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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Vuoden 2019 lopussa Wuhanissa Kiinassa raportoitiin ensimmiisend uudesta COVID-
19-viruksesta. Viruksen levitessd muihin maihin ja tartunnan saaneiden kasvaessa maail-
man terveysjarjestd, WHO (World Health Organization), ilmoitti maaliskuussa 2020
COVID-19-viruksen méérittelemisestd maailmaanlaajuiseksi pandemiaksi. (WHO 2020.)
COVID-19-pandemia aiheuttaa vieldkin ongelmia koko maailmassa niin ihmisille kuin
yrityksillekin. Tilanteen kehittyessd eteenpédin huoli viruksen levidmisen aiheuttamista
sosiaalisista ja taloudellisista ongelmista kasvaa. (Sharma ym. 2020.) COVID-19-
pandemia aiheutti ongelmia monen eri alan yritykselle ja sekoitti toimitusketjujen toimin-
taa globaalisti. Epidemian puhjettua monille yrityksille syntyi merkittdvid tuotanto- ja
toimitusvaikeuksia. (Kauppi 2020.)

Monelle yritykselle toimitusketjujen ongelmat ovat olleet kompastuskiveni
COVID-19-pandemiassa selviytymisessd. Pandemia aiheutti ongelmia niin hankinnassa,
tuotannossa kuin kuljetuksissakin. Pandemian takia kysynté monilla aloilla muuttui hyvin
epavarmaksi. My0s tuotannossa koettiin epdvarmuuksia ja katkoksia. Useiden tavaroi-
den, kuten kasvomaskien, hengityskoneiden ja elintarvikkeiden, toimitus katkesi.
(Sharma ym. 2020.) Sen lisdksi ettd hiiriot toimitusketjuissa aitheuttavat epavarmuutta
toimituksiin, ne voivat aiheuttaa myds merkittdvid taloudellisia menetyksid sekd osta-
jayritykselle ettd toimittajalle (Craighead ym. 2007). Osa yrityksistd oli varautunut pan-
demian aiheuttamiin ongelmiin riskinhallinnan avulla. Usein riskinhallinnassa kuitenkin
varaudutaan riskeihin, kuten luonnonkatastrofin aiheuttamiin ongelmiin toimittajan teh-
taalla, lakon aiheuttamiin toimitusongelmiin tai yksittdisen toimittajan tehtaalla tapahtu-
viin vahinkoihin, kuten tulipaloon. Koronaviruksen aiheuttama pandemia oli kuitenkin
jotain, mihin ainutkaan yritys ei voinut olla tdysin varautunut. (Kauppi 2020.) COVID-
19-pandemia osoitti, ettd yritykset tarvitsevat riskinhallinnan lisdksi myos kyvyn selviy-
tyd ennalta-arvaamattomista héiridistd, joihin ne eivét ole voineet tiysin varautua. Tdma
kyky viittaa toimitusketjun resilienssiin (Pettit ym. 2010). Toimitusketjun resilienssi tar-
koittaa toimitusketjun kykyé palautua alkuperdiseen tilaansa tai parannettuun tilaan hai-
rion tapahtumisen jélkeen (Christopher & Peck 2004). Se auttaa toimitusketjua valmis-

tautumaan ennalta-arvaamattomiin tapahtumiin ja palautumaan niistd yllapitimalla



samalla toimintojen jatkumisen ja kontrollin toimitusketjusta (Ponomarov & Holcomb
2009).

Huolimatta monista viime vuosien erilaisista katastrofeista, kuten Islannin tulivuoren
purkauksesta ja Japanin maanjéristyksestd, monet yritykset olivat hyvin valmistautumat-
tomia COVID-19-pandemiaan. (Choi ym. 2020.) Logistics Management -lehden toteut-
taman lukijakyselyn tulokset osoittavat, ettd 55 prosentilla vastanneista yrityksista oli ole-
massa riskinhallintasuunnitelma ylléttiavista tilanteista selviytymiseen ja 45 prosentilla
vastaajista ei ollut. Kuitenkin 73 prosenttia vastaajista vastasi, ettd koronaviruksella oli
vaikutus yrityksen toimitusketjuihin ja logistiseen toimintaan. (Berman 2020.) Erilaisten
luonnonkatastrofien ja talouskriisien yleistyminen on lisénnyt riskien todennikoisyytta
toimitusketjuissa (Tang 2006). Yritysten toiminnassa yleistyneet trendit, kuten globali-
soitunut hankinta, alhaiset varastotasot ja nopea reagointikyky, ovat lisdnneet toimitus-
ketjuhiirididen todennikoisyyttd (Blackhurst ym. 2005). Kasvanut toimitusketjujen mo-
nimutkaisuus, verkostomaisuus ja vuorovaikutusten miird ovat osaltaan vaikeuttaneet
toimitusketjuriskien tunnistamista ja hallintaa (Wysick ym. 2008). Chenin ym. (2016)
mukaan riskien hallinta vaatii yhteisty6td toimittajien kanssa, jotta toimitusketju voi vas-
tata muutoksiin nopeasti muuttuvassa ymparistossd. Katastrofin tai toimitushéirion is-
kiessd molemmat osapuolet kirsivit sekd ostajayritys ettd toimittaja (Choi ym. 2020).

Ho ym. (2015) madrittelevit toimitusketjun riskinhallinnan (engl. supply chain risk
management) organisaatioiden viliseksi yhteistyoksi, jossa hyddynnetdédn kvantitatiivisia
ja laadullisia riskinhallintamenetelmid odottamattomien toimitusketjuihin haitallisesti
vaikuttavien tapahtumien tunnistamiseksi, arvioimiseksi ja lieventdmiseksi. Téssd tutki-
muksessa keskitytddn erityisesti hankinnan riskinhallintaan. Hankintariskit viittaavat ris-
keihin, jotka liittyvdt toimituskatkoksiin ja ostajayrityksen ja toimittajan vélisiin sopi-
muksiin (Hong ym. 2018). Tang (2006) jakaa toimitusketjuriskit operationaalisiin riskei-
hin ja héiridriskeihin (engl. disruption risk). Hairioriskit viittaavat héiridihin, jotka ovat
atheutuneet luonnollisista ja thmisten synnyttdmisti katastrofeista, kuten maanjaristyk-
sistd, terroristihyokkéyksisti ja lakoista. COVID-19-pandemia voidaan luokitella timén-
kaltaiseksi héirioksi.

Fridayn ym. (2018) mukaan perinteiset toimitusketjun riskinhallintatekniikat eivét
auta vastaamaan toimitusketjuhdirioihin tehokkaasti, koska ne keskittyvit vain yksittdis-
ten yritysten toimiin. Sen sijaan yhteistyOssa toteutettu riskinhallinta on tehokkaampi tapa
vastata hiiridihin. Kleindorferin ja Saadin (2005) mukaan ilman yhteistyota toteutetut

riskinhallintastrategiat ovat usein liian kalliita toteuttaa eikd niiden avulla pysty
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tunnistamaan ja korjaamaan mahdollisia heikkoja kohtia toimitusketjuissa. Yhteistyossd
tehtéva riskinhallinta (engl. collaborative risk management) voidaan médritelld interak-
titviseksi prosessiksi, joka perustuu yritysten keskindiseen sitoutumiseen ja yhteiseen
ponnisteluun toimitusketjun riskien ja niihin liittyvien héirididen vihentdmiseksi strate-
gisen suhteen ja resurssien jakamisen avulla (Friday ym. 2018).

Aiemman tutkimuksen mukaan suhteiden rakentaminen ja yhteistyon parantaminen
voivat tehostaa toimitusketjun riskinhallintaa (ks.esim. Lavastre ym. 2014; Li ym. 2015;
Friday ym. 2018). Usein riskinhallinnan tutkimus on keskittynyt ehdottamaan erilaisia
toimitusketjun riskinhallintastrategioita ja kdsitteleméén erilaisia riskin ldhteitd. Vihem-
mélle huomiolle on jddnyt strategioiden tehokkuuden tutkiminen. (Fan & Stevenson
2018.) Vaikka yhteisty6té riskinhallinnassa on tutkittu, on vield epdselvii, miten yhteis-
ty0 auttaa toimitusketjuja vastaamaan hiiridihin ja palautumaan niistd. Lisdtutkimusta
tarvitaan my®ds siitd, miten toimitusketjun eri osapuolet tekevét yhteistyoti ja mité yhteis-
tyokeinoja kannattaisi priorisoida. (Duong & Chong 2020.) Joidenkin toimitusketjujen
kyky selviytya riskeistd ja hdiridtapahtumista muita tehokkaammin on herittdnyt kiinnos-
tusta ja keskustelua toimitusketjun riskinhallinnan lisdksi toimitusketjun resilienssistd
(Juttner & Maklan 2011). Scholtenin ym. (2019) mukaan toimitusketjun resilienssin ja
ostaja-toimittajasuhteiden yhteytti ei ole vield tutkittu riittdvéasti. Tutkijat ehdottavatkin
ostaja-toimittajasuhteiden vaikutuksen tutkimista toimitusketjun resilienssin rakentami-
sessa ja hdiridisséd selviytymisessa.

Friday ym. (2018) méérittelevat kuusi yhteisty0ssa toteutetun riskinhallinnan kyvyk-
kyyttéd: tiedon jakaminen, menettelytapojen standardointi, yhteinen paitoksenteko, ris-
kien ja hyotyjen jakaminen, prosessien integraatio ja yhteinen suorituskykyjarjestelma.
Téssd tutkimuksessa on paitetty madritelld kyvykkyydet rutiineina mukaillen Pengin ym.
(2008) méadritelmasd. Aiempi tutkimus on nostanut esiin my0s yhteisen oppimisen ja tie-
don luomisen tirkeyden yhteistyOssi toteutetussa riskinhallinnassa ja héirion hallinnassa,
mink& vuoksi se on lisdtty myos tdmén tutkimuksen kohteeksi oleviin yhteistydrutiineihin
(ks.esim. Hallikas ym. 2005; Ponomarov & Holcomb 2009; Scholten & Schilder 2015).
Aiempien tutkimusten ehdottamien yhteistyokdytantdjen ja kiytdnnossé yritysten kayttd-
mien kdytintdjen vililld on niin kutsuttu kuilu (Fan & Stevenson 2018). Vaikka aihetta
on tutkittu, tarvitaan vield lisdtutkimusta siitd, miten yhteistyotd kannattaisi tehdé ja mitka
yhteistyotoimet ovat tirkeitd (Scholten & Schilder 2015). Aihe kaipaa siis vield lisdd em-

piiristd tutkimusta (Fan & Stevenson 2018). Tdma tutkimus pyrkii lisddméén tutkimusta
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yhteistyon toteuttamisesta hankinnan riskinhallinnassa ja sen vaikutuksista toimitusket-

juhdirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten aikaisemmin mainittuja seitsemaa yhteistyo-
rutiinia hyodynnetddn ostajayrityksen ja toimittajan vélisessd yhteistydssé eri riskinhal-
lintaprosessin vaiheissa ja miten eri yhteistyorutiinit vaikuttavat toimitusketjun resiliens-
siin ja toimitusketjuhdiriossé selviytymiseen. Yhteistyotd riskinhallinnassa tutkitaan os-
tajayrityksen ndkokulmasta. Tutkimus keskittyy tutkimaan toimitusketjuhiiriossa selviy-
tymistd COVID-19-pandemian kontekstissa. COVID-19-pandemia tarjoaa ainutlaatui-
suudellaan ja merkittavélld vaikutuksellaan mahdollisuuden tutkia aihetta tidysin uuden-
laisen hiirion kontekstissa. Tdma tutkimus pyrkii kirjallisuuden ja case-yrityksissé toteu-
tettujen haastattelujen avulla vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Miten eri yhteistyorutiineja hyddynnetién hankinnan riskinhallintaprosessin
eri vaiheissa?
e Miten eri yhteistyOrutiinit hankinnan riskinhallinnassa vaikuttavat toimitus-
ketjun resilienssiin ja COVID-19-pandemian aiheuttaman toimitusketjuhéi-

rion hallitsemiseen?
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu siten, ettd aluksi kasitelladn tutkimuksen aiheeseen liittyvaa teoriaa ja
madritellddn relevantit késitteet. Luvussa 2 miéritellddn hankinnan riskinhallinta ja ku-
vaillaan riskinhallintaprosessia. Luvussa 3 kasitellddn toimitusketjun resilienssid ja toi-
mitusketjuhdirion hallintaa. Téssd luvussa esitelldén resilienssin osatekijét: toimitusket-
jun ndkyvyys, toimitusketjun reagointinopeus, toimitusketjun joustavuus ja yhteistyo.
Toimitusketjuhdirion hallintaa késitellddn hdirion havaitsemisen ja héiriostd selviytymi-
sen vaiheiden avulla. Toimitusketjun resilienssii ja toimitusketjuhdirion hallitsemista on
padtetty késitelld samassa luvussa, koska aiheet linkittyvét toisiinsa tiiviisti. Luvussa 4
tarkastellaan yhteistyOssd toteutettua riskinhallintaa ostaja-toimittajasuhteen nékokul-
masta. Luku 4.1 késittelee toimittajasuhteiden luokittelutapoja ja yhteistydsuhteen luomi-
seen vaadittavia tekijoitd. Luvussa 4.2 mairitelladn yhteistydssa toteutettu riskinhallinta.
Luvussa 4.3 kdydéédn ldpi eri yhteistyorutiinit. Luvussa 4.4 esitellddn malli, joka kuvaa

yhteistyorutiinien yhteyttd hankinnan riskinhallintaan ja toimitusketjuhéirion hallintaan.
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Tédma malli toimii tutkimuksen keskeisend viitekehyksend. Luvussa 5 tarkastellaan tutki-
muksen tutkimusmenetelmdd. Luvussa 6 kdydddn ldpi tutkimusmenetelmén avulla saa-
vutetut tulokset. Ensin tuloksia tarkastellaan tapauksittain luvussa 6.1. Sitten luvussa 6.2.
tuloksia tarkastellaan tapauksia vertaillen. Ensin luvussa 6.2.1 kdydaén l4pi yhteistyoru-
tiinien kdytto hankinnan riskinhallinnassa ja sitten luvussa 6.2.2 kdydéén ldpi yhteistyo-
rutiinien vaikutukset toimitusketjuhdirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin. Lu-
vussa 7 kasitellddn tutkimuksen johtopditokset ja rajoitukset ja tutkijan ehdotukset jatko-

tutkimukselle. Luvussa 8 esitetdén yhteenveto tutkimuksesta.
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2 HANKINNAN RISKINHALLINTA

2.1 Hankinnan riskinhallinta - osa toimitusketjun riskinhallintaa

Hong ym. (2018) méirittelevit hankintariskin hallinnan (engl. procurement risk manage-
ment) toiminnaksi, joka pyrkii pienentimdin epdvarmuutta hinnassa, ldpimenoajassa ja
kysynndssd varmistaakseen jatkuvan toimitusvirran minimaalisilla héirioilld. Huonosti
toteutettu hankintariskin hallinta voi johtaa samanlaisiin ongelmiin kuin huonosti toteu-
tettu toimitusketjun riskinhallinta. Fan ja Stevenson (2018) maéaérittelevét toimitusketjun
riskinhallinnan toiminnaksi, joka pyrkii tunnistamaan, arvioimaan, hoitamaan ja valvo-
maan toimitusketjun riskeja sisdisten tyokalujen, tekniikoiden ja strategioiden seké ul-
koisten toimitusketjun osapuolien kanssa toteutetun koordinoinnin ja yhteistyon avulla.
Toiminta tdhtdd toimitusketjun haavoittuvuuden vdhentdmiseen, liiketoiminnan jatku-
vuuden ja kannattavuuden varmistamiseen ja sitid kautta myos kilpailuedun saavuttami-
seen. Jiittner ym. (2003) madrittelevét toimitusketjuriskin riskiksi, joka kohdistuu tieto-,
materiaali- ja tuotevirtoihin koko toimitusketjussa, alkuperidisestd toimittajasta loppu-
asiakkaaseen saakka. Toisin sanoen toimitusketjuriski viittaa kysynnén ja tarjonnan epéa-
tasapainon ja sen vaikutusten uhkaan. Riski voidaan miiritelld haavoittuvuutena tai to-
denndkoisyytena sille, ettd jokin hukkuu tai vahingoittuu (Christopher & Peck 2004).
Téssd tutkimuksessa keskitytddn hankintapuolen riskien hallintaan, koska tutkimus
tarkastelee erityisesti ostajayrityksen ja toimittajan vilistd suhdetta ja riskien hallintaa
toimitusketjun ylavirrassa. Toimitusketjun yldvirta viittaa toimittajien kanssa tehtyihin
toimintoihin ja yhteisty6hon, kuten toimittajien kehittdmiseen, toimittajasuunnitteluun tai
yhteiseen tuotekehitykseen (Barrat 2004). Toimitusketjun ylavirran riskinhallintaan liite-
tddn usein toiminnot, kuten toimittajaverkoston suunnittelu, toimittajasuhteiden hallinta,
toimittajatilausten allokointi ja toimittajasopimusten hallinta (Zeng & Yen 2017). Han-
kintatoiminto liittyy materiaalien hankkimiseen oikealla hinnalla, oikealla miéréll4 ja oi-
keaan aikaan asiakaskysynnén tyydyttamiseksi (Shi ym. 2011). Hankinta voidaan siis
ndhda toimintona, joka pitdd huolta siité, ettd yritykselld on tarvittavat resurssit yrityksen
tuotteen tai palvelun tuottamiseksi. Laajemmasta ndkdkulmasta katsottuna hankinta voi-
daan n@hda toimintona, joka luo ja hallitsee yrityksen toimittajasuhteita. Hankinnan toi-
mintoihin kuuluu muun muassa toimittajien valinta, sopimusten teko, yhteistyd toimitta-
jien kanssa ja toimittajien suorituskyvyn arviointi. (Ivanov ym. 2019, 114-115.) Hankin-

tariski voidaan ndhdé toimitusketjun riskin alaluokkana, joka keskittyy riskeihin, jotka
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liittyvit toimituskatkoksiin ja ostajayrityksen ja toimittajan vélisiin sopimuksiin (Hong
ym. 2018). Hankintariski syntyy, kun toimitusmarkkinoiden kdyttdytyminen ja yrityksen
kanssakdyminen toimittajiensa kanssa johtaa tuloksiin, jotka vahingoittavat yrityksen
mainetta, toimintakykyé, voimavaroja, operationaalista eheytta ja taloudellista toimintaa
(Russil 2010, 9). Hankintariskin péildhteitd ovat virheelliset kysynndn ennusteet ja
heikko ostajayrityksen ja toimittajan valinen yhteistyd. Hairiot toimituksissa vaikeuttavat
kysyntdédn vastaamista ja voivat aiheuttaa ongelmia myds muissa toimitusketjun toimin-
noissa. (Hong ym. 2018.)

Hankinnan toiminta on altis monenlaisille riskeille, kuten vaihtelevalle 1apimeno-
ajalle, epavarmalle kysynnélle ja ailahteleville hinnoille (Hong ym. 2018). Yleisesti toi-
mitusketjuja kohtaavat riskit voidaan jakaa kahteen karkeaan kategoriaan: operatiiviset
riskit, jotka liittyvét luontaisiin epdvarmuuksiin toimitusketjuissa, kuten kysynnén ja tar-
jonnan epdvarmuus, ja héirioriskeihin, jotka liittyvét luonnon tai ihmisen aiheuttamiin
hiiridihin, kuten maanjaristyksiin, hurrikaaneihin ja terroristihyokkéyksiin (Tang 2006).
Hairioriskit koostuvat toiminnallisista riskeistéd, kuten koneiston vioista, toimitusten en-
nakoimattomista pysdhdyksisté ja tyontekijoiden lakoista, ja riskeistd, jotka syntyvit esi-
merkiksi luonnonkatastrofeista, terrorismista ja poliittisesta epdvarmuudesta (Kleindorfer
& Saad 2005). Useimmissa tapauksissa hairioriskien aiheuttamat vaikutukset litketoimin-
nalle ovat tuhoisampia kuin kysynnén ja tuotannon epdvarmuuksien aiheuttamat riskit

(Tang 2006).
2.2 Riskinhallintaprosessi

Tasséd tutkimuksessa tarkastellaan hankinnan riskinhallintaa Tummalan ja Schoenherrin
(2011) esittdmén toimitusketjun riskinhallintaprosessimallin avulla (engl, Supply chain
risk management process, SCRMP). Toimitusketjun riskinhallintaprosessi koostuu kol-
mesta vaiheesta. Ensimmadinen vaihe sisiltdd riskien tunnistamisen, riskien mittaamisen
ja riskien todenndkdisyyden arvioinnin. Toinen vaihe koostuu riskien arvioinnista ja ris-
kien lieventdmissuunnitelmista. Prosessin viimeisessd vaiheessa toteutetaan riskien kont-
rollointi ja valvonta. Fanin ja Stevensonin (2018) mukaan toimitusketjun riskinhallintaan
kuuluu riskinhallintaprosessin liséksi riskinhallinnan tavoitteet, yrityksen sisdiset toimen-
piteet riskinhallintastrategian toteuttamiseksi, yrityksen ulkoiset toimenpiteet, jotka to-
teutetaan yhteistydssa toimitusketjun osapuolten kanssa ja riskinhallinnan tulos. Kuvio 1
havainnollistaa riskinhallintakokonaisuutta ja riskinhallintaprosessin eri vaiheita mukail-

len Tummalan ja Schoenherrin (2011) ja Fanin ja Stevensonin (2018) ajatuksia. Kuvioon
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1 on lisdtty myds Tangin (2006) luokittelemat riskikategoriat: operatiiviset riskit ja héi-
rioriskit. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan hankinnan riskinhallintaa tdmén rakennetun

mallin avulla.

. s Yhteistyd
Yrityksen sisdiset L els yo.
; . > toimitusketjun
toimenpiteet
osapuolten kanssa
/ Riskinhallintaprosessi \
Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
-Riskien
tunnistaminen -Riskien arviointi -Riskien
Tavoitteet —> _Riskien . -Riskien kontrollointi ja > Tulos/vaikutus
mittaaminen lieventdmissuunn valvonta
-Riskien itelmat
todennakoisyyden
arviointi
a9 =
Riskikategoriat
Operatiiviset riskit Hairioriskit

Kuvio 1 Toimitusketjun riskinhallinta (mukaellen Tummala & Schoenherr 2011;
Fan & Stevenson 2018)

Riskinhallintaprosessi alkaa riskinhallinnan strategisen merkityksen ja tavoitteiden méaa-
rittelylld. Riskinhallinnan tavoitteet tulisi méiéritelld niin, ettd ne ovat linjassa yrityksen
litketoimintastrategian kanssa. (Tummala & Mak 2001.) Tavoitteiden médrittelyn jilkeen
voidaan aloittaa itse riskinhallintaprosessi, joka siséltdd kolme vaihetta. Eri riskikatego-
rioihin luokiteltujen riskien ymmaértdminen on tirkedd koko riskinhallintaprosessin kan-
nalta. Erityisesti riskikategoriat liittyvét riskinhallintaprosessin ensimmaéiseen vaihee-
seen, jossa yritys tunnistaa erilaisia riskejd. (Tummala & Schoenherr 2011.) Yrityksen
sisdiset toimenpiteet, tyokalut, strategiat ja tekniikat sekd koordinointi ja yhteisty ulkois-
ten toimitusketjuosapuolten kanssa auttaa riskinhallintaprosessin toteuttamisessa ja var-
mistaa litketoiminnan jatkuvuuden ja riskinhallintatavoitteiden saavuttamisen (Fan &

Stevenson 2018).
2.2.1 Riskien tunnistaminen, mittaaminen ja todenndkdisyyden arviointi

Riskien tunnistaminen tarkoittaa kaikkien relevantien riskien 10ytdmisti toimitusketjussa.
Riskien tunnistaminen kéynnistda koko riskinhallintaprosessin ja sen toteuttamisen laatu

vaikuttaa merkittdvésti seuraaviin riskinhallintavaiheisiin, koska vain tekijét, jotka on
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tunnistettu riskeiksi, voidaan arvioida ja vain niihin voidaan varautua. (Kern ym. 2012.)
Riskiajureiden ymmartdminen ja tunnistaminen voi auttaa riskien tunnistamisessa ja ris-
kinhallintasuunnitelmien teossa (Fan & Stevenson 2018). Jiittner ym (2003) luettelevat
joitakin viime vuosikymmenien aikana esiin nousseita riskiajureita, kuten toimittajakan-
nan pienentdminen, keskitetty jakelu ja ulkoistaminen. Riskien tunnistamisessa voidaan
kéyttdd avuksi monia erilaisia tekniikoita, kuten toimitusketjun kartoittamista, tarkistus-
listoja, vika- ja vaikutusanalyysi (engl. FMEA, failure mode and effect analysis) ja Ishi-
kawa syy-seuraus-diagrammeja (Tummala & Schoenherr 2011).

Riskien mittaaminen tarkoittaa mahdollisten toimitusketjuriskien vaikutusten ja nii-
den laajuuden maéérittelemistd (Tummala & Schoenherr 2011). Riskin vaikutus voidaan
médritelld jokaisessa yrityksessd hieman eri tavalla. Riskin vaikutus voidaan esimerkiksi
arvioida subjektiivisesti kategorioihin: ei vaikutusta, vdhédinen vaikutus, kohtalainen vai-
kutus, vakava vaikutus ja katastrofinen vaikutus. Usein merkittdvimpind vaikutuksina pi-
detédén taloudellisia tappioita, mutta aineettomien seuraamusten merkitysta ei tulisi myos-
kéddn unohtaa. Aineettomat vaikutukset, kuten luottamuksen tai maineen huonontuminen
voivat pitkélld aika vélilld johtaa my0s taloudellisiin tappioihin. (Hallikas ym. 2004.)
Osissa tapauksissa riskien vaikutusten merkittivyys voidaan arvioida suhteellisen tar-
kasti, jos riski liittyy tietynlaisten yritystd sitovien sdddosten tai lakien noudattamatta jat-
tamiseen, koska tdmai johtaa usein tunnettuihin seuraamuksiin (Harland ym. 2003).

Tummala ja Schoenherr (2011) médrittelevit riskin todennékoisyyden arvioinnin jo-
kaisen riskitekijin esiintymisen todenndkdisyyden madrittelemiseksi. Riskejd voidaan ar-
vioida objektiivisen tiedon avulla, mistd voidaan johtaa riskien tapahtumisen todennékoi-
syyksié tai riskien vaikutuksia. Jos objektiivista tietoa ei ole saatavilla, riskien todenni-
koisyyksid voidaan arvioida subjektiivisen tiedon, uskomusten ja ihmisten tekemien ar-
viointien avulla. Riskin todennékdisyys voidaan méiritelld eri kategorioihin, esimerkiksi
usein esiintyviin, harvoin esiintyviin tai hyvin harvoin esiintyviin. Usein esiintyviin ris-
keihin voidaan esimerkiksi luokitella riskit, jotka esiintyvit kerran viikossa ja harvoihin
riskeihin taas riskit, jotka esiintyvit kerran vuodessa. Harlandin ym. (2003) mukaan ris-
kien arvioinnissa tulisi huomioida myos riskille altistavat tekijét ja riskin laukaisevat te-
kijat. Riskien esiintymisen todenndkdisyys riippuu osittain siitd, kuinka kauan yritys on
altistuneena riskille, ja osittain riskin laukaisevan tekijan todennikodisyydestd. Riskin rea-
lisoitumiseen voi vaikuttaa seké itse yritys ja sen tyontekijat ettd tekijét, joihin he eivét

pysty vaikuttamaan.
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Fanin ja Stevensonin (2018) mukaan riskien arvioinnissa tulisi ottaa huomioon ris-
kien priorisointi, riskien keskindiset suhteet ja riskien arviointistrategiat. Sinhan ym.
(2004) mukaan riskien priorisointi auttaa yrityksid madritteleméén kaikkein merkittdvim-
mat riskit, mika auttaa hyddyntdmaéédn riskinhallintaresursseja tehokkaasti. Yritysten tulisi
priorisoida riskejé, jotka vaikuttavat merkittavésti yrityksen toimintoihin tai ovat heti lie-
vennettdvissd. Chopran ja Sodhin (2004) mukaan riskien hallinta on usein vaikeaa, koska
ne ovat yhteyksissé toisiinsa. Riskien keskindisten suhteiden vuoksi toiminnot, jotka ovat
suunniteltu lieventdmiin yhtd riskid voivat pahentaa toista riskid. Riskien vélisten yh-
teyksien ja suhteiden ymmaéirtdminen on tirkeédd toimivien lieventimissuunnitelmien te-
kemiseksi. Erilaisia riskien arviointistrategioita on olemassa monia. Suosituimpiin kuu-
luu todennékdisyys-vaikutus-matriisi (ks. esim. Hallikas ym. 2004). Huolellinen riskin
ymmaértdminen riskin vaikutusten ja todenndkdisyyden arvioinnin avulla auttaa valitse-
maan oikeanlaiset toiminnot riskin lieventdmiselle, miké lisdé riskin lieventdmisen tehok-

kuutta (Kern ym. 2012).
2.2.2 Riskien arviointi ja lieventdimissuunnitelmat

Riskin arviointi on ensimmdinen toimenpide riskinhallintaprosessin toisessa vaiheessa.
Tummala ja Schoenherr (2011) jakavat riskin arvioinnin riskin luokitukseen ja riskin hy-
viaksymiseen. Riskien luokittelu perustuu riskien luokitteluun niiden esiintymisen toden-
ndkoisyyksien avulla. Suurimpien todenndkodisyyden riskit luokitellaan omaan luok-
kaansa ja pienempien todennékdisyyksien riskit omaansa. Riskien luokittelun jélkeen hy-
vaksyttava riskintaso tulee mééritelld. Riskit voidaan maéaéritelld hyviksyttaviksi, siedet-
tiviksi tai mahdottomiksi hyvéksya. Hyvaksyttavit riskit ovat usein niin pienid riskeja,
ettd niiden kontrolloimiseen ei kannata tuhlata aikaa tai resursseja. Riskit, joita ei voi
hyvéksyéd, voivat aitheuttaa merkittidvid ongelmia yrityksen toiminnassa. Ndiden kahden
adripadn viliin jadvit siedettdvat riskit, jotka eivit tarvitse vélittdmid toimenpiteitd mutta
joita tulisi valvoa sddanndllisesti.

Riskin arvioinnin liséksi riskin hallintaprosessin toiseen vaiheeseen kuuluu riskin lie-
ventdmissuunnitelmien tekeminen. Riskin lieventdminen tarkoittaa tunnistettuihin riskei-
hin reagoimista suunnittelemalla oikeanlaisia vastatoimenpiteitd niihin. Téhén kuuluu
sekd lieventdmissuunnitelmat, jotka on tarkoitettu toteutettavaksi ennen riskin esiinty-
mistd, ja varasuunnitelmat, jotka ovat kohdistettu riskin esiintymisen jélkeiselle ajalle.
Jokaiselle relevantille riskille tulee kehittia sille sopivat lieventdmis- ja varasuunnitelmat.

Riskin lieventdmissuunnitelmien tekemiseksi tarvitaan aiempien vaiheiden toteuttamista,
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koska suunnitelmien teossa hyddynnetddn aiemmissa vaiheissa potentiaalisista riskeista,
niiden todennidkoisyydestd ja mahdollisista vaikutuksista kerdttyd tietoa. (Kern ym.
2012.) Riskinlieventdmistoiminnot tarjoavat yrityksille strategioita ja toimintaperiaatteita
toimitusketjuriskien ja niistd johtuvien hdvididen vilttimiseksi tai vihentdmiseksi. Riskin
lieventdmissuunnitelmat synnyttavét tietoa, joka auttaa yrityksid arvioimaan toimitusket-
jun nykyisten riskien tasoa. Suunnitelmat auttavat myds yrityksié vastaamaan tehokkaasti
mahdollisiin asiakaskysynndn muutoksiin. (Cantor ym. 2014.)

Miller (1992) médrittelee viisi yleista strategiaa, joita yritykset toteuttavat riskien lie-
ventdmiseksi: 1) valttdiminen 2) kontrollointi 3) yhteisty0 ja 4) joustavuus ja 5) imitointi.
Naistd neljdd ensimmaéistd voidaan soveltaa toimitusketjukontekstiin (Jiittner ym. 2003).
Riskin vélttdminen tapahtuu silloin, kun yritys kokee riskin jollakin tuotemarkkinoilla tai
maantieteelliselld markkinoilla olevan hyviksyméton. Vilttelystrategiaan voi kuulua esi-
merkiksi niche-strategialla toimiminen vain matalan epdvarmuuden markkinoilla tai
markkinoille tulon lykk&d&dminen, kunnes se on riskittomampaa. (Miller 1992.) Yritys voi
my0s riskin vilttelemiseksi esimerkiksi luopua jonkin tuotteen tekemisesta tai jonkun toi-
mittajan kdyttdmisestd, jos sithen ndhdéén liittyvén epéluotettavuutta (Jittner ym. 2003).
Yritys voi kontrollointistrategialla pyrkid vdhentdméén ympériston epavarmuutta (Miller
1992). Kontrollointi voi olla esimerkiksi puskurivarastojen kdyttdd, ylimédéraisen kapasi-
teetin ylldpitdmistd tuotannossa, varastossa tai kuljetuksessa, tai sopimusperusteisten vaa-
timusten asettamista toimittajille. Yritykset voivat myds lievittdd riskid yhteistyon kautta.
Yhteistyon toteuttaminen voi liittyd esimerkiksi riskeihin liittyvén tiedon jakamiseen osa-
puolten vililld, toimitusketjun jatkuvuuden suunnittelemiseen yhteisesti tai yhteisiin pon-
nistuksiin toimitusketjun nédkyvyyden parantamiseksi. Usein yhteistydssd tehtyé riskin-
hallintaa toteutetaan varsinkin toimittajien kanssa. (Jittner ym. 2003.) Cantorin ym.
(2014) mukaan yhteistyd toimittajien kanssa parantaa riskinlieventdmistoiminoista saa-
tuja hyotyja. Yritykset, jotka tekevit ldheistd yhteistyota toimittajien kanssa ymmartavit
paremmin kapasiteettirajoitteet ja pystyvit nopeasti muuttamaan tuotantoansa ja toimi-
tuksiensa tarvittaessa. Riskin lieventdminen joustavuudella liittyy yrityksen joustavuuden
jareagointikyvyn lisddmiseen eikd niink&én riskitekijoiden ennustettavuuden lisddmiseen
(Miller 1992). Joustavuuden hyddyntdminen toimitusketjun riskinhallinnassa voi tarkoit-
taa esimerkiksi tuotteen tuottamisen tai kuljettamisen lykkdamistd niin, ettd yrityksen
kyky vastata kysynndn muutoksiin paranee. Useamman toimittajan kdyttd hankinnassa
tai paikallistettu hankinta ovat myds tapoja lisdtd yrityksen joustavuutta ja lieventda yri-

tyksen kohtaamia riskeja. (Jiittner ym. 2003.)
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Lavastre ym. (2014) kategorioivat toimitusketjuissa kéytetyt riskinlieventdmismeto-
dit neljdén kategoriaan. Ensimmaéinen kategoria liittyy tekniikoihin, jotka keskittyvit tie-
tovirtojen hallintaan, kuten tiedon jakamiseen ja kommunikaatioon osapuolten valilla,
yhteisiin tietojarjestelmiin ja ennusteiden jakamiseen. Toinen kategoria liittyy fyysisten
virtojen hallintaan, kuten esimerkiksi varmuusvarastojen kadyttdon ja toimintojen keskit-
tamiseen. Kolmas kategoria sisdltdd tekniikat, jotka liittyvét kumppanuussuhteiden hal-
lintaan. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi maantieteellistd 1dheisyyttd kumppanien kanssa,
erilaisten sanktioiden tai palkkioiden kdyttoonottoa, ystivéllisten suhteiden ylldpitdmista
tai toimittajien suorituskyvyn parantamista yhdesséd. Neljis kategoria sisiltdd tekniikat,
joiden avulla pyritdén valvomaan riskeji ja suhteita. Esimerkiksi yhteisen riskinvalvon-

nan indikaattorien kayttd kuuluisi tdhén kategoriaan.
2.2.3 Riskien kontrollointi ja valvonta

Riskinhallintaprosessin viimeiseen vaiheeseen kuuluu riskin kontrollointi ja valvonta.
Riskit eivit ole muuttumattomia, vaan niitd tulee jatkuvasti valvoa riskinléhteiden mah-
dollisen muuttumisen havaitsemiseksi ja riskinlieventdmissuunnitelmien muuttamiseksi
(Fan & Stevenson 2018). Tésséd vaiheessa tarkastellaan kaikkia aiemmin prosessissa teh-
tyja riskinhallintatoimintoja. Riskien esiintymisen todenndkoisyytta tulisi seurata sdin-
noéllisesti ja sitd tulisi muuttaa tarvittaessa. Riskinhallinnan tavoitteiden mahdollisesti
muuttuessa tulee prosessin toimintoja muuttaa niin, ettd uudet piivitetyt tavoitteet on
mahdollista saavuttaa. Osa riskin lieventdmissuunnitelmista voi my0s vaatia koulutta-
mista. Néitd kouluttamistarpeita ja koulutuksen toteuttamiseen liittyvid toimintoja tulisi
myos jatkuvasti valvoa ja tarvittaessa paivittdd. (Tummala & Mak 2001.)

Riskin kontrolloinnin ja valvonnan avulla pystytdéin huomaamaan mahdollisia muu-
toksia riskeissi ja toteuttamaan ehkiisevid toimenpiteitd ja lisdparannuksia. Riskin kont-
rollointi ja valvonta siséltdd myds raportoinnin epétavallisista tapauksista, toimitusketju-
héiridistd ja poikkeuksista toivotuissa riskinhallinnan vaikutuksissa. (Tummala &
Schoenherr 2011.) Riskien valvomiseksi ja mahdollisten uusien merkittdvien riskitekijoi-
den loytdmiseksi yritysten tulisi seurata muutoksia toimitusketjuverkostossa, asiakastar-
peissa, teknologiassa, kumppanien strategioissa ja kilpailijoiden toimissa (Hallikas ym.
2004). Kaikkiin riskinhallintaprosessin vaiheisiin liittyy my0s tietojérjestelmat ja ndiden
ylldpitdminen. Eri riskinhallintaprosessin vaiheisiin liittyvélle tiedolle tulisi luoda yhtei-
nen tietopohja, jotta kaikki riskinhallintaan liittyva tieto on helposti saatavilla ja siirretté-

vissd yrityksen eri osastojen vélilld. (Tummala & Mak 2001.)
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3 TOIMITUSKETJUN RESILIENSSI JA
TOIMITUSKETJUHAIRION HALLINTA

3.1 Toimitusketjun resilienssin miiritelmé

Vaikka yritykset voivat riskinhallinnalla varautua erilaisiin riskeihin ja vihentéa riskien
todenndkdisyyttéd ja vaikutusta, eivdt ne pysty varautumaan kaikkiin riskeihin (Scholten
& Schilder 2015). Erityisesti ennalta arvaamattomiin, matalalla todennikoisyydelld esiin-
tyviin mutta vakaviin seurauksiin johtaviin riskeihin on vaikea varautua perinteisilla ris-
kinhallintamenetelmilld (Pettit ym. 2010). Ennalta arvaamattomia hdiri6itad toimitusket-
juissa voi tapahtua milloin vain ja niilld voi olla merkittavid vaikutuksia monelle yrityk-
selle (Kauppi 2020). Riskinhallinnan liséksi tarvitaan siis myos kykyé palautua tehok-
kaasti toimitusketjuhdiridistd. Tétd kykya kisittelee toimitusketjun resilienssi (Ponoma-
rov & Holcomb 2009).

Resilienssi-késitettd on kéytetty monilla eri tieteenaloilla, kuten psykologiassa, eko-
logiassa ja politiikassa. Toimitusketjujen johtamisen ja riskinhallinnan tutkimuksessa se
on vield suhteellisen uusi késite, mutta riskien kasvaessa toimitusketjuissa myos tarve
resilienssin tutkimukselle lisdéntyy. (Ponomarov & Holcomb 2009.) Christopher ja Peck
(2004) médrittelevét toimitusketjun resilienssin toimitusketjun kyvyksi palautua alkupe-
rdiseen tilaan tai muuttua parempaan tilaan hairion tapahtumisen jélkeen. Resilienssi liit-
tyy siis ldaheisesti toimitusketjun joustavuuteen ja mukautumiskykyyn. Resilienssi mah-
dollistaa ennalta-arvaamattomiin hairiéihin vastaamisen, koska se ei vaadi riskin tunnis-
tamista ja mittaamista niin kuin perinteinen riskinhallinta vaatii (Pettit ym. 2010). Pono-
marovin ja Holcombin (2009) mukaan toimitusketjun resilienssi viittaa toimitusketjun
hiiridvalmiuteen, kykyyn reagoida hiirioon tehokkaasti ja kykyyn palautua alkuperéi-
seen tai parempaan tilaan hiirion tapahtumisen jdlkeen. Resilienssi voidaan siis jakaa kol-
meen vaiheeseen: ennen héirioté, hiirion tapahtuessa ja hdirion jélkeen. Resilienssi ei liity
vain haitallisista héiridistd palautumiseen, vaan se voi my®os liittyd yritykseen kykyyn so-
peutua positiivisiin ympariston muutoksiin.

Toimitusketjun resilienssi on keskeinen osa toimitusketjun riskinhallintaa. Riskien
lieventdmiseksi toimitusketjulla tulee olla valmius hiiridtapahtumien hallitsemiseen ja
niihin reagoimiseen. (Ponomarov & Holcomb 2009.) Jiittnerin ja Maklanin (2011) mu-
kaan toimitusketjun riskinhallinnan ja toimitusketjun resilienssin ja haavoittuvuuden vi-

lilld on yhteys. Toimitusketjun riskinhallinnan avulla voidaan kasvattaa resilienssid ja
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vihentdd toimitusketjun haavoittuvuutta. Tutkijoiden toteuttamassa tutkimuksessa tode-
taan, ettd resilienssi auttoi valttiméén tai lieventiméédn hiirion negatiivisia vaikutuksia,
jotka liittyivit case-yritysten kustannuksiin, liitkevaihtoon, lapimenoaikaan ja saatavuu-
teen. Christopherin ja Peckin (2004) mukaan toimitusketjuriskin vihentdmiseksi ja re-
silienssin parantamiseksi yritysten tulisi tehdd yhteisty6téd toimitusketjun muiden osapuo-

lien kanssa.
3.2 Toimitusketjun resilienssin osatekijit

Aiemmassa tutkimuksessa yleisimpin resilienssin osatekijoind on mainittu toimitusket-
jun joustavuus, ndkyvyys, reagointinopeus ja yhteisty0 (ks.esim. Scholten & Schilder

2015; Juttner & Maklan 2011). Tédssa tutkimuksessa keskitymme niihin resilienssin osa-

3.2.1 Toimitusketjun nikyvyys

Christopher ja Peck (2004) méérittelevat toimitusketjun nékyvyyden (engl. supply chain
visibility) kyvyksi ndhda ketjun toisesta pédsti toiseen padhin. Nakyvyys tarkoittaa sité,
ettd yritykselld on selked nidkemys toimitusketjustaan ja sen toiminnoista, esimerkiksi
toimitusketjun yli- ja alavirran varastojen, kysynnén ja tarjonnan seké tuotannon ja han-
kinnan tilasta. Nakyvyys koskee myos yrityksen sisdistd nikyvyytté, joka rakentuu sel-
vastd kommunikaatiosta ja yhteisestd ymmarryksestd yrityksen toiminnassa. Tiivis yh-
teisty0d asiakkaiden ja toimittajien kanssa ja yrityksen sisdinen integraatio auttavat saa-
vuttamaan toimitusketjun niakyvyyden.

Toimitusketjun nékyvyys rakentuu siitd, kuinka laajasti toimitusketjun eri osapuolet
jakavat ajankohtaista ja toimitusketjun toiminnan kannalta merkittavaa ja hyodyllista tie-
toa toimitusketjun toiminnasta toimitusketjun osapuolille ja johdolle (Jiittner & Maklan
2011). Toimitusketjun nidkyvyyden laajuus riippuu jaetun hyddyllisen tiedon maérasta.
Toimitusketjun ndkyvyys voi vaihdella myos eri toimitusketjulinkeissa ja-suhteissa. Né-
kyvyyden taso riippuu suhteiden vahvuuksista, jotka taas riippuvat suhteisiin kdytetysta
ajasta, resurssien jaosta, epavirallisista toimenpiteistd, luottamuksesta ja suhteen osapuo-
lien sitoutumisesta. (Barrat & Oke 2007.) Wein ja Wangin (2010) mukaan toimitusketjun
nikyvyys koostuu aistimisen nékyvyydestd, oppimisen ndkyvyydesti, koordinoinnin na-
kyvyydesti ja integroimisen nikyvyydestd. Aistimisen ndkyvyys tarkoittaa yrityksen ky-

kya hankkia reaaliaikaista yrityksen ulkopuolista tietoa ja kykyd tunnistaa nopeasti
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muutoksia ymparistossd. Oppimisen nikyvyys viittaa yrityksen kykyyn oppia ja saavut-
taa uutta tietoa toimitusketjukumppaneiltaan. Koordinoinnin ndkyvyys tarjoaa kriittista
tietoa erilaisten toimitusketjusuhteiden rippuvaisuuksien hallitsemiseen. Integroimisen
nakyvyys korostaa yhteisymmarryksen saavuttamiseksi tarvitun tiedon tiarkeyttd. Aisti-
misen ndkyvyys auttaa yrityksid parantamaan strategista suorituskykyd, ymmértaimadan
markkinoita nopeasti ja luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Oppimisen néky-
vyys, koordinoinnin nidkyvyys ja integroimisen nikyvyys auttavat toimitusketjun uudel-
leenkonfiguroimisessa muutosten tapahtuessa.

Toimitusketjun ndkyvyys auttaa yrityksen johtajia havaitsemaan tehokkaammin
muutokset ja reagoimaan niihin (Wieland & Wallenburg 2013). Barrat ja Oke (2007) véit-
tavit, ettd selked toimitusketjun ndkyvyys voi tarjota yritykselle paremman operationaa-
lisen suorituskyvyn ja kestdvén kilpailukyvyn. Selkedn toimitusketjun nidkyvyyden voi
tavoittaa vain arvokkailla ja harvinaisilla resursseilla, joita ei pysty siirtdimédén muihin
konteksteihin ja joita ei pysty jéljittelemdén. Blackhurstin ym. (2011) mukaan toimitus-
ketjun nidkyvyyden parantaminen voi selventii resurssien ja riskien sijaintia ja sitd, miten
héiridt levidvit toimitusketjussa. Ndiden tekijoiden ymmartdminen voi auttaa yrityksid
hallitsemaan toimitusketjuhdiriditd tehokkaammin, koska sen avulla yritykset ymmarté-
vit, miten toimitusketju on suunniteltu, missd varastot sijaitsevat, ja miten jarjestelmé

reagoi ulkoisiin vaikutuksiin.
3.2.2 Toimitusketjun reagointinopeus

Jiittner ja Maklan (2011) médrittelevit toimitusketjun reagointinopeuden (engl. supply
chain velocity) toimitusketjun nopeudeksi reagoida markkinamuutoksiin tai -tapahtu-
miin. Christopherin ja Peckin (2004) mukaan reagointinopeus riskin tapahtuessa méérit-
tad havion médrdn per ajanyksikko. Manuj ja Mentzer (2008) jakavat riskin nopeuden
kolmeen kategoriaan: hdiriGtapahtuman tapahtumisen nopeuteen, hivididen tai vahinko-
jen tapahtumisen nopeuteen ja hiiridtapahtumisen havaitsemisen nopeuteen. Riskinhal-
linnalla pyritiddn hallitsemaan niitd kolmea riskin nopeuden kategoriaa. Jiittner ja Maklan
(2011) lisdaavét naihin kolmeen kategoriaan vield neljdnnen kategorian: toimitusketjun
nopeuden palautua hdiriostd, miké liittyy merkittavésti toimitusketjun resilienssiin. Toi-
mitusketjun reagointinopeus nopeuttaa hairiostd palautumista ja tukee toimitusketjun
joustavuutta nopeuttamalla toimitusketjujarjestelmien muuntautumista. Toimitusketjun
reagointinopeus tukee yrityksen mukautumista muutoksiin jokaisessa riskitapahtuman

vaiheessa: ennen toimitusketjuhdirion tapahtumista, héirion aikana ja hiirion jalkeen.
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Blackhurstin ym. (2011) mukaan erilaiset strategiat ja jirjestelmaét, jotka auttavat yri-
tyksid havaitsemaan héiriot tai hilyttavat mahdollisista héirion merkeistd, auttavat yrityk-
sid palautumaan hiiriostd nopeammin ja ehkdisemain mahdollisia hairi6itd. Toimitusket-
juhdiridille kehitetyt varasuunnitelmat ja niiden toteuttaminen auttavat yritysti ottamaan
suunnitelmat nopeasti kéyttoon ja reagoimaan hiirioon. Varasuunnitelmien voidaan siis
nihdi parantavan reagointinopeutta ja titen myos resilienssid. Wielandin ja Wallenburgin
(2013) mukaan seka toimitusketjun ndkyvyys ettd toimitusketjun reagointinopeus vaikut-
tavat asiakasarvoon. Nopeus on tarked tekija asiakkaan tehokkaassa palvelemisessa. Toi-
mitusketjun nékyvyys voi taas vihentdd bullwhip-vaikutusta, joka viittaa kysyntitiedon
vadristymiseen ja timén vadristymisen vahventumiseen mentiessé toimitusketjussa ylos-

pdin. Bullwhip-vaikutus vaikeuttaa asiakaskysyntdén vastaamista. (Lee ym. 1997.)
3.2.3 Toimitusketjun joustavuus

Joustavuus on kyky kohdata, ratkaista ja mahdollisesti myos kéyttdd hyodyksi ennalta
arvaamattomia héiridtapahtumia (Jiittner & Maklan 2011). Toimitusketjun joustavuuden
tavoittamiseksi yritysten tulee luoda kyvykkyyksii, jotka auttavat uhkien havaitsemisessa
ja niihin reagoimisessa nopeasti. Sen liséksi ettd timé kasvattaa toimitusketjun resiliens-
sid, se luo myos kilpailuetua. Ndma joustavuutta lisddvit kyvykkyydet voivat liittyé esi-
merkiksi toimittajiin, tuotantoon, jakelukanaviin tai yrityskulttuuriin. Joustavuutta voi li-
satd esimerkiksi kdyttdméllad useita toimittajia tai hyodyntdmalla erilaisia jakeluseuranta-
jarjestelmid. (Sheffi & Rice 2005.) Hankinnassa joustavuus viittaa kykyyn muuttaa toi-
mituksia tai toimitusten vastaanottotapaa nopeasti (Pettit ym. 2010). Joustavuus onkin
tirked piirre toimitusketjuille, jotka joutuvat hallitsemaan korkeita kysynté- tai toimitus-
riskejd (Manuj & Menzer 2008).

