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Téssé kandidaatin tutkielmassa tarkastellaan yritysten varautumista geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin, jotka
ovat kasvaneet merkitykseltddn globaalin toimintaympadristdn muutosten myo6ta. Tutkielman tavoitteena on
selvittdd, kuinka yritykset voivat ennakoida ja hallita geopoliittisia riskeja seka kehittad toimitusketjujensa
resilienssia vahentadkseen mahdollisia héiridita ja turvatakseen liiketoimintansa jatkuvuuden.

Geopoliittisilla riskeilla tarkoitetaan sotien, kauppasotien, terrorismin tai muiden poliittisten konfliktien
aiheuttamia héairidita, jotka voivat vaikuttaa merkittdvasti toimitusketjuihin. Esimerkkitapauksina
analysoidaan Punaisenmeren kriisi, COVID-19-pandemia, Ukrainan sota sekd Yhdysvaltojen ja Kiinan vélinen
kauppasota, jotka kaikki osoittavat globaalien toimitusketjujen haavoittuvuuden. Tutkielma tuo esiin
geopoliittisten riskien laajat vaikutukset, kuten kuljetuskustannusten nousun, toimitusten viivastymiset ja
tarpeen muokata toimitusketjujen rakenteita.

Yritysten varautuminen ndihin riskeihin edellyttdd yhdistelmaa riskienhallintaprosesseista ja resilienssin
kehittdmisestd. Tarkeitd strategioita ovat muun muassa toimitusketjun uudelleensuunnittelu, riskien
hajauttaminen, skenaariosuunnittelu ja vaihtoehtoisten toimittajien kartoittaminen. Resilientti toimitusketju
mahdollistaa nopean sopeutumisen ja palautumisen geopoliittisten hairididen keskelld, mika parantaa yritysten
Kilpailukykya.

Tutkimus korostaa tarvetta ennakoivaan ja suunnitelmalliseen riskienhallintaan. Liséksi se avaa suuntaa
jatkotutkimukselle, erityisesti toimialakohtaisen analyysin ja teknologisten innovaatioiden, kuten tekoélyn,
hyodyntdmisen osalta geopoliittisessa riskienhallinnassa. Yritysten valmius sopeutua geopoliittisiin
muutoksiin on ratkaiseva tekijé globaalissa liiketoiminnassa.

Avainsanat: Geopoliittiset riskit, Toimitusketjun riskienhallinta, Resilienssi, Ennakoiva riskienhallinta,
Toimitusketjun uudelleensuunnittelu
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman taustaa

Geopoliittiset tapahtumat ovat viime vuosikymmenind vaikuttaneet merkittdvasti globaaleihin
toimitusketjuihin, aiheuttaen ajoittain jopa vakavia hairioita yritysten liiketoimintaan (Bednarski ym.
2023; Solakivi ym. 2023). Toimitusketjut ylittdvat usein valtioiden rajoja, mika tekee koko
toimitusketjun merkittavasti alttiimmaksi epdvarmuudelle geopoliittisten riskien seka héairididen
aikana (Roscoe ym. 2020). Geopoliittisilla riskeilla tarkoitetaan riskejd, joka liittyvét poliittisiin
tapahtumiin muun muassa sotaan, terroritekoihin ja valtioiden valisiin jannitteisiin ja joka vaikuttaa
kansainvélisten suhteiden normaaliin ja rauhanomaiseen kulkuun. Mikéli ndma tapahtumat eivat

ratkea diplomatialla geopoliittiset riskit muuttuvat konkretiaksi. (Caldara ym. 2022.)

Viime vuosien tapahtumat kuten esimerkiksi Punaisen meren kriisi, Vengjan ja Ukrainan
hyokkayssota, Brexit seka COVID-19-pandemia ovat osoittaneet kuinka haavoittuvaisia globaalit
toimitusketjut voivat olla geopoliittisten riskien ja jannitteiden edessé. Nama tapahtumat ovat saaneet
yritykset arvioimaan uudelleen toimitusketjujaan sekda pohtimaan niiden haavoittuvuutta. (Roscoe
ym. 2020; Haralambides 2024; Bednarski ym. 2023.)

Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet kuinka geopoliittiset riskit ja héirictilanteet pakottavat
yritykset sopeuttamaan sekd muuttamaan toimitusketjujaan, etsimaan vaihtoehtoisia reitteja seké
sietdm&én kasvavia kuljetuskustannuksia (Rasshyvalov ym. 2024). Tdman takia yritysten on tarke&a
ennakoida ja ymmartaa geopoliittisten riskien vaikutuksia. Yritysten on taten jatkuvasti varauduttava
ja mukauduttava muuttuvaan geopoliittiseen ympéristoon minimoidakseen potentiaaliset tappiot.

(Rasshyvalov ym. 2024.)
1.2 Tutkielman tavoitteet

Geopoliittisten riskien vaikutuksia toimitusketjuihin on tutkittu tdhan mennessa suhteellisen vahén,
vaikka riskien vaikutukset nakyvat yha enemman ja enemman yritysten liiketoiminnassa (Fan ym.
2022). Taman kandidaatin tutkielman tarkoituksena on selvittdd olemassa olevan Kkirjallisuuden
avulla, miten yritykset voivat varautua geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin. Lisaksi tutkimuksen
tavoitteena on tuoda esiin keinoja, joiden avulla yritykset voivat kehittad toimitusketjunsa resilienssia
seka riskienhallintastrategioita, jotka auttavat minimoimaan mahdollisten geopoliittisten hairididen

vaikutuksia yritysten toimitusketjun toimintaan.



Tama tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mité ovat geopoliittiset riskit ja kuinka ne vaikuttavat yritysten toimitusketjujen toimintaan?

2. Milld tavoin yritykset voivat varautua geopoliittisten riskien uhkiin seka parantaa

toimitusketjunsa resilienssia?

Tutkielman rakenne on seuraavanlainen: Ensimmaisessa kasittelyluvussa syvennytaan geopoliittisiin
riskeihin sekd avataan tahan liittyvié kasitteitd. Lisaksi pyritaan kartoittamaan geopoliittisten riskien
vaikutuksia toimitusketjuihin. Osiossa esitelldan esimerkkeja geopoliittisista riskeistd, jotka ovat
vaikuttaneet sekd vaikuttavat edelleen yritysten toimitusketjujen toimintaan. Toisessa
késittelyluvussa tarkastellaan yritysten riskienhallintaprosessia sek& toimitusketjun resilienssia.
Viimeisessa  kasittelyluvussa  syvennytéan yritysten  varautumiseen geopoliittisiin
toimitusketjuriskeihin yhdistamélld aiemmissa luvuissa esiteltyja riskienhallinnan ja resilienssin
kehittdmisen nakokulmia sekd keinoja. Tutkielman lopuksi esitellddn keskeisimmat johtopaatokset ja
suositukset yrityksille toiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn varmistamiseksi geopoliittisten

toimitusketjuriskien uhatessa.



2 Geopoliittiset riskit toimitusketjuissa

2.1 Geopolitiikka ja toimitusketjut

Jotta voimme perehtya syvemmin geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin ja niihin varautumiseen on
oleellista maéritell& ensiksi aihealueeseen liittyvia keskeisia kasitteitd ja ilmiditd. Toimitusketjulla
tarkoitetaan yrityksisté ja toiminnoista koostuvaa verkostoa, jonka kautta materiaali, raha seké tieto
virtaavat. Toimitusketjun mukana tavara jalostetaan aina raaka-ainevaiheesta lopulliseksi tuotteeksi
loppukayttajalle. Materiaali-, raha- sekd tietovirrat voivat kulkea sekd ylos- ettd alaspéin

toimitusketjussa. (Jespersen ym. 2005.)

Koska toimitusketjut ovat nykyaan yh& globaalimpia ylittden maiden sekd maanosien rajoja, yritysten
on pyrittdva varautumaan ennakoimattomiin riskeihin, erityisesti esimerkiksi geopoliittisiin riskeihin,
sailyttadkseen kilpailukykynsa kansainvalisilla markkinoilla (Roscoe ym. 2020). Viime aikojen
geopoliittiset tapahtumat ovat vaikuttaneet merkittavasti globaalien toimitusketjujen toimintaan ja
nain ollen yritysten liiketoimintaan. Téllaisia tapahtumia ovat olleet esimerkiksi -erilaiset

kansainvéliset konfliktit, poliittiset muutokset ja luonnonkatastrofit. (Rasshyvalov ym. 2024.)

POLIITTINEN GEO-

MAANTIEDE POLITIIKKA

Kuvio 1: Geopolitiikka kasitteend (mukaillen Sloan 2017)



Geopolitiikalla tarkoitetaan tieteenalaa, joka pyrkii tarkastelemaan miten maantiede ja alueelliset
tekijat vaikuttavat valtioiden valisiin suhteisiin ja poliittisiin pa4toksiin. Geopolitiikassa yhdistyy siis
poliittinen maantiede seké kansainvaliset suhteet. Geopolitiikan juuret ulottuvat siihen, miten valtiot
Kilpailevat keskenddn vaikutusvallasta sek& esimerkiksi pyrkivét hallitsemaan strategisesti tarkeitéa
alueita. Geopolitiikalle kasitteena 10ytyy monia eri maaritelmid, joista kuitenkin monissa keskitytaan
talouden kehitykseen, muutoksiin kuljetus- ja aseteknologiassa sekd paasyyn kauppareiteille seka
luonnonvaroihin. Geopoliittiset ilmiét voivat nakya eri tavoin muun muassa valtioiden valisina
jannitteing, alueellisina kiistoina tai sotilaallisina konflikteina. (Sloan 2017.) Geopolitiikalla on
merkittdvd vaikutus globaaleihin toimitusketjuihin. Ajankohtaisten geopoliittisten jannitteiden
aiheuttamat riskit ja hairidtilanteet uhkaavat horjuttaa kansainvalisid toimitusketjuja. Tdman takia
yritysten on pohdittava uudelleen, miten toimitusketjuja voidaan hallita timén kaltaisissa vaihtuvissa
olosuhteissa. (Sodhi & Tang 2021.)

