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Globalisaation ja kiristyneiden jannitteiden myota geopoliittinen turbulenssi on ollut viime
vuosina jatkuvassa nousussa, mika taas on vaikuttanut laajasti globaaliin talouteen ja varsinkin
globaaliin toimitusketjuun. Muun muassa Covid-19 pandemia, Venajan hyokkayssota
Ukrainaan, Yhdysvaltojen ja Kiinan kauppasota, Brexit ja huthikapinallisten hydkkaykset
rahtilaivoja kohtaan Punaisellamerelld ovat tehneet entistd selvemmaksi toimitusketjujen
haavoittuvuuden. Tama nakyy laajenevasti toimitusketjujen uudelleenkonfiguroinnin tarpeessa.
Esimerkiksi Venajan hyokkayssota Ukrainaan on pakottanut yrityksia katkaisemaan
toimitusketjujaan Vendjall4 sanktioiden takia, kun taas Brexit on aiheuttanut muun muassa
tuotantolaitosten uudelleen sijoittelua.

Tassa tutkielmassa perehdytdan siihen miten geopoliittinen turbulenssi vaikuttaa
toimitusketjujen konfiguraatioihin. Aihetta l&hestytédan tutkimuskysymyksen ”Miten
geopoliittinen turbulenssi uudelleenkonfiguroi toimitusketjuja?” avulla. Aiheen tarkastelussa
hyddynnetddn Srai & Gregoryn (2008) neljaa toimitusketjun ulottuvuutta.

Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd geopoliittisen turbulenssin myota aiheutuvat
disruptiot uudelleenkonfiguroivat toimitusketjuja monin eri tavoin. Uudelleenkonfiguroinnissa
korostuu toimitusketjun sopeutumiskyky, jonka avulla mukautuminen disruptioihin
tilannekohtaisesti on mahdollista. Geopoliittisten disruptioiden luonteet vaihtelevat hyvin
paljon, jonka takia uudelleenkonfiguraatioratkaisuja on monenlaisia. Yleisimpié
uudelleenkonfigurointeja tutkielman perusteella ovat kuitenkin tuotantolaitosten siirtdminen,
toimittajasuhteiden muokkaaminen ja kuljetusreittien uudelleensuunnittelu.

Avainsanat: geopoliittinen turbulenssi, geopoliittinen disruptio, toimitusketjun konfigurointi,
toimitusketjun uudelleenkonfigurointi
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1 Johdanto

Viime vuosina geopoliittinen turbulenssi on ollut globaalilla tasolla jatkuvassa
kasvussa. Geopoliittinen turbulenssi on johtanut maiden valisiin jannitteisiin ja siten
vaikuttanut yrityksiin ja kuluttajiin globaalisti. Tdma on ilmeista varsinkin
tarkasteltaessa tapahtumia vuodesta 2016 lahtien (Bednarski ym. 2023, 1.) Iso-Britannia
erosi EU:sta vuonna 2016 Brexit-neuvottelujen takia, joka aiheutti seuraavaksi neljaksi
vuodeksi epdvarmuutta ja muutosta Iso-Britanniassa sijaitseville yrityksille. Vuonna
2018 kaksi vuotta Yhdysvaltojen uuden presidentin Donald Trumpin valitsemisesta,
alkoi Yhdysvaltojen ja Kiinan vélinen kauppasota, jonka seurauksesta monet yritykset
siirsivat tuotantonsa ulos Kiinasta (Bednarski ym. 2023, 1.) Lahempané nykyhetkeé
alkoi vuonna 2022 Vendjan hyokkayssota Ukrainaan, joka aiheutti varsinkin 6ljy- ja
kaasuhintojen jyrkan nousun ja samalla katkaisi kaupankaynnin yhden maantieteellisesti
suurimman valtion kanssa (Bednarski ym. 2023, 1). Nykyhetkena vuonna 2024 Suezin
kanavaa kayttaneet rahtilaivat joutuvat kiertdaméaan Afrikan ympéri huthikapinallisten
hyokkaysten takia (Gerrard 2024). Kun taas katsomme lahitulevaisuuteen vuoteen 2026,
valtioiden vélisi& aseellisia konflikteja pidetd&n viidenneksi suurimpana riskind heti

kyberturvallisuuden jalkeen globaalilla tasolla (World Economic Forum 2024).

Tulkitaksemme tieteellista tekstid, on hyva maaritelld tutkielmassa kdytetyt padkasitteet.
Konfiguraatio on tapa, jolla jokin asia tai kokonaisuus on jarjestetty. Charu & Janis
(2007, 3) madrittelevit konfiguroinnin seuraavasti: ”Configuration is an arrangement of
parts or elements that gives the whole its inherent form.” Tdma voidaan ymmértaa siten,
ettd konfiguraatio on osien tai elementtien jarjestely siten, ettd kokonaisuus saa halutun
kuvan. Konfigurointiin liittyy myds muita kasitteitd — muun muassa
uudelleenkonfigurointi -, joihin syvennytaan luvussa 3. Disruptioriskit taas maaritellaan
usein suunnittelemattomina tapahtumina, jotka rajoittavat toimitusketjua (Shekarian &
Parast 2021, 427). Taten geopoliittisen disruptioiden voidaan ajatella olevan

disruptioita, jotka ovat aiheutuneet geopoliittisista tapahtumista.

Geopoliittisen turbulenssin myota aiheutuneet disruptiot ovat perusteellisesti uudelleen
konfiguroineet globaaleja toimitusketjuja. Tama on nékynyt varsinkin tuotannon
uudelleen sijoittamisessa, toimittajaverkoston muutoksissa ja kuljetusreittien
suunnittelussa (Roscoe ym. 2022, 1408). Téssa kandidaatintutkielmassa pyritaan

tutkimaan yha selvemmén geopoliittisen turbulenssin vaikutusta toimitusketjun



konfiguraatioihin. T&t4 tutkitaan Srain ja Gregoryn (2008, 394) neljan
toimitusketjukonfiguraation padulottuvuuden avulla. On myds hyva mainita, etta
geopoliittisen turbulenssin vaikutusta globaaliin toimitusketjuun ei ole tutkittu
kovinkaan mittavasti tuotantotalouden tai suurien tapahtumien ulkopuolella. Muun
muassa palvelutaloutta (Bednarski ym. 2023, 16) ja joitain yksittaisia tapahtumia, kuten
Japanin ja Etel&-Korean kiistaa sotakorvauksiin liittyen ei ole tutkittu sen enempaa
(Bednarski ym. 2023, 10). Kandidaatintutkielmassa vastataan seuraavaan

tutkimuskysymykseen:
- Miten geopoliittinen turbulenssi uudelleenkonfiguroi toimitusketjuja?

