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Kansainvalinen toimintaymparisté mahdollistaa yrityksille erilaisten etuuksien, kuten halvem-
pien materiaalien ja tydvoiman kaytdn. Kansainvalinen toiminta vaatii kuitenkin laajempia toimi-
tusverkostoja, mika lisda toimintaan kuuluvan riskin maaraa. Viime vuosina olleet kansainvaliset
kriisit ovat realisoineet naita riskeja ja aiheuttaneet paljon hairiéité kansainvalisiin toimitusketjui-
hin. Merkittavia kriiseja ovat olleet etenkin Suezin kanavan tukos, Venajaan hyokkays Ukrainaan,
Yhdysvaltojen ja Kiinan kauppasota ja COVID-19-pandemia. Naita kriiseja tarkastelemalla pysty-
taan 16ytamaan paljon erilaisia hairi6ita, jotka ovat vaikuttaneet toimitusketjuihin. Eri kriiseista voi-
daan kuitenkin 16ytaa riskityyppeja, jotka yhdistavat naita kriiseja. Kasitellyista kriiseista yhtalai-
siksi tekijoiksi on tunnistettavissa toimitusviiveet, tuotannon keskeytykset, aluekohtaiset hairiot,
kysynnan vaihtelu ja informaatiovaje. Naiden tunnistettujen yhtalaisyyksien avulla pystytaan pa-
remmin tarkastelemaan, milla toimenpiteilla tuleviin kriiseihin pystytdan valmistautumaan parem-
min.

Kriisien tarkastelussa voidaan hyédyntaa riskienhallinnan prosessin eri tydkaluja riskien kasit-
telyyn. Riskien tunnistaminen on toteutettu tarkastelemalla viime vuosien kriiseja ja niiden vaiku-
tuksia kansainvalisiin toimitusketjuihin. Riskien arviointi tulisi toteuttaa tunnistettujen riskien ja
kohdeyrityksen sen hetkisten toimintamallien pohjalta. Riskien kasittelyssa voidaan hyoddyntaa
erilaisia kasittelytapoja, kuten hyvaksyminen, valttdminen, siirtdminen, jakaminen ja lievittaminen.
Kriisien vaikutusten valttdmiseksi kansainvalisissa toimitusketjuissa keskeisiksi riskienhallinnan
toimenpiteiksi nousi toiminnan hajauttaminen, kriittisten komponenttien varmuusvarastot ja jous-
tavuus toiminnassa. Riskien seurannassa tulisi pystya toimeenpanemaan todetut toimenpiteet.
Seurannassa on myds tarkeda parantaa toimitusketjujen nakyvyytta ja luoda verkostot, joista pys-
tytdadn saamaan ajankohtaista tietoa mahdollisissa kriisitilanteissa.

Vaikka erilaisilla toimenpiteilld pystytddn parantamaa toimitusketjujen hairididensietokykya
kriisitilanteissa, eivat tehtavat toimet saa luoda liian suuria kustannuksia. Tehtavien toimenpitei-
den tulee siis tasapainottaa riskiensietokyky ja kustannustehokkuus.

Avainsanat: toimitusketjut, riskienhallinta, kansainvaliset kriisit, Suezin kanava, Venajan
hydkkays Ukrainaan, kauppasota, COVID-19
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Kansainvaliset toimitusketjut ovat mahdollistaneet yrityksille laajemmat markkinat ja
tuotannon hajauttamisen ympari maapalloa. Manuj ja Mentzer (2008) mukaan kansain-
valisten toimitusketjujen avulla yritykset pystyvat hyddyntamaan eri maissa olevia hal-
vempia materiaaleja ja tydvoimaa ja taloudellisia houkuttimia. Laajat toimitusverkostot
kuitenkin altistavat yritykset suuremmalle maaralle riskeja. (Manuj & Mentzer 2008)
Riskin realisoituminen yhteenkin toimitusketjun toimijoista voi olla kohtalokas, jos tilan-

teeseen ei olla varauduttu oikein (Kumar et al. 2014).

Viime vuosien tapahtumat, kuten geopoliittiset jannitteet, iimastonmuutoksen aiheutta-
mat hairidt sekd COVID-19-pandemia ovat vaikuttaneet merkittdvasti toimintaymparis-
toon ja sitd kautta myos toimitusketjuihin (Duong et al. 2023). COVID-19-pandemia ai-
heutti laajoja hairidita esimerkiksi materiaalien saatavuudessa, toimituksissa, tuotan-
nossa ja kysynnassa (Enz et al. 2024). Sohag et al. (2022) mukaan Venajan hyékkays
Ukrainaan johti energian tarjonnan laskuun Euroopassa, mita seurasi energian hintojen
nousu. Lisaksi Ukraina ja Venaja ovat myds olleet keskeisia viljan ja lannoitteiden tuot-
tajia, minka seurauksena sota on johtanut ruuan hintojen nousuun ja toimitusketjujen
muutoksiin kysyntaan vastaamiseksi (Sohag et al. 2022). My6s Yhdysvaltojen ja Kiinan
valinen kauppasota on muuttanut toimitusketjuja, silla tullimaksut ja poliittiset jannitteet
ovat saaneet yrityksia siitdmaan tuotantoa Kiinasta sen lahialueille (Bednarski et al.
2025). Suezin kanavan tukkeutuminen osoitti, miten suuri vaikutus kansainvalisten toi-
mitusreittien pullonkauloilla on toimitusverkostoihin (Pratson 2023). Nama vaikutukset
ovat paljastaneet nykyaikaisten kansainvalisten toimitusverkostojen haavoittuvaisuu-

den kriisitilanteisiin ja korostaneet tarvetta resilienssin kasvattamiselle.

Samalla kun yritykset altistuvat suuremmalle maaralle rikeja, ovat viimeaikaiset tuotan-
non kehityksen trendit tehneet yrityksista entista haavoittuvaisempia. Tuotannon opti-
mointimallit, kuten lean ja Just in Time, ovat parantaneet tehokkuutta ja pienentéaneet
kustannuksia, mutta heikentaneet yritysten hairionsietokykya (Kumar et al. 2014; Fan &
Stevenson 2017). Toimitusketjuja suunniteltaessa pitaakin pystya tehokkuuden ja kus-

tannusten lisaksi varmistaa, etta toimitusvarmuus sailyy vaikeissakin tilanteissa.



Toimintaymparistén muutokset toimivat oppimismahdollisuuksina yrityksille. Ne autta-
vat hahmottamaan, kuinka nykyiset riskien hallinnan toimenpiteet toimivat kaytanndssa
ja mitkd osa-alueet vaativat kehittamista tulevaisuudessa. Analysoimalla toimitusket-
juissa tapahtuneita hairi6ita voidaan paremmin ymmartaa, miten ongelmatilanteet vai-
kuttavat toimitusketjuihin. Tama puolestaan mahdollistaa tehokkaampien toimenpitei-
den tunnistamisen ja kayttdéonoton, joiden avulla vastaavien kriisien vaikutuksia pysty-

taan valttamaan tai lieventamaan tulevaisuudessa.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintydn tavoitteena on tarkastella, miten viime vuosina olleet kansain-
valiset kriisit ovat vaikuttaneet toimitusketjuihin ja miten vastaaviin kriiseihin voitaisiin

varautua paremmin. Tavoitetta lahestytdan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

1. Miten viime vuosien kansainvaliset kriisit ovat vaikuttaneet toimitusketjuihin?

2. Miten riskienhallintamenetelmia voitaisiin kayttda kansainvalisten kriisien aiheut-
tamien hairididen hallitsemiseksi?

Tarkastelu on toteutettu Euroopassa toimivan valmistavan teollisuuden yrityksen nako-
kulmasta.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Kirjallisuuskatsauksessa lahdettiin likkeelle kartoittamalla, mitka kansainvaliset kriisit
ovat olleet keskidssa viime vuosina. Taman kartoituksen perusteella tarkempaan toimi-
tusketjujen hairididen tarkasteluun valikoituivat COVID-19-pandemia, Venajan hyok-
kays Ukrainaan, Yhdysvaltojen ja Kiinan valiset kauppakiistat ja Suezin kanavan tuk-
keutumien. Nama kriisit valikoituivat, koska niista 10ytyi riittdva maara tieteellista tutki-
musta ja niiden yhdistelmalla pystytdan tarkastelemaan monen laisia kansainvalisten
kriisien aiheuttamia toimitusketjujen hairiditd. Taman jalkeen tiedonhaussa pyrittiin etsi-
maan tietoa kansainvalisten toimitusketjujen teoreettisesta viitekehyksesta ja hake-
maan tarkempaa tietoa valikoiduista case-tapauksista. Tiedonhaussa kaytettiin
Scopus-tietokantaa. Tiedonhaussa kaytettyja hakulauseet on eritelty alla olevaan tau-
lukkoon. Hakulauseilla on etsitty osumia artikkelien otsikoista, avainsanoista ja tiivistel-

mista.



