkaiden puolelta on tullut sitd joustavuutta ---"" -H2

Loppuasiakkaat ymmartévit haastateltavan mukaan vallitsevaa globaalia tilannetta, jossa my0ds
case-yritys on kohdannut merkittdvid haasteita toimitustensa suhteen. Heikon saatavuuden
myo6td tehdyt muutokset ovat vastausten perusteella vaikuttaneet toimitusaikoihin. N&illd
muutoksilla on 1dhtokohtaisesti voitu turvata ainoastaan tuotteiden saapuminen

loppuasiakkailleen, eiké niinkdin aikataulun mukaista toimitusta.
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V--- [K]un kavi ilmiselviksi, ettd sieltd Kiinasta ei saa mitddn normaalissa ajassa,
ruvettiin kdyttamddn sitten tosi paljon turkkilaisia toimittajia, koska sieltd pystyy

toimittamaan rekalla.” -H3

Haastateltavan antama kdytdnnon esimerkki toimitusketjumuutoksesta kuvaa hyvin
mukautumista vallitseviin toimitusongelmiin. Euroopan sisdiseen toimitukseen jouduttiin
turvautumaan sen jidlkeen, kun Aasiassa sijaitsevan toimittajan havaittiin olevan kykenematon
vastaamaan yrityksen tarpeisiin. Vakituisten toimittajien kanssa asioidaan edelleen, mutta
ongelmat hyodykkeiden toimittamisessa pyritddn kiertimadin mahdollisuuksien mukaan, jotta
voidaan vastata tehokkaammin tuotteille vallitsevaan kysyntddn sekd ennen kaikkea

kuljettamaan jo tehdyt tilaukset asiakkaille.

"--- [T]avallaan, [on voitu] just optimoida sitd, ettd mistd se tavara menee ja mihin —
jos meilld... Aasiasta tulee kontti Eurooppaan, niin miettid esimerkiksi, karkeasti, ettd
tarviiko se ostaa Aasiasta? Ostettaiskin Euroopasta: saatais rekalla menemddn

Euroopan sisdlld ndtisti, sillonhan meilld ei ole tdmmostd ongelmaa.” -HI

“Ainakin, tuossa ennen... viime kesdd... oli niin paljon niitd 'blank sailings’:ejd...
(laivavuoro, josta kuljetusyhtio on perunut pysdhdyksid tai osuuksia) Euroopan ja
USA:n vdlilld, ettd me oikeesti otettiin semmoisia charter-laivoja, joihin me saatiin

meiddn kontteja.” -H3

Haasteet saatavuuksissa on haastateltavien mukaan pyritty kiertdmdin esimerkiksi
reittimuutosten sekd omien kuljetusjérjestelyiden avulla. Toimittajanvaihdosten tekeminen
mahdollisuuksien ja tarpeen mukaan on voinut tuoda aika- ja kustannussidistdja alkuperdiseen
vaihtoehtoon verrattuna. Case-yrityksessd on my0s hyodynnetty charter-yhteyksid, jotta
tilaukset saataisiin ylipdatdan (mahdollisimman nopeasti) litkkeelle ja perille niitd odottaville

asiakkaille.

"[T]ietyilld komponenteilla tai osilla on nyt sellainen tilanne, ettd mitddn ei ldhde
merirahdilla endd. --- Jos joku asiakas ostaa... sitten maksetaan mieluummin sen
lentorahdin hinta kuin otetaan se riski, ettd kaikki ne tavarat on jossain laivassa, ja
silloinhan niitd ei voi toimittaa. --- Ettd se on kanssa yksi, mitd on tehty tdssd viime

aikoina tosi paljon.” -H3
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Kaikkia tuotteita ei ole haluttu kuljettaa jopa kuukausia kestdvilld merirahdilla mantereelta
toiselle. Tietyt osat, joiden ajantasainen saapuminen on haluttu varmistaa (asiakkaan
valittOmasta tarpeesta johtuen), ovat lahetetty haastateltavan mukaan lentorahdilla sen korkeista
hinnoista huolimatta. Lentokuljetuksen varmuus verrattuna laivarahdin jo mainittuihin

hidasteisiin on télloin ollut oleellisempi kriteeri kuljetukselle kuin sen varsinainen hinta.

”[J]os ajatellaan semmoisia osia, joiden pddvarasto on Bornissa, niin --- sieltd

pystytddan automaattisesti tdydentdmddn muita varastoja merirahdilla.” -H3

”--- [S]yétetddn etukdteen meiddn tilauksia tietyille avaintoimittajille, ettd --- he pystyy
varautumaan ostamalla itselleen komponentteja, mitd meiddn tarvitsemiin osin
tarvitaan... Sen sijaan, ettd meilld olisi sisdssd kolmen seuraavan kuukauden tilaukset,

meilld onkin loppuvuoden tilaukset.” -H3

Case-yrityksessd on  mukauduttu toimitusketjuissa ilmeneviin  haasteisiin ~ myds
varastojenhallinnan ja tilauspolitilkan muutosten keinoin. Haastateltava kuvaili, kuinka
varastojen valilld tapahtuvalla osien siirrolla on voitu parantaa niiden saatavuutta globaalisti.
Myos tilausten tekeminen ennakkoon on ollut haastateltavan mukaan keino, jolla on varmistettu
toimittajan kyky toimittaa halutut osat ajallaan l&hitulevaisuudessa. Lisdtilauksilla ja
valmistuksen lisdajalla on vastausten mukaan torjuttu raaka-aineiden heikosta saatavuudesta ja

rahdinkuljetuksen ongelmista johtuvia viivéstyksia.

”--- Osto hoitaa pdivittdistd tilausseurantaa, ettd kylld se sinne ihan varmasti [ndkyy] ...
Koko ajan tulee toimittajilta ilmoitusta, ettd ’tdmd nyt mydhdstyy’, ja sitten sitd

informoidaan myynnille ja siitd eteenpdin ---"" -H1

"[J]otenkin yrittdd vihdn kattoo pidemmidille. Ja miettii, ettd mihin asioihin kannattaa

nyt pistdd rahaa tai investoida ---" -H2

Haastateltavat nostivat esille myds toimintaympériston jatkuvan seurannan tirkeyden.
Tiimeissd pyritddn pysyméddn alati tietoisina toimittajien suorituskyvystd, mahdollisista
globaaliin logistiikkaan vaikuttavista hdiridistd, sekd tuotteiden riittdvéstd saatavuudesta
suhteessa tehtyihin tilauksiin. Tietojirjestelmien ja sidosryhmien kautta saadut tiedot auttavat
suunnittelemaan toimintaa myds pidemmalld aikavélilli nopeastikin  muuttuvassa

litketoimintaymparistossa.
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4.3 Globaalien toimitusketjujen riskit

