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Tama tutkielma kisittelee ruohonjuuritason organisaatioiksi luonnehdittavien avustusjérjestojen
harjoittamaa avustustoimintaa &killisen kriisin aikana. Tutkielma keskittyy tarkastelemaan
pienten avustusjérjestdjen perustamien toimitusketjujen rakennetta ja toimintaa ihmisten vélisen
aseellisen konfliktin aikana, josta case-esimerkkind toimii helmikuussa 2022 alkanut Ukrainan
sota. Ruohonjuuritason organisaatioiden avustustoimitusketjut on usein perustettu ad hoc
luonteisesti, jolla tarkoitetaan nopealla aikataululla kohdennettuun ja usein myds ajallisesti
rajattuun tarpeeseen perustettuja toimitusketjuja.

Globaalin epadvarmuuden todetaan kasvavan ldhivuosina ja erityisesti ihmisten vélisissa
aseellisissa konflikteissa avustuksia ja humanitaarista apua toimittavien jirjestdjen on kyettava
toimimaan epdvakaassa ja haastavassa toimintaymparistossd, joka asettaa haasteita myos
jarjestojen perustamille toimitusketjuille ja niiden toiminnalle. Suurten monikansallisten
jérjestojen reagointikyvyn on havaittu olevan etenkin kriisien alkuvaiheilla paikoitellen
puutteellinen, jolloin avustustoiminnan vastausvaihetta ei saada aina kdynnistettya riittdvin
nopeasti. Ruohonjuuritason toimijoiden kyvyn reagoida kriisialueiden vdeston avun tarpeisiin
kriisien alkuvaiheilla on havaittu olevan suuria jérjest6jd nopeampaa ja ketterampa, jolloin
niiden rooli inhimillisen kdrsimyksen lieventdmisessd voi nousta merkittavaksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin ja aihetta tarkasteltiin teoreettisen viitekehyksen
14pi, joka sisélsi toimitusketjun médrittavat tekijét, toimitusketjun konfiguraation seka
toimitusketjun kyvykkyydet. Empiiristi aineistoa varten haastateltiin suomalaisia
ruohonjuuritason avustusjérjestoja ja tuloksia peilattiin aiemmasta kirjallisuudesta koostettuun
kirjallisuuskatsaukseen seka sen keskeisiin teemoihin, jonka seurauksena pystyttiin
muodostamaan tutkimusongelman rajaama kuvaus ruohonjuuritason organisaatioiden
perustamien avustustoimitusketjujen rakenteesta ja toiminnasta.

Avustustoimitusketjun toimintaa mahdollistaviksi tekijoiksi tunnistettiin vapaaehtoisten kyvyt,
vahvat luottamussuhteet ja yhteistyo toimijoiden vélilld sekd kustannustehokas toiminta ja kyky
hyodyntéa paikallista osallistamista. Toimintaa puolestaan rajoittavat etenkin epdvakaa
toimintaympéristo ja kysynté, toiminnan rahoitus, sdéntely sekd muut epavarmuustekijiat. Ad
hoc avustustoimitusketjun konfiguraatioissa havaittiin etenkin ketterié piirteitd ja niiden
toimitusverkosto on usein modulaarinen sekd kysyntdén ja toimintaympéristoon mukautuva.
Konfiguraatioissa korostuivat myds innovatiivisuus, laajat tuoteportfoliot kysynnén ohjaamina
sekd avustustoiminnan eri kohderyhmét. Ad hoc toimitusketjuilla havaittiin olevan dynaamisia
kyvykkyyksid, joiden avulla ne aistivat, reagoivat ja muovautuvat muuttuvassa
toimintaympéristossi hyodyntéen samalla operatiivisia kyvykkyyksiéén ja rutiinejaan.

Tutkimus tekee kattavan katsauksen ruohonjuuritason jarjestdjen avustustoimintaan &killisen
kriisin aikana tunnistaen keskeisid teemoja ad hoc avustustoimitusketjujen toiminnasta
turbulentissa toimintaymparistossé ja luoden samalla pohjaa myds jatkotutkimukselle.

Avainsanat: Avustustoimitusketju, avustusjarjestdt, humanitaarinen logistiikka, toimitusketjun
madrittavat tekijat, toimitusketjun konfiguraatio, toimitusketjun kyvykkyydet
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1 Johdanto

Kansainvilisen valuuttarahaston IMF:n luoman globaalin epavarmuusindeksin tulkinnat
ovat puoltaneet kasvavaa epdavarmuutta globaaliksi teemaksi vuodesta 2020 alkaneelle
vuosikymmenelle. Globaalin epdvarmuuden on havaittu kasvaneen merkittavésti
vuodesta 2012 eteenpéin (Ahir ym., 2020). Pettit & Beresford (2009) toteavat ihmisen
toiminnasta ja luonnonvoimista johtuvien kriisien mairidn olevan maailmanlaajuisesti
kasvussa, jolloin kaupallisten tahojen, valtioiden sekd kansalaisjarjestdjen perustamat ja
yllapitamét toimitusketjut avun toimittamiseksi kriisialueille joutuvat usein toimimaan
merkittdvin paineen ja lyhyiden varoitusaikojen keskelld (Pettit & Beresford, 2009). Ad
hoc toimitusketjulla viitataan ajallisen paineen alla perustettuun, kohdennettuun ja
vilittdméddn tarpeeseen vastaavaan toimitusketjuun, jonka rakentamisessa ja toiminnassa
toimitusketjun ketteryys korostuu usein ilmiona. Kriisit ja katastrofit voivat tapahtua
ylldttéden ja niihin reagoidessa aika on usein resurssina hyvin rajallinen, jolloin ad hoc
toimitusketjujen kiyttd avustustoiminnan yhteydessé on yleistd (Miiller ym., 2023).
Kriisi- tai katastrofialueelle jédrjestettdvin avustustoiminnan rakenne ja toiminta riippuu
vahvasti kyseessd olevan hététilan luonteesta, mutta minké tahansa kansainvéliselld
kentélld toimivan avustusoperaation keskiossd on tdstd huolimatta jonkinlaista hitatilaa
varten perustettu toimitusketju. Kriisin luonne vaikuttaa myds suoraan kriisialueelle
toimitettaviin resursseihin, joissa voidaan kriisien kontekstissa tehdd jako sotilaallisiin

ja ei-sotilaallisiin tarvikkeisiin ja palveluihin (Pettit & Beresford, 2005).

Hitdapu ja avustustoiminta voidaan ndhda yleisen tason késitteind, jotka pitavét
sisdlldén kaikenlaisen tuen ja resurssien toimittamisen kriisialueelle, jolloin toiminnan
luonne riippuu siitd, ovatko toimitettavat resurssit tai niiden toimittamiseen osallistuvat
tahot sotilaallisia, ei-sotilaallisia tai molempia ndista (Pettit & Beresford, 2005).
Humanitaariseen apuun taas liitetdén usein sen pyrkimykset auttaa etenkin kriisissé
kaikkein haavoittuvammassa asemassa olevaa siviilivdestdd sdilyttden toiminnan
puolueettomuus ja vékivallattomuus. Humanitaarisen toiminnan ja humanitaaristen
toimitusketjujen tehtdvéni onkin usein auttaa kriisialueita ja niiden véestod
selviytyméén, palautumaan, jilleenrakentamaan sek kehittymadn uudelleen kriisien

aikana sekd myos niiden jélkeen (Oloruntoba & Kovacs, 2015).



Vendjan hyokkéys Ukrainaan helmikuussa 2022 kaynnisti laaja-alaisen kriisitilanteen
Euroopassa ja tarpeen hitdavun jarjestdmiseen. Lansimaiden avustustoiminta on ollut
sodan aikana kriittisessd roolissa Ukrainan puolustuksen kannalta. Lansimaat ovat
tukeneet Ukrainaa tarjoamalla humanitaarisen avun lisdksi rahallista seké aseellista
tukea, kuten myds koulutusta Ukrainan sotilaille (Marsh, 2023). Hétdavun ja
avustustoiminnan kasitteiden kdyttd voidaan ndhda perustellumpana etenkin
tarkasteltaessa kokonaiskuvaa lansimaiden suuntaamasta tuesta Ukrainalle, koska se on
kohdistunut ainoastaan toiselle sodan osapuolista ja toimitettu tuki on sisédltdnyt myos

aseita ja ammuksia.

Konrad ym. (2023) nostavat helmikuussa 2022 alkaneen Ukrainan sodan esimerkiksi
dkillisestd ihmisen toiminnasta johtuvasta kriisisté, jonka valittomét seuraukset ja skaala
yllattiviat monet suuret humanitaarista apua tai avustuksia toimittavat organisaatiot,
jolloin néiden tahojen reagointi dkilliseen kriisiin ei ollut kriittisen avustustoiminnan
nikokulmasta riittivdn nopeaa. Télldin ruohonjuuritason organisaatioiden rooli
humanitaarisen avun toimittamisessa ja avustustoiminnassa nousi etenkin konfliktin
alkuvaiheessa todella tirkeéksi. Ruohonjuuritason organisaatio maéritelldan
paikalliseksi vapaacehtoisista koostuvaksi ryhméksi tai laajemmin ryhmittyméksi, joka
organisaatioltaan, rakenteeltaan ja kulttuuriltaan eroaa vakiintuneista
kansalaisjarjestoista tai valtiollisiksi luonnehdittavista organisaatioista (Konrad ym.

2023).

1.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksessa keskitytdén ruohonjuuritason organisaatioiksi luokiteltavien tahojen
harjoittamaan avustustoimintaan ja sitd varten perustettuihin ad hoc toimitusketjuihin
dkillisessi kriisitilanteessa. Akillisen kriisitilanteen ja ihmisten vilisen aseellisen
konfliktin case-esimerkkind toimii tutkimuksessa Ukrainan sota. Aiemmassa
kirjallisuudessa ajallisen paineen alla perustettujen ad hoc toimitusketjujen on havaittu
hy6dyntivén usein toimitusketjun ketteryyttd kyvykkyytend vastatakseen suureen ja
akilliseen kysyntépiikkiin &dkillisen kriisin, kuten Covid-19 pandemian alkuvaiheessa.
Lisdksi dynaamisten kyvykkyyksien, yrittdjyyshenkisyyden ja hetkellisen

suuntautuneisuuden on todettu olevan télldin keskeisié tekijoitd ad hoc toimitusketjujen



perustamisessa (Miiller ym., 2023). Toimitusketjun ketteryydella tarkoitetaan koko
toimitusketjun ja sen toimijoiden kykya linjata toimitusketjun verkosto sekd operaatiot
vastaamaan kysynnén muuttuviin ja turbulentteihin vaatimuksiin (Oloruntoba &

Koviécs, 2015).

Avustustoiminnan ja toimitusketjujen roolia Covid-19 pandemian kaltaisissa
kriisitilanteissa on tutkittu ja tarkasteltu jo alan aiemmassa kirjallisuudessa, mutta
ihmisten vélisistd konflikteista johtuvat kriisit ovat Konrad ym. (2023) mukaan etenkin
humanitaarisen avun ja avustusoperaatioiden kirjallisuudessa jddneet hyvin vihélle
huomiolle verrattuna luonnonkatastrofeista johtuviin kriiseihin. Syyni tdhén ovat muun
muassa ongelmat konfliktialueiden turvallisuuteen liittyen. Tamé motivoi
ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc toimitusketjujen tutkimisesta aseellisen
konfliktin toimintaympéristdssd. Ruohonjuuritason organisaatiot padsevit usein
toimittamaan apua alueille nopeammin, kuin suuret valtioiden viliset organisaatiot,
joilla ei vélttdmattd ole padsyé kriisialueelle etenkin konfliktin alkuvaiheessa (Konrad

ym., 2023).

Tutkimuksen keskidssa on selvittdd mitd konfiguraatioita ruohonjuuritason
organisaatioiden ad hoc toimitusketjuista voidaan tunnistaa avustustoiminnan
kontekstissa aseellisen konfliktin toimintaympéristdssé, ja mitkd mahdollistavat tai
rajoittavat tekijét johtavat néihin toimitusketjun konfiguraatioihin. Tutkimuksessa
selvitetddn myds toimitusketjun kyvykkyyksid, joita ruohonjuuritason organisaatiot
saavuttavat ad hoc toimitusketjujensa konfiguraatioilla. Toimitusketjun konfiguraatiolla
tarkoitetaan vakaata tilaa (engl. state) ja yhteneviisté struktuuria, johon toimitusketju
asettuu paitetyn toimitusketjustrategiansa seurauksena (Srai & Gregory, 2008).
Mahdollistajia (engl. enablers) puolestaan voidaan tarkastella niind keskeisind tekijoina
tai ilmidind, jotka johtavat ja selittdvit toimitusketjun ryhmittymista tiettyyn muotoonsa
(Wong ym., 2012). Mahdollistajien liséksi kirjallisuudessa tunnistetaan useita rajoitteita
avustustoimitusketjujen ja toimitusverkostojen toiminnalle ja rakenteelle. Néihin luetaan
mukaan muun muassa epdvakaa toimintaympadristd, kokeneiden toimitusketjuosaajien
puuttuminen seké toiminnan kannalta riittiméton rahoitus (Heaslip ym. 2024; John &
Ramesh, 2016). Tutkimuksen ja avustustoimitusketjun konfiguraation kannalta seka
mahdollistavat, ettd rajoittavat tekijit ndhdéaan seki kiinnostavina, ettd méérittavina
elementteind, joten molempien tekijoiden késittely yhdessd toimitusketjun ja sen

konfiguraation méérittdvind tekijoind ndhddén perusteltuna tutkimusongelman ja



my6hemmin asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta. Tutkimus
tarkasteleekin toimitusketjun mahdollistajia seké rajoittavia tekijoitd yhdessa valittuun
konfiguraatioon johtavina tekijéind. Toimitusketjun kyvykkyydet ndhdéén
toimitusketjustrategian kannalta keskeisind osatekijoind, koska organisaatiot pyrkivét
hyodyntdmédan olemassa olevia kyvykkyyksiéd rakentamalla strategiaansa niiden varaan.
Kyvykkyyksilld on liséksi selvé yhteys toimitusketjun suorituskykyyn (Morash, 2001).
Tutkimus kasittelee toimitusketjun kyvykkyyksid seurauksina valitusta toimitusketjun
konfiguraatiosta. Alla oleva kuvio 1 esittelee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja
keskeiset késitteet, joiden ympdrille tutkimus ja sen aiheesta tehty kirjallisuuskatsaus

rakentuu.

Toimintaymparistd (akillinen kriisi)

Ruohonjuuritason organisaation ad hoc toimitusketju

I

I

I

I

Maarittavat I
tekijat - Konfiguraatio - |
. I

I

I

I

I

Kuva 1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkielman rakenne

Tutkimusongelman rajaamassa tutkimuksen kontekstissa toimitusketjun maarittavét

tekijét, toimitusketjun konfigurointi ja konfiguraatio seké toimitusketjun kyvykkyydet



ovat kirjallisuudessa esiintyvind konsepteina keskeisié tarkasteltavan ilmion tutkimisen
ja kuvaamisen kannalta. Toimitusketjun mahdollistavien tekijéiden todetaan
madrittdvin ja selittdvan toimitusketjun asettumista tiettyyn muotoonsa (Wong ym.,
2012). Toisaalta avustustoimitusketjujen toiminnalle on tunnistettu kirjallisuudessa
myos useita rajoittavia tekijoitd (Heaslip ym. 2024), jonka vuoksi toimitusketjun
mahdollistajien liséksi rajoittavien tekijoiden kisittely osana tutkimusta ndhdéén
perusteltuna, kun tavoitteena on muodostaa kokonaisvaltainen késitys
avustustoimitusketjun rakenteen ja konfiguraation taustalla vaikuttavista tekijoista.
Tastd syysté toimitusketjun mahdollistavien ja rajoittavien tekijoiden kokonaisuudesta
kéytetddn tutkielmassa termid toimitusketjun maérittavét tekijét, joka nimetdan
ensimmaiseksi padelementiksi tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.
Tutkimuskysymyksien jirjestys ja kisittely seuraavat tutkimuksen viitekehysti edeten
kisitetasolla toimitusketjun méaarittavista tekijoista kohti toimitusketjun kyvykkyyksia.

Ensimmadinen tutkimuskysymys on aseteltu seuraavasti:

TK1: Mitkd tekijit mddrittivdit ad hoc avustustoimitusketjujen perustamista ja

toimintaa dkillisissd kriisitilanteissa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tutkielman empiirisessd osiossa
etsitddn tekijoitd, jotka madrittdvat ad hoc toimitusketjujen perustamista ja toimintaa
dkillisessd kriisitilanteessa. Toimitusketjun méérittdvien tekijoiden tunnistamisen
jélkeen tutkitaan, miten ne mahdollistavat tai rajoittavat ruohonjuuritason
organisaatioiden ad hoc toimitusketjujen perustamista ja toimintaa vaativassa
toimintaympdéristossd ja mikd yhteys ndilld méérittivilla tekijoilld on toimitusketjun
konfiguraatioon. Toimitusketjun konfiguraation puolestaan todetaan olevan tirkeé
strategisen tason pditos, jolla on olennainen vaikutus koko toimitusketjun toimintaan
(Graves ym., 2003). Ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc avustustoimitusketjujen
toiminnan ymmaértdmisen kannalta niiden rakenteen ja rakenteen taustalla olevien
paidtosten ymmaértaminen ndhdain tutkimuksen aiheen kannalta keskeiseni.
Toimitusketjun konfiguraatio muodostaa toisen padelementin tutkimuksen teoreettiseen

viitekehykseen ja tutkimuksen toinen tutkimuskysymys asetetaan seuraavaan muotoon:



TK2: Miten ruohonjuuritason avustusorganisaatioiden ad hoc toimitusketjut on

konfiguroitu?

Kirjallisuuskatsauksessa tehddin katsaus toimitusketjujen konfiguraatioon ja eri
konfiguraatioiden yhteyksisti toimitusketjun kyvykkyyksiin. Tdmén jélkeen
tutkimuksen kannalta olennaista on tunnistaa ja analysoida ruohonjuuritason
organisaatioiden perustamien ad hoc toimitusketjujen konfiguraatioita. Havaittuja
konfiguraatioita tutkitaan tutkimuksen empiirisessé osiossa Srai & Gregory (2008)
julkaisussa esitellyn toimitusketjun konfiguraation neljan elementin muodostamalla
viitekehykselld, johon kuuluvat toimitusverkon rakenne, yritysten viliset suhteet,
tuotteen tai palvelun rakenne, sekd tieto- ja materiaalivirtaukset. Toimitusketjun
madrittavien tekijoiden ja konfiguraation lisdksi tutkimuksen viitekehykseen nostetaan
vield kolmas padelementti: toimitusketjun kyvykkyydet. Morash (2001) mukaan
toimitusketjun kyvykkyyksilld on selked yhteys koko toimitusketjun suorituskykyyn.
Toimitusketjun onnistumiset tuotteen toimituksissa ja toiminnan kannattavuudessa
edellyttavit toimitusketjulta kyvykkyyksien hyddyntdmisté, jotka Pinon ym. (2018)
madrittelevit toimitusketjun kykyjen ja kapasiteettien yhdistelmiksi. Koska tutkimuksen
aiheen kannalta ad hoc avustustoimitusketjujen konfiguraatioihin pohjautuvien
toimitusketjun kyvykkyyksien tunnistaminen ja niiden vaikutukset
avustustoimitusketjun suorituskykyyn ndhddin kiinnostavina teemoina, on kolmas

tutkimuskysymys asetettu seuraavaksi:

TK3: Mitd kyvykkyyksid ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc

toimitusketjujen konfiguraatioilla saavutetaan?

Yritykset ja organisaatiot kdyttavit toimitusketjun kyvykkyyksid
toimitusketjustrategiansa kulmakivind, strategian puolestaan ollessa linjassa koko
organisaation strategian kanssa. Jos toimitusketjustrategiaksi on valittu esimerkiksi

operatiivinen erinomaisuus (engl. operational excellence), on strategian toteutuminen



seurausta toimitusketjun kyvykkyyksistd (Morash, 2001). Kolmannella
tutkimuskysymykselld havainnollistetaan avustustoiminnan onnistumisen ja
suorituskyvyn kannalta valitusta toimitusketjukonfiguraatiosta syntyvid keskeisia
kyvykkyyksié, jotka mahdollistavat ruohonjuuritason organisaatioiden

toimitusketjustrategian toteutumisen kriisitilanteissa.

Tutkielma koostuu johdannosta, kirjallisuuskatsauksesta kisittden luvut 23, kiytettyjen
metodien kuvauksesta luvussa 4, empiirisen aineiston tuloksista ja analyysista luvussa
5, sekéd johtopadtoksisti, joissa tutkimuksen keskeiset tulokset ja havainnot vedetiin
yhteen. Ensimmaisessé teorialuvussa perehdytddn toimitusketjukonfiguraatioihin sekd
sithen, millaisia yhteyksié niilld on havaittu aiemmassa kirjallisuudessa olevan
toimitusketjun kyvykkyyksiin. Toisessa teorialuvussa tarkastellaan
avustustoimitusketjuja toimitusketjun konfiguraation ja konfiguroinnin ndkdkulmasta
seka kisitellddn konfiguraation ja avustustoimitusketjun maérittivia tekijoitd. Lisdksi
toinen teorialuku kisittelee kirjallisuudesta havaittuja avustustoimitusketjun
kyvykkyyksié ja lopuksi esitelldén tutkimuksen laajennettu viitekehys, joka sisaltda
kirjallisuuskatsauksen tuloksena havaitut keskeiset teemat tutkimuksen aiheeseen
liittyen. Neljannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia seki arvioidaan
tutkimuksen laadullisia tekijoitd. Viides luku késittdd empiirisen tutkimuksen tulokset ja
niiden analyysin kolmen datastruktuurin pohjalta. Viimeisessé luvussa kootaan ja
esitellddn tutkimuksen johtopéatokset ja kiydddn keskustelua tuloksista sekd

mahdollisista ehdotuksista ja tarpeista jatkotutkimukselle.



2 Toimitusketjukonfiguraatiot ja niiden yhteydet

kyvykkyyksiin

2.1 Toimitusketjun konfiguraatio

Konfiguraatiolla tarkoitetaan osien tai elementtien jérjestystd, joka antaa
kokonaisuudelle sen ominaiseksi katsotun muodon. Halutun konfiguraation
saavuttaminen edellyttdd systeemiin kuuluvien elementtien kalibrointia ja niiden
vilisten hdirididen minimointia, jolloin saavutetaan halutun kokonaisuuden
toiminnalliset vaatimukset seké tavoite (Chandra & Grabis, 2007). Kirjallisuudessa
kiytetddn toimitusketjujen konfiguraation liséksi termié toimitusketjun malli tai
muotoilu (engl. design), josta Melnyk ym. (2014) irrottavat vield yhden termin
toimitusketjun arkkitehtuuri, jolla viitataan toimitusketjun suunnitteluvaiheeseen.
Toteutusvaiheeseen siirryttdessa termi vaihtuu toimitusketjun muotoiluksi. Srai &
Gregory (2008) kayttivit termid toimitusverkoston konfigurointi ja ndkevét timén
osana strategian muodostumista erdénlaisena stabiilina tilana, eikd niink&&n muutoksen
prosessina. Taten uudelleen konfiguroinnin yhteydesséd voidaan puhua strategian
tekoprosessista tai muutosprosessista, mutta kukin konfiguraatio itsessdén niahdaan

valitulla hetkelld esiintyvina toimitusverkoston vakaana ja yhtendisend tilana.

Toimitusketjujen johtamiseen kuuluvat toimitusketjun verkostoon kuuluvien
operaatioiden suunnittelu, hallinta ja implementointi. Suunnitteluprosessit voidaan jakaa
kolmelle eri tasolle, strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen suunnitteluun, joista
strateginen tehddin jarjestyksessd ensimmadisend. Toimitusketjun konfigurointi ndhdiin
tarkednd strategisena pdatoksend ja osana suunnittelua, jolla on kauaskantoiset
vaikutukset koko toimitusketjun toimintaan (Firoozi ym., 2014). Konfiguraatio-
ongelman ratkaisun kannalta keskeistd on esimerkiksi méérittdd mita toimittajia, osia,
prosesseja ja kuljetusmuotoja toimitusketjun kullakin tasolla kiytetdin (Graves ym.,
2003). Toimitusketjun konfiguraatiossa Chandra & Grabis (2007) korostavat lisdksi
sijainteihin liittyvid valintoja ja mihin esimerkiksi tuotanto ja varastot sijoitetaan
toimitusverkostossa. Raaka-aineiden ja hyddykkeiden maantieteelliselld sijainnilla on

merkitystd, kun tarkoituksena on tukea niiden avulla toimitusketjun eri tasojen



toimintaa. Luonnollisesti jokaisella pddtokselld on vaikutuksia toimitusketjun
kokonaiskustannuksiin miki alleviivaa konfiguraatiopdétosten strategista merkitysta

(Graves ym., 2003).

Corominas ym. (2015) késittelevit konfiguraation yhteydessa toimitusketjun mallia ja
korostavat Firoozi ym. (2014) tapaan siihen liittyvien pdétdsten strategisesta
merkityksestd toimitusketjun suorituskyvylle. Voidaan todeta, ettid konfiguraation ja
toimitusketjun mallin lisdksi my0s toimitusketju ja toimitusverkosto esiintyvit
kirjallisuudessa paikoitellen pééllekkdin. Corominas ym. (2015) korostavat etenkin
sanan verkosto merkitysta, silld toimitusketju antaa joskus harhaanjohtavan kuvan
yksinkertaisesta ja lineaarisesta rakenteesta. Verkosto sen sijaan havainnollistaa
paremmin kompleksista rakennetta, joka toimitusketjuilla usein on. Wong ym. (2012)
mukaan toimitusketjun johtamiseen liittyvit strategiset padtokset ja prosessien
linjaaminen yrityksen tai organisaation strategisten tavoitteiden kanssa ovat erityisen
tarkeitd, koska niissd epdonnistuminen on usein syyné liiketoiminnan huonoon
suorituskykyyn. Tutkielman kontekstin kannalta on huomion arvoista, ettd Nayeri ym.
(2020) mukaan toimitusketjujen taloudellinen tehokkuus ja suorituskyky korostuvat
kaupallisessa toiminnassa, mutta eivit niinkdidn humanitaarisissa tai muissa niiden

kaltaisissa toimitusketjuissa.

Toimitusketjun konfiguraatioon vaikuttavia tekijoitd késitelldén kirjallisuudessa muun
muassa toimitusverkoston konfiguraatiopditdsten ajureina. Niitd padtoksien ajureita
voidaan jakaa muun muassa rakenteellisiin, ajallisiin ja ulkoisiin ajureihin
(Dharmapriya ym. 2016). Lisdksi voidaan puhua koko toimitusketjun toimintaa ja
suunnittelua ohjaavista ajureista, jolloin merkityksellistd on tieto siitd, onko yrityksen
tai organisaation kohdalla kyseesséd esimerkiksi tarjonnan, kysynnén vai humanitaarisen
tai katastrofiavun ohjaamasta toiminnasta. Eri aloilla ja eri tarkoituksia palvelevat
toimitusketjut vaativat usein toisistaan poikkeavia toimia koskien niiden toiminnan,
resurssien sekd investointien konfigurointia (Melnyk ym. 2014). Rakenteellisiin
ajureihin konfiguraatiopditosten takana kuuluvat toimitusverkoston staattisina pidetyt
ominaisuudet, kuten tasojen tai vaiheiden, tuotetyyppien seké itsendisten entiteettien
méérd (Dharmapriya ym. 2016). Staattisiin ominaisuuksiin liittyen on kuitenkin
huomattava, ettd nykyaikaisten verkostojen on todettu olevan aiempaa dynaamisempia

kasvaneen globalisaation ja kustannuskilpailun seurauksena (Pinon ym. 2018).