Taulukko 1. Tybssé kéytettyjen hakujen erittel
Hakulause Rajaukset Tulokset Kaytteetz: ah
global supply chain®* AND "risk manage- I
Artikkel
ment" AND ( method* OR strateg* ) rtikkelit 153 °
supply chain* AND "risk management" AND ( .
R 241 4
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sk " s n
supply <.:ha|n ‘AND rlfk managemen"f AND ( 2021- 247 6
disruptions OR "lessons learn*" )
supply chain* AND ( "risk*™" OR "vulnerability"
OR "disruption™ ) AND ( war OR ukraine OR 2022- 683 7
russia )
supply chain* AND ( "risk*" OR "vulnerabil-
2019- 2 3
ity" OR "disruption*" ) AND ( "trade war" ) 8
supply chain* AND ( "risk*" OR "vulnerabil- 45 4
ity" OR "disruption*" ) AND ( "suez canal")
Yhteensa 29

Taulukossa 1 on eritelty tyossa kaytetyt haut ja hakkujen perusteella valikoitujen artik-
kelien maara. Hakuprosessissa on etsitty kirjallisuudesta tietoa eri toimitusketjujen teo-
rioista haulla [supply chain* AND "risk management" AND ( method* OR strateg*)], jossa
haku on rajattu kirjallisuuskatsauksiin. Taman avulla saadaan laaja kuva alan kirjalli-
suudesta. Teoriaosiossa on myoés kaytetty muilla hauilla 16ytyneita artikkeleita. COVID-
19-pandemian hairididen kartoittamisessa kaytettiin hakua [supply chain* AND "risk
management” AND (disruptions OR "lessons learn*" )]. COVID-19-pandemia nayttaytyi
niin hallitsevasti haetussa kirjallisuudessa, etta sita ei tarvinnut erikseen rajata haussa
relevanttien artikkelien 16ytamiseksi. Kolmen muun case-tapauksen kohdalla kaytettiin
samaa runkoa haussa, mutta kohdennettiin tuloksia haluttuun hairiodn. Venajan hyok-
kadyksen Ukrainaan ja Yhdysvaltojen ja Kiinan valisen kauppasodan kohdalla tarkennet-
tiin hakuvuosia, mutta Suezin kanavan kohdalla 16ytyneet artikkelit olivat valmiiksi rele-

vantteja.

Artikkelien valintakriteerina kaytettiin viittausten maaraa ja julkaisualustan JUFO-luoki-
tusta. Viittausten maarassa ei ollut selkeaa rajaa. Artikkeleita valittiin aihekohtaisesti se
maara, jolla nahtiin aihealueesta saatavan riittavan kattava kokkonaisuus eri vaikutus-
ten havaitsemiseksi. Vanhemmissa artikkeleissa annettiin enemman painoarvoa viit-

tausten maaralle uudempiin artikkeleihin verrattuna. JUFO-luokituksessa valittiin vain



luokituksen 1 saaneita artikkeleita. Mikali uudemmilla artikkeleilla ei viela ollut viittauk-
sia, katsottiin rajaksi JUFO-luokitus 2. Valinnoissa katsottiin ensin otsikon perusteella
aiheeseen sopivat lahteet ja taman jalkeen arvioitiin tarkempi sopivuus tiivistelman si-

sallén perusteella.

1.4 Tyon rakenne

Tyon toisessa luvussa luodaan ensin teoreettinen viitekehys, jonka avulla pystytaan
tarkastelemaan kriisien eri vaikutuksia toimitusketjuihin ja mahdollisia riskienhallinnan
toimenpiteita kriiseihin varautumiseksi. Kolmannessa luvussa kaydaan |api eri kriiseja
ja miten nama ovat vaikuttaneet toimitusketjuihin. Luvun lopussa kootaan yhteen, mita
yhteisia vaikutuksia toimitusketjuissa voidaan nahda eri kriiseissa. Neljannessa luvussa
kaydaan lapi, miten teorialuvussa kaytyja riskienhallinnan menetelmia voitaisiin sovel-
taa toimitusketjuissa, jotta viime vuosien kriisitilanteiden tyyppisiin hairidihin pystyttai-
siin varautumaan paremmin tulevaisuudessa. Paatelmissa katsotaan, miten hyvin
tydssa on pystytty vastaamaan tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin ja kdydaan lapi

tydn rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet.



2. RISKIEN KASITTELY TOIMITUSKETJUISSA

Riskien kasittelyn teoriassa lahdetaan liikkeelle riskin maarittelysta. Taman jalkeen luo-
daan malli riskienhallintaprosessille, jolla voidaan tunnistaa uusia riskeja ja kasitella
niitd hallittavampaan muotoon. Riskeja kasiteltaessa tulee osata hahmottaa toimin-
taymparistd missa toiminta tapahtuu ja miten toimintaymparisto altistaa toimijoita eri

hairidille. Taman jalkeen pystymme tunnistamaan parhaat riskienhallinnan keinot.

2.1 Riski kasitteena

Koller (2005, s. 4-7) kayttaa riskin maarittelemisessa neljaa termia: riski, epdvarmuus,
todennakdisyys ja seuraamukset. Riski sanalla viitataan siihen, miten tarkasteltavan ta-
pahtuman tulee olla sanoin kuvailtavissa oleva kokonaisuus. Pelkan tapahtuman to-
denndkdisyyden ilmoittaminen ei riitd riskin kuvailemiseen. Riskin todenndkoisyys ker-
too sen, kuinka mahdollinen jokin tapahtuma on. Seuraamuksilla tarkoitetaan riskin to-
teutuessa tapahtuvia vaikutuksia ja niiden mittakaavaa. Riskin seuraamukset voivat
my0s olla positiivisia tai negatiivisia. Jos tapahtumasta ei aiheudu mitaan seuraamuk-
sia, ei sita voida kutsua riskiksi. Epavarmuudella tarkoitetaan sita, miten ei tiedeta var-
maksi riskiin liittyvaa todennakdisyytta tai seuraamuksia. Esimerkiksi kolikonheitossa
voidaan jo valmiiksi tietaa voitettava palkinto ja voiton todennakoisyys. Tahan tilantee-
seen ei sisally epavarmuutta todennakoisyydessa eika seuraamuksissa. Riskeja voi-
daan hallita pienentamalla niiden todennakdisyytta, vahentamalla riskien seurausten
vaikutusta tai vahentamalla riskeihin liittyvaa epavarmuutta. (Koller 2005, s. 4-7) Riskin
voidaan tiivistaa taman maaritelman mukaan yhteen lauseeseen seuraavasti: sanoin
kuvailtava tapahtuma, jolla on positiivisia tai negatiivisia seuraamuksia, ja tapahtuman

todennakdisyys ja seuraamukset sisaltavat epavarmuutta.

2.2 Riskienhallintaprosessi

Fan ja Stevenson (2017) jakavat riskienhallintaprosessin neljaan vaiheeseen: tunnista-
minen, arviointi, kasittely ja seuranta. Prosessi on esitelty kuvassa 1. Prosessissa pyri-
tdan ensin 16ytamaan kaikki relevantit riskit. Taman jalkeen riskeja arvioidaan datan ja
asiantuntijanakemysten avulla. Riskin mukaan valitaan tapaukseen sopivat riskinhallin-
tamenetelmat ja laitetaan nama menetelmat kaytantéon. Lopuksi aloitetaan seuranta,

miten valitut menetelmat toimivat.
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Tunnistaminen Arviointi Kasittely Seuranta

Kuva 1. Riskienhallintaprosessi mukaillen (Fan & Stevenson, 2017)

Riskienhallintaprosessi alkaa riskien tunnistamisella. Riskien tunnistamista voidaan to-
teuttaa tunnistamalla riskien vaikutuksia, niiden aiheuttajia tai molempia. (Ho et al.
2015) Riskeja pystytddn hahmottamaan paremmin kartoittamalla riskien lahteita ja nai-
den seurauksia. Tama voidaan toteuttaa rakentamalla riskipuita. Riskipuissa voidaan
joko lahtea liikkeelle mahdollisesta kriisitilanteesta ja ndhda miten tdma vaikuttavaa toi-
mitusketjuun, tai [&htea liikkeelle mahdollisesta toimitusketjun hairidsta ja nahda mitka
tapahtumat voisivat johtaa tahan tilanteeseen. (Norrman & Jansson 2004) Naiden me-
netelmien avulla pystytdan saada parempi kasitys siita, mitkd ovat toimitusketjun mah-
dolliset heikkoudet ja minkalaiset tapahtumat voisivat johtaa naiden heikkouksien pal-

jastumiseen.

Toisessa vaiheessa arvioidaan havaittuja riskeja. Riskien arvioinnissa tulisi I6ytaa kaik-
kein relevanteimmat riskit. Kasiteltavaksi tulisi ottaa ne riskit, joilla on suurin vaikutus
toimintaamme tai jotka pystymme kasittelemaan valittdmasti. Riskien arvioinnissa voi-
daan kayttda monia eri menetelmia, kuten todennakdisyys-vaikutus matriiseja. (Fan &
Stevenson 2017)

Riskien kasittelyssa voidaan valita erilaisia lahestymistapoja riippuen riskin luonteesta.
Fan ja Stevenson (2017) ovat jakaneet riskien kasittelyn viiteen tapaan: hyvaksyminen,
valttdminen, siitdminen, jakaminen ja lievittdminen.

Riskin hyvaksyminen voi olla joissakin tilanteissa kannattavaa. Jos riskin aiheut-
tamat seuraukset ovat hyvin pienet, voi olla kannattamatonta sijoittaa resursseja tilan-
teen korjaamiseksi (Kumar et al. 2014). Riskia ei tulisi kuitenkaan unohtaa, vaan sen
seuraamista tulisi jatkaa ja puuttua tilanteeseen jos riskin suuruus ylittaa tietyn raja-ar-
von (Fan & Stevenson 2017).

Riskin valttamisella pyritdan poistamaan mahdollinen riskin tuottaja. Tama voi
tapahtua esimerkiksi poistamalla jokin valikasi toimitusketjusta tai lopettamalla toiminta
jollakin markkina-alueella. (Fan & Stevenson 2017)

Riskin siirtdmisessa pyritdan ohjaamaan riskin aiheuttamat vaikutukset jollekin
toiselle taholle. Tama voi tapahtua vakuutuksilla, sopimusten kautta tai vastuunsiirroilla
(Norrman & Jansson 2004).



