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TIVISTELMA:

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella elintarvikealalla toimivien pienten ja keskisuurten
yritysten toimitusketjuja seka toimitusketjujen hallintaa. Tutkimus sisdltda kolme osiota, joista
ensimmaisessa pyritdan maarittelemaan toimitusketjujen merkitysta elintarvikealalla toimivalle
pk-yritykselle. Toisena tutkimuksessa pyritdadn tunnistamaan trendeja, jotka vaikuttavat naihin
toimitusketjuihin. Lopuksi tutkimuksen tavoitteena on I0ytaa tapoja, joilla tunnistettuja trendeja
voidaan kehittaa naissa yrityksissa.

Elintarvikealan pk-yritysten toimitusketjuja on tutkittu laajasti usealta kantilta. Viimeaikainen
tutkimus on keskittynyt erityisesti koronaepidemiaan sekd geopoliittisiin kriiseihin, joita on
koettu ympari maailmaa. Pk-yritykset ovat olleet ndissd muutoksissa myrskyn silmdssa muun
muassa johtuen suuria yrityksid pienemmistd resursseista. Elintarvikealan toimitusketjujen
tutkimukset ovat keskittyneet eritysesti elintarvikkeiden erityisvaatimuksiin toimitusketjujen
osalta. Naita vaatimuksia aiheuttavat pilaantumisherkkyys, epavarma raaka-aineiden tarjonta
seka kausittainen saatavuus.

Tunnistettuina trendeind toimivat toimitusketjujen kestavyys sekd niiden resilienssi.
Tutkimuksen perusteella kestdvien toimitusketjujen todetaan noudattavan Yhdistyneiden
kansakuntien kestdvalle toiminnalle asettamia arvoja eli jatkuvan kehityksen yllapitamista
vaarantamatta tulevien sukupolvien vaatimuksia. Kestavaa toimitusketjujen hallintaa voidaan
tutkia kolmelta kestdvyyden osa-alueelta eli sosiaaliselta, ekologiselta ja taloudelliselta osa-
alueelta. Tutkielma toteaa toimitusketjujen resilienssin tarkoittavan toimitusketjujen kykya
ehkaistad hairioita toiminnassaan tai vaihtoehtoisesti jatkaa toimintaansa hairididen jalkeen.

Toimitusketjujen resilienssida voidaan kehittda neljalla erilliselld tasolla. Hyodyllisimmaksi
osoittautui toimitusketjujen ja verkostojen taso, johtuen tutkittavien yritysten pienesta
toimintaymparistdsta sekd joustavasta rakenteesta. Toinen tapa luoda resilienssid tutkittavissa
yrityksissa on organisaation taso, joka kuuluu esimerkiksi puskurien luominen tuotannossa. On
kuitenkin huomattava, ettd puskurien luominen olla voi pk-yrityksille haastavaa etenkin
elintarviketuotannosta puhuttaessa. Kestdvien toimitusketjujen kehittamista tutkitaan
yhteistydmallien seka lean-periaatteiden kautta. Yhteistyon vaikutukset todettiin kestavyyden
kehittamisessa tutkittaville yrityksille hyodyllisiksi. CPFR-mallin  hyddyntaminen auttaa
vahentamadan syntyvdd havikkia sekd paastéja muun muassa ennustamalla kysyntaa,
aikatauluttamalla tuotantoa sekd tehokkaina logistiikan strategioina. Toisena tunnistettuna
kestavyytta kehittavdana metodina tutkittiin lean-periaatteita, joita voidaan hyodyntaa lean-
toimitusketjuissa. Lean toimitusketjujen todettiin olevan yrityksille hyodyllisia kestavyyden
kontekstissa muun muassa havikin pienentamisen nakékulmasta.

AVAINSANAT: toimitusketju, toimitusketjun hallinta, elintarvikeketju, pieni ja keskisuuri
yritys, kestavyys, resilienssi
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1 Johdanto

Toimitusketjujen  hallinta on kokonaisuutena tdrkeda jokaiselle yritykselle.
Toimitusketjujen hallinnalla tarkoitetaan tuotannontekijéiden kokonaisvaltaista hallintaa
ja jonka tarkoituksena on synkronoida eri osapuolten toiminta kannattavan ja tehokkaan
toiminnan saavuttamiseksi (Aji, 2020, s.2). Toimitusketjut tarkoittavat materiaalivirtoja,
joihin kuuluvat niin fyysiset, taloudelliset kuin myds informatiiviset tuotantovirrat (Aji,
2020, s.2). Elintarvikealan toimitusketjut seka niiden hallinta poikkeaa useimmista aloista,
silla ne vaativat joitain erityishuomioita. Elintarvikealan yrityksille tarkeinta on tuottaa
tuoreita, turvallisia ja hygieenisia elintarvikkeita kuluttajille (Wicaksono & lllés, 2022).
Naiden tavoitteiden saavuttamisessa toimitusketjuilla ja toimitusketjujen hallinnalla on
huomattavan tdrked rooli. Elintarvikealan vyrityksien toimitusketjut tarvitsevat
toimiakseen erilaista suunnittelua ja optimointia verrattuna muilla aloilla toimiviin
yrityksiin. Huomioitavia seikkoja ovat muun muassa tuotteiden sailyvyysaika,
kylmaketjut seka vahva yhteistyd toimijoiden kanssa edellda mainittujen asioiden
turvaamiseksi. Vastuu elintarvikkeiden turvallisuudesta lankeaa yritykselle, jonka on
tasapainoiltava madriteltyjen standardien, tuottavan toiminnan, sekd kestdvien

toimitusketjujen valilld selviytydkseen ja kasvaakseen.

Pienet ja keskisuuret yritykset (edempana pk-yritykset) maaritellaan yrityksiksi, joiden
palveluksessa on alle 250 tyontekijaa ja joiden liikevaihto on enintdan 50 miljoonaa
euroa, tai joiden taseen loppusumma on enintadn 43 miljoonaa euroa (Tilastokeskus, ei
pvm.). Pk-yritykset muodostavat ison osan koko yrityskentdstd, mutta toimivat
pienemmilld  resursseilla sekda maturiteetilla suuriin  yrityksiin  verrattuna.
Tilastokeskuksen (2023) mukaan pk-yritykset luovat Suomessa noin 36 prosentin
lilkevaihto-osuuden sekda 52 prosentin henkilostéosuuden koko yrityskentalld. Pk-
yritykset siis ovat isossa osassa yritysmaailmaa ja niiden toiminnan voidaan ajatella
olevan kriittinen osa suomalaista yhteiskuntaa. Artikkelissaan Casanueva-Yanes ja muut
(2024, s.2655) maarittelevat arvonluonnin olevan pk-yritysten tarkein tehtava.
Arvonluonnin tavoitteleminen on pitaytynyt yritysten paaasiallisena intressind kautta

aikojen selvasta syysta. Tutkittaessa pienten ja keskisuurten yritysten toimintaa on selvaa,



ettd toimitusketjujen hallinnalla on toiminnan mahdollistava merkitys koko
organisaatiolle. Pk-yrityksen resurssit ovat yleisesti pienida, mika entisestaan lisaa
painoarvoa toimitusketjujen hallinnalle. Mitd tapahtuu, kun pienet ja keskisuuret

yritykset kohtaavat elintarvikealan standardit pienilla resursseillaan?

1.1 Tutkimuksen taustat

Elintarvikealan toimitusketjujen eli toisin sanoen elintarvikeketjujen hallinta sisaltaa
ruuan matkan kasvattajalta ruokapoytdan (Jose & Shanmugam, 2020). Elintarvikeketjut
sisaltavat paljon huomioitavia asioita, joita normaalit toimitusketjut eivat ota huomioon.
Naihin kuuluvat muun muassa standardit tuotteiden tuoreudessa, erityistarpeet kuten
kylmalogistiikka ja lopuksi lait seka sadntely, joilla varmistetaan kuluttajan turvallisuus
seka tuotteiden paras potentiaali. Tassa tutkimuksessa arvioidaan koko tuotantoketjua,
mutta keskitystadn erityisesti elintarvikeketjujen osaan, johon kuuluu yrityksen tyo
elintarvikeketjun keskiosassa. Tutkimus keskittyy tuotantoyrityksiin, jotka prosessoivat
raaka-aineita ja toimittavat ne eteenpain joko jalleenmyyjille tai suoraan loppukayttdjille.
Tutkimus keskittyy arvioimaan toimitusketjujen seka toimitusketjujen hallinnan trendeja,
jotka vaikuttavat toimijoihin talla hetkelld, mutta joiden merkitys tulevaisuudessa

voidaan maaritelld todennakoiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja ajankohtaisuus

Tutkimus pyrkii selvittamaan, millaisena elintarvikealalla toimivan pk-yrityksen
toimitusketjut nahddan nykyaikana seka tulevaisuudessa ja mitd ominaisuuksia
tulevaisuuden toimitusketjuilta ja toimitusketjujen hallinnalta vaaditaan. Tutkielmassa
tutustutaan ajankohtaiseen tutkimukseen ja pyritddn loytamaan trendeja, jotka ovat
tilanteesta riippumatta oleellisia elintarvikealan pk-yritykselle. Tutkimus on
ajankohtainen, silld maailmaa koetellut koronapandemia seka erilaiset geopoliittiset
kriisit ovat aiheuttaneet yritysten konkursseja ja pakottaneet nditd toiminnan

kehittamiseen. Lisdksi ilmastonmuutoksen voidaan tulkita aiheuttavan haasteita niin



nykyaikana kuin tulevaisuudessa kaikkeen yritystoimintaan mukaan lukien
toimitusketjuihin ja niiden hallintaan. Tutkielmassa keskitytaan tutkimaan pienia ja
keskisuuria yrityksia, silla erilaiset muutokset ja kriisit vaikuttavat naihin erityisen
vahvasti suuryrityksia pienempien resurssien vuoksi. Pienten ja keskisuurten yritysten
osalta tutkielmassa keskitytddan elintarvikealalla toimiviin yrityksiin. Elintarvikealan
toimitusketjut omaavat tiettyja ominaisuuksia, kuten tarkan saantelyn seka tarpeen
oikeanlaiselle varastoinnille ja logistiikalle. Tama tarkoittaa, ettd toimitusketjujen
hallinnan tulee olla tarkkaan suunniteltua, jotta toimitusketjujen sujuvuus voidaan

varmistaa. Taman tavoitteen pohjalta tutkimuskysymyksina ovat:

1. Mitka ovat keskeiset trendit elintarvikealalla toimivan pk-yrityksen
toimitusketjujen hallinnassa?

2. Miten tunnistettuja trendeja kehitetaan yrityksissa?

Maailma muuttuu ja viime aikoina on todistettu, millaisia hairidita toimitusketjut voivat
saada osakseen. llmastonmuutoksen mukanaan tuomat saan aari-ilmiot, globaalit
pandemiat, sodat sekd kulutuksesta johtuva tulevaisuuden resurssipula ovat tuoneet
uutta tietoa siitd, millaisessa myllerryksessa yritysten ja niiden toimitusketjujen tulee
selviytyd. Nama muutokset myo6s luovat kontekstin sille, mita yritysten tulee ottaa

toimitusketjuissaan huomioon ja mihin heidan tulee valmistautua.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkielma on toteutettu kuvailevana narratiivisena kirjallisuuskatsauksena. Tama
tarkoittaa, ettd tutkielmassa aineistoja on kaytetty laajasti kuitenkin luokitellen
tutkittavan ilmion ominaisuuksia (Salminen, 2011, s.6). Tutkielman metodiksi on valittu
kirjallisuuskatsaus, jotta olemassa olevaa tietoa pk-yrityksista, elintarvikealasta seka
toimitusketjuista voidaan yhdistdd ja tutkia tutkimuskysymysten kontekstissa.
Kirjallisuuskatsauksessa pyritdan tunnistamaan, arvioimaan ja tiivistamaan jo olemassa

olevaa tutkimustietoa (Salminen, 2011, s.5). Tutkielma on pdaatetty toteuttaa



kuvauksellisena kirjallisuuskatsauksena, jotta aineistoja voidaan kdyda lapi ilman liian
tarkkoja raameja tunnistaen trendeja, joita elintarvikealan pk-yrityksen toimitusketjuissa

on.

1.4 Hakustrategiat

Tietokantoina tutkielmassa on kdytetty Tritonia-Finna hakupalvelua, josta selattiin
tietokantoja ABI Inform Complete, Academic Search Elite sekad Tritonia-Finnan omaa
tietokantaa. TyOssa kaytettiin lisdksi Google Scholar -hakupalvelua seka avointa hakua
termien tulkitsemiseksi seka virallislahteiden |6ytamiseksi. Hakukierroksia suoritettiin
kolme, joista ensimmaiselld tavoiteltiin artikkeleita, jotka sisdltdavat vyleistietoa
elintarvikealan  pk-yrityksista  sekda niiden toimitusketjuista. = Ensimmaisella
hakukierroksella haun tulokset rajattiin enintddan kuusi vuotta vanhoihin julkaisuihin,
jolla varmistettiin tiedon relevanssi ja sovellettavuus. Ensimmaisen hakukierroksen
hakulausekkeina kaytettiin: (”Supply chain” OR ”Supply chain management”) AND (”"SME”
OR ”small- and medium sized enterprises”) AND "Food”. Toisella hakukierroksella
pyrittiin [6ytamaan tieteellisia julkaisuja, jotka keskittyivat tunnistettuihin trendeihin.
Toisella hakukierroksella julkaisuja ei rajattu julkaisuajankohdan mukaan, jotta parhaiten
aihetta kuvaavat julkaisut eivat jdisi pois hakutuloksista. Toisen hakukierroksen
hakulausekkeina kaytettiin: ("SME” OR ”small- and medium sized enterprises”)
AND "Supply chain” AND ”Resilience” sekd ("SME” OR ”small- and medium sized
enterprises”) AND ”“Supply chain” AND ”Sustainability” Kolmannella hakukierroksella
pyrittiin taydentamaan toisen hakukierroksen tuloksia niin, ettd hakutulokset
keskittyisivat  loydettyjen  trendien  kehittamiseen. Julkaisuja ei  rajattu
julkaisuajankohdan mukaan, jotta parhaiten aihetta kuvaavat julkaisut eivat jdisi pois
hakutuloksista. Kolmannen hakukierroksen hakulausekkeet vaihtelivat paljon, jotta
tieteellisia julkaisuja l0ydettiin yksittaisista aiheista, kuten yksittdisen sektorin

resilienssista.



2 Teoreettinen viitekehys

Toimitusketjuilla tarkoitetaan koko prosessia, jossa liikutaan raaka-aineesta tuotantoon
ja lopulta kulutukseen (Aji, 2020). Toimitusketjut ovat siis todella laaja ymparisto, jota
pyritddn optimoimaan parhaan lopputuloksen saamiseksi. Tassa kappaleessa kasitelldan
toimitusketjujen seka toimitusketjujen hallinnan keskeisia kasitteita seka niiden sisaltoa.
Kappaleessa esitellddn aiheeseen liittyvdad aiempaa tutkimustietoja ja tutkielman
kannalta raamit asettavia tutkimuksia. Lisaksi kappaleessa kasitelldaan, mita
erityisvaatimuksia elintarvikeketjuilla on ja millaisessa valossa toimitusketjut

ndyttaytyvat pienille ja keskisuurille yrityksille.

2.1 Keskeiset kasitteet

Tarkasteltaessa elintarvikeketjuja keskeisiksi kasitteiksi tutkituissa artikkeleissa ovat
muodostuneet resilienssi sekd kestdavyys. Tama johtuu muun muassa COVID-19
pandemian aiheuttamista ongelmista toimitusketjuissa, joista on saatavilla paljon
tieteellisia julkaisuja. Resilienssin seka kestavyyden mukana toimitusketjuihin ja
erityisesti elintarvikeketjuihin liittyvia kasitteitd ovat aiemmissa tutkimuksissa olleet

vihrea toimitusketjujen hallinta, sailyvyys, COVID-19 seka sota.

Toimitusketjujen resilienssilla tarkoitetaan toimitusketjujen kykya yllapitaa jarjestelmia
muutoksessa palaamalla alkuperdiseen toimitusketjun tilaan tai omaksumalla uuden
toimitusketjujen tilan hairion jalkeen (Wicaksono & lllés, 2022). Resilienssin voidaan
ndhda olevan tarked ominaisuus yritysten toimitusketjuissa toimialasta ja kokoluokasta
riippumatta, mutta erityisen tarkeaksi se muodostuu elintarvikealan pk-yrityksille, silla
aikapaine toimitusketjun korjaamisessa ja muuttamisessa on resurssien maaran ja

tuotteiden rajallisen sailyvyyden vuoksi erityisen kiireellinen.

Kestdvalle toimitusketjujen hallinnalle ei ole vakiintunut yksiselitteistd maaritelmaa (Fritz

ja Ruel, 2023). Bourlakis ja muut (2013) tutkivat artikkelissaan yrityksen koon suhdetta
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kestavaan performanssiin elintarvikealalla ja maarittelevat kestdvan toimitusketjujen
hallinnan toiminnaksi, jossa ekologinen, sosiaalinen ja taloudellinen kestavyys otetaan
osaksi yrityksen toimintaa ldpindkyvasti strategian pohjalta ja silla tavoitellaan
toimitusketjujen pitkdan aikavalin taloudellisen suorituskyvyn parantamista. Yksi tapa
kuvata kestavaa toimitusketjujen hallintaa on maaritella se itse kestavyyden termin
kautta. Artikkelissaan kestavista lean-toimitusketjuista pk-yrityksissa Takci ja muut (2025,
s.177) madrittelevat kestavyyden Yhdistyneiden kansakuntien maaritelman mukaisesti
jatkuvan kehityksen yllapitamiseksi vaarantamatta tulevien sukupolvien vaatimuksia.
Nadiden maaritelmien pohjalta kestavan toimitusketjujen hallinnan voidaan todeta
olevan kasite, jonka madritelma tulee todenndkoisesti kehittymaan tulevaisuudessa
aiheen ajankohtaisuuden vuoksi. Todenndkdisesti maaritelman vydinajatus tulee
kuitenkin pysymaan tulevaisuuden sukupolvien toiminnan turvaamisena mutta myos

yrityksen tuloksellisuuden varmistamisena lapinakyvana toimintana.

Vihrea toimitusketjujen hallinta tarkoittaa ymparistén huomioimista toimitusketjujen eri
vaiheissa, kuten pdaastojen hallintaa, jatteiden minimoimista sekd biodiversiteetin
sailyttamista. Vihredlld toimitusketjujen hallinnalla ndhddaan myds taloudellisia etuja,
silla  sen on todettu lisddvan asiakastyytyvaisyyttda, alentavan kustannuksia

resurssisaastojen avulla seka maksimoivan yleisesti voittoa. (Khan ja muut, 2023.)