2.2 Toimitusketjuriskit

Nykyaikaisten toimitusketjujen kansainvalistyessa ja monimutkaistuessa on tullut hyvin vaikeaksi
sekd joissain tilanteissa jopa mahdottomaksi, ennakoida odottamattomia muutoksia tai tiettyjen
toimien ja paatoksien vaikutuksia. Tapahtumat kuten esimerkiksi Meksikonlahdella tuhoja
aiheuttanut Katrina-hurrikaani, vuoden 2008 finanssikriisi, Somalian rannikon merirosvotilanne,
vuoden 2011 Japanissa tapahtunut tsunami sekd wvuoden 2020 maailmanlaajuinen
koronaviruspandemia ovat osoittaneet kuinka toimitusketjut eivat suinkaan usein ole tdysin
valmistuneita akillisiin toimitusketjuhdiriéihin. (Heckmann ym. 2015; Bukola ym. 2023.) Taman
kaltaisten tilanteiden vuoksi monien yrityksien tavoitteena on rakentaa toimitusketjuista sellaisia, etta
ne ovat sekd tehokkaita ettd joustavia ja jotka kykenevét kestdmaan riskitilanteita ja palautumaan
niistd. (Bukola ym. 2023.)

Vaikka toimitusketjuriskien ja siihen liittyvén riskienhallinnan koetaan olevan erittéin tarked aihepiiri
toimitusketjujen hallinnassa, ei silti sanalle toimitusketjuriski ole olemassa taysin tarkkaa ja
yksimielista maaritelmaa. Tastad huolimatta itse riskeja ja riskienhallintaa késittelevaa kirjallisuutta

on saatavilla laajasti eri aloilta. (Heckmann ym. 2015.)

Termi& toimitusketjuriski on eri tieteellisissa lahteissé kuvattu hieman eri tavoin. Yleisesti ottaen
voidaan Kkuitenkin sanoa, ettd useimmat maaritelméat keskittyvét hairidihin tai tapahtumiin, jotka

voivat vaarantaa toimitusketjun suorituskyvyn ja tehokkuuden (Heckmann ym. 2015). Ho ym. (2015)
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maédrittelee termin sellaisen odottamattoman tapahtuman tai tapahtumien todenndkdisyytena ja
vaikutuksena aiheuttaen ongelmia ja hairi6ita toimitusketjun eri tasoilla. Termi toimitusketjuriski
mielletddn usein tapahtumaperusteiseksi késitteeksi. VVoidaan taten sanoa, ettd toimitusketjuriskilla
tarkoitetaan todennakdisyyttd, ettd jokin toimitusketjua héiritsevé tai haittaava tapahtuma tai hairio

tapahtuu (Heckmann ym. 2015).

Termit toimitusketjuriski ja toimitusketjuhdirio on tarkea erottaa toisistaan. Hairio on seuraus riskista
toimitusketjussa. Té&std huolimatta, toimitusketjuriskejd voi olla olemassa ilman hairigita.
Toimitusketjuriskit aiheuttavat hairioitd, jotka levidvat koko toimitusketjun osille. (Gurty & Johny,
2021.) Garvey ym. (2015) kuvaa eroa seuraavanlaisesti; Toimitusketjuriskilla tarkoitetaan haitallisen
ja odottamattoman tapahtuman todenndkdisyyttd, joka voi suoraan tai epédsuoraan johtaa

toimitusketjuhdirioon.

Toimitusketjuriskejd on monenlaisia ja riskeja seké niiden l&hteitd voidaan luokitella vaihtelevasti eri
tieteellisissa tutkimuksissa. Monet tutkijat ovat jakaneet toimitusketjuriskit kahteen osaan esimerkiksi
ulkoisiin ja sisdisiin riskeihin tai mikrotason sekd makrotason riskeihin. (Ho W, ym. 2015.) Téassa
tutkielmassa keskityn siséisten ja ulkoisten riskien jakoon, silla jokainen toimitusketjuriski on

l&htdisin joko toimitusketjun ulkoisesta tai siséisesté lahteestd (Cagliano ym. 2012).

Toimitusketjuriskit

Ympdristoriskit

Prosessiriskit/
operatiiviset riskit

Tarjontariskit

YRITYS

Hallintariskit

Kysyntdriskit

Kuvio 2: Toimitusketjuriskit (mukaillen Ho W, ym. 2015; Manuj ja Mentzer, 2008; Christopher ja Peck, 2004)

Siséisilla toimitusketjuriskeilld tarkoitetaan riskejd, jotka ovat lahtoisin yrityksen ja toimitusketjun
sisalld tapahtuvista paatoksista ja toimista. Voidaan ndin ollen sanoa, etta siséiset toimitusketjuriskit

ovat paremmin yrityksen hallittavissa kuin ulkoiset toimitusketjuriskit. (Cagliano, ym. 2012.) Siséisi&
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riskeja voidaan edelleen jakaa vield pienempiin alaryhmiin. Eri tutkimuksissa tutkijat ovat jakaneet
niitd hieman vaihtelevilla tavoilla. Christopher ja Peck (2004) jakavat siséiset toimitusketjuriskit
prosessiriskeihin ja hallintariskeihin, kun taas esimerkiksi Manuj ja Mentzer (2008) jakavat

toimitusketjuriskit neljaén kategoriaan; kysynta-, tarjonta-, operaatio- seka turvallisuusriskeihin.

Ulkoisilla toimitusketjuriskeilld tarkoitetaan riskejd, joka eivét ole yrityksen hallittavissa, silla ne ovat
lahtoisin kokonaan toimitusketjun ja yrityksen ulkopuolelta. Ulkoisilla riskeilld on usein paljon
negatiivisempia vaikutuksia toimitusketjun toimintaan verrattuna sisdisiin riskeihin. (Ho ym. 2015.)
Samoin kuin siséisia toimitusketjuriskejd myds ulkoisia toimitusketjuriskeja luokitellaan eri
alaluokkiin hieman eri tavoin riippuen tutkimuksesta. Christopher ja Peck (2004) jakavat ulkoiset
riskit kysynta- ja tarjontariskeihin, jotka ovat yritykselle ulkoisia mutta toimitusketjulle siséisia

riskejé seka ymparistoriskeihin, jotka ovat ulkoisia niin yritykselle kuin toimitusketjullekin.

Kysyntériskilla tarkoitetaan yrityksen ulkoisten tekijoiden aiheuttamaa kysynndn vaihtelua.
Kysyntariski syntyy silloin, kun asiakastilaukset poikkeavat ennustetusta maarésta tai ajoituksesta.
Taméa voi johtua esimerkiksi &killisestd muutoksesta markkinoilla. (Christopher & Peck, 2004.)
Kysyntariski voi aiheuttaa yritykselle ongelmia, kuten tuotannon ylijddman tai alijadmén syntymista,

joka vaikuttaa negatiivisesti kannattavuuteen seka kustannustehokkuuteen. (Manuj & Mentzer 2008.)

Tarjontariski viittaa riskeihin, jotka liittyvét yrityksen tarvitsemien komponenttien sek& raaka-
aineiden saatavuuteen. Tarjontariskit ovat seurausta esimerkiksi raaka-aineiden hintojen muutoksista
sekd toimitusviivastyksistd. Ne ovat usein perdisin toimittajan tai toimittajien tuotanto- ja

toimitusongelmista. (Ho ym. 2015; Manuj & Mentzer, 2008.)

Ympéristoriskeihin voidaan luetella laajasti kaikkia riskejd, jotka ovat perdisin sekd yrityksen etta
koko toimitusketjun ulkopuolelta. Wyk & Baerwaldt (2005) laskevat viideksi yleisimmaksi
ymparistoriskiksi poliittiset riskit, infrastruktuuririskit, oikeudelliset riskit, sosiaaliset riskit sek&
luonnonkatastrofit. Ympéristoriskeilla on merkittavé vaikutus globaaleihin toimitusketjuihin, silla ne
voivat aiheuttaa laajoja héiridita (Wyk & Baerwaldt 2005). Poliittiset riskit, kuten esimerkiksi
kansainvéliset konfliktit seka terrorismi voivat heikentdd vapaakauppaa ja taten vaikuttaa laajasti
globaalien toimitusketjujen toimintaan muun muassa aiheuttaen katkoksia sek& toimitusviiveita.
Geopoliittiset riskit voidaan laskea osaksi poliittisia riskejé ja ndin ollen my6ds ympéristoriskeja. (Ho
ym. 2015.)
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2.3 Geopoliittiset riskit ja niiden vaikutus toimitusketjuihin

Geopoliittiset riskit ja niista syntyvat hairidtilanteet vaikuttavat jatkuvasti yhd enemmén globaalien
toimitusketjujen toimintaan. Nama tilanteet voivat aiheuttaa nopeita muutoksia toimitusketjuihin
vaikuttaen negatiivisesti esimerkiksi toimitusketjun tehokkuuteen seka luotettavuuteen. (Bukola ym.
2023.) Geopoliittisten riskien ja muutosten ymmartaminen toimitusketjun eri osa-alueilla on
olennaista. Geopoliittisella riskilld tarkoitetaan uhkaa tai jannitteen karjistymistd, joka voi liittya
muun muassa sotaan, terrorismiin tai valtioiden vélisiin konfliktitilanteisiin. Geopoliittisella riskilla
tarkoitetaan siis tilannetta, joka vaikuttaa kansainvélisten suhteiden rauhanomaiseen kulkuun.
(Caldara & Lacoviello 2022.)

