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1 JOHDANTO

Nykypaivan hankintatoimen kirjallisuudessa hankintoja korostetaan yrityksen
strategisena toimintona ja hankinnan paatehtavana on huolehtia siita, etta yrityksella
on kaytdéssaan kulloinkin tilanteeseen parhaiten sopivat ulkopuoliset resurssit.
Hankinta onkin ulkoisten resurssien hallintaa kaikilla tasoilla. Ulkoisten resurssien
hallinta sisaltad myos yrityksen kayttaytymisen omia toimittajiaan kohtaan. Toimittajat
ovat tarked osa yrityksen ulkoista resurssia ja siksi toimittajasuhteiden
ymmartaminen on merkittdvassa roolissa yrityksissd. Hankinnasta ja hankintojen
oikeanlaisesta johtamisesta on tullut erittain tarked keino saavuttaa kilpailuetua viime
vuosikymmenina. Erds keino vastata tdhan vaatimukseen on henkisen kuin
fyysisenkin paaoman sijoittaminen  toimittajasuhteisiin  ja  valikoituihin

toimittajasuhteisiin panostaminen (Ford et al. 2003, 91-92).

Yritykset pyrkivat pitkaaikaisiin toimittajasuhteisiin, silla on osoitettu ettd niista saa
kilpailuetua muun muassa transaktiokustannusten pienentymisen ja luottamuksen
syvenemisen muodossa. Myds aikaa saastyy, kun ei tarvitse etsid uutta toimittajaa.
Nykyaan korostetaan pitkaaikaisia suhteita ja hyvaa hankintasuhdetta arvostetaan
usean eri hankintasuhteen sijaan. Paaasia ei ole enaa “oikeiden tuotteiden
ostaminen oikeaan aikaan” vaan toimittajasuhteen kehittaminen ja hallinta tarkeiden
toimittajien kanssa kauaskantoisesti. Yritykset saavatkin lisdarvoa monipuolisista
suhteista erilaisiin toimittajiin. (Ford et al. 2003, 8, 97-99)

Jos yritys haluaa kehittaa toimittajasuhdettaan, silla taytyy olla pitkantahtaimen fokus.
On erittéin tarkedd vahventaa toimittajasuhdetta pitddkseen toimittaja lojaalina.
(Olsen & Ellram 1997, 108-109) Toimittajasuhteita kasittelevasta teoriasta voidaan
valikoida selkeitd vaiheita suhteen kehittymiseen. Toimittajasuhteella on tyypillisesti
tietty elinkaari. Kaikki suhteet eivat tavoita kaikkia vaiheita eivatka kehity valttamatta
ollenkaan. Toimittajasuhteissa on tutkittu my6s olevan tietynlaisia erityispiirteita, joilla
on suuri vaikutus suhteen kehittymiseen tai kehittyméattomyyteen. Ba (2001, 324) on
kuvannut luottamusta eniten yhdistavaksi voimaksi toimittajan ja ostajan valilla.

Luottamuksen merkitys vaikuttaa kaikilla suhteen osa-alueilla, aina epavarmuuden



minimoimisesta kumppaniyrityksen edustajan kaytoksen ymmartamiseen ja
ennakointiin. (Ba 2001, 324-325)

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkimus pyrkii ymmartamaan toimittajasuhteen vaiheita ja luottamusta suhteen
kehittyessa. Tutkimuksen ndkdkulma on ostavan organisaation nakokulma ja
tutkimuksessa kasiteltavat suhteet ovat pitkaaikaisuuteen pyrkivia toimittajasuhteita.
Teoriaosan tavoitteena on luoda kattava ja objektiivinen kuva tutkittavasta aiheesta.
Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan caseyritys Nordkalkin
toimittajasuhteita ja kaytantda toimittajasuhteissa. Tutkimuksen erityispiirteend ovat
toimittajasuhteen vaiheet prosessiteollisuuden alalla seké yhteistyd kansainvélisen
toimittajan kanssa. Tutkimuksessa ei pyritd |6ytamaan uusia ratkaisuja, vaan
tukemaan ymmarrysté toimittajasuhteiden vaiheista seka luottamuksen merkityksesta

ja kasvamisesta.