Stevensonin ja Springin (2007) mukaan toimitusketjun joustavuus voi viitata toimi-
tusketjun kestdvyyteen, uudelleenjérjestimiseen, suhteisiin, logistiikkaan, organisaa-
tionallisiin toimintoihin ja tietojarjestelmien kdyttoon. Toimitusketjun kestivyys viittaa
toimitusketjun kykyyn kestdd markkinamuutoksia. Uudelleenjirjestdminen viittaa toimi-
tusketjun uudelleen jirjestelemiseen markkinamuutoksen iskiessd. Toimitusketjusuh-
teissa joustavuus viittaa kykyyn rakentaa yhteistyokeskeisid suhteita sekd toimitusketjun
yla- ettd alavirrassa. Logistiikassa joustavuus merkitsee kykya ldhettdd ja vastaanottaa
tuotteita kustannustehokkaasti asiakaskysynnén ja toimitusten muuttuessa. Organisaation

nidkokulmasta toimitusketjun joustavuus viittaa kykyyn linjata kykyjd nykyisten
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toimitusketjun tarpeiden mukaiseksi. Joustavuus tietojarjestelmien nikokulmasta viittaa
kykyyn linjata tietojérjestelmét toimitusketjun osapuolien vililld tietotarpeiden muuttu-
essa.

Stevenson ja Spring (2007) ehdottavat, ettd toimitusketjun joustavuus rakentuu vii-
destd elementisté: kestdvin verkoston joustavuudesta, uudelleenkonfiguraation jousta-
vuudesta, aktiivisesta joustavuudesta, potentiaalisesta joustavuudesta ja verkoston lin-
jauksesta. Kestdvin verkoston joustavuus viittaa toimitusketjun kykyyn kestda erilaisia
tapahtumia. Uudelleenkonfiguroiminen tarkoittaa toimitusketjun kykya muuntautua. Ak-
titvinen joustavuus viittaa kykyyn toimia ketjuna muutoksiin vastatessa tai niitd enna-
koidessa. Potentiaalinen joustavuus viittaa siihen, etti toimitusketjun joustavuus voi olla
satunnainen resurssi, eikd sitd pysty aina todistamaan jollakin tapaa. Verkoston jousta-
vuus tarkoittaa sité, ettd toimitusketjun osapuolet yhdistivit kyvykkyytenséd koko toimi-
tusketjun tavoitteiden saavuttamiseksi. Jiittnerin ja Maklanin (2011) mukaan toimitusket-
jun joustavuus voi héirion sattuessa auttaa yrityksid pitdiméédn kurissa yrityksen kustan-
nus- ja tulostavoitteisiin liittyvét negatiiviset vaikutukset. Joustavuus kapasiteetin uudel-
leen allokoimiseksi ja kapasiteettikdyton optimoimiseksi auttaa pitimédan hdirioon liitty-
vit kustannukset kurissa. Esimerkiksi joustavuus hankinnassa ja kustannustehokkaisiin
toimittajiin siirtyminen voi auttaa kysynté- tai tarjontamuutoksiin vastatessa. Manujin ja
Mentzerin (2008) mukaan toimitusketjun joustavuus ei kuitenkaan aina johda hy6tyihin,
vaan siind on myos riskinsé. Joustavuus ei valttdmattd ole hyodyllistd jokaisessa tapauk-

sessa, joten sen madra tulisi médritelld toimitusketjun kohtaamien riskien mukaan.
3.2.4 Yhteistyo

Yhteisty6 toimitusketjussa voidaan méaaritelld pitkdaikaiseksi kumppanuudeksi, jossa toi-
mitusketjun osapuolet tyoskentelevit tiiviisti yhdessd saavuttaakseen yhteisid etuja ja
hyo6tyjd, jotka ovat suurempia kuin mitd yritys pystyisi tavoittamaan yksin toimiessaan.
(Cao ym. 2009.) Yhteisty0 voi johtaa merkittdviin hy6tyihin, kuten toimitusketjun kus-
tannusten pienenemiseen, pienempéin ldpimenoaikaan, uusien tuotteiden kehittdmiseen,
parempaan hinnoittelemiseen, parempaan reagointikykyyn markkinoilla, tarkempiin ky-
synnén ennusteisiin ja parempaan asiakastyytyviisyyteen (vrt. McLaren ym. 2002; Min
ym. 2005). Yhteisty0 ei kuitenkaan aina johda vaan hy6tyihin, vaan vaatii myos sitoutu-
mista ja kustannuksia yhteistyon osapuolilta. Yhteistyon toteuttaminen vaati kustannuk-

sia, jotka liittyvat esimerkiksi yritysten jdrjestelmien, prosessien ja datan integrointiin.
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Huonosti toteutettuna yhteistyd voi johtaa kustannusten merkittdvain nousuun. (McLaren
ym. 2002.)

Onnistunut yhteisty0 perustuu usein sille, ettd yhteistyon tekeminen hyddyttaa kaik-
kia osapuolia. Yritysten tulisi asettaa yhteisié tavoitteita yhteistyolle, muokata menette-
lytapojaan yhteen sopiviksi ja seurata yhteistyon etenemisté ja tavoitteiden saavuttamista
suorituskykymittareiden avulla. (Simatupang & Sridharan 2002.) Suhteen osapuolten tu-
lisi olla yhteisesti sitoutunut yhteistyon tekemiseen ja heidén tulisi olla yhtd mieltd yhtei-
sistd strategisista tavoitteista ja sopivista suorituskykymittareista (Simatupang & Sridha-
ran 2005b). Caon ym. (2009) mukaan yhteisty0 rakentuu seitsemistd komponentista: tie-
don jakamisesta, yhteisisté tavoitteista, padtoksien synkronisoinnista, aloitteiden yhdisté-
misestd, resurssien jakamisesta, yhteisestd kommunikaatiosta ja yhteisesti tiedon luomi-
sesta. Ndistd komponenteista tiedon jakaminen ndhdddn erityisesti keskeisend osana yh-
teistyon tekemistd (Min ym. 2005). Yhteisty0 ja tiedon jakaminen toimitusketjuosapuol-
ten vililld auttaa tunnistamaan toimitusketjuriskeji ja varautumaan niihin paremmin. Tie-
don jakaminen auttaa myds rakentamaan luottamusta toimitusketjun osapuolen vilille,
mikd auttaa ldheisemmain ja yhteistyokykyisemmaén suhteen rakentamisessa. (Faisal ym.
2006.)

Toimitusketjun resilienssi vaikuttaa koko toimitusketjuverkostoon ja on yritysrajojen
ylittiva konsepti, mink4 takia kaikkien toimitusketjun osapuolien tulisi soveltaa sithen
liittyvid elementtejd, jotta héirion tapahtuessa osapuolet voisivat yhdistdd voimansa siitd
selviytydkseen. Vain yhden yrityksen ponnistelut kohti joustavuutta, nopeutta ja niky-
vyytta ei siis ole riittdva tekijd hairidssd selviytymiseen. Selviytymiseksi tarvitaan kaik-
kien yhteistyon osapuolien yhteinen panostus resilienssiin. (Jiittner & Maklan 2011.) Yh-
teistyd on siis valttimatontd toimitusketjun resilienssin rakentamiseksi ja mahdollisten
toimitusketjuhdirididen haitallisten vaikutusten pienentdmiseksi (Scholten & Schilder
2015). Yhteistyon taso médrittelee sen, kuinka vakavasti hdirio vaikuttaa yritykseen. Hai-
rion vaikutukset voivat pahentua opportunistisen pddtdoksenteon ja yhteistyon puuttumi-
sen takia, kun taas yhteisty0ssd toteutettu paatoksenteko ja riskien jakaminen voi lieven-

tdd hdirion negatiivisia vaikutuksia. (Jiittner & Maklan 2011.)
3.3 Toimitusketjuhiirion hallinta

Macdonald & Corsi (2013) méérittelevit vakavan toimitusketjuhdirion suunnittelematto-
maksi tapahtumaksi, joka hiiritsee tuotteiden ja materiaalien normaalia virtaamista toi-

mitusketjussa niin, ettd se aiheuttaa kustannuksia hdirion kohdanneelle yritykselle. Ndma



26

kustannukset voivat liittyd esimerkiksi asiakastyytyvédisyyteen, rahavaroihin, tuotantoon
ja tyontekijoiden tyopanokseen. Tdma miéritelma soveltuu my0s ei niin vakavan toimi-
tusketjuhdirion maarittelyyn, koska vakavuuden maéérittely on usein tulkinnanvaraista.

Blackhurstin ym. (2005) mukaan tehokas toimitusketjuhéirididen hallinta koostuu
kolmesta tekijésti: hédirion havaitsemisesta, hdiriostd selviytymisestd ja toimitusketjun
uudelleen suunnittelusta. Tdma tutkimus keskittyy néistéi tekijoistd kahteen: héirion ha-
vaitsemiseen ja hdiri0std selviytymiseen. Kuviosta 2 ilmenee toimitusketjuhdirion tapah-
tumisen eri vaiheet ja tekijét, jotka liittyvit néihin eri vaiheisiin.

A

Suorituskyky

L

Toimitusketjun L Toimitusketjuhiridn hallinta
L . Firio
riskinhallinta

Hairion Hairidsta Toimitusketjun

Riskien . ) : . uudelleen
. . havaitseminen selviytymineh )

tunnistaminen, suunnittelu
arviointi,
lieventdminen ja R L

eagointi
valvonta

Toimitusketjun resilienssi ‘
| | ,
Aika

Kuvio 2 Toimitusketjuhiirion vaiheet (mukaellen Macdonald & Corsi 2013; Sheffi
& Rice 2005)

Ennen toimitusketjuhdirion tapahtumista yritykset suunnittelevat ja toteuttavat toimitus-
ketjun riskinhallintaa. Kuvioon 2 on lueteltu toimitusketjun riskinhallinnan alle luvussa
2.2. aiemmin kasitellyt riskinhallintaprosessiin liittyvit toiminnot: riskien tunnistaminen,
arviointi, lieventdminen ja valvonta. Kun toimitusketjuhéirio tapahtuu ja se vaikuttaa yri-
tykseen, yrityksen suorituskyky usein putoaa jyrkésti (Sheffi & Rice 2005). Hiirion ha-
vaitsemisen jilkeen alkaa hiiriostd selviytymisen ja palautumisen toimet (Macdonald &
Corsi 2013.) Talloin suorituskyky alkaa nousta hiljalleen alkuperéista tasoaan kohti. Hai-
ridstd palautuminen vie kuitenkin usein aikaa. Palautuminen on erityisen vaikeaa silloin,
kun hiiri6 ja sen vaikutukset vahingoittavat asiakassuhteita. (Sheffi & Rice 2005.) Toi-
mitusketjun resilienssi on kuvattu kuviossa 2 tekijénd, joka ulottuu jokaiseen vaiheeseen.
Ivanov ym. (2013) jakavat toimitusketjun resilienssin ennen hairi6ti ja hairion jilkeen -
vaiheisiin. Ennen hiiriota toimitusketjun resilienssi liittyy toimitusketjun valmiuskykyyn,

riskien valvontaan ja kontrolloimiseen ja riskin lieventdmissuunnitelmien tekoon. Hairion
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jalkeisessd vaiheessa toimitusketjun resilienssi keskittyy toimitusketjun toimintojen sta-
bilisoimiseen, esimerkiksi varasuunnitelmia toteuttamalla, ja toimitusketjun toimintojen
palauttamiseen normaaliin tilaan muuttamalla toimintoja ja minimoimalla pitkén aikava-

lin vaikutusta.
3.3.1 Hairidn havaitseminen

Hairion havaitseminen tarkoittaa ajankohtaa, jolloin vahingollinen tapahtuma tai toimi-
tusketjun hiirié havaitaan (Macdonald & Corsi 2013). Blackhurstin ym. (2005) mukaan
toimitusketjuhdirion havaitsemiseen vaikuttaa toimitusketjun nikyvyys, kapasiteetti ja
ennakoiva analyysi. Kuten jo aiemmin luvussa 3.2.1 mainittiin toimitusketjun niakyvyys
rakentuu siitd, kuinka laajasti toimitusketjun eri osapuolet jakavat ajankohtaista ja toimi-
tusketjun toiminnan kannalta merkittavia ja hyddyllista tietoa toimitusketjun toiminnasta
toimitusketjun osapuolille ja johdolle (Jiittner & Maklan 2011). Parantunut toimitusket-
jun nikyvyys viahentii héirion reagoimiseen kéytettyi aikaa, miké voi ehkiistd useimpien
hiirididen syntymistd ja lieventdd hdirididen vaikutuksia. Yksi kriittinen tekiji, joka vai-
kuttaa héirion havaitsemiseen on kapasiteetti. Globaalin hankinnan suosion kasvaessa ka-
pasiteettikyvyn mittaaminen eri toimitusketjun solmuissa kdy vaikeammaksi. Erityisesti
globaalien kuljetusverkostojen kapasiteettipullonkaulojen ennakoimisen vaikeus hanka-
loittaa tavaravirtauksia. Ennakoiva analyysi linkittyy toimitusketjun ndkyvyyteen ja titen
myds toimitusketjuhdirion havaitsemiseen. Ennakoitavuutta toimitusketjuissa voidaan
parantaa erilaisten jérjestelmien kautta, jotka seuraavat eri tyokaluja hyodyntamaélla toi-
mitusketjun toimintaa ja voivat varoittaa mahdollisista héiridriskeistd havaintojensa pe-
rusteella. Tamanlaiset jarjestelmét ovat usein automatisoituja ja perustuvat datan proses-
sointiin, minka takia ne eivit sovella kaikenlaisten hairididen havaitsemiseen, mutta voi-
vat kuitenkin avustaa joidenkin héirididen havaitsemisessa. (Blackhurst ym. 2005.)
Craighead ym. (2007) nostavat esiin toimitusketjun hélytyskyvykkyyden merkityk-
sen hiiridon seuraamusten lieventdmisessd. He méérittelevit hilytyskyvykkyyden toimi-
tusketjuresurssien vuorovaikutukseksi ja koordinoimiseksi niin, ettd tulevat tai tapahtu-
neet héiriot voidaan havaita ja hiirioon liittyvad olennaista tietoa voidaan jakaa muille
toimitusketjun osapuolille. Yksi tehokkaan toimitusketjun johtamisen avaintekijd on
ajankohtaisen ja paikkansapitévan tiedon jakaminen. Tiedon jakaminen auttaa maksimoi-
maan reagointikykyd ja joustavuutta, joita tarvitaan toimitusketjuhdirididen ehkéise-
miseksi ja vihentdmiseksi. (Blackhurst ym. 2005.) Toimitusketjun toiminnassa tai suun-

nitelmissa esiintyvistd poikkeamista tulisi aina ilmoittaa asiaankuuluville osapuolille.
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Alykkiiden kontrollijérjestelmien kiiyttd auttaa méérittelemiin, onko poikkeamat nor-
maaleja vai satunnaisia tapahtumia vai edustavatko ne jotain systemaattisia tai ennalta-
arvaamattomia muutoksia, jotka vaativat huomiota. (Christopher & Lee 2004.)

Halytysjérjestelmien ja kommunikaation lisdksi tulisi yrityksilld olla olemassa my0s
selked idea johtajuudesta ja tiimin muodostamisesta ennen hiirion havaitsemista. Johta-
juus ja tiimin muodostaminen auttaa koordinoimaan toimintoja ja selventiméain tyonja-
koa, rooleja ja paitoksentekoa. (Sawalha 2014.) Riski-indeksit ovat myos merkittiavé te-
kija hdirion havaitsemisessa. Yritysten tulisi kehittd4 kokonaisvaltaisia riskimalleja ja dy-
naamisia reaaliaikaisia riskin mittoja. Dynaamiset riski-indeksityokalut ottaisivat huomi-
oon muun muassa globaalin kalenterin, lakkoneuvottelut, volyymit, kapasiteetit ja sda-
olosuhteet. Yritysten tulisi siis toimia kokonaisvaltaisen nikemyksen mukaan eiké kes-
kittyd vain omaan yritykseen ja sithen maahan, jossa oma yritys toimii. (Blakchurst ym.
2005.)

Hairion havaitsemisessa merkittiviksi tekijaksi nousee nopeus. Se, kuinka nopeasti
yritys havaitsee hiirion vaikuttaa sithen, kuinka hyvin yritys pystyy reagoimaan hdirioéon
ja selvidmaadn siitd. Havaitsemiseen tarvittu aika voi vaihdella laajasti. Osa yrityksistd voi
havaita héiridtapahtuman minuuttien sisdlla siitd, kun se on tapahtunut, kun taas osalla
voil mennd jopa useita vitkkoja tapahtuman havaitsemiseen ja sen raportoimiseen. Nopea
héirion havaitseminen on kuitenkin havaittu pienentévin hdirion negatiivisia vaikutuksia
yrityksen suorituskykyyn ja parantavan kokonaisvaltaista hdirion hallitsemista. Héirion
havaitseminen voi tapahtua monella tapaa. Esimerkiksi kuluttaja tai toimittaja voi ilmoit-
taa hiiriosti yritykselle puhelimitse tai hdirioon mahdollisesti johtava tapahtuma voidaan
havaita tv-uutisista, tai yrityksen tyontekija voi ilmoittaa jonkinlaisesta ongelmasta, joka

on johtanut tai voi johtaa mahdolliseen héirioon. (Macdonald & Corsi 2013.)
3.3.2 Hairidstd selviytyminen

Hairiostd selviytyminen viittaa toimitusketjun osien vuorovaikutukseen ja toimitusketju-
resurssien koordinoimiseen toimitusketjun palauttamiseksi normaaliin toimintaan hairién
tapahtumisen jélkeen (Craighead ym. 2007). Yrityksen valmius reagoida toimitusketju-
hiirioon rakentuu usein aiemmin riskinhallintaprosessissa luodusta toimintasuunnitel-
masta, joka auttaa padttimain, minkélaisia vilittdmid toimenpiteitd yrityksen tulisi to-
teuttaa vastatakseen tapahtuneen tapahtuman tai héirion vaikutuksiin. Usein hiirion ha-
vaitsemisen jilkeen tdminlaisten aikaisempien suunnitelmien tarkasteleminen ja arvioi-

minen on ensimmaéinen askel hdiridssé selviytymiseen. (Macdonald & Corsi 2013.) Kun
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poikkeamia toimitusketjun toiminnassa huomataan, tulisi toimitusketjun osapuolilla olla
valmiina varasuunnitelmia ja tyokaluja, jotka auttavat korjaustoimenpiteiden tekemi-
sessd. Esimerkiksi jos kuljetusaikataulu on muuttunut litkenneruuhkien takia, tulisi rah-
dinkuljettajalla olla selvésti mairitelty varasuunnitelma sopivien toimien tekemiseksi.
(Christopher & Lee 2004.) Yrityksill4, joilla on valmiiksi médritellyt strategiat ja suunni-
telmat héiriéiden hallitsemiseksi, voivat kohdata vihemmaén kustannusvaikutuksia kuin
yritykset, joilla ei ole timénlaisia ennalta méadriteltyjd suunnitelmia (Macdonald & Corsi
2013). Hairiosta selviytymiseksi ja palautumiseksi onnistuneesti tarvitaan siis valmiutta
héirididen hallitsemiseksi. Tdménlainen toimitusketjun valmiuskyky voidaan liitta4 toi-
mitusketjun resilienssiin. Scholten ym. (2014) linkittdvit toimitusketjun resilienssin héi-
ridprosessin eri vaiheiden hallintaan. Eri toimitusketjukyvykkyyksien, kuten joustavuu-
den ja yhteistyon, ja eri hairioprosessin hallitsemisen tavoilla, kuten valmiuden, avulla
voidaan rakentaa toimitusketjun resilienssid. Aiemmin esiin tullut kuvio 2 havainnollistaa
tatd toimitusketjun resilienssin ulottumista héiridprosessin eri vaiheisiin.

Haéirion hallinta vaatii paitoksentekijoiden nimittdmistd ja tiimin muodostamista.
Paitoksenteko voidaan toteuttaa yrityksissé eri tavoin. Osa yrityksistd voi luoda niin kut-
suttuja ”sotahuoneita” (engl. war room) tai kokouksia, joihin osallistuu toimitusketjun eri
osapuolia, tai yrityksen tyontekijoitd eri osastoilta. Hairion hallitsemiseksi muodostettu
tiimi kommunikoi héirion selviytymistoimista ja tekee padtoksid niihin liittyen. Tiimien
tehokkuuteen ja hdiriostd palautumisen onnistumiseen vaikuttaa tiimin suuruus ja paatok-
sentekijoiden nimedminen, paitoksentekijéiden luonteenpiirteet ja kokemustasot ja tii-
midynamiikka. (Macdonald & Corsi 2013.) Héiriosta selviytymiseksi tehokas yhteistyo
héirién aikana on hyvin kriittistd. Hyvin suunnitellut toimenpiteet ja ohjenuorat yhteis-
tyolle auttavat koordinoimaan toimintaa héiriossé. (Sawalha 2014.)

Blackhurst ym. (2005) korostavat toimitusketjun uudelleenkonfiguroimisen ja vahin-
kojen kontrolloimisen tirkeyttd hdiriostd palautumisessa. Toimitusketjuhdirion tapahtu-
essa on hyvin mahdollista, ettd yritysten tulee konfiguroida toimitusketjurakennettansa
uudelleen. Esimerkiksi jos joku osa toimitusketjusta ei ole endd saatavilla, niin ettid sen
lapi voisi virrata toimitus, yrityksen tulisi uudelleen reitittdd toimituksen kulku. Toimi-
tusketjun uudelleenkonfiguroiminen tulisi toteuttaa nopeasti ja reaaliaikaisesti toimitus-
ketjuhiiridin seuraamusten lieventdmiseksi tai jopa seuraavien hdirididen vélttimiseksi.
Toinen héiridsséd selviytymiseen vaikuttava tekijd on vahinkojen kontrolloiminen. Héi-
rion tapahtuessa yrityksen tulisi nopeasti selvittdd, minkélaisia vaikutuksia hdiriolld on

toimitusketjuun ja sen toimintaan. Sheffin ja Ricen (2005) mukaan ensimmaéiset
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reagoinnit hdirioon tdhtddvit usein tilanteen kontrolloimiseen, vahingoittuneiden jarjes-
telmien sulkemiseen ja lisdvahinkojen syntymisen ehkéisemiseen.

Niin kuin héirion havaitsemisessa myds hdiriosséd selviytymisessd nopeus on hyvin
tarkedd. Mitd kauemmin reagoimiseen menee, sitd suuremmat negatiiviset vaikutukset
hiiri6lla on yrityksen toimintaan (Blackhurst ym. 2005). Nopealla reagoimisella on vai-
kutus seka kustannuksiin ettd asiakkaiden palvelemiseen (MacDonald & Corsi 2013). No-
peuden lisdksi héirion vaikutusten suuruuteen vaikuttaa myos monet muut tekijat.
Craighead ym. (2007) korostavat toimitusketjun tiheyden, verkoston ja solmukohtien
kriittisyyden vaikutusta toimitusketjuhéirion vaikutusten ankaruuteen. Hairiolla, joka vai-
kuttaa yhteen tai useampaan kriittiseen solmukohtaan toimitusketjussa, on pahemmat vai-
kutukset kuin héiri6lld, joka vaikuttaa vihemmén kriittisiin solmukohtiin. Esimerkiksi
hiirid, joka vaikuttaa ostajayrityksen kriittisen komponentin toimittajaan, vaikuttaa hyvin
negatiivisesti ostajayrityksen toimintaan. Toimitusketjun tiheys kasvattaa myos toimitus-
ketjuhdirion negatiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi hdirid, joka vaikuttaa alueeseen, jossa
sijaitsee yrityksen monia toimittajia, vaikuttaa negatiivisemmin yritykseen kuin héirio,
joka vaikuttaa alueeseen, jossa on vain yksi yrityksen toimittaja. Toimitusketjun moni-
mutkaisuus koostuu toimitusketjun solmukohtien lukuméirésté ja materiaalivirtojen lu-
kumadrastid. Toimitusketjun monimutkaisuus siséltid myos virtojen ja solmujen riippu-
vuussuhteet. Toimitusketjuhdirion vaikutukset voivat liikkkua solmusta toiseen vaikuttaen
ndin koko toimitusketjuun. Mitd monimutkaisempi toimitusketju on, sitd negatiivisempi
vaikutus toimitusketjuhdiri6lla on siihen.

Macdonald ja Corsi (2013) maédrittelevit héiridtapahtuman piirteiksi héirion vaiku-
tusten vakavuuden, héirion syyn ja hdirion keston. Nama piirteet vaikuttavat yrityksen
selviytymiseen héiridssi ja hdirion vaikutusten suuruuteen yritysten toiminnassa. Hairio-
tapahtuman piirteiden selvittiminen ja sen vaikutusten luokittelu auttaa yrityksid ohjaa-
maan hairion hallintaprosessia oikeaan suuntaan. Sheffin ja Ricen (2005) mukaan kaik-
kien hdirididen vaikutukset eivit vilttdmattd ole ndhtdvissa heti hédirion tapahtumisen jél-
keen, vaan osa hdiridistd voi vaikuttaa yrityksen toimintaan vasta jonkin ajan kuluttua

héirion tapahtumisen jélkeen.



31

4 YHTEISTYOSSA TOTEUTETTU RISKINHALLINTA
4.1 Ostaja-toimittajasuhde ja -yhteistyo

Yhteistyon tekeminen toimitusketjussa voidaan jakaa kahteen péddkategoriaan: vertikaa-
liseen ja horisontaaliseen yhteistyohon. Vertikaalinen yhteistyd tarkoittaa yhteistyota,
jota tehdédédn asiakkaiden tai toimittajien kanssa tai yrityksessd sisédisesti eri funktioiden
valilla. Horisontaalinen yhteisty0 taas viittaa yrityksen ja sen kilpailijoiden viliseen yh-
teistyohon, yrityksen sisdiseen yhteistyohon tai yrityksen ja sen ei-kilpailijoiden viliseen
yhteistyohon. (Barrat 2004.) Tassi tutkimuksessa keskitytdan ostajayrityksen ja toimitta-
jan viliseen yhteistyohon eli vertikaaliseen, ulkoiseen yhteistyohon.

Toimittajasuhteita voidaan luokitella monin eri tavoin. Luokittelussa avuksi kiytetyt
mallit voidaan kuitenkin jakaa kahteen karkeaan kategoriaan: jatkumomalliin ja portfo-
liomalliin (Hallikas ym. 2005). Cooper ja Gardner (1993) esittelevit suhdetyylien luokit-
telemiseksi tarkoitetun jatkumon, jonka toisessa padssi on niin kutsuttu ”arm’s length” -
suhde ja toisessa pddssd vertikaalinen integraatio -suhde. Suhteet voivat asettua déripéihin
tai niiden véliin sen mukaan, minké&laisia piirteitd suhteessa on ja mistd syistd suhde on
rakennettu. "Arm’s length” -suhteessa ostajia ja toimittajia on paljon markkinoilla, minka
takia hinta on usein suhteen rakentamisen kriteerini. Adrimméisessi tapauksessa “arm’s
length” -suhteissa ei ole mitddn kumppanuussuhteen elementtejd. ”Vertikaalinen integ-
raatio”-suhde rakentuu fuusion, yritysoston tai sisdisen kasvun kautta. Suhde perustuu
omistukselle. (Cooper & Gardner 1993.) Niiden ddripdiden viliin jdd yhteisyritykset
(engl. joint venture) ja erilaiset kumppanuussuhteet. Kumppanuussuhteella viitataan suh-
teeseen, joka perustuu yhteiselle luottamukselle, avoimuudelle ja riskien ja hydtyjen ja-
kamiselle ja joka tuottaa kilpailuetua suhteen osapuolille. (Lambert ym. 1996.) Kuvio 3
havainnollistaa toimittajasuhteiden luokittelemisiin kéytettyd jatkumomallia mukaillen

Garderin ja Cooperin (1993) ja Lambertin ym. (1996) esittimii mallia.

"Arm’s Vhteisvritvs Vertikaalinen
Kumppanuussuhteet yrity integraatio

Kuvio 3 Toimittajasuhteiden luokittelun jatkumomalli (mukaellen Gardner & Coo-
per 1993; Lambert ym. 1996)



32

Toimittajasuhteita voidaan luokitella myds kéyttdmalld avuksi Kraljicin (1983) portfo-
liomatriisia. Matriisi méérittelee neljd kategoriaa tuotteille ja ehdottaa jokaiselle tuoteka-
tegorialle sopivan hankintastrategian. Yritys jakaa hankittavat tuotteet ja materiaalit nel-
jéén kategoriaan riippuen hankinnan strategisen tirkeyden ja toimittajamarkkinoiden mo-
nimutkaisuuden tasosta. Namai nelja tuotekategoriaa ovat vipuvoima-tuotteet, ei-kriittiset
tuotteet, strategiset tuotteet ja pullonkaulatuotteet. Kuvio 4 havainnollistaa Kraljicin

(1983) esittdmai portfoliomatriisia.

Korkea

Hankinnan Vipuvoima Strateginen

strateginen
tirkeys

(esim. materiaali-
kustannukset,
vaikutus
liikketoimintaan,
kannattavuus)

Ei-kriittinen Pullonkaula

Matala Korkea
Toimittajamarkkinociden monimutkaisuus
(esim. toimittajien maara, saatavuus, logistiset
kustannukset, markkinoille paasy)

Kuvio 4 Tuotekategorioiden portfoliomatriisi (mukaellen Kraljic 1983)
Tuotekategoria ja sithen sopiva hankintastrategia vaikuttaa siithen, miten yritys hoitaa toi-
mittajasuhteitansa. Jokainen tuotekategoria vaatii erilaisen ldhestymistavan toimittajien
hallintaan ja toimittajasuhteisiin. Vipuvoimatuotteet mahdollistavat ostajayrityksen koko
ostovoiman hyddyntdmisen, esimerkiksi kohdehinnoittelun tai tuotteen korvaamisen
avulla. Ei-kriittisille tuotteille riittdd usein yksinkertaiset markkina-analyysit ja paatok-
sentekomallit. Pullonkaulatuotteet aiheuttavat riskejd ja ongelmia, joita tulisi késitella esi-
merkiksi toimittajien kontrolloinnin, varmuusvarastojen tai varasuunnitelmien avulla.
Strategisten tuotteiden hallinta vaatii yhteisty6téd toimittajien kanssa. Strategisten tuottei-
den toimittajat ndhdddn usein hyvin tarkeind yritysten toiminnassa, minké takia ndiden
toimittajien kanssa pyritddn usein kehittiméan pitkaaikaisia toimittajasuhteita ja hoita-
maan suhdetta. (Kraljic 1983.)

Segmentoimalla toimitusketjua ja etsimélld strategisesti tairkeimmait toimittajat yritys
voi kohdentaa resurssejansa tirkeimmille segmenteille ja toimittajille. Yhteistyon teke-

minen vaatii yritykseltd paljon resursseja, minkéd takia yritysten ei tulisi yrittdd tehda
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yhteistyotd kaikkien kanssa, vaan keskittyé vain laheisiin ja merkittéviin suhteisiin. (Bar-
rat 2004). Pitkdaikaisten suhteiden hyodyt riippuvat yritysten vilisen yhteistyon méé-
rastd. Yritykset, jotka aktiivisesti hallitsevat toimittajasuhteitansa muodollisten ohjelmien
avulla, muodostavat todenndkdisemmin suhteita, jotka perustuvat yhteistyohon. Monet
yritykset muodostavat pitkdaikaisia suhteita avaintoimittajiensa kanssa. Avaintoimittaja
on toimittaja, joka toimittaa yritykselle kriittisid tai volyymisesti suuria méérid materiaa-
leja tai palveluja. (Carr & Pearson 1999.)

Lavastren ym. (2014) mukaan yritysten vilisten suhteiden tulisi sisdltdd 1) formali-
sointia 2) yhteistd tai toispuoleista riippuvuutta 3) paatoksentekoa 4) yhteistd tai toispuo-
leista luottamusta 5) tiedon jakamista 6) toimimista kumppanin kanssa 7) suhteen ajallista
kestoa 8) toisen osapuolen tirkeyden omassa litkevaihdossa 9) maantieteellisen 1dheisyy-
den ja 10) taloudellista suoritusta. Formalisointi tarkoittaa epadselvyyden poistamista suh-
teesta ja virallisten tai epévirallisten sdéntdjen ja menettelytapojen luomista, kuten vas-
tuiden jakamista, yhteisten tietojirjestelmien luomista tai kommunikaatiosddntdjen luo-
mista. Riippuvaisuus viittaa pddtoksenteon vaikutukseen ja osapuolten varojen yhdista-
miseen. Minin ym. (2005) mukaan yhteistyon luomiseksi vaaditaan 1) strategista aiko-
musta 2) sisdisid linjauksia 3) oikeanlaista asennetta suhdetta kohtaan 4) suhdekohtaisia
investointeja 5) tiedon jakamista ja kommunikaatiota sekd 6) formalisointia. Selvé stra-
teginen aikomus auttaa yhteistyosuhdetta keskittymédéin tavoitteeseen ja auttaa ohjaamaan
vuorovaikutusta oikeaan suuntaan. Sisdiset linjaukset auttavat virtaviivaistamaan toimin-
taa esimerkiksi tuotannossa, ennustamisessa, logistitkassa ja myynnissd. Oikeanlainen
asenne suhdetta kohtaan rakentuu muun muassa suhteen osapuolien vélisestd luottamuk-
sesta, osapuolien sitoutumisesta suhteeseen ja yhteisistd ponnisteluista yhteistyon toteut-
tamiseksi. Suhdekohtaiset investoinnit viittaavat taloudellisiin ja ei-taloudellisiin inves-
tointeihin suhteen ja yhteistyon toteuttamiseksi. Ndmaé investoinnit voivat olla esimer-
kiksi rahaa, aikaa, teknologiaa tai koulutusta. Onnistunut yhteisty6 vaatii sddnnéllistd ja

yksityiskohtaista tiedon jakamista ja tehokasta kommunikaatiota.
4.2  Yhteistyossa toteutetun riskinhallinnan mééaritelmé

Riskinhallinta, jota toteutetaan eristyksissd muista yrityksistd, enemmaénkin kasvattaa ja
voimistaa riskejd kuin véhentda niitd. Esimerkiksi toimittaja voi pyrkid pitdméién vdhem-
min varastoa vihentidkseen omaa riskiéinsd, mika voi kuitenkin kasvattaa riskejd muiden
toimitusketjun osapuolien toiminnoissa, kuten lisdtd ostajayrityksen materiaalipuutteita.

Tadmi voi taas johtaa koko toimitusketjun haavoittuvuuden kasvamiseen. Kenellekddn
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toimitusketjun osapuolella ei ole riittdvaa tietoa riskien tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi
kattavasti tdysin yksin. (Zeng & Yen 2017.) Yhteisty0ssé toteutettu riskinhallinta on in-
teraktiivinen prosessi, joka perustuu yritysten yhteiseen sitoutumiseen ja ponnisteluun
toimitusketjun riskien ja niihin liittyvien héirididen lieventdmiseksi strategisen suhteen
kyvykkyyksien ja resurssien jakamisen avulla (Friday ym. 2018). Toimitusketjun riskin-
hallinta on merkittdva toimitusketjun resilienssin ajuri, mutta toimiakseen se vaatii yh-
teistyoté ja koordinaatiota toimitusketjun osapuolien vélilla. Kommunikaatiota ja yhteis-
tyOtd toteuttavat suhteet on havaittu vaikuttavan positiivisesti toimitusketjun resilienssiin.
(Wieland & Wallenburg 2013.) Nykypéiviand markkinoilla ei kilpaile yksittdiset yritykset
vaan toimitusketjut eivitka riskit kohdistu vain yksittdisiin yrityksiin vaan usein ne kos-
kettavat koko toimitusketjua. Riskien hallinta ja niiden kohtaaminen yhteistydssd voi olla

ratkaisevaa monen yrityksen toiminnalle. (Faisal ym. 2006.)
4.3 Yhteistyorutiinit riskinhallinnassa

Fridayn ym. (2018) mukaan yhteisty0ssd toteutettu riskinhallinta muodostuu kuudesta
yhteistyokyvykkyydestd: tiedon jakamisesta, menettelytapojen standardoinnista, yhtei-
sestd paitoksenteosta, riskien ja hyotyjen jakamisesta, prosessien integraatiosta ja yhtei-
sestd suorituskykyjirjestelmésta. Yhteistyokyvykkyydet sisdltavit kaikki rutiinit, kdytin-
not ja toimintamallit, joita kdytetddn kapasiteetin kasvattamiseksi ja varojen uudelleen
jarjestdmiseksi, jotta voidaan parantaa toimitusketjun kykya lieventdd hiirioitd ja hairidi-
den vaikutuksia koordinoidun yritysten vélisen toiminnan kautta. Peng ym. (2008) mai-
rittelevit kyvykkyyden toisiinsa liittyvien rutiinien kokonaisuuden vahvuutena tai péte-
vyytend tiettyjen tehtidvien suorittamiseksi. Vaikka Friday ym. (2018) puhuvatkin yhteis-
tyokyvykkyyksistd yhteisessd riskinhallinnassa, on tissé tutkimuksessa paddytty méérit-
telemddn ndmé kyvykkyydet yhteistydrutiineina mukaillen Pengin ym. (2008) miéritel-
méd. Yhteisty0 riskinhallinnassa ndhddin rakentuvan ndistd seitseméstd yhteistyorutii-
nista. Tdssd tutkimuksessa yhteistyOrutiinit viittaavat yhteistyohon liittyviin rutiineihin,
joiden avulla toteutetaan hankinnan riskinhallintaa. Fridayn ym. (2018) méérittelemiin
yhteistyokyvykkyyksiin on paddytty lisddméddn vield yksi rutiini rakentamaan yhteis-
tyOssé toteutettua riskinhallintaa. Aiempi tutkimus on nostanut esiin yhteisen oppimisen
ja tiedon luomisen tdrkeyden yhteisty0ssa toteutetussa riskinhallinnassa ja héirion hallin-
nassa, joten se padtettiin lisdtd myos téssé tutkimuksessa tutkittaviin rutiineihin (ks. esim.
Hallikas ym. 2005; Ponomarov & Holcomb 2009; Scholten & Schilder 2015) Kuviossa 5

luetellaan kaikki seitsemén yhteistyorutiinia.
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Tiedon jakaminen

Menettelytapojen
standardointi

Yhteinen
paatoksenteko

Yhteistyorutiinit Riskien ja hyotyjen
riskinhallinnassa jakaminen

Prosessien integraatio

Yhteinen suorituskykyjarjestelma

Yhteinen oppiminen ja tiedon luominen

Kuvio 5 Yhteistyorutiinit riskinhallinnassa

Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin kuviossa 5 lueteltuja yhteistyorutiineja.
4.3.1 Tiedon jakaminen

Tiedon jakaminen eri toimitusketjun osapuolien vililld on vilttdmétonta toimitusketjun
haavoittuvuuksien tunnistamiseksi ja tehokkaan kriisin hallinnan valmistelemiseksi ja sen
toteuttamiseksi (Kleindorfer & Saad 2005). Riskitiedon jakaminen tarkoittaa yrityksen ja
sen toimitusketjun jisenten vilistd toimitusketjun riskeihin liittyvin tiedon jakamista oi-
kea-aikaisesti ja paikkansapitdvésti. Riskitiedon jakaminen tarkoittaa sitd, ettd yritys ja
sen toimitusketjukumppanit jakavat toimitusketjuriskeihin liittyvéé tietoa sadnndllisesti.
Tédmin tiedon avulla suhteen osapuolet saavat syvillisemmén ndkemyksen toistensa toi-
mintaan ja ongelmiin, miké tehostaa toimitusketjuriskien lieventdmistd sekd viahentdd in-
formaation epdsymmetrisyyttd ja opportunismin uhkaa. (Li ym. 2015.) Jaettu tieto voi
sisdltdd esimerkiksi jaettuja relevantteja, paikkansapitivia ja luottamuksellisia suunnitel-
mia, ideoita ja toimenpiteitd (Cao ym. 2009).

Yritys, joka tyoskentelee pitkdaikaisen ja luotettavan toimitusketjukumppanin
kanssa, todenndkoisesti my0s jakaa toimitusketjuriskitietoa télle kumppanille oikea-ai-
kaisesti ja huolellisesti. Liheisen suhteen synnyttamat hyodyt tukevat tarvittavien vuoro-

vaikutusten ja kommunikaation toteuttamista tiedon jakamisprosessissa. (Li ym. 2015.)
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Madlberger (2009) méérittelee tiedon jakamiselle neljd ulottuvuutta: 1) jaetun tiedon si-
sdlto 2) jaetun tiedon sédénnollisyys 3) jaetun tiedon yksityiskohtaisuus ja 4) jaetun tiedon
ajanmukaisuus. Tiedon paikkansapitdvyys, ajankohtaisuus ja relevanttisuus on valttima-
tontd tilannetietoisuuden saavuttamiseksi ja reagointisuunnitelmien maéérittelemiseksi
hiirién tapahtumisen jélkeen (Duong & Chong 2020). Scholten ja Schilder (2015) koros-
tavat myds tiedon jakamisen suunnan merkitysti. Toimittaja voi jakaa ostajalle tietoa esi-
merkiksi ennakoitavissa olevasta héiridstd, joka voi vaikuttaa ostajayrityksen toimituk-
siin. On kuitenkin tirkedd, ettd tietoa jactaan myo0s toiseen suuntaan. Esimerkiksi ostaja
voisi jakaa tietoa mahdollisesta omasta hdiriostddn toimittajalle, jolloin toimittaja voisi
varautua siihen ja suunnitella omaa toimintaansa tdmin tiedon mukaan. Lin ym. (2015)
mukaan tieto toimitusketjun riskeisté auttaa vihentiméaén toimitusketjuriskii kahdella ta-
valla. Ensinndkin se auttaa yrityksid tunnistamaan mahdollisia haavoittuvaisuuksia toi-
mitusketjuissa ja kehittdmiin varasuunnitelmia niille ennen kuin riskit tapahtuvat. Riski-
tieto auttaa siis yrityksid olemaan reagointikykyisid riskin tapahtuessa. Toiseksi riskin
tapahtuessa se tarjoaa yrityksille ajankohtaista ja paikkansapitévid tietoa tapahtuman ti-
lasta ja yrityksen riskinlieventdmistoiminnan tuloksista. Jaettu tietoa auttaa yrityksid
muokkaamaan lieventdmistoimia, miké auttaa vihentdmain tapahtuman vaikutuksia te-
hokkaammin.

Tiedon jakamisella on merkittidvad vaikutus myods muihin yhteistydrutiineihin, kuten
yhteiseen paitoksentekoon, riskien ja hyotyjen jakamiseen, yhteiseen suorituskykyjérjes-
telméén ja yhteiseen innovointiin ja toimitusketjuprosessien kehittimiseen. Tiedon jaka-
minen toimii ikd4n kuin liimana, joka yhdistdd muut yhteistyon elementit yhdeksi koko-
naisuudeksi. Tiedon jakaminen tarjoaa esimerkiksi palautetta yhteistyon suorituskyvystd,
mika auttaa suorituskykyjirjestelmén kehittdmisessd ja uusien tavoitteiden asettamisessa.
Se tarjoaa myos tietoa prosessistatuksesta, miké taas auttaa padtoksenteossa. Tiedon ja-
kaminen auttaa tekemiin parempia padtoksid ja toteuttamaan toimintoja paremman né-
kyvyyden pohjalta. (Simatupang & Sridharan 2008.) YhteistyOssé toteutettu tiedonjako
vaikuttaa myo0s toimitusketjun resilienssiin parantamalla toimitusketjun nékyvyyttd, rea-
gointikykyd ja joustavuutta (Botes ym. 2017). Christopherin ja Leen (2004) mukaan ja-
ettu tieto toimitusketjun osapuolten vélilld on avaintekijd paremman toimitusketjun na-
kyvyyden saavuttamisessa. Yhteinen tiedon jako varmistaa, ettd laadukas toimitusketjuun
liittyva tieto on saatavilla toimitusketjun osapuolille, miki parantaa toimitusketjun naky-
vyyttd (Botes ym. 2017). Jaettu tieto vahentdd epdvarmuutta ja titen vdhentdd myds tar-

vetta varmuusvarastoille. Tdmén tuloksena jarjestelmdstd tulee reagointikykyisempi,
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mikd voi lopulta johtaa toimitusketjuun, jota ohjailee kysynti eikd niinkdén ennusteet.
(Christoper & Lee 2004.)

Yhteisen kommunikaation avulla ostajayritys ja toimittaja voivat yhteisesti tunnistaa
mahdollisuuksia toimitusketjulinkkien optimoinnille ja prosessien virtaviivaistamiselle,
mika taas parantaa reagointinopeutta toimitusketjuhdiridissd. Tiedon jakaminen parantaa
toimitusketjun joustavuutta mahdollistamalla odotettavissa olevien héirididen tunnista-
misen jo aikaisessa vaiheessa ja tarjoamalla riittdvén ajan niihin reagoimiseen ja mahdol-
listen muutoksien tekemiseen. (Botes ym. 2017.) Toimitusketjun nédkyvyyden ja lopulta
resilienssin saavuttamiseksi yritysten tulisi kuitenkin ottaa huomioon se, minkélaista tie-
toa jaetaan, kuinka sddnndllisesti sitd jactaan sekd mihin suuntaan ja milld tavalla sitd
jaetaan. Jaettu tieto voi esimerkiksi liittyd tilauksiin, ennusteisiin, kuljetuksiin, odotetta-
vissa oleviin hiiriéihin, markkinointitrendeihin tai ylldpidon aikatauluihin. (Scholten &
Schilder 2015). Tietoa voidaan jakaa esimerkiksi paivittdin tai kuukausittain (Madlberger
2009). Scholtenin ja Schilderin (2015) toteuttamassa tutkimuksessa kommunikaatio ja
tiedon jakaminen kasvokkain tai puhelimitse néhtiin parhaimmaksi tavaksi toimitusket-
juhéirididen ennakoimiseksi ja ratkaisemiseksi. Puhelinkontakti auttaa jakamaan yksi-
tyiskohtaista tietoa nopeasti héirion ennakoimiseksi. Sdanndlliset paivitykset ovat erittdin
tirkeitd, kun yritys yrittdad reagoida jo tapahtuneeseen hdirioon. Paikan péélld tehdyt vie-
railut auttavat taas luomaan nikyvyytta ja syvillisempéé kasitystd toisen yrityksen pro-
sesseista, mikd auttaa havaitsemaan mahdollisia hdiriditd ajoissa. Oikeanlainen tieto oi-
keaan aikaan johtaa parempaan reagointinopeuteen vihentéen aikaa, jota tarvitaan hairion
ennakoimiseen, sithen vastaamiseen ja siitd palautumiseen.

Monet yritykset hyodyntévit teknologiaa, kuten tietojédrjestelmid, perinteisten kom-
munikaatio- ja tiedonjakamismuotojen tilalla kommunikoidessaan toimittajiensa kanssa.
Tietojarjestelmit helpottavat tiedon virtaamista yritysrajojen yli ja parantavat jaetun tie-
don laatua. (Petersen ym. 2005.) Esimerkiksi internettid voi kdyttdd suunnitteluun, tuot-
teen kuljettamiseen, kustannuksiin tai suorituskykyyn liittyvéan tiedon jakamiseen (Sima-
tupang & Sridharan 2005a). Track and trace -teknologian kédytto ja siitd saatava tieto tar-
joaa myds mahdollisuuden toimitusketjun nidkyvyyden parantamiselle ja mahdollisten
héirididen ennakoimiselle (Scholten & Schilder 2015). Verkkopohjainen tiedon jakami-
nen tarjoaa keskitetyn tietokannan, joka yhdistid kaikki toimitusketjun toiminnot ja re-
surssit, raaka-aineiden hankinnasta asiakaspalveluun saakka (Simatupang & Sridharan

2002).
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4.3.2 Menettelytapojen standardointi

Toimitusketjun osapuolten tulisi harmonisoida jakautuneet paatokset, tiedot, riskit ja hyo-
dyt toistensa vélilld niin, ettd ne tukevat yritysten vilisia liiketoimintaprosesseja yhteisten
tavoitteiden saavuttamisessa (Simatupang & Sridharan 2005b). Suunnitteluprosessin
standardointi varmistaa, etti tietoa vastuista ja toimenpiteistd jactaan. Menettelytapojen
standardointi varmistaa, ettd toimintoja, jotka on todistettu olevan toimivia, hyodynnetdan
lapi yrityksen tai ldpi verkoston. Suunnitteluprosessin standardointi varmistaa my0ds mui-
den organisaatioiden tai jérjestelmien laajuisten komponenttien standardoinnin ja jaetun
tiedon yhtendisyyden. Standardoinnin avulla suhteen osapuolilla on yhtendinen tieto ja
ymmarrys vastuista ja toimenpiteisti. (Skipper & Hanna 2009.)

Standardointi auttaa saavuttamaan yhteisen ymmarryksen tilanteesta ja sen vaati-
muksista, koska se luo yhteisen viitekehyksen tiimin kédytokselle vdhentden tarvetta koor-
dinoimiselle. Standardoidut menettelytavat seké yhteiset tavoitteet, suunnitelmat, niako-
kulmat ja tietopohjat ovat hyodyllisid monissa tilanteissa. Standardoidut menettelytavat
auttavat vihentdmédn epdvarmuutta, erityisesti ihmistekijdin liittyvdd epdvarmuutta ja
riskid. (Grote ym. 2008.) Esimerkiksi ennalta mairitellyn kommunikaatioprotokollan
kéayttd voi helpottaa kommunikaatiota hiiriGtilanteessa ja tehostaa reagointia. Kun hairio
tapahtuu, yritykset ovat tietoisia siitd, kehen tulee ottaa yhteyttd ja millé tavalla, esimer-
kiksi puhelimen vai sdhkdpostin vilitykselld. (Blackhurst ym. 2011.) Erilaisten tehtdvien
ja toimintojen dokumentointi ja tiedonsiirto jokaisessa riskinhallintaprosessin vaiheessa
on tarkead riskinhallintaprosessin kokonaisvaltaisessa hallitsemisessa. Relevantti tieto ja
data ja midriteltyjen tavoitteiden tulokset tulee dokumentoida, jotta niihin voidaan palata
janiitd voidaan tarkastella ja kdyttdd uudelleen mydhempid padatoksid tehtdessd. (Dehmer
ym. 2015.) Liiallinen kontrolli ja standardointi voi kuitenkin johtaa siihen, ettd standar-
deihin turvaudutaan liikaa, mikd johtaa yhteiseen toimintaregulaation kasvuun. Téll6in
thmisten kdyttdytyminen muuttuu taitoihin perustuvasta sdantoihin perustuvaan. Standar-
doinnille tulisikin 10ytd4 sopiva taso niin, ettd epdvarmuutta pystyttiisiin vihentdmaan
standardoitujen menettelytapojen ja sdidntdjen avulla kuitenkaan unohtamatta jousta-
vuutta ja mahdollisuutta sdént6jen muuntelulle tietyisséd tilanteissa. Merkittévid riskeja
siséltdvien suhteiden tulisi kuitenkin toteuttaa suhteellisen korkean tason standardointia.
(Grote ym. 2008.)