2.2 Toimitusketjut elintarvikealalla

Toimitusketjujen toiminnan tulee olla harkittua ja tarkkaa toimialasta riippumatta.
Elintarvikeala kuitenkin kohtaa vaatimuksia, jotka erottavat sen muista yleisista
tuotantoaloista. Artikkelissaan Wicaksono ja lllés (2022, s.3) mainitsevat elintarvikealan
riskitekijoista, joihin kuuluvat vaihteleva saatavuus vuodenaikojen mukaan,
pilaantumisherkkyys seka tarjonnan ja kysynnan vaihtelu. On selvag, ettd elintarvikealan
yritykset ottavat huomioon kausittaisen saatavuuden vaihtelun, mutta tietyn raaka-
aineen vuosittainen saatavuus voi vaihdella syistd, jotka eivat ole tuottajien kdasissa.
Esimerkkeja hairidistda saatavuudelle ovat sdatilan muutokset viljelyssa tai sairaudet

(infektiot)  tuotantoeldinten  kasvatuksessa. Suuri osa elintarvikkeista on
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pilaantumisherkkid, joka tarkoittaa, ettd ne tarvitsevat tietynlaista varastointia seka
kuljetusta pysyakseen kulutukseen kelpaavina. Artikkelissaan Zhong ja muut (2017,
5.2085) toteavat, ettd tuotetusta ruoasta noin yksi kolmasosa paatyy haaskuuseen ja
noin kaksi kolmasosaa kayttamattomaksi jadneesta ruoasta haaskataan tai joudutaan
havittamaan toimitusketjuissa tuotannon, kuljetuksen tai varastoinnin aikana.
Toimitusketjujen pienetkin hairiot logistiikassa voivat aiheuttaa tuotteen pilaantumisen
esimerkiksi l[ampotilan ollessa vaara tai tuotteen altistuessa valolle. Samankaltaiset
hairiot varastoinnissa ovat yhta lailla kriittisia ja altistavat elintarvikkeita pilaantumiselle.
Tarjonnan ja kysynnan vaihtelua voivat aiheuttaa useat tekijat. Tarjonta voi vaihdella
muun muassa trendien mukaan, esimerkiksi lihatuotannossa. Suomea on koskettanut
jauhelihan saatavuusongelma, joka johtuu muun muassa siitd, ettd tuotantoeldimia
myyddan paremman hinnan vuoksi ulkomaille, jolloin Suomen sisdinen tarjonta
heikkenee. Kysynnan vaihtelua taas voidaan havainnollistaa esimerkiksi Ruokaviraston
vuosittain julkaisemilla ravitsemus- ja ruokasuosituksilla, joilla on yhteys kuluttajien

kaytokseen ja kysyntaan.

lImaston voidaan todeta olevan suurin haasteen luoja elintarvikealan tuottajapuolella,
silla mahdollisuudet vaikuttaa ilmastoon ja sdaahan ovat pienet. Tuottajiin vaikuttava
ilmasto voi heijastaa vaikutuksensa myos pidemmalle elintarvikeketjussa. Voidaan my0s
todeta, etta huonosta saasta johtuva heikko satokausi viljelijoilla vaikuttaa my6s muihin
elintarvikealan tuottajiin esimerkiksi karjankasvattajiin tuomalla hintavaihtelua karjan

rehuun.

2.3 Toimitusketjut ja niiden hallinta pk-yrityksille

Oikeanlainen toimitusketjujen hallinta on pk-yritykselle elinehto, silla toimitusketjutjen
hallinta maarittellee suuren osan yrityksen strategiasta. Sen ja Karia (2024) ovat
kirjoittaneet artikkelin, jossa he pohtivat, miten toimitusketjujen hallinta vaikuttaa
pienten ja keskisuurten yritysten taloudelliseen tulokseen. Tutkimuksessaan he
painottavat tulevaisuuden haasteita, kuten resurssipulaa, teknologian nopeaa kehitysta

ja kilpailtuja markkinoita, joita nadiden yritysten pitdaa hallita parjatakseen. Artikkelista
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kdy ilmi, kuinka laajassa kokonaisuudessa toimititusketjut operoivat, ja kuinka paljon
strategioita toimitusketjujen hallintaan 16ytyy. Tekstissdan Zaridis ja muut (2021, s.1166)
toteavat, ettad pk-yritykset toimivat rajallisten resurssien kanssa vertaillessa suurempiin
toimijoihin. Tama tarkoittaa, etta toimitusketjujen tulee pk-yrityksissa olla tarkasti
suunniteltuja ja yritysten tulee ottaa huomioon mahdolliset rajoitteet, jota niiden koko

tuottaa.
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Kuvio 1. Tutkimusmalli pk-yrityksen toimitusketjujen hallintaan (Sen ja Karia, 2024, s.1449).

Kuvio 1 ilmentdaa kuinka Sen ja Karia (2024) tutkivat kuviossa vasemmalla nakyvia
toimitusketjujen hallinnan strategioita ja miten ne heijastuvat pk-yrityksen
organisaationaaliseen kompetenssiin. Artikkelissa he tutkivat miten toimittajaohjattu
varastomalli (VMI), toiminnanohjausjarjestelmat (ERP), yhteistoiminnallinen suunnittelu,
ennustaminen ja tdydennys (CPFR), varastonhallintajarjestelmat (WMS) ja ulkoistaminen
vaikuttavat pienten ja keskisuurten yritysten talouteen. Kuviosta kdy ilmi kuinka laaja
kokonaisuus toimitusketjujen hallinta on yritykselle ja kuinka laajasti toimitusketjujen

hallinta vaikuttaa yrityksiin.

Hautala-Kankaanpaa (2023) tutkii artikkelissaan datakapasiteetin ja toimitusketjujen
kyvykkyyden vaikutusta pk-yrityksen tuloksellisuuteen. Artikkelin tutkimusaineistona on
kdytetty 198 suomalaista pk-yritysta, jotka toimivat eri aloilla. Artikkelissa toimitusketjun
kyvykkyys (supply chain capability) maaritelldadn yrityksen kyvyksi hallita sisaisia seka

ulkoisia toimintoja toimitusketjujen osalta. Artikkelissaan Hautala-Kankaanpaa toteaa
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todeksi asettamansa hypoteesin, jonka mukaan toimitusketjujen kyvykkyys vaikuttaa
positiivisesti yrityksen talouteen. Lisdksi Halutala-Kankaanpaa (2023) esittdaa, etta
toimitusketjujen hallinta sekd yhteistyo yritysten vialilla voidaan nahda positiivisena

vaikuttajana yrityksen tuloksellisuudessa.
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3 Tunnistetut trendit

Tama kappale kasittelee kahta keskeistd trendid, jotka ilmenevat elintarvikealalla
toimivan pk-yrityksen toimitusketjuja kasittelevissa artikkeleissa. Tutkittaessa aihetta
kasittelevia tieteellisia artikkeleita voidaan aiheeseen sopivien toimitusketjujen
trendeiksi nostaa resilienssi toimitusketjujen mahdollistajana seka kestavat
toimitusketjut. Ndma teemat nousevat esiin niin globaalissa, kuin suomalaisia yrityksia
tutkivissa julkaisuissa. Tieteellisten julkaisujen pohjana eri tietokannoissa voidaan usein
nahda pohjustavana aiheena joko resilienssi tai kestavat toimitusketjut ja niiden hallinta.
Ensimmaisena kappaleessa kasitelldan resilienssia toimitusketjujen mahdollistajana.
Toisena trendina tutkimuksissa on huomattavissa kestavat toimitusketjut. Kestavat
toimitusketjut ovat olleet tutkimuksien kohteena laajasti liittyen niin saantelyyn, kuin
my0s kuluttajien odotuksiin yrityksen toiminnasta. Kolmantena kasiteltavana trendina
toimii datan hyodyntdminen osana toimitusketjuja. Nykyaikana saavutettavan datan
maara on todella laaja ja useat tutkimukset pohtivat datan hyédyntamisen mahdollisia

etuja osana toimivaa pk-yrityksen toimitusketjujen hallintaa.

3.1 Resilienssi toimitusketjujen mahdollistajana

Ensimmaisenad tunnistettuna trendind tiedonhaussa nousi ylos toimitusketjujen
resilienssi. Resilienssi kuvaa laajasti sitd, miten henkil6 tai asia sopeutuu muutokseen.
Toimitusketjuissa resilienssi kuvaa kykya sopeutua niita koskeviin muutoksiin, niin etta
yrityksen toiminta voi jatkua tuottavana. Tarve resilienssille syntyy erilaisista
muutoksista, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Resilienssin tarpeita voidaan loytaa
niin globaalisti vaikuttavasta koronaepidemiasta, kuin myos akillisestad kysynnan kasvusta
tai esimerkiksi epdvakaasta poliittisesta ilmapiirista (mukaillen Iahteistd Chowdhury ja

muut, 2021; Ababou ja muut, 2023).

Vuonna 2013 World Economic Forumin tekeman haastattelun mukaan yli 80 prosenttia
yrityksistd ovat kiinnostuneita toimitusketjujensa resilienssista (Scholten ja muut, 2020,

s.1). Maailmaa koetelleiden sotien, poliittisen epavarmuuden sekd pandemian jalkeen
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tdman luvun voidaan olettaa jopa nousseen tutkimuksen jalkeen. Resilienssin ei voida
sanoa olevan missadan nimessa turhaa, silla keskiverto yritys kohtaa keskimaarin 14
toimitusketjuhairiota vuodessa (Vanpoucke & Ellis, 2020, s.11). Ei ole selvaa kuinka suuri
osa pienistad ja keskisuurista yrityksista on kiinnostuneita resilienssista, mutta luvun
voidaan olettaa kasvaneen tutkimustiedon lisdantyessa seka yritysten katsellessa

vieresta, kun moni lahipiirin yritys joutuu konkurssiin.