Riskien jakamisessa patevat monet samoista menetelmista kuin riskin siirtami-
sessa, mutta siina vaikutukset jaetaan useamman tahon kesken. (Fan & Stevenson
2017)

Riskin lievittamisessa pyritaan suoraan vaikuttamaan riskitasoon. Tahan tasoon
pystytaan vaikuttamaan puuttumalla riksin todennakoisyyksiin ja sen seurauksiin.
(Norrman & Jansson 2004)

Taulukko 2. Riskien kéasittelytapojen jaottelu todennékdisyyden ja seuraamusten perus-
teella mukaillen (Fan & Stevenson, 2017)

Suuri Riskin lievittaminen Riskin valttaminen

Todennakoisyys

Riskin siirtdminen ja

Pieni Riskin hyvaksyminen riskin jakaminen

Pieni Seuraamukset Suuri

Riskien seurannassa on tarkeaa pysya tietoisena toimintaymparistéssa tapahtuvista
muutoksista. Seurannan ei tulisi olla passiivista, vaan mahdollisia riskien aiheuttajia tu-
lisi aktiivisesti kartoittaa ja vanhojen jo havaittuja riskien Iahteita tulisi seurata. (Fan &
Stevenson 2017) Kumar et al. (2014) kertovat, miten sosiaalinen media voi toimia ar-
vokkaana tydkaluna riskien havaitsemisessa. Sosiaalisen median kanavien kautta yri-
tykset voivat nopeasti saada tietoa erilaisista tapahtumista, kuten niita koskevista poliit-
tisista paatoksista ja kansainvalisista kriisitilanteista. Myos yrityksen sisaiset sosiaali-
sen median ratkaisut voivat tehostaa sisaista viestintaa tilanteissa, joissa ulkoiset ta-

pahtumat vaikuttavat toimitusketjuihin. (Kumar et al. 2014)

2.3 Modernit toimitusketjut

Toimitusketjut ovat muuttuneet vuosien saatossa yha kansainvalisemmiksi. Yritykset
pyrkivat tata kautta hakemaan kilpailuetua toteuttamalla toimintansa niissa osissa maa-
palloa, missa se on kustannustehokkainta. Toimitusketjut eivat nimestaan huolimatta
ole nykyaan yksiulotteisia ketjuja, vaan ennemminkin verkostoja, jossa eri tapahtumat

ja toimijat paasevat vaikuttamaan toisiinsa. (Pandey et al. 2023)

Yritykset ovat yha kasvavissa maarin ulkoistaneet eri tuotannon vaiheitaan. Ulkoista-

malla eri tuotannon osia yritykset pystyvat paremmin keskittymaan heidan omaan



osaamisalueeseensa. Ulkoistamisen avulla jotkin tyévaiheet tai osien valmistukset voi-
daan tuottaa jollakin muulla toimijalla. Tama mahdollistaa resurssien sijoittamista jo-

honkin muuhun tuotannon osaan, jossa niita pystytaan kayttamaan tehokkaammin. Ul-
koistaminen kuitenkin lisda toimitusverkoston laajuutta, mika lisaa riskin lahteita ja vai-

keuttaa naiden riskien hallitsemista. (Kumar et al. 2014)

Nykyaikaisessa tuotannossa monesti korostetaan lean-ajattelua, jossa pyritdan poista-
maan kaikki hukka, mika ei tuota arvoa loppuasiakkaalle. TAma hukka syntyy tehotto-
mista prosesseista, joihin kuuluu laatuongelmat, ylituotanto, ylimaaraiset kuljetukset,
liika varastointi ja yliprosessointi. Toimitusketjuissa onnistuneella lean-strategioiden to-
teutuksella pystytaan vahentamaan kustannuksia ja nopeuttamaan varastonkiertoa.
(Ahmed & Huma 2021)

Ulkoistamisen ja lean-ajattelun kanssa yhdistetdan monesti juuri oikeaan aikaan (Just
in Time) toimituksia, missa toimitukset pyritdan ajoittamaan siten, ettéd ne saapuvat juuri
ennen niiden tarvetta. Tata kautta pystytdan vahentdmaan varastoinnin tarvetta, kun
osat ja materiaalit paatyvat suoraan tuotannon kayttéon. Tama lahestymistapa on kui-
tenkin hyvin riskialtis, silla pienetkin viivastymiset toimituksissa paasevat vaikuttamaan

tuotantoprosessiin. (Raj et al. 2022)

Nykypaivana yritykset pyrkivat jatkuvasti digitalisoimaan niiden prosesseja, ja tama pa-
tee my0s toimitusketjuihin. Syyna digitalisaatiolle on pyrkimys tehda toiminnasta tehok-
kaampaa. Digitalisaation avulla pystytaan helpommin kerata ja analysoida dataa ja tata
kautta kehittaa toimitusketjujen suorituskykya. (Pandey et al. 2023) Digitalisaation
avulla pystytaan myds parantamaan toimitusketjujen 1apinakyvyytta ja tuotteiden etene-
misen seurantaa eri toimitusketjun vaiheissa. Monia toimitusketjujen prosesseja pyri-
tdan myds automatisoimaan, jolloin ihmisen tekemat inhimilliset virheet pystytaan pois-
tamaan ja voidaan vahentaa toiminnan riippuvuutta tydntekijdiden saatavuudesta.
(Spieske & Birkel 2021)

2.4 Riskienhallinta toimitusketjuissa

Toimitusketjujen laajuudella on vaikutusta siihen, miten riskit vaikuttavat yritysten toi-
mintaan. Manuj ja Mentzer (2008) mukaan riskit eivat esiinny irrallaan toisistaan, vaan
ne ovat linkittyneita keskenaan. Yksittaisen riskin realisoituminen voi laukaista tai vah-
vistaa muita riskeja. Tama riskien vuorovaikutus on nahtavissa paikallisissa toimitus-
ketjuissa, mutta sen vaikutukset ovat voimakkaampia ja arvaamattomampia kansainva-

lisissa toimitusketjuissa. (Manuj & Mentzer 2008) Altistuminen suuremmalle maaralle



riskeja on kuitenkin nykyaan todettu kannattavaksi, koska kansainvalisen toimintaym-

pariston edut ovat niin merkittavat.

Yksi yleisesti kaytetty tapa jakaa riskeja on jaotella ne ulkoisiin ja sisaisiin riskeihin. Ta-
man jaottelun avulla pystytaan nakeman, mitka riskit ovat suoraan yrityksen toimin-
nasta johtuvia ja mille riskeille yritys altistuu toimintaymparisténsa kautta. Ulkoisiin ris-
keihin kuuluvat suoraan yrityksen toimintaan vaikuttavat tapahtumat, jotka ovat yrityk-
sen vaikutusvallan ulkopuolella. Tahan kategoriaan kuuluvat COVID-19-pandemian ta-
paiset pandemiat, geopoliittiset vaikutukset (esimerkiksi Venajan hyokkays Ukrainaan)
ja uusien teknologioiden nousu (esimerkiksi tekoaly). Sisaiset riskit tulevat yrityksen
omasta toiminnasta, kuten sen toimintatavoista tai vuorovaikutuksesta yhteistyokump-

paneiden kanssa. (Manuj & Mentzer, 2008; Duong et al. 2023)

Kirjallisuudessa toimitusketjujen riskien jaottelussa kolme keskeista tarkastelun ala-
luokkaa ovat toimitus-, operaatio-, ja kysyntariskit (Manuj & Mentzer 2008; Raj et al.
2022; Duong et al. 2023). Toimitusriski syntyy ongelmista saapuvan materiaalin saata-
vuudessa tai sen laadussa, mika vaikuttaa kykyyn vastata asiakaskysyntaan. Operaa-
tioriski viittaa yrityksen sisaisten toimintojen hairiéihin, jotka vaikuttavat tuotannon maa-
raan, laatuun, kannattavuuteen tai kykyyn vastata kysyntaan. Kysyntariskit muodostu-
vat asiakaskysynnan epavarmuudesta ja varianssista kysynnan maarasta ja valikoi-
masta. (Manuj & Mentzer 2008)

Toimitusriskeja voidaan hallita lisdamalla toimittajien maaraa. Ho et al. (2015) kertovat,
miten kahden eri toimittajan kayttaminen yhden toimittajan sijasta parantaa toimitusket-
jun toimivuutta hairiétilanteissa, mutta kahta useamman toimittajan kayttaminen ei tuo
enada merkittavaa parannusta. Useamman toimittajan kayttdminen tuleekin relevantiksi
vain erityisen riskialttiissa toimintaymparistdissa. (Ho et al. 2015) Toimittajien maaraa
kasvattamalla saatavat hyddyt katoavat hyvin nopeasti. Kyse ei kuitenkaan ole pelkas-
tdan toimittajien maarasta, vaan valittujen toimittajien tulisi saavuttaa asetetut riski ja
laatuvaatimukset (Ho et al. 2015). Valittujen toimittajien tulisi my&s erota toisistaan esi-
merkiksi maantieteellisesti, jotta riskia pystytdan hajauttamaan paremmin. (Kumar et al.
2014)

Tuotannon operointi tiukasti lean periaatteiden pohjalta ja juuri oikeaan aikaan tulevien
toimitusten kayttdminen mahdollistavat entista tehokkaamman tuotannon, mutta ne li-
saavat haavoittuvuuksia. Toisaalta suurien varastojen yllapitdminen nostaa lapimeno-
aikoja ja lisda varastoinnin kustannuksia sitomalla resursseja. Tulisikin 16ytaa tasapaino

varastoinnin ja tehokkuuden valilla. Etenkin kriittisten komponenttien kohdalla, joille ei



10

valttamatta ole varatoimittajia tulisi kayttaa strategisia varmuusvarstoja. (Kumar et al.
2014)

Operaatioriskeja hallittaessa toimitusketjujen nakokulmasta korostuu toiminnan jousta-
vuus. Joustavuuden avulla yritykset pystyvat reagoimaan toimintaympariston epavar-
muudesta johtuviin muutoksiin (Manuj & Mentzer 2008). Esimerkiksi tavaratoimitusten
myo6hastymisen takia pystytdan muuttamaan toimitusaikataulua nopeasti. Manuj ja
Mentzer (2008) kuitenkin kertovat, miten liika joustavuus lisda kustannuksia ja jousta-

vuuden maara tulee sovittaa arvioituun riskimaaraan.

