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Monet tekijat kuten globalisaation kasvu, kilpailun Kiristyminen ja lisd&ntyneet toimitusketjujen
héiriot ovat saaneet tutkijat ja yritykset keskittymaan toimitusketjun resilienssin kehittdmiseen
viime vuosikymmenind. Resilientit toimitusketjut kykenevat varautumaan toimitusketjuun
kohdistuviin siséisiin ja ulkoisiin hairidihin, minimoimaan niiden aiheuttamat negativiiset
seuraukset ja palauttamaan toimintansa normaalitasolle luomalla organisaation, jossa resilienssi
on yksi strategisista tavoitteista. Tutkielmassa syvennytaan toimitusketjun resilienssiin
akateemisen tutkimuksen ja liiketoiminnan ilmiona seka neljdén komponenttiin, joista sen
koetaan yleisesti koostuvan.

Toimittajasuhteiden hallintaan kuuluu kaikenlainen vuorovaikutus toimitusketjuun kuuluvien
palveluiden ja tavaroiden toimittajayritysten kanssa tavoitteenaan tehokkaan, luotettavan ja
kaikkia osapuolia hyddyttdvan yhteistyon rakentaminen. Tutkielmassa kasitell&dén
ominaisuuksiltaan erilaisia toimittajasuhteita, niiden vahvuuksia ja heikkouksia seké niiden
soveltuvuutta toimitusketjun resilienssin rakentamisen nakdékulmasta.

Perinteisesti omaksutun yritysten valisen kilpailun sijaan tieteellisessa kirjallisuudessa esitetdan
uudenlaisia ndkdkulmia, joiden mukaan yksittéisten yritysten sijaan yritysryppaistd koostuvat
toimitusketjut haastavat nyky&éan toisiaan globaaleilla markkinoilla. Tutkielmassa pyritdénkin
I0ytamaan ratkaisuja laajemmin toimitusketjukontekstissa. Yritysten hankinnoista vastuussa
olevat ostoyksikdt ovat nousseet aiemmin tukitoimintona pidetystd kuluerdsta strategiseen
rooliin, ja ostamisesta on tullut yksi kilpailemisen keinoista. N&in ollen toimittajien ja niiden
kanssa tehdyn yhteistyon rooli toimitusketjujen Kilpailutekijana ja menestyksen edellytyksena
on kasvanut.

Tutkielman tulosten valossa todetaan tiiviin yhteistydn, korkean sitoutumisen tason, jatkuvan
tarkoituksenmukaisen viestinnan ja syvan luottamuksen olevan sellaisia ostaja-toimittajasuhteen
piirteit, jotka luovat parhaan perustan toimitusketjun resilienssin kehittymiselle. Kuitenkin
my0s vaihtoehtoisia ndkokulmia otetaan tutkielmassa huomioon moniulotteisen aiheen
avartamiseksi ja liiallisen yleistamisen valttamiseksi.

Avainsanat: toimitusketjun resilienssi, toimittajasuhteiden hallinta
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Globalisaatio on viime vuosikymmeniné saanut toimitusketjut laajentumaan ja
hajautumaan valtavasti. Monet yritykset ovat muodostaneet globaalin toimitusketjun
hankkiakseen tarvitsemansa asiat eri puolilla maailmaa olevilta toimittajilta ja samalla
tullakseen kansainvalisille markkinoille myymaan tavaroitaan ja palveluitaan.
Teknologinen kehitys ja digitalisaatio ovat olleet merkittdvassé roolissa taté kehitysta
kiihdyttdmassa, silla seka ostajat ettd missé tahansa sijaitsevat toimittajat voivat nyt
kayda keskendan kauppaa helposti. (Nikookar ym., 2021.) Globalisaatio on siis avannut
toimitusketjuille paljon uusia mahdollisuuksia, mutta samalla sen aiheuttama

monimutkaisuus siséltdd myds omat riskinsa.

Toimitusketjujen hairiot ja niihin liittyvét operationaaliset ja taloudelliset riskit ovat
Craigheadin ym. (2007) mukaan nykyajan globaaleilla markkinoilla Kilpailevien
yritysten kiireellisin huolenaihe, ja siksi hairidihin valmistautumisen ja niiden
selvittamisen rooli on kasvanut toimitusketjujen johtamisen kontekstissa. Hairiot
vaikuttavat seka yritysten lyhyen etté pitkan aikavalin kannattavuuteen, (Hendricks &
Singhal, 2003) joten toimitusketjujen kykyihin varautua ulkoisiin ja sisaisiin riskeihin
on syyté panostaa aiempaa enemman. Toimitusketjun prosessien toteuttamiseen

liittyvien paatosten tekijoiden on siis kyettava resilienssiin.

Toimitusketjun resilienssin (engl. supply chain resilience, SCRES) tarkeyden
sisdistdminen on yha tarkedmpa4 toimitusketjujen johtajille, silla nykyajan
monimutkaistuneet toimitusketjut ovat entista alttiimpia hairi6ille (Brandon-Jones ym.,
2014; Scholten & Schilder, 2015). Viime vuosina toimitusketjun resilienssid kohtaan
onkin esitetty huomattavaa akateemista kiinnostusta (Tukamuhabwa ym., 2015).
Akateemista tutkimusta tekevien tutkijoiden liséksi myds muun muassa toimialat,
hallitukset ja muut taloudelliset instituutiot kokevat toimitusketjun resilienssin
saavuttamisen ja kehittdmisen tarkeéksi (Tukamuhabwa ym., 2015). Tutkielmassa
késitellaan toimitusketjun resilienssia ennen kaikkea toimittajasuhteiden hallinnan
nékokulmasta, ja tutkimuskysymys on: ’Miten toimittajasuhteiden hallinta vaikuttaa

toimitusketjun resilienssiin?”



1.2 Keskeiset maaritelmét

Toimitusketjujen resilienssille ei ole akateemisessa kirjallisuudessa vield yhta
vakiintunutta maaritelmaa, mutta tutkielmassa kaytetdan Christopherin ja Peckin (2004)
madritelmad, jonka mukaan toimitusketjun resilienssi tarkoittaa toimitusketjun kykya
palata alkuperéiseen tilaansa tai siirtya uuteen, parempaan tilaan kohdattuaan hairion.
Erilaisia madritelmia télle toimitusketjun ominaisuudelle esitetddn viime
vuosikymmenten tieteellisessa kirjallisuudessa kymmenid, ja ne vastaavat siséalloltaan
pitkalti toisiaan. Ero monien maaritelmien vélill& liittyy esimerkiksi siihen,
sisallytetdadnkd maaritelmaén toimitusketjun kyky saavuttaa normaalia parempi tila
hairion jélkeen, vai riittddkd normaalitasolle palaaminen (ks. Brandon-Jones ym. 2014).
Myos aika, jonka puitteissa toimitusketju kykenee palaamaan normaaliin tilaansa, on
joidenkin tarkemmin rajattujen toimitusketjun resilienssin méaritelmien erikoispiirre
(ks. Shuai ym. 2011; Ponomarov 2012; Brandon-Jones ym. 2014).

Toimittajasuhteiden hallinta (engl. supplier relationship management, SRM) on yksi
toimitusketjujen johtamisen keskeisista aihealueista. Moeller ym. (2006) méarittelevat
toimittajasuhteiden hallinnan prosessiksi, jossa luodaan, kehitetdédn, vakautetaan seka
puretaan suhteita siséisten toimittajien kanssa, ja samalla tarkkaillaan ulkopuolisia
toimittajia arvon luomiseksi ja lisdédmiseksi. Toimittajasuhteiden hallinnan voidaan siis
sanoa sisaltavan kaiken vuorovaikutuksen yrityksen ja sen nykyisten, entisten ja
tulevien toimittajien vélill4. Odotukset yritysten ostotoimintoja seké toimittajien
yritykselle lisddmaa kokonaisarvoa kohtaan ovat kasvaneet, (Moeller ym. 2006) ja
nykyaén ajatellaan jossain maarin, ettd markkinoilla on pikemminkin kilpailevia
toimitusketjuja yritysten sijaan. Moellerin ym. (2006) mukaan ostotoiminto on ikaan
kuin portti ulkoisten toimittajien ja asiakkaille arvoa tuottavien siséisten toimintojen

valillg, ja silla on aiempaa suurempi vaikutus toimitusketjun menestymisen kannalta.
1.3 Tutkielman kulku ja rakenne

Tutkielman luvussa 2 syvennytaéan toimitusketjujen resilienssiin. Luvussa perehdytaan
siithen, mitd kasite kaytdnnodssé tarkoittaa, millaiset ovat sen hyddyt, ja miten sita
voidaan rakentaa. Luvussa 3 vuorostaan kasitellaan toista tutkielman keskeisistéa

teemoista: erilaisia toimittajasuhteita ja niiden hallinnan keinoja. Luvun 4 tarkoitus on



nivoa tutkielmassa tehdyt havainnot yhteen ja vastata tutkimuskysymykseen. Luvussa 5

esitetddn johtopaatokset tutkielman tuloksiin perustuen.
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2 Toimitusketjun resilienssi

Jokaisen toimitusketjun toimintaan liittyy véistaméatta odottamattomien hairiéiden riski,
jota pyritéan valttelemaén ja kontrolloimaan toimitusketjuissa erilaisten riskienhallinnan
menetelmien avulla. Juttnerin ja Maklanin (2011) mukaan toimitusketjun resilienssi
perustuu kuitenkin taustaoletukseen, jonka mukaan kaikkien riskien realisoitumista ei
voida estaa. Toimitusketjujen globalisoituminen, tuotteiden entista lyhyemmat
elinkaaret seké asiakkaiden kasvavat vaatimukset ovat saaneet yritykset oivaltamaan
toimitusketjun héirididen altistavan yrityksen ei-toivotuille operationaalisille ja
taloudellisille vaikutuksille, (Ponomarov & Holcomb, 2009) ja nykyé&éan riskien
realisoitumisesta johtuvien epasuotuisten vaikutusten minimointi onkin keskeisessa
roolissa toimitusketjun suunnittelussa ja jatkuvassa kehittdmisessa kohti korkeampaa
resilienssin tasoa. Myods Sheffin ja Ricen (2005) mukaan resilientin yrityksen
rakentamisen tulee olla seuraus strategisesta aloitteesta, jolla muutetaan yrityksen

toimintatapoja tietoisesti ja pyritddn parantamaan sen kilpailukykya.