Toimitusverkoston itsendisten entiteettien véliset suhteet seké néihin entiteetteihin
kohdistuvat muutosvoimat, kuten kysynnén vaihtelu ovat esimerkkejé ajallisista
ajureista konfiguraatiopditosten takana. Myos maantieteellisilld, sosiaalisilla,
taloudellisilla ja poliittisilla tekijoilld, kuten luonnonvoimilla, asiakkaiden tarpeilla,
verotuksella ja sdddoksilld on roolinsa toimitusverkoston konfiguraatioon liittyvassé
paétoksenteossa ja niitd késitellddnkin siihen liittyen ulkoisina ajureina (Dharmapriya
ym. 2016). Asiakkaiden tarpeiden muutoksia korostavat myds Pinon ym. (2018) ja
jatkuvasti muuttuvan kysynnin on havaittu saavan toimitusketjujen johtoa ohjaamaan

toimintaa suunnitelmallisempaan suuntaan reaktiivisesta toiminnasta kohti proaktiivista.

Matka kohti toimitusketjun konfiguraatiopaatoksia siséltda toimitusketjun strategian ja
mallin kannalta useita merkittidvid paatoksii, joiden etenemisjérjestystd Corominas ym.,
(2015) toimitusketjun ddriviivamalli selkeyttdd. Malli koostuu viidesté tasosta ja niiden

siséltamistd vaiheista:

1. Toimitusketjun pidméairi, ympéristo ja tavoitteet
o Péamaiirin asettaminen
o Analyysi ympdristostd, skenaariot ja mahdolliset markkinat
o Tavoitteiden méérittiminen

2. Toimitusketjun rakenne makrotasolla

o Toimitusketjun toimintojen tunnistaminen ja toimintojen valiset suhteet

(hankinta, tuotanto, jakelu sekd kéyttdjét)
o Palautusvaihtoehtojen analysointi (paluulogistiikka)
3. Toimitusketjun rakenne keskitasolla (engl. mesostructure)
o Tuotteen rakenne ja tuotantoprosessi

o Vaihtoehdot jokaiselle toimitusketjun toiminnolle, esimerkiksi make or buy-

paatokset
4. Toimitusketjun rakenne mikrotasolla

o Erittely laitoksista, joissa vaihtoehtoiset tuotantoprosessit voidaan toteuttaa



o Kysynnin léhteet

o Kuljetustavat laitosten vélilld, seka laitosten ja kysynnén ldhteiden valilla
5. Toimitusketjun konfiguraation valinta

o Konfiguraation valinta

o Protokollaméiéritys hdirididen varalta

o Toimitusketjun implementaatio

Eriteltyjen vaiheiden lisdksi Corominas ym. (2015) mainitsevat myds matemaattisen
mallintamisen ja optimoinnin tdrkedna tyokaluna toimitusketjun suunnittelussa ja
adriviivamallin tasoilla, joissa muuttujia ja vaihtoehtoisia polkuja on tarjolla suuri

maara.

Graves ym. (2003) kisittelevit konfiguraatiota ongelmana, jonka eteen jokainen yritys
tai organisaatio joutuu perustaessaan toimitusketjua. Konfiguraatio-ongelman ratkaisua
haetaan toimitusketjujen yhteydessé verkostosuunnittelulla, eli strategisilla paatoksilla,
joilla konfiguroidaan jokainen vaihe tai taso toimitusverkostossa. Valitun
konfiguraation ldhteind voidaan pitdd Chandra & Grabisin (2007) mukaan esimerkiksi
yrityksen valmistamaa tuotetta, palvelua, organisaation rakennetta, muutoksia
toimitusajoissa, hinnoittelussa, sijainneissa, toimittajissa. Konfiguraatio voi myos
syntyé seurauksena yrityksen kilpailustrategiasta. Jilkimmaisend mainitun
konfiguraation implementoinnin ldhteend voi olla esimerkiksi kilpailustrategian pohjalta
tehtdva yritystoimintojen tai tuotannon ulkoistaminen tai tuotteiden massaraatalointi.
Voidaan siis todeta, ettd konfiguraation valintaan, syntymiseen ja implementointiin
voivat vaikuttaa monet eri tekijit. Konfiguraatio-ongelmaan sisiltyy myos usein
haasteita. Esimerkiksi onnistunut synkronointi yksikdiden vélilld, yksikoiden
tavoitteiden ristiriidat keskendén sekd kompleksisuus ovat yleisid haasteita systeemin
konfiguroinnissa. Systeemien luonne on my6s usein dynaaminen, mika lyhentdd yhden
konfiguraation potentiaalista elinkaarta. (Chandra & Grabis, 2007). Alla oleva kuvio 2
havainnollistaa toimitusketjun konfiguraatio-ongelman monia ulottuvuuksia antaen
esimerkin mahdollisesta ongelmien luokittelusta. Jokaista ongelmaa voidaan ldhestyéd
useista eri perspektiiveistd, kuten datan, ajan, prosessien sekd paikan ndakdkulmasta.

Prosessimallin tehtdva on auttaa hahmottamaan toimitusketjun eri prosessien suhdetta



toimitusketjun konfiguraatioon. Jokaiseen luokiteltuun ongelmaan vastaamalla ja niihin

liittyvan paatoksenteon mydtd toimitusketjun konfiguraatio alkaa hahmottumaan.

Toimitusketjun
konfigurointiongelma

Spesifit ongelmat Yleisen tason ongelmat
Verkoston L
suunnittelu Joustavuus Yhteistyd
Ennustaminen Logistiikka
/ / e Yhteismuotoilu
Laitosten Pitka aikavili Varastointi
suaint J Volyymijoustavuus
y .
Lyhyt aikavali Kuljetukset Yhteissuunnittelu
Allokointi =
Prosessijoustavuus

Varastonhallinta

Kuva 2 Esimerkki toimitusketjun konfiguraatio-ongelmien luokittelusta (mukaillen Chandra & Grabis, 2007, 89)

Konfigurointipdétoksiin voidaan todeta liittyvén useita muuttujia ja toimitusketjun
suunnittelu sekd konfigurointi ndhdainkin paitsi tirkeénd, my0ds usein vaikeana
tehtaviani. Haasteisiin liittyen on todettu, ettd toimitusketjujen muutokset 2000-luvulla
ovat merkittdvid ja ne hankaloittavat myos toimitusketjujen konfigurointia. Muutoksien
joukossa mainitaan esimerkiksi kasvanut kysynnén epdvakaisuus ja siihen liittyvit
haasteet ennusteiden tekemisessé, globalisaation jélkeinen toimitusketjujen kasvanut
kompleksisuus sekd siitd seurauksena heikentynyt toimitusketjujen nikyvyys, jotka
tekevit nykypdivin toimitusketjujen suunnittelusta haastavaa ja epdvarmaa (Pinon ym.,
2018). Tehokas, nopea ja kustannuksia minimoiva toimitusketju ei valttimattd kykene
reagoimaan kysynnin tai tarjonnan nopeisiin muutoksiin tai ulkoisiin toimitusketjuun
kohdistuviin héiriéihin, jonka vuoksi nykyajan dynaamisessa toimintaymparistossa
menestyminen vaatii toimitusketjulta ja sen konfiguraatiolta Leen (2004) mukaan
etenkin kolmea ominaisuutta: ketteryyttd, ryhmittymista (engl. alignment) seka
mukautumista (engl. adaptability). Etenkin ketteryyden todetaan olevan uudehko, mutta

sitdkin tdrkedmpi rakenteellinen seka kulttuurillinen ominaisuus toimitusketjulle



nykyajassa, jossa ylldttdvien toimitusketjuihin kohdistuvien ulkoisten héirididen méara
sekd kysynnén ja tarjonnan epivakaisuus on kasvanut (Lee, 2004). Samaan aikaan
toimitusketjun konfiguroinnin ei endi ajatella pelkdstdén integroivan tuotteiden,
logistiikan ja prosessien padtoksid nopean ja tasaisen materiaalivirran varmistamiseksi,
vaan nykyisin myds konfiguroinnin rooli ja potentiaali koko toimitusverkon
arvonlisdyksessd ndhddin keskeisend. Resurssien ja prosessien yhdistiminen ja
linjaaminen mahdollistavat yritykselle tai organisaatiolle seka asiakkaille tarjottavan
arvolupauksen luomisen, ettd sen toimittamisen onnistuneesti (Dharmapriya ym., 2016).
Ennen toimitusketjun implementointia paatoksentekijit punnitsevat eri vaihtoehtoja
toimitusketjun konfiguraatiolle. Valitun mallin tulisi ottaa huomioon seké toimitettavan
tuotteen tai palvelun ominaisuudet, ettd asiakkaiden odotukset. Painotus ainoastaan
toiseen ndistd ulottuvuuksista ei useimmiten johda haluttuihin lopputuloksiin.
Kirjallisuudessa on kuitenkin tunnistettavissa toimitusketjujen tyyppejd, jotka tayttavét
sekd tuotteen, ettd asiakkaiden asettamat kriteerit (Chandra & Grabis, 2007). Lee (2002)
kasittelee tutkimuksessaan toimitusketjustrategian linjaamista yhteen yrityksen
tuotteeseen liittyvien kysynnén ja tarjonnan epdvarmuuden médrin kanssa.
Epédvarmuuden ollessa pientd, on toimitusketjustrategian syyti olla mahdollisimman
tehokas. Kun taas epdvarmuus on suurta sekéd kysynnén, ettd tarjonnan suhteen, on
toimitusketjustrategiassa kannattavaa painottaa ketteryytti. Ketteréssi strategiassa
korostuvat Leen (2002) mukaan etenkin joustavuus ja reagointikyky. Myos Fisher
(1997) yhtyy ndkemykseen yrityksen tuotteeseen kohdistuvien markkinavoimien
vaikutuksesta toimitusketjun suunnitteluun. Etenkin tuotteen kysynnén
ennustettavuuden todetaan olevan keskeisessi roolissa, kun tehddén valintoja
toimitusketjustrategian suhteen. Vakaa kysyntd puoltaa Fisherin (1997) mukaan
tehokkaan toimitusketjun perustamista ja epdvakaa kysyntd puolestaan luonteeltaan

reagointikykyistd toimitusketjua.

2.2 Lean toimitusketju

Lean on pohjimmiltaan johtamisfilosofia, jolla mahdollistetaan karsimisen ja jatkuvan
parantamisen avulla laadun kehittdminen, prosessien nopeutuminen sekd korkeampi

asiakasarvo (Asmae ym., 2020). Lean strategiaa noudattava toimitusketju ammentaa



hy6tyjd minimoiduista toimitusketjukustannuksista, lyhyistd toimitusajoista sekd
korkeasta kapasiteetin kiyttoasteesta. Ndiden hyotyjen saavuttaminen on mahdollista
jatkuvan parantamisen keinoilla, joilla eliminoidaan toimitusketjusta kaikki
ylimdardinen hukka, eli askeleet, joiden ei katsota lisdédvén arvoa valmiiseen tuotteeseen
tai palveluun (Chandra & Grabis, 2007). Lean toimitusketju toimii ympéristossé, jossa
markkinakysyntd on hyvin ennustettavaa, asiakkaiden toimintaa ohjaa padasiassa
tuotteen kustannus ja yksittdisestd tuotteesta saatu kate on pieni (Agarwal ym., 2006).
Tuotevariaation méérd on matala ja yksittdisen tuotteen elinkaari on pitka.
Konfiguraationdkokulmasta katsottuna huomioitavaa on, ettei lean toimitusketjuissa
kykya nopealle uudelleenkonfiguroinnille ndhdé vélttimattomaina, toisin kuin ketterissi
ja leanin sekd ketterdn toimitusketjun piirteitd yhdistelevissd hybriditoimitusketjuissa

(Agarwal ym., 2006).

Lean toimitusketju keskittyy minimoimaan kustannukset ja maksimoimaan
joustavuuden jo olemassa oleville ja saataville tuotteille. Suhtautumisessa ja
reagoimisessa markkinoihin korostetaan vakautta ja palvelu kohdistetaan jo olemassa
oleville asiakassegmenteille toiminnan nojatessa tdsmallisiin kysynnin ennusteisiin
(Perez ym., 2010). Das (2018) korostaa jitteen eliminoinnin sijasta resurssien
tehokkaamman johtamisen konseptia lean toimitusketjuissa. Resurssijohtamisessa
leanin periaatteiden mukaisesti on saavutettu hyvid tuloksia muun muassa eliminoimalla
juurisyitd resurssien vanhentumiselle, JOT:1in (juuri oikeaan tarpeeseen) perustuvilla
minimivarastoihin pyrkivilld systeemeilld, hylkytuotteiden ja sen my6td romutettavan
materiaalin minimoinnilla sekd hivikin minimoinnilla tuotantopanos- ja

prosessimateriaaleissa.

Lean toimitusketjun kulmakivend ovat pienet ja taloudelliset valmistuserét, joiden etuna
ovat kustannussaastot, joustavuus seké lyhyet sisdiset vasteajat. Lean toimitusketjun
heikkoutena voi puolestaan pitdd muun muassa sen kykenemittomyyttd mukautua
nopeasti tai helposti tulevaisuuden markkinoiden tarpeisiin ja standardoinnista syntyvai
kankeutta, joka estdd tuotteiden tai palveluiden massardiatdloinnin (Chandra & Grabis,
2007). Edellda mainitut tekijét vaikuttavat myos negatiivisesti toimitusketjun
joustavuuteen vihentdmélld sen markkina- ja tarjontajoustavuutta seké joustavuutta
uudelleenkonfiguroinnille, jotka Li & Qi (2008) nimeévit toimitusketjun

kokonaisjoustavuuden osatekijoiksi. Leaniin liittyen puhutaan yleisesti lean ajattelusta



tai leanin mukaisista periaatteista. Davim (2018) toteaa leanin periaatteiden olevan
implementoitavissa koko toimitusketjuun aina toimittajille tehtavésta tilauksesta valmiin
tuotteen toimitukseen asiakkaalle asti. Perez ym. (2010) identifioivat seitsemén
ulottuvuutta lean toimitusketjun kdytdnndille. Naméa ulottuvuudet ja kdytdnnot voidaan

kategorisoida viiden lean ajattelun periaatteen alle:

1. Arvon méiirittely
o LTK:n kdyténto: arvon erittely/spesifikaatio
2. Arvovirran tunnistaminen
o LTK:n kéytidntd: yhteistyd & allianssien muodostaminen
3. Virtauksen luominen
o LTK:n kdytdnnét: standardointi (prosessi & tuote), arvoketjun tehokkuus
4. Arvon vetiminen (engl. pull) asiakaskysynniisti
o LTK:n kdytdnnd6t: kysynnén hallinta, avainprosessien mittarit (KPI:t)
5. Taydellisyyden tavoittelu
o LTK:n kdytdntd: Muutos kulttuurissa

Lean toimitusketjussa keskeistd on lean ajattelun sovittaminen koko toimitusketjuun.
Lean ajattelua implementoidaan usein yksittdisiin yrityksiin, mutta vasta kun
periaatteiden implementointi koskee koko toimitusketjua, voidaan puhua lean
toimitusketjusta. Edellytykset lean toimitusketjun perustamiseksi voivat olla haastavia
saavuttaa. Etenkin kompleksisessa toimitusverkostossa matalien kokonaiskustannusten
ylldpitdminen yhdistettyna tarkkoihin kysyntdennusteisiin ja toimitusaikojen
epavarmuuteen tekevit lean toimitusketjun johtamisesta haastavaa (Asmae ym., 2020).
My®6s Davim (2018) nostaa esiin leanin periaatteiden implementointiin liittyvit haasteet
ja korostaa muun muassa yrityksen johdon sitoutumisen roolia muutoksen aikana.
Suurten yritysten ja organisaatioiden todetaan adoptoivan useammin lean toimitusketjun
periaatteita, koska etenkin kompleksiset toimitusketjut vaativat usein tehokasta ja
standardoitua johtamistapaa. Liséksi yrityksen suuri koko puoltaa yleensd parempaa

neuvotteluvoimaa toimitusketjussa.

Leanin voidaan todeta olevan ajatussuuntaus, joka voidaan adoptoida toimitusketjun
johtamista ja paidtoksentekoa ohjaavaksi filosofiaksi. Taten leanin toimitusketjun
voidaan sanoa noudattavan leania toimitusketjustrategiaa, jolloin my0s toimitusketjun

konfiguraatio on lean, koska toimitusketjustrategian ja sen pohjalta tehtyjen strategisten



péétdsten on jo aiemmin todettu esimerkiksi Corominas ym., (2015) tutkimuksessa
ohjaavan konfiguraatioon liittyvid paétoksid. Lean toimitusketjun voi hahmottaa
kiintopisteend, jota kohti yritys tai organisaatio voi halutessaan liikkua jatkuvaan
parantamisen ja leanin periaatteisiin sitoutumalla. Tehokasta tai leania toimitusketjua
tavoittelevien yrityksien tuotteissa, markkinaolosuhteissa ja toimitusketjun tavoitteiden
keskeisissi ajureissa on myo0s selvid yhteneviisyyksia ja tehokkaaksi luonnehdittava
toimitusketju soveltuu erityisesti tietyt kriteerit tayttavélle yritykselle, kuten Fisher
(1997) havainnollistaa. Erityisesti funktionaaliset tuotteet, joiden kysynti on vakaata
puoltavat niin sanotun tehokkaan tai leanin toimitusketjun perustamista samoin kuin
yrityksen mahdolliset tavoitteet tehdd toimitusketjustaan mahdollisimman tehokas

mahdollisimman matalilla kustannuksilla (Fisher, 1997).

2.3 Kettera toimitusketju

Ketterd toimitusketju eroaa filosofialtaan merkittdvisti lean toimitusketjusta ja
ketteryyttd pidetdankin usein kirjallisuudessa ldhes lean ajattelun vastakohtana. Kettera
toimitusketju pyrkii tekeméan tulosta dynaamisella, kontekstisidonnaisella seka
aggressiivisella muutos- ja kasvutoiminnalla. Télloin taktitkkana on ylldpitda kykya
reagoida kiivaasti muuttuviin ja my9s ajoittain pirstaloituviin markkinoihin (Perez ym.,
2010). Kettera toimitusketju elddkin sen kyvystd mukautua ja sopeutua nopeasti
muuttuvaan toimintaymparistoon. Muuntautumiskyky ja ketteryys tekevét usein
toimitusketjusta dynaamisen ja kasvuhaluisen (Chandra & Grabis, 2007). Ketterét
tuotantojirjestelmét perustuvat tilauksesta valmistettaessa (engl. make to order)
strategiaan, jolloin tilauksen saapuessa tuote valmistetaan ja viimeistelldén asiakkaan
antamien madrittelyjen mukaisesti saavuttaen korkea asiakastyytyviisyys
(Ebrahimiarjestan & Wang, 2017). Christopher & Towillin (2001) mukaan ketterd
toimitusketju vaatii ketterén tuotannon liséksi ketterda logistiikkaa, nopeaa ja joustavaa
reagointikykyd, kysyntdohjautuvuutta sekd organisatorista ketteryyttd. Ndiden
osatekijoiden summaksi muodostuu kirjoittajien mukaan ketterdn toimitusketjun kaksi
padperiaatetta: nopea tdydennys sekd lykatty taytintoonpano. Toimitusketjussa voi siis
olla yksittdisié ketterid elementtejd, mutta koko toimitusketjun ketteryys vaatii

toteutuakseen useiden osa-alueiden ja toimintojen ketteryyttd. Ketterdn strategian



koetaan myos olevan ladke jiykemmille kustannustehokkuutta ja ennustettavuutta
korostaville strategioille. Gawaden (2023) mukaan lean toimitusketjustrategia ei enda
toimi nykyajan epdvakailla markkinoilla ja muuttuvassa toimintaympéristossa. Ketterd
strategia sen sijaan tarjoaa toimitusketjulle paremman mahdollisuuden reagoida

yrityksen sidosryhmien muuttuviin tarpeisiin ja toimia arvaamattomilla markkinoilla.

Kirjallisuudessa on esilld useita ketterén toimitusketjun ulottuvuuksia. Piya ym., (2020)
mainitsevat yhteistyon, asiakkaan rikastuttamisen, muutoksen ja epdvarmuuden
hallinnan sekd ihmisten ja tiedon vaikutuksien hyodyntdmisen. Mishra ym. (2024)
puolestaan pitdvit kompetenssia, reagointikykyé, nopeutta, kustannustehokkuutta,
proaktiivisuutta, joustavuutta, kumppanuuksia seké asiakaslahtoisyyttd ketterdn
toimitusketjun keskeisind ulottuvuuksina. Mishra ym. (2024) kasittelevét lisdksi
ketterdn toimitusketjun muuttujia, joihin kuuluvat markkinaherkkyys, hankintastrategia,
muutoksen kulttuuri, operatiivinen yhtenevaisyys, tietotekniikka, yhteistydtoiminta,
logistiikka ja jakelukyvykkyydet, strateginen joustavuus ja suuntautuminen, kysynnéin
hallinta sekd tapahtumasuunnittelu. Zimmermann ym. (2020) korostavat yhteytta
ketteryyden ja innovatiivisuuden vélilld. Yksi toimitusketjustrategian keskeisista
taustatekijoistd on valmistettava tuote tai palvelu ja sen ominaispiirteet. Ketterda
toimitusketjustrategiaa hyodyntivien yritysten tuoteportfolion on usein havaittu
koostuvan innovatiivisista tuotteista, jotka hyotyvit merkittaviasti toimitusketjun

joustavuudesta ja mukautumiskyvysté.

Ketterdn toimitusketjun strategiaa perustellaan muun muassa sen ytimessa olevien
ominaisuuksien, ketteryyden ja joustavuuden positiivisilla vaikutuksilla toimitusketjun
reagointikykyyn ja resilienssiin mahdollisia toimitusketjuhéiri6ita vastaan. Lisdksi
toimitusketjun ketteryyden on havaittu vilittdvan strategisen ja tuotannollisen
joustavuuden positiivisia vaikutuksia koko yrityksen suorituskykyyn (Piya ym., 2020).
Ketterdn toimitusketjustrategian kehittimisen ja ketterien toimintatapojen avulla
toimitusketjujen johtajat ovat pyrkineet vastaamaan etenkin 2010-luvulla méarallisesti
lisdéntyneisiin toimitusketjun héiridihin, joiden katsotaan usein olevan seurausta
matalasta toimitusketjun resilienssisti. Seké operatiivisten, ettd hdiridihin pohjautuvien
riskien lisdéntymisen ja heikentyneen resilienssin on havaittu usein johtuvan lean
toimitusketjustrategian mukaisesta toiminnasta, jolla tavoitellaan alempia kustannuksia
ja matalia varastotasoja (Mishra ym., 2024). Ollakseen ketterd, toimitusketjun on

kyettdvd luomaan tuotantoympaéristo, jossa tuotteet tai palvelut kyetddn mukauttamaan



ketterdsti tulevaisuuden tarpeiden mukaisiksi valmistusvolyymin, toimitusaikojen sekéd
valikoiman suhteen. Ketteryys vaatii synkronointia ja ketterdn toimitusketjun
keskusyrityksen intresseissd onkin usein laajentaa ketterid toimintatapoja ja periaatteita

myos toimittajiensa toimintaan (Chandra & Grabis, 2007).

Vaikka ketterdn toimitusketjun erot lean toimitusketjuun korostuvat usein
kirjallisuudessa, kuten Perez ym. (2010) linjaavat, on ndiden kahden suuntauksen vililtd
16ydetty my0s yhteyksié. Piya ym. (2020) nékevét leanin periaatteiden, kuten
ylimdardisten vaiheiden tunnistamisen ja karsimisen auttavan yrityksien toimitusketjuja
muuttumaan ketterdimmiksi, jolloin leanin ja ketteryyden voisi todeta olevan toisiaan
tdydentdvid, eikd niinkdidn poissulkevia strategioita. Esimerkkind yhteneviisyyksisti voi
kayttdd muun muassa toimitusketjun johtamisen JOT (engl. JIT) strategiaa, jonka
positiivisista vaikutuksista toimitusketjun ketteryyteen muun muassa Malakouti ym.
(2017) kirjoittavat. JOT strategian ytimessd on toimittaa oikea mééri tuotteita oikeaan
paikkaan ja aikaan. Télloin kyetddn muun muassa alentamaan toimitusketjun
kustannuksia, madaltamaan varastotasoja ja kithdyttimé&én tuotteiden lapimenoaikaa.
Onnistunut JOT strategia johtaa Malakouti ym. (2017) mukaan onnistuneeseen
ketterdén toimitusketjustrategiaan. Tdman liséksi JOT:in hyGtyjen, kuten alempien
varastotasojen ja tuotevaihtelun vdhentdmisen voidaan todeta olevan linjassa lean
toimitusketjustrategian tavoitteiden kanssa. JOT strategian implementointi
toimitusketjussa vaatii vahvaa yhteistyotéd toimittajien kanssa ja toimittajiin sitoutuvat
ongelmat ovatkin yleinen syy implementoinnin epdonnistumiseen riippumatta siité,

onko kyseessid lean vai ketterd toimitusketju (Mishra ym., 2016).

Ketterd toimitusketju vaatii ketterdd ja dynaamista toimitusketjun konfiguraatiota, kuten
Matik & Brennan (2005) havaitsivat tutkiessaan pienten ja keskisuurten yrityksien
konfiguraatioita ja niiden mallintamista. Ketterdn toimitusketjun kontekstissa kirjoittajat
korostivat konfiguraation tukemista mallintamalla toimitusketjussa mukana olevien
toimijoiden seki toimintojen kyvykkyydet, rajoitteet ja muuttujat, jolloin viliaikaisten
ja maantieteellisesti hajautuneiden toimijoiden hallinta osana toimitusketjua olisi
mahdollista. Toimitusketjun, sen toimijoiden ja toimintaympériston aistiminen ovat
ketteryyden ytimessd my0s Christopher (2000) tutkimuksessa, jossa ketteryyden
todetaan olevan tarpeellinen ominaisuus ennalta-arvaamattomissa olosuhteissa ja
ympdristoissd. Kirjallisuuden pohjalta voidaan siis todeta, ettd ketterd konfiguraatio on

lean konfiguraation tavoin seurausta valitusta toimitusketjustrategiasta ja ketteridn



konfiguraation on tuettava ketterdd toimitusketjustrategiaa, jossa ketteryyden
kontekstissa korostuvat kyvykkyydet, kuten resilienssi, reagointikyky, joustavuus seké

muuntautumiskyky.

2.4 Muut toimitusketjustrategiat

Toimitusketjustrategian ja sitd noudattavan toimitusketjun konfiguraation valinta ovat
merkittdvid strategisen tason pdétoksid, joihin liittyen yrityksen johdon on otettava
huomioon useita yrityksen siséisid sekd ulkoisia tekijoitd. Lean ja ketterd
toimitusketjustrategia ovat mahdollisesti kaksi eniten kirjallisuudessa huomiota saanutta
toimitusketjustrategiaa, mutta eivét kuitenkaan ainoat. Koska toimitusketjustrategian
todetaan olevan pitkalti seurausta tuotteen ja toimintaympériston piirteistd, on ilmeista,
ettd toimitusketjustrategioissa esiintyy yritysten tapaan paljon vaihtelua ja erilaisia
yhdistelmid alan kirjallisuudessa vallitsevista strategiamuodoista. Leanin ja ketterdn
liséksi kirjallisuudessa esiintyy ndiden kahden suuntauksen hybridimuotoa, leagile
(engl. lean & agile) sekd perinteiseksi luonnehdittua toimitusketjustrategiaa

(Zimmermann ym., 2020).