Kysyntériskeja voidaan hallita parantamalla ennusteista tulevasta kysynnasta. Spieske
ja Birkel (2021) kertovat, miten parantamalla markkinoiden nakyvyytta voidaan enna-
koida kysynnan muutoksia. Kerattya dataa voidaan hyédyntaa erilaisissa automati-
soiduissa malleissa ja parantaa ennusteiden tarkkuutta. Tama kuitenkin vaatii luotetta-
vaa dataa ja hyvaa kommunikaatiota yhteistydkumppaneiden kanssa datan keraa-
miseksi. (Spieske & Birkel 2021) Luotettavan ja ajankohtaisen datan avulla tuotantoa
pystytdan ajoittamaan mydhempaan. Tdman avulla tuotanto vastaa jo olemassa olevaa

kysyntaa, ja valtetaan kysyntariskia. (Tang 2006)
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3. KANSAINVALISTEN KRIISIEN VAIKUTUKSET
TOIMITUSKETJUIHIN

Viime aikojen kansainvalisilla kriiseilld on ollut merkittavia vaikutuksia toimitusketjuihin
ja sitd kautta yritysten toimintaan. Jokaisen kriisin vaikutukset toimitusketjuihin ovat
eronneet toisistaan. Osa kriiseistd on hyvin paikallisia ja toiset vaikuttavat hyvin laa-
jasti. Myos kriisien kestoissa on suurta vaihtelua. Lopulta kriisien vaikutuksista voidaan
kuitenkin 16ytaa yhtalaisyyksia, joiden avulla pystymme nakemaan, miten kriisitilantei-

siin voitaisiin jatkossa varautua paremmin.

3.1 Suezin kanavan tukos

Kansainvalisesta tavaraliikenteen volyymista 80 % ja arvosta 70 % kuljetetaan meri-
teitse. Tasta johtuen pienillakin rahtilikenteen hairidilla voi olla suuria vaikutuksia kan-
sainvalisiin toimitusketjuihin. Hairiot likenteeseen ja satamiin voivat tulla monissa eri
muodoissa, kuten hurrikaanien, tulvien, maanjaristysten, poliittisten konfliktien tai terro-
ristihyokkayksien aiheuttamana. (Tran et al. 2025) Rahtilikenteen hairidista tassa

tyossa tarkastellaan Suezin kanavan sulkeutumista rahtialuksen pohjautumisen takia.

Vuoden 2021 maaliskuussa Ever Given niminen rahtialus ajautui poikittain Suezin ka-
navaan katkaisten tavaraliikenteen kanavan kautta kuudeksi paivaksi. Tukoksen vaiku-
tukset kuitenkin jatkuivat vielda kuukausienkin paasta, koska kanavaan olivat pyrki-
massa samaan aikaan viivastyneet ja aikataulussa olevat alukset. Tukoksen seurauk-
sena aluksia jouduttiin uudelleen reitittdmaan ja jotkut alukset joutuivat kiertdmaan Afri-
kan ympari, koska ne eivat paasseet kulkemaan kanavan lapi. (Pratson 2023) Tilan-
netta vaikeutti COVID-19-pandemian jo entuudestaan heikentamat toimitusketjut (Wan
et al. 2023).

Suezin kanavan tukos paljasti my6s, miten yhden kansainvalisen rahtilikenteen pullon-
kaulan tukos voi lisdtéd muiden pullonkaulojen kuormitusta. Esimerkiksi rahtilikenne Ita-
Aasian maista kuten Kiinasta voi kulkea Pohjois-Amerikan itédrannikolle joko Malakan-
salmen, Suezin ja Gibraltarin kautta, tai se voidaan ohjata kulkemaan Panaman kana-
van lapi. Suezin kanavan tukkeutuminen voi siis aiheuttaa liikenteen lisdantymista
myo0s Panaman kanavassa, ja nain aiheuttaa toimitusten myohastymista myos sita
kautta. (Pratson 2023) Kanavan toiminnan palauduttua ylitti tulevien kuljetusten maara
Euroopassa olevien satamien kapasiteetin ja aiheutti myohastymisia myos muualta tu-

levissa toimituksissa (Simon 2025).
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3.2 Venajan hyokkays Ukrainaan

Helmikuussa 2022 Venaja aloittama hyokkayssota Ukrainaan on laajin sota Euroo-
passa sitten toisen maailmansodan. Konflikti alkoi vuonna 2014 Krimin valtaamisella,
jolloin silla oli jo vaikutuksia maatalouteen ja ruuantuotantoon (Bilali & Hassen 2024).
Sodan alkaminen on kuitenkin nostanut nama vaikutukset uudelle tasolle. Sotaa ovat
seuranneet jyrkat Venajalle asetetut sanktiot, jotka ovat vaikuttaneet toimitusketjuihin,
energian saatavuuteen ja monien tuotteiden hintoihin (Cui et al. 2023). Ukraina ja Ve-
naja ovat merkittavia viljatuotteiden ja lannoitteiden viejia ja sodalla on ollut merkittavia
vaikutuksia naiden tuotteiden saatavuuteen (Hassen & Bilali 2022). Yritykset ovat myos
joutuneet pohtimaan toimitusketjujensa yhteyksia Venajalle. Etenkin Euroopassa suu-
rella osalla yrityksista on ollut tavarantoimittajia Venajalta ja ovat sodan alkamisen jal-

keen paatyneet lopettamaan toimitukset (Srai et al. 2023).

3.2.1 Energian hinta

Vuonna 2020 Euroopan energian tuonnin arvo oli 348,83 miljardia dollaria ja se kattoi
22,07 % energiantuonnista maailmanlaajuisesti. Samalla Venaja energian viennin arvo
oli 141,92 miljardia dollaria, mista 49,06 miljardia dollaria suuntautui Eurooppaan (Cui
et al. 2023). Euroopan vienti kattoi siis yli kolmanneksen Venajan energian viennista.
Tasta voidaan samaan aikaan nahda, miten vahvasti Eurooppa on ollut riippuvainen
Vengjalta tulevasta energiasta ja miten suuri vaikutus Euroopan viennilla on ollut koko

Venajan energiateollisuudelle.

Saatavuusongelmista seurannut hintojen nousu on vaikuttanut Euroopan teollisuuteen.
Cui et al. (2023) osoittavat, miten vahentynyt energian tuonti Venajalta yhdistettyna ky-
vyttdmyyteen paikata syntynytta vajetta johtivat tuotantokustannusten kasvuun erityi-
sesti raskaassa teollisuudessa, jossa on suuri tarve sahkdlle ja maakaasulle. Energia-
kustannusten nousu heikensi eurooppalaisten yritysten kansainvalista hintakilpailuky-
kya, mika nakyi viennin supistumisena ja joidenkin tuotantoketjujen siitdmisena hal-
vemman energian maihin. Euroopan energiakriisi johti tilanteeseen, jossa teollisuus
joutui joko vahentadmaan tuotantoa tai siirtdmaan sita maihin, joilla on parempi paasy
edulliseen energiaan. Tama heikensi erityisesti Euroopan energiavaltaisten sektoreiden
(kuten teras-, kemian- ja lannoiteteollisuuden) asemaa kansainvalisilla markkinoilla.
(Cui et al. 2023)

Ven3jalta tulevan energiatuonnin loputtua Euroopassa on ollut pyrkimyksia nopeuttaa
uusiutuviin energiamuotoihin siirtymista. Etenkin Saksassa, joka on ollut vahvasti riip-
puvainen Venajalta tulevasta energiasta ja etenkin maakaasusta, on pyritty kasvatta-

maan uusiutuvien energiamuotojen osuutta energiantuotannossa (Zakeri et al. 2022).
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Nama toimet eivat kuitenkaan pysty akuutisti paikkaamaan Venajalta tulevan energian
tuonnin lopettamista, mutta ne voivat jatkossa parantaa Euroopan maiden energiaitse-

naisyytta.

