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Työn  tavoitteena  on  tutkia,  miten  on  mahdollista  hallita  käyttöpääomaa 
 koko toimitusketjun tasolla COVID-19-pandemian aikana. Työ on toteutettu 
 kirjallisuuskatsauksena. 


Teorian  avulla  huomattiin  toimitusketjun  ja  käyttöpääoman  olevan  hyvin 
 vahva  yhteys  toisiinsa.  COVID-19-pandemia  on  aiheuttanut  vakavia 
 häiriöitä  toimitusketjujen  toimintaan.  Tästä  syystä  COVID-19-pandemian 
 kaltaiset  toimitusketjuhäiriöt  heijastuvat  myös  käyttöpääomaan.  Kilpailu 
 tapahtuu arvoketjujen välillä, joten käyttöpääoman optimointi toimitusketjun 
 tasolla yksittäisen yrityksen sijaan on tärkeää.  


Käyttöpääoman  ja  toimitusketjun  yhteyden  ja  COVID-19-pandemian 
ominaisuuksien  perusteella  todettiin,  että  käyttöpääoman  hallinnan 
COVID-19-pandemian  aikana  tulisi  pyrkiä  toimitusketjun  resilienssin 
kasvattamiseen. Tämmöisiä toimitusketjun resilienssiä kasvattavia asioita 
ovat  nykyisiin  toimitusketjuhäiriöihin  vastaaminen  ja  tulevien  ennakointi 
sekä toimitusketjun yritysten välinen yhteistyö. 
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1  JOHDANTO 


1.1  Tausta 


Vuoden 2019 loppupuolella Kiinan Wuhanista lähti liikkeelle koronavirus SARS-CoV-
 2:n  aiheuttama  tauti,  joka  levisi  vuoden  2020  ensimmäisellä  puoliskolla 
 maailmanlaajuiseksi.  Pandemiaksi  COVID-19-pandemia  julistettiin  Maailman 
 Terveysjärjestö WHO:n toimesta 11.3.2020. (Fernandes, 2020) COVID-19-pandemia 
 on  mullistanut  sekä  ihmisten  elämän  että  organisaatioiden  toiminnan. 


Poikkeustilanteen vakavuutta ja kestoa olisi ollut vaikea ennustaa vuoden 2020 alussa. 


Se on pakottanut yritykset taistelemaan selviytymisestään. 


COVID-19-pandemialla  on  ollut  suuret  negatiiviset  vaikutukset  maailmantalouteen. 


Maailman bruttokansantuote laski 3,2 prosenttia vuonna 2020 ja vaikka vuonna 2021 
 sen ennustetaan jo nousevan 6,0 prosenttia, on paljon potentiaalista kasvua menetetty 
 (International Monetary Fund (IMF), 2021). Kehittyneistä maista esimerkiksi Suomen 
 bruttokansantuote laski 2,8 % ja Euroopan suurimman talouden Saksan jopa  4,8 %. 


(International Monetary Fund (IMF), 2021; Suomen virallinen tilasto, 2021a). Viruksen 
 lähtömaan ja erittäin merkittävän toimittajamaan Kiinan vastaava luku kasvoi, mutta jäi 
 2,3  %:iin.  Se  on  huomattavasti  edellisten  vuosien  kasvua  matalampi.  (International 
 Monetary  Fund  (IMF),  2021).  Kehittyvien  talouksien  kyky  vastata  COVID-19-
 pandemian kaltaiseen kriisiin ja toipua niistä on heikompi, koska niillä on vähemmän 
 resursseja  (Taloudellisen  yhteistyön  ja  kehityksen  järjestö  (OECD),  2021).  Vaikka 
 keskimäärin kehittyvien talouksien bruttokansantuote onkin laskenut vähemmän kuin 
 kehittyneillä talouksilla, olisi niillä ollut paremmat kasvumahdollisuudet ilman COVID-
 19-pandemiaa. 


COVID-19-pandemia  on  aikaansaanut  merkittäviä  häiriöitä  toimitusketjujen  eri 
 vaiheissa.  Tämä  on  aiheuttanut  suuria  ongelmia  yritysten  toiminnassa.  Pandemian 
 aiheuttamassa  kriisissä  on  erityisesti  korostunut  toimitusketjujen  haavoittuvaisuus. 


(Shih,  2020)  Toimitusketjuja  on  kehitetty  mahdollisimman  tehokkaiksi 
kustannussäästöjen  saavuttamiseksi,  minkä  seurauksena  vastaaminen  muuttuviin 



(5)olosuhteisiin  on  vaikeutunut.  Kansainvälistymisen  myötä  toimitusketjut  ovat 
 monimutkaistuneet, koska yrityksillä on usein toimintoja hyvinkin kaukana kotimaasta. 


Tällöin  pandemian  leviämisen  hidastamiseksi  tehtävät  rajasulut  voivat  aiheuttaa 
 merkittäviä pullonkauloja ja koko toimitusketju voi lamaantua, koska tarvittavia raaka-
 aineita  ei  saa.  COVID-19-pandemian  syntymaalla  Kiinalla  on  maailmantaloudessa 
 erittäin  suuri  rooli,  minkä  takia  taudin  aiheuttamalla  shokilla  oli  välittömästi  rajut 
 vaikutukset tarjontaan (Ivanov, 2020). Tarjonnan ongelmien COVID-19-pandemia on 
 aiheuttanut  muutoksia  kysyntään  esimerkiksi  kauppojen  sulkemisen  ja 
 kulutuskäytöksen  muutoksien  myötä.  Häiriöt  jossakin  toimitusketjun  osassa 
 heijastuvat  helposti  laajasti  koko  toimitusketjun  toimintaan,  tätä  kutsutaan 
 heijastevaikutukseksi  (Ivanov,  2020).  Toimitusketjun  resilienssin  käsite  on  noussut 
 esille  entistä  enemmän,  koska  COVID-19-pandemia  on  paljastanut  toimitusketjujen 
 haavoittuvuuden.  


Yrityksien operatiiviseen toimintaan sitoutuu varoja välttämättä vaihto-omaisuuteen ja 
 myyntisaamisiin  käyttöpääoman  muodossa.  Toimitusketjujen  ongelmat  ovat 
 vaikuttaneet  yritysten  käyttöpääomaan,  jonka  riittävä  hallinta  on  yrityksen 
 kannattavuuden  ja  pelkän  selviämisenkin  kannalta  hyvin  oleellinen  asia. 


Käyttöpääomalla  on  merkittävä  vaikutus  yritysten  likviditeettiin,  minkä  merkitys 
 painottuu  entistä  enemmän  epävarmana  aikana.  COVID-19-pandemian  kaltaisen 
 kriisin  aikana  on  tärkeää  pyrkiä  hallitsemaan  käyttöpääomaa  koko  toimitusketju 
 mielessä.  Tällöin  tärkeiden  toimittajien  ja  asiakkaiden  toimintakyky  ei  vaarannu. 


Keskeinen  käsite  tämän  kannalta  on  supply  chain  finance,  jonka  avulla  pystytään 
 optimoimaan rahavirtaa toimitusketjussa (Hofmann, 2011). 


Epidemioiden vaikutuksia on tutkittu tähän mennessä humanitaaristen toimitusketjujen 
 näkökulmasta,  mutta  kaupallisten  toimitusketjujen  näkökulmasta  tehty  tutkimus  on 
 melko  vähäistä,  minkä  vuoksi  COVID-19-pandemia  mahdollistaa  paljon  uusia 
 tutkimuksia.  COVID-19-pandemia  on  vaikutusten  laajuudeltaan  poikkeuksellinen 
 häiriö.  Tällaista  poikkeuksellista  tilannetta  on  vaikea  ennustaa  ja  olemassa  olevien 
 tutkimusten  vähäisyys  on  tehnyt  siihen  vastaamisestakin  haastavaa  (Ivanov,  2020). 


COVID-19-pandemian  aiheuttamat  ongelmat  toimitusketjuissa  on  inspiroinut  ja 



(6)varmasti inspiroi jatkossakin runsaasti uusia tutkimuksia, jotka auttavat parantamaan 
 toimitusketjujen vastauskykyä samankaltaisiin tilanteisiin. 


1.2  Tavoitteet 


Tämän kandidaatintyön tavoitteena on tutkia, miten COVID-19-pandemian aiheuttama 
 poikkeustilanteen  aikana  on  mahdollista  hallita  käyttöpääomaa.  Tällöin 
 tulevaisuudessa  vastaavan  tyyppisiin  olosuhteisiin  olisi  helpompi  varautua  ja 
 toimitusketjun  on  mahdollista  pysyä  toimintakykyisenä  kriisiaikanakin.  Tämän 
 päämäärän  perusteella  on  muodostettu  työn  päätutkimuskysymys. 


Päätutkimuskysymys  on  jaettu  vielä  kolmeen  alatutkimuskysymykseen,  jotka 
 avustavat  päätutkimuskysymykseen  vastauksen  löytämistä.  Ensimmäinen 
 alatutkimuskysymyksen  avulla  tarkastellaan  käyttöpääoman  teoriaa.  Toisen 
 alatutkimuskysymyksen  avulla  tutkitaan  COVID-19-pandemian  vaikutuksia 
 toimitusketjuihin  ja  siten  yritysten  käyttöpääomaan.  Näiden  tietojen  perusteella 
 pyritään  löytämään  sopivia  käyttöpääoman  hallintakeinoja,  joilla  yritykset  ja  koko 
 toimitusketjut  voisivat  selvitä  käyttöpääoman  hallinnasta  COVID-19-pandemian 
 aikana.  Taulukossa  1  on  koottuna  työn  päätutkimuskysymys  ja 
 alatutkimuskysymykset.  


Taulukko 1 Työn päätutkimuskysymys ja alatutkimuskysymykset 



Päätutkimuskysymys 


Millä keinoin on mahdollista hallita käyttöpääomaa toimitusketjussa COVID-19-
 pandemian aikana? 



Alatutkimuskysymykset 


Mitä on käyttöpääoma ja mikä on sen suhde toimitusketjuun? 


Miten COVID-19-pandemia on vaikuttanut toimitusketjuihin ja siten yritysten 
käyttöpääomaan? 



(7)1.3  Menetelmät 


Työ  toteutetaan  kirjallisuuskatsauksena  eli  olemassa  olevan  aineiston  pohjalta. 