Kandidaatintutkielman tutkimusmenetelména toimii kirjallisuuskatsaus, jonka avulla
syvennytaan varsinkin tieteellisiin artikkeleihin ja niiden tuloksiin. Tutkielman
johdantoa seuraavassa luvussa kaksi késitelld&dn geopolitiikkaa varsinkin geopoliittisen
turbulenssin ja liiketoiminnan ndkdkulmasta todellisen maailman esimerkkien kera.
Kolmannessa luvussa keskitytaan toimitusketjujen konfigurointiin, jossa syvennytaan
muun muassa eri konfiguraatioteorioihin ja uudelleenkonfigurointiin. Neljannessa
luvussa yhdistetadn toisessa ja kolmannessa luvussa tarkasteltua ja pyritaan
selvittdmaan toimitusketjujen uudelleenkonfigurointia geopoliittisen turbulenssin

kontekstissa. Viimeinen eli viides luku siséltda yhteenvedon ja johtopéaatokset.



2 Geopoliittinen turbulenssi ja liiketoiminta

Tassa luvussa kasitelldaan geopolitiikkaa yleisella tasolla ja syvennytaan geopoliittiseen
turbulenssiin ja liiketoimintaan. Luvun ytimena on méaritella ja tutkia geopolitiikka

antaen tarpeeksi syvallisen ymmaérryksen geopolitiikan yhdistamiseen toimitusketjuihin.
2.1 Geopolitiikka kasitteena

Geopolitiikan juuret yltavat antiikin aikaan, jolloin filosofi Aristoteles toi geopolitiikan
teorian esille filosofeille Montesquieu ja Machiavelli. Néista kahdesta Machiavelli
kirjoitti teoksen nimeltd "Ruhtinas”, jossa mainitaan, ettd maantieteen hallitseminen
olisi keskeinen osa politiikassa selviytymisté (Sloan 2017, 1.) Geopolitiikka kasitteena
nousi ensimmaista kertaa esille vuonna 1899, jolloin ruotsalainen Rudolf Kjellén kehitti
analyyttisen kehyksen orgaanisista poliittisista tieteistd, joista yksi oli "Geopolitik™ eli
geopolitiikka (Criekemans 2021, 112). Geopolitiikka sai kuitenkin kunnolla suosiota
vasta 1920-1930 luvulla Saksassa Versaillesin rauhan jalkeen entisen upseerin Karl
Ernst Haushoferin ansiosta. Haushofer naki geopolitiikan analyyttisena instrumenttina
ymmartdmaan paremmin Saksan ainutlaatuista asemaa yhtena Euroopan keskella

sijaitsevista maista (Criekemans 2021, 113.)

Geopolitiikalle kasitteena I0ytyy useampia eri maaritelmid, joista useimmat keskittyvét
nykyaikaisten talouksien kehittamiseen, liikenteen muutoksiin, aseteknologiaan,
paasyyn kaupankaynnin reiteille ja resursseihin (Sloan 2017, 1). Geopolitiikan voidaan
sanoa olevan tieteenala, joka kuuluu samaan aikaan poliittiseen maantieteeseen, etta
kansainvélisiin suhteisiin — hahmotettavissa kuviossa 1 -, jossa tutkitaan
vuorovaikutusta poliittisten toimijoiden ja heitd ymparoivien reviirien valilla. Tata
tutkitaan kolmessa ulottuvuudessa: fyysinen maantiede, ihmismaantiede ja
tilaulottuvuus (Criekemans 2021, 1.) Nykyaan monet analyytikot kayttavat implisiittisia
tai eksplisiittisia geopoliittisia analyyseja riskien tunnistamiseen. Téssé kontekstissa
puhutaan geopoliittisista riskeistd, jotka jakautuvat useampaan sektoriin: talous,

ympéristo, energia, strategia ja teknologia (Criekemans 2021, 2.)



Poliittinen maantiede Kansainvaliset suhteet

Kuvio 1 Geopolitiikan kaksi puolta (Sloan 2017, 99)

2.2 Geopolitiikka liiketoiminnassa

Nyky-yhteiskunnassamme geopolitiikan vuorovaikutus nékyy selvéasti kansainvalisissa
tapahtumissa. Esimerkiksi Yhdysvalloista vuonna 2007 alun saanut finanssikriisi johti
valuuttojen arvonlaskuun ja yleisiin taloudellisiin katastrofeihin ympari maailmaa.
Geopolitiikka nakyi kyseisessa kriisissa muun muassa valtioiden véliintuloina,
harjoitetun politiikan kehittdmisen& sekd toimialarajojen ylittdvéna yhteistyona (Munoz
2013, 3.) Tdéman ja muiden tapahtumien pohjalta todetaan, ettd geopoliittiset tapahtumat

vaikuttavat talouskasvuun ja teollisuuden kannattavuuteen (Porrino 2009, 52).

Aikaisemmin mainitun finanssikriisin geopoliittiset seuraukset korostavat hairiota
aiheuttavien geopoliittisten tapahtumien ymmartamisen tarkeytta yritysten
nakokulmasta. Odottamattomat ja laajan vaikutuksen omaavat geopoliittiset tapahtumat
voivat johtaa epdsuotuisasti liiketoimintaan vaikuttaviin hairidihin (Munoz 2013, 3.)
Nykyisessé geopoliittisessa maailmassa yritykset kohtaavat liiketoimintaa heikentévia
riskeja muun muassa hinnannousujen, valuuttakurssien vaihtelujen, poliittisen
epdvakauden, taloudellisten laskusuhdanteiden, terrorismin seka liikenne- ja

palveluhdirididen takia (Munoz 2013, 4).

Geopoliittiset tapahtumat vaikuttavat yrityksiin suurella, keskikokoisella ja pienella
tasolla. Suurella tasolla tapahtuvat tapahtumat vaikuttavat yrityksiin valittomasti ja
merkittavasti, kuten esimerkiksi raju 6ljyn hinnan nousu. Keskikokoinen tapahtuma taas
voi vaikuttaa epésuorasti tai suorasti yritykseen, kuten esimerkiksi pieni valuutan
arvonlasku, joka voi vaikuttaa yrityksen toimintaan positiivisesti tai negatiivisesti

riippuen harjoittaako yritys tuontia tai vientid. Pienen tason tapahtuma taas vaikuttaa
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heikosti yritykseen silla ajanhetkelld, kuten esimerkiksi konflikti kahden pienen valtion
valilla Afrikassa. Tall& on todennékdisesti erittdin pienet vaikutukset esimerkiksi

Yhdysvalloissa sijaitsevaan yritykseen (Munoz 2013, 4.)
2.3 Geopoliittinen turbulenssi ja disruptiot toimitusketjun néakékulmasta

Kuten aikaisemmin mainittiin, odottamattomat ja laajan vaikutuksen omaavat
geopoliittiset tapahtumat voivat johtaa liiketoimintaan vaikuttaviin hairiéihin eli
disruptioihin, jotka ovat globaalilla tasolla yha ilmeisempié ja uhkaavat varsinkin
globaaleja toimitusketjuja (Sodhi & Tang, 2021, 7). Yksi viimeisimmisté turbulenssia
aiheuttaneista tapahtumista on Vendjan hyokkayssota Ukrainaan, joka sai alkunsa 24
helmikuuta 2022. Kyseinen sota on aiheuttanut muun muassa jannitteitd valtioiden

valille ja raskaita sanktioita Venajaa vastaan (Hoang-Tien ym. 2022, 633-634.)