1.2 Ongelmanasettelu ja rajaukset

Ostajan nakokulma on ensimmainen rajaus toimittajasuhteelle tutkimuksessa.
Tutkimus olettaa, etta toimittaja on tehnyt ulkoistamispaatoksen ja tarve toimittajan
kanssa yhteistybhtén on. Toimittajasuhteita on tutkittu jo pitkd&n, mutta tassa
tutkimuksessa keskitytaan suhteen kuvaukseen vaiheteorian kautta ja muut
suhdemallit jatetaan tarkastelun ulkopuolelle. Tata valintaa on kuvattu edempéna
kirjallisuuskatsauksessa (1.5). Esimerkkiyritys rajaa tutkimuksen prosessiteollisuuden
alaan, joka tukee tydssa olevan pitkdaikaisten toimittajasuhteiden nakdkulmaa.
Prosessiteollisuuden ala poikkeaa myods osin monesti teoriassa esiintyvasta
valmistavan teollisuuden alasta. Teoriaosan kattavuuden takia tutkimuksessa
mainitaan useita termeja jotka ovat olennaisia toimittajasuhteen vaiheissa,
kuitenkaan menematta tarkemmin niiden yksityiskohtiin ja sisaltoon. Kyseiset termit

on tietoisesti rajattu pois, silla ne eivat olennaisesti vaikuta tutkimukseen.



Tutkimuksen paékysymys on:

- Miten luottamus kehittyy pitk&aikaisen toimittajasuhteen vaiheissa?

Tutkimuksen alaongelmat ovat:

- Millaisia ovat toimittajasuhteen vaiheet ja erityispiirteet?
- Millainen on prosessiteollisuuden toimittajasuhde?

1.3 Tutkimusmenetelmét ja tiedonkeruusuunnitelma

Tutkimus on tehty kayttden laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ei pyri yleistamaan vaan kuvaamaan jotakin
tapahtumaa tai ymmartdmaan tiettyd toimintaa. Tutkimuksessa kaytetd&n apuna
tapaus- eli casetutkimusta, jossa tutkitaan yhta tai korkeintaan muutamaa tarkasti
valittua tapausta. Tapaustutkimuksessa keskeistd on tutkittava tapaus.
Tapaustutkimus on yleisimpiéa laadullisen tutkimuksen menetelmia
liketaloustieteissa. Tutkimuksen kohteena oleva tapaus on yleensa yrityksen tietty
prosessi, toiminto tai osasto. Tapaustutkimuksessa suositellaan kaytettavaksi useita
eri lahteita, esimerkiksi haastattelua ja kirjallisia aineistoja.
Aineistonkeruumenetelméksi tutkimukseen valittiin haastattelu, jonka avulla on
mahdollista selvittdd henkilon esimerkiksi ajatuksia, ihanteita tai perusteluja
toiminnalle. (Eskola & Suoranta 1999, 86; Metsdmuuronen 2000, 42; Koskinen et al.
2005, 154 — 157)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan toimittajasuhteita hypoteesittomasta nakékulmasta.
Tama tarkoittaa, ettei tutkijalla ole ennakko-oletuksia tutkimuksen tuloksista tai
ennakkokasityksia tutkimuksen kohteesta. Nain ollen, voidaan yllattya ja oppia
tutkimuksen kuluessa. (Eskola & Suoranta 1999, 19-20) Tutkimuksen tiedonkeruussa
lahdettiin  liikkeelle toimittajasuhteisiin  ja niiden vaiheisiin  tutustumisella.
Toimittajasuhteisiin vaikuttavat monet siséiset ja ulkoiset tekijat, joten erityisesti
suhteen sisdisia erityispiirteitd nostettiin esiin. Naista erityispiirteista tutkittavaksi
valikoitui  luottamus. Teoriaa tuettin  empiriaosuudella, jossa kasitelladn