Tutkittavana aineistona ovat kandidaatintyön aiheeseen nähden relevantti kirjallisuus 
 ja tutkimukset, joiden avulla pyritään löytämään vastaus tutkimuskysymykseen. Lisäksi 
 työssä  käytetään  muita  materiaaleja,  joiden  avulla  voidaan  päätellä  COVID-19-
 pandemian vaikutuksista yrityksiin, esimerkiksi uutisia. Lähdemateriaalin etsimisessä 
 on  käytetty  apuna  pääasiassa  Scopus-tietokantaa,  josta  löytyy  vertaisarvioituja 
 tieteellisiä  julkaisuja.  Google  Scholar  ja  LUT  Primo  ovat  olleet  lähdemateriaalin 
 etsinnässä apuna pienemmässä määrin.  


1.4  Rajaukset 


Työn  tarkastelunäkökulma  on  rajattu  juuri  käyttöpääoman  erien  kannalta  olennaisiin 
 COVID-19-pandemian  seurauksiin.  Työssä  keskitytään  COVID-19-pandemiaan  ja 
 aiempia  kriisitilanteita  tarkastellaan  vain  siten,  kun  se  auttaa  ymmärtämään  tai 
 ennustamaan  nykyistä  tilannetta.  Rajaus  käyttöpääomaan  on  tehty  perustuen  sen 
 hallinnan  tärkeyteen  yrityksen  kannattavuuden  kannalta  ja  rajaus  COVID-19-
 pandemiaan on tehty aiheen ajankohtaisuuden perusteella.  


Toimialarajauksena työssä ei juurikaan käsitellä palvelualojen yrityksiä, koska niiden 
 käyttöpääoman  rakenne  on  hyvin  erilainen  kuin  muilla  toimialoilla.  Esimerkiksi 
 varastonhallintaan  palvelualoilla kaiken kaikkiaan COVID-19-pandemialla  ei ole  ollut 
 yhtä  rajuja  vaikutuksia.  Palvelualojen  tapauksessa  osa  käyttöpääoman  osatekijöistä 
 jäisi  pienempään  osaan,  minkä  takia  ne  jätetään  työn  ulkopuolelle.  Kuitenkin 
 rahaliikenteeseen  liittyvät  asiat,  kuten  ostovelat  ja  myyntisaamiset  ovat  olennaisia 
 myös palvelualoille toimiville yrityksille. 


1.5  Työn rakenne 


Työ  koostuu  yhteensä  viidestä  luvusta:  johdannosta,  kolmesta  käsittelyluvusta  sekä 
johtopäätökset-luvusta.  Johdannon  jälkeen  luvussa  kaksi  kerrotaan  yleisellä  tasolla 



(8)käyttöpääoman määritelmästä ja sen hallinnasta. Lisäksi tarkastellaan käyttöpääoman 
 ja  toimitusketjun  yhteyttä  toisiinsa  ja  sitä,  mitkä  tekijät  vaikuttavat  optimaaliseen 
 käyttöpääoman  määrään.  Luvussa  kolme  esitetään  taustatietoa  COVID-19-
 pandemiasta.  Siinä  verrataan  COVID-19-pandemiaa  aiempiin  kriiseihin  ja 
 tarkastellaan  sen  aiheuttaman  häiriön  vaikutuksia  toimitusketjuihin.  Luvun  lopuksi 
 pohditaan  näiden  toimitusketjuongelmien  suhdetta  käyttöpääomaan.  Kolmannessa 
 käsittelyluvussa aiheena on se, millä keinoilla yritykset voivat selvitä käyttöpääoman 
 hallinnasta  COVID-19-pandemian  kaltaisena  vaikeana  aikana  koko  toimitusketjun 
 kattavan  yhteistyön  avulla.  Keinot  ovat  valittu  toisessa  käsittelyluvussa  todettujen 
 pandemian  aiheuttamien  toimitusketjuongelmien  seurauksiin  vastaamiseen.  Työn 
 viimeisenä  osiona  on  johtopäätökset-luku,  jossa  vastataan  lopullisesti  asetettuihin 
 tutkimuskysymyksiin  aiempien  lukujen  sisällön  perusteella  ja  käsitellään  mahdollisia 
 tulevaisuuden tutkimuskohteita. Työn rakenne on esitetty kuvassa 1. 


Kuva 1 Työn rakenne  
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2  KÄYTTÖPÄÄOMA JA TOIMITUSKETJU 


2.1  Käyttöpääoman määritelmä 


Käyttöpääomalle  on  olemassa  lukuisia  määritelmiä.  Yksi  mahdollinen  tapa  mitata 
 käyttöpääomaa  on  nettokäyttöpääoma.  Se  mittaa  yrityksen  taloudellista  tilaa  sen 
 kyvyllä kattaa lyhytaikaiset velkansa lyhytaikaisen omaisuutensa avulla (Marttonen et 
 al.,  2013).  Tässä  työssä  käsiteltävän  käyttöpääoman  määritelmä  on  niin  sanottu 
 operatiivinen  käyttöpääoma.  Sen  avulla  voidaan  mitata  yrityksen  varsinaiseen 
 operatiiviseen  toimintaan  sitoutuvan  pääoman  määrää  eli  myös  pääoman  käytön 
 tehokkuutta.  Operationaalisen  käyttöpääoman  komponentteja  ovat  vaihto-omaisuus, 
 myyntisaamiset ja ostovelat. (Marttonen et al., 2013) Siihen ei siis sisällytetä käteis- tai 
 pankkivarallisuutta  eikä  korollisia  velkoja.  Operatiivinen  käyttöpääoma  keskittyy 
 enemmän  toimitusketjun  toimintaan,  mikä  on  COVID-19-pandemian  kannalta 
 olennaista.  Vastedes  tässä  työssä  sanalla  käyttöpääoma  tarkoitetaan  juuri 
 operatiivista käyttöpääomaa.  Sen laskemistapa on esitetty kaavassa 1. 


𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛𝑎𝑎𝑙𝑖𝑛𝑒𝑛 𝑘ä𝑦𝑡𝑡ö𝑝ää𝑜𝑚𝑎 = 𝑉𝑎𝑖ℎ𝑡𝑜– 𝑜𝑚𝑎𝑖𝑠𝑢𝑢𝑠 + 𝑀𝑦𝑦𝑛𝑡𝑖𝑠𝑎𝑎𝑚𝑖𝑠𝑒𝑡 − 𝑂𝑠𝑡𝑜𝑣𝑒𝑙𝑎𝑡 


Käyttöpääoman kolmesta komponentista kahdella on sen suuruutta lisäävä vaikutus 
 ja  yhdellä  on  vähentävä.  Lisäävät  komponentit  ovat  taseen  vastaavaa-puolelta  ja 
 vähentävä  vastattavaa-puolella.  Vaihto-omaisuus  sitoo  pääomaa  ja  se  sisältää 
 sellaisinaan  tai  jalostettuina  joko  luovutettaviksi  tai  käytettäväksi  tarkoitetut 
 hyödykkeet. Se jaetaan aineisiin ja tarvikkeisiin, keskeneräisiin ja valmiisiin tuotteisiin, 
 muuhun vaihto-omaisuuteen sekä ennakkomaksuihin. Ennakkomaksuilla tarkoitetaan 
 toimittajille  ennen  kyseisten  hyödykkeiden  toimittamista  tapahtuvia  maksuja. 


(Tilastokeskus,  2021)  Myyntisaamisiin  kuuluvat  myynnit,  jotka  ovat  jo  tapahtuneet, 
 mutta maksua ei ole vielä suoritettu, joten ne kasvattavat tarvittavan käyttöpääoman 
 määrää.  Vastaavasti  ostovelat  pitävät  sisällään  hankintahinnat  jo  vastaanotetuista 
 hyödykkeistä, joita ei olla vielä maksettu toimittajalle. Ne siten vähentävät tarvittavaa 
 käyttöpääomaa. 


(1) 



(10)Mikäli  käyttöpääoma  on  positiivinen,  on  se  pystyttävä  rahoittamaan  lyhyt-  tai 
 pitkäaikaisella  vieraalla  pääomalla  tai  omalla  pääomalla  (Yritystutkimus  ry,  2017). 


Käyttöpääoman tyypillisin rahoituskeino on luotollinen tili (Yritystulkki, 2021). 


Yleensä  käyttöpääoman  kannattaisi  olla  edellä  mainituista  syistä  mahdollisimman 
 pieni tiettyyn rajaan saakka. Pienemmän käyttöpääoman ansiosta toimintaan sitoutuu 
 vähemmän  rahaa  ja  pääoman  tuotto  kasvaa.  Myös  rahoituskustannukset  laskevat. 


Näkökulma  on  siis  operatiivisessa  käyttöpääomassa  erilainen  kuin 
 nettokäyttöpääomassa,  minkä  halutaan  olevan  riittävän  suuri,  jotta  lyhytaikaiset 
 velvoitteet  pystytään  maksamaan.  Käyttöpääoman  ollessa  negatiivinen,  pyörii 
 yrityksen  operatiivinen  toiminta  käytännössä  korottomalla  vieraalla  pääomalla 
 (Panigrahi,  2014).  Todellisuudessa  tämä  tilanne  ei  välttämättä  ole  kaikista 
 optimaalisin. Käyttöpääoman määrän pienentämisellä voi olla negatiivisia ja toisaalta 
 kasvattamisella positiivisia vaikutuksia. Tästä kerrotaan enemmän luvussa 2.4, jossa 
 käsitellään optimaalista käyttöpääomaa. 


2.2  Käyttöpääoman hallinta ja sen merkitys 


Käyttöpääoman  hallinnalla  pyritään  optimoimaan  operationaaliseen  toimintaan 
 sitoutuvaa pääomaa. Käyttöpääoman hallinta on laaja käsite, sillä se jakautuu vaihto-
 omaisuuden,  myyntisaamisten  ja  ostovelkojen  hallintaan.  Siihen  kuuluu  siis  sekä 
 materiaali-  että  rahavirtaa  koskevia  toimintoja.  Onnistunut  käyttöpääoman  hallinta 
 vaatii organisaation eri toimintojen yhteistyötä. 