Toimitusketjun hairiét voivat johtua erilaisista ulkoisista ja sisaisista syista, ja usein
hairidille on ominaista tapahtua nopeasti ja kenenk&an odottamatta (Ponomarov &
Holcomb, 2009). Covid 19 -pandemia, rahtilaivan juuttuminen Suezin kanavaan ja
Ukrainan sota ovat esimerkkejé ulkoisista syist4, jotka ovat viime vuosina aiheuttaneet
valtavia hairidita globaaleissa toimitusketjuissa. Vastaavasti tyontekijoilta vaadittavan
tietotaidon puute sekd tuotannon tai logistiikan ongelmat ovat esimerkkeja
toimitusketjuille ominaisista siséisista riskeista. Toisaalta Ponomarovin ja Holcombin
(2009) mukaan myds toimet tehokkaamman ja kustannustietoisemman
toimitusketjuympariston luomiseksi voivat joskus altistaa toimitusketjun héirigille.
Esimerkiksi kriittisten komponenttien hankinnan keskittdminen yhden toimittajan
vastuulle on toimenpide, jonka avulla hankinnan kustannuksista voidaan s&éstéa
resilienssin kustannuksella. Siksi onkin tarkeda, etta yritykset ottavat kaikki oleelliset
asiat huomioon ja l0ytavat tasapainon erilaisten vaihtoehtojen suhteen tehdesséén

paéatoksia tulevaisuuttaan koskien.

Toimitusketjun resilienssin kattavan kasittelyn mahdollistamiseksi on hyva ymmartaa
kaksi keskeisté késitettd: toimitusketjun riskienhallinta (engl. supply chain risk
management) ja toimitusketjun haavoittuvuus (engl. supply chain vulnerability).

Juttnerin ym. (2003) mukaan toimitusketjujen riskienhallinta on toimitusketjun jasenten
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koordinoidusti toteuttamaa toimitusketjun riskien tunnistamista ja kontrolloimista
tavoitteenaan véhentad toimitusketjun haavoittuvuutta kokonaisuudessaan. Peckin
(2006) maaritelman mukaan toimitusketju, jonka suorituskyky on riskien takia vaarassa,

on haavoittuvainen.

Riskienhallintaa on kasitelty toimitusketjukontekstissa tieteellisessé kirjallisuudessa
paljon verrattuna toimitusketjun resilienssiin, mutta resilienssiin liittyvat tutkimukset
ovat olleet nousussa 2000-luvun alun jalkeen. Toimitusketjun resilienssistd onkin
olemassa nykyaan jo melko runsaasti tieteellista kirjallisuutta. Christopherin ja Peckin
(2004) mukaan toimitusketjun riskienhallintakulttuurilla on elintarked rooli
toimitusketjun resilienssin luomisen kannalta, mika kertoo aiheiden laheisesta
yhteydesta toisiinsa. Toimitusketjun resilienssin voidaankin sanoa juontavan juurensa

pitkadn jatkuneesta ja laaja-alaisesta toimitusketjun riskienhallinnan tutkimuksesta.

Juttnerin ja Maklanin (2011) mukaan toimitusketjun resilienssi koostuu neljasté
komponentista, jotka ovat yhteistyo (engl. collaboration), joustavuus (engl. flexibility),
nopeus (engl. velocity) ja lapindkyvyys (engl. visibility). Tieteellisessa kirjallisuudessa
esitetddn useita sisélloltadn samankaltaisia ja myds osin paallekkéisiad termistoja
resilienssin perustuksina toimiville toimitusketjun ominaisuuksille, mutta Juttnerin ja
Maklanin (2011) mukaan yll& mainitut nelja toimitusketjun resilienssin kannalta tarke&a
ominaisuutta esiintyvét tutkimuksissa kuitenkin eniten. Naiden neljan komponentin
tarkeys toimitusketjun resilienssin kannalta siis tunnustetaan pitkalti aiheen tutkijoiden
keskuudessa, joten myds tassa tutkielmassa toimitusketjun resilienssia kasitellaan tdmén
viitekehyksen kautta. Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan yhteistydkomponentin
rooli kuitenkin korostuu muihin kolmeen komponenttiin verrattuna, joten myds sen
kasittelytapa on tutkielmassa erilainen. Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan
toimitusketjun joustavuus, lapinakyvyys ja nopeus kehittyvat hyvén yhteistydn avulla,
mika lopulta kehittdd myos toimitusketjun resilienssid. Yhteisty6 toimii siis heidan
mukaansa kolmen muun komponentin mahdollistavana tekijand, ei niiden kanssa
yhdenvertaisena komponenttina. Tutkielmassa tukeudutaan tdhan ajattelutapaan, ja
yhteistyékomponenttia késitelld&n muista komponenteista poiketen laajemmin vasta

luvussa 4.
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Y hteisty6

Joustavuus Lapinakyvyys Nopeus

Toimitusketjun resilienssi

Kuvio 1. Toimitusketjun resilienssin komponentit.

2.1 Joustavuus

Karkeasti joustavuudella yrityskontekstissa voidaan tarkoittaa yrityksen kykyéa sopeutua
toimintaympariston muutoksiin. Useat tutkimukset viittaavat siihen, etta yritysten
kaltaiset toimijat eivét aina pysty ennakoimaan tai vélttdmaan hairidita, mutta ne voivat
vahentaa riskialttiuttaan lisddmalla joustavuutta ottamalla kayttoon keskeisid strategisen
suunnittelun tydkaluja. Jos tassa onnistutaan, parantavat ne organisaation tai verkoston
kykya reagoida hairidihin tehokkaasti, ja minimoivat tapahtuman kielteiset vaikutukset
toimitusketjun yleiseen suorituskykyyn. (Skipper & Hanna, 2009.) Myés Juttnerin ja
Maklanin (2011) mukaan on olemassa konsensus siita, ettd mikali toimitusketjusta

halutaan joustava, on joustavuus tietoisesti suunniteltava osaksi toimitusketjua.

Duclosin ym. (2003) mukaan toimitusketjun joustavuus koostuu kuudesta

komponentista, jotka ovat
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1. operaatioiden joustavuus (engl. operations system flexibility)
2. markkinajoustavuus (engl. market flexibility)

3. logistinen joustavuus (engl. logistics flexibility)

4. tarjontajoustavuus (engl. supply flexibility)

5. organisatorinen joustavuus (engl. organizational flexibility)

o

tietotekninen joustavuus (engl. information systems flexibility).

Néama komponentit nousevat esiin tutkittaessa valmistuksen joustavuuteen (engl.
manufacturing flexibility), strategiseen joustavuuteen (engl. strategic flexibility) ja
kahta edellistd vahemman tutkitun toimitusketjun joustavuuteen keskittyvéaa tieteellista
kirjallisuutta (Duclos ym., 2003). Toimitusketjun joustavuuden kasitetta ajatellen on
otettava huomioon, ettd joustavuuden tulee yltaé jokaiseen toimitusketjun jaseneen yli
yritysten vélisten rajojen, ja toimet joustavuuden kehittdmiseksi tulee tehda yhtenaisesti
ja johdonmukaisesti. Ké&site on siis laajempi ja moniulotteisempi verrattuna esimerkiksi
yrityksen joustavuuden kasitteeseen, eika toimitusketjun joustavuuden tavoittelu yhden
toimitusketjun osana toimivan yrityksen kautta johda Duclosin ym. (2003) mukaan

valttamatta haviteltua tavoitetta kohti.

Duclosin (2003) mukaan operaatioiden joustavuudella tarkoitetaan yritysten kykya
toimia mahdollisimman tehokkaasti hyddyntamalla esimerkiksi tuotantoansa,
tybvoimaansa sekd padomiansa joustavasti ja mahdollisimman tehokkaasti vastaten
nopeastikin muuttuviin asiakkaiden tarpeisiin. Keskidssa on erilaiset prosessien
konfiguraatiot, joita vaihtelemalla yritys kykenee palvelemaan asiakkaitaan erilaisissa

tilanteissa.

Markkinajoustavuudella tarkoitetaan yrityksen reagointikykya muuttuviin
markkinaolosuhteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin liittyen (Duclos ym. 2003). Fisherin
(1997) mukaan etenkin markkinoihin herkésti reagoivan toimitusketjun tapauksessa
tavoitteena on vastata vaikeasti ennustettavaan kysyntaan nopeasti vélttadkseen
varastojen tyhjenemisen, pakotetut hinnanalenukset ja varastoitujen tuotteiden
vanhentumisen. Tdmén joustavuuskomponentin ulottuvuuksia ovat myds uusien
tuotteiden suunnittelu ja kdyttoonotto, raatélointi, tuotekonfiguraatiot, tuotteen

julkaisemisen lykka&minen ja toimituksen jalkeinen tuki (Duclos ym. 2003). Heidan
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mukaansa kovan kilpailun markkinoilla parjatakseen on tarkeaa kyeta uudistamaan
tuotteitaan, silld teknologiat, materiaalit ja asiakkaiden tarpeet muuttuvat.
Toimitusketjussa tulee siis tehda tiivista yhteisty6té eri yritysten vélilla uusien

tuotteiden kehittdmisen sek& uusien toimintatapojen omaksumisen onnistumiseksi.

Logistiikan ja jakelun hallinta sisélt&a kaikki tavaran kuljetusprosessit toimittajilta
valmistajille, jakelukeskuksiin ja loppukulutuspisteeseen (Ricker & Kalakota 1999).
Sahkoisen kaupankaynnin kasvun aiheuttamat asiakkaiden vaatimukset saada
tilaamansa tuotteet nopeammin on lisénnyt toimitusketjujen aikaperusteisen
kilpailustrategian toteuttamista, minka takia myos logistiikalta vaaditaan aiempaa
enemman joustavuutta ja etenkin nopeutta (Closs ym. 2005). Joustavasti toteutettu
logistiikka tarkoittaa Duclosin ym. (2003) mukaan sitd, etta kayttdon valitaan
logistiikkaelementteja, jotka pystyvat sopeutumaan nopeasti suuriin kysynnan
muutoksiin, k&sittelemaan erilaisia tuotteita, tarjoamaan joustavia palautusprosesseja,
pakkaamaan eri toimituspisteista saapuvia tavaroita kuljetuksen ajaksi kunkin asiakkaan
tarpeiden mukaan sek& raataloiméaan tuotteita lahelld asiakasta. Toimitusketjujen
kehityttyd yleisesti entista globaaleimmiksi ja monimutkaisemmiksi verkostoiksi, on se
vadjaamattd monimutkaistanut etenkin logistiikan jarjestelyja ja pakottanut yritykset
tilvilmpaan strategiseen yhteistydhon maailmanlaajuisten logistiikkapalveluiden

toteuttajien kanssa.