toimittajasuhteita todellisilla markkinoilla. Empiriaosuus sisaltda caseyrityksen



kuvauksen toimittajasuhteistaan. Tama kuvaus toteutettiin  puolistrukturoidun

haastattelun avuin.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkielma pohjautuu ajatukseen, ettd yritys tarvitsee toimittajia saavuttaakseen
enemman Kkilpailuetua markkinoilla. N&akdkulmana olevalla ostajayrityksella on
erilaisia toimittajia, jotka ovat sitoutuneet ostajaan eri tavoin. Keskiossa on
toimittajasuhteen kehittyminen erilaisten suhteen vaiheiden kautta. Luottamus on
tarkea taustavaikuttaja suhteen kehittymiseen ja luottamuksen puute on merkittava
tekija epaluottamuksen kehkeytymiseksi. Epaluottamus vaikuttaa suhteeseen usein
suhteen lopettavana tekijana. Alla on esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys
(kuva 1).

TOIMITTAJA

LUOTTAMUS

OSTAJA

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys



Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa ostaja ja toimittaja sijoittuvat
koordinaatiston x- ja y-akseleille. Viitekehyksessa kuvataan luottamus taustalla
olevana alueena, johon suhde pyrkii. Toimittajasuhde rakentuu vaihe vaiheelta
kasvaen. Kaikki suhteet eivat kuitenkaan etene nuolen suunnan osoittamaan
seuraavaan vaiheiseen, vaan paattyvat luottamuksen ulkopuolella olevaan suhteen
lopputilaan. Myoskaan suhteen ensimmainen vaihe ei sijaitse luottamuksen alueella.
Vasta suhteen toisessa vaiheessa voidaan paastd hieman luottamuksen piiriin

suhteessa.

1.5 Kirjallisuuskatsaus

Hankintatoimen kirjallisuudessa on perinteisesti painotettu hankintaprosessia ja
logistiikkaa. Erilaisia suhteita on kuitenkin kasitelty jo kauan sosiologisissa tieteissa.
Markkinoinnin kirjallisuudessa on esitetty, etta yritykset valitsevat joko pitkdaikaisia
tai lyhytaikaisia toimittajasuhteita. (Abramson & Ai 1997, 765) Tama on kuitenkin liian
pelkistava nakodkulma, silla suhteet ovat hyvin monimuotoisia ja uniikkeja. Ostaja voi
hankkia tarvitsemansa ja l0ytaa itselleen sopivan toimittajan usealla eri tapaa. Naita
ovat muun muassa toimittaja avoimilta markkinoilta, partnership toimittajan kanssa,
just-in-time eli juuri ajallaan suoritettu hankinta seka vertikaalinen integraatio
toimittajan kanssa jokaisella toiminnan tasolla. (Ellram 1991, 14; Frazier et al. 1988,
55)

Toimittajasuhteiden  k&sittely  rantautui  hankintatoimen  kirjallisuuteen ja
artikkelijulkaisuihin 1980-luvulla. Toimittajasuhteiden tutkiminen lahti liikkeelle, kun
huomattiin tasta prosessista saatavat vaihdon hyddyt. Dwyer et al. (1987, 12-14)
laajensivat ndkemysta toimittajasuhteista vallitsevien olosuhteiden huomioimiseen ja
suhteen kehittymiseen vaikuttaviin tekijoihin. Nykypaivana yleisesti hankintatoimen
julkaisuissa on hyvaksytty toimittajasuhteiden merkittava rooli ja toimittajasuhteiden
johtamisen tarkeys. Kirjallisuutta ja tieteellisid julkaisuja aiheesta on paljon ja
tutkimusta on tehty erityisesti ostajan ndkdkulmasta. Toimittajasuhteita on tutkinut
myo6s Industrial Marketing and Purchasing Group, jonka kautta on julkaistu monia
merkittavia julkaisuja toimittajasuhteista. (Ford et al. 2003, 1-5) Teollisuuden alan