Käyttöpääoman  hyvällä  hallinnalla  on  tutkimusten  mukaan  merkittävä  vaikutus 
yrityksen  kannattavuuteen.  Pienempi  käyttöpääoma  vähentää  tarvittavaa  varojen 
määrää yrityksessä, joten sijoitetun pääoman tuotto on parempi. Pienemmillä yrityksillä 
suurempi  osuus  niin  omaisuudesta  kuin  veloistakin  on  lyhytaikaisia.  Tästä  syystä 
käyttöpääoman  onnistuneen  hallinnan  merkitys  on  pienemmillä  yrityksillä  vieläkin 
tärkeämpää kuin suurilla yrityksillä. (García-Teruel & Martínez-Solano, 2007) 



(11)Vaihto-omaisuuden  hallinnalla  tarkoitetaan  raaka-ainevarastojen,  keskeneräisen 
 tuotannon ja lopputuotevaraston hallintaa. Käyttöpääoman komponenteista ostovelat 
 ja  myyntisaamiset  liittyvät  kauppaehtoihin.  Yksityisten  yritysten  välisessä  kaupassa 
 EU:n enimmäismaksuaika 60 päivää ja Suomen tasolla se on 30 päivää. Molemmissa 
 enimmäismaksuajasta  voidaan  kuitenkin  joustaa,  mikäli  se  sopii  kummallekin 
 osapuolelle ja maksuaika ei ole kuitenkaan kohtuuton toimittajalle. (Elinkeinoelämän 
 keskusliitto  (EK),  2015;  European  commission  (EC),  2021)  Tarkoituksena  tällaisilla 
 rajoituksilla  on  vähentää  lähinnä  pienempien  yritysten  myyntisaamisiin  sitoutunutta 
 pääomaa,  koska  niillä  ei  välttämättä  ole  tarvittavaa  kantokykyä.  Keskimääräiset 
 maksuajat  voivat  vaihdella  voimakkaasti  maasta  toiseen.  Esimerkiksi  Etelä-
 Euroopassa ne ovat tyypillisesti pidempiä kuin Pohjois-Euroopassa. Yksi tekijä, joka 
 painostaa  kauppaluoton  käyttöön  rahoituksen  lähteenä  on  finanssisektorin 
 kehitystaso.  Maissa,  joissa  finanssisektori  on  kehittymättömämpi,  on  kauppaluotto 
 rahoituksen lähteenä houkuttelevampi. Tällöin myyntisaamisten ja ostovelkojen määrä 
 kasvaa  suhteellisesti.  Tämä  voi  näkyä  myös  kriisiaikana  entisestään  pitenevinä 
 maksuaikoina. 


Isot  yritykset  käyttävät  vaikutusvaltaansa  toimittajiinsa  nähden.  Isojen  yritysten 
 merkitys  asiakkaana  on  suurempi,  joten  niillä  on  enemmän  neuvotteluvaraa 
 maksuajoissa. Tämä mahdollistaa sen, että isot yritykset voivat käyttää ostovelkojaan 
 korottomana  rahoituskeinona  pienempien  yritysten  kustannuksella.  Toisaalta 
 pienemmät yritykset yleisesti käyttävät kauppaluottoa enemmän rahoituksen lähteenä, 
 koska ne eivät pääse yhtä helposti käsiksi muihin rahoitusmahdollisuuksiin (Fabbri & 


Klapper, 2015). 


Käyttöpääoman  mittarit  ovat  osa  käyttöpääoman  hallintaa.  Pelkkä  rahamääräinen 
käyttöpääoma ei kerro riittävästi käyttöpääoman tasosta, koska se hyvin riippuvainen 
yrityksen  toiminnan  laajuudesta,  kuten  liikevaihdosta  (Yritystutkimus  ry,  2017).  On 
olemassa  mittareita,  jotka  ottavat  tämän  huomioon.  Tärkeä  tällainen  mittari  on 
käyttöpääomasykli. 



(12)Käyttöpääomasykli (CCC) on tapa, jolla voidaan mitata käyttöpääoman keskimääräistä 
 sitoutumisaikaa  operatiiviseen  toimintaan  päivissä.  Sykli  kattaa  sen  ajan,  joka  kuluu 
 tarvittavien raaka-aineiden ostamiseen, hyödykkeen valmistamiseen, sen myymiseen 
 ja  rahan  saamiseen  asiakkaalta  (Dbouk  et  al.,  2020).  Se  on  yksi  käytetyimmistä 
 toimitusketjun  tehokkuuden  mittareista  (Tsai,  2008).  Käyttöpääomasyklin  kaava 
 muodostuu  samoista  komponenteista  kuin  itse  käyttöpääomakin,  mutta 
 tarkasteltavana  on  rahamäärän  sijasta  niiden  keskimääräinen  kiertoaika  päivissä. 


Lyhyt käyttöpääomasykli on yleensä ottaen positiivinen asia, koska tällöin varat ovat 
 operatiivisessa  toiminnassa  kiinni  lyhyemmän  ajan.  Käyttöpääomasyklin  pituus  on 
 hyvin toimialakohtainen, joten tulisi verrata saman alan yrityksiin. Käyttöpääomasyklin 
 laskemistapa on esitetty kaavassa 2. 


𝐾ä𝑦𝑡𝑡ö𝑝ää𝑜𝑚𝑎𝑠𝑦𝑘𝑙𝑖 


= 𝑉𝑎𝑟𝑎𝑠𝑡𝑜 𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜𝑎𝑖𝑘𝑎 + 𝑀𝑦𝑦𝑛𝑡𝑖𝑠𝑎𝑎𝑚𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛 𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜𝑎𝑖𝑘𝑎 − 𝑂𝑠𝑡𝑜𝑣𝑒𝑙𝑘𝑜𝑗𝑒𝑛 𝑘𝑖𝑒𝑟𝑡𝑜𝑎𝑖𝑘𝑎  


Varastojen kiertoaika saadaan jakamalla varastotaso vuosittain myytävien tavaroiden 
 hankintamenolla ja kertomalla se 365:lla. Vastaavasti myyntisaamisten ja ostovelkojen 
 kiertoajat saadaan jakamalla niiden arvo vuotuisella liikevaihdolla ja hankintamenolla 
 ja  kertomalla  365:lla.  Tätä  voidaan  käyttää  myös  koko  toimitusketjun 
 käyttöpääomanhallinnan  tehokkuuden  mittaamiseen.  Käyttöpääomasyklin 
 osatekijöiden  eli  varaston,  myyntisaamisten  ja  ostovelkojen  kiertoaikojen  erillisellä 
 tarkastelulla  voidaan  tutkia  sitä,  että  mitä  niistä  olisi  varaa  parantaa,  jotta 
 käyttöpääomaan sitoutuisi vähemmän varoja. 


2.3  Toimitusketju ja sen suhde käyttöpääomaan 


Toimitusketjulla tarkoitetaan organisaatioiden verkostoa, joka pitää sisällään kaikki ne 
tahot,  jotka  osallistuvat  arvon  luontiin  loppuasiakkaalle  joko  fyysisen  tuotteen 
jalostuksessa,  palvelun  muodossa  ja  tai  hyödykkeen  toimittamiseen  asiakkaan 
ulottuville.  Toimitusketjun  jäsenet  ovat  riippuvaisia  toisistaan  ja  yhteydessä  toisiinsa 
(2) 



(13)asiakas-toimittaja-suhteilla. (Christopher, 2011) Toimitusketjun yritysten välillä kulkee 
 materiaali-, palvelu-, raha- ja informaatiovirtoja (logistiikan maailma, 2021).  


Toimitusketjuverkosto on laajennettu käsitys toimitusketjusta. Tosiasiassa normaalisti 
 yrityksillä  on  useita  eri  toimittajia  sekä  asiakkaita.  Toimitusketjuverkosto  kuvaa  tätä 
 tilannetta paremmin. (Christopher, 2011)  


Toimitusketjun  hallinnassa on myös  aloitettu  huomioimaan  rahavirtaa  suuremmassa 
 määrin (Hofmann, 2011). Tätä myötä mukaan on tullut taloudellinen toimitusketju, joka 
 kuvaa  rahan  liikettä  toimitusketjussa.  Kuvassa  2  on  kuvattuna  kulkusuuntineen 
 fyysinen  ja  taloudellinen  toimitusketju  sekä  toimitusketjussa  kulkevat  raha-, 
 informaatio- ja materiaalivirrat. 


Kuva 2 Toimitusketjun rakenne (Hofmann, 2011) 



(14)2.3.1  Toimitusketjun hallinta 


Toimitusketjun hallinta pitää sisällään yritysten välisten materiaali-, palvelu-, raha- ja 
 informaatiovirtojen  hallintaa.  Christopherin  (2011)  mukaan  toimitusketjun  hallinta  on 
 suhteiden  hallintaa  ylävirran  toimittajien  ja  alavirran  asiakkaiden  kanssa,  minkä 
 tavoitteena  on  saavuttaa  parempi  asiakasarvo  samalla  vähentäen  toimitusketjun 
 kustannuksia  kokonaisuudessaan.  Tavoitteena  on  siis  tuottaa  hyötyä  kaikille 
 toimitusketjun  jäsenille.  Ongelmia  tämän  päämäärän  saavuttamiseen  voi  tuoda 
 toimitusketjun  osapuolten  oman  edun  havittelu  muiden  toimitusketjun  jäsenien 
 kustannuksella. 


Usein  luullaan  virheellisesti  toimitusketjun  hallinnan  ja  logistiikan  olevan  sama  asia, 
 mutta  logistiikka  on  vain  osa  toimitusketjun  hallintaa.  Näkökulma  organisaatioiden 
 välisien  suhteiden  hallinnasta  on  vielä  suhteellisen  tuore.  Aiemmin  toimittaja-  ja 
 asiakasyrityksien suhdetta on pidetty tiukkana, jopa kilpailullisena. (Christopher, 2011) 
 Paino  toimitusketjun  hallinnassa  on  siirtynyt  kustannuksissa  säästämisestä  arvon 
 luontiin. (Christopher, 2011)  


2.3.2  Toimitusketjun ja käyttöpääoman suhde 


Toimitusketjulla  ja  käyttöpääomalla  on  toisiinsa  hyvin  vahva  yhteys.  Samoin 
 toimitusketjun  hallinta  ja  käyttöpääoman  hallinta  kulkevat  käsikädessä.  Ostovelat  ja 
 myyntisaamiset aiheutuvat kaupoista lähinnä toimitusketjun muiden jäsenien kanssa. 