Tarjontajoustavuuden nédkdkulmasta Duclosin ym. (2003) mukaan kyky vastata
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin edellyttad yrityksilta valmistamiensa tuotteiden
tarjonnan vaihtelemista tilannekohtaisesti. Jotta tarjontaa voidaan sad&dell& joustavasti ja
tehokkaasti, tulee vastaavasti myos hankinnan olla joustavaa ja tilanteeseen néhden
tarkoituksenmukaista. Heiddn mukaansa tarjontajoustavuuteen kuuluu kyky késitell&
elinkaariltaan eripituisia yhteistydkumppanuuksia ja nostaa tuotannon volyymia
nopeasti. Liséksi taito sopeuttaa prosessit tehokkaiksi spesifien tuotteiden valmistuksen
kannalta ja houkutella yhteistydkumppaneita, jotka vaihtuvat asiakkaiden tarpeiden
muuttuessa kuuluvat Duclosin (2003) mainitsemiin tarjontajoustavuuden
komponentteihin. Keskeista tarjontajoustavuuden kannalta on yhteistydsuhteiden
luominen, arvioiminen ja purkaminen. Cooperin ja Gardnerin (1993) mukaan yritysten
tulee arvioida tilanteen mukaan, millaisia suhteita kunkin yhteistykumppanin kanssa

solmitaan, sill& se, miké& toimii hyvin yhden kumppanin kanssa, voi vaatia toisenlaista
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lahestymistapaa toisen yrityksen kanssa. Lisaksi tulee omaksua kullekin suhteelle

sopivin johtamistapa (Duclos ym. 2003).

Organisatorisella joustavuudella Duclos ym. (2003) tarkoittavat joustavuutta, jonka
toimitusketju ja sen osina toimivat yritykset voivat saavuttaa tyévoimansa,
organisaatiorakenteensa, liiketoimintakéytantdjensa ja toimintakulttuurinsa kehittdmisen
kautta. Pystyakseen uudelleenmadrittelemé&én ja sdadtdmaan toimintojansa muuttuvassa
ympaéristossa, on yrityksen organisaation joustettava ja annettava muutokselle
mahdollisuus. Hall ja Parker (1993) painottavat tutkimuksessaan sitg, etta yritysten ei
tulisi ainoastaan antaa tyontekij6illeen yhtéldisia tydskentelyn mahdollisuuksia, vaan
sen lisaksi pyrkia hyodyntamaan tydtehtavissa jokaisen tyontekijan yksilollista
potentiaalia maksimaalisesti. My0s tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtiminen
joustavien tyopaikan kaytantdjen avulla on hyvaksi yrityksen menestyksen kannalta.
Hallin ja Parkerin (1993) mukaan tyGaikojen joustavuuden lisddminen ja sité kautta
tyontekijoiden kokeman stressin méaran vahentaminen edesauttavaa yrityksen

kilpailukyvyn paranemista.

Toimitusketjun yritysten toimintaymparistén muuttuminen muuttaa myos niiden
tietojarjestelmien ja tietojenkésittelykyvyn vaatimuksia. Taten toimitusketjulta
vaaditaan my0s tietojérjestelmien valintaan ja kayttotapoihin liittyvaa joustavuutta. Jos
toimitusketjun yritysten tietojarjestelmat eivat kykene vastaamaan naihin muuttuviin
tarpeisiin, toimitusketjun kehittyminen uuteen tilanteeseen sopivaksi saattaa estya.
(Duclos ym., 2003). Kun yritykset yhtendistavat tietojarjestelmansa seké tapansa
kommunikoida ja jakaa informaatiota, toimitusketjun yritysten valinen yhteisty6
tehostuu. Reddyjen (2002) mukaan kansainvalisesti kilpailevat suuret ja kypsét yritykset
kérsivét kilpailukykyisen joustavuuden puutteesta tietotekniikan tehokkaan kdyton

suhteen.

Toiminnanohjausjérjestelmét ovat eras esimerkki tydkaluista, joiden avulla seka sisdiset
ettd yritystenvaliset prosessit ovat toteutettavissa saumattomasti integroimalla
toimitusketjun toimintojen data samaan tietokantaan reaaliaikaisesti. Tosin jo yhden
yrityksen kohdalla toiminnanohjausjarjestelméan implementointi voi olla hyvinkin
haasteellista ja aikaa vievad, mistd voikin péatella sen olevan vield vaikeampaa
tilanteessa, jossa implementointi koskee toimitusketjun muodostavaa yritysten rypasta.

Paras ratkaisu yritysten véliseen kommunikaatioon ja informaation jakamiseen riippuu
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toki toimitusketjusta, ja erilaisia ratkaisuja lienee yhtd monta kuin toimitusketjuja.
Duclos ym. (2003) huomauttavat myds, ettei tietojarjestelmien joustavuuden mittareita
ole méaritelty selkeésti tieteellisessé kirjallisuudessa. VVoidaan kuitenkin olettaa
yritysten vélisen viestintdan ja tiedonsiirtoon liittyvén kitkan vahentdmisen olevan

tavoittelemisen arvoinen asia.
2.2 Nopeus

Carvalho ym. (2012) Méérittelevat tutkimuksessaan toimitusketjun nopeuden kahdella
tavalla riippuen siitd, katsotaanko asiaa ketteryyden, (engl. agility) vai resilienssin
nakokulmasta. Ketteryyden kautta katsottuna tatoimitusketjun nopeus maéritellaan
kyvyksi suorittaa tehtdva mahdollisimman nopeasti. Tdman méaéaritelman mukaan
nopeassa toimitusketjussa tilauksen saavuttua tuotteet liikkuvat toimitusketjun péaasta
toiseen yritysten kautta asiakkaille lyhyessé ajassa. Tata ketterén toimitusketjun
madritelmad voi pitéa ikaan kuin normaalitilanteessa olevan toimitusketjun nopeuden
maéaritelmand. Toisen maaritelman mukaan toimitusketjun nopeudella tarkoitetaan
aikaa, jonka puitteissa toimitusketju kykenee toipumaan kohtaamistaan héiridistd. Tama
nékokulman taas voi sanoa olevan olennainen toimitusketjun kohdatessa héirion.
Kummankin ndkdkulman mukainen nopeus on tavoiteltavaa toimitusketjuille, silla
toimitusketjulla, joka pystyy vastaamaan kysyntaan nopeiten joko normaalitilanteessa
kilpailijoitaan lyhyemman lapimenoaikansa takia, tai joka onnistuu toipumaan hairigista

Kilpailijoitaan nopeammin, on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua nopeutensa avulla.

Manuj ja Mentzer (2008) maarittelivat kolme toimitusketjun nopeuteen riskien kautta
liittyvéa ulottuvuutta. Nopeus voidaan jakaa: 1. nopeuteen, jolla tappioon johtava
riskitapahtuma tapahtuu, 2. siihen, kuinka nopeasti tappiot tapahtuvat ja 3. siihen,
kuinka nopeasti riskitapahtuma havaitaan. Kolmen ulottuvuuden lisaksi Jittner ja
Maklan (2011) lisasivat viitekehykseen neljannen komponentin, eli ajan, joka
toimitusketjulta kuluu hairiosta toipumiseen. Nain ollen heidén neljan komponentin
viitekehyksensé hyddyntdminen voi olla hyddyksi toimitusketjun sopeutumiskyvylle
hairion kaikissa kolmessa vaiheessa: ennen hairiota, sen aikana ja sen jalkeen.
Toimitusketjun nopeudella voidaan tarkoittaa tilanteesta riippuen eri asioita, mutta
keskigssa jokaisessa maaritelmassa on aika, jonka kuluessa toimitusketju tekee jotain

suoriutuakseen tehtavistaan mahdollisimman hyvin.
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2.3 Lapindkyvyys

Swaminathanin ja Tayurin (2003) mukaan toimitusketjun lapindkyvyyden kasitettd on
yleisesti aliarvioitu, ja sita kaytetaan joskus synonyyminé tiedon jakamiselle. Kuitenkin
Barrattin ja Oken (2007) mielesté néiden kasitteiden ero on se, etté tiedon jakaminen on
toimintaa, kun taas lapinékyvyys on téllaisen toiminnan mahdollistama tulos. Tama
potentiaalinen l&pindkyvyys voi puolestaan johtaa resilientimman toimitusketjun
kehittymiseen. Christopher ja Lee (2004) pitavat tiedon jakamista yritysten kesken
toimitusketjun lapinakyvyyden parantamisen avaimena. Heiddn mukaansa
toimitusketjujen globalisaation kasvulla ja yleistyneelld ulkomaisten alihankkijoiden
kéaytolld on osansa siing, etté toimitusketjujen lapimenoajat ovat joskus liian pitkia. He
sanovat toimitusketjun yritysten valisen puutteellisen tiedonjaon aiheuttavan
lapinékyvyyden heikkenemistd, mik& kay lopulta ilmi pidentyneissa Iapimenoajoissa.
Barratin ja Oken (2007) tutkimuksen mukaan lapindkyvyys toimitusketjuissa vaihtelee
merkittavasti yritysten valillg, ja siihen vaikuttavat useat tekijat, kuten kdytossa oleva
teknologia, tiedon jakamisen kaytannot seka toimitusketjun kumppanien vélisen
luottamuksen ja yhteistyon luonne. Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan
lapindkyvyys kehittyy myos yhdessa luodun informaation méarén kasvaessa. Télla he
tarkoittavat esimerkiksi toimitusketjun hairiétilannetta, joka on tapahtunut ennenkin ja
joka osataan nykyéan selvittdd nopeammin ja paremmin viime kerrasta saatujen
kokemusten avulla. He korostavat myos sitd, ettd yhteisesti luodun informaation mééara
kasvaa varsinkin pitkékestoisissa suhteissa, silla yritykset oppivat ajan kuluessa
tuntemaan toistensa prosessit ja ymmartdmaan asioita myds yhteistyékumppaninsa

nakokulmasta.
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3 Toimittajasuhteiden hallinta

Gadden ja Snehotan (2000) mukaan yritykset pyrkivét yhd enemmaén ulkoistamaan
vahemman Kriittisi& toimintojaan, luomaan laheisempid kumppanuussuhteita
toimittajiensa kanssa seka pienentamaan toimittajakantojansa. Heiddn mukaansa
erityisesti kumppanuutta pidetdan usein parhaana ratkaisuna toimittajasuhteiden
maksimaalisen hyddyntamisen onnistumiseksi. Toimittajakannan pienentdminen on
perusteltavissa sill&, ettd mita vahemmaén toimittajia yrityksell& on, sitd vdhemman
kuluja toimittajasuhteiden hallitsemisesta syntyy. Monien toimittajien kanssa
esimerkiksi jatkuvasta neuvottelujen jarjestdmisesté ja erilaisista ylimaaraisista
kasittely- ja rahtikuluista voi myds llorannan ja Pajunen-Muhosen (2012, 98) mukaan

kerdéntya ajan saatossa merkittava era.