Geopoliittiset disruptiot voidaan méaaritella riskeind, jotka liittyvat sotiin, terrorismiin tai
valtioiden toimijoiden vélisiin jannitteisiin, jotka taas vaikuttavat normaaleihin ja
rauhanomaisiin kansainvalisiin suhteisiin (Roscoe ym. 2022, 1408). Toimitusketjun
nékokulmasta disruptiot ovat yleensa suunnittelemattomia tapahtumia, joiden takia
toimitusketjun normaali toimivuus rajoittuu (Shekarian & Parast 2021, 427-428), joka
taas johtaa tehokkuuden ja kilpailukyvyn laskuun (Carvalho & Cruz-Machado 2011,
27). Disruptiot toimitusketjussa johtuvat yleensa ihmisisté tai luonnollisista
tapahtumista, kuten luonnonkatastrofeista, laskusuhdanteista, teknologian muutoksista,
lakoista tai terrori-iskutuista (Shekarian & Parast 2021, 427-428).

Kirjallisuudessa toimitusketjun disruptioita on jaettu useammilla eri tavoilla. Shen ja Li
(2016, 699) jakavat disruption kolmeen péaaalueeseen: kysyntadisruptio,
tarjontadisruptio ja disruptioriski. Agrawal ja Jain (2021, 2496) taas jakavat disruptiot
tarjontadisruptioihin, siséisiin disruptioihin, asiakasdisruptioihin ja ulkoisiin
disruptioihin. Yleisesti ottaen on kuitenkin oltu samaa mielt4 siitd, ettd mit4 pidempaén
disruptio tai siitd palautuminen kestaa, sitd suurempi negatiivinen vaikutus sill4 on

yrityksen tuotolle (Bednarski ym. 2023, 2).
2.4 Esimerkkeja geopoliittisista disruptioista

Covid-19 pandemiaa mielletaan usein Kirjallisuudessa geopoliittisena tapahtumana.

Tama johtuu siitg, ettd pandemia sai valtiot suojelemaan itsedén haalimalla
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suojavarusteita ja rokotenationalismilla, jotka taas aiheuttivat jannitteita
kaupankaynnille valtioiden valilla (Bednarski ym. 2023, 9). Covid-19 my®s johti siihen,
ettd monet valtiot pyrkivat tuottamaan omavaraisemmin suojavarusteita. Tahan johti
muun muassa se, ettd pandemian aikaan osa kiinalaisista terveysalan toimittajista
toimittivat virheellisten tietojen alla esimerkiksi suojamaskeja, joka loi epdvarmuutta
toimitusten laadusta ja maarasta lyhyelld aikavélilla seké saatavuudesta pidemmalla
aikavalilla (Sodhi & Tang 2021, 9.)

Iso-Britannian erotessa Brexitin takia EU:sta, monet yritykset siirsivat tuotantoaan pois
Iso-Britanniasta tai takaisin Iso-Britanniaan. Yleisimpié syita tuotannon siirtamisesta
pois Iso-Britanniasta olivat muun muassa EU:n saavutettavuus, tiukka rajavalvonta
viennille ja tuonnille ja suuremmat tullikustannukset. Iso-Britanniaan siirtamisen
yleisimmat syyt olivat muun muassa tullin ulkopuoliset kustannukset, kuten rajalla
tapahtuvat viiveet ja varaston tasot, korkeat operaatioiden siirtokustannukset ja
asiakaspalvelusopimukset (Moradlou ym. 2021, 118.) Laaketeollisuuden nakdkulmasta
Iso-Britannian ja EU:n regulaatiot ladketeollisuudessa erosivat huomattavasti, jonka
takia ladketeollisuuden yritykset joutuvat tuplaamaan laadunvalvonnan ja laajentamaan
tuotantoaan siten, etta tuotantolaitoksia oli niin EU:ssa kuin Iso-Britanniassa (Roscoe
ym. 2022, 1418).

Venéajan hyokkadyssota Ukrainaan aiheutti nopeasti reagointia muulta maailmalta
sanktioiden muodossa Vendjaé kohtaan ja aseellisen tuen muodossa Ukrainaa kohtaan.
Taman liséksi yritykset alkoivat uudelleen miettiméaén toimitusketjujensa yhteytta
Venéajaan, jonka jalkeen hyvinkin nopeasti yritykset vetaytyivat Venajalta (Srai ym.
2023, 290). Téhén mennessa yli 1 000 kansainvalista yritysta on lakkauttanut tai
vahentényt toimintaa Venajalla ja yli 200 yritysté on vetdytynyt kokonaan. Lisaksi
monet yritykset ovat olleet riippuvaisia Vengjalta ja Ukrainasta 16ytyvisté raaka-
aineista, kuten viljasta ja auringonkukkadljysta. Esimerkiksi Egypti on joutunut
suuntaamaan katseensa Intiaan laajentaakseen toimittajaverkostoaan, koska Egyptin
viljatuonnista yli 80 % tuli Vendjélté ja Ukrainasta (Uslay & Sheth, 2023, 2.) Néiden
lisaksi my6s kuljetusreitit aiheuttivat disruptiota toimitusketjuissa. Maantiekuljetukset
Euroopan ja Aasian valilla ovat hankaloituneet muun muassa turvallisuus- ja
mainekysymysten takia. EU:n ilmatilan sulkeminen venéldisilta lentokoneilta ja rahdilta
on vaikeuttanut huomattavasti ilmayhteyksia Euroopan ja Vendjan vélilla. Myo6s

Mustanmeren lapi kulkevia rahtiyhteyksié on rajattu (Ohran 2022, 141.)
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Esimerkit tuovat ilmi toimitusketjun roolia geopoliittisten disruptioiden seassa. Kuten
aikaisemmissa esimerkeissé tulee ilmi, disruptiot vaikuttavat sen hetkiseen
toimitusketjun toimivuuteen, jonka my6té yritykset joutuvat usein muokkaamaan
toimitusketjua vastatakseen disruptioiden aiheuttamiin muutoksiin. Seuraavassa luvussa

syvennymme toimitusketjujen muokkaamiseen konfiguraationdkékulman avulla.
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3 Konfiguraationakokulma toimitusketjujen tarkastelussa

3.1 Toimitusketjun konfigurointi

Globalisaation ja jatkuvasti muuttuvan ympariston myo6ta yritykset yrittavat jatkuvasti
vastata muuttuvaan kysyntdan. Tama on johtanut ratéloityjen tuotteiden tarjontaan
kapeilla markkinoilla kilpailukyvyn sailyttdmiseksi, joka vaatii muun muassa nopeaa
reagointia muutoksiin. Tdman lisaksi kuluttajat odottavat hyodykkeiltd yha parempaa
laatua, alhaisempaa hintapistetta ja laajempaa tuotevalikoimaa. Konfigurointi tulee
esille muun muassa silloin, kun yritykset yrittdvét innovoida ja siten vastata yha
vaativampaan kysyntaan (Charu & Janis 2007, 3.) Charu ja Janis (2007, 3) maarittelevat
konfiguraation kasitteend seuraavasti: ”Configuration is an arrangement of parts or
elements that gives the whole its inherent form.” Eli suomeksi voidaan ymmart&a, etta
konfigurointi on osien tai elementtien jarjestelyé siten, ettd ne antavat kokonaisuudelle

sen todellisen tai halutun muodon.