toimittajasuhteiden kehittymista on kuitenkin mallinnettu vahan.
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Perinteisesti suhteita on tarkasteltu kahdesta eri teoriandkdkulmasta: liittymisteorian
ja vaiheteorian n&kokulmasta. Liittymisteoriaa on tutkinut Thorelli (1986). Tassa
teoriassa ajatuksena on, ettd uuden toimittajan ottama paikka ostajan verkostossa
maarittdd ostaja-toimittajasuhteen toimivuuden. Suhde kehittyy silloin, kun toimittaja
maarittdd uudelleen paikkansa verkostossa. Batondan ja Perryn (2003) mielesta
tama ei ole sopiva tarkastelundkdkulma strategisen toimittajasuhteen kehittymiseen,
silla teoriaa ei ole viela empiirisesti testattu. Toista nakdkulmaa toimittajasuhteeseen
eli vaiheteoriaa voidaan Batondan & Perryn (2003) mukaan tarkastella
toimittajasuhteen elinkaaren ja vaiheittan kasvavan toimittajasuhteen malleista.
(Thorelli 1986, 39-44; Batonda & Perry 2003, 1457-1467) Tassa tutkimuksessa
kaytetaan suhteen kuvaamisen apuna vaiheteoriaa. Tama mahdollistaa suhteen

kasvamisen nakokulman seka luottamuksen merkityksen tarkastelun.

Luottamus ja sen tarkeys on esiintynyt kirjallisuudessa jo jonkin aikaa. Luottamus on
noussut suhteen tarkeimmaksi tekijaksi monissa tutkimuksissa (muun muassa Doney
& Cannon 1997, 36; Murphy 2006, 428). Useissa tutkimuksissa (muun muassa
Caniéls et al. 2010, 120; Crotts & Turner 1999, 117) luottamuksen nahdaan olevan
linkittynyt suoraan sitoutumisen tasoon. Luottamuksen merkitysta toimittajasuhteessa
alettiin tutkia, kun huomattiin ettd luottamuksella ja yhteistydlla voidaan vahentaa
epavarmuutta. Ostavat yritykset nakevat nykyisin tarpeelliseksi tehda yhteistyota
toimittajien kanssa saavuttaakseen ajansaastdd seké parannuksia kustannuksissa,

laadussa ja toimituksissa. (Monczka et al. 2005, 103)

1.6 Maaritelmat ja kasitteet

Seuraavassa on esitetty taman tutkimuksen kannalta tarkeiden kasitteiden
maaritelmat. Varsinkin englanninkielisissa julkaisuissa on kaytetty paljon eri termeja
tarkoittamaan samaa asiaa. Taman vuoksi tutkimuksessa kaytettavien kasitteiden

maaritteleminen on tarkeaa.



1.6.1 Toimittajasuhde

Toimittajasuhde on dynaaminen prosessi, jossa ostaja tekee yhteisty6ta mahdollisen,
nykyisen tai entisen toimittajan kanssa. Business-to-business suhteella tassa tydssa
ei tarkoiteta sitd, kuinka suhteen osapuolet suhtautuvat toisiinsa tai onko heilla
negatiivisia tai positiivisia latauksia suhteeseen. Keskitésséd suhdeajattelussa on
kuinka osapuolet kayttaytyvat toisiaan kohden. Toimittajasuhde sisaltda kaikki
interaktiot kumppaneiden valilla ja tietynlaisen kayttaytymisen edellytykset.
Toimittajasuhdetta kasitelladn tyypillisesti kahdella tavalla: rationalisoinnilla ja
kehittamisella. (Ford et al. 2003, 38) Toimittajasuhdetta, kuin mitd tahansa muuta
suhdetta, ei voi eristaa taysin. Suhteet ovatkin osa verkostoa, johon vaikuttavat
monet suhteen ulkoiset tekijat. (Ford et al. 2003, 13-15)