3.2.2 Viljan ja lannoitteiden vienti
Vuonna 2021 Ukrainan viljan viennista yli 95 % suuntautui Aasian ja Afrikan maihin.

Vaikka Euroopan maiden osuus Ukrainan viljatuotteiden viennista on ollut pieni, ovat
muutokset maailman markkinoilla heijastuneet myos viljatuotteiden hintaan Euroo-

passa. (Jagtap et al. 2022)

Hassen ja Bilali (2022) nostavat esiin kolme eri tapaa, miten sota on vaikuttanut maata-
loustuotteiden vientiin. Ukrainan viljatuotteiden viennista 95 % on tapahtunut meriteitse.
Sodan vaikutuksesta Ukrainan satamat Odessassa, Mariupolissa ja Khersonissa ovat
kokeneet merkittavia vaurioita ja Mustan meren reitit ovat olleet tukittuina. Vaihtoeh-
tona olisi ollut kayttaa rautateita, mutta ilman vaurioitakin kapasiteetti ei olisi riittanyt ky-
synnan kattamiseksi. Tilannetta ei helpota se, ettd Ukrainan kayttdma raideleveys
eroaa monista Euroopan maista, joten kuljetukset tulisi siirtda uusiin vaunuihin, mika
hidastaa kuljettamista. (Hassen & Bilali 2022)

Toiseksi sota vaikeuttaa ukrainalaisten maanviljelijdiden tyota, mika nakyy vahenty-
neena viljantuotantona. Tyontekijoiden saatavuus on ollut heikompaa, koska suuri osa
tyokykyisesta vaesta on varjatty taistelemaan sodassa. Myds maanviljelijdiden tyosken-
telyn turvallisuus on vahentanyt tuotantoa. Ukraina on joissain tapauksissa vapauttanut

maanviljelijoita liittymasta armeijaan. (Jagtap et al. 2022)

Kolmantena sanktiot ovat lopettaneet Venajalta tulevien viljatuotteiden, mineraalien ja
lannoitteiden tuonnin. Vengja on myos suosinut toimituksissaan sille myo6tamielisia
maita. (Hassen & Bilali 2022)

3.2.3 Venajasuhteiden lopettaminen
Sodan alettua julkisen mielipiteen, yritysvastuun ja pakotteiden saattelemana yritykset

paattivat katkaista liiketoimintayhteytensa Venajalle, mika nakyi etenkin toimitusket-
juissa. Yritykset pyrkivat toimimaan vain sellaisten toimijoiden kanssa, jotka olivat myés
lopettaneet Venajan liikeyhteytensa. Pakotteiden takia tavaraliikenne Venajalle ja pois
katkaistiin. Muutokset nakyivat etenkin kolmella tavalla. Ensinna tuotteiden myynti Ve-
najalla lopetettiin. Toiseksi Venalaisten tuotteiden ja materiaalien ostaminen lopetettiin.
Kolmantena Venajalla tapahtuva liiketoiminta tukahtui riittamattémien materiaalivirtojen
takia. (Srai et al. 2023)
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3.3 USA-Kiina-kauppasota

Tavoitellessaan halvempia valmistuskustannuksia, ovat monet yritykset siirtdneet tuo-
tantonsa halvemman tydvoiman maihin. Viimeisten vuosien aikana on kuitenkin voimis-
tunut pyrkimys tuoda teollista tuotantoa takaisin lansimaihin. Tasta pyrkimyksesta ehka
vahvin esimerkki on Yhdysvaltain Presidentti Trumpin ensimmaiselld kaudellaan aloit-
tama kauppasota Kiinaa vastaan. Vuonna 2018 3805:n Kiinasta Yhdysvaltoihin tuota-
vaan arvoltaan 300 miljardin dollarin tuotteisiin kohdistui 25 % tulli, johon Kiina vastasi
omilla tulleillaan, jotka koskivat 75 miljardin dollarin edesta Yhdysvalloista tuotavia tuot-
teita. Tullien tarkoituksena oli kannustaa yrityksia tuomaan tuotantoa takaisin Yhdysval-
toihin ja vahentaa Yhdysvaltojen kaupan alijagamaa. (Fan et al. 2022) Vaikka kauppaso-
dan vaikutukset rajoittuvat pitkalti Yhdysvaltojen ja Kiinan valille, voidaan niita tarkaste-

lemalla ndhda, miten vastaaviin tilanteisiin voidaan varautua jatkossa.

Monilla yrityksilla on ollut vaikeuksia reagoida tilanteeseen, koska tullien pysyvyydesta
ei ole ollut tarkkaa tietoa. Johnson ja Haug (2021) haastattelivat eri yrityksia heidan
reagoimisestaan tulleihin. Monet yrityksista nostivat aluksia varastotasojaan ja pyrkivat
nopeuttamaan tuotantoaan ennen tullien voimaan tuloa vahentaakseen tullien vaiku-
tusta lyhyella aikavalilla. Osa yrityksista pystyi siitAmaan tuotteiden tai raaka-aineiden
hankintaa pois Kiinasta tai ne pyrkivat siirtdmaan koko tuotannon toiseen maahan.
Tuotannon siirtdminen tapahtuisin kuitenkin johonkin toiseen halvan tyévoiman maa-
han, eika Yhdysvaltoihin. Joillakin yrityksilla oli kuitenkin oletus, etta tullit ovat vain ly-
hyen aikavalin pelottelua ja etta tilanne palaisi normaaliin nopeasti. Nama yritykset ei-
vat olleet alkaneet tekemaan tuotannollisia muutoksia, mutta tilanteen pitkittyessa olivat

ryhtyneet tydstamaan eri vaihtoehtoja tuotannon muutoksista. (Johnson & Haug 2021)

3.4 COVID-19-pandemia

COVID-19-pandemia sai alkunsa joulukuussa 2019 Wuhanissa Kiinassa, josta se no-
peasti levisi maailmanlaajuiseksi pandemiaksi. (Raj et al. 2022) Pandemian hallitse-
miseksi kaytettiin erilaisia toimenpiteita, jotka johtivat muun muassa liikkkumisrajoituk-
siin, matkustuskieltoihin, sosiaaliseen eristaytymiseen ja etatydn lisdantymiseen.
(Zakeri et al. 2022) Toimitusketjuissa COVID-19-pandemian seurauksen nakyivat etu-

paassa kolmea eri kautta: saatavuudessa, kysynnassa ja logistiikkassa. (Raj et al. 2022)

3.4.1 Saatavuus
COVID-19-pandemian mukana tulleet rajoitteet johtivat tydvoiman, raaka-aineiden ja

komponenttien saatavuusongelmiin. Naiden ongelmien takia monissa paikoin jouduttiin

vahentamaan tuotantokapasiteettia tai valiaikaisesti sulkemaan kokonaisia tehtaita.
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(Ozdemir et al. 2022) Raj et al. (2022) nostaa tyévoiman saatavuuden jopa merkitta-
vimmaksi tuotantoketjujen hairidita aiheuttaneeksi ongelmaksi. Ketjun alkupaan tyévoi-
maongelmat aiheuttavat ensimmaiset hairiot, jotka sen jalkeen kulkevat ketjussa eteen-
pain, aiheuttaen muita hairi6ita. Saatavuuden ongelmat valittyivat koko tuotanto- ja toi-
mitusketjujen lapi. Berger et al. (2022) tuovat esiin, miten saatavuuden ja toimitusketju-
jen hairiét leviavat pandemian lailla muihinkin toimijoihin ja saatavuusongelmat ker-

taantuvat toimijoiden valisissa verkostoissa.

Toimitusketjujen eri vaiheissa hairidt ilmenivat eri aikoihin, koska eri maissa ja alueilla
tauti ja sen rajoittamiseksi tehdyt toimet tapahtuivat eri aikoihin (lvanov 2024). Tama
vaikeutti saatavuuden vaihteluiden ennustamista. Tuotteiden epavarman saatavuuden
seurauksena ilmeni tuotteiden paniikin omaista ostamista, mika edelleen vaikeutti saa-

tavuusongelmia ja johti "keinotekoiseen niukkuuteen” (Raj et al. 2022).

3.4.2 Kysynta

Pandemian aiheuttamat kysynnan muutokset olivat hyvin kaksijakoisia. Joidenkin tuot-
teiden kohdalla muutokset tulivat kysynnan rajahtavana kasvuna ja toisten tuotteiden
osalta kysynta romahti kokonaan. Etenkin kuluttajien valttamattomien tarvikkeiden
hamstraus nakyi monien kuluttajatuotteiden akillisena kysynnan kasvuna (Raj et al.
2022). Kysynnan jyrkka lasku nakyi etenkin polttoaineissa ja polttoaineiden hintojen
laskuna, kun ihmisten matkustaminen ja liikkuminen vahenivat. (Zakeri et al. 2022)
Vaihtelua esiintyi myds pandemian lopussa, kun pandemian aikana vahalle kysynnalla
olleiden tuotteiden kysynta kasvoi nopeasti ja nousi joillakin tuotteilla jopa yli normaalin
tason. (Ivanov 2024) Varastonhallinnollisesti tilanne oli hyvin haastava, koska aikai-
semmat kysynnan ennustamisen tydkalut eivat toimineet muuttuvassa tilanteessa. Ky-
synnan vaihtelevuus loppuasiakkaiden ja eri tuotantoketjujen vaiheiden osalta loi myos
bullwhip-ilmi6én, jossa vaihtelut kasvavat ketjun edetessa voimakkaammiksi. (Duong et
al. 2023) Yritykset saattoivat pyrkia vastaamaan jonkin tuotteen oletettuun suureen ky-

syntaan, joka oli jo laantunut tuotteiden saapuessa myytaviksi.

3.4.3 Logistiikka

Pandemian vaikutukset kuljetusketjujen logistiikkaan olivat hyvin laajoja. Raj et al.
(2022) kertovat, miten sosiaalisen eristamisen takia kaytossa olevan tydvoiman maara
vaheni merkittavasti. Vahentynyt tydvoima vaikutti kaikkiin likkumismuotoihin, kuten
rekkaliikenteeseen ja lentoliikenteeseen. Tydvoimapula nakyi myés monien satamien
ruuhkautumisena (Duong et al. 2023). Naiden tekijdiden johdosta toimitusketjujen te-
hokkuus laski: ajoneuvojen ja konttien kierrot hidastuivat, lentorahtikapasiteetti supistui

ja satamien purku- ja lastaustoiminnot hidastuivat merkittavasti.
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Maiden valisten rajojen sulkeminen, karanteenit ja matkustuskiellot hidastivat tai estivat
tuotteiden ja materiaalien likkumista (Zakeri et al. 2022). Toimituksien reitityksia jou-
duttiin paikoitellen muuttamaan, jotta valtettiin rajanylityksia ja ruuhkautuneita reitteja
(Raj et al. 2022). Eri maiden ja osavaltioiden eriavat kaytannoét pakottivat yrityksia so-
peuttamaan toimintaansa. Muutokset eri alueiden rajoitteissa poikkesivat toisistaan ja
muuttuivat nopeasti, mika pakotti yrityksia olemaan koko ajan valmiudessa tekemaan

muutoksia (lvanov 2024).