”[M]un mielestd se on tosi suuri riski tilld hetkelld, ettd kaikki on niin epdvarmaa, ja
koska tunnistamattomia riskejd ei voida hallita, niin se on... jo itsessddn riskid... Ndd
kaikki strategiset muutokset, mitd... vaatii ndmd riskit — esimerkiksi Vendjdlle viemisen

lopettaminen ja tdmmdinen — niin kylld ne kaikki vaikuttaa omaan tyéhén...” -H2

Varsinaisista liiketoimintaan vaikuttavista, toimitusketjuista johtuvista riskeistd puhuttaessa
haastateltava kuvaili vallitsevan epdvarmuuden merkittdvimmaksi riskiksi case-yrityksessa.
Yllattavat, maiden- ja mannertenvalisii toimituksia dkillisesti muuttavat ilmidt ndhtiin itsesséén
ongelmallisina sekd vakiintuneita operatiivisia kéytint6jd haittaavina. Haastateltava nosti
esimerkkind Vendjin hyokkdyksen Ukrainaan ja sen vaikutukset niin hankintaan kuin yrityksen

tuotteiden vientimahdollisuuksiin.

"Kylld ne on ne toimittajiin liittyvdt riskit, jos nyt kdytinndossd mietitddn, ettd mikd mun
tyohon vaikuttaa --- Esimerkiksi toimittajat ei pysty tdilld hetkelld lupaamaan mitddn
kauas: ei voi luvata hintoja, tai, ei voi luvata isolla volyymilld mitddn tuotteita... Ettd,

tihdn liittyvid riskejd pitdd seurata.” -H2

”[M]eilld on tosi paljon sellaisia osia, joille on vaan yksi toimittaja. --- Liikaa on niitd.

Nyt se on alkanut vihdn... kostautua — enemmdin kuin normaaliaikoina.” -H3

My0s osien ja laitteiden toimittajat koettiin vallitsevissa olosuhteissa oleellisena riskiné
litkketoiminnalle. Haastateltavat nikivit, ettd toimitusten saapumisaikoihin sekd hintoihin ja
madriin liittyvdt muutokset voivat olla toimitusketjuhaasteiden myotd epdedullisia myos
tulevaisuudessa, minkd vuoksi néihin tulisi heiddn mukaansa aktiivisesti kiinnittdd huomiota ja
reagoida. Toimitusten ajantasaisuus ja ylipddtddn saapuminen perille olivat vastausten

perusteella keskeisia toiveita.

"--- [T]oi hinta sitten — se hinta, joka me maksetaan toimittajille — se on rajussa

nousussa, ja... sitten se kuljetusten hinta on rajussa nousussa.” -H3

”[T]dmmonen sota on se pahin riski, joka on jo toteutunutkin. Se heti vaikuttaa --- sinne
toimitusketjun alkupddhdn, ja sit se vaikuttaa meilld suoraan toimittajayhteistyohon ja
hintojen nousuun. Kaikki on niitd asioita, joita pitdd hankinnassa peldtd — ett’ hinnat

nousee, ja nehdn nousee nytten ---"" -H1
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Aiemmin mainittu sotatila Ukrainassa on haastateltavien mukaan ndkynyt myos
toimitusketjuissa, ja siksi sen koettiin aiheuttavan riskejd case-yrityksen litketoiminnalle.
Yhteni ulottuvuutena konfliktin seuraamuksista nahddén hintojen nousu ja sen aiheuttama uhka
kannattavuudelle. Haastateltava kuvaili, kuinka saatavuuden ja saavutettavuuden haasteet
toimitusketjun alkuosuuksilla, esimerkiksi raaka-aineiden hankinnassa, kertautuvat heikon

tilanteen myd6té hintojen nousuna toimitusketjussa myShemméksi sijoittuville toimijoille.

V- [E]simerkiks tdd Ukraina-situation: sehdn voi olla, ettd kaikki maat ei osta
Ukrainasta raaka-aineita, eikd se vaikuta heihin millddn tavalla. Mut, jos katotaan —
Ukraina on tdssd Euroopan vieressd — niin voi olettaa, ettd se vaikuttaa eurooppalaisiin

toimittajiin aika lailla.” -H1

“[T]oki riski on se, ettd... tdd --- sotatilannekin jatkuu, sitd ei saada ratkastua
Jjarkevdlld tavalla... rahtiongelmat jatkuu, ettd ei saada niitd solmuja purettua... Tdd ei

nyt yhtddn edesauta tdd tilanne ---" -H1

Ukrainan kriisi kokonaisuudessaan on haastateltavan mukaan merkittivé riski liiketoiminnalle.
Sotatilan ndhtiin olevan oleellisesti kytkoksissa toimitusketjuihin, haittaavan erityisesti raaka-
aineiden saatavuutta, ja estivdn hyddykkeiden normaalia liikettd toimittajilta loppuasiakkaille
saakka. Haastateltava pohti myds konfliktitilan pitkittymisen uhkaa ja korosti, kuinka moni

tekijd yhteisvaikutuksessa hankaloittaa toimitusketjujen suunnittelua ja sujuvuutta.

"[K]yl mdd sanon, ettdi ne korkeimmat riskit — kun mietitddn Vendjdn vaikutusta vaikka
Eurooppaan, tietylld energiariippuvuudella — niin kylld ne riskit on suurimmat
Euroopassa. --- Jos ennen on mietitty, ettd 'no niin, meilld ei ole kontteja, ettd se oiskin
hyvd ottaa Euroopasta’, nyt mietitddnkin sitten, ettd "hetkinen, meilld onkin tdd Vendjd

tuolla, ettd onko se sittenkin parempi ottaa Aasiasta.’” -H1

"--- Ja, sitten, mistd se energia: vaikka Vendjdikin toimittaa energiaa tonne Eteld-
Eurooppaan, niin kylldhdn sielld sitte taas muut kulut nousee, ja se vaikuttaa

varmastikin meidn tuotteen hintoihin, ja kaikkiin rahtikustannuksiin ja kaikkeen.” -H1

Haastateltava avasi myds Vendjin vaikutusta Eurooppaan sekd tdmédn kytkoksid
litkketoiminnallisiin riskeihin. Tuontienergian ehtyminen ja Vendjan kautta kulkevan
rahtilitkenteen loppuminen ovat haastateltavan kuvailemana osin realisoituneita, osin

potentiaalisia uhkia toimitusketjuille. Energian rajallisuus ja korvaavien vaihtoehtojen
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kdyttoonotto nédkyvét tuotteiden hinnoittelussa, ja toimitusten reitittiminen uudelleen

kiertoteille aiheuttaa my0skin lisakustannuksia toimitusketjuissa.