Kun toimittajasuhteita hallitaan viisaasti, on toimitusketjun yrityksilla mahdollisuus
vaikuttaa moniin yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn kannalta oleellisiin
asioihin: kokonaiskustannuksiin, liikevaihtoon, katteisiin, sitoutuneeseen pdédomaan,
ketteryyteen, maineeseen, joustavuuteen ja strategiseen asemaan (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2012, 25). Taman tulisi motivoida yrityksi& panostamaan toimittajasuhteiden
kehittdmiseen Kilpailun kiristyessé ja nopeutuessa entisestaan. lloranta ja Pajunen-
Muhonen (2012, 24) viittaavat kirjassaan tutkimukseen, jonka avulla I0ydettiin yhteys
toimittajasuhteiden hallintaan suhtautumisen ja yrityksen menestymisen vélilla. Sen
mukaan paremmin menestyvét yritykset kokivat toimittajasuhteiden hallinnan tarkeana
yrityksen tulevaisuuden ja strategisen aseman kehittdmisen kannalta, kun taas
heikommin pérjadvat yritykset pitivat sitd vain liiketoiminnan tukitoimintona. Erilaiset
suorat ja epésuorat hankinnat kattavat suuren osan lahes minka tahansa yrityksen
kokonaiskustannuksista, joten niiden optimoiminen voi hyodyttaé toimitusketjuja

suurestikin.

Toimittajasuhteiden hallinnan tarkoituksena on molempia osapuolia hyddyttavien
suhteiden kehittdminen strategisten toimittajakumppanien kanssa, jotta toimitusketju
yltaa korkeampaan innovaatioiden tasoon ja parempaan Kilpailuetuun kuin mité
voitaisiin saavuttaa toimimalla itsendisesti tai perinteisella transaktio-ostojarjestelylla
(Mettler & Rohner, 2009). Gadden ja Snehotan (2000) mukaan toimittajasuhteiden
hallinnan tarkeys onkin tunnistettu yrityksissé, mika kdy ilmi kasvavneesta huomiosta

toimittajien kanssa yhteisty0lla saavutettavia strategisia hyotyja kohtaan. Heidan
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mukaansa ilmi6 alkoi vahvistumaan voimakkaasti 1980-luvulta l&htien, ja strategisen
toimittajasuhteiden hallinnan roolin voidaan sanoa olevan edelleen kasvussa. Rinehartin
ym. (2004) mukaan yritykset ovat alkaneet toimia tavoilla, joiden pyrkimyksena on
muun muassa kehittad l&heisempia suhteita toimittajiin saavuttaakseen kehittyneempia
teknologioita ja alhaisemmat tuotekustannukset seka lyhentaakseen tuotteiden
markkinoilletuloaikaa (engl. time-to-market) sek& parantaakseen tuotteidensa ja
palveluidensa laatua. On alettu ymmaértamaan, ettd ostotoimintojen ja
toimittajasuhteiden optimointi ovat kilpailukykyyn vahvasti vaikuttavia asioita, ja siiné
parhaiten onnistuvat ovat markkinoilla etulyéntiasemassa (Sheth & Sharma 1997);
(Dyer ym. 1998); (Bensaou 1999). Ajan kuluessa yritykset ovat alkaneet keskittyd yha
enemman ydinosaamiseensa ja ulkoistamaan muita toimintoja, joita itse toteuttamalla ne
eivéat halua kilpailla. Toimittajasuhteiden hallinnan merkitys kasvaa siis jatkuvasti

toimitusketjujen pilkkoutuessa entista useampiin osiin.

Tutkijoiden, kuten Dyerin ym. (1998) seka Gadden ja Snehotan (2000) mukaan
yritykset tarvitsevat toimittajiensa kanssa erilaisia yhteistyosuhteita, eika pyrkimys
yhden vakiomallisen kumpanuussuhteen solmimiseksi jokaisen toimittajan kanssa ole
jarkevéa. Yritysten tulee heiddn mukaansa sen sijaan analysoida jokaista toimittajaa
omana kokonaisuutenaan strategisesti pystyakseen arvioimaan, missa méaarin kunkin
toimittajan tuote tai palvelu edistéé ostavan yrityksen mahdollisuuksia keskittya
ydinosaamisensa ja sita kautta Kilpailudun tavoittelemiseen. Néin ollen joidenkin
tarkeiden kriittisten toimittajien kanssa voi olla tarkedd luoda tiiviisti vuorovaikutteinen
ja laheinen suhde kun taas tiettyjen véhemman merkityksellisten toimittajien kanssa
voidaan tyytya esimerkiksiksi vain myohemmin kasiteltdvan transaktionaalisen suhteen
sujuvuuden varmistamiseen. Gadde ja Snehota (2000) kasittelevat artikkelissaan
yritysten kehittdmia erilaisia tapoja asioida yksittéisten toimittajien kanssa. Heidan
mukaansa joidenkin toimittajien kanssa toteutetaan yhteisié tuotekehitysprojekteja, kun
taas toiset ovat tyypillisid alihankkijoita, jotka toimivat asiakkaan spesifikaatioiden
perusteella. Tietyt toimittajat myods toimittavat juuri oikeaan aikaan, kun taas

puskurivarastot ovat arkipdivaa toisissa suhteissa.

Toimittajasuhdetyyppien erdéinlaisena ddripdénd voidaan pitdd “arm’s lenght” suhteita,
joille Dyerin ym. (1998) mukaan ominaisia piirteit4 ovat lyhytaikaiset sopimukset,
toistuvat uusintatarjoukset seka alhainen tiedon jakamisen, suhdekohtaisten

investointien ja luottamuksen taso. Vastaavasti toista ddripadtd edustaa”vertical



20

integration” -suhde, joka tarkoittaa sitg, ettd yksi yritys ottaa omistukseensa koko
toimitusketjun, ja hallitsee kokonaisuutta itse. Ndiden aaripéiden vélissa on valtavasti
mahdollisuuksia erilaisille toimittajasuhteiden hallinnan konfiguraatioille, joita
sovelletaan toimitusketjujen johtamisesta vastuussa olevien tahojen parhaiksi nakemin
tavoin. Gadde ja Snehota jakavat toimittajasuhdetyypit kahteen luokaan, jotka ovat
korkean ja matalan osallistumisen suhteet (engl. high and low involvement
relationships). He muistuttavat myds, ettei toimittajaportfolion nykytilaa ja suhteiden

l&heisyyttd tule koskaan pitéd pysyvana ratkaisuna, sill4 olosuhteet muuttuvat jatkuvasti.

Rinehart ym. (2004) kehittivat tutkimustietojensa perusteella viitekehyksen, jossa
toimittaja-asiakassuhteet luokitellaan seitsemééan ryhmaén niiden ominaispiirteiden
mukaan. Tdman viitekehys valikoitui aiheen tarkastelun tueksi, sillé se on I0ydetyisté
vastaavista kattavin ja sopivin tdméan luvun keskeisen sisallon késittelemiseksi.
Rinehartin ym. méadrittelemat seitseman toimittaja-asiakassuhdetyyppié, joista

olennaisimpia késitella&dn syvemmin, ovat
1. transaktionaalinen suhde (engl. non-strategic transaction)
2. hallinnoitu suhde (engl. administrated relationship)
3. sopimussuhde (engl. contractual relationship)
4. erikoissopimussuhde (engl. specialty contract relationship)
5. kumppanuussuhde (engl. partnership)
6. yhteisyritys (engl. joint venture)
7. allianssi (engl. alliance).

Transaktionaalinen suhde kuvastaa Rinehartin ym. (2004) mukaan tilannetta, jossa
suhteen osapuolet tuntevat vain vahan velvollisuutta toisiaan kohtaan, sill&
vaihtoehtoisia hankinnan lahteitd on helposti saatavilla. Heiddan mukaansa téllaista
suhdetta hyvin kuvaava tapaus voisi olla esimerkiksi suhde asiakasyrityksen
ostotoiminnon ja helposti monesta paikasta saatavilla olevaa, ikaan kuin hyllytavaraa
myyvén toimittajan valilla. Gadden ja Snehotan (2000) mukaan tallaiset alhaisen
osallistumisen suhteet ovat potentiaalisesti kustannustehokkaita niiden vaatimien

pienempien suhteiden késittelykustannusten takia, mutta niissa piilee myos piilotettujen
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kustannusten riski. Heiddn mukaansa tallaiset suhteet ovat mielekkaita yleensa silloin,
kun kaupankaynnin konteksti on vakio ja suhteen sisltd voidaan standardoida. N&issa
tilanteissa asiakkaan tarpeet voidaan tayttaa kayttdmalla jo olemassa olevia ratkaisuja,
eikd syvemman suhteen luomiselle ole varsinaisia perusteita. My6s Rinehartin ym.
(2004) mukaan "arms lenght" -lahestymistapaa kaytetddn usein taméntyyppisia ostoja
koskevissa neuvotteluissa. He eivét kuitenkaan pidé transaktionaalista suhdetta
varsinaisesti yhteistydkumppanuutena, sill& vuorovaikutus osapuolten vélilla on
minimaalista ja ostot tapahtuvat harvoin. Téllainen suhde on hyvéa esimerkki matalan

osallistuvuuden suhteesta.

Hallitut suhteet ovat Rinehartin ym. (2004) mukaan alkeellisin yhteistyékumppanuuden
muoto, joka voidaan luokitella todelliseksi suhteeksi. Hallittuihin suhteisiin voi sisaltya
kertaluontoisia tai useita osapuolten vélisia transaktioita, mutta niissé painotetaan
pyrkimysta hallita suhdetta vapaamuotoisten vaikutusmuotojen avulla. Téllaisissa
suhteissa toimittajalta ostetaan enemman ja useampia tuotteita kuin transaktionaalisessa
suhteessa, ja suhteen hallintaan vaaditaan jonkin verran yhteistydsuhdetta tukevia
investointeja, joista esimerkki voisi olla vaikka toimittajien kanssa kehityskokousten
jarjestaminen. (Rinehart ym. 2004). Tallaisessa suhteessa osallistuvuuden taso on siis jo
hieman korkeampi. Hallituissa suhteessa molemmat osapuolet tiedostavat niiden vélille

rakentuvan suhteen, jota kehittdméalla molemmat voivat hyotya.