Perez ym. (2010) vertaavat toimitusketjun hybridistrategiaa leaniin ja ketterdén
strategiaa todeten sen olevan yhdistelmé edelld mainituista kahdesta.
Hybridistrategiassa tilauksen kohdennuspiste (engl. decoupling point) sijoitetaan
kohtaan, jossa se mahdollistaa reagoimisen vaihtelevaan kysyntiin toimitusketjun
alavirrassa tarjoten samanaikaisesti tasojen tarkan aikataulutuksen ketjun yldvirrassa.
Tilauksen kohdennuspisteelld tarkoitetaan kohtaa toimitusketjussa, jossa tuote
yhdistetddn asiakkaan tilaukseen ja se erottaa toimitusketjun ylavirran operaatiot
alavirran operaatioista edustaen viimeistd varastopistettd toimitusketjussa (Harfeldt-
Berg & Olhager, 2024). Tilauksen kohdennuspiste on tirked konsepti toimitusketjun
johtamisessa ja sen sijainti kertoo mitd tuotantostrategiaa, kuten esimerkiksi varasto-
ohjautuvaa tuotantoa, tilauksesta valmistettaessa tai tilauksesta kokoonpanoa,
toimitusketju kayttad. Tilauksen kohdennuspiste jakaa titen myds tuotantolinjat

leaneihin ja ketteriin tuotantojdrjestelmiin. (Ebrahimiarjestan & Wang, 2017).



Galankashi & Helmi (2016) mukaan toimitusketjujen on aloitettava ketteryyden
tavoittelu, kunhan se on saavuttanut leaniin sidotut tavoitteensa ja ndiden kahden
suuntauksen yhdistdminen onnistuu tilauksen kohdennuspisteen tarkalla

uudelleensijoittamisella sekd hyvian markkinatietimyksen avulla.

Sopivaa toimitusketjustrategiaa voidaan ldhestyd myos kysynnén ja tarjonnan luonteen
perusteella. Birhanun ym. (2014) mukaan leagile strategia sopii parhaiten tilanteeseen,
jossa kysynndn ennustettavuus on heikkoa ja toimitusajat pitkét. Leagile strategia nojaa
télloin tuotteen valmistusprosessissa lykkddmiseen (engl. postponement), kunnes tuote
ostetaan. Leagile toimitusketjustrategiassa hyddynnetién tuotteen modulaarisuutta,
jolloin viimeistely ja tuotteen lopullista radtdlointid voidaan lykéta pitkélle tuotannon
loppuvaiheeseen tilauksen saapuessa. Talloin puhutaan tilauksesta kokoonpano- (engl.
assemble to order) strategiasta (Perez ym., 2010). Hybridistrategiasta keskustellaan
my0s Christopher & Towillin (2001) tutkimuksessa, jossa lean strategiaa, eli skaalaetuja
sekd tuotantoennusteita hyddyntdvia toimintaa sovelletaan sithen noin 20 % osaan
tuotevariaatiosta, joka kattaaa 80 % kokonaiskysynnésti. Jiljelle jadvit 20 %
kokonaiskysynnistd, joka kohdistuu 80 % méérdin tuotevariaatioista, voidaan soveltaa
ketterdd strategiaa, jossa valmistus tapahtuu tilauksesta ja nopean reagoinnin,
kapasiteetin ennustamisen sekd jatkuvan tdydennyksen kaltaiset korostuvat.
Hybridistrategiaa voidaan myos kéyttdd hyodyntdmalld lean strategiaa ja sen periaatteita
tilauksen kohdennuspisteeseen (DCP) saakka, jonka jélkeen otetaan kdyttoon ketterd
strategia ja periaatteet. Vaihtoehtoisesti lean strategiaa voidaan my0s soveltaa siithen
osaan kysynnistd, joka on hyvin ennustettavissa ja ketterét periaatteet ja strategia
otetaan puolestaan kdyttdon ennalta-arvaamattomassa osassa kysyntdé (Christopher &

Towill, 2001).

Zimmermann ym. (2020) vertaavat eri toimitusketjustrategioita toisiinsa
resurssiperustaisella teorialla (engl. resource-based view) ja toteavat leagile strategian
johtavan parhaaseen liiketoiminnan suorituskykyyn. Resurssiperustaisen teorian
mukaan yritysten pitkdkestoinen kilpailuetu pohjautuu padsdiantoisesti yrityksen
resursseihin ja kyvykkyyksiin. Yritysten kilpailuedun kannalta kriittistd on pystya
yhdistiméain toimitusketjustrategia yrityksen kilpailustrategiaan (Galankashi & Helmi,
2016). Toimitusketjustrategian todetaan olevan seurausta sellaisten kyvykkyyksien
kayttoonotosta ja kehityksestd, joita kilpailijoiden on hankala jdljitella. Leagile

strategian avulla yritysten on havaittu 10ytidvén tasapaino resurssien tehokkuuden ja



responsiivisuuden vililld, miké johtaa usein korkeaan suorituskykyyn toimitusketjussa

(Zimmermann ym. 2020).

Monien yritysten implementoidessa ja kehittidessd leania, ketterdd tai hybridia
toimitusketjustrategiaa, on ndiden kolmen vaihtoehdon ulkopuolella myds yrityksia,
joiden toimitusketjuissa ei hyodynneté leanin tai ketterdn filosofian kaltaisen ajattelun
periaatteita. Tilannetta, jossa tunnistettavaa strategiaan vaikuttavaa suuntausta ei ole,
kuvataan usein ldhtOpisteend, josta yritys on l&htenyt kehittdméén strategiaansa
valittuun suuntaan, koska ilman strategista suuntausta, kuten leania tai ketterda
filosofiaa toimivalta toimitusketjulta todetaan puuttuvan selkeé kiintopiste (Qi ym.,
2009). Téllaisten yritysten onkin huomattu jaivén selvésti jilkeen suorituskyvyssé, kun
niitd verrataan leania, ketterda tai hybridistrategiaa kiyttaviin toimitusketjuihin
(Galankashi & Helmi, 2016). Qi ym. (2009) tekevit tutkimuksessaan vertailua
kiinalaisten valmistavan teollisuuden yritysten toimitusketjustrategioiden vililld ja
huomaavat ilman selkeéd toimitusketjustrategiaa toimivien yritysten keskeiseksi
ongelmaksi muun muassa niiden vihdisen huomion toimitusketjun kyvykkyyksiin.
Kyvykkyyksien laiminlyonnilld on yhteys heikompaan suorituskykyyn taloudellisesti ja
operatiivisesti, kun vertailussa ovat mukana leania, ketterda tai hybridistrategiaa

noudattavat toimitusketjut ja yritykset.

Zimmermann ym. (2020) kuvailevat ilman selkedd toimitusketjustrategiaa toimivia
yrityksid niiden valmistamien tuotteiden sekd toimintaympériston avulla. Ndiden
yritysten valmistamien tuotteiden todetaan tasapainoilevan toiminnallisten seké
innovatiivisten tuotteiden vililld, jonka lisdksi ilman selkedd strategiaa olevien
toimitusketjujen toimintaympéristd on harvoin dynaaminen tai kompleksinen. Néiden
piirteiden arvellaan johtavan selkedn suunnan puuttumiseen toimitusketjustrategiassa.
My®ds Birhanu ym. (2014) nostavat esiin selkeén ja tunnistettavan
toimitusketjustrategian kehittdimisen sekd implementoinnin tirkeyden, koska selkeéda
strategiaa noudattavien yritysten on havaittu tuottavan sidosryhmilleen enemmaén arvoa

kuin ne, joilta puuttuu strateginen suunta.



2.5 Toimitusketjun kyvykkyydet

Toimitusketjun kyvykkyydet pitévit sisdlldén toimitusketjun operationaaliset, taktiset
sekd strategiset kyvyt. Tdten niitd voidaan jakaa vaihtoehtoisesti my0ds toimitusketjun
logistiikan, toiminnan koordinoinnin seké innovoinnin kykyihin ja niistd muodostuviin
kyvykkyyksiin (Singh, 2024). Yritystason kyvykkyyksien yhteydessa Teece (2014)
tekee selkeédn jaon tavanomaisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vililld. Kyvykkyydet
madritellddn joukoksi nykyisid tai potentiaalisia toimintoja, jotka hyodyntéavit yrityksen
tuottavia resursseja tuotteen tai palvelun valmistamiseen ja toimittamiseen.
Kyvykkyyksien alakisitteeni esitellyt tavanomaiset kyvykkyydet kattavat tyotehtédvien
onnistumisen kannalta teknisesti valttiméattomien hallinnollisten ja operatiivisten
toimintojen suorituskyvyn. Dynaamiset kyvykkyydet puolestaan késitetdén yldtason
toimintoina ja kyvykkyyksind, joiden avulla yritys voi ohjailla ja suunnata tavanomaisia
kyvykkyyksidédn muotoon tai suuntaan, jolla tavoitellaan parempia tuottoja tai

suorituskykya (Teece, 2014).

Hu ym. (2024) késittelevat dynaamisia kyvykkyyksid yrityksen yldtason
kyvykkyyksind, joita hyddyntden yritys kykenee havainnoimaan tarkasti markkinoiden
litkkeen ja muutokset sekd mukauttamaan resurssejaan ja rakenteitaan néihin
muutoksiin. Eisenhardt & Martin (2000) mukaan dynaamisiin kyvykkyyksiin luetaan
mukaan tyypillisid organisatorisia seké strategisia prosesseja, kuten liittoumat ja
tuotekehitys, joiden avulla yritykset muovaavat resurssejaan arvonluontia tukeviksi
strategioiksi saavuttaen merkittavid hyotyjd. Dynaamiset kyvykkyydet ilmentévit titen
yksilollisid, mutta usein myos yritysten vélilld yhtenevid parhaaksi todettuja kdyténto;ja
(Eisenhardt & Martin, 2000). Teece (2018) mukaan vahvat dynaamiset kyvykkyydet
mahdollistavat onnistuneiden ja tehokkaiden liiketoimintamallien kehittdmisen ja
implementoinnin ja organisaation kaikkien kyvykkyyksien vaikuttavuus ndyttaytyy
tilanteessa, jossa liiketoimintamallin muutokset johdetaan koko organisaation
muodonmuutokseen. Liiketoimintamallin onnistuneeseen kehittimiseen ja
implementointiin vaaditaan organisaatiolta Teece (2018) mukaan etenkin kolmea
dynaamista kyvykkyyttd: mahdollisuuksien tunnistamista, eli aistimista (engl. sensing),
litketoimintamallin suunnitteluun ja jalostamisprosessiin tarttumista (engl. seizing), seka
muuntautumista (engl. transforming), eli kyvykkyyttd uudelleen jarjestelld

organisaation rakennetta ja kulttuuria.



Peng ym. (2008) tekevit tutkimuksessaan huomioita rutiinien ja kyvykkyyksien
vilisisti eroista. Toistuvia rutiineja ei vield itsessddn nihda kyvykkyyksind, vaan niissa
on kyse yrityksen sisélld toistuvasti ja ennustettavasti esiintyvistd tavoista tehda asioita.
Rutiineja voidaan kuitenkin niputtaa yhteen, jolloin niiden yhteisvaikutuksesta voi
muodostua joko operatiivisia tai dynaamisia kyvykkyyksié, riippuen siitd onko kyse
operatiivisista rutiineista vai etsintdrutiineista, joilla tarkoitetaan operatiivisten rutiinien

muutokseen tai kehitykseen tahtddvié rutiineja.

Pinon ym. (2018) mukaan toimitusketjut tasapainoilevat toiminnassaan usein tuotteen
onnistuneiden toimitusten ja toiminnan kannattavuuden vélilld. Tehtdvissa
onnistuminen edellyttdd toimitusketjulta sen kyvykkyyksien hyddyntamistd, jotka
madritellddn toimitusketjussa esiintyvien kykyjen ja kapasiteettien yhdistelmiksi.
Kyvykkyyksien suunnittelu ja mukauttaminen toimintaympéristoon nihdaan
keskeisend, jotta toimitusketju pystyy luovimaan muuttuvan asiakaskysynnén ja

ympéristonsd mukana.

Kyvykkyyksilld on tirked rooli positiivisten vaikutusten viélittdjand yrityksen ja sen
toimitusketjun suorituskykyyn. Esimerkiksi riittdvien
menestystekijoiden/mahdollistajien ansiosta kdyttdon saadun uuden teknologian
vaikutukset nékyvit suorituskyvyssa vasta, kun dynaamisiksi luonnehditut
kyvykkyydet, kuten resilienssi ja ndkyvyys vélittdvit ja heijastavat uudesta
teknologiasta saatuja hyotyjé toimitusketjun suorituskykyyn. Uusi teknologia
puolestaan voi puolestaan toimia kyvykkyyden mahdollistajana (Surucu-Balci ym.,
2024). Hu ym. (2024) havainnollistavat mahdollistajien ja kyvykkyyksien vilistd
suhdetta havaittuaan Covid-19 pandemian seurauksena kasvaneen kognitiivisen ja
sosiaalisen etdéntymisen positiiviset vaikutukset toimitusketjujen joustavuuteen. Koska
joustavuuden on todettu vaikuttuvan positiivisesti toimitusketjun kyvykkyyksiin,
voidaan sen katsoa toimivan vilittdjand etddntymisen ja kyvykkyyksien vélilla.
Kyvykkyyksien roolia vaikutusten vélittdjind ilmentdd myos Morashin (2001) tutkimus,
jossa kyvykkyyksien katsotaan vilittdvan halutun toimitusketjustrategian vaikutuksia
toimitusketjun suorituskykyyn. Tyypillisind esimerkkeind toimitusketjun
kyvykkyyksistd ndhdddn muun muassa matalat logistiikkakulut, toiminnan saatavuus ja

kattavuus, standardisointi seké toimitusketjun joustavuus ja luotettavuus. Lisédksi Lee



(2004) kasittelee toimitusketjun ketteryyttd kyvykkyytend, jonka avulla yritys voi
saavuttaa kilpailuetuja ja resilienssid mahdollisia héiridtilanteita varten. Ketteryyden
rakentaminen toimitusketjussa vaatii Leen (2004) mukaan esimerkiksi luotettavan
logistiikkaverkoston rakentamista, pienten ja edullisten, mutta usein pullonkauloja
aiheuttavien tuotteiden maltillista varastoimista, tuotesuunnittelua, joka mahdollistaa
radtéloinnin tuotantoprosessin loppuvaiheessa sekd yhteistoimintaa korostavia suhteita
toimittajiin ja asiakkaisiin. Toimitusketjun konfiguraatiopadtoksilld voi siis todeta
olevan keskeisid vaikutuksia ketteryyden kaltaisen kyvykkyyden saavuttamiseen.
Aiemmin késitelty toimitusketjun uudelleenkonfigurointi on my6s konseptina yhtenevi
Leen (2004) kisitteleman mukautuvuuden (engl. adaptability) kanssa, joka mittaa
toimitusketjun rakenteellista kykyé sopeutua markkinoiden muutoksiin ja muokata
toimitusverkostoaan strategioita, tuotteita tai teknologioita vastaavaksi.
Mukautuvaisessa toimitusketjussa mukautuvuus voitaisiin siis tunnistaa kyseisen

toimitusketjun dynaamiseksi kyvykkyydeksi.

Kyvykkyyksid voivat olla myos ominaisuudet, kuten kuljetustapoja yhdistelevét
kuljetukset, innovatiivisuus seké lisdarvo asiakaspalvelussa. Mainitun kaltaiset
kyvykkyydet voivat olla siirtdmédssé valitun strategian, kuten operatiivisen
erinomaisuuden positiivisia vaikutuksia toimitusketjun suorituskykyyn (Morash, 2001).
Kirjallisuudessa esiintyy myos korkean abstraktiotason toimitusketjun kyvykkyyksia,
kuten Nikookar ym. (2024) toimitusketjun resilienssin rakentamisen yhteydessa
esittelemiit tietoisen ldsndolon (engl. mindfulness) kyvykkyys, uudistavan ajattelun
kyvykkyys sekd askartelukyvykkyys (engl. bricolage capability), joilla toimitusketjua
voidaan johtaa hairi6itd kestavain, vaikeammin pirstaloituvaan muotoon. Voidaankin
todeta, ettd kyvykkyyksien méérittelyssd ja termin kédytossé esiintyy eroavaisuuksia

tutkimuksen aiheesta ja kontekstista riippuen.

Toimitusketjun kyvykkyyksien linkki toimitusketjun malliin ja suunnitteluun on vahva
ja kyvykkyyksien voidaankin katsoa olevan seurausta toimitusketjun konfiguraatiosta,
joka viime kiddessd madrittdd mitd ongelmia toimitusketju pystyy tai ei pysty
toiminnassaan ratkaisemaan. Keskeistd on myos, miten kyvykkyydet ovat linjattuna
koko yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Konfiguraatiopdétoksilld puolestaan on
esimerkiksi toimitusketjun nidkyvyyden ja haavoittuvuuden liséksi my0s edelld mainittu
yhteys yrityksen seka toimitusketjun strategiaan (Melnyk ym., 2014). Tiivistden sekd
kyvykkyyksien, ettd konfiguraation voidaan todeta yhdistyvin toimitusketjun



strategiaan toimien sen ja toimitusketjun suorituskyvyn vélikappaleena sekd
positiivisten vaikutusten vilittdjdna. Toimitusketjun konfiguraatio on yrityksen
toimitusketjustrategian fyysinen ilmentyma, joka osaltaan maarittda tai mahdollistaa
toimitusketjun kyvykkyydet. Morash (2001) mainitsee JOT (juuri oikeaan tarpeeseen)
konfiguraation (engl. just in time) esimerkkind aikaan perustuvasta ja operatiivista
erinomaisuutta tavoittelevasta toimitusketjustrategiasta, jossa toimitusketjun
toimituspuolelle kohdistuvat kyvykkyydet, lyhyet toimitusajat ja nopeat tiydennykset
ovat keskeisessé roolissa. Asiakkaan ldhietdisyyteen (engl. customer closeness)
perustuvat strategiat, joissa ketteryys ja raétéloity logistiikka korostuvat, vaativat
puolestaan erityisesti ketjun kysyntidpuolen kyvykkyyksid, kuten palvelun ja toimitusten

joustavuutta ja radtiloitdvyytta.

Talloin toimitusketjun kyvykkyydet ovat mahdollistamassa konfiguraatiota ja toisaalta
valittu konfiguraatio voi mahdollistaa kyvykkyyksid, kuten matalat varastointikulut ja
toimitusketjun joustavuus. Kuvio 3 esittdd yksinkertaistetun mallin toimitusketjun
strategian, kyvykkyyksien ja suorituskyvyn vilisestd vuorovaikutuksesta, jossa

huomioitavaa on erityisesti kahdensuuntainen vaikutus kuvion 3 elementtien valilla.
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Kuva 3 Malli toimitusketjun strategiasta, kyvykkyyksistd ja suorituskyvystd (mukaillen Morash, 2001, 38)

Toimitusketjun kyvykkyydet ja kyvykkyyksien tehostaminen ovat yritysjohdon
niakokulmasta tarkeitd tavoitteita, koska niilld on muun muassa havaittu olevan
vaikutusta koko yrityksen suorituskykyyn sen markkinaosuuden, liikevaihdon,
kustannusten seké esimerkiksi kdyttopddoman tehokkuuden muodossa. Etenkin
kyvykkyyksien vaikutukset operatiiviseen tehokkuuteen ndhdain kirjallisuudessa
ilmeisind (Hong & Najmi, 2020). Yrityksen ja toimitusketjun johdon huomion ja
intressien kiinnittdminen toimitusketjun kyvykkyyksiin on kehitystyon kannalta
kriittistd. Johtamisen rooli korostuu esimerkiksi kyvykkyyksien linjaamisessa yhteen
organisaation odotusten ja normien kanssa seké kyvykkyyksien kuten
toimittajayhteistyon, teknologian omaksumisen sekd toimintojen yhdistdmisen
kehittdmisen kannalta. Kyvykkyyksilld on havaittu lisdksi olevan vahva positiivinen
korrelaatio sekd toimitusketjun kokonaislaadunhallinnan, ettd vastuullisen
toimitusketjun suorituskyvyn kanssa, jossa niiden ohjaava vaikutus kompleksisiin

operaatioihin haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi on tdrked (Singh, 2024).



Dynaamisissa toimitusketjun kyvykkyyksissa kriittiseksi on havaittu etenkin lyhyt
vasteaika sekd kyky jirjestdd resursseja uudelleen, joten kyvykkyyksien kehittiminen
vaatii toimitusketjun toimintojen yhdentymisté resurssien optimaaliseksi
kohdistamiseksi seka lisdksi tiedon ja teknologian onnistunutta ja ajantasaista siirtdmista

toimitusketjun organisaatioiden valilld (Hu ym., 2024).



3 Konfiguraationakdkulma avustustoimitusketjuihin

3.1 Avustustoimitusketjun konfigurointi

Humanitaarinen logistiikka kattaa tuotteiden ja materiaalien tehokkaan virtauksen
suunnittelun, implementoinnin ja hallinnoinnin konflikti- ja katastrofialueilla eldvien
ihmisten kdrsimyksen lieventdmiseksi (Heaslip ym., 2024). Luonnon tai ihmisen
aitheuttamien katastrofien lievittdmiseksi perustettujen avustustoimitusketjujen
perimmadiseksi tavoitteeksi madritellddn kriisin reagointi ja toipumisvaiheessa
kuolleisuuden rajoittaminen ja inhimillisen kdrsimyksen lieventiminen (Maon ym.,
2009). Kriiseihin vastaamisessa organisaatioiden on usein tehtivd myonnytyksid
esimerkiksi nopeuden, kustannusten seka tarkkuuden suhteen, jotta tehokas ja vaikuttava
toiminta kriisialueelle voidaan varmistaa (Maon ym., 2009). Avustustoimintaan usein
liittyvén kiireen vaikutuksia ja ad hoc tyyppiseksi luonnehdittavaa toimintaa kuvaavat
myos Tatham & Kovacs (2011), jotka késittelevit tutkimuksessaan luottamuksen
rakentamista ja yllapitdmistéd hatdisesti muodostetuissa avustusverkostoissa (engl. hastily
formed relief networks, HFRN). Kyseisen tutkimuksen mukaan kuvatun kaltaisessa
tilanteessa avustustoimintaan ja verkostoon osallistuvat lyhyelld varoitusajalla joukko
alemmin itsendisid toimijoita, jotka tekevit yhteistyotd véliaikaisesti tietyn tapahtuman

seurauksena.

Kriisitilanteista johtuvan aikapaineen ja avun tarpeen kiireellisyyden vuoksi
avustustoimitusketjun ja sen osatekijdn, logistitkan tehokkuus ja toiminta méarittavat
usein avustustoiminnan onnistumisen tai epdonnistumisen. Nopean ja tehokkaan
katastrofiin reagoimiseksi avustustoimitusketjulta vaaditaan joustavuutta, joka
mahdollistaa toimitusketjun rakenteen uudelleen jérjestymisen katastrofiavun eri
vaiheita tukeviin muotoihin. Esimerkiksi ensivaste- ja jélleenrakennusvaiheen aikana
vaatimukset toimitusketjun toiminnalle ovat usein erilaiset (Maon ym., 2009). Melnyk
ym. (2014) kisittelemien toimitusketjun toimintaa ohjaavien keskeisten ajureiden
kontekstissa avustustoimitusketjujen ajureiksi voisi nostaa esimerkiksi kirjallisuudessa
mainitut tavoitteet kuolleisuuden rajoittamiseksi sekd inhimillisen kérsimyksen

lieventdmiseksi.

Avustustoimitusketjujen kuvaillaan olevan tyypillisesti luonteeltaan erityisen ketterid

sekd dynaamisia, kun niitd verrataan muihin toimitusketjuihin (Kovacs & Spens, 2011).



Avustustoiminnan toimintaympériston ennalta-arvaamattomuus ja epavarmuus sekd
toiminnalle tyypillinen turbulenttius pakottavat avustustoimitusketjuja olemaan
erityisen dynaamisia, innovatiivisia seké ketterid. Toimitusketjuja koskevasta
kirjallisuudesta nostetaankin avustustoimitusketjujen tunnuspiirteiden yhteydessa usein
esiin erityisesti termit toimitusketjun ketteryys seké toimitusketjun joustavuus (Kovécs
& Spens, 2011). Avustustoimitusketjujen konfigurointia ajateltaessa on tiarked tunnistaa
konfiguraatiopddtosten takana vaikuttavat ajurit ja strategiset tavoitteet.
Konfiguraatioihin liittyvassd keskustelussa on huomioitavaa, etta siind missi
esimerkiksi Firoozi ym. (2014) korostavat erityisesti kaupallisten toimitusketjujen
konfiguraatioon ja toimitusketjun malliin liittyvien paatoksien strategista merkitysti
koko toimitusketjun toiminnalle ja onnistumisille, on Maon ym. (2009) tutkimuksessa
tehty havainto, jonka mukaan avustusjirjestdjen ymmaérrys toimitusketjun ja logistiikan
toiminnan ja toimintojen strategisesta merkityksestd usein vahéistd. [Imion arvioidaan
johtuvan pitkélti avustusjérjestdjen arvo-ohjautuvasta toiminnasta seké hiljaisen ei-
jaetun tiedon médristd eri jirjestdjen valilla. Toisaalta humanitaarisen logistiikan
todetaan toimivan usein epdvakaassa ja useita riskejd sisédltdvissd toimintaymparistossa,
jonka todetaan korostavan humanitaaristen operaatioiden suunnittelun, koordinoinnin,

innovatiivisen toiminnan seka riskienhallinnan merkitysté (Heaslip ym., 2024).

Myos muut erot kaupallisten ja avustustoimitusketjujen vililld ovat keskeisia
toimitusketjun rakennetta ohjaavia tekijoitd koskevassa keskustelussa. Fan ym. (2024)
mukaan esimerkiksi kaupallisille toimitusketjuille tavoitteena tyypillinen kustannusten
alentaminen ei ole humanitaarisessa logistiikassa pdétavoitteena, vaan sen sijaan eniten
esille alan kirjallisuudessa ovat toiminnan vaikuttavuus, tehokkuus, oikeudenmukaisuus
sekd kustannustehokkuus. Toimitusketjun kustannuksiin ja kustannusajureihin liittyen
Bastian ym. (2024) nimeévit avustustoimitusketjun verkostolle kolme keskeisté
kustannusajuria: toimituskustannukset, jakelukustannukset ja varastointikustannukset.
Tutkimus nimedd myo0s toista Srai & Gregoryn (2008) kédsittelemdd konfiguraation
ulottuvuutta, eli verkoston vilisten toimijoiden vélisid suhteita hankaloittavaksi ja
maédrittavaksi tekijaksi humanitaarisessa kontekstissa episddnndllisen ja hankalasti

ennustettavan kysynnén (Bastian ym., 2024).

Avustustoimitusketjuille on tyypillisti niiden toimitusverkostossa mukana olevien eri
toimijoiden korkea mééré ja vaihtelevuus tapauskohtaisesti. Eri toimijoiden valilla

kyvykkyyksissd, toimijan kokoluokassa sekd suhtautumisessa avustustoimintaan voi



olla suuria eroja, jonka vuoksi verkoston koordinoidussa toiminnassa ja johtajuudessa
on havaittu olevan haasteita avustustyon aikana (Heaslip, 2011). Alla oleva kuvio 4
havainnollistaa humanitaarisen avun toimitusverkoston monisyistd rakennetta
erittelemaélld siind usein mukana olevia toimijoita, joiden eroavaisuuksia ja ajoittaista
yhteensopimattomuutta, etenkin armeijan ja kansalaisjirjestdjen kohdalla Heaslip

(2011) tutkimuksessaan korostaa.