Menettelytavat kontrolloivat paatoksentekoa, mikd minimoi delegoitujen paitdsten

riskid. Ne varmistavat, ettd piddtoksenteko siséltdd vidhintdin minimitason
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johdonmukaisuutta ja yhtildisyyttd. Usein tarve vastata johonkin tiettyyn olosuhteeseen
johtaa menettelytapojen syntymiseen. Muuttuvien olosuhteiden takia menettelytavat van-
hentuvat helposti. Tdménhetkiset menettelytavat eivit valttiméttd sovikaan uusiin muu-
toksiin tai uusiin suhteisiin. Tdmé antaa myds suhteen jdsenille mahdollisuuden kayttaa
tilannetta hyodykseen maksimoidakseen oman hyotynsi. Toimitusketjun osapuolet voi-
vat kuitenkin yhdessd tunnistaa vanhentuneet menettelytavat ja paittdd yhdessd, miten
niitd tulisi muuttaa. Integroiduille menettelytavoille voidaan mairitelld kolme tasoa: pda-
taso, keskiasteen taso ja operationaalinen taso. Pddtason menettelytavat varmistavat toi-
mitusketjun jisenien toimintakyvyn. Ne médrdavit esimerkiksi kohde-markkinasegmen-
tit ja tuoteasemoinnin. Keskitason menettelytavat pyrkivit linjaamaan asiakasodotukset
toimitusketjun kyvykkyyksien kanssa erilaisten strategioiden, kuten kysynnén suunnitte-
lun, standardoinnin tai ennustamisen, kautta. Operationaaliset menettelytavat ovat menet-
telytapoja ja sdéntoja erilaisille toiminnoille, jotka ovat teknisid tai yksityiskohtaisia luon-
teeltaan. Taméinlaisia toimintoja ovat esimerkiksi varaston kontrollointi, tuotannon aika-
tauluttaminen, kuljetuksen hoitaminen ja jakelun aikatauluttaminen. (Simatupang &
Sridharan 2002.)

Standardoidut menettelytavat auttavat ylldpitiméédn standardoitua toimintaa. Stan-
dardoidut toimintatavat parantavat dokumentaatiota, laadun ja tuottavuuden hallintaa ja
teknologisten vaatimusten toteuttamista. (Soosay ym. 2008) Yhteiset kapasiteetti- ja ky-
syntdsuunnitelmat ja yhteinen riskin hallintaprosessi toimittajien kanssa voi auttaa yhteis-
ten riskinhallintakyvykkyyksien kehittdmisessd, erityisesti péddtdksien synkronisoimi-
sessa, hilytysjirjestelmien suunnittelemisessa ja riskien ja hyotyjen jakamismekanismien

madrittelemisessd. (Chaudhuri ym. 2020.)
4.3.3 Yhteinen péditoksenteko

Yhteinen pditoksenteko tarkoittaa prosessia, jossa toimitusketjukumppanit organisoivat
paitoksiddn toimitusketjun suunnittelusta ja toiminnoista optimoidakseen hyddyt toimi-
tusketjussa (Cao ym. 2009). Riskinhallinnan kontekstissa tdima voi tarkoittaa siis riskin-
hallintaan liittyvien pédatoksien organisoimista yhteisesti. Jokaisella toimitusketjun osa-
puolella on omanlaistansa asiantuntemusta ja erilaisia padtoksenteko-oikeuksia, miki te-
kee paitoksien synkronoimisesta tirkedd (Simatupang & Sridharan 2005a). Yhteinen
suunnittelu ja yhteinen pédédtoksenteko auttavat linjaamaan ja koordinoimaan kumppanei-
den paitoksid (Cao ym. 2009.) Yhteistd pdédtoksentekoa voi toteuttaa esimerkiksi kasvok-

kaisten tapaamisten tai virtuaalisten keskustelufoorumien avulla (Simatupang &
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Sridharan 2005a). Chaudhurin ym. (2020) mukaan yhteisen paatoksenteon rakentaminen
perustuu tiedon jakamiselle ja yhteistyOssa toteutetulle riskinhallinnan suunnittelulle. Yh-
teisen padtoksenteon toteuttamiseksi yhteistyon osapuolten tulisi selvittdd, miten paatok-
sid tehdddn toimitusketjussa, miti tietoa tarvitaan, miten tietoon padstddn késiksi ja kuka
kéyttda tietoa (Simatupang & Sridharan 2008). Yhteisen paédtoksenteon onnistunut toteut-
taminen vaatii laadukkaan tiedon jakamisen liséksi suhteen osapuolten vilistd luotta-
musta (Petersen ym. 2005).

Yhteinen péédtoksenteko toimittajien kanssa kasvattaa riskinlieventdmistoimintojen
arvoa (Cantor ym. 2014). Yhteinen paitoksenteko riskinhallinnassa voi tarkoittaa esimer-
kiksi riskin arvioinnin toteuttamista tai riskin lieventimissuunnitelmien kehittimista ja
niiden toteuttamista yhteisesti (Chaudhuri ym. 2020). Toimitusketjun osapuolet voivat
tehdd my0s yhteisty6té riskien valvonnassa ja kontrolloinnissa, esimerkiksi tekemélld yh-
teisen analyysin aiemmin esiintyneistd riskeistd tai analysoimalla yhdessd yhteisen ym-
pariston muutoksia. Vaikka riskien tunnistaminen ja arviointi on tdrked tehda jokaisessa
yrityksessd erikseen yrityksen omasta ndkokulmasta, voi myds yhteisestd toteutuksesta
olla hyotyé. Yhteinen riskien tunnistaminen ja arviointi voi toimia tydkaluna suhteen ris-
kiprofiilin luomiseksi. Suhteen osapuolet voivat tunnistaa ja priorisoida riskit, jotka vai-
kuttavat suhteen tai koko toimitusketjuverkoston toimintaan. On tarkeéi, ettd osapuolet
tunnistavat riskit, joiden vaikutus voi olla véhiisid yksittdiselle osapuolelle, mutta jotka
voivat vaikuttaa merkittdvisti muun toimitusketjun tai toisen osapuolen toimintaan. Yri-
tysten tulisi kommunikoida ja jakaa ndkemyksensa riskeistd, koska erilaiset ndkemykset
auttavat havaitsemaan ja ymmartdmain sekd yhteisid uhkia ettd yhteisid mahdollisuuksia
kokonaisvaltaisemmin. Riskien tunnistaminen ja riskin lieventdmissuunnitelmien suun-
nitteleminen yhdessd voi myods auttaa 16ytdméddn riskinhallintatoimintoja, jotka voivat
olla liian kalliita toteutettavaksi yksittdisen osapuolen toimesta mutta jotka voivat olla
edullisia toteuttaa yhteistyOssé. (Hallikas ym. 2004.) Yritykset, jotka toteuttavat yhteistad
paatoksentekoa toimittajiensa kanssa, nédkevit riskinlieventdmissuunnitelmat yleisesti
kannattavina ja pystyvit saamaan tietoa, joka auttaa arvioimaan tarvetta riskinlieventé-
missuunnitelmille ja havaitsemaan riskinlieventimissuunnitelmien hyddyt (Cantor ym.
2014).

Yhteisessd ongelmanratkaisussa ja muissa yhteisissd toiminnoissa osapuolet jakavat
tietoa toimitetuista tuotteista, tuotantoprosesseista, teknologiankehityksestd, markki-
natrendeisti ja asiakkaiden preferensseistd. Tdma syventdd osapuolten ymmarrysti koko

toimitusketjun ymparistostd ja mahdollistaa paremman kontrollin toimitusketjuvirroista.
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(Chen ym. 2013.) Osapuolet voivat tehdé yhteisid paédtoksia esimerkiksi myynti- ja os-
toennusteista, varastoinnista, hankinnasta, tilausten teosta, tilausten jakelusta, asiakaspal-
velutasosta ja hinnoittelusta (Simatupang & Sridharan 2005a). Yritykset kédyttédvit toimi-
tusketjuprosesseihinsa liittyvia tietoa suunnitellakseen ja toteuttaakseen yhdessé toimit-
tajien kanssa keinot, joilla saavutetaan molempien osapuolten vaatimukset tiyttava os-
taja-toimittajasuhde. Yhteinen péitoksenteko ostajayrityksen ja toimittajan vélilld auttaa
ostajayritystd seuraamaan tuotteen tuotannon ja jakelun statusta ja padttiméén tuotteiden
statukseen sopivan varastotason (Cantor ym. 2014.)

Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan yhteinen paitoksenteko, esimerkiksi yhtei-
sen ongelman ratkaisun kautta, ja resurssien jakaminen suhteen osapuolien vililld paran-
taa toimitusketjun reagointinopeutta ja joustavuutta hdiriétilanteissa. Botesin ym. (2017)
mukaan pédtoksien synkronisointi yhteisen suunnittelun kautta auttaa toimitusketjun osa-
puolia parantamaan toimitusketjun nékyvyyttd ja samalla mahdollistaa sopivan ja hyvin
ajoitetun reagoinnin ldhestyviin héiriéihin. Ostajayrityksen ja toimittajan vilinen yhtei-
sesti toteutettu ongelmanratkaisu auttaa toimitusketjua reagoimaan ldhestyviin hiiridihin
joustavasti resurssien uudelleen allokoinnin avulla. Yhteisen pddtoksenteon voidaan siis
ndhdé vaikuttavan toimitusketjun resilienssiin parannetun toimitusketjun niakyvyyden,
reagointinopeuden ja joustavuuden kautta.

Yhteinen pédtoksenteko vaikuttaa my6s muihin yhteistydrutiineihin. Péaatoksien
synkronisointi osapuolten vililld esimerkiksi auttaa tiedon jakamisessa osapuolten vililla
tunnistamalla sen, minkalaista relevanttia dataa pitéisi kerdtd ja missd muodossa sité tulisi
siirtdd paatoksentekijoille. Eri toimitusketjun osapuolet ovat vastuussa eri tasoisista paa-
toksistd. Yhteinen paatoksenteko auttaa laatimaan jokaiselle osapuolelle sopivat kannus-
tinjarjestelmait, mikd auttaa jakamaan riskejé ja hyotyjd osapuolten vililld. Yhteinen pda-
toksenteko auttaa toimitusketjun osapuolia my0s toteuttamaan tehokkaita toimia integ-
roiduissa toimitusketjuprosesseissa, kuten hankinnassa ja kuljetuksessa. (Simatupang &

Sridharan 2005a.)
4.3.4 Riskien ja hyotyjen jakaminen

Usein yhteistyon tekemisessd kohdataan suhteen osapuolten motivoinnin ongelma. Yh-
teistyon osapuolet tulisi motivoida luomaan arvoa ja hyotyjé ei vain itselleen, vaan kai-
kille yhteistyon osapuolille. (Simatupang & Sridharan 2008.) Riskien ja hyotyjen jakami-
nen toimitusketjuyhteistydssd viittaa kannustimien linjaukseen, joka tarkoittaa yhteisten

jarjestelmien kehittdmistd suhteen osapuolien suorituskyvyn ja riskien, kustannusten ja
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hyotyjen jakamisen tunnistamiseksi ja arvioimiseksi (Scholten & Schilder 2015). Kan-
nustimien linjaus motivoi suhteen jdsenid toimimaan tavalla, joka sopii sovittuihin yhtei-
siin strategisiin tavoitteisiin. Tdma tarkoittaa muun muassa todenmukaisen ja luottamuk-
sellisen tiedon jakamista ja paatoksien tekemistd niin, ettd ne ovat optimaalisia koko toi-
mitusketjulle. (Simatupang & Sridharan 2008.)

Riskinjakamismekanismit viittaavat tilanteisiin, joissa toimitusketjun osapuolet kéyt-
tavat virallisempia menettelytapoja, kuten sopimuksia, jakaakseen toimitusketjun riskin-
hallinnan toimintaan ja resursseihin liittyvdt velvollisuudet. Riskinjakamismekanismit,
kuten erilaiset sopimukset tai yhteisty0ssa toteutettu suunnittelu ja ennustaminen helpot-
tavat toimitusketjun osapuolten vélistd koordinaatiota. Riskinjakamismekanismit ja toi-
sen osapuolen toimitusketjun riskinhallintatoimenpiteiden tunteminen voi auttaa osapuo-
lia kdyttdmain vihemmaén aikaan neuvotteluihin, saavuttamaan yhteisymmaérryksen jae-
tuista velvollisuuksista nopeammin ja tydskentelemédn yhdessé tehokkaammin toimitus-
ketjuriskeihin liittyvien ongelmien ratkaisemisessa. (Li ym. 2015.) Riskien ja hyotyjen
jakamisen laajuus ja tapa vaihtelee yhteistyon luonteen mukaan (Harland ym. 2003). Yh-
teisyrityksissd (engl. joint venture) ja strategisissa alliansseissa riskit ja hyodyt jataan
usein yhteisen omistuksen kautta (Gardner & Cooper 1993). Vihemmén virallisissa suh-
teissa ei valttdmittd ole kovin selkedd kuvaa riskien ja hydtyjen jakamisesta. Talloin on
tarkedd luoda jonkinlainen sopimus tai yhteisymmarrys pitkdaikaisen sitoutumisen ja tie-
don ja taitojen jakamisen varmistamiseksi. Riskien ja hydtyjen jakaminen on erityisen
relevanttia toiminnoissa, jotka sisdltdvét paljon epavarmuutta, kuten tuotekehitys tai pro-
sessien suunnittelu. Télloin tarvitaan avointa keskustelua osapuolten vililld riskien ja
hyotyjen médrittelemiseksi ja niiden jakamisen sopimiseksi. Yhteisesti sovittu mittaristo-
jérjestelmd on myds tarpeellinen riskin realisoitumisen, hédvididen ja hyodtyjen mittaa-
miseksi ja riskien ja hyotyjen allokaation neuvottelemiseksi uudelleen. (Harland ym.
2003.)

Sopimus ostajayrityksen ja toimittajan vélisestd yhteistyosta tulisi kuitenkin perustua
yhteiseen hyotyyn (Botes ym. 2017). Yhteistyon luoma yhteinen hyoty on tirked tekija
suhteen osapuolten sitouttamisessa (Simatupang & Sridharan 2005a). Epéselvyys riskien
ja hyotyjen jakamisesta voi johtaa opportunistiseen kdyttdytymisen ja erilaisten riskien,
kuten véirien ennusteiden, lisdédntymiseen (Friday ym. 2018). Jos kannustimien linjausta
ei ole tehty kunnolla, yksittdiselle suhteen jdsenelle voi tulla houkutus poiketa sopimuk-
sesta maksimoidakseen oman lyhyen aikavélin hyotynsd (Simatupang & Sridharan

2005b). Ilman selkedd padtosta riskien ja hyotyjen jakamisesta yhden osapuolen toimet ja
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paétokset voivat johtaa ylimdérdisiin kustannuksiin toisen osapuolen toiminnassa tai toi-
nen osapuoli voi hyotya jostakin toimesta ilman ettd hyvittdd saamaansa hyotya toiselle
osapuolelle (Simatupang & Sridharan 2002).

Kannustimien linjauksen suunnittelussa tulisi ottaa huomioon se, minké tasoisia kan-
nustimia maksetaan, miten kannustin yhdistetdan yhteiseen suorituskykyyn ja miten kan-
nustin maksetaan. Jos yhteistyon tavoite on luoda voittoa ja alentaa kustannuksia, tulisi
yhteistyOn osapuolten valita suorituskyvyn mittari, joka sopii tdhén tavoitteiseen, ja sen
avulla méadritelld kannustin. Yhteistyon osapuolten tulisi palkita suotuisa toiminta ja jois-
sakin tapauksissa rangaista ei-toivotusta toiminnasta. (Simatupang & Sridharan 2008).
Yhteisty0 riskinhallinnassa voi esimerkiksi tihdati riskien alentamiseen ja toimitusketjun
resilienssin parantamiseen. Néiden tavoitteiden avulla yritykset voisivat médéritelld sopi-
van mittariston ja sen avulla pdéttdd, miten hyodyt ja riskit jaetaan suhteessa niin, ettd
toiminta, joka tukee yhteistd tavoitetta, palkittaisiin sopivalla tavalla. Simatupangin ja
Sridharanin (2008) mukaan riskien ja hydtyjen jakamisen vaikutusta voidaan arvioida
kompensaation oikeudenmukaisuuden ja yksittdisen jdsenen toiminnan avulla. Kompen-
saation oikeudenmukaisuus varmistaa, ettd kannustimet motivoivat jasenid jakamaan yh-
teistyon aiheuttamat velvollisuudet ja hyodyt oikeudenmukaisesti. Tdmén lisdksi yksit-
tdisen jasenen toiminta tulisi olla linjassa yhteisten tulostavoitteiden kanssa, jotta voidaan
saavuttaa tehokas riskien ja hyotyjen jako. Tehokkaasti suunniteltu ja toteutettu riskien ja
hy6tyjen jakaminen luo arvoa yhteisty0ssd monella tapaa. Se esimerkiksi parantaa tyon-
tekij6iden motivaatiota ja tehokkuutta, mahdollistaa arvokkaan tiedon kulkemisen tehok-
kaan péditoksenteko-oikeuden jakamisen avulla ja auttaa voittamaan muutosvastaisuuden.

Riskien ja hy6tyjen jakaminen vaikuttaa myds toimitusketjun resilienssiin, koska se
parantaa toimitusketjun reagointinopeutta ja joustavuutta hiirioon vastatessa (Scholten &
Schilder 2015). Jiittnerin ja Maklanin (2011) toteuttamassa case-tutkimuksessa riskin ja-
kamissopimuksilla oli positiivinen vaikutus toimitusketjun joustavuuteen, nikyvyyteen
ja yhteistyokyvykkyyksiin. Tutkimukseen osallistuneet yritykset ylldpitivét operationaa-
lisen tason tai strategisen tason sopimuksia toimittajiensa kanssa jakaakseen toimitusket-

jun riskit.
4.3.5 Prosessien integraatio

Yhteistyosuhteissa molemmat osapuolet tuovat mukanaan omia liiketoimintaprosesse-
jaan tai arvoa luovia prosessejaan suhteeseen (Lambert ym. 1999). Néiden prosessien in-

tegroiminen on tirkedd yhteistyon toimimisen varmistamiseksi ja jatkuvan innovoinnin
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tukemiseksi (Soosay ym. 2008). Prosessien integraatio viittaa toimintaan, joka tdhti4 re-
levanttien liiketoimintaprosessien yhdistimiseen seké yrityksen sisdlld ettd eri yritysten
vililld ja tarpeettomien tai toistavien prosessin osien poistamiseen paremmin toimivan
toimitusketjun saavuttamiseksi (Chen ym. 2009). Prosessilla tarkoitetaan usein yrityksen
sisdisid prosesseja, kuten tuotantoa, jakelua ja suunnittelua, mutta se voi myos viitata yri-
tysten vilisiin prosesseihin, kuten toimituksiin tai yhteisesti toteutettuun ennustamiseen
(Lavastre ym. 2014). Simatupang ja Sridharan (2005a) madrittelevit integroidut toimi-
tusketjuprosessit toimitusketjun osapuolten yhdessd kehittelemiksi tehokkaiksi proses-
seiksi, joiden avulla tuotteet jactaan loppuasiakkaille oikea-aikaisesti ja matalin kustan-
nuksin. Integroidut toimitusketjuprosessit auttavat toimitusketjun osapuolia integroimaan
yhteistd kysynnédn suunnittelua tuotteiden ostamiseksi, tuottamiseksi ja kuljettamiseksi.
Integraatio jakelun ja myynnin vélilld auttaa vihentdmiin kiertoaikoja ja parantamaan
asiakaspalvelua parantamalla saatavuutta ja reagointikykya.

Prosessien integraatiolla voidaan my®s viitata suhteen osapuolten viliseen yhteiseen
paitoksentekoon, tavoitteiden yhdenmukaisuuteen ja resurssien jakamiseen. Resurssien
jakaminen viittaa prosessiin, jossa yritys hyodyntda kykyjé ja varoja ja investoi niihin
yhdessé toimitusketjukumppaneidensa kanssa. Tavoitteiden yhdenmukaisuus syntyy, kun
toimitusketjukumppanit nikevit saavuttavansa omat tavoitteensa samalla kun koko toi-
mitusketjun tavoitteet saavutetaan. (Cao ym. 2009.) Yhteisen péddtoksenteon avulla pys-
tytddn luomaan tehokkaita toimitusketjuprosesseja, jotka johtavat parempaan suoritusky-
kyyn ja toimintavarmuuteen (Simatupang & Sridharan 2005a). Soosay ym. (2008) havait-
sevat, ettd prosessien jakaminen yhteistyokumppanien vélilld tukee jatkuvaa innovointia
suhteessa esimerkiksi parannetun laatujohtamisen, tiedon hyddyntdmisen ja hankinnan
kustannustehokkuuden kautta. Fridayn ym. (2018) mukaan prosessien integraatio lieven-
tad hiirioitd ja niiden vaikutuksia minimoimalla paéllekkéisyyksien, konfliktien ja tiedon
epasymmetrisyyden aiheuttamia keskeytyksid tuotteiden tuotannossa ja jakelussa. Integ-
raation puute lisdd toimitusketjun haavoittuvuutta riskejd ja toimitusketjun monimutkai-
suutta ja epdvarmuutta kohtaan sekd kasvattaa prosessivaurioista ja varaston loppumi-
sesta aitheutuvien héirididen todenndkdisyyttd. Integroidut prosessit parantavat niky-
vyyttd prosessistatuksen tiedon jakamisessa mahdollistaen nidin ongelmien helpon havait-
semisen ja niiden korjaamisen (Simatupang & Sridharan 2005a). Prosessien integraatio
auttaa yhteistyotd tekevid yrityksid toimimaan ikéédn kuin ne olisivat yksi kokonainen yri-

tys (Lambert ym. 1999).
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Braunscheidelin ja Sureshin (2009) mukaan toimittajien kanssa tehty integraatio pa-
rantaa toimitusketjun ketteryyttd ja riskin lieventdmistd ja niihin reagoimista. Toimitus-
ketjun ketteryydella viitataan tdssd toimitusketjun kykyyn sopeutua ja reagoida nopeasti
markkinoiden muutoksiin ja hairidihin. Téstd voisi siis péételld, ettd integraatio kasvattaa
toimitusketjun resilienssid. Toisaalta Wieland ja Wallenburg (2013) havaitsivat tutkimuk-
sessaan, ettd prosessien ja systeemien integraatio ei merkittdvisti kasvattanut toimitus-
ketjun resilienssid, vaikka se kyllékin vaikutti yhteistyohon ja kommunikaatioon. Yhteis-
ty0 perustuu kommunikaatiolle ja integraatio vaatii jonkintasoista yhteistyGté, joten ne
linkittyvit toisiinsa. Paremman resilienssin saavuttamiseksi yrityksen ei tarvitse liséta in-
tegraatiota, jos yritys toteuttaa tehokasta kommunikaatiota ja yhteistytd suhteen osapuo-
len kanssa. Tutkijoiden mukaan integraatiolle on potentiaalia parantaa resilienssid, mutta
tdma potentiaali voi hévitd integraation aiheuttamien tiiviiden riippuvuussuhteiden, sidot-

tujen resurssien ja heikentyneen joustavuuden myota.
4.3.6 Yhteinen suorituskykyjarjestelma

Yhteinen suorituskykyjdrjestelma voidaan méaritelld prosessiksi, jossa suunnitellaan ja
kiytetddn suorituskykymittareita, jotka auttavat toimitusketjun jdsenid valvomaan proses-
sivirtojen muutoksia riskien ja héirididen lieventdmiseksi ja parantamaan kokonaisval-
taista suorituskykyé. Tdmén prosessin aikana tulisi pdéttia se, keiden tulisi osallistua yh-
teisen tavoitteen madrittelemiseen ja mitd suorituskyvyn mittareita tulisi maaritelld tdhén
tavoitteeseen liittyen. (Simatupang & Sridharan 2005a.) Yhteinen suorituskykyjérjes-
telmé koostuu usein tavoitteista, mittareista, tavoitetarkkuudesta, selkedstd ajanjaksosta
ja suorituskykypalautteesta (Simatupang & Sridharan 2008). Fridayn ym. (2018) mukaan
yhteinen suorituskykyjarjestelméd valvoo muutosherkissi prosesseissa tapahtuvaa variaa-
tiota, kuten varaston statusta ja laatutasoja, ja hilyttdd mahdollisista riskeistd, jotka syn-
tyvdt muutoksista suorituskykymittareissa. Minin ym. (2005) mukaan yhteistydn onnis-
tumista ei voi taata ilman suorituskyvyn valvomista ja mittaamista. Yhteistyon osapuolien
tulisi suunnitella sopivat mittarit myos yhteistyon arvioimiseen ja kayttdd nditd yhdessa
kehitettyjd mittareita menestyksekkdiden yhteistyStoimien palkitsemiseksi ja kehityskoh-
teiden tunnistamiseksi. Téssd tutkimuksessa yhteinen suorituskykyjérjestelméd ndhdéén
siis sekd kyvykkyytend mitata yhteisten prosessien suorituskykya ettd kyvykkyytend mi-
tata yhteistyon suorituskykya.

Yhteistyon vahvuutta ja toimimista voidaan arvioida monella eri tapaa. Esimerkiksi

neljannesvuosittain toteutettu virallinen arviointi voi auttaa tunnistamaan hallittavissa
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olevia ongelmia ennen kuin ne kehittyvét vaikeasti hallittaviksi. Arviointi voidaan toteut-
taa vierailemalla toisessa yrityksessd, mikd samalla parantaa kommunikaatiota suhteen
osapuolten vililld. (Cao ym. 2009.) Keskeisten suorituskykyindikaattoreiden (engl. KPI,
key performance indicator) kdyttd on melko yleinen tapa suorituskyvyn arvioimiselle.
Indikaattorit liittyvit tyypillisesti tiettyihin kustannus-, tuottavuus- ja siéstotavoitteisiin
ja niitd arvioidaan ja muokataan vihintdén vuosittain. Suorituskyvyn arviointia voidaan
toteuttaa rutiiniprosessina, joka siséltdd esimerkiksi pdivittdisid kapasiteetin suunnittelu-
kokouksia, kuukausittaisen keskeisten suorituskykyindikaattoreiden arvioinnin ja jatku-
van keskeisten mittareiden tai tavoitteiden paivittdimisen. Suorituskyvyn arviointi ndiden
prosessien avulla auttaa yhteisen tiedon hankkimisessa. Tété tietoa voidaan kéyttdd yh-
teistyon laajentamiseksi ja syventdmiseksi. Suorituskyvyn arvioinnin tuloksia voidaan
kayttdd myOs operationaalisten prosessien parantamiseksi. (Min ym. 2005.)

Simatupang ja Sridharan (2004) esittavit viitekehyksen yhteiselle suorituskykyjér-
jestelmélle. Tutkijoiden mukaan yhteinen suorituskykyjarjestelmi koostuu kolmesta dy-
naamisesta oppimiskierroksesta: poikkeuskierroksesta, kehityskierroksesta ja arviointi-
kierroksesta. Jokainen kierros auttaa yhteistyon osapuolia tunnistamaan sopivan mittaris-
ton toimitusketjun suorituskyvyn mittaamiselle ja tarjoaa mahdollisuuden suorituskyvyn
parantamiselle. Poikkeuskierros tapahtuu, kun osapuolet toimivat yhdessi tarjotakseen
paremman ja nopeamman reagoinnin asiakastarpeiden tyydyttdmiseksi. Poikkeuskierros
siséltdd valvontajédrjestelmén ja hilytysjdrjestelmén kdyton. Valvontajérjestelmé auttaa
toimitusketjun avaintapahtumien tarkastelemisessa ja rekisterdimisessd. Hilytysjirjes-
telmé nayttad erilaisia trendejd ja auttaa arvioimaan korjaustoimintojen tarpeellisuutta.
Poikkeuskierros auttaa osapuolia havaitsemaan heikentymisid suunnitelluissa toimitus-
ketjutoiminnoissa, miké auttaa osapuolia paremmin vastaamaan ennalta arvaamattomiin
tapahtumiin toimitusketjussa. Poikkeuskierroksella kdytetdén tyypillisesti suorituskyvyn
mittareita, jotka ovat péa- tai diagnostiikkaindikaattoreita, kuten jakelusuorituskyky tai
tuotteen laatu ja saatavuus. Kehityskierroksella osapuolet toteuttavat kehityshankkeita
yhdessi. Kierroksen aikana tarkastellaan toimitusketjutoimintojen toteuttamista ja mark-
kinoiden muutosta kehitysideoiden havaitsemiseksi. Kehityksen edistymisen mittaamien
indikoi sitd, kuinka hyvin yhteistyon osapuolet ratkaisevat ongelmia yhdessi. Arviointi-
kierroksella suunnitellaan strategia, joka ohjaa kehityskierrosta. Télla kierroksella odo-
tettuja tuloksia ja todellisia yhteistyon tuloksia verrataan tarkastelemalla suorituskyvyn

mittareita, jotka mittaavat muun muassa myyntid, rahavirtoja ja varastonkiertoa.
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Yhteinen suorituskykyjarjestelma vaatii tiedon jakamista, yhteistd paitoksentekoa ja
riskien ja hyotyjen jakamista suhteen osapuolten vélilld sen hetkisen suorituskyvyn val-
vomiseksi ja parantamiseksi. Tiedon jakaminen auttaa suorituskyvyn statuksen raportoin-
nissa. Yhteinen péaédtoksenteko auttaa suhteen osapuolia optimoimaan suorituskykymitta-
reita. Suorituskykymittareita voidaan hyddyntda suunniteltaessa sopimuksia hyotyjen ja
kustannusten jakamisesta. (Simatupang & Sridharan 2005a.) Huolellisesti suunniteltu
suorituskykyjérjestelma auttaa yhteistyon osapuolia sitoutumaan yhteisty0hon ja ymmér-
tdmadn, mitd yhteistyolld tavoitellaan ja miten he voivat edistdd ndiden tavoitteiden saa-
vuttamista. (Simatupang & Sridharan 2008.) Lyhyelld aikavalilld toimitusketjun suoritus-
kykymittarit voivat muun muassa kasvattaa suunnittelukyvykkyytté, parantaa asiakaspal-
velua, parantaa jakelun luotettavuutta ja vihentda varastointia. Pitkdlld aikaviélilla ne voi-
vat muun muassa kasvattaa markkinaosuutta, lisiti toimitusketjun joustavuutta ja vihen-
tad yleiskustannuksia. (Simatupang & Sridharan 2002.) Kuten aikaisemmin luvussa 3.2
kédy ilmi toimitusketjun joustavuus rakentaa toimitusketjun resilienssid. Téstd voisi siis
paitelld, ettd suorituskykymittarien kiyttd voi parantaa toimitusketjun resilienssid paran-
tuneen toimitusketjun joustavuuden kautta. Yhteinen suorituskykymittari vaikuttaa myos
muihin yhteistyOrutiineihin, koska se auttaa keradméain dataa, jota tarvitaan muun muassa

tiedon jakamisessa ja yhteisessd paitoksenteossa (Friday ym. 2018).
4.3.7 Yhteinen oppiminen ja tiedon luominen

Ostaja-toimittajayhteistyd johtaa usein yhteiseen oppimiseen ja tiedon luomiseen (Botes
ym. 2017). Yhteisen tiedon luominen viittaa sithen, kuinka toimitusketjun osapuolet ke-
hittdvat paremman ymmarryksen markkinoista ja kilpailuympéristostd ja luovat parem-
man vastareaktion markkinoille tekemalld yhteistyotéd toistensa kanssa (Malhotra ym.
2005). Hallikasen ym. (2005) mukaan yhteinen oppiminen voidaan nidhdé tapana hallita
riskid. Se voidaan néhdé tapana hallita, vihentdd ja eliminoida toimittajasuhteisiin liitty-
vid riskejd. Powell (1998) maédrittelee yhteistydssd oppimisen toimintona, jonka avulla
sekd péadstdan kasiksi tietoon ettd saavutetaan kyky hyodyntii tietoa. Oppiminen on mo-
nimutkainen ja monitasoinen prosessi, joka sisdltdd oppimisen kumppaneilta, oppimisen
kumppaneiden kanssa epdvarmuuden vallitessa, kumppanien kaytdksen oppimisen, rutii-
nien ja normien kehittdmisen opportunismin vihentdmiseksi, ja uuden tiedon jakamisen
oppimisen. Syyt yhteistyon tekemiselle ja konteksti, jossa uusi tieto saavutetaan, vaikut-
tavat sithen, mitd yhteistydssd voidaan oppia. Hallikas ym. (2005) havaitsevat, ettd yh-

teistd oppimista tapahtuu erityisesti strategisissa suhteissa. Tdmé tulee esiin erilaisten
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suhteen toimintojen kautta. Nditd on esimerkiksi strateginen oppiminen, yhteinen inno-
vointi, yhteisen mittariston kdytto, suhteeseen liittyvin tiedon suojeleminen ja kommuni-
kaation maard. Oppiminen ei kuitenkaan rajoitu vain strategisiin suhteisiin, vaan se on
merkittdva tekijd myos muunlaisissa suhteissa.

Tiedon luonti koostuu kahdesta toiminnosta: 1) tiedon etsinndsté ja 2) tiedon hyo-
dyntdmisestd. Tiedon etsintd viittaa yrityksen kykyyn etsid ja hankkia uutta ja relevanttia
tietoa. Tiedon hyodyntdminen taas viittaa yrityksen kykyyn omaksua ja soveltaa relevant-
tia tietoa. (Bhatt & Grover 2005.) Yhteistd oppimista ja tiedon luomista voi toteuttaa mo-
nella eri tavalla. Tiedon ja kokemusten jakaminen on kuitenkin merkittavé tekija yhtei-
sessd oppimisessa. Osa yrityksistd luo erilaisia jaettuja tietoldhteitd, jotka sisdltavét eri-
laisia asiakirjoja, sopimuksia, julkaisuja ja lehdistotiedotteita. Jotkut yritykset luovat kes-
kusteluun perustuvia tietokantoja, joissa materiaaleja ja raportteja syvennetidén muistiin-
panoilla, keskustelufoorumin tapaisella vuorovaikutuksella ja kokemuksien jakamisella.
Epéviralliset seminaarit ja erilaiset sddnnolliset kokoukset ovat myos tapoja jakaa koke-
muksia ja tietoa yritysten vililld. Oppimisen tehostamiseksi olisi kuitenkin térkeintd
luoda rutiineja sddnndlliselle vuorovaikutukselle ilman liiallista virallistamista. Néin
osallistujat uskaltavat ottaa osaa ideointiin, oppivat muilta ja jakavat myds tietoansa
muille. (Powell 1998.) Yhteisty6 toimitusketjun osapuolien vililld voi sisdltdd myos uu-
den tiedon luomista esimerkiksi yhteisen tuotekehityksen, yhteisen tutkimuksen tai yh-
teisen prosessi-innovaation kautta. Tdmé parantaa myds samalla toimitusketjun kykya
vastata nopeammin ympariston muutoksiin. (Chen ym. 2013.)

Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan yhteinen tiedon luominen johtaa parempaan
toimitusketjun resilienssiin. Erityisesti yhteinen oppiminen ja yritysten yhteistyon pituus
néhtiin vaikuttavina tekijoind toimitusketjun ndkyvyyteen ja reagointinopeuteen. Botesin
ym. (2017) mukaan yhteinen tiedon luominen mahdollistaa sekd toimitusketjun nékyvyy-
den ettd reagointinopeuden parantamisen. Yhteinen tiedon luominen auttaa syventiméén
késitystd prosesseista, mikd mahdollistaa toimitusketjun nékyvyyden parantamisen. Ko-
kemukset aiempien héirididen vaikutusten lieventdmisestd auttaa oppimaan ja luomaan
uutta tietoa toimitusketjun valmiudesta hdirididen hallitsemiseen, mikd parantaa toimi-
tusketjun reagointinopeutta mahdollisissa tulevissa toimitusketjuhdiridissa.

Sen liséksi, ettd yhteistyon tekeminen on tirkedd sekd ennen toimitusketjuhdirioti ja
sen aikana, on se my0s tarkedd hdirion jélkeen. Yhteistydn osapuolten tulisi jakaa koke-
muksensa toistensa kanssa kasvattaakseen toimitusketjun kykyé vastata myos tulevaisuu-

den riskeihin. (ks.esim. Jiittner& Maklan 2011; Ponomarov & Holcomb 2009.) Sawalha
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(2014) méadrittelee oppimisen héirion jélkeiseksi vaiheeksi, joka tédhtdd hdirickokemuksen
synnyttimien opittujen opetusten reflektoimiseen ja kriittiseen tutkimiseen. Oppiminen
tarjoaa siis perustan tulevaisuuden hiiridihin valmistautumiseen. Minin ym. (2005) mu-
kaan yhteisesti jaetut kokemukset voivat auttaa osapuolia oppimaan, miten hyddyntda
tiettyjd alueita mahdollisuuksien luomiseksi ja hyodyntdmiseksi. Kern ym. (2012) koros-
tavat jatkuvan kehityksen ja oppimisen merkitystd erityisesti riskinhallintaprosessin ris-
kin tunnistamisvaiheessa. Vaikka jatkuva kehitys ja parantaminen on tiarkeéé seké riskin
arvioinnissa ettd riskin lieventimisessd, on se erityisen tdrkeédksi riskin tunnistamisessa,
koska tdma vaihe on vihemmain standardoitu ja mééaritelty kuin muut vaiheet ja voi titen
hyotyé kehityksestd merkittdvisti. Aiemmista kokemuksista oppiminen tukee riskin tun-
nistamisen toimintoja uusien relevanttien riskien 16ytdmisessé ja auttaa arvioimaan tun-
nistamistekniikoiden tehokkuutta.

Yksi vaikeimmista toimista hdiriostd palautumisessa on sosiaalisten rutiinien ja ta-
loudellisten toimintojen palauttaminen. Palautumisprosessiin kuuluu myds kokemuksista
oppiminen. Ennakoimattomista tapahtumista oppiminen ja paremman valmiuden kehitta-
mien tulevaisuuden hédirididen hallitsemiseksi on keskeinen tekijd toimitusketjun re-
silienssin rakentamisessa. (Ponomarov & Holcomb 2009.) Héiridistd oppimisen lisdksi
my0®s oppiminen paivittdisissd toiminnoissa kasvattaa toimitusketjun resilienssid. Yrityk-
set padsevit tarkastelemaan toistensa prosesseja ldhemmin ja ymmartdméén niitd parem-
min, mikd helpottaa hiirididen ratkaisemista ja niiden ennakoimista parantaen niin sa-
malla toimitusketjun ndkyvyytti ja reagointinopeutta. (Scholten & Schilder 2015.) Oppi-
minen mahdollistaa toimitusketjutoimintojen ja -kykyjen jatkuvan kehityksen, mikd mah-
dollistaa myds toimitusketjun resilienssin kehityksen ja kasvun (Ponomarov & Holcomb

2009).

4.4 Yhteistyorutiinien yhteys hankinnan riskinhallintaan, toimitusketjun re-

silienssiin ja toimitusketjuhéiirion hallintaan

Kuvio 6 havainnollistaa hankinnan riskinhallinnan, toimitusketjun resilienssin ja toimi-
tusketjuhdirion hallinnan vélilld olevaa yhteyttd. Aiempi tutkimus on osoittanut, etti yh-
teistyOssd toteutettu riskinhallinta vaikuttaa toimitusketjun resilienssiin vaikuttamalla toi-
mitusketjun resilienssin osatekijéihin: nikyvyyteen, reagointinopeuteen, joustavuuteen ja
yhteisty0hon (ks. esim. Scholten & Schilder 2015; Jiittner & Maklan 2011). Toimitusket-
jun resilienssi liittyy kykyyn palautua hiiriostd, joten sen paraneminen voidaan ndhda

parantavan hdirion hallitsemiskykyé (Ponomarov & Holcomb 2009).
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Hankinnan riskinhallinta \

Toimitusketjuhéirion hallinta

Riskien tunnistaminen
Hairién havaitseminen

Riskien arvioiminen

Riskien lieventaminen

Hairidsta selviytyminen
Riskien kontrollointi ja valvonta

T1

Toimitusketjun
resilienssi

Yhteistyorutiinit

Tiedon jakaminen
Menettelytapojen standardointi
Yhteinen paatoksenteko

Riskien ja hydtyjen jakaminen
Prosessien integraatio

Yhteinen suorituskykyjarjestelma
\ * Yhteinen oppiminen ja tiedon luonti !

Kuvio 6 Yhteistyorutiinien kayton yhteys riskinhallintaan, toimitusketjun resiliens-
siin ja toimitusketjuhiirion hallintaan

Kuviossa 6 toimitusketjuhéirion hallinta on jaettu héirion havaitsemiseen ja héiriosta sel-
viytymiseen mukaillen Blackhurstin ym. (2005) mééritelmai. Hankinnan riskinhallintaan
on sisdllytetty Tummalan ja Schoenherrin (2011) esittdmén riskinhallintaprosessin vai-
heita mukaillen riskien tunnistaminen, arvioiminen, lieventiminen ja kontrollointi ja val-
vonta. Kuviossa on myos havainnollistettu tutkimuskysymyksien paikat niiden kisittele-
mien aiheiden perusteella. Ensimmadinen tutkimuskysymys (T1) késittelee yhteistyorutii-
nien kdyttod hankinnan riskinhallinnassa ja toinen tutkimuskysymys (T2) kisittelee yh-
teistyon vaikutusta toimitusketjuhdirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin. Tdma
tutkimus pyrkii tutkimaan tutkimuskysymyksid tdimén rakennetun viitekehyksen avulla ja
selvittimidn kuviossa esitettyd yhteistyOrutiinien, riskinhallinnan, toimitusketjun re-
silienssin ja toimitusketjuhdirion hallinnan yhteyttd. Tutkimus pyrkii timén kuvion poh-
jalta selvittdmién, miten eri riskinhallinnan yhteistyOrutiineja kédytetdédn hankinnan ris-
kinhallinnassa ja miten ne vaikuttavat toimitusketjun resilienssiin ja toimitusketjuhdirion

hallinnan eri vaiheisiin.
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5 TUTKIMUSMENETELMA

5.1 Laadullinen tutkimus ja tapaustutkimus

Tadma tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska sen néhtiin sopivan parhai-
ten tutkimuksen tavoitteeseen ja tutkimusaiheen tutkimiseen. Laadullinen tutkimus kes-
kittyy ilmion tulkintaan ja ymmaértdmiseen syvéllisesti, kun taas kvantitatiivinen tutkimus
keskittyy ilmion selittimiseen, hypoteesien testaamiseen ja tilastolliseen analyysiin.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 4-9.) Tamin tutkimuksen tavoitteena ei ole valmiiden hy-
poteesien testaaminen vaan aiheen ymmaértdminen ja sen tutkiminen syvéllisemmin. Laa-
dullinen tutkimus sopii tdiménlaiseen tutkimukseen, koska sen avulla voidaan 16yt uutta
tietoa siitd, miten asiat toimivat kiytdnndssé, miksi ne toimivat tietylld tavalla, ja miten
voimme ymmartdd paremmin sitd, miten ne mahdollisesti muuttuvat. (Eriksson & Kova-
lainen 2008, 4-9.)

Laadullista tutkimusta voi tehdd monen eri metodin avulla (Eriksson & Kovalainen
2008). Tamén tutkimuksen toteutustavaksi valittiin tapaustutkimus, koska sen avulla pys-
tytddn tutkimaan monimutkaista tutkimusaihetta syvallisesti ja luomaan tosieldmén ilmi-
Ostd kokonaisvaltainen kuva. Tapaustutkimusta suositellaan usein kaytettdvéksi tutki-
muksessa, jossa tutkimuskysymykset siséltdvét “miten” tai “miksi” -kysymyksid, miki
viittaa tapaustutkimuksen pyrkimykseen 16ytdd syvéllinen selitys ilmidlle. (Yin 2003.)
Tadmin tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten eri yhteistyorutiineja kdytetién case-yri-
tyksissd ja miten yhteisty0 toimittajien kanssa riskinhallinnassa vaikuttaa toimitusketju-
héirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin.

Tapaustutkimus voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: intensiiviseen ja ekstensiiviseen
tapaustutkimukseen. Ekstensiivisessd tapaustutkimuksessa tutkittavat tapaukset ndhdéén
ikddn kuin vilineind aiheen tutkimisessa ja teorian testaamisessa eiké niinkdén itse tutki-
muskohteina. Pyrkimyksend on tutkia, tdsmentéd ja selittdd itse ilmiotd eikd niinkdéin ta-
pauksia itsessdén. (Eriksson & Kovalainen 2008, 116—134.) Tama tutkimus voidaan luo-
kitella ekstensiiviseksi tapaustutkimukseksi, koska se pyrkii tarkentamaan ja laajenta-
maan aiempaa teoriaa tutkimalla useimpia tapauksia. Tutkimuksessa pyritddn testaamaan
ja tutkimaan aiemman teorian ehdottamia yhteistyOrutiineja ja tutkimaan sitd, miten ja
miksi niitd kdytetddn tutkittavissa case-yrityksissd. Tarkoituksena on tutkia riskinhallin-
taa ja yhteistyOrutiineja case-yritysten avulla. Tutkimus pyrkii testaamaan, tukevatko

case-yrityksissi toteutettujen haastattelujen tulokset teorian ehdottamia viitteita.
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Tapaustutkimus ei ole kerdnnyt samanlaista suosiota kuin muut tutkimustavat, kuten
kyselyt tai kokeelliset tutkimukset (Yin 2003). Yleisena kritiikkind tapaustutkimusta koh-
taan on pidetty sen huonoa yleistettivyyttd. Usein yleistettdvyys yhdistetddn suurten otok-
sien tutkimiseen ja tilastolliseen analyysiin. Tdméan nikemyksen mukaan tapaustutkimus
ei ole kovin hyddyllinen yleistettivyyden kannalta aineiston pienuuden takia. (Donmoyer
2009.) Hillebrand ym. (2001) ehdottavat, etti tapaustutkimuksen yleistettavyydestd pu-
huttaessa pitiisi keskittyé teoreettiseen yleistettivyyteen eikd niinkdan tilastolliseen yleis-
tettdvyyteen. Kun tutkija pystyy muodostamaan loogisia argumentteja kausaalisuhteiden
selittdmiseksi, voidaan tehdd johtopidétds siitd, ettd kausaalisuhteet ovat tosia myds
muissa tapauksissa, jotka ovat rakenteellisesti samanlaisia kuin tutkittavat tapaukset.
Téssd tulee kuitenkin ottaa huomioon myds se, ettd teoreettiseen yleistettdvyyteen voi
vaikuttaa tutkittavien tapausten lukumaéaéri ja tapaustutkimuksen laatu. Vaikka timaé tut-
kimus pyrkii tdismentdméén ja mahdollisesti laajentamaan aiempaa teoriaa useimpia case-
yrityksid tutkimalla, on tutkimustulosten yleistettavyys silti rajallista. Tutkittavat case-

yritykset ja case-yritysten miird vaikuttavat vahvasti tutkimustulosten yleistettdvyyteen.
5.2 Aineiston keruu

Aineiston keruu suoritettiin case-yrityksissd puolistrukturoitujen haastattelujen avulla.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muotoilu ja jarjestys on kaikille haasta-
teltaville sama, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole, joten haastateltava saa vastata
vapaasti omin sanoin. (Eskola & Suoranta 1998.) Tamai tutkimus kisittelee COVID-19-
pandemian aiheuttamaa uudenlaista tilannetta, josta ei ole vield paljon tietoa tai tutki-
musta. Haastattelut nihtiin sopivaksi menetelmaéksi tutkia aihetta, koska ne mahdollista-
vat avoimen keskustelun haastateltavien kanssa ja antavat tutkijalle mahdollisuuden esit-
tad lisdkysymyksid ja selventdd asioita tarvittaessa (Tuomi & Sarajérvi 2018).
Puolistrukturoitu haastattelu tuo joustavuutta haastatteluun, koska se mahdollistaa
kysymyksien ldpikdymisen joustavassa jarjestyksessd, eikd se vaadi kaikkien kysymysten
kysymistd, jos haastateltava on jo tuonut asian esiin aikaisempiin kysymyksiin vastatessa.
Haastateltavan vastauksen mukaan tutkija voi kysyé lisdkysymyksid tai siirtyd jéarjestyk-
sestd poikkeavaan mutta tilanteeseen sopivaan kysymykseen. (Collis & Hussey 2014.)
Puolistrukturoitu haastattelu ndhtiin sopivaksi aineistomenetelmaiksi tutkimukselle, koska
se auttaa luomaan rakennetta haastatteluille ja pitiméén haastattelun fokusoituneena tut-
kimuksen aiheen kannalta relevantteihin aiheisiin. Liséksi puolistrukturoidut haastattelut

tuottavat aineistoa, jota on helpompi analysoida kuin esimerkiksi avointen haastattelujen
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aineistoa, koska kysymykset pysyvit samanlaisina kaikille haastateltaville, joten vastauk-
set pysyvit my0Os samojen aihepiirien rajoissa (Collis & Hussey 2014). Liséksi tutkimuk-
sen tekijan kokemattomuus haastattelujen teossa ja analysoimisessa ohjasi puolistruktu-
roidun haastattelun valitsimiseen, koska se néhtiin helpoksi tavaksi l&hted toteuttamaan
haastatteluja sen tarjoaman rakenteen takia. Haastatteluihin haluttiin kuitenkin jittaa jo-
takin joustavuutta aiheen syvalliseksi tutkimiseksi, minkd vuoksi menetelméksi ei valittu
tdysin strukturoitua haastattelua. Puolistrukturoitu haastattelu ndhtiin myos sopivaksi tut-
kimuksen tavoitteen kannalta, koska haastatteluissa voidaan syventdi ja tarkentaa vas-
tauksia lisdkysymysten avulla.

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmaértiméan ja kuvaamaan jotakin tiettyd ilmioté tai
tapahtumaa, joten on tarkedd, ettd tutkimukseen kerdtdan tietoa henkil®ilté, jotka tietdvit
tutkittavasta aiheesta paljon tai heilld on kokemusta siitd. Tutkimukseen osallistuvien
henkil6iden valinta tulisi olla siis harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajirvi
2018). Tahin tutkimukseen pyrittiin etsiméén henkiloitd, jotka tyoskentelevit hankinnan
parissa, kuten hankintajohtajia tai erilaisista hankintatuotekategorioista vastaavia henki-
16it4. Tutkimukseen pyrittiin etsiméddn haastateltavia yrityksistd, jotka toteuttavat hankin-
nan riskinhallintaa toimittajien kanssa yhteisty0ssé ja jotka kohtasivat jonkinlaisia ongel-
mia COVID-19-pandemian aikana kevadlld 2020. Haastatteluissa pyrittiin keskittyméain
hankintakategorioihin, jotka ovat tarkeitd yrityksen toiminnalle ja tdten myds siséltdisivit
merkittdvad yhteistyotéd tai kumppanuutta toimittajien kanssa.