Sopimussuhteet kuvastavat Rinehartin ym. (2004) mukaan tarvetta saada toimittajien ja
asiakkaiden viliselle suhteelle muodollinen kehys. Heiddn mukaansa organisaatiotason
johtajat tunnistavat osapuolten vélisen liiketoiminnan volyymin pohjalta tarpeen
muodolliselle suhteelle toimittajan kanssa kuitenkaan ilman pyrkimysté nostaa
suhteeseen vaadittavien investointien tasoa. Sopimuksen solmimisen taustalla voi olla
ostajayrityksen tavoite varmistaa tarkeiden tuotteiden saatavuus kilpailluilla
markkinoilla myos silloin, kun saatavuus heikkenee. Rinehartin ym. (2004) mukaan
muodollinen sopimus osaltaan vahentaa suoran viestinnan tarvetta osapuolten valilla,
eik& sen takia vuorovaikutuksen taso suhteessa ole valttamétta korkea. Osapuolten
valilla voi esimerkiksi olla sopimussuhde, jonka nojalla yritys toimittaa ostajalle laajan
valikoiman erilaisia komponentteja yksityiskohtaisessa sopimuksessa esitettyjen ehtojen

mukaisesti.
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Kumppanuussuhteessa osapuolet sopivat yleensa allekirjoitetulla kirjallisella
sopimuksella jakavansa yhteisesté liiketoiminnasta aiheutuvat varat ja velat. (Thomson
Reuters business, 2008.) Rinehartin ym. (2004) mukaan hyva esimerkKi
kumppanuudesta on tilanne, jossa yritys investoi uusiin varastotiloihin kolmannen
osapuolen logistiikkatoimittajan kanssa, jotta tima voi saavuttaa maksimaalisen
tehokkuuden tarjoamalla valmistajalle entista parempia logistiikkapalveluita. Molemmat
osapuolet siis saavat osansa uusien tilojen tehokkuudesta saatavista yhteisista hyodyista.
Minahanin (1998) mukaan yrityskset solmivat kumppanuuksia toimittajiensa kanssa,
silla 1aheinen yhteistyd keskeisten toimittajien kanssa nopeuttaa toimitusketjujen
toimintaa, parantaa sen laatua ja poistaa tehottomat prosessit seka tarpeettomat
kustannukset toimitusketjusta todistetusti. Hanen mukaansa kumppanuuksien
tavoitteena on pitad yritykset kilpailukykyisina palkitsemalla tarkeité toimittajiaan ja
ohjaamalla niitd kohti jatkuvaa kehittymisté kaikilla osa-alueilla. Kumppanuussuhteiden
voidaankin ehk& sanoa olevan toimitusketjuissa sellainen yhteistyén muoto, joka tarjoaa
laajimman kattauksen hyotyjé osapuolilleen, ja joka toisaalta vaatii osapuolilta myds

eniten ponnisteluja suhteen yllapitamiseksi.

Y hteisyrityksessa useammat yritykset luovat yhteisen taloudellisen panostuksen voimin
uuden kokonaisuuden, jonka avulla ne tydskentelevat yhdessé yhteisen tavoitteen tai
hankkeen eteen. Osapuolet jakavat hankkeesta johtuvat voitot tai tappiot panostukseensa
perustuen. Yhteisyritysten kautta yritykset voivat hyddyntdd omaa ydinosaamistaan ja
samalla jakaa tavoitteisiinsa sisaltyvén riskin. (Thomson Reuters business, 2008.) Erona
kumppanuussuhteeseen nahden on siis se, ettd yhteistyoté tekevat yritykset luovat
kokonaan uuden yhteisen kehyksen, jonka tarkoituksena on toimia yhteistyon

konkreettisena alustana.

Allianssit, joissa yritykset tekevat yhteisty6td saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita,
antavat kaikille allianssiin osallistuville yrityksille mahdollisuuden hyotya. Allianssit
voivat esimerkiksi ostaa toimittajilta yhteistuumin suurempia méaaria raaka-aineita
paremmalla hinnalla. Allianssit pyrkivat siis saavuttamaan yhteisia tavoitteita ilman,
etta yhteisty6 vaatii valttdmatta taloudellisesti merkittavid panostuksia toisin kuin
kumppanuussuhteissa tai yhteisyrityksissa. (Thomson Reuters business, 2008.) Zollo
ym. (2002) vuorostaan méérittelevat allianssin yritysten vaiseksi yhteistydsopimukseksi,
joka on tehty uusien tuotteiden kehittdmisen, valmistamisen tai jakelun tueksi.

Alliansseista, kumppanuussuhteista ja muista l&heisisté suhdetyypeista puhutaan
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tieteellisessé kirjallisuudessa jonkin verran sekaisin, ja maaritelmét menevat osin ristiin.
My06s Minahan (1998) sanoo, ettd kaiken kaikkiaan néyttaa vallitsevan laajaa
hdmmennysté siitd, mitd kumppanuus tarkalleen ottaen on ja mitd sen pitaisi antaa
kullekin osapuolelle. Talla ei kuitenkaan ole paljoa merkityst, silld tutkielman kannalta
aiheeseen liittyvat oleelliset asiat saadaan tuotua ilmi kasitteellisesta epamaaraisyydesta

huolimatta.

Hosseinin ja Barkerin (2016) mukaan toimittajavalintojen tekeminen on haastava ja
monikriteerinen tehtava, johon liittyy useita aineellisia ja aineettomia tekijoita.
Toimittajavalinnan tavoitteena on valita potentiaalisten toimittajien joukosta parhaaksi
koetut vaihtoehdot, jotka tayttavat laaditut vaatimukset ja sopivat ominaisuuksiltaan
parhaiten yhteistyokumppaneiksi kyseisten tuotteiden tai palveluiden toimittajien
rooleihin. Dicksonin (1966) mukaan perinteisia toimittajanvalinnan kriteereja ovat
olleet tekijat, kuten laatu, kustannukset, palvelutaso ja toimitusaika. Hosseinin ja
Barkerin (2016) mukaan toimittajavalinnoissa tulisi kuitenkin ottaa erilaisista
potentiaalisista hairitista ja niiden aiheuttamista ongelmista johtuen huomioon myds se,
missa maarin toimittaja kykenee edesauttamaan toimitusketjun resilienssin kehittamista.
He korostavat toimitusketjujen kasvavaa tarvetta kyetd varautumaan erilaisiin
héirioskenaarioihin, miké on nykyajan ja tulevaisuuden toimitusketjuille yha
tarkedmpéé ei pelkastéan selviytymisen, vaan myos markkinoilla menestymisen

kannalta.
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4 Toimittajasuhteiden hallinta ja toimitusketjun resilienssi

Toimittajasuhteiden hallinnan toimenpiteill4 voidaan vaikuttaa monin tavoin koko
toimitusketjun suoriutumiseen, ja myos toimittajasuhteiden hallinnan vaikutusta
toimitusketjun resilienssiin on tutkittu tieteellisesti eri ndkdkulmista. Fanin ym. (2020)
mukaan suurinta osaa toimitusketjun resilienssin rakentamisen strategioista ja teorioista
kasitellaan ostavien yritysten kautta, ikdan kuin namaé teoriat olisivat ensisijaisesti
ainoastaan niille tarkoitettuja tyokaluja. Heiddn mukaansa kuitenkin toimitusketjun
muiden toimijoiden, kuten toimittajien aloitteisiin perustuvat toimet ja ponnistelut
resilienssin rakentamisen eteen jatetddn suurelta osin huomiotta toimitusketjun
resilienssia késittelevassa tieteellisessa kirjallisuudessa. Myds Kimin ym. (2015)
mukaan yritykset hyotyvat syvemmasté toimitusketjun rakenteen ymmarryksesta ja
siitd, miten rakenne vaikuttaa hairididen riskiin ja sita kautta resilienssiin. Tama huomio
mielessa pitéen toimitusketjukontekstissa tulisi siis ehké ottaa enemman huomioon
kunkin yrityksen omaama resilienssin kehittdmisen potentiaali, jotta edellytykset
kiristyvilla ja kilpailluilla markkinoilla parjadmiseksi séilyvét jatkossakin. Tamén
yrityskohtaisen potentiaalin hyodyntdminen vaatii kaikilta osapuolilta tavoitteellisuutta

yhteistyon rakentamista kohtaan, ja huomioon otettavia asioita on useita.

Erilaisten toimittajasuhteiden vaikutus toimitusketjun resilienssiin on aiheena
moniulotteinen, ja tassa luvussa pyritddn selittdmaén, mitka ostaja-toimittajasuhteiden
ominaisuudet vaikuttavat toimitusketjun kykyyn pérjatd markkinoilla h&iriciden
aiheutumissyista huolimatta. Erityyppisia suhteita ja niiden vaikutuksia toimitusketjun
resilienssiin voidaan arvioida Mandalin ja Sarathyn (2018) mukaan yritysten vélisen
luottamuksen, viestinnan, sitoutumisen, ja yhteistyon tason perusteella. Heidén
mukaansa seké resilienssi, ettd viime kddesséa myos toimitusketjun suorituskyky
riippuvat toimitusketjun yritysten koordinoidusta reaktiosta ympariston
epavarmuustekijoihin, ja timén yhtenéisen vastauksen k&ytannén toimivuus
hairidtilanteissa puolestaan riippuu kumppanien valisten suhteiden toimivuudesta. Tassa
luvussa kasitellddn Mandalin ja Sarathyn (2018) innoittamana luottamuksen, viestinnan,
sitoutumisen ja yhteistyon rooleja toimittajasuhteissa, ja sitd kautta ndiden
ominaisuuksien vaikutuksia toimitusketjun resilienssiin. Yhteisty6 esiteltiin luvussa 2
my0s eradéné toimitusketjun resilienssin komponenttina, mutta sen kasittely saastettiin

mybdhemmaksi sen moninaisen roolin takia.
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Suhteelliset resurssit:

luottamus, sitoutuminen, viestintd, yhteistyd

Dynaaminen kyky:

toimitusketjun resilienssi

Toimitusketjun suorituskyky

Kuvio 2. Toimitusketjun resilienssin kannalta keskeiset ostaja-toimittajasuhteen piirteet. Kuva:
Mukaillen Mandal & Sarathy 2018.

4.1 Luottamus

Artikkelissaan Rinehart ym. (2004) mainitsevat luottamuksen toimivan eraénlaisena
yhteistydsuhteen tason maérittelevané tekijana. Heiddn mukaansa esimerkiksi matalan
osallistuvuuden transaktionaalisissa suhteissa yhteistyon ja luottamuksen matalan tason
lisaksi mydskaan luottamus ei ole korkealla, kun taas korkean osallistuvuuden
kumppanuussuhteissa osapuolet luottavat toisiinsa niinkin paljon, ett4 ne ovat valmiita
panostamaan yhteistydsuhteeseen merkittavasti hyotyakseen tulevaisuudessa. Nain ollen
voidaan sanoa transaktionaalisten suhteiden olevan luonteeltaan sellaisia, jotka eivéat
varsinaisesti edistd toimitusketjun resilienssid ainakaan Mandalin ja Sarathyn (2018)

maédrittelemien mittareiden mukaan. On kuitenkin perusteltua pité4 joitain toimittajia
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ikdan kuin varavaihtoehtoina (engl. secondary supplier) esimerkiksi ensisijaiseen
toimittajaan liittyvien saatavuusongelmiin liittyen, eikd téllaisen suhteen syventdmiseen
ja sen yllapitdmiseen valttaméttd kannata panostaa liikaa. Williamsonin (1991) mukaan
useimpien toimitusketjujen tapauksessa tarvittavat tavarat ja palvelut hankitaankin
monilta toimittajilta. Ensi- ja toissijaisten toimittajien kanssa luotuihin suhteisiin
asennoidutaan usein eri tavoin, silla Scholtenin ja Schilderin (2015) mukaan kaikkien
toimittajien kanssa ei tule resurssien rajallisuuden takia pyrkia maksimaaliseen
yhteistyohon. Gulatin (1995) mukaan yhteisty6n pidentyessa osapuolten valinen
luottamus kasvaa, mika saattaa johtaa osapuolten valiseen kokonaisuudessaan
vapaamuotoisempaan yhteistyéhon. Hanen mukaansa yksityiskohtainen sopimus on
yksi villineistd, jonka avulla voidaan tehda toisen osapuolen kayttaytymisesta
ennustettavaa, ja toisena vélineend toimii luottamus. Kun luottamus kasvaa, ei
sopimuksille siis valttaméatta ndhda enaa tarvetta, vaan ne voidaan hanen mukaansa jopa
kokea ik&an kuin kehittyvan yhteistyon tulevia hyotyja rajoittavana tekijand. Myos
Rinehart ym. (2004) mainitsevat osapuolten valisten menneiden liiketoimien maéran
toimivan yhtené luottamuksen tason mittareista. Heidan mukaansa toimittaja-
asiakassuhteita késittelevassé kirjallisuudessa nousee esiin se, ettd luottamusta alkaa
syntymaan, kun liikesuhteesta ilmenee molemmille osapuolille konkreettista hyotya,
joka voi nayttaytyd esimerkiksi kokonaiskustannusten vahenemisend, tuloksen
kasvamisena tai jonkinlaisen riskin valttdmisen onnistumisena. Vastaavasti voidaan
olettaa, ettd tyytymattémyys yhteistydsuhteen tuloksiin heikentad luottamusta ja sita

kautta myds toimitusketjun resilienssi voi kérsia.