Nopeasti tapahtuvat toimitusketjujen logistilkkan muutokset vaikuttivat toimitusketjujen
lapinakyvyytta. Monet tuotantoketjun toimijat joutuivat vaihtamaan toimittajiaan, mika
vaikeutti materiaalien alkuperan seuraamista. Toimitusketjuissa nopeat muutokset vai-
kuttivat siihen, ettd toimitusten ja |&hetysten seuranta ja saapumisaikojen ennustetta-
vuus karsivat. (Raj et al. 2022) Toimitusketjujen toiminta ei ollut enaa yhta suunnitel-
mallista, vaan eri toimijat joutuivat tekemaan nopeita paatoksia, mitka eivat aina olleet

linjassa aikaisempien toimintamallien kanssa.

3.5 Hairioiden vaikutukset

Jokaisesta case-tapauksesta voidaan huomata, miten niiden vaikutukset toimitusketjui-
hin eroavat toisistaan. Suezin kanavan tukos oli hyvin akkinainen yksittdinen tapah-
tuma, joka johti suuriin kuljetushaasteisiin. Venajan hyokkays Ukrainaan ja COVID-19-
pandemia vaikuttivat hyvin radikaalisti toimintaymparistoon. USA-Kiina-kauppasodan
vaikutukset eivat ole olleet yhta radikaaleja, mutta se on pakottanut yrityksia reagoi-
maan muutoksiin. Hairididen vaikutuksista pystytaan myos nakemaan, miten ne ovat
vaikuttaneet eri kohdissa toimitusketjua. Esimerkiksi Suezin kanavan tukos vaikutti
suoraan kuljetuksiin, kun taas COVID-19-pandemia on vaikuttanut laajemmin myds esi-
merkiksi valmistukseen ja kysyntaan. Nain ollen jokainen hairid luo uniikin kokonaisuu-
den, johon pitaisi pystya valmistautumaan etukateen riskienhallinnan keinoin. Vaikka
jokaisen kriisin vaikutusten kokonaisuus on uniikki, pystytdan niista I6ytamaan osia,
jotka yhdistavat eri kriiseja. Kasitellyista kriiseista tunnistettiin viisi riskityyppia, joilla
niitd voidaan tarkastella toimitusketjujen riskienhallinnan nakdkulmasta: toimitusviiveet,
valmistuksen keskeytykset, aluekohtaiset hairiét, kysynnan vaihtelu ja informaatiovaje.

Riskityypit ja niiden linkittymiset kasiteltyihin kriiseihin on havainnollistettu taulukossa 3.
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Taulukko 3. Kriiseissé havaitut yhteiset riskitekijat
Suezin \LETED USA-Kiina- COVID-19-

kanavan tukos hyokkays kauppasota pandemia

Toimitusviiveet X X

Valmistuksen

keskeytys X X
Aluekohtaiset
X X X X
hairiot
Kysynnan
vaihtelu X X X
Informaatiovaje X X X X

Toimitusviiveet nakyvat matkalla olevien materiaalien saapumisen mydhastymisena.
Suezin kanavan tukoksen kohdalla etenkin toimijat, jotka olivat tukeutuneet lean-ajatte-
luun toiminnassaan karsivat toimitusviiveiden vaikutuksista pienien varmuusvarasto-
jensa takia (Simon 2025). COVID-19-pandemia johti etenkin tavaratoimitusten ruuh-
kautumiseen, rajanylitysten rajoittamiseen ja reittimuutoksiin mika nakyi toimitusaikojen
pitkittymisena (Raj et al. 2022). Venajan hydkkayksen ja USA-Kiina-kauppasodan koh-

dalla vaikutukset eivat kohdistuneet toimitusten kuljetukseen.

Kriisien vaikutukset voivat johtaa toimittajien toiminnan keskeytymiseen joko valiaikai-
sesti tai lopullisesti. Venajan hyokkays Ukrainaan johti laajoihin pakotteisiin Venajaa
kohtaan, mika pakotti yrityksia lopettamaan Venajalla toimimisen ja samalla silla tapah-
tuva valmistus loppui (Srai et al. 2023). COVID-19-pandemian takia tehtaita jouduttiin
sulkemaan valiaikaisesti rajoitteiden takia (Ozdemir et al. 2022). Suezin kanavan tukos
vaikutti kuljetuksiin, eika toimittajien toimintaan. USA-Kiina-kauppasodan kohdalla yri-
tykset saattoivat lopettaa valmistuksen Kiinassa, mutta tama valinta oli ennemmin kus-

tannuslahtodinen valinta, kuin pakotettu muutos.

Kriisien vaikutukset voivat kohdistua tietylle alueelle. Vaikka Suezin kanavan tukoksen
vaikutuksia pystyttiin nakemaan kuljetuksissa, jotka eivat kulkeneet kanavan kautta,
kohdistuivat isoimmat viiveet kanavan kautta kulkeneeseen rahtiin. Venajan hyokkays
vaikutti laajasti energian ja raaka-aineiden hintoihin, mutta geopoliittiset vaikutukset
ovat hyvin alueellisia. USA-Kiina-kauppasota on geopoliittisena konfliktina ollut hyvin
alueellinen. COVID-19-pandemian vaikutukset ovat olleet globaaleja, mutta rajoitteiden
eroavaisuudet eri alueiden valilla eri aikoina loivat alueellisia eroja, mika vaikutti toimi-

tusketjuihin eri tavoin eri aikoina.



18

Kriisien vaikutukset voivat nakya kysynnan vaihteluna. Venajan hydkkayksen jalkeen
yritykset lopettivat tuotteidensa myynnin Venajalle, mika poisti kysynnan taltad mark-
kina-alueelta kokonaan. Hinnanmuutokset energiassa ja viljatuotteissa vaikuttivat myds
asiakastottumuksiin. Tullien aiheuttamat hintojen muutokset aiheuttivat myés muutok-
sia kuluttajien ostotottumuksissa ja yritykset pyrkivat ostamaan varastoimaan tuotteita
ennakkoon valttaakseen tullien vaikutukset. COVID-19-pandemian vaikutukset kulutta-
miseen olivat kuitenkin kaikkein laajimmat. Kuluttajien paniikkiostaminen ja toisaalta ky-
synnan romahdus muiden tuotteiden osalta olivat poikkeuksellisen voimakkaita. Suezin
kanavan tukos taas vaikutti tavaraliikenteeseen, eikd se aiheuttanut kysynnan muutok-

sia.

Ajankohtaisen ja oikean tiedon saaminen on tarkeaa, jotta kriisitilanteissa pystytaan te-
kemaan oikeita paatoksia. Suezin kanavan tapauksessa huono nakyvyys toimitusket-
justa vaikeutti yritysten hahmotusta siita, miten tukos vaikuttaa heidan toimintaansa ja
mita toimenpiteita yritysten tulisi tehda (Simon 2025). Venajan hydkkayksen kohdalla
oli epaselvaa, mita pakotteita Vengjalle tultaisiin asettamaan ja miten nama tulisivat
vaikuttamaan yritysten toimintaan (Srai et al. 2023). Kauppasodan kohdalla oli epasel-
vyyksia tullien pitavyydesta ja niiden aikataulusta (Johnson & Haug 2021). COVID-19-
pandemian kohdalla rajoitukset muuttuivat nopeasti eri paikoissa eri aikoina, mika vai-
keutti ajankohtaisen tiedon kartoittamista ja toiminnan suunnitelmallisuutta (Ilvanov
2024).
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4. RISKIENHALLINTATOIMENPITEET HAIRIOI-
DEN HALLITSEMISEEN

Riskienhallintaprosessin kaksi ensimmaista vaihetta, riskien tunnistaminen ja arviointi,
on tassa tyossa toteutettu tarkastelemalla viime vuosien kansainvalisia kriiseja ja niiden
vaikutuksia toimitusketjuihin. Tunnistamalla kriisit on lahdetty liikkeelle hairididen ai-
heuttajasta ja sita kautta on tutkittu, mita vaikutuksia nailla kriiseilla on ollut toimitusket-
juihin. Tassa tunnistettiin viisi toimitusketjuihin kohdistuvaa riskityyppia: toimitusviiveet,
valmistuksen keskeytykset, aluekohtaiset hairidt, kysynnan vaihtelu ja informaatiovaje.
Arviointi riippuu tarkastelevan tahon jo olemassa olevista toimintatavoista ja ovatko
nama toimintatavat riittavat. Mikali nykyiset toimenpiteet todetaan riittamattomiksi, tulee
toimintaan tehda muutoksia. Tassa voidaan hyddyntaa Fan ja Stevenson (2017) esitta-
mia riskienhallinnan menetelmia: riskin hyvaksymista, valttamista, siirtamista ja jaka-

mista, lieventamista seka toimenpiteiden jalkeista jatkuvaa seurantaa.