Varastot  liittyvät  toimitusketjuun  siten,  että  raaka-aine-  ja  valmistevarastoja  syntyy 
 isoksi  osaksi  informaation  puutteen  vuoksi.  Varastoja  joudutaan  kasvattamaan 
 esimerkiksi, kun ei tiedetä asiakkaan todellista kysyntää tai toimittajan mahdollisuuksia 
 toimittaa tarvittavaa raaka-ainetta.  


Jos  yksittäinen  toimitusketjun  jäsenyritys  pyrkii  toiminnallaan  vähentämään 
toimintaansa  sitoutunutta  käyttöpääomaa,  on  sillä  hyvin  todennäköisesti  vaikutuksia 
myös  muihin  yrityksiin  toimitusketjussa.  Esimerkiksi  jos  yritys  pyrkii  maksamaan 



(15)ostovelkansa  mahdollisimman  myöhään,  mikä  vähentää  käyttöpääomaa,  lisääntyy 
 tämän toimittajien myyntisaamiset. 


2.4  Käyttöpääoman optimitaso 


Optimaalista käyttöpääomaa on hyvin vaikea määrittää, koska siihen vaikuttaa hyvin 
 moni  tekijä.  Pienempi  käyttöpääoman  määrä  on  yleisesti  todettu  olevan  yrityksen 
 kannattavuutta parantava asia, koska se vähentää rahoituskustannuksia.  Ensinnäkin 
 käyttöpääoman  määrä  riippuu  hyvin  paljon  yrityksen  toimialasta.  Hyödykkeen 
 kysynnän tasaisuus vähentää tarvittavia varmuusvarastoja ja kysynnän epätasaisuus 
 lisää. Hallitsevalla olosuhteella on merkittävä vaikutus käyttöpääoman optimitasoon. 


Epävarma tilanne, kuten COVID-19-pandemia saa yritykset kasvattamaan varastojaan 
 ja  sitä  myötä  myös  käyttöpääoma  kasvaa.  Käyttöpääoman  pitäminen  korkeammalla 
 tasolla  esimerkiksi  suurempien  varastojen  muodossa  voi  olla  välttämätöntä,  jotta 
 toiminta ei keskeytyisi esimerkiksi raaka-ainevarastojen loppuessa. Tällöin pystytään 
 saavuttamaan  tavoiteltu  palvelutaso.  Suurista  tilauseristä  voi  olla  mahdollista  saada 
 alennusta ja näiden alennusten hyödyntäminen aiheuttaa käyttöpääoman suurempaa 
 sitoutumista varastoihin. Myös nopeammat maksut toimittajille voivat olla järkeviä, jos 
 tällöin voidaan hyödyntää käteisalennuksia.  


Vaikka ostovelat ovatkin korotonta vierasta pääomaa, kannattaisi sitä verrata muihin 
 rahoituskeinoihin,  kuten  korolliseen  lainaan,  mikäli  nopeasta  maksusta  voisi  saada 
 käteisalennuksen.  Suhteet  toimittajiin  ja  asiakkaisiin  voivat  myös  kärsiä,  jos 
 maksuehtoja yritetään venyttää äärimmäisyyksiin, mikä ei välttämättä ole vähentyneen 
 käyttöpääoman  arvoista.  Pitkien  maksuaikojen  tarjoamista  on  toisaalta  mahdollista 
 käyttää  myös  kilpailuedun  saavuttamiseen,  mikäli  yrityksellä  on  pääsy  edulliseen 
 vieraaseen  pääomaan.  Tällöin  pyritään  kasvattamaan  liikevaihtoa  houkuttelemalla 
 uusia  asiakkaita  käyttöpääoman  lisäyksen  kustannuksella.  Lisääntyneen 
 käyttöpääoman  aiheuttamia  kustannuksia  ja  lisätuottoja  tulisi  verrata  toisiinsa. 


Käyttöpääoman hallinnan voidaan näin ollen ajatella olevan tasapainottelua pääoman 
käytön tehokkuuden ja matalaan käyttöpääomaan liittyvän riskin välillä (Marttonen et 



(16)al., 2013). Käyttöpääoman määrän optimitaso on jokaiselle yritykselle erilainen ja se 
 tulisi pyrkiä määrittämään.  


Toisaalta  käyttöpääoman  optimoiminen  toimitusketjutasolla  on  tärkeää. 


Käyttöpääoman hallintaa usein ajatellaan yhden yrityksen näkökulmasta. Esimerkiksi 
maksuissa  viivyttelemällä  ja  muuten  saman  toimitusketjun  yrityksien  toimintaa 
haittaamalla  on  hyvin  todennäköisesti  negatiivisia  vaikutuksia  toimitusketjun 
toimivuuteen. Yrityksien tulisi pitää mielessä se, että toimitusketjun jäsenet ovat myös 
osana  arvoketjua,  joka  luo  arvoa  asiakkaalle.  Kilpailu  tapahtuu  nykypäivänä 
yksittäisten  yritysten  sijaan  arvoketjujen  välillä.  Käyttöpääoman  hallinnassa  tulisi 
keskittyä karsimaan se aika, joka ei tuota arvoa (Christopher, 2011). Arvoketjuajattelun 
mukaan toimitusketjussa tulisi poistaa tai ainakin vähentää niitä toimintoja, jotka eivät 
tuota  arvoa  tuotetulle  hyödykkeelle  (Logistiikan  Maailma,  2021a).  Tällöin  pystytään 
vähentämään  tarvittavaa  käyttöpääoma  toimitusketjussa  siten,  että  asiakkaiden 
kokema  arvo  ei  laske.  Tästä  syystä  toimittaja-  ja  asiakasyritysten  kaltoinkohtelu 
loppujen lopuksi haittaa oman yrityksen menestymistä. Tämän työn päämääränä onkin 
löytää  käyttöpääoman  hallinnan  keinoja,  joilla  pyritään  varmistamaan  koko 
toimitusketjun selviäminen COVID-19-pandemiasta. 
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3  COVID-19-PANDEMIAN VAIKUTUKSET TOIMITUSKETJUIHIN 


3.1  COVID-19-pandemia verrattuna aiempiin kriiseihin 


Erityyppiset  kriisit  tuovat  epävarmuutta  yritysten  toimintaan.  COVID-19-pandemia  ei 
 ole  poikkeus  ja  sen  aiheuttama  taloudellinen  shokki  onkin  ollut  jopa  vuoden  2008 
 finanssikriisiä suurempi. (Baker et al., 2020) Poikkeuksellisen suuri epävarmuus näkyi 
 myös  pörssissä  osakkeiden  arvojen  romahduksena.  Esimerkiksi  MSCI  World  Index 
 laski 16.2.2020 ja 15.3.2020 välillä jopa 31,3 % (Statista, 2021). 


Toisin  kuin  vuoden  2008  finanssikriisi,  COVID-19-pandemia  ei  lähtenyt 
 rahoitusmarkkinoilta,  mikä  tekee  tästä  tilanteesta  erilaisen  verrattuna  edelliseen 
 yritysten  kannalta  suureen  kriisiin.  Rajoitustoimet,  kuten  rajasulut  ja  liikkeiden 
 sulkeminen häiritsevät toimitusketjujen toimintaa merkittävästi. COVID-19-pandemian 
 aiheuttamassa  kriisissä  painottuvat  siis  enemmän  toimitusketjun  kuin  rahoituksen 
 ongelmat  ja  toimitusketjujen  resilienssi  joutuu  todelliselle  koetukselle.  Finanssikriisin 
 jälkeen  kiinnostus  käyttöpääoman  hallintaa  kohtaan  on  kasvanut.  on  keksitty  uusia 
 keinoja  mahdollistaa  rahoituksen  riittäminen,  mistä  on  hyötyä  käyttöpääoman 
 hallinnassa COVID-19-pandemiankin aikana. 


COVID-19-pandemia on saman aikaisesti haitannut sekä tarjontaa että kysyntää, mikä 
 tekee  tilanteesta  hyvin  poikkeavan  (Fernandes,  2020;  Ivanov,  2020).  Joillakin 
 hyödykkeillä,  kuten  elektroniikkaan  tarvittavilla  puolijohteilla  on  kysyntää,  mutta 
 tarjonta ei pysty vastaamaan siihen (King et al., 2021). Toisaalta on myös toimialoja, 
 joiden toimitusketju ei välttämättä ole kokenut suurta kolausta pandemian takia, mutta 
 kysyntä  on  vähentynyt  kulutuskäyttäytymisen  muuttumisen  vuoksi.  Tällaisia  ovat 
 esimerkiksi majoituspalvelut. 


Epidemiat  ovat  toimitusketjuhäiriöiden  erityistapaus  (Ivanov,  2020).  Epidemialla 
 tarkoitetaan tartuntatautia, joka on levinnyt laajasti tietyn alueen väestön keskuudessa. 


Pandemialla on epidemia, joka on levinnyt laajalle moniin maihin ja monille mantereille 
(Intermountain Healthcare, 2020). Näiden toimitusketjuhäiriöiden ominaispiirteitä ovat 



(18)pitkäaikainen  häiriön  kesto,  arvaamaton  mittakaava,  samanaikainen
 toimitusketjuhäiriön  ja  itse  taudin  leviäminen.  Toimitusketjuhäiriöt  pitävät  sisällään 
 muutoksia tarjonnassa, kysynnässä sekä logistiikan infrastruktuurissa.Epidemia alkaa 
 pienenä, mutta se leviää helposti laajalle alueelle. Epidemioiden arvaamaton luonne 
 luo  paljon  epävarmuustekijöitä,  minkä  vuoksi  niiden  vaikutuksia  on  erittäin  vaikea 
 ennakoida  ja  niihin  on  haastava  vastata  oikealla  tavalla.  (Ivanov,  2020)  COVID-19-
 pandemian laajuisia häiriöitä tapahtuu todella harvoin. 