Avustusjarjestot Kansalaisjarjestot

L Logistiikkapalveluiden
Lahjoittajat Humanitaarisen tarjoajat
avun
toimitusverkosto
Toimittajat Armeija

Valtiot

Kuva 4 Humanitaarisen avun toimitusverkosto (mukaillen Kovdcs & Spens (2008))

Bastian ym. (2016) méérittelevét toimitusketjun johtamisen olevan humanitaarisen ja
katastrofiavun kontekstissa prosessi, joka siséltdd materiaalien, tuotteiden ja tiedon
kustannustehokkaan virtauksen ja varastoinnin suunnittelun, implementoinnin ja
kontrolloinnin, jotta ne saadaan toimitettua alkupisteestd humanitaarisesta kriisistd
kérsiville. Vaikka humanitaarisen toimitusketjun johtamisprosessissa ja esimerkiksi
logistiikan jdrjestdmisessd on monia yhtenevié piirteitd perinteisen kaupallisen
toimitusketjun johtamisen kanssa, on silld joitain tyypillisid toimintaa olennaisesti
madrittdvid piirteitd. Bastian ym. (2016) nimeédvit useita humanitaarisen toimitusketjun
suunnitteluun ja johtamiseen kompleksisuutta ja haasteita tuovia piirteitd: kysynnin
hankala ennustaminen ajan, sijainnin seké tuotetyypin ja -laadun suhteen, dkilliset

kysyntépiikit yhdistettyné lyhyisiin toimitusaikoihin, lyhyen vasteajan kriittinen rooli



toiminnassa seki alkuresurssien, kuten tarjoaman, tydvoiman, teknologian,
kuljetuskapasiteetin ja rahan puutteet. Avustustoimitusketjut tavoittelevat usein hyvaa
vastekykyd, jotta dkillisiin kriiseihin voidaan vastata lyhyelld varoituisajalla
mahdollisimman tehokkaasti. Toimitusketjun yhtenéisyys (engl. alignment)
mahdollistaa kyvykkyytend toimitusketjun joustavan konfiguroinnin ja
uudelleenkonfiguroinnin, jolloin se kykenee vastaamaan toimitusverkoston osapuolien
tavoitteisiin. Yhtendisen toimitusketjun on havaittu vélittdvan prosessien
modulaarisuudesta syntyvid positiivisia vaikutuksia toimitusketjun vastekykyyn, joka

on kyvykkyytend keskeinen avustustoimitusketjuille (Saiah ym., 2023).

Toimitusketjun strategiseen suunnitteluun ja johtamiseen liittyvisséd keskustelussa on
otettava huomioon toimitusketjun suorituskyvyn mittaamiseen ja hallintaan liittyvét erot
kaupallisen ja avustustoimitusketjun vililld. Muun muassa Corominas ym. (2015)
korostivat toimitusketjun malliin liittyvadn paitoksenteon strategista merkitystd koko
toimitusketjun suorituskyvylle. Avustustoimitusketjujen kontekstissa on kuitenkin
havaittu, etti suorituskyvyn hallinnan ja sen mittaamisen rooli toimitusketjun
strategiassa on merkittavéasti vahdisempi kuin kaupallisissa toimitusketjuissa. Sekéi
yritysten, ettd organisaatioiden péatavoitteeksi luetaan usein niiden harjoittamien
operaatioiden tehokkuus sekd vaikuttavuus. Niiden mittaamiseen liittyvét haasteet ja
puuttuvat suorituskyvyn mittarit on tunnistettu yleisiksi ongelmiksi humanitaarisen

toiminnan kohdalla (Abidi ym., 2014).

Banomyong ym. (2019) erittelevdt humanitaarisen toimitusketjun arviointitydkalussaan
kolme vaihetta humanitaariselle toimitusketjulle: valmistelu, vastaus (engl. response)
sekd uudelleenrakennus. Valmisteluvaiheessa organisaatio kehittdd ymmarryksen
toimitusketjun ja sen osien nykytilasta siséltden esimerkiksi ketjun fyysisen rakenteen,
kéytossd olevan tietotekniikan seké eri toimijoiden vilisen yhteistyon. Tdmaén lisdksi
valmisteluvaiheeseen kuuluu késilld olevan humanitaarisen kriisin kontekstin ja siithen
siséltyvien mahdollisten riskien arvioinnin. Vastausvaiheen keskiossa ovat logistiikka ja
operaatiot, jolloin toimitusverkosto aktivoidaan mahdollisimman lyhyessé ajassa
materiaali- ja tietovirtojen ohjaamiseksi kriisialueelle. Resurssit ja tiedot kriisiin
vastaamiseksi voivat olla vield vastausvaiheessa hyvin rajalliset, kunhan ne riittavét
toiminnan kdynnistdmiseen. Uudelleenrakennusvaiheessa edelliset vaiheet ja tehdyt

toimenpiteet arvioidaan toiminnan kunnostamiseksi ja parantamiseksi (Banomyong ym.,



2019). Bastian ym. (2024) nimedmdét neljd vaihetta avustusoperaatioille mukailevat
edelld mainittua mallia lisdten mukaan vield ylldpitovaiheen, jossa avustusoperaatioita
ylldpidetddn vastausvaiheen ja uudelleenkonfiguroinnin vélilld. Lisdksi
uudelleenkonfigurointivaiheella tarkoitetaan jalkimmaisessa tutkimuksessa

avustusoperaatioiden asteittaista vihentdmisti ja lopulta aikanaan niiden pysayttdmista.

Vastausvaiheen keskiOssé olevasta nopeasta toiminnasta esimerkkini voidaan tunnistaa
kirjallisuudesta esimerkiksi Banomyong & Sodapang (2011) kehittdmaa
avustustoimitusketjun vastausmallia, jossa resurssien ja avun ohjaaminen kriisialueelle
kiynnistetddn 72 tunnin sisilla kriisin puhkeamisesta. Kirjoittajat korostavat
reagointikyvyn merkitystd avustustoimitusketjulle ja kdyttavat vastausvaiheen alusta
termid tarpeellinen kaaos, jonka seurauksena ei-toimivat kdytdnndt karsiutuvat usein
nopeasti pois toimitusketjusta. Avustustoimitusketjun toiminnassa oppimisen katsotaan
tapahtuvan etenkin tekemisen seurauksena, koska toiminta on saatava kédyntiin
mahdollisimman nopeasti. Ajalla ja aikarajoilla voidaankin ndhd4 olevan keskeinen
merkitys ad hoc toimitusketjun konfigurointipaatoksissd. Organisaatioilla olisi kuitenkin
hyodyllisté olla jokin olemassa oleva vastausmalli ja viitekehys avustustoiminnan
perustamiseksi, silld vaikka toimintaa voidaan kehittdd ja uudelleen jérjestelld myods
kriisin aikana, kokonaan uuden suunnitelman kehittimista vastausvaiheen alettua
pidetddn avustustoiminnan onnistumisen kannalta hyvin riskialttiina (Banomyong &

Sodapang, 2011).

Chandra & Grabis (2007) tutkimuksen késitteleméassé toimitusketjun konfiguraatio-
ongelmassa, yhdeksi yleisen tason ongelmaksi tunnistetaan yhteistyo.
Avustustoimitusketjujen kontekstissa Marsh (2023) havaitsee Ukrainan sodan aikana
toimitetun sotilasavun keskeiseksi haasteeksi avun toimittajien vélisen yhteistyon,
etenkin konfliktin alkuvaiheessa. Ad hoc liittoutumien perustamisen on havaittu olevan
yleistd avun toimittamiseksi kohteeseensa, jolloin eri toimijoiden méérd ja taustat voivat
vaihdella paljon aina ministeridistd asevoimiin sekd epdvirallisiin tahoihin. Avun
vastaanottajan kannalta liittoumat ja niissd mukana olevien toimijoiden vilisen
yhteistyOon puute voi osoittautua haasteiksi, jos avustuksien koordinointi on sen
seurauksena puutteellista. Tdmén seurauksena osa avustuksista voi pddtyd hukaksi,
avustuksissa voi esiintyd tarpeetonta paillekk&isyyttd tai saatuja resursseja ei pystytd

valttamatti keskittimaan riittdvan tehokkaasti.



Stumpf ym. (2023) tarkastelevat tutkimuksessaan toiminnallisten asetuksien, tuotteen ja
kriisin vaikutuksia humanitaarisen toimitusketjujen tehokkuuteen ja vastekykyyn.
Keskitetyssé toimitusketjuratkaisussa toimitusketjua hallitaan keskitetysti organisaation
padkonttorilta kdsin, kun taas ei-keskitetyssé ratkaisussa organisaation paékonttorin
vastuulla on varojen kerddminen ja kohdentaminen toimintaan, mutta toimitusketjun
hallinnassa ja ohjauksessa vastuu on osittain tai kokonaan maatason toimijoilla.
Humanitaarisessa kontekstissa toimitettavien tuotteiden arvolla havaitaan olevan
keskeinen merkitys valittujen operatiivisten asetusten valinnassa, kun tavoitellaan
mahdollisimman matalia toimitusketjun kustannuksia. Matalan arvon tuotteita
toimitettaessa humanitaaristen organisaatioiden havaitaan hy6tyvin ei-keskitetyisti
ratkaisuista, kuten hankintafunktion keskittimisestd kohdemaahan, kun taas
korkeamman arvon tuotteissa kustannustehokkainta ratkaisua voidaan hakea laajemmin
keskitettyjen ja ei-keskitettyjen toimintojen, kuten kansainvélisen tai paikallisen
hankinnan vililtd. Yleisesti humanitaaristen organisaatioiden ndhddén kannattavana

investoida ei-keskitettyihin toimitusketjun johtamisratkaisuihin (Stumpf ym., 2023).

Saiah ym. (2023) kehittivét kansainvélisille humanitaarisille organisaatioille tehtyjen
haastatteluiden ja yhteistyon pohjalta tutkimuksessaan yleisen tason prosessimallin
humanitaarisille toimitusketjuille. Prosessimallin tarkoituksena oli mahdollistaa
jarjestoille tehokkaiden resurssinhallintajédrjestelmien kehittdminen ja hahmottaa
samalla toimitusketjun modulaarisuutta dynaamisena kyvykkyytend, jolla voidaan
motivoida prosessimallien luontia organisaatioissa. Prosessimalli jakautuu kymmeneen
vatheeseen, joiden tapauskohtaisen rditaloinnin (engl. customization) astetta arvioidaan
vatheiden 1-7 sekd 10 kohdalla geneerisen, rddtdloidyn (engl. tailored), spesifin ja

uniikin vélilla:
1. Suunnittelu (rdatiloity)
2. Hankinta (prosessi geneerinen, jako palveluiden ja tuotteiden vililla raatéloity)
a. Tuotteiden ja pakkausten hankinta
b. Palveluiden ja tyon hankinta

3. Varastointi (geneerinen)



4. Kuljetus (geneerinen)

5. Jakelu (spesifi/uniikki)

6. Palautus (spesifi)

7. Varojen hallinnointi (spesifi)

8. Operatiivinen tuki

9. Raportointi

10. Lahjoittajien rahoitusten seuranta ja jalkitoimenpiteet (uniikki)

Jahre (2017) kokoaa tutkimuksessaan alan kirjallisuuden pohjalta yhteenvetoa
humanitaaristen toimitusketjujen strategioista ja alla oleva kuvio 5 esittelee
keskeisimmaét havainnot ja huomiot, joita humanitaarisen tai avustustoiminnan
kontekstissa toimitusketjun strategiasta on nostettu aiemmin esiin. Kuviosta voidaan
myos tunnistaa 2.1 luvussa esitellyn Corominas ym., (2015) toimitusketjun
adriviivamallin elementtejd, joiden todettiin vaikuttavan pdédtoksenteossa toimitusketjun

valittuun konfiguraatioon liittyen.

Keskittaminen

Epanormaalit riskit . Keskitetty ennakkoon sijoitettu varasto

Luonnonkatastrofi
Sota / terrorismi
Tulipalot

Poliittinen epévakaus
Laskusuhdanne
Ulkoiset oikeudelliset
kysymykset
Paikallinen epavakaus
Hallituksen saantely

Sosiaaliset ja kulttuurilliset

vaaryydet

Normaalit riskit

Kysyntariskitekijat

Tuotantoriskitekijat
Toimitusriskitekijat
Infrastruktuurilliset

riskitekijat (tiedolliset,

kuljetukselliset,
rahoitukselliset)

Yhteistvo
. Koordinointi, yhteinen hankinta, jaetut tilatja sijainti, toimittajasuhteet,
tiedonjako

Joustava toimituskanta

. Hajauttaminen, yhteistyosopimukset, myyjan hallinnoimavarasto,
siirtomekanismit ohjelmien vilill, vahvistettu toimitusketju,
kaksoishankinta

Joustavat toimitussopimukset

. Puitesopimus, ennakko-ostaminen optiosopimuksen kanssa

Joustavat kuljetukset
. Toiminnallinen yhdistelma kalustoa, vaihtoehtoiset reitit, kaikki
kulietusmuodot
Teeja-osta

. Logistiikan ulkoistaminen, hankintakeskus

Lykkays/siirtaminen

. Varaukseton rahoitus ja tuotteet, keskittdminen, puolivalmiiden
tuotteiden ennakkoon sijoittaminen, yhteistydsopimukset mahdollisten
kumppaneiden kanssa. standardointi. modulaarinen suunnittelu

Strateginen varasto

. Ennakkosijoitetut tuotteet ja kalusto, varastonhallinnan listat &
aikataulut tuotteista ja materiaaleista (engl. roster)




Kuva 5 Humanitaariset toimitusketjustrategiat (mukaillen Jahre (2017))

3.2 Maarittavat tekijat

Humanitaarisessa avustustoiminnassa ja avustusohjelmissa logistitkan roolin on
havaittu olevan selvésti suurin, kun tarkastellaan toimintaa maérittdvid tekijoitd
kokonaisuutena (John & Ramesh, 2016). Avustustoiminnassa logistiikan hallintaan
kuuluu muun muassa ruoan, lidkkeiden, vaatteiden ja lahjoitusten hankinta sekd niiden
hallinta. Lisdksi logistiikan hallintaan katsotaan kuuluvan hyoddykkeiden, rahan seké
tiedon virtojen valvominen avustustoiminnan aikana. Téiten humanitaariseen
logistiikkaan liittyvét rajoitteet kriisin aikana voivat muodostua rajoitteiksi koko

humanitaariselle toimitusketjulle ja toiminnalle.

Humanitaariselle ja avustustoiminnalle tyypillistd on vapaaehtoisten keskeinen rooli
niiden toimitusketjuissa. Etenkin kansalaisjirjestdjen johtoon kuuluu usein henkilgita,
joiden toimintaa arvot ja pyrkimykset parantaa kriiseista kirsivien ihmisten elaméa
ohjaavat vahvasti (Maon ym., 2009). Vapaaehtoistyd, toimintaan sitoutuminen,
toiminnan epditsekkyys seka jaettu arvopohja madrittdvit ja mahdollistavat keskeiselld
tavalla useiden avustusjérjestdjen toiminnan. Toisaalta avustustoimitusketjujen hallintaa
ja sen prosessien integrointia maarittda ja mahdollistaa myds keskeisesti verkoston
toimijoiden aiempi toimitusketjuosaaminen, jota esimerkiksi vapaaehtoistyontekijoilta

on havaittu usein puuttuvan (Maon ym., 2009).

Muiksi rajoittaviksi tai mahdollistaviksi tekijoiksi avustustoimitusketjuissa tunnistetaan
verkoston toimijoiden vélinen yhteisty0 yhteisessd projektissa (engl. collaboration),
toiminnan koordinointi sekd avun tarjoaminen ja halukkuus avustaa toista toimijaa
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (engl. cooperation) (Adsanver ym., 2023). Néiden
kolmen tekijdn on havaittu olevan usein esteend humanitaarisen toiminnan
onnistumiselle. Yhteistyon todetaan olevan tarkedd myos Tatham & Kovacs (2011)
tutkimuksessa, jossa kirjoittajat linjaavat hitdisesti muodostettujen avustusverkostojen
ongelmaksi entuudestaan toisilleen tuntemattomien toimijoiden ja niiden lukuméérin
lisddvén avustustoimitusketjujen kompleksisuutta. Liséksi avustusoperaatioihin
osallistuvat tahot kilpailevat paikoitellen samoista rahoituksen ldhteisté, resursseista,

sekd joskus myos median huomiosta. Toimijoiden vélisen yhteistyon katsotaan



vihentivén kilpailua ja tehostavan avustustoiminnan vaikutuksia kohdemaassa (Tatham

& Kovacs, 2011).

Heaslip (2011) késittelee edelld mainitun yhteistyon elementtien, eli kolmen C:n (engl.
collaboration, coordination & cooperation) vaikutusta asevoimien ja humanitaaristen
jarjestojen yhteistydbhon humanitaaristen operaatioiden kontekstissa.
Avustustoimitusketjun mahdollistavien tekijoiden kannalta on kirjallisuudessa
huomioitu, ettd armeijan resurssit ja operatiivistaktiset kyvykkyydet voivat tarjota
avustustoiminnalle arvokasta tukea kriisialueilla. Rietjens ym. (2007) nimedvét
tutkimuksessaan armeijalle kolme tyypillistd padtehtdvad, mikali silld on osallisuutta

humanitaariseen avustustoimintaan osana toimitusverkostoa:

1. Turvallisuuden takaaminen siviilivdestolle sekd humanitaaristen jérjestdjen

toimijoille sekd avustustoiminnan suojaaminen.
2. Teknisen tai logistisen tuen tarjoaminen humanitaarisille jérjestdille.

3. Avun kohteena olevan viestOn suora tukeminen tarvittaessa.

Armeijan ja avustusjérjestojen yhteistoiminnan esteend tai hidasteena on kuitenkin
havaittu usein olevan armeijan kaltaisen instituution ja humanitaaristen ei-kansallisten
organisaatioiden viliset erot johtamisessa, toimintatavoissa, ohjaavissa periaatteissa
sekd roolijaossa. Néiden eroavaisuuksien ja niistd seuraavien vuorovaikutuksellisten
haasteiden ratkaiseminen vaatii edelld mainittujen yhteistyon elementtien kehittdmista ja
korostamista, jotta avustustoimitusketjun toiminta on tehokasta ja toiminnan péétavoite
eli avun, tuen ja turvallisuuden toimittaminen kriisialueille toteutuu (Heaslip, 2011).
Avustustoiminnassa eri toimijoiden suuri mairé ei itsessddn toimikaan takeena
avustusoperaatioiden onnistumiselle, vaan keskeistd on ndiden toimijoiden vilisen
vuorovaikutuksen ja yhteistyon syvyys, jotta saatavilla olevat inhimilliset ja
materiaaliset resurssit pystytddn kohdentamaan toimitusketjujen valittdman kriisialueille

(Adsanver ym., 2023).



John & Ramesh (2016) tunnistavat tutkimuksessaan yleisimpié rajoitteita ja esteitd
humanitaarisien toimitusketjujen toiminnalle ja sen humanitaaristen operaatioiden

onnistumiselle:
e Oikeanlaisen tarve- ja vahinkoarvion puuttuminen
¢ Ennustettavien kysyntdmallien puuttuminen
e Kokeneiden logistiikan asiantuntijoiden puute
e Kahdenvilisen tiedonjakamisen puuttuminen
e Tilojen puute osana toiminnan infrastruktuuria
e Puutteelliset tiedot asiakkaasta
e Keskusjohdon puute
e Puutteelliset tiedot kriisin kokoluokasta ja laajuudesta
e Arvaamattomat tapahtumat
e Tarjonnan ldhteiden virheellinen tunnistaminen
e Avustusmateriaalien hallinnan puutteet
e FEri toimijoiden vélisen yhteistyon puuttuminen
e Puutteellinen avustusmateriaalien hankinta
e Riittdméton toiminnan rahoitus

Heaslip ym. (2024) toteavat etenkin epdvakaan toimintaympériston olevan keskeinen
médrittdva tekijd humanitaarista apua vélittdvissa toiminnassa. Esimerkiksi vahingot
fyysisessd sekd kommunikaatioinfrastruktuurissa, kriisimaan hallinnolliset ongelmat,
kuljetusmuotojen puuttuminen, kriisistd kirsineiden ja traumatisoivien yksildiden

ldsnéolo, sekd paikoitellen vaarallinen toimintaymparistd méadrittdvat humanitaarisen

logistiikan toimintaa kriisialueilla.



3.3 Avustustoimitusketjun kyvykkyydet

Miiller ym. (2023) havaitsevat organisaatioiden nojaavan etenkin dynaamisiin
kyvykkyyksiin ad hoc toimitusketjujen rakentamisessa. Olemassa olevat operatiiviset
kyvykkyydet uudelleen konfiguroidaan télloin vastaamaan paremmin ad hoc
toimitusketjun ja toiminnan tarpeisiin. Tdman vuoksi dynaamiset kyvykkyydet
ndhdiinkin ylemmain tason kyvykkyyksiné, jotka mahdollistavat kuhunkin tilanteeseen
sopivien sisdisten ja ulkoisten kyvykkyyksien jirjestelyn ja toimitusketjun uudelleen
konfiguroinnin ad hoc avustustoimitusketjun tarkoituksiin. Koska ad hoc toimitusketjut
perustetaan usein lyhyelld varoitusajalla kohdennettuun tarpeeseen, organisaatioilla ei
aina ole aikaa rakentaa uusia operatiivisia kyvykkyyksié, jolloin dynaamiset
kyvykkyydet ovat kriittisesséd roolissa olemassa olevien kyvykkyyksien jérjestelyssd ad
hoc toimitusketjun perustamiseksi. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla uudelleen
jarjestellyt operatiiviset kyvykkyydet realisoivat toimitusketjun ketteryyden, jonka
avulla ad hoc toimitusketju voidaan ottaa kiyttdon avustustoiminnan kontekstissa

(Miiller ym., 2023).

Prosessien modulaarisuuden on tunnistettu olevan yksi keskeisistad
avustustoimitusketjuissa tavoitelluista dynaamisista kyvykkyyksistd. Prosessien
modulaarisuudesta on hy6tyd erityisen dynaamisissa ymparistdissd ja silla on havaittu
olevan keskeisid yhteyksid myos toimitusketjun reagointikykyyn, toiseen dynaamiseen
kyvykkyyteen, joka ndhdddn erityisen kriittisend avustustoimitusketjulle (Saiah ym.,
2023). Avustustoimitusketjulle toimitusketjun reagointikyky, eli dynaaminen
kyvykkyys uudelleen konfiguroida rakenteensa, resurssinsa ja operatiiviset
kyvykkyytensd on erityisen tirkedd, jotta se kykenee vastaamaan ulkoisiin héiriéihin

humanitaaristen kriisien rajaamassa toimintaympéristosséd (Saiah ym., 2023).

Maon ym. (2009) korostavat kaupallisten ja avustustoimintaa harjoittavien yritysten ja
organisaatioiden vélistd tiedonvaihtoa opetusten jakamista toiminnan kehittimiseksi.

Tutkimuksessa nostetaan esiin avustustoimitusketjujen kolme keskeisti kyvykkyytta,



joista my0s kaupalliset toimitusketjut voivat hyotyd toiminnassaan; ketteryys,

joustavuus ja lyhyet vasteajat. Toimitusketjun joustavuus muodostuu ilmidné ja/tai

dynaamisena kyvykkyytend useista eri tekijoista, joista Li & Qi (2008) korostavat

etenkin viittd keskeisinté joustavuuden lajia:

1.

Operatiivinen joustavuus, eli operatiivinen kyvykkyys siirrelld ja muokata

tuotteita, laitteita, tydvoimaa ja prosesseja operaatioiden sisilld.

Logistinen joustavuus, eli logistiikan kyky jakaa ja toimittaa tuotteita

taloudellisesti.

Informatiivinen joustavuus, eli kyky sovittaa tietojarjestelméarkkitehtuurit ja -

jéarjestelmat yhteen organisaation muuttuvien tietotarpeiden kanssa.

Vankka verkosto ja joustavuus sen uudelleenkonfigurointiin, eli kyky linjata
verkoston yksikditd yhteen ja vaihtaa toimitusketjukumppaneita minimaalisin

vahingoin.

Markkina- ja toimitusjoustavuus, eli kyky vastata asiakkaiden tai toimitusketjun
alavirrassa olevien yritysten muuttuviin tarpeisiin muuttamalla tuotteiden

tarjontaa.

Mishra ym. (2022) argumentoivat lean ajattelun olevan keskeistd humanitaaristen ja

avustustoimitusketjujen hallinnassa ja johtamisessa, jossa suuri osa kustannuksista

saatetaan hukata huonon suunnittelun, paéllekkdisen toiminnan ja pilaantuvien

avustusmateriaalien vuoksi. Lean ajattelun avulla taloudellisia tappioita ja hukkaa on

mahdollista vilttad. Kirjoittajat kytkevit humanitaaristen toimitusketjujen kontekstiin

neljd dynaamista kyvykkyyttd, jotka mahdollistavat strategisen lean ajattelun

toteuttamisen toimitusketjussa. Kolme ensimmadisté esitelldén olemassa olevina

konsepteina esimerkiksi Teece (2018) tutkimuksessa ja neljéds puolestaan on Mishra ym.

(2022) lisdys toimitusketjun dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan.

1. Aistiminen (engl. sensing), jonka avulla olemassa olevat pullonkaulat ja
resurssirajoitteet voidaan tunnistaa mahdollistaen parempi toimitusketjun
suunnittelu ja toimintojen ennalta sijoittaminen sekd mahdollisuudet kehittaa

leanin mukaisia kiytintoja.



2. Tarttuminen (engl. seizing), jolla tunnistettuihin rajoitteisiin voidaan

reagoida toimitusketjun ja operaatioiden suunnittelussa.

3. Muuntautuminen (engl. transforming), eli kyvykkyys muuttaa toimitusketjun
rakennetta ja kulttuuria organisaatiossa tukemaan paremmin lean ajattelun

periaatteita.

4. Yllapitiminen (engl. sustaining), eli pitkidkestoisen ja tulevaisuuteen
kantavan toimitusketjustrategian, esimerkiksi leanin periaatteita noudattavan,

luomista sekd sen ylldpitdmista.

Van Wassenhove (20006) peilaa Leen (2004) késittelemié toimitusketjun kyvykkyyksia
eli ketteryyttd, ryhmittyneisyyttd ja mukautuvuutta humanitaaristen
avustustoimitusketjujen toimintaan ja kyvykkyyksiin. Humanitaaristen toimitusketjujen
on havaittu olevan ketterid kriisin puhkeamisen jilkeen toiminnan nopeassa
perustamisvaiheessa. Lisdksi humanitaariset toimitusketjut ovat luonteeltaan enemméin
dynaamisia, kuin staattisia ja ne kykenevit usein mukautumaan onnistuneesti erilaisiin
liittoumiin ja yhteistyohon tarpeen vaatiessa. Lisdksi humanitaarisilla toimitusketjuilla
on havaittu olevan kyky ryhmittdi tarpeiltaan seki rooleiltaan eroavaisia liittoumia ja
toimijoita yhteen tilanteissa, joissa riskien ja resurssien jakaminen hankalissa

olosuhteissa on kriittistd toiminnan onnistumisen kannalta (Van Wassenhove, 2000).