Pk-yritysten suuryrityksia pienemmat resurssit tuovat naille haasteita resilienssin
kehittamiseen. Vaikka pk-yritykset karsivat usein resurssipulasta 16ytyy niiltd muita
vahvuuksia, jotka auttavat toimitusketjujen resilienssin kanssa. Shojaei ja muut (2025)
huomauttavat resilienssin kehittamista tutkivassa artikkelissa pienten ja keskisuurten
yritysten olevan usein etulydntiasemassa suuriin yrityksiin verrattuna ketteryytensa seka
kapeampien operaatioiden vuoksi. Pk-yritysten pienempi koko seka joustavampi rakenne
mahdollistavat nopeamman reagointikyvyn sekd sopeutumisen verrattuna suurten
yritysten hitaampaan paatoksentekoprosessiin  ja mahdolliseen hitaampaan

muutoskykyyn (Shojaei ja muut 2025, 5.867).

Ali ja muut (2017) tutkivat artikkelissaan resilienssia pk-yrityksissa juuri
pilaantumisherkkien tuotteiden kontekstissa ja toteavat elintarvikeketjujen olevan
erityisen alttiita toimitusketjujen hairidille. Hairidille elintarvikeketjuja altistavat muun
muassa tuotteiden rajallinen sailyvyysaika, sdadolosuhteet, muuttuvat asiakkaiden
mieltymykset sekd muuntuva sdantely (Ali & Shukran, 2016, s.1). Mahdollisia riskeja ovat
myos taloudelliset riskit, joista esimerkkind voidaan kdyttda Suomessa parhaillaan
tapahtuvaa lihan hintapainetta. Taloudellisiin riskeihin voi lisaksi kuulua muun muassa
yrityksen oma velkapaine tai yleiset korkeat kulut (mukaillen ldhteistd; Ali ja muut, 2017,
s.1243). Artikkelissaan Ali ja muut (2017) nimeavatkin taloudelliset riskit yhdeksi
suurimmista haasteista elintarvikealan pk-yrityksen toimitusketjujen resilienssille. Tasta
johtuen vyritysten kyky ennakoida, sietdd ja palautua hairidistda on keskeinen

toimintavarmuutta maarittava tekija (mukaillen lahteesta; Ali ja muut, 2017).
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Toimitusketjujen resilienssikyvykkyys voidaan tiivistdada kaksivaiheisena toimintana.
Yrityksen tulee valmistautua kohtaamaan ennaltaehkaistavia ongelmia, mutta ottaa
samalla huomioon mahdollisuus reaktiivisiin ongelmiin (mukaillen ldhteesta; Shojaei ja
muut, 2025). Ennakoivassa resilienssissa toimitusketjun ongelmia on otettu huomioon
etukdteen ja toimitusketjuissa on valmistauduttu vastustamaan negatiivisia muutoksia,
kun taas reaktiiviset elementin mahdollistavat reaktion arvaamattomiin hairidihin
tavoitteena palautuminen (Ali ja muut, 2017, s.1239). Ennakoivaa resilienssid voi olla
esimerkiksi ennusteiden avulla valmistautuminen kysynnan tai tarjonnan muutoksiin,
kun taas reaktiivisessa resilienssissa toimitusketjujen hallintaa pyritdaan kehittamaan

aktiiviseksi ja helposti hallittavaksi sekd muovattavaksi.

Toimitusketjujen resilienssin on todettu olevan hyddyllinen osa yrityksen toimintaa
alasta ja kokoluokasta riippumatta. Isot yritykset voivat kehittdaa toimitusketjujensa
resilienssia suurten resurssiensa ansiosta. Tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta pienet-
ja keskisuuret yritykset voivat niin ikdan ottaa resilienssin omaan tyokalupakkiinsa,
vaikka resurssit eivat olisi tasapainossa suuryritysten kanssa. Pk-yritykset hyotyvat
osaltaan pienestad koostaan ja ovat sen ansiosta ketteria toimimaan. Ketteryyden voidaan
nahda olevan tarkea osa etenkin reaktiivisessa resiliensissa, jossa tulevia hairioita ei olla
nahty etukateen. MyoOs ennakoivan resilienssin kehittdminen on yrityksille mahdollista ja

suositeltavaa etenkin elintarvikealalla sen erityisten tarpeiden vuoksi.

3.2 Kestavyys osana tulevaisuuteen tahtaivaa toimintaa

Toisena elintarvikealan pk-yritysten toimitusketjuja koskevana trendind keskitytaan
kestavan toimitusketjujen hallintaan. Kestava toimitusketjujen hallinta on laaja kasite,
joka sisdltad useita eri rajauksia. Fritz ja Ruel (2024) keskittyvat artikkelissaan
tutkailemaan juuri kestavan toimitusketjujen hallinnan maaritelmaa. He listaavat 31 eri
kirjoittajien kasitteelle antamaa maaritelmaa (Fritz & Ruel, 2024 s.336-342). Vaikka
kasitteelld ei ole yhtd yksiselitteistd maaritelmaa voidaan kestava toimitusketjujen
hallinta kuvailla toiminnaksi, jossa yritys ottaa huomioon kaikki kestavyyden kolme osa-

aluetta: taloudellisen, ekologisen, ja sosiaalisen kestavyyden (Fritz & Ruel, 2024 s.334).
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Kestdavan toimitusketjujen hallinnan voidaan siis kuvata olevan kattotermi erilaisille
kestavyyden muodoille. Ekologisesta kestavyydesta puhuttaessa voidaan kayttaa termia
vihred toimitusketjujen hallinta. Sohu ja muut (2026) painottavat vihreaa
toimitusketjujen hallintaa elintarviketeollisuudessa muun muassa ruokahavikin
vahentamiselld seka elintarviketurvallisuuden parantamisella. Taloudellinen kestavyys
taas maaritelldaan yhtion kyvyksi tuottaa tuloja tai saada sijoituksille tuottoa, joka kattaa
kaikki kulut ja tuottaa voittoa (Mwenda ja muut, 2023, s.220). Mwenda ja muut (2023)
mainitsevat sosiaalisen kestavyyden toimitusketjuissa toiminnaksi, jossa otetaan

huomioon ihmisoikeudet, turvallisuus seka henkiléston hyvinvointi.

Yksi selkeimmista maaritelmista kestavalle toimitusketjujen hallinnalle tulee Seuringin ja
Mullerin (2008) artikkelista. Heiddn mukaansa kestava toimitusketjujen hallinta ottaa
huomioon kestavyyden materiaali-, tieto- ja pddomavirroissaan seka yritysten valisessa
yhteistyossa kestavyyden kaikilta kolmelta ulottuvuudelta, joita ovat taloudelliset,
ymparistolliset ja sosiaaliset ulottuvuudet, jotka johdetaan asiakkaiden ja sidosryhmien
vaatimuksista (Seuring & Midiller, 2008, s.1700). Kestdvan toimitusketjujen hallinnan
voidaan katsoa olevan kytkoksissd resilienssiin silla se tarjoaa yrityksille tydkaluja
selviytyd muun muassa muutoksista asiakkaiden odotuksissa tai esimerkiksi muutoksista

elintarvikealan yrityksille asetettavassa sdaantelyssa.

Kestdva toimitusketjujen hallinta tuottaa pk-yrityksille monia positiivisia vaikutuksia.
Mwenda ja muut (2023, s.221) mainitsevat yrityksilld olevan kolme paasyyta kestavan
toimitusketjujen hallinnan kayttéon ja kehittamiseen, joita ovat tarve noudattaa laissa
madriteltyja sdaannodksia (reaktiivinen tarve), halu kasvattaa taloudellista ja
operaationaalista performanssia (proaktiivinen tarve) seka tarve kasvattaa kilpailuetua
toimitusketjuissa (proaktiivinen tarve). Le ja muut (2022, s.3) huomauttavat kestdvan
toimitusketjujen hallinnan tarjoavan yrityksille mahdollisuuden varmistaa sosiaalisen
toimintaluvan, jolla tarkoitetaan epavirallista hyvaksyntda toiminnan jatkamiseen koko
elintarvikkeiden arvoketjun osalta. Sohu ja muut (2026) toteavat vihredn

toimitusketjujen hallinnan tuottavan vyritykselle taloudellista padomaa kulujen
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pienentymiselld, kasvaneella tuottavuudella ja parantuneella ymparistovastuulla.
Aiemmin mainittu sosiaalinen toimintalupa voi myds mahdollistaa pk-yritysten
yhteistydon. Mwenda ja muut (2023) painottavat yhteistyon pk-yritysten valilld olevan

tarkeaa juuri aiemmin mainittujen rajallisten resurssien vuoksi.

Kestdva toimitusketjujen hallinta on tdrkedaa myos elintarvikealalla toimiville yrityksille
kaikilta kolmelta kestdvyyden osalta. Le ja muut (2022) painottavat kestdvyyden
merkitysta elintarvikealalla muun muassa kuluttajien lisaantyneella tietoisuudella ruuan
alkuperasta. Ekologisesti kestdava toiminta voidaan my6s liittaa resilienssin
kasvattamiseen elintarviketeollisuudessa, silla havikin pienentaminen vaikuttaa
yrityksen  voitontuottoon ja ilmaston  hyvinvointi  yrityksen  resilienssiin

ennaltaehkdisevana toimena.