Mandalin ja Sarathyn (2018) mukaan luottamuksen rooli sitoutumisen ja yhteistyon
rakentamisen suhteen on keskeinen, sill& sen puute vaikeuttaa tiedonjakamista ja
vahentda motivaatiota yhteisid ponnisteluja kohtaan toimitusketjun ongelmien
ratkaisemiseksi. Luottamuksen puute aiheuttaa Kwonin ja Suhin (2004) mukaan
esimerkiksi kauppakumppanien todentamiseen ja erilaisiin tarkastuksiin liittyvien
transaktiokustannusten kasvamista. Vastaavasti se, ettd yritykset kykenevat luottamaan
toisiinsa ja oleman pelk&amatta toisen osapuolen opportunistista kdytaytymista toisen
kustannuksella edistdd kommunikaation ja sitd kautta myds yhteistyon tasoa
toimitusketjussa. Toimitusketjun yritysten tulee voida siis luottaa toisiinsa riittavasti,
mikali ne ne ovat halukkaita yllapitaméaan suhteitaan mahdollistaakseen kaikkia

osapuolia hyddyttavan yhteistyon tekemisen.
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4.2 Viestinta

Mandal ja Sarathy (2018) pitavat viestintda olennaisena ja vélttamattoméana
toimitusketjun resilienssia edistdvana elementting, silld heiddan mukaansa oikeanlaisella
viestinndlla voidaan kyeta sekd ennakoimaan ja valttdmaan hairiotilanteita, etta
nopeuttamaan toimitusketjun toipumista hairidista. Tapoja, joilla toimitusketjun
yritysten tulisi viesti& toisilleen on ei ole yleisesti mééritelty kovinkaan tarkasti, silla
jokainen toimitusketju on uniikisti konfiguroitu yksil®, joka toimii itsendisesti. Siita
huolimatta toimitusketjun yritysten valill jaetun tiedon hyodyllisyydelle on mééritelty

havainnollistavia mittareita, joita késitellaén luvussa 4.4.

Fan ym. (2020) vaittavat yritysten tyontekijoiden valisilla ihmissuhteilla olevan
tutkimusten mukaan suuri rooli viestinndn ja sitd kautta toimitusketjun resilienssin
kehittdmisen kannalta. Heiddn mukaansa on tarked ymmartaa tallaisten tydeldman
ihmissuhteiden eroavan kooltaan, jolla tarkoitetaan kontaktien lukumé&éaras, ja
laajuudeltaan, jolla tarkoitetaan kontaktien monimuotoisuutta. Esimerkiksi ostavan
yrityksen hankintapaallikolla voi olla hyvinkin suuri méaara kontakteja eri
toimittajayritysten myyntipaallikdiden kanssa, mutta samalla hanella voi olla hyvin
vahan kontakteja toimitusketjussa muissa tehtdvissa kuten rahoituksen tai
tuotekehityksen parissa toimiviin tydntekijoihin. Tallaisessa tilanteessa ostopaéllikén
saamaa tietoa on toki paljon, mutta se on Fanin ym. (2020) mukaan laajuudeltaan

rajallista ja saattaa jattdd huomioimatta monet mahdollisesti tarkeétkin nakdkulmat.

Fanin ym. (2020) mukaan yritykset, joiden henkil6st6lla on paljon monipuolisia
ihmissuhteita toimitusketjussa tarjoavat suotuisat puitteet jatkuvaan tiedonjakoon ja
vuorovaikutukseen. Tdma voi heiddn mukaansa olla strateginen voimavara, silla
monista lahteistd perdisin oleva suuri tiedon mééra yhdistettynd ajantasaiseen
informaatioon monenlaisista lahteista toimii arvokkaan tiedon ja mahdollisuuksien
valityskanavana toimittajien ja ostajien valill&. Toimitusketjun toiminnan
tehostamisessa hyodynnettavan informaation rikkautta lisavat siis informaation maaré ja
sen monipuolisuus yhdessa. Durach ja Machuca (2018) pitavat ihmisten vélisia suhteita
toimitusketjujen “sosiaalisina voiteluaineina”, joiden avulla yritykset voivat edistda

viestinnén hyodyllisyytté ja sitd kautta myos toimitusketjun resilienssia.
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4.3 Sitoutuminen

Mandalin ja Sarathyn (2018) mukaan jokaisen toimitusketjun yrityksen sitoutuminen
yhteistyohon on vélttdméatonté kaikenlaisten kykyjen kehittdmisen mahdollistamiseksi,
ja sitoutuneisuuden rooli korostuu epdvarmuuden vallitessa. Patruccon ym. (2020)
mukaan erityisesti epavarmoissa olosuhteissa ja kasvaneen toimittajamarkkinoiden
monimutkaisuuden vallitessa ostavien yritysten on usein ponnisteltava ollakseen
toimittajiensa priorisoima asiakas varmistaakseen toimittajiensa sitoutumisen.
Tallaisesta ensisijaisen asiakkaan (engl. preferred customer) -asemasta ja sen
saavuttamisesta on myds tehty monia tutkimuksia (ks. Schiele, 2012; Huttinger, 2014;
Makkonen ym. 2016). Sitoutuneisuuden voidaan sanoa siis olevan yhté lailla tarkeaa
niin ostavien yritysten, kuin myds toimittajien nakékulmasta. Parhaimmillaan sitoutunut
ryhma yrityksié voi ndin ollen luoda toimitusketjun, joka ei ole vain tehokas

normaaliolosuhteissa, vaan myds resilientti kohdatessaan odottamattoman hairion.

Mandalin ja Sarathyn (2018) mukaan korkea sitoutumisen taso mahdollistaa
toimitusketjun kumppaneiden valisten yhteistysuhteiden olemassaolon, edesauttaa
niiden jatkumista seka toimii ikaan kuin vakuutuksena sille, etté yritykset pyrkivat
aidosti kohti yhteisia tavoitteita. Kun yritykset ovat sitoutuneet rooleihinsa
toimitusketjussa, voidaan niiden olettaa tekevan tiiviimpéa yhteistyotd, jakamaan
olennaista tietoa ja investoimaan kehityskohteisiin, jotka hyodyttavét koko
toimitusketjua. Naiden asioiden saavuttamiseen liittyen etenkin kannustimien
yhdenmukaistaminen toimitusketjussa nousee keskeiseen rooliin, silld sen voi olettaa
olevan perimmainen syy, jonka takia yritykset haluavat sitoutua. Alfalla-Luquen ym.
(2015) mukaan tyontekijoiden sitoutumisen edistdminen johtaa parempaan
toiminnalliseen suorituskykyyn, ja se toimii ikd&n kuin toimittaja- ja asiakassuhteiden
kehittymisen perustana. Yritysten tulisi siis pyrkia toimittajiensa lisdksi myds
henkilGstonsa sitouttamiseen toimitusketjun resilienssin parantamiseksi, silla he

tyoskentelevéat toimitusketjun prosessien parissa kdytannon tasolla.
4.4 Yhteisty®

Farugueen ym. (2021) mukaan on epatodennakoistd, ettd yhdella yrityksella olisi kaikki
tarvittavat resurssit, tiedot ja vaadittava kokemus, joita tarvitaan koko toimitusketjun

kattavan resilienssin kehittamiseksi. Tastd syysté toimittajasuhteiden ja yhteistyon
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optimoiminen on tarke&a toimitusketjun resilienssin rakentamisen kannalta. Scholten ja
Schilder (2015) toteavat toimitusketjun resilienssin olevan koko toimitusketjun kattava
ominaisuus, joten ei riitd, ettd yksi tai muutama organisaatio pyrkii sen rakentamiseen.
Myas Jittner ja Maklan (2011) korostavat kaikkien toimitusketjun yritysten tarvetta
omaksua toimitusketjun resilienssin muodostavat komponentit yhdistaakseen voimansa

hairion tapahtuessa.

Toimitusketjuyhteisty6ll& tarkoitetaan prosessia, jossa itsendiset yritykset tekevét
yhteisty6td toimitusketjussa toimittaakseen tuotteita loppuasiakkaille
perustarkoituksenaan optimoida pitkan aikavalin tuotto kaikille ketjun jasenille ja
hankkia kilpailuetua (Simatupang ja Sridharan (2008). Yhteistydn keskitssa on heidan
mukaansa sitoutuminen yhteisiin strategisiin tavoitteisiin sek& kunkin osapuolen
ydinosaamisen hyddyntdminen. Y hteistyd toimitusketjussa on Richeyn (2009) mukaan
todennakoisimmin se tekijé, joka saa pidettyd organisaation osat yhdessa toimitusketjun
resilienssia koettelevissa kriisitilanteissa. Juttnerin ja Maklanin (2011) mukaan korkea
yhteistyon taso toimitusketjussa ehkdisee osapuolten opportunistista toimintaa, joka voi
vaikuttaa koko toimitusketjun reagointikykyyn. Yllattavien tilanteiden hyvéksikayttod
oman edun tavoittelemiseksi voi altistaa toimitusketjun kohtuuttoman suurille riskeille

suhteessa yhden yrityksen saavuttamaan hyotyyn.