Yksi toimitusketjun konfigurointimenetelmisté on dynaamisuus, joka tuo esille
dynaamiset kyvykkyydet. Dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat yrityksen kykya muokata
resurssejaan vastatakseen muuttuvaan ymparistoon (Aslam ym. 2018, 2268.) Kyseisten
kyvykkyyksien voidaan sanoa olevan tiettyja prosesseja tai rutiineja, jotka
mahdollistavat aikaisesmmin mainitun resurssien muokkaamisen yhdistamalla,
muuttamalla tai uudistamalla resursseja uusiin kyvykkyyksiin. Tdmén takia
toimitusketjun ketteryys (engl. agility) ja sopeutumiskyky (engl. adaptability) voidaan
luokitella dynaamisiksi kyvykkyyksiksi (Eckstein ym. 2014, 3031.) Toimitusketjun
ketteryys ja sopeutumiskyky mahdollistavat joustavan ja tehokkaan toimitusketjun
luomisen, jossa ketteryys auttaa nopeassa reagoinnissa lyhyen aikavélin muutoksiin,
kun taas sopeutumiskyky mahdollistaa mukautumisen pitkan aikavalin

markkinamuutoksiin muuttamalla toimitusketjun rakennetta (Aslam ym. 2014, 2267).

Leen (2004) mukaan toimitusketju tarvitsee aikaisemmin mainitut dynaamiset
kyvykkyydet sek& kolmannen kyvykkyyden, joka on linjakkuus. N&iden avulla
toimitusketju voi saavuttaa kestavén kilpailuedun (Lee 2004, 1). Nam& muodostavat
Leen (2004) luoman “Triple-A” konseptin, jossa keskitytddn toimitusketjun

ketteryyteen, sopeutumiseen ja linjakkuuteen.
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3.2 Toimitusketjukonfiguraation ulottuvuusnakdkulmia

Kuten aikaisemmin on mainittu, toimitusketjukonfiguraatio késittelee kokonaista
konfiguroitavaa jarjestelmad, joka koostuu eri osista tai elementeistd, kuten toimittajista,
tehtaista ja jalleenmyyjistd. Ymmartddksemme toimitusketjujen konfigurointia
paremmin, voidaan konfiguroitava jarjestelma jakaa muun muassa kahteen

ulottuvuuteen: horisontaaliseen ja vertikaaliseen (Charu & Janis 2007, 33.)
3.2.1 Toimitusketjun horisontaalinen ulottuvuus

Toimitusketjut on usein jaettu kerroksiin tai tasoihin horisontaalisesti, joista jokainen
taso késittelee tietyn toimitusketjun toimivuuden edellyttdvéan tarpeen. Kyseisten tasojen
avulla selkeytetaan toimitusketjun struktuurin hahmottamista seka helpotetaan
konfiguraatioiden tekoa. Toimitusketjut on jaettu useimmiten neljaan portaaseen —
hahmotettavissa kuviosta 2 -, jotka ovat asiakasporras, jakeluporras, tuotantoporras ja
toimittajaporras (Charu & Janis 2007, 35.)

It Toimittajataso \ f Tuotantotaso \ / Jakelutaso \ [ Asiakastaso \

Toimittaja 1
Jakelukeskus 1
<cooo Tehdas 1 <|... <.ooo
Toimittaja 2
Jakelukeskus 2
f—
Toimittaja 3 —’ Tehdas 2 —> —>
\—/
Jakelukeskus 3
Toimittaja 4
~ @
Tarkasteltavaan yritykseen . .
kuuluvat yksikot < ceoee Tiedonvirtaus

Muut toimitusketjun q Fyysiset materiaali-/tuotevirrat
yhteistyékumppanit vy :

Kuvio 2 Toimitusketjun kaksi ulottuvuutta (Charu & Janis 2007, 35)

Naista tasoista asiakastaso on alin taso, joka tarkoittaa sité, etta kysynté toimitusketjun

tuotteille tai palveluille saa alkunsa taalta, josta tieto tai kysynta vélitetdan ylospain
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toimitusketjua pitkin, eli kohti kuvan 2 vasemman reunan tasoa, toimittajatasoa.
Jakelutaso taas on vastuullinen haluttujen tuotteiden tai palvelujen toimittamiseen.
Jakelutaso kattaa muun muassa varastot ja jakelukeskukset (Charu & Janis 2007, 34.)
Tuotantotaso puolestaan on vastuussa tuotteiden tai palvelujen luomisesta asiakkaiden
kysynn&n mukaan. Joskus tuotantotaso on kuitenkin jaettu useampaan “alatasoon”, jotka
kasittelevat tuotannon eri vaiheita. Tuotanto saatetaan myos ulkoistaa kokonaan, jolloin
tdma voidaan ilmaista tuotanto- tai toimittajatasolla (Charu & Janis 2007, 34.)
Toimittajatason vastuulla on tarjota materiaaleja tuotantotasolle kysynnén mukaan.
Toimittajataso voidaan myos jakaa useampaan alatasoon eri toimittajien luokkien tai
tarkeyden perusteella, kuten raaka-aine toimittajat ja suoratoimittajat (Charu & Janis
2007, 35.)

3.2.2 Toimitusketjun vertikaalinen ulottuvuus

Aikaisempi alaluku tuo ilmi, miten toimitusketju jakautuu usein tasoihin horisontaalisti
ja millaisia kyseiset tasot ovat rakenteeltaan. Vertikaalinen ulottuvuus tulee esiin, kun
tasoja tarkastellaan tarkemmin. Jokainen taso koostuu yhdesta tai useammasta
liiketoimintayksikostd. Jokainen liiketoimintayksikkd on oma yrityksensd, joka koostuu
toiminnallisista alueista, kuten markkinoinnista, myynnista ja tuotannonsuunnittelusta
(Charu & Janis 2007, 36.)

Vertikaalisen ulottuvuuden voidaan ajatella jakautuvan kahteen eri tyyppiin, joista
ensimmainen on tasojen liiketoimintayksikdissa ilmeneva. Tama siséltdd muun muassa
strategioiden ja toimintamallien yhteensovittamisen ja koordinoinnin eri toiminnallisten
alueiden valilla, kuten myynnin ja markkinoinnin. Toinen tyyppi taas kasittaa
vertikaalisen integraation laajemmin yksittéisella toimitusketjun tasolla. Tama voi olla
muun muassa Yyleisten strategioiden ja kdytantdjen implementointi yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi (Charu & Janis 2007, 36.)