1.6.2 Pitkaaikainen toimittajasuhde

Pitkaaikaisten toimittajasuhteiden arvostus nousi 1990-luvulla, kun suhteet alkoivat
perustua enemman yhteistydssa luottamukseen ja tiedon jakoon. Tata aiemmin
toimittajasuhteissa tyypillisia olivat niin sanotut arm’s length-suhteet, jotka ovat
ulkoisia sopimussuhteita. Tallaisille tyypillista ovat lyhyet sopimukset, tiheat
kilpailutukset, minimaalinen tiedon vaihto, vahainen luottamus ja vahainen yhteisty®
toimittajan kanssa. (Hughes et al. 1998, 62; Hoyt & Huqg 2000, 750-754) Arm’s

length-suhde voidaankin siis nahda pitkaaikaisen toimittajasuhteen vastakohtana.

1.6.3 Luottamus

Luottamus on yksildiden valisia positiivisia odotuksia, oletuksia ja uskomuksia toisen
kayttaytymisesta. Luottamuksella toiseen todistetaan uskomusta siitd, etta
todennéakoisesti toinen osapuoli tulee tekemaan edukkaita, myonteisia eika ainakaan
vahingollisia ratkaisuja itselle. Konkreettiset teot rakentavat luottamusta ja
sosiaalinen kanssakdyminen valittdéa luottamuksen synnyn tai syntymattomyyden.
(Robinson, 1996, 576) Yritykset muodostuvat ihmisista ja ihmisille on tyypillistéd oppia

luottamaan. Yritysten vélille muodostuvat suhteet personoituvat ihmisten valille.



Ihminen luottaa toiseen, kun h&n uskoo ettd toisen osapuolen aikeet ovat luotettavia
talla hetkella ja uskoo toisen tekevan etujensa mukaisesti, niin kuin on luotettu
tapahtuvan. (Anderson and Narus 1990, 45) Yrityksen tydntekijat ovat ne, jotka
luottavat toimittajaan ja muodostavat kasityksen toimittajan luottamuksellisuudesta.
Luottamus on my6s hyva erottaa riippuvuudesta — ostajan ei kuulu olla
toimittajasuhteessa toisensa armoilla. (Blois 1999, 203)

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu teoriasta ja empiriasta. Tutkimuksen empiirisen osion
tarkoituksena on kasvattaa ja tukea nakemysta teoriasta. Tutkimuksen rakenne
koostuu viidestd luvusta. Ensimmaisessd luvussa esitelldadn tutkimuksen tausta,
tavoitteet, ongelmat, tiedonkeruumenetelmat, teoreettinen viitekehys,
kirjallisuuskatsaus ja keskeiset kasitteet. Tutkimuksen toinen ja kolmas Iluku
muodostuvat  tutkimuksen teoriasta. Teorian keskeisid osa-alueita ovat
toimittajasuhteen vaiheet ja kehittyminen seka luottamus toimittajasuhteessa ja
luottamuksen kehittyminen. Neljas luku on tutkimuksen empiirinen osuus, jossa
tutustutaan caseyritykseen ja caseyrityksen toimittajasuhteisiin. Viides ja viimeinen

luku sisaltaa johtopaatokset ja yhteenvedon.



2 PITKAAIKAISEN TOIMITTAJASUHTEEN VAIHEET

Toimitusketjun johtamisen teoriaa on esitelty 1980-luvulta lahtien ja perinteiseen
nakemystapaan on kuulunut koko ketjun johtaminen. Tama tarkoittaa jokaista
tuotantovaihetta aina raaka-ainemateriaalista kokonaiseen tuotteeseen viimeiselle
loppuasiakkaalle. Nykypaivan kilpailevilla kansainvalisen liketoiminnan
globalisoituneessa ymparistossd haetaan hankinnoilla pitkaaikaista etumatkaa,
strategista hyotya, jossa hankinta nahdaan strategisena yrityksen toimintona. Ostaja-
toimittaja suhteen onnistunut johtaminen on keskeinen onnistumisen tekija yritysten
toimitusketjun johtamisessa (Harland 1996, 65-70). Toimittajasuhteessa Cavinaton &
Kauffmanin mukaan kommunikaation rooli, konfliktien ratkaisu ja kestavyyden
parantaminen on kaikki kaikessa. (Cavinato & Kauffman 2000, 130)