"--- [N]ythdn meilld on aika iso painopiste sielld Intiassa ja Kiinassa... Ettd onko se

sitten liian suuri painopiste --- se on semmoinen [pohdinnan aihe].” -H3

"--- [M]ietitddn vaikka, ettd Aasiastakin lihetdidn kuskaamaan Eurooppaan tavaraa,
niin toki siind on --- riskejd. Nddkin pitdd ottaa huomioon... ettd mikd on fiksuinta,

mistd hankitaan.” -H1

Haastateltavat pohtivat Euroopassa vallitsevien riskien ohella myds Aasian riskisyytti case-
yrityksen liiketoiminnassa. Toimittajien laitokset Intiassa ja Kiinassa sekd niistd ldhtevét
toimitusketjut mietityttivit haastateltavia, erityisesti maantieteelliseen hajautukseen liittyen.
Vastauksissa korostui toimitusketjujen muokkaamisen tilannekohtainen harkinta: valintojen
tekeminen sen mukaan, mistd tavarat ovat kulloinkin sujuvimmin ldhetettdvissd ja

kuljetettavissa.

“"Mun mielestd meiddn tuotantolaitokset on hyvin hajautettu eri maanosiin, ettd...

silleen... en nde siind mitddan suurta riskid.” -H3

Toisaalta haastateltava kuvaili case-yrityksen tuotantolaitosten globaalin hajautuksen olevan
kohdallaan, vaikka pohdintaa syntyikin Kiinan ja Intian mahdollisesti liiankin korkeasta
painoarvosta. Euroopassa ja Eteld-Amerikassa toimivat laitokset helpottavat vastausten
mukaan tuotteiden saatavuutta ja vdhentdvit alueellisten ongelmien aiheuttamia haittoja

kuljetuksille, ja edelleen muulle operatiiviselle toiminnalle.

"--- [S]e on niin monimutkaista pelid, tavallaan, puntaroida huonoista vaihtoehdoista

se vdhiten huono... ettd niin vihentdd sitd "impactia’ niistd ongelmista.” -H1

“Varsinkin, kun [on] globaali firma, niin se on sitte jossain kolkassa maailmaa
ongelma, vdhintddn, ellei joka paikassa... Vois aatella, ettd 'nyt on tuokin homma
hoidettu’, niin sitten kattookin, ettd 'no niin, nyt tuli tdmmonen ongelma sitte’, ettd siksi

kai tddlld toissd kuitenkin ollaan — ongelmia ratkomassa.” -H1

Case-yrityksen ympédri maailmaa ulottuvan toiminnan ndhtiin samalla aiheuttavan sen, ettei
aivan optimaaliseen tilaan valttdmattd voidakaan padstd samanaikaisesti kaikkialla.

Toimintaympariston muutokset ja haasteet voivat olla yllatyksellisid ja tuottaa ongelmia, jotka
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vaativat vilitontd reagointia ja mukautumista tilanteeseen. Haastateltava totesi, ettd vaikka
haasteita ilmeneekin, tyotd tehdddn yrityksessd jatkuvasti sen eteen, ettd ongelmat korjataan

tehokkaamman liiketoiminnan luomiseksi.
4.4 Globaalien toimitusketjujen tulevaisuus

"[T]ekniikka kehittyy ja ndin, mutta en md ndd, ettd... se [globaali toimitusketjujen
verkosto] tilld hetkelld mitenkdiiin radikaalisti pystyy muuttumaan --- Vaikka joku
kontti: se on kuitenki perusidealtaan... yksinkertanen ja myos vihred siind, ettd silld
saadaan paljon tavaraa sisddn, ja kustannukset on siind matalat. --- Md en usko, ettd

sitd parempaa vaihtoehtoa keksitddn ihan helposti, tdhdn hdtddn.” -H1

Toimitusketjujen tulevaisuus, niiden mahdolliset muutokset ja toimitusongelmiin vastaaminen
herattivit monipuolisesti ajatuksia haastateltavissa. Vallitsevista, pitkélti
merikonttilitkenteeseen ja ajantasaisiin kuljetuksiin perustuvista toimitusketjuista luopuminen
tdysin ndyttiytyi haastateltaville epdtodenndkdisend. Mannertenvilisten kuljetusten tehokkuus,
niin taloudellisessa kuin ekologisessakin mielessi, on haastateltavan mukaan tekiji, joka tullee
pitimddn mainitut jérjestelyt globaalin rahtiliikenteen perustana tulevaisuudessakin

taméanhetkisista haasteista huolimatta.

”[T]untuu, ettd kun ei ikind tiid, mitd tapahtuu, niin... edelleenkddn niitd munia ei voi
laittaa yhteen koriin --- Varmastikin enemmdn tullaan miettimddn, ettd kannattaako
niitd [osia] laittaa vaikka noin paljon tonne, mihin me ollaan ennen laitettu... vai vihdn

hajauttaa enemmdn, ettd sitten jostain sitd varmasti saa.” -H1

”[S]illoin, kun korona iski, ja Kiina meni kiinni, niin me oltiin silleen, ettd ’jes, meilld
ei ole mitddn hdtdd, kun meilld on tuotantolaitokset myds ndissd kaikissa muissa

maissa.’ --- Mun mielestd ilmiselvisti se, ettd tuotanto on hajautettu, on hyvd asia.” -

H3

Tuotannon, ja myds esimerkiksi varastoinnin, hajauttaminen tukee haastateltavien
nidkemyksissd toimitusten onnistumista. Koronapandemian mydtd esimerkiksi Kiinassa
toimeenpannut sulkutilat haittasivat case-yrityksen tuotteiden valmistusta sekd niiden
lahettdmistd maasta. T4ll6in muualla sijaitsevia toimipisteitd kyettiin kuitenkin hyodyntdmain
tarjonnan ja saatavuuden takaamiseksi, minkd haastateltavat nédkivat yksimielisesti hyvani

asiana ja etuna yrityksen toiminnan kannalta.
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"[K]yllihdn esim. se 'Ever Given’ tavallaan osoitti, kuinka hauraita toimitusketjut on,
ja kuinka nditd force majeure’ -tilanteita voi oikeasti tulla aivan odottamatta — ei

kukaan voinut olettaa, ettd tuollaista tapahtuisi... ” -H2

"--- [J]os otetaan vaikka tid 'Ever Given’ huomioon, niin [laivan rahdista] nehdn oli
kaikki Aasiasta tulevia tavaroita --- sitdhdn ei ois tapahtunu, eikd vaikutusta meille, jos

me oltais ostettu se paikallisesti.” -H1

"--- [M]eilld on ympdri maailmaa niitd valimoita ja tehtaita --- se ei oo mahollista, ettd
tilattais vaan Euroopasta, mutta [tulisi] optimoida sitd jdrkevdsti... ja ymmdrtdd se,

ettd riskienhallinta on tosi tdrkeetd, ja pitdd puntaroida niitd vaihtoehtoja.” -H1