Toimitusketjut ovat yha tiiviimmin kytkoksissd toisiinsa, mikd tekee niista erityisen alttiita
monitasoisille riskien ketjureaktioille, joissa yksittadinen toimitusketjuriski voi laukaista tai voimistaa
toisia riskejd. Tama toimitusketjuriskien keskindisriippuvuus on tarkedd huomioida erityisesti
kasitelless&d geopoliittisia riskejd. (Pettit ym. 2013; Roscoe ym. 2020.) Geopoliittisten riskien
toteutuessa niiden vaikutukset voivat levita laajasti toimitusketjun eri osa-alueille ja tuoda mukanaan
muitakin toimitusketjuriskeja kuten muun muassa tarjontariskeja seka kysyntariskeja (Roscoe ym.
2020; Ho ym. 2015). Nain ollen voidaan todeta, etta riskien keskinaisriippuvuuksien ymmartdminen

on olennaista erityisesti varautuessa geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin.

Geopoliittisia riskeja tutkiessa maailmanlaajuisesti tunnistettu ja kaytossaoleva GPR-Indeksi on
hyddyllinen tyokalu. GPR-indeksi eli ”Geopolitical risk index” mittaa geopoliittisten riskien maaraa
tiettynd ajanjaksona. Indeksi laskee jokaisena kuukautena geopoliittisia riskeja kasittelevien
julkaistujen artikkelien maaran jaettuna julkaistujen artikkelien kokonaismaarén. (Caldara &
Lacoviello 2022.) World Economic Forum julkaisee vuosittain ”Global Risks” raportin, joka perustuu
”Global Risks Perception Survey (GRPS)” tutkimukseen, jossa kerdtddn ndkemyksid
maailmanlaajuisista riskeista yli tuhannelta asiantuntijalta ympari maailmaa. Vuoden 2024 tulokset
osoittavat, ettd tulevina vuosina on odotettavissa ennestddn enemman geopoliittista epévakautta seka
riskeja. (Solakivi ym. 2023; World Economic Forum 2024.)

Geopoliittiset riskit vaikuttavat yritysten toimitusketjuihin monin eri tavoin monella eri osa-alueella
aiheuttaen muun muassa lisakustannuksia, hintojen nousuja, tuotannon seisauksia seka toimitusten
pysahtymisid ja viivastyksia (Zhu ym. 2024). Poliittinen epdvakaus, globaalit konfliktitilanteet,
kauppasodat seké terrorismi voivat usein tuoda mukanaan niin logistisia haasteita kuin myos
esimerkiksi turvallisuusriskeja (Bednarski ym. 2023). Geopoliittisten riskien vaikutus nékyy selkeasti

jopa kuluttajienkin tasolla. Geopoliittisista riskeistd ja hairi6tilanteista johtuvat viivastykset,
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uudelleenreititykset, vaihtoehtoiset kuljetusmuodot sek& kuljetuskustannuksien nousut nakyvat

suoraan kuluttajahinnoissa, mika kiihdytta4 inflaatiota entisestédan. (Asadollah 2024.)

Geopoliittisia riskejd voidaan todeta olevan kahdenlaisia. On riskejd, jotka ovat jokseenkin
ennakoitavissa ja oletettavissa vaikka niiden toteutumisen todennédkdoisyys voi vaihdella. Téllaisia
geopoliittisia riskeja ovat esimerkiksi valtioiden valisiin poliittisiin suhteisiin liittyvét tapahtumat,
jotka tapahtuvat pitkalla aikavalill4. Esimerkkind tasté toimii muun muassa Yhdysvaltojen ja Kiinan

valinen pitkaan jatkunut kauppasota. (Gamso ym. 2024.)

Toisenlaiset geopoliittiset riskit voivat taas ilmaantua tdysin odottamatta sekd aiheuttaa suurta
héiriota. Tallaisia tapahtumia ovat olleet esimerkiksi COVID-19-pandemia sekd Vendjan hyokkays
Ukrainaan. Molemmat ndista ovat olleet tapahtumia johon yritykset eivét olleet voineet tai osanneet
varautua. Téllaisia odottamattomia geopoliittisia riskejd on mahdotonta ennustaa etukateen, vaikka
niiden taustalla olevat tekijat voivat jalkikéateen katsottuna vaikuttaa ilmeisiltd. (Gamso ym. 2024.)
Geopoliittiset riskit olivatpa ne sitten ennakoitavia tai ennakoimattomia, aiheuttavat merkittavia

hairidita yritysten ja etenkin toimitusketjujen toimintaan (Gamso ym. 2024; Zhu ym. 2024).

2.4 Esimerkkeja geopoliittisista riskeista

Tassa osiossa késitelldén neljaa ajankohtaista geopoliittista riskia seké niiden aiheuttamien héirididen
vaikutusta yritysten toimitusketjuihin. Valitut nelja esimerkkitapausta ovat Punaisenmeren Kriisi,
Covid-19-pandemia, Ukrainan sota sekd Kiinan ja Yhdysvaltojen vdlinen kauppasota. N&iden
esimerkkien tarkastelu havainnollistaa, kuinka geopoliittiset riskit voivat aiheuttaa laajoja héirigita

toimitusketjun eri osa-alueisiin.

2.4.1 Punaisenmeren Kriisi

Viime vuosikymmenind terrorismi ja siitd kehittyneet konfliktit ovat yleistyneet merkittavasti.
Terrorismitoimet ovat lisdnneet poliittisia jannitteitd valtioiden sekda muiden poliittisten toimijoiden
vélilld ja joissain tilanteissa jopa johtaneet sodankayntiin. (Bukola ym. 2023.) Té&sta esimerkkina
toimii muun muassa erittdin ajankohtainen Punaisenmeren kriisi. Kriisi Karjistyi vuonna 2023
lokakuussa, jolloin Iranin tukemat Houthi-joukot alkoivat tekeméan hyokkayksia Punaisellamerelld

lilkenndivid rahtilaivoja vastaan. Hyokkéykset tapahtuvat erityisesti Baba el-Mandebin salmen
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kohdalla (Notteboom ym. 2024). Hyokkdaysten takia laivat joutuvat valttdmaan Suezin kanavan
kayttod ja suurin osa laivoista joutuu kiertdmaan Afrikan etelédkarjen eli Hyvantoivonniemen kautta.
Tama lisad matka-aikaa sekd kustannuksia huomattavasti, mika puolestaan nostaa rahtihintoja.
(Rasshyvalov ym. 2024; Haralambides 2024.) Shanghai Container Freight Index, joka kuvaa Kiinan
satamista lahtevien konttien rahtihintoja, on noussut 114% joulukuun 2023 puolivélistd alkaen
(Rasshyvalov ym. 2024). Punaisen meren Kriisin haasteet korostuvat, kun rahdinantajat kohtaavat yha
korkeampia rahtihintoja seké laivanvarustamot joutuvat etsimaén vaihtoehtoisia kuljetusratkaisuja ja
reitityksid (Yap & Yang 2024). Uudelleen reitityksestd johtuvat pidemméat matka-ajat aiheuttavat
usein viivastyksia tuotteiden toimituksissa mika vahentaa toimitusketjujen luotettavuutta. Muuttuneet
reitit ja kuljetusajat johtavat taas ongelmiin konttien saatavuudessa. Tyhjat kontit keskittyvat tietyille
alueille, jolloin niitd ei ole valttamétta sielld missé tarve on suurinta. Punaisenmeren kriisilla on siis
erittdin suuria negatiivisia vaikutuksia toimitusketjuihin ja sitd onkin kutsuttu tdydelliseksi

myrskyksi” kansainvalisille toimitusketjuille. (Notteboom ym. 2024.)

Suezin l:c::\ovu N

Bab el-Mandebin salmi

. kervaava reitti

'
Hyvéntoivonniemi &
\ v

.....

Kuvio 3: Punaisenmeren kriisin kartta (mukaillen Yap & Yang 2024; Notteboom ym. 2024; Haralambides 2024)

Punaisella merella sijaitseva Suezin kanava on yksi maailman merkittdvimpid merilogistiikan vaylia
ja se yhdistaa Euroopan sek& Aasian meriteitse. Punaisenmeren kriisin aiheuttama geopoliittinen
héirid on poikkeuksellinen ja sen vaikutukset ovat erittéin negatiiviset monella eri osa-alueella. Kriisi
vaikuttaa niin kansainvaliseen kaupankayntiin ja toimitusketjuihin kuin myds muun muassa

talouskasvuun seké -kehitykseen. (Yap & Yang 2024.)
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Punaisenmeren Kriisi on tuonut esiin Punaisenmeren haavoittuvuuden seka korostanut Aasian ja
Euroopan valisen kaupankdynnin riippuvuutta Punaisenmeren alueen geopoliittisen tilanteen
vakaudesta (Yap & Yang 2024). Yritykset joutuvat tekemadn muutoksia toimitusketjuihinsa seké
parantamaan resilienssid, kunnes Punaisen meren alue saadaan taas turvalliseksi (Notteboom ym.
2024).