Globalisaation  myötä  ihmisten  liike  maiden  välillä  on  lisääntynyt  merkittävästi,  mikä 
 edesauttaa  viruksen  ja  siten  myös  pandemian  taloudellisten  vaikutusten  leviämistä 
 kaikkialle  maailmassa.  Edellinen  pandemiaksi  levinnyt  epidemia  oli  vuoden  2009 
 sikainfluenssa.  Se  ei  kuitenkaan  ollut  vaikutuksiltaan  yhtä  vakava  kuin  COVID-19-
 pandemia.  Se  ei  myöskään  aiheuttanut  yhtä  laajoja  rajasulkuja,  joten  vaikutukset 
 käyttöpääomaan  jäivät  pienemmiksi.  Ebola-epidemia  oli  paikallisesti  hyvin  vakava, 
 mutta  senkin  vaikutukset  jäivät  vähäiseksi  maailman  tasolla  (Fernandes,  2020). 


Vakavampaa pandemiaa kuin COVID-19-pandemia ei olla nähty sitten vuonna 1918 
 alkaneen espanjantaudin. Espanjantaudin aikana maailma oli tosin hyvin erilainen ja 
 toimitusketjut  eivät  olleet  keskimäärin  läheskään  yhtä  laajoja  kuin  nykypäivänä. 


Vuoden  2021  elokuun  loppuun  mennessä  COVID-19-pandemian  seurauksena  on 
 kuollut maailmassa noin 4,5 miljoonaa ihmistä ja tartunnan saaneita on yhteensä noin 
 218  miljoonaa  (Worldometers,  2021).  Espanjantaudin  vastaavat  luvut  ovat  vielä 
 huomattavasti korkeammat.  


Luonnonkatastrofit  ovat  toinen  mahdollinen  toimitusketjuhäiriöiden  aiheuttaja. 


Luonnonkatastrofien  tapauksessa  seuraamukset  rajoittuvat  yleensä  pienemmälle 
 alueelle,  jolloin  vaikutukset  maailmantalouteen  ovat  tyypillisesti  huomattavasti 
 pienemmät  kuin  COVID-19-pandemian  tapauksessa.  Niillä  on  kuitenkin  potentiaalia 
 lamauttaa toimitusketjuja, jos ne tapahtuvat toimitusketjujen kannalta tärkeillä alueilla. 


Islannin  tulivuoren  purkaus  vuonna  2010  häiritsi  lentoliikennettä  Euroopassa.  Sen 
seurauksena  useat  valmistajat,  kuten  lentokonevalmistaja  Airbus  ja  autovalmistaja 
Honda  jäivät  ilman  välttämättömiä  komponentteja  ja  valmistustoiminta  pysähtyi 



(19)(Christopher,  2011).  Luonnonkatastrofeistakin  voi  siis  löytää  yhteneväisyyksiä 
 vallitsevaan COVID-19-pandemiaan ja niiden seurauksista on mahdollista oppia. 


3.2  COVID-19-pandemian vaikutukset toimitusketjuihin 


COVID-19-pandemian aiheuttamilla toimitusketjuhäiriöillä on ollut vakavia vaikutuksia 
 yrityksiin. Kuten aiemmin jo mainittiin, on se vaikuttanut sekä kysyntään että tarjontaan 
 samanaikaisesti.  Perinteisesti  on  pyritty  tehostamaan  toimitusketjun  toimintaa 
 esimerkiksi JIT:n (Just in  Time) kaltaisilla tekniikoilla. Tästä on kuitenkin  COVID-19-
 pandemian  takia  koitunut  hankaluuksia,  kun  ei  ollakaan  valmiita  mukauttamaan 
 toimintaa vastatakseen ulkoa tulevaan häiriöön eli toimitusketjun resilienssi ei ole ollut 
 riittävällä  tasolla.  Pienien  varastojen  takia  äkillinen  häiriö  toimituksissa  pysäyttää 
 valmistuksen. 


COVID-19-pandemian takia on otettu käyttöön rajoituksia, jotka pyrkivät hidastamaan 
 taudin  leviämistä  väestön  keskuudessa.  Rajasulut  ovat  vaikeuttaneet  hyödykkeiden 
 kuljettamista  paikasta  toiseen.  Koronaviruksen  syntymaa  Kiinan  ja  monen  muun 
 Aasian  valtion  yritykset  ovat  hyvin  monen  yrityksen  tärkeitä  toimitusketjun  jäseniä. 


Riippuvuus  kiinalaisesta  tuotannosta  aiheutti  välittömästi  saatavuusongelmia 
 globaaleissa  toimitusketjuissa  tartuntojen  levitessä  (Ivanov,  2020).  Kaupin  (2020) 
 mukaan usein tietyn komponentin valmistajat ovat keskittyneet yhdelle alueelle, joten 
 häiriön  iskiessä  sinne  iso  osa  tuotantokapasiteetista  on  vaarassa  lamaantua 
 samanaikaisesti. Vaikka komponenttien valmistus onnistuisi, on niiden vaarana jäädä 
 jumiin tuotantomaahan rajoituksien vuoksi. Ulkomaankauppa romahti, joten viennistä 
 riippuvaiset yritykset kärsivät erityisen paljon. Vuonna 2020 EU:n jäsenvaltioiden vienti 
 laski 9,4 % ja tuonti 11,6 %. 


Rajoitteiden  lisäksi  toinen  mahdollinen  tarjontaa  rajoittava  tekijä  ovat  itse 
tartuntatapaukset. Niiden vaikutus jää suhteellisen vähäiseksi niillä alueilla, missä on 
asetettu  rajoituksia,  joilla  vähennetään  tartuntojen  määrää.  Tällöin  rajoituksien 
vaikutus tarjontaan on huomattavasti merkittävämpi kuin itse tartuntojen. Eniten haittaa 



(20)koituu  aloille,  joissa  iso  osaa  työstä  ei  voida  tehdä  etänä.  (Del  Río-Chanona  et  al., 
 2020) 


COVID-19-pandemian  yhteydessä  on  ollut  havaittavissa  heijastusvaikutusta 
 toimitusketjuissa (Ivanov, 2020). Heijastusvaikutuksella (eng. ripple effect) tarkoitetaan 
 sitä, että häiriö jossain toimitusketjun osassa ei jää vain paikalliseksi, vaan se leviää 
 toimitusketjussa alavirtaan. Se vaikuttaa toimitusketjun suorituskykyyn. (Dolgui et al., 
 2018)  Toimitusketjun  alkupään  häiriöiden  takia  voi  olla  raaka-aineiden  saaminen 
 heikkoa.  Yksiä  ensimmäisistä  COVID-19-pandemian  aiheuttaman 
 heijastusvaikutuksen uhreista oli eteläkorealainen autovalmistaja Hyundai, joka joutui 
 2020  helmikuun  alkupuolella  pysäyttämään  tuotantolinjansa  kiinalaisten 
 komponenttien saatavuusongelmien vuoksi (Abdul et al., 2020). 


Kulutuksen määrä on kaiken kaikkiaan laskenut COVID-19-pandemian aikana. Tämä 
 johtuu  siitä,  että  kotitaloudet  haluavat  säästää  rahaa  epävarmassa 
 maailmantilanteessa  (Anttinen  et  al.,  2020). Vähentynyt  kulutus  tuottaa  muidenkin 
 ongelmien parissa painiville yrityksille hankaluuksia.  


Rajoituksien takia ollut pakko sulkea ei-välttämättömiä tuotteita myyviä liikkeitä, jotta 
 viruksen  leviämistä  pystyttäisiin  hidastamaan.  Se  vaikuttaa  myös  toimitusketjuissa 
 ylävirtaan mentäessä, koska hyödykkeitä ei saa eteenpäin yhtä paljon kuin ennen, ellei 
 pystytä hyödyntämään vaihtoehtoisia myyntiväyliä, kuten verkkokauppoja.


Kulutuskäyttäytymisen  muutokset  ovat  myös  vaikuttaneet  toimitusketjuihin.  COVID-
 19-pandemia  on  iskenyt  eri  tuotteiden  kysyntään  hyvin  epätasaisesti.  Esimerkiksi 
 puolijohteiden  valmistusmäärät  eivät  pysty  vastaamaan  elektroniikkalaitteiden 
 kysynnän  voimakkaaseen  kasvuun,  joka  johtuu  esimerkiksi  etätyöskentelyn 
 yleistymisestä.  Puolijohteiden  saatavuusongelmat  ovat  tuottaneet  ongelmia  useilla 
 toimialoilla,  kuten  autonvalmistuksessa  ja  viihde-elektroniikassa  (Mäntylä,  2021). 


Samoin  terveystuotteiden  kysyntä  kasvoi  räjähdysmäisesti,  kun  ihmiset  alkoivat 
käyttämään maskeja julkisilla paikoilla ja käsidesin käyttö yleistyi.  



(21)Kysynnän  muutokset  voivat  olla  myös  vain  väliaikaisia.  Pandemian  alussa 
 vessapaperin kysyntä nousi väliaikaisesti, kun sitä ostettiin varastoon sen loppumisen 
 pelossa. Vessapaperin kysynnän nousun huomattuaan yhä suurempi määrä kuluttajia 
 liittyi  paniikkiostamiseen,  mikä  aiheutti  ketjureaktion.  Samalla  lailla  muun  muassa 
 säilykkeiden ja pakastettavien elintarvikkeiden hyllyt ammottivat tyhjyyttään. Tällainen 
 yleensä  suhteellisen  tasaisesti  kulutettavien  tuotteiden  paniikkiostaminen  panee 
 toimitusketjun lujille. Tuotantoa pitäisi nostaa nopeasti ja sitten laskea, kun kuluttajat 
 tyhjentävät varastojaan ennen uusien tuotteiden ostamista. 


Tilanne  on  tämän  työn  kirjoitushetkellä  vakaampi  kuin  vuoden  2020  alun  shokin 
 aikana.  Esimerkiksi  2021  toukokuussa  teollisuuden  uudet  tilaukset  olivat  Suomessa 
 45,2 % edellistä vuotta suuremmat. Tuotanto kasvoi samana ajankohtana 8 % vuoden 
 takaisesta  ja  2,2  %  2021  huhtikuusta.  (Suomen  virallinen  tilasto  (SVT),  2021c) 
 Ulkomaankauppakin  on  kasvanut  huomattavasti  tavaran  kulkua  haittaavien 
 rajasulkujen  vähentyessä.  Toisesta  aallosta  eteenpäin  vaikutukset  toimitusketjuihin 
 olleet vähäisemmät kuin ensimmäisessä aallossa.   