Hajauttamiseen liittyen haastatteluissa sivuttiin paikallisten toimitusketjujen hyddyntdmisti
osana liiketoimintaa, eritoten logististen pullonkaulojen vilttdmiseksi. Haastateltava kuvaili
case-yrityksen kannalta oleellisen tuotannon olevan hajautettua, ja ettd toimittajien vélilla
voidaan tehdé valintoja, mutta valikoinnilla on myds logistiset ja maantieteelliset rajoitteensa.
Haastateltavat nostivat esimerkkind Suezin kanavaan juuttuneen ’Ever Given’ -rahtialuksen ja
tdstd aiheutuneet haitat case-yritykselle, viitaten paikallisempien toimitusketjujen
hyodyntdmiseen riskien hallitsemiseksi. Lokaaleilla ketjuilla voisi olla vastausten perustella

mahdollista vélttda logistisista pullonkauloista aiheutuvia riskejé liiketoiminnalle.

"[K]oska nyt on tullut tdssd viime vuosina kaikenlaisia aivan globaaleja haasteita, niin

ehkd tulevaisuudessa niihin pyritddn keksii jotain ratkaisua jo ennakkoon...” -H2

"[M]usta tuntuu, ettd... esimerkiks pandemia ei tuu olemaan tulevaisuudessa endd

mikddn ylitsepddsemdton haaste ---"" -H2

Kysyttdessd tulevaisuuden toimitusketjuista, haastateltava néki, ettd jo kohdatut haasteet voivat
olla avuksi tuleviin ongelmiin varautumisessa ja reagoinnissa. Esimerkiksi 2020-luvun alkua
leimannut koronaviruspandemia voi haastateltavan mukaan olla johtanut siihen, ettei
vastaavien tartuntatautien levidminen aitheuta mahdottomia esteitd yhteiskuntien pyorimiselle
ja litkketoiminnan harjoittamiselle kriisid edeltineeseen tapaan. Haastateltava pohti my®ds, etté
globaalisti (toimitusketjuissa) ilmenevien kriisien ja ongelmien torjuminen saattaa ylipddtdén

olla vastaisuudessa helpompaa, kun nykyhetken pulmiin on opittu vastaamaan.

"[N]ythdn on ollut aika paljon spekulaatiota siitd, ettd jos Kiina rupee tukemaan

Vendjdd ja tulee pakotteita, ja sitten sieltd [Kiinasta] ei saa endd mitddn --- se ois aika
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kova paukku: siind menisi litkevaihtoa ja tosi suuri osa niistd toimituksista --- Toisaalta,
jos niin kdvisi, niin md luulen, ettd se olisi paljon suurempi... stoppi koko maailmalle

sitten.” -H3

Vendjan hyokkdys Ukrainaan nihtiin  jdlkiseuraamuksineen myds tulevaisuuden
toimitusketjuihin potentiaalisesti vaikuttavana tekijand. Haastateltava nosti esiin pohdinnat
siitd, saattaisiko Kiina ryhtyd tukemaan Venidjdd sen sotatoimissa, ja kuinka tdmé vaikuttaisi
edelleen niin politiikkaan kuin litke-elamédnkin. Toisaalta haastateltava lisési, ettd mainitun
skenaarion toteutuminen voisi johtaa politiikassa ja taloudessa muutoksiin, jotka nikyisivit

laajemminkin kuin vain liiketoiminnallisina hankaluuksina.

’--- [K]aikki uudet tyékalut ja data, mitd on, niin... No, riskit tulee varmaan enemmdn
kohdistuu johonkin datan hallintaan ja tietoturvaan ja.... ihan uudenlaisiin asioihin ---

2 —H2

2

a, sitten tamd 3D-printtaus. --- Kylld md ajattelisin, ettd se jossain vaiheessa siihen
menee, ettd... sen sijaan, ettd niitd tuotteita tehdddn ja rahdataan toiselta puolelta
maailmaa, niin, onkin ne 3D-printterit... Asiakas maksaa meille sitten niistd pulloista,

missd on sitd --- muotoainetta, ja... niistd piirustuksista.” -H3

Teknologioiden kehittyminen mainittiin haastatteluissa tekijana, jolla tulisi olemaan vaikutusta
tulevaisuudessa niin toimitusketjuihin kuin liitketoimintaan kokonaisuutena. Uudet
valmistamisen menetelmét, kuten 3D-tulostaminen, voisivat haastateltavan kuvailemana
muokata tuotannon jdrjestdmistd sekd sijoittumista globaalisti. Yhtd lailla haastatteluissa
kuvailtiin uusien sovellusten ja datanhallinnan vaikutusta sithen, millaisiksi toimitusketjut ja

niissd havaittavat haasteet ldhivuosina ja -vuosikymmenind potentiaalisesti muovautuvat.

“Varmaan se ’sustainability’ myos --- ettd meilld on tietynlaisia ilmastotavoitteita, ja
jos katotaan julkista keskustelua, aina sen ymmdrtdd vaan paremmin, ettd miksi niitd
on. --- Kaikki tdmmaonen vanhanaikanen teknologia, mikd nojaa johonkin... esimerkiksi

iddn energiaan, niin kyl se on hyvd niitdkin --- koko ajan vaan parantaa.” -HI

"[K]un... vaikka valitaan uusia toimittajia, niin vield tarkemmin paneudutaan niitten
toimittajiin ja tihdn koko... arvoketjiuun ja toimitusketjuun --- se on tosi tirkedd, ettd

ne on vastuullisia.” -H?2
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“Ja, kyllihdn sitten, kun niitd toimittajia auditoidaan niin... seurataan sitd, ettd tyoolot

on kunnossa, ja seurataan... vaikka poissaoloon johtaneita tapaturmia, ja tdillaisia.” -

H3

Haastateltavat avasivat keskusteluissa myds vastuullisuuden merkitystd toimitusketjuissa ja
ylipaatdin yritystoiminnassa. Niin ekologisen kuin sosiaalisenkin vastuun osa-alueet nousivat
esiin haastatteluissa. Toimitusketjujen muodostuksessa tulisi huomioida ketjuissa aiheutuvat
paidstot ja resurssienkulutus. Samaan aikaan olisi hyva valita yhteistyokumppaneiksi sellaisia
toimijoita, jotka huolehtivat tyontekijoidensd hyvinvoinnista ja toimiensa vaikutuksista

ympérdivain yhteiskuntaan.