Niin kuin jokaisessa suhteessa, myos toimittajasuhteessa, toista toimijaa ei voi
pakottaa suhteeseen vaan suhteen molemmille osapuolille olennaista on, ettd he
kokevat saavansa suhteesta lisdarvoa. Tama molemmille osapuolille tarvittava
lisdarvo on suhdeluku suhteesta saatujen hydtyjen ja suhteeseen sitoutuvan
paaoman ja hankintaan kaytettavien resurssien valilla. (Godson 2009, 41-42) Suhde
on molemminpuolinen liittouma ja ainoastaan niilla tekijdilld, jotka molemmat suhteen
osapuolet tunnistavat ovat relevantteja. Muut kuin téllaiset tekijat, ovat yksipuolisia
eivatka liity suhteeseen. Ostajan ja toimittajan nakemyksissa on myos
eroavaisuuksia: usein ostaja ndkee suhteen laheisempéana kuin toimittaja. Tama ilmio
ostajan on hyva tiedostaa, jotta osataan tehda oikeat valinnat strategiassa ja valttaa

lian aikaisia strategisia valintoja. (McDonald et al. 2000, 98)

Johnston & Kristal ovat tutkineet ostajan ja toimittajan uskomuksia ja kayttaytymista
suhteessa. Heidan tutkimuksensa mukaan suhteen odotettu jatkuvuus on vahvin
uskomus ja tdman olemassaolo tai olemattomuus vaikuttaa seka suhteessa tehtyihin
tulevaisuuden suunnitteluun ja joustavuuteen suhteessa. Ainoastaan suhteen
jatkuvuuden tunne vaikuttaa toimittajien antamaan joustavuuteen asiakkaalle. Taman
takia pitkaaikaissopimukset ja tulevaisuuteen suuntautuvat yhteistydneuvottelut ovat
tarkeita motivaatiokeinoja toimittajalle. (Johnston & Kristal 2008, 890) Yleisesti

yhteistydn merkitys on toimittajille tarkedmpi kuin ostajille.



Jo 1980-luvun hankintatoimen Kkirjallisuudessa (muun muassa Schonberger 1986;
Bhote 1989) ostajan ja myyjan valistd suhdetta on kuvattu sanalla “avioliitto” tai’
"vahva perhe”. Yrityselaménsuhteet sisaltavatkin monia samoja erityispiirteitéa ja
vaiheita kuin ihmissuhteet, silla yritykset muodostuvat ihmisistd, joiden vaélille
muodostuu suhteita. Suhteet ovat monimutkaisia ja monipuolisia ja kasitys suhteesta
muuttuu ajan kuluessa. Mika tahansa yritys kuvata suhdetta yksinkertaistaa
vaistamattd suhteen tilan. Kuitenkin tallaiset suhdeteoriat auttavat ymmartamaan
suhteen sisaltta ja eri osien merkitystd toisiinsa. Erds perinteisimmasta
toimittajasuhdetta kuvaavasta malleista on ARA- mallin kolmen nakodkulmaa
toimittajasuhteeseen. Nama ovat: toimijoiden valiset sidokset, toiminnan yhteydet
seka resurssisiteet. Nama kolme tekijaa ovat sidoksissa toisiinsa ja muodostavat
suhteen. Tama malli on kuitenkin hyvin yksinkertainen ja pelkistetty kuvaus
monimutkaisista suhteista. (Ford et al. 2003, 39) ARA-malli on esitetty alapuolella

olevassa kuvassa 2.