Haastateltavia haettiin sdhkopostin vélitykselld. Yhteensd sahkopostiviestejd 1dhetet-
tiin 28 yritykseen. Vastauksia saatiin kolmetoista, joista kuusi oli hyvédksyvid vastauksia.
Haastateltavia haettiin my0s tutkijan tekemén LinkedIn-julkaisun avulla. Julkaisun kautta
saatiin kaksi sdhkopostiviestid kahdelta eri yritykseltd. Niistd kahdesta yrityksestd vain
toisen kanssa sovittiin haastattelu, koska lisdkeskustelujen jdlkeen toisen yrityksen kanssa
néhtiin, ettd yritys ei tdytd tdysin tutkimusaineiston valintakriteereitd. Haastattelurunko
lahetettiin haastateltaville etukdteen, jotta he tietdisivét, mihin aiheisiin haastattelussa
keskitytdén ja sitd kautta pystyisivit myos valmistautumaan haastatteluun. Haastattelu-
runko on ndhtivissd liitteessd 1. Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin videopuhelun
avulla marras-joulukuussa. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavan suostumuksella.
Taulukkoon 1 on keritty tiedot tehdyistd haastatteluista ja nithin liittyvét yksityiskohdat.
Taulukkoon 1 on lueteltu haastateltavien tehtdvinimikkeet, haastattelujen aika ja kesto
sekd yritykselle keksityt pseudonyymit, yrityksen kokoluokitus ja yrityksen toimiala. Yri-

tykset luokiteltiin suuriin, keskisuuriin ja pieniin yrityksiin EU:n pk-yrityksen
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médritelmén liikkevaihdon kynnysarvojen mukaan (EU pk-yritys mairitelma). Kaikki suu-
riksi yrityksiksi luokittelut yritykset ovat tdsséd tutkimuksessa olleet yrityksid, joiden lii-
kevaihto on yli 200 miljoonaa euroa. Elektromotor Oy luokiteltiin pieneksi yritykseksi,
Kemikaali Oy keskisuureksi ja muut yritykset suuriksi yrityksiksi. Osa haastateltavista
oli hankintajohtajia, joten heitd haastateltaessa pyrittiin keskittymédn merkittédviin han-
kintakategorioihin. Kategoriavastaavia tai ostajia haastateltaessa keskityttiin haastatelta-
van omaan kategoriaan.

Taulukko 1 Haastattelut

Yritys Koko- Toimiala Haastateltavan Piivii- Haastatte-
luokitus tehtivinimike méiiri lun kesto

Meriener- = Suuri Konepajateollisuus =~ Hankintajohtaja 18.11.2020 | 37 min
gia Oy
Tele Oy Suuri Teknologia Kategoriajohtaja 24.11.2020 = 57 min
Elektro- Pieni Sdhkomekaniikka = Toimitusketjun johtaja  24.11.2020 = 38 min
motor Oy (engl. supply chain mana-

ger)
Kemi- Keski- Teknokemian val- = Hankinnan ja tuotekehityk- = 30.11.2020 = 43 min
kaali Oy suuri mistus ja palvelu- = sen johtaja

ratkaisut

Ruoka Oy = Suuri Elintarvikeala 3 haastateltavaa: 01.12.2020 = 57 min

-Senior  hankintajohtaja

(alihankintavastaava)

-Senior ostaja (raaka-aine)

-Strateginen ostaja
Teknolo- = Suuri Teknologia Operatiivinen riskijohtaja = 07.12.2020 = 38 min
gia Oy (engl. operations risk ma-

nager)
Teolli- Suuri Teollisuus- ja ym- = Senior johtaja, katego- 10.12.2020 @ 44 min
suus Oy péristomittaus riajohtaminen, suorat han-

kinnat

Tuomin ja Sarajarven (2018) mukaan saturaatio tarkoittaa tilannetta, jossa aineisto alkaa
toistaa itsedén, eli esimerkiksi haastateltavat eivit kerro endd mitddn uutta tietoa, joka
olisi tutkimusongelman kannalta merkityksellistd. Tadssd tutkimuksessa saturaatiopiste
saavutettiin seitseméinnen haastattelun jilkeen, koska koettiin, ettd seitsemés haastattelu
el tuonut endd esiin mitddn yllattdvaa uutta tietoa, joka olisi ollut tutkimusongelman kan-
nalta merkityksellistd. Seitseménnen haastattelun jilkeen yrityksen vastauksissa pystyt-
tiin my0s huomaamaan toistuvaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Néiden tekijoiden vuoksi
koettiin, ettd aineistoa oli seitsemdnnen haastattelun jilkeen riittdvésti ja ettd haastattelut

voidaan lopettaa.
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5.3 Aineiston analysointi

Yinin (2002, 22-25) mukaan tapaustutkimusta suunniteltaessa on tirkeda mééritelld tar-
kasteltava tapaus ja analyysiyksikko. Téssd tutkimuksessa analyysiyksikkond on padasi-
allisesti haastattelussa kisitelty hankintakategoria ja sithen liittyvit toimittajasuhteet.
Teknologia Oy:n tapauksessa analyysiyksikkonéd on haastateltavan vastuualue, operatii-
vinen riskinhallinta. Tapaustutkimuksessa aineiston analysointi voidaan toteuttaa monen
erilaisen analysointitekniikan avulla (Yin 2002, 109). Tassa tutkimuksessa analysointi-
tekniikaksi on valittu cross-case-analyysi, koska se soveltuu hyvin tapaustutkimukseen,
joka kisittelee useampaa tapausta. Cross-case-analyysin avulla tutkija tarkastelee jokaista
yksittdistd tapausta yksitellen ja kokoaa sitten tapausten 10ydokset yhteen muodostaen
niistd synteesin tutkimukselle (Yin 2002, 133—-136).

Analyysivaihe alkaa usein jokaisen tapauksen yksittdiselld analysoinnilla. Tata kut-
sutaan within-case-analyysiksi. Within-case-analyysi koostuu usein tapauksen yleisesti
kuvauksesta ja koodaamisesta. Tapaustutkimuksissa, joissa tarkastellaan useampaa kuin
yhté tapausta, jokaisen tapauksen yksittdisen analysoinnin liséksi toteutetaan my0s eri
tapausten vélinen analysointi, jota kutsutaan cross-case-analyysiksi. Tdma tarkoittaa sité,
ettd eri tapauksia vertaillaan toisiinsa ja pyritddn etsimiin yhtildisyyksid ja eroavaisuuk-
sia sekd eri tapausten vililld ettd tapausten ja teorian vililld. (Eriksson & Kovalainen
2008, 116-134.)

Tassé tutkimuksessa aineiston analysoimiseksi toteutettiin sekd within-case-analyysi
ettd cross-case-analyysi. Within-case-analyysi aloitettiin aineiston ldpikadymiselld ja koo-
daamisella. Yksinkertaisimmillaan aineiston koodaus tarkoittaa aineiston systemaattista
lapikdyntid. Koodiluettelon voi luoda joko aineistoldhtdisesti tai teoriasta operationalisoi-
malla. Aluksi laaditaan alustava koodausrunko, jonka mukaan aineistoa aloitetaan koo-
daamaan. Prosessin edetessd koodausrunko voi muuttua ja kehittyd. (Eskola & Suoranta
1998.) Tassé tutkimuksessa alustava koodiluettelo luotiin teoriaa tarkastelemalla. Koodi-
luettelo kehittyi aineistoa tarkastellessa, kun haastattelussa tuli esiin asioita, jotka eivit
juuri sopineet mihinkddn olemassa olevaan koodiin mutta olivat silti tutkimuksen kan-
nalta tirkeita.

Tassd tutkimuksessa paddyttiin hyodyntdamddn NVivol2-tietokoneohjelmaa aineis-
ton analysoinnissa. Haastatteludénitteet ja niistd luodut litteroinnit ladattiin Nvivol2-oh-
jelmaan. Haastatteluaineisto koodattiin Nvivol2-ohjelmassa eri noodeihin, jotka oltiin

luotu tutkimukseen kerdtyn aiemman teorian ja haastatteluissa kéytyjen keskeisten
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aihepiirien avulla. Nvivo-ohjelman noodeja voidaan kutsua siilytysastioiksi, johon data
organisoidaan. Noodit voivat olla osa tutkijan keradmaa dataa, kuten tekstikatkelma haas-
tattelusta, tai erilaisia tutkijan luomia konsepteja. Koodaaminen Nvivol2-ohjelmassa tar-
koittaa siis noodien luomista ja tutkimusaineiston organisoimista luotuihin noodeihin.
(Edhlund & McDougall 2019, 12-13.) Aineistoa ja noodeja tarkasteltiin myds Nvivol2-
ohjelmassa olevien kyselytoimintojen (engl. query) kautta. Kyselyt Nvivo-ohjelmassa
ovat erikoishakutoimintoja ja -suodattimia, joiden avulla voidaan luoda datamatriiseja ja
datavisualisointeja, kuten erilaisia kaavioita ja avainsanapilvid (Edhlund & McDougall
2019, 12-13).

Haastatteluaineiston ldpikdymisen ja koodaamisen jilkeen within-case-analyysia jat-
kettiin luomalla jokaisesta yksittdisestd tapauksesta rikas kuvaus, joka rakentaisi syvalli-
semmén merkityksen jokaisesta tapauksesta (Mills ym. 2010, 971). Téssd tutkimuksessa
jokaisesta tapauksesta luotiin syvéllinen kuvaus hyodyntdmalld logiikkamallia, joka ra-
kennettiin Cooksyn ym. (2001) ja Wholey ym. (2010) esittimien logiikkamallien avulla.
Kaytetty logiikkamalli on havainnollistettu luvussa 6.1. Within-case-analyysin jilkeen
toteutettiin cross-case-analyysi tapausten vertailemiseksi, jotta voitaisiin havaita, miti sa-
mankaltaisuuksia tapauksissa esiintyy ja mikd on ainutlaatuista juuri tietylle tapaukselle

(Mills ym. 2010, 971).
5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun arviointi on hyvin keskeinen osa tutkimuksen te-
kemistd. Arviointikriteerien soveltaminen lisdé tutkimuksen ldpindkyvyytti ja mahdollis-
taa tutkimuksen vahvuuksien ja rajoitteiden korostamisen. Tutkijan tulisi arvioida tutki-
mustaan jatkuvasti koko tutkimusprosessin ajan varmistaakseen tutkimuksen hyvén laa-
dun. (Eriksson & Kovalainen 2008, 291.)

Reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettdvyys on ndhty hyvén tutkimuksen perinteisiné
kriteereind (Eriksson & Kovalainen 2008, 292-294). Ndiden perinteisten tutkimuksen ar-
viointikriteerien kaytto ei vélttimétti kuitenkaan sovi laadullisen tutkimuksen arviointiin,
koska ne ovat syntyneet miérdllisen tutkimuksen piirissd ja titen vastaavat maéréllisen
tutkimuksen erityispiirteitd ja -tarpeita. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.) Tésséd tutkimuksessa
on padtetty soveltaa Lincolnin ja Gubanin (1985) esittdmié laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointikriteerejd: uskottavuus, siirrettivyys, riippumattomuus ja vahvistet-
tavuus. Uskottavuutta arvioidessa tulisi miettia muun muassa sitd, onko data riittava vait-

teiden todistamiseen, onko havaintojen ja kategorioiden vélilld vahva looginen linkki ja
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osoittaako tutkija perehtyneensi aiheeseen. Tutkimuksen siirrettivyytti osoittaessa tutki-
jan tulisi osoittaa, oman tutkimuksen tai sen osien ja muiden aiempien tutkimuksien va-
linen samankaltaisuus luodakseen yhteyden aiempien tutkimusten tulostan ja uusien tu-
losten vilille. Riippumattomuus tarkoittaa sitd, ettd tutkijan tulisi vakuuttaa lukija siita,
ettd tutkimusprosessi on looginen, jéljitettdvissd ja dokumentoitu. Vahvistettavuus tar-
koittaa tutkimusldydosten ja tulkintojen linkittdmisté dataan helposti ymmaérrettévalla ta-
valla. (Eriksson & Kovalainen 2008, 294.)

Taman tutkimuksen uskottavuutta tukee aineiston ja teorian huolellinen tarkastelu,
aineiston keruu saturaatiopisteeseen asti ja teoreettisen viitekehyksen rakentaminen use-
ampia teorioita ja kirjallisuusléhteitd yhdistdmalld. Tutkimuksen siirrettdvyytti rakentaa
tdssd tutkimuksessa tehtyjen tutkimustulosten vertaaminen aiempaan kirjallisuuteen ja
tutkimukseen ja niiden vilisen yhteyden tutkiminen. Tutkimusprosessin voidaan sanoa
olevan looginen ja jdljitettdvissd, miké tukee tutkimuksen riippumattomuutta. Tutkimus
on rakennettu niin, ettd aluksi on ldpikéyty aiheeseen liittyvad aiempaa tutkimusta ja kir-
jallisuutta ja rakennettu tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Témén jidlkeen on raken-
nettu haastattelurunko teoreettista viitekehysti hyddyntéen ja suunniteltu ja sovittu haas-
tattelut sekd toteutettu ne. Aineiston keruun jélkeen on toteutettu aineiston analysointi,
tulosten esittdminen ja johtopditdksien luominen. Tutkimuksen vahvistettavuutta on py-
ritty rakentamaan tulokset ja johtopéatokset -luvuissa, joissa tutkimusloydokset ja tulkin-
nat on pohjattu tutkimusdataan ja ne on pyritty esittiméain lukijalle selkeilld tavalla hyo-

dyntéden tekstin lisdksi myo0s erilaisia kuvioita ja taulukoita.
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6 TULOKSET

6.1 Tulosten tarkastelu tapauksittain

Jokaisesta tutkittavasta tapauksesta on pyritty luomaan syvéllinen kuvaus kayttiméalla
hy6dyksi Cooksyn ym. (2001) esittdméé logiikkamallia. Logiikkamalli esittdd esimer-
kiksi haastattelusta saadut viittdmét lohkokaaviossa, joka jidsentdd tarvittavat syotteet
(engl. input), toiminnot, tulokset (engl. output) ja seuraamukset. Mallin luomisen jilkeen
voidaan arvioida rakentuvien linkkien loogisuutta. Cooksyn ym. (2001) luettelemien ele-
menttien lisdksi logiikkamallin voidaan ndhda asettuvan tiettyyn kontekstiin, joka voi vai-
kuttaa logiikkamallin toimintaan positiivisesti tai negatiivisesti (Wholey ym. 2010). Lo-
giikkamallia on sovellettu tdimén tutkimuksen tapauksien kuvaamiseen kuvion 7 osoitta-

malla tavalla.

Konteksti: Hankintakategoria / Yrityksen hankinta yleisesti

Sybte:
Toimittajasuhde ja
riskinhallinta

Toiminnot:
Yhteistyo
toimittajien kanssa
riskinhallinnassa

Tulokset:
Hairion
havaitseminen ja
siihen reagoiminen

Ensimmaiset
seuraamukset:
Hairiosta
selviytyminen ja
toimitusketjun
resilienssi

Pitkin aikavalin
seuraamukset:
Mahdollinen
muutos
riskinhallinnassa
ja yhteistyossa

Kuvio 7 Logiikkamalli tapauksien ldpikidymiseen

Jokainen tapaus on pyritty kuvaamaan perustuen tdhén malliin niin, ettd jokaisesta ta-
pauksesta on loydettdvisséd syotteet, toiminnot, tulokset ja seuraamukset, jotka asettuvat
jokaisen tapauksen omaan kontekstiin. Luvussa 6.2 on kéytetty myds samaa mallia kaik-

kien tapausten kuvaamiseen yhdessi logiikkamallissa yhteenvedon tavoin.
6.1.1 Merienergia Oy

Merienergia Oy on suomalainen merenkulun ja energiamarkkinoiden ratkaisujen toimit-
taja. Kuvio 8 kuvaa Merienergia Oy:n tapauksesta rakennettua logiikkamallia. Haastatel-
tava kuvaa tdarkeimpien toimittajien ja yrityksen vélistd strategista kumppanuussuhdetta
”symbioottiseksi suhteeksi, jossa on paljon tuotekehitysyhteistyotd, hankintayhteistyotd ja
ihan pdivittdistd kontaktia ja jossa tunnetaan toimitusjohtajat molemmin puolin ja pide-

tddn “strategic alliance’-kokouksia.”
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| Konteksti: Hankintakategoria=> bulkkitoimittajat ja erikoistuneet toimittajat => erikoistuneiden toimittajien kanssa strateginen suhde

Syote:

-Tarkeimpien toimittajien
kanssa strateginen
kumppanuussuhde

-Riskinhallinta:
*toimittajan taloudellisen
tilan seuranta ulkoisen
palveluntarjoajan avulla
(halyttdad muutoksista)
*vakuutetaan omia ja
avaintoimittajien
toimintoja
*Vaikuttavuusanalyysi
toimittajasta =>
arvioidaan sita,
minkalainen merkitys
toimittajalla on yrityksen
toimitusketjussa ja
kysynnassa
*Vaihtoehtoiset
toimittajat, jos tuotteen
toimittajalle on
mahdollista loytaa
varavaihtoehto

—

Toiminnot:

-Toimittajat tekevat
liiketoiminnan
jatkuvuussuunnitelman,
joka sisaltaa erilaisia
ulottuvuuksia ja riskeja,
kuten tulipaloriskin ja
siihen liittyvat
ehkaisevat toimenpiteet
-Toimittajavierailut,
joissa kokoukset ja
tehdaskierros
-Yhteinen tuotekehitys
-Strateginen allianssi
kokoukset, joissa
kaydaan lapi mm.
myynnin ja
liilketoiminnan yleisia
kehitysnakymia,
keskeisia
tuotekehityshankkeita,
tuotekehityksen suuntaa
ja mahdollisia
toimittajien
investointeja

e

Tulokset:

-Hairion havaitseminen
*Asiakkaalta ja
toimittajilta kirjeita
(toimittajilta "force
majeure” -kirjeita)
-Hairiéon reagoiminen
*tarkistettiin, mita
toimittajia Kiinassa
*Luotiin tapoja
kommunikoida
toimittajien kanssa
*Tiivis tiedonjako
saatavuudesta
*Yritys osoitti toimivansa
kriittisella alalla, jotta
toimittaja pystyi
jatkamaan tuotantoa
*Toimittajilta
tulevaisuuden tarpeisiin
tilattujen komponenttien
toimitus etukateen
*Yrityksella sisaisia
kokouksia

o

Ensimmaiset
seuraamukset:

-Toimittaja pystyi
jatkamaan tuotantoaan
nopeasti yhteistyon
avulla
-Kommunikointi paransi
nakyvyytta ja
reagointinopeutta
-Toimittajan luona
kdyminen ei ollut
mahdollista, mika
heikensi hieman
nakyvyyttd =>
toimittaja selvitti itse
omia ongelmiaan
-Yhteistyo ja
kommunikointi lisadantyi
hairion hallinnan aikana
-Tulevaisuuden
tilauksien etukateen
toimittaminen osoitti
toimitusketjun
Jjoustavuutta

Pitkén aikavélin
seuraamukset:

-Kysyntamuutokset
voivat aiheuttaa
toimittajille
rakenteellisia
muutoksia =>
kriittisten “single
source”-toimittajien
seurannan
tehostaminen
-Ylemman johdon
kiinnostus
toimitusketjusta
herasi
-Tietoisuus
riskinhallinnan
merkityksesta kasvoi

Kuvio 8 Merienergia Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli

Hankinnan riskinhallinnassa Merienergia Oy keskittyy toimittajan taloudellisen tilan seu-
rantaan ja toimintojen vakuuttamiseen. Toimittajan taloudellista tilaa seurataan ulkoisen
palveluntarjoajan kautta. Palveluntarjoaja seuraa yrityksen avaintoimittajia erilaisten in-
dikaattoreiden avulla ja hélyttdd mahdollisista muutoksista ja uutisista. Indikaattorit liit-
tyvdt muun muassa erilaisiin luonnonmullistuksiin, yrityksen omistusrakenteessa tapah-
tuviin muutoksiin ja rikosuutisiin. Merienergia Oy pyrkii vakuuttamaan omaa ja avain-
toimittajiensa toimintaa erilaisten riskien varalta. Yritys tekee my0s vaikuttavuusanalyy-
sin toimittajistaan ja lieventdd riskejd vaihtoehtoisten toimittajien avulla. Yrityksen avain-
toimittajat tekevit itse litkketoiminnan jatkuvuussuunnitelman (engl. business continuity
plan). Yritykselld on télle suunnitelmalle valmis pohja, joka siséltii tietyt vaadittavat ele-
mentit. Jatkuvuussuunnitelman pyytdminen toimittajalta voidaan néhdé standardoituna
menettelytapana, joka auttaa riskien tunnistamisessa ja lieventdmisessi, riskien ja hyoty-
jen jakamisena, joka auttaa lieventdmédan riskejd, ja yhteisend suorituskykyjarjestelména,
jonka avulla seurataan riskeja ja niihin varautumista. Suunnitelma auttaa myos riskitiedon
jakamisessa.

Merienergia Oy toteuttaa tiedon jakoa toimittajiensa kanssa pdivittdisen kontaktin
lisdksi strategic alliance -kokousten, yhteisen tuotekehityksen ja toimittajavierailujen
kautta. Strategic alliance -kokouksia jarjestetddn yrityksen ja yrityksen avaintoimittajien
vililld vdhintddn kerran vuodessa. Kokouksissa kidydddn 1dpi muun muassa myynnin ja
litketoiminnan yleisid kehitysnakymid, keskeisid tuotekehityshankkeita ja investointioh-
jelmia. Strategic alliance -kokoukset voidaan ndhdd Merienergia Oy:n ja toimittajan suh-

teessa tapana jakaa tietoa, tehdd yhteisid padatoksid, seurata yhteistd suorituskykyé ja
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oppia ja luoda uutta tietoa yhdessd. Tamin liséksi kokoukset voidaan ndhdd myos riskien
jahyotyjen jakamisena, prosessien integraationa ja menettelytapojen standardointina. Ko-
kousten avulla pystytddn linjaamaan yhteisia tavoitteita, seuraamaan yhdessd myynnin ja
litkketoiminnan kehitystd, suunnittelemaan tuotekehitysti ja seuraamaan toimittajan inves-
tointeja ja kehitystd. Kokouksissa ja yhteisessé tuotekehityksessa tapahtuvan tiedon jaon,
yhteisen suunnittelun ja padtdksenteon ja oppimisen ansiosta voidaan tunnistaa ja valvoa
riskejd. Yhteinen tuotekehitys voidaan tunnistaa tuotekehitysprosessin integraatioksi,
jonka avulla tunnistetaan, lievennetdin ja valvotaan tuotekehitykseen liittyvid riskeja.
Riskien ja hydtyjen jakaminen kokousten ja yhteisen tuotekehityksen avulla ja ndistd toi-
minnoista oppiminen voidaan néhdé tapana lieventii riskejd yhteisty0ssd ja yhteisissa
toiminnoissa. Yritys tekee my0s toimittajavierailuja, joiden aikana tehd4én tehdaskierros,
jossa yritys pddsee ndkeméiédn tehtaan tuotantotilanteen ja mahdolliset muutokset teh-
taassa, kuten uudet laiteinvestoinnit. Toimittajavierailujen aikana kiinnitetdédn huomiota
myds jatkuvuussuunnitelmissa esiintyviin asioihin ja tarkastetaan esimerkiksi tehtaan ti-
lojen siisteys ja palotorjuntaratkaisut. Toimittajavierailut voidaan nidhd4 seki tiedon ja-
kamisena, menettelytapojen standardointina, yhteisend suorituskykyjérjestelménd ettd
yhteisend oppimisena ja tiedon luomisena. Vierailujen aikana jaetaan tietoa, seurataan
tuotantoa, valvotaan riskeihin liittyvid asioita ja opitaan toisen toiminnasta. Tiedon jakoa
toimittajavierailujen aikana voidaan ndhdd Merienergia Oy:ssa hyddynnettdvén kaikissa
riskinhallintaprosessin vaiheissa. Yhteinen suorituskykyjérjestelméd -rutiini voidaan
ndhdéd tehdasvierailuiden toteuttamisena, mikéd tunnistettiin riskien lieventdmiseksi ja
kontrolloinniksi. Toimittajavierailujen kautta toimittajan toiminnasta oppiminen voidaan
ndhdé tapana tunnistaa uusia riskejd sekd valvoa jo tunnistettuja riskejd ja lieventdmis-
suunnitelman mukaisia toimintoja. Yhteinen suorituskykyjirjestelméd tulee kuitenkin
my0s esiin yhteisen myynnin ja litketoiminnan kehityksen seurantana, mikd voidaan
ndhda tapana tunnistaa riskeja ja kontrolloida niitd. Taulukkoon 2 on kerétty Merienergia

Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyOrutiinit.
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Taulukko 2 Merienergia Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon jakami- Menettelyta- = Yhtei- Riskien ja Proses- Yhteinen Yhteinen op-
nen pojen  stan- nen hydtyjen sien in- suoritusky-  piminen ja

dardointi paitok- = jakaminen @ tegraa- = Kkyjarjes- tiedon luomi-

senteko tio telmé
nen

- Liiketoimin- -Liiketoimin- | -Tuote- -Liiketoi- -Tuote- | -Liiketoi- -Toimittaja-
nan jatkuvuus- nan jatkuvuus- = kehitys- = minnan jat- = kehi- minnan jat- | vierailut
suunnitelma suunnitelmalle = yhteistyd = kuvuus- tysyh- | kuvuussuun- = -Tuotekehi-
-Tuotekehitys- -Varmistetaan, = -Strate- suunni- teistyd | nitelma tysyhteistyo
yhteistyotd  ja | ettd avaintoi- gic alli- telma -Strate- | -Toimittaja- | -Strategic al-
paivittdistd kon- mittajat myds ance-ko- = -Strategic gic alli- | vierailut liance -ko-
taktia vakuutettuja koukset alliance- ance- -Myynnin ja 1 ukset
-Toimittajavie- | -Strategic alli- kokoukset | ko- litketoimin-
railut ance-kokouk- -Yhteinen  koukset nan kehityk-
-Strategic  alli- = set tuotekehi- sen seuranta
ance -kokoukset | -Toimittaja- tys

vierailut

COVID-19-pandemia havaittiin ensimmadisen kerran yrityksessd, kun yritys sai tammi-
kuussa asiakkaaltaan kirjeen, jossa pyydettiin yritystd tarkistamaan, ettei mikad4n asiak-
kaalle myytdvéa tuote ole tullut Wuhanin alueelta. Pian tdmaén jilkeen toimittajilta alkoi
tulla ”force majeure”-kirjeitd, joissa tiedotettiin etti toimittaja ei pysty toimittamaan teh-
dassulkujen takia. Yritys reagoi nopeasti ongelmiin ja piti aktiivisesti yhteyttd toimitta-
jiinsa. Toimittajien kanssa luotiin tiettyjd tapoja kommunikoida. Yritys esimerkiksi piti
”ad hoc” -puheluita toimittajan ongelmista. Hiirion aikana aikaisempaa tiedon jakoa siis
tehostettiin ja yhteistyotd lisdttiin. Aikaisempi yrityksen ja toimittajien vélinen yhteinen
oppiminen ja tiedon luonti auttoi osapuolia oppimaan myds pandemian aikana ja luomaan
uusia tapoja kommunikoida.

Osapuolten vilinen menettelytapojen standardointi strategic alliance -kokouskaytian-
non avulla voidaan tunnistaa parantaneen yhteistyon toteuttamista pandemian aikana.
Osapuolten vililld oli selkedt kiytdnndt yhteisten toimien ja suunnitelmien lépikdymiseen
ndissd kokouksissa, joten tiivis kommunikointi, tiedon jako ja yhteistyd sujui myds toi-
mitusketjuhdirion aikana. Yhteisten tavoitteiden linjaus ja riskien ja hydtyjen jakaminen
strategic alliance -kokousten ja litketoiminnan jatkuvuussuunnitelman kautta auttoi hai-
rion aikana osapuolia toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti ja reagoimaan nopeasti
yhteisiin uhkiin, kuten toimittajan tuotannon sulkemiseen. Yritys auttoi toimittajia jatka-
maan toimintaansa osoittamalla toimivansa kriittiselld alalla, koska tdllin toimittaja sai
luvan toimia pandemian aikana. Tdma hyodytti molempia osapuolia.

Aikaisempi suhteessa toteutettu yhteinen paitoksenteko esimerkiksi tuotekehityksen

ja strategic alliance -kokousten kautta voidaan nihdd parantaneen yhteistyotd ja
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nikyvyyttd myds hiirion aikana, koska osapuolet olivat tottuneet suunnittelemaan toi-
mintaa ja keskustelemaan asioista yhdessid. Nikyvyys toisen ongelmiin hdirion aikana
auttoi yritystd reagoimaan nopeasti ja auttoi toimittajaa jatkamaan tuotantoa héirién ai-
kana. Tiedon jakaminen ja kommunikaatio paransi yrityksen ymmarrystd toimittajan ti-
lanteesta ja mahdollisista ongelmista ja auttoi niihin reagoimisessa nopeasti. Voidaan siis
havaita, ettd 1dheinen tiedon jakaminen ja kommunikaatio yrityksen ja toimittajan valilld
paransi toimitusketjun reagointinopeutta ja nikyvyyttd. Yhteisen suorituskykyjérjestel-
méan hyddyntdminen toimittajavierailujen kautta havaittiin myos parantaneen nakyvyytta
yrityksen ja toimittajan valilld. Vierailujen aikana yritys péddsee tarkastelemaan toimitta-
jan toimintaa paikan pailld ja osapuolet padsevit keskustelemaan suorituskykyyn liitty-
vistd asioista yhdessa.

Pandemian aikana toimittajat selvittivit omia ongelmiaan itsendisesti ja yhdessa os-
tajayrityksen kanssa selvitettiin yhteisid ongelmia. Tiedon jakaminen osapuolten vililla
auttoi kuitenkin pitdmadn nakyvyyttd ylld. Hiirion aikana Merienergia Oy pyysi toimit-
tajilta tulevaisuuden tarpeisiin tilattujen komponenttien toimittamista etukdteen varmis-
taakseen paremman saatavuuden asiakkailleen. Tdma osoittaa, ettd yrityksen ja toimitta-
jan vilinen prosessien integraatio ldheisen hankintayhteistyon ja yhteisen pédatoksenteon
ja suunnittelun kautta, auttoi lisdédmaéin joustavuutta toimitusketjussa ja paransi yhteis-
tyOn toteuttamista ja yrityksen saatavuutta héirion aikana.

Merienergia Oy:ssa heréttiin pandemian aikana siihen, ettd monet toimittajat voivat
kokea rakenteellisia muutoksia kysyntdmuutosten takia, miké voi vaikuttaa myo0s yrityk-
sen toimintaan. Yritys aikookin seurata erityisesti kriittisid ’single source” -toimittajiaan
paremmin ja kyselld kerran kuussa toimittajan tilanteesta, tilauskirjan kehityksesté ja val-
tiollisista tukimekanismeista, jotta yritys pysyy perilld toimittajan tilanteesta ja mahdol-
lisista riskeistd. Tamén lisdksi COVID-19-pandemia herdtti Merienergia Oy:n ylemmén
johdon kiinnostuksen toimitusketjusta ja nosti yleisesti tietoisuutta riskeistd ja niiden hal-

linnan merkityksesta.
6.1.2 Tele Oy

Tele Oy on suomalainen teknologiayritys, joka tarjoaa erilaisia video- ja laajakaistarat-
kaisuja julkisen sektorin organisaatioille ja kaapeli- ja tietolitkenneoperaattoreille. Kuvio
9 havainnollistaa Tele Oy:n tapauksesta luotua logiikkamallia. Hankintakategorian tuote
valmistetaan suurilta osin Aasiassa, mutta yritykselld on myds eurooppalainen toimittaja,

jolta tilataan prototyyppitilauksia, jotka ovat tirkeitd yrityksen tuotekehityksen kannalta.
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Yritys kdyttad Aasian toimittajien kanssa niin kutsuttuja vélittdjid, jotka hoitavat hankin-
tatoimintojen hoitamisen Aasian toimittajien kanssa yrityksen puolesta. Tdssd tapauk-

sessa valittdjét ja eurooppalainen toimittaja luokitellaan Tele Oy:n toimittajiksi.

Konteksti: Hankintakategoria ei ole kustannuksiltaan kovin merkittava, mutta se on hyvin oleellinen osa muita tuotteita
Syote: Toiminnot: Tulokset: Ensimmaiset Pitkén aikavélin
-Laheiset -Yhteydenpito toimittajiin -Hairion havaitseminen seuraamukset: seuraamukset:
toimittajasuhteet: viikoittain *Kiinalaisen uudenvuoden -Joka vuotinen
*Eurooppalainen -Toimitusten oikea- jalkeinen tilanne aiheutti valmistautuminen
ldhitoimittaja, jolta aikaisuuden ja tuotteiden huolta => Yritys kyseli kiinalaiseen Avaintoimittajien
protototyyppeja saatavuuden ja laadun toimittajilta heidan uuteenvuoteen auttoi kanssa
*Hankinta Aasian seuranta => jos ongelmia, varautumisestaan hairioon selviytymaan hairiossa yhteistyon ja
valmistajilta tapahtuu keskustellaan toimittajien -Hairioon reagoiminen -Toimitukset Kiinasta kommunikaation
valittajien avulla kanssa *Keskustelu valittajien ja saatiin kirittya normaaliin lisdaminen ja
-Tarkeimpien toimittajien toimittajan kanssa tahtiin melko nopeasti kehittaminen
-Riskinhallinta kanssa jarjestetaan *Kasvomaskien lahetys Kiinan -Tiedon jaon
*komponenttitasolla vahintaan kerran kvartaalissa tehtaille vaikeutuminen
riskisimmat kategoriat | palaveri, jossa yritys tuo esiin [+ *Yritys osoitti toimivansa |-+ eurooppalaisen e
tunnistettu suunnitelmiaan teknologian kriittisella alalla, jotta toimittajan kanssa vahensi
*Huolellinen ja tuotteiden elinkaarten toimittaja pystyi tuottamaan nakyvyytta ja yhteistyota
toimittajavalinta on suhteen ja toimittaja taas tuo yritykselle tuotteita -Yhteistyo toimittajan
tarkeaa, koska tuotteilla esiin mahdollisia muutoksia, *Kiinasta tulevien tuotannon jatkamiseksi
on pitka elinkaari esim. valmistukseen liittyen nimikkeiden keraaminen, paransi joustavuutta
*Vaihtoehtoisia valmistajia -Yhteinen tuote- ja riskien yksildinti ja tuotannon -Saannaollinen
*Puskurivarastointi ja teknologiakehitys priorisointi => tilausten kommunikointi paransi
ostotoimintojen seuranta eurooppalaisen toimittajan priorisoinnin kommunikointi yhteistyota, nakyvyytta ja
kanssa toimittajalle reagointinopeutta
*Yritys pyysi toimittajia -Yhteistyo kuljetusten
jakamaan toimituksia eri jakamisessa paransi
kuljetuksiin joustavuutta

Kuvio 9 Tele Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli

Tele Oy:n ja toimittajien vélilld tunnistettiin tiedon jakoa kaikissa riskinhallintaprosessin
vaiheissa. Yritys keskustelee riskeistd ja seuraa riskien muutosta toimittajiensa kanssa.
Tarkeimpien toimittajien kanssa jarjestetddn vdahdn useammin kuin kerran kvartaalissa
palaveri, jossa yritys tuo esiin suunnitelmiaan teknologian ja tuotteiden suhteen ja toimit-
taja tuo esiin mahdollisia muutoksia toiminnassaan. Palaverit voidaan tunnistaa yhteiseksi
paitoksenteoksi, yhteiseksi oppimiseksi ja tiedon luonniksi ja riskien ja hyotyjen jaoksi.
Yhteinen péatoksenteko ja tiedon luonti palaverien kautta auttaa riskien tunnistamisessa,
lieventdmisessi ja kontrolloinnissa. Valittdjien kanssa palavereissa kdydaédn 14pi muutok-
sia ja riskejd Aasiassa sijaitsevien valmistajien toiminnassa, kun taas Euroopan toimitta-
jan kanssa keskitytdadn muutoksiin ja riskeihin Euroopassa, kuten uusiin tehtaisiin tai tek-
nologiaratkaisuihin. Kerran kvartaalissa pidettdva palaveri ja viikoittainen yhteydenpito
toimittajiin voidaan luokitella seké tiedon jaoksi ettd menettelytapojen standardoinniksi,
jotka auttavat lieventdmain riskeji. Tele Oy:n ja eurooppalaisen toimittajan valilld voi-
daan tunnistaa my0s prosessien integraatiota yhteisen tuote- ja teknologiakehityksen
kautta. Tétd integraatiota tunnistetaan hyodynnettavéksi riskien tunnistamisessa ja lieven-
tadmisessd. Yhteinen tuote- ja teknologiakehitys voidaan myds ndhda yhteisen oppimisen
hy6dyntdmisend riskien lieventdmisessa.

Yritys seuraa toimitusten oikea-aikaisuutta, tuotteiden saatavuutta ja laatua. Tadma

seuranta voidaan tunnistaa yhteisen suorituskykyjarjestelmin hyddyntamiseksi riskien
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kontrolloinnissa ja valvonnassa. Jos seurannassa havaitaan ongelmia, niisté keskustellaan
toimittajien kanssa tarkemmin. Esimerkiksi laatuongelmat kdydaan lapi vélittdjien kanssa
ja heidéin kauttaan asiat saadaan myos eteenpdin valmistajille. Tieto kulkee my0s toiseen
suuntaan valittdjiltd Tele Oy:lle. Haastateltava mainitsi muun muassa yhden tilanteen,
jossa valmistaja oli ilmoittanut jakelijayritykselle, ettd aikoo lopettaa tietyn materiaalin
valmistamisen. Valmistaja tiesi, ettd se vaikuttaa Tele Oy:n toimintaan ja osasi ilmoittaa
siitd, mikd auttoi yritystd valmistautumaan muutokseen. Tédssd voidaan ndhda pitkdssa
laheisessd suhteessa tapahtuva toisen osapuolen kédytdntojen ja toimintojen oppiminen ja
tunteminen, mikd auttaa uusien riskien tunnistamisessa ja tunnistettujen riskien valvon-
nassa. Taulukkoon 3 on keritty Tele Oy:n tapauksesta tunnistetut yhteistyorutiinit.

Taulukko 3 Tele Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon jaka- Menettely- Yhteinen Riskien ja Proses- Yhteinen Yhteinen
minen tapojen paiatoksen- hyotyjen ja- sien in- suoritus- oppiminen

standar- teko kaminen tegraa-  kykyjir- | ja tiedon

dointi tio jestelmd | luonti
-Kerran kvar- -Kiinalaiseen = -Kerran kvar- = -Vuosittain -Eu- -Toimi- -Yhteinen
taalissa pala- = uuteenvuo- taalissa pala- = yhteinen pa- rooppa- @ tusten oi- palaveri
veri, jossa kdly-  teen valmis- veri, jossa laveri, jossa @ laisen kea-ai- -Euroopan
didn lipi tule- | tautuminen keskustellaan = keskustellaan = toimit- = kaisuu- toimittajan
vaisuuden -Viikoittai- | tulevaisuu- tulevaisuu- tajan den  ja kanssa tek-
suunnitelmia, nen yhtey- den suunni- den muutok- kanssa | tuotelaa- @ nologiake-
muutoksia ja | denpito toi- telmista sista, tavoit- yhteistdi dun seu- hitystd
riskeja mittajiin  ja = -Eurooppa- teista ja ris- tekno- ranta => -Suhteen
-Viikoittaista kerran kvar- = laisen toimit- | keistd logia-ja = toimitta- = osapuolen
yhteydenpitoa  taalissa tajan kanssa | -Yhteistd tuote- jien toiminnan
-Vilittdjien isompi pala- keskustellaan = tuotekehi- kehi- kanssa tunteminen
kautta valmis- | veri teknologia- tystd euroop- = tystd keskus-
tajiin  liittyvéd kehityksestd = palaisen toi- telu
tieto mittajan

kanssa

COVID-19-pandemia aiheutti erilaisia ongelmia Tele Oy:n toiminnassa. Tehtaiden sulut
Kiinassa ja Euroopassa ja kuljetushiiriot lentoliikenteessd ja maiden sisdisessd logistii-
kassa aiheuttivat epdvarmuutta toimituksissa, pidensivét toimitusaikoja ja lisésivét kulje-
tuskustannuksia. Pandemian levidmisen uhka havaittiin yrityksesséd kiinalaisen uuden-
vuoden jdlkeen, kun tilanne alkoi pahentua Kiinassa. Osaltaan yritys havaitsi pandemian
uhkan jo ennen toimittajaa. Yritys otti yhteyttd esimerkiksi eurooppalaiseen toimittajaan
ja kyseli heidédn varautumisestaan. Yritys yksiloi kaikki Kiinasta tulevat nimikkeet ja nii-
hin liittyvit riskit, mik& auttoi tuotannon ja tilausten priorisoimisessa. Yritys myos kom-
munikoi toimittajille, mihin tilausriviin toimittajan tulisi keskittya eniten.

Yhteinen pditoksenteko palavereissa voidaan ndhdé auttaneen yhteisessé paéatoksen-

teossa myos hdirion aikana, kun tilannetta kartoitettiin yhdessa toimittajien kanssa. Yritys
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piti kriittisten toimittajiensa kanssa kokouksia, joissa péétettiin esimerkiksi tilausten prio-
risoinnista ja keskusteltiin toimittajan tuotantokapasiteetista, mikd kasvatti nékyvyytti
toimittajan ja yrityksen vililld. Eurooppalaisen toimittajan kanssa yritys kohtasi kuitenkin
joitakin kommunikointiongelmia ja melko suuria toimitusviivastymisid, mikd huononsi
yrityksen ndkyvyyttd toimittajaan piin ja heikensi hieman yhteistyoti. Haastateltava mai-
nitsi kuitenkin, ettd Tele Oy:114 ei ollut samanlaista mahdollisuutta auttaa toimittajaa kuin
mité jollakin suuryritykselld olisi voinut olla timénlaisessa tilanteessa. Kaikkien kriittis-
ten toimittajien kanssa kdytiin kokouksia ja keskusteluja hidiridtilanteen aikana. Valitta-
jien jakama tieto paransi ndkyvyyttd Aasiassa sijaitseviin valmistajiin ja auttoi havaitse-
maan muutokset ja ongelmat ndiden valmistajien toiminnassa.

Yrityksen eurooppalainen toimittaja ilmoitti yritykselle kapasiteettirajoitteiden ai-
heuttamista toimitusongelmistaan. Yritys laati kirjeen, jossa osoitti yrityksen toimivan
kriittiselld alalla, jolloin toimittaja sai mahdutettua yrityksen tuotteet pienennettyyn ka-
pasiteettiinsa. Tele Oy ldhetti myods muille tirkeimmille tehtailleen kuvaukset yrityksen
toiminnasta, jotta valmistajat saivat paremman kuvan yrityksestd, mikd mahdollisesti aut-
taisi tehtaan toiminnan jatkumisessa hdirion aikana. Yritys pyysi myds toimittajia jaka-
maan toimituksia eri kuljetuksiin, mikd paransi joustavuutta kuljetusongelmiin rea-
goidessa. Aikaisempi avoin ja tiivis tiedon jako ja yhteinen padiatoksenteko toimittajien
kanssa auttoi Tele Oy:td reagoimaan ongelmiin nopeasti ja joustavasti ja paransi yrityksen
ja toimittajien valistd yhteisty6td héirion aikana. Yrityksen ja sen toimittajien vélisen ris-
kien ja hyotyjen jakamisen voidaan tunnistaa auttaneen tuotanto-ongelmien ratkaisemi-
sessa, koska yhteisten tavoitteiden ansiosta osapuolet toimivat hdirion aikana néiden ta-
voitteiden mukaisesti niin, ettd molemmat myos hyotyivit toimista. Tele Oy ldhetti myds
Kiinan tehtaalle ennakoivasti kasvomaskeja, minki ansiosta tehdas sai avata aikaisemmin

tuotantonsa. Osa toimittajista tarjosi myds kasvomaskien ldhetystd Tele Oy:lle:

"Sillon kun siel Kiinassa alko asiat palautua normaaliksi, niin jotkut toimit-
tajat taas ehdotti meille, koetti niinku varmistaa meidn kyvykkyyden, ettd ha-
luutteko ettd lihetetdidn teille maskeja ennakoivasti ennen kuin Suomessa oli

niinku minkddnlaista tilannetta.”

Tamai osoittaa, ettd osapuolet ovat sitoutuneet yhteistyohon ja haluavat jatkaa sit.
Seka toimittaja ettd ostajayritys halusivat varmistaa, ettd toinen osapuoli pysyy toiminta-
kykyisend pandemian aiheuttamista ongelmista huolimatta, jotta yhteistyo jatkuu. Haas-
tateltavan mielestd yrityksen joka vuotinen valmistautuminen kiinalaiseen uuteenvuo-

teen, kuten varmuusvarastojen kasvattaminen ja tilausten tekeminen etuajassa, auttoi
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sattumalta my6s COVID-19-pandemiassa selvidmisessd. Toimitukset Kiinan kanssa saa-
tiin palautettua kohtalaisen nopeasti normaaliin tasoihin, joten palautuminen normaaliin
toimintaan sujui melko hyvin. Téhdn saattoi kuitenkin vaikuttaa myds yrityksen hieman
laskenut kysynti ja se, ettd yritykselld ei ollut mitdén suuria projekteja kdynnissé pande-
mian aikana. Vaikka yritykselld oli joitakin ongelmia erityisesti eurooppalaisen toimitta-
jan kanssa hiirion aikana, haastateltavan mukaan yritys on tyytyviinen kaikkiin toimitta-
jiinsa, koska heiddn avulla COVID-19-pandemian aiheuttamasta héiridsti selvittiin. Pan-
demia korosti toimittajayhteistyon merkitystd, minka takia yrityksessd aiotaan jatkossa

kehittdd toimittajayhteistyotd entisestéén.
6.1.3 Elektromotor Oy

Elektromotor Oy on tanskalaisen konsernin suomalainen tytiryhtid, joka huolehtii Suo-
men ja Baltian myynnisti. Konserni valmistaa sdhkokayttoisid lineaarisia karamoottori-
ratkaisuja muun muassa terveydenhuollon, maatalouden ja toimistojen kayttoon. Elektro-
motor Oy:n hankinta jakaantuu neljdén tuotekategoriaan: teollisuuden sovellukset, ter-
veydenhuoltoratkaisut, toimistoratkaisut ja huonekaluratkaisut, joista terveydenhuolto- ja
toimistokategoria ovat isoimmat ja tirkeimmaét. Elektromotor Oy eroaa muista tutkitta-
vista tapauksista silld, ettd yrityksen hankinta tapahtuu siirtohinnoitteluin konsernin siséi-
sesti eikd yritys ole suoraan yhteydessa esimerkiksi tehtaan alihankkijoihin. Téssd tapauk-
sessa tarkastellaan siis pddasiallisesti Elektromotor Oy:n ja tehtaan viélistd toimintaa. Ku-

vio 10 havainnollistaa Elektromotor Oy:n tapauksesta luotua logiikkamallia.

Konteksti: Konsernin tytaryhtio, ostotoiminnot tapahtuu konsernin sisdisesti tehtailta. Padasiallisesti yritys ostaa Tanskan tehtaalta, mutta tehtaita
myo6s muualla Euroopassa, Aasiassa ja Yhdysvalloissa. Hankintakategorioita neljd, joista terveydenhuolto- ja toimistokategoria ovat isoimmat ja

tarkeimmat.
Sybte: Toiminnot: Tulokset: Ensimmdiset
-Kemmunikointi tehtaan -Hairion havaitseminen seuraamukset: Pitkén aikavélin
-Toimittajasuhde kanssa *tiettyjen tuotekategorioiden -Rehellinen ja avoin seuraamukset:

*Yhteistyo konsernin -Tehtaan kanssa kysynta kasvoi kommunikaatio ja -Tuotantovalmiuden

sisaisesti yrityksen ja
tehtaan valilla

-Riskinhallinta
*tehtailla FMEA
(engl. failure mode
effect analysis) ja
laadun seurantaa
*riskejd lievennetdaan
hankkimalla usealta

kuljetusmuotoja ja
tuotantosijainteja

yhteinen ERP-
jarjestelma myynti- ja
ostotoiminnan
hallintaan
-Tehdas raportoi
toimitusajat yritykselle
viikoittain
-Yhdessa ratkaistaan
toimitusaikaviivastyksia,
esim. priorisoimalla

tuotantovalmiuden
varmistamiseksi
-Yritys voi ehdottaa
kehitysehdotuksia
jakeluun, mutta tehdas
vastuussa jakelusta

*toimitusongelmat ja
toimitusaikojen venyminen
*Tehtaissa havaittiin laatuongelmia
tuotteissa

-Hairidon reagoiminen
*Laatutarkastuksen tehostaminen
tehtaissa
*Tuotantolinjojen kopiointi
tehtaiden valilld ja tehtaiden

*Jakelua virtaviivaistettiin
*Kolmikantaneuvottelut yrityksen,
tehtaan ja asiakkaan valilla
*Lisattiin kommunikaatiota ja
tiedon jakoa

S

tuotantokapasiteetin
monistaminen auttoivat
selviytymaan hairiosta
-Pandemian alkuvaiheet
olivat haasteellisimmat
ajat saatavuusongelmien ja
kysynnan kasvun takia
-Toimitusketjun resilienssi
*Tiedon jaon ja
kolmikantaneuvottelujen

tuotantokapasiteetin
lisadminen paransivat
joustavuutta ja yhteistyota
*Yhteisty6 auttoi
reagoimaan hairioon
nopeasti

Il

varmistamisen
tarkeys korostui
hdiriossa ja tata
aiotaan kehitetaan
jatkossakin

-Pandemia nosti esiin

sen, ettd on tarkeda

ymmartaa se, mihin
kaikkiin muihin

tuotekategorioihin

toimittajalta, tuotantoa tuotesegmenttien laajentaminen kautta nakyvyytta tai muille
kayttamalla -Testierien teko eri *Yritys ja tehdas yhdessa *Yhteinen tuotannon markkinoille
vaihtoehtoisia tehtaissa priorisoivat tuotteita ja tuotantoa priorisointi ja toimittaja toimittaa,

koska se voi
vaikuttaa myos
yrityksen ostamiin
tuotteisiin

Kuvio 10 Elektromotor Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli
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Elektromotor Oy:ssé riskien lieventdmistd toteutetaan muun muassa hankkimalla useam-
malta toimittajalta sekd hyddyntdmalld vaihtoehtoisia kuljetusmuotoja ja eri valmistussi-
jainteja. Yritykselld on tehtaan kanssa yhteinen ERP-jdrjestelma, jonka avulla hallinnoi-
daan myynti- ja ostotoimintaa ja jaetaan tietoa. TAma toiminto voidaan tunnistaa proses-
sien integraatioksi, jota hyddynnettiin kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa ja menet-
telytapojen standardoinniksi, jota hyodynnettiin riskien lieventdmisessi ja kontrolloin-
nissa. Yhteinen myynti- ja ostotoiminnan hallinta, tuotantovalmiuden suunnittelu ja vii-
viastymien ratkaisu yhdessd voidaan tunnistaa yhteiseksi padatoksenteoksi. Yhteisen
myynnin ja ostotoiminnan hallintaa havaittiin kdytettédvin kaikissa riskinhallintaprosessin
vaiheissa. Yhteistd tuotantovalmiuden suunnittelua havaittiin hyddynnettévin erityisesti
riskien lieventdmisessi ja valvonnassa. Tehdas raportoi tilausten toimitusajat yritykselle,
mikd voidaan tunnistaa tiedon jaoksi ja menettelytapojen standardoinniksi tehtaan ja yri-
tyksen vélilld. Jos toimitusaikoihin tulee viivadstymisid, yritys ja tehdas pyrkivat 10yté-
maiin yhdessa ratkaisun tilanteen parantamiseksi, esimerkiksi tuotantoerien priorisoinnin
kautta. Raportointi toimitusajoista voidaan tunnistaa tavaksi lieventdd ja valvoa riskeja.
Elektromotor Oy ja tehdas tekevit tietynlaisia testierid eri tehtaissa tuotantovalmiuden
tarkistamiseksi. Tdma voidaan ndhda yhteisené oppimisena ja tiedon luontina ja yhteisend
suorituskykyjarjestelmani. Tuotantovalmiuden tarkistamisesta oppiminen ja uuden tie-
don luonti voidaan néhdé tapana lieventéd ja valvoa riskejd. Yhteisen suorituskyvyn seu-
ranta tuotantovalmiutta tarkistamalla ja testaamalla voidaan tunnistaa riskien lieventa-
miseksi. Tehtaiden toteuttama laatuseuranta voidaan tunnistaa yhteiseksi suorituskyky-
jarjestelmiksi, joka pandemian aikana auttoi havaitsemaan laatuongelmat materiaaleissa,
mika johti sisédn tulevan materiaalin ja valmiiden tuotteiden laatutarkastuksen tehosta-
miseen. Taulukkoon 4 on keritty Elektromotor Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyoru-

tiinit.
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Taulukko 4 Elektromotor Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon ja- Menette- @ Yhteinen Riskien Prosessien Yhtei- Yhteinen op-
kaminen lytapojen | péitoksen- ja hyoty- integraatio nen suo- piminen ja
standar- teko jen jaka- ritusky- tiedon luomi-
dointi minen kyjér- nen
jestelmi
-Viikkora- -Tehdas -Myynti- ja | -Konser- @ -Yhteinen -Teh- -Tuotantoval-
portointi raportoi ostotoiminnan = nin si- = myynti-jaos- tailla laa- miuden seu-
tehtaalta toimitus- hallinta sdistd yh- totoiminnan | dun seu-  ranta, tes-
-Yhteinen ajat -Toimitus- teistyota hallinta ranta tierien tekemi-
ERP- -Yhteinen = aikojen viivds- = ja yhteiset =-Toimitusten -Tes- nen
jérjestelma ERP- tymien  rat-  tavoitteet seuranta ja | tierien -Jakeluproses-
myynti- ja  jarjestelmd = kaisu yhdessa mahdollisten = teko ja @ sin kehittdmi-
ostotoimin- | myynti- ja -Tuotantoval- viivdstymis- = tuotanto- = nen
nan hallin- | ostotoi- miuden suun- ten ratkaise- =valmiu- | -Toimitusten
taan minnan nittelu minen den seu- viivdstymisten
hallintaan ranta ratkaisu  yh-
dessé

COVID-19-pandemia huomattiin yrityksessa tiettyjen tuotekategorioiden kysynnén kas-
vuna, toimitusongelmina kapasiteetin riittiméttomyyden takia ja toimitusaikojen veny-
misend. Ensimmadisten ongelmien ilmaantuessa Elektromotor Oy oli yhteydessd omiin
tehtaisiinsa ja asiakkaisiinsa ja tehtaat taas alihankkijoihinsa. Tiedon jakaminen tehtaan
jayrityksen viélilld auttoi kartoittamaan tilannetta ja havaitsemaan ongelmia. Yritys pyrki
16ytdmain ratkaisuja pandemian aiheuttamiin haasteisiin seké tehtaan ettd asiakkaidensa
kanssa. Elektromotor Oy:n, tehtaan edustajien ja asiakkaiden vélilld pidettiin my6s kol-
mikantaneuvotteluja, joissa kdytiin ldpi tilannetta ja seuraavia toimenpiteitd. Rehellinen
tiedon jakaminen ja avoin kommunikaatio neuvotteluissa paransi toimitusketjun néaky-
vyyttd ja auttoi jokaista osapuolta suunnittelemaan omaa toimintaansa ja keskustelemaan
omien loppukdyttdjiensd kanssa.