4.1 Riskien hyvaksyminen

Kaikkien riskitekijoiden poistaminen ei ole kannattavaa, jos edes mahdollista. Siksi mo-
nissa tilanteissa pitaa hyvaksya jokin riskitaso. Tunnistettujen riskien arvioinnin jalkeen
voidaan todeta joidenkin riskien olevan hyvaksyttavalla tasolla. Myos tilanteissa, joissa
tehdaan toimenpiteita riskin lievittdmiseksi, joudutaan lopulta hyvaksymaan jokin riski-
taso, jos riskin todennakdisyytta tai seuraamuksia ei saada poistettua. Hyvaksyttdessa
jokin riski tulisi huomioida, etta riskit ja hyddyt olisivat tasapainossa ja jattaa kasittele-
matta ne riskit joiden kasittely on kalliimpaa, kuin mahdolliset tappiot (de Oliveira et al.
2017).

Toiminnan tehokkuuden parantamiseksi kaytdssa olleet lean ja JIT mekanismit ovat ol-
leet kriisien aikana heikkouden kohde yrityksille (Raj et al. 2022; Tran et al. 2025).
Tama toiminnan tehostaminen joustavuuden kustannuksella voidaan tulkita suurem-
man riskitason hyvaksymiseksi. Geopoliittisissa kriiseissa voidaan myds nahda, miten
jonkin toiminta-alueen tuomien riskien ei olla katsottu olevan tarpeeksi suuria, jotta toi-
mintaa nailla alueilla olisi valtetty. Ennen vuoden 2022 Venajan hyokkaysta Ukrainaan
monet maat olivat hyvin riippuvaisia naistd maista tulevista viljasta ja lannoitteista (Jag-
tap et al. 2022). My6s monet yritykset jatkoivat tullien tultua tuotantoaan Kiinassa,
koska ne olettivat tullien olevan lyhytaikaisia ja nakivat liian riskialttina muuttaa tuotan-

topaikkaansa tullien takia (Fan et al. 2022).
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4.2 Riskien valttaminen

Valttamisen avulla pystytdan poistamaan riskin aiheuttaja kokonaan toiminnasta. Tama
tulee kyseeseen, kun riskin todennakoisyyksien ja seuraamusten yhdistelma on liian
suuri, eika niitd pystyta hallitsemaan muilla riskien hallinnan keinoilla kustannustehok-
kaasti (de Oliveira et al. 2017). Valttdminen onnistuu parhaiten, kun riskin aiheuttava
kohde on selkeasti rajattavissa, kuten jokin markkina-alue, toimittaja tai tuote (Fan &
Stevenson 2017). Globaalit toimitusketjut voivat kuitenkin tehda valttdmisesta haasta-

vaa niiden verkostomaisuuden takia (Manuj & Mentzer 2008).

Alueellisia riskeja voidaan valttaa lopettamalla toiminta jollakin alueella tai valitsemalla
olla laajentamatta toimintaa uudelle alueelle. Yhdysvaltojen ja Kiinan kauppasodassa
yritykset alkoivat siirtdmaan tuotantoaan pois Kiinasta valttadkseen tullimaksuja (Fan et
al. 2022). Venajan hyokattya Ukrainaan yritykset lopettivat liiketoimintansa Venajalla
lopettamalla tuotteiden myynnin ja valmistuksen, ja purkamalla toimittajasuhteita (Srai
et al. 2023). Tassa tapauksessa valtettiin sanktioita ja mainehaittaa Venajalla toimimi-
sesta. Konflikti oli kuitenkin alkanut jo vuonna 2014 Venajan hyoékattya Krimin niemi-
maalle (Jagtap et al. 2022). Yritykset olisivat voineet tulkita taman hyokkayksen jo mer-
kiksi siita, etta Venajalla toimimista kannattaa valttaa ja siirtdaa valmistavaa toimintaa tai
vaihtaa toimittajia. Monet yritykset paattivat kuitenkin hyvaksya riskin joko tietoisesti tai

tietamattaan.

4.3 Riskin siirtaminen ja jakaminen

Riskin siirtamisella pystytaan siirtdmaan taloudellinen tai operatiivinen riski toiselle osa-
puolelle esimerkiksi vakuutusten tai sopimusten avulla. Riski voidaan myos jakaa kah-
den tai useamman toimijan kesken. Nama toimintamallit toimivat parhaiten tilanteissa,
joissa riskin todennakdisyys on pieni, mutta sen seuraamukset ovat suuret. Vaikka siir-
tamiselld ja jakamisella pystyttaisiin valttdmaan taloudelliset vahingot, voivat riskin rea-
lisoitumisen vaikutukset nakya yrityksen luotettavuuden ja maineen heikkenemisena.
(Fan & Stevenson 2017)

Ty6ssa tarkastellussa kirjallisuudessa riskien siirtdmista ja jakamista toimitusketjuissa
kasitelldan hyvin rajallisesti. Nama strategiat on teoreettisesti tunnistettu Manuj ja
Mentzer (2008) ja Fan ja Stevenson (2017) toimesta, mutta viimeaikaisia kriiseja kasit-

televissa artikkeleissa niita tarkastellaan vain rajallisesti tai ei lainkaan. Tama viittaa sii-
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hen, etta riskien jakaminen ja siirtdminen on toimitusketjujen riskienhallinnan kirjallisuu-
dessa varsin vahan tutkittu alue. Riskien siirtamista ja jakamista voitaisiin hyddyntaa
toimitussopimuksissa, joissa kuljetuspalvelun tarjoaja olisi korvausvelvollinen myéhas-
tymisista. Toiminnan keskeytymiseen voidaan ostaa vakuutuksia, joiden avulla voidaan

siirtda hairioiden taloudellista vastuuta.

4.4 Riskin lievittaminen

Riskien lievittamisella tarkoitetaan niita toimenpiteitd, joilla pyritdan suoraan vaikutta-
maan riskien todennakadisyyksiin, seuraamuksiin tai molempiin, ja sitd kautta pienenta-
maan riskia. Lievittamiselld ei kuitenkaan pystyta kokonaan poistamaan riskia. Lievitta-
mien on tydssa kasitellyissa aineistoissa kaikkein eniten kasitelty riskienhallinnan

keino.

Kayttamalld useampia toimittajia pystytdan jakamaan toimitusvarmuuteen liittyvaa ris-
kia. Ho et al. (2015) kertovat, miten kahden eri toimittajan kayttdminen vahentaa mer-
kittavasti riskia, mutta sitd useamman toimittajan kayttamisella ei enda saavuteta mer-
kittavaa hyotya. Kumar et al. (2014) nostavat esiin, miten useampia toimittajia kaytetta-
essa tulisi valita eri alueilta olevat toimittajat, jotta voidaan valttaa alueellisia riskeja.
Kasitellyissa kansainvalisissa kriiseissa jokaisessa oli nahtavissa alueellisia vaikutuk-
sia, joita pystytaan lievittamaan toimittajien hajauttamisella. Suezin kanavan tapauk-
sessa tukoksen vaikutuksia Aasiata tuleviin toimituksiin voitaisiin lievittaa kayttamalla
myOs Euroopassa olevaa toimittajaa. Venajan hyokkayksen ja kauppasodan tapauk-
sessa naiden maiden ulkopuolisten toimittajien avulla pystyttaisiin nopeasti siirtdmaan
toimintaa pois riskialueelta. COVID-19-pandemian tapauksessa taudin alueellisia eroja

voitaisiin valttaa hajauttamisen avulla.

Kasitellyista kriiseista Suezin kanavan tukoksen ja COVID-19-pandemian vaikutuksiin
kuuluivat toimitusviiveet. Naiden viiveiden vaikutukset korostuivat lean ja JIT menetel-
mien mukaisten vahaisten varastotasojen takia. Kumar et al. (2014) osoittavat, miten
yritysten tulisi yllapitda varmuusvarastoja etenkin kriittisille komponenteille, joille ei ole
varatoimittajia tai joiden toimituskatkosten vaikutuksen ovat suuret. Liiallinen varastointi
kuitenkin lisaa sitoutunutta pddomaa ja voi johtaa kayttamattémiin materiaaleihin, mika
lisdd hukan maaraa. Varastoinnissa tulee siis I0ytaa tasapaino resilienssin ja kustan-
nusten valilla. Kasiteltyjen kriisien kohdalla voidaan kuitenkin paatella, etta yrityksilla on
yleisesti ollut liian suuri paino kustannusten pienentadmisessa ja resilienssia tulisi lisata
toimitusviiveiden varalle. Varastotasojen kasvatusta nahtiin myds kauppasodan koh-
dalla (Johnson & Haug 2021), mutta silla pyrittiin valttdmaan tullimaksuja maahantuon-

nissa, eika niinkaan toimitusviiveiden vaikutuksia tuotantoon.
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Manuj ja Mentzer (2008) nostavat esiin, etta joustavuus hankinnassa, tuotannossa ja
logistiikassa on keskeinen riskin lieventamisen strategia, koska sen avulla yritykset voi-
vat sopeutua nopeasti muuttuviin toimitus- ja kysyntatilanteisiin. Joustavuus ei poista
riskia, mutta sen avulla pystytaan pienentamaan vaikutuksia, koska prosesseja ja tava-
raliikennetta pystytddn muuttamaan hairididen aikana. Joustavuuden ominaisuudet tu-
levat esiin kriisien aikana, mutta toimintatavat tulee olla valmiina jo hairididen synty-
mista. Joustavuus voi nakya kykyna muuttaa toimittajia tai toimitusreitteja, muuttuvina
tuotantomaarina tai kykyna muuttaa tarjontaa muuttuvassa toimintaymparistéssa. Li-
satty joustavuus toiminnassa kuitenkin heikentaa tehokkuutta, joten siina tulee I10ytaa

tasapaino kustannuksissa.