3.2.3 Toimitusketjun jakaminen neljaan ulottuvuuteen

Aikaisemmin mainitun horisontaalisen ja vertikaalisen ulottuvuuden lisaksi
toimitusketju voidaan jakaa myos laajemmin ja tarkemmin neljaén eri ulottuvuuteen.
Srai & Gregory (2008) ajattelevat toimitusketjua laajemmin suurena verkostona, jossa
otetaan huomioon niin toimitusketjun sisdiset kuin ulkoiset tekijat. Heiddn mukaansa

konfiguroinnin konseptia on tutkittu varsinkin yritysstrategian ja organisaatiorakenteen
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tasolla, jotka padosin selittavat eri muotoja organisaationaaliselle yhtendisyydelle (Srai
& Gregory 2008, 387). Lisaksi konfigurointia on késitelty osana strategian
muodostamista ja siten nahty enemmaénkin toimitusketjun tilana muutoksen prosessin
sijaan (Srai & Gregory 2008, 387). Muun muassa néiden takia Srai & Gregory (2008)
loivat verkostol&dhestymistavan ulottuvuuksien tarkasteluun. Ulottuvuuksien
ymmartamiseksi, Srai & Gregory (2008) madrittelevat konfiguraation seuraavasti:
”...that particular arrangement or permutation, of the supply netwrok’s key elements
including, the “network structure” of the various operations within the supply network
and their integrating mechanism, the flow of materials and information between and
within key “unit operations” the “role, inter-relationships, and governance” between key
network, partners, and the “value structure” of the product or service delivered (Srai ym.
2008, 394). Kyseinen kasite omaa samoja piirteita aikaisemmin luvun 3 alussa
esitetyssa konfiguraation maaritelmasta, jossa puhutaan elementtien jarjestelysta halutun
kokonaisuuden saavuttamiseksi (Charu & Janis 2007, 3). Srai & Gregory (2008)

kuitenkin implementoivat késitteeseen oman ulottuvuusajattelunsa.

Srai & Gregoryn (2008) nelja ulottuvuutta ovat heidan konfiguraation méaaritelméssa
mainitut padelementit (engl. key elements). Kyseiset neljé ulottuvuutta ovat
toimitusketjun rakenne (engl. Supply network structure), materiaalin ja tiedon virtaus
keskeisten yksikkotoimintojen vélilla ja sisélla (engl. The flow of material and
information between and within key unit operations), rooli ja vuorovaikutussuhteet sek&
hallinta keskeisten verkostokumppanien valilla (engl. The role, inter-relationships, and
governance between key network partners) ja tuotteen tai palvelun arvorakenne (engl.

value-structure of the product or service) (Srai ym. 2008, 394).

Ensimmainen ulottuvuus toimitusketjun rakenne” kisittdd muun muassa
toimitusverkoston rakenteen ja muodon, vertikaalisen ja horisontaalisen integraation
tasot, koordinoinnin, valmistusprosessit ja joustavuuden (Srai ym. 2008, 394). Kyseista

tasoa hahmotetaan kuviossa 3
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Taso 3 Alueelliset jakelukeskukset
— Taso 2 Toimituspisteet =
/7N ~ Taso 1 _oimiaspiEteet a
/ A / \ N / \
/ \ / \ / \ 25 ’;' \
[o> \ [ s \ [ 75 |\ /
\ [ \ / \ a globaali % /
500 \ [ 300 \ ( I‘I b alueellinen % . |
| }I‘—b » o ¢ paikallinen % > “:‘ 50 |
[ | | | | + ‘
| | | |
| | L %X
| / | Monialueellinen ieni
[ w‘l N/ 1 ’
| \ ] / |
‘. | \ / N/ %COoGS ﬂ |
| | \ / | |
‘ [ "\ / p% raaka \ |
/ \ / q% 1ry pakkaus |
/ N4 r% 2ry pakkaus \
\ ,’/ s% muut Taktinen \‘\
“\ / \ /:

Kuvio 3 Toimitusketjun rakenne (Srai & Gregory 2008, 398)

Toinen ulottuvuus kasittelee materiaalin ja tiedon kulkua keskeisten toimintojen valilla
jasisalla. Tama pitad sisalladn muun muassa arvoa ja ei-arvoa lisdavat toiminnot,
prosessivaiheet, optimaalisen jarjestyksen, joustavuuden tasot, infrastruktuurin,

tdydennysmenetelmat ja tietojarjestelmat (Srai & Gregory 2008, 394.) Kyseista tasoa
kuvataan kuviossa 4.

Esiseoksen Raaka-aineet
—————————
ostaminen wrh
L |—> ...... » Taydennysmalli
A—
— i
. T Alueellinen
Prosessointi Taydentaminen == omnen = Lopputuote w/h F—»
% Raak pakkausprosessi Jjakelukeskus
aakatuotot

% pkt palautukset '
—_— |
ensisijainen Pakkaaminen &

PR Mtls w/h

Vil

Kuvio 4 Materiaalin ja tiedon kulku keskeisten toimintojen valillad ja sisalla (Srai & Gregory 2008, 398)
Kolmas taso kasittelee toimitusketjun keskeisten kumppanien rooleja, hallitsemista ja
suhteita. Tassé tasossa kasitellddn muun muassa kumppanien rooleja, mééraa ja

luottamusta (Srai & Gregory 2008, 394.) Kuviossa 5 hahmotetaan tason rakennetta.
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Verkoston hallinta

sopimukset / suhteiden luonteet / verkoston rooli

Yrityksen sisainen
tehdasverkko / myynnin, varaston & tuotannon suunnittelu

verkoston omistajuus / Supply-N & R&D koordinaatio

Yritysten valinen
keskeiset toimittajat / keskeiset asiakkaat / maantieteellinen hajaantuminen

tyytyvaisyyden mittarit (asiakkaat & toimittajat)

Kuvio 5 Toimitusketjun keskeisten kumppanien roolit, niiden hallitseminen ja suhteet (Srai & Gregory 2008, 398)

Viimeinen, eli neljés taso ké&sittad valmistetun tuotteen tai palvelun arvorakennetta.
Tama kattaa muun muassa hyddykkeen rakenteen (mukaan lukien muun muassa Raaka-
aineet, alayksiko ja modulaarisuus), tuotteen tdydennysmenetelmén (esimerkiksi make-
to-stock) ja varastonimikkeen (Srai & Gregory 2008, 394.) Kyseista tasoa kuvaa kuvio
6.

Tuotteen modulaarisuus

Tuotteen rakenteen muoto Ei mitaan/ yksi yksikké/ alayksikké/ tehdasyksikké/ w/h yksikké

EU Pohjois-Amerikka Latinalainen Amerikka Afrikka Aasia yhteensa

3 30 7 0 36 78
Tuotevalikoima - Varastonimikkeet - Strategisen liiketoimintayksikén l: 630 :: 2: :: 22 1::
nékékulmasta H 30 3 0 0 9 84
z 1 50 | M 6 12
totals XKXK

- Uusi variantti/laajennus 2 -- 3 vuotta
Innovoinnin aste

Uusi tuotemuoto 4 -- 5 vuotta
Tuotteen elinkaari 3-6 kuulk jen kaupankaynti, 1vk asiakas; max: 2 vuotta
Tarjooma Ainoastaan tuote, ldhinna tuote, ldhinna palvelu
Kokonaistaso: +-10% ; 3 kuukauden jalkeen

Ennusteiden tarkkuus ja suunnitteluhorisontti Varastonimiketaso (painotettu ka): +- 20-25%; 3 kuukauden jalkeen

Toimitus varastoon; 3 kuukauden liukuva tilaaminen

Toteutusprosessi & lapimenoaika - asiakkaat/toimittajat Toimitus varastoon/ennuste: 3 kuukauden liukuva tilaaminen / toimitusvarasto