3.3  Toimitusketjuongelmien yhteys käyttöpääomaan  


Epävarmuudella  on  huomattu  olevan  yleisesti  käyttöpääoman  suuruutta  kasvattava 
 vaikutus ja  samalla käyttöpääomasyklikin pidentyy. Käyttöpääoman kaikkien kolmen 
 komponentin,  vaihto-omaisuuden,  myyntisaamisten  sekä  ostovelkojen,  kiertoajat 
 kasvavat.  Myyntisaamisten  ja  ostovelkojen  kasvavat  kiertoajat  lähes  kumoavat 
 toisensa,  mutta  lisääntyneellä  varmuusvarastoinnilla  on  käyttöpääomaa  kasvattava 
 vaikutus.  (Dbouk  et  al.,  2020) Seuraavaksi  tutkitaan  sitä,  miten  luvussa  3.2  todetut 
 COVID-19-pandemian  vaikutukset  toimitusketjuihin  ovat  yhteydessä  käyttöpääoman 
 komponentteihin yrityksissä. 


3.3.1  Vaihto-omaisuus 


Vaikka  normaalisti  pyritään  vähentämään  varastoon  sitoutunutta  pääomaa,  COVID-
19-pandemia  on  kuitenkin  lisännyt  yritysten  halua  varastoida,  jotta  voidaan  vastata 



(22)asiakkaiden  tarpeisiin  epävarmasta  tilanteesta  riippumatta.  Jos  raaka-aineiden 
 saatavuus  olisi  hyvä,  ei  yrityksen  tarvitsisi  sitoa  yhtä  paljon  käyttöpääomaa  raaka-
 ainevarastoihinsa.  Esimerkkinä  varastointitarpeen  kasvamisesta  kotimaassa  on  uusi 
 jättivarasto,  jonka  rakennustyöt  on  aloitettu  Sipoossa  logistiikkayhtiö  Transvalin 
 toimesta  (Valtanen,  2021).  Globaalit  toimitusketjut  ovat  riskialttiimpia  häiriöille 
 monimutkaisemman  rakenteensa  vuoksi.  Se  on  huomattu  COVID-19-pandemian 
 aikana,  koska  tavaraliikenne  maiden  rajojen  vaikeutui  huomattavasti  etenkin 
 alkuvaiheessa. Tästä syystä toimintojen tuominen maantieteellisesti lähemmäs voi olla 
 houkutteleva  vaihtoehto,  vaikka  vakaammassa  maailmantilanteessa  se  voisi  olla 
 vähemmän kustannustehokasta.  


Pula  valmiista  hyödykkeistä  tai  raaka-aineista  voi  pakottaa  ostamaan  suuria  määriä 
 raaka-ainetta  kerralla,  jos  niiden  saatavuus  tulevaisuudessa  on  epävarmaa,  vaikka 
 kysyntä  olisikin  todellisuudessa  suhteellisen  tasaista.  Tällainen  tilauskäytös  on  yksi 
 mahdollinen  syy  niin  sanottuun  bullwhip-efektiin.  Bullwhip-efektillä  tarkoitetaan  sitä, 
 että kysynnän poikkeamat kasvavat toimitusketjussa piiskan tavoin, kun lähtöpisteestä 
 mennään  toimitusketjussa  ylöspäin.  (Lee  et  al.,  1997)  Syynä  tähän  on  tyypillisesti 
 informaation puute siitä, mistä kysyntäpiikit johtuvat (Seifert & Markoff, 2020). Tärkeää 
 on  ymmärtää  se,  että  onko  kysynnän  muutos  vain  väliaikaista,  kuten  pandemian 
 alussa  vessapaperilla  vai  pidempiaikaista,  kuten  maskien  ja  desinfiointiaineiden 
 tapauksessa.  Kysynnän  yliarvioinnin  takia  voi  suuri  määrä  varoja  sitoutua 
 valmistevarastoihin. 


Valmiin  tuotteen  kysynnän  romahduksen  vuoksi  varastot  täyttyvät  toimitusketjussa 
ylempänäkin.  Erityisesti  nopeasti  pilaantuvien  tuotteiden,  kuten  elintarvikkeiden 
tapauksessa  varastojen  täyttyminen  voi  tuottaa  nopeasti  suuria  tappioita.  Ei-
pilaantuvienkin tuotteiden tapauksessa täyttyvät varastot lisäävät varojen sitoutumista 
käyttöpääomaan ja varastointikustannukset nousevat. 



(23)3.3.2   Ostovelat ja myyntisaamiset 


Ostovelat  kasvavat  COVID-19-pandemian  kaltaisena  epävarmana  aikana.  koska 
yrityksillä  on  halu  maksaa  ostovelkansa  myöhemmin  oman  rahoituksen  riittämisen 
turvaamiseksi.  Rahat  halutaan  pitää  tilillä  mahdollisimman  pitkään  yllättävien 
menoerien  kattamiseen.  Yrityksen  ostovelat  ovat  toisen  yrityksen  myyntisaamisia, 
joten sekä ostovelkojen että myyntisaamisten kiertoajat pitenevät. Intrumin teettämän 
tutkimuksen mukaan Suomessa yritysten välisen kaupan maksuajat ovat pidentyneet 
keskimäärin  21:stä  päivästä  jopa  47:een  päivään.  Suurimpana  syynä  pitkien 
maksuaikojen  hyväksymiseen  on  pelko  asiakassuhteen  menettämisestä  tai 
vahingoittamisesta.  (Iskala,  2020)  Toimittajat  yleensä  myöntävät  voimakkaille  ja 
tärkeille  asiakkailleen  pidempiä  maksuaikoja  ja  kyseiset  asiakkaat  tapaavat  vaatia 
pidempiä maksuaikoja ostoveloilleen (Fabbri & Klapper, 2015). Varojen sitoutuminen 
vaihto-omaisuuteen haittaa myös ostovelkojen maksua. Käyttöpääoman sitoutuminen 
myyntisaamisiin  on  etenkin  pienempien  yritysten  ongelma,  koska  niillä  ei  ole 
neuvotteluvoimaa kaupankäynnissä isompien asiakkaiden kanssa ja tärkeät asiakkaat 
halutaan kuitenkin pitää. Pienillä yrityksillä on tyypillisesti vaikeampi saada tarvittavaa 
rahoitusta, minkä takia korkea käyttöpääoman taso on hyvin ongelmallista COVID-19-
pandemiasta selviämisen kannalta.  



(24)
4  KÄYTTÖPÄÄOMAN  HALLINTA  TOIMITUSKETJUISSA  COVID- 19:N AIKANA 


4.1  Toimitusketjun resilienssi 


Kuten luvussa kaksi jo mainittiin, ei käyttöpääoman hallinnalla pyritä aina minimoimaan 
 sitä keinolla millä hyvänsä. Sen sijaan pyritään löytämään yrityksen tilanteen kannalta 
 optimaalinen  taso,  jossa  riski  ja  tehokkuus  ovat  tasapainossa.  Toimitusketjun 
 toiminnan varmistaminen COVID-19-pandemian aikana todennäköisesti lisää pakosti 
 käyttöpääomaan  sitoutuvien  varojen  määrää.  Optimaalinen  käyttöpääoman  on 
 suurempi kuin normaalitilanteessa. Kuitenkin pitää pyrkiä siihen, että käyttöpääomaa 
 sitoutuu  vain  sellaisiin  toimintoihin,  jotka  luovat  asiakkaalle  arvoa  ja  varmistavat 
 selviämisen  COVID-19-pandemian  yli.  Joudutaan  tinkimään  tehokkuudesta,  jotta 
 pystytään  kohentamaan  toimitusketjun  resilienssiä.  Toimitusketjun  resilienssin 
 parantaminen on ensisijaista COVID-19-pandemian kaltaisessa poikkeustilanteessa ja 
 käyttöpääoman hallinnalla toimitusketjussa tulisikin pyrkiä sen kasvattamiseen. 


Toimitusketjun resilienssillä tarkoitetaan sen kykyä palata alkuperäiseen tai haluttuun 
 tilaan  toimitusketjuhäiriön  sattumisen  jälkeen.  (Christopher,  2011)  Mitä  parempi 
 resilienssi  toimitusketjulla  on,  sen  paremmin  se  säilyttää  toimintakykynsä  häiriöiden 
 sattuessa (Ponomarov & Holcomb, 2009). Kiinnostus resilienssiä kohtaan oli ollut jo 
 nousussa  ennen  COVID-19-pandemiaakin,  mutta  pandemia  on  luonut  yrityksille 
 konkreettisen  esimerkin  sen  tärkeydestä.  Toimitusketjun  resilienssin  varmistaminen 
 sitoo käyttöpääomaa, mutta se on välttämätöntä yrityksen toimintakyvyn säilyttämisen 
 kannalta  COVID-19-pandemian  aikana.  Käyttöpääoman  hallinta  COVID-19-
 pandemian  aikana  vaatii  toimia,  jotka  lisäävät  resilienssiä  toimitusketjussa.  Näiden 
 toimien  pitää  kuitenkin  olla  samalla  yrityksille  tähän  tarkoitukseen  mahdollisimman 
 kustannustehokkaita  ratkaisuja.  Haasteena  on  tehdä  toimitusketjusta  resilientimpi, 
 kuitenkaan kilpailukykyä vaarantamatta (Shih, 2020).  


Resilientin  toimitusketjun  ominaispiirteiksi  kirjallisuudessa  kerrotaan  muun  muassa 
ketteryys,  reagointikyky,  näkyvyys,  joustavuus,  yhteistyö  ja  toimitusketjun  rakenteen 



(25)ymmärtäminen  (Ponomarov  &  Holcomb,  2009).  Seuraavissa  luvun  neljä  alaluvuissa 
 kerrotaan  tavoista,  joilla  voidaan  hallita  käyttöpääomaa  toimitusketjutasolla  lisäten 
 toimitusketjun resilienssiä kiinnittämällä huomiota näihin ominaispiirteisiin. 