Scholten ja Schilder (2015) painottavat erityisesti yhteistydkomponentin tarkeytta
toimitusketjun resilienssin kannalta. Heidan mukaansa tutkimustulokset osoittavat
ainoastaan myonteisia suhteita yhteistyon ja toimitusketjun resilienssin vélilla: mita
enemman yritykset osallistuvat yhteistychon, eli muun muassa tiedon jakamiseen,
viestintaan, suhteiden kehittdmiseen ja yhteiseen tiedon luomiseen, sita parempi on
toimitusketjun lapinakyvyys, nopeus ja joustavuus, miké viime ké&dessé johtaa
resilientimpaén toimitusketjuun. Né&in ollen yhteisty®n rooli resilienssin komponenttina
on erilainen. Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan toimitusketjukontekstissa

yhteisty6 rakentuu viidesta komponentista, jotka ovat:

1. yhteistyon suorituskyvyn mittaaminen (engl. collaborative performance system,
CPU)

2. tiedon jakaminen (engl. information sharing)

3. paatosten synkronointi (engl. decision synchronisation)
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4. kannustimien yhteensovittaminen (engl. incentive alignment)
5. innovatiiviset toimitusketjuprosessit (engl. innovative supply chain processes).

Yhteistyon suorituskyvyn mittaaminen voidaan maaritella prosessiksi, jossa
suunnitellaan ja luodaan suoritusmittareita sek&d méaaritellaan tavoitteita, jotka ohjaavat
toimitusketjun jasenid arvioimaan ja parantamaan suorituskykyaan. (Simatupang &
Sridharan, 2008). Kunkin toimitusketjun jasenyrityksen suorituskykya yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi seurataan yhdessa luotujen mittarien avulla tietyin
aikavélein, ja tarvittaessa tehd&dan muutoksia. Simatupangin ja Sridharanin (2008)
mukaan hyvin suunnitellulle tavoitteelle on ominaista se, ettd se on nahtdvissa tuloksissa
pikemminkin kuin toimissa, ja se on selvasti mitattavissa sekd muutettavissa
konkreettisiksi luvuiksi. My0s se, etta tavoitteen toteutuminen on sidottu tiettyyn
aikaikkunaan, ja se on haastava, mutta saavutettavissa, kuuluu heidan mukaansa hyvén
tavoitteen ominaisuuksiin. Tutkijat ovat luoneet toimittajavalintojen tueksi tarkoitettuja
malleja, joiden pohjalta toimittajia voidaan arvioida (ks. Olsen & Ellram, 1997; de Boer
ym. 2001).

Yhteisty6ll& saavutettavat tavoitteet luodaan sellaisiksi, etta niihin yltdessa toimitusketju
saavuttaa paremman aseman markkinoilla. N&ité kilpailutekijoita ovat Simatupangin ja
Sridharanin (2008) mukaan ainakin asiakaspalvelu, laatu, hinta, toimitusketjun
kokonaiskustannukset ja reagointikyky. Lisdksi heiddn mukaansa on tarkeaa, etta
maéaritetyt tavoitteet ja toimet niiden saavuttamiseksi kirjoitetaan nakyvasti ylos ja
tiedotetaan jokaiselle, joka osallistuu toimitusketjun toimintaan. Jokaisen tulisi olla
tietoinen yhteisista tavoitteista, silla pienillakin teoilla ja tekematta jattamisilla voi olla
pitkalla aikavalilla suuria vaikutuksia yrityksen, ja sita kautta koko toimitusketjun
toiminnan kannalta. Tyontekijoiden tydmotivaation ja halun onnistua voidaan odottaa
kasvavan, kun he ymmartavat pystyvéansa vaikuttamaan yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen konkreettisesti. Asian ytimessa on pyrkimys mitata ja parantaa
kokonaisvaltaisesti koko toimitusketjun suorituskykya yhteisia mittareita seuraamalla

sen sijaan, ettd kukin yritys pyrkii maksimoimaan oman hyétynsa.

Tiedon jakamisen avulla toimitusketjun yritykset voivat keratd, tallentaa ja tarjota tietoa,
jota tarvitaan tehokkaan p&atoksenteon varmistamiseksi (Simatupang & Sridharan,
2002). Tietojen, kuten kysyntédennusteiden, reaaliaikaisten varastotasojen ja

tuotantoaikataulujen jakaminen auttaa kaikkia toimitusketjun osapuolia suunnittelemaan
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toimintaansa tehokkaammin. Heiddn mukaansa téllaisten tietojen pohjalta
toimitusketjun yritykset voivat onnistua lyhentaméaan tuotteidensa l&pimenoaikoja,
nopeuttamaan reagointiaan markkinoiden muutoksiin ja parantamaan toimitustensa
oikea-aikaisuutta. Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan jaettujen tietojen laatua
ja kéytettavyytta voidaan arvioida useiden kriteerien, kuten osuvuuden, tarkkuuden,
ajantasaisuuden ja luotettavuuden perusteella. Heidankin mukaansa tiedon jakamisen
suurin hy6ty on sen aikaansaama toimitusketjun lapinakyvyys, joka auttaa
toimitusketjun yrityksia paatoksenteossa. He pitavat tiedon jakamista myos ikdan kuin
liimaavana tekijénd, joka yhdistaa toimitusketjuyhteistyén osat kokonaisuudeksi. Fisher
(1997) korostaa tiedon jakamisen ja nopean reagoinnin tarkeytt4 etenkin sellaisissa

toimitusketjuissa, jotka operoivat markkinoilla, joiden kysynt&a on haastava ennustaa.

Paatosten synkronointi ja koordinoiminen toimitusketjujen yritysten kesken
mahdollistaa toimitusketjun kokonaisvaltaisen hyotysuhteen kohentumisen,
kokonaisvoittojen kasvun ja kokonaiskustannusten vdhenemisen muodossa (Simatupang
& Sridharan, 2008). Tama strateginen lahestymistapa varmistaa, ettd kaikki toimijat
pyrkivét kohti yhteisia tavoitteita jaetun tiedon avulla. Paatdsten synkronoinnin
tavoitteena on rakentaa tehokas reagointikykyinen ja resilientti toimitusketju, joka omaa
edellytykset menestykseen pitkalla aikavalilla. Vaikka toimitusketjun yritykset ovatkin
itsendisia toimijoita, yksittaisella yritykselld on rajalliset mahdollisuudet hankkia ja

hy6dyntéé tietoa.

Paatosten synkronoinnin kohdalla on Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan
keskeisenéd kysymyksena se, sailytetdanko oikeus paatoksentekoon itsellé vai
delegoidaanko paatoksenteko jollekin toiselle taholle toimitusketjussa. He pitavat
yleisend oletuksena sit4, etta padtoksenteko-oikeus tulisi antaa niille toimijoille, joilla on
eniten tietoa kyseisen ongelmien ratkaisemiseen liittyen. Paatdsoikeuden myontamisen
jalkeen toimitusketjun yritykset saavat yha vaikuttaa paatoksentekoon aktiivisesti, sill&
niiden tehtdvéana on yleensa ratifioida paatokset ja valvoa niiden seurauksia.
(Simatupang ja Sridharan 2008). Heiddn mukaansa keskeistéa on se, mita tietoa tarvitaan,
kenell& on paras péaésy siihen ja kenella on parhaat valmiudet kéyttaa tietoja nopeasti.
Padtoksenteko-oikeus pyritédan siis ohjaamaan sille, jolla koetaan olevan parhaat
edellytykset oikeiden ratkaisujen tekemiseen toimitusketjun tavoitteiden saavuttamisen
kannalta. Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan paatésten synkronointi on siis

prosessi, jossa paatoksenteko-oikeus jaetaan tietyille toimitusketjun ketjun jésenille,
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jotka ovat sitten vastuussa tuloksista. Myyjan hallinnoima varasto (engl. vendor-
managed inventory, VMI) on eras esimerkki paatosten syknronointitavoista. Sit4
soveltaessaan toimitusketjussa ylempana oleva yritys voi ottaa vastuun toimittajansa
kysyntdennusteiden ja tdydennystilausten tekemisestd, ja sité kautta tehda

toimitusketjun kannalta parempia péaatoksia niiden suhteen (Lee ym. 1997).

Toimitusketju toimii hyvin, jos sen yritysten kannustimet ovat linjassa, eli jos
lilketoiminnan riskit, kustannukset ja edut jakautuvat tasapuolisesti verkostossa.
(Narayanan & Raman, 2004). Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan jokaisen
yhteisty6hankkeen ongelmana on kuitenkin motivoida siihen osallistuvia tahoja
pyrkiméaan toimintaan, joka hyodyttaa kaikkia yhteistyohon osallistuvia toimijoita
arvonluomisen nakokulmasta. Naryananin ja Ramanin (2004) mukaan tdmé johtuu
kolmesta syysta. Ensimmainen syy on piilotettu toiminta (engl. hidden action) eli se,
etteivat yritykset aina saa tietoa muiden yritysten toimista, miké& johtaa siihen, ett4
niiden on vaikea saada ndita yrityksia tekemaén parhaansa esimerkiksi luomansa
tarjonnan eteen. Tiedon jakaminen yhteistyon liimana nousee siis tarkedan rooliin.
Toisena syyna esiin nostetaan piilotettu informaatio (engl. hidden information)
toimitusketjussa. Tilanteessa, jossa yrityksilla on eri maara tietoa toimitusketjun
suoriutumisen kannalta olennaisista asioista, tiedon jakamisen térkeys tulee jalleen
esiin. Kolmantena syyna pidetd&n huonosti suunniteltuja kannustinjarjestelmid, jotka
ovat joillekin toimitusketjun osille suotuisampia kuin toisille. Tallainen jérjestelma ei
ole optimaalinen toimitusketjun kokonaisarvon lisdédmisen kannalta, silla se ei motivoi

toimitusketjun kaikkia yrityksia yhteisty6hon samalla tavalla.