Tuotteen arvo suhteessa massaan vs. kuljetuskustannukset 10t/TEU Eurot per tonni / tonnit/TEU

% toimitusketjun kuluista /myynti yy%

Kuvio 6 Tuotteen tai palvelun arvorakenne (Srai & Gregory 2008, 398)
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3.3 Toimitusketjun uudelleenkonfigurointi

Luvun 3 alussa mainittiin toimitusketjun konfiguroinnista dynaamisuuden
nakokulmasta, jolloin toimitusketju kykenee mukautumaan muuttuviin tilanteisiin.
Tassa sivuutettiin sitd, ettd jo konfiguroitu jarjestelméa voidaan myds uudelleen
suunnitella tiettyj& tarkoituksia varten muuttuvan ympariston mukaan, seka paivittaa
korvaamisen sijaan. Tat4 kutsutaan uudelleenkonfiguroinniksi. Uudelleenkonfiguroitava
jarjestelma edesauttaa uusien tuotteiden tai prosessien toimeenpanoa pienemmilla
kustannuksilla ja kaynnistysajoilla (Charu & Janis 2007, vii.) Itsessédén konfigurointikin
painottuu muutosten tekoon jarjestelméssa taysin uudelleen suunnitellun jérjestelman
sijaan (Charu & Janis 2007, 11). Uudelleenkonfiguroinnin esimerkkina toimii muun
muassa Vendjan hyokkayssota Ukrainaan, joka pakotti yrityksia
uudelleenkonfiguroimaan heidéan toimitusketjujen suunnittelua, koska suurimmalla
osalla toimitusketju ylsi Vengjalle ja Ukrainaan (Srai ym. 2023, 290). Tdéman lisaksi
esimerkiksi Brexit johti myds useampien yritysten — varsinkin Iso-Britanniassa
sijaitsevien - toimitusketjujen uudelleenkonfigurointiin. Brexitin kontekstissa yksi
yleisimpid strategioita oli ”backshoring”, eli tuotannon siirtdminen ulkoisilta tekijoilta

takaisin yrityksen siséiseksi toiminnoksi (Bednarski ym. 2023, 10).

Aikaisemmin mainitussa neljan ulottuvuuden toimitusketjussa
uudelleenkonfiguroitavuus ilmenee kykyna uudelleen jérjestell& toimitusketjun
paédelementtejd. Tall4 saavutetaan muutosta nykytilasta, joka taas mahdollistaa tuotteen
tai palvelun jakelun tai kehittdmisen kehityksen (Srai & Gregory 2008, 394.)
Uudelleenkonfigurointi mahdollistaa tdssa kontekstissa muun muassa tuotteen tai
palvelun hinnan, laadun, joustavuuden, varmuuden tai nopeuden parantamista (Srai &
Gregory 2008, 394). Charu & Janis (2007, 83) taas toteavat, ettd
uudelleenkonfiguroitava toimitusketju mahdollistaa uusien tuotteiden ja prosessien

luomisen huomattavasti alhaisesmmalla hinnalla ja k&yttéonotto ajalla.

Charu & Janis (2007, 85) ovat myos luetelleet uudelleenkonfiguroitavien
toimitusketjujen paéhyotyja ja haasteita. Padhyodyt ovat vakaus, joustavuus ja
ketteryys. Vakaus syntyy siitd, kun toimitusketju pystyy kestamaan ulkoisia ja siséisia
héiridita uudelleenkonfiguroitavuuden ansiosta. Joustavuus taas nakyy esimerkiksi
kykynd mukautua kysyntéén tai muokata kuljetusreitteja. Ketteryys korostuu, kun

kyetéédn esimerkiksi olemaan tekemisissé innovatiivisten toimitusketjukumppanien
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kanssa, jolloin I6ydetddn ja pystytadn reagoimaan uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin
Charu & Janis (2007, 85.)

Haasteet ilmenevét uudelleenkonfiguroitavissa toimitusketjuissa organisaation,
teknologian ja luottamuksen tasolla. Organisaatiotason haasteita on muun muassa
kaytettavissa oleva aika uusien kumppanuuksien luomiseen, paatdksenteko ja uusien
prosessien implementointi. Varsinkin kokemattomuus voi vaikeuttaa paatoksentekoa ja
suorituskyvyn arviointia (Charu & Janis 2007, 85.) Teknologian tasolla haastavuus
nékyy teknologisissa rajoitteissa. T&méa voi ndkya muun muassa tuotantolaitoksissa,
jotka eivat pysty tukemaan uusia prosesseja, tuoterakenteita tai uusia toimittajia
ainakaan helposti (Charu & Janis 2007, 85.) Luottamuksen suhteen haasteet ilmenevét
muun muassa kumppanien yhteistyokyvykkyydessé ja kommunikoinnissa. Tdma voi
johtua muun muassa siitd, etta yhteistyo saattaa olla hyvinkin lyhytaikaista

uudelleenkonfiguroinnin kontekstissa (Charu & Janis 2007, 86.)

Kuten luvun alussa olevien esimerkkien Vendjan hytkkayssodasta ja Brexitista voidaan
todeta, geopoliittiset tapahtumat ja niista johtuvat disruptiot voivat johtaa
uudelleenkonfigurointeihin toimitusketjuissa. Lisaksi yritykset, jotka kykenevat
oppimaan disruptioista uudelleenkonfiguroinnin kautta, voivat mahdollisesti saavuttaa

uusia mahdollisuuksia ja parantaa suorituskykyaan (Bednarski ym. 2023, 10.)
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4 Toimitusketjujen uudelleenkonfigurointi geopoliittisen

turbulenssin kontekstissa

Kuten aikaisemmin on todettu, geopoliittinen turbulenssin aiheuttamat disruptiot
ohjaavat yrityksia uudelleenkonfiguroimaan toimitusketjujaan. Varsinkin viimeaikaiset
geopoliittiset erimielisyydet ovat aiheuttaneet disruptioita toimitusketjuissa
ymparimaailman. Disruptioiden arvaamattomuuden takia osalla yrityksisté ei ole ollut

olemassa olevia varatoimenpiteitd (Moradlou ym. 2022, 7.)