Alla oleva kuvio 6 on tdmén tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen pohjalta rikastettu
versio aiemmin johdannossa esitellysté tutkimuksen viitekehyksestd, jossa korostetaan

ailemmassa kirjallisuudessa esiintyvid keskeisid teemoja liittyen avustustoimitusketjujen



1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

195} NUUBISNYIIUI0ISEIBA
e[ -n|aye[ -sn}jWi0} 1unesnuuelShy 19519ysaY

(Buuipsns nfiaysniwioy uautAyAyipuiodeas

‘Buuwuofsunsy ‘Buizias ‘Buisuas ‘|Bus) usuiwelde|A ‘ulsyeieediuloindiuoy sAipsw ueleseyie ef uely
‘UgUILWBIUNNW ‘UBUIWNIME] ‘USUIWNSYY O 19915RRY UOAISIDIYA
UISHAASNAAAY & SNNAS[IYIEA B[ BIRRW BAYI0Y USPIO[IWIo 143

UISIWEBUAD UBUIWENNS}0) Un|ayefe-uea| uasigalens uaulAllIBACULL
19pAADIAAAY JBsIAINRISdO UBUUIWIOISNISNAY @ ‘UsulIee[NPOW ‘BABISNO[ ‘UBUIWEBEUAD ‘BJ5118)
iewsiweyyof Ana1nisas-13

oneeinsyuoy

1BLIIAI[ERLISIEW 1§ -0}31) B)SS auuael
unaAjed/uaayon) 1@a3yns jasi|ea uaploliwio)
‘suuasel uolsoyiaAsnwIo] (800¢) Alodaln g Ieig
BJUIWI0} SEYOYajsnuue)sny el uauieynwuapnayyio
‘eAB1INYIBA ‘SE}OY3] & Uaulwellloles uasyAwlisiey|
puoJn8yuoyuaa|[apnn ‘SneiseA ‘NjISIW|eA :193YIBA
(NH4H

*|8ua) 01503J3ASNISNAR N}@ISOPONW 1S3sieleH

nf1asn1IWIoiSNISNAE BANINEYNW 1 JAUATIIWYAL ‘elania) .
nfiaysnyiwio] BABISNO[ @
pulodngyuoyuas|epnnunfiay o©
nfiaysniwio) usulAyAypulodeay .
Jssasoldn[}aysn}iwio} 39S 1UBB[NPOIA| .
e|[nAe uaisyAApIAnAY
uajsiweeuAp uaulwiosijeas uapAlianayunfiaysnjwio] e

N3 SN}WIOISNISNAY

snexeaeds ueuuolie) i ueuuAsiy
11|EBLI3IBWSNISNAR ‘}1SSINS3J ‘SN}IOYE] UBUUIWIO]
1BYNSNNSI[|EAIN] “JOLINEA ULINNPINAISEIUL
‘Je91seey 1asns180] :01sedwAeluiwio] eexesedy
12pnnsieAeoJa uafoisalielsnisnae el uellawiy

U3 UIWERE} UBPNNS|[|BAIN] ‘UBUIWEESO
uauelsiAIgelado 31ssinsal tyn} uellauly

(uoppiadood ‘uoypuIpioo3 ‘UoypIOGD|I0
‘[Bus) AjuansoA uasis ussnloAe)
uasia1yA g nuioulpiooy ‘QAIsIaIYA
uauiwnpnnd

uasiweesoeyyinsido] 1y -nfiaysniwio]
elujwoleaninelyod usajnnaninoys ef
usa1Adypiasiieds ‘uiyloale (0Alsiolyseedep

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIJ

N S N e e e e e e e e e — e e e e o o = e e

(15113 uaupye) gasuedwAeluiwiol

Kuva 6 Tutkimuksen rikastettu viitekehys



4 Metodologia

4.1 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena monitapaustutkimuksena.
Tutkielman aiheeseen liittyvdt teemat, kuten avustustoimitusketjut, toimitusketjun
madrittdvat tekijit, konfiguraatio sekd kyvykkyydet yhdistettynd ruohonjuuritason
organisaatioiden ad hoc tyyppisesti rakennettuihin toimitusketjuihin muodostavat
yhdessd kokonaisuuden, jonka tutkiminen laadullisin menetelmin mééarillisten, eli

kvantitatiivisten menetelmien sijaan nahtiin perusteltuna ja tarkoituksenmukaisena.

Bell ym. (2019) mukaan laadullinen tutkimus on tutkimusstrategiana yleisesti
induktiivinen, konstruktionistinen seké interpretivistinen. Interpretivismilla tdhdatain
sosiaalisen maailman parempaan ymmaértdmiseen tutkimalla siind osana toimivien ja
eldvien yksildiden tulkintoja kyseisestd maailmasta ja konstruktionistisuus kasittda ja
selittdd yhteiskunnallisia ominaisuuksia yksiléiden vélisen vuorovaikutuksen kautta
(Bell ym., 2019). Seuraavat vaiheet kuuluvat tyypilliseen, joskaan ei aina lineaariseen

laadullisen tutkimuksen prosessiin:
1. Yleisten tutkimuskysymyksien maarittiminen
2. Tutkimuksen kannalta relevanttien sijaintien ja kohteiden valinta ja rajaaminen
3. Aineiston kerddminen
4. Aineiston tulkinta
5. Kaisitteellinen ja teoreettinen tydskentely
a. (Tutkimuskysymyksien mahdollinen tarkempi rajaaminen)
b. (Mahdollisen lisdaineiston kerddminen ja palaaminen vaiheeseen 4)

6. Loydoksien ja johtopadtoksien kirjaaminen



Tutkimusotteena kéytetddn toiminta-analyyttista tutkimusotetta, joka asemoituu alla
olevassa Kasanen ym. (1993) tutkimusotematriisissa empiiriseksi seké
deskriptiivisnormatiiviseksi. Kasanen ym. (1993) listaavat liiketaloustieteen piirissi
kaytettdviksi empiirisen tutkimuksen menetelmiksi Késiteanalyyttisen, nomoteettisen,
paitoksentekometodologisen, konstruktiivisen sekd toiminta-analyyttisen
tutkimusotteen. Toiminta-analyyttinen tutkimusote eroaa nomoteettisesta otteesta
ottamalla erityisesti ihmisen ja ihmisen toiminnan analyysin keskioon. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa késitys tutkimuksen kohteena olevasta
ilmidstd ja auttaa ymmaértdiméaan paremmin sen taustalla vaikuttavia ja tekijoitd, joten
toiminta-analyyttinen tutkimusote tukee hyvin tutkimuksen tavoitetta tunnistaa ja
kuvailla ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc toimitusketjuja reaalimaailmasta
tutkimuksen aineistoon keréttyjen case-esimerkkien avulla. Toiminta-analyyttinen
tutkimusote ottaa tarkasteltavan ilmion historialliset taustat kattavasti huomioon pyrkien
kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen tutkimuksen kohteista (Kasanen ym., 1993), joten se
ndhdién asetettujen tutkimuskysymyksien ja tutkimusongelman pohjalta perustelluksi

valinnaksi tutkimuksen tutkimusotteeksi.

Teoreettinen Empiirinen
Lo Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen Tutkimusote tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
tutkimusote

Paatoksentekometodologinen Konstruktiivinen
Normatiivinen tutkimusote tutkimusote

Kuva 7 Tutkimusotematriisi Kasanen ym. (1993) mukaan



Tapaustutkimuksen mééritelldén tutkivan ajankohtaista ilmioté reaalimaailman
kontekstissa ja tapaustutkimus ndhddén perusteltuna etenkin tilanteessa, jossa
tutkittavan ilmion ja sen kontekstin véliset rajat ja yhteydet eivit ole ilmeisié (Yin,
2009). Monitapaustutkimusta suositellaan tutkimusmenetelmaiksi tilanteessa, jossa sen
valinta yksittdistapaustutkimuksen sijaan on mahdollinen, johtuen esimerkiksi
tutkimuksen haavoittuvuudesta, jos se nojaa ainoastaan yhden tapauksen pohjalta
saatuun aineistoon. Bell ym. (2019) toteavat monitapaustutkimuksen sopivan hyvin
litkketoiminnan ja kaupallisen alan tutkimukseen, jossa verrataan useampia yrityksié tai
organisaatioita ja niiden toimintatapoja toisiinsa. Vaikka tdma tutkimus keskittyy ei-
kaupallisten jérjestdjen toimintaan yritysten sijasta, sen keskiossa on silti vertailla edelld
mainitun kaltaisesti ndiden jérjestdjen toimintaa toisiinsa ja muodostaa sen kautta

yhtenevid konsepteja ja havaintoja tutkittavasta ilmidsta tapausesimerkkien avulla.

Tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joiden kohteiksi
valikoitui nelji suomalaista ruohonjuuritason organisaatioksi luonnehdittavaa ja
henkilomaariltddn pientd avustusjirjestod, jotka ovat perustaneet avustustoimitusketjun
Ukrainaan sodan alkamisen jdlkeen helmikuussa 2022. Jokaisessa haastattelutilanteessa
oli lasnd yksi jdrjeston edustaja. Haastatellut jdrjestot ovat toimittaneet sodan aikana
Ukrainaan materiaaliapua ja yksi jarjestoistd on myds jarjestinyt Ukrainassa koulutuksia,
muun muassa evakuoinnista ja taistelupelastajan roolista. Materiaaliavun sisélto vaihteli
jarjestoittdin riippuen siitd, toimitetaanko apua esimerkiksi pelkdstddn humanitaarisessa
tarkoituksessa esimerkiksi sairaaloille vai ovatko avun kohteena myos taistelijat, jolloin
termi humanitaarinen apu muuttuu materiaaliavuksi. Jokaisella jarjestolla on jonkinlainen
olemassa oleva toimitusketju avustustoiminnan tarkoituksiin. Ndmé ketjut on perustettu
aikapaineen alla kohdennettuun ja ajallisesti rajautuvaan tarpeeseen, jonka vuoksi ne
voidaan mieltdd ad hoc toimitusketjuksi. Jokainen haastatelluista jdrjestoistd tekee
yhteistyotd ukrainalaisten tahojen kanssa ja yhdelld jarjestistd oli myds vahvaa

yhteistyotd baltialaisen maan kanssa, josta osa jérjeston jisenistd on myds kotoisin.

Patton (2002) asettaa puolistrukturoidun haastattelun tai yleisen haastatteluohjeen (engl.
general interview guide) muodollisuudeltaan epévirallisen keskustelevan haastattelun ja
strukturoidun, tai toisin sanoen, vakiomuotoisen avoimen haastattelun véliin.
Puolistrukturoidun haastattelun eduksi mainitaan sen kyky rajata haastattelun
tarkeimmat linjat ja ajankdyttd kuhunkin aihealueeseen mahdollistaen kuitenkin
vastaajalle litkkumatila ja omien kokemuksien ja perspektiivien esiintuominen

vastauksissa. Bell ym. (2019) puolestaan toteavat puolistrukturoidun haastattelun



auttavan tutkimusmetodina tutkijaa pitiméddn avoimen mielen tuloksien osalta, jolloin
konseptit ja teoriat nousevat vapaammin esiin tutkimuksen aineistosta. Creswell (2009)
nimedd haastatteluiden eduksi historiallisen tiedon kerddmisen seka tutkijan
mahdollisuuden kontrolloida kysymysten asettelua. Tassé tutkimuksessa asetetut
tutkimuskysymykset ovat muodoltaan ja tarkkuudeltaan sellaisia, joihin vastaaminen
kerdtyn aineiston pohjalta tukee puolistrukturoitua teemahaastattelua, jossa vastaajalle
annetaan tila liikkkua tutkimuksen kohteina olevien pailinjojen sisélld melko vapaasti

puoliksi keskustelevaan tapaan.

Neljdé haastatteluiden kohteina ollutta jirjestod késitellddn tutkimuksen tuloksissa
nimilld Jarjestd A, B, C ja D. Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin Zoom-sovelluksen
vilitykselld. Jokaiselle haastattelulle varattiin tunti aikaa, jonka sisilld edettiin
haastattelurungon mukaisesti. Puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti joustavuuden
tarkentavien kysymyksien esittimisessé seki tilanteissa, joissa haastateltava oli osittain
jo vastannut tulevaan kysymykseen osana aiempaa vastaustaan. Haastattelurunko ja
keskeiset linjat sitd varten koostettiin tutkimuksen viitekehyksen pohjalta.
Viitekehyksen keskeiset termit, toimitusketjun méarittavéat tekijat, konfiguraatio ja
kyvykkyydet muodostivat haastattelurungon kolme paiteemaa ja pidkysymysti, joiden
alle koottiin tarvittavat alakysymykset. Virallisia kysymyksié haastattelurungossa oli 13,
joista toimitusketjun konfiguraatioon ja konfigurointiin liittyvid kysymyksia oli
madrillisesti eniten. Lisdksi haastattelun lopussa haastateltavalle annettiin mahdollisuus
tdydentdd antamiaan vastauksia tai nostaa esiin asioita, joita haastattelurunko tai

haastattelutilanne eivit olleet osannet ottaa huomioon.

4.2 Aineiston analyysi

Tutkimuksen puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla keritty aineisto analysoidaan
temaattisella analyysilla Gioia-metodin (Gioia ym., 2013) mukaista datastruktuuria
hyddyntden. Temaattinen analyysi on yksi yleisimmistd laadullisen aineiston
analyysimetodeista (Bell ym., 2019) Gioia-metodilla mukailtiin esimerkiksi Gioia ym.
(2013) tutkimuksessa esiteltyd aineiston analyysimetodia, jossa kerdttyd dataa
analysoidaan ensin koodaamalla suoria lainauksia tai ensimméisen asteen késitteita
aineistosta valittujen kategorioiden alle. Tdmin jélkeen nédistd lainauksista etsitddn
yhtenevéisyyksié ja yhteyksid, joiden tuloksina ensimmaéisen asteen késitteistd voidaan

muodostaa korkeamman asteen teemoja. Lopulta ndmd korkeamman asteen teemat



koostetaan muutamaksi ylittdvdksi tai ylikorostuneeksi ulottuvuudeksi, jotka
muodostavat pohjan tutkimuksen viitekehykselle. Tdmén Gioia-metodin mukaisen
datastruktuurin avulla tutkimuksen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta
muodostetaan kolme datastruktuuria, joiden lopputuloksena tutkimuksen tulokset
jasennelldédn tutkimuksen aitheen mukaisiksi teemoiksi. Temaattisessa analyysissa kerétty
aineisto tai data pilkotaan osiin tai osioihin, joille annetaan nimet. Ndiden osioiden alle
kerdtddn tekstipatkid, eli koodeja aineistosta, joista etsitddn yhtenevéisid teemoja
titvistden ne myohemmin laajemmiksi kategorioiksi, joita kdytetddan pohjana tutkimuksen
tuloksina syntyviin ydinteemoihin, jotka tiivistyvdt aineiston temaattisen analyysin

viimeiselle tasolle (Bell ym., 2019).

Datastruktuurien muodostamisessa ja aineiston analyysissa kdytettiin apuna NVivo 12
ohjelmistoa, jonka avulla haastattelut koodattiin teemoittain tutkimuksen viitekehysté
mukaileviin kokonaisuuksiin. Teemakoodatun aineiston pohjalta muodostettiin valitut
datastruktuurit, joissa edettiin Gioia ym. (2013) esittelemén aineiston analyysimetodin
mukaisesti. Datastruktuurien ja tulosten pohjalta muodostetaan lopulta johtopaétokset 6.
luvussa. Valitut analyysimenetelmaét tukevat aiemmin linjattuja tutkimusmenetelmié ja
toiminta-analyyttista tutkimusotetta, jonka avulla tutkittavaa ilmi6té ja sen taustalla
vaikuttavia tekijoitd kuvataan ja selitetdén. Temaattinen analyysi mahdollistaa
litkkkumavarallisen ja kuvailevan tulosten tulkinnan tutkimuksen kannalta keskeisten
teemojen parissa. Pattonin (2002) mukaan temaattisen analyysin etuna
analyysimenetelménd voidaan pitdd sen mahdollisuutta tunnistaa kuvioiden tai mallien
toistuvuuksia aineistossa, jotka ndhdédén laadullisen tutkimuksen ja sen siséltdanalyysin

keskeisind lopputuloksina ja merkityksina.

4.3 Tutkimuksen laadun arviointi

Ahmed (2024) esittelee laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin tueksi
neljédn luotettavuuden pilarin viitekehyksen, johon kuuluvat tutkimuksen uskottavuus,
siirrettdvyys, luotettavuus sekd vahvistettavuus. Tutkimuksen uskottavuutta kasvatetaan
pitkdlla osallistumisella, jatkuvalla havainnoinnilla ja triangulaatiolla, tutkimuksen
siirrettdvyys saavutetaan Kkattavilla ja yksityiskohtaisilla selityksilld, tutkimuksen

luotettavuus tarkalla dokumentoinnilla sekd tutkimuksen etenemisprosessin taltioinnilla



ja tutkimuksen vahvistettavuus vertaiskeskustelujen, tutkimuksen osapuolten

osallistamisen ja reflektiivisen keskustelun avulla (Ahmed, 2024).

Bell ym. (2019) mukaan tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista on kysymys
siitd, ovatko tutkimuksen tulokset toistettavissa, eli voidaanko niihin paista
tutkimuksessa kdytetyilld metodeilla ja aineistolla. Eriksson & Kovalainen (2011)
toteavat tutkimuksen johdonmukaisuuden olevan keskeisessé roolissa, jotta se voitaisiin
tarvittaessa toistaa samoin menetelmin. Bell ym. (2019) mukaan tutkimuksen
toistettavuus on ldaheisesséd yhteydessi luotettavuuteen ja jotta tutkimus voidaan toistaa
hypoteettisesti myohemmin toisen tutkijan toimesta, on se oltava johdonmukainen ja

toistettavissa.

Tutkimuksen viitekehys muodostettiin aiemmassa kirjallisuudessa kattavasti tutkituista
aihealueista toimitusketjujen kontekstissa ja kdytetyt laadulliset menetelméit ja metodit
aineiston analyysissa ovat my0s laajasti kdytettyji ja tutkittuja osana laadullista
tutkimusta. Tunnetuista termeisti ja laajalti tutkitusta teoriasta koottu viitekehys ja
kaytetyt menetelmét mahdollistavat samankaltaisen tutkimuksen toteuttamisen myds
toisen tutkijan toimesta. Nama seikat parantavat tutkimuksen siirrettdvyyttd ja
toistettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta edistettiin tutkimusprosessin ja sen
etenemisen kuvaamisella sekd kdytettyjen menetelmien ja saavutettujen johtopaiatosten
perusteluilla. Puolistrukturoidut haastattelut heikentévit osittain tutkimuksen
uskottavuutta ja toistettavuutta, koska haastattelurungon, haastattelijan seké vastaajan
roolilla voi olla vaikutuksia saatuihin tuloksiin ja niiden tulkintaan osana tutkimusta.
Laadullisen tutkimuksen tarkkuuden arvioinnissa on huomioitavaa tutkijoiden eridvit
mielipiteet siitd, voiko haastattelukertomusten tarkkuutta arvioida perinteisin
tutkimuksen laadun ja luotettavuuden kriteereiden, kuten luotettavuuden ja patevyyden
avulla (Eriksson & Kovalainen, 2011). Haastattelutilanteessa ja saaduissa tuloksissa
voivat vaikuttaa esimerkiksi tutkijan ldsnédolo ja haastateltavan verbaaliset taidot ja
havainnointikyky (Creswell, 2009). Nédiden vaikutuksien minimoinniksi
haastattelurunko ldhetettiin kaikille haastateltaville ajoissa ennen haastattelutilannetta,
jotta haastateltavalla olisi mahdollisuus tutustua etukéteen haastattelun kysymyksiin ja

aihealueisiin.



Monitapaustutkimus neljdsta ruohonjuuritason organisaatiosta mahdollistaa yhtenevien
teemojen muodostamisen, mutta uskottavuus ja vahvistettavuus tutkimuksen rajatun
kontekstin ulkopuolelle on silti osittain haastavaa esimerkiksi pitkélla aikavalilla
puuttuvien vertaiskeskustelujen sekéd aineistotriangulaation vahéisyyden vuoksi. Kuten
Patton (2002) laadullisen tutkimuksen triangulaatiosta yleiselli tasolla toteaa, ei
tutkimuksen tulosten vaihtoehtoisia selityksid voida sulkea pois yksittéisia
tutkimusmetodeja kayttimalld. Aineistotriangulaatiota tutkimukseen tuotiin
haastateltavien roolien ja taustojen vaihtelevuudella edustamissaan organisaatioissa.
Lisidksi haastattelumateriaalin tukena kiytettiin julkisia tietoldhteitd ja nettisivuja
jarjestoistd sekd jalkeenpdin sdhkopostilla haastatellulta saatuja tdydennyksii
haastattelumateriaaliin. Muunlaista triangulaatiota tutkimuksessa ei kuitenkaan
sovellettu, jolla on vaikutus tutkimuksen tulosten luotettavuuteen. Tutkimuksen
uskottavuutta sekd vahvistettavuutta olisi voinut parantaa esimerkiksi toteuttamalla
useampia haastatteluja, kayttamalla kyselyjd haastattelujen lisdksi aineiston
keruumenetelminad seké haastattelemalla myos Suomen ulkopuolella perustettuja
avustusjérjestdja. Lisdksi jokaisesta jarjestOstd olisi voinut esimerkiksi haastatella
vahintddn kahta eri henkilod tutkimuksen tulosten uskottavuuden ja vahvistettavuuden

parantamiseksi.



5 Tulokset

Liitteend 1 oleva tutkimuksen haastattelurunko sisiltdd haastatelluille esitetyt
kysymykset ja jokaiseen haastatteluun oli varattu tunti aikaa. Haastattelurungon
kysymykset on jaettu tutkimuksen viitekehyksen mukaisiin teemoihin ja haastatteluiden
tulokset sekd niiden temaattinen analyysi jakautuvat kolmeen kokonaisuuteen ja Gioia
metodin (Gioia ym., 2013) mukaiseen datastruktuuriin, jotka esitellddn kuvioissa 8—10.
Datastruktuurin kolmas taso, eli kokonaisulottuvuudet (engl. aggregate dimensions)
nimettiin tutkimuksen viitekehyksen paielementtien mukaisesti. Méaarittavat tekijat
Gregoryn (2008) toimitusketjun konfiguraation neljdan ulottuvuuteen ja kyvykkyydet
toimitusketjun operatiivisiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. Empiiriseen aineistoon
saatiin haastattelujen lisdksi yhden jarjeston kohdalla lisdyksid myods sdhkopostilla, kun

haastateltava halusi jilkikdteen tdydentdd haastattelussa antamiaan vastauksia.

5.1 Haastatellut jarjestot

5.1.1 Jarjesto A

Jarjestd6 A toteuttaa avustustoimintaa toimittamalla Ukrainaan koulutus- ja
materiaaliapua, joista jirjestd nimedd kouluttamisen pddtoimiseksi avustustoiminnan
muodokseen. Termin materiaaliapu kdyttdé humanitaarisen avun sijasta on perusteltua,
koska  jirjeston  toimittamaa apua  kohdennetaan  siviilivdeston, etenkin
ladkintdhenkiloston lisdksi myds taistelijoille. Jarjestossd on mukana toimijoita, joilla on
kokemusta my0s muissa vastaavanlaisissa jdrjestdissd toimimisesta ennen liittymista
nykyiseen jérjestd A:han. Avustustoiminta aiemman jarjeston alkuaikoina oli esimerkiksi
avustuskuljetusten pakkaamista, maantiekuljetusten ajamista ja jérjeston edustajan sanoin
silloin ajatus oli than vaan tehdi jotain mikéd auttaa (Ukrainaa)”. Alun jdlkeen aiemman
jarjeston avustustoiminta rajautui kuitenkin jérjeston toimijoiden taustaosaamisen ja
henkilokohtaisten vahvuuksien myo6td etenkin kouluttamis- sekd materiaaliapuun ja

tdman myotd Suomessa nykyédédn toimiva jarjestd A perustettiin.



Jéarjestd A:n toiminnassa on mukana “aktiiviporukka”, joka vastaa kerdyksistd Suomessa
ja koulutuksista Ukrainassa. Materiaalikerdykset kootaan Suomessa yhteen paikkaan,
kun ajankohta ja kuljetusmahdollisuus Ukrainaan varmistuu. Materiaaliapu ja
koulutustoiminta yhdistyvit kuljetuksissa, jolloin kouluttajat ja materiaali saadaan
Ukrainaan samanaikaisesti. Ukrainassa materiaaliapu voidaan joko toimittaa jirjestod
A:n toimesta kohteeseen saakka, kumppanin vélitykselld Lénsi-Ukrainasta kohti
rintamalinjoja tai ldhettdd materiaali Ukrainalaisen Postipalvelun vilitykselld. Etenkin
jarjestettyjen koulutuksien yhteydessd materiaalit toimitetaan jdrjestd A:n toimesta.
Jérjestd A:n ydintoiminnassa vastuunjako mielletddn selkedksi ja vastuut johtamis-,
talous-, kuljetus- seké koulutustoiminnasta ja niiden osa-alueista ovat muutamilla
henkil6illa. Jarjestd A:n koko toiminnassa on mukana kymmenid henkilditd, ja jarjeston
koko on kasvanut selvésti vuodesta 2022, kun sota Ukrainassa alkoi. Jérjestd onkin

toimintansa aikana vastaanottanut runsaasti hakemuksia vapaaehtoisilta.

5.1.2 Jarjesto B

Jérjestd B:n jdsenet aloittivat avustustoiminnan sodan alkamisen jélkeen Ukrainassa
vuonna 2022 viemdlld tavarakuljetuksia sekd autoja Ukrainaan. Jdsenten yhteisen
avustustoiminnan alkamisen seurauksena rekisterdity Jérjestd B perustettiin mydhemmin
samana vuonna. Jirjeston alkuaikoina materiaaliapua Ukrainaan vietiin useilla
maantiekuljetusten muodoilla, myds autoilla, mutta nykyddn avustustoimintaa,
kuljetuksia ja materiaaliapua on toiminnallisesti rajattu ajoneuvolahjoituksien lisdksi
rekkakuljetuksiin, joissa pddasiallinen materiaalilaji luokitellaan sairaalatarvikkeeksi.
Sairaalatarvikkeiden lisdksi Jarjestd B toimittaa tarpeen ja tilaisuuden tullen myds muuta
Ukrainassa yleishyodylliseksi ja tarpeelliseksi koettua materiaalia. Jérjestdé B:n
toimittama materiaaliapu voidaan kohdentaa tarpeen mukaan siviileille, sairaaloille,
sotilassairaaloille tai rintamille. Materiaaliavustuksia kerdtddan Suomessa muun muassa
sairaaloilta ja esimerkiksi ajoneuvoja saadaan usein my0s suorina lahjoituksina

jarjestolle.

Jarjesto B:n toiminnassa kerdtyille avustusmateriaaleille on olemassa kolme
vaihtoehtoista kuljetusketjua. Suuri osa tavarasta kuljetetaan jérjestolle ilmaisilla
rekkakuljetuksilla Puolassa sijaitsevaan vilivarastoon, josta ukrainalaiset jirjestot
noutavat avustusmateriaalit, jotka lopuksi toimitetaan Ukrainassa kohteisiin paikallisten

jarjestojen toimesta. Toinen kuljetusketju nojaa EU:n pelastuspalvelumekanismiin.



Myos téssd vaihtoehdossa tavara paétyy ensin vélivarastoon Puolassa ja sieltd Ukrainan
terveysministerion varastoihin Ukrainaan. Kolmas kuljetusketju muodostuu Jérjestd B:n
omista materiaalikuljetuksista, joissa hyodynnetdén ajoneuvolahjoitusten
kuljetuskapasiteettia materiaaliavun toimittamiseen ja perilld Ukrainassa jarjestd B:n
kumppanit jakelevat materiaaliavun lopullisiin kohteisiinsa. Nédiden kuljetusketjujen
liséksi jérjestd B hyodyntdd materiaaliavun toimittamisessa ukrainalaisia
kuriiripalveluja, jotka hakevat ja kuljettavat sddnndllisesti Suomesta kerattya
materiaaliapua Ukrainaan. Sodan alkuvaiheilla jarjesto kertoo tehneensd myds
tavarakuljetuksia paketti- ja kuorma-autoilla edestakaisin Suomen ja Ukrainan vililla,

mutta téstd toimintamallista pditettiin myShemmin luopua.

5.1.3 Jarjestd C

Kaikkien jirjestd C:n jasenien kerrotaan tehneen avustustyotd Ukrainaan sodan alusta
lahtien. Jarjeston toiminnasta vastaa jarjeston hallitus, jossa on useita jisenid eri taustoista
ja kansallisuuksista ja jarjestd C tukee ukrainalaisia myds Suomessa Ukrainaan
kohdistuvan  humanitaarisen avustustoimintansa lisdksi. Jérjeston Ukrainaan
suuntautuvan avustustoiminnan luonnetta méérittdd etenkin toiminnan rajaaminen
ainoastaan humanitaariseen apuun. Jirjestd C:n toimittama materiaaliapu ei siis sisdlla
sotilaiden varustamiseen tarkoitettua materiaalia. Avustusmateriaalit sisdltdvit
sairaalatarvikkeiden lisdksi etenkin siviilien ja taistelijoiden arkea helpottavia
materiaaleja, kuten hygieniatarvikkeita. Avustustoiminnan kohteena ovat esimerkiksi
sairaalat, siviilit, sodan pakolaiset, eldinsuojat sekd vapaaehtoistaistelijat. Jarjestd C saa
rahalahjoituksia, joilla se rahoittaa toimintansa ja toiminta sai alkunsa busseilla ja
pakettiautoilla tehdyilld tavarakuljetuksilla Ukrainaan. Toimintaa on muutettu tastad
viimeisen vuoden aikana kohti mallia, jossa rahoitus kerdtddn lahjoituksien kautta
Suomessa ja saaduilla wvaroilla hankitaan materiaaliapua suoraan Ukrainasta
toimitettavaksi kohteisiin Ukrainan sisélld, jolloin avustusmateriaalit ja niiden jakelu
tapahtuu suoraan haluttuun kohteeseensa. Hankinnassa hyddynnetdén ukrainalaisia
yhteistyOkumppaneita, jotka tekevédt halutut tavaratilaukset Ukrainasta kédsin ja
laskuttavat hankinnoista tidmén jilkeen Suomessa toimivaa jarjestd C:td. Joissain
tapauksissa jdrjeston edustajia majoittuu myds Ukrainassa, jolloin hankittuja materiaaleja

pakataan, lajitellaan ja ldhetetddn eteenpdin jirjesto C:n toimesta.