Elektromotor Oy:n ja tehtaan vilinen yhteinen tuotannon suunnittelu auttoi tuotanto-
sijaintien monistamisessa ja tehtaiden valmistamien tuotesegmenttien laajentamisessa
hdirion aikana, mikd auttoi yritystd vastaamaan muuttuneeseen kysyntddn paremmin.
Voidaan siis ndhdi, ettd prosessien integraatio ja menettelytapojen standardointi yhteisen
tuotannon suunnittelun, testierien teon ja myynti- ja ostotoiminnan hallinnan kautta hel-
potti yhteistyon tekemistd pandemian aikana ja paransi toimitusketjun joustavuutta, na-
kyvyyttd ja reagointinopeutta. Standardoitu viikoittainen toimitusaikojen raportointi aut-
toi jakamaan toimitusaikatietoja ja niihin liittyvid muutoksia myds héirion aikana. Tdma
paransi toimitusketjun nikyvyyttd ja reagointinopeutta. Tuotantovalmiuden tarkistami-
nen ja testierien tekeminen tunnistettiin Eektromotor Oy:n ja tehtaan suhteessa myds yh-

teiseksi suorituskykyjarjestelmaksi. TAma auttoi yritysti ja tehdasta reagoimaan nopeasti
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kysynnin nousuihin ja lisddméén tuotantokapasiteettia, koska tuotantovalmiutta oli jo
seurattu ja tutkittu aikaisemmin.

Pandemian alkuvaiheet olivat haasteellisimmat ajat Elektromotor Oy:lle, koska Kii-
nasta ei saatu materiaalia normaalisti ja samaan aikaan yrityksen kysynté rdjéhti. Toimi-
tusten nopeuttamiseksi ja saatavuuden parantamiseksi jakelun vilivaiheita vihennettiin,
esimerkiksi tehtaalta toimitettiin osat suoraan loppuasiakkaalle. Prosessien integraatio
myynti- ja ostotoiminnan ja toimitusten hallinnassa voidaan nédhda auttaneen jakelupro-
sessin muokkaamisessa pandemian aikana ja kasvattaneen joustavuutta ja ndkyvyytta.
Elektromotor Oy ja tehdas pystyivdt madritteleméén tuotteiden kriittisyyttd, priorisoi-
maan valmistusta, suunnittelemaan tuotantoa ja koordinoimaan jakeluprosessia yhdessa,
koska suhteessa oli luotu selkeét yhteiset tavoitteet ja selked vastuiden jako riskien ja
hyotyjen jakamisen kautta. Aiempi yhteinen paiatoksenteko ja yhteinen oppiminen ja tie-
don luonti auttoi pandemian aikana oppimaan tilanteesta ja ratkaisemaan ongelmia yh-
dessd. Tama paransi my0s yhteistyoti ja ndkyvyyttd suhteessa. Prosessien integraation ja
riskien ja hydtyjen jakamisen positiiviseen vaikutukseen voidaan néhdé toisaalta vaikut-
taneen myo0s se, ettd Elektromotor Oy ja tehdas toimivat samassa konsernissa. Kaiken
kaikkiaan haastateltava niki, etti jouston lisddminen jakamalla tuotantokapasiteettia kon-
sernin eri tehtaille, oli tirked tekijd pandemiassa selvidmisessd. Tamén lisdksi haastatel-
tava ndki, ettd rehellinen ja avoin kommunikaatio auttoi tilanteen hallinnassa. Haastatel-
tavan mukaan pandemia nosti esiin myds sen, ettd on tarkedd ymmartda se, mihin kaikkiin
muihin tuotekategorioihin tai muille markkinoille toimittaja toimittaa. Jos jonkin tuote-
kategorian kysyntd nousee ja toimittaja siirtdd kapasiteettia sithen kategoriaan, niin tilloin

muut kategoriat kdrsivat, mik4 taas voi vaikuttaa yrityksen ostamaan tuotteeseen.
6.1.4 Kemikaali Oy

Kemikaali Oy on tytiryhtio isommalle suomalaiselle konserniyhtiolle, joka valmistaa ja
tuo maahan erilaisia elintarvikkeita, paivittdistuotteita, kosmetiikkaa ja tuholaisten tor-
junta-aineita Suomessa ja Baltiassa. Kemikaali Oy keskittyy nestetuotteiden ja aerosolien
valmistukseen, varastointiin ja toimitukseen Suomessa sijaitsevassa tehtaassa ja logistiik-
kakeskuksessa. Kemikaali Oy:n hankintakategoriat jakaantuvat kahteen pédkategoriaan:
pakkauksiin ja raaka-aineisiin. Kemikaali Oy:11d on noin sata toimittajaa, joista kahden-
kymmenen kanssa yritykselld on merkittdvdd yhteisty6td. Naistd toimittajista kuusi on
kriittistd toimittajaa. Kuvio 11 havainnollistaa Kemikaali Oy:n tapauksesta luotua logiik-

kamallia.
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Konteksti: Kaksi paahankintakategoriaa: Raaka-aineet ja pakkaukset. Raaka-aineet kustannuksiltaan merkittavampi kategoria, mutta molempia kategorioita
hankintaan méarillisesti suunnilleen saman verran.

Syote:
-Yritykselld noin 100
toimittajaa, joista 20 kanssa
laheisempaa yhteistyota
-Kuusi kriittistd toimittajaa,
joita ilman yrityksen
liikevaihto voi karsia
-Riskinhallinta
*Toimintakatsaus, jossa
kaydaan lapi riskit
*Tunnistetuille riskeille
tehdaan varasuunnitelmat
*Riskejd arvioidaan =>
Jokaiselle toimittajalle ja
tuotteelle annetaan numero,
joka kuvaa riskin
todenndkdisyyttd,
vaikutuksen suuruutta ja
riskin toteutumisen
hallinnan vaikeutta
*Kerran kuussa
johtoryhmassa kaydaan lapi
muutokset riskeissa
*Kuljetuksissa tapahtuvat
muutokset tulee hyvaksyttad
yrityksella

Toiminnot:
-Sertifikaatit, joista
keskustellaan toimittajien
kanssa
-Vuosittain toimittaja-
arviointi, jossa keskustellaan
toimintasuunnitelmista
riskeihin liittyen
-Molempien osapuolien
tarkeys toisilleen ja toisten
tavoitteiden tunteminen
-Ennusteiden jakaminen
toimittajille yhteisen
tietojarjestelman avulla tai
manuaalisesti
-Isoissa raaka-aineissa
toimittajalla paasy
varastotietoon
-Kuljetusten hintakehityksen
seuranta yhdessa
-Yhdessa arvioidaan ja
allokoidaan toimittajan
kapasiteettia
-Yhteinen ongelmanratkaisu

Tulokset:

-Hairién havaitseminen
*Kysyntamuutokset

- Hairiédn reagoiminen
*Vaihtoehtoisten
tuotteiden hankinta =>
toimittaja soitti
ostomahdollisuuksista
*Eri kuljetusvaihtoehtojen
kaytto
*Tilannekatsauspalaverit
toimittajien kanssa =>
seurattiin tuotteiden
saatavuutta, toimitusten
aikataulua, varaston ja
tuotannon tasoa ja
suunniteltiin seuraavia
paitoksia
*Kriittisista tuotteista
toimittajien kanssa
viikoittain palaveri
*Raportointi toimittajien
ja yrityksen valilla lisdantyi

Ensimmadiset
seuraamukset:
-Yrityksen oma

suunnittelu ja yhteistyd
toimittajien kanssa auttoi
selviytymaan
-Toimitusketjun resilienssi:
*yhteistyo toimittajien
kanssa paransi
joustavuutta ja
reagointinopeutta, esim.
vaihtoehtoisten
tuotteiden ostamisen
kautta
*toimittajien kanssa
kommunikointi toi
nakyvyyttd, esim.
yhteinen kapasiteetin ja
varaston seuranta ja
tilannekatsauspalaverit
*kasvatettiin yhteistyota
hairion aikana
*Yhteinen tilanteen
seuranta auttoi
reagoimaan ongelmiin
nopeasti

Pitkdn aikavélin
seuraamukset:

-Toimittajavalin-
nan tarkeys
korostui
-Hankintaa
Aasiasta tulisi
ehka siirtaa
jonnekin
muualle

Kuvio 11 Kemikaali Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli

Yrityksessa toteutetaan riskinhallintaa muun muassa tekemailld toimintakatsaus, jossa tar-

kastellaan kaikkia yritykseen kohdistuvia riskejé, suunnittelemalla varasuunnitelmat ris-

keille ja arvioimalla eri raaka-aineisiin ja toimittajiin liittyvaa riskid. Kerran kuussa joh-

toryhméssd kiydddn ldpi riskien mahdollisia muutoksia. Tunnistetuille riskeille on oma

toimintasuunnitelma ja niiden kehitystd seurataan eri tavoin. Yritys tekee kerran vuodessa

toimittaja-arvioinnin, jossa yritys esittdd tunnistetut riskit toimittajalle ja jossa keskustel-

laan toimittajan toimintasuunnitelmista riskeihin liittyen. Arviointi voidaan ndhda yhtei-

send suorituskykyjirjestelmind, jonka avulla kontrolloidaan riskejd. Yritys panostaa

my0s vastuullisuuteen ja sertifiointiin, joista keskustellaan myos toimittajien kanssa. Ser-

tifikaatit voidaan tunnistaa yhteisend suorituskykyjérjestelmind, jonka avulla tunniste-

taan yhdessa sertifikaattien noudattamiseen ja tulevaisuuden toimintaan liittyvid riskeja.

Toimittajasuhteissa yritys pyrkii sithen, ettd molemmat suhteen osapuolet ovat tarkeitd

toisillensa. Yrityksen hankinnan ollessa suuri osa toimittajan liikevaihtoa yhteistyd on

laheisempdd ja toimittaja sitoutuu paremmin suhteeseen. Haastateltavan sanoin silloin

myos

"riski kasvaa eli se on paljon tarkempaa, ettd kdsi kidessd tehdddn ja riskid

analysoidaan yhdessd, mutta yleensd se on se, mikd parhaiten toimii, koska

ne (toimittajat) sitoutuu meille ja varmistaa, ettd toimitusvarmuus on koh-

dallaan ja sitten taklataan ongelmat yhdessd’

>

Yhteinen ongelmanratkaisu voidaan tunnistaa yhteisen pddtdksenteon ja yhteisen

oppimisen rutiinina, jota hyodynnetddn riskien lieventdmisessd ja kontrolloinnissa.
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Haastateltava korostaa, ettd yhteisty0 toimii parhaiten, jos molemmat osapuolet ovat tie-
toisia molempien tavoitteista. Esimerkiksi toimittajille tirkeintd on saada tietoa ennus-
teista ja mahdollisista tulevista muutoksista ja ostajayritykselle tirkeintd on saada tietoa
hintakehityksesti ja tuotteiden saatavuudesta. Tima voidaan tunnistaa riskien ja hyotyjen
jakamisena suhteeseen ja yhteistyohon liittyvien riskien lieventdmiseksi. Kemikaali Oy
ja toimittaja jakavat toisillensa tietoa jakamalla ennusteita ja varastotietoa ja raportoi-
malla saatavuudesta, markkinatilanteesta, kuljetuksista ja kapasiteetista, mika auttaa ko-
konaisvaltaisesti riskin hallinnassa.

Kemikaali Oy ja toimittaja keskustelevat yhdessa riskeisté, analysoivat niitd ja suun-
nittelevat tulevaisuuden toimintaan. Yhteinen tulevaisuuden suunnittelu ja riskien analy-
sointi voidaan tunnistaa yhteisend paitoksentekona, jota hyddynnetddn riskien tunnista-
misessa ja lieventdmisessd. Kemikaali Oy jakaa ennusteensa toimittajille automaattisesti
viikoittain tai kuukausittain yhteisen tietojdrjestelmén avulla. Joskus ennusteita ldhete-
tddn toimittajille my6s manuaalisesti. Isoissa raaka-aineissa toimittajalla on myds padsy
yrityksen varastotasotietoon. Pdiisy varastotietoon voidaan nidhdé yhteisend suoritusky-
kyjérjestelmand, prosessien integraationa, riskien ja hyotyjen jakamisena ja menettelyta-
pojen standardointina. Varastotiedon jaon avulla osapuolet pystyvit lieventimién riskeja
isojen raaka-aineiden saatavuudessa ja varastoinnissa. Ennusteiden jakaminen voidaan
tunnistaa menettelytapojen standardoinniksi, prosessien integraatioksi ja riskien ja hyo-
tyjen jakamiseksi. Tdémé toiminto helpottaa riskien tunnistamista ja on tapa lieventéa ris-
kejd. Yritys ja toimittaja myOs arvioivat ja allokoivat yhdesséd toimittajan kapasiteettia.
Tami toiminto voidaan tunnistaa prosessien integraatioksi, menettelytapojen standar-
doinniksi, yhteiseksi suorituskykyjérjestelméksi, yhteiseksi oppimiseksi ja tiedon luon-
niksi ja yhteiseksi pédidtoksenteoksi. Yhteisen suorituskykyjdrjestelmin hyddyntdminen
kapasiteetin seurannan kautta auttaa myds kontrolloimaan riskejd. Tdma toiminto voidaan
ndhda prosessien integraation ja menettelytapojen standardoinnin hyddyntdmisena riskin-
hallintaprosessin kaikissa vaiheissa. Toiminto voidaan ndhdd my0s yhteisend oppimisena,
jota hyddynnetédn riskien tunnistamisessa ja yhteisend padtoksentekona, jota hyodynne-
tadn riskien kontrolloinnissa ja lieventdmisessé.

Yritys ja toimittaja seuraavat myos kuljetusten hintakehitystd yhdessd. Kuljetuksissa
tapahtuvat muutokset pitdd aina hyviksyttaa yritykselld. Tdma voidaan ndhda standardoi-
tuna menettelytapana ja prosessien integraationa, jota hyddynnetédn kaikissa riskinhal-
lintaprosessin vaiheissa. Haastateltava mainitsi my0s tapauksesta, jolloin yritys seurasi

puutetilassa olevan raaka-aineen hintaa ja markkinatilannetta yhdessa toimittajan kanssa



73

saadakseen my0s toimittajan ndkemyksen tilanteeseen. Toimittajan ndkemys markkinati-
lanteeseen oli tirkedd yritykselle, koska tilanteen arvioiminen on usein helpompaa yh-

dessé kuin yksin. Kuten Kemikaali Oy:n haastateltava kuvaili tilannetta:

"Toimittajilla oli ihan pula (tuotteesta) markkinoilla, joka tarkoitti ettd kdy-
tanndssd esimerkiksi hinta tuplaantui, niin sitten tietysti siind on ihan hinta-
seurantaa Euroopassa ja maailmassa. Mutta sitd yhdessd toimittajien
kanssa arvioidaan, kun yksin on aika vaikea arvioida, on raportteja maail-
massa, mutta kaikki riippuu siitd mitd toimittajakin sanoo. — Ei mekddn
voida aina tietdd, ettd kuka kdyttid missd, --, ei tiedetd missd ne isoimmat

volyymit menee”

Yhteinen markkinatilanteen arviointi ja seuranta voidaan tunnistaa yhteisen oppimi-
sen ja tiedon luomisen hyddyntdmisend kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa. Tau-
lukkoon 5 on keritty Kemikaali Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit.

Taulukko 5 Kemikaali Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon jaka- Menette- Yhteinen Riskien Prosessien in- Yhteinen Yhteinen
minen lytapojen | péaitoksen- = ja hyoty- tegraatio suoritus- oppiminen

standar- teko jen jaka- kykyjér- ja tiedon

dointi minen jestelma luominen
-Yhteistd ra- | -Kuljetus-  -Yhteistd on- -Sertifi- | -Yhteinen kul- =-Vuosittai- = -Yhdessd
portointia ten hinta- gelmanrat- kaatit jetusten hinta- nen toimit- = seurataan
-Ennusteiden | kehityksen | kaisua -Toisen kehityksen taja-arvi- markkinati-
jakaminen toi- seuranta ja -Yhteistd ris- osapuo- seuranta ointi lannetta  ja
mittajille muutosten | kien analy- len ta- -Yhteinen toi- -Sertifikaa- hintakehi-
-Isoissa raaka- hyvéksyt- = sointia ja tu- voittei- mittajan kapa- = tit tystd
aineissa  toi- tiAminen levaisuuden | den tietd- = siteetin arvi- -Yhteinen | -Yhteinen
mittajille -Ennustei- = toiminnan minen ointi ja allo- toimittajan ongelman-
padsy varasto- den jaka- suunnittelua = -Yhtei- kointi kapasitee-  ratkaisu
tietoon minen toi- -Yhteinen nen kapa- - Ennusteiden  tin seuranta -Yhdessd toi-
-Keskustelua mittajille toimittajan siteetin jakaminen -Isoissa mittajan ka-
riskeistd ja toi- = -Isoissa kapasiteetin | arviointi | -Isoissa raaka- raaka-ai- pasiteetin ar-
mintasuunni- | raaka-ai- arviointi ja ja allo-  aineissa toi- neissa toi- viointi ja al-
telmista  toi- | neissa toi- allokointi kointi mittajilla mittajilla lokointi
mittaja-arvi- mittajille -Ennus- | péddsy varasto- pddsy va-
oinnissa padsy va- teiden ja tietoon rastotietoi-

rastotietoi- varasto- hin

hin tiedon ja-

kaminen

COVID-19-pandemian aikana Kemikaali Oy kohtasi kysyntdmuutoksia ja saatavuuson-
gelmia, minké takia yritys joutui hankkimaan vaihtoehtoisia tuotteita. Haastateltava mai-
nitsi, ettd hyvi ja ylldpidetty suhde toimittajan kanssa auttoi tuotteisiin liittyvien paatok-
sien teossa. Vaihtoehtoisten tuotteiden hankkiminen helpottui, koska toimittaja oli heti
yhteydessa yritykseen uusien ostomahdollisuuksien ilmestyessa. Téssd voidaan ndhda tie-

don jaon ja riskien ja hyotyjen jakamisen rutiinin vaikutus toimitusketjuhiirion hallintaan
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ja toimitusketjun resilienssiin. Tdmé osoittaa myds osapuolten sitoutumisen suhteeseen,
jonka havaittiin parantavan toimitusketjun nakyvyyttd, yhteistyotd, reagointinopeutta ja
joustavuutta héiridssa. Yhteinen sitoutuminen suhteeseen ja toisen osapuolen tavoitteiden
tietiminen auttoivat Kemikaali Oy:td ja toimittajaa vastaamaan joustavasti kysynnin
muutoksiin ja saatavuusongelmiin pandemian aikana. Aiempi tiedon jako yhteisen rapor-
toinnin kautta auttoi tehostamaan raportointia ja kartoittamaan tilannetta varastossa ja
tuotannossa myos héirion aikana.

Yritys ja toimittaja pitivét héirion aikana tilannekatsauksia, joissa kéytiin 1dpi tuot-
teiden saatavuutta, toimitusten aikataulua ja seuraavia toimenpiteitd. Aiempi suhteessa
toteutettu yhteinen péaétoksenteko auttoi pandemian aikana toteuttamaan yhteistd ongel-
manratkaisua ja paransi ndin yhteistyotd ja reagointinopeutta. Menettelytapojen standar-
dointi ennusteiden ldhettdmisesséd, varastoinnin seurannassa ja kuljetusten seurannassa
voidaan havaita auttaneen yritysti pitiméén ylla tai tehostamaan néitd toimenpiteitd pan-
demian aikana. Toimintojen seurannan avulla yritys pystyi myos havaitsemaan ongelmat
nopeasti hdirion aikana. Esimerkiksi aiempi yhteinen kuljetusten seuranta auttoi yritysta
ja toimittajaa seuraamaan muutoksia kuljetuksissa hiirion aikana. Prosessien integraatio
ennusteiden siirrossa, varastotiedon jakamisessa ja kapasiteetin ja kuljetusten muutosten
seurannassa paransi yhteistyotd, reagointinopeutta ja ndkyvyyttd pandemian aikana,
koska se auttoi jakamaan tietoa symmetrisesti, niin ettd molemmilla osapuolilla oli sa-
manlainen kasitys ongelmista ja tilanteesta hdirion aikana. Haastateltavan mukaan yrityk-
sen oman suunnittelun liséksi yhteistyo toimittajien kanssa auttoi hdiridista selvidmisessa.
Haastateltava korosti myos huolellisen toimittajavalinnan merkitystd. Pandemia heritti

yrityksessd ajatuksia myos siitd, ettd hankintaa Aasiasta tulisi siirtdd muualle.
6.1.5 Ruoka Oy

Ruoka Oy on suomalainen yritys, joka toimii elintarvikealalla. Yritys valmistaa erilaisia
elintarvikkeita kahdella Suomessa sijaitsevalla tehtaallaan. Ruoka Oy:n haastattelu kes-
kittyi yrityksen alihankinta- ja raaka-ainekategorioihin, jotka ovat hyvin merkittivia yri-
tyksen toiminnan kannalta. Yrityksessd pyritddn rakentamaan ldheisié ja pitkid suhteita
toimittajiin. Haastateltavan 2 sanoin “pyritddn siihen, ettd on hyvdit ja pitkdt suhteet mei-
ddn toimittajiin ja pidetddn yhteyksid tosi paljon ja on vuorokeskustelua ja myds meiddn
toimittajat on aktiivisia meiddn puolelle, jaetaan tietoa hyvin paljon keskendmme ja yri-

tetddn edistdd sitd meiddn kumppanuutta ja yritetddn olemassa olevien toimittajien



75

kanssa loytimddn parannusta prosessiin ja uusia tuotteita”. Kuvio 12 havainnollistaa

Ruoka Oy:n tapauksesta luotua logiikkamallia.

Konteksti: Raaka-aine ja alihankintakategoriat ovat tarkeita yrityksen liikevaihdolle ja toiminnalle. Alihankintapuolella lopputuotteet ovat tarkasti
raataloityja ja toimittajiin sitoudutaan tietyksi ajaksi. Raaka-ainepuolella yritykselld on paremmat mahdollisuudet l6ytaa uusia toimijoita ja kilpailuttaa
toimittajia. Pddmarkkina-alueita ovat Suomen lisaksi Iso-Britannia, Irlanti, Ven3ja ja Puola.

Sydte: Tulokset: Ensimmadiset seuraamukset: Pitkdn
-Valittujen toimittajien Toiminnot: -Hairién havaitseminen -Kysynnan tasaannuttua aikavilin
kanssa pyritaan pitkiin ja -Sertifikaatit => *Kysynta nousi toiminta palasi normaaliin seuraamukset:
|3heisiin suhteisiin elintarviketurvallisuus *Toimitusten viivastymisia ja melko tasaisesti
-Suurimpien aktiivisten -Toimittajilta saatavuus- ja -Pienista kuljetusviivastyksista -Yhteistyon
toimittajiensa kanssa lieventamissuunnitelmat, kuljetusongelmia selvittiin hyvin raaka- merkitys
|dheistd yhteistyota ja joista keskustellaan yhdessa -Hairioon reagoiminen ainevarastojen ansiosta korostui
selkeat palaverikaytannot -Toimittajavierailut => jos *Yritys priorisoi tuotteitansa -Yhteistyd auttoi selviytymdan, hairién aikana
havaitaan ongelmia, naihin ja toimittaja priorisoi kukaan ei yrittanyt hyotya -Vaikka
-Riskinhallinta suunnitellaan korjaavat tuotantoa tilanteesta haastavin aika
*Vuosittain toimittaja- toimenpiteet ja yritys seuraa *Yrityksen sisdinen -Toimitusketjun resilienssi oli kevaalla,
arviointi korjauksien toteuttamista kriisiryhma *Joustavuus nakyi raaka- nakyi
*tietyt varastotasot > -Jos tuotteen laadussa + *Toimittajakohtaisen . ainesopimusten »  asiakkaan
kriittisille tuotteille ongelmia, tuote laitetaan pandemiaan liittyvan tiedon muokkauksessa ja puolelta viela
*hankinta useammalta viikoittaiseen seurantaan keruu aikatauluissa joustamisessa ylimaardista
toimittajalta - Kuukausittain yhteiset *Toimittajien kanssa *Yhteistyo kasvoi hairion varautumista
*Toimittajan taloudelliset palaverit, jossa kaydaan lapi kommunikoitiin aktiivisesti aikana, paatoksia tehtiin marraskuuhun
tiedot ja riskiluokitus ja arvioidaan taman hetkiset *Toimittajat kertoivat oman yhdessa saakka
tarkastetaan ongelmat ja riskit maansa tilanteesta ja *Tiedon jako héirion aikana
*Toimittajan -Kerran vuodessa isompi rajoituksista lisdsi ndakyvyyttd ja yhteistyota
tuotantoprosessin seuranta yhteistyopalaveri, jossa *Raaka-ainesopimuksia *Selkeat kommunikointitavat
*Oman tuotannon ja kaydaan lapi muutokset muokattiin yhdessa nopeuttivat ongelmien
kuluttajareklamaatioiden riskeissa ja toiminnassa toimittajan kanssa ja ratkaisemista
seuranta aikataulussa joustettiin

Kuvio 12 Ruoka Oy:n tapauksesta rakennettu logiikkamalli

Kun Ruoka Oy aloittaa uuden suhteen toimittajaan, toimittaja tayttia itsearviointilomak-
keen, jonka avulla kartoitetaan tietoja toimittajan toiminnasta ja sertifikaateista. Erityi-
sesti elintarviketurvallisuussertifikaatteja seurataan ja nithin luotetaan. Toimittajat toimit-
tavat yritykselle tekeménsi lieventimissuunnitelmat ja niistd keskustellaan yhdessé. Lie-
ventdmissuunnitelma voidaan luokitella menettelytapojen standardoinniksi, joka auttaa
riskien tunnistamisessa ja lieventdmisessd, ja riskien ja hyotyjen jakamiseksi, joka voi-
daan ndhdai tapana lieventdd riskejd. Tdmin lisédksi Ruoka Oy tekee myds omia varautu-
misiaan riskeihin ja niiden pohjalta sovitaan toimittajien kanssa tilausrytmiikka. Tilaus-
prosessista sopiminen voidaan nidhdé tilausprosessin integraatioksi, joka auttaa riskien
lieventdmisessd. Yritys toteuttaa my0s kerran vuodessa tarkeimmille toimittajilleen toi-
mittaja-arvioinnin, jossa tarkistetaan muun muassa toimittajan taloudelliset tiedot ja toi-
mittajan saama riskiluokitus. Tdmé& toiminto voidaan ndhda yhteisend suorituskykyjérjes-
telménd, jota hyddynnetdédn riskien kontrolloimiseksi, ja menettelytapojen standardoin-
tina, jonka avulla lievennetéén riskeja.

Riskien kontrollointia toteutetaan myds toimittajavierailujen ja vuosittain tapahtuvan
yhteistydpalaverin kautta. Toimittajavierailut ndhddén yrityksessd tarkednd osana riskin-
hallintaa ja yhteistyotd. Toimittajavierailujen aikana kiinnitetddn huomiota elintarvike-
turvallisuusriskeihin ja toimitusketjun hallintaan liittyviin riskeihin. Vierailujen aikana
voidaan tarkastaa esimerkiksi paloturvallisuus ja tuotantoalueen valvontajdrjestelma.

Vierailujen aikana huomatuista riskeistd tai ongelmista keskustellaan yhdessa toimittajan
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kanssa ja niihin sovitaan korjaustoimenpiteet. Seuraavalla vierailukerralla tarkistetaan
korjausten toteutus. Toimittaja tekee korjaustoimenpiteistd myos kirjallisen raportin.
Usein toimittajavierailuissa on mukana Ruoka Oy:n hankinnasta vastaavien henkiléiden
lisdksi laadusta vastaavia henkil6itd. Jos tuotteen laadussa huomataan jotain ongelmia,
tuotteen tuotanto laitetaan viikoittaiseen seurantaan. Tuotannon seurannan avulla yritys
pyrkii seuraamaan sitd, miti toimittajan tuotannossa tehdédén ja tarkastetaan. Tdma voi-
daan luokitella standardoidun menettelytavan ja prosessien integraation hyodyntdmiseksi
riskinhallintaprosessin kaikissa vaiheissa. Toimittajan toiminnan ja tuotannon seuranta
vierailujen aikana voidaan ndhdid myos yhteisend suorituskykyjérjestelménd, jota hyo-
dynnetéén erityisesti riskien valvonnassa ja kontrolloinnissa. Toimittajavierailut voidaan
my0s ndhdé yhteisen pédatoksenteon ja yhteisen oppimisen ja tiedon luonnin rutiineina,
koska vierailujen aikana yritys pddsee oppimaan toimittajan toiminnasta ja yritys ja toi-
mittaja voivat yhdessa kehittdd tuotantoa, miki taas auttaa riskien tunnistamisessa, lie-
ventamisessa ja kontrolloinnissa.

Ruoka Oy:lld on suurimman osan toimittajiensa kanssa yhteisid palavereita kerran tai
kaksi kuukaudessa. Ndissd palavereissa kdydédan lapi mahdollisia sen hetkisid ongelmia
jariskejd. Vuosittaisissa yhteistyopalavereissa kdydéaén vield tarkemmin 14pi mahdollisia
muutoksia riskeissd. Ruoka Oy ja toimittaja jakavat tietoa yhteisten palaverien, toimitta-
javierailujen, lieventdmissuunnitelmien ja toimittajan itse-arvioinnin kautta. Tiedon jako
auttaa tunnistamaan, lieventdméadn ja kontrolloimaan riskejd. Yhteiset palaverit voidaan
luokitella myo6s yhteiseksi padtoksenteoksi, jota hyddynnetddn kaikissa riskinhallintapro-
sessin vaiheissa. Selked palaverikdytantd voidaan luokitella myds standardoituna menet-
telytapana kommunikoinnin toteuttamisessa, miké auttaa riskien lieventdmisessd. Yritys
seuraa myds toimittajan prosesseissa tapahtuvia mahdollisia hdiriditd, minka avulla pys-
tytdén seuraamaan, minkélaisia ja kuinka paljon héirioitd toimittajilla on. Ruoka Oy ja
toimittaja tekevit myos yhdessd sopimuksia raaka-aineiden ostosta. Tdémé voidaan luoki-
tella riskien ja hyotyjen jakamisen ja yhteisen paatoksenteon rutiineina, joita hyddynne-
tddn riskien lieventdmisessd. Sopimusten lisdksi yhteistyOpalaverit ja yhteinen riskien
tunnistaminen auttaa linjaamaan riskejd ja hyotyjd suhteessa. Taulukkoon 6 on kerétty

Ruoka Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit.
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Tiedon jaka- Menettely- Yhteinen Riskien ja Prosessien Yhteinen Yhteinen

minen tapojen paiatok- hydtyjen integraa- suoritusky- = oppimi-
standar- senteko jakaminen  tio kyjarjes- nen ja
dointi telmé tiedon

luominen

-Toimittajan -Selkedt pa- -Yhteiset -Raaka-ai- = -Tuotanto- = -Vuosittai- -Toimitta-

itse-arviointi ja = laverikdy- palaverit nesopi- prosessin nen toimit- javierailu-

keskustelu tannot -Tuotanto- = mukset hairididen | taja-arviointi = jen kautta

toimittajan -Yhteinen prosessin -Auditoin- | seuranta -Sertifikaatit = toisen toi-

kanssa suhdetta = tuotannon ja tuotelaa- nit ja toi- -Yhdessd -Auditointi minnasta

aloittaessa seuranta ja dun yhtei- mittajavie- paranne- -Tuotelaa- oppimi-

-Toimittajavie- = ongelmien  nen kehitys railut taan tuo- dun, riskien nen

railut korjaus -Lieventd- | -Lieventd- @ tantopro- ja prosessin

-Vuosittaiset -Lieventd- | missuunni- missuunni- = sessia toimivuuden

yhteistyopala- missuunni- | telmien 14- = telmat -Toimitta- = seuranta

verit telmat pikéynti jien kanssa

-Saannolliset -Toimittaja- -Raaka-ai- sovittu tie-

palaverit vierailut neiden tynlainen

-Lieventamis- vuosisopi- tilausryt-

suunnitelmat mukset miikka

COVID-19-pandemia aiheutti elintarvikealalla kysynnidn nousun, kun kuluttajapuolella
tapahtui paniikkiostamista. Pandemian aiheuttama kysynndn muutos oli ensimmiinen
asia, joka havaittiin Ruoka Oy:ssd. Tamén jdlkeen yritys kohtasi my0s saatavuusongel-
mia, toimitusten viivastymisii ja joitakin kuljetusongelmia. Ruoka Oy teki priorisointia
omille tuotteillensa ja markkinoillensa ja yrityksen toimittajat tekivdt omaa priorisointia
valmistuksessa. Yrityksen ja toimittajan aiempi yhteinen oppiminen ja tilausrytmiikan ja
tuotantoprosessin tunteminen auttoivat osapuolia tekeméddn tuotteiden priorisointia yh-
dessd héirion aikana sekd seuraaman pandemiatilannetta ja oppimaan yhdessa sopeutu-
maan sithen. Yhteisen oppimisen voidaan siis ndhdd parantaneen toimitusketjun jousta-
vuutta ja yhteistyon tekemistd toimitusketjuhdirion aikana.

Ruoka Oy:n ja toimittajan vélinen prosessien integraatio yhteisen tuotannon seuran-
nan ja kehittdmisen ja tilausrytmiikan kautta voidaan havaita parantaneen yhteisty6ti ja
helpottaneen tuotannon ja tilausten seurantaa ja suunnittelemista toimitusketjuhéirion ai-
kana. Prosessien integraatio toimittajavierailujen ja tilausrytmiikan suunnittelun kautta
havaittiin parantaneen myos toimitusketjun nakyvyyttd. Ruoka Oy:ll4 ja sen toimittajilla
oli myds selked kasitys riskeistd ja hyodyistd ja yhteisistd tavoitteista, koska ne oli luotu
jo aikaisemmin suhteen aikana muun muassa yhteistyopalaverien, yhteisen riskien tun-
nistamisen ja raaka-ainesopimusten suunnittelun avulla. Tdimén voidaan ndhda auttaneen
yhteisten toimien koordinoimisessa pandemian aikana, kuten raaka-ainesopimusten
muokkaamisessa. Ruoka Oy ja sen toimittajat kommunikoivat keskendén hyvin aktiivi-

sesti. Toimittajat kertoivat yritykselle tilannepdivityksid oman maansa rajoituksista,
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toimituksista, saatavuudesta, kuljetuksista ja mahdollisista ongelmista. Tdmé auttoi yri-
tystd sddstdmaidn aikaa ja resursseja, koska sen ei tarvinnut itse aloittaa kerddmaién tietoa.
Usein toimittajat ottivat yritykseen yhteyttd ennen kuin yritys oli edes ehtinyt kysya asi-
asta, mika osoittaa sen, ettd suhteessa on totuttu jakamaan avoimesti ja sddnnollisesti tie-
toa molemmin puolin. Suhteessa aiemmin luodut standardoidut tavat kommunikoida, ku-
ten selkeit palaverikdytdnnét, auttoivat pandemian aikana osapuolia keskittymadn kriit-
tisen tiedon jakamiseen ja ongelmien ratkaisemiseen. Sdannollinen kommunikaatio auttoi
tilanteen seuraamisessa, mikd paransi ndkyvyyttd suhteen osapuolten vililld ja auttoi rea-
goimaan nopeammin uusiin ongelmiin. P44toksid ja ratkaisuja tehtiin yhdessi pandemian
aikana, eikd kumpikaan osapuoli yrittinyt hydtya tilanteesta. Osapuolet olivat tottuneet
tekemddn padtoksid ja ratkaisemaan ongelmia yhdessd, joten yhteinen péadtoksenteko su-
jui myds pandemian aikana. Standardoitu menettelytapa toimittajien ja tuotannon ongel-
mien hoitamiseen voidaan nidhdé auttaneen myos héiiron aikana ratkaisemaan erilaisia
ongelmia yhdessd ja seuraamaan tilannetta ja korjaustoimenpiteitd yhdessa.

Kysynnén nousun takia yritys ja toimittaja tekivét lisisopimuksia raaka-aineille. Uu-
sissa sopimuksissa sovittu toimitusaikataulu osoittautui kuitenkin liian aikaiseksi pande-
mian ja tuotannon tasaannuttua, joten toimittaja jousti aikataulussa ja muokkasi toimituk-
set yrityksen tarpeisiin sopivaksi. Aiempi yhteinen péddtdksenteko raaka-ainesopimuk-
sissa ja sen kautta linjatut yhteiset tavoitteet ja jaetut riskit ja hyddyt paransivat toimitus-
ketjun resilienssid ja auttoi héirion aikana ratkaisemaan kysynnéin noususta johtuvia on-
gelmia. Ruoka Oy:1l4 pandemian haastavin aika oli keviélld, mutta kysynnén tasaannut-
tua toiminta palasi aika tasaisesti normaalin tasoon. Yliméirdistd varautumista oli kuiten-

kin asiakkaiden osalta ndhtdvissi vield syksylldkin. Kuten haastateltava 3 mainitsi:

“ylldttdvin pitkddn tdssd oltiin tavallaan varpaillaan -- jdljet on nékynyt

’»

aika pitkdcdn vaikka pahin kriisitilanne oli jo paljon aikaisemmin ohi”.

Pienet kuljetusviivistykset eivit aiheuttaneet suuria ongelmia yritykselle, koska yri-
tykselld oli hyvit raaka-ainevarastot. Selviytymiseen vaikutti myos osaltaan se, ettd yritys
toimi elintarvikealalla, jonka tuotantoa ei rajoitettu pandemian aikana. Pandemian aiheut-
taman hiirion aikana yrityksessd huomattiin, ettd kukaan ei mydskédén yrittdnyt hyotyd
tilanteesta, esimerkiksi nostamalla hintoja, vaikka siihen olisi ehkd ollut mahdollisuus
taméanlaisessa tilanteessa, vaan kaikki yrittivit yhteistyossa selvitd hdiriostd. Haastatelta-
vien mukaan yhteistyo oli merkittdva tekijd pandemiassa selviytymisessd. Haastateltavan

1 sanoin:
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“mitd ldheisempdd yhteistyo oli, niin selvdsti se oli sitd, ettd jokainen taho

pyrki parhaansa mukaan mitd avoimemmin kommunikoimaan ja yhdessd

bl

miettimddn, ettd miten me selvittdisiin tdstd parhaiten’
6.1.6 Teknologia Oy

Teknologia Oy on suomalainen maailmanlaajuisesti toimiva teknologia-alan yritys. Yri-
tys tarjoaa sekd yrityksille ettd kuluttajille erilaisia teknologialaitteita ja verkkoratkaisuja.
Tamai tapaus eroaa muista tapauksista silld, ettd haastateltava ei tyoskennellyt yrityksen
hankinnan puolella vaan riskinhallinnan puolella. Tastd johtuen haastateltavan kanssa
kéayty keskustelu keskittyi enemmén COVID-19-pandemiaan ja siind selvidmiseen kuin

hankintaan. Kuvio 13 havainnollistaa Teknologia Oy:n tapauksesta luotua logiikkamallia.

{ Konteksti: suomalainen maailmanlaajuisesti toimiva yritys. Yrityksella on paljon toimittajia Kiinassa ja varastotoimintaa Kiinassa.

Sydte:

-Riskin lieventamista
kayttamalla
useampaa toimittajaa
hankinnassa
-Riskien arviointia
toimittajan
kyvykkyydesta ja
taloudellisesta
tilanteesta
-Sopimusteknisten
asioiden lapikaynti ja
vaatimusten
madarittely
toimittajasuhdetta
aloittaessa
-Riskeja tunnistetaan
ja arvioidaan kako
toimittajan
elinkaaren aikana

Toiminnot:

-Yhteistyo
toimittajien kanssa
riskinhallinnassa
-Toimittajan
suorituskyvyn
seuranta ja
johtaminen, esim.
sovittujen maarien
toimitus ja
laatumittarit
-Auditointia
molemmin puolin

-Suhdetta aloittaessa

sopimusteknisten
asioiden ja riskien
lapikdynti yhdessa
toimittajan kanssa

Tulokset:

-Hairién havaitseminen
*saatavuus kiinalaisilta
toimittajilta heikkeni
*Rajoitukset Kiinassa vaikuttivat
yrityksen omaan
varastotoimintaan Kiinassa
*Kiinassa maakuntien valisessa
logistiikassa oli ongelmia ja
lentokuljetukset Kiinasta ja
Kiinaan tyrehtyivat
-Hairioon reagoiminen
*Luotiin yrityksen sisdinen
sotahuone, jossa eri osastoilta
ihmisia
*Toimittajien kanssa pidettiin
yhteisid palavereja, joissa
keskusteltiin erityisesti
komponenttien saatavuudesta,
tuotantolinjojen kaytosta ja
tyontekijoiden vuoroista
*"Force majeure” —tilanteissa
keskusteltiin toimittajan kanssa

Ensimmadiset seuraamukset:

-Haasteellisimmat ajat olivat
kevaalla, mutta
kokonaisuudessaan hairictila
jatkui noin kahdeksan
kuukautta. Pandemian kanssa
on opittu eldamaan
-Yhteydenpito toimittajiin
jatkuu yha, ei enaa
kuitenkaan niin tiheasti kuin
kevadlla
-Sisainen ja ulkoinen
yhteistyo auttoi selviytymaan
-Toimitusketjun resilienssi
*Tiedon jako auttoi
parantamaan nakyvyyttd ja
yhteistyota
*Sopimukset paransivat
nakyvyytta
*Aikaisemmista kriiseista
oppiminen paransi
reagointinopeutta ja
yhteistyotd pandemiassa

Pitkdn aikavalin
seuraamukset:

-Yrityksessa
huomattiin, etta taytyy
olla enemman
vaihtoehtoisia
toimittajia
maantieteellisesti
laajemmalta alueelta
-Yritys aikoo kehittaa
useamman toimittajan

N hankintastrategiaansa

-Yrityksessa huomattiin
myos se, ettd hyva
toimittajakanta ei

valttamatta riita
ongelmien
ehkaisemiseen, koska
alihankinta-ketjussa
voi mydskin olla
ongelmia

Kuvio 13 Teknologia Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli

Toimittajasuhdetta aloittaessa Teknologia Oy toteuttaa riskien arviointia selvittdmalla toi-
mittajan taloudellisen tilanteen ja toimittajan kyvykkyyden toimia mééariteltyjen vaati-
musten mukaisesti (engl. vendor compliance). Tdma toiminto voidaan nédhda tiedon jaka-
misena ja menettelytapojen standardointina, joiden avulla tunnistetaan ja lievennetién
riskejd yhteistydssd. Suhteen alussa toteutetaan myds sopimusneuvottelu, jonka aikana
kdydaén 1dpi myos riskejd. Sopimusneuvottelu voidaan luokitella yhteiseksi pdédtoksente-
oksi ja tiedon jaoksi, jota hyddynnetdén suhteessa riskien tunnistamisessa, arvioinnissa ja
lieventdmisessd. Sopimusneuvottelu voidaan myds luokitella riskien lieventdmiseksi ris-
kien ja hydtyjen jakamisen kautta. Suhteen alussa tapahtuva sopimusneuvottelu voidaan
tunnistaa myds menettelytapojen standardoinniksi, joka auttaa riskien tunnistamisessa ja

lieventdmisessa.
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Toimittajasuhteen luomisen jdlkeen suhteessa siirrytdén suorituskyvyn johtamiseen,
jonka avulla seurataan muun muassa toimitusaikataulussa pysymistd, sovittujen méarien
toimitusta ja tuotelaatua. Auditointia tehdddn myds suhteen molemmin puolin. Suoritus-
kyvyn johtaminen ja auditointi voidaan tunnistaa yhteiseksi suorituskykyjarjestelmaksi,
jota hyodynnetddn riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa. Suorituskyvyn johtaminen
voidaan luokitella my0s tiedon jaoksi suhteen osapuolten vélilld, miki auttaa kontrolloi-
maan ja valvomaan riskejd. Teknologia Oy:n ja toimittajien vélilld voidaan myos tunnis-
taa yhteistd oppimista ja tiedon luontia aiemmista kriiseistd ja toiminnasta oppimisen
kautta. Oppiminen auttaa tunnistamaan uusia riskejd ja lieventdmaén niitid. Aiempien krii-
sien ja aiemman toiminnan avulla Teknologia Oy on luonut yhdessi toimittajiensa kanssa
tietynlaisia tapoja toimia ja kommunikoida, mikd voidaan tunnistaa menettelytapojen
standardoinniksi. Tdma auttaa riskien lieventdmisessi ja yhteistyon toteuttamisessa. Tau-
lukkoon 7 on kerétty Teknologia Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistydrutiinit.
Taulukko 7 Teknologia Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon jaka- Menettelytapo- Yhteinen Riskien ja Proses- Yhteinen Yhteinen
minen jen standar- pédtoksen- hyoétyjen sien in- = suoritus- oppimi-
dointi teko jakaminen @ tegraa- Kkykyjir- nen ja
tio jestelma tiedon
luomi-
nen
-Uutta toimitta- = -Aiemmista krii- -Sopimus-  -Suhdetta -Toimitta-  -Aiem-
jasuhdetta ra- seistd  hyvéksi @ asioiden 13- | luodessa jan  suori- mista
kentaessa: sel- havaittujen kei- pikdynti ja = sopimus- tuskyvyn kriiseistd
vitykset ja sopi- nojen ja tapojen neuvottelu | tekniset seuranta ja  suh-
mustekniset kaytt6  yhteis- yhdessé toi- = asiat ja sel- (laatu ja so- = teesta op-
asiat tyOssd mittajien vitykset vitut toimi- piminen
-Suorituskyvyn = -Sopimukset ja @ kanssa tusmadarat)
johtaminen selvitykset suh- -Auditointi

teen alussa

COVID-19-pandemian ensimmaiset vaikutukset havaittiin Teknologia Oy:n toiminnassa,
kun saatavuus kiinalaisilta toimittajilta heikkeni tyontekijoiden tydskentelyn ja tehtaan
toiminnan rajoittamisen ja alihankkijoiden ongelmien takia. Rajoitukset vaikutti sekd yri-
tyksen toimittajiin ettd yrityksen omaan varastotoimintaan Kiinassa. Maiden sisdisissa
kuljetuksissa ja lentoliikenteessd esiintyi myos ongelmia. Haastateltavan mielestd yritys
reagoi hdirioon nopeasti. Yritys keskusteli tiiviisti toimittajiensa kanssa héirién aikana.
Tiedon jako ja kommunikointi hdirion aikana auttoi yritystd seuraamaan toimittajan tilan-
netta ja ongelmia pandemian aikana. Yritykselld ja toimittajilla oli yhteisid palavereja,
joissa keskusteltiin erityisesti komponenttien saatavuudesta, tuotannosta ja tyontekijoi-

den paluusta toihin. Haastateltava niki, ettd aikaisempi yhteistyd toimittajien kanssa
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auttoi kohdistamaan keskustelut héirion aikana heti ongelmiin ja niiden ratkaisuun, kuten

kapasiteetin selvittimiseen:

“totta kai kaikki se mitd on opittu ndistd riskeistd sithen mennessd niin tuotti
Jotain lisdarvoa siihen keskusteluun alussa -- varmasti on vaikuttanut et
minkdlainen yhteistyo aikaisemmin on ollut ja voisin kuvitella, ettd jos se on
ollut liheinen ja toimiva se suhde silloin aikaisemmin, niin se on ollut sitten
myoskin helpompi keskittyy ndihin hyvin operationaalisiin asioihin (hdirion

aikana)”

Aikaisempi tiedon jako ja yhteistyd suhteessa paransi yhteistyotd ja kommunikaa-
tiota myo0s hdirion aikana. Aikaisemmista kriiseista ja yhteistyosti luodut menettelytavat
ja kommunikointitavat auttoivat pandemian aikana yritystd ja toimittajaa keskittyméan
ongelmien selvittimiseen yhdessd. Héirion aikana yritys luotti aikaisemmissa kriiseissi
hioutuneihin prosesseihin eiké ldhtenyt kehittiméédn ylimiaraisia tyokaluja tai prosesseja
yhteistyon tekemiseen, mika auttoi sddstaiméén aikaa héirion aikana ja keskittymaén olen-
naiseen. Voidaan siis havaita ettd yhteinen oppiminen ja tiedon luonti ja menettelytapojen
standardointi paransivat toimitusketjun reagointinopeutta ja yhteisty6td pandemian ai-
kana.