Srai ja muut (2023) toteavat, ettd esimerkiksi konfliktien yhteydessa instituutit, kuten
EU tai yksittdiset valtiot saattavat maéarittaa toimitusketjukonfiguraation
suunnitteluedellytykset. Nama luovat painetta toimitusketjujen suuntaan, jota voidaan

hahmottaa muokatulla versiolla Srain & Gregoryn (2008) 4 ulottuvuudesta — hahmotettu

kuviossa 7.
“" 1 sisaiset tekijat: yrityksen arvot, strateé‘iét'--..,‘r
ja ominaisuudet
5A. Toimitusketjun 5B. Yritysten valiset ja
rakenne yrityksen sisdiset suhteet
4 Kansallinen ja alueellinen séiéintely- ja o § ) o 2 Maailmanlaajuinen saantely- ja

politiikkaohjelma : politiikka;bhjelma

5C. Prosessivirrat ja

5D. Tuoterakenne .
teknologiat

) 3 Kuluttajan/asiakkaan mielipide,
... bréndikuva

Kuvio 7 Muokattu toimitusketjun 4 ulottuvuutta (Srai ym. 2023, 291)

4.1 Toimitusketjun rakenne

Kuten aikaisemmin on mainittu, toimitusketjun rakenne kattaa muun muassa
toimittajaportaat ja tuotantolaitoksien sijainnit. Srain ja muiden (2023) tutkimuksessa
Vendjan hyokkayssodasta Ukrainaan tunnistetaan muutamia uudelleenkonfigurointeja
liittyen toimitusketjun rakenteeseen. Eras hoitolaitteiston valmistaja lakkautti
vendalaisiltd toimittajilta tilaamisen, jonka myo6té kyseinen valmistaja pyrki 10ytdméan
uusia toimittajia tilalle. Toisessa esimerkissé infrastruktuurilaitteiston valmistaja
lakkautti VVendjalla sijaitsevan tuotantolaitoksen ja varaston. Témakin johtui paaosin

globaaleista sanktioista, joiden takia tuotteita ei voitu toimittaa Venajalté tai Venajalle
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(Srai ym. 2023, 293.) Naiden lisdksi muun muassa tuonnin nakokulmasta jouduttiin
tekemdan muutoksia. Ukrainalla sijaitsevat vientid harjoittavat yritykset joutuivat
uudelleenohjaamaan jo olemassa olevat tuotantovarastot. Tamaé toteutettiin muun
muassa perustamalla uusi rautatieinfrastruktuuri, joka omaa uusia solmukohtia, joista

uudelleenohjataan kuljetukset naapurissa olevien EU-maiden 1&pi (Srai ym. 2023, 294.)

Luvussa 2 tuotiin esimerkking esille myos Brexit ja sen vaikutukset tuotannon
sijoittumiseen. Tuotannon liséksi Brexit vaikutti myds muun muassa jakelukeskuksien
ja verkkokauppojen sijaintiin. Erddn tutkimuksen mukaan on todennakdista, etta suurin
osa jakelukeskuksista, joista vietiin 1so-Britanniaan, siirtyivat paikallisesti 1so-
Britanniaan. Toisaalta jakelukeskukset, jotka varastoivat verkkokaupan tuotteita
siirrettiin todenndkoisemmin EU:hun (Moradlau ym. 2021, 115.) Verkkokaupan
jakelukeskusten siirto EU:hun johtui padosin EU:n suuremmasta kysyntédosuudesta
verrattuna Iso-Britanniaan (Moradlau ym. 2021, 115). Toiminnan siirtdmiseen vaikuttaa
my®6s huomattavasti yritysten teollisuusala (Moradlau ym. 2021, 115). Muun muassa
ruokateollisuuden toimitusketjujen ndkokulmasta tarjonta on siirretty Iso-Britannian
sisdlle, jossa se on k&ytannollisempad muun muassa tuoreemman ruoan takia — tiettyja
rajoitteita korkeamman hinnan takia (Moradlau ym. 2021, 117). Toisaalta kuten
aikaisemmin luvussa 2 on mainittu, ladketeollisuus péaatyi todennakdisemmin siirtdimaan
tuotantolaitoksiaan pois Iso-Britanniasta EU:hun EU:n kysynnén ja tiukan
rajavalvonnan takia (Moradlau ym. 2021, 117).

Lé&hiaikaisempana tapahtumana vuoden 2024 alussa siviilialukset joutuivat vélttelem&én
Punaistamerta huthikapinallisten hydkkaysten takia Israelin ja Hamasin sodan
seurauksesta (Curran ym. 2024). Taman takia sadat konttialukset eivat voineet kulkea
normaalin vaylan, eli Suezin kanavan l&pi. Alukset joutuivat kiertdmé&an
Hyvéntoivonniemen ympari Afrikan etelédkarjessé. Pidempi reitti nosti toimitusten
kestoa jopa kahdella viikolla, jonka lisdksi myo6s toimituskustannukset nousivat (Curran
ym. 2024.)

4.2 Materiaalin jatiedon virtaus avaintekijoiden nakdkulmasta

Jo aikaisemmin mainitussa toisessa ulottuvuudessa on kyse materiaalin ja tiedon
virtauksesta avaintekijoiden valill ja sisdisesti. Srain ja muiden (2023) tutkimuksessa
Vendjan hyokkayssodasta Ukrainaan, aikaisemmin mainittu hoitolaitteiston valmistaja

muokkasi myds toimitusketjuaan toisessa ulottuvuudessa. Kyseinen yritys lisasi
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valiaikaisesti varastopuskureita, jotta toimitusvarmuus pysyi (Srai ym. 2023, 294.)
Lis&ksi muun muassa maataloustuotannon ja jakelun ndkékulmasta Ukrainassa oli
huomattavissa muutoksia toisessa ulottuvuudessa markkinoiden kéyttaytymisen takia.
Markkinat alkoivat sopeutumaan ennakoituun tuotannon lykkaantymisesté johtuvista

tuotantovajeista (Srai ym. 2023, 294.)

Covid-19 pandemia taas toi ilmi toimitusketjujen resilienssin tarkeyttd. Tahan liittyen
on todettu, etté korkea vertikaalisen integraation taso voi johtaa resilienssin kasvuun
(Bednarski ym. 2023, 9.) Toisaalta esimerkiksi perinteinen véhittaiskaupan
toimitusketjun rakenne, jossa tuotteet liikkuvat tehtailta valittajilla ja heilta
jalleenmyyjille, ei omaa vahvaa tiedon vélityskyvykkyyttd, koska jokainen taso on oma
yrityksensé. Taman tyylisissa tilanteissa, kun disruptio tapahtuu heikon tiedon kulun
takia, vasteaika heikkenee, mika taas voi vahvistaa disruption laajuutta (Bednarski ym.
2023,9.)

4.3 Paakumppanien rooli ja suhteet

Kolmannen ulottuvuuden puolesta kyse on toimitusketjun kumppanien suhteista ja
rooleista. Vendjan hyokkayssodan my6td muun muassa jo aikaisemmin mainittu
hoitolaitteiston valmistaja uudelleenkonfiguroi toimittajasuhteitaan lopettamalla
yhteistyodn toimittajien kanssa, jotka olivat vield tekemisissd Venajan kanssa (Srai ym.
2023, 393). Toisaalta jo aikaisemmin mainittu infrastruktuurilaitteiston valmistaja
pystyi jatkamaan hankintojaan muun muassa Kiinassa ja Latinalaisessa Amerikassa,
joissa on ollut alhaista disruptiivista vaikutusta Venajan hyokkayssodan seurauksesta,
vaikka kyseisen alueen toimittajat sijoittuvat maantieteellisesti lahelle konfliktialuetta
(Srai ym. 2023, 394).