4.2  Ennakointi ja vastaaminen 


COVID-19-pandemian  kaltaisessa  poikkeustilanteessa  erittäin  tärkeää  ovat  nopea 
 vastaaminen jatkuvasti muuttuvaan tilanteeseen sekä lyhyen ajan suunnitelmat, koska 
 tilanne  voi  muuttua  hyvin  nopeasti.  Varautuminen  vastaaviin  tilanteisiin 
 normaalitilanteessakin  on  ensisijaista,  koska  silloin  negatiiviset  vaikutukset  ovat 
 mahdollisimman  vähäiset  tositilanteen  tullessa.  Näin  varmistetaan  liiketoiminnan 
 jatkuvuus myös poikkeuksellisissa tilanteissa.  


Häiriötilassa  entiset  optimaaliset  tilauseräkoot  eivät  ole  enää  niin  luotettavia,  koska 
 kysynnän hajonta on suurempaa ja tarvittavia raaka-aineita ei ehkä olekaan saatavilla 
 tarpeeksi  nopeasti.  Jos  näin  käy,  varmuusvarastot  ehtyvät,  eikä  tavoiteltua 
 palvelutasoa  kyetä  saavuttamaan.  Tämän  seurauksena  toimitusketjun  alavirrassa 
 seuraavalle  aiheutuu  ongelmia  ja  ongelmat  heijastuvat  eteenpäin  toimitusketjussa. 


Nämä  ovat  esimerkkejä  syistä,  miksi  toimintaa  on  pakko  mukauttaa  vallitsevaan 
 olosuhteeseen. 


Tiedon nopea saatavuus on vaatimus resilienssille (Christopher, 2011). Tiedon nopeaa 
 saatavuutta voidaan edistää teknologisilla ratkaisuilla. Esimerkkinä on digital twin, jota 
 voidaan  käyttää  apuna  toimitusketjun  mallinnuksessa  ja  ennustamaan  erilaisia 
 skenaarioita.  (EY,  2021)  Sen  avulla  voidaan  tehdä  päätöksiä,  jotka  vaikuttavat 
 parhailta.  Yleisesti  prosessien  sähköistämisen  ansiosta  muun  muassa  informaation 
 keräämisen  tehostuu,  tieto  kulkee  nopeammin,  ei  tule  tilauksissa,  laskutuksessa 
 viiveitä, ja niin edelleen. Pandemia on kiihdyttänyt digitalisaatiota.  


Mahdollisten toimittajien määrän kasvattaminen edistää resilienssiä toimitusketjussa. 


Näin ei olla enää niin riippuvaisia tietystä toimittajasta ja toimitusketju ei lamaannu, jos 



(26)esimerkiksi  yhden  toimittajan  maassa  koronavirustartunnat  nousevat.  Vain  yhdeltä 
 toimittajalta  ostaminen  voi  tuoda  kustannussäästöjä,  mutta  toimitusketjuhäiriöiden 
 sattuessa  seuraamukset  voivat  olla  hyvin  vakavat.  Parempi  olisi  myös  se,  että 
 mahdolliset nämä toimittajat eivät olisi keskittyneet yhdelle alueelle, jolloin yhden maan 
 huono  tilanne  ei  kaataisi  koko  toimitusketjua.  Etenkin  COVID-19-pandemian 
 kaltaisessa  tilanteessa  usean  maan  kattavat  toimitusketjut  ovat  riskitekijä,  joten  on 
 tärkeää miettiä  sitä,  onko  kotimaisilla  yrityksillä  mahdollisuuksia  toimittaa  tarvittavaa 
 komponenttia.  (Kauppi,  2020)  Mahdollista  on  myös  varastoiminen  lähempänä 
 asiakasta, mikä kasvattaa käyttöpääomaa, mutta lisää toimitusketjun resilienssiä. 


4.3  Yhteistyö toimitusketjun yritysten välillä 


Yhteistyö toimitusketjun yritysten välillä kasvattaa toimitusketjun resilienssiä (Scholten, 
 2015).  Yhteistyön  avulla  pystytään  myös  optimoimaan  käyttöpääomaa 
 toimitusketjussa.  Tästä  syystä  yhteistyö  toimitusketjun  yritysten  välillä  on  erittäin 
 tärkeää.  Hyötyä on siis niin pääoman käytön tehokkuuden kuin  riskin  vähentämisen 
 kannalta.  Yhteistyöllä pystytään  optimoimaan  käyttöpääomaa  toimitusketjussa,  mikä 
 on arvoketjun kilpailukyvyn kannalta tärkeää. 


Informaation  jakamisen  tehostaminen  toimitusketjussa  on  tärkeää.    Näin  tiedetään 
 esimerkiksi  paremmin,  milloin  tavaraa  tarvitaan,  koska  on  saatavilla  lisää  ja  mistä 
 kysynnän  muutokset  johtuvat.  Nykyajan  monimutkaisien  toimitusketjujen 
 monimutkainen  luonne  haittaa  näkyvyyttä.  Informaation  jakaminen  toimitusketjun 
 yritysten  välillä  auttaa  tässä  ongelmassa.  Informaation  enemmän  avoimella 
 jakamisella  voidaan  rajoittaa  myös  toimitusketjuhäiriöiden  heijastevaikutusta.  Koko 
 toimitusketju  pystyy  mukauttamaan  toimintaansa  paremmin  tulevaan  häiriöön. 


Esimerkiksi kysynnän romahtaessa tai noustessa tiedon siitä olisi hyvä kulkea nopeasti 
 toimitusketjussa  ylävirtaan,  jotta  tuotanto-  ja  tilausmääriä  pystytään  mukauttamaan. 


Informaation jakamisella voidaan estää toimitusketjun sisäisen toiminnan aiheuttamia 
häiriöitä,  jolloin  voidaan  keskittyä  niihin,  jotka  tulevat  ulkoa  päin.  Yhteistyö  vaatii 
luottamusta,  minkä  takia  informaation  jakaminen  ei  välttämättä  ole  mahdollista 
tuoreissa asiakassuhteissa. 



(27)Vaikkakin  tässä  kriisissä  painottuvat  toimitusketjun  häiriöt,  on  se  vaikuttanut  myös 
 finanssiasioihin.  Toimitusketjuhäiriöt  ovat  aiheuttaneet  varojen  sitoutumista 
 käyttöpääomaan niin vaihto-omaisuuden kuin myyntisaamistenkin muodossa.  


Mahdollisimman  myöhään  maksamalla  koituu  ongelmia  muille  yrityksille 
 toimitusketjussa.  Yritykset  eivät  toimi  yksin  tyhjiössä,  vaan  osana  verkostoa,  johon 
 kuuluu  toimitusketjun  yritykset.  Myöhään  maksaminen  hyvin  todennäköisesti  haittaa 
 myös  myöhään  maksavan  yrityksen  toimintaa  välillisesti,  koska  se  heikentää 
 toimittajan  rahoitustilannetta.  Tällä  tavoin  likviditeetin  parantaminen  ei  siis  ole 
 todennäköisesti  järkevää  pitkällä  tähtäimellä.  Toimitusketjun  yrityksien  tulisi  pyrkiä 
 enemmänkin  yhteistyöhön  etenkin  tämän  kaltaisena  epävarmana  aikana,  eikä 
 keskittyä  vain  optimoimaan  yksittäisen  yrityksen  rahavirtoja.  Tällöin  kaikki 
 toimitusketjun yritykset hyötyvät ja näin ollen koko toimitusketjun tehokkuus paranee 
 (Hofmann & Kotzab, 2010).  


Supply  chain  financingilla  tarkoitetaan  ratkaisuja,  jotka  optimoivat  rahavirtaa 
 toimitusketjussa  (Hofmann,  2011).  Supply  chain  financingissa  voidaan  hyödyntää 
 vahvemman  osapuolen  paremmasta  luottoluokituksesta  johtuvaa  pienempää 
 korkotasoa  rahoitukselle.  Esimerkki  supply  chain  financesta  ja  on  reverse  factoring. 


Reverse  factoringia  ja  supply  chain  financea  usein  käytetäänkin  toistensa 
 synonyymeinä.  Sen  aloittava  osapuoli  on perinteisestä  factoringista  poiketen ostaja, 
 joka  haluaa  turvata  toimittajansa  rahoituksen  riittävyyden.  Reverse  factoringissa 
 asiakas  tekee  sopimuksen  supply  chain  financea  tarjoavan  tahon  kanssa  ja  kutsuu 
 toimittajansa  liittymään  reverse  factoring-ohjelmaan.  Luotonantajana  reverse 
 factoringissa  järjestelystä  riippuen  voi  olla  joko  yksi  taho,  esimerkiksi  pankki,  tai 
 teknologisen  alustan  avulla  useita.  Reverse  factoringin  avulla  toimittaja  voi  saada 
 toimittamistaan  hyödykkeistä  maksun  etukäteen  ja  maksaa  siitä  asiakkaan 
 luottoluokituksen  mukaisesti.  Tämä  tulee  halvemmaksi  pienemmälle  toimittajalle. 


(Taulia, 2021) Kiinnostus sitä kohtaan on kasvanut vuoden 2008 finanssikriisin jälkeen, 
koska monien yritysten täytyi silloin etsiä vaihtoehtoisia rahoitustapoja lainan saannin 
vaikeutuessa  (Gelsomino  et  al.,  2016).  Supply  chain  financing  auttaa  vähentämään 



(28)toimitusketjuhäiriöiden  syntymistä  (Taulia,  2021).  Heikkoutena  reverse  factoringissa 
 on  se,  että  ohjelmaan  pääsy  vaatii  sen,  että  asiakkaalla  on  paljon  toimittajia,  joten 
 pienemmillä yrityksillä ei ole mahdollisuutta olla itse aloittava osapuoli. 