"Eivoi sanoa, ettd pelkdstddn se [toimitusketjujen johtaminen] on operatiivinen haaste.

Se on... semmonen yhteisollinen haaste: se on koko toimitusketjun laajuinen haaste.” -

HI

”--- [N]e yritykset siind toimitusketjun sisdlld ei kilpaile toisiaan vastaan, vaan
toimitusketjut kilpailee sielld markkinoilla kokonaisuudessaan. --- Silld pystytddn se --

- etu saamaan, ja se on mun mielestd johtamisessakin tdrkeintd.” -H1

"--- [K]dytdnnon pdivittdinen yhteistyo, niin --- siihen pitdis keskittyd, ja...
kommunikointiin, ettd ndmd ketjut saadaan toimimaan ja pysytddn niissd toimitusaika/-

varmuustavoitteissa.” -H2

Toimitusketjuverkoston luonne tulevaisuudessa ei haastatteluiden perusteella riipu ainoastaan
yksittdisistd operatiivisista valinnoista tai globaaleista trendeistd ja kriiseistd. Haastateltavat
kuvailivat, kuinka yritysten menestymisen kannalta on olennaista, ettd toimitusketjuja
johdetaan ja niissd viestitddn riittdvélld laadulla. Toimittajilta yrityksen kautta asiakkaille
toteutuva hyddykevirta tulee organisoida tiiviissd yhteistydssd eri sidosryhmien kanssa, sen
sijaan, ettd toimitusketjun yritykset kilpailisivat keskenddn, haitaten ketjussa tapahtuvaa

hyddykkeiden ja informaation liiketta.

"[M]eilld on iso pyrkimys yhden pysdhdyksen taktiikkaan, ettd... varaosat, joita
kuljetetaan paikasta toiseen, ei pysdhtelisi turhaan matkalla, ettei tulisi monia

purkamisia ja lastaamisia...” -H3

"[A]siakkailta tulee sellaista viestid, ettd... ei haittaa, vaikka kestdisi kauan — kunhan

tulee silloin, kun on luvattu. Oikeastaan md siihen panostaisin ---"" -H3
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My®ds toimitusten jdrjestelyyn tulisi haastateltavien ndkemysten mukaan vastaisuudessakin
kiinnittdd erityistd huomiota. Ajalliseen ja taloudelliseen tehokkuuteen pyrkiminen
kuljetuksissa, esimerkiksi minimoimalla vilipysdhdykset kuljetusmuodon tai reitin vaihdosten
takia, olisi haastateltavan mukaan keskeinen tavoite. Jo havaittuihin toimituksellisiin haasteisiin
liittyen haastateltava korosti vield, ettd on oleellista tavoitella toimitusten aikamiireiden

tdyttdmistd, ja valttdd toimituksista sellaisten lupausten antamista, joita ei pystyté tdyttdmaan.

"Kylld md uskon, ettd...Metso Outotecin on ihan pakko... olla aika joustava ja

mukautuva. --- Taytyy olla semmoista muutoskykyd... tdssd nykymaailmassa.” -H2

Toimitusketjujen hallinta sekd niisséd tapahtuviin muutoksiin ja ongelmiin reagoiminen on
vastausten perusteella ehdottoman térkedd case-yritykselle. Haastatteluissa késitellyt ongelmat
toimitusketjuissa ja ndiden ongelmien poistamiseksi tai kiertdmiseksi tehdyt toimenpiteet
ilmentdviat muutoskykyd, jota haastateltava perddnkuulutti yritykseltd vastauksessaan.
Yllattaviat, jopa globaalit ilmidt, jotka muuttavat tai estdvét totuttuja toimintatapoja, vaativat

resursseja ja tahtoa nithin mukautumiseksi seké kestavén litketoiminnan jatkamiseksi.
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5 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Tdmén kandidaatintyén tarkoituksena on ollut selvittdd, millaisia muutoksia globaaleissa
toimitusketjuissa on tapahtunut viimeisten parin vuoden aikana, ja millaisia liitketoiminnallisia
haasteita nima muutokset ovat aiheuttaneet ty0ssa tarkastellulle case-yritykselle. Tyo késitteli
johdannon, tutkimuskysymysten ja ndkokulman esittelyn jdlkeen kirjallisuudesta 16ytyvid
havaintoja tutkimusaiheeseen liittyen, minkd rinnalle tyon empiiriseksi aineistoksi rakentui
case-yrityksessd tyoskenteleville asiantuntijoille tehdyt teemahaastattelut. Kandidaatintyon

varsinaiset johtopédédtokset voidaan muodostaa ndiden kahden aineiston yhtenevaisyyksista.

Kirjallisuuskatsauksen alkupuolella viitattiin globaalin kaupan ja samalla toimitusketjujen
historiaan, ja esiteltiin yritysten mahdollisuudet arvoketjun hallinnan ja erikoistumisen valilla.
Vahvasti omalla toimialallaan vertikaalisesti arvoketjuunsa sijoittuva case-yritys tarvitsee
toiminnassaan niin esimerkiksi ulkoisilta toimittajilta saatavia osia kuin varsinaiset toimitukset,
logistiset toiminnot, joiden avulla hyddykkeet siirtyvdt ketjussa vilietappien kautta
loppuasiakkaille saakka. Esimerkiksi Frémontin (2010, 37), Fransoo & Leen (2013, 256-257)
ja Li & Chenin (2020) esittelemi (tuotannon ja logistiikan) ulkoistaminen kuvastaa case-

yrityksen sijoittumista arvoketjuunsa mydos horisontaalisesti.

Globaalissa liiketoiminnassa, ulkoistetuissa prosesseissa ja monimutkaisissa toimitusketjuissa
on omat riskinsd, jotka voivat realisoitua esimerkiksi toimitusketjujen kohdatessa hiiridita.
Haastatteluvastauksista nousi monella tapaa esille, kuinka viimeisind parina vuotena
hyddykkeiden siirtymisessd on ilmennyt haasteita: toimittajien ongelmat vastata kysyntéén,
rahdinkuljetuksen ongelmat saada tuotteet ajallaan tai ylipddtddn perille, ja case-yrityksen
ongelmat tasapainoilla edelld mainittujen muuttujien kanssa. Muutokset raaka-aineiden ja
valmiiden tuotteiden saatavuudessa ja aikataulun mukaisessa toimittamisessa heijastuvat
toimitusketjujen tehokkuuden (esim. Gattorna, 2010, 10) lisdksi yrityksen taloudellista ja

operatiivista suorituskykyd kuvaaviin tunnuslukuihin (esim. van Weele, 2018, 13—14).