Kestava toimitusketjujen hallinta voidaan nahda oleellisena osana yrityksen toimintaa
riippumatta yrityksen alasta tai kokoluokasta ja hyodyt kestavasta toimitusketjujen
hallinnasta nakyvat kaikilla kolmella kestavyyden osa-alueella. Kestdvyys on teemana
nostanut merkitystddn myos toimitusketjujen hallinnan ulkopuolella esimerkiksi
ilmastotietoisuutena, pehmedna johtamisena sekd yleisesti moraalisuuteen ja
eettisyyteen lisddntyneena keskittymisena. Kestavan toimitusketjujen hallinnan voidaan
olettaa kasvattavan merkitystaan yritysten sisalla tutkimusten ja tiedon lisatessa siita

saatavia hyotyja.
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4 Tunnistettujen trendien kehittaminen

Yritysten toimintaymparistdé muuttuu jatkuvasti. Elintarvikealan pk-yritykset kohtaavat
uusia haasteita, mutta saavat samanaikaisesti tukeutua tuoreimpaan tutkimustietoon
kehitystoimissaan. On todenndkdista, ettd tutkimustieto tarkentuu tulevaisuudessa ja
yritykset saavat yha luotettavampaa tietoa toimintansa kehittamisesta. Tahdn mennessa
tutkielmassa on tunnistettu kaksi elintarvikealan pk-yrityksille olennaista trendia. Vaikka
yrityksille on hyodyllista tietaa, millaisia kehityssuuntia toimitusketjut ja niiden hallinta
kokevat pelkka naiden kehityssuuntien tunnistaminen ei riita. Seuraavaksi tutkielmassa
keskitytdaan elintarvikealan pk-yrityksissa tunnistettujen trendien kehittdmiseen, seka

sithen, millaisia tuloksia kestavyyden ja resilienssin kehittamiselta voidaan olettaa.

4.1 Toimitusketjujen resilienssin kehittaminen

Resilienssin kehittaminen on yritykselle jatkuva prosessi. Resilienssin kehittaminen on
moniulotteista toimintaa, silla kuten mainittu resilienssia tulee kehittaa niin tunnettuja,
kuin my0ds ennalta-arvaamattomia uhkia vastaan. Tama tarkoittaa, etta resilienssi ei tule
ikina valmiiksi, vaan se on jatkuva prosessi, jonka avulla yritys voi varautua

tulevaisuudessa sarastaviin uhkiin.

Scholten ja muut (2020, s.3) esittelevat nelja tasoa, joilla toimitusketjujen resilienssia
voidaan kehittda. Ensimmaisella tasolla he kertovat yksilon seka tiimien vaikutuksesta ja
perustelevat, etta loppujen lopuksi kaikki organisaatiot pyorivat ihmisten ymparilla.
Tama on huomattavaa, silla resilienssin kasitetta on alun perin Idhdetty heidan mukaansa
tutkimaan psykologisesta ja yksilollisestd ndakokulmasta. Toisena tasona resilienssin
kuvaamisessa he kayttavat organisaatiotasoa ja mainitsevat suuren osan alan
tutkimuksesta keskittyvan juuri talle tasolle (Scholten ja muut, 2020, s.4). Kolmantena
resilienssin rakentamisen tasona Scholten ja muut (2020, s.3) kuvaavat toimitusketjujen
verkostoissa tapahtuvaa resilienssin kehittamista. Tama tarkoittaa, ettd toimitusketjujen
resilienssin kehittaminen ei ole pelkdstdan organisaation sisdista toimintaa, vaan siihen

voidaan ottaa mukaan myo6s toimijoita yksittdisen yrityksen ulkopuolelta. Viimeisena
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neljantend tasona Scholten ja muut (2020, s.5) toteavat resilienssin kehittamista

tapahtuvan sektoreiden sisalla niin kansallisesti, kuin myds ylikansallisesti.

________________________

Notes: Level 1: Individuals and teams; Level 2: Organisational; Level 3: Supply chain and
Network; Level 4: Sector, national, and supranational

Kuvio 2. Resilienssin 4 tasoa (Scholten ja muut, 2020, s.3)

Seuraavaksi tutkimuksessa esitelldan tapoja, joilla resilienssia voidaan kehittaa kullakin
tasolla ja arvioidaan, mitkda nadistd metodeista sopivat parhaiten elintarvikealan pk-

yrityksen kayttoon.

4.1.1 Yksilo- ja tiimitaso

Tutkimuksessaan Rubbio ja muut (2020) keskittyvdat tutkimaan teknologian
mahdollisuuksia parantaa terveydenhuoltosektorin resilienssia. Vaikka tutkimus ei tarjoa
suoraa yhteyttd elintarvikesektorille voidaan siitd johtaa tietoa ensimmadisen tason
resilienssin kasvattamiseen. Rubbio ja muut (2020, s.47) mainitsevat joustavuuden seka
monialaisen osaamisen tuottavan toimitusketjujen resilienssia. Hairiotilanteessa
yksiléiden seka tiimien tulee toimia rinnakkain organisaatioiden strategioiden kanssa ja
pystyd muokkaamaan toimintaansa tilanteiden mukaan. Rubbion ja muiden (2020)
tekeman haastattelututkimuksen mukaan monialaisella osaamisella ja joustavuudella
voidaan korjata erilaisia hairidita ja estda niiden leviamista. Voidaan kuitenkin pohtia,
onko liiallisesta joustavuudesta haittaa tilanteessa, jossa toimitusketjujen hallinnan
strategiat eivéat ole tiimeille tai yksildille tdysin selvat. Myos Poliyviou ja muut (2020, s.70)

mainitsevat joustavuuden olevan yksi resilienssin rakentamisen kulmakivista. Heidan
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mukaansa joustavuutta voidaan implementoida tuotantoon, hankintaan, logistiikkaan ja

jakeluun ja kaikki tama lahtee yhteisista strategioista.

Poliyviou ja muut (2020, s.71) mainitsevat sosiaalisen padoman yrityksen tarkeaksi
resurssiksi, jonka tarkoittaa yksilon tai sosiaalisen yksikon sisdlla olevien potentiaalisten
resurssien summaa. He toteavat sosiaalisten resurssien kasvattavan yritysten resilienssia
tutkimissaan keskisuurissa yrityksissa Poliyviou ja muut (2020, s.77). Voidaan olettaa,
ettd sosiaaliset resurssit ovat tarkeita myos pienille yrityksille, silla niiden toiminta
voidaan rinnastaa hyvin pitkalti samankaltaiseksi, kuin keskisuurten yritysten, joita

Poliyviou ja muut (2020) kuvailevat resurssipuutteessa toimiviksi.

4.1.2 Organisaation taso

Rubbio ja muut (2020, s.4) mainitsevat resilienssin kehittamisen organisaation tasolla
toteutuvan esimerkiksi ylimaaraisen tuotannon avulla. He mainitsevat resilienssin
kehittamisen tavaksi myos prosessien sekd rutiinien lapindkyvyyden. Ylimaardinen
tuotanto voidaan nahda redundanssin eli ylimaaran muotona. El Kaddori ja muut (2025,
s.651) toteavat redundanssin tarkoittavan reservissa sailytettavia resursseja. Heidan
mukaansa redundanssi toimitusketjuissa lisda resilienssia ja sitd voidaan saavuttaa
monella tasolla esimerkiksi yllapitdmalla strategisia varastoja. Poliyviou ja muut (2020,
s.71) mainitsevat puskurien vaikuttavan suuresti yritysten resilienssiin. He perustelevat
ylimaaran auttavan yrityksia hairidissa antamalla aikaa toimenpiteisiin, tai hairion
taantumiseen. Artikkelissaan he kuitenkin huomauttavat, etta yritykselle, joka karsii
resurssien vahdisyydesta voi olla vaikeaa tai kannattamatonta pitdd puskurivarastoja

kulujen vuoksi.

Puskurin yllapitamisen voidaan nain ollen todeta olevan hyodyllista yritykselle etenkin
ennaltaehkaisevan resilienssin kannalta, mutta pk-yrityksien pienen koon vuoksi puskurit
imevat entisestdan pienia resursseja muualle. Tulevaisuuden taydellisen ennustamisen
ollessa mahdotonta voidaan kuitenkin sanoa, etta yrityksen on hyva omata jonkinlainen

puskuri niin, ettd se on suhteutettuna kulloinkin voimassa olevaan tietoon. Toinen
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ongelma puskurien rakentamisessa on elintarvikkeiden rajallinen sailyvyysaika, jonka

takia puskurin tulisi kiertaa koko ajan.

4.1.3 Toimitusketjujen ja verkostojen taso

Scholten ja muut (2020, s.4) huomauttavat, ettei toimitusketjujen resilienssin
kasvattamisen tarvitse jdaada organisaation tasolle. Resilienssia voidaan heidan
mukaansa kasvattaa my0Os organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa, joihin voi

kuulua esimerkiksi yrityskumppaneita, mutta myos kilpailijoita.