Toimittajien  maksuvaikeudet  tekevät  toimitusketjusta  huomattavasti 
haavoittuvaisemman,  joten  supply  chain  financing  on  hyvä  tapa  parantaa 
toimitusketjun  resilienssiä.  Pienemmillä  yrityksillä  on  yleensä  vaikeampi  saada 
rahoitusta  ja  se  on  myös  kalliimpaa.  Rahoituslaitokset  eivät  välttämättä  myönnä 
epäsymmetrisen informaation takia tarpeeksi lainaa tai sen korkotaso on todelliseen 
riskiin  nähden  liian  suuri  (Seifert  et.  al,  2013).  Toimittajasta  riippuvaisella 
asiakasyrityksellä on suurempi motiivi varmistaa toimittajan rahoituksen riittävyys kuin 
pankilla.  Asiakkaan  ja  toimittajan  on  yleensä  myös  helpompi  saada  tietoa  toistensa 
taloudellisesta  tilasta.  Supply  chain  finance  vähentää  käyttöpääoman  sitoutumista 
myyntisaamisiin  ollen  samalla  yritykselle  edullisempi  vaihtoehto  kuin  esimerkiksi 
nopeammasta  maksusta  myönnetyt  käteisalennukset.  Tällöin  ulkopuolisen 
rahoituksen  tarvekin  vähentyy.  Tärkeän  toimittajan  rahoituksen  riittävyyden 
varmistaminen  supply  chain  financen  avulla  hyödyttää  kaikkia  osapuolia.  Se  myös 
vahvistaa asiakkaan ja toimittajan suhdetta (Taulia, 2021).  
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5  JOHTOPÄÄTÖKSET 


Työn tarkoituksena oli tutkia sitä, miten käyttöpääomaa on mahdollista hallita COVID-
 19-pandemian  aikana  toimitusketjun  tasolla.  Tämän  tavoitteen  perusteella 
 muodostettiin työn päätutkimuskysymys.


•  Millä keinoin on mahdollista hallita käyttöpääomaa toimitusketjussa COVID-19-
 pandemian aikana? 


Jotta  voitaisiin  ymmärtää  käyttöpääomaa  ja  COVID-19-pandemian  aiheuttamien 
 toimitusketjuhäiriöiden luonnetta paremmin, asetettiin päätutkimuskysymyksen tueksi 
 seuraavat kaksi alatutkimuskysymystä: 


•  Mitä on käyttöpääoma ja mikä on sen suhde toimitusketjuun? 


•  Miten  COVID-19-pandemia  on  vaikuttanut  toimitusketjuihin  ja  siten  yritysten 
 käyttöpääomaan? 


Käyttöpääomalla  tarkoitetaan  yrityksen  operatiiviseen  toimintaan  sitoutuvia  varoja. 


Sen  määrää  kasvattavat  vaihto-omaisuus,  myyntisaamiset  ja  vähentää  ostovelat. 


Käyttöpääoman  tulisi  olla  mahdollisimman  alhainen  tiettyyn  rajaan  vastaan,  jotta 
 pääoman  tuotto  on  mahdollisimman  korkea.  Matala  käyttöpääoma  tuo  kuitenkin 
 haittoja  muun  muassa  toimitusvaikeuksien  ja  yritysten  välien  huonontumisen 
 muodossa.  Tästä  syystä  käyttöpääoman  hallinta  on  tasapainottelua  tehokkuuden  ja 
 kustannustehokkuuden  välillä.  Käyttöpääoma  on  hyvin  riippuvainen  toimitusketjusta. 


Toimittajan  myyntisaaminen  on  asiakkaan  ostovelka  ja  varastot  siirtyvät 
 valmistusasteen kasvaessa kohti alavirtaa. Lisäksi informaatiovirran toimimattomuus 
 kasvattaa yritysten varastoja läpi toimitusketjun, koska todellista kysyntää ja tarjontaa 
 ei  tiedetä.  Jos  yksittäinen  yritys  yrittää  vähentää  tarvittavaa  käyttöpääomaansa 
 ostovelkojensa maksuaikoja pidentämällä, aiheutuu siitä hallaa koko toimitusketjulle. 


Kilpailu tapahtuu yksittäisten yritysten sijaan arvoketjujen välillä,  joten toimitusketjun 



(30)yritysten tulisi tehdä yhteistyötä. Käyttöpääomaa tulisi optimoida koko toimitusketjun 
 tasolla, jotta arvoketjun kilpailukyky ei vaarannu. 


COVID-19-pandemia  on  aiheuttanut  merkittäviä  toimitusketjuhäiriöitä  ja  tuonut 
 yrityksien toimintaan hyvin paljon epävarmuutta. Ulkomaankauppa laski merkittävästi. 


Pandemian alkumaa Kiina on erittäin tärkeä jäsen maailmantaloudessa, minkä vuoksi 
 pandemian  tuottama  shokki  oli  heti  hyvin  voimakas  ja  moni  toimitusketju  lamaantui. 


Pitkien toimitusketjujen haavoittuvuus ja resilienssin puute korostuivat. Toimitusketjun 
 resilienssi  on  tärkeää  COVID-19-pandemian  kaltaisesta  tilanteesta  selviämisen 
 kannalta.  Pandemia  vaikutti  samanaikaisesti  sekä  kysyntään  että  tarjontaan. 


Muutokset  kysynnässä  johtuivat  esimerkiksi  kulutuskäyttäytymisen  muutoksista, 
 myymälöiden  sulkemisesta.  Lisäksi  etenkin  pandemian  alkuvaiheessa 
 paniikkiostaminen  pakotti  yrityksiä  muuttamaan  tuotantoaan  nopeasti.  Muutokset 
 tarjonnassa  johtuvat  muun  muassa  tartuntatapauksista  tuotannossa  ja  tartuntojen 
 estämiseksi  tehdyistä  mittavista  rajoituksista  ja  rajasuluista.  Tavaroita  ei  saatu 
 eteenpäin, kun laivat seisoivat satamissa. Raaka-aineista ei pystytty tekemään valmiita 
 hyödykkeitä työvoiman puutteen tai välttämättömän komponentin puuttumisen vuoksi. 


Siitä on aiheutunut se, että varoja sitoutuu entistä enemmän käyttöpääomaan vaihto-
 omaisuuden  muodossa.  Myös  varmuusvarastoja  on  lisätty.    Myyntisaamisten  ja 
 ostovelkojen  kiertoajat  ovat  kasvaneet,  kun  yritykset  viivyttelevät  ostovelkojensa 
 maksamista  oman  rahoituksen  turvaamiseksi,  mikä  heijastuu  toimittajien 
 myyntisaamisiin. 


Käyttöpääoman  ja  toimitusketjun  yhteyden  ja  COVID-19-pandemian  ominaisuuksien 
 perusteella  käyttöpääoman  hallinnan  COVID-19-pandemian  aikana  tulisi  pyrkiä 
 kasvattamaan  toimitusketjun  resilienssiä.  Sen  tärkeys  on  painottunut  vallitsevan 
 pandemian  seurauksena,  joten  käyttöpääoman  optimitaso  on  korkeampi. 


Toimitusketjun  resilienssiä  kasvattavia  asioita  ovat  nykyisiin  toimitusketjuhäiriöihin 
 vastaaminen  ja  tulevien  ennakointi  sekä  toimitusketjun  yritysten  välinen  yhteistyö. 


Nykyisien  toimitusketjuhäiriöihin  vastaamisen  kannalta  on  olennaista  lyhyen  ajan 
 suunnitelmat  ja  teknologiset  ratkaisut,  jotka  edistävät  tiedonkulkua  ja  ennustamista. 


Tulevien toimitusketjuongelmien kannalta kannattaisi varmistaa, että raaka-aineilla on 



(31)enemmän  kuin  yksi  mahdollinen  toimittaja  ja  että  ne  eivät  olisi  sijoittuneet  yhdelle 
 alueelle. Kotimaisten toimittajien käyttäminen ja varastoiminen lähempänä asiakkaita 
 ovat  myös  mahdollista  Myös  mahdolliset  kotimaiset  toimittajat  kannattaa  ottaa 
 huomioon.  Erityisen  tärkeää  on  yritysten  välinen  yhteistyö.  Informaation  jakamisen 
 ansiosta  pystytään  paremmin  ymmärtämään  kysynnän  muutosten  syitä,  jolloin 
 tuotantoa  pystytään  mukauttamaan  nopeammin  ja  varoja  ei  sitoudu  varastoihin 
 tarvittavaa  enempää.  Informaation  jakaminen  parantaa  näkyvyyttä  nykyajan 
 monimutkaisissa  toimitusketjuissa.  Tärkeä  toimitusketjun  laajuisen  käyttöpääoman 
 hallinnan käsite on supply chain finance. Sillä tarkoitetaan ratkaisuja, joilla optimoidaan 
 rahavirtaa toimitusketjussa ja  niiden avulla voi isompi yritys  varmistaa epävarmassa 
 tilanteessa tärkeiden toimittajiensa rahoituksen riittävyys. 


Kuten  aiemmatkin  kriisit,  tuo  tämä  kriisi  paljon  mahdollisuuksia  oppia,  minkä 
seurauksena  tulevaisuudessa  osataan  vastata  COVID-19-pandemian  kaltaisiin 
tilanteisiin  tehokkaammin.  Työn  tekohetkellä  pandemia  on  vielä  kesken,  joten 
tutkimuksia  sen  vaikutuksista  on  varmasti  vielä  tulossa  runsain  mitoin.  Vaikka 
rokotukset etenevät, on olemassa vielä paljon uhkakuvia, kuten viruksen tarttuvampi 
delta-variantti.  Pandemian  vaikutukset  toimitusketjuihin  ja  käyttöpääomaan  tulevat 
olemaan  kauaskantoisia.  Tulevaisuuden  tutkimuskohteena  voisi  olla  pandemian 
jälkeen laajempi tutkimus siitä, miten yritykset onnistuivat käyttöpääoman hallinnassa 
kriisin aikana. 
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        Suomen  Jääkiekkotuomarien Liitto myönsi hakemuksesta tukea jäsenseuroilleen (erotuomarikerhot), mutta  vain harva kerho päätyi tukea hakemaan, joka osaltaan kertonee
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        Konecranesin sekä Nokian Renkaiden  kasvu ei ollut poikkeuksellisen suurta, koska yhtiöiden suomalaisten omistajien määrä oli  kasvanut myös merkittävästi edellisenä
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        Kokemukset ovat olleet yksilöllisiä, mutta  sekä kyselyn että haastatteluiden tuloksista kävi ilmi, että COVID-19 pandemian  aiheuttamat muutokset ovat luoneet epävarmuutta

    
      
          
        
            Covid-19 vaikutus työtyytyväisyyteen hotellissa
        
      

        (Escalante  2020.)  Työtyytyväisyyden  merkitys  liiketoiminnan  menestykselle  onkin  kiistaton. Tässä  opinnäytetyössä  tarkastellaan  Covid-19-pandemian  vaikutuksia
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