Haastateltavat listasivat ylld kuvatuille toimittaja- ja toimitusketjuhaasteille lukuisia eri
taustasyitd, jotka ovat aiheuttaneet haasteet case-yrityksen liiketoiminnalle viime vuosina.
Globaaleista, makrotason ilmidistd yhtend keskeisimpénd késiteltiin vuoden 2020 alussa

puhjennutta koronapandemiaa. Liiketoiminnassa nakyvimpid koronan aiheuttamia haasteita
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ovat haastatteluiden valossa olleet tuotannon ja logistitkan henkildston karanteenit ja
sairastumiset, sekd ndistd seuranneet mukautukset, alasajot, ja ruuhkat tai "backlogit’ tehtailla
ja satamissa ympéri maailmaa. Vaikka pandemia ei liene vaikuttanut niinkdén asiakaskunnan
kdyttaytymiseen kuten esimerkiksi palveluliiketoiminnassa (ks. del Rio-Chanona ym., 2020,

95), on silld ollut merkittidva vaikutus case-yrityksen omiin prosesseihin ja alihankintaan.

Toinen olennainen 2020-luvun alun toimitusketjujen ilmentdmé litketoimintahaaste
kerrannaisvaikutuksineen on ollut alkuvuodesta 2022 toteutunut Vendjan hyokkéys Ukrainaan.
Tdmédn seurauksena muun muassa raaka-aineiden saatavuudessa sekd rahdinkuljetuksen
reitityksissé on tapahtunut globaalisti muutoksia, jotka ovat heijastuneet myds case-yrityksen
toimintaan. Niisté eritoten terdksen hinnannousu sekd muutokset toimittajien kyvyssé toimittaa
osia yrityksen tarpeisiin ovat haastatteluvastausten mukaan nékyneet liiketoiminnan
sopeuttamisessa vallitsevaan tilanteeseen. Koronan ja Ukrainan sodan ohella merkittdva, case-
yrityksen liiketoimintaan huomattavasti vaikuttanut ilmié oli ’Ever Given’ -laivan

jumiutuminen Suezin kanavaan, my06héstyttden toimitusten saapumisaikoja.

Teemahaastatteluissa eritoten toimittajasuhteet nousivat usein késittelyyn, kun tarkastelun
kohteena olivat toimitusketjuissa ilmenneet haasteet ja niiden taustalla vaikuttaneet tekijat.
Ongelmat henkiloston saatavuudessa koronasta johtuen, tilausten kertymisestd seuranneet
tuotannon viivéstykset ja alihankinnasta saatujen osien toimitus varastoille olivat keskeisiad
haastateltavien havaitsemia viimeaikaisia kehityskohteita. Toimittajien valikointi ja tuotannon
hajautus seka riittdvan varastotason ylldpito ndhtiin tirkeind apukeinoina, kun osien ja raaka-
aineiden saatavuudessa oli suurta globaalia vaihtelua ja epdvarmuutta. Myds Simchi-Levi ym.
(2014, 100) ovat tunnistaneet, ettd yrityksen liiketoiminnallisia riskejd voidaan pienentdd, kun

huolehditaan monipuolisesta ja luotettavasta toimittajaverkostosta sekd tuotesaatavuudesta.

Toimitusketjuhaasteet ovat pakottaneet tekemddn valintoja ja uudenlaisia ratkaisuja myos
asiakastilauksiin liittyen. Haastatteluissa esimerkiksi kuvailtiin, kuinka osa yrityksen
valikoimasta saatetaan toimittaa asiakkaalle lentoteitse pitkdkestoisen merimatkan sijaan, jotta
voidaan taata kiireellisen artikkelin saapuminen kohteeseensa ajallaan. My0s varastojen
toisistaan poikkeavat tilauskertymd- ja saatavuustilanteet ovat vaikuttaneet sithen, miten
tuotteet toimitetaan loppukiyttdjilleen. Valinnat siitd, mistd varastosta osia toimitetaan,
kuvastavat pyrkimystd resurssitehokkuuteen. Kun toimitusten jérjestiminen on paikoin
vaikeutunut ja logistiikan kustannukset ovat nousseet, rajallisia mahdollisuuksia asiakkaiden

palveluun on hyddynnetty entistikin tehokkaammin. (ks. esim. Martel & Klibi, 2016, 30-32.)
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Resurssitehokkaasti jdrjestellyt globaalit toimitusketjut ovat nyt parin viime vuoden aikaisten
haasteiden valossa osoittautuneet haasteellisiksi case-yritykselle. Rahdinkésittelyssd ilmenneet
viivastykset, esimerkiksi kuljettaja- ja kalustopulan sekd néistd seuranneen satamien backlogin
takia, ovat heijastuneet logistisina pullonkauloina yrityksen toimintaan. Poikkeuksellinen
tilanne on toisinaan vaatinut, ettd myyntitilauksia on tuettu case-yrityksen muiden toimittajien
ja varastojen kautta, kuten edelld on viitattu. Talloin asiakkaille luvatut toimitukset on voitu
tayttdd ajallaan tai ldhes aikataulun mukaisesti. Voidaan arvioida, etté yritys on tilloin pyrkinyt
toimituksellisista haasteista ja niukoistakin resursseista huolimatta varmistamaan asiakasarvon

tuottamisen ja toimittamisen asiakkailleen. (ks. esim. Simchi-Levi ym., 2014, 101.)

Haastatteluissa kuvatut moninaiset ongelmat ja haasteet globaaleissa toimitusketjuissa
viestivét, kuinka hyddykkeiden ja informaation liike toimitusketjuissa vaikuttaa olevan
parhaimmillaan stabiileissa ja vakiintuneissa liiketoimintaolosuhteissa. Kuten esimerkiksi
Martel ja Klibi viittaavat tekstissddn (2011, 241-242), yrityksen toimitusketjuverkoston tulisi
kuitenkin toimia kriisissdkin riittdvélld tasolla; joskaan tuskin voidaan olettaa tayttd
varautumista tai yhtdldistd toimitusvarmuutta niin sanottuun normaalitilaan verrattuna. Case-
yrityksen tapauksessa mahdollisuudet esimerkiksi toimittajien ja toimitusvaihtoehtojen
puntarointiin ja vaihtamiseen ovat vaikuttaneet riittdviltd. Asiakkaille on padsaantdisesti lopulta

kyetty toimittamaan tuotteet, my0s ketjuissa kohdatuista haasteista huolimatta.