Useimmiten Kilpailijat eivét jaa toimitusketjujensa resursseja. On kuitenkin todettu, ettd
kun toimitaan adrimmaisissd olosuhteissa epdvarman tarjonnan ja kysynnan hallitessa,
kuten Covid-19 pandemian alla, resurssien jakaminen kilpailijoiden kanssa voi jopa
edistad yritysten tehokkuutta (Sodhi & Tang 2021, 10.) Té&sta esimerkkind toimii muun
muassa Yhdysvalloissa toimivat jalleenmyyjét ja hotelliketju nimeltd Hilton Hotels.
Pandemian takia jalleenmyyjéat kohtasivat suurempaa kysyntéd, jonka takia he tarvitsivat
enemman tyontekijoit4 vastatakseen nousseeseen tydmaaraan. Jalleenmyyjat
palkkasivat hotelliketjun kautta ndiden tydntekijoita lyhyisiin toimeksiantoihin, jolloin

hotelliketju pystyi lomauttamaan tyontekij6itadan irtisanomisen sijaan (Riviera 2020.)
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4.4 Tuotteen tai palvelun arvorakenne

Viimeinen eli neljas ulottuvuus kasittaa tuotteen tai palvelun arvorakenteen, kuten jo
aikaisemmin tekstissd on mainittu. Palaten Vendjan hyokkayssotaan Ukrainassa, muun
muassa maataloustuotanto ja sen jakelu on joutunut korvaamaan tuotteita erityisesti
etsiesséén vaihtoehtoja auringonkukkadljylle (Srai ym. 2023, 294). Tamén lisaksi
esimerkiksi Saksa on paattanyt pysayttaa kahden ydinvoimalan kaytostapoiston
energiavarmuuden parantamiseksi (Conolly 2022). Saksan lisdksi muun muassa
Yhdysvallat suunnittelevat ydinvoimaloiden uudelleenavausta ja toiminta-aikojen
pidentdmistd (Canon 2022). Osa yrityksista my6s suunnittelee vehnén korvaamista
esimerkiksi muilla viljoilla, kuten riisilla tai muilla ruoilla, kuten perunapulpalla (Sheth
& Uslay 2023, 4). Tama johtuu siita, ettd Ukraina ja Venaja toimittavat yli 25 %
maailman vehnasta (Sheth & Uslay 2023, 2).

Covid-19 pandemian seurauksesta laéketuotteiden ja laékintatarvikkeiden kysynté
nousi. Tdman takia muun muassa sahkdautoistaan tunnettu Tesla muutti osan
tuotannostaan tuottamaan hengityslaitteita vastatakseen hengityslaitteiden nousevaan
kysyntéan sairaaloissa (Yang ym. 2021, 1581.) Teslan lisaksi muun muassa
paperipyyhkeiden tuottaja Georgia-Pacific kasvatti tuotantokapasiteettiaan vahentamélla
tuotevalikoimaansa sek& muokkaamalla tuoterakennetta — esimerkiksi
paperipyyherullien méara per pakkaus tai arkkien maara rullaa kohden. Naiden
muutosten ansiosta Georgia-Pacific sai vahennettyé kiertonopeutta ja kasvatettua

tuotantoa vastatakseen kasvaneeseen kysyntéan (Terlep & Gasparro, 2020.)
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5 Yhteenveto jajohtopaatdkset

Tassa tutkielmassa tutkittiin geopoliittisen turbulenssin vaikutusta toimitusketjujen
konfigurointiin. Tutkielman motivaationa toimi havainto geopoliittisen turbulenssin
jatkuvasta kasvusta ja sen vaikutuksesta globaaleihin toimitusketjuihin. Geopoliittisen
turbulenssin vaikutukset ovat ndkyneet varsinkin disruptioina toimitusketjuissa, jotka
ovat johtaneet toimitusketjujen uudelleenkonfigurointeihin. Tutkielmassa syvennyttiin
Srain & Gregoryn (2008) neljan toimitusketjukonfiguraation ulottuvuuden avulla
geopoliittisten disruptioiden vaikutuksiin toimitusketjuissa. Srain & Gregoryn (2008)
malli auttaa tarkastelemaan toimitusketjuja laajemmin ottaen huomioon niin
toimitusketjun sisdiset kuin ulkoiset tekijat yha monimutkaisempien toimitusketjujen

kontekstissa.

Tutkielmassa tarkasteltiin geopolitiikkaa kasitteend ja sen merkitysta liiketoiminnassa,
jonka myo6té tehtiin kytkokset geopolitiikan merkityksesta toimitusketjuissa.
Geopolitiikan lisdksi syvennyttiin konfiguraationakdkulmaan toimitusketjujen
kontekstissa, jossa méériteltiin konfigurointi ja siihen vaikuttavia paatekijoita. Naiden
lisaksi syvennyttiin toimitusketjukonfiguraatioiden ulottuvuusnékokulmiin ja tuotiin
ilmi uudelleenkonfigurointi ja sopeutumiskyky, jotka ovat tarkedssa asemassa vastatessa
geopoliittisiin ja muihin disruptioihin.

Tutkielman pohjalta havaitaan miten erilaiset disruptiot voivat vaikuttaa
toimitusketjuihin. Disruptioihin vastataan toimitusketjujen uudelleenkonfiguroinneilla,
jotka saattavat olla yritysten paatosten tai instituuttien maaraysten pohjalta tehtyja.
Disruptioita tutkittiin varsinkin Covid-19:n, Venéjan hydkkéayssodan, Brexitin ja
huthikapinallisten avulla. Toimitusketjurakenteen yleisimmat I6ydokset olivat muun
muassa tuotannon siirtdminen, paatokset toimittajista — suhteiden lakkauttaminen tai
uusien toimittajien 16ytdminen — ja kuljetusreittien muutokset. Materiaalin ja tiedon
virtauksen suhteen keskeisimmét 10ydot olivat muun muassa varastopuskurien
lisaédminen ja tiedon kulun merkitys. Pa4dkumppanien roolien ja suhteiden puolesta
keskeisimmat I0yddkset olivat muun muassa toimittajasuhteiden lakkauttaminen ja
resurssien jakaminen kilpailijoiden kanssa. Puhuttaessa tuotteen tai palvelun
arvorakenteesta, keskeisimmat 10ydokset olivat muun muassa vaihtoehtoisten tuotteiden

I6ytdminen ja tuotevalikoiman tai tuoterakenteen raataléiminen.



26

Yritysten on yha tarkeampi ymmértaa geopoliittisten disruptioiden potentiaalista
vaikutusta toimitusketjuihin. Yritysten taytyy olla valmiina kohtaamaan erilaisia
disruptioita ja pitda toimitusketjunsa sopeutumiskykyisena. Muun muassa Covid-19 ja
Vendjan hyokkadyssota Ukrainaan ovat esimerkkeja akillisista ja ennalta-
arvaamattomista tapahtumista, jotka ovat vaikuttaneet vakavasti valmistautumattomiin
toimitusketjuihin. Yritysten on kuitenkin ymmarrettava, ettd toimitusketjujen
konfiguroinnille ei ole yhtd oikeaa vastausta. Tassé tutkielmassa tarkasteluun otetut
konfiguraationakdkulmat on valittu merkittavien tutkimusten ja rajauksen takia.
Kyseiset ndkokulmat antavat yrityksille osviittaa mahdollisille toimitusketjujen
konfiguraatioille.
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