4.5 Riskien seuranta

Riskienhallintaprosessissa on tarkeaa jatkaa riskien seurantaa niiden tunnistamisen ja
kasittelyn jalkeenkin. Seurannassa tulee huomioida, etta kasittelyssa todetut uudet toi-
mintatavat tulevat kaytantoon ja ettéd ne toimivat toivotulla tavalla. Seurannassa tulee

myos huomioida, miten toimintaymparistdn jatkuvat muutokset vaikuttavat tunnistettui-

hin riskeihin ja miten tekemamme muutokset toimivat naissa muuttuvissa olosuhteissa.

Kaikissa kasitellyissa kriisitilanteissa nakyi informaatiovajeen merkitys. Simon (2025)
tuo esiin, miten Suezin kanavan tukoksen tapauksessa yrityksilla oli hyva nakyvyys la-
hialueillaan tapahtuvasta toiminnasta, mutta pitemmalle ketjua mentdessa nakyvyys
heikkeni merkittavasti, mika vaikeutti ajantasaisen tiedon saamista ja hidasti kriisitilan-
teeseen reagoimista. Srai et al. (2023) kertovat, miten yritykset eivat olleet taysin tietoi-
sia Venajan riippuvuuksistaan ja nama riippuvuudet paljastuivat vasta kriisin alkaessa.
Kauppasodan kohdalla oli tietamattémyytta tulevista tulleista ja COVID-19-pandemi-
assa rajoitukset muuttuivat nopeasti. Kaikki nama tapaukset vaativat yrityksilta laajaa

tiedonkeraamista ja toimivaa tiedonvalitysta kanssayritysten kanssa.

Kriisitilanteissa korostuu nopean tiedonkasittely ja reagointikyky kaytdssa olevan tiedon
perusteella. Srai et al. (2023) kertovat, miten kriisien aikana voidaan perustaa tilanne-
huone, jossa voidaan tehokkaasti kerata ja analysoida kaytettavissa olevaa tietoa. Nai-
den tilannehuoneiden avulla pystytaan keskittdmaan paatdksentekoa, jotta pystytaan
tekemaan nopeita ratkaisuja kriisitilanteissa. Tilannehuoneiden hydty voi olla vain yhta
tehokas kuin kaytdssa olevan tiedon laatu. Yrityksilla tulee siis olla selva nakemys sen
toimintaymparistosta ja hyva tiedonkulku sen toimitusverkostoissa, jotta tilannehuo-

neista saadaan paras mahdollinen hyéty.
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5. PAATELMAT

Tassa tyodssa kasiteltiin kansainvalisten kriisien vaikutuksia toimitusketjuihin. Tarkaste-
luun valittiin nelja eri kriisia, joista I6ytyi tutkittua tietoa ja joiden avulla pystyttiin nake-
maan kriisien aiheuttamia erilaisia vaikutuksia toimitusketjuihin. Tarkastelussa kaytiin
ensimmaiseksi lapi riskienhallinnan ja kansainvalisten toimitusketjujen teoriaa. Tata
kautta pystyttiin luomaan hyva tausta kriisien tarkastelulle. Téman jalkeen tuotiin esiin
eri kriisien vaikutukset toimintaymparistoon, jonka jalkeen tunnistettiin viisi eri riskityyp-
pia, joita pystytaan kayttamaan hyodyksi tuleviin kriiseihin varautumiseen. Lopuksi tuo-
tiin teoria ja kriisit yhteen ja tarkasteltiin miten riskienhallinnan prosessia ja eri riskien

kasittelyn keinoja voidaan hyddyntaa kriiseihin valmistautumiseksi.

5.1 Tavoitteen ja tutkimuskysymysten tayttyminen

Tyon tavoitteena oli tarkastella, miten viime vuosien kansainvaliset kriisit ovat vaikutta-
neet toimitusketjuihin ja miten vastaaviin kriiseihin voitaisiin varautua paremmin jat-

kossa. Tavoitetta lahestyttiin kahden tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmaisella kysy-
myksella kartoitettiin, miten viime vuosien kansainvaliset kriisit ovat vaikuttaneet toimi-
tusketjuihin. Toisella kysymyksella pyrittiin kartoittamaan, miten riskienhallinnan mene-

telmia voitaisiin kayttaa vastaavien kriisien hallitsemiseksi jatkossa.

Ensimmaiseen kysymykseen pyrittiin vastaamaan luvussa 3. Tassa luvussa kasiteltiin
tydhon valikoidut case-tapaukset: Suezin kanavan tukos, Venajan hydkkays Ukrainaan,
Yhdysvaltojen ja Kiinan kauppasota ja COID-19-pandemia. Luvussa kaytiin ensin lapi
tydssa kasitellyt kriisit yksitellen. Tassa pystyttiin tarkastelemaan yksittaisten kriisien
vaikutuksia yksityiskohtaisemmin. Jokaisen kriisin huomattiin luoneen hyvin erilaisia
hairidita toimitusketjuihin. Alaluvussa 3.5 koottiin kriisien vaikutuksia yhteen ja pystyttiin
tunnistamaan viisi toimitusketjujen kannalta keskeista riskityyppia: toimitusviiveet, val-
mistuksen keskeytykset, aluekohtaiset hairiét, kysynnan vaihtelu ja informaatiovaje.
Naiden Idydettyjen riskityyppien avulla pystytaan 16ytamaan kriiseista yhdistavia teki-

j6ita, joita voidaan olettaa olevan myds tulevaisuudessa tapahtuvissa kriiseissa.

Toiseen kysymykseen pyrittiin vastaamaan yhdistamalla toisessa luvussa esitettya ris-
kienhallinnan ja toimitusketjujen teoriaa kolmannessa luvussa kasiteltyihin kriiseihin ja
naista kriiseista I0ytyneisiin yhtalaisyyksiin. Luvussa nelja kayty riskienhallintamenetel-

mien soveltaminen toimitusketjujen hairidihin toteutettiin pohjautuen Fan ja Stevenson
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(2017) esittelemaan riskienhallinnan prosessiin, jonka vaiheisiin kuuluvat tunnistami-
nen, arviointi, kasittely ja seuranta. Prosessissa tunnistaminen oli toteutettu case-ta-
pauksien kautta. Riskien arviointi tulee toteuttaa tiskienhallintaa toteuttavan yritysten
toimesta suhteuttaen riskit yrityksen nykyisiin toimintatapoihin. Paatarkastelu kohdistui
riskienhallintamenetelmien soveltamiseen case-tapauksien kriiseihin ja niissa tunnistet-
tuihin riskitekijdihin. Tarkeimmiksi riskienhallintamenetelmiksi nousivat toimittajien ha-
jauttaminen, kriittisten komponenttien varmuusvarastointi ja joustavuus kriisitilanteissa.
Riskien seurantaan kuluu kasittelyssa todettujen toimenpiteiden toimeenpano ja ndiden
valvonta. Tassa tydssa kutenkin painotus oli informaatiovajeen poistamisessa ja tiedon
valittymisen parantamisessa toimitusketjussa. Riskien hallinnassa tunnistettujen riskien
kasittely on keskidssa, mutta kriisitilanteissa ajankohtaisen tilannetiedon saaminen ko-
rostuu ja riittadvan tiedon saamiseksi tulee olla luotuna verkostot tiedon kerdamiseksi jo

ennen kriisien syntymista.

Riskienhallinnassa voidaan tehdad monen laisia toimenpiteitad hairididen vaikutuksen va-
hentédmiseksi, mutta liian laajoilla toimenpiteilld voidaan kuitenkin luoda turhan suuria
kustannuksia, jotka vaikuttavat yrityksen kannattavuuteen. Tehtavien toimenpiteiden
tulee siis olla tasapainossa kustannusten ja hairidnsietokyvyn suhteen. Kriisitilanteiden
aikana tulee myos olla olemassa toimintamallit ja tiedonvalityksen kanavat, jotta toimin-

taympariston muutoksiin pystytaan reagoimaan tehokkaasti.

5.2 Tyon rajoitteet ja jatkotutkimus

TyoOssa tarkasteltiin kansainvalisten kriisien vaikutuksia aihetta kasittelevan kirjallisuu-
den avulla. Vaikka kirjallisuudesta 16ytyi paljon tietoa eri kriiseista ja niiden vaikutuk-
sista toimitusketjuihin, tarkastelu jai hyvin yleiselle tasolle. Kirjallisuuden perusteella
pystyttiin tunnistamaan kriiseille yhteisia riskityyppeja, mutta ei arvioimaan, millaiset
konkreettiset toimenpiteet olisivat kdytdnndssa parhaiten suojanneet yrityksia toimitus-
ketjujen hairidilta. Nain ollen tyd ei voinut kuvata yksityiskohtaisesti, kuinka tehokkaita

eri riskienhallintamenetelmat ovat olleet todellisissa tilanteissa.

Tarkemman ja kaytannonldheisemman analyysin tekemiseksi jatkotutkimuksessa olisi
hyodyllista tarkastella jonkin kohdeyrityksen tai yritysten tunnistettuja riskeja ja riskiarvi-
oita ennen kriiseja seka verrata niita siihen, miten kriisit lopulta vaikuttivat yritysten toi-
mintaan. Tdman avulla olisi mahdollista arvioida, miten hyvin riskienhallintaprosessi on
toiminut kdytanndssa ja millaisia toimenpiteita yritykset ovat toteuttaneet riskien lieven-
tamiseksi. Samalla voitaisiin tarkastella, missa maarin riskienhallinnan menetelmat ovat
auttaneet yrityksia selviytymaan viime vuosien kriisitilanteista ja missa kohdin riskien-

hallinnan kehittamiselle olisi tarvetta.
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