Yrityksessd tehdyt valinnat niin toimittajien, logistiikan jirjestelyiden kuin koko strategiankin
suhteen ovat yhteydessé sithen, miten tehokkaasti se kykenee hyddyntiméddn toimitusketjuja
litkketoiminnassaan (ks. esim. Prajogo ym., 2016, 232). Vallinneisiin saatavuuden ja
toimitusaikojen haasteisiin on reagoitu muun muassa varastojen vélisin siirroin, lisdtilauksin ja
jopa charter-kuljetuksin. Tdma viittaa sithen, ettd case-yritykselld on ollut riittdvésti resursseja
sekd fyysisten toimipisteiden luomia mahdollisuuksia toimitusketjukriisiin sopeutumiseksi.
Kuten teemahaastatteluissa tuli késitellyksi, yrityksessd on kyetty hyddyntdmadn myyntien
tukemiseksi vaihtoehtoisia varastoja seké niin omia kuin ulkoisiakin tuotantolaitoksia. Ndiden
hajautus globaalisti eri maihin ja maanosiin on mahdollistanut case-yrityksen tehokkaan
arvonluonnin paikallisista toimitusketjuongelmista huolimatta. Edelld lueteltujen muutosten
toteutusta helpottavat riittdvd yhteistyon fasilitointi sekd kommunikaation varmistaminen
yrityksessd kokonaisvaltaisesti. Liiketoimintahaasteisiin kyetddn vastaamaan, kun sekd
ulkoisille sidosryhmille ettd sisdisesti tiimien vélilld viestitddn tehokkaasti, ja ratkotaan

ongelmia aktiivisesti. (ks. esim. Dovbischuk, 2022, 511.)
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5.2 Yhteenveto

Tassd kandidaatintyOssd tutkittiin globaalien toimitusketjujen kohtaamia muutoksia 2020-
luvulla sekd ndiden muutosten aiheuttamia liiketoimintahaasteita maailmanlaajuisesti
kaivosteollisuudessa toimivalle case-yritykselle. Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin
globaalien toimitusketjujen muodostumiseen ja tehokkuuteen sekd ketjuihin kohdistuviin
nikemyksiin ja suunnitteluun. Liséksi kirjallisuuskatsaus kytki toimitusketjut yrityksen kykyyn
luoda ja toimittaa arvoa niin asiakkailleen kuin omistajilleenkin. Case-yrityksessa
tyoskenteleville asiantuntijoille toteutettiin teemahaastattelut, joista koostettiin empiirinen
aineisto teoreettisen viitekehyksen rinnalle. Néiden pohjalta voitiin muodostaa tutkimuksen
johtopaatokset, sekd ryhmitelld malli kuvaamaan toimenpiteitd toimitusketjuista aiheutuvien

haasteiden ja riskien varalle.

Tutkimuksen perusteella globaalien toimitusketjujen aiheuttamat litketoimintahaasteet ovat
laaja-alaisia, ilmenevét monissa eri osissa ketjuja, ja vaikuttavat oleellisesti eritoten globaalisti
toimivan yrityksen liiketoimintaan. Erityisesti toimittajia ja logistisia toimintoja koskevat
haasteet olivat tutkimuksen havaintojen mukaan case-yritykselle ongelmallisia: muun muassa
puutteellinen tuotannon ja kuljetuskaluston kapasiteetti, raaka-aineiden saatavuuden ongelmat
sekd logistiset pullonkaulat haittasivat merkittdvasti yrityksen kykyé tuottaa arvoa, toimittaa
tilauksia ajallaan ja toimia kustannustehokkaasti. Viime vuosina néditd haasteita ovat
tutkimuksen perusteella lisdnneet monenlaiset mikro- ja makrotason ilmidt, kuten
koronaviruspandemia, Vendjdn hyokkdys Ukrainaan, raaka-ainepula sekd rahtiliitkenteen

pysdhtyminen Suezin kanavassa ’Ever Given’ -aluksen jumiutumisen vuoksi.

Case-yritys pystyy vastata kattavasti toimitusketjujen aiheuttamiin litketoimintahaasteisiin seka
potentiaalisiin tulevaisuuden riskeihin. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yritys voi tehdd
suunnittelua ja valintoja muun muassa sen toimittajien, varastotasojen, sekd tuotteiden
toimitusten suhteen. Maantieteellisesti hajautetut tuotantolaitokset, varastojen viliset siirrot ja
yliméiriiset ostotilaukset saatavuuden tukemiseksi ovat keinoja, joilla case-yritys mukautuu ja
voi tarvittaessa mukautua toimitusketjujen aiheuttamiin haasteisiin. Yrityksen on mahdollista
varautua sen liiketoimintariskeihin muun muassa toimittajayhteistyon, riittdvan toimittajien ja
toimipisteiden hajautuksen sekd tehokkaan tiimien ja sidosryhmien vilisen kommunikoinnin
avulla. Oheisessa taulukossa 2 on tiivistettyna tutkimuksen kirjallisuus- ja haastatteluaineistosta
koostetut havainnot case-yrityksen toimitusketjuissaan kohtaamista liiketoimintahaasteista ja -

riskeistd, sekd ratkaisuehdotukset ndiden haasteiden ja riskien minimointiin ja torjuntaan.
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TAULUKKO 2. Malli globaalien toimitusketjujen haasteiden ja riskien ratkaisusta.

Néko- .y . " .
Haaste / Riski Ratkaisu / Toimintamalli
kulma
Riittdvien varastotasojen yllépito
Varastojen saatavuusongelmat Ostotilausten tekeminen ennakkoon
Varastojen viliset siirrot
© . o
g Kuljetusmuodon priorisointi
= Vaihtoehtoisten toimittajien hyddyntdminen
~— e, . .
< | Nopea/ kriittinen asiakastarve : ) : :
(}‘3 Vaihtoehtoisten varastojen hyodyntdminen
Realistisen saapumisaikataulun asetanta
) _ o o ) Sidosryhmien vilinen yhteisty ja viestintd
Monimutkaisten toimitusketjujen hallinta ; :
Uudet tyokalut, datanhallinnan kehitys
Liian vdhén (avain)toimittajia Kriittisen tuotannon jakaminen eri tehtaille
Toimittajien puutteellinen hajautus Toimipisteiden hajautus maantieteellisesti
- Ostotilausten tekeminen ennakkoon
4= Tuotannon backlog / viivastykset
g=1 Kiireellisen tuotannon priorisointi
=
é Raaka-aineiden saatavuusongelmat Hankinta, sopimukset, toimittajasuhteet
'ﬁ Raaka-aineiden ym. kustannusten kasvu Sopimukset, vaihtoehdot alihankinnassa
Tuotannon liiallinen keskittyminen isoihin | Paikalliset tuotantolaitokset
tuotantolaitoksiin Uudet teknologiat, esim. 3D-tulostus
Toimittajien eettisyys, tyoolosuhteet Toimittajien auditointi ja seuranta
Logistiikan backlog / pullonkaulat Vaihtoehtoiset toimittajat ja kuljetusreitit
<
j Kuljetushenkildston puuttuminen Omat kuljettajat
% Kuljetuskaluston puuttuminen / viivastys Omat kuljetusvalineet, charter-vuorot
a0
S Logistiikan kustannusten kasvu Kuljetusmuotojen ja -reittien vertailu
Kuljetusten aika- ja energiatehokkuus Vilipyséhdysten minimointi
Pandemiat / muut tartuntataudit Tyo6voiman terveyden varmistaminen
Ty&voiman sairastuminen / eristiminen Tyokierron suunnittelu, tiimit erilldan
'T‘; Sodat / aseelliset konfliktit Yritystoiminnan siirto muualle
S
'8 Eri valtioiden toimintaympéristot Vaihtoehtoiset toimitusketjut
o Haasteisiin reagoinnin nopeus Sisdinen tiedonkulku ja yhteisty6