Teknologia Oy kohtasi my0s joidenkin toimittajiensa kanssa ’force majeure” -tilan-
teita, jolloin toimittaja ilmoitti, etti ei pysty toimittamaan sopimuksen mukaisesti. Naisti
kaytiin keskusteluja, joissa oli mukana Teknologia Oy:std myds laki- ja viestintdosasto.
Aiempi yhteinen paitoksenteko sopimusneuvotteluissa auttoi ratkaisemaan “force ma-
jeure” -tilannetta yhdessd pandemian aikana. Yrityksen ja toimittajan vélinen riskien ja
hyotyjen jako ja menettelytapojen standardointi sopimusasioiden ldpikdynnin kautta aut-
toivat pandemian aikana toimittajaa ilmoittamaan yritykselle heti ongelmistaan sopimuk-
sen vaatimusten tiyttdmisessd ja auttoi osapuolia kdymién ldpi tilannetta yhdessd. Voi-
daan siis havaita, ettd sopimuksien kaytto riskien ja hyotyjen jakamisena, yhteisend péda-
toksentekona ja menettelytapojen standardointina paransi toimitusketjun nikyvyytta ja
yhteistyotd héirion aikana. Sopimusten ldpikdynnin ei kuitenkaan tunnistettu lisinneen
toimitusketjun joustavuutta hdirion aikana. Yhteinen suorituskykyjérjestelmé auditoin-
teina ja suorituskyvyn johtamisena voidaan ndhdé lisdnneen nikyvyyttd osapuolten vé-
lilld, mutta sen ei tunnistettu vaikuttaneen héirion hallintaan merkittavésti.

Teknologia Oy:lle pandemian haasteellisimmat ajat olivat kevailla helmi—huhtikuun
vililld, mutta kokonaisuudessaan héiriétila jatkui noin kahdeksan kuukautta. Pandemian

kanssa on opittu eldméddn, vaikka edelleenkin on olemassa rajoituksia, erityisesti
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kuljetuspuolella. Yhteydenpito toimittajiin jatkuu yhi. Keskustelut ovat vain hieman har-
ventuneet. Vaikka haastateltava pitdé yhteistyotd toimittajien kanssa tarkeénd, hin haluaa
my0s korostaa sitd, ettd se on vain yksi osa koko toimitusketjua. Pandemia vaikutti kui-
tenkin koko toimitusketjuun. Haastateltavan mukaan sisdinen ja ulkoinen yhteisty6 auttoi

yritystd selvidméédn hairiosta:

se yhteistyé nimenomaan sekd sisdinen ettd ulkoinen korostu tissd elikkd
yksittdinen toiminto, olkoon sitten kyse kuljetuksesta tai valmistamistoimin-
noista tai ostosta, ei millddn olisi yksin pystynyt titd asiaa ratkaisemaan,

vaan sithen tarvittiin kaikkien yhteistyotd”

Pandemian aiheuttamien ongelmien kautta yrityksessd huomattiin, etti tdytyy olla
enemmén vaihtoehtoisia toimittajia maantieteellisesti laajemmalla alueella. Pandemia
osoitti, ettd useat yrityksen toimittajat ovat keskittyneet Kiinaan. Vaikka yritys toteuttaa
useamman toimittajan hankintastrategiaa, pandemian aikana huomattiin ettd sen tiytyy
olla vield paremmalla tasolla ja yritys aikoo kehittdd sitd tulevaisuudessa. Yrityksessd
huomattiin myos se, ettd hyvi toimittajakanta ei valttdmatta riitd ongelmien ehkdisemi-

seen, koska alihankintaketjussa voi olla my0s ongelmia.
6.1.7 Teollisuus Oy

Teollisuus Oy on suomalainen yhtid, joka kehittdd ja valmistaa tuotteita ja palveluita ym-
périston ja teollisuuden mittaukseen. Yritykselld on monia hankintakategorioita, mutta
isoin kustannuksiltaan ja merkitykseltddn on sopimusvalmistajien puoli, jossa on myds
suurin osa yrityksen strategisista toimittajista. Teollisuus Oy kategorioi toimittajansa nel-
jaan luokkaan: potentiaalisiin, hyviksyttyihin, suositeltaviin (engl. preferred) ja strategi-
siin toimittajiin. Kuvio 14 havainnollistaa Teollisuus Oy:n tapauksesta luotua logiikka-

mallia.
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Konteksti: Monia hankintakategorioita, joista sopimusvalmistajapuoli on isoin kustannuksiltaan ja merkittavyydeltdan. Suurin osa strategisista toimittajista
sopimusvalmistapuolella.

Syote: Toiminnot: Tulokset: Ensimmadiset Pitkan aikavalin
-Strategisilta -Palaverikaytannot -Hairio havaittiin Kiinan tilanteesta seuraamukset: seuraamukset:
toimittajilta toimittajien kanssa -Hairioon reagoiminen -Kokonaiskuvassa yritys -Toimittajien

liiketoiminnan -Suhdepalavereissa *Kartoitettiin Kiinasta tulevien tuotteiden selvisi hyvin, muutamien tilanteen
jatkuvuussuunnitelma, tarkastellaan ennusteet, nykyvarasto, varaston riitto ja tuotteiden kanssa oli seuranta
jota seurataan liiketoimintaa, seuraavat toimitukset => sama tarkastelu haasteita vahintdan yhta
vuosittain tunnistetaan Korean ja Eurcopan toimittajista -Yhteistyo toimittajien tarkead kuin
-Toimittajariskeista yhdessa riskejd ja *Yrityksen sisdisessa sotahuoneessa kaytiin |api kanssa, tiedon jakaminen, ennenkin
tiedosto, johon on suunnitellaan, mita toimittajien statusta tilannekuvan rakentaminen, pandemiaa
kirjattu riskin riskeille tehddan *Toimittajien kanssa kommunikoitiin toimenpiteiden -Yritys aikoo
vakavuus, -Toimittaja ei voi saanndllisesti palaverien ja sahkopostien avulla ymmartaminen ja seurata
todennakdisyys ja itsendisesti vaihtaa *Toimittajat jakoivat tietoa omasta sotahuone auttoivat toimittajien
lieventamistoimet materiaalivalmistaj toiminnastaan ja yleisesta markkinatilanteesta selviytymisessa kapasiteettia ja
-Avainriskien seuranta [*| aa, vaatii yrityksen [ "] *Yritys kyseli myds ulkopuoliselta toimittajalta | *| -Yleinen valppaustila | ™ liiketoimintaa
kuukausipalavereissa hyvaksynnan tilanteesta kokonaiskuvan saamiseksi -Toimitusketjun resilienssi huolella, koska
-Viikoittaisissa -Osan toimittajien *Yritys tarkasteli sopimusvalmistajiensa kanssa *VMl-varastot lisasivat pandemia
palavereissa kaydaan kanssa VMI- riittoa ja materiaaleissa esiintyvia ongelmia joustavuutta, mutta aiheutti isoja
lapi mahdolliset isot varastokaytanto *Kolmikantapalaveri yrityksen, heikensivat yhteistyota muutoksia
muutokset/ ongelmat -Kategoriajohtajat sopimusvalmistajan ja kiinalaisen valmistajan *Kommunikaatio ja -Hankintaa liian
toimittajan tilassa keskustelevat valilla kolmikantapalaverit lisdsivat pienilta
-Toimittajan toimittajien kanssa *VMl-varasto nostettiin maksimiin yhteistyota ja nakyvyytta toimittajilta
taloudellisen tilan ja selvittavat *Kiinalainen toimittajan alihankintaketjun *Tilanteen seuranta aiotaan valttaa
seuranta ulkoisen toimittajan ongelmien seuranta yhdessa toimittajan kanssa tulevaisuudessa,
palveluntarjoajan tilannetta, esim. *Yritys pyrki kommunikoimaan tuotteidensa auttoi reagoimaan nopeasti koska siihen
kautta saatavuuden kriittisyyden koko ketjulle ja paransi nakyvyytta ja liittyy suurempi
kannalta yhteistyota riski

Kuvio 14 Teollisuus Oy:n tapauksesta luotu logiikkamalli

Teollisuus Oy:ll4 avainriskit ja niidden muutokset kdydédén lapi yrityksen kuukausipalave-
reissa. Viikoittaisissa ’daily management” -kokouksissa kdydddn ldpi péivittdiseen toi-
mintaan liittyvid riskejd ja niissé tapahtuvia muutoksia. Niissd kokouksissa toimittajan
saatavuuden, laadun ja litketoiminnan tilanne kdydaan 14pi védrikoodien avulla. Teollisuus
Oy seuraa myds toimittajan taloudellista tilannetta ulkoisen palveluntarjoajan avulla. Pal-
velusta tulee hélytyksid yritykselle toimittajan taloudellisen tilan tai riskien muuttuessa.
Strategisilta toimittajilta yritys vaatii litketoiminnan jatkuvuussuunnitelman, jota seura-
taan vuosittain. Liiketoiminnan jatkuvuussuunnitelman pyytdminen toimittajilta voidaan
luokitella tiedon jaoksi ja menettelytapojen standardoinniksi, joka auttaa riskien tunnis-
tamisessa ja lieventdmisessd. Suunnitelma voidaan luokitella myos riskien ja hyotyjen
jakamisen rutiiniksi, joka auttaa riskien lieventdmisessd. Suunnitelman muuttumista seu-
rataan vuosittain, mikd voidaan ndhdé yhteisend suorituskykyjérjestelménd, jonka avulla
kontrolloidaan ja valvotaan riskejé.

Teollisuus Oy pitda erilaisia palavereja toimittajien kanssa. Yritykselld on strategis-
ten toimittajien kanssa tietynlaiset palaverikdytannot, kuten kvartaaleittain pidettdva suh-
dekokous, jossa tarkastellaan liiketoimintaa (engl. business review). Yhteisissd suhdepa-
lavereissa yritys ja toimittaja tunnistavat riskejd yhdessd, suunnittelevat niihin liittyvid
toimenpiteitd ja seuraavat niiden kehittymistd, miké voidaan tunnistaa tiedon jaon ja yh-
teisen padtoksenteon hyodyntdmiseksi riskien tunnistamisessa, lieventdmisessé ja kont-
rolloinnissa. Yhteiset palaverit auttavat myos linjaamaan yhteisid tavoitteita ja jakamaan
riskit ja hyddyt suhteessa, mikd auttaa riskien lieventdmisessd. Yhteisten palaverien

kautta yritys ja toimittaja pystyviat myds luomaan uutta tietoa riskeistd ja oppimaan
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yhdessid, mika auttaa riskien tunnistamisessa, lieventdmisessi ja kontrolloinnissa. Selkedt
palaverikdytdnnot toimittajien kanssa voidaan nihdi myos standardoituna kommunikoin-
titapana, mikd auttaa riskien lieventdmisessd. Teollisuus Oy seuraa toimittajien saata-
vuutta, litkketoimintaa ja tuotelaatua, mikd voidaan luokitella riskien kontrolloinniksi ja
valvonnaksi yhteisen suorituskykyjérjestelmén avulla. Yritykselld on myos standardoitu
menettelytapa toimittajien materiaalivalmistajien muutosten hyvéksyntién, mikd voidaan
ndhdé seka riskien lieventdmisend ettd valvontana. Teollisuus Oy:114 on my0s osan toi-
mittajiensa kanssa VMI-varastokdytiant6 (engl. vendor managed inventory, VMI), joka
voidaan luokitella prosessien integraatioksi, tiedon jaoksi ja riskien ja hyodtyjen jaka-
miseksi. VMI tarkoittaa toimittajan hallinnoimaa varastoa, eli yritys ulkoistaa varas-
tonohjauksen toimittajalle. Toimittaja on vastuussa varaston hallinnasta ja sen tdydennyk-
sestd ja varastotason pitdmisestd sovittujen minimi- ja maksimitasojen valilld. Yrityksen
tulee asiakkaana jakaa ajankohtaista dataa toimittajalle auttaakseen toimittajaa varaston
hallinnassa ja tuotannon suunnittelemisessa. (Zammori ym. 2009.) VMI auttaa yritysti ja
toimittajaa lieventdmaiin riskejé ja seuraamaan varastointiin liittyvien riskien muutosta ja
kehitystd yhdessd. Taulukkoon 8 on keriétty Teollisuus Oy:n tapauksessa tunnistetut yh-
teistyOrutiinit.

Taulukko 8 Teollisuus Oy:n tapauksessa tunnistetut yhteistyorutiinit

Tiedon jaka- Menettelytapo- Yhteinen Riskien ja Proses- Yhteinen Yhteinen
minen jen standar- péatok- hyotyjen ja- sien suoritus- oppimi-
dointi senteko kaminen integ- kykyjéar- nen ja
raatio | jestelméi tiedon
luominen
-Yhteiset pala- -Palaverikédytin- = -Suhdepa- @ -Liiketoi- -VMI -Toimitta- | -Palave-
verit not lavereissa | minnan jat- jien seu- rien
-Liiketoimin- = -Suhdepalave- riskien kuvuussuun- ranta kautta toi-
nan jatkuvuus- | rissa riskien tun- | tunnistami- = nitelma (laatu, saa- mittajien
suunnitelma nistaminen  ja  nen yh-  -VMI- tavuus ja toimin-
toimittajilta lieventdmistoi- dessd  ja @ varastokdy- liiketoi- nasta op-
-Riskitiedon mintojen suun- nithin liit- = tanto minta) piminen
jako palave- nittelu tyvien toi- -Yhteiset pa- -Suhdepa-  ja uuden
reissa -Liiketoiminnan = menpitei- laverit auttaa laverit riskitie-
-VMI- jatkuvuussuun- | den suun- | linjaamaan don luo-
varastointiin nitelma nittelu yhteisid ta- minen
liittyvdn  tie- -Materiaalival- voitteita
don jako mistajan hyvak-

synta

COVID-19-pandemia aiheutti Teollisuus Oy:lle saatavuusongelmia ja kuljetushéirigit.
COVID-19-pandemian puhjettua Kiinassa yritys tarkisti Kiinasta tulevien tuotteiden ti-
lanteen ja kirjasi tuotteiden ennusteet, nykyvaraston, varaston riiton ja seuraavat toimi-
tukset. Yritys teki samanlaisen tarkastelun my06s Koreasta tuleville tuotteille ja eurooppa-

laisille toimittajille. Yritys seurasi toimittajien tilannetta pandemian aikana hyvin
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systemaattisesti ja sddnnollisesti. Yritys oli tottunut kartoittamaan toimittajiensa tilan-
netta hyvin systemaattisesti normaalistikin suhteen aikana, minki voidaan néhda helpot-
taneen tilanteen seurantaa myos hdirion aikana. Yhteisen suorituskykyjarjestelmén voi-
daan nédhdi lisdnneen ndkyvyyttd héirion aikana, koska toimittajan tilanteen seuraa-
miseksi yritys keskusteli sddannéllisesti toimittajien kanssa palaverien ja sdhkdpostien
avulla. Toimittajiin oltiin heti yhteydessd, kun ensimmaisid havaintoja pandemiasta teh-
tiin. Yritys pyrki myds seuraamaan kiinalaisten toimittajien tehtaiden sulkua ja tyonteki-
joiden toihin paluuta. Aikaisempi tiedon jako suhteessa auttoi kommunikoinnissa hairién
aikana ja paransi toimitusketjun nakyvyyttd. Toimittajat jakoivat yritykselle tietoa sekd
omasta toiminnastaan ettd yleisesti markkinatilanteesta. Aikaisemmat selkeidt palaveri-
kiytdnnot yrityksen ja toimittajan vililld voidaan ndhdd menettelytapojen standardoin-
tina, joka sujuvoitti kommunikaatiota ja paransi nikyvyyttd, yhteistyotéd ja reagointino-
peutta hdirion aikana.

Yritys oli yhteydessa hdirion aikana myds toimittajaan, jota yritys ei itse kdytd mutta
johon yritykselld on suhteita. Yritys kyseli tdltd toimittajalta tietoa ja ndkemysti toimialan
tilanteesta ja sen kehittymisestd globaalisti. Keskustelemalla timén toimittajan kanssa
yritys pyrki saamaan kokonaiskuvaa tilanteesta ja oppimaan tilanteesta toimittajan kautta.
Teollisuus Oy piti myds kolmikantapalavereja yhdessd sopimusvalmistajien ja kiinalais-
valmistajien kanssa. Palavereissa tarkasteltiin tdmén hetkistd tilannetta ja mietittiin yh-
dessd, miti tilanteelle voi tehdd. Palaverien avulla yritys sai tarkemman kuvan tuotanto-
kapasiteetista, pullonkauloista ja aikatauluista, mika auttoi yritystd suunnittelemaan myos
omia toimintojaan ja ymmartimaan paremmin ongelmia ja nithin liittyvié riskejd. Tdmén
voidaan ndhdi lisdnneen nikyvyyttd toimitusketjuun ja helpottaneen tilannekuvan saa-
mista. Molemminpuolisen tiedon jaon ansiosta molemmat suhteen osapuolet olivat tietoi-
sia toistensa toimista ja pystyivét paremmin suunnittelemaan omia toimintojaan. Tdmén
lisdksi Teollisuus Oy tarkasteli yhdessd sopimusvalmistajiensa kanssa varaston riittoa ja
materiaaleissa esiintyvid ongelmia. Yhteinen suorituskykyjirjestelma laadun seurantaan
voidaan ndhdd auttaneen laatuongelmien havaitsemisessa ja nopeuttaneen niihin reagoi-
mista hdirion aikana. Aikaisempi yhteinen paitoksenteko ja kommunikointi sopimusval-
mistajien kanssa helpotti ongelmien ratkaisua ja tilanteen seurantaa hiirién aikana.

Pandemian aiheuttaman toimitusketjuhdirion aikana VMI-varaston arvoa kasvatet-
tiin saatavuuden parantamiseksi. Prosessien integraatio VMI-varastokdytdnnon kautta pa-
ransi toimitusketjun joustavuutta hdirion aikana, koska varaston kasvattaminen auttoi vas-

taamaan joustavasti kasvavaan kysyntddn. VMI-varastokdytintd paransi myds
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toimitusketjun nékyvyyttd, koska se mahdollisti hyvén nikyvyyden varastointiin myos
hiirion aikana. Haastateltava korosti sitd, ettd vaikka toimittajien kanssa tehddén yhteis-
tyOtd, niin paine tulee kuitenkin asiakkaalta, eli tissé tapauksessa ostajayritykseltd. VMI-
varastotasojen reiluun kasvattamiseen tarvittiin hieman painetta ostajayrityksen puolelta.
Kuten haastateltava kuvaili “oltiin (toimittajan) niskan pddlld”. Voidaan siis ndhda, ettd
toimittaja kasvatti varastoa, koska yritys on toimittajan asiakas. Tdssé tapauksessa riskien
ja hyotyjen jako VMI-varastokdytdnnon kautta voidaan nédhda ehkd osaltaan hieman ne-
gatiivisena vaikutuksena yhteistyon tekemiseen, koska toimittaja toimi VMI-kdytdnnon
sanelemien vastuiden mukaan eiki niinkddn ehké halusta tehdi yhteistyoté, koska varas-
ton kasvattaminen lisési riskeja toimittajalle.

Yrityksen kiinalaisen toimittajan alihankintaketjussa ilmeni myds vaikeuksia héirién
aikana, mutta néihin vaikeuksiin yritys ei voinut kauheasti vaikuttaa. Yritys pyrki kuiten-
kin omien kanaviensa kautta ymmartdméaén tilannetta. Tadma osoittaa yrityksen halun op-
pia ja pysyé tilanteen tasalla. Vaikka yritys ei itse pystynyt auttamaan toimittajaa alihan-
kintaketjun ongelmissa, yritys pyrki ymmértdmain tilannetta ja kommunikoi toimitta-
jansa kanssa. Tdma paransi myds nidkyvyyttd ja auttoi yritystd pandemian aikana kom-
munikoimaan omien tuotteidensa kriittisyyttd koko ketjulle. Aikaisempi yhteinen oppi-
minen toimittajan kanssa palaverien kautta voidaan ndhdé parantaneen toimitusketjun na-
kyvyyttd, mikd auttoi ndkyvyyden ylldpitimisessd myds pandemian aikana. Haastatelta-
van mukaan yritys selvisi isossa kuvassa erittdin hyvin, vaikka joidenkin tuotteiden
kanssa olikin haasteita. Selviytymisessd auttoi muun muassa toimittajien tilanteen seu-
raaminen, yhteisty0 toimittajien kanssa, hyvd kommunikaatio ja tilannekuvan luominen.

Kuten haastateltava korostaa:

“se tilannekuva ja ymmdrretddn missd nyt ollaan ja ymmdrretddn ne toi-
menpiteet mitd sielld ollaan tekemdssd ja missd niitten kanssa sitten men-
nddn ja milloin sitten palautuu. Ne on niitd tdrkeitd juttuja ja siihen tarvi-

taan toimittajaa ja sitd yhteistyotd ja kommunikaatiota”.

Yleistd valppaustilaa on pidetty yrityksessd koko ajan ylld ja toimittajien tilanteen
seuraaminen on vihintddn yhté tarkeda kuin ennenkin pandemiaa. Pandemia sekoitti mo-
nen yrityksen toimintaa ja kysynndnmuutokset aiheutti kapasiteettien uudelleen allokoin-
tia toimittajalla, joten yrityksen pitdd my0s tarkkailla sitd, miten toimittajalla on kapasi-
teettia heidén tuotteilleen. Haastateltava mainitsi myds, ettd pandemia tehosti ajatusta

siitd, ettd yritys ei hankkisi liian pieniltd toimittajilta, koska niihin liittyy suurempi riski.
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6.2 Tulosten tarkastelu tapauksia vertaillen

Kuvioon 15 on keritty kaikista tapauksista keskeisimmat esiin nousseet tekijit, joista on
luotu logiikkamalli. Logiikkamallissa toiminnot kuvaavat yhteistyOrutiinien kayttod ta-
pauksissa, tulokset kuvaavat hiirion hallintaa ja seuraamukset kuvaavat héiriosti selviy-
tymistd, toimitusketjun resilienssid ja pitkdn aikavélin vaikutusta. Toimitusketjun re-

silienssin laatikkoon on kuvattu, miten eri resilienssin osatekijit tulivat esiin tapauksissa.

Konteksti: Tarked hankintakategoria tai useita kategorioita, joista tarkeimmissé liheinen suhde toimittajaan

Pitkan aikavilin

| Syote Toiminnot Tulokset )al Ensimmadiset seuraamukset | N
wkset
Tiedon jako 11 op N .
: : Hairiosta selviytyminen
-Yhteiset palaverit ja raportointi Halrl::n havalts‘smlnsn ~Tiivis tiedon jako
Lihei Y . : -Laatuongelmat .
einen Lieventdmissuunnitelmat -Toimenpiteiden seuranta -Yhteistyan, tiedon

toimittajasuhde
-Paljon tiedon

-Toimittaja-arviointi ja —vierailut
Menettelytapojen standardointi

-Yhteisten toimintojen hallinta ja
suunnittelu ja yhteinen tuotekehitys
-Tilaus-toimitusprosessin ja varastoinnin
integrointi
Yhteinen suorituskykyjérjestelma
-Laadun, saatavuuden, toimitusten ja
toimittajan taloudellisen tilan seuranta
-Toimittajavierailut
Yhteinen oppiminen ja tiedon luonti
-Aiemmasta yhteistyosta ja toisen
osapuolen toiminnasta oppiminen

-Kysynnan nousu ja
saatavuusongelmat
-Toimittajat ilmoittivat

-Toimintojen koordinointi

-Nopea ja tehokas reagointi

-Yhteinen ongelmanratkaisu

-Tuotannon seuranta ja
ongelmien ratkaisu
-Saatavuuden seuranta ja
sen turvaaminen
-Nakyvyyden lisaaminen,
esim. kolmikantapalaverien
avulla
-Toimitusten seuranta

-Sopeutuminen ja toiminnan

muokkaaminen

-Tilannekuvan luominen
-Toimenpiteiden seuranta
Reagointinopeus
-Ongelmien nopea
havaitseminen ja niihin
reagoiminen
Yhteistyé
-Avoin ja selkea tiedon jako

-Yhteinen ongelmanratkaisu
-Yhteinen tilanteen seuranta

jaon, ndkyvyyden ja
riskinhallinnan

jakoa ja -Kemmunikointitavat Imista ia pitivi merkitys korostui
kommunikointia -Yhteinen toiminnan seuranta ovtgekmlsta.Ja ?\t\v:t -Toimittajien
Teirmittai " = rityksen ajan tasalla imi j il i
Toimittajan -Muutosten hyvaksynta yrity il tl " Toimitusketjun resilienssi seurannan lisddminen
seuranta ja -Ennusteiden laitto flanteesta Joustavuus -Hankinnan
aryio.inti Yhteinen paitoksenteko -Yhtelften t?m"nntmen maantieteellisen
‘ -R\sk,len‘ -Yhteinen ongelmanratkaisu ja Hairi6n reagoiminen h‘l'(’dy"ta'j""?‘e" keskittymisen
lieventamis- toimintojen suunnittelu -Kommunikeinnin ~Joustava toiminnan vélttaminen
suunnitelmat -Sopimukset lisdaminen muniﬁkaammen -Riskinhallinnan
-Muutosten Riskien ja hydtyjen jakaminen -Tilannekuvan luominen  Nakyvyys tehostaminen
seuranta -Yhteiset palaverit ja sopimukset -Tilausten ja tuotteiden —T\edo.n.Ja“ko Ja yhteinen -Yhteisty6n jatkaminen
Prosessien integraatio priorisointi pagtdksenteko ja mahdollinen

kehittaminen

Kuvio 15 Kaikista tapauksista luotu logiikkamalli
Seuraavissa alaluvuissa vertaillaan tapauksia ja késitellddn tarkemmin kuviossa 15 esiin

tulleita asioita.

6.2.1 Yhteistyorutiinit ja niiden kdyttd hankinnan riskinhallinnassa

Kaikissa tapauksissa havaittiin, ettd merkittdvimmissd hankintakategorioissa ostajayri-
tyksen ja toimittajan vililla oli hyvin 1dheinen ja strateginen kumppanuussuhde. Kaikissa
tapauksissa pystyttiin tunnistamaan kaikkien yhteistyorutiinien hyddyntdmistd, paitsi
Teknologia Oy:n tapauksessa prosessien integraation hyddyntamisti ei tunnistettu. Ta-
pauksista havaittiin, ettd usein yritykset hyodynsivét toimittajiensa kanssa samaa yhteis-
tyOrutiinia eri riskinhallintaprosessin vaiheissa. Usein sama toiminto suhteessa voitiin
my0s luokitella moneksi eri yhteistyOrutiiniksi, koska sitd voitiin hyodyntdi hieman eri

tavoin eri riskinhallintaprosessin vaiheissa.
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6.2.1.1 Yhteistyorutiinien kdytté riskien tunnistamisessa

Taulukkoon 9 on kerétty tapauksittain yhteistyOrutiinien kaytto riskien tunnistamisessa,
joka siséltyy riskinhallintaprosessin ensimmaiiseen vaiheeseen. Riskinhallintaprosessin
ensimmaiseen vaiheeseen kuului riskien tunnistamisen lisdksi myds riskien mittaamisen
ja todennikoisyyden arvioinnin toiminnot. Nitd toimintoja toteutettiin tapauksissa kui-
tenkin ostajayrityksessa sisdisesti, minké takia ndma vaiheet eivit nousseet selvésti esiin
yhteistyOstd puhuttaessa. Tdmaén takia taulukossa 9 on péétetty keskittyéd vain yhteistyo-
rutiinien kdyttdon riskien tunnistamisessa.

Taulukko 9 Yhteistyorutiinien kiytto riskien tunnistamisessa

Riskinhallintaprosessin vaihe 1: Riskien tunnistaminen

Merienergia Tele Elektro- Kemikaali Ruoka Tekno- Teolli-
motor logia suus
Tiedon -Strategic alli- = -Yhteiset -Viikkora- = -Toimittaja- = -Toimittaja- -Selvi- -Riskitie-
jako ance -kokouk- = palaveritja = portointia = arvioinnissa | vierailutja | tyksetja | don jaka-
set keskustelut keskustel- -arvioinnit sopi- minen pa-
-Liiketoimin- -Vilittdjat laan riskeistd = -Yhteistydo- = mustek- = lavereissa
nan jatkuvuus- | tuovat esiin palaverit niset
suunnitelma tunnistettuja -Riskien asiat
-Toimittaja- riskejd ja lieventa-
vierailut muutoksia missuunni-
telma
Menette- = -Strategic alli- -Kapasiteetin = -Lieventa- -Selvi- -Liiketoi-
lytapojen  ance -kokouk- jakuljetusten = missuunni- | tyksetja = minnan
standar- | set muutosten telmat sopi- jatku-
dointi -Liiketoimin- seuranta yh- | -Yhteinen musneu- = vuussuun-
nan jatkuvuus- desséd tuotannon vottelut | nitelma
suunnitelma seuranta ja
korjaami-
nen
Yhteinen  -Strategic alli- = -Palaveri, -Yhteinen -Palaverit -Sopi- Suhdepa-
paiatok- ance kokouk-  jossa kes- riskien ana- -Lieventi- musneu- | laverit,
senteko set kustellaan lysointi ja tu- = missuunni- | vottelut  jossa tun-
-Yhteinen tuo- = tulevaisuu- levaisuuden  telmista suhteen | nistetaan
tekehitys desta, muu- suunnittelu keskustelu = alussa riskejé
toksista, ris- -Tuotannon yhdessa
keistd seuranta ja
kehitys
Riskien
ja hyoty-
jen jako
Proses- -Tuotekehitys- = -Yhteinen Yhteinen = -Yhteinen -Tuotanto-
sien in- yhteistyo tuotekehitys = myynnin kapasiteetin | prosessin
tegraatio = -Strategic alli- = eurooppalai- = ja oston allokointi seuranta ja
ance -kokouk- | sen toimitta- = hallinta -Yhteinen kehittami-
set jan kanssa kuljetusten nen
seuranta
Yhteinen = -Myynnin ja Sertifikaatit
suoritus- liiketoiminnan
kykyjdr- = kehityksen
jestelmi seuranta
Yhteinen = -Toimittaja- -Palaverit, -Yhteinen Toimittaja- =~ Aiem- Palave-
oppimi- vierailut jossa luo- markkinati- vierailut mista rien
nen ja -Yhteinen tuo- = daan tietoa lanteen seu- kriiseistd = kautta uu-
tiedon tekehitys riskeistd ja ranta ja siitéd ja suh- den riski-
luominen muutoksista oppiminen teen toi- | tiedon
-Yhteinen minnasta = luominen
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-Strategic alli- | -Yhteinen kapasiteetin oppimi-
ance-kokouk- | tuotekehit- arviointi ja nen
set tely ja tek- allokointi

nologiakehi-

tys

Kuten taulukosta 9 havaitaan erityisesti tiedon jakamisen, yhteisen paatoksenteon ja yh-
teisen oppimisen ja tiedon luonnin rutiinien merkitys riskien tunnistamisessa nousee
esiin. Menettelytapojen standardoinnin ja prosessien integraation kéyttdd riskien tunnis-
tamisessa tunnistettiin viidessa tapauksessa. Vihiten riskien tunnistamisessa hyodynnet-
tiin yhteistd suorituskykyjirjestelméd. Riskien ja hydtyjen jakamisen rutiinin kayttoa ris-
kien tunnistamisessa ei tunnistettu selkedsti missidin tapauksessa. Tdma voi johtua siité,
ettd rutiinia kdytetddn yhteisten tavoitteiden linjaukseen ja yhteisten riskien, hydtyjen ja
kustannusten jakamiseen. TéllGin riskit tulisi olla tunnistetut ja tiedossa, jotta niiden ja-
kamisesta voidaan péittdd. Kuten taulukosta 9 voidaan havaita tiedon jaon ja yhteisen
paitoksenteon rutiinien kiytto riskeji tunnistettaessa tulee tapauksissa esiin erityisesti
yhteisten palaverien ja keskustelujen ja toimittajavierailujen kautta. Kaikissa tapauksissa
yritys ja toimittaja tunnistivat yhdessa riskejé yhteisten keskustelujen ja palaverien kautta.
Teknologia Oy:n tapauksessa keskustelut toimittajien kanssa keskittyivit suhteen alussa
sopimusteknisten asioiden ldpikdymiseen ja erilaisten selvitysten tekemiseen. Yhteinen
padtoksenteko yrityksen ja toimittajan vélilld liittyi useissa tapauksissa tulevaisuuden toi-
mintojen suunnittelemiseen, mikd voidaan ndhdé auttavan tulevaisuuden riskien ja muu-
tosten aiheuttamien riskien tunnistamisessa. Merienergia Oy:n tapauksessa yhteinen tuo-
tekehitys ndhtiin my0s yhteisend paitoksentekona, jonka avulla voidaan tunnistaa riskeja.
Elektromotor Oy:n tapauksessa yhteistd padtoksentekoa ei ndhty kdytettdvin riskien tun-
nistamisessa, koska toiminnot liittyivit enemmaénkin riskien lieventdmiseen ja valvon-
taan.

Yhteisen oppimisen ja tiedon luonnin rutiinia toteutettiin riskien tunnistamisessa
muun muassa toimittajavierailujen, tuotekehityksen ja yhteisissd palavereissa tapahtuvan
uuden tiedon luonnin kautta. Yhteisissd palavereissa uusiin riskeihin ja muutoksiin liitty-
vén tiedon luominen yhdessé tuli esiin erityisesti Tele Oy:n ja Teollisuus Oy:n tapauk-
sissa. Toimittajavierailujen aikana yritykset pidsevit tarkastelemaan toimittajan toimin-
taa paikan padlld, mikd auttaa sekd ymmartdimiin paremmin toimittajan toimintaa ettd
tunnistamaan mahdollisesti uusia riskejd. Kuten Ruoka Oy:n haastateltava mainitsi ”fyy-
siset kdynnit paikan pddlld avaa ihan eri tavalla sitd toimintaa ja mitd sielld tapahtuu’.
Tadmin lisdksi oppiminen tuli esiin pitkdn ja ldheisen suhteen kautta. Teknologia Oy:n

tapauksessa aiemmista kriiseistd ja suhteen toiminnasta oppiminen tunnistettiin auttavan
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riskien tunnistamisessa. Tele Oy:n tapauksessa toisen osapuolen tunteminen auttoi yri-
tyksen toimittajaa ilmoittamaan materiaalimuutoksesta, koska toimittaja tiesi, ettd muutos
vaikuttaa merkittavisti yritykseen.

Menettelytapojen standardointi litketoiminnan jatkuvuussuunnitelman tai lieventa-
missuunnitelman kautta tunnistettiin my0ds tavaksi tunnistaa riskejd. Teknologia Oy:n
standardoitu tapa toteuttaa selvitykset ja sopimusneuvottelut toimittajasuhteen alussa aut-
taa myos riskien tunnistamisessa. Ruoka Oy:ssd ja Kemikaali Oy:ssé toteutettiin menet-
telytapojen standardointia toimintojen seurannassa, kuten kapasiteetin ja kuljetusten
muutosten seurannassa tai tuotannon seurannassa. Vaikka ndmi voidaan nihdi tapana
lieventda riskejd, voivat ne myds auttaa seka toimittajaa ettd yritystd tunnistamaan omassa
tai toisen osapuolen toiminnassa riskej, jotka eivit olisi tulleet esiin muulla tavalla. Pro-
sessien integraatiota riskien tunnistamisessa hyddynnettiin yhteisen tuotekehityksen ja
yhteisten toimintojen hallinnan kautta, kuten yhteisen tuotantoprosessin tai kuljetusten
seurannan kautta.

Kuten taulukosta 9 havaitaan yhteisen suorituskykyjarjestelmin hyddyntdminen ris-
kien tunnistamisessa tuli esiin vain kahdessa tapauksessa. Merienergia Oy hyddynsi yh-
teistd suorituskykyjirjestelmiéd riskien tunnistamisessa seuraamalla yhdessd toimitta-
jiensa kanssa myynnin ja litketoiminnan kehitystd. Kemikaali Oy vaatii toimittajiltaan
tietynlaisia sertifikaatteja ja keskustelee toimittajien kanssa niisté ja siitd, mité yhteistyon
jatkuminen tulevaisuudessa vaatii myos toimittajalta. Tdmé auttaa tunnistamaan yhteis-
tyohon ja sen toteuttamiseen liittyvid riskejd. Vaikka Ruoka Oy:n tapauksessa tuli myos
esiin sertifikaattien pyytdminen toimittajilta, ei titd ndhty hyodynnettidviaksi riskien tun-

nistamisessa, vaan enemmankin riskien lieventdmisessa.
6.2.1.2  Yhteistyérutiinien kdytté riskien lieventdmisessd

Riskinhallintaprosessin toiseen vaiheeseen liittyy riskien arvioinnin ja lieventdmisen toi-
minnot. Tapauksissa ei tullut ilmi mitddn selkedéd yhteistyosséd tehtyd toimintaa riskien
arvioinnissa, eli riskien luokittelussa ja hyviksymisessd. Taémén vaiheen toiminnot tuli-
vat ilmi vain Kemikaali Oy:n ja Teollisuus Oy:n tapauksissa, joissa tétd tehtiin yrityksen
sisdisesti. Tapauksista voidaan siis havaita, ettd riskien arviointia riskejd luokittelemalla
ja hyvéksyttavia riskitasoja médrittelemalld ei toteutettu tapauksissa yhteistydssé toimit-
tajien kanssa. Tdémén johdosta taulukkoon 10 on keritty tapauksittain yhteistydrutiinien

kéaytto vain riskien lieventdmisessa.



Taulukko 10 Yhteistyorutiinien kiytto riskien lieventimisessi

Riskinhallintaprosessin vaihe 2: Riskien lieventiminen

Tiedon
jako

Menet-
telyta-
pojen
standar-
dointi

Yhtei-
nen
paitok-
senteko

Riskien
ja hyo-
tyjen
jako

Proses-
sien in-
tegraa-
tio

Yhtei-
nen suo-
ritusky-
kyjér-
jestelmi
Yhtei-
nen op-
piminen
ja tie-
don luo-
minen

Meri

-Liiketoi-
minnanjat-
kuvuus-
suunnitelma
-Kokoukset
-Tuotekehi-

tys

-Kokous-
kéytanto
-Yhteinen
tuotekehitys
-Liiketoi-
minnan jat-
kuvuus-
suunnitelma
-Toimittaja-
vierailut

-Yhteinen
tuotekehitys
-Myynnin ja
liiketoimin-
nan kehitys-
niakymét

-Yhteinen
tuotekehitys
ja strategic
alliance -ko-
koukset
-Liiketoi-
minnan jat-
kuvuus-
suunnitelma

-Yhteinen
tuotekehitys
-Myynnin ja
liiketoimin-
nan kehityk-
sen seuranta
yhdessi

Myynnin ja
liiketoimin-
nan kehityk-
sen seuranta

-Toimittaja-
vierailut
-Yhteinen
tuotekehitys
-Strategic
alliance-ko-
koukset

Tele

-Vilittdjilta
tieto Aasian
toimittajista
-Yhteiset
palaverit
-Teknolo-
gia- ja tuote-
kehitys
-Kiinalai-
seen uuteen-
vuoteen val-
mistautumi-
nen
-Viikoittai-
nen yhtey-
denpito  ja
kvartaaleit-
tain isompi
palaveri
Palaveri tu-
levaisuu-
desta, muu-
toksista ja
riskeista

Yhteiset pa-
laverit =>
yhteiset ta-
voitteet

-Yhteinen
tuote- ja tek-
nologiakehi-
tys

Yhteinen
tuote/tekno-
logiakehitys

Elektromo-
tor
-Viikkora-
portointi
tehtaalta
-Yhteinen
ERP

-Yhteinen
ERP myyn-
nin ja oston
hallintaan

-Tuotanto-
valmiuden
suunnittelu
-Myynnin ja
oston  hal-
linta
-Viivisty-
misten rat-
kaisu
-Yhteinen
tuotantoval-
miuden
suunnittelu
-Virallinen
suhde

-Yhteinen
ERP myynti
ja  ostotoi-
minnan hal-
lintaan
-Toimitus-
ten seuranta

Tuotanto-
valmiuden
seuranta ja
testaus

-Tuotanto-
valmiuden
testaus
-Jakelun ke-
hittiminen
-Viivisty-
mien rat-
kaisu

Kemikaali

-Keskustelu
toiminta-
suunnitel-
mista
-Varastotie-
don jako
-Raportointi
muutoksista
-Ennustei-
den jako
-Kapasitee-
tin seuranta
-Kuljetusten
muutosten
seuranta ja
hyviksyntd
-Padsy va-
rastotietoon

Yhteinen
ongelman-
ratkaisu ja
tulevaisuu-
den ja kapa-
siteetin
suunnittelu

-Toisen osa-
puolen ta-
voitteiden
tietdminen
-Yhteinen
kapasiteetin
suunnittelu
-Ennustei-
den ja varas-
totiedon
jako
-Yhteinen
kuljetusten
hintakehi-
tyksen  ja
kapasiteetin
seuranta
-Ennustei-
den siirto
-Pddsy va-
rastotietoon
Varastotie-
don ja kapa-
siteetin seu-
ranta

Yhteinen
markkinati-
lanteen seu-
ranta ja on-
gelmanrat-
kaisu

Ruoka

-Lieventa-
missuun-
nitelma
-Palaverit

-Ongel-
mien Kkor-
jaus
-Lieventé-
missuun-
nitelmat
-Palaveri-
kaytdnnot
-Toimitta-
javierailut

-Yhteinen
tuotannon
ongelmien
ratkaisu
-Palaverit
-Raaka-ai-
nesopi-
mukset

-Raaka-ai-
nesopi-
mukset
-Yhteis-
tyopalave-
rit
-Lieventé-
missuun-
nitelmat

-Tuotan-
non seu-
ranta  ja
kehittdmi-
nen
-Tilausryt-
miikka

Toisen toi-
minnasta
oppiminen
toimittaja-
vierailun
ja-arvioin-
nin avulla

Teknolo-
gia
-Selvityk-
set  suh-
teen alussa

-Selvityk-
set ja sopi-
musneu-
vottelut
-Aiem-
mista krii-
seistd  ja
yhteis-
tyosté luo-
dut tavat
toimia
Sopimus-
asioista
keskustelu
ja neuvot-
telu suh-
teen alussa

Sopimus-
neuvotte-
lut suhteen
alussa

Aiem-
mista krii-
seistd  ja
toimin-
nasta op-
piminen
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Teollisuus

-Liiketoi-
minnan jat-
kuvuussuun-
nitelma
-Palaverit
-VMI

-Materiaali-
valmistaja-
vaihdon hy-
vaksyntd
-Liiketoi-
minnan jat-
kuvuussuun-
nitelma
-Palaveri-
kaytannot

Yhteiset
suhdepala-
verit => kes-
kustelu ris-
keihin liitty-

visti toimen-
piteistd
-VMI
-Yhteiset pa-
laverit =>
yhteiset ta-
voitteet
-Liiketoi-
minnan jat-
kuvuussuun-
nitelma
-VMI

Yhteiset pa-
laverit
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Taulukosta 10 voidaan havaita, ettd riskien lieventdmisessé kaikissa tapauksissa kéytet-
tiin tiedon jakamisen, yhteisen paatoksenteon, menettelytapojen standardoinnin ja yhtei-
sen oppimisen rutiinia. Kaikissa tapauksissa tiedon jaon hyodyntdmisessa riskien lieven-
tamisessd korostui yhteisten keskustelujen ja tiedon jaon tdrkeys. Lisdksi kolmessa ta-
pauksessa riskien lieventdmiseksi ostajayritys pyysi toimittajaa tekeméddn liiketoiminnan
jatkuvuussuunnitelman tai lieventdmissuunnitelman, josta sitten keskusteltiin yhdessa.
Teollisuus Oy:n tapauksessa VMI-varastokdytinto yrityksen ja toimittajan vililld voidaan
tunnistaa tavaksi jakaa varastointiin liittyvéé tietoa, mikd auttaa varastointiin liittyvien
riskien lieventdmisessd. Yhteisen paitoksenteon hydodyntdmistd riskien lieventimisessi
tehtiin useissa tapauksissa yhteisen keskustelun ja suunnittelun kautta. Yritykset keskus-
telivat toimittajiensa kanssa muun muassa tuotekehityksestd, tulevaisuuden muutoksista,
riskeistd ja sopimusasioista. Yhteistd pddtoksentekoa hyddynnettiin riskien lieventdmi-
sessd myoOs yhteisen ongelmanratkaisun kautta. Elektromotor Oy ratkaisi viivastymisii
yhdessd tehtaan kanssa, Ruoka Oy ratkaisi tuotannon ongelmia yhdessd toimittajiensa
kanssa ja Kemikaali Oy ratkaisi toimittajan ongelmia yhdessé toimittajansa kanssa.
Menettelytapojen standardointia hyddynnettiin riskien lieventdmisesséd palaverikiy-
tantdjen, toimittajavierailujen, lieventdmissuunnitelman tai liiketoiminnan jatkuvuus-
suunnitelman vaatimuksen ja mahdollisten muutosten tai ongelmien kontrolloimisen
kautta. Ruoka Oy:1ld oli menettelytapa tuotannon ongelmien ratkaisemiseen, Kemikaali
Oy seurasi kuljetusmuutoksia yhdessé toimittajan kanssa ja hyvaksyi muutokset ja Teol-
lisuus Oy:1ld oli standardoitu tapa hyvéksyttdd materiaalivalmistajien muutokset. Tele
Oy:n tapaus erosi hieman muista tapauksista, silld siind menettelytapojen standardoin-
niksi tunnistettiin myds valmistautuminen kiinalaiseen uuteenvuoteen. Taulukosta 10 il-
menee, ettd riskien ja hyGtyjen jakamisen rutiinia hyddynnettiin riskien lieventdmisessi
kaikissa tapauksissa. Elektromotor Oy:n tapauksessa riskien ja hyotyjen jakamista nihtiin
tapahtuvan yhteisen suunnittelun lisdksi virallisen suhteen kautta, koska yritys ja tehdas
toimivat samassa konsernissa. Merienergia Oy:n tapauksessa strategic alliance -kokouk-
set voidaan myos ndhdi viittavan suhteen virallisuuteen. Riskien ja hydtyjen jakaminen
erilaisten sopimusten tai sovittujen yhteisten toimintojen kautta korostui riskien lieventi-
misessd. Esimerkiksi Merienergia Oy:l14 oli yhteistd tuotekehitysti ja strateginen allianssi
toimittajien kanssa, Ruoka Oy teki raaka-ainesopimuksia toimittajiensa kanssa, Teknolo-
gia Oy teki sopimuksia toimittajasuhteen alussa ja Teollisuus Oy:114 oli osan toimitta-
jiensa kanssa sovittu VMI-varastokdytdntd. Yhteistyopalaverit, yhteinen suunnittelu, en-

nusteiden ja varastotiedon jakaminen toimittajalle ja lieventdmissuunnitelmat luokiteltiin
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my0s tavoiksi jakaa riskejd ja hyotyjé ja selventdd yhteisid tavoitteita suhteissa, mika aut-
taa lieventdmiin riskejd sekd yritystoiminnoissa etti yhteistyossa.

Prosessien integraatiota tunnistettiin hyodynnettivén riskien lieventdmisessd kuu-
dessa tapauksessa. Kaikissa paitsi Tele Oy:n tapauksissa prosessien integraation hyddyn-
tdminen riskien lieventdmisessa liittyi toimintojen seurantaan ja hallintaan, esimerkiksi
tilausrytmiikan, myynnin ja ostotoiminnan, yhteisten kuljetusten, kapasiteetin ja ennus-
teiden seurantaan ja hallintaan. Kemikaali Oy:n ja Teollisuus Oy:n tapauksissa tunnistet-
tiin prosessien integraatiota myos varastoinnissa tai varastotiedon jakamisessa. Tele Oy:n
ja Merienergia Oy:n tapauksissa havaittiin myos prosessien integraation hyodyntamisti
yhteisen tuotekehityksen kautta. Yhteisen suorituskykyjérjestelmian hyddyntamista ris-
kien lieventdmisessi tunnistettiin kolmessa tapauksessa, Merienergia Oy:n, Elektromotor
Oy:n ja Kemikaali Oy:n tapauksissa. Néissd tapauksissa rutiinin avulla seurattiin toimin-
toja, jotka vaikuttavat yhteistyon tekemiseen merkittdvésti, kuten tuotantovalmius,
myynti, varastointi ja kapasiteetti.