2.4.2 Covid-19-pandemia

Vuoden 2019 lopussa alkanut maailmanlaajuinen Covid-19- pandemia aiheutti valtavia ongelmia
ympéri maailmaa, vaikuttaen miljooniin yrityksiin sek& toimitusketjuihin (Nikookar & Yanadori
2022). Kyseessé oli dkillinen héiridtilanne, johon yritykset eivét olleet osanneet varautua etukateen
(Muller ym. 2023). Pandemia oli hairinnyt jopa 97 prosenttia koko maailman toimitusketjuista
toukokuuhun 2020 mennessa (Nikookar & Yanadori 2022). Pandemian vaikutukset ovat pitkaaikaisia
sill& rokotteista huolimatta virus jatkaa muuntumistaan ja pandemiatilanne on ollut aaltoileva (Allam
ym. 2022). Maailmanlaajuinen koronapandemia paljasti kansainvalisten toimitusketjujen
haavoittuvuuden sek& aiheutti merkittavia toimitusketjun hairioitd monilla eri osa-alueilla (Sodhi ym.
2021). Pandemia itsesséan ei sulkenut rajoja tai pysdyttanyt tuotantoa, vaan toimenpiteet olivat
seurausta valtioiden ja hallitusten p&atoksistd (Roscoe ym. 2022). Sulkutoimenpiteet, paatokset ja

rajoitukset johtivat tuotteiden saatavuusongelmiin seka toimitusketjujen ongelmiin (Sodhi ym. 2021).

Yritykset joutuivat sopeutumaan nopeasti muuttuvaan tilanteeseen ja uusiin saadoksiin rakentamalla
esimerkiksi valiaikaisia toimitusketjuja seka siirtdmaén tuotantoa lahelle (Sodhi ym. 2021). Joidenkin
tuotteiden kysyntd nousi pandemian seurauksena erittdin akillisesti. Esimerkiksi kasvomaskien,
suojavaatteiden sekd desinfiointiaineiden kysynta kasvoi rajahdysmaisesti pandemian alkaessa.
Yritykset rakensivat niin kutsuttuja ad hoc -toimitusketjuja, joiden avulla voitiin vastata akillisiin
kysyntapiikkeihin nopeasti ja joustavasti. Ad hoc -toimitusketjulla tarkoitetaan véliaikaista ja
nopeasti suunniteltua toimitusketjua, jonka avulla pyritddn vastaamaan &killisesti muuttuneeseen
kysyntddn. Monet yritykset, jotka eivét olleet aikaisemmin valmistaneet esimerkiksi kasvosuojaimia

tai desinfiointiaineita muokkasivat tuotantolinjojaan ja siirtyivat tuottamaan naita. (Muller ym. 2023.)

Pandemia ja sen vaikutukset osoittivat tarpeen kehittaa toimitusketjujen hallintaa niin, ettd yritykset
selviytyisivét paremmin tulevista kriiseista. (Sodhi ym. 2021; Nikookar & Yanadori 2022.) Pandemia
herétti keskustelua myos siitd, tulisiko tuotantoa pyrkié siirtdimaan lahemmas kuluttajia (Sodhi ym.

2021). Pandemiatilanne muuttui geopoliittiseksi kriisiksi, kun valtiot alkoivat varastoida rokotteita
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seka ladkkeitda omille kansalaisilleen sen sijaan, ettd néité olisi jaettu tasaisesti niité tarvitseville maille
(Roscoe ym. 2022).

Toimitusketjut ovat erityisen alttiita hairidille varsinkin, koska ne ovat yh& enemman tiiviisti
kytkoksissd toisiinsa. Viime vuosien aikana toimitusketjut ovat olleet monien hairididen
riepottelemana. Juuri kuin toimitusketjut olivat elpyméssd pandemia aiheuttamista hairidistéd toi
vuonna 2022 alkanut Ukrainan ja Vendjan vélinen sota mukanaan aarimmaisia haasteita. (Allam ym.
2022.)

2.4.3 Ukrainan sota

Vendjan aloittama hyokkdys Ukrainaan 24. helmikuuta 2022 kaynnisti laajan tapahtumaketjun ja
sodan, jolle ei vieldkdan vuonna 2024 ndy loppua. (Srai ym. 2023; Rasshyvalov ym. 2024.) Sota
Ukrainassa on vaikuttanut merkittavasti kansainvalisiin toimitusketjuihin, erityisesti energia-,
maatalous- sekd teollisuusalalla. Lukuisat maat ovat riippuvaisia Vendjan tuottamasta 0ljysta seka
Ukrainan tuottamista maataloustuotteista erityisesti maissista ja vehnéstd. Molemmat maat ovat siis
erittain tarkeita toimijoita kansainvélisilla markkinoilla. (Rasshyvalov ym. 2024; Allan ym. 2022.)
Maiden tuottamien tuotteiden saatavuuksien heikentyminen on nostanut hintoja ja aiheuttanut

ongelmia saatavuudessa. (Allan ym. 2022.)

Ukrainan sota on johtanut ennennédkeméttomiin pakotteisiin Vendjaa kohtaan, mink& seurauksena
yritykset arvoivat uudelleen toimitusketjunsa yhteyksia Vendjaéan (Srai ym. 2023; Solakivi ym. 2023).
Maat, jotka olivat aikaisemmin luottaneet Vendjaén yrittdvat nyt etsid vaihtoehtoisia l&hteitéd
energialle, mik& aiheuttaa muutoksia maailmanlaajuisissa energian toimitusketjuissa (Rasshyvalov
ym. 2024). Srai ym. (2023) tutkimuksen mukaan Iso-Britannian, Yhdysvaltojen ja Euroopan yritykset
joutuivat nopeasti muokkaamaan toimitusketjuaan niin, ettd toimitusketjun yhteydet oli katkaistava
Vendjadn sekd konfliktialueeseen. Tutkimuksessa kdytetddn termid “unhooking”, joka voidaan
suomentaa irrottautumisella. Termilld tarkoitetaan prosessia, jossa yritykset keskeyttavat tai
lopettavat pysyvasti toimitusketjunsa toiminnot tietyllda maantieteelliselld alueella (Srai ym. 2023).
Toimitusketjun uudelleenjarjestaminen ei ole kuitenkaan ollut yksinkertaista. Monilla Euroopan
yrityksilla on ollut suoria tai vélillisid toimitussuhteita Vendjaan ja ndiden suhteiden katkaiseminen
on vaatinut vaativia uudelleen suunnittelun toimia. Toimitusketjun uudistaminen vaatii aikaa,

resursseja seka tarkkaa suunnittelua. (Allam ym. 2022.)
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Voidaan taten sanoa, ettd Ukrainan sodalla on ollut ja on edelleen laajoja vaikutuksia yritysten
toimitusketjujen toimintaan ja tilanne on saanut yritykset etsimééan vaihtoehtoisia toimitusketjuja,
irrottamaan Vendjan liiketoiminnastaan seka suunnittelemaan strategioita uusien mahdollisten
toimituskatkosten varalle (Srai ym. 2023; Rasshyvalov ym. 2024). Sodan vaikutukset tulevat
jatkumaan pitkalle tulevaisuuteen, silld hintojennousun ja saatavuusongelmien liséksi tilanne lisaa
epéavakautta kansainvalisilla markkinoilla. Tamén keskelld korostuu tarve rakentaa toimitusketjuista

joustavampia ja vahemman alttiita geopoliittisille kriiseille. (Allam ym. 2022.)

2.4.4 Kiinan ja Yhdysvaltojen véalinen kauppasota

Vuonna 2018 USA:n presidentti Donald Trumpin aloittama kauppasota Kiinan kanssa on saanut
aikaan vastakkainasettelun kahden maailman suurimman talouden valille. Paatoksen ja toimien
taustalla oli tavoite tuoda tuotanto halvemman tyévoiman Kiinasta takaisin Yhdysvaltoihin (Roscoe
ym. 2022). Kauppasodan aikana Yhdysvallat asetti tulleja Kiinasta tuotaville tuotteille, joihin taas
vastatakseen Kiina asetti tulleja yhdysvaltalaisille tuotteille. Tama vaikutti erityisesti

teollisuustuotteisiin seka kulutustavaroihin. (Benguria & Saffie 2024.)

Yhdysvaltojen ja Kiinan asettamat uudet korkeat tullit lisasivét paineita yrityksille, jotka harjoittivat
lilketoimintaa Kiinassa. Monet monikansalliset yritykset alkoivat vaihtamaan toimittajia seka
siirtdmadén tuotantoa pois Kiinasta vélttadkseen korkeat tullit ja verot. Puhutaan termista
“nearshoring” eli liiketoiminnan siirtdmistd l&hemmaksi markkinoita. Vastauksena maiden
asettamiin tulleihin yritykset siirsivat toimintojaan muihin maihin kuten esimerkiksi Vietnamiin ja
Meksikoon. Tdéman avulla valtettiin tullimaksut mutta samaa aikaa séilytettiin paasy seka Kiinan etté
Yhdysvaltojen markkinoille. (Roscoe ym. 2022; Benguria & Saffie 2024.) Kiinan asettamista
vastatulleista johtuen Yhdysvaltojen vienti vaheni erittdin voimakkaasti Kiinaan, ja tdman lisaksi
yhdysvaltalaiset yritykset alkoivat véhitellen lisédmaan vientida muun muassa Eurooppaan seka Ita-
ja Etela-Aasiaan. (Benguria & Saffie 2024.)