Yleinen / globaali epédvarmuus

Toimintojen hajauttaminen (sijainti)

Toimintaympériston jatkuva seuranta
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Globaalien toimitusketjujen aiheuttamia liiketoimintahaasteita olisi mahdollista tutkia vield
lukuisin muin eri tavoin. Luonnollisesti aihetta olisi voinut ldhestyd esimerkiksi erilaisella
toimialalla toimivan tai erikokoisen case-yrityksen kautta. Vallinneet haasteet toimitusketjuissa
ovat voineet ndyttiytyd toisenlaisina esimerkiksi palveluliiketoiminnassa toimivalle yritykselle,
tai pienemman kokoluokan yritysorganisaatiolle. Kansainviélisesti, melkein kaikkiin maanosiin
levittynyt case-yritys tarjoaa ndkokulmia sithen, kuinka liiketoimintaa on mahdollista
mukauttaa kriisitilanteessa maantieteellisen hajautuksen sekd monipuolisten ja vaihtoehtoisten
toimitusketjujen kautta. Toisenlainen case-yritys saattaisi esimerkiksi olla riippuvainen vain
muutaman toimipisteen suorittamista prosesseista tai yksittdisesti toimittajasta, ja titen kohtaisi

hajautuksen puutteesta johtuvia litketoimintariskeja mahdollisesti intensiivisemmin.

Nyt 2020-luvun alussa vallinneita globaaleja ilmioitd, kuten koronaviruspandemiaa ja
toimitusketjukriisid, voisi olla mielekéstd tutkia my6s myShemmin 14hitulevaisuudessa. Kun
taménhetkisistd haasteista lienee aikanaan pédsty eroon, voidaan havaita ja ymmartad
laajemmin ndiden ilmididen vaikutusta ihmisiin, yrityksiin ja yhteiskuntiin. My6s nédkdékulma
toimitusketjuun toimitusketjukriisin kontekstissa olisi voinut olla toisenlainen. Asiakkaaseen
kontaktissa olevan yrityksen sijaan voisi olla aiheellista esimerkiksi perehtyd siihen, millaisia
ongelmia rahdinkésittelyssé tai yksittdisen komponenttivalmistajan tai valimon tuotannossa on
ilmennyt. Téllaisten case-yritysten tai -kohteiden toimintaan liittyvid haasteita ja riskejd voisi

tarkastella samaan tapaan kuin tissé ty0sséd on tehty.

Jatkotutkimusta ajatellen olisi tirkedd syventyé tarkemmin liiketoiminnan riskienhallintaan niin
ennakoivien kuin my0s poikkeustilan aikana toteutettavien toimien suhteen. Yritysten tulee
kyetéd arvonluontiin haasteellisessakin liiketoimintaympéristossd, pysyédkseen kannattavana ja
ylipddtddn olemassa. Toimitusketjuissa ilmeneviin ongelmiin varautuminen sekd niihin
liittyvien kerrannaisvaikutusten analysointi olisivat ainakin liiketoiminnallisesta ndkokulmasta

teemoja, joihin perehtyminen olisi edelleen ehdottoman térke&a.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelun kysymysrunko

Alustus

Mika on tdméanhetkinen tehtdvési organisaatiossasi, mistd tyonkuvasi koostuu?

Millainen on tiimisi/organisaatiosi, ja miten se sijoittuu yritykseen?

Toimitusketjut suhteessa vastuualueeseen

Millaisia toimitusketjuja tuotteet, jotka kulkevat kauttanne, vaativat?
Misté péin ja millaisin kuljetuksin hallitsemanne hyddykkeet litkkuvat?
Millaisia ovat alihankkijat / valmistajat, joilta hallitsemanne hyddykkeet saapuvat?

Miten “lineaarisia” toimitusketjunne ovat — onko mahdollisuutta tarvittaessa
esimerkiksi mukauttaa toimitusreittejd, alihankintaa/toimittajaa tai ajoitusta?

Miten toimitusketjuja ja niiden sujuvuutta kiytdnnosséd johdetaan?

Miten Metso Mineralsin ja Outotecin fuusio vaikutti toimintoihinne, jos vaikutti?

Toimitusketjujen haasteet

Millaisia haasteita toimitusketjuissanne on ollut viimeisind kahtena vuotena, jos on?
Millaisia viivistyksid hyddykkeidenne toimituksissa on ollut, jos on?

Miten olette mukauttaneet toimitusketjujanne tdné aikana, jos olette?

Millaisia suorituskykymittareita hyddynnétte tiimissanne?

Onko néissé suorituskykymittareissa tapahtunut merkittavid muutoksia?

Onko sidosryhmissdnne tai tilauksissanne tapahtunut muutoksia téna aikana?
Oletteko havainneet erityisesti jossakin kohtaa toimitusketjujanne hidasteita?

Onko toimitusketjujen sujuvuus muuttunut erityisesti viime aikoina? Jos on, miten?

Toimitusketjujen riskienhallinta

Millaisia riskejé toimitusketjuissanne on télla hetkella?
Mitki ovat niisté riskeistd suurimmat litketoimintanne kannalta?

Miten tdméanhetkisid logistisia haasteita tulisi mielestinne ldhted ratkomaan?

Toimitusketjut tulevaisuudessa

Millaisia ovat yrityksenne toimitusketjut tulevaisuudessa? Onko luvassa muutoksia?
Miten ndette vastuullisuustavoitteenne vaikuttavan tulevaisuuden toimitusketjuihin?
Jatkuvatko tdménhetkiset haasteet globaaleissa toimitusketjuissa tulevaisuudessa?
Millaisia ovat mielestédnne tulevaisuuden globaalit toimitusketjut?

Haluaisitteko vield lisitd jotain liittyen edelld késiteltyihin teemoihin?
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