Yhteistd oppimista ja tiedon luontia hyddynnettiin riskien lieventdmisessd kaikissa
tapauksissa. Tamain rutiinin kdytdssa tissd vaiheessa korostui toisen toiminnasta oppimi-
sen tirkeys esimerkiksi yhteisten palaverien, toimittajavierailujen, yhteisen tuotekehityk-
sen ja aiempien kriisien ja toiminnan oppimisen kautta. Elektromotor Oy erosi hieman
muista tapauksista, koska yritys toteutti oppimista ja tiedon luontia tehtaan kanssa myos
tuotantovalmiuden testauksen ja jakeluprosessin kehittdmisen kautta. Yhteinen ongel-
manratkaisu ja siitd oppiminen tunnistettiin Kemikaali Oy:n ja Elektromotor Oy:n tapauk-
sissa tavaksi lieventdd riskejd yhteisen oppimisen kautta. Yhteisen ongelmanratkaisun
voitiin ndhda tehostaneen riskien lieventdmistd Kemikaali Oy:n tapauksessa, jossa yritys
ja toimittaja olivat yhdessd seuranneet tietyn tuotteen hinta- ja saatavuustilannetta mark-

kinoilla tuotteen ollessa puutetilassa.
6.2.1.3  Yhteistyorutiinien kdytté riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa

Riskinhallintaprosessin kolmannessa vaiheessa eli riskien kontrollointi ja valvonta -vai-
heessa tunnistetuimmiksi rutiineiksi nousivat yhteinen suorituskykyjérjestelmai ja tiedon
jakaminen. Taulukkoon 11 on keriétty tapauksittain yhteistyorutiinien kaytto riskien kont-

rolloinnissa ja valvonnassa.
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Taulukko 11 Yhteistyorutiinien kiytto riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa

Riskinhallintaprosessin vaihe 3: Riskien kontrollointi ja valvonta

Meri Tele Elektro- Kemikaali Ruoka Teknolo- | Teollisuus
motor gia
Tiedon -Toimitta- | -Yhteiset -Myynti — | -Yhteinen -Toimitta- | Suoritus- -Yhteiset
jako javierailut | palaverit, | ja ostotoi- | raportointi javierailut | kyvyn joh- | palaverit
-Strategic | muutosten | minnan markkina-, -Palaverit | taminen -VMI
alliance- lapikdynti | valvonta saatavuus-, -Tuotan-
kokoukset | -Vilitta- jahallinta | hinta- ja kul- | non seu-
jiltd tiedot | -Viikkora- | jetusmuu- ranta  ja
Aasian portointi toksista ongel-
valmista- tehtaalta -Isoissa mien kor-
jista raaka-ai- jaus
neissa varas-
totiedon jako
Menette- -Rapor- -Kuljetusten | -Tuotan- Materiaali-
lytapojen tointi toi- | muutosten non seu- valmistajan
standar- mitus- hyvéksyntd ranta  ja vaihdon hy-
dointi ajoista yritykselld ongel- viksyntd
-Yhteinen mien kor- yritykselld
ERP jaus  ja
myynnin dokumen-
ja  oston tointi
hallintaan
Yhteinen | -Yhteinen | -Yhteiset -Yhteinen | -Yhteinen -Toimitta- -Yhteisissd
paitok- tuotekehi- | palaverit myynnin ongelman- javierailut palavereissa
senteko tys -Yhteinen | ja ostotoi- | ratkaisu ja -Palaverit riskien 1api-
-Strategic | tuotekehi- | minnan kapasiteetin kaynti
alliance- tys hallinta arviointi ja
kokoukset allokointi
-Toimitta-
javierailut
Riskien ja
hyotyjen
jako
Proses- -Yhteinen -Yhteinen | -Yhdesséd ka- | -Yhteinen -VMI
sien  in- | tuotekehi- ERP pasiteetin ja | tuotannon
tegraatio | tys myynti- ja | kuljetushin- | seuranta
-Myynnin ostotoi- tojen  seu-
ja liiketoi- minnan ranta
minnan seurantaan | -Isoissa
yhteinen -Toimi- raaka-ai-
seuranta tuksista neissa varas-
yhdessd raportointi | totiedon jako
Yhteinen | -Toimitta- | -Laadunja | -Tehtailla | -Toimittaja- | -Toimit- -Suoritus- | -Laadun,
suoritus- | javierailut | toimitus- laadun arviointi taja-arvi- | kyvynjoh- | saatavuuden
kykyjidr- | -Myynnin | ten oikea- | seuranta -Kapasitee- ointi ja - | taminen ja | ja toimitta-
jestelma ja liiketoi- | aikaisuu- tin seuranta | vierailut auditointi | jan liiketoi-
minnan den seu- -Tuotan- minnan seu-
kehityksen | ranta non seu- ranta
seuranta ranta -Liiketoi-
-Liiketoi- minnan jat-
minnan kuvuus-
jatkuvuus- suunnitel-
suunnitel- man  seu-
man péi- ranta vuosit-
vittdminen tain
Yhteinen | -Yhteinen | -Toisen -Tuotanto- | -Yhteinen -Toimitta- -Yhteiset
oppimi- myynnin osapuolen | valmiuden | tuotteen, javierailut palaverit
nen ja tie- | ja liiketoi- | tuntemi- tarkistus ja | markkinoi- -Tuotan-
don luo- | minnan nen testierien den ja hin- | non seu-
minen kehityksen tekeminen | nan seuranta | ranta ja
seuranta -Yhteinen kehittdmi-
-Toimitta- ongelman- nen
javierailut ratkaisu
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Kaikissa tapauksissa pystyttiin tunnistamaan tiedon jakamisen avulla tehtya riskien kont-
rollointia ja valvontaa. Kaikissa tapauksissa toimittajien kanssa kéytiin keskusteluja tai
pidettiin palavereja, joidenka tarkoituksena oli jakaa tietoa, mika auttaa yhteistyon teke-
misessd ja hankinnan toimimisessa. Tiedon jaon hyddyntdmisessd riskien kontrolloi-
miseksi korostui erityisesti muutosten seurannan ja niistd tiedon jakamisen merkitys. Yh-
teiset palaverit auttavat seuraamaan suhteen toimintaa ja muutoksia riskeissi, osapuolten
toiminnassa ja ympardivassd ymparistossd. Toisen osapuolen merkitys tiedon saamisessa
korostui tapauksissa. Kuten Tele Oy:n haastattelussa tuli ilmi:

“me keskustellaan heiddn (vilittdjien) kanssa riskeistd esimerkiksi jostain ympdris-
tovaatimuksista ja niiden muuttumisesta Kiinassa tai jostain muusta ja sitten koitetaan
silld tavalla olla etujalalla ja noi on semmosii juttuja mihin ei vélttdmdttd kyettdisi pel-
késtddn omilla muskeleilla™

Yhteinen suorituskykyjérjestelma tunnistettiin kaikissa tapauksissa liittyvan riskien
kontrollointiin ja valvontaan, koska sen avulla yritykset seurasivat mahdollisia muutoksia
tai ongelmia toiminnoissa, tuotteissa ja riskeissd. Yhteisen suorituskykyjérjestelmin hyo-
dyntdminen riskien kontrolloinnissa tunnistettiin kaikissa tapauksissa liittyvin jotenkin
toimittajan toiminnan, toimitusten, tuotelaadun, liitketoiminnan tai saatavuuden seuran-
taan. Toimittajavierailujen ja toimittaja-arvioinnin kautta tapahtuvaa riskien kontrolloin-
tia tunnistettiin mydskin kolmessa tapauksessa. Vaikka useissa tapauksissa suorituskyvyn
seuranta ndyttid tapahtuvan yksipuolisesti yrityksen puolelta, voidaan olettaa, ettd yhtei-
sistd suorituskykytavoitteista ja vaatimuksista on keskusteltu toimittajan kanssa suhdetta
aloittaessa tai yhteistyopalavereissa. Esimerkiksi se, ettd yritykset seuraavat tuotelaatua
ja toimitusten oikea-aikaisuutta vaatii myds sen, ettd toimittajilla on tieto ndihin liittyvista
vaatimuksista. Kahdessa tapauksessa tuli my0s esiin toimittajan puolelta tapahtuva seu-
ranta. Esimerkiksi Teknologia Oy:n tapauksessa tuli esiin se, ettd molemmat osapuolet
tekevit auditointia ja Kemikaali Oy:n tapauksessa isoissa raaka-aineissa my0s toimitta-
jilla oli péasy yrityksen varastotietoon. Osassa tapauksissa ostajayritykset seurasivat toi-
mittajien tilannetta myos ulkopuolisten palveluntarjoajien avulla, mikd voidaan nahda
melko yksipuoliseksi suorituskyvyn seurannaksi.

Kuten taulukosta 11 havaitaan menettelytapojen standardointia hyddynnettiin riskien
kontrolloinnissa ja seurannassa neljdssd tapauksessa. Kemikaali Oy:n ja Teollisuus Oy:n
tapauksissa tunnistettiin tietynlainen menettelytapa muutosten hyviksyntddn, mika voi-
daan ndhda riskien lieventdmisen liséksi tapana kontrolloida ja valvoa riskejd. Ruoka

Oy:lld oli taas tietynlainen menettelytapa toimittajan tuotannon seurantaan ja sielld
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havaittavien ongelmien korjaamiseen ja koko prosessin dokumentointiin. Elektromotor
Oy ja tehdas taas hallinnoivat yhdessd myynti ja ostotoimintoja. Yhteisten standardoitu-
jen menetelmatapojen voidaan néissé tapauksissa ndhdé toimivan yritykselle ikddn kuin
tyokaluna, jonka avulla yritys seuraa omia ja suhteen osapuolen toimintoja ja mahdollisia
muutoksia niissd. Tdmaén lisdksi riskien kontrollointi-vaiheessa tunnistettiin yhteistyohon
vaikuttavien toimintojen seurantaa ja niistd tiedottamista. Esimerkiksi Kemikaali Oy:n
tapauksessa yritys jakoi isoimpien raaka-aineiden varastotietoa toimittajalle ja Elektro-
motor Oy:n tapauksessa yritys jakoi tehtaan kanssa tietoa myynti- ja ostotoiminnoista.
Yhteisen paédtoksenteon kéyttd voidaan nidhda riskien kontrollointina ja valvomisena kuu-
dessa tapauksessa, koska se auttoi yrityksid valvomaan riskien tilannetta ja mahdollisia
muutoksia. Teknologia Oy:n tapauksessa yhteinen paétoksenteko sopimusasioista tunnis-
tettiin erityisesti suhteen alussa tapahtuvaksi toiminnoksi, minké takia sen ei néhty liitty-
van riskien kontrollointiin ja valvontaan. Tapauksissa havaittiin, ettd suhteen osapuolten
vilinen tiedon jako liittyi vahvasti yhteiseen padtoksentekoon. Yhteisissid palavereissa
yritykset ja toimittajat pystyivét yhdessd seuraamaan riskien ja muiden tekijéoiden muu-
tosta, kuten markkinatilanteen tai raaka-aineiden saatavuustilanteen muutosta. Meriener-
gia Oy:n tapauksessa yhteinen paédtoksenteko tuotekehityksestd voidaan myos ndhda aut-
tavan riskien kontrolloimisessa.

Taulukosta 11 ilmenee, ettd riskien ja hyotyjen jakamisen rutiinin kdytt6d ei havaittu
riskin kontrolloinnissa ja seurannassa. Prosessien integraation kdytto riskien kontrolloin-
nissa tunnistettiin viidessé tapauksessa, joissa sen havaittiin liittyvéin jonkinlaiseen yhtei-
seen toimintojen seurantaan ja hallintaan. Esimerkiksi Merienergia Oy:n tapauksessa yh-
teinen tuotekehitys auttaa valvomaan ja kontrolloimaan riskejd tdssd toiminnossa ja Te-
ollisuus Oy:n tapauksessa VMI-varastokdytdntd auttaa valvomaan varastointiin liittyvid
riskejd. Yhteinen oppiminen ja tiedon luonti tunnistettiin kuudessa tapauksessa liittyvén
riskien kontrollointiin ja valvontaan. Suhteessa toisen osapuolen toiminnan ja kdytdntojen
oppiminen esimerkiksi toimittajavierailujen ja yhteisten palaverien kautta osoittaa, ettd
yritykset pyrkivit oppimaan toisiltaan. Toisen osapuolen toiminnan ja tilanteen tietdmi-
nen voi auttaa seuraamaan ja kontrolloimaan riskejd paremmin. Tdmai tuli esiin esimer-
kiksi Tele Oy:n tapauksessa, jossa toimittaja ilmoitti valmistuksessa tapahtuvasta muu-
toksesta, mika auttoi yritystd reagoimaan tihdn nopeammin. Yhteinen markkinatilanteen
seuranta Kemikaali Oy:n tapauksessa, yhteinen tuotannon seuranta Ruoka Oy:n tapauk-

sessa ja yhteinen tuotantovalmiuden seuranta Elektromotor Oy:n tapauksessa voidaan
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ndhda yritysten tapana oppia liséd tilanteesta ja toiminnoista, mik4 taas auttaa valvomaan

paremmin riskeja.

6.2.2 Yhteistyorutiinien vaikutus COVID-19-pandemian aiheuttaman toimitusketjuhai-

rion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin

Tutkittavissa tapauksissa yhteistyorutiinit vaikuttivat positiivisesti yrityksen selviytymi-
seen hdiridssé ja toimitusketjun resilienssiin. Lukuun ottamatta yhtd tapausta, jossa ris-
kien ja hyOtyjen jaon ja prosessien integraation rutiinien havaittiin hieman heikentdneen
yhteisty6ta. Eri yhteistyorutiineilla oli erisuuruinen vaikutus toimitusketjun resilienssin
osatekijoihin. YhteistyOrutiinien havaittiin vaikuttaneen useimmissa tapauksissa erityi-
sesti yhteistyohon ja ndkyvyyteen. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin eri

yhteistyOrutiinien vaikutusta héiriossé selviytymiseen ja toimitusketjun resilienssiin.
6.2.2.1 Tiedon jaon vaikutus

Jokaisessa tapauksessa tulee esiin tiedon jakamisen tirkeys sekd yhteistyon toimimisessa
ettd hairiossd selviytymisessi ja toimitusketjun resilienssin parantamisessa, kuten Elekt-

romotor Oy:n tapauksen haastateltava mainitsee:

" kyl se niinku kommunikoinnin ldpindkyvyys on yks semmonen timmaosessd
tilanteessa, mikd ehdottomasti pitdd toimia ja pitdd olla rehellinen, ettd lop-
puasiakaskaan ei arvosta sitd ettd lupaillaan litkoja vaan kylld se tarkoittaa

aina sitd, ettd pitdid olla mahdollisimman realistinen niissd tiedoissa mitd

>

Jjaetaan’

Kaikissa tapauksissa yritykset kommunikoivat tiiviisti toimittajiensa kanssa pande-
mian aikana. Suhteessa aiempi jaettu tieto ja kommunikointitavat auttoivat tiedon jaka-
misen sujumisessa myOs hdirion aikana. Kaikissa tapauksissa tiedon jakoa myds liséttiin
aikaisempaan verrattuna pandemian aikana muun muassa lisidmalléd palavereja ja erilai-
sia keskusteluja sahkdpostin ja puhelimen vélitykselld. Tdma osoittaa sen, ettd tiedon jaon
avulla yritykset pystyivit myos joustavasti muuttamaan kommunikointitapojaan rea-
goidakseen hiirion aiheuttamiin ongelmiin. Kuten Merienergia Oy:n haastateltava mai-

nitsee:

’

" nostettiin frekvenssid tammoisille kokouksille ja tiedonsiirrolle ja luotiin

tiettyjd tapoja, miten kommunikoidaan, ettd tieto ei jdd kulkematta jos jotain

’

ongelmia tulee ja muuta
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Kaikissa tapauksissa voidaan tunnistaa tiedon jaon vaikutus yhteistydn sujumiseen
ja ongelmien havaitsemiseen ja niiden ratkaisemiseen hdirion aikana, mika auttoi yrityk-
sid selvidmédn pandemiasta. Aikaisempi tiedon jako ja hdirion aikana tapahtuva tiedon
jako paransi myds reagointinopeutta ja toimitusketjun nakyvyytté ja joustavuutta héirion
aikana. Esimerkiksi Ruoka Oy:n tapauksessa tiedon jako raaka-aineiden sopimuksista
auttoi sopimusmaiérien muokkaamisessa ja sopimusten toimitusaikataulujen sovittami-
sessa ja Kemikaali Oy:n tapauksessa tiedon jako auttoi yritystd kartoittamaan tilannetta
varastossa ja tuotannossa ja hankkimaan vaihtoehtoisia tuotteita pandemian aikana.
Avoin tiedon jako osapuolten vililld auttoi joustavasti ratkaisemaan pandemian aiheutta-
mia haasteita. Tele Oy:n ja Merienergia Oy:n tapauksissa toimittaja ilmoitti tuotanto-on-
gelmistaan, mihin yritys pystyi nopeasti reagoimaan osoittamalla toimivansa kriittiselld
alalla. Elektromotor Oy:n ja Teollisuus Oy:n tapauksissa yritykset pitivdt héirion aikana
toimittajiensa kanssa kolmikantapalavereja, jotka loivat nékyvyyttd toimitusketjuun ja
osapuolten toimiin pandemiassa, miké auttoi yrityksid ymmaértiméain ongelmia paremmin
ja suunnittelemaan omaa toimintaansa sen mukaan.

Kaikissa tapauksissa tiedon jako auttoi havaitsemaan pandemian aiheuttamat ongel-
mat pandemian alussa ja sen aikana, miki paransi myos toimitusketjun reagointinopeutta.
Toimittajat esimerkiksi ilmoittivat ostajayritykselle ”force majeure” -tilanteista, omista
tuotantovaikeuksistaan, toimitusten viivéstymisistd ja kuljetusrajoituksista. Yhdessd ta-
pauksessa havaittiin my0s, miten ongelmat tiedon jaossa vaikuttavat negatiivisesti suh-
teen toimintaan. Tele Oy:n eurooppalainen toimittaja ei ollut tdysin avoin jakamaan tietoa
omista ongelmistaan pandemian aikana, mika aiheutti kommunikaatio-ongelmia yrityk-
sen ja toimittajan vilille pandemian aikana ja vaikeutti tilausten viivdstymisten seurantaa.
Tapauksista havaittiin, ettd avoin, rehellinen ja molemminpuolinen tiedon jako auttoi yri-
tyksid héiriossd selviytymisessd, koska molemmat osapuolet jakoivat toisillensa tietoa ja
olivat tietoisia toisen tilanteesta ja toimista. Tiedon jaon molemminpuolisuuden tirkeys
nousi esiin tapauksissa esimerkiksi siind, ettd toimittajan jakaman saatavuustiedon ja tuo-
tannon tilanteesta informoinnin lisdksi my0s yrityksen tiytyi jakaa tietoa toimittajille,

jotta toimittajille oli tieto siitd, mitkd tuotteet ja toimitukset ovat kriittisimpid yritykselle.
6.2.2.2 Menettelytapojen standardoinnin vaikutus

Menettelytapojen standardoinnin tunnistettiin selkeyttdneen yhteistd toimintaa hiirion ai-
kana, mikd auttoi yrityksid reagoimaan héirion aiheuttamiin ongelmiin tehokkaammin.

Standardoidut tavat kommunikoida ja toimia yhdessd tehosti tapauksissa reagointia ja
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yhteistyotd hdirion aikana ja auttoi yritysta ja toimittajaa keskittymain ongelmiin. Selkeit
palaverikdytannot yrityksen ja toimittajan vélilld esimerkiksi Ruoka Oy:n ja Teollisuus
Oy:n tapauksissa auttoivat yrityksid keskittymidn kriittisen tiedon jakamiseen ja ongel-
mien ratkaisemiseen héiridssd. Teknologia Oy:n tapauksessa aikaisemman suhteen toi-
minnan ja kriisien kautta opitut toimintatavat auttoivat yritystd ja toimittajaa keskitty-
méién heti saatavuusongelmiin ja niiden ratkomiseen ja seurantaan. Tapauksissa tuli esiin
my0s standardoitu tapa seurata yhdessa erilaisia toimintoja, kuten kuljetusten hintakehi-
tyksen, toimittajan kapasiteetin tai oston ja myynnin seuranta. Tdma auttoi osapuolia seu-
raamaan tilannetta myos héirién aikana yhdessé ja havaitsemaan mahdolliset ongelmat
ndissd toiminnoissa nopeasti. Menettelytapojen standardointi lieventimissuunnitelmien
ja litketoiminnan jatkuvuussuunnitelmien kautta ei havaittu vaikuttaneen tisséd hdiriossa
merkittdvisti selviytymiseen, koska héiri¢ oli niin ylldttavé ja ainutlaatuinen eiké sithen
ollut voinut varautua mitenkédn tietylla tapaa.

Menettelytapojen standardoinnin ndhdéén vaikuttaneen resilienssin osatekijoistd eri-
tyisesti yhteistyohon, ndkyvyyteen ja reagointinopeuteen. Menettelytapojen standardoin-
nin havaittiin parantavan ndkyvyytti ja yhteistyotd kaikissa tapauksissa, koska selkeit
standardoidut tavat kommunikoida ja pitdd kokouksia sekd suhteen alussa ettd suhteen
edetessd ja standardoidut tavat raportoida esimerkiksi ennusteista, varastosta, toimituk-
sista ja muutoksista parantavat nidkyvyyttd. Rutiinin vaikutus reagointinopeuteen havait-
tiin kaikissa paitsi Tele Oy:n ja Merienergia Oy:n tapauksissa. Tele Oy:n tapauksessa
standardoitu menettelytapa kiinalaiseen uuteenvuoteen valmistautumisen kautta ei néhty
parantavan reagointinopeutta. Merienergia Oy:n tapauksessa menettelytavat liittyivit taas
litketoiminnan jatkuvuussuunnitelmaan, vakuutuksiin tai strategic alliance -kokouskéy-
tdntdon, joidenka ei tunnistettu vaikuttavan selkeésti reagointinopeuteen. Menettelytapo-
jen standardoinnin tunnistettiin parantaneen yhteisty6td héirion aikana, koska se auttoi
yritystd ja toimittajaa keskittyméiin yhdessd ongelmien ratkaisemiseen ja tilanteen seu-
rantaan, eikd osapuolten tarvinnut kayttdd turhaa aikaa yhteistyOkéytdntojen luomiseen.
Menettelytapojen standardointi paransi joustavuutta Elektromotor Oy:n ja Tele Oy:n ta-
pauksissa. Ndmaé tapaukset voidaan kuitenkin molemmat nihdi hieman omanlaatuisina,
koska toisessa tapauksessa menettelytapa liittyi kiinalaiseen uuteenvuoteen valmistautu-

miseen ja toisessa menettelytavan standardointi tapahtui konsernin sisdisesti.
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6.2.2.3 Yhteisen pddtdksenteon vaikutus

Yritykset, jotka toteuttivat yhteistd paatoksentekoa toimittajiensa kanssa jo ennen héi-
riotd, toteuttivat yhteistd padtoksentekoa myos héirion aikana, mikéd auttoi yrityksid sel-
vidmiin pandemian aiheuttamista ongelmista tehokkaammin. Kaikki yritykset lisdsivit
kommunikointia ja raportointia pandemian aikana seké pitivét yhteisid palavereja, joissa
kdytiin tilannetta ja ongelmia lépi ja keskusteltiin seuraavista toimenpiteistd. Aiempi yh-
teinen pddtoksenteko yhteisten palaverien kautta auttoi yrityksid ja toimittajia ratkaise-
maan yhdessd ongelmia héirion aikana. Esimerkiksi Tele Oy:n ja Merienergia Oy:n ta-
pauksissa yritys ja toimittaja olivat rakentaneet nikyvyyttad toisen osapuolen toimintaan
yhteisten palaverien ja tuotekehityspédatoksenteon kautta, mikd auttoi yritysti reagoimaan
nopeasti toimittajan tuotantorajoitteisiin héirion aikana. Teknologia Oy:n ja Ruoka Oy:n
tapauksissa yhteinen paatoksenteko sopimusasioista voidaan tunnistaa vaikuttaneen sopi-
musasioiden ldpikdymiseen ja sopimusongelmien ratkaisemiseen hdirion aikana. Tekno-
logia Oy:n tapauksessa yhteinen sopimusteknisten asioiden ldpikédynti auttoi pandemian
aikana toimittajaa ilmoittamaan yritykselle ongelmistaan sopimuksen vaatimusten taytta-
misessi ja auttoi osapuolia kdymaan tilannetta 1dpi yhdessd. Ruoka Oy:n tapauksessa yri-
tys ja toimittaja pystyivit muokkaamaan yhdessi raaka-ainesopimuksia hidirion aikana,
koska niistd paitettiin normaalissakin toiminnassa yhdessé. Yhteinen paitoksenteko aut-
toi muokkaaman raaka-ainesopimuksia, mikd paransi joustavuutta ja reagointinopeutta
muuttuvaan kysyntiin vastatessa.

Yhteinen toimintojen suunnittelu Ruoka Oy:n, Elektromotor Oy:n ja Kemikaali Oy:n
tapauksissa auttoi osapuolia ratkaisemaan yhdessd yhteisiin toimintoihin liittyvid ongel-
mia. Kemikaali Oy:n tapauksessa aiempi yhteinen ongelmanratkaisu auttoi ratkaisemaan
yhdessd saatavuusongelmaa ja hankkimaan vaihtoehtoisia tuotteita pandemian aikana.
Tamin voidaan ndhdi my0s parantaneen reagointinopeutta ja joustavuutta. Elektromotor
Oy:n tapauksessa yritykselld ja toimittajalla oli yhteistd myynti- ja ostotoiminnan hallin-
taa ja tuotantosijaintien suunnittelemista, mikd auttoi osapuolia priorisoimaan ja suunnit-
telemaan tuotantoa yhdessd héirion aikana ja tehostamaan jakeluprosessia. Tama auttoi
muokkaamaan toimintaa joustavasti ja vastaamaan kysyntdin nopeammin. Tapauksista
voidaan havaita, ettd yhteinen pédatoksenteko paransi merkittivisti yhteistyotd ja néky-
vyytté kaikissa tapauksissa ja Ruoka Oy:n, Elektromotor Oy:n ja Kemikaali Oy:n tapauk-

sissa se paransi my0s reagointinopeutta ja joustavuutta.
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6.2.2.4  Riskien ja hyétyjen jakamisen vaikutus

Riskien ja hy6tyjen jakamisen havaittiin auttaneen suhteen osapuolia yhteisten ongelmien
ratkaisemisessa hiirion aikana, koska yhteiset tavoitteet olivat selkedt ja hiirion aiheut-
tamat ongelmat ndhtiin yhteisind ongelmina. Riskien ja hyodtyjen jakamisen rutiinin ha-
vaittiin auttaneen yrityksid koordinoimaan toimintoja ja toimimaan yhteisten tavoitteiden
mukaan hiirion aikana. Selkeys yhteisissa tavoitteissa ja sitoutuminen yhteistyohon voi-
daan havaita helpottaneen yhteisten toimenpiteiden koordinoimista ja nopeuttaneen rea-
gointia pandemian aikana. Esimerkiksi Merienergia Oy:n ja Tele Oy:n tapauksissa toi-
mittajan tuotantorajoitukset uhkasivat molempien osapuolten toimintaa ja yhteistyon to-
teuttamista, mikd auttoi yritysta ja toimittajaa reagoimaan ongelmaan nopeasti toimitus-
ketjuhiirion aikana. Toimittaja ilmoitti ongelmastaan yritykselle, miké auttoi yritysté rea-
goimaan ongelmaan heti ja auttoi tuotannon jatkamisessa. Ruoka Oy:n, Elektromotor
Oy:n ja Kemikaali Oy:n tapauksissa yhteisten tavoitteiden ja vastuiden linjaus on sitout-
tanut osapuolet suhteeseen, mika tuli ilmi héirién aikana tilausten ja tuotteiden priorisoin-
nin koordinoimisen kautta. Yritykset priorisoivat tuotteita ja tilauksia ja ilmoittivat néista
toimittajille, jotka pyrkivit toimimaan nédiden priorisointien mukaan. Molemmat pyrkivat
helpottamaan toisen toimintaa priorisoinnilla, jotta turhaa aikaa ja resursseja ei kulutettu
vihemmadn kriittisiin tuotteisiin ja tilauksiin. Kemikaali Oy:n tapauksessa vaihtoehtoisten
tuotteiden hankkiminen myds helpottui, koska toimittaja oli yhteydessé yritykseen mah-
dollisista ostomahdollisuuksista. Tdma osoittaa molemminpuolista sitoutumista suhtee-
seen ja joustavuutta yhteisten ongelmien ratkaisemisessa ja toimintojen muuttamisessa.
Riskien ja hyGtyjen jakamista toteutettiin jonkinlaisten sopimusten tai sovittujen kéy-
tantdjen kautta kolmessa tapauksessa. Ruoka Oy teki raaka-ainesopimuksia yhdessi toi-
mittajiensa kanssa, Teknologia Oy solmi sopimukset toimittajien kanssa suhteen alussa
ja Teollisuus Oy:ll4 oli osan toimittajiensa kanssa VMI-varastokdytdnto. Ruoka Oy:n ja
Teknologia Oy:n tapauksissa sopimukset auttoivat yritystd ja toimittajaa havaitsemaan
ongelmat nopeasti ja reagoimaan niihin yhteisesti niitd ratkomalla, esimerkiksi Ruoka
Oy:n tapauksessa sopimuksia muokkaamalla ja Teknologia Oy:n tapauksessa “’force ma-
jeure” -tilannetta selvittdmailld. Teollisuus Oy:n tapauksessa VMI-varaston kasvattami-
nen joustavasti auttoi yritystd vastaamaan paremmin saatavuusongelmiin pandemian ai-
kana ja paransi toimitusketjun joustavuutta. Varaston kasvattaminen oli suurimmalta osin
kuitenkin yrityksen sanelemaa ja painostamaa, mikd osoittaa vihdisempéa yhteistyoha-
lukkuutta toimittajan puolelta. Kuten haastateltava kuvaili “oltiin (toimittajan) niskan

pddll@”. Toimittaja kasvatti varastoa, koska yritys on toimittajan asiakas. Téssd
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tapauksessa riskien ja hydtyjen jako sopimuksen kautta voidaan néhda vaikuttaneen hie-
man negatiivisesti yhteistyon tekemiseen, koska toimittaja toimi VMI-varastokdytinnon
sanelemien vastuiden mukaan eikd niinkd4n omasta halusta tehdé yhteistyota, koska va-
raston kasvattaminen lisési riskejd toimittajalle.

Riskien ja hyotyjen jakamisen vaikutukset resilienssin osatekijoihin olivat hyvin
eroavaisia. Téssd tutkimuksessa riskien ja hyoOtyjen jakamisen tunnistettiin tapauksissa
vaikuttavan kaikista resilienssin osatekijoistd eniten yhteistyohon, nékyvyyteen ja jous-
tavuuteen. Selkedt yhteiset tavoitteet ja riskien ja hyotyjen jako paransi toimitusketjun
nikyvyyttd ja suhteen osapuolien vilistd yhteistyotd tapauksissa. Riskien ja hydtyjen ja-
kamisen vaikutus reagointinopeuteen havaittiin myds neljdssé tapauksessa, joissa se aut-
toi ratkaisemaan tuotantoon ja sopimuksiin liittyvid ongelmia nopeasti. Reagointinopeu-
den kasvu hiirion aikana liittyy ostajayrityksen ja toimittajan yhteiseen ymmarrykseen
vastuiden jaosta ja yhteistyOn tavoitteista ja sen avulla toteutettuun nopeaan reagointiin
ja tehokkaaseen toimenpiteiden koordinoimiseen. Selkeys yhteisissé tavoitteissa auttoi
parantamaan toimitusketjun joustavuutta, koska se auttoi yritysté ja toimittajaa muutta-
maan joustavasti toimintaansa yhteisten ongelmien ratkaisemiseksi ja yhteisen hyddyn

tavoittamiseksi.
6.2.2.5 Prosessien integraation vaikutus

Kuudessa tutkittavassa tapauksessa tunnistettiin prosessien integraatiota. Teknologia
Oy:n tapauksessa yrityksen ja toimittajan vélilld ei1 tunnistettu prosessien integraatiota.
Naistd neljdssé tapauksessa sen havaittiin vaikuttaneen héirion hallintaan. Prosessien in-
tegraatio yhteisen tuotekehityksen kautta ei havaittu vaikuttaneen téssd héiriossé selviy-
tymiseen. Kaiken kaikkiaan tapauksista havaittiin, etti prosessien integraatio yrityksen ja
toimittajan vélilld auttoi osapuolia reagoimaan pandemian aiheuttamiin ongelmiin tehok-
kaasti, paransi toimitusketjun joustavuutta ja sujuvoitti toimintojen muokkaamista ja re-
surssien uudelleen allokointia.

Prosessien integraatio yhteisen toimintojen hallinnan ja seurannan kautta, kuten yh-
teinen ERP-jdrjestelmd myynnin ja oston hallintaan, yhteinen tuotantoprosessin seuranta
ja yhteinen kuljetusten hintakehityksen seuranta, auttoi hdirién aikana osapuolia seuraa-
maan ja suunnittelemaan toimintoja yhdessd myds pandemian aikana. Osassa tapauksissa
pystyttiin havaitsemaan tilaus-toimitus-prosessin ja varastointitoimintojen integrointia.
Esimerkiksi tapauksissa esiin nousseet yhteinen tietojarjestelmé ennusteiden siirtdmi-

seen, yhteinen toimittajan kapasiteetin allokointi, yhteinen ERP-jarjestelma myynti- ja
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ostotoiminnan hallintaan ja VMI-varastokdytdntd auttoivat yritystd ja toimittajaa jaka-
maan tietoa symmetrisesti, niin ettd molemmilla osapuolilla oli samanlainen kisitys toi-
minnoista. Tdmédn voidaan havaita parantaneen ndkyvyyttd ja yhteisty6td ja auttaneen
myo6s héirion aikana tiedon jakamisessa ja tilanteen kartoittamisessa. Toisaalta VMI-
varastokdytdnnon havaittiin Teollisuus Oy:n tapauksessa parantaneen nikyvyytti ja jous-
tavuutta mutta heikentéineen hieman yhteistyoti hiirion aikana.

Prosessien integraation havaittiin vaikuttaneen toimitusketjun resilienssin osateki-
jOistd eniten yhteistyohon, joustavuuteen ja ndkyvyyteen. Yhdessa toteutettu toimintojen
suunnittelu ja niiden seuranta paransi yhteistyotd, ndkyvyyttd ja joustavuutta, koska mo-
lemmilla osapuolilla oli kisitys toiminnoista ja niiden hallinnasta, miké auttoi muutta-
maan toimintoja ongelmien ratkaisemiseksi toimitusketjuhdirion aikana. Esimerkiksi
Elektromotor Oy:n tapauksessa prosessien integraatio auttoi yritystd muokkaamaan jake-
luprosessia ja monistamaan tuotantosijainteja yhdessa tehtaan kanssa ja Merienergia Oy:n
tapauksessa yritys pystyi pyytdmdin toimittajaa toimittamaan etukéteen tulevaisuuden
tarpeisiin tilattuja komponentteja. Teollisuus Oy:n tapauksessa prosessien integraatio
VMI-varastokdytdnnon kautta havaittiin parantaneen joustavuutta varaston kasvattami-
sen kautta. Kemikaali Oy:n tapauksessa yhteisen kapasiteetin suunnittelun voidaan ndhda

auttaneen vaihtoehtoisten tuotteiden hankinnan koordinoimisessa hairion aikana.
6.2.2.6  Yhteisen suorituskykyjdrjestelmdn vaikutus

Yhteisen suorituskyvyn seuranta vuosittaisten toimittaja-arviointien, auditointien ja yh-
teisten palaverien kautta havaittiin vaikuttaneen suhteen ja yhteistyon toimimiseen ja toi-
mitusketjun ndkyvyyteen seké riskinhallinnan ettd toimitusketjuhdirién aikana. Yhteinen
suorituskykyjérjestelma laadunseurannassa auttoi yrityksid havaitsemaan ongelmat laa-
dussa ja paransi myos yrityksen reagointinopeutta ndihin ongelmiin vastatessa. Vaikka
laadun seuranta ja mittaus tapahtuikin usein yrityksen toimesta voidaan olettaa, etté toi-
mittaja oli tietoinen laatustandardeista. Teollisuus Oy:n tapauksessa ostajayritys myos
selvitti mahdollisia materiaalien laatuongelmia yhdessd sopimusvalmistajien kanssa,
mikd osoittaa sen, ettd yhteinen laadun seuranta paransi myos yhteistyotd hdirion aikana.
Yhteisen suorituskykyjérjestelman avulla tehty toimittajan tilanteen seuranta, kuten toi-
mitusten ja saatavuuden seuranta, auttoi yrityksid my0s hdirion aikana seuraamaan tilan-
netta, havaitsemaan ongelmat ja reagoimaan niihin nopeasti. Esimerkiksi Teollisuus Oy

oli tottunut seuraamaan toimittajien tilannetta ja pitdmédédn toimittajiin tiivisti yhteyttd
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tilanteen kartoittamiseksi ja pdivittdmiseksi, joten toimittajien tilanteen seuranta sujui
myo0s hyvin pandemian aikana.

Yhteisen suorituskykyjéarjestelman havaittiin tapauksissa vaikuttavan erityisesti yh-
teistyohon ja ndkyvyyteen. Yhteisen suorituskykyjarjestelman havaittiin parantaneen yh-
teistyotd, koska yritykset keskustelivat toimittajien kanssa, jos suorituskyvyssd havaittiin
jotain ongelmaa. Yhteisen suorituskykyjdrjestelmén toteuttaminen toimittajavierailujen
kautta havaittiin parantaneen erityisesti yhteisty6té ja ndkyvyyttd, koska yritykset paasi-
vit ndkemddn toimittajan toimintaa paikan paalld. Vaikka muissa tapauksissa ei havaittu
yhteisen suorituskykyjéirjestelméin vaikuttaneen merkittavisti toimitusketjun joustavuu-
teen, Elektromotor Oy:n tapauksessa havaittiin, etti yrityksen ja tehtaan vilinen yhteinen
tuotantovalmiuden seuranta ja testaus auttoi osapuolia suunnittelemaan ja muokkaamaan
tuotantosijainteja hdirion aikana, mika osoittaa toimitusketjun joustavuuden vastata ky-
synnannousuun ja saatavuusongelmiin. Yhteisen suorituskykyjérjestelman havaittiin pa-
rantaneen reagointinopeutta kolmessa tapauksessa, joissa laadun ja kuljetusmuutosten
seuranta auttoi havaitsemaan laatu- ja kuljetusongelmat nopeasti hdirion aikana. Monissa
tapauksissa kdvi my0s ilmi, ettd yritykset aikovat lisdtd toimittajien seurantaa tai seurata
toimittajia yhé tarkemmin, koska pandemia aiheutti isoja muutoksia toimittajan toimin-

nassa.
6.2.2.7 Yhteisen oppiminen ja tiedon luonnin vaikutus

Yhteistd oppimista ja uuden tiedon luontia tunnistettiin kaikissa tapauksissa seka riskin-
hallinnassa ettd toimitusketjuhéirion aikana. Kaikissa tapauksissa yrityksen ja toimittajan
vilistd yhteistd oppimista ja uuden tiedon luontia tapahtui yhteisen toiminnan kautta, ku-
ten yhteisten palaverien, toimittajavierailujen, yhteisen tuotekehityksen tai yhteisten toi-
mintojen suunnittelun ja kehittdmisen kautta. Tdménlaisten toimintojen kautta osapuolet
oppivat my0s tuntemaan toistensa toimintaa paremmin. Toisen osapuolen toiminnan ja
kdytantdjen tunteminen auttoi yrityksid ratkaisemaan ongelmia yhdessd ja suunnittele-
maan toimintaansa uudelleen hdirion aikana. Esimerkiksi Ruoka Oy:n tapauksessa tilaus-
rytmiikan ja tuotantoprosessin tunteminen auttoi yritystd ja toimittajaa tekeméaén tuottei-
den priorisointia ja keskustelemaan niistd yhdessi sekd oppimaan yhdessd sopeutumaan
tilanteeseen. Toisen osapuolen tunteminen voidaan havaita parantaneen tapauksissa toi-
mitusketjun nidkyvyyttd ja yhteistyoté, koska yhteisen oppimisen ja tiedon luonnin kautta

yritykset ovat oppineet tuntemaan toimittajiensa toimintaa, mikd auttaa ymmartaimain
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paremmin toimittajien ongelmia ja sitd, minkélaisia ratkaisuja on mahdollista tehda esi-
merkiksi saatavuusongelmien esiintyessa.

Aikaisemmasta suhteesta, hiiridistd ja ongelmatilanteista oppiminen havaittiin ta-
pauksissa auttaneen yritysta ja toimittajaa selviytymédn myds téssd hiiridssé ja helpotta-
neen toimimista tassd hdiridssd. Esimerkiksi Kemikaali Oy:n tapauksessa yritys ja toimit-
taja olivat yhdessa seuranneet tuotteen markkinatilannetta, kun tuotteesta oli pulaa mark-
kinoilla. Tdéma aiempi yhteinen oppiminen tilanteesta auttoi yritysti ja toimittajaa seuraa-
maan yhteisesti tilannetta pandemian aikana ja suunnittelemaan sopivia toimenpiteitd on-
gelmien selvittdmiseksi. Teknologia Oy:n tapauksessa yritys oli aikaisemmista héiridista
oppinut, mitkd kdytinndt ja toimintatavat toimivat parhaiten hiirion selvittdmisessa.
Tama auttoi yritystd sddstiméédn aikaa ja turhaa resurssien kdyttdd, koska yritys pystyi
hyodyntdmédn hyvéksi havaittuja kiytantdja toimittajan kanssa ja keskittyméin heti on-
gelmien selvittimiseen. Tutkittavissa tapauksissa yhteisen oppimisen ja uuden tiedon
luonnin tunnistettiin parantavan resilienssin osatekijoisté erityisesti yhteistyotd ja naky-
vyyttd. Yhteinen tiedon luonti esimerkiksi toimittajavierailujen ja yhteisten palaverien
kautta havaittiin tapauksissa parantaneen nikyvyytti toisen osapuolen toimintaan, koska
ne auttoivat ostajayritystd saamaan paremman késityksen esimerkiksi toimittajan tuotan-
toprosessista. Yhteisen oppimisen ja tiedon luonnin néhtiin kuitenkin parantaneen myos
reagointinopeutta Teknologia Oy:n tapauksessa ja joustavuutta Elektromotor Oy:n ta-
pauksessa.

Aiempi yhteinen oppiminen ja tiedon luonti auttoi yrityksié ja toimittajia oppimaan
my06s pandemian aikana. Jokaisessa tapauksessa yritys ja toimittaja oppivat sopeutumaan
tilanteeseen, muokkaamaan toimintaansa ongelmien ratkaisemiseksi ja oppimaan lisai ti-
lanteesta yhdessd. Esimerkiksi uusien kommunikointitapojen luominen, kommunikoin-
nin lisddminen, tuotantorajoituksiin vastaaminen ja COVID-19-rajoitteista ilmoittaminen
voidaan ndhdé tilanteesta oppimisena. Teollisuus Oy:n tapaus erosi hieman muista ta-
pauksista silld, ettd yritys pyrki oppimaan tilanteesta omien toimittajiensa liséksi ulkoisen
toimittajan kautta. Yritys pyrki saamaan tdltd toimittajalta ndkemysté tilanteeseen, mika
auttoi luomaan paremman ja syvillisemmain tilannekuvan markkinoista. COVID-19-
pandemia loi tilanteen, joka pakotti yritykset oppimaan toiminnastaan ja suhteistaan ja

kehittdmadn niitd, kuten Elektromotor Oy:n haastateltava kuvaili COVID-19-pandemiaa:

” hyvid mahdollisuuksia myos yrityksille parantaa sitd toimintaansa. Se (toi-

mitusketjuhdirio) pakottaa yrityksid tehostamaan toimintaa ja parantamaan
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Jja tunnistamaan mahdollisesti niitd. Ettd kylld ndmd on aina semmoisia kas-

>

vunpaikkoja yrityksille, kun tdmmoisid globaaleja ongelmia ilmenee.’
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen keskeiset johtopaiatokset
7.1.1 Keskeiset johtopditokset yhteistyorutiinien kéytdstd hankinnan riskinhallinnassa

Tulosten perusteella voidaan ndhda, ettd yhteistyorutiineja hyddynnettiin riskinhallinta-
prosessin vaiheista riskien tunnistamisessa, lieventamisessé ja kontrolloinnissa. Riskien
mittaamisessa, todenndkoisyyksien arvioinnissa ja luokittelussa ja hyvéksymisessé ei ha-
vaittu yhteistyon toteuttamista. Riskien tunnistamisessa kdytetyimmiksi rutiineiksi ha-
vaittiin tiedon jako, yhteinen péaédtoksenteko ja yhteinen oppiminen ja tiedon luonti. Ris-
kien lieventamisessa kaikkia yhteistydrutiineja kéytettiin monipuolisimmin kuin misséén
muussa vaiheessa. Kédytetyimmiksi rutiineiksi nousivat kuitenkin tiedon jako, menettely-
tapojen standardointi, yhteinen pédétoksenteko, riskien ja hydtyjen jako ja yhteinen oppi-
minen. Riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa kdytetyimmiksi rutiineiksi havaittiin tie-
don jako ja yhteinen suorituskykyjarjestelma. Toiseksi eniten kdytetyimmat rutiinit tAssi
vaiheessa olivat yhteinen pédatoksenteko ja yhteinen oppiminen ja tiedon luonti.

Tulosten perusteella voidaan néhdé etté tiedon jakoa hyddynnettiin kaikissa tapauk-
sissa kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa. Tuloksista havaittiin, ettd osapuolet jakoi-
vat sekd toimituksiin ja tilauksiin liittyvii tietoa ettd muunlaista merkittidvaa tietoa, kuten
tietoa tuotekehityksestd, teknologiakehityksestd, litketoiminnan kehityksestd ja tuotan-
toinvestoinneista. Tiedon jakoa toteutettiin yhteisten palaverien ja keskustelujen, yhteisen
suunnittelun ja toimittajavierailujen kautta riskien tunnistamisessa, lieventdmisessd ja
kontrolloinnissa. Riskitietoa jaettiin ja riskeistd keskusteltiin yhteisissd palavereissa ja
toimittaja-arvioinneissa. Riskien lieventdmisessi tietoa jaettiin myds jakamalla lieventa-
missuunnitelmia ostajayritykselle, mikd auttoi myds parantamaan nikyvyyttd osapuolien
valilla. Taméa vahvistaa Jiittnerin ym. (2003) ndikemyksen siitd, ettd yritykset voivat lie-
ventdd riskid yhteistyon kautta esimerkiksi jakamalla tietoa ja tekemilld yhdesséd toimi-
tusketjun jatkuvuussuunnitelman. Téssa tutkimuksessa havaittiin kuitenkin, etti liiketoi-
minnan jatkuvuus- tai lieventdmissuunnitelmia ei valttimatta tarvitse tehdd yhdessa ris-
kien lieventdmiseksi, vaan toimittaja voi tehdd ne itsendisesti, kunhan ne kdydééan lépi
ostajayrityksen kanssa keskustelemalla.

Menettelytapojen standardoinnin rutiinin kdyttd korostui erityisesti riskien tunnista-
misessa ja lieventdmisessd. Vihiten rutiinia hyddynnettiin riskien kontrolloinnissa. Ris-

kien lieventimisessd ja tunnistamisessa rutiinia kdytettiin lieventdmis- ja
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jatkuvuussuunnitelmien, palaverikdytdntdjen ja yhteisen toiminnan seurannan kautta.
Riskien lieventdmisessd menettelytapojen standardointia hyodynnettiin myos toimittaja-
vierailujen avulla. Standardoitu tapa toteuttaa toimittajavierailu tietyn aikavélein auttaa
lieventdméén riskejd suhteessa ja tuotannossa. Riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa
menettelytapojen standardointia kéytettiin erityisesti muutosten hyviksynnén tai ongel-
mien korjaamisen standardoinnin kautta. Yhteistd padtoksentekoa hyodynnettiin eniten
riskien tunnistamisessa ja lieventdmisessi. Riskien tunnistamisessa yhteistd paatoksente-
koa hyddynnettiin erityisesti yhteisissd palavereissa, joissa keskusteltiin riskeistd ja tule-
vaisuudesta. Riskien lieventdmisessé rutiinia toteutettiin erityisesti yhteisen toimintojen
suunnittelun ja seurannan ja ongelmanratkaisun kautta. Riskien kontrollointi ja valvonta
vaiheessa havaittiin, ettd yhteistd paatoksentekoa toteutettiin seuraamalla suhteen toimin-
nan ja riskien muutoksia yhteisten palaverien, ongelmien ratkaisun ja yhteisen suunnitte-
lun kautta.

Riskien ja hyotyjen jakamista havaittiin hydodynnettavén riskien lieventdmisessi
mutta ei riskien tunnistamisessa ja riskien kontrolloinnissa. Riskejd ja hyotyjé jaettiin so-
pimuksien, yhteisen suunnittelun, yhteisten palaverien ja lieventdmissuunnitelmien
kautta. Kahdessa tapauksessa voitiin my0s havaita riskien ja hyotyjen jakamista suhteen
formalisoinnin kautta, kuten strategisen allianssin kautta. Harlandin ym. (2003) mukaan
vihemmén virallisissa suhteissa ei vilttamatti ole kovin selkedd kuvaa riskien ja hyotyjen
jakamisesta, jolloin on tirkedd luoda jonkinlainen sopimus tai yhteisymmarrys pitkaai-
kaisen sitoutumisen varmistamiseksi. Tdma tuli esiin my0s osassa tutkittavissa tapauk-
sissa, joissa suhdetta ei mahdollisesti oltu formalisoitu virallisten toimien kautta, kuten
strategisen allianssin kautta. Ndissé tapauksissa riskejd ja hyotyjé jaettiin yhteisen suun-
nittelun, sopimusten ja VMI-varastokdytinnon kautta, mikd voidaan néhda tapana sitout-
taa osapuolia suhteeseen. Kahdessa tutkittavassa tapauksessa havaittiin riskien ja hyoty-
jen jakamista my0s yhteisen tuotekehityksen avulla, miké vahvistaa Harlandin ym. (2003)
nidkemyksen riskien ja hydtyjen jakamisen relevanttiudesta erityisesti toiminnassa, joka
siséltdd paljon epavarmuutta. Prosessien integraatiota havaittiin hyddynnettdvan melko
tasapuolisesti kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa. Prosessien integraatiota hyddyn-
nettiin yhteisen tuotekehityksen, yhteisen toimintojen seurannan ja hallinnan ja yhteisen
suunnittelun kautta. Erityisesti riskien lieventdmisessd prosessien integraatiota hyddyn-
nettiin ennusteiden ja varastotiedon jakamisen ja tilaus- ja toimitusrytmiikan kautta.

Yhteistd suorituskykyjérjestelmdd hyddynnettiin eniten riskien kontrollointi ja val-

vonta vaiheessa. Tétd rutiinia toteutettiin riskien valvonnassa toimittajan toimituksia,
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tuotelaatua ja saatavuutta seuraamalla ja toimittajavierailuja ja -arviointeja toteuttamalla.
Néiden avulla ostajayritys pystyy kerddmién tietoa toimittajan toiminnasta, mika voi aut-
taa yhteisessd paatoksenteossa ja omien ja yhteisten toimintojen suunnittelussa. Tadma tu-
kee myo6s Fridayn ym. (2018) viitettd siitd, ettd yhteinen suorituskykymittari auttaa ke-
rddmaiin dataa, jota tarvitaan muissa yhteistyorutiineissa, kuten tiedon jakamisessa ja yh-
teisessd paatoksenteossa. Tulosten perusteella voidaan ndhda, ettd yhteisen suorituskyky-
jarjestelmin hyddyntdminen riskien tunnistamisessa on heikkoa. Riskien lieventdmisessa
yhteistéd suorituskykyjarjestelmad hyddynnettiin seuraamalla yhteistyohon vaikuttavia te-
kijoitd, kuten tuotantovalmiutta, saatavuutta ja myyntia.

Yhteistd oppimista ja tiedon luontia hyodynnettiin eniten riskien tunnistamisessa ja
lieventdmisessd. Tatd rutiinia toteutettiin yhteisten palaverien, yhteisen suunnittelun ja
aikaisemmista kriiseistd, yhteisty0sti ja toisesta osapuolesta oppimisen kautta. Kuten Po-
well (1998) médrittelee oppimisen yhtend ulottuvuutena on kumppanien kédytdksen oppi-
minen. Yhteisen oppimisen havaittiin auttavan suhteen osapuolia tuntemaan toisen osa-
puolen toimintaa ja oppimaan yhdessé yhteistyostd, mikd auttaa toimittajaa ja ostajayri-
tystd tunnistamaan riskejd yhdessé. Riskien tunnistamisen vaiheessa rutiinia toteutettiin
erityisesti yhteisissd palavereissa tapahtuvan uuden tiedon luonnin kautta. Tulokset vah-
vistavat Kernin ym. (2012) véitettd siitd, ettd oppiminen on tdrkedi erityisesti riskien tun-
nistamisessa, koska se tukee uusien relevanttien riskien 10ytdmistd. Yhteistd oppimista ja
uuden tiedon luontia toteutettiin osassa tapauksissa my0s toimittajavierailujen kautta.
Vierailujen aikana yritykset pddsevit ndkemaén toimittajan toimintaa ja tuotantoa paikan
padlld, mikd auttaa sekd ymmartdmaan paremmin toimittajan toimintaa etti tunnistamaan
mahdollisesti uusia riskejd. Riskien kontrolloinnissa ja valvonnassa yhteistd oppimista
hy6dynnettiin erityisesti toisesta osapuolesta oppimisen, markkina- ja litketoimintatilan-

teesta oppimisen ja tuotannon seurannan ja kehittdmisen kautta.