Jérjesto kertoo luopuneensa suurimmasta osasta materiaalikuljetuksista Suomesta

Ukrainaan pddosin kustannussyistd. Joissain tapauksissa jédrjestd on saanut apua



yksityishenkil6iltd, eli vapaaehtoisilta, jotka ovat tarjoutuneet vieméén jérjeston
kerddamid materiaaleja Ukrainaan omakustanteisesti. Etenkin aiemmin materiaalit
kerattiin lahjoituksina Suomesta ja kuljetus Ukrainaan jirjestettiin riittivén varaston
kerryttdmisen jélkeen. Jérjestd C:11a on Ukrainassa pieni varasto, johon se pystyy
keradméadn avustusmateriaaleja myohempéé jakelua varten, johon kdytetdan nykyisin
etenkin ukrainalaista postipalvelua, joka on todettu tehokkaaksi ja nopeaksi keinoksi
tavaran jakeluun jopa rintamakaupunkeihin asti. Jarjestolla on myos
yhteistyokumppaneita Ukrainassa, jotka avustavat etenkin avustustoiminnan
logistiikassa. Joissain tapauksissa tavaraa on kuljetettu Ukrainan sisdlld myos jarjestod
C:n toimesta yhteistyoné suurempien avustusjdrjestdjen kanssa, mutta edelld mainittu
jakelutapa postipalvelua hyddyntien on osoittautunut yksinkertaisemmaksi ja
turvallisemmaksi johtuen sotaa kdyvin maan toimintaympériston epdavakaudesta etenkin
It4-Ukrainassa ldhempéni rintamalinjoja. Jarjestd suunnittelee myds rekisterditymista
Ukrainaan, jolloin tavaraldhetysten kustannuksia saataisiin pienennettyd ukrainalaisille
avustusjérjestoille tarjottavien tukien myota. Jarjesto tekee myds aktiivista yhteistyoté
muiden suomalaisten avustusjérjestdjen kanssa viestimélld muun muassa
materiaalitarpeista ja lahjoituksista. Jarjesto kertoo kayttdvansa yhteistydbkumppaneina

etenkin muita pienid jirjestdjd, jolloin toiminnasta saadaan ketterdmpidi ja nopeampaa.

5.1.4 Jarjesto D

Jarjeston D:n toiminnan sanotaan alkaneen avustusmateriaalien laajalla kerdédmiselld
useille kohderyhmille, koska toiminnalla haluttiin auttaa kaikkia ukrainalaisia. Jarjeston
avustustoimintaa rajattiin  ja tarkennettiin myohemmin ukrainaa puolustavien
taistelijoiden ja wukrainalaisten sairaaloiden tukemiseen. Nykyisin jdrjestd tukee
sairaaloita materiaaliavulla ja taistelijoille se hankkii kohdennetusti ja valikoidusti
materiaaleja kerddmillddn rahoilla. Materiaaliapu taistelijoille on sisdltinyt muun muassa
droneja, pimeédndkolaitteita sekd suojavarusteita. Avustustoiminnan alkuvaiheessa
jarjestd D:n toiminta muodostui materiaalien hankkimisesta Suomessa ja niiden
toimittamisesta Ukrainaan, mutta nykyddn materiaaleja hankitaan my0s suoraan
Ukrainasta tai Ukrainaan ja jérjestd kertoo siirtivdnsd toimintaansa yhd enemméin

jalkimmaisen hankintatavan muotoon.

Sairaalatarviketta kerdtddn ja hankitaan suurissa erissd etenkin Suomesta, jonka jilkeen

jdrjestd on toimittanut materiaaleja joko omien tai lahjoituksina saatujen autojen



kyydissd Ukrainaan. Jérjesto D saa lahjoituksia ympéri Suomea ja tavaran kerdilyn
suhteen on paddytty kdyttimain myds postitoimituksia Suomen sisélld, jotta tavara
saadaan kulkeutumaan Eteld-Suomessa sijaitsevaan varastoon, jossa Ukrainaan ldhtevit
autot aikanaan pakataan. Ukrainassa jarjestd hyodyntid paikallisia
yhteistyokumppaneita, etenkin toisia jarjestdjd avustusmateriaalien toimituksiin ja
jakeluun. Yhteistyokumppanit ovat tuttuja jarjestdjé, joiden kanssa yhteistyo on koettu
toimivaksi ja luotettavaksi. Lahjoituksina saadut autot saatetaan viedd myos itse
jérjeston edustajien toimesta kohteisiinsa, my0s Itd-Ukrainaan saakka, jotta autojen
saapuminen mahdollisimman ehjiné perille voidaan varmistaa. Téastd syysti jérjestolla
on vakiintuneet reitit ja suunnitelmat myos Ukrainan sisilla tapahtuville kuljetuksille.
Jérjeston toiminnasta vastaava ryhmaé on kooltaan tiivis, alle 10 henkil64, mutta koko
toiminnassa on mukana useampia henkil6itd mukaan lukien auto- ja
materiaalikuljetuksia Ukrainaan ajavat henkil6t. Jarjestd D on myos saanut hakemuksia

toimintaansa vapaachtoisilta.

5.2 Datastruktuuri: toimitusketjun maarittavat tekijat

Tutkimuksen kohteina olleiden ruohonjuuritason organisaatioiden perustamia ad hoc
toimitusketjuja tarkasteltiin niiden perustamista ja toimintaa maédrittdvien tekijoiden
osalta tehden jako toiminnan mahdollistavien ja rajoittavien tekijoiden vélilld. Gioia-
metodia noudattava ja tutkimuksen empiirisestd aineistosta muodostettu maérittdvien
tekijoiden datastruktuuri esitelldéin alla olevassa kuviossa 8. Datastruktuuria kasitelldén
jakaen  struktuuri mahdollistaviin ja rajoittaviin  tekijoihin, sekd ndiden
kokonaisulottuvuuksien sisélld toisen asteen teemoihin, jotka muodostettiin aineistossa

esiintyvistd ensimmdiisen asteen konsepteista.
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Kuva 8 Datastruktuuri 1: Ad hoc avustustoimitusketjun mddrittévdt tekijdt

5.2.1 Mahdollistavat tekijat

Ensimmadisend aineistosta esiin kohonneena mahdollistavana tekijénd ja toisen asteen
teemana havaittiin ruohonjuuritason organisaation toimitusketjun perustamisen ja
toiminnan kannalta jérjeston toiminnassa mukana olevien henkildiden taustat, kyvyt ja
verkostot. Esimerkiksi jarjestd A:n jarjestima koulutustoiminta Ukrainassa koettiin
mahdollisiksi pitkélti jarjeston jasenten oman koulutustaustan ja taitojen ansiosta.
Toisen jdrjeston toiminnassa jisenten kansainvélisyys ja useat kansallisuudet néhtiin
keskeisend jarjeston toiminnan ja maiden vilisen yhteistyon kannalta. Erés jarjestoista
mainitsi viestintiryhmit Whatsappissa ja Signalissa esimerkkeind tarkeisti verkostoista,
jotka helpottavat pienten avustusjérjestojen toimintaa ja yhteisty6td niin Suomessa kuin
Ukrainassa. Lisdksi jirjestojen koko, esimerkiksi jarjestd A:n kohdalla on kasvanut
selvidsti sodan alkuaikoihin verrattuna, joka on osaltaan laajentanut jarjeston inhimillisid

resursseja ja mahdollisuuksia avustustoiminnan jérjestelyihin.

Kovacs & Spens (2011) argumentoivat tutkimuksessaan paikallisten resurssien ja
osaamisen kdyton puolesta humanitaarisissa toimitusketjuissa. Jarjestoistd etenkin kaksi
nosti esiin ukrainalaisen postipalvelun keskeisen roolin toiminnassaan muun muassa sen
kattavuuden ja nopeuden vuoksi. Yksi jarjestoistd oli saanut Ukrainasta talon
varastokayttoon paikallisen yhteison kanssa tehdyn yhteistyon ansiosta. Lisdksi jédrjestod
C:n edustaja luonnehti paikallisten kanssa toimimista virkkeelld "Ukrainassa saa aina
apua. He arvostavat ulkomaalaisia vapaaehtoisia." Paikallisten resurssien ja osaamisen

hy6dyntdminen nousikin esiin yhtend mahdollistavien tekijoiden teemoista.

Toiminnan kustannuksiin liittyvistd teemoista mahdollistavien tekijoiden kontekstissa
tunnistettavissa olivat etenkin toiminnan kustannustehokkuus, jota esimerkiksi Fan ym.
(2024) kasittelevit tutkimuksessaan yhtend humanitaarisen toimitusketjun toiminnan
paitavoitteista, sekd kustannusten jakamisen ilmi6 osana avustusjirjestjen ja muiden

tahojen vilistd yhteistyotd. Jarjestot A ja D ovat kuljettaneet muun muassa droneja



Ukrainaan, ja niiden eduksi kerrottiin muun muassa véhiinen kuljetuskapasiteetin tarve.
Jéarjestd C mainitsi toiminnan eduksi kyvyn toimia ja avustaa pienellékin budjetilla, joka
mahdollistuu esimerkiksi Ukrainan vallitsevan hintatason ja tavaran ldhettimisen
edullisuuden ansiosta. Liséksi lahjoituksina saadut resurssit, kuten varastoksi lahjoitettu
merikontti ja pdivdysvanhan, mutta kdyttokelpoisen sairaalatarvikkeen kerdéminen
ilmaiseksi Suomesta yhdistyivét matalien kustannusten ja kustannustehokkaan
toiminnan teemoihin aineistossa. Jéarjestd D:n edustaja mainitsi materiaalien hankintaan
ja kustannuksiin liittyen, ettd "se helpottaa huomattavasti, ettd hankkii suoraan
Ukrainasta". Jaettujen kustannusten teema oli ndhtévissé aineistossa esimerkiksi
Ukrainan sisillad tapahtuvien jaettujen kuljetusten yhteydessi. Ukrainan sisalla
esimerkiksi jarjestot A ja C kertoivat tekevénsé ajoittain yhteistyoté toisten jérjestdjen
kanssa, jolloin avustusmateriaaleja kuljetetaan yhteisilld kuljetuksilla kohteisiinsa tai

lahemmas niita.

Lisdksi mahdollistavien tekijoiden yhteydessé toimitusketjun toimijoiden yhteistyd,
luottamus seké vapaaehtoistyon rooli avustustoiminnassa osoittautuivat tunnistettaviksi
teemoja haastatteluissa. Van Wassenhove (2009) teki havainnon humanitaaristen
toimitusketjujen kyvystd hyodyntdd yhteisty6td ja liittoumia toiminnassaan sekd
ryhmittdd liittoumia ja toimijoita yhteen tilanteissa, joissa riskien ja resurssien
jakaminen on kriittistd. Osalla jérjestoistd oli jo ennen jirjeston toiminnan alkua
olemassa valmiita luottamussuhteita ja yhteistyohistoriaa toimijoiden kanssa, jotka ovat
nykytoiminnan kannalta keskeisessi roolissa. Luottamuksen roolia toimijoiden vélilla
korosti muun muassa jéirjestd D:n edustaja nimittdmalld luottamusta kaiken toiminnan
perustaksi. Liséksi jarjestd C:n edustaja linjasi jarjeston sisdisid luottamussuhteita
seuraavalla virkkeelld: "Me luotamme toistemme tapaan toimia". Vapaaehtoistyon
roolia avustustoiminnassa késitteli esimerkiksi Maon (2009), jonka tutkimuksessa
toimintaan sitoutuminen, toiminnan epaitsekkyys seké jaettu arvopohja mainittiin
keskeisiksi teemoiksi vapaaehtoistyon kontekstissa. Tdméan tutkimuksen aineistossa
esimerkiksi jarjestd B:n edustaja korosti vapaaehtoisten aikaansaavuutta ja
toimeliaisuutta jarjeston toiminnassa. Liséksi haastatteluissa mainittiin vapaaehtoisten
tekemistd omakustanteisista matkoista Ukrainaan, jotta materiaaliapu saataisiin perille
kohteeseensa. Jarjestd A ja D kertoivat saavansa sdédnnollisesti hakemuksia

vapaaehtoisilta, jotka pyrkivat mukaan jdrjeston toimintaan.



5.2.2 Rajoittavat tekijat

Toimitusketjun perustamisen ja toiminnan kannalta rajoittavien tekijoiden
tunnistamisen yhteydessd aineistosta erottuivat etenkin seuraavat kirjallisuudessa
esiintyvit teemat: epdvakaa toimintaymparistd (Heaslip ym., 2024), toiminnan rahoitus
(John & Ramesh, 2016) seka hallituksen sdéntely & paikallinen epdvakaus (Jahre, 2017).
Lisdksi yhdeksi toiseen asteen teemaksi nimettiin datastruktuurissa erilaiset
epavarmuustekijit, joilla oli havaittu olleen rajoittavia vaikutuksia toimitusketjun
toimintaan. Heaslip ym. (2024) nimedvét epdvakaan toimintaympériston esimerkeiksi
vahingot fyysisessd sekd kommunikaatioinfrastruktuurissa, kriisimaan hallinnolliset
ongelmat, kuljetusmuotojen puuttuminen, kriisistd kérsineiden ja traumatisoivien
yksil6iden ldsndolo, sekd paikoitellen vaarallisen toimintaympériston. Ndmé havainnot
ovat monin paikoin yhtenevid haastattelumateriaalin kanssa. Jarjestot C ja D mainitsivat
muun muassa teiden huonon kunnon Ukrainassa haasteeksi toiminnalle. Etenkin Ité-
Ukrainassa my0s turvallisuusriskit miellettiin keskeisiksi rajoitteiksi. Esimerkiksi
turvallisuussuunnitelmat, armeijan ldsndolo, miinavaara seké paikannustoimintojen pois

kytkeminen tulevat osassa Itd-Ukrainaa pakollisiksi osiksi toimintaa.

John & Ramesh (2016) mainitsevat toiminnan rahoituksen yhdeksi yleisimmista
rajoitteista ja esteistd humanitaaristen toimitusketjujen toiminnalle ja humanitaaristen
operaatioiden onnistumiselle. My0s tdmén tutkimuksen aineistossa toiminnan rahoitus
ja kulut nousivat esiin. Esimerkiksi jirjestd C:n edustaja totesi, ettd "rahahan se aina
rajoittaa". Lisdksi jirjestojen puheissa nousivat esiin muun muassa pienet varastotilat,
polttoainekulut merkittdvana toiminnan kulueréni ja rajoitteena seké rahalahjoituksilla
ostetut autot, jotka hankitaan mahdollisimman halvalla, jolloin niiden kunnosta ei aina
ole takeita. Polttoainekulujen vilttdmiseksi jarjestd D kertoi muun muassa kéiyttdvansa
Suomessa postipalvelua materiaalien kerddamiseen varastolle, mikéli etdisyys

lahjoittavaan tahoon on pitka.

Jahre (2017) ryhmittelee hallituksen sdédntelyn ja paikallisen epdvakauden 1lmidt
humanitaarisen toimitusketjun strategiamallissaan toiminnan epdnormaalien riskien
joukkoon. Hallituksen sdintely nikyi teemana aineistossa muun muassa rahankerdyslain
mukanaan tuomina rajoitteina jarjestojen avustustoiminnalle. Lain kerrottiin muun
esimerkiksi kieltdvan tavaran kerddmisen sotilaalliseen kdyttdon. Ukrainassa paikallinen
sadntely velvoittaa tavaran vastaanottavan tahon olemaan rekisterdity Ukrainan

sosiaalisen kehityksen ministeridssé. Lisdksi jarjestot kertoivat haastatteluissa



ajoittaisista hankaluuksista Puolassa matkan varrella Suomesta Ukrainaan, kun
paikalliset protestit ja rajavirkailijoiden vaihteleva suhtautuminen rajojen lépi ajaviin
kuljetuksiin ovat aiheuttaneet merkittavid viiveitd toimintaan ja jopa viliaikaisesti
seisauttaneet tavarakuljetuksia. Jarjestd A kertoi myds sddntelyn kiristymisestd sodan
alkuaikoihin verrattuna, jolloin tavaraa pystyi ldhettiméan ja kuljettamaan vapaammin.
Jarjestd C:n edustaja kertoi, ettd paikallista sddntelya tiukennettiin ajan kuluessa

esimerkiksi korruption vdahentdmiseksi.

Jarjest6jen harjoittaman avustustoiminnan toimintaymparistoon liittyvét aineiston
perusteella myos merkittdvit epdvarmuustekijét, joilla on ollut rajoittavia vaikutuksia
avustustoimintaan. Jarjestd A kertoi koulutustoiminnan jirjestimisen haasteeksi sen,
ettd "taalld paikan pailld asiat muuttuu vélilla liian nopeaan tahtiin". Koulutuksia on
titen jouduttu perumaan vélilla lyhyelldkin varoitusajalla. Epavarmuuden sanottiinkin
siséltyvin ldhes kaikkeen toiminnan suunnitteluun ja jarjestelyyn. Jarjestd D puolestaan
kertoi haasteista esimerkiksi lahjoitettavien ajoneuvojen ostoissa, koska kyseisid
hankintoja ei voi tai pitéisi tehdi sokkona. Lisdksi saman jarjeston edustaja mainitsi
vapaaehtoistyon sisdltdméit haasteet, joita ilmenee toiminnassa henkilokohtaisella
tasolla, kun henkildiden on pystyttdva sovittamaan toiset tyonsé ja aikataulunsa
havainnot ajoittaista haasteista kuljetusten jarjestimisessd ja kommunikoinnissa

osapuolten vililld, jotka molemmat nousivat haastatteluaineistosta esiin.



5.3 Datastruktuuri: toimitusketjun konfiguraation ulottuvuudet

Haastateltujen jérjestdjen toimisketjujen konfiguraatiota tarkasteltiin aineiston
analyysivaiheessa Srai & Gregory (2008) toimitusketjun ulottuvuuksien viitekehyksen
avulla, joka on nidhtdvissd datastruktuurin kokonaisulottuvuuksissa, jotka jaettiin
viitekehyksen mukaisesti toimitusverkoston rakenteeseen, tieto- ja materiaalivirtoihin,
tuotteen tai palvelun rakenteeseen sekd toimijoiden vélisiin suhteisiin. Havaituista
toimitusketjun konfiguraation ulottuvuuksiin kytkeytyvistdi ensimmdiisen asteen
konsepteista muodostettiin toisen asteen teemoja, jotka ovat néhtévissa alla olevan kuvion
9 keskiosiossa. Toisen asteen teemoista haettiin tdmén jilkeen yhteyksid etenkin

aiemmassa kirjallisuudessa esiintyneisiin aiheisiin ja teemoihin.
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Kuva 9 Datastruktuuri 2: Ad hoc avustustoimitusketjun konfiguraatio

5.3.1 Toimitusverkoston rakenne

Toimitusverkoston rakenteeseen liittyen aineistosta keréttiin havaintoja haastateltujen
jérjestdjen toimittamien avustusmateriaalien kerdysvaiheesta. Yhteneviksi teemaksi
kerdyksiin liittyvien ensimméisen asteen konseptien vélilldi muodostui materiaalien
kerdaminen Suomessa. Jarjesto B kertoi jarjeston aktiivien kerddvin avustusmateriaaleja
aitiyspakkauslahjoituksia varten yhteen paikkaan, jossa toinen ryhmé kokoaa pakkaukset
ja toimittaa ne timén jalkeen takaisin jirjeston Ukrainaan suuntautuvaan kuljetusketjuun.
Jarjestd A on jdrjestinyt Suomessa “loppurutistus” kampanjoita, joilla se kerdd Ukrainaan
1ahdo6ssé olevan ajoneuvon mahdollisimman téyteen vilttddkseen vajaita kuormia. Osa
jarjestoistd kertoi kerddvinsi tavaraa laajasti monista ldhteistd ja keskittdvinséd kerétyt
materiaalit yhteen sijaintiin, kun kyyti Ukrainaan varmistuu. Jarjestd D kdyttdd Suomen
sisélld myds postikuljetuksia lahjoitustavaralle, mikéli lahjoitus sijaitsee kaukana

jérjeston varastotiloista.

Chandra & Grabis (2007) kisittelevét kirjassaan sijainteihin liittyvid valintoja osana
toimitusketjun konfiguraatio-ongelmaa ja korostavat etenkin sijaintivalintojen
strategista merkitystéd sekd niiden vaikutusta toimitusketjun taktiseen paitoksentekoon.
Tutkimuksessa haastateltujen jirjestdjen kdyttdmait varastot avustusmateriaaleille ja
niiden sijainteihin liittyvét havainnot yhdistettiin datastruktuurissa juuri sijainteihin
liittyvien valintojen teemaan. Jérjestd B:n avustusmateriaalit kulkeutuvat useimmiten
joko ilmaiseksi saaduilla kuljetuksilla tai EU:n pelastuspalvelumekanismin vélitykselld
Suomesta Puolassa sijaitsevaan, jirjestdille yhteiseen vélivarastoon, josta jérjeston
ukrainalaiset kumppanit noutavat tavarat Ukrainaan jakelua varten. Ukrainassa tavara
padtyy ennen jakelua Ukrainan terveysministerion suuriin varastotiloihin, jolloin tieto
lahetyksen sisdltdmien materiaalien sijainnista katkeaa. Jarjesté C:n toimintaa
puolestaan helpottaa Ukrainassa sijaitseva varasto, joka on saatu kdyttoon paikallisen
yhteison kanssa tehdyn yhteistyon ansiosta. Jérjestd D taas hyodyntdd Eteld-Suomessa
sijaitsevaa varastoaan kerdtyn avustusmateriaalin sdilytyksessd, josta tavara

myohemmin kootaan Ukrainaan ldhtevdn ajoneuvon kyytiin.



Toimitusverkoston rakenteen alateemana tunnistettiin myds toimitusketjun
sopeutuminen toimintaymparistoon, jota muun muassa Perez ym. (2010) késittelevét
tutkimuksessaan ketterien toimitusketjujen kontekstissa. Ketterdn toimitusketju yllapitaa
kykya reagoida kiivaasti muuttuviin ja myos ajoittain pirstaloituviin markkinoihin ja
Perez ym. (2010) mukaan se elddkin kyvystd mukautua ja sopeutua nopeasti muuttuvaan
toimintaymparistoon. Tutkimuksen aineistosta havaittiin viitteitd edelld mainitun
kaltaisesta ketteran sopeutumisen ilmiosté. Jérjestot kertoivat toiminnan muuttuneen
sodan alkuajoista, kun uusia toimintatapoja on omaksuttu tai vanhoista luovuttu.

Jéarjestd D kertoi hankkineensa avustusmateriaalit sodan alussa ainoastaan Suomesta,
mutta toteuttavansa nykyisin yhd enemmaén hankintaa Ukrainasta kulujen ja
kompleksisuuden vihentdmiseksi. Sekd jarjestot A, B ja D kertoivat keskittyneensa
tiettyihin avustusmateriaaleihin tai avustustoiminnan muotoon, kun muun muassa
toimintaymparistod, tarjonta ja toiminnan realiteetit olivat sodan alkamisen jilkeen
alkaneet hahmottua jérjestdille. Jarjestdo B on kokeillut erilaisia kuljetustapoja
avustusmateriaaleilleen ja pddtynyt nykyiseen malliinsa karsittuaan toiminnasta

kannattamattomat kuljetustavat.

Mukautuvan toimitusketjun teemaa késittelee tutkimuksessaan Lee (2004), joka toteaa
mukautuvan toimitusketjun keskeiseksi kyvyksi mukauttaa ketjun rakennetta vaihtelevia
tarpeita ja olosuhteita vastaavaksi. Tutkimuksen aineistossa jdrjestot kertovat useista
kuljetusketjuista ja toimintamalleista riippuen toimitettavan tavaran mairasta,
rakenteesta, madridnpadsta tai kuljetuksen ajankohdasta. Jarjestd D kertoo kuljettavansa
materiaalit joko itse Itd-Ukrainaan asti, luotettavaksi todetun kumppanin vélitykselld tai
ukrainalaista postipalvelua kdyttden. Jarjesto B kuljettaa itse lahjoittamiaan ajoneuvoja,
mutta materiaaliavun toimittamiseen kdytetdin kumppaneiden rekkakuljetuksia. Jarjestd
B tunnisti myds toiminnastaan kolme keskeisti ketjua, joiden 14pi avustustoiminta
Ukrainaan virtaa. Lisdksi haastatteluissa kavi ilmi, ettd avustustoiminnan tueksi on
myos saatu ajan kuluessa valtiollisia tahoja, kuten EU:n pelastuspalvelumekanismi, joka
on muuttanut esimerkiksi jarjestd B:n kuljetuksiin liittyvid vaihtoehtoja ja

toimintatapoja.

5.3.2 Tieto- ja materiaalivirrat



Tieto- ja materiaalivirtojen kontekstissa aineistosta tunnistettiin kaksi keskeisti
virtaussuuntaa: Suomesta kohti Ukrainaa sekd Ukrainan sisdlld Léansi-Ukrainasta Ita-
Ukrainaan. Jirjestd C kertoi rahavirtoihin liittyen avustusmateriaalien hankkimisen
haasteista, kun tavara hankitaan Suomesta kdsin. Ongelma on ratkaistu kayttamailla
ukrainalaista kumppania haluttujen tuotteiden tilaukseen Ukrainasta, joka my6hemmin
laskuttaa tuotteista Suomessa toimivaa jarjestod. Sekd jérjestot C ja D kerddvit
rahalahjoituksia Suomesta ja hankkivat niilld materiaaleja suoraan Ukrainasta, jolloin
rahavirta on Suomesta Ukrainaan ja avustustavara puolestaan virtaa Ukrainan sisélla.
Jarjest6 D hankkii taistelijoille menevit materiaaliavustukset suoraan kerdtyilld
rahavaroilla, kun taas sairaaloille toimitettavaa materiaalia keratddn myos sellaisenaan

lahjoituksina ero tahoilta.

Jarjestd B:n kerrottiin yhdistelevin avustustoiminnassaan materiaalikuljetuksia
ajoneuvolahjoituksiin, koska jalkimmadiset ajetaan joka tapauksessa Suomesta
Ukrainaan. Télld toimintatavalla pystytddn maksimoimaan hyddyt jokaisesta Ukrainaan
tehdystd ajomatkasta. Jarjestd A on hyddyntinyt koulutustoimintansa yhteydessé tehtyja
ajomatkoja Suomesta Ukrainaan vieméalld mukanaan droneja, jotka eivit vaadi suurta
kuljetuskapasiteettia. Liséksi Suomesta koulutuksia varten Ukrainaan vietdvisti
materiaaleista, kuten sairaalatarvikkeesta jad usein ylijaidméaa, joka jaetaan Ukrainassa
eteenpdin esimerkiksi koulutetuille, jolloin viltetddn materiaalihukkaa. Niista
ensimmadisen asteen konsepteista tunnistettiin yhteyksid toiminnan innovatiivisuuden ja
koordinoinnin teemaan, jota Heaslip ym. (2024) késittelevét tutkimuksessaan, jossa
innovatiivisuuden ja koordinoinnin roolin todettiin usein korostuvan humanitaarisen

logistiikan toiminnassa haastavassa toimintaymparistossa.