Fan ym. (2022) tutkimuksessa késitelldadn tuontitullien korotusten vaikutusta yhdysvaltalaisiin
yrityksiin. Tutkimuksen mukaan tuontitullien vaikutukset nékyivét negatiivisimpina yrityksilla, joilla
on suoria toimittajia Kiinasta seka yrityksilla, joiden toimittajaverkosto on monimutkainen ja
ulkoistamisaste korkea. Vaikutukset nékyivét korkeina varastotasoina seka kannattavuuden laskuna.
Wu ym. (2021) laatima tutkimus osoittaa kuinka tullikorotukset lisdévét suorien kustannusten lisaksi

epésuoria kustannuksia, jotka kulkeutuvat toimitusketjun Iapi muihin maihin ja teollisuudenaloihin.
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Kiinan ja Yhdysvaltojen kauppasota ei siis vaikuta vain naihin kahteen maahan vaan vaikutukset ovat
maailmanlaajuiset. Mao & Gorg (2020) tutkimuksen mukaan EU, Kanada ja Meksiko kohtasivat
suurimmat valillisten tullien vaikutukset. Tama korostaa sitd, kuinka laajasti kauppasota vaikuttaa

globaaleihin toimitusketjuihin sek& niiden toimintaan.
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3 Toimitusketjun riskienhallinta ja resilienssi

3.1 Riskienhallinta toimitusketjussa

Muutosten ja riskien tehokas hallinta on valttamatontd. Pahimmassa tapauksessa yritykselle voi
koitua suuriakin taloudellisia menetyksi&, mikali se ei varaudu muutoksiin ja riskitilanteisiin eika
suunnittele toimitusketjuaan reagoimaan seka sopeutumaan uusiin muuttuviin tilanteisiin nopeasti.
(Pettit ym. 2013.) Riskienhallinnan merkitys on korostunut nykyaikaisissa globaaleissa
toimitusketjuissa, joissa seka ulkoiset ettd siséiset riskit voivat tuoda mukanaan jopa vakavia hairidita
ja ongelmia toimitusketjun toimintaan (Cagliano ym. 2012). Aikaisemmin esitellyt geopoliittiset
riskit Punaisen meren kriisi, Covid-19-pandemia, Ukrainan sota seka Y hdysvaltojen ja Kiinan valinen
kauppasota korostavat toimitusketjujen haavoittuvuutta ulkoisille riskeille. Geopoliittisten riskien
hallinta on erityisen haastavaa, sill& niitd on usein vaikea ennakoida ja niiden vaikutukset ulottuvat
usein laajasti koko toimitusketjuun ja sen toimintoihin. (Bednarski ym. 2023; Roscoe ym. 2022; Yap
& Yang 2024.)

Toimitusketjun riskienhallinnalla tarkoitetaan prosesseja, joiden avulla voidaan ennakoida, tunnistaa,
arvioida, lievent&a sekd seurata tapahtumia tai riskeja, jotka voivat haitata toimitusketjun toimintaa
(Ho ym. 2015). Manuj & Mentzer (2008) maérittelevat toimitusketjun riskienhallinnan prosessiksi,
jossa riskeja hallitaan niin, ettd niiden todenndkdisyydet sekd vaikutukset saadaan minimoitua.
Riskienhallinta siséltaa erilaisten riskinhallintastrategioiden toteutuksen, jotta voidaan parantaa

toimitusketjun resilienssia, joustavuutta seké kustannustehokkuutta,

Riskienhallintaa voidaan toteuttaa sisaisesti hyddyntden erilaisia tekniikoita, tyokaluja ja strategioita
sekd myos ulkoisesti yhteistydsséd toimitusketjun sidosryhmien kanssa. Riskienhallinnan tavoitteena
voidaankin todeta olevan toimitusketjun haavoittuvuuden vahentdminen, kilpailuedun saavuttaminen
sekd kannattavuuden ja toiminnan jatkuvuuden varmistaminen. (Fan & Stevenson 2018; Cagliano
ym. 2012.) Toimitusketjun riskienhallinta ei pitéisi olla vain pelkka operatiivinen prosessi vaan se
tulisi ndhda osana yrityksen kokonaisvaltaista strategiaa, koska silld on suoraan vaikutus yrityksen

suoritus- ja kilpailukykyyn (Cagliano ym. 2012).

Hyvin suunnitellut riskienhallintatoimenpiteet tukevat sekd yrityksen ettd koko toimitusketjun

tavoitteiden saavuttamista (Gurtu & Johny 2021). Riskienhallina on erityisen tarkedd varautuessa
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geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin, silla n&ma tilanteet voivat eskaloitua hyvinkin nopeasti

maailmanlaajuisiksi kriiseiksi niin kuin esimerkiksi Ukrainan sota sekd Covid-19-pandemia osoitti.

3.2 Toimitusketjun riskienhallintaprosessi

Toimitusketjun riskienhallintaprosessi koostuu usein neljasta eri vaiheesta, jotka ovat riskien
tunnistaminen, riskien arvioiminen, riskien kasittely seka riskien seuranta (Hallikas ym. 2004; Ho
ym. 2015; Fan & Stevenson 2018). Toimitusketjun riskienhallintaprosessi on jatkuva prosessi, jossa
kaikki neljd vaihetta muodostavat toisiaan taydentévan Kierteen. Jatkuva riskienhallintaprosessi
mahdollistaa riskienhallintastrategioiden toimivuuden ja mukauttamisen jatkuvasti muuttuviin

olosuhteisiin. (Fan & Stevenson 2018.)

Riskien
tunnistaminen

Riskien " Riskien

seuranta arviointi

Riskien
kdsittely

Kuvio 4: Riskienhallintaprosessin vaiheet (mukaillen Hallikas ym. 2004; Ho ym. 2015; Fan & Stevenson 2018)

Riskien tunnistaminen on ensimmadinen ja hyvin Kriittinen osa riskienhallintaprosessia, silla
monimutkaisissa toimitusketjuverkostoissa riskit voivat olla vaikeasti havaittavissa (Hallikas ym.
2004). Tassa riskienhallintaprosessin ensimmaisessd vaiheessa tavoitteena on 16ytda kaikKki
mahdolliset uhat ja haavoittuvuudet. On tarkedd tunnistaa kaikki olennaiset riskit seka
epavarmuustekijat, jotta niitd voidaan alkaa tarkastelemaan ja hallitsemaan tilanteen niin vaatiessa.
Riskin tunnistamisvaiheessa on oleellista tehdé arvio siitd, onko riski merkityksellinen ja edellyttadko

se tarkempaa arviointia ja jatkotoimenpiteitd. (Fan & Stevenson 2018.) Liséksi on tarkeéda parantaa
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ja kehittda suhteita sidosryhmiin, koska l&apinékyvyys ja erilaiset nakokulmat auttavat tunnistamaan
ja ymmaértamaan paremmin mahdollisia riskeja. Vaikka yrityksen tulee tunnistaa riskit omasta
nakokulmastaan, on silti nakemysten ja tiedon jakaminen verkoston kumppaneiden kanssa olennaista
epavarmuuden vahentdmiseksi. (Hallikas ym. 2004.) Riskien tunnistamisvaiheessa voidaan
tyokaluina kayttdd esimerkiksi skenaariosuunnittelua eli "Mitd jos?”-tilanteiden havainnollistamista,
jossa arvioidaan mahdollisia riskitilanteita, niiden tapahtumakulkua sekd niiden aiheuttamia
vaikutuksia yrityksen toimintaan. Naiden menetelmien avulla yritys voi tunnistaa riskeja seké niiden

vaikutuksia. (Ifraimu ym. 2024.)

Riskien arviointi on toimitusketjun riskienhallintaprosessin toinen vaihe. Tama vaihe on erittdin
tarked, silla sen avulla tunnistettujen riskitekijoiden todennédkoisyyksia analysoidaan seka niille
voidaan valita sopivat toimenpiteet. Riskien arvioinnin vaiheessa valitaan priorisoitavat riskitekijat
eli pyritaan selvittdmaan ja ymmartdmaan, mitka riskit ovat kriittisimpia seka millaista huomiota ne
vaativat. (Hallikas ym. 2004; Ho ym. 2015.) Tdmén vaiheen tavoitteena on siis tunnistaa, mitk riskit
vaativat valittémia toimenpiteitd, jotta voidaan kohdistaa seuraavassa vaiheessa yrityksen resurssit
tehokkaasti ja ndin ollen valmistautua mahdollisiin hairidtilanteisiin. Riskien arvioinnin vaiheessa
arvioidaan seké riskitapahtuman todennédkdisyyttd ettd sen seurauksia. Riskin todennakoisyytta
arvioidessa hyddynnetééan seka yrityksen omia kokemuksia ettd ulkopuolisten havaintoja. Seurausten
arvioinnissa pohditaan sitd, miten riskitapahtuma tulisi vaikuttamaan yrityksen ja sen toimitusketjun
toimintaan. (Hallikas ym. 2004.) Riskien arvioinnin tarkoituksena on siis ymmartad riskien

seuraukset koko toimitusketjun tasolla (Ho ym. 2015).