7.1.2  Keskeiset johtopddtokset yhteistyorutiinien vaikutuksesta COVID-19-pandemian

atheuttaman toimitusketjuhdirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin

Tulosten perusteella voidaan paitelld, ettd useamman yhteistyorutiinin hyddyntdminen
parantaa toimitusketjun resilienssid ja hiiridstd selviytymistd tehokkaammin kuin vain
yhden rutiinin kaytto, koska monien eri rutiinien hyddyntdmiselld on laajempi vaikutus
kuin vain yhden rutiinin hyddyntdmiselld. Vaikka kaikkien yhteistyorutiinien kdyton ha-
vaittiin auttaneen COVID-19-pandemian aiheuttamassa toimitusketjuhdiriossd selviyty-

misessd, nousi tutkittavissa tapauksissa merkittdvimmiksi rutiineiksi tiedon jako,
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menettelytapojen standardointi, yhteinen paatoksenteko ja riskien ja hy6tyjen jakaminen.
Taulukkoon 12 on keritty tulosten perusteella keskeisimmiksi ndhdyt yhteistyorutiinien
kdyttotavat ja niiden vaikutukset toimitusketjuhdirion hallintaan ja toimitusketjun re-
silienssiin.

Taulukko 12 Keskeisimmit yhteistyorutiinien kayttotavat toimitusketjuhiirion hal-

linnan ja toimitusketjun resilienssin parantamiseksi

Yhteistyorutiinit Hyoddyntimistapa Vaikutukset
Tiedon jakaminen Laaja, sddnndllinen, avoin jamo- Tilannekuvan rakentaminen ja
lemminpuolinen tiedon jako resilienssin  kokonaisvaltainen
parantaminen
Menettelytapojen standardointi  Standardoidut kommunikointi- Tehostaa yhteistyota,

ja toimintatavat

kommunikaatiota ja ongelmiin

reagointia

Yhteinen piiitoksenteko

Yhteisten toimintojen ja sopi-
musten suunnittelu ja yhteinen

ongelmanratkaisu

Helpottaa yhteistd ongelmanrat-

kaisua héirion aikana

Riskien ja hyityjen jakaminen

-Yhteisten tavoitteiden linjaus
yhteisten palaverien ja keskuste-
lujen kautta

-Sopimuksia kéyttdessd => kes-
kustelu toimittajien kanssa ja ta-

savertaisuuden huomiointi

-Nopeuttaa ongelmien havaitse-
mista ja ratkaisemista ja parantaa
yhteisty6td, kun yhteiset tavoit-
teet ovat selkedt

-Helpottaa toimintojen koordi-

noimista

Prosessien integraatio

-Tilaus-toimitusprosessin, varas-
toinnin ja tuotannon yhteinen
suunnittelu ja hallinta

-Sopimusmuodoissa pitdd huo-

mioida tasavertainen riskien ja

-Tiedon jako symmetrisesti
-Tilanteen kartoitus ja seuranta
-Toimintojen joustava muokkaa-
minen ja resurssien uudelleen al-

lokointi

hyotyjen jako -Joustavuuden parantaminen
Yhteinen  suorituskykyjirjes- -Toimittajavierailut -Prosesseissa tapahtuvien ongel-
telmii -Laadun, kuljetusten, tuotannon mien havaitseminen

ja saatavuuden seuranta
-Suorituskyvystd keskustelu ja

sen toteuttaminen yhdessi

-Nékyvyyden ja reagointinopeu-

den parantaminen

Yhteinen oppiminen ja tiedon

luonti

-Toisen osapuolen toiminnasta
oppiminen yhteisten palaverien,
ongelmanratkaisun ja toimittaja-
vierailujen kautta

-Aiemmista ongelmatilanteista

ja yhteistyosté oppiminen

-Nikyvyyden parantaminen
-Helpottaa ongelmien ratkaisua
-Sujuvoittaa ja nopeuttaa toimin-
taa hiirion aikana

-Oppiminen hiirion aikana
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Tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd tiedon jako on merkittavé tekija sekd toimitusket-
juhdirion hallitsemiseksi ettd toimitusketjun resilienssin rakentamiseksi. Tiedon jako pa-
rantaa kaikkia resilienssin osatekijoitd ja helpottaa ongelmien havaitsemista ja niihin rea-
goimista. Tdma on linjassa my0ds aiemman tutkimuksen ndkemyksen kanssa. Kleindorfe-
rin ja Saadin (2005) mukaan tiedon jakaminen on vilttimatontd toimitusketjun haavoit-
tuvuuksien tunnistamiseksi ja tehokkaan kriisin hallinnan valmistelemiseksi ja sen toteut-
tamiseksi. Kaikissa tutkittavissa tapauksissa tulee esiin tiedon jakamisen tirkeys yhteis-
tyOn onnistuneessa toteuttamisessa ja hyodyntdmisessa seké riskinhallinnassa ettd héiri-
0ssd selviytymisessd. Molemminpuolisen tiedon jaon ansiosta molemmat suhteen osa-
puolet olivat tietoisia toistensa toimista ja pystyivit paremmin suunnittelemaan omia toi-
mintojaan hdirién aikana. Molemminpuolisen tiedon jaon tirkeys on noussut esiin myos
aikaisemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Scholten & Schilder 2015).

Aikaisemman tiedon jaon havaittiin kasvattaneen tiedon jakoa myds pandemian ai-
heuttaman toimitusketjuhdirion aikana. Kaikissa tapauksissa tiedon jakoa lisattiin hdirion
aikana. Téssd hiiriossd korostui myds kaikenlaisen tiedon jakaminen. Omaan toimintaan
liittyvén tiedon jaon lisdksi osapuolet jakoivat tietoa myds oman maansa pandemiarajoi-
tuksista, tyontekijoistd ja ylipdétaan tilanteesta yrityksessi. Tilannekuvan saaminen laa-
jan tiedon jaon kautta oli tissd toimitusketjuhdiriossa erityisen tirkeédd, koska pandemialla
oli laaja vaikutus koko toimitusketjuun. Tiedon jakaminen auttoi yritystd pysyméddn pe-
rilld siitd, mitd missédkin toimitusketjun osassa tapahtui, mikd auttoi yritysti suunnittele-
maan omia toimintojaan. Tdma vahvistaa Lin ym. (2015) ndkemystd, jonka mukaan tie-
don jako tarjoaa yrityksille ajankohtaista ja paikkansapitdvii tietoa tapahtuman tilasta,
mika auttaa reagoimisessa hdirion aikana. Onnistuneen yhteistyon toteuttamiseksi riskin-
hallinnassa ja hdirion hallinnassa sekd toimitusketjun resilienssin parantamiseksi osta-
jayritysten tulisi toteuttaa avointa, rehellistd ja molemminpuolista tiedon jakoa toimitta-
jiensa kanssa ja olla valmiita jakamaan kokonaisvaltaisesti toimintaan ja yhteisty6hon
liittyvéa tietoa. Toimitusketjuhdirion aikana yritysten olisi my0s hyvé lisdtd tiedon jaka-
mista ajankohtaisen tiedon saamiseksi ja tilannekuvan rakentamiseksi.

Menettelytapojen standardointi standardoitujen kommunikointitapojen ja yhteisten
toimintakdytintdjen kautta havaittiin tehostaneen ja nopeuttaneen yhteisty6ta ja osapuol-
ten toimintaa hdirion aikana, koska ne auttoivat osapuolia keskittymadn heti ongelmien
ratkaisuun, yhteisen toiminnan koordinointiin ja tiedon jakoon. Tdmé vahvistaa Black-
hurstin ym. (2011) ndkemyksen, jonka mukaan ennalta mééritellyn kommunikaatiopro-

tokollan kdyttd voi helpottaa kommunikaatiota hiiridtilanteessa ja tehostaa reagointia, ja
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Groten ym. (2008) ndkemyksen, jonka mukaan standardointi auttaa saavuttamaan yhtei-
sen ymmarryksen tilanteesta ja sen vaatimuksista, koska se luo yhteisen viitekehyksen
tiimin kdytokselle vdhentden tarvetta koordinoimiselle. Menettelytapojen havaittiin pa-
rantaneen erityisesti resilienssin osatekijoistd yhteistyotd, ndkyvyyttd ja reagointino-
peutta. Erityisesti standardoidut tavat kommunikoida ja jakaa tietoa esimerkiksi yhteisten
palaverien tai lieventdmissuunnitelmien kautta, ja standardoidut tavat toimia yhdessa, ku-
ten muutosten hyvéksyntd, ennusteiden laitto ja tuotannon seuranta, havaittiin parantavan
yhteistyotd ja ndkyvyyttd, koska ne auttoivat osapuolia kommunikoimaan toistensa
kanssa sdannollisesti. Yhteistyon, nidkyvyyden ja reagointinopeuden parantamiseksi ja
hiiriossa tehokkaan kommunikoinnin ja ongelmanratkaisun takaamiseksi yritysten tulisi
luoda ostaja-toimittajasuhteessa standardoidut tavat kommunikoida ja toimia yhdessa.
Vaikka tulosten perusteella ndyttda siltd, ettd menettelytapojen standardointi ei paranna
merkittidvisti toimitusketjun joustavuutta, nihtiin standardoitujen kommunikointi- ja toi-
mintatapojen merkitys héirion hallinnassa ja muiden resilienssin osatekijoiden paranta-
misessa niin merkittavaksi, ettd sen toteuttaminen nidhdain kannattavaksi.

Yhteisen pditoksenteon havaittiin parantaneen erityisesti yhteistyotd ja nikyvyyttéd
seki lisinneen yhteisen paiatoksenteon toteuttamista myos toimitusketjuhdirion aikana.
Tama havainto tukee Botesin ym. (2017) viitettd siitd, ettd paatoksien synkronointi yh-
teisen suunnittelun kautta parantaa ndkyvyyttd, mutta eroaa Scholtenin ja Schilderin
(2015) 16ydoksistd, joiden mukaan yhteinen pédatoksenteko, yhteinen ongelmanratkaisu
ja resurssien jakaminen parantaa toimitusketjun reagointinopeutta ja joustavuutta hiirio-
tilanteessa. Kahdessa tutkittavassa tapauksessa havaittiin joustavuuden ja reagointino-
peuden parantuminen sopimusten muokkaamisen ja tuotantokapasiteetin uudelleen allo-
koinnin kautta, mikd tukee Scholtenin ja Schilderin (2015) 16yddksid. Tapauksissa yh-
teistd padtoksentekoa lisdttiin toimitusketjuhdirion aikana esimerkiksi yhteistd ongelman-
ratkaisua toteuttamalla, mika lisdsi my0s nakyvyyttd. Yhteiset sopimusneuvottelut havait-
tiin auttaneen sopimusasioiden ldpikdyntid ja helpottaneen sopimuksiin liittyvien ongel-
mien ratkaisua toimitusketjuhdirion aikana. Ostajayritysten tulisikin toteuttaa toimitta-
jiensa kanssa yhteistd pdatoksentekoa esimerkiksi yhteisten toimintojen ja sopimusten
suunnittelussa, koska se parantaa nidkyvyyttd ja yhteistyotd suhteessa ja auttaa ratkaise-
maan toimintoihin liittyvid ongelmia toimitusketjuhdirion aikana. Botesin ym. (2017)
mukaan yhteinen ongelmanratkaisu auttaa myds allokoimaan resursseja uudelleen héirion
aikana. Tdma havaittiin yhdessd tapauksessa, jossa ostajayritys pystyi yhdessd tehtaan

kanssa allokoimaan uudelleen tuotantokapasiteettia yhteisen suunnittelun ansiosta.
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Riskien ja hyotyjen jakamisen havaittiin tapauksissa auttaneen suhteen osapuolia
koordinoimaan toimintoja ja ratkaisemaan yhdessd ongelmia toimitusketjuhdirion aikana,
koska ongelmat néhtiin yhteisiné ja niiden ratkaiseminen ndhtiin hyodyttidvdan molempia
osapuolia. Tdma tukee Simatupangin ja Sridharanin (2008) véitettd, jonka mukaan riskien
ja hydtyjen jakaminen motivoi suhteen jésenid toimimaan tavalla, joka sopii sovittuihin
yhteisiin strategisiin tavoitteisiin. Riskien ja hydtyjen jakaminen sopimusten kautta ha-
vaittiin kahdessa tapauksessa auttaneen sopimuksiin liittyvien ongelmien havaitsemisessa
ja niiden ratkaisemisessa yhdessd. Tama tukee Lin ym. (2015) véitettd, jonka mukaan
riskinjakamismekanismit auttavat osapuolia tydskenteleméddn yhdessd tehokkaammin,
koska ne vihentdvit neuvotteluihin kéytettyd aikaa ja helpottavat yhteisymmaérryksen
16ytamistd jaettuihin velvollisuuksiin liittyen. Toisaalta yhdessd tapauksessa sopimus
VMl-varastokdytdnndstd havaittiin heikentdneen hieman yhteisty6td. Kuten Botes ym.
(2017) korostavat: sopimus ostajayrityksen ja toimittajan vélisestd yhteistyOsta tulisi pe-
rustua yhteiseen hyotyyn. Téssd tapauksessa VMI-varastokdytdnnon sopimusta tehdessa
riskien ja hyGtyjen jakamista ei ole valttdméttd tehty huolella tai toimittaja nikee, etté sitd
ei ole tehty tasavertaisesti, koska ostajayritys joutui hdirion aikana painostamaan toimit-
tajaa kasvattamaan varastoa enemmaén kuin toimittaja olisi ehkd ollut valmis kasvatta-
maan. Fridayn ym. (2018) mukaan epéselvyys riskien ja hyotyjen jakautumisessa voi joh-
taa opportunistiseen kdyttdytymiseen ja erilaisten riskien lisddntymiseen. Téssé tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd yhteisten palaverien ja keskustelujen kautta toteutettu riskien ja hyo-
tyjen jakaminen toimi hyvin tapauksissa, koska se paransi yhteistyotd ja tehosti ongel-
mien ratkaisua. Tulosten perusteella voitaisiinkin ehdottaa, ettd sopimusten liséksi yritys-
ten tulisi myos keskustella toimittajiensa kanssa riskien ja hyotyjen jakamisesta sadnndl-
lisesti. Tdma auttaa varmistamaan sen, etté riskien ja hyotyjen jako on tehty tasavertaisesti
ja molemmat osapuolet ovat tyytyviisid siihen.

Riskien ja hyd6tyjen jakamisen havaittiin vaikuttaneen melko tasaisesti kaikkiin re-
silienssin osatekijoihin, miké tukee myds aiemman kirjallisuuden tuloksia. Scholtenin ja
Schilderin (2015) mukaan riskien ja hyotyjen jakaminen parantaa toimitusketjun reagoin-
tinopeutta ja joustavuutta hdirioon vastatessa. Jiittner ja Maklan (2011) havaitsivat saman
rutiinin parantavan toimitusketjun joustavuuden lisdksi myos toimitusketjun niakyvyytta
ja yhteistyotd. Tésséd tutkimuksessa riskien ja hyotyjen jakamisen havaittiin useimmissa
tapauksissa vaikuttaneen erityisesti yhteistyohon, reagointinopeuteen ja joustavuuteen.
Toisaalta rutiinin vaikutus nékyvyyteen havaittiin myds viidessd tutkittavassa tapauk-
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Prosessien integraation havaittiin tapauksissa parantaneen yhteistyotd ja nidkyvyytta
useimmissa tapauksisissa, koska sen avulla pystyttiin jakamaan tietoa symmetrisesti, niin
ettd molemmilla osapuolilla oli samanlainen késitys tilanteesta. Prosessien integraatio toi-
mintojen hallinnan ja seurannan kautta auttoi ostajayritystéd kartoittamaan ja seuraamaan
tilannetta saatavuudessa, tuotannossa ja kuljetuksissa ja suunnittelemaan yhteisid toimen-
piteitd toimittajan kanssa toimitusketjuhdirion aikana. Témé vahvistaa Fridayn ym.
(2018) ndkemystd prosessien integraation vaikutuksesta toimitusketjuhéirion lieventdmi-
sessd, koska se minimoi paéllekkdisyyksien, konfliktien ja tiedon epdsymmetrisyyden ai-
heuttamia keskeytyksid tuotannossa ja jakelussa. Toisaalta yhdessa tapauksessa havaittiin
my0s prosessien integraation negatiivinen vaikutus yhteistyohon. Wielandin ja Wallen-
burgin (2013) mukaan integraatio johtaa tiiviisiin riippuvuussuhteisiin, sidottuihin resurs-
seihin ja heikentyneeseen joustavuuteen. Téssd tutkimuksessa varastoinnin integrointi
VMI-varastokdytdnnon avulla yhdessi tapauksessa paransi joustavuutta hdirion aikana,
mutta heikensi hieman yhteistyotd, koska toimittaja toimi ostajayrityksen painostamana.
Tulosten perusteella ndyttdi siltd, ettd prosessien integraatio sitovan sopimuksen, kuten
sovitun VMI-varastokdytdnnon, kautta voi johtaa heikentyneeseen yhteistyohon, jos ris-
kien ja hyotyjen jakoa ei ole tehty huolellisesti tai osapuolet nékevit, ettd sitd ei ole tehty
tasavertaisesti.

Prosessien integraation ndhtiin vaikuttaneen resilienssin osatekijoistd eniten yhteis-
tyohon, joustavuuteen ja ndkyvyyteen. Joustavuuden havaittiin parantuneen neljéssi ta-
pauksessa. Tami 10ydos ei tue Wielandin ja Wallenburgin (2013) ndkemysta siitd, etti
prosessien integraatio voi heikentdd toimitusketjun joustavuutta. Toisaalta timén 16ydok-
sen voidaan nihdé tukevan Braunscheidelin ja Sureshin (2009) 16ydosté, jonka mukaan
prosessien integraatio parantaa toimitusketjun ketteryytta ja riskien lieventdmisté ja niihin
reagoimista. Ketteryyden avulla toimitusketju pystyy sopeutumaan ja reagoimaan nope-
asti muutoksiin ja hdiridihin. Toisaalta Wielandin ja Wallenburgin (2013) mukaan yrityk-
set eivét tarvitse prosessien integraatiota paremman resilienssin saavuttamiseksi, jos yri-
tykset toteuttavat tehokasta kommunikaatiota ja yhteistyo6téd. Tassd tutkimuksessa neljéssi
tapauksessa prosessien integraation néhtiin merkittavésti vaikuttavan yritysten selviyty-
miseen héiridssi ja toimitusketjun resilienssiin, koska sen avulla yritykset pystyivit jous-
tavasti muuttamaan toimintojaan ongelmien ratkaisemiseksi ja allokoimaan uudelleen re-
surssejaan. Vaikka tapauksissa my0s tiedon jako auttoi héiridssd selviytymisessd, olisi
prosessien integraation puuttuminen vaikuttanut merkittavisti yritysten selviytymiseen.

Tutkimusten tulosten perusteella suositeltaisiin, ettd ostajayritykset panostaisivat tiedon
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jaon liséksi my0s prosessien integraatioon yhteistyon parantamiseksi ja tulevaisuuden
hiiridssd selviytymiseksi. Erityisesti tilaus-toimitusprosessin, varastoinnin ja tuotannon
yhteisen suunnittelun ja hallinnan havaittiin auttaneen toimitusketjuhéirion hallinnassa,
koska se auttoi yrityksid seuraamaan ja suunnittelemaan yhdessid ndiden toimintojen
muokkaamista saatavuusongelmien ratkaisemiseksi.

COVID-19-pandemiassa yhteisen suorituskykyjarjestelmin vaikutus itse pandemian
havaitsemiseen ei ollut merkittidva, koska pandemia ei ollut yritysten sisdinen hiirio, joka
olisi ollut havaittavissa yritysten ja toimittajien prosessien seurannan avulla, vaan se oli
ulkopuolinen hiirid, joka vaikutti laajasti koko toimitusketjuun. Pandemian aikana yhtei-
nen suorituskykyjarjestelma auttoi kuitenkin yrityksid seuraamaan muutoksia esimerkiksi
laadussa ja kuljetuksissa ja havaitsemaan ongelmia prosesseissa, kuten tuotannossa. Tut-
kimuksen tulosten voidaan siis nihdd tukevan aiemman tutkimuksen nidkemysti, jonka
mukaan yhteinen suorituskykyjérjestelmi auttaa valvomaan prosesseissa tapahtuvaa
muutosta (Friday ym. 2018). Simatupangin ja Sridharanin (2002) mukaan toimitusketjun
suorituskykymittarit voivat pitkélla aikavélilld lisdtd toimitusketjun joustavuutta. Tédssd
tutkimuksessa yhteisen suorituskykyjirjestelmén vaikutusta joustavuuteen ei kuitenkaan
havaittu kuin yhdessa tapauksessa, miké voi johtua myds siitd, ettd rutiinin vaikutusta ei
pystytty tutkimaan pitkalld aikavalilld. Tulosten perusteella voidaan suositella yhteisen
suorituskykyjdrjestelmédn toteuttamista toimittajavierailujen kautta yhteistyon ja niky-
vyyden parantamiseksi. Caon ym. (2009) mukaan arvioinnin toteuttaminen toisessa yri-
tyksessd vierailemalla parantaa kommunikaatiota suhteen osapuolten vélilld, minkd myos
tdma tutkimus vahvistaa. Kahdessa tapauksessa toteutettiin toimittajavierailuja, joiden ai-
kana yritys péddsi ndkemain toimittajan toimintaa ja keskustelemaan toimittajan kanssa
paikan padlld, mikd auttoi parantamaan nakyvyytté toisen osapuolen toimintaan, selkeyt-
tdmédn yhteisid tavoitteita, havaitsemaan ja ratkaisemaan ongelmia yhdessé ja pysymééan
perilld uusista toimista, kuten laiteinvestoinneista. Tulosten perusteella voidaan myds
ndhda, ettd yhteisen suorituskykyjérjestelméan toteutus laadun, kuljetusten ja tuotannon
seurannan kautta voi auttaa havaitsemaan néihin toimintoihin liittyvid ongelmia ja rea-
goimaan niihin nopeasti toimitusketjuhiirion aikana.

Tutkittavissa tapauksissa ostajayritykset seurasivat tarkasti toimittajiensa tilannetta,
kuten saatavuutta, laatua ja toimitusten oikea-aikaisuutta, mika paransi ndkyvyytta ja rea-
gointinopeutta ja auttoi yrityksid seuraamaan toimittajiensa tilannetta myos toimitusket-
juhéirién aikana. Tdma oli erityisen tdrkedd COVID-19-pandemiassa selviytymisessd,

koska pandemia aiheutti merkittdvid kysyntd- ja tarjontaongelmia. Esimerkiksi
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toimittajan saatavuuden seuranta oli hyvin tirkedd ongelmien ratkaisemisen kannalta. Ta-
pauksissa tuli my0s ilmi, ettd yritykset aikovat lisdtd toimittajien seurantaa tai seurata
toimittajiaan yhé tarkemmin jatkossa. Vaikka toimittajien tilanteen ja suorituskyvyn seu-
ranta on térkedd, tulisi yritysten pitdd huolta siitd, ettd seuranta ei ole tdysin yksipuolista
ja ettéd suorituskykytavoitteista on keskusteltu yhdessa toimittajien kanssa ja ne ndhddéan
reiluina myds toimittajan osalta. Sen sijaan etti ostajayritykset lisdisivét toimittajaseuran-
taa esimerkiksi ulkoisen palveluntarjoajan kautta, voisi seurantaa lisitd esimerkiksi to-
teuttamalla erilaisia yhteisid palavereja tai toimittajavierailuja, joiden aikana kisiteltdisiin
erityisesti yhteistyohon ja suorituskykyyn liittyvid asioita.

Botesin ym. (2017) mukaan yhteinen tiedon luominen mahdollistaa seké toimitus-
ketjun nékyvyyden ettd reagointinopeuden parantamisen. Yhteinen tiedon luominen aut-
taa syventdmaiin kdsitystd suhteen osapuolten prosesseista, mikd mahdollistaa toimitus-
ketjun ndkyvyyden parantamisen. Tulosten perusteella voidaan néhda, etti toisen osapuo-
len toiminnasta oppiminen yhteisten palaverien, toimittajavierailujen ja yhteisen ongel-
manratkaisun kautta, voi olla merkittiva tekijad toimitusketjuhdiriossé selviytymiseksi ja
nikyvyyden ja yhteistyén parantamisessa. Yhteisen oppimisen avulla osapuolet oppivat
tuntemaan toistensa toimintaa, miké auttaa ymmértdmain toisen osapuolen ongelmia ja
sitd, minkélaisia ratkaisuja on mahdollista tehdd ongelmatilanteissa. Tutkimuksen tulok-
set tukevat siis Scholtenin ja Schilderin (2015) ndkemystd, jonka mukaan toisen osapuo-
len prosessien ldhempi tarkasteleminen ja niiden ymmaértaminen paremmin helpottaa hii-
rididen ratkaisemista ja parantaa samalla toimitusketjun ndkyvyytti ja reagointinopeutta.
Tulosten perusteella voidaan myds péitelld, ettd oppiminen aiemmista ongelmatilanteista
auttaa hyodyntdméédn hyviaksi havaittuja kdytdntdjd ja toimintatapoja uuden héirion is-
kiessd, mikd sujuvoittaa ja nopeuttaa toimintaa héirion aikana.

Aiempi yhteinen oppiminen ja tiedon luonti auttoi yritysté ja toimittajaa myds oppi-
minaan tdssd toimitusketjuhdiriéssd. Minin ym. (2005) mukaan yhteisesti jaetut koke-
mukset voivat auttaa osapuolia oppimaan, miten hyodyntia tiettyjd alueita mahdollisuuk-
sien luomiseksi ja hyoddyntamiseksi. Tdméd toteutui myos tutkittavissa tapauksissa.
COVID-19-pandemia koetteli molempia suhteen osapuolia, mikd auttoi osapuolia yh-
dessd oppimaan pandemian aiheuttamasta tilanteesta. Tulosten perusteella voidaan ha-
vaita, ettd COVID-19-pandemia ja sen aiheuttama toimitusketjuhdirio kasvattivat tietoi-
suutta riskeistd ja korostivat toimittajien seurannan tiarkeyttd. Pandemian aiheuttaman toi-
mitusketjuhdirién hallinta auttoi ostajayritystd ymmartdméén yhteistyon, tiedon jaon ja

nakyvyyden merkityksen toimitusketjuhdiriossid selviytymisessd. Tulosten perusteella
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voidaan pédtelld, ettd kaikki yhteistyOrutiinit ovat tiarkeitd sekd toimitusketjun resilienssin
rakentamiseksi ettd toimitusketjuhdirion hallinnaksi, mutta niiden hyddyntdmistapa voi

vaikuttaa merkittdvasti niiden avulla saavutettuihin vaikutuksiin.
7.2 Rajoitukset ja jatkotutkimus

Tutkimuksen tuloksia ja johtopéddtoksié tarkastellessa ja tulkitessa on huomioitava, ettid
tutkimuksen tulokset on saatu haastattelemalla henkil6itd seitsemistd case-yrityksestd,
mikd vaikuttaa tutkimustulosten yleistettdvyyteen. Pddasiallisesti haastatteluissa haasta-
teltiin yhdesté yrityksestd yhtd henkilod. Poikkeuksena tistd oli Ruoka Oy, jossa haasta-
teltiin kolmea henkildd. Tdmaé tulee huomioida tutkimusta luettaessa, koska tima vaikut-
taa haastattelussa saadun nikemyksen laajuuteen ja titen myds aineiston triangulaatioon.
Elektromotor Oy:n tapauksen tuloksia tarkastellessa tulee huomioida tapauksen eroavai-
suus muihin tapauksiin verratessa. Elektromotor Oy:n tapauksessa tarkasteltiin konsernin
sisdistd, ostajayrityksen ja tehtaan vélisti yhteistyotéd eikd niink&én ostajayrityksen ja ul-
kopuolisen toimittajan yhteisty0td niin kuin muissa tapauksissa. Elektromotor Oy:n ta-
pauksesta saadut tulokset eivit siis vélttdmattd ole yleistettdvissd muihin ostaja-toimitta-
jasuhteisiin. Tdmén tutkimuksen tuloksia lukiessa tulee myos ottaa huomioon se, etti
Teknologia Oy:n tapauksessa haastateltiin riskinhallinnasta vastaavaa henkil6d eikéd han-
kinnassa toimivaa henkil6d. Muissa tapauksissa oli mahdollista syventyd hankinnan puo-
leen ja toimittajayhteistyohon syvéllisemmin kuin Teknologia Oy:n tapauksessa.

Téssi tutkimuksessa yhteistyorutiinien kdyton ja niiden vaikutusten tarkastelua ei ole
rajattu mihink&én tiettyyn toimialaan, vaan aihetta tutkittiin monen erilaisen case-yrityk-
sen avulla. Jatkossa aihetta voisi kuitenkin tutkia myos jonkin tietyn toimialan nékokul-
masta. Tdmai loisi parempaa késitysta siitd, miten eri toimiala voi vaikuttaa ostaja-toimit-
tajayhteistyohon hankinnan riskihallinnassa ja toimitusketjuhdiridssé selviytymisessa. Li-
saksi tdmi tutkimus tarkasteli ostaja-toimittajasuhdetta vain ostajayrityksen ndkokul-
masta. Syvillisemmén kuvan saamiseksi aihetta olisi hyva tutkia my0s toimittajan ndko-
kulmasta. Tédssé tutkimuksessa on keskitytty tutkimaan yhteistyon vaikutusta vain yhden
tietyn hidirion, COVID-19-pandemian aiheuttaman toimitusketjuhdirion, hallintaan ke-
vaalla 2020, mika vaikuttaa timén tutkimuksen tulosten yleistettdvyyteen muihin hiirio-
tilanteisiin. Jatkossa yhteistyorutiinien hyodyntdmistd ja niiden vaikutusta voisi tutkia
muiden erilaisten toimitusketjuhdirididen kautta ja tarkastella tarkemmin sitd, miten nii-

den erityispiirteet vaikuttavat niissd selviytymiseen.
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Vaikka tdmai tutkimus rajoittui vain ostajayrityksen ja toimittajan vélisen yhteistyon
vaikutusten tutkimiseen, ei se tarkoita sitd, ettd muulla yhteistyolld ei olisi vaikutusta.
Haastatteluissa tuli esiin esimerkiksi yrityksen sisdisen yhteistyon ja asiakkaiden ja kul-
jetustyritysten kanssa toteutetun yhteistyon rooli hdirion hallinnassa. Jatkotutkimus voisi
keskittyd tutkimaan yhteistyorutiinien kdytt6d myds muunlaisessa yhteistydssd kuin os-
taja-toimittajayhteistydssi. Tutkimusta luettaessa pitdd my0s pitdd mielessa se, ettd tutki-
muksen tavoitteena oli tutkia juurikin ostaja-toimittajayhteistyon vaikutusta toimitusket-
juhdirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin. Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd
muilla tekijoilld ei olisi vaikutusta toimitusketjuhdirion hallintaan ja toimitusketjun re-
silienssin rakentamiseen. Toimitusketjun resilienssin rakentaminen ja toimitusketjuhai-

rion hallinta vaatii myds muiden tekijéiden huomioimista.
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8 YHTEENVETO

8.1 Tutkimuksen tavoite ja toteutus

Tadmin tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten eri yhteistydrutiineja kiytetdin ostajayri-
tyksen ja toimittajan valilla hankinnan riskinhallintaprosessin eri vaiheissa ja miten eri
yhteistyOrutiinit vaikuttavat toimitusketjun resilienssiin ja toimitusketjuhdirion hallintaan
COVID-19-pandemiassa. Tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Miten eri yhteistyorutiineja hyédynnetddn hankinnan riskinhallintaprosessin
eri vaiheissa?

o Miten eri yhteistyorutiinit hankinnan riskinhallinnassa vaikuttavat toimitus-
ketjun resilienssiin ja COVID-19-pandemian aiheuttaman toimitusketjuhdi-
rion hallitsemiseen?

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena haastattelemalla seitsemésté eri case-yri-
tyksestd hankinnan puolella tyoskentelevid henkil6itid. Haastatteluissa keskityttiin kysei-
sen yrityksen hankinnan riskinhallintaan, yhteisty6hon toimittajien kanssa ja yrityksen

selviytymiseen COVID-19-pandemian aiheuttamassa toimitusketjuhdiriossa.
8.2 Yhteenveto yhteistyorutiinien hyodyntimisestid hankinnan riskinhallinnassa

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteistyorutiineja hyddynnettiin monipuolisesti eri
riskinhallintaprosessin vaiheissa. Yhteistyorutiinien kdytto havaittiin kuitenkin vain tun-
nistamisen, lieventdmisen ja kontrolloinnin vaiheissa. Yhteistyon toteuttamista riskien
mittaamisessa ja arvioinnissa ei havaittu. Yhteistyorutiinien kaytto oli kaikista monipuo-
lisinta riskien lieventdmisessd. Tapauksista havaittiin, ettd tietty yhteistyotoiminto yrityk-
sen ja toimittajien valilld voitiin luokitella useammaksi eri yhteistyorutiiniksi ja samaa
yhteistyOrutiinia voitiin kdyttd eri tavoin eri riskinhallintaprosessin vaiheissa.

Tulosten perusteella voidaan nidhda, ettd tiedon jako oli eniten hyddynnetty yhteis-
tyorutiini kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa ja sitd toteutettiin monella eri tapaa.
Riskitietoa jaettiin ja riskeistd keskusteltiin erityisesti yhteisissd palavereissa ja toimit-
taja-arvioinneissa ja -vierailuissa. Jiittnerin ym. (2003) mukaan yritys voi lieventia ris-
kejd yhteistyon avulla jakamalla tietoa ja tekemélld yhdesséd toimitusketjun jatkuvuus-
suunnitelman. Tdmédn tutkimuksen tulosten perusteella voidaan kuitenkin péételld, ettd
lieventdmissuunnitelmaa ei tarvitse vélttdméttd tehdé toimittajan kanssa yhdessa riskien
lieventdmiseksi, kunhan siitd on keskusteltu yhdessi toimittajan kanssa. Menettelytapo-

jen  standardointia  toteutettiin  lieventdmis-  ja  jatkuvuussuunnitelmien,
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palaverikdytdntdjen, yhteisen toiminnan seurannan ja toimittajavierailujen kautta. Tulos-
ten perusteella voidaan ndhda, etté riskien kontrolloinnissa menettelytapojen standardoin-
nin toteuttamisessa korostuu standardoitu tapa muutosten hyviksynnille ja ongelmien
korjaamiselle. Yhteistd padtoksentekoa toteutettiin yhteisten palaverien, yhteisen toimin-
tojen ja tulevaisuuden suunnittelun ja ongelmanratkaisun kautta kaikissa riskinhallinta-
prosessin vaiheissa.

Tulosten perusteella niyttia silté, ettd riskien ja hydtyjen jakamisen rutiinia hyddyn-
netddn riskien lieventdmisessd mutta ei riskien tunnistamisessa ja riskien kontrolloinnissa.
Téssd tutkimuksessa havaittiin, etté riskien ja hydtyjen jakamista hyddynnettiin hieman
eri tavoin suhteen formalisoinnista riippuen. Vahemmaén virallisissa suhteissa riskeja ja
hyotyjé jaettiin erilaisten sopimusten tai sovittujen kdytintojen kautta. Taéma tuki Harlan-
din ym. (2003) ndkemystd, jonka mukaan vihemmaén virallisissa suhteissa ei valttdmétta
ole kovin selkeéé kuvaa riskien ja hyotyjen jakamisesta, jolloin on tirkedd luoda jonkin-
lainen sopimus tai yhteisymmarrys pitkdaikaisen sitoutumisen varmistamiseksi. Riskien
ja hyotyjen jakamista toteutettiin myds yhteisen suunnittelun, yhteisten palaverien ja lie-
ventdmissuunnitelmien jakamisen kautta. Tulosten perusteella voidaan pédtell4, ettd pro-
sessien integraatiota hyodynnetddn kaikissa riskinhallintaprosessin vaiheissa melko tasa-
puolisesti. Rutiinia hyddynnettiin yhteisen tuotekehityksen ja toimintojen seurannan,
suunnittelun ja hallinnan kautta. Riskien lieventdmisessi rutiinin kdytdssé korostui tilaus-
ja toimitusprosessien ja varastoinnin hallinta ja suunnittelu. Tulosten perusteella ndyttaa
siltd, ettd yhteisen suorituskykyjérjestelmén kéytolla on tarked rooli riskien kontrolloin-
nissa ja valvonnassa ja heikko rooli riskien tunnistamisessa. Rutiinia toteutettiin toimit-
tajien toimituksia, saatavuutta, liikketoimintaa ja tuotelaatua seuraamalla sekéd toimittaja-
vierailuja ja -arviointeja toteuttamalla.

Tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd yhteisen oppimisen ja tiedon luonnin rutiinilla
on merkittdva rooli erityisesti riskien tunnistamisen ja lieventdmisen vaiheissa, koska ru-
tiinin avulla yritykset pystyvit luomaan uutta tietoa riskeistd ja muutoksista yhteistyossa.
Yhteistd oppimista ja uuden tiedon luontia toteutettiin yhteisten palaverien, toimittajavie-
railujen, yhteisen suunnittelun ja aikaisemmista ongelmatilanteista, yhteistyosté ja toi-
sesta osapuolesta oppimisen kautta. Tulosten perusteella ndyttda siltd, ettd riskien kont-
rolloinnin ja valvonnan vaiheessa tdtd rutiinia hyodynnetéén erityisesti markkina- ja lii-
ketoimintatilanteesta ja toisen osapuolen toiminnasta oppimisen ja tuotannon seurannan

ja kehittdmisen kautta.
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8.3 Yhteenveto yhteistyorutiinien vaikutuksesta COVID-19-pandemian aiheutta-

man toimitusketjuhiirion hallintaan ja toimitusketjun resilienssiin

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd yhteistyorutiineilla oli positiivinen vaikutus toimi-
tusketjun resilienssiin ja COVID-19-aiheuttaman toimitusketjuhéirion hallintaan. Poik-
keuksena tésti oli yksi tapaus, jossa riskien ja hydtyjen jakamisen ja prosessien integraa-
tion rutiinin hyddyntdminen VMI-varastokdytdnnon kautta havaittiin heikentéineen hie-
havaittiin vaihtelevan tapauksittain. YhteistyOrutiinien vaikutukset erityisesti yhteistyo-
hon ja ndkyvyyteen havaittiin useimmissa tapauksissa.

Kaikkien yhteistyOrutiinien havaittiin parantaneen COVID-19-pandemian aiheutta-
man toimitusketjuhdirion hallintaa. Tutkittavissa tapauksissa toimitusketjuhdirion hallin-
taan havaittiin kuitenkin vaikuttaneen eniten tiedon jako, menettelytapojen standardointi,
yhteinen paatoksenteko ja riskien ja hyotyjen jakaminen. Tulokset osoittavat, ettd molem-
minpuolinen, avoin ja laaja tiedon jako auttoi yhteistyon toteuttamisessa, kommunikoin-
nissa ja ongelmien havaitsemisessa ja niihin reagoimisessa toimitusketjuhdirion aikana.
Menettelytapojen standardointi selkeytti ja tehosti yhteistd toimintaa héirién aikana ja
helpotti tilanteen ja toimintojen seuraamista yhdessd. Yhteinen paatoksenteko auttoi yh-
teisen pddtdksenteon ja ongelmanratkaisun toteuttamisessa héirion aikana. Riskien ja
hy6tyjen jakaminen auttoi yrityksid koordinoimaan toimintoja, ratkaisemaan ongelmia ja
toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti hdirion aikana. Vaikka ndiden yhteistydru-
tiinien ndhtiin merkittdvisti parantavan toimitusketjuhdirion hallintaa, auttoivat myds
muut rutiinit toimitusketjuhdiriosti selviytymisessé. Prosessien integraatio auttoi toimin-
nan joustavassa muokkaamisessa ja resurssien uudelleen allokoinnissa toimitusketjuhéi-
rioon vastaamiseksi. Tdssd tutkimuksessa yhteisen suorituskykyjirjestelmén ei havaittu
olevan tdrked tekijé itse pandemian havaitsemisessa, mutta se auttoi kuitenkin toimitus-
ketjuhiirion aikana seuraamaan ja havaitsemaan muutokset ja ongelmat prosesseissa, ku-
ten tuotannossa ja kuljetuksissa. Tdma tukee Fridayn ym. (2018) ndkemysté yhteisen suo-
rituskykyjérjestelmén hyddyntimisestd prosessien muutosten havaitsemisessa. Aikai-
semmasta yhteistyostd ja ongelmatilanteista oppiminen helpotti ja selvensi yhteisti toi-
mintaa ja auttoi suhteen osapuolia oppimaan my0s toimitusketjuhdirion aikana.

Tulosten perusteella voidaan paitelld, ettd yritysten tulisi hyodyntdd useampaa yh-
teistyorutiinia parantaakseen toimitusketjuhdirion hallintaa ja toimitusketjun resilienssid
tehokkaasti. Tiedon jako voidaan ndhda kriittiseksi tekijdksi toimitusketjuhdirion hallin-

nassa ja toimitusketjun resilienssin rakentamisessa, mikd tukee myds aiemman
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kirjallisuuden ndkemyksid. Kleindorferin ja Saadin (2005) mukaan tiedon jako on viéltta-
mitontd kriisin hallinnan toteuttamiseksi. Tulosten perusteella voidaan paitelld, ettd tie-
don jako yrityksen ja toimittajan valilla tulisi olla sddnnéllistd, avointa ja molemminpuo-
lista onnistuneen yhteistyon toteuttamiseksi toimitusketjuhdirion aikana. Toimitusketju-
hiirion aikana tiedon jakoa tulisi myos lisétd tilannekuvan rakentamiseksi, nopean rea-
goinnin varmistamiseksi ja ajankohtaisen tiedon saamiseksi. Tulosten perusteella voidaan
my0s suositella, ettd ostajayritykset loisivat toimittajien kanssa standardoidut kommuni-
kointi- ja toimintatavat, koska ne tehostavat kommunikointia ja ongelmanratkaisua héi-
rion aikana. Yhteinen péatoksenteko auttaa ratkaisemaan yhteisesti suunniteltuihin toi-
mintoihin tai sopimuksiin liittyvid ongelmia toimitusketjuhdirion aikana ja parantaa yh-
teistyotd ja ndkyvyyttd. Riskien ja hyotyjen jakaminen yhteisten tavoitteiden selkeyden
kautta havaittiin vaikuttaneen erityisesti ongelmien ratkaisemiseen ja toimintojen koordi-
noimiseen toimitusketjuhdirion aikana. Témén tutkimuksen havainnot tukevat Simatu-
pangin ja Sridharanin (2008) nikemysta siitd, ettd riskien ja hyotyjen jakaminen motivoi
suhteen osapuolia toimimaan tavalla, joka sopii sovittuihin yhteisiin tavoitteisiin. Tulos-
ten perusteella voidaan myds ndhda, etté riskien ja hyotyjen jakaminen sopimusten avulla
voi auttaa yrityksid havaitsemaan sopimuksiin liittyvit ongelmat ja ratkaisemaan niitd
yhdessd hdirion aikana. Tdma tukee Lin ym. (2015) ndkemysté, jonka mukaan riskinja-
kamismekanismit auttavat osapuolia tydskentelemddn yhdessé, koska ne nopeuttavat ja
helpottavat yhteisymmarryksen 10ytamistd. Yritysten pitdisi kuitenkin pitdd huolta siitd,
ettd riskien ja hyotyjen jakamisesta on keskusteltu ja molemmat osapuolet ovat tyytyvai-
sid sithen. Jos riskien ja hyotyjen jakamista ei ole tehty huolella tai sitd ei ndhdé tasaver-
taiseksi, voi se johtaa heikentyneeseen yhteistyohon.

Tulosten perusteella voidaan péételld, ettd prosessien integraatio toimintojen yhtei-
sen suunnittelun, hallinnan ja seurannan kautta parantaa yhteisty6td, nakyvyytta ja jous-
tavuutta ja auttaa ongelmiin reagoimisessa ja muutoksiin sopeutumisessa hdirion aikana.
Tutkimuksen tulokset osaltaan erosivat ja osaltaan tukivat aiemman tutkimuksen tuloksia.
Wielandin ja Wallenburgin (2013) mukaan prosessien integraatio voi heikentdd toimitus-
ketjun joustavuutta ja Braunscheidelin ja Sureshin (2009) mukaan prosessien integraatio
parantaa toimitusketjun ketteryyttd ja riskeihin reagoimista. Ostajayritysten suositeltai-
siin integroimaan tilaus-toimitusprosessi, varastointi tai tuotannon suunnittelu ja hallinta
toimittajiensa kanssa. Yritysten tulisi kuitenkin huomioida, ettd prosessien integraatio si-
tovan sopimuksen kautta voi heikentdd yhteistyotd, jos riskien ja hydtyjen jakoa ei ole

tehty huolellisesti ja tasavertaisesti.
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Tulosten perusteella nédyttda silté, ettd yhteisen suorituskykyjérjestelmén toteuttami-
nen prosessien seurannan kautta voi auttaa parantamaan reagointinopeutta prosesseihin
liittyvien ongelmien havaitsemisessa ja nithin reagoimisessa. Tulosten perusteella voi-
daan padtella, ettd ostajayritysten tulisi seurata toimittajiensa tilannetta, kuten saatavuutta,
laatua ja toimituksia, koska se parantaa nidkyvyytti ja auttaa yrityksid seuraamaan toimit-
tajien tilannetta myos toimitusketjuhdirion aikana. Yritysten tulisi kuitenkin pitdd huolta
siitd, ettd suorituskykytavoitteista keskustellaan ja niitd seurataan yhdesséd toimittajien
kanssa esimerkiksi yhteisten palaverien tai toimittajavierailujen avulla, jotta suoritusky-
vyn seuranta ei muutu liian yksipuoliseksi. Tulosten perusteella voidaan péételld, ettid
aiemmista ongelmatilanteista, yhteisty0sté ja toisen osapuolen toiminnasta oppiminen voi
auttaa parantamaan yhteisty6td ja ndkyvyytté ja helpottaa ongelmien ratkaisua ja toimin-
nan muokkaamista toimitusketjuhdirion aikana. Minin ym. (2005) mukaan yhteisesti jae-
tut kokemukset voivat auttaa osapuolia oppimaan, miten hyddyntia tiettyjd alueita mah-
dollisuuksien luomiseksi ja hyddyntdmiseksi, mikd vahvistui myds téssd tutkimuksessa.
Yhteinen kokemus COVID-19-pandemiasta auttoi ostajayritystd ja toimittajaa oppimaan
sekd omasta toiminnastaan ettd yhteistydstd ja huomaamaan uusia tapoja hyodyntéa eri
toimintoja.

Tama tutkimus lisdd tutkimusta yhteistyOrutiinien kdytostd hankinnan riskinhallin-
nassa ja luo uutta tietoa yhteistyOrutiinien vaikutuksesta toimitusketjun resilienssiin ja
uudenlaisessa toimitusketjuhdiridsséd selviytymiseen. Kédytinndssd tutkimuksen tulokset
voivat auttaa sekd tapausyrityksid ettd muita yrityksid ymmaértdmadn paremmin ostaja-
toimittajayhteistyotd ja sitd, minkélainen yhteistyotoiminta edistdd parhaiten toimitusket-
jun resilienssid ja toimitusketjuhdirion hallintaa. Vaikka kaikki yhteistyorutiinit ovat tér-
keitd sekd toimitusketjun resilienssin rakentamiseksi ettd toimitusketjuhdirion hallin-
naksi, voi niiden hyddyntédmistapa vaikuttaa merkittdvasti saavutettuihin vaikutuksiin. Jo-
kaisen yrityksen tulisikin 10ytdd omaan toimittajasuhteensa sopivat yhteistyOrutiinit ja
hyodyntédé niitd omalla tavallaan kuitenkin niin, ettd toteutus tapahtuu yhteistydssd toi-
mittajan kanssa eikd yksipuolisesti ostajayrityksen sanelemana. Tama tutkimus keskittyi
tutkimaan ostaja-toimittajasuhdetta ostajayrityksen nékokulmasta. Jatkossa aihetta voisi
tutkia myos toimittajan ndkokulmasta ja laajentaa kontekstia tutkimalla yhteistydrutiinien
vaikutusta erilaisissa héiridissd selviytymiseen syvillisemmén ymmarryksen saavutta-

miseksi.
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LIITE

LIITE 1 Haastattelurunko

Haastattelurunko

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten yhteistyotd ostajan ja toimittajan valilla toteutetaan
hankinnan riskinhallinnassa ja miten eri yhteistyOrutiinit vaikuttavat toimitusketjun resilienssiin
ja héirion hallintaan, keskittyen erityisesti COVID-19-pandemian aiheuttamiin héiriéihin. Toimi-
tusketjun resilienssi tarkoittaa toimitusketjun kykya palautua alkuperdiseen tai parempaan tilaan
hiirion tapahtumisen jélkeen. Resilienssid parantaa mm. toimitusketjun nikyvyys, reagointino-

peus, joustavuus ja yhteistyo.
Haastateltavan vastuualue (hankintakategoria) ja toimittajasuhteet

1.
2.

Mika on oma vastuualueesi hankinnassa? (hankintakategoria)

Kuinka térked kyseinen hankintakategoria on yrityksen toiminnalle? Mink&laiset kus-
tannukset hankintakategoriassa on? Minké&lainen vaikutus hankittavalla tuotteella on
mahdollisen lopputuotteen kustannuksiin? Minkélaiset toimittajamarkkinat kyseisessé
hankintakategoriassa on? Minkélainen suhde teilld on tdmén kategorian toimittajiin?

Hankinnan riskinhallinta ja yhteisty6 toimittajien kanssa

3.

Miten téssi kategoriassa toteutettiin hankinnan riskinhallintaa ennen hairi6ta(COVID-
19-pandemia)? Onko riskinhallinta muuttunut hdirién jilkeen? Kuva 1 (alla) apuna eri
riskinhallintavaiheiden lapikdymisessa.

Miten téssi kategoriassa toteutettiin toimittajayhteisty6té riskinhallinnassa ennen héi-
ri6td? Enté hairion jilkeen? Kuva 1 (alla) apuna.

COVID-19-pandemian aiheuttama hiirio ja héiriosta selviytyminen

S.

Miten COVID-19-pandemia vaikutti hankintanne toimintaan? Minkélaisia ongelmia
esiintyi?

Miten ongelmat havaittiin ja kuinka nopeasti? Miké rooli toimittajayhteistydlla oli on-
gelmien havaitsemisessa?

Miten havaittuihin ongelmiin reagoitiin ja kuinka nopeasti? Mika rooli toimittajayhteis-
tyolla oli ongelmiin reagoidessa?

Miten hiiridstd palautuminen normaaliin toimintaan sujui? Mika oli toimittajayhteis-
tyon rooli héiriostd palautumisessa?

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
-Riskien -Riskien arviointi -Riskien
tunnistaminen Riskien kontrollointi ja

. . valvonta

-Riskien lieventamis-

mittaaminen suunnitelmat >
-Riskien
todennakoisyyden
arviointi

S /

Kuva 1



