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Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittad, kuinka COVID-19-pandemia on vai-
kuttanut véhittaiskauppojen elintarvikkeiden hankintoihin. Tutkimuksessa keskityttiin pai-
vittdistavarakauppoihin, niiden elintarvikkeiden hankinnan ja myynnin keskeisen roolin
vuoksi. Tutkimuksessa koronan vaikutusten liséksi keskitytddn tarkastelemaan paivittaista-
varakauppojen kehittdmia ratkaisuja, toimitusketjun riskien ja toimitusketjun riskienhallin-
nan nakokulmista. Tutkimus toteutettiin laadullisena monitapaustutkimuksena, jonka aineis-
tona kaytettiin haastatteluja, sek& kolmen eri péivittaistavarakaupanalan toimijoiden vuoden
2020 vuosikertomuksia.

COVID-19-pandemia aiheutti elintarvikkeiden toimitusketjuissa runsaasti hairioita ja ris-
kejé, jotka etenkin pandemian alkuvaiheilla olivat selvésti esill4. Suurin vaikuttaja ndissé
riskeissa ja hairioissa oli kysynnan yhtakkinen kasvu, kun kysynta siirtyi ravintoloista péi-
vittéistavarakauppoihin. Paivittaistavarakaupat kehittivat ja kéayttivat useita riskienhallinnan
menetelmid, pyrkiessadn vahentdmaén riskien vaikutuksia. Kuitenkin suurin osa péivittais-
tavarakauppojen kehittamisté ja kayttdmista riskienhallinnan menetelmistd kaytettiin vain
koronan yhteydessd, ja ainoastaan pidempiaikaisina riskienhallinnan keinoina tunnistettiin
varastotasojen nostoa korkeammaksi, sekd ennakkovarautuminen. Paivittaistavarakaupoissa
huomattiin myos toimitusketjun resilienssin piirteitd, kun vaikutuksia pyrittiin vahentdmaan
ennakoivasti ja joustavasti.
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The purpose of this bachelor’s thesis is to examine how the COVID-19-pandemic has im-
pacted on food acquisition for retailers. In this thesis the focus was solely on grocery stores,
due to their key role in sourcing and selling food. In addition to the impacts of corona, the
thesis focuses on the solutions developed by grocery stores from the perspectives of supply
chain risk and supply chain risk management. Thesis was performed as a qualitative case
study that uses both interviews and the 2020 annual reports of three different grocery store
organisations, as its material.

The COVID-19-pandemic caused several disruptions and risks in food supply chains, espe-
cially in the early stages of pandemic. The largest contributor to these risks and disruptions
was the increase in demand as demand shifted from restaurants to grocery stores. Grocery
stores developed and used several risk management methods in their supply chains in an
effort to reduce the impact of risks. However, most of the risk management methods devel-
oped and used by grocery stores were used only in the context of corona, and only identified
long term supply chain risk management measures were raising inventory levels and taking
precautionary measures. In grocery stores, features of supply chain resilience were also no-
ticed in an effort to reduce impacts in a proactive and flexible matter.
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1 Johdanto

COVID-19-pandemian saapuminen Suomeen kevééalla 2020 aiheutti vaikeuksia yritysten lii-
ketoiminnalle. Elintarvikkeiden toimitusketjut kokivat yht&aikaisesti voimakkaita kysynté-
seké tarjontashokkeja. Shokeista merkittavin aiheutui yhtakkisesta kysynnan siirtymisesté
ravintoloista véhittdiskauppoihin (Hobbs 2021, 190). Véhittaiskauppojen lisdéntynyt ky-
synté nakyi kaupoissa tyhjentyneina hyllyina, kun ihmiset hamstrasivat séilykkeitd, jauhoja,
pullotettua vettd sek& muita eineksid ja pakasteita. Samanaikaisesti tarjonta hairiintyi tyo-
voiman véhentymisen, logististen héirididen ja liikkumisrajoitusten vuoksi. (Hobbs 2020,
172-173) Pandemialla on ollut laajoja vaikutuksia toimitusketjuihin. Yli 80 prosenttia kai-
Kista toimitusketjuista on kokenut jonkinasteisia hairidita koronan johdosta (Remko 2020,
342). Korona on osoittanut, kuinka alttiita pitkat ja monimutkaiset toimitusketjut todelli-
suudessa ovat riskeille, ja kuinka tarke&& toimitusketjujen riskienhallinta on, kun pyritaan

rakentamaan kestévia ja vakaita toimitusketjuja.

Toimitusketjujen riskit ja niiden hallinta on yksi nopeimmin kasvavista tutkimuskohteista
logistiikan alalla. Tutkimuksissa on huomattu, ett4 organisaatioiden johto kokee toimitus-
ketjuja koskevien riskien maaran lisaantyneen. Tamaén liséksi ennustetaankin riskien mééran
kasvavan tulevaisuudessa entisestadn. T&lloin toimitusketjujen riskienhallinnan tutkimuksen
rooli muuttuu yha tarkeammaksi, kun pyritaan selvittdmaan keinoja, joilla voidaan vahentéa
toimitusketjuriskeja alati muuttuvissa ja haastavissa tilanteissa. (Wieland & Wallenburg
2012, 888) Koronapandemia on yksi uusimmista ja lisaksi laajimmista toimitusketjuris-
keistd, joita organisaatiot ovat kokeneet. Koronapandemian aiheuttamat haittavaikutukset
ovat yltaneet lahes kaikkiin toimitusketjun osiin. Koronan vaikutuksia toimitusketjujen ris-
kienhallintaan on ehditty jo tutkia, ja uusia tutkimuksia julkaistaan jatkuvasti. Kuitenkin
pandemian yha ollessa k&ynnissa ja aiheen ollessa hyvin tuore, tutkimusten on ollut haastava
selvittad, millaisia pitkdnajan vaikutuksia pandemialla tulee olemaan toimitusketjuihin.
(Hobbs 2021, 195). Taméan takia koronan aiheuttamia hairidita toimitusketjuissa on syyta

tutkia eri ndkokulmista yha laajemmin.



Tassa tutkimuksessa selvitetaan paivittaistavarakauppojen riskeja ja niiden hallintaa elintar-
vikkeiden toimitusketjuissa koronapandemian aikana. Lisaksi syvennytaan riskienhallinnan
ratkaisuihin, joita yritykset ovat kdyttaneet osana toimitusketjujen hallintaa pyrkimyksissaan
vahentd4 koronan aiheuttamia toimitusketjuhairiditd. Samalla myos selvitetaan paivittéista-
varakauppojen kokemia toimitusketjuhdirioitd koronan aikana, jotta ymmarrettéisiin kaup-

pojen tekemié riskienhallinnan ratkaisuja paremmin.

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Koronaviruspandemian vaikutukset toimitusketjuihin ovat tuoneet esiin kuinka tarkea yri-
tyksille on hallita toimitusketjunsa riskeja. Toimitusketjuun koronanpandemian aikana koh-
distuneita hairioita seka riskeja, ja niiden hallintaa tuleekin tarkastella useasta eri nakokul-
masta, jotta voidaan selvittdd kuinka varautua riskeihin paremmin. Chowdhury et al (2021,
17) ehdottavatkin tarkastelemaan pandemian aiheuttamien hairididen vaikutuksia yksittai-
siin tuotekategorioihin, koska koronapandemia on vaikuttanut eritasoisesti eri tuotekatego-
rioiden toimitusketjuihin. Remko (2020, 353) toteaa puolestaan, ettd tutkimalla ja kartoitta-
malla koronapandemian vaikutuksia toimitusketjuihin, pystytddn tulevaisuuden Kriiseihin
valmistautumaan, ja valttdmaan koronapandemian aikana ilmaantuneet toimitusketjuhairiot
tulevaisuuden Kriiseissé. Toimitusketjun riskienhallinnalla tulee olemaan suuri vaikutus sii-
hen, kuinka laajat vaikutukset tulevaisuuden kriiseilld ja hairioill4 tulee olemaan toimitus-
ketjuihin. Riskienhallintaa on ehdotettukin tutkittavaksi tapausten kautta, jolloin saataisiin
kokonaisvaltaisempi kuva siitd, miten yritykset kdytdannossé hallitsevat toimitusketjunsa ris-
keja (Khan & Burnes 2007, 211). Valitsemalla tutkimuksen kohteeksi elintarvikkeet ja tar-
kastelemalla niiden toimitusketjujen riskienhallintaa sek& tutkimalla miten péivittéistavara-
kaupat ovat ratkaisseet mahdolliset hairiot, voidaan néiden elintarkeiden tuotteiden hankin-

nan jatkuvuus varmistaa tulevaisuudessakin.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella Koronaviruspandemiasta aiheutuneita vaikutuksia
elintarvikkeiden hankintatoimeen suomalaisissa péivittaistavarakaupoissa. Tarkastelu ta-
pahtuu etenkin riskienhallinnan nékokulmasta. Vaikutuksia tarkastellaan toimitusketjujen

riskienhallintaan kohdistuneiden héirididen ja uhkien kautta. Tdman liséksi tavoitteena on



selvittaa, miten riskienhallinta on vaikuttanut toimitusketjuhairiéihin. Osana tété riskienhal-
linnan tutkimusta on myos vahittaiskauppojen luomat ratkaisut hairididen kiertdmiseksi ja
vahentadmiseksi, joko etukateen toimitusketjun riskienhallinnassa kehitetyilla kayténteilla tai
pandemian akillisyyden ja yllattdvyyden vuoksi, sen aikana. Tutkimuksen tavoitteiden pe-

rusteella voidaan méaaritell tutkimuksen paékysymys seuraavasti:

- Kuinka Koronaviruspandemia on vaikuttanut elintarvikkeiden toimitusketjujen ris-

kienhallintaan vahittaiskaupoissa?

Paatutkimuskysymyksen tarkoituksena on selvittdd kokonaisvaltaisesti pandemian vaiku-
tuksia elintarvikkeiden toimitusketjuihin riskienhallinnan nékdkulmasta. Tavoitteiden li-
séksi paatutkimuskysymyksen valintaan vaikutti myos Schleper et al. (2021, 201) tutkimus-
kysymysehdotus liittyen koronan vaikutuksiin toimitusketjun eri toiminnoissa. Tutkimuk-
seen valikoitui koronaviruksen vaikutukset toimitusketjun riskienhallintaan, silla riskienhal-
linnalla on ollut suuri vaikutus pandemian vaikutusten vahentdmisessé. Alatutkimuskysy-
mysten avulla tuetaan paakysymysta tarkastelemalla aihetta syvéllisemmin. Tutkimuksen

alakysymykset puolestaan ovat seuraavat:

- Kuinka toimitusketjujen riskienhallintamenetelmia on kaytetty vahentdmaan pande-

miasta aiheutuneiden toimitusketjuhairididen vaikutuksia?

- Kuinka toteutuneet riskit ovat nakyneet vahittaiskauppojen elintarvikkeiden hankin-

noissa?

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen tarkoitus on tarkastella ndiden véhittaiskauppojen ris-
kienhallinnan menetelmid ja kuinka menetelmat ovat vaikuttaneet toimitusketjuhdirididen
ratkaisuun. Riskienhallintamenetelmi& koronapandemian aikana on myds ehdotettu tutkitta-
vaksi (Schleper et al. 2021, 196; Khan & Burnes 2007, 211). Selvittdmalla eri tarkoituksia

ja tilanteita varten luotuja toimitusketjujen riskienhallintamenetelmi& voidaan valmistautua



eri riskeihin paremmin. Jotta riskienhallintamenetelmid voidaan ymmartaa syvallisesti, niin
on ymmadrrettdva mité riskeja varten nama riskienhallintamenetelmét on luotu. Toinen ala-
tutkimuskysymys puolestaan on tarkoitettu juuri tata varten, selvittdméan enemman toteutu-
neiden riskien laatua, ja sitd miten ne on vaikuttaneet vahittaiskauppojen elintarvikkeiden

hankintatoimeen.

1.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu riskeistd, joita organisaatiot kohtaavat toimi-
tusketjuissaan, seka naiden toimitusketjua koskevien riskien hallinnasta ja tavoista, joilla
toimitusketju hairioita voidaan ratkaista. Toimitusketjun riskienhallintatoimista ké&sitellain
etenkin toimitusketjun resilienssié sen hyodyllisyyden vuoksi pandemian aiheuttamia toimi-
tusketjuhéirioité vastaan. Vaikka tutkielmassa naita késitellddn omina osinaan, niin kokonai-
suutena viitekehys muodostuu toimitusketjun riskienhallintaprosessista ja osista sitd. Tutki-

muksen teoreettista viitekehystd voidaan hahmotella kuvan 1 avulla.