5.3.3 Tuotteen ja/tai palvelun rakenne

Tuote- ja palveluarkkitehtuuriin liittyvistd toisen asteen teemoista havaittiin
aineistosta etenkin viittaukset monipuoliseen tuoteportfolioon sekd useisiin
kohderyhmiin, joille avustusjdrjestdt ovat toimitusketjunsa vélitykselld ohjanneet
materiaali- tai koulutusapua. Jdrjestd6 A kertoi toimittaneensa koulutusmatkojen
yhteydessd Ukrainaan lddkintdmateriaaleja ja erilaista elektroniikkaa, jonka kategoriaan
jérjestd luokitteli muun muassa dronet, ldmpdkamerat, generaattorit sekd suuret
varavirtaldhteet. Lisdksi jdrjestd on toimittanut Ukrainaan tyokaluja, autotarvikkeita sekd

jonkin verran “kaikkea sekalaista”, joka on mahtunut kuljetusten kyytiin ja sopinut



avustuskohteen tarpeisiin. Jérjestd A:n kuljetuksien kapasiteetista suurin osa tilasta
tayttyy ladkintdtarvikkeilla. Jéarjestd6 B on muun muassa rekkojen mahdollistaman
kuljetuskapasiteetin  ansiosta  vienyt Ukrainaan ja  erityisesti  sairaaloihin
sairaalatarvikkeiden ja &itiyspakkausten lisdksi my0s kooltaan melko suuria tuotteita,
kuten kaappeja ja sdhkokayttoisid sairaalasinkyjd. Jarjestd C:n toimittamat
materiaaliavustukset ovat siséltédneet erityisesti tuotteita, joilla pyritddn helpottamaan
sotilaiden ja siviilien arkea sotaa kdyvidssd maassa. Jarjestdo C kertoo toimittaneensa
esimerkiksi erilaisia hygieniatarvikkeita kenttdolosuhteissa kdytettavéksi, hiirenloukkuja
korsuihin, sdilytyslaatikoita materiaaleille ja ruoalle sekd droneverkkoja. Jarjestd6 D:n
toimittama materiaaliapu on siséltinyt Suomessa lahjotuksina saatua sairaalatarviketta, ja
rahalahjoituksilla jirjestd on ostanut materiaaliapuna taistelijoille esimerkiksi droneja,

lampokameroita, varavirtaldhteiti ja generaattoreita sekd suojavarusteita.

Kaikki haastatellut jarjestot olivat toimittaneet Ukrainaan jonkinlaista ladkinti- tai
sairaalatarviketta osana tarjottua materiaaliapua. Kaikkiaan jirjestdjen
avustustuoteportfolio havaittiin laajaksi ja jérjestdjen viliset erot tulivat esiin etenkin
avustustoiminnan kohderyhmien vaihteluina riippuen esimerkiksi siitd, onko kohteena
sairaala, siviilivdest0 vai sotilaat. Ihmisten lisdksi kaksi jarjestod kertoi toimittaneensa
avustusmateriaaleja ja ruokaa myds eldinsuojiin ja ukrainalaisille lemmikeille. Eniten
kuljetuskapasiteettia jarjestdjen avustustoiminnassa vaativat ladkinté- ja

sairaalamateriaalit.

Yhteni laajan ja muuttuvan tuoteportfolion taustatekijané voidaan tulosten perusteella
pitdé toimitusketjun asiakkaiden tarpeiden ja kysynnin muutoksia. Pinon ym. (2018)
késittelevit nditd muutoksia tutkimuksessaan epdvarmuuden ja toimitusketjun
nikyvyyden kontekstissa. Pinon ym. (2018) mukaan muuttuvan kysynnén ja
toimintaympariston keskelld toimimisen havaittiin vaativan toimitusketjun johdolta
proaktiivista sekd kyvykkyyksid suunnittelevaa ja mukauttavaa toimintaa. Haastateltavat
kertoivat edustamansa jdrjeston saavan pyyntoja tietynlaiselle tavaralle Ukrainasta,
jolloin pyyntdihin voidaan reagoida esimerkiksi jarjestimélla materiaalikerdyksia tai
hankkimalla suoraan tavaraa Ukrainasta, kuten esimerkiksi jérjestot C ja D ovat tehneet.
Jarjeston D korosti tarkkojen hankintaohjeiden ja méairitelmien vastaanottamisen
tirkeyttd etenkin ajoneuvohankinnoissa. Kysynndn muutoksiin liittyvistd huomioista voi
nostaa esille myo0s jarjestd C:n edustajan linjauksen toiminnan muutoksia ohjaavista
tekijoistd: ” Se toiminta varmaan muotoutuu ja muuttuu sen mukaan mité ukraina

tarvitsee”. Avustustoiminnan kontekstissa toimitusketjun asiakkaalla vaikutti siis



haastatteluiden perusteella olevan keskeinen rooli avustuskuljetusten ja ldhetysten
siséltoon. Pyyntdihin ei kuitenkaan aina kyetd reagoimaan sellaisenaan ja esimerkiksi
jarjesto D kertoi pyyntdjen ja asiakkaiden tarpeen lisdksi korostavansa
avustusmateriaalien valikoitumisessa sitd, kuinka nopeasti ja milld hinnalla materiaalit
saadaan toimitettua kohteeseensa. Tdma toteamus on linjassa Fan ym. (2024)
tutkimuksen kanssa, jossa toiminnan vaikuttavuus, tehokkuus, oikeudenmukaisuus seké
kustannustehokkuus todettiin keskeisiksi tavoitteiksi humanitaarisessa logistiikassa. On
myd&s huomioitava, ettd suuri osa avustusmateriaaleista saadaan aineiston perusteella
lahjoituksina ja materiaalikerdyksistd, joilla molemmilla on selvé vaikutus tarjontaan.
Bastian ym. (2016) nimesivétkin aiheeseen liittyen humanitaarisen toimitusketjun
johtamisen haasteiksi muun muassa kysynnin hankala ennustaminen ajan, sijainnin seka
tuotetyypin ja -laadun suhteen, seki alkuresurssien, kuten tarjoaman, tydvoiman,
teknologian, kuljetuskapasiteetin ja rahan puutteet. Haastatteluiden perusteella
avustusldhetyksien sisdlto koitetaan tasapainottaa tarjonnan pohjalta mahdollisimman
hyvin pyyntdjd tai kysyntdd vastaavaksi. Jirjestdjen saamilla rahalahjoituksilla ostetut
materiaalit voidaan kuitenkin kohdentaa paremmin vastaamaan Ukrainasta saatuja

materiaalipyyntdjé.

Muuttuvaan kysyntéén ja asiakkaan tarpeisiin reagoiminen vaati Pinon ym. (2018)
mukaan toimitusketjun nidkyvyyttd ja proaktiivista toimintaa. Aineiston pohjalta
jarjestoilla vaikutti olevan melko hyvé ndkyvyys toimitusketjuunsa ja sen toimijoihin.
Jarjestot kertoivat myds keskusteluryhmistd, joissa muut vapaaehtoiset ja jarjestot
jakavat tietoa toisillensa. Esimerkiksi tdmén kaltaisesta avoimesta kommunikaatiosta
saattaa olla apua proaktiivisessa tydssi ja ndkyvyyden parantamisessa epavarmuuden ja

vaihtelevan kysynnén keskella.

5.3.4 Toimijoiden valiset suhteet

Neljds toimitusketjun konfiguraation ulottuvuus kisittdd toimitusketjussa mukana
olevien toimijoiden viéliset suhteet ja niiden kuvauksen. T&hédn liittyen tutkimuksen
aineistosta muodostettiin toisen asteen teema luottamuksen rakentamisen ja ylldpidon
ilmiostd toimitusketjussa, jota Tatham & Kovacs (2011) kisittelevét tutkimuksessaan
hitdisesti muodostettujen avustusverkostojen (engl. hastily formed relief networks)

kontekstissa. Kirjoittajien mukaan avustustoimitusketjun haasteiksi voivat muodostua



entuudestaan toisilleen tuntemattomien toimijoiden vilinen luottamus ja yhteistyd. Eri
tahot saattavat myos kilpailla samoista resursseista. Yhteistyon katsotaan kuitenkin
viahentdvan kilpailua ja tehostavan avustustoiminnan vaikutusta, jonka vuoksi se on
ilmidna tavoiteltavan arvoista (Tatham & Kovacs, 2011). Tutkimuksen haastatteluissa ei
noussut esiin havaintoja eri toimijoiden vélisestd kilpailusta, vaan haastateltavat jarjestot
korostivat sen sijaan jdrjestjen vilisen yhteistyon hyvid puolia. Jirjestot A ja D
korostivat luottamuksen merkitystd yhteistydbkumppanien valinnassa ja uusien
kumppaneiden valinnassa. Jarjestd A:n edustaja kertoi pitkédn, jo aiemmassa jéarjestossa
toimimisen aikana alkaneen yhteistyOhistorian vaikutuksesta luottamukseen, joka
vallitsee nykyisen jirjeston ja sen yhteistydkumppaneiden valilld. Jéarjestd D nimitti
luottamusta “’kaiken perustaksi” ja koki luottamuksen erityisen tirkeédksi tekijdksi, kun
kyse on jarjeston avustuskuljetuksia kohteisiin ajavista tahoista tai henkildisti. Jarjestojen
toiminnassa mukana olevien tahojen vélilli vastuunjaon kerrottiin olevan selked ja

toimijoiden luottamus toisiinsa on korkealla.

Jarjestd C:n edustaja tiivisti toimijoiden vélisid suhteita luonnehdinnalla: me luotamme
toistemme tapaan toimia”. Jarjestot A ja D kertoivat myds vastaanottaneensa runsaasti
hakemuksia toimintaansa ja etenkin jarjestd A:n koon kerrottiin kasvaneen
merkittdvisti. Molemmat jérjestot kertoivat kiyvinsd hakemuksia huolellisesti 14pi,
jotta toimintaan mukaan liittyvien henkil6iden luotettavuus ja soveltuvuus jérjeston
toimintaan voidaan varmistaa. Aiemmin késiteltyihin avustustoimitusketjun
mahdollistajiin liittyneet vapaaehtoistyd, toimintaan sitoutuminen, epditsekkyys seka
jaettu arvopohja (Maon ym., 2009) vaikuttivat haastattelumateriaalin perusteella olevan
taustavaikuttajina haastateltavien jdrjestdjen toimitusketjujen toimijoiden vélisessa

luottamuksessa.

Aineistosta koottiin datastruktuuriin toisen asteen teemaksi myos yhteistyon elementit,
jotka Adsanverin ym. (2023) tutkimuksessa nimettiin yhteistyoksi yhteisessé projektissa
(engl. collaboration), toiminnan koordinoinniksi seki toisen toimijan avustamiseksi
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (engl. cooperation). Yhteistyd osana toimijoiden
valisid suhteita ndyttdytyi aineistossa etenkin avustustoiminnan kuljetuksissa Suomesta
Ukrainaan ja Ukrainan sisdlld sekd materiaalien jakelussa kohteisiinsa. Toiminnan
koordinoinnista esimerkkini oli esimerkiksi jirjestd A:n kuvaus avustusmateriaalien
toimituksesta Ukrainaan, johon sisdltyi ilmoitus saapuvasta tavarasta ja tulli-ilmoitus
Ukrainan valtiolle, avustuskuljetuksen siséllon tarkastaminen Ukrainan rajalla,

tapaaminen yhteistyOkumppaneiden kanssa Lansi-Ukrainassa seké jatkokuljetuksien ja



reittien sopiminen avustusten kohteeseen. Perille saapuneesta tavarasta saatetaan ottaa
vield kuva- tai videomateriaalia 1dhetettdviksi tavaran lahjoittajille ja toiminnan
sponsoreille. Jarjestd B mainitsi yhteisty0std ukrainalaisten kuljettajien kanssa, jotka
hakevat ja ajavat jarjeston avustusmateriaaleille taytettyjd rekkakuljetuksia Suomesta
Ukrainaan. Jérjestd A mainitsi yhteistyokuljetukset tilanteissa, joissa jarjeston
tyontekijét liittyvdt mukaan paikallisten ukrainalaisten jérjestojen materiaalikuljetuksiin
toimien apukuskeina, jolloin jérjestd voi lastata toisen jérjeston ajoneuvon kyytiin
esimerkiksi muutamia droneja. Jarjestd C:11d puolestaan on yhteistyotd ukrainalaisen
yhteison kanssa, joka on tarjonnut jirjestolle varastotilaa ja majoituksen Ukrainassa.
Néama esimerkit mukailivat Adsanverin ym. (2023) mainitsemaa yhteistyon elementtii,

jossa toista toimijaa avustetaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.

Jarjestd C kertoi tekevinsé yhteistytd suurempien avustusjarjestdjen kanssa etenkin
tilanteissa, jolloin kuljetettavan on herkkéé materiaalia, kuten sairaalatarvikkeita ja -
laitteita. Téll6in jirjestd varmistaa, ettei tavara hajoa esimerkiksi postipalvelun
kyydissd. Jarjesto C:114 on myds avoimia keskustelukanavia muihin suomalaisiin
avustusjérjestoihin, joissa voidaan sopia esimerkiksi tavaran yhteiskuljetuksista
Ukrainaan. Jérjesto D tekee yhteistyotd ukrainalaisen jarjeston kanssa, joka on auttanut
Jarjestd D:td etenkin avustusmateriaalien toimittamisessa eteenpdin Lénsi-Ukrainasta
kohti Itad. Tdménkaltainen toiminta mukaili yhteistyon teemaa yhteisisséd projekteissa,

esimerkiksi avustusmateriaalikuljetuksissa Itd-Ukrainaan, jdrjestdjen vililla.

Toimijoiden vélisten suhteiden kontekstissa tunnistettiin vield paikallisen osallistamisen
teema, joka perustellaan havaintoina jarjestdjen yhteistyostd ukrainalaisten tahojen
kanssa sekd paikallisen osaamisen ja palveluiden hyddyntimisestd. Useampi jérjestd
kertoi hyddyntdaneensd esimerkiksi ukrainalaista postipalvelua avustusmateriaalien
toimituksiin ukrainan sisilld palvelun nopeuden ja kattavuuden vuoksi. Kyseinen
postipalvelu kykenee jdrjestdjen mukaan toimittamaan avustustavaraa Lénsi-Ukrainasta
rintamakaupunkeihin asti parissa pdivasséd, mikd yksinkertaistaa ja nopeuttaa tavaran
jakeluvaihetta ja vdhentdd avustusjirjeston toiminnan sisdltdmié riskejd, kun omaa
kuljetusta ldhelle rintamalinjaa ei tarvitse jarjestdd. Jarjestdjen toiminnassa aiemmin
késitelty yhteistyon teema ndyttdytyi myos ukrainalaisten jérjestjen ja muiden
yhteistyokumppaneiden tukena tavaran logistiikassa, varastoinnissa, lajittelussa sekd
jakelussa. Jarjestd B:n toimittamat avustusmateriaalit padtyvéat suurelta osin Ukrainan

terveysministerion varastoihin ja jarjestd C puolestaan hyddynsi Ukrainassa paikallisen



yhteison tarjoamaa varastotilaa toiminnassaan. Jarjestot C ja A painottivat myds
toiminnassaan suoraan Ukrainasta tehtyjd hankintoja, ja C:n apuna hankinnoissa on
myos ukrainalainen jarjesto ja sen yhdyshenkild, jonka ansiosta rahaliikenne Suomen ja
Ukrainan vililld seké jérjeston hankintatoiminnot ovat helpottuneet. Kovacs & Spens
(2011) argumentoivat tutkimuksessaan paikallisten resurssien hyddyntdmisen puolesta
humanitaarisessa logistiikassa. Paikallinen hankinta ja paikallisen véeston tieto,
osaaminen sekd tyovoima ovat kirjoittajien mukaan humanitaarisen logistiikan ja
toiminnan piirissd tekijoitd, joiden onnistuneesta kayttoonotosta hyotyvit seka
avustusjérjestot, ettd paikallinen véesto kriisimaassa tai alueella. Tdmén tutkimuksen
aineistosta koottiin datastruktuuriin teema paikallisesta osallistamisesta, koska
havaintoja edelld mainitun kaltaisesta ilmiosti sekd kahdensuuntaisista hyddyisti oli

havaittavissa jarjestdjen haastatteluista.



5.4 Datastruktuuri: toimitusketjun kyvykkyydet

Tutkimuksen  tuloksista muodostettu  kolmas  datastruktuuri ja  teema
avustustoimitusketjujen  kyvykkyyksistd  kisiteltiin  jakamalla  datastruktuurin
kokonaisulottuvuudet ja kyvykkyyksien teema aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettuihin
ja kasiteltyihin toimitusketjun dynaamisiin ja operatiivisiin kyvykkyyksiin. Tulosten
analyysi ja aineistosta muodostetut ensimmaéisen asteen konseptit sekd toisen asteen

teemat késitellddn datastruktuurissa ndiden kahden kokonaisulottuvuuden alla.
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Kuva 10 Datastruktuuri 3: Ad hoc avustustoimitusketjun kyvykkyydet

5.4.1 Dynaamiset kyvykkyydet

Havaintoja dynaamisista kyvykkyyksistd 10ydettiin aineiston ensimmdisen asteen
konsepteista, kun niitd peilattiin esimerkiksi Teecen (2018) julkaisussa késiteltyihin
tunnistamisen, tarttumisen sekd muuntautumisen dynaamisiin kyvykkyyksiin (engl.
sensing, sizing, transforming). Muuntautumisen kyvykkyyden teemasta 1dydettiin
esimerkkejd muun muassa jirjestd C:n haastattelusta, jossa jirjeston edustaja pohti
jérjeston toiminnan muotoutumista ja muuttumisesta ajan kuluessa Ukrainan kulloisiakin
tarpeita mukailevaksi. Jérjestd B kertoi avustustoiminnan ja materiaalikerdysten
muuttuneen sodan alkuajoista muun muassa materiaalilahjoitusten eli tarjonnan
muutosten vuoksi. Joidenkin avustusmateriaalien, kuten vaatelahjoitusten kohdalla
huomattiin hiipuvaa tarjontaa sodan alkuvaiheen jéilkeen, jolloin paikallistahoilta
kerdilystd luovuttiin ja siirryttiin suurempiin keskitettyihin kerdyksiin esimerkiksi
sairaalamateriaalien osalta. Kyseiseen muuntautumisen ilmidon liittyen datastruktuurissa
nostettiin  esille ensimmadisen asteen konsepti toiminnan kehittymisestd ja
ammattimaistumisesta, jota jarjesto B:n edustaja nosti esille haastattelussa. Myds jarjesto
D kertoi toiminnan muuttumisesta sodan alkuaikoihin  verrattuna, kun
materiaalikerdyksissd ja lahjoituksissa alettiin keskittyd tietynlaisiin materiaaleihin ja

avustuksiin.

Teecen (2018) késittelemien aistimisen ja tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet
ndyttdytyivit toisen asteen teemana muun muassa havaintoina mahdollisuuksien
tunnistamisesta ja tilaisuuksiin tarttumisessa avustusjérjestdjen ja niiden
toimitusketjujen toiminnassa. Jéirjestd C kertoi jérjeston jisenten yrittdjyystaustan
vaikuttaneen jérjeston tarkkaan ja tehokkaaseen rahankdyttoon, jolloin jérjestd tunnistaa
tilanteet ja mahdollisuudet tehdd “hyvét kaupat” myos ajoittain hyvin rajallisella
budjetilla. Jarjestd A: edustaja kertoi jarjeston hydodyntdneen Suomen
hyvinvointialueiden sairaaloiden varastoista kerittyjd pdivdysvanhoja, mutta tdysin
steriilejd ja kdyttokelpoisia materiaaleja, joita on ollut mahdollista kerdtd suuriakin
madrid Ukrainaan lahjoitettavaksi koulutustoiminnan ja avustuslidhetysten yhteydessa.
Jarjesto B:n jdsenilld on jarjeston edustajan mukaan kyky tunnistaa helppoja seki
kustannustehokkaita kerdyksid, ehdotuksia ja projekteja, joihin jérjeston on kannattavaa
ja mahdollista osallistua. Nditd esimerkkejd pidettiin tutkimuksen aineistossa yhtenevina

Teecen (2018) kasittelemien dynaamisten kyvykkyyksien kanssa.



Leen (2002) mukaan ketterdssa toimitusketjustrategiassa korostuvat etenkin joustavuus
ja reagointikyky. Liséksi Fisherin (1997) mukaan epivakaa kysyntd puoltaa luonteeltaan
reagointikykyistd toimitusketjua. Toimitusketjun reagointikyvyn teemasta 19ydettiin
esimerkkejd muun muassa jérjestd A:n haastattelusta, jossa jarjeston edustaja luonnehti
jarjeston toiminnan prosessien sisdltdvén joustavuutta ja lisdsi myos jérjeston
toiminnasta huomion "meill4 on ainakin mahdollisuus reagoida asioihin nopeasti".
Jarjesto C kertoi padttaneensd kéyttdd erityisesti muita pienid jérjestojd kumppaneina,
koska ”’silloin se (toiminta) on nopeaa” ja “olemme halunneet pysyé hyvin pienend
yhdistyksend, ettd timé meidén toimintamme olisi hyvin ketterdd". Lisdksi jarjestot B ja
D kertoivat jarjeston toimijoiden omasta harkintavallasta paatoksissa, ja jarjesto B:n
edustaja ei mieltdnyt toimitusketjun prosesseja kovinkaan muodollisiksi, vaikka
jérjestolld onkin voimassa vakiintuneita toimintatapoja etenkin toiminnan
ammattimaistumisen myd6td. Nailld havainnoilla voidaan ndhd4 olevan yhteys
toimitusketjun reagointikyvyn ja joustavuuden teemoihin. Saiah ym. (2023) mukaan
toimitusketjun reagointikyky on avustustoimitusketjuille erityisen térked, jotta se
kykenee vastaamaan ulkoisiin hdiriéihin humanitaaristen kriisien rajaamassa
toimintaymparistossd. Toiminnan uudelleenkonfiguroinnista ja mukautumisesta
epdvakaaseen ja muuttuvaan kysyntdin 16ydettiin merkkeja, kun jérjestot kertoivat
nopeasta ja ketterésti reagoinnista Ukrainasta tuleviin pyynt6ihin, toiminnan
muotoutumisesta Ukrainan tarpeita vastaavaksi sekd prosessien joustavuudesta ja
jarjeston jasenten omasta harkintavallasta paitoksenteossa, joka puoltaa ei-keskitettyé ja
ketterad johtamisratkaisua, johon humanitaaristen organisaatioiden ndhdiin

kannattavana investoida esimerkiksi Stumpf ym. (2023) mukaan.

Dynaamisten kyvykkyyksien teemaksi tunnistettiin myds toimitusketjun modulaarisuus,
joka kytkeytyy prosessien modulaarisuuden teemaan, josta on Saiah ym. (2023) mukaan
hy6tyd erityisen dynaamisissa ymparistoissi ja jolla on havaittu olevan keskeisid
yhteyksid myos toimitusketjun reagointikykyyn. Erityisesti jarjestdjen
avustuskuljetuksissa ja hankinnassa huomattiin olevan modulaarisuutta. Jarjestot C ja D
kertoivat hankintafunktionsa siirtdmisesti kohti mallia, jossa materiaalit voidaan
hankkia suoraan Ukrainasta irrottaen titen kyseinen prosessi Suomessa tapahtuvasta
kerdystoiminnasta. Jarjestd B:n kuljetuksissa hyddynnetddn ilmaisiksi saatuja
rekkakuljetuksia Puolassa siséltdvéaan vélivarastoon, mutta materiaaleja voidaan myos

kuljettaa lahjoitettavien ajoneuvojen kyydissd Ukrainaan. Jirjestd A:n



materiaalikuljetuksissa on joustavuutta Ukrainassa, jos materiaalien vastaanottajan
kanssa ei pystytd tapaamaan kasvotusten. Talloin kuljetuksissa on kdytetty esimerkiksi
ukrainalaista postipalvelua. Lisdksi jarjestolld on ’porukkaa, joka pystyy irtautumaan
tarpeen hoitaa jotain hommaa", jolloin muuttuviin tilanteisiin ja tarpeisiin voidaan
reagoida nopeammin. Jérjestd A kertoi myds jo aiemmin mainituista yhteiskuljetuksista
toisten jarjestdjen kanssa, mikéli hankittuja avustusmateriaaleja, esimerkiksi muutamaa
dronea, ei itse ole kannattavaa l&hted kuljettamaan Itd-Ukrainaan. Prosessien aiemmin
havaitut ja kédsitellyt joustavuus ja mukautuvuus ilmidind yhdistettyind kuljetus- ja
hankintatoimintojen modulaarisuuteen ndhdédan tutkimuksessa yhteneviné teemoina

prosessien ja toimitusketjun modulaarisuuden kanssa.

Van Wassenhove (2006) mukaan humanitaariset toimitusketjut ovat luonteeltaan
dynaamisia, jolloin ne kykenevit usein mukautumaan onnistuneesti erilaisiin liittoumiin
ja yhteisty6hon tarpeen vaatiessa. Taménkaltaisesta mukautuvuudesta ja dynaamisesta
toimintatavasta 19ydettiinkin esimerkkejd haastatteluista, jotka yhdistettiin ensimmaéisen

asteen konsepteina edelld kasiteltyihin dynaamisten kyvykkyyksien teemoihin.

5.4.2 Operatiiviset kyvykkyydet

Operatiivisista kyvykkyyksistd ja niiden ilmentymistd ensimmadiseksi teemaksi
datastruktuurissa tunnistettiin ketterd toimitusketju. Laajasti kirjallisuudessa esiintyvésté
ja tdmén tutkielman luvussa 2.3 kisitellystd aiheesta l0ydettiin yhteyksid aineiston
ensimmdisen asteen konseptien kanssa. Jirjestd B:n kéyttdmid ukrainalaisia
kuriiripalveluja kehuttiin etenkin niiden vasteajan ja sdénndllisen kuljetusrytmin vuoksi.
Kuriirifirmat vierailevat Suomessa viikoittain ja tavaran kerrottiin olevan perilld
avustusten kohteessa alle viikossa. Useampi jérjestd korosti ukrainassa toimivan
postipalvelun tehokkuutta, kattavuutta ja nopeutta sekd matalia kuljetuskustannuksia,
jotka ovat osaltaan mahdollistaneet tehokkaat ja ketterdt avustuskuljetukset Ukrainan
sisélld. Jarjestd A:n edustaja kertoi, ettd jirjeston on helppo reagoida tarjolla oleviin
lahjoituksiin ja mainitsi, ettd "kun tulee vaikka joku lahjoitus, niin se voidaan aika
nopeasti kiydd hakemassa tdéltd ja toimittaa sitten omia reittejd eteenpdin". Jarjestd C:n
edustaja kertoi toiminnan Ukrainassa olevan ” uskomattoman tehokasta ja nopeaa” ottaen

huomioon, ettd kyseessd on sotaa kdyvd maa. Ukrainan hintatason kerrottiin myos



vaikuttavan positiivisesti jarjeston kulurakenteeseen ja tehokkuuteen. Lisdksi jarjestd C:n
edustaja kertoi, ettd “meiddn varastotilat (Ukrainassa) on pienid niin me ei pystytd
seisottamaan sitd tavaraa sielld maddrddnsd pidempddn”, jonka wvuoksi varaston
kiertonopeus voidaan ndhdd korkeana. Chandra & Grabis (2007) mukaan ketterad
toimitusketju eldd kyvystd mukautua ja sopeutua nopeasti muuttuvaan
toimintaympadristoon.  Lisdksi Christopher & Towill (2001) kertoivat ketterdn
toimitusketjun vaativan ketterdd tuotantoa, ketterdd logistiikkaa, nopeaa ja joustavaa
reagointikykyd, kysyntdohjautuvuutta sekéd organisatorista ketteryyttd. Edelld korostetut
havainnot tutkimuksen aineistosta yhdistettyné havaittuihin dynaamisten kyvykkyyksien
teemoihin mukailevat Kovacs & Spens (2011) havaintoa, jonka mukaan
avustustoimitusketjujen tunnuspiirteiden yhteydessi kirjallisuudesta nostetaan usein esiin
erityisesti termit toimitusketjun ketteryys seké toimitusketjun joustavuus. Ndmi teemat

voidaan tunnistaa my0s tdmén tutkimuksen empiirisesté aineistosta.