Kannustimien yhdenmukaistamiseen tahtadvéa toiminta motivoi jasenia toimimaan
johdonmukaisesti yhteisten strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Siihen kuuluu
koko toimitusketjulle hyddyllisten paatosten tekemisen lisaksi myds todenmukaisen
yksityisen tiedon jakaminen yritysten valilla. (Simatupang ja Sridharan (2008).
Kannustimien yhdenmukaistamisjarjestelman toimitusketjussa on kyettava
houkuttelemaan, motivoimaan ja pitdméan osallistuvat yritykset mukana saavuttaakseen
paremman kokonaissuorituskyvyn. Simatupangin ja Sridharanin (2008) mukaan
Jokaisen yrityksen osallisuutta saavutettuihin tuloksiin arvioidaan, ja yhteistyosta
aiheutuneet voitot tai tappiot toimitusketjussa voidaan allokoida kullekin yritykselle

suoriutumisensa perusteella.
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Croxtonin ym. (2001) mukaan yritysten véalisten prosessien virtaviivaistaminen on
seuraava suuri askel kustannusten vahentamisessd, laadun parantamisessa ja toiminnan
nopeuttamisessa. Innovatiivisilla toimitusketjuprosesseilla tarkoitetaan sitd, missa
maarin ketjun jasenet suunnittelevat ja toteuttavat yhdessa joustavia
toimitusketjuprosesseja, joiden avulla toimitetaan tuotteita loppuasiakkaille oikea-
aikaisemmin ja pienemmilld kustannuksilla (Simatupang ja Sridharan (2008).
Innovatiiviset toimitusketjuprosessit mahdollistavat sen, etté toimitusketjun yritykset
voivat varmistaa nopean tavaravirran toimitusketjussa seka uusien tuotteiden
kehittdmisen, kysynnén suunnittelun ja tilausten toteuttamisen samalla minimoiden
néista toimista aiheutuvat kokonaiskustannukset. Fisherin, (1997) mukaan joustavuuden
luomiseksi yritykset voivat suunnitella jakelujarjestelménsé, tuotteensa,
tuotantoprosessinsa ja varastonhallintansa uudestaan saavutaakseen
kustannustehokkuuden ja kyvyn yhteensovittaa tarjontansa erilaisiin
kysyntéolosuhteisiin. Hadnen mukaansa funktionaaliset ja kysyntansé puolesta helposti
ennustettavat tuotteet vaativat tehokkaan prosessin, kun taas innovatiiviset ja kysyntansa

puolesta vaikeammin ennustettavissa olevat tuotteet vaativat reagoivan prosessin.
4.5 Vaihtoehtoisia nakdkulmia

Kumppanuussuhteet toimitusketjujen yritysten valill4 ovat saaneet viime aikoina paljon
huomiota, miké& johtuu siité, ettd yha suurempi osa yrityksisté ovat tehneet
kumppanuudesta toimittajiensa kanssa hankintastrategioidensa perustan (Minahan,
1998; Gadde & Snehota, 2000). Myds lloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 280)
sanovat erilaisten kumppanuussuhteiden nousseen liikkeenjohdon ismiksi 1990-luvun
lopulla, mika kertoo ilmion globaalista vahvuudesta. Luodessaan kumppanuussuhteita
yritykset ovat vahenténeet radikaalisti suoraan johtamiensa toimittajien maaraa ja
siirtdneet vastuuta kouralliselle tarkeité toimittajia. Houkuttimena laheisen yhteistyon
aloittamiseksi toimii muun muassa uusien tuotteiden nopeampi lanseeraaminen,
suuremmat maaraalennukset, tuotantoon kohdistuvat pddoman vaheneminen, riskien
pieneneminen sekd mahdollisuus kayttdd vahemmaén aikaa alempien tasojen toimittajien
valvontaan, mik& vapauttaa ydinosaamiseen keskittymiseen tarvittavia resursseja. (Choi
& Linton, 2011.)

Gadde ja Snehota (2000) kyseenalaistavat artikkelissaan kumppanuussuhteiden

ylivoimaisuuden, ja korostavat toimitusketjujen yksilollisyyttd. Heidan mukaansa
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ongelmana on, ett4d monissa tapauksissa kumppanuussuhteen mahdollistamiseksi
tehtavat muutokset toimitusketjussa esitetadn virheellisesti ik&dan kuin siirtymana jostain
vanhasta ja vanhentuneesta toimintatavasta johonkin uuteen ja ajankohtaiseen. Heidén
mukaansa erityisesti laheisid suhteita toimittajiin pidetdan ylivoimaisena ratkaisuna
toimittajasuhteiden hyddyntdmisen kannalta, ja taméa ndkemys perustuu usein ongelmien
vahattelyyn seka epaselviin oletuksiin, mika voi olla haitallista. Kohtuullisuuden ja
tilannekohtaisuuden korostaminen on siis keino, jolla he pyrkivat toppuuttelemaan
lukijaa vélttaméaan liiallista sinisilmaisyytté vertaillessaan kumppanuussuhteita ja niiden

mahdollistamia hy6tyjd muunlaisiin yhteistydsuhteisiin.

Vaikka Nikookar ym. (2021) tunnustavatkin toimitusketjujen riskienhallinnan ja
resilienssin merkityksen, ovat he sitd mieltg, etta niiden teorioihin siséltyy liian
Kielteinen asenne toimitusketjun hairidita kohtaan siind mielessa, etta hairiot nahdaan
yleensd haitallisina ja véltettavind asioina. Heiddn mukaansa téllainen negatiivinen
nakemys héirioita kohtaan ei valttdmatta riitd menestyméaan nykypdéivan satunnaisuuden
tayteisesséd maailmassa, ja siksi on aika ottaa seuraava askel, joka on epgjarjestyksen
pitdminen menestyksen lahteend. Tdma ajattelu juontaa juurensa Talebin (2012)
antihaurauden (engl. antifragility) teoriasta, jonka mukaan antihauraat asiat hyotyvéat
epéjarjestyksesta. Teoriaa voi soveltaa moneen jarjestelmaan, kuten myos
toimitusketjuihin, ja sitd on tutkittu my6s toimitusketjukontekstissa (ks. GroRler, 2020;
Shoushtari & Ghafourian, 2023).

Nikookarin ym. (2021) mukaan toimitusketjun antihaurautta edistéa toimitusketjun
rakenne, joka koostuu heikoilla linkeilla toisiinsa yhdistetyistd moduuleista. Heidan
mukaansa linkki moduulien valilla on heikko, jos moduulijoukossa toimivan yksittdisen
moduulin ep&onnistumisella ei ole vaikutusta muihin moduuleihin. Tdm4 voidaan
saavuttaa hyvin méaritellylla jarjestelmalld, joka mahdollistaa moduulien valisen tiedon
jakamisen, muttei kuitenkaan luo liiallista tai tarpeetonta riippuvuutta niiden valille.
Toimittajasuhteisiin liittyen antihaurauteen tahtadvaan toimintaan kuuluu muun muassa
useampien toimittajien hyddyntdminen ja puskurivarastojen pitdminen (Ramezanin &
Camarinha-Matos, 2020) seka kohtuullisen korkea yhteistyon taso toimitusketjuun
kuuluvien kokonaisuuksien valilla. (Nikookar ym., 2021; Ramezani & Camarinha-
Matos, 2020). Jérjestelmét, kuten toimitusketjut voivat Talebin (2012, 101) mukaan
muuttua erittdin haavoittuvaisiksi pitkittyneen vakaan ajanjakson kuluessa, silla sen

piilevét haavoittuvuudet ikdan kuin kasautuvat hiljalleen aiheuttaen ongelmia suuren
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hairion ilmaantuessa. Satunnaiset hairiot eivat hdnen mukaansa kuitenkaan vélttamatta
ole yhta haitallisia monimutkaisillekaan jarjestelmille, jos nykyinen l&ahestymistapa
muuttuu ja epéjarjestys opitaan nakeméaan oppimisen ja kasvamisen mahdollisuutena.
Antihauraus on teoriana melko erikoinen ja sen tutkimus toimittajasuhteiden hallinnan
kontekstissa on vield suhteellisen tuoretta, joten selkeda konsensusta sen elementeista ja

kehittdmistavoista ei toistaiseksi ole syntynyt.
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5 Johtopaatokset

Tassé tutkielmassa tarkasteltiin toimitusketjun resilienssid ja kartoitettiin sen
rakentamisen mahdollisuuksia erilaisten toimittajasuhteiden ja niiden hallinnan keinojen
kautta. Lahtokohtana oli havainto, ett4 nykyajan yhda monimutkaisemmat ja
maantieteellisesti hajaantuneemmat toimitusketjut ovat alttiita monenlaisille hairidille,
minka vuoksi resilienssin eli kyvyn palautua hairiétilanteista, sopeutua muutoksiin ja
jopa vahvistua niistd merkitys on korostunut. Toimitusketjun resilienssi otettiin
syvéllisempaan késittelyyn Jattnerin ja Maklanin (2011) neljan komponentin
viitekehyksen kautta, silld useiden tutkijoiden mukaan juuri ndiden ominaisuuksien
kehittdmisen kautta toimitusketjuilla on mahdollisuus kehittaa resilienssiaan.
Toimittajasuhteiden hallinta on resilienssin kehittdmisen kannalta keskeisessd asemassa,
silld yritysten yhteistoiminnan taso ja toimitusketjun suorituskyky mitataan

epavarmuuden vallitessa ja héirididen haastaessa sen toimintaa.

Tutkielmassa tutkittiin toimittajasuhteiden eri muotoja vuorovaikutukseltaan véhéisista
transaktionaalisista suhteista aina kumppanuuksien kaltaisisiin tiiviin yhteistyon
muotoihin. Kavi ilmi, etta tieteellisessa kirjallisuudessa laajalti omaksutun kasityksen
mukaan tiiviimpi yhteisty0 ja vahva sitoutuminen keskeisten toimittajien kanssa voi
tuoda toimitusketjulle merkittavié hyotyjd, kuten tuotteiden ja palvelujen laadun ja
tehokkuuden parantumista seka innovaatioiden lisdantymistd. Suorituskyvyn kannalta
elintarkeén yhteistyon onnistuminen edellytté osapuolilta sitoutumisen lisaksi vahvaa
luottamusta, tarkoituksenmukaista viestintad, yhteisiin tavoitteisiin pyrkimisté seké
usein pitk&janteisyytta, silla osa hyddyista saattaa realisoitua vasta yhteistyon jatkuttua

vuosia.

Tutkimusten pohjalta havaittiin, etté strategisilla toimittajasuhteiden hallinnan keinoilla
voidaan olennaisesti vaikuttaa myos toimitusketjun resilienssiin, jonka tarve
hairidtilanteista palautumisen kannalta on suuri, ja jonka rooli tulee yha korostumaan
tulevaisuudessa. Toimittajasuhteissa luottamuksella, viestinnalla, sitoutumisella ja
yhteisty6ll& havaittiinkin olevan selva positiivinen vaikutus toimitusketjun resilienssiin.
Kun toimitusketjun kaikki yritykset kykenevét ndiden ominaisuuksien avulla yhdessé
reagoimaan hairidihin nopeasti, laimentaa se niiden negatiivisia vaikutuksia ja voi

auttaa jopa hyddyntaméan niistd mahdollisesti seuraavia mahdollisuuksia.
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Toimittajasuhteiden strategisen hallinnan ja jatkuvan kehittdmisen voidaan sanoa
kuuluvan keskeisiin tyokaluihin sellaisille yrityksille, jotka pyrkivéat vahvistamaan
toimitusketjunsa resilienssia nykyajan vaikeasti ennustettavassa ja muuttuvassa
toimintaymparistossa. Yhta lailla tulee kuitenkin huomioida jokaisen toimitusketjun
yksil6llisyys ja se, ettei vuosikymmenten ajan tehtyjen tutkimustenkaan perusteella ole
keksitty selkeédd vakioitua ja oikeaa tapaa hallita toimittajasuhteitaan. Yritysten tulee
arvioida tarpeensa ja toimia parhaansa mukaan niiden vaatimin tavoin. Tutkielman

tulokset ja niihin pohjautuvat johtopéaatokset voivat auttaa ndiden paatosten tekemisessé.
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