Riskien kasittely on riskienhallintaprosessin kolmas vaihe, jossa tunnistetut sek& arvioidut riskit
kasitelldan valitsemalla sopivimmat toimenpiteet niiden hallitsemiseksi. (Hallikas ym. 2004; Gurtu
& Johny 2021.) Tavoitteena on vahentda riskien todennakoisyytta ja vaikutuksia seka varmistaa
toimitusketjun toiminnan jatkuvuus. Riskien kasittelyn vaiheessa yrityksen taytyy jatkuvasti pohtia
ja arvioida resurssien kohdentamista seké valittujen strategioiden toimivuutta. Tama vaihe sisaltaa
erilaisia riskienhallinnan strategioita, joiden valinta riippuu riskityypisté, sen todennakdisyydesta ja
sen luonteesta. Kun riskien kasittely ja hallinta on tehokasta, toimitusketjusta saadaan kestava,
joustava ja resilientti. (Hallikas ym. 2004; Ho ym. 2015; Gurtu & Johny 2021.)

Riskien seuranta on riskienhallintaprosessin viimeinen vaihe, jossa seurataan ja arvioidaan jatkuvasti
toteutettujen riskienhallinta strategioiden toimivuutta ja tehokkuutta seké seurataan riskitilanteiden
kehittymistd. (Hallikas ym. 2004; Gurtu & Johny 2021.) Riskit ja etenkin geopoliittiset riskit

muuttuvat jatkuvasti, joten on vaistaméatonta jatkaa jatkuvaa tiedon analysoimista seka raportointia,
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jotta poikkeamat ja muutokset huomataan ajoissa ja niihin reagoidaan nopeasti. Uusien
teknologiaratkaisujen hyodyntdminen tehostaa riskien seurantaa tarjoamalla muun muassa
reaaliaikaistatietoa sekd mahdollistamalla nopean reagoinnin muutoksiin. (Fan & Stevenson 2018;
Hallikas ym. 2004.) Fan & Stevensonin (2018) mukaan yritysten tulisi sisallyttd riskien seuranta
osaksi pdivittdisia toimintojaan ja paatoksentekoprosessejaan seka panostaa yhteistyohon

toimitusketjun eri osapuolten kanssa taatakseen lapinakyvyyden sekd sujuvan tiedonvaihdon.

3.3 Toimitusketjun resilienssi

Toimitusketjun riskienhallinnan keskeisimpind tavoitteina on toimitusketjun rakentaminen ja
vahvistaminen siten, ettd se pystyy reagoimaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin, sopeutumaan
hairidtilanteisiin sekd palautumaan niista. Ketteryys, joustavuus ja resilienssi muodostavat perustan
toimitusketjulle néissa ennakoimattomissa olosuhteissa. (Fahimnia ym. 2015.) Flynn (2008)
madrittelee resilienssi-termin neljan R-kirjaimen mukaan; robustness, resourcefulness, recovery and
review. Nama nelja voidaan suomentaa karkeasti kestdvyytend, sopeutumiskykynd, palautumisena
sekd arviointina. Resilienssilla viitataan siis yritysten kykyyn ennakoida, varautua ja reagoida
odottamattomiin tapahtumiin sekd palautua hairidistd nopeasti samalla sdilyttden keskeiset toiminnot

ja operatiivisen suorituskyvyn. (Zhu ym. 2024; Solakivi ym. 2023.)

Toimitusketjun resilienssi ei ole pelkka kriisinhallintakeino, vaan sen voidaan sanoa olevan yrityksen
strateginen vahvuus, joka lisdd koko yrityksen ja toimitusketjun joustavuutta, tehokkuutta seka
kilpailukykyd (Ho ym. 2015). Vaikka resilienssi sanalle on loydettavissa monia toisistaan jonkin
verran eroavia madritelmid, on yhdistdvana tekijana kuitenkin maéaritelmissé se, ettd resilienssi
erotetaan usein perinteisesta toimitusketjun riskienhallinnasta (Pettit ym. 2013; Manuj & Mentzer
2008.) Perinteiset toimitusketjun riskienhallintakeinot toimivat erinomaisesti varsinkin silloin kuin
héiriotd aiheuttavat tapahtumat voidaan selkeésti ennustaa. Kuitenkin yhteiskunnan ja
toimitusketjujen muuttuessa entistd enemman monimutkaisemmaksi ja vaikeasti ennustettavaksi on
tulevaisuuden ennusteisiin yh& vaikeampi luottaa. Yritysten keskittyminen parantamaan aktiivisesti
toimitusketjunsa  resilienssid on  osoittanut  parantavan  toimitusketjun  suorituskykyéa

kokonaisvaltaisesti seka vakaampien aikojen ettd suurempien muutoksien aikana. (Flynn 2008.)

Resilienssilla ei tarkoiteta pelkastaan vain hairididen kestamistd vaan myos aktiivista varautumista ja
sopeutumista ennakoimattomiin tilanteisiin. Yritys, jossa resilienssin kehittdminen on otettu osaksi

strategiaa, keskittyy erityisesti ennakoivaan riskien tunnistamiseen ja hallitsemiseen. Jatkuva riskien
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seuranta ja arviointi tukevat yrityksen kykyd sopeutua muuttuviin geopoliittisiin tilanteisiin ja
riskeihin sek& varmistaa toimitusketjun kestavyyden. (Zhu ym. 2024.) Toimitusketjun resilienssin
kehittdminen onkin keskeinen tydkalu geopoliittisten toimitusketjuriskien vaikutusten hallinnassa ja

niihin varautumisessa (Pettit ym. 2013).

Resilienssin rakentamisessa oleellista on toimitusketjun joustavuuden seké lapindkyvyyden jatkuva
kehittdminen. Toimitusketjun joustavuudella tarkoitetaan toimitusketjun kykya mukautua nopeasti
epavakaiden tilanteiden aiheuttamiin muutoksiin. Toimitusketjun l&pindkyvyydelld tarkoitetaan
puolestaan tiedonkulun tehokkuutta ja toimivuutta. Tiedonkulku kasittdd tiedon kerdaamisen,
jakamisen ja analysoinnin toimitusketjun eri osapuolten valilla. N&ma molemmat yhdessa

mahdollistavat nopean reagoinnin ja ennakoivan paatoksenteon. (Ho ym. 2015; Saarinen ym. 2024.)



24

4 Geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin varautuminen

Kuten tutkielmassa on tullut eri esimerkkien avuin ilmi, toimitusketjut ovat viime aikoina joutuneet
yh& enemmaén geopoliittisten riskien kohteeksi. Geopoliittisten toimitusketjuriskien hallinta ja
ennakointi on vélttdmatonta yrityksen kilpailukyvyn saavuttamiseksi markkinoilla, silla resilientit
yritykset kykenevét nopeasti mukauttamaan toimitusketjuaan muuttuvan tilanteen mukaisesti (Zhu
ym. 2024; Ifraimu ym. 2024). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin
varautuminen edellyttdd seka jatkuvaa riskienhallintaprosessia ettd aktiivista resilienssin
kehittdmistd. Riskienhallinnan avulla pyritddn ennakoimaan geopoliittisia riskejd, kun taas
resilienssin avulla varmistetaan toimitusketjun sopeutumis- ja palautumiskyky geopoliittisen riskin
tai hairion ilmaantuessa. (Pettit ym. 2013; Zhu ym. 2024; Ifraimu ym. 2024.) Yritysten onnistunut
varautuminen  geopoliittisiin  toimitusketjuriskeihin  vaatii  siis  yhdistelm&& perinteisista
riskienhallintakeinoista seka toimenpiteistd, jotka téhtdévat toimitusketjun resilienssin jatkuvaan
kehittamiseen (Bednarski ym. 2023).

Yritysten varautuessa geopoliittisiin riskeihin painopiste on siirtynyt reaktiivisesta kriisinhallinnasta
kohti suunnitelmallisempaa ja ennakoivampaa riskienhallintaa eli proaktiivista toimintamallia, jossa
resilienssin kehittdminen nahdéan keskeisend osana yrityksen kokonaisvaltaista strategiaa seka

operatiivista toimintaa (Ifraimu ym., 2024).

Yritykset voivat rakentaa toimitusketjunsa resilienssid geopoliittisten toimitusketjuriskien varalta
useilla eri strategioilla, joista keskeisimpia kdydaan tassé luvussa l&pi. Toimitusketjun resilienssin
kehittdminen on ratkaisevaa varautuessa naihin geopoliittisiin riskeihin, sill4 se lis&& toimitusketjun

joustavuutta sekd vahentd4 sen haavoittuvuutta riskien uhatessa (Pettit ym. 2013).