Toimitusketjun
— riskienhallinnan
toteuttaminen

Toimitusketjujen riskien — Riskienhallintatoimien
tunnistaminen & arvicinti suunittelu

] Z

Toimitusketjun resilienssi

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys

Tutkimusta rajataan useasta eri perspektiivistad. Tutkimuksessa keskitytédan tarkastelemaan
vain elintarvikkeiden hankintatoimea, sill& ne ovat Suomen huoltovarmuuden varmistami-
sessa kriittisid. Tuotekategoriaa koskevan rajauksen lisdksi tutkimuksessa keskitytédén vain
vahittdiskauppoihin, joissa on edes jonkinasteista elintarvikkeiden hankinta- ja samalla
myyntitoimintaa. Vahittaiskauppaa koskeva rajaus johtuu siitd, ettd elintarvikkeiden paaasi-
allinen myynti kuluttajille tapahtuu ndiden valitykselld ja vahittaiskaupat ovat kokeneet



luultavasti suurimmat vaikutukset elintarvikkeiden hankinnoissa, kun verrataan muihin toi-
mialoihin. Vahittdiskaupoista keskitytaan tutkimuksessa pelkastaan paivittaistavarakauppoi-
hin. Tutkimusta rajataan myos tarkastelemalla Koronaviruspandemian aiheuttamia vaiku-
tuksia elintarvikkeiden hankintoihin. Tdma rajaus johtuu puolestaan siit4, ettd koronapande-
mia on laajin hankintaketjuihin kohdistunut hairid, joka on parhaillaan myos ajankohtainen.
Tutkimuksessa tarkastellaan vain Suomessa toimivia paivittaistavarakauppoja, pandemian

alueellisten eroavaisuuksien takia, seka toimintaympariston samankaltaisuuksien vuoksi.

1.3 Keskeiset késitteet

Hankinta tarkoittaa kaikkia niit4 organisaation toimintoja, joilla jokin tuote tai palvelu saa-
daan ulkopuoliselta toimittajalta lopulliseen maaranpadhansa. Hankinta kattaa kaikki hyo-
dykkeet, joita yritys ostaa toiminnoissaan. Hankinta l&htee organisaation tarpeiden méaaritte-
lystd, ja kattaa lahes kaikki organisaation suorat kustannukset, lukuun ottamatta organisaa-

tion tyontekijoiden palkkoja (lloranta & Pajunen-Muhonen 2015, 58-59)

Toimitusketjulla tarkoitetaan organisaatioiden valisia verkostoja, joissa organisaatiot oh-
jaavat hyddykevirtoja, ja niihin liittyvid informaatiovirtoja ja taloudellisia resursseja. Toimi-
tusketjun avulla yhdistetdan valmistuksen ja myynnin eri osat keskenaan, jolloin toimitus-
ketjun alusta lahtevista raaka-aineista saadaan hyddyke myytavéksi toimitusketjun loppu-

paassé. (Logistiikan maailma 2021)

Toimitusketjun hallinta on kaikkien toimitusketjuun liittyvien osa-alueiden, kuten materi-
aali-, raha- ja tietovirtojen ohjaamista, kehittdmista, sek& johtamista. Tavoitteena toimitus-
ketjun hallinnassa on mahdollisimman suuri arvonlisays asiakkaalle, johon paastaan teke-

malla yhteisty6ta muiden toimitusketjun osapuolten kanssa. (Logistiikan maailma 2021)



Toimitusketjun riskienhallinnalla tarkoitetaan riskien tunnistusta ja arviointia, seké sopi-
vien toimenpiteiden ja strategioiden liittdmista osaksi toimitusketjujen hallintaa. Riskien-
hallintatoimenpiteitéd suoritetaan yhteistydssé ja koordinoimalla eri toimitusketjun osapuol-
ten kanssa. Riskienhallinalla tavoitellaan tappioiden, riskien mahdollisuuksien sek& riskien
vaikutusten vahentamista, jotta voidaan varmistaa hankinnan jatkuvuus tulevaisuudessa.
(Tang 2006, 453; Manuj & Mentzer 2008, 205)

Toimitusketjun resilienssi on toimitusketjun hallinnan osa, milla tarkoitetaan toimitusket-
jun kykya selviytya hairididen ilmaantuessa. Hairididen jalkeen resilientit toimitusketjut pa-
laavat joko entiseen tilaan, tai muuntautuvat hairidisté oppineina paremmalle tasolle. (Chris-
topher & Peck 2004, 2-3)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa eli johdannossa kaydaan lapi
tutkimuksen yleisia asioita, tavoitteita, ja taustoitetaan tutkimusta. Néiden liséksi johdan-
nossa kasitelladn myos tutkimuskysymykset. Toinen luku taustoittaa tutkimuksessa kasitel-
tyja aiheita, eli paivittdistavarakauppaa, seké toimitusketjuja koronan vaikutusten alaisina.
Néiden jéalkeen luvusta kolme alkaa tutkimuksen teoreettinen osuus, jossa késitellaan toimi-
tusketjuja koskevia riskejd, seké niiden hallintaa. Luvussa nelja késitellaan tutkimusmeto-
dologiaa, ja perustellaan miksi juuri tietyt tutkimuskeinot ovat valittu tutkimuksessa kaytet-
tavaksi. Luku viisi on tutkimuksen empiirinen osa, jossa kéydaan lapi haastatteluissa kerét-
tya aineistoa, jotta saadaan selville vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen kuuden-
nessa ja samalla viimeisessa luvussa, eli johtopé&étoksissa kasitellddn tutkimuksen tuloksia,

ja pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja mahdollisia tutkimusaiheita tulevaisuutta varten.



2 Paivittaistavarakauppa & pandemia

Tassa luvussa tarkastellaan yleisella tasolla suomalaista péivittdistavarakauppaa. Taman li-
séksi tarkastelun kohteena on myds elintarvikkeiden toimitusketjut koronapandemian ai-
kana, etenkin mitd muutoksia on sattunut véhittaiskauppojen elintarvikkeita koskeviin toi-

mitusketjuihin.

2.1 Péivittdistavarakauppa Suomessa

Paivittaistavarakauppojen tehtédvéana on vastata elintarvikkeiden sek& muiden jokapéivaisten
kulutustavaroiden tarjonnasta Suomessa. Nieminen (2016) toteaa “kaupan alalla tavoitteena
on toimia siltana valmistajien ja kuluttajien vélilld”. Samalla kun péivittdistavarakaupat pyr-
kivat hoitamaan liiketoimintaansa myymalla paivittaistavaroita kuluttajille, niin ne yll&pita-
vat samalla koko Suomen kattavaa elintarvikehuolto sek& -jakelu jarjestelmaa, samalla tar-
joten koko maan kattavan kaupan palveluverkon, joka mahdollistaa pysyvan asutuksen
maassa. (Paivittaistavarakauppa Ry 2021b) Suomessa toimiville péivittdistavarakaupoille
ominaista on ketjuuntuminen, sekda samalla myos hankinnan ja logistiikan keskittyminen,
joka johtuu Suomen pienistd mutta maantieteellisesti laajoista markkinoista (Kaupan liitto
2019). Kautto, Lindblom & Mitronen (2008) vaittavatkin ettd kauppayritykset voivat me-
nestya laajemmin vain kokonaisvaltaisesti toimivalla ketjuliiketoimintamallilla kilpailuym-
pariston vaativuuden takia. Muiden tehtévien lisaksi useimmilla paivittaistavarakaupoilla on
tarked rooli huolehtia Suomen huoltovarmuudesta, varmistaen elintarvikehuollon toimivuu-

desta ja jatkuvuudesta poikkeus- seké héiridtilanteissa (Péivittaistavarakauppa Ry 2021c).

Suomessa paivittaistavarakauppojen ketjuuntumisen vuoksi alalla on vain muutama suuri
toimija, jotka vastaavat lahes kokonaan Suomen péivittéistavarakaupasta. Kolme suurinta
paivittdistavarakauppa ryhmittymaa hallitsevat markkinoita lahes kokonaan. VVuonna 2020
suurin péivittaistavarakauppa ryhmittyma oli S-ryhmé, jolla oli 46 % osuus péivittéistava-
roiden myynnistd Suomessa, toiseksi suurimmalla ryhmittymaélla eli K-ryhmélla oli puoles-

taan melkein 37 % markkinaosuus, ja Lidl Suomi - ryhmittymall& oli kolmanneksi suurin



markkinaosuus 9,5 % osuudella. Péivittéistavaroiden kokonaismyynti vuonna 2020 Suo-
messa oli 20,2 miljardia euroa, ja tasta kokonaismyynnisté elintarvikkeiden osuus oli noin
80 %. Tarkemmat padivittaistavarakaupan alan ryhmittymien markkinaosuudet seké péivit-
taistavaramyynnin méaarat vuosilta 2019 ja 2020 on ndhtavissa taulukossa 1. Asiakastarpei-
den muutoksista ja koventuneesta kilpailusta johtuen vahittaiskauppa ketjut ovat joutuneet
myo6s kasvattamaan myymaldidensd kokoa, samalla vahentéden pienempien myymal6iden

maaraa. (Paivittdistavarakauppa Ry 2021d)

Taulukko 1: Péivittaistavarakaupan alan markkinaosuudet & myynnit: 2020 & 2019 (Mu-
kailtu Paivittaistavarakauppa Ry 2021a; Péivittaistavarakauppa Ry 2020)

Markkinaosuus Markkinaosuus R ) R :
) _ R T | Pawittaistavaramyynti Paivittaistavaramyynti
Ryhmittyma paivittaistavaramyynnista | paivittaistavaramyynnista
2020 2019
2020 2019

S-ryhma 46,0 % 46,2 % 9315 milj. € 8615 milj. €
K-ryhma 36,9 % 36,5 % 7457 milj. € 6809 milj. €
Lidl Suomi Ky 95 % 96 % 1924 milj. € 1797 milj. €
Muut 7.6 % 7.7 % 1535 milj. € 1426 milj. €
Yhteensa 20231 milj. € 18647 milj. €

Paivittaistavarakauppojen hankinnat Suomessa tehdaan padsaantoisesti ndiden kauppojen
omien ketjujen kautta. Hankinnat hoitaa Suomen osuuskauppojen keskusliitto SOK, Kesko
oyj, seka Lidl Suomi Ky, jotka hoitavat hankinnat omien ketjujen kauppoihin. N&iden lisaksi
on myos yksityisia toimijoita, jotka hoitavat hankintoja kaupoille, kuten Wihuri Oy. Yksit-
taisilla kaupoilla on myds omaa myymalakohtaista hankintaa, josta vastaa kauppojen oma
henkil6kunta, kuten kauppiaat, myymaélapaallikot tai sitten ketjunjohto. (Péivittéistavara-
kauppa Ry 2021e) Keskitetyill4 hankinnoilla saavutetaan taloudellisia etuja, kun ryhmitty-
mét kykenevét kayttdmaan hyoddykseen suurta ostovolyymia, ja ndin ollen halvemman yk-
sikkéhinnan (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 144). Myymélé&kohtaisella hankinnalla
pystytéén tarjoamaan tietyn alueen asiakaskunnalle heidén haluamansa tuotteet, jotka eivat
valttamatta muualla menisi kaupaksi. Kuitenkaan myymalédkohtaisilla hankinnoilla ei saa-
vuteta samanlaisia taloudellisia etuja tilausten yhteydessé kuin ryhmittymakohtaisilla saavu-

tetaan.



2.2 Koronapandemian vaikutukset elintarvikkeiden hankintoihin

Koronaviruspandemia aiheutti elintarvikkeiden toimitusketjuissa huomattavia hairioita, niin
kysyntéashokin kuin tarjontashokin muodossa. Kysyntashokkiin vaikutti asiakkaiden muut-
tuneet elintarvikkeiden kulutustottumukset ravintoloista kauppoihin, seké tiettyjen tuottei-
den paniikkiostamisesta ja hamstraamisesta johtunut yhtédkkinen kysynnén raju kasvu. Tar-
jontashokkiin puolestaan vaikutti logistiset hairiot, seka tyévoimapula. (Hobbs 2021, 171-
174) Taulukossa 1 havainnollistuu kysynnan suuri kasvu, kun vertaillaan myynnin kasvua
tilanteesta ennen pandemiaa (2019) pandemian aikaiseen tilanteeseen (2020). Korona vai-
kutti huomattavan eriasteisesti eri tuotekategorioihin. Maataloustuotteet ja etenkin tuotteet,
joissa kausityontekijoiden osuus tyévoimasta on suuri, koki hairidita johtuen tyévoimapu-
lasta ja litkkumisrajoituksista. Myos elintarvikkeiden, ja etenkin lihan prosessointi, seka ja-
lostaminen héiriintyivat koronasta johtuneiden karanteenien, seka tehtaiden valiaikaisten
sulkemisten vuoksi. Logistiikasta etenkin lentorahti seké rekkaliikenne kokivat suurimmat
hairiot koronan takia, lentorahti véhentyneen lentoliikenteen vuoksi ja rekkakuljetukset liik-
kumisrajoitusten takia. (Hobbs 2021, 173; Deconinck, Avery & Jackson 2020, 35) Kuitenkin
elintarvikkeiden toimitusketjut ovat onnistuneesti ratkaisseet koronan negatiiviset vaikutuk-
set useilla eri keinoilla. Tehtaat ovat muuttaneet toiminta-aikojaan ja lisanneet henkildstoa,
jotta kysyntéan pystytaan vastaamaan turvallisesti. Lisdksi organisaatiot ovat etsineet vaih-
toehtoisia tuotteita niiden toimitusketjujen tilalle, joiden toimitukset ovat héiriintyneet koro-
nan tdhden. (Deconinck, Avery & Jackson 2020, 36)

3 Toimitusketjun riskit ja niiden hallinta

Tassa luvussa késitelladn toimitusketjuihin vaikuttavia riskeja seké hairioita. Ndiden lisaksi
tarkastellaan toimitusketjuja koskevien riskien hallintaa sek& keinoja tdmén toteuttamiseen.

Riskienhallintamenetelmisté erityisesti kasitella&n toimitusketjun resilienssia.
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3.1 Toimitusketjun riskit ja hairiot

Toimitusketjun riskeille ei ole onnistuttu luomaan yhtendista mééaritelmaa. Mangan & Lal-
wani (2016, 256) mukaan riskit voidaan yhdistaa jonkin tyyppiseen vaaraan tai uhkaan,
jonka liséksi riskeilld voidaan tarkoittaa jonkin paatoksen tai tapahtuman mahdollisia nega-
tilvisia vaikutuksia kuten tappioita. Toimitusketjun hairioilla puolestaan tarkoitetaan sem-
moista odottamatonta tapahtumaa toimitusketjun sisalld, joka vakavasti uhkaa organisaation
toimintaa (Kamalahmadi & Parast 2017, 2). Kaytanndssa hairiét voidaan mieltda toteutu-
neena risking, joka haittaa toimitusketjun toimintaa. Tang & Tomlin (2008, 12) toteaa etta
lagjat ja monimutkaiset toimitusketjut ovat hitaita reagoimaan muuttuviin olosuhteisiin ja
usein tdman vuoksi ovat alttiina riskeille ja hairioille. Koska organisaatiot ovat alttiina toi-
mitusketjun riskeille, niille on térkeda tuntea juuri ne mahdolliset riskit, joille ne itse ovat

alttiina.

Toimitusketjun riskit voidaan jakaa kolmeen kategoriaan riippuen niiden laadusta. N&dma
kategoriat ovat organisaation siséiset riskit, organisaation ulkoiset mutta toimitusketjun si-
séiset riskin sekd ymparistoriskit. Naista kaksi ensimmadista voidaan jaotella vield pidem-
malle, jolloin olisi yhteensé viisi toimitusketjujen riskeihin liittyvéaa kategoriaa. Organisaa-
tion siséiset riskit voidaan jakaa edelleen prosessiriskeihin seka kontrolliriskeihin. Organi-
saation ulkoiset mutta toimitusketjun siséiset riskit puolestaan voidaan jakaa kysyntériskei-
hin seka tarjontariskeihin. Erillisesté jaottelusta huolimatta, riskikategoriat ovat yhteydessa
keskendadn, ja néin ollen pystyvat vaikuttamaan toisiinsa. (Christopher & Peck 2004, 4-6)
Toimitusketjun riskikategoriat ja ndiden véliset yhteydet on esitetty kuvassa 2. Tang (2006,
453) toteaa samankaltaisen riskienjaottelun yhteydessd, ettd ymparistoriskit, jotka ovat sa-
mankaltaisia kuin Tangin nimittdmat hairioriskit, yleensd ovat vakavampia yritysten liike-
toiminnalle, mutta kuitenkin myds harvinaisempia kuin muut riskit mit4 organisaatiot koh-

taavat toimitusketjuissaan.
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Kysyntariski |+—»| Prosessiriski |+—| Tarjontariski

&

Ymparistoriski

¥

Kontrolliriski

Kuva 2: Toimitusketjun riskit ja niiden valiset yhteydet (mukailtu Christopher & Peck 2004)

Prosessiriskeilla tarkoitetaan mahdollisia héirioita, jotka kohdistuvat seké organisaation ar-
voa luoviin toimintoihin ettd sen tukitoimintoihin. Prosessiriskeind voidaan pitaa esimerkiksi
infrastruktuurin hairigitd, tai organisaation sisédisen kommunikaation esteitd. Kontrolliris-
keilld tarkoitetaan puolestaan niité riskejd, jotka voivat vaikuttaa organisaation prosessien
hallintamenetelmiin. Kontrolliriskit ilmaantuvat hallintamenetelmien soveltamisesta organi-
saation prosesseihin. Koska prosessiriskit seka kontrolliriskit liittyvét organisaatioiden siséi-
siin toimintoihin, niin organisaatioiden tulisi varmistaa omien toimintojensa luotettavuus.
(Christopher & Peck 2004, 5)

Christopher & Peck (2004, 5) toteavat kysyntariskien liittyvan hyédykevirran, tiedonkulun
seka rahavirtojen potentiaalisiin hairidihin organisaation ja markkinoiden valilla. Kysyntéa-
riskit aihetuvat kysynnan muutoksista, sen vaihtelusta seka epavarmuudesta (Tang & Tomlin
2008, 14). Konkreettisia kysyntériskeja on yhtdkkinen kysynnén vahentyminen johtuen ta-
loudellisen tilanteen heikentymisestd tai muuttuneista asiakasmieltymyksistd, kysynndn
suuri ja yllattava vaihtelu, seké asiakkaiden ja organisaation valisen kommunikaation epé-
onnistuminen (Diabat, Govindan & Panicker 2012, 3044). Tarjontariskeilla tarkoitetaan
mahdollisia hairiodita organisaation ja toimitusketjun valisen hyoddykevirran seka tiedonku-
lun valilla, joka voi johtua toimituskustannuksista, toimituslaadusta, tai toimittajien sitoutu-
misesta (Christopher & Peck 2004, 5; Tang & Tomlin 2008, 14). Diabat, Govindan & Pa-

nicker (2012, 3044) esittdvat esimerkkeind tarjontariskeista toimittajan konkurssia,
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yhteistyon ja kommunikaation ep&onnistumista, sekd toimitettujen hyédykkeiden huonoa
laatua. Koska kysyntériskit ja tarjontariskit johtuvat koko toimitusketjun sisaisista hairioist,
on organisaatioiden erittdin haastavaa tuntea kaikki naméa mahdolliset héiriot, etenkin laa-

joissa toimitusketjuissa (Christopher & Peck 2004, 5).

Ymparistoriskeill tarkoitetaan niitd riskejd, jotka uhkaavat organisaatiota seké sen koko toi-
mitusketjua ndiden ulkopuolelta. Ymparistoriskeiné voidaan pitd4 ihmisten aiheuttamia on-
nettomuuksia, luonnonmullistuksia kuten myrskyja ja maanjaristyksia, tai sairauksia kuten
koronapandemia. Myds teknologiset muutokset, seka alojen saatelya ja maiden lakeja kos-
kevat muutokset, tai talouskriisit ovat ympéristoriskeja. Vaikkakin osa ympéristoriskeistéd on
ennustettavissa etukéteen, niin suurin osa ei ole, joka vaikeuttaa organisaatioiden varautu-
mista naihin. (Christopher & Peck 2004, 6) ymparistoriskit myods yleensa vaikuttavat laajasti
useisiin toimittajiin samanaikaisesti (Kamalahmadi & Parast 2017, 1). Simchi-Levi, Schmidt
& Yehua (2014, 97) véittavat ettd suurten seka ulkoisten toimitusketjuun kohdistuvien ris-
kien harvinaislaatuisuuden vuoksi, organisaatiot eivat varaudu riittavasti naihin riskeihin ja
naiden riskien toteutuessa organisaatiot jaavat helposti niiden armoille. Jotta organisaatiot
pystyvat vahentdmaan riskeja ja niiden vaikutuksia toimitusketjuissaan on niiden otettava

riskit huomioon riskienhallinnassaan.

3.2 Toimitusketjun riskienhallinta

Toimitusketjun riskienhallinnalla tarkoitetaan niiden strategisten toimenpiteiden liittdmista
organisaation hankintatoimeen, joilla pyritaan hallitsemaan toimitusketjuun kohdistuvia ris-
keja. Riskienhallinta perustuu tarkoitukselle vahentdd haavoittuvuutta toimitusketjun suun-
nalta, ja toiminnan jatkuvuuden varmistamiselle. (Wieland & Wallenburg 2012, 888) Toi-
mitusketjujen kansainvalistymisen ja monimutkaistumisen vuoksi riskienhallinnan rooli on
korostunut (Diabat, Govindan & Panicker 2012, 3039). Hairiot toimitusketjun yhdessa
osassa vaikuttaa helposti koko toimitusketjun toimintaan. Riskien hallinnassa ei kuitenkaan
ole mahdollista poistaa kaikkia riskeja toimitusketjusta. Monimutkaisten ja yhteen kietoutu-
neiden toimitusketjujen vuoksi toimenpiteet yhden riskin vahentdmiseksi, saattaa lisata toi-

sen riskin mahdollisuutta ilmaantua (Chopra & Sodhi 2004, 54). Riskienhallintaan ei ole
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yksiselitteista ratkaisua, vaan on tilanteesta riippuvaa, miten tulisi toimia (Nieminen 2016,
33). Kuitenkin on pyritty rakentamaan toimitusketjujen riskienhallintaan liittyvaa yhtendista

tapaa, jonka pohjalta toimitusketjujen riskeja voidaan vahentaa.

Toimitusketjujen riskienhallintaprosessin avulla organisaatiot pystyvat priorisoimaan ja
suunnittelemaan paremmin toimitusketjujensa riskienhallintaa. Riskienhallintaprosessi
koostuu kolmesta osasta: riskien tunnistamisesta, riskien arvioinnista, seka riskien priori-
soinnista. Riskientunnistamisessa riittaa, ettd organisaatio tunnistaa edes osittain toimitus-
ketjuunsa kohdistuvat riskit, silla riskienhallinta keinot usein vastaavat useaan riskiin saman-
aikaisesti. Toimitusketjun kartoittaminen ja kokonaisuuksien tarkastelu usein riittavat ris-
kientunnistamiseksi. Riskien arvioinnissa tarkastellaan riskien todennakoisyytt, riskien vai-
kutusta seké kuinka nopeasti riskin toteutuessa se huomattaisiin toimitusketjussa. Organi-
saatioiden tulisi pyrkia priorisoimaan riskienhallinta ensimmaiseksi vakavimmille toimitus-
ketjua uhkaaville riskeille. Riskien priorisoinnissa vaikuttaa organisaatioiden riskinottohalu,
mutta kaikista kriittisimpien riskien priorisointia pitéisi harkita ensin. (Bradley 2014, 487—
494) Riskienhallintaprosessissa tunnistetut ja riskienhallintaan valittujen riskien vaikutuksia

voidaan vahentaa eri riskienhallintatoimilla.

Tang (2006, 453) tarjoaa nelja hallintatoimea, joiden avulla organisaatiot voivat vahentaa
toimitusketjuunsa kohdistuvia riskeja. Nama ovat tarjonnan, kysynnén, tiedon seké tuottei-
den hallinta. Né&ita lahestymistapoja riskienhallintaan on tarkoitus toteuttaa koordinoimalla
ja tydskentelemalla yhdessa toimittajien kanssa. Tarjonnan hallinnalla tarkoitetaan tasaisen
ja tehokkaan hyddykevirran varmistaminen toimittaja pohjalta, kéytannossa valikoimalla
kykenevid toimittajia, jakamalla tilauksia niin ettd toimittajat pystyvét vastaamaan niihin
sek& varmistamalla tilaukset sopimuksilla. Kysynndn hallinnassa on kyse tasaisen kysynnén
varmistamisesta, jotta sithen pystytdan vastaamaan. Keinoina kysynnén hallintaan ehdote-
taankin korvaavien tuotteiden myyntid, hinnoittelun muuttamista vastaamaan kysyntéé, seka
kehittamalla ja myymalla hyodykenippuja. Tiedon hallinta on toimittajien keskeisten infor-
maatiovirtojen parantamista parantaakseen yhteisty6ta. Yhteisesti tilausten suunnittelu, tie-
don jakaminen ja etenkin kysyntdad koskevan tiedon jakaminen toimitusketjun vélill4 ovat

tiedon hallinnan keinoja. Tuotteiden hallinnalla tarkoitetaan tuotteiden muuttamista ja
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kehittdmistd vastaamaan paremmin tavoiteltua kysyntdd. Tuotteiden hallintakeinoja ovat
tuotevalikoiman muuttaminen, sekd muuttamalla hyédykevirtaa joko varastoimalla tuotteita
tai myymalla suoraan tilauksesta. (Tang 2006, 454-480) Kuitenkin haluttujen muutosten to-

teuttaminen toimitusketjussa onnistuneesti on erittdin haastavaa.

Toimitusketjun riskienhallinnan strategiset toimenpiteet voidaan yksinkertaistaa kahteen ta-
paan sen mukaan, onko toimenpiteitd suunniteltu etukateen vai toimitaanko tilanteen tullessa
eteen. Kun toimenpiteitd luodaan etukateen, tarkoitetaan ennakoivaa tai vankkaa toimitus-
ketjun hallintastrategiaa. Kun kédytetadn ennakoivaa strategiaa, niin tavoitteena on, etta toi-
mitusketju kest&a hairiditd, ennemmin kuin muuttuu hairididen vuoksi. Toimenpiteitd, joita
tehd&an tilanteen saapuessa, kutsutaan reagoiviksi tai joustaviksi. Joustava toimitusketju
muuttuu riippuen toimitusketjun tilanteesta. Molemmilla strategioilla voidaan véhentaa ris-
kien vaikutuksia, ja molempia kéytetddn yleensa yhtéaikaisesti toimitusketjun hallinnassa.
(Wieland & Wallenburg 2012, 891) Koronapandemian laajojen koko toimitusketjua koske-
vien hairididen sek& organisaatioiden riittdmattoméan valmistautumisen vuoksi organisaatiot
ovat joutuneet kayttamaan toimitusketjussaan joustavia toimenpiteitd hankinnan yllapita-
miseksi (Remko 2020, 350).

3.3 Toimitusketjun resilienssi

Organisaatioiden toimitusketjuille on tarke&é, ettd ne kestavat hairioitd sekd muita ennalta
arvaamattomia tilanteita pystyen jatkamaan toimintojaan ainakin riittavalla tasolla, jotta or-
ganisaatio pystyy jatkamaan toimintojaan, ja hairididen jalkeen palaamaan entiselle tasolle.
Kun organisaation toimitusketju pystyy jatkamaan toimimistaan huolimatta toimitusketjuun
kohdistuvista h&iridista tai muista tilanteista, voidaan toimitusketjua kuvailla talloin resilien-
tiksi. Toimitusketjun resilienssista on tullut tarke& osa toimitusketjujen hallintaa, silla toimi-
tusketjut ovat yha alttiimpia héirioille, jonka vuoksi kyky nopeaan elpymiseen naista hairi-
Oistéd on kriittisempaa organisaatioille. (Brusset & Teller 2017, 59-60) Christopher & Peck
(2004, 2) kuvailevat toimitusketjun resilienssia organisaation toimitusketjun kyvyksi palau-
tua takaisin joko aikaisempaan tai tavoiteltuun tilaan hairididen jalkeen. Jotta toimitusketju

pystyisi palautumaan entiselle tai tavoitellulle tasolle, on toimitusketjun myds kestettdva
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hairididen lapi. Kehittdmalla toimitusketjunsa resilienssid organisaatiot voivat tukea ja tay-
dentaa perinteisempia riskienhallinta keinoja, samalla saavuttaen kilpailuetua (Pettit, Fiksel
& Croxton 2010, 2). Toimitusketjujen resilienssi on korostunut riskienhallinnan keinona
pandemian aikana, silla toimitusketjuilta on vaadittu laajojen toimitusketjuhairididen aikana
muuntautumiskykyd sekd joustavuutta (Hobbs 2021, 195).

Toimitusketjun resilienssissé on kolme erillista toimintavaihetta, joiden tarkoituksena on yl-
lapitaa toimitusketjun toimintoja. Nama vaiheet ovat ennakointi, vastustus, seka elpyminen
ja ratkaiseminen. Ennakoinnilla tarkoitetaan toimitusketjun valmistamista etukateen mah-
dollisiin muutoksiin ja héiriéihin toimitusketjun ymparistossa ymmaértamalla hairididen
luonne ja luomalla suunnitelmat niiden varalle. Kun héiridita huomataan toimitusketjussa
niin toimitusketjun jatkuvuuden yll&pitamiseksi on hairidita seka niiden vaikutuksia vastus-
tettava, pitamalla toimitusketjun toiminnot hallinnassa. Elpyminen seka ratkaiseminen vai-
heessa hairidstd on muodostunut vakava uhka toimitusketjussa, ja hairioon on valittomasti
kehitettdva ratkaisu, jotta vaikutukset voidaan minimoida. Tavoitteena ratkaisulle on nostaa
organisaation toimitusketjun tasoa korkeammalle kuin ennen héiriéta. (Kamalahmadi & Pa-
rast 2016, 121-122) Organisaatiot kayttavat ja kehittdvat néitd toimintoja hyddyntamalla
toimitusketjun resilienssin perusperiaatteita apunaan, saavuttaakseen vakaamman ja parem-

man toimitusketjun seka kilpailuetua tdmén paremman toimitusketjun kautta.

Toimitusketjun resilienssiin vaikuttavat useat periaatteet, joita integroimalla toimitusketjuun
voidaan toimitusketjun resilienssid kehittdda. Christopher & Peck (2004, 6-11) tunnistivat
nelja periaatetta, joiden pohjalta voidaan kehittad toimitusketjun resilienssid. Nama keinot
ovat toimitusketjun uudelleen suunnittelu, yhteisty6 toimittajien kanssa, toimitusketjun ket-
teryyden kehittdminen sek& organisaation toimitusketjun riskienhallintakulttuuri. Kun toi-
mitusketjuun integroidaan resilienssid, on kehitettdvd hankintastrategioita, jotka tarjoavat
useita vaihtoehtoja hankintojen suhteen, jolloin héirididen sattuessa ei olla riippuvaisia tie-
tystad toimittajasta (Kamalahmadi & Parast 2016, 122). Tamén liséksi my0s organisaatiot
voivat lisdtd omia varotoimia, kuten yliméaaraisen inventaarion pitdmistd varastossa, vaikka-
kaan ndmé& hankintastrategiat eivét ole valttaméatta taloudellisessa mielessa taysin jarkevié

(Christopher & Peck 2004, 8). Yhteistyon tavoite on pitda toimitusketjun jasenet yhdessé
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mahdollisten hairididen aikana, vahentéen hairididen vaikutuksia jakamalla riskia (Kama-
lahmadi & Parast 2016, 124). Hairioité lisdavaa epavarmuutta voidaan vahentaa lisaamalla
toimijoitten kesken nékyvyytté ja parantamalla kommunikaatiota ja tiedonkulkua (Christo-
pher & Peck 2004, 9). Toimitusketjun ketteryydelld tarkoitetaan kykya nopeasti reagoida
muutoksiin toimitusketjussa muuttamalla toimintoja (Wieland & Wallenburg 2012, 890).
Toimitusketjun ketteryys koostuu toimitusketjun nopeudesta seka nékyvyydesta, joista jal-
kimmaisella tarkoitetaan, kuinka hyva organisaatio nakee toimitusketjun alku- seka loppu-
paan tilanteet, kuten kysynnén tai varastojen maarén (Christopher & Peck 2004, 8). Nopeu-
della tarkoitetaan taas sitd, kuinka nopeasti toimitusketjun hairioita kyetaan ratkaista toimi-
tusketjua koskevat ongelmat, minimoimalla ajan kulutuksen turhiin toimintoihin toimitus-
ketjussa (Kamalahmadi & Parast 2016, 125). Organisaatiot, jotka yllapitavat toimitusketju-
jensa riskienhallintaa organisaatiokulttuurissaan kehittad samalla myos toimitusketjunsa re-
silienssid, arvioimalla riskejé etuké&teen osana paatostenteko prosesseja (Christopher & Peck
2004, 11). Kun organisaatio arvioi riskeja etukéateen, niin riskeihin myos pystytaan varautu-
maan etukdateen. Toimitusketjun resilienssin yllapitdminen vaatii jatkuvaa tydskentelya ja
kehittdmista siihen liittyvien periaatteiden kanssa, ja ndin pystytdan myds vahentamaan toi-

mitusketjun kohtaamien hairididen vaikutuksia.

4 Tutkimusote

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena, jonka lisaksi tutkimus-
tapana kéytetddn monitapaustutkimusta. Laadullisilla tutkimuksilla ei ole selkedd maaritel-
maa sen moninaisten tutkimuskayténteiden vuoksi, mutta yhteista laadullisilla tutkimuksilla
on, ettd ne perustavat ihmisten subjektiivisten ndkemyksien tarkasteluun, joiden pohjalta py-
ritdén selittdmaan tutkittavaa ilmiétd (Metsamuuronen 2006, 83; Puusa & Juuti 2020, 59,
76). Kun yksittaisen tapaustutkimuksen tavoitteena on luoda kokonaisvaltainen ymmarrys
jostain tietysta tapauksesta, ottamalla huomioon kaikki ne seikat monipuolisesti, jotka liitty-
vat tutkittavaan tapaukseen, niin monitapaustutkimuksessa on samat tavoitteet, mutta ym-
maérrys luodaan usean tapauksen pohjalta. (Puusa & Juuti 2020, 92; Yin 2014, 61). K&ytta-
malla monitapaustutkimusta voidaan varmemmin todeta tutkimustuloksien paikkansapita-

vyys, mikéli tutkimustulos voidaan toistaa uudestaan toisessa tapauksessa (Yin 2014, 59—
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61). N&in pienenee mahdollisuus, etta yksittdisesta tapaustutkimuksesta saatu tulos on ollut-
kin vain sattumaa. Useamman tapauksen kokonaisvaltaisen ymmarryksen avulla pystytaan
luomaan mahdollisimman Kkattava tutkimus tutkimuksenaiheesta ja kaikista siihen liittyvista
osista, jolloin saadaan my0Os avarakatseisempi tutkielma, kuin kayttdmalla vain yhta ta-

pausta.

4.1 Aineiston keruu

Empiirinen aineisto tutkimukseen kerdtaan haastattelemalla harkinnanvaraisesti paivittéista-
varakauppojen tyotekijoita, jotka tuntevat yritystensa hankintapuolen perusteellisesti tyon-
kuvansa puolesta. Tutkimuksen tiedonhankintamenetelméksi haastattelut soveltuvat hyvin
niiden monipuolisuuden vuoksi, haastatteluja voidaankin pitaé eréanlaisena perusmenetel-
mana tiedonkeruuseen (Metsamuuronen 2006, 113). Haastattelujen lisaksi tutkimukseen ke-
rataan tietoa péivittaistavarakauppojen julkaisuista kuten vuosikertomuksista ja muista do-
kumenteista, joiden avulla tuetaan ja tdydennetédédn haastatteluilla kerattyja tietoja. Yin
(2014, 103) toteaakin yritysten omien julkaisujen ja muiden dokumenttien sopivan parhaiten
tukemaan muilla keinoilla keréttya dataa, tdssa tapauksessa haastatteluilla kerattya dataa.
Néin kayttamalla useampaa lahdetta tiedonkeruussa, voidaan lisatd tutkimuksen luotetta-

vuutta.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, mik& mahdollisti
haastattelujen rungosta poikkeamisen tarkentavilla kysymyksill&, kun haastatteluissa ilmeni
jotain mielenkiintoista. Puolistrukturoidulla haastattelulla saadaan keréttya haastateltujen
subjektiivinen ndkemys tutkimusaiheesta, jolloin tésta aiheesta saadaan luotua syva ja pe-
rusteltu ymmarrys (Puusa & Juuti 2020, 112; Metsémuuronen 2006, 115). Tutkimusta varten
suoritettiin haastattelu kahden eri haastateltavan kanssa. Naiden haastateltavien tiedot ja
haastattelujen kesto on tiivistetty taulukkoon 2. Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen
mukaan sen vuoksi ettd heilla on tydnkuvansa puolesta ensikaden tietdmysta paivittaistava-
rakauppojen toimitusketjuista ja niiden hallinasta. Toinen haastateltavista vastaa péivittais-
tavarakaupparyhmittymassa paivittaistavaroiden logistiikasta. Toinen puolestaan toimii péi-

vittéistavarakaupan alan yritt4jand. Haastattelut kestivat kumpikin noin 20 minuuttia, ja
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koostui alun perin kymmenesté haastattelukysymyksesta (Liite 1), sek& lisakysymyksisté ai-
heeseen liittyen. Haastattelujen alussa haastateltaville kerrottiin tutkimuksen aihe ja tavoit-
teet, jonka tarkoituksena oli johdatella haastattelu kulkemaan kohti tutkimusaihetta. Haas-
tattelujen edetessé osaa haastattelukysymyksistd kuitenkin sovellettiin, silla haastateltavat
vastasivat niihin aikaisempien kysymysten aikana. Haastattelut nauhoitettiin litteroinnin hel-

pottamiseksi.

Taulukko 2: Tutkimuksen haastattelut

Haastateltavan Haastattelun pituus &
Haastateltavan asema e o mmm
vastuualue paivamaara

Ryhmittyman vastaava

P3ivittaistavarakauppa e ) 23 min
hmittyma paivittaistavaroiden LT
v logistiikassa o
Yksittdinen Paivittaistavarakauppa 16 min
paivittaistavarakauppa yrittaja 17.11.2021

Haastattelujen liséksi tutkimukseen keréttiin aineistoa my0s paivittaistavarakaupan alan yri-
tysten julkaisuja. Nama otettiin mukaan tutkimukseen lisédméaan ja tukemaan haastattelujen
sisaltod, joka jai tavoiteltua vahdisemmaksi. Aineistoa kerattiin kolmen eri péivittaistavara-
kaupan alan yrityksen vuoden 2020 vuosiraporteista. Vaikkakin ndissa julkaisussa oli muu-
takin materiaalia kuin vain paivittaistavarakaupan alaan liittyvaa, niin muu materiaali sivuu-
tettiin. Raporteista sivuutettiin myds koronaan liittyméattomét osat. Kun aineistoa keréttiin
raporteista tutkimukseen, niin raportit ensin luettiin lapi, jonka aikana suoritettiin alustava
aineiston keruu. Taman jélkeen raportit kaytiin vield 1api hakusanoilla: toimitusketju, han-
kinta, korona, pandemia ja COVID. Nain pystyttiin kdymaan raportit 1&pi tehokkaasti ja tar-

kasti.

4.2 Tutkimusprosessi

Aineiston analyysimenetelména tutkimuksessa toimii sisallénanalyysi, jonka avulla pyritaan
luomaan selked ja sanallinen kuvaus tutkimuksen aiheesta. Siséllénanalyysissa pyritaan jar-

jestelemddn aineisto selkedén ja tiiviiseen muotoon. Siséllénanalyysissd on kolme eri
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vaihetta: redusointi, klusterointi ja abstrahointi. Redusoinnissa eli aineiston pelkistamisessa,
litteroidaan ja tiivistetddn aineisto niin ettei aineistossa ole tutkimuksen kannalta epéolen-
naista tietoa. Klusteroinnissa eli ryhmittelyssa luokitellaan aineiston samankaltaisuuksien
avulla ryhmia. Abstrahoinnissa puolestaan luodaan taas tutkimuksen kannalta olennaisia ka-
sitteitd, kasaamalla Klusteroinnista saatuja ryhmié kokonaisuuksiksi ja teemoiksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 91, 107-111) Néiden vaiheiden jélkeen voidaan kokonaisuuksien pohjalta
vastata tutkimuskysymyksiin (Puusa & Juuti 2020, 170).

Aineiston késittelyssé noudatettiin sisallonanalyysin kolmea vaihetta, ensin litteroitiin ai-
neisto ja tutkimukselle epdolennaiset asiat poistettiin. Haastatteluista ja raporteista keratyt
tiedot eriteltiin omiin erillisiin osiin jo litteroinnin alussa, niiden kasittelyn helpottamiseksi.
Redusoinnin aikana luotiin pelkistetyt ilmaukset litteroiduista aineistoista. Klusterointi vai-
heessa naista pelkistetyistéd ilmauksista luotiin yhtendisia ryhmid. Ryhmista puolestaan abst-
rahointi vaiheessa luotiin kokonaisuuksia ja teemoja, joiden avulla pystyttiin luomaan ana-
lyysid. Teemat, jotka saatiin luotua siséllonanalyysin vaiheiden avulla ovat 1. Muutokset
kysynnéassd, tarjonnassa seka tuotteissa, 2. Toimitusketjuriskit, 3. Riskienhallinnan- ja ris-
kien tunnistamisen keinot, 4. Tilanne pysynyt normaalina tai muuttunut normaaliksi. Luodut
pelkistetyt ilmaukset, ryhmat ja teemat ovat esitelty kokonaisuudessaan liitteissé 2, 3 ja 4.

Né&iden teemojen pohjalta pystyttiin luomaa analyysié ja vastata tutkimuskysymyksiin.

5 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan keratyn aineiston analyysin tuloksia. Luvussa kdyd&an ensin l&pi
elintarvikkeiden toimitusketjuihin kohdistuneita riskejé paivittaistavarakaupoissa, seka syita
miksi ndma4 riskit ovat toteutuneet. Taméan jalkeen kdydaan lapi paivittaistavarakauppojen
kehittdmia ja kayttamié keinoja, joilla on pyritty vahentdméan sek& hallitsemaan néité elin-
tarvikkeiden toimitusketjuihin kohdistuneita riskeja. Tarkastelun kohteena ovat myds pi-
dempiaikaiset riskienhallinnan keinot, joita tullaan kdyttdmaan koronan jalkeenkin osana

paivittaistavarakauppojen toimintaa.
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5.1 Toteutuneet riskit

Paivittaistavarakauppojen kokemien riskien maéra on kasvanut ja uusia riskeja on tullut ilmi
koronapandemian johdosta. Koronapandemialla oli eniten vaikutusta toimitusketjuihin juuri
sen alkamisvaiheessa Suomessa kevaalla 2020, ja tamén alkuvaiheen jalkeen tilanne on al-
kanut hiljalleen stabiloitumaan. Kuitenkin aika ajoin on ilmennyt uusia toimitusketjuihin yl-
téneitd hairiotilanteita, jotka ovat johtuneet ulkopuolisista tekijoistd, kuten esimerkiksi rajoi-
tuksista tai niiden purkamisesta. Haastattelujen pohjalta I0ydettiin, ettd paivittaistavarakau-
pat ovat olleet alttiina toimitusketjuissaan kysynta-, tarjonta-, prosessi sekd ymparistoris-
keille. Raporttien pohjalta puolestaan todettiin, ettd my0ds kontrolliriskit ovat olleet lasn&
paivittdistavarakauppojen elintarvikkeiden hankinnoissa. Kaikille ndille koetuille riskeille
yhteisté on se, ettd ne ovat johtuneet suoraan tai epasuoraan koronapandemiasta tai sen vai-

kutuksista.

Kysyntériskejd, joita paivittaistavarakaupat ovat kokeneet toimitusketjuissaan ovat liittyneet
kysynn&n muutoksiin, joita on ollut haastava ennustaa kysynnan yllattavyyden vuoksi, seké
tiettyjen tuotekategorioiden kysynnén rajuihin kasvuihin. Kuitenkin pahimmat koronasta
johtuneet kysynnan muutokset kestivat lyhyen aikaa pandemian alussa, eivatkd muutokset
vaikuttaneet kaikkiin elintarvikkeisiin samanlailla. Tunnistetut kysyntariskit haastattelujen
pohjalta pdivittaistavarakaupoissa olivat kysynnan yllattavyys, yhtakkiset kysynta piikit,
tuotteiden riittamattoméat maaréat hyllyissa ja varastoissa, seka viranomaisten laatimien rajoi-
tusten aiheuttamat muutokset kysynnassa. Kysynté kasvoi yhtakkisesti ja yllattavasti koro-
nan alkuvaiheessa, kun kysynta siirtyi ravintoloista paivittdistavarakauppoihin ensimmais-
ten rajoitusten kohdistuessa ravintoloiden aukioloon. Samalla ihmiset kokivat koronaviruk-
sen uhkana, ja alkoivat hamstraamaan tuotteita ja ostaa ylimaaraisia elintarvikkeita varmuu-
den vuoksi. Raporteissa puolestaan todetaan elintarvikkeiden kysynnén kasvun johtuneen
kotona vietetyn ajan kasvuna, joka on ollut seurausta etétdiden lisdéantymisesta, ravintola-,
matkustus-, sekd tapahtumarajoituksista. Kun ihmiset ovat joutuneet viettdmaan enemman
ajastaan kotona, niin heidan on myds ollut valmistettava itse ruokansa, kun esimerkiksi eté-
ty0 suositusten seurauksena tydpaikkaruokailut ovat jadneet monilta pois. Né&in ollen ky-
syntd on kasvanut paivittaistavarakaupoissa tdméan valiaikaisen kysynnan rakennemuutok-

sen vuoksi. Suurimmat kysynnan kasvut Kkaikista tuotteista nahtiin sdilykkeissd ja
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pakasteissa, sekd peruselintarvikkeissa kuten jauhoissa, pastoissa, riiseissd ja lihoissa.
Néissa tuotteissa ndhtiin suuriakin kysynnan heilahteluja. Raporteissa huomataan, etté eten-
kin suomalaisten elintarvikkeiden kysynté on kasvanut, joka johtui kasvaneista huolista suo-
malaisten elintarvikkeiden huoltovarmuutta kohtaan, sekd haluun tukea suomalaista huolto-
varmuutta. Pandemian edetessa kysynté on laskenut takaisin normaalimmalle tasolle, mutta
on silti pysytellyt korkeammalla tasolla kuin ennen pandemiaa. Viranomaisten laatimat ra-
joitukset ovat aika ajoin heilutelleet kysyntéé, jonka vuoksi paivittéistavarakaupoilla on ollut
haasteita kysynnan ennustamisessa. Ainakin pandemian alkuaikoina ndihin rajoituksiin ja
niiden kestoon liittyi paljon epdvarmuutta, ja uudet rajoitukset nakyivétkin hetkellisind ky-
synnén piikkeind. Paivittaistavarakauppojen kokemat kysyntariskit ovat vaikeuttaneet kaup-
pojen toimintaa, mutta koronan edetessé néiden riskien laajuus on alkanut myos véahenty-
maan. Haastatteluissa ilmeni selvasti juuri kysynnan siirtyminen kauppoihin, joka on aiheut-

tanut haasteita elintarvikkeiden toimitusketjuissa.

”...koronan aikana kévi siis silld tavalla sitten oikeastaan pysyvastikin ettd, niin kauan kun
rajoituksia on ollut, ettd kauppojen myynti jonkun verran nousi, ja sit taas kun taa ravinto-
lapuoli supistui, niin jostain ihmisten piti se ruoka sitten hankkia, se tuli sit kaupoista. ”

Tarjontariskit mité paivittaistavarakaupat ovat kokeneet niiden elintarvikkeiden toimitusket-
juissa, ovat liittyneet padsaantoisesti juuri tahan rajuun kysynnan kasvuun péivittaistavara-
kauppojen suunalta, johon toimittajilla on ollut vaikeuksia vastata. Toimittajilla on ollut
my6s muitakin vaikeuksia koronan johdosta, ja niiden on pitdnyt sopeutua muuttuneeseen
tilanteeseen, kun kysynta siirtyi ravintoloista kauppoihin. Tarjontariskeja, joita paivittéista-
varakaupat ovat kokeneet koronan aikana toimitusketjuissaan ovat tuotteiden saatavuuden
vaihtelut ja ongelmat, toimitushairiét seka saatavuuden haastava ennustaminen. Elintarvik-
keiden tarjonta on vahentynyt, silla toimittajilla on ollut vaikeuksia nopeasti sopeuttaa tuo-
tantokapasiteettiaan vastaamaan kasvanutta kysyntéé. Talloin péivittéistavarakauppojen on
ollut haasteita saada elintarvikkeita, kun kasvaneen kysynnan vuoksi toimittajilla ei ole ollut
pahimmillaan lainkaan tuotteita jéljelld. Haasteita tuotteiden tarjonnassa on myos lisénnyt
tuotteiden saatavuuden vaikea ennustettavuus. Pdivittéistavarakaupat ovat kokeneet, etta
elintarvikkeiden saatavuus on vaihdellut pandemian aikana, ja etenkin saatavuus haasteet

keskittyivat kysynnén kasvun lailla pandemian alkuun, jonka jalkeen tilanne on alkanut



22

normalisoitumaan. Haastatteluissa todettiin, ettd kun yhden tuotteen saatavuus saadaan kun-
toon niin toisen kanssa tulee ongelmia. Haasteet saatavuudessa on nékynyt samoissa tuot-
teissa kuin kysynnan kasvukin, kuitenkin saatavuus haasteita on huomattu lisdksi myds mar-
joissa, sek& muissa samankaltaisissa paljon kausityota vaativissa tuoretuotteissa. Kausity6té
vaativien tuotteiden haasteet ovat johtuneet vaikeuksista saada tarpeeksi tydvoimaa rajoitus-
ten vuoksi. Haasteita saatavuudessa on koettu yhté lailla seka suomalaisissa- etté tuontituot-
teissa. Haasteet saatavuudessa johtuvatkin luultavasti kasvaneesta kysynnéastd, josta on seu-
rannut toimittajiin pain kohdistunut paine saada liséa paljon kysyttyjé tuotteita toimitetuksi
kauppoihin, jolloin tuotteet eivat ole vain riittaneet kaikkiin kauppoihin samanlailla kuin ne
normaalissa tilanteessa riittaisivat. Vaikutus on ollut sama, vaikka tuotteita saataisiinkin pai-
vittaistavarakaupparyhmittymien varastoihin ja sieltd toimituksiin, silla tuotteita ei silti riit-
tanyt kaikkien ketjun yksittdisten kauppojen kysynnan tyydyttdmiseksi. Eli haasteet saata-
vuudesta ovat olleet seurausta kasvaneesta kysynnasta mika todetaan myos haastatteluissa.

”Jos ajatellaan saatavuutta silleen yleisesti, niin kylhan téa naitten vahittaiskauppa tuottei-
den kysynta nousi Suomessa, mut se nousi myds ympari maailmaa, sama ilmi6 joka puolella
maailmaa, niin tota tassahan jonkin verran on teollisuudella ollut haasteita pystya kapasi-
teetissa sopeutumaan tahan pitkaaikaiseen kasvaneeseen kysyntaan. ”

Prosessiriskit, joita paivittdistavarakaupat ovat huomanneet koronapandemian aikana, ovat
paivittdistavarakauppojen ja ryhmittymien varastojen riittamaton koko suurille varmuusva-
rastoille, sekd logistiset vaikeudet kuljetusten yhteydessd. Kun péivittdistavarakaupat ovat
pyrkineet ratkaisemaan riskeja, ja etenkin kysynta- seka tarjontariskejd, on tullut esiin uusi
ongelma; varastotilojen koko. Kun kysynté- ja tarjontariskeja on pyritty ratkaisemaan var-
muusvarastojen koon lisddmiselld, on huomattu, ettei kaikkien tuotteiden varmuusvarastossa
olevaa maaré4 saada kasvatettua varastotilojen puutteen vuoksi. Tdmén vuoksi on jouduttu
valikoimaan mitd tuotteita otetaan enemman varastoihin, ja mitka tuotteet taas menekin puo-
lesta parjadvat ilman yliméaaréista varmuusvarastoa. Paivittdistavarakaupat ovat huomanneet
elintarvikekuljetusten yhteydessa koronan vuoksi tulleita riskeja ja haasteita, vaikkakin kul-
jetukset ovat yleisesti toimineetkin paremmin kuin yritykset odottivat. Koronan vuoksi on
tullut Euroopan kuljetuksissa pienié viivastyksid, seka joitakin lupia, joita ennen ei ole vaa-
dittu, mutta kaiken kaikkiaan kuljetukset ovat toimineet hyvin. Kuitenkin toimitukset Aasi-

asta ovat kokeneet enemman viiveitd. Euroopasta tulee eniten tuontituotteita suomalaisille
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paivittaistavarakaupoille, mutta Aasiasta tulee suurin osa sailykkeistd, joissa on muutenkin
koettu hairidita. Vaikkakin korona on vaikuttanut jonkin verran ndihin Aasiasta koettuihin
kuljetushaasteisiin, niin naiden kuljetushaasteiden taustalla on ollut muitakin ongelmia, ku-
ten esimerkiksi maailmanlaajuinen konttipula. Haastatteluissa ilmeni selvasti tdma koronan

aiheuttamien toimitushéairididen erot Aasian ja Euroopan valilla

”Euroopan tuonnissa ei oo logistisesti semmoisia haasteita ollut, ettd mitd nyt saatavuus
haasteet on tavaratoimittajalahtoisia, etté tavaraa yleensa ottaen saadakaan ostettuakaan
ollenkaan... mut sitku Kaukoidasté tulee tuotteita, niin niissa sitten viiveita on ollut ja se on
sit jossain maarin heijastunut. ”

Kontrolliriski, jonka paivittaistavarakaupat ovat kokeneet pandemiasta johtuen, tuli ilmi ra-
porttien kautta. Paivittaistavarakaupoissa on koronapandemian aikana elintarvikkeidentoi-
mitusketjujen auditoinnit ovat vahentyneet huomattavasti. Naita auditointeja on saattanut
jaada véliin muihin maihin laadittujen matkustusrajoituksien sekd mahdollisten karanteenien
vuoksi. Paivittaistavarakauppojen toteamista riskeisté kaikista merkittavimpéna voidaan pi-
tdd ympaéristoriskia, joka on koronapandemia. Haastatteluissa ja raporteissa kaikkien ilmi
tulleiden riskien taustalla on selvasti ollut koronavirus ja sen monet vaikutukset. Vaikka ko-
rona on aiheuttanut useita riskeja, niin myos ndma riskit ovat aiheuttaneet uusia riskeja. Esi-
merkkind voidaan pit4& koronasta johtunutta rajua kysynnan kasvua, joka on aiheuttanut riit-
tdmatonta tarjontaa, seka tarjontahdirioita. Paivittaistavarakaupat ovat kehittaneet néité ris-
keja varten ja niihin varautuessaan useita erilaisia riskienhallinnan keinoja. Tunnistetut pai-
vittaistavarakauppojen elintarvikkeiden toimitusketjuihin vaikuttaneet riskit on tiivistetty

riskikategorioittain kuvaan 3.
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Kysyntariskit Tarjontariskit Prosessiriskit Ympéristoriskit Kontrolliriskit
« Kysynnan yllattavyys « Toimittajien vaikeudet « Varastotilojen «+ Koronapandemia « Toimittajien auditoinnit

« Kysynta piikit vastata kasvaneeseen riittdmatdn koko suurille hairiintyneet
« Kysynnan raju kasvu kysyntdan varmuusvarastoille

«Riittdmattomat varastot «Saatavuuden vaikea «Logistiikan vaikeudet
ennustettavuus lupien ja viiveiden vuoksi
« Saatavuuden vaihtelut
« Toimitushairigt

Kuva 3: Pandemian aiheuttamat toimitusketjuriskit paivittaistavarakaupoissa

5.2 Riskienhallinta kdytanndssa

Paivittaistavarakaupat ovat joutuneet pandemian edetessa ratkaisemaan toimitusketjuihinsa
kohdistuneita riskeja kehittdmalla uusia ratkaisuja seka hyodyntamalla vanhoja riskienhal-
linnankeinoja. Riskienhallintaa pdivittaistavarakaupan alla toteutetaan ennemmin ryhmit-
tymaé tasolla, kun taas yksittéaiset kaupat luottavat ryhmittymien seka toimittajiensa hoitavan
riskienhallinnan itsendisesti. Riskienhallinnan keinot ovat tassa tutkimuksessa jaoteltu nel-
jaan eri kategoriaan, jotka ovat tarjonnan hallinta, kysynnéan hallinta, tiedon hallinta sek&
tuotteiden hallinta. Jaottelu olisi mahdollista sen mukaan onko toimet joustavia vai enna-
koivia, mutta kaikki riskienhallinnan keinot, joita kdymme lapi, on kehitetty vastaamaan ko-
ronan aiheuttamiin ongelmiin, eli riskienhallinta on ollut joustavaa. Korona on myos aiheut-
tanut pidempiaikaisia muutoksia yritysten riskienhallinnassa, joita tullaan hyodyntdmaén
koronan jalkeenkin. Myds ennakoivat riskienhallinnan kdytanteet ovat olleet suuressa roo-
lissa riskien vaikutusten vahentamisessa, sekéd toimitusketjun resilienssin rakentamisessa.
Tarkedna osana riskienhallinnan prosessia on ollut myds riskien tunnistaminen, jotta on
kyetty luomaan sopivia, tilanteen huomioon ottavia, ja sithen mukautuvia riskienhallinnan

keinoja.

Paivittdistavarakaupat ovat tunnistaneet koronapandemiaan liittyvét riskeja tarkastelemalla
riskimaita joihin pandemia on vaikuttanut eniten, arvioimalla riskipitoisia toimittajia, seka
historiatietojen pohjalta. Né&ita riskipitoisia toimittajia varten on hyodynnetty riskienhallin-

nankeinoja, kun puolestaan historiallisesti hyvéksi todetun toimittajan kanssa on toimintaa
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jatkettu samalla tavalla kuin ennen pandemian alkua. Riskien tunnistamisen avulla paivit-
taistavarakaupat ovet kyenneet parhaimmassa tapauksessa etukateen varautumaan hairioi-
hin, ottaa kéyttoon riskienhallinnan keinoja toimitusketjuissaan, seké vahentaa tai saada ko-
konaan poistettua hairididen vaikutuksia. Riskien tunnistamisen tavoitteet ja keinot tulee hy-
vin esiin haastattelujen kautta.

”Me tunnistetaan ja arvioidaan tavallaan tilannetta ja mitka ehk& maat tai toimittajat ovat
niiku haastavampia saatavuuden hallinnan suhteen ja mitka taas ei, ja kokemuksen kautta,
historiatietojen pohjalta, nii on osattu sité arvioida ja sen pohjalta on pyritty varautumaan ”

Tarjonnan hallinnalla paivittaistavarakaupat ovat pyrkineet vastaamaan elintarvikkeiden toi-
mitusketjuihin kohdistuneisiin tarjontariskeihin. Haastatteluissa tunnistettiin tarjonnan hal-
linnan keinoiksi vaihtoehtoisten toimittajien k&yttoda ja etsimisté, saatavuuden varmistamista
sopimusten avulla seké tavarantoimittajan kanssa yhteistyon ja neuvottelujen lisaamista liit-
tyen tuotteiden saatavuuden varmistamiseen. Raporteissa puolestaan todettiin tarjonnan hal-
linnan keinoiksi monipuolisten kotimaisten ja ulkomaisten hankintakanavien kayttod seka
hankintojen hajauttamista. Vaihtoehtoisten toimittajien kdyttdmisen ja etsimisen avulla pai-
vittdistavarakaupat ovat voineet mahdollisesti 16ytaa elintarvikkeiden toimittajia, joilta ei
kauppojen normaalien ja kdyttamien toimittajien tavoin olisi toimituksissaan hetkellisia toi-
mitushairioita tai puutetilanteita. Kéyttamalla samanaikaisesti naita uusia ja vanhoja toimit-
tajia, sek& eri maiden hankintakanavia, on kyetty hajauttamaan hankintoja. Hajauttamisella
on kyetty varmistamaan elintarvikkeiden saatavuus, kun kaikilla toimittajilla ei todennékoi-
sesti ole samanaikaisesti toimitusvaikeuksia. Saatavuutta on myds pyritty varmistamaan te-
kemaélld sopimuksia toimittajien kanssa, jolloin toimittajat saataisiin sitoutettua toimitta-
maan tuotteet kaupoille. Toimittajien kanssa on myds lisétty yhteisty6ta ja neuvotteluja, jotta
péivittdistavarakaupat saisivat tietdd mahdollisista toimittajien puutetilanteista, seka samalla
tavoitella hyotyj4, joita on sopimusten kautta saatu, eli pyritty sitouttamaan toimittajat toi-
mittamaan elintarvikkeita kauppoihin. N&ill4 kaikilla tarjonnan hallinnan keinoilla on ollut
padaméaérand saada tuotteita kauppoihin, jotta kysyntaan on voitu vastata. Tuotteiden saami-
sen kiireellisyys nakyy myds haastatteluissa.
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”...sitten tuli semmosii erid myyntiin nopeesti et hommattiin tavarantoimittajat, jotka ei ollu
suoraa ryhmittymaltd, mut niilt tuli eria mité ostettiin lavoittain, semmosii isoi erii”’

Kysynnén hallintaa on pandemian aikaan toteutettu paivittaistavarakaupoissa, tarkoituksena
saada kasvanut kysynté hallintaan ja vastata siithen. Kysynnan hallinta keinoja tunnistettiin
haastattelujen pohjalta vain yksi: vaihtoehtoisten tuotteiden kayttdminen. Sama kysynnan
hallinnan keino tunnistettiin myos raporttien pohjalta. VVaihtoehtoisten tuotteiden avulla pys-
tytddn samanaikaisesti toteuttamaan kysynnén hallinnan lisdksi myds tarjonnan hallintaa,
kun korvataan toimittajilta loppuneita tuotteita substituuteilla. Kysynnén hallinnan nakokul-
masta pystytddn puolestaan vastaamaan asiakkaiden kysyntaédn, kun tarjolla on enemman
vaihtoehtoja, jolloin kysynté jakautuu useamman tuotteen vélilla. Tarjonta kaupoissa myos
kohenee, kun samankaltaisia tuotteita on enemman myytévand, ja ndin ollen myds varas-
tossa. Vaihtoehtoisten tuotteiden k&ytossa riskienhallinnan keinona on kuitenkin havaittu

haasteita |0ytaa vaihtoehtoisia tuotteita.

Tiedon hallinnan kautta ovat paivittaistavarakaupat kyenneet vastata kysynté- seké tarjonta-
riskeihin, mutta myds prosessiriskeihin. Haastatteluissa tunnistettiin vain yksi tiedonhallin-
nan keino, jolla on pyritty vahentdmaan koronan vaikutuksia. Tdma keino on kysyntéennus-
teiden tarkentaminen, jotta on kyetty varautumaan hairiéihin ja kdyttamé&an muita riskien-
hallinnan keinoja tehokkaammin. Raporttien pohjalta puolestaan tunnistettiin useampi tie-
don hallinnan keinoa, jotka olivat yhteistyon lisédminen paivittdistavarakauppojen ja elin-
tarviketeollisuuden vélilla, sek& yhteistyon kehittdminen kumppaneiden kanssa. Naiden toi-
mien kautta on kyetty vahentdmaan riskien vaikutusta, kun yhteistyon avulla on kyetty li-
sdamaan toimijoiden vélistd joustavuutta ja informaatiovirtaa. Taman avulla riskeista ja hai-

ridistd saadaan tiet4d etukateen ja niihin kyetdan varautumaan tehokkaammin.

Tuotteiden hallinnassa on pyritty vastaamaan kysyntdén tuotteiden kautta. Ainoastaan yksi
tuotteiden hallinnan keino tunnistettiin: varastotasojen nosto, joka tunnistettiin seké haastat-
telujen, ettd raporttien pohjalta. Varastotasojen noston kautta paivittaistavarakaupat ovat ky-
enneet vastaamaan kasvaneeseen kysynt&én. Varastojen maaran lisdédminen on kohdistunut

etenkin senkaltaisiin toimittajiin, jotka kaupat ovat tunnistaneet haastaviksi. Kuitenkin
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tuotteiden hallinnan keinojen vuoksi on koettu myds haastavuuksia mika tulee ilmi haastat-

telujen pohjalta.

”...toki me nostettiin varastosaldoja, ettd saatais enemman tavaraa ryhmittymén paasta,
mutta kun kaikki oli tehnyt samoin, nii siind oli sitten toimituskatkoksii alkupaéssa, aika
isojakin”

Kaikki tunnistetut riskienhallinnan keinot, joita péivittaistavarakaupoissa on kaytetty, on tii-
vistettyné riskikategorioittain kuvassa 4. Ndiden k&ytettyjen riskienhallinnan keinojen li-
séksi lisaksi analyysin pohjalta tunnistettiin pandemian vuoksi tehtyja pitkéaikaisia riskien-
hallinnan keinoja, joiden uskotaan pysyvan myds pandemian jalkeenkin osana toimitusket-
jujen riskienhallintaa. Ennakkovarautumisen lisdédminen osaksi toimitusketjunhallintaa hai-
rididen varalle, sekd varastotason nosto ovat néita riskienhallinnan keinoja, joita on suunni-
teltu kéytettavaksi pandemian jalkeen. Tavoitteena olisi saavuttaa parempi riitto elintarvik-
keiden osalta, ja ndin ollen varmistaa tuotteiden kysynta. Pitkaaikaisia riskienhallinnan kei-
noja kuitenkin tunnistettiin vain ryhmittyma tasolla, joten on epdvarmaa muuttavatko yksit-
taiset paivittaistavarakaupat riskienhallintaansa ndiden riskienhallinnan keinojen mukai-
siksi. Naita pidempiaikaisia riskienhallinnan keinoja voidaan pitdd my0s osana paivittdista-

varakauppojen kayttamia elintarvikkeiden huoltovarmuuden varmistamisen toimia.