Toimijoiden
valiset
sidokset
Suhde
Toiminnan Resurssit
yhteydet

Kuva 2. ARA-malli suhteen osatekijoiden tulkitsemisen apuna (mukaillen Ford et al.
2003, 39-40)

Hankintatoimen kirjallisuudessa esitellaan useampia menetelmia
paatoksentekoapuvalineiksi toimittajasuhteen vaiheisiin esimerkiksi

toimittajakategorisointiin sekd toimittajan suorituskyvyn mittaamiseen. Na&ita ovat

10



toimittajien  kategorisoinnista esimerkiksi ABC-analyysit ja toimittajasuhteen
suorituskyvyn mittaamisesta BSC eli balanced scorecard. ABC-analyysissa
lasketaan tuotteeseen kaikki epasuorat kustannukset ja tuotteet jaotellaan ryhmiin
kustannusten mukaan. ABC avulla voi tunnistaa naitd epasuoria kustannuksia, jotta
niita voidaan vahentdd. 1990-luvulla kehittyi ABC-analyysista ABM-malli, jossa
panostetaan niihin suhteisiin missa on eniten rahaa kiinnitettyna suhteeseen. (Burt et
al. 2003, 427-428)

Balanced Scorecardin idea on, ettad tata tuloskorttia avuksi kayttaen yritykset voisivat
siirtyd suhteissa operatiivisesta keskittymisestéa strategiseen ajatteluun ja
sitoutumiseen. (Kaplan & Norton 1993, 134-135) Jotta toimittajan suorituskykya
voitaisiin mitata, on tarkedd tunnistaa suhteeseen ja sen kehitykseen vaikuttavat
tekijat. Suhteeseen vaikuttaa ulkoiset tekijat, jotka tulevat yritysten ulkopuolelta
esimerkiksi markkinaolosuhteiden tilannetekijoistd. Naita voidaan tarkastella
esimerkiksi Porterin viiden voiman- mallin mukaan. Toinen osa suhteen tekijoista
ovat suhteen sisdiset tekijat. Naitd ovat itse suhdeprosessiin liittyvat tekijat
esimerkiksi suoritukseen sidonnaiset tekijat kuten kuljetukset, laatu ja hinta seka
teknologiset tekijat. Lisaksi kaikki kulttuuriset ja yrityksen strategiset tekijat
esimerkiksi johtamiseen liittyvat sekad luottamuksen tunne ovat yrityksen siséisia
tekijoita. (Olsen & Ellram 1997, 107)

2.1 Ostajan ndkdkulma toimittajasuhteeseen

Toimittajasuhteet ovat yrityksen tarkein voimavara, silla niiden avulla paastaan
kasiksi uusiin resursseihin, hankkimaan tarvitut tarvikkeet, tai ratkaisemaan
asiakkaan ongelmia ja nain hydtymaan suhteesta itse. (Ford et al. 2003, 49)
Strandvik et al. (2012) selvittavat tutkimuksessaan mitka ajavat ostajia toimintaansa.
Onnistuneessa kaupassa ostajalla on kuunteleva rooli taivuttelevan sijaan. Ostajat
ovat lahinna kiinnostuneita mitd tuote voi tarjota heidan organisaatiolleen, itse tuote
ominaisuuksien sijaan silla tarjotut tuotteet ovat usein samankaltaisia. Kaikki tuotteet
eivat valttamatta sovi ostajan toimintaan vaikka vaikuttavatkin kaikin puolin

edukkailta. Ostajalle on tarkeaa, ettd toimittaja haluaa edistdd ostajan toimintaa.
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Ostajan nakokulmasta jokainen alalla toimiva yritys on uniikki jopa samalla
toimialalla. Toimittajan vaihtaminen on strateginen linjaus, jotta p&a&astaisiin
tavoitteellisesti parempaan suhteeseen. Ostajat pitavat itseddn bisnesajureina.
Heidan ostamansa ja markkinoiden linjaukset ohjaavat toimintaa - eivét toimittaja ja
toimittajan tuotevariaatiot. (Strandvik et al. 2012, 134-136)