Yrityksen toimitusketjun resilienssin rakentamisessa ja geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin
varautumisessa keskeisimpid toimenpiteitd ovat toimitusketjun uudelleensuunnittelu seka erilaiset
ennakoivat eli proaktiiviset riskienhallintastrategiat. (Bednarski ym. 2023; Gamso 2024; Ifraimu ym.
2024). Naiden toimenpiteiden avulla yritys voi parantaa toimitusketjunsa kykyéa kestad ja mukautua

muuttuviin olosuhteisiin seka palautua nopeasti hairi6tilanteista (Zhu ym. 2024).
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4.1 Toimitusketjun uudelleensuunnittelu

Useat tutkimukset ovat painottaneet toimitusketjun uudelleensuunnittelun merkitysta varautuessa
geopoliittisiin  toimitusketjuriskeihin. Tama termi on englanniksi supply chain re-design.
Toimitusketjun uudelleensuunnittelulla tarkoitetaan toimitusketjun rakenteen ja prosessien
muokkaamista ja uudelleenjérjestelyd, jonka tavoitteena on tehda toimitusketjusta pitkalla aikavalilla
kestavé, joustava ja ketterd (Zhu ym. 2024). Roscoe ym. (2022) tutkimuksen mukaan toimitusketjun
uudelleensuunnittelu on jatkuva prosessi, jossa jokaisesta hairiosta ja riskistd opitaan, jolloin
toimitusketjua muokataan jatkuvasti valmiimmaksi tulevia riskejé varten. Maailmanlaajuinen Covid-
19-pandemia on esimerkki tilanteesta, joka pakotti yritykset arvioimaan ja suunnittelemaan uudelleen
toimitusketjujensa rakenteen ja toimintamallit. Pandemian alkuvaiheessa monet yritykset
suunnittelivat toteuttavansa suuria ja nopeita muutoksia toimitusketjuihinsa, kuten esimerkiksi
tuotannon tdydellisté siirtdmistd kotimaahan. Kuitenkin nopeasti havaittiin, kuinka paljon aikaa ja
resursseja téallaiset toimenpiteet vaatisivat, joten yritykset alkoivat muokkaamaan toimitusketjujansa
pienemmilld mutta strategisesti merkittavilla mukautuksilla (Roscoe ym. 2022; Sodhi ym. 2021,
Saarinen ym. 2024). Naita olivat muun muassa uusien teknologioiden kayttoonotto seka
tuotantomaéarien sadtdminen kysynnan ja tarjonnan muutosten mukaisesti (Roscoe ym. 2022.) Tama
osoittaa, ettd toimitusketjun uudelleensuunnittelu voi sisaltdd my6s pienempié vahittain toteutettuja

mukautuksia, jotka parantavat toimitusketjun toimivuutta ilman suurempia rakenteellisia muutoksia.

4.2 Ennakoivat riskienhallintastrategiat

Ennakoivilla riskienhallinnan strategioilla tarkoitetaan toimia, joiden avulla pyritdédn vahentdmaan
geopoliittisen riskien todennakoisyytta sekd niiden vaikutuksia. Né&itd voivat olla muun muassa

toimitusketjun  hajauttaminen, skenaariosuunnittelu ja stressitestit, poistumissuunnitelmat,
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vaihtoehtoisten toimittajien ja reittien kartoittaminen sek& sidosryhmdasuhteiden vahvistaminen.

N&ma voidaan 16yta4 alla olevasta taulukosta. (Ifraimu ym. 2024; Gamso ym. 2024; Zhu ym. 2024.)

stategia_______________JKwaus ______________JEsimerki _______|

Toimitusketjun hajauttaminen

Skenaariosuunnittelu

Stressitestit

Poistumissuunnitelmat

Vaihtoehtoisten reittien ja toimittajien
kartoittaminen

Toiminnan levittaminen useille alueille
riippuvuuden vahentamiseksi

"Mita jos" -analyysien tekeminen
tulevien riskien kartoittamiseksi

Toimitusketjun suorituskyvyn
mittaaminen kriisitilanteissa

Suunnitelmat riskialueelta vetaytymisen
varalle

Uusien kuljetusreittien ja
toimittajavaihtoehtojen selvittaminen

Tuotannon siirto Vietnamiin Kiinan sijaan
kauppasodan vaikutusten minimoimiseksi

Mahdollisten pakotteiden vaikutusten
arviointi

Geopoliittisen konfliktin aiheuttamien
viivastysten simulointi

Nopea irrottautuminen Venajan
markkinoilta Ukrainan sodan aikana

Reittimuutokset Punaisenmeren kriisin
aikana

Yhteistyo sidosryhmien kanssa Tiedonvaihto ja lapinakyvyys
toimitusketjun eri osapuolten seka

ulkoisten sidosryhmien valilla

Yhteisty6 paikallisten kumppaneiden
kanssa Punaisenmeren alueella

Taulukko 1: Ennakoivat riskienhallintastrategiat (mukaillen Ifraimu ym. 2024; Gamso ym. 2024; Zhu ym. 2024)

Toimitusketjun hajauttamisella tarkoitetaan litketoiminnan keskittdmistd useisiin eri maihin, mika
auttaa yrityksid varautumaan riskeihin seka véahentdamaan riippuvuutta yhdesta maasta tai markkina-
alueesta ja auttaa varautumaan toimitusketjuriskeihin. Toiminnan hajauttamisen avulla yritykset
voivat varmistaa toiminnan jatkuvuuden geopoliittisen riskin uhatessa (Ifraimu ym. 2024). EsimerkKi
t&sté on toisessa luvussa kasitelty Yhdysvaltojen ja Kiinan kauppasota, jonka aikana monet yritykset
ovat siirtdneet tuotantoaan muihin Aasian maihin, mika on mahdollistanut liiketoiminnan jatkumisen
kriisin keskella (Ifraimu ym. 2024; Benguria & Saffie 2024).

Skenaariosuunnittelu ja stressitestit ovat esimerkkeja ennakoivista riskienhallinnan strategioista,
joita yritykset voivat hyodyntda varautuessa geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin. Erilaisten
hypoteettisten skenaarioiden avulla yritykset voivat suunnitella ja arvioida miten ne reagoisivat
esimerkiksi mahdollisiin pakotteisiin tai kriisitilanteisiin. (Ifraimu ym. 2024.) Stressitestien avulla
yritykset voivat mitata kuinka mahdolliset riskitilanteet vaikuttaisivat liiketoiminnan keskeisiin osa-
alueisiin, kuten esimerkiksi yrityksen taloudellisiin tunnuslukuihin tai toimitusketjun suorituskykyyn

(Ifraimu ym. 2024).

Poistumissuunnitelmat ovat keskeinen ennakoivan riskienhallinnan toimenpide, joka auttaa yrityksia

varautumaan  geopoliittisiin  toimitusketjuriskeihin.  Poistumissuunnitelmalla  tarkoitetaan
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suunnitelmaa, joka valmistaa yrityksen vetdytymdan tietystd markkinasta tai maasta, mikali
toimintaymparist0 muuttuu liian riskialttiiksi esimerkiksi geopoliittisen héiri6tilanteen vallitessa.
Tallainen suunnitelma mahdollistaa vetdytymisen minimoiden taloudelliset tappiot ja takaamalla
toimitusketjun jatkuvuuden vaihtoehtoisten reittien tai kumppaneiden avulla. (Gamso ym. 2024.)
Erityisesti Ukrainan sodan myd6téd poistumissuunnitelmien merkitys osana riskienhallintaa korostui.
Monet yritykset joutuivat talloin hyddyntdmé&an néitd suunnitelmia irrottautuessaan nopeasti
Vendjaan liittyvista toimitusketjusuhteista. (Gamso ym. 2024; Srai ym. 2023.)

Vaihtoehtoisten kuljetusreittien ja toimittajien suunnittelu on tarkedd ennakoivan riskienhallinnan
strategia yrityksen varautuessa geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin. Punaisenmeren Kriisi on
esimerkki tilanteesta, jossa yritykset joutuivat nopealla aikataululla vaihtamaan vaihtoehtoisiin
kuljetusreitteihin sek& harkitsemaan toimitusketjunsa rakenteiden muutosta esimerkiksi hajauttamalla

tuotantoaan ja etsimalla uusia toimittajia. (Rasshyvalov ym. 2024; Yap & Yang 2024.)

Sidosryhmasuhteiden kehittdminen on myo6s oleellinen ennakoivan riskienhallinnan strategia.
Vahvojen suhteiden rakentaminen ja yhteistyon kehittdminen sek& toimitusketjun osapuolten ettd
ulkoisten sidosryhmien kanssa mahdollistaa l&apindkyvan toimitusketjun sek& yhteisen reagoinnin
geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin. Tamé& yhteistyd parantaa tiedonkulkua ja tukee toimitusketjun
resilienssia seka hairididen hallintaa. (Zhu ym. 2024.) Suhteiden rakentaminen paikallisiin
toimijoihin, erityisesti geopoliittisesti epdvakailla alueilla, voi tarjota arvokasta tietoa alueen
poliittisen ympdristdon muutoksista ja ndin ollen auttaa yrityksia ennakoimaan riskeja tehokkaammin
(Ifraimu ym. 2024). Esimerkiksi geopoliittisesti epévakaalla Punaisenmeren alueella paikallisten
kontaktien avulla yritykset voivat hyddyntaa paikallisia sidosryhmésuhteita. Tdman avulla ne voivat
saada laajemmin tietoa sek& ennakoida toimitusketjujen toimintaan ja merilogistiikkaan vaikuttavia
muuttuvia tilanteita mahdollistaen toimitusketjun nopeamman reagoinnin sekd sopeutumisen

muuttuviin olosuhteisiin. (Ifraimu ym. 2024; Notteboom ym. 2024.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd varautuessa geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin yritysten tulee
ottaa kayttéon kokonaisvaltainen l&hestymistapa, jossa yhdistyy kaikki aikaisemmin mainitut keinot
kuten toimitusketjun resilienssin parantaminen, jatkuva riskienhallintaprosessi, toimitusketjun
uudelleensuunnittelu seka ennakoivat riskienhallintastrategiat. (Ifraimu ym. 2024; Gamso ym. 2024;
Zhu ym. 2024.) Alla oleva taulukko kokoaa yhteen aiemmissa luvuissa esitetyt esimerkit
Punaisenmeren kriisin, Covid-19-pandemian, Ukrainan sodan ja Kiinan ja USA:n kauppasodan seka

yritysten reaktiot ja strategiat.
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Geopoliittinen riski Keskeisimmat vaikutukset toimitusketjuihin Yritysten reaktiot ja strategiat