Joustavuus toimii resilienssin kehittdajana myds talla tasolla. Polyviou ja muut (2020, s.71)
kertovat joustavuutta saavutettavan monistamalla toimittajia seka jakelukanavia.
Toimittajien ja jakelukanavien monistaminen on osoitus kolmannella tasolla toimivasta
resilienssin kehittamisesta yhteistyon kautta. Tama yhteistyo luo verkoston, jossa hairion
sattuessa toimintaa voidaan muokata usean vaihtoehdon ansiosta. Polyviou ja muut
(2020, s.71) huomauttavat yhteisty6lla olevan aseman myo6s ennaltaehkdisevassa
resilienssin kehittamaisessa, silla yhteistyon kautta yritykset voivat suorittaa yhteista
ennustamista ja suunnittelua. Yhteistyostd voi kuitenkin olla resiliennin kannalta
negatiivisia vaikutuksia, silla Sa ja muut (2020, s.92) huomauttavat omassa artikkelissaan,
ettd yhteistyon vaikutuksesta yritykset voivat kehittda riippuvuussuhteita, joiden
mukana mahdolliset hairiot leviavat yrityskentalla yrityksiin, jotka olisivat pysyneet
vahingoittumattomina toimimalla yhteistyon ulkopuolella. Nakandala ja muut (2025,
s.471) huomauttavat samasta ongelmasta. Heiddn mukaansa yhteistyolla ja etenkin
sijaintiin  liittyvalla  strategisella  suunnittelulla  yritykset voivat parantaa
toimitusketjujensa resilienssid. He mainitsevat esimerkkind, yrityksen ldheisyys
toimittajiin parantaa huomattavasti resilienssia logistiikassa vahentaen siitd syntyvia
kuluja seka ehkaisten hairioita lyhyiden siirtymien ansiosta. Samassa kappaleessa he
kuitenkin toteavat, ettd sijainnin varaiset klusterit voivat olla herkkia levittdmaan

hairioitd ymparoivaan toimintaan.
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4.1.4 Toimialataso, kansallinen, ja ylikansallinen taso

Viimeisena resilienssin tasona toimii toimialataso, kansallinen, ja ylikansallinen taso.
Polyviou ja muut (2020, s.5) painottavat resilienssin tarkeyttd myos laajemmassa
kontekstissa. Heidan mukaansa toimialan tai sitda korkeammilla tasoilla vaikuttavan
resilienssin tutkimuksia on saatavilla vdhan, mutta esimerkkeja taman tason

resilienssista |6ytyy kaikesta huolimatta.

Hendry ja muut (2018) tutkivat artikkelissaan, miten Brexit vaikuttivat lokaaliin
elintarvikeketjuun, ja miten yritysten tulisi kehittaa resilienssia suuria perustuslaillisia
muutoksia vastaan. Hendry ja muut (2018, s.431) huomauttavat artikkelissaan, etta
laajimmat toimitusketjuhadiriot syntyvat poikkeuksetta ulkoisesti. Toimialallisella ja
suuremmilla tasoilla toimiessa pk-yrityksen omat vaikutusmahdollisuudet voidaan
nahda pienina. Hendry ja muut (2018, s.446) ehdottavat resilienssin kasvattamiseksi
toimena ennakoimista eli mahdollisimman tarkkojen ennusteiden tekoa, joka heiddn
mukaansa syntyy parhaiten toimialan sisdisesta yhteistyosta. Heidan mukaansa tama voi
johtaa uusiin resilienssid kasvattaviin innovaatioihin, jotka voidaan soveltaa
toimitusketjuihin koko toimialan laajuisesti. He lisdavat, ettad yhteistyo voi myos auttaa
ulkoisten toimijoiden herattamiseksi, kuten heiddn esimerkissdan valtion tuen ja

osallisuuden saavuttamiseksi.

Hendry ja muut (2018, s.434) esittelevat dynaamisen kyvykkyyden kasitteen, joka
tarkoittaa kykya tunnistaa ja mukautua ulkoisiin ympariston muutoksiin. Dynaaminen
kyvykkyys rakentuu yrityksissa eri tavoilla, eikd sen kehittdmiseen ole selvaa
suunnitelmaa (Hendry ja muut, 2018, s.434). Pohdittaessa tapoja resilienssin
kehittdamiseen laajojen hairididen varalle Hendry ja muut (2018, s.447) mainitsevat
dynaamisen kyvykkyyden olevan avainroolissa, kun innovoidaan tapoja selviytya
hairicista. He lisaavat, ettd toimitusketjut, jotka omaavat dynaamista kyvykkyytta
mukautuvat kestavampaan hinnoitteluun ja onnistuvat muita paremmin ennakoivissa

strategioissa (Hendry ja muut, 2018, s.447).
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Toimialataso, kansallinen ja ylikansallinen taso on selvasti alitutkittu toimitusketjujen
resilienssin osalta. On kuitenkin huomattava, etta joitain tutkimuksia on tehty aiheesta
keskittyen usein spesifiin laajaan hairiodon. Toimitusketjujen ja yksittdisten yritysten
kannalta tutkittuna aihe voi olla haastava, silla esimerkiksi kansallisen hairion kohdalla

valtiot tai muut kansalliset toimijat voivat tarjota erilaisia tukia hairion korjaamiseksi.

4.1.5 Keskeiset havainnot

Kaikki nelja resilienssin tasoa ovat tarkeita elintarvikealan pk-yritykselle. Naiden yritysten
rajoitteet ovat kuitenkin huomattavissa, ja esimerkiksi sektoritaso seka nationaalinen ja
supranationaalinen taso voi olla haastava kehityskohde, silld kuten mainittu tata varten

yritykset tarvitsevat suuria klustereita hairididen ollessa siltikin vaikeasti ennustettavissa.

Elintarvikealan pk-yritykselle voi olla helpointa luoda resilienssia toimitusketjujen ja
verkostojen tasolla. Pk-yrityksen resurssit voi olla kannattavaa suunnata omaan
toimitusketjuun ja lisaksi verkostojen luomiseen, silla pienen toimintaymparistdn ja
joustavan rakenteen ansiosta pk-yritykset voivat saada luotua tiiviitd yhteistoita.
Organisaation taso sisaltdaen puskurien luonnin voidaan nahda olevan yksi helpoimmista
tavoista kasvattaa toimitusketjujen resilienssia, vaikka puskurit ovat haastavia niin pk-

yrityksille, kuin myos elintarvikealan yrityksille.

4.2 Kestavan toimitusketjujen hallinnan kehittaminen

Kestdavan toimitusketjujen hallinnan kehittamisen on todettu olevan elintarvikealan pk-
yrityksille kannattavaa (kts. kappale 3.2). Kuten mainittu kestdva toimitusketjujen
hallinta koostuu niin taloudellisesta, ekologisesta, kuin sosiaalisesta kestavyydesta. Eri
kestdavyyden osa-alueita voidaan kehittda eri metodeilla, josta esimerkkind voidaan
esittdda havikin pienentamista ekologisen kestdavyyden tavoitteena. On kuitenkin

huomattava, ettd yhden osa-alueen kehittdminen tukee usein muita osa-alueita, silla
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havikin pienentdminen voi parantaa yrityksen performanssia myds taloudellisen

kestavyyden saralla.

4.2.1 Yhteistyo

Tutkimustieto osoittaa, ettd on myds kaytanteitd, jotka kehittavat kestavyytta
kokonaisvaltaisesti. Mwenda ja muut (2023, s.220) toteavat erityisesti pk-yritysten
hy6tyvan vahvoista yhteyksista muihin yrityksiin, toimittajiin seka asiakkaisiin, joka
tarkoittaa, ettd nadiden yhteyksien yllapito ja kehittdminen voidaan nimeta tavaksi
kehittaa kestavaa toimitusketjujen hallintaa. Naitd toimintoja kutsutaan toimittaja- ja
asiakassuhteiden hallinnaksi. Lisdksi voidaan nahda, ettd yhteydet ja yhteistyd voi
kehittaa kestavaa toimitusketjujen hallintaa kaikilta kolmelta osa-alueelta, silla oikea-
aikainen tilausfrekvenssi, yhteistyossa tehty operaatioiden kehittaminen ja yhteiset
strategiat voivat ehkaistda esimerkiksi havikkia seka luoda edellytykset sosiaaliselle
kestavyydelle jakamalla tyokuormaa ja painottamalla tiimityotd. Mwenda ja muut (2023)
asettavat kaksi hypoteesia, jotka ovat toimittajasuhteiden hallinnan positiivinen vaikutus
yrityksen taloudellisen kestdavyyden kehitykseen sekd asiakassuhteiden hallinnan
samankaltainen vaikutus. Tutkimuksensa perusteella he toteavat nama hypoteesit
todeksi ja painottavat toimittajasuhteiden tarjoavan hyotyja  esimerkiksi
markkinatrendien arviointiin, kustannusten pienentamiseen seka yleisen tehokkuuden
kehittamiseen (Mwenda ja muut, 2023, s.229). Heiddn mukaansa asiakassuhteiden
kehittdminen auttaa taloudellisen kestdavyyden kehittdamisessa tekemalld suhteista
pysyvia ja kasvattamalla asiakasluottavuutta (Mwenda ja muut, 2023, 5.230). Mwenda ja
muut (2023, s.222) esittavat, suhteiden myos parantamisen toimittajien ja asiakkaiden

valilla helpottavan ongelmanratkaisua seka logistiikkaa ja laskevan tdman hintaa.