Van Wassenhove (2006) toteaa avustustoiminnan ja humanitaaristen jérjestojen
kirsivén usein resurssirajoitteista ja resurssien puuttumisesta. Avustustoiminnan onkin
usein pyrittdva vastaamaan kriisitilanteeseen mahdollisimman nopeasti mahdollisimman
pienilld resursseilla. Resurssien jakamisen ja tehokkaan hyddyntdmisen on titen
havaittu olevan kriittistd avustustoiminnassa. Merkkeji tehokkaasta resurssien kaytosti
havaittiin jarjestdjen kuvaamien avustuskuljetusten yhteydessa. Jérjesto A kertoi
vilttdvinsa vajaita kuljetuksia tdyttdmalld Ukrainaan ldhtevét ajoneuvot suunnitellun
avustusldhetyksen lisdksi "kaikella miké heille (Ukrainassa) on hyddyllistd". Télldin
maksimoidaan hyoty jokaisesta ajetusta matkasta Ukrainaan. Jarjestd C kertoi tarkasta
rahankdéytostd jarjeston sisélld ja hankinnoissa. Lisdksi erddlla jarjeston jasenistd on
kuljetusalan tausta, joka mahdollistaa jérjeston ulkopuolisilta tahoilta otettavien
paluukuormien ajamisen Puolasta matkalla takaisin Suomeen Ukrainasta, jolloin
jarjestolle koituu kuluja ainoastaan menosuuntaisesta kuljetuksesta Ukrainaan. Talla
toimintatavalla jdrjestd on saanut madallettua Ukrainaan suuntautuvien rekkakuljetusten
kustannuksia. Jarjestd D kertoo tyhjentdvinsd Suomessa sijaitsevaa varastoaan

mahdollisimman nopeasti, joka puoltaa ilmionid matalampia varastointikustannuksia.

Toiminnan ketteryyteen ja nopeisiin vasteaikoihin vaikutti aineiston pohjalta myds
jarjestdjen toiminnassa esiintyvét yhteydet ei-keskitetyn johtamismallin ilmidon, jota
esimerkiksi Stumpf ym. (2023) tutkimuksessaan sivuavat. Kirjoittajat linjaavat, ettd
yleisesti humanitaaristen organisaatioiden on kannattava kéyttié ei-keskitettyja

toimitusketjun johtamisratkaisuja. Etenkin matalan arvon tuotteita toimitettaessa



humanitaaristen organisaatioiden havaittiin hyotyvén ei-keskitetyista ratkaisuista, kuten
hankintafunktion keskittimisestd kohdemaahan. Jérjesto C kertoi yksittdisten
hankintojen olevan arvoltaan usein pienid ja osittain tdmén takia jérjeston jdsenet voivat
tehdd hankintapadtoksid myds itse ilman jarjeston hallituksen hyviksyntéda. Jarjeston
tavoitteena on télloin pitdé padtoksenteko "hyvin kevyena ja ketterdna ja silld tapaa
myos tehokkaana". Lisdksi jérjestd C kertoi jédrjestd D:n tavoin keskittaneensi
hankintafunktiotaan yhid enemmain Ukrainaan Suomesta tehtdvien hankintojen sijasta,
mikd puoltaa ratkaisuna Stumpf ym. (2023) tutkimuksen suosituksia. Jarjesto D kertoi
vélttdvinsd mikrojohtamista Suomesta, jolloin luotetaan jirjeston toimijoiden omaan
harkintavaltaan paidtoksenteossa. Jarjestd A:n edustaja korosti kommunikaation laatua ja
vastuualueiden selkeyttd, jolloin toiminnan on havaittu olevan kaikkein tehokkainta.
Aiemmin késitelty teema luottamuksen roolista jérjestdjen ja niiden toimitusketjun
toimijoiden vilisissd suhteissa tukee myds havaintoja ei-keskitetyn johtamismallin ja
vertaisjohtamisen roolista jirjestdjen avustustoiminnassa, jossa eri toimijat luottavat

toistensa tapaan toimia ja tehdd paitoksia.

Maon ym. (2009) mukaan avustustoimitusketjujen hallintaa mahdollistaa keskeisesti
verkoston toimijoiden aiempi toimitusketjuosaaminen, jota aiemmassa kirjallisuudessa
esimerkiksi vapaaehtoistyontekijoiltd on havaittu usein puuttuvan. Tutkimuksen
aineistosta tehtiin kuitenkin havaintoja avustusjirjestdjen kuljetusten ja toiminnan
hallinasta, joita ovat ilmidind mahdollistamassa etenkin jirjeston toimijoiden
osaamistausta ja jarjestdjen vélinen aktiivinen tiedonvaihto. Jirjestd B:n ja C:n jdsenilld
mainittiin olevan logistiikkataustaa, joka on mahdollistanut esimerkiksi rekkakuljetusten
kdyton avustustoiminnassa. Lisdksi kuljetusalan taustan kerrottiin olleen apuna jirjesto
C:n toiminnassa esimerkiksi alan sddntelyn, kansainvélisten kuljetusten tullauksen ja
muiden kdytdntdjen tuntemuksessa. Jirjestd C kertoi myds osalla jasenistd olevan
neuvotteluosaamista yrittdjataustan kautta, joka on mahdollistanut kustannusten
paremman hallinnan. Jérjestot korostivat avustustoiminnan ja materiaalikuljetusten
tarkkaa dokumentointia sekéd todistusmateriaalin keruuta toimitetuista materiaaleista,
joilla on saatu liséttyd toimitusketjun luotettavuutta ja toiminnan hallintaa. Jirjestd A:n
jasenilld kerrottiin myds olevan jérjestetyn koulutustoiminnan ja armeijan toimijoiden
kanssa asioimisen kannalta relevanttia taustaosaamista, jolla voidaan nédhdé olevan
positiivinen vaikutus toiminnan hallintaan. Tuloksissa ei siis havaittu merkkejd Maon

ym. (2009) mainitsemasta toimitusketjuosaamisen puuttumisesta avustustoimitusketjun



rajoitteena, vaan jdrjestot korostivat timén sijasta toimijoidensa taustaosaamista

mahdollistavana tekijédna toimitusketjun ja jérjeston toiminnan hallinnassa.



6 Johtopaatokset ja keskustelu

6.1 Johtopaatokset tutkimuksesta

Tutkimus  tarkasteli kooltaan pienten, ruohonjuuritason  organisaatioiksi
luonnehdittavien avustusjdrjestdjen perustamia ad hoc toimitusketjuja sekd niiden
toimintaa ihmisten vélisen aseellisen konfliktin aikana. Case esimerkkiné aseellisesta
konfliktista ja #killisestd kriisistd toimi Ukrainan sota. Tutkimusongelman rajaamassa
kontekstissa avustusjdrjestdjen toimitusketjujen madrittavia tekijoitd, konfiguraatioita
sekd kyvykkyyksid tutkittiin asettamalla seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mitkd tekijdt mddrittavit ad hoc avustustoimitusketjujen perustamista ja
toimintaa dkillisissd kriisitilanteissa?

2. Miten ruohonjuuritason avustusorganisaatioiden ad hoc toimitusketjut on
konfiguroitu?

3. Mitd kyvykkyyksid ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc toimitusketjujen

konfiguraatioilla saavutetaan?

Tutkimuksessa sovellettiin laadullisia menetelmid. Tutkimusote nihtiin toiminta-
analyyttisena ja tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Aineiston analyysi tehtiin temaattisena analyysina, jossa
sovellettiin Gioia-metodia muodostaen tutkimuksen viitekehystid mukailevat kolme

datastruktuuria, jonka jilkeen keréttiin tutkimuksen empiirinen aineisto.

jarajoittavien tekijoiden valilld. Mahdollistaviksi tekijoiksi pienten avustusjérjestdjen
ad hoc toimitusketjujen perustamisessa ja toiminnassa tunnistettiin muun muassa
jérjeston toimijoiden ja vapaaehtoisten henkilokohtainen osaaminen, tydskentelytausta
sekd verkostot. Vapaaehtoisten roolin on jo aiemmin havaittu olevan keskeinen
avustusjdrjestdjen toiminnassa (Maon ym. 2009). Liséksi paikallistuntemuksen,
paikallisten resurssien hyodyntdmisen ja kustannustehokkaan toiminnan havaittiin
mahdollistavan jérjestojen toimitusketjujen toimintaa, joka mukailee ilmiond Kovacs &
Spens (2011) tutkimuksen suosituksia paikallisten resurssien ja osaamisen
hyodyntdmisestd avustustydssd. Kirjallisuudessa késitelty vapaaehtoistyon teema ja

rooli avustustoiminnassa oli myos tissd tutkimuksessa nédhtdvissd mahdollistavana



tekijand. Yhteistyon ja luottamuksen teemat nousivat tutkimuksessa vahvasti esiin ja
pienten avustusjéirjestdjen toiminnan voisi kuvata nojaavan monessa tilanteessa
Adsanver ym. (2023) esittelemiin yhteistyon elementteihin. Yhteisty6lla havaittiin
olevan my®0s positiivisia vaikutuksia toiminnan kustannustehokkuuteen jaettujen
kustannusten muodossa. Sen sijaan Heaslip (2011) tutkima yhteisty0 avustusjirjestojen
ja armeijan vililld ei noussut teemana esille tutkimuksen tuloksissa, vaan pienet
avustusjdrjestot vaikuttivat tekevan kohdemaassa eniten yhteistyotd toisten

avustusjérjestdjen kanssa.

Toimitusketjun perustamista ja toimintaa rajoittavina tekijoind puolestaan pidettiin
jérjestojen haastatteluiden perusteella epdvakaata ja hankalasti ennustettavaa
toimintaymparistdd, joka on myds aiemmassa kirjallisuudessa saanut huomiota
avustustoimitusketjujen kontekstissa toimintaa hankaloittavana tekijand (Heaslip ym.
2024). Lisédksi toiminnan lahjoituksiin perustuva rahoitus ja pienilld budjeteilla
toimiminen ndhtiin toimitusketjua rajoittavina tekijoind. Toiminnan riittimattdmén
rahoituksen roolin rajoittavana tekijané avustustoiminnassa tunnistivat myos John &
Ramesh (2016) tutkimuksessaan. Jarjestdjen toiminnassa tunnistettiin epavakaan
toimintaympdriston lisdksi myos muita epdvarmuustekijoitd, joista teemoina
mahdollisesti eniten kirjallisuudessa késitellyt olivat hallituksen sdéntely ja paikallinen
epdvakaus. Sekd mahdollistavien, ettd rajoittavien tekijoiden piirissé tehtiin havainto
jarjestojen pyrkimyksistd hyodyntdd mahdollistavia tekijoitd seké lieventda

toimitusketjun toimintaan rajoittavasti vaikuttavia tekijoita.

Ad hoc avustustoimitusketjujen konfiguraatioita ldhestyttiin Srai & Gregoryn (2008)
konfiguraation ulottuvuuksien viitekehystd kdyttden. Pienten avustusjirjestdjen
toimitusketjujen toimitusverkosto voi olla useissa tilanteissa mukautuva ja
modulaarinen ja etenkin verkoston logistiikan havaittiin olevan toimintaympéristdon,
kuljetuksen sisdltoon ja paitepisteisiin mukautuva, jolloin voidaan puhua toimitusketjun
uudelleenkonfiguraatioista. [lmi6lla voidaan ndhdé olevan yhteys Banomyong ym.
(2019) esittelemiin humanitaarisen toimitusketjun vaiheisiin, joista kolmanneksi
nimettiin ketjun jélleenrakennus tai uudelleenkonfigurointi. Toimitusketjuja koskevasta
kirjallisuudesta voidaan liséksi avustustoimitusketjujen tunnuspiirteiden yhteydessé
usein esiin erityisesti termit toimitusketjun ketteryys sekéd toimitusketjun joustavuus

(Kovéacs & Spens, 2011), joista Idydettiin merkkejd my0ds pienten avustusjarjestdjen



toimitusketjuista toimintaympéristoon ja kysyntdéin aktiivisesti mukautuvan toiminnan

muodossa.

Tieto- ja materiaalivirroissa pienten avustusjirjestjen toimitusketjuissa korostuvat
innovatiivisuus sekd toiminnan koordinointi, joiden avulla eri maiden sisdiset ja véliset
raha- ja materiaalivirrat saadaan mukailemaan avustustoiminnan ja kysynnén, eli
avustettavien tahojen tarpeita. Innovatiivisuuden roolista toimitusketjuissa ja
avustustoiminnassa tehtiin jo aiemmin havaintoja, kun Kovacs & Spens (2011) totesivat
avustustoimitusketjujen olevan innovatiivisia muun muassa avustustoiminnan
toimintaympdériston epdvakauden ja epdvarmuuden vuoksi. Morash (2001) puolestaan
kisitteli innovatiivisuutta toimitusketjun ominaisuutena ja kyvykkyyteni, jolla voidaan

siirtdd positiivisia vaikutuksia strategian ja toimitusketjun suorituskyvyn vélilla.

Pienten avustusjirjestdjen toimitusketjujen tuotteen ja/tai palvelun rakenteessa
korostuvat teemoina paikoitellen hyvinkin laajat tuoteportfoliot ja useat
avustustoiminnan kohderyhmét. Avustusjirjestdjen toimittamien tuotteiden ja
palveluiden portfoliota ohjaavat usein selkedsti kysyntd ja muuttuvat avustettavien
tahojen tarpeet. Bastian ym. (2016) nimesivit kysynnin hankalan ennustaminen
tuotetyypin ja -laadun suhteen humanitaarisen toimitusketjun suunnitteluun ja
johtamiseen kompleksisuutta ja haasteita tuoviksi piirteiksi ja myds timén tutkimuksen

perusteella kyseiset tekijit voivat tuoda haasteita pienten avustusjérjestéjen toimintaan.

Vastapainoksi osalla jérjestoistd on myds toiminnassaan selkeité rajauksia toimitettavan
avun suhteen, jotka on mééritetty joko heti toiminnan alkuvaiheessa tai toiminnan
kehittymisen ja kohdentamisen seurauksena, jolloin voidaan puhua Banomyong ym.
(2019) kisittelemaistd avustustoimitusketjun uudelleenrakentamisesta tai
uudelleenkonfiguroinnista. Ad hoc avustustoimitusketjuissa mukana olevien toimijoiden
vilisid suhteita madrittdvat keskeisesti toimijoiden vilille rakentuneet luottamussuhteet,
jotka ndhdiin usein jopa edellytyksend yhteistyolle. Adsanverin ym. (2023)
késittelemit yhteistyon elementit toimitusketjun toimijoiden vélilld ovatkin ndkyvii ja
hyodyttavit pienid avustusjédrjestdjd ja muita vapaaehtoisista koostuvia ryhmittymia
usein molemminpuolisesti. Liséksi avustusjérjestdjen solmimat suhteet
avustustoiminnan kohdemaan toimijoiden kanssa ja tdmén kautta ilmentyvé paikallinen
osallistaminen madrittdvit ad hoc avustustoimitusketjujen toimijoiden vilisié suhteita.

Kirjallisuudessa paikallisen osallistamisen puolesta osana avustustoimitusketjun



toimintaa argumentoivat esimerkiksi Kovacs & Spens (2011). Pienten avustusjérjestdjen
ad hoc avustustoimitusketjut vaikuttavat tutkimuksen tulosten valossa olevan
konfiguraatioiltaan etenkin ketterid ja joustavia. Ad hoc avustustoimitusketjuissa olikin
tunnistettavissa enemmaén ketterén, kuin lean toimitusketjun piirteitd, joten tutkimuksen
tulokset puoltavat Kovacs & Spensin (2011) argumenttia, jonka mukaan
avustustoimitusketjut erottuvat muista toimitusketjuista usein erityisesti ketteryytensi ja

dynaamisuutensa osalta.

Ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc avustustoimitusketjujen konfiguraatioilla
saavutettavat kyvykkyydet jaettiin tutkimuksessa dynaamisiin ja operatiivisiin
kyvykkyyksiin. Ad hoc avustusketjuilla havaittiin olevan kyvykkyyksid muuntaa,
kehittdé ja muovata ajan kuluessa toimintaansa dynaamisen toimintaympériston ja
kysynnén vaatimuksia vastaavaksi. [Imidlld néhtiin olevan yhteys Teecen (2018)
kisittelemidin muuntautumisen dynaamiseen kyvykkyyden konseptiin. Pienilld
avustusjérjestdilld havaittiin myds kyky tunnistaa toimintaympéristostdan
kustannustehokkaita toimintaratkaisuja seké projekteja sekd tarttua onnistuneesti timén
kaltaisiin mahdollisuuksiin. Ndmai teemat voitiin yhdistdd Teecen (2018) esittelemiin
aistimisen ja tarttumisen dynaamisiin kyvykkyyksiin. Lisdksi tutkimuksen kohteena
olleilla toimitusketjuilla havaittiin olevan piirteitd toimitusketjun reagointikyvysta
dynaamisena kyvykkyytend, jolloin toimintaympériston muutoksiin on voitu reagoida
nopeasti ja ketterdsti. Saiah ym. (2023) mukaan toimitusketjun reagointikyky on
avustustoimitusketjuille kyvykkyyteni tirked, jotta ne kykenevit vastaamaan ulkoisiin
hiiridihin humanitaaristen kriisien rajaamassa haastavassa toimintaymparistossa.
Liséksi ruohonjuuritason jarjestdjen ad hoc toimitusketjujen eri prosesseissa havaittiin
modulaarisuutta, joka Saiah ym. (2023) mukaan tukee dynaamisena kyvykkyytend
toimitusketjun joustavuutta ja saatavilla olevien resurssien, kuten rahan tehokasta

kayttoa.

Operatiivisten kyvykkyyksien kontekstissa ad hoc toimitusketjuilla on kyky kayttaa
rajallisia ja ajoittain niukkojakin resursseja tehokkaasti erityisesti hankinnoissa,
logistiikassa sekd avustusmateriaalien varastoinnissa. Lisdksi avustusjirjestdjen
johtamismallin havaittiin sisdltdvin usein ei-keskitettyja piirteitd. Ei-keskitetyn
johtamismallin on todettu olevan useimmissa tilanteissa kannattavin ratkaisu
humanitaariselle organisaatiolle (Stumpf ym., 2023). Ei-keskitettyjen

johtamisratkaisujen edut tulivat tutkimuksessa esiin dynaamisessa ja epdvakaassa



toimintaympéristdssd, jossa joustavuus ja reagointikyky ovat kriittisié toiminnan
onnistumisen kannalta. Pienilld avustusjérjestdilld tunnistettiin myos olevan rutiineja ja
kyvykkyyksii jarjestelmalliseen kuljetusten ja toiminnan hallintaan, jonka taustalla
muun muassa jarjeston toimijoiden taustaosaaminen ja toiminnan tarkka dokumentaatio

vaikuttavat positiivisesti.

6.2 Tutkimuksen teoreettinen & kdaytannollinen kontribuutio

Tamd tutkimus kontribuoi teoreettisella tasolla avustustoimitusketjujen ja
humanitaarisen logistiikan kirjallisuuteen, jossa etenkin ihmisten vélisten konfliktien
kontekstissa tehty tutkimus on todettu aliedustetuksi (Konrad ym., 2023). Saadut tulokset

konfiguraation sekd toiminnan kyvykkyyksien osalta. Tutkimuksen mahdolliset lisi- ja
uutuusarvot kirjallisuuteen teoreettisella tasolla syntyvdt pienten ruohonjuuritason
avustusjérjestdjen toimitusketjujen rakenteen tarkastelusta dkillisen kriisitilanteen aikana.
Pienten ruohonjuuritason toimijoiden rooli tunnistettiin tdrkedksi jo Ukrainan sodan
alkuvaiheilla, jolloin muun muassa suurten avustusjérjestojen toiminnan kdynnistdmisen

hitaudesta johtuvat ongelmat konfliktin alkuvaiheilla tulivat esille (Konrad ym., 2023).

Liséksi tutkimuksen tulokset havainnollistavat yhteistyon elementtien roolia pienten
avustusjérjestdjen toiminnassa sekd avustusjérjestojen ja vapaaehtoisten vélisessd
yhteistydssd. Tutkimuksen aihe on myds ajankohtainen, koska tutkimuksen case-
esimerkkind thmisten vélisestd aseellisesta konfliktista kdytettiin Ukrainan sotaa, joka
on tutkimuksen tekohetkelld edelleen kdynnissd. Ukrainan sodassa on ollut
laajamittaisessa kdytossd muun muassa droneja ja muuta kehittynyttd teknologiaa, jolla
voidaan nihdé olevan uusia vaikutuksia myds vapaaehtoistyontekijoiden ja
avustusjérjestjen toiminnan turvallisuuteen ja jo valmiiksi epdvakaaksi todettuun
avustustyon toimintaymparistoon. Modernin ja alati kehittyvin sodankdynnin myd6ta
myds avustusten kohdemaan humanitaarisen ja materiaaliavun tarpeet voivat olla

muuttuneet aiempina vuosina kdytyihin konflikteihin verrattuna.

Kédytdnnon tasolla tutkimus kontribuoi etenkin ymmarrykseen pienten

vapaaehtoisjérjestdjen roolista ja vaikutuksesta kansainvélisessd avustustoiminnassa



aseellisen konfliktin aikana. Kdytdnnon tasolla tutkimus muodostaa myds parempaa
kokonaiskuvaa ruohonjuuritason jérjestdjen toiminnasta ja niiden harjoittaman
avustustoiminnan realiteeteista dkillisessa kriisitilanteessa. Tutkimus mahdollistaa myo6s
ruohonjuuritason organisaatioiden ad hoc avustustoimitusketjun rakenteen ja

kyvykkyyksien vertaamista suurempiin monikansallisesti toimiviin avustusjarjestdihin.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset & jatkotutkimus

Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimuksen tarpeiden miirittimisessd on otettava
huomioon, ettd tutkimuksen empiiristd aineistoa varten tehdyt haastattelut koottiin
ainoastaan suomalaisilta avustusjdrjest6iltd, jonka vuoksi tutkimuksen tulosten
yleistdmiseen muissa maissa toimivien ruohonjuuritason jérjestdjen avustustoimintaan on
suhtauduttava kriittisesti. Koska dkillisen kriisin case-esimerkkind toiminut Ukrainan
sota on edelleen kdynnissd, keskittyi tutkimus ainoastaan avustusjirjestdjen rooliin
kriisimaan selviytymisvaiheessa, jonka lisdksi Oloruntoba & Kovacs (2015) lisddvit
humanitaaristen toimijoiden rooliksi kriiseissd myos auttaa kriisin koettelemaa osaa
véestOstd ja maista palautumaan, jélleenrakentamaan seki kehittymaén uudelleen kriisien
jalkeen. Lisdksi tutkimuksen konteksti rajautui pitkdlti jérjestdjen toimitusketjujen
toimintaan, jolloin haastateltujen jirjestdjen toimitusketjuosaamisella ja ymmaérrykselld

voi olla vaikutuksia saatuihin tuloksiin ja niiden tulkintaan.

On my®ds otettava huomioon, ettd tutkimuksen metodologisilla valinnoilla on vaikutus
tarkasteltavan ilmion kuvaukseen ja keréttyihin tuloksiin ja vaikka tutkimuksen
toteuttamiseksi valitut menetelmaét néhtiin perusteltuina, on silti mahdollista, ettd ilmion
tarkasteluun olisi muitakin soveltuvia menetelmié, joilla ruohonjuuritason
organisaatioiden toimitusketjujen toiminnasta saataisiin tdimén tutkimuksen kanssa
eridvid tuloksia. Mahdollisen jatkotutkimuksen kannalta tulosten luotettavuutta ja
yleistettdvyyttd voitaisiin parantaa esimerkiksi laajemmalla aineistotriangulaatiolla sekd

kohdentamalla haastattelut etenkin toimitusketjutaustan omaaville henkilgille.

Jatkotutkimusehdotuksina voidaan nostaa esiin muun muassa Adsanverin ym. (2023)
kisittelemien yhteistyon elementtien roolit ja vaikutukset pienten avustusjirjestdjen
toiminnassa. Yhteistyon teema nousi selvisti esille tutkimuksen tuloksissa ja silld

havaittiin olevan merkittévia positiivisia vaikutuksia jérjestdjen toimitusketjun



reagointikykyyn, joustavuuteen, toiminnan kustannuksiin sekd suorituskykyyn. Lisdksi
operaatioiden tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittareiden todettiin esimerkiksi Abidi
ym. (2014) tutkimuksessa olevan toistaiseksi puutteellisia humanitaarisessa
toiminnassa, jolloin jatkotutkimus pienten avustusjirjeston toiminnan tehokkuuden
mittareista ja niiden kehittdmisessd voitaisiin ndhdé perusteltuna. Tutkimuksen pohjalta
avustustoiminnasta aseellisten konfliktien aikana tarvitaan lisdtutkimusta, jotta
avustusjdrjestdjen toimintaa, kehitystyon mahdollisuuksia, sodan rajaamaa
toimintaymparistdd sekd avustustoiminnan tukemista voidaan ymmartaa

kokonaisvaltaisemmin yksilo-, jarjesto-, yritys- seké valtiotasolla.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksen haastattelurunko

Haastattelurunko

Haastattelussa saatuja tietoja ei tulla kiyttdma#n tai julkaisemaan niin, ettd organisaation tai h: ltavan identiteetti
voidaan yhdistdd haastattelussa késiteltyihin tietoihin tai tapahtumiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittd4, miten ja millaisia logistiikkaketjuja vapaachtoisen avustustoiminnan
jarjestot perustavat vastauksena dkilliseen kriisiin, sek# millaisia magrittavia tekijoitd ja kyvykkyyksia ndilla

toimitusketjuilla on.
1. Minkilaista avustustoimintaa edustamasi jarjestd on toteuttanut ja mistd toiminta sai alkunsa?
2. Miten kuvailisit logistiikkaa tai logistiikkaketjua, joka mahdollistaa kyseisen avustustoiminnan?

3. Kuvaile logistiikkaketjun perustamista Suomesta Ukrainaan ja tavarantoimittajilta rintamalle. Mitkd

tekijat mahdollistivat ketjun perustamisen? Mitka olivat rajoittavia tekijoita?
4. Miti eri vaiheita ja/tai prosesseja logistiikassanne on tunnistettavissa?

5. Minki tyyppisia toimijoita logistiikkaketjussa on mukana? Mika kunkin toimijan rooli on?

6. Minkilaista vuorovaikutusta eri toimijoiden vélilla on?

7. Minkilaisia tuotteita avustuslihetykset yleisimmin sisaltavit (esim. ovatko sotilastarviketta vai

jotain muuta, valmiita tuotteita, raaka-aineita, komponentteja, ra4tilsitavid tuotteita vai ei)?

8. Miks maira eri nimikkeiti (engl. stock keeping unir) on tyypillinen varastoissanne (suurpiirteinen

arvio)?

9. Kuinka muodollisiksi kuvaisit logistiikkaketjunne prosesseja (esim. el4vitko prosessit vai onko ne

suunniteltu tietyn tavoitteen saavuttamiseksi)?
10. Onko logistiikkaketju muuttanut jossain vaiheessa muotoansa sen alkuperiisestd versiosta? Miksi?

11. Miten kuvailisit logistiikkaketjunne suorituskykya? Mitki tekijit edistdvit tai haittaavat
suorituskykya?

12. Millainen vaikutus toimintaympdristolla on ollut logistiikkaketjunne toimintaan?

13. Mita kyvykkyyksia logistiikkaketjulla sen nykyisessa muodossa mielestisi saavutetaan tai on

saavutettu (esim. resilienssi, nakyvyys, joustavuus, matalat kustannukset)?

Kiitos haastattelusta!
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