Vaihtoehtoisten reittien suunnittelu ja kaytté
Rahtien priorisointi kriittisten tuotteiden osalta
Kuljetusreittien hajauttaminen varautuessa tuleviin
riskeihin

Suhteiden rakentaminen paikallisiin sidosryhmiin

Kuljetusreittien hairiot
Maailmanlaajuiset toimitusviivastykset
Rahtikustannusten nousut

Konttipula

Punaisenmeren kriisi

Ad hoc -toimitusketjut

Tuotannon siirtdminen lahemmas markkinoita
Vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen
Skenaariosuunnittelu ja stressitestit

Akilliset kysynnén vaihtelut

Covid-19-pandemia « Tuotteiden ja raaka-aineiden saatavuusongelmat
Pandemiarajoitusten seurauksena
tuotantolaitosten sulkemiset

Toimitusketjun uudelleenjarjestely

Itautuminen Venaja-suhteista

Vaihtoehtoisten toimittajien ja reittien etsiminen
+ Poistumissuunnitelmien laatimiset

Saatavuusongelmat erityisesti energia- ja
maataloustuotteista

+ Energian hintojen nousu
Logistiikkareittien hairiot

Ukrainan sota

Tuotannon siirtdminen muihin maihin mm. Vietnamiin
seka Meksikoon

Toimittajien vaihtaminen

Riippuvuuden vahentaminen yksittdisesta
markkinasta

Tullimaksujen nousu ja tasté johtuva yleinen
hintojen nousu

Tullikustannusten nousun vaikutus valillisesti
muihinkin maihin

Kiinan ja USA:n kauppasota

Taulukko 2: Yritysten reaktiot ja strategiat geopoliittisiin riskeihin (mukaillen aikaisempia havaintoja ja léhteita)

Taulukko tiivistad hyvin jokaisen esimerkin kohdalla yritysten reaktiot seka kdaytannon ratkaisut ja
strategiat. Punaisenmeren kriisin kohdalla yritykset keskittyivat vaihtoehtoisten kuljetusreittien
kehittdmiseen ja paikallisten sidosryhmien yhteistydhon, kun taas Covid-19-pandemian aiheuttamiin
kysynnén vaihteluihin vastattiin rakentamalla ad hoc -toimitusketjuja ja etsimalla vaihtoehtoisia
toimittajia.  Ukrainassa  vallitseva  konflikti on  korostanut tarvetta toimitusketjujen
uudelleenjarjestelyyn seka poistumissuunnitelmien laatimiseen, kun taas Kiinan ja USA:n kauppasota
on kiihdyttanyt tuotannon hajauttamista muihin maihin ja riippuvuuden véhentamista yksittaisista
markkinoista. (Srai ym. 2023; Rasshyvalov ym. 2024; Roscoe ym. 2022 Yap & Yang 2024.) Néin
ollen voidaan todeta, ettei toimitusketjujen riskienhallinta ole geopoliittisten riskien uhatessa vain
riskeihin ~ vastaamista vaan on vaistamatontd kehittdd ennakoivia ja pitk&janteisia

riskienhallinnanstrategioita, jotka omaksutaan osaksi yrityksen kokonaisvaltaista strategiaa.
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5 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Tassa tutkielmassa on kasitelty yritysten varautumista geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin, joiden
merkitys on kasvanut globaalin toimintaympariston lisdantyneiden muutosten ja epavarmuuksien
myotd. Tutkielman tavoitteena oli olemassa olevan tieteellisen kirjallisuuden avulla selvittaa keinoja,
joiden avulla yritykset voivat varautua geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin sek& kehittaa
toimitusketjunsa resilienssid ja riskienhallintastrategioita. Naiden avulla pyrittiin tarjoamaan
ratkaisuja, joilla riskeihin voidaan varautua seka minimoida mahdollisten geopoliittisten hairididen

vaikutuksia toimitusketjuihin.
Tutkielmassa pyrittiin vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
1. Mité ovat geopoliittiset riskit ja kuinka ne vaikuttavat yritysten toimitusketjujen toimintaan?

2. Milla tavoin yritykset voivat varautua geopoliittisten riskien uhkiin sekd parantaa

toimitusketjunsa resilienssia?

Geopoliittiset riskit, kuten muun muassa pandemiat, kauppasodat sekd kansainvéliset konfliktit
aiheuttavat niin lyhytaikaisia kuin myds pitkdaikaisia hairigitd toimitusketjujen toimintaan.
Tutkielmassa pyrittiin havainnollistamaan geopoliittisten riskien vaikutusta toimitusketjuihin neljan
ajankohtaisen esimerkin avulla, joita ovat Punaisenmeren Kriisi, Covid-19-pandemia, Ukrainan sota
seké Kiinan ja Yhdysvaltojen valinen kauppasota. Tutkielmassa havaittiin, ettd geopoliittiset riskit
voivat aiheuttaa merkittavaa haittaa toimitusketjuille aiheuttaen muun muassa kustannusten nousua,
toimitusten viivastymisia seka tarvetta toimitusketjun uudelleenjérjestelylle. Liséksi toteutuessaan
geopoliittiset riskit voivat tuoda mukanaan muitakin toimitusketjuriskejé kuten kysyntariskeja seké
tarjontariskejda. Nain ollen geopoliittiset riskit voivat muuttaa pysyvésti toimitusketjun rakenteita ja

yritysten toimintaymparistoja.

Vaikka toimitusketjujen resilienssi on ollut viime vuosina erityisen huomion kohteena, on yritysten
toimintaymparistd muuttunut yha entista vaikeammin ennakoitavaksi. (Solakivi ym. 2023.) Tamén
vuoksi voidaan todeta, ettd geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin varautuminen ei tulisi olla vain

reaktiivista toimintaa, vaan sen tulisi olla ennakoivaa ja kokonaisvaltaista.

Tutkielmassa havaittiin, ettd yritysten varautuminen geopoliittisiin toimitusketjuriskeihin edellyttaa
ennen  kaikkea  toimitusketjun  resilienssin  aktiivista  kehittdmistd seka jatkuvaa

riskienhallintaprosessia. Tama yhdistelma mahdollistaa riskien ennakoinnin seka nopean
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sopeutumisen ja mahdollisten hairididen vaikutusten minimoinnin. Nain varmistetaan myos
toiminnan jatkuvuus muuttuvissa olosuhteissa. Resilienssin kehittdmisessd olennaisinta on
keskittyminen toimitusketjun joustavuuteen seka lapinakyvaan ja saumattomaan tiedonkulkuun.
Resilientti toimitusketju kykenee sopeutumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin sek& palautumaan
niistd tehokkaasti. Tutkielmassa ldydettiin resilienssin kehittdmiseen useita eri keinoja, joista
keskeisimpid kasiteltiin  neljannessd luvussa. Na&itd ovat muun muassa toimitusketjun

uudelleensuunnittelu seka erilaiset ennakoivat riskienhallintastrategiat.

Johtopaatoksend voidaan todeta, ettd geopoliittisten toimitusketjuriskien hallinta on erittdin
merkittavad nykypdivan yrityksille, silld globaalin toimintaympariston monimutkaisuus ja
ennakoimattomuus kasvavat jatkuvasti. Tama tekee aiheesta ajankohtaisen ja tarkean Kkaikilla
toimialoilla, jotka ovat riippuvaisia kansainvalisistd toimitusketjuista. Yritysten kyky hallita naita
riskeja ei ainoastaan suojaa niitd taloudellisilta tappioilta, vaan mahdollistaa pitkédn aikavélin

kestavyyden seké kilpailuedun saavuttamisen kansainvalisilla markkinoilla.

Tutkielmaa tehdessd nousi esiin  muutamia tutkimusakkoja, jotka tarjoavat suuntaa
jatkotutkimukselle. Tulevaisuuden tieteellisissa tutkimuksissa olisi tarkedé syventya vield tarkemmin
sithen, miten geopoliittisten riskien hallintaa voidaan kehittdd eri toimialojen erityispiirteet
huomioiden. Eri toimialojen toimitusketjut voivat olla hyvin erilaisia riippuvuuksiltaan seké
haavoittuvuuksiltaan, mika tekee toimialakohtaisesta vertailusta olennaista. Liséksi teknologisten
innovaatioiden kuten esimerkiksi tekodlyn roolia geopoliittisten riskienhallinnassa olisi tarvetta tutkia
vield syvallisemmin. Nain ollen voidaan todeta, ettd geopoliittisten toimitusketjuriskien hallinnan
tutkimus on alkuvaiheessa, ja lisdtutkimus tuottaisi merkittavaa lisdarvoa yritysten strategiseen

suunnitteluun.
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