Toimittajasuhde kannattaakin n&hd& tapana saavuttaa kilpailuetua. Nykypéivan
kasvavan Kkilpailun markkinoilla kansainvélisessa toimintaymparistossa ostavat
yritykset keskittyvat toimittajasuhteen johtamiseen saadakseen kilpailuetua erityisesti
pitkan aikavalin tdhtaimella. Toimittajasuhteen johtaminen on prosessi joka maarittaa
kuinka ostaja ohjaa toimittajiaan. Toimittajansuhteen johtaminen on peilikuva
asiakassuhteen johtamiselle. (Leenders et al. 1994, 41; Lintukangas & Kéahkdnen
2010, 107-108) Laheisen yhteistydn toimittajan kanssa on todettu alentavan
hankintahintoja ja pitkalla tahtdimella parantavan myds laatua kustannusten
alenemisen liséksi. (Larson 1994, 7-9) Jo tdman vuoksi toimittajasuhteen

johtamiseen kannattaa kiinnittda huomiota.

Toimittajasuhde muotoutuu erilaisten vaiheiden kautta. Naita vaiheita kutsutaan
tutkimuksessa: pre-suhde vaihe, kiinnostus suhteeseen, suhteen kehittamisvaihe,
suhteen laajeneminen ja suhteen lopetusvaihe. Kaikki suhteet eivat kuitenkaan kulje
kaikkia kehitysvaiheita ja voivat paatya suhteen lopetusvaiheeseen jo aiemmin.
Toimittajasuhteen kestolle ei ole mydskaan yhta oikeaa aikaa, vaan jokainen suhde
on erilainen ja suhteen kesto ajallisesti riippuu monesta suhteen sisdisesta ja
ulkoisesta tekijasta. (Batonda & Perry 2003, 1458-1463; Ford et al. 2003, 49-50)
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Suhteen

-

laajeneminen

——————

Suhteen kehittyvi
vaihe

Kiinnostus
suhteeseen

1 Pre-suhde vaihe | \"g.“"

Kuva 3. Suhteen kehittymisen vaiheet (mukaillen Ford et al. 2003, 51)

2.1.1 Pre-suhde vaihe

Suhteen pre-vaihe ei ole oikeastaan viela suhteen vaihe vaan ainoastaan suhdetta
edeltava vaihe. Tassa suhdetta edeltavassad vaiheessa seka ostaja, etta myyja
tulevat tietoisiksi toisistaan. Yleensa ostaja lahestyy toimittajaa ja on tietoinen
toimittajasta. (Andersen 2001, 173) Suhdetta edeltdvassa vaiheessa ostaja tunnistaa
useita sopivia toimittajia, mutta ostajan tulee tehda ratkaisu, kuka on houkuttelevin
toimittaja. (Dwyer et al. 1987, 15-16). Eri tutkijoiden nakemykset suhdetta
edeltavasta vaiheesta poikkeavat toisistaan. Rajat eri suhteen vaiheiden valilla ovat
hyvin hailyvia. Esimerkiksi Frazier et al. (1988, 56-57) nékevat taman vaiheen vain

sellaisena, jolloin ostaja ainoastaan tunnistaa oman toimittajatarpeensa.

Kun ostaja alkaa harkitsemaan uutta suhdetta on huomioitava suhteesta saatavat
hyodyt seka aiheutuvat kustannukset. Kyseiset seikat tulee huomioida myds
partnerin valinnassa. Polonsky et al. (2003, 1063) jakavat taman ensimmaisen

vaiheen kahteen eri osaan, jotka ovat "mahdollisen suhteen” vaihe sekd ”suhteen
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I0ytamisen” vaihe. "Mahdollisen suhteen” vaiheessa osapuolet eivat viela
kommunikoi keskenaan vaan etsivat viela mahdollista toimittajaa. “Suhteen
l6ytymisen” vaiheessa ostaja ja toimittaja eivat vielakaan ole kontaktissa toisiinsa,

mutta ostaja arvioi eri toimittajavaihtoehtoja.

Suhteet eivat ala stabiilista tilasta, vaan aina on olemassa lahtokohta johon on
vaikuttanut aiempi historia. Esimerkiksi tyytymattomyys aiempaan toimittajaan