CPFR-malli (Collaborative planning forecasting and replenishment) tarkoittaa mallia,
jonka keskidossa on eri osapuolten yhteinen suunnittelu, ennustaminen seka
tdydentaminen, jolla tdhdatdan yleiseen toimitusketjujen tehokkuuden parantamiseen
(Logistiikan maailma, ei pvm.). Artikkelissaan Attran ja Attran (2007, s.395) kuvailevat

CPFR-mallin tarkoittavan yhteisty6ta, jossa toimittaja ja asiakas tekevat yhteistyota
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ennusteen luomisessa tyydyttaakseen loppuasiakkaan. CPFR mallin vaiheita ovat: (1)
yhteistydsopimuksen laatiminen, (2) yhteisen liiketoimintasuunnitelman luominen, (3)
myyntiennusteen luominen, (4) poikkeusten tunnistaminen myyntiennusteelle, (5)
poikkeusten ratkaiseminen/yhteistyo niiden osalta, (6) tilausennusteen luominen, (7)
poikkeusten tunnistaminen tilausennusteelle, (8) poikkeusten ratkaiseminen/yhteistyo
niiden osalta, (9) tilausten luominen Attran ja Attran (2007, s.397). CPFR-malli voi heidan
mukaansa tarjota mahdollisuuksia muun muassa kysynnan ennustamiseen, tuotannon
aikataulutukseen seka logistiikan suunnitteluun. Kaikki edelld kuvatut hyddyt ovat
omiaan kasvattamaan toimitusketjujen hallinnan kestavyytta, joten CPFR-mallin voidaan
todeta olevan tarked tyokalu kestdavyyden saralla. CPFR-mallin voidaan myos todeta
hyodyttavan kestavaa toimitusketjujen hallintaa luomalla edellytykset niin taloudelliselle,
ekologiselle, kuin sosiaaliselle kestdavyydelle ennusteiden rakentamisella, luomisella ja

yleisella yhteistyolla.

4.2.2 Lean-periaatteet

Lean-toimitusketjut tarkoittavat lean-johtamisen periaatteiden kaytt6onottoa ja
hallintaa toimitusketjussa kustannusten ja jatteen vahentamiseksi vastaamalla
yksittdisten asiakkaiden tarpeisiin alhaisemmilla kustannuksilla ja korkeammalla
tehokkuudella, mika tehostaa toimitusketjun kehittamista. (Khawka ja muut, 2025, s.3).
Mwendan ja muiden (2022, s.222) mukaan lean-toimitusketjujen hallinnan periaatteisiin
kuuluu tuottamattomien ominaisuuksien eliminointi toimitusketjuista. Kahwka ja muut
(2022, s.2) mainitsevat kuusi lean-periaatetta, joilla yritys voi saavuttaa hyotyja. Naita
ovat: (1) Lean-toimittaja, joka viittaa toimittajan lean-valmistusperiaatteiden
hyodyntdamiseen prosessien optimoimiseksi, jatteen vahentamiseksi ja tehokkaaksi
tuotetoimitukseksi. (2) Lean-ostaminen, joka viittaa kustannussdastdjen ja
tuotantotehokkuuden saavuttamiseen varastotasojen pienentdmisen avulla. (3) Lean-
tuotanto, joka viittaa resurssien optimointiin parhaiden kdytintéjen ja
tuotantoprosessin jatkuvan parantamisen avulla. (4) Lean-varastonti, joka viittaa
jakelualueen merkittavdan optimointiin  minimoimalla jatettd, maksimoimalla

kdytettavissa oleva tila, parantamalla tuottavuutta ja vastaamalla asiakkaiden
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vaatimuksiin.  (5) Lean-logistiikka, joka viittaa tehokkaisiin logistiikka- ja
kuljetusprosesseihin alhaisemmilla kustannuksilla ja paremmilla toimituksilla. (6) Lean-
asiakkuudet, jotka sisdltdavat kumppanuuksia asiakkaiden kanssa toimitusketjun
parantamiseksi alhaisemmilla kustannuksilla ja lyhyemmilla lapimenoajoilla. Wendan ja
muiden (2022) mukaan Lean-periaatteet tehostavat yrityksid ~minimoimaan
varastokustannuksia ja tuottamaan kustannustehokkaita tydkaluja. Tehokkuuden
kasvattamisen sekd havikin vahentamisen kautta lean-periaatteiden voidaan todeta
auttavan yrityksia kehittimaan kestavaa toimitusketjujen hallintaa. Tarkeimpana lean-
toimitusketjujen ajurina voidaan esittaa lean-toimittajia, silla yhteistydn on todettu
olevan pk-yrityksille tarkead keino kehittdaa toimintaa. Toisena tarkedana ajurina voidaan
esittdaa lean-varastointia, silla elintarvikkeiden vaativan varastoinnin vuoksi hyddyn

varastoinnin optimoimisesta voidaan katsoa olevan suuri.
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5 Paatanta

Tutkielman tavoitteena oli tutkia elintarvikealalla toimivan pk-yrityksen toimitusketjuja
ja toimitusketjujen hallintaa. Tutkielma pyrki l6ytamaan trendeja, jotka liittyivat naihin
toimitusketjuihin ja nostavat toivon mukaan merkitystddn tulevaisuudessa. Tutkielma
pyrki myos |6ytamaan teorioita, joilla tunnistettuja trendeja voidaan kehittaa.
Tutkielman ensimmaisena tutkimuskysymyksena toimi: “Mitd ovat keskeiset trendit
elintarvikealalla toimivan pk-yrityksen toimitusketjujen hallinnassa?”. Tutkielman
toisena tutkimuskysymyksend toimi: ”“Miten tunnistettuja trendeja kehitetdan

yrityksissa?”.

5.1 Pohdinta ja rajoitteet

Tutkielman ensimmaisessa kasittelykappaleessa kaytiin ldpi, mita erityispiirteita
elintarvikealalla toimivalla pk-yrityksella on toimitusketuissaan. Hahmotuksen
selkeyttamiseksi aihe jaettiin  erikseen elintarvikealaan seka pk-yrityksiin.
Elintarvikealalla toimitusketjujen todettiin olevan erityisen alttiita hairidille johtuen
ilmastosta. Taman pohjalta todettiin, kuinka elintarvikeala joutuu soputumaan kulloinkin
voimassa olevaan sdahan, joka vaikuttaa erityisesti tuottajiin. llmaston ja saan
vaikutusten todettiin olevan yksittdinen suurin tekija, joka vaikuttaa toimitusketjuihin ja
niiden hallintaan. Elintarvikealan toimitusketjuihin vaikuttaviksi tekijéiksi tunnistettiin
my0s erilaiset infektiot tuotannossa seka pilaantumisherkkyys. Pilaantumisherkkyys on
toimitusketjuille tarkea aspekti, joka taytyy ottaa huomioon jokaisella toimitusketjujen-

ja niiden hallinnan osa-alueella.

Pk-yrityksille toimitusketjut ja niiden optimaalinen hallinta on elinehto, jonka todetaan
vaativan tarkkaa suunnittelua. Toimitusketjujen hallintaan todettiin tuovan haastetta pk-
yritysten resurssipulan. Pk-yrityksilla ei siis toisin sanoen tutkimusten mukaan ollut
mahdollisuutta yhta laajaan toimitusketjujen suunnitteluun tai hairidistd toipumiseen.
Huomattavaa kuitenkin oli, ettd pk-yritykset nahtiin kokonaisuudessaan suuryrityksia

ketterampina.
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Tutkielman toisessa kasittelykappaleessa elintarvikealan pk-yritysten toimitusketjujen
trendeiksi valikoitiin kestavyys sekd resilienssi johtuen laajasta tutkimustiedosta
kummankin aiheen saralla sekd naiden trendien todenndkdisesta vahvistumisesta
tulevaisuudessa. Kappaleen tavoitteena oli perustella, miksi kumpikin aihealue voidaan

nahda trendina ja miksi aiheet ovat tarkeita elintarvikealalla toimivalle pk-yritykselle.

Tutkielmassa todettiin resilienssin olevan tarkeita elintarvikealan pk-yrityksille johtuen
muun muassa resurssipulasta seka toimitusketjujen herkkyydesta hairidille. Tarkedna
huomiona Vanpoucke ja Ellis (2020, s.11) huomauttivat tavanomaisen yrityksen kokevan
keskimaarin 14 toimitusketjujen hairiota vuodessa. Resilienssin todettiin jakautuvan
reaktiiviseen ja proaktiiviseen resilienssiin. Pk-yritykselle reaktiivisen resilienssin
todettiin olevan luontevaa ketteran toiminnan ansiosta, kun taas proaktiivisen
resilienssin tuottavan vaikeuksia resurssipulan vuoksi. Resilienssin todettiin olevan

elintarvikealalla erityisen tarkeaa johtuen tuotteiden nopeasta pilaantumisesta.

Toisen kasittelykappaleen kestavyyteen keskittyvdssa osiossa pyrittiin niin ikdan
maarittamaan kestavan toimitusketjujen hallinnan raamit sekd ymmartamaan kestavan

toimitusketjujen hallinnan tarve niin nykyisyydessa, kuin myos tulevaisuudessa.

Kestdavan toimitusketjujen hallinnan maaritelma todettiin olevan todella laaja, johon
liittyi tarkedana tutkimuksena Fritzin ja Ruelin artikkeli (2023), jossa he pyrkivat
selventamdan madritelman monimutkaisuutta. Artikkelissaan he tunnistivat 31 eri
maaritelmaa kestavalle toimitusketjujen hallinnalle, joten on perusteltua vaittaa, etta
vakiintunutta maaritelmaa termille ei ole. Lopullisesti kestavdan toimitusketjujen
hallinnan todettiin olevan toimintaa, jossa otetaan huomioon materiaali-, tieto- ja
padomavirtojen hallinta sekad yritysten valinen yhteistyo toimitusketjussa niin, ettd
otetaan huomioon kestdavan kehityksen tavoitteet eli taloudellinen, ekologinen, ja

sosiaalinen kestavyys.
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Kestdavan toimitusketjujen hallinnan todettiin olevan trendi, jolla voidaan saavuttaa
useita hyotyja, kuten kilpailuedun kasvattaminen, sosiaalisen toimiluvan varmistaminen
seka yleinen yrityksen toiminnan jatkaminen noudattamalla asetettuja saannoksia. On
perusteltua arvioida, ettd sdaanndkset tulevat tulevaisuudessa tarkentumaan tai
kiristymaan ilmastonmuutoksen hidastamisen saavuttamiseksi. Myds sosiaalinen
toimilupa tulee todenndkoisesti yha tarkeammaksi yrityksille, silla kuten kappaleessa

todetaan kuluttajien lisddantynyt tietoisuus on jo nyt huomioitava yrityksen toiminnassa.