Tarjonnan hallinta Kysynnén hallinta Tiedon hallinta Tuotteiden hallinta

«Vaihtoehtoiset

L. «Vaihtoehtoiset tuotteet « Kysyntaennusteiden «Varastotason nosto
toimittajat

tarkentamien
« Yhteistyd
elintarvikesektorin valilla

« Saatavuuden
varmistaminen
« Vaihtoehtoiset

« Yhteistyd kumppanien
toimittajat ty F

R valilla
« Tavarantoimittaja

neuvottelut
« Hankintojen
hajauttaminen

Kuva 4: Pandemian vuoksi kaytetyt riskienhallinnan keinot péivittaistavarakaupoissa
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Paivittaistavarakauppojen varautumistoimet ovat myos helpottaneet koronan vaikutusten
laajuutta elintarvikkeiden toimitusketjuissa. Varautumistoimet on luotu osana elintarvikkei-
den huoltovarmuuden varmistamista hairidtilanteissa, ja tassa tapauksessa niiden avulla on
kyetty varmistamaan toimivuus koronan aikana. Nailla toimilla on ollut my6s vaikutusta
toimitusketjun resilienssin kannalta, vaikkakin on epadvarmaa, onko téta resilienssi aspektia
tavoiteltu toimitusketjuihin. Muita toimitusketjun resilienssiin liittyvia kaytanteité tunnistet-
tiin raporttien pohjalta. Ndma olivat toimitusketjun ennakoivuus ja muuntautumiskyky. Mo-
lemmat ndista toimista ovat omaavia kuvaavaan toimitusketjun resilienssid. Ennakoimisen
ja muuntautumiskyvyn ansiota elintarvikkeiden toimitusketjut eivat ole kokeneet niin paljon
riskien ja hairididen vaikutuksia. Myds muut tydssa kuvatut riskienhallinnan keinot ovat ol-
leet sidoksissa toimitusketjun resilienssiin; niilla on pyritty ratkaisemaan joustavasti ongel-
mia, niin ettd saadaan toimitusketjuihin tulleet muutokset hallintaan, ja kyetaan kehittdmaan

toimitusketjun toimivuutta.

6 Yhteenveto & johtopaatokset

Yhteenveto & johtopaatokset luvussa kdydaan lapi tutkimuksen keskeiset tulokset ja vas-
taamme tutkimuskysymyksiin. Luvussa tarkastellaan ja arvioidaan myos tutkimuksen luo-
tettavuutta, sek& pohditaan jatkotutkimusaiheita tulevaisuuksien tutkimuksia varten. Tassa

viimeisessa luvussa siis tutkimus laitetaan pakettiin.

6.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteina oli selvittdd koronapandemian vaikutuksia suomalaisten véhittais-
kauppojen elintarvikkeiden hankintaan ja toimitusketjuihin. Tarkoituksena oli selvittaa ris-
kienhallinnan ndkékulmasta néita vaikutuksia. Tamaén lisaksi tavoitteena oli selvittaa paivit-
taiskauppojen kehittdmia riskienhallinnan menetelmid, kun yritykset ovat koittaneet mita-
toida ja lieventad riskien vaikutuksia. Tatd varten piti myos selvittdd koronan aiheuttamia
riskeja ja naiden riskien laatua, jotta tutkimuksessa pystyttéisiin saavuttamaan ymmarrys

riskienhallintamenetelmien valintojen syistd. Aihe valikoitui tutkimukseen etenkin aiheen
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ajankohtaisuuden ja henkilokohtaisen mielenkiinnon vuoksi, mutta myos aiheen tarkeyden,
joka tuli ilmi useampien aiempien tutkimusten kautta. Tutkimustavaksi tutkimukseen vali-
koitui kvalitatiivinen monitapaustutkimus, jotta kykenimme luomaan mahdollisimman kat-

tavan kuvan tutkimuksen aiheesta.

Tulokset saatiin sidottua tutkimuksen teoriaan, eli toimitusketjujen riskienhallinnan mene-
telmien, toimitusketjussa kohdattuihin riskeihin, sekd toimitusketjun resilienssiin. Tutki-
muksessa onnistuttiin luomaan kattava kuva tutkimus aiheesta, kun pdivittaistavarakau-
poissa huomattiin useita eri koronapandemiaan liittyneité riskeja, jotka ovat tiivistettyna ku-
vassa 3. Ndihin riskeihin huomattiin useita eri riskienhallinnan menetelmig, jotka puolestaan
ovat tiivistettynd kuvaan 4. Toimitusketjun resilienssille ominaisia piirteit4 puolestaan huo-
mattiin etenkin varautumistoimissa, seké riskienhallinnan keinoista, joista se huomattiin
etenkin néiden keinojen joustavuudesta ja mukautumiskyvysta. Elintarvikkeiden huoltovar-
muuden hoitaminen paivittaistavarakaupoissa on lisannyt myds varautumistoimia, néin ollen

lisdnnyt resilienssid, sek& vahentényt riskien vaikutuksia.

6.2 Johtopaatokset

Tutkimuksen padkysymysta eli ”Kuinka Koronaviruspandemia on vaikuttanut elintarvikkei-
den toimitusketjujen riskienhallintaan véhittdiskaupoissa? ” varten selvitettiin miten elintar-
vikkeiden toimitusketjut ovat muuttuneet, ja kuinka riskienhallinnassa on toimittu koronan
vaikutusten alaisina. Elintarvikkeiden toimitusketjujen riskienhallinta on kokenut muutok-
sia, vaikkakaan naméa muutokset eivat ole olleet kovin laajoja. Hobbs (2021, 194) toteaa etté
elintarvikkeiden toimitusketjuissa onnistuttiin pandemian haastavan alun jalkeen nopeasti
mukautumaan muuttuneisiin olosuhteisiin, vaikkakin néitd muutoksia jouduttiin tekemdén
nopealla aikataululla. Empiriassa puolestaan todettiin véhittaiskauppojen tarve etenkin pan-
demian alussa kehittdd riskienhallinnanmenetelmia vasta kun ongelmat ovat tulleet ilmi.
Tama akillisten riskienhallinnanmenetelmien kehittdminen on johtunut siité, ettd pandemian
akillisyyden ja yllattdvyyden vuoksi véhittaiskaupoilla ei ollut aikaa reagoida muutoksiin
tarjonnassa ja kysynnassa. Resilienssin lisédminen osaksi toimitusketjujen riskienhallintaa

on tullut etenkin aiemmassa tutkimuksessa esiin, ja koronapandemian jalkeisessd ajassa
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tdma toimitusketjun resilienssin tarkeys liséantyy entisestddn (Chowdhury et al 2021, 13)
Tama resilienssin lisédminen pidempiaikaisesti on nédkynyt myods empiriassa, ja yritykset
huomasivat muutaman pidempiaikaisen muutoksen riskienhallinnassaan, jotka tulevat myds
pysymadn koronan jélkeen: ennakkovarautumisen lisddmisen ja varastotasojen noston.
Nailla keinoilla vahittaiskaupat saavat luotua enemman mukautuvuutta seké joustavuutta
osaksi toimitusketjujaan. Jo ennen pandemiaa kaytetyt riskienhallinnan keinot pysyvét kay-
tossd. Deconinck, Avery & Jackson (2020, 34) toteavat ettd koronapandemian alussa elin-
tarvikkeiden toimitusketjuissa koettiin useita valittémia ongelmia, ja osassa tuotteita koettiin
saatavuus vaikeuksia, mutta toimitusketjut onnistuivat nopeasti varmistamaan elintarvikkei-
den saatavuuden. Haastattelujen pohjalta saatiin selville myds tdmd sama ilmio, ja vaikka
pandemian vaikutukset olivatkin joissain elintarvikkeissa rajut, niin vaikutukset olivat vain
valiaikaisia ja tilanne nopeasti alkoi normalisoitumaan. Véhittdiskaupat joutuivatkin siis
vain hetkellisesti elintarvikkeiden toimitusketjujen riskienhallinnassaan reagoimaan néihin
riskeihin. Koronaviruspandemia siis vaikutti lyhytaikaisesti toimitusketjujen riskienhallin-

taan, muutamaa pidempiaikaista riskienhallintakeinoa lukuun ottamatta.

Ensimmaiseen tutkimuksen alakysymykseen eli ”’Kuinka toimitusketjujen riskienhallintame-
netelmia on kaytetty vahentdamaan pandemiasta aiheutuneiden toimitusketjuhairididen vai-
kutuksia?” saatiin selvitettyd riskienhallintamenetelmid ja niiden k&yttotapoja ja tavoitteita.
Tangin (2006, 453) mukaan riskienhallintamenetelmat voidaan jakaa tarjonnan hallintaan,
kysynnan hallintaan, tiedon hallintaan, seka tuotteiden hallintaan, tavoitteena kaikille naille
menetelmille on vahent&é riskien uhkaa ja vaikutuksia. Empirian pohjalta tunnistettiin, etta
vahittaiskaupat olivat kdyttaneet kaikkia naité nelja4 riskienhallintamenetelmaa toimitusket-
juhdirididen véahentamiseksi. Kaikki tunnistetut yksittdiset elintarvikkeiden toimitusket-
juissa kaytetyt riskienhallinnan toimet ovat nakyvissé riskienhallintamenetelmittéin kuvassa
4. Kaikilla pdivittaistavarakauppojen kayttamilla riskienhallinnanmenetelmilla tavoiteltiin
elintarvikkeiden saatavuuden varmistamista. Namé saatavuusongelmat ovatkin olleet yksi
suurimmista uhista mitd vahittdiskaupat ovat kokeneet toimitusketjuissaan koronasta joh-
tuen. Hobbs (2021, 193) toteaa etté riskienhallintamenetelmilla on pyritty etenkin pande-
mian aikana elintarvikkeiden toimitusketjuissa saavuttamaan resilienssin kaltaisia ominai-
suuksia, etenkin mukautuvuutta ja joustavuutta. Vaikkakaan toimitusketjun resilienssin ta-

voittelu elintarvikkeisiin liittyvissa hankinnoissa vahittdiskaupoissa ei tullut empiriassa ilmi
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suoraan, niin ainakin vahittaiskauppojen kayttamilla riskienhallinnan keinoilla on ollut pal-
jon yhteisia piirteitd toimitusketjun resilienssin kanssa. Kaytannon riskienhallinnan kei-
noina, joilla pyrittiin vahentamaén koronapandemian vaikutuksia elintarvikkeiden toimitus-
ketjuissa, olivat muun muassa vaihtoehtoisten toimittajien k&yttdminen, varastotasojen
nosto, yhteistyon lisédminen eri toimitusketjun osapuolten valillg, sek& kysyntdennusteiden
tarkentaminen. Chowdhury et al (2021, 11) huomasivat kirjallisuuskatsauksessa, myds ndma
sama riskienhallinnankeinot kuin empiriassakin huomattiin, mutta naiden lisaksi myds useita
muita. Vaikka kaytetyissé toimitusketjujen riskienhallinnankeinoissa on hieman eroavai-
suuksia Kirjallisuuden ja empirian valilla, niin niiden tavoitteet eli saatavuuden varmistami-
nen on sama. Véahittaiskauppojen kayttamien riskienhallintamenetelmien avulla kyetty vé-
hentdmaén toimitusketjuihin kohdistuneiden riskien vaikutuksia, muttei taysin ja etenkin
pandemian alussa paivittaistavarakaupat eivét olleet saaneet riskienhallintamenetelmia tay-

sin kayntiin.

Toiseen tutkimuksen alakysymykseen eli ”Kuinka toteutuneet riskit ovat nékyneet vahittais-
kauppojen elintarvikkeiden hankinnoissa? ” selvitettiin mité toteutuneita riskeja elintarvik-
keita myyvat vahittaistavarakaupat ovat kokeneet niiden hankintatoimessa, sekd kuinka
nama riskit ovat vaikuttaneet yritysten elintarvikkeiden hankintoihin. Hobbs (2021, 190) to-
teaa ettd elintarvikkeiden toimitusketjuissa oli suuriakin paineita johtuen kysynnan kasvusta,
joka oli suurimmilta osin seurausta kysynnan yhtékkisesta siirtymisesta ravintoloista kaup-
poihin. Hobbs (2020, 172) mydskin huomauttaa aiemmassa tutkimuksessaan, etta elintar-
vikkeiden hamstraukseen liittyneen paniikkiostamisen, olleen myds osasyyllisen kysynnén
kasvuun, ainakin koronapandemian alussa. Haastattelujen ja raporttien kautta tunnistetut ris-
Kit johtuivatkin kutakuinkin ndista samoista syistd, eli kysynnén rajusta ja yllattavasta kas-
vusta, joka aiheutui kysynnén siirtymisesta ravintoloista kauppoihin, elintarvikkeiden
hamstrausilmiodstd, sekd koronarajoituksista. Kysynnén siirtyminen ravintoloista kauppoihin
kuitenkin n&htiin suurimpana vaikuttajana riskien muodostumiseen, muiden riskien aiheut-
tajien vaikuttaen kysyntdan vain lyhyen aikaa pandemian alussa. Hobbs (2020, 172-174)
toteaa myo0s, ettd koronasta johtuneita puutostilanteita huomattiin niin ruokakaupoissa, kuin
elintarvikkeiden toimittajissakin, vaikkakin puutostilanteet olivat vain valiaikaisia ja elintar-
vikkeiden toimitusketjut nopeasti ratkaisivat ndma ongelmat. Empirian kautta huomattiin

sama ilmid, eli koronapandemiasta johtuneet riskit ovat johtaneet pahimmillaan
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puutostilanteisiin tietyissé elintarvikkeissa niin vahittaiskaupoissa kuin toimittajissakin.
Aiemmassa kirjallisuudessa seka haastattelujen ja raporttien kautta saadussa empiriassa to-
detaan my0s naiden pahimpien puutostilanteiden lyhyt kesto, joka sijoittui ainoastaan pan-
demian alkuaikoihin. Empirian ja aiemman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, etté ylei-
sesti ottaen riskit ovat ndkyneet elintarvikkeiden toimitusketjuissa hairidina ja viiveind, seké
pahimmissa tapauksissa puutostilanteina, jotka kuitenkin elintarvikkeiden toimitusketjut ja
vahittaiskaupat ovat saaneet ratkaistua kohtalaisen helposti ja nopeasti riskienhallintamene-

telmien avulla.

6.3 Luotettavuuden arviointi

Luotettavassa tutkimuksessa kuvataan tutkimuksen eteneminen, niin ettd tutkimus kyettai-
siin toistamaan. Kun arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, niin keskeisimmét seikat ovat
tutkimuksen reliaabelius sek& validius. Ensimmaisessa néista eli tutkimuksen reliaabeliuk-
sessa tarkastellaan, onko tutkittavaa aihetta tutkittu luotettavasti niin ettei mittaustilanne,
mittaaja tai muu ulkopuolinen taho ole kyennyt vaikuttamaan tutkimuksen tuloksiin. Tutki-
muksen validiutta tarkastellessa puolestaan keskitytdan kohdeilmidon ja siihen tutkitaanko
oikeasti tata ilmiot4 harhattomasti. Luodessa luotettavaa tutkimusta tavoitteena olisi, ettd
jokaisessa tutkimuksen vaiheessa kyettdisiin perustellusti perustelemaan tutkimustapojen ja
ratkaisujen valinnat. (Puusa & Juuti 2020, 175, 179)

Haastatteluja voidaan yleisesti ottaen pitéa luotettavana tiedonl&hteend, etenkin silloin kuin
haastateltavat ovat aiheen asiantuntijoita, tai omaavat kaytdnnon kokemusta aiheen parissa
tyoskentelystd, kuten tutkimuksen haastateltavat. Luotettavuutta lisdd myos, kun molem-
missa haastatteluissa ilmenee yhtélaisyyksia sisaltojen vélilla. Kuitenkin haastatteluissa saa-
daan keréttya haastateltavien subjektiivisia ndkemyksié tilanteeseen, jolloin esimerkiksi on
mahdollista, ettd haastateltavilla on erindkemys asiasta kuin toisella. On myds mahdollista,
ettd haastateltavat ovat jattaneet vahingossa jotain tutkimuksen kannalta tarkeita asioita ker-
tomatta. Toisia tutkimuksessa kaytettyja lahteité eli yritysten raportteja voidaan pitdd myos-
kin luotettavana tiedonlahteend. Néissé on kuitenkin mahdollista, ettd vaikutuksia on véhéa-

telty ja erindisid ratkaisuja korostettu ylipositiivisesti, jotta yritykset vaikuttaisivat ndissé
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vuosijulkaisuissaan mahdollisimman hyvélle. Kuitenkin kayttdmalla tutkimuksessa tiedon-
ldhteend useampaa haastattelua ja suurimpien péivittaistavarakaupparyhmittymien vuosijul-
kaisuja samanaikaisesti saadaan kattava ja luotettava kuva siitd, kuinka korona on vaikutta-

nut elintarvikkeiden hankintoihin paivittaistavarakaupoissa.

Koska tutkimuksessa tarkasteltiin koronasta johtuvia péivittaistavarakauppaan tulleita elin-
tarvikkeiden hankintoihin, riskienhallintaan, seka riskeihin liittyvid muutoksia, niin tutkimus
ei ole taysin verrattavissa muiden alojen samoihin muutoksiin. Silla tarkastelu tapahtui elin-
tarvikkeiden nakokulmasta, jolle oli selvasti vain tahén tuotekategoriaan liittyvia piirteita,
kuten suuri kysynnan siirtyminen ravintoloista kauppoihin, niin tutkimusta ei pysty taysin
vertailemaan myo6skaan muihin tuotekategorioihin. Myo6skaan tutkimuksen vertaaminen
muiden maiden kuin Suomen tilanteisiin ei ole ideaalia, maiden valisten pandemiatilanteiden

eroavaisuuksien seka erilaisten ja eritasoisten rajoitustoimien vuoksi.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheena voidaan tutkia samaa aihetta, mutta eri maissa tai eri tuoteryhmissa,
jotta l16ydettéisiin eridviin tilanteisiin sopivia riskienhallintamenetelmiéa tulevia kriiseja var-
ten. Tutkimuksen haastatteluissa tuli esiin myds muita eri toimitusketjuihin liittyvia kriiseja,
kuten konttipula, joka on vaikeuttanut etenkin valtamerikuljetuksia, sekd komponenttipula,
joka on aiheuttanut suuria haasteita sahkdmekaniikan tuotteiden tarjonnassa. Naita erilaisia
toimitusketjuihin liittyvié kriiseja olisi myos hyva tutkia, jotta riskienhallintakeinoja selvi-

tettaisiin enemman.
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Liitteet

Liite 1: Tutkimuksen haastattelurunko

-Miten korona on nakynyt elintarvikkeiden hankinnoissa?
-Onko yrityksen toimitusketjuissa kaytossa riskienhallintaa?
-Onko siita ollut hyotya koronan aiheuttamia ongelmia vastaan?

-Onko joissain tietyissa elintarvikkeissa tai tietyn maan tuotteiden saatavuudessa ollut
erityista haastetta?

-Miten nama haasteet on nakynyt?

-Mita rniskeja on huomattu koronan aikana®?

-Miten koronan vaikutuksiin elintarvikkeiden toimitusketjussa on reagoitu?
-Onko tasta reagoimisesta ollut hydtya?

-Mitd muutoksia hankintatoimeen on tullut koronan vuoksi?

-Onko toimitusketjun riskienhallinnan suunnitteluun tai kayttoon tullut muutoksia?
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Liite 2: Sisallénanalyysi teemat haastatteluista: Muutokset kysynnéssa ja tarjonnassa seka
tuotteissa & Toimitusketjun riskit

PELKISTETYT ILMAUKSET RYHMAT TEEMAT

Kysynnan kasvu hamstrauksen vucksi
Eysynn&n kasvu varautumisen vuoksi
Kysynnan pidempiaikainen muutos ravintoloista kauppoihin
Kysynnan kasvu viranomaisten laatimien rajoitusten takia

Kysynn&n muutosten syyt

Tarjonta vahentynyt tuottajien vaikeuksista johtuen
Tuotteissa saatavuus haasteita koronan vuoksi
Toimittajilta tuotteet loppu — ‘ Tarjonnan muutosten syyt

Logistiikan ylikuumentuminen

Muutokset kysynnassa,
tarjonnassa sekd tuotteissa

Tarjonnan hairidt, joka johtui kasvaneesta kysynnasta

Makaronin ja riisin kysynta kasvanut
Jokapdivaisten elintarvikkeiden ja sailykkeiden kysyntd kasvanut — ‘ Tuotteiden kysyntd kasvanut
Haasteet koronan vuoksi keskittynyt pieneen joukkoon tuotteita

Sailykkeiden tarjonta heikentynyt
Jauhojen, riisien, pastojen & mausteiden tarjonta heikentynyt
Tuontituotteissa saatavuus haasteita

- N - Tuotteiden tarjonta heikentynyt
Suomalaisissa tuotteissa saatavuus haasteita

Saatavuus haasteet vaikuttanut vain osaan tuotteista
Haasteet koronan vuoksi keskittynyt pieneen joukkoon tuotteita

Kysynnan yllattavyys
Kysynta piikit

/NN

> Kysyntariskit
Varastot ei riittanyt kasvaneeseen kysyntdan
Kysynnan kasvu viranomaisten laatimien rajoitusten takia
Toimittajat eivat kyenneet vastaamaan kasvaneeseen kysyntdan
Tuottajilla on ollut vaikeuksia sopeutua kasvaneesein kysyntdan
Tuotteiden saatavuus on vaihdellut
Saatavuus ongelmien vaikea ennustettavuus " I
— - = > Tarjontariskit
Toimittajilla ei ole tuotteita
Saatavuus haasteita
Kasvanut kysyntad toimittajilta kaikkien nostaessa varastotasoja ‘ Toimitusketjun riskit
Toimitushdiridét
Varastotilat lilan pienet suurille varmuusvarastoille
Kaukoidan logistiikka kokenut viiveitd R
> Prosessiriskit

Logistiikka euroopasta on vaatinut lupia
Logistiikan hetkellinen ylikuumentuminen

Koronapandemia '—b ( Ympéristdriskit
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Liite 3: Sisallonanalyysi teemat haastatteluista: Riskienhallinnan ja -tunnistamisen keinot &
Tilanne pysynyt normaalina tai muuttunut normaaliksi

PELKISTETYT ILMAUKSET

RYHMAT TEEMAT

Vaihtoehtoiset toimittajat riskienhallinnan keincna

Saatavuuden varmistaminen riskienhallinnan keinona

Tavaratoimittajaneuvottelut riskienhallinnan keinona

Tarjennan hallinta

Vaihtoehtoisten toimittajien etsiminen riskienhallinnan keinona

Vaihtoehtoiset tuotteet riskienhallintakeinona

l—b | Kysynnan hallinta

Kysyntdennusteiden tarkentaminen riskienhallinnankeinona

F—— | Tiedon hallinta

Varastotason nosto riskienhallinnan keinona

Riskienhallinnan ja

Varastotason nosto haastavien toimittajien kohdalla

| — Tuotteiden hallinta ) ) A
| -tunnistamisen keinot

| Ennakkovarautuminen pidempiaikaisena riskienhallinnan muutcksena | Pidempiaikainen
| Varastotasojen nosto pidempiaikaisena riskienhallinnan muutoksena |

riskienhallinnan muutos

Riskien tunnistamista riskimaitten mukaan

Riskien tunnistamista toimittajien mukaan

——* ‘ Riskien tunnistustavat

Riskien tunnistamista toimittajahistorian mukaan

Ei ole ollut vaikutuksia kaikkiin toimittajiin

Logistiikka Eurcopassa ei ole kokenut haasteita

Ei ole vaikuttanut

Logistiikka euroopasta on toiminut 13hes normaalisti

L/ N\

I—b | Toiminut I3hes normaalisti

Tilanne pysynyt normaalina tai

Logistiikan ylikuumeneminen kesti lyhyen aikaan

muuttunut normaaliksi

Koronan aiheuttamat hairiét ovat stabiloituneet ajan mittaan

Hankinta muuttunut takaisin normaaliksi

Rajoitusten purkauduttua elintarvikkeiden myynti normaaliscitunut

— ‘Tilanne muuttunut normaaliksi

Koronan aiheuttama shokki kesti vain Iyhyen aikaa
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lite 4: Sisallonanalyysi teemat pdivittaistavararyhmittymien julkaisemista raporteista

PELKISTETYT ILMAUKSET RYHMAT TEEMAT

Kysynnan kasvu etatydn vuoksi

Kysynnan kasvu kasvaneen kotona vietetyn ajan vuoksi

Kysynnan kasvu hamstrauksen vucksi

Kysynnan kaswvu ravintolarajoitusten vuoksi

Muutokset kysynndssa ja ‘

= — = * Kysynnan muutosten syyt
Kysynnan kasvu tapahtumarajoitusten vucksi tarjonnassa seka tuotieissa

Kysynnan kasvu matkustusrajoitusten vuoksi

Kotimaisten elintarvikkeiden kasvanut kysynta

Tuoretuotteiden ja sdilykkeiden kysynta kasvanut

Toimitusketjuriskit ‘

Kysyntd piikit I—b | Kysyntariskit I\_\. ‘
I"_'d_;.

Turvallisuusauditointien tekeminen hairiintyi I—b | Kontrolliriskit

Monipuclinen kotimaisten ja ulkomaisten |
Hankintojen hajauttaminen | "

Tarjonnan hallinta

Korvaavien tuotteiden kayttd I—b | Kysynnan hallinta

Yhteistyd elintarviketecllisuuden kanssa Riskienhallinnan keinot

ja riskien tunnistaminen

Elintarvikesektorin valinen yhieistyd —— ‘ Tiedon hallinta
Yhteistyd kumppaneiden kanssa

Varastotason nosto riskienhallinnan keinona l———’ | Tuotteiden hallinta

Toimitusketjun muuntautumiskyky

Ennakoiva tyd

Resilienssi riskienhallinnassa

*

Etuk&teen varautuminen hairidihin riskienhallinnan keinona

Hugoltovarmuusjarjestelman vuoksi varaudutiu etukateen

Toimitusketju toimi hairidista riippumatta I—' | Toiminut I3hes normaalisti

Vaikutukset muuttuivat kuukaudesta riippuen, | Pysynyt normaalina tai

muuttunut normaaliksi

- . . — | Tilanne muuttunut normaaliksi
Vaikutukset muuttuivat kaupasta riippuen, |

VANV

Elintarvikkeiden suuri kotimaisuusaste |—' | Hairididen helpottaminen