Kokonaisuudessaan  tutkielman rajoitteeksi  voitiin  tunnistaa  aikaisemman
tutkimustiedon laaja maantieteellinen rajaus. Aikaisempaa tutkimustietoa haettaessa
huomattiin, kuinka tehtyjen empiiristen tutkimusten tulokset olivat vahvasti riippuvaisia
maantieteellisesta sijainnista johtuvista tekijoistd. Useat elintarvikealan pk-yritysten
toimitusketjuista  tehdyt tutkimukset keskittyivat kehittyviin  maihin  seka
ilmastonmuutoksesta erityisesti karsivdlle paivantasaajan seudulle. Tutkielmassa
onnistuttiin kuitenkin l6ytamaan tutkimuksia, joiden tietoa seka tutkimuksia on
mahdollista hyodyntaa laajemmassa kontekstissa. Nama rajaavat tekijat toivat lisaksi
haasteita universaalien nykyaikana ja tulevaisuudessa vaikuttavien trendien
tunnistamiseen. Yhdistelemadlld eri tutkimusten tuloksia seka tietoa onnistuttiin
kuitenkin poimimaan tutkittaviksi trendeiksi resilienssi seka kestavyys toimitusketjuissa
sekd niiden hallinnassa. Ndiden trendien voitiin todistaa vaikuttavan elintarvikealan

toimitusketjuihin pk-yrityksissa riippumatta sijainnista tai alueen ekonomiasta.

5.2 Johtopaatokset ja jatkotutkimukset

Tulososion ensimmadisessa luvussa kasiteltiin resilienssin  kehittdmisen metodeja
elintarvikealan pk-yrityksessa. Resilienssin kehittamista paatettiin tutkia Scholtenin ja
muiden (2020) madarittelemien neljan tason avulla, jotka olivat yksilo- ja tiimitaso,
organisaation taso, toimitusketjujen ja verkostojen taso seka toimialataso, kansallinen,
ja vylikansallinen taso. Huomioitavaa oli myos resilienssin kehittamisen luokittelu

aiemmin maariteltyyn reaktiiviseen ja proaktiiviseen resilienssiin.
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Yksilo- ja tiimitason resilienssin todettiin olevan elintarvikealan pk-yrityksille tarkea
resilienssin taso johtuen vahaisista tarvittavista resursseista. Talla tasolla huomattiin
lisdksi sosiaalisen pdadoman eli yksilon tai yksikon sisalla olevien resurssien tarjoavan
hyotya resilienssin kehittamiseen. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia,
millainen vaikutus henkilostoresursseilla seka yrityksen hierarkkisella mallilla taman
resilienssin kehittamiseen. Organisaation tasolla toimitusketjujen ja niiden hallinnan
resilienssia todettiin kehitettavan Iahinna ylituotannon avulla, joka ei kuitenkaan sovi

hyvaksi malliksi elintarvikealan pk-yrityksen resilienssin kehittamiseen.

Toimitusketjujen ja verkostojen tasolla johtopaatoksena oli, ettd elintarvikealan pk-
yrityksen on erittdin hyodyllista pyrkida kasvattamaan resilienssia talla tasolla.
Tutkielmassa todetaan toimitusketjujen ja verkostojen tasolla olevan resilienssin
vaativan hyvin vahan resursseja ja olevan mahdollista hyvat yhteistyd mahdollisuudet
omaavalle yritykselle. Jatkotutkimuksena olisi hyodyllistd pohtia, missa toimitusketjun
tasossa yhteistyo on hyodyllisinta ja millaisia vaatimuksia toteutetulle yhteistyélle on.
Lisaksi omana aiheena olisi hyodyllista tutkia yhteistyon aiheuttamia haittoja, kuten

mainittua hairididen levidmista ymparoivaan toimintaan.

Toimialataso, kansallinen, ja ylikansallinen taso osoittautui vaikeaksi tutkimusaiheeksi,
joka johtui todella yksil6llisista tekijoista. Esimerkkina talla tasolla kdytettiin tutkimusta
Brexitin vaikutuksia Iso-Britanniassa toimiviin elintarvikealan yrityksiin ja lokaaleihin
elintarvikeketjuihin. Erityisen mielenkiintoista tdlla tasolla oli, ettd todennetut
resilienssit syntyvat Hendryn ja muiden (2018) mukaan ldhes poikkeuksetta ulkoisesti.
Talla tasolla resilienssin kehittamisen keskiossa todettiin olevan ennusteiden, jonka

avulla reaktiivinen resilienssi on mahdollista muuttaa osittain proaktiiviseksi.

Tulososion toisessa luvussa kasiteltiin  kestdvien toimitusketjujen sekd kestavan
toimitusketjujen hallinnan kehittdmista elintarvikealan pk-yrityksessa. Luvussa poimittiin

tutkimuksista kolme tapaa kehittda kestavia toimitusketjuja ja niiden hallintaa. Niita
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olivat yhteistyo toimitusketjujen osapuolten, sekd eri yritysten vililla, CPFR-malli ja

viimeisena lean-periaatteet.

Yhteistyon eli toimittaja- ja asiakassuhteiden hallinnan todettiin kehittavan kestavyytta
kaikilta kestavyyden osa-alueilta. Muun muassa yhteistydssa luodut ennusteet
hyodyttivat tutkimusten mukaan havikin ehkaisyssa sekd sosiaalisen kestavyyden
luomisessa tyokuorman jakautumisella. Lisdksi yhteistyon todettiin aiempaan Mwendan
ja muiden (2023) tutkimukseen perustuen kehittavan yritysten taloudellista kestavyytta
esimerkiksi logistiikassa, mutta my6s muissa toimitusketjujen osa-alueissa

asiakasluottamuksen ja kestavien yhteistoiden kautta.

Yhteistyon syvemmalla tutkimuksella paadyttiin CPFR-malliin, jonka avulla yhteistyota
voidaan rakentaa strategisesti ja kannattavasti. CPFR-mallin todettiin keskittyvan juuri
toimittajan ja asiakkaan viliseen yhteistyohon, jossa laaditaan monivaiheinen
suunnitelma kehittamaan kestavaa toimintaa. Tutkimustietoon perustuen CPFR-malli
tuottaa kestavaa toimitusketjujen hallintaa kaikilta kolmelta kestavyyden osa-alueelta.
Attranin ja Attranin (2007) tutkimuksesta kavi ilmi, kuinka yhteistyo voi sisdltda tasoja ja
kuinka itsessadn yhteistyon maaritelma ei ole riittava, kun tavoitellaan aidosti toimivaa

kestavyytta toimitusketjuissa.

Toisena tunnistettuna ajurina toimitusketjujen kestavyyteen tunnistettiin aikaisemmasta
tutkimuksesta lean-periaatteet. Lean-periaatteet liitettiin aiheeseen pyrkimalla lean-
toimitusketjuihin. Lean-toimitusketjut maariteltiin pyrkivan alentamaan kustannuksia ja
nostamaan tehokkuutta yksittdisen asiakkaan kohdalla, jonka pohjalta koko
toimitusketjun kehittymiselle voidaan luoda edellytykset. Toimitusketjujen kestavyyden
todettiin parantuvan lean-periaatteiden tehokkuuden mukana vahentamalla hukattuja
resursseja sekd tehostamalla olemassa olevien resurssien kdyttéa. Johtopaatoksena
voidaan todeta kummankin trendin olevan merkityksellinen elintarvikealan pk-
yritykselle niin nykyhetkessa kuin myos tulevaisuudessa. Tutkimus osoittaa, kuinka

tarkeaa tutkittaville yrityksille on suunnitella tulevaisuuttaan ja kuinka erilaisilla toimilla
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kuten strategisella suunnittelulla voidaan parantaa elintarvikealan pk-yrityksen
elinvoimaa seka tuloksellisuutta. Tutkielmassa huomattiin lisdksi, miten nama trendit
vaikuttavat toisiinsa ristiin. Resilienssin kehittamisen voidaan siis todeta parantavan
suurella todennakoisyydelld toimitusketjujen kestavyytta ja toisinpdin. Tama on
mielenkiintoista, sillda aiemmista tutkimuksista vain harva esitteli ndgiden ominaisuuksien

yhteenkuuluvuutta.

Jatkotutkimuksina aiheeseen voidaan arvioida juuri kestavyyden ja resilienssin
vaikutusta toisiinsa. Yrityksille olisi hyddyllista tietaa, milla toimilla ne voivat saavuttaa
maksimaalisen hyddyn esimerkiksi tilanteissa, joissa resurssit ovat todella kiven alla ja
yrityksen jatkuvuus on uhattuna. Toisena jatkotutkimuksen aiheena esitetdaan empiirisia
tutkimuksia yritysten toimista tdamanhetkisten geopoliittisten kriisien keskella.
Epdvarmuutta aiheuttavat muun muassa Ukrainan sota, Yhdysvaltojen ja Iranin valit seka
Israelin ja Palestiinan valinen konflikti. Tutkimusaiheena voisivat olla toimet, jotka ovat

auttaneet elintarvikealan pk-yrityksia selvidamaan naista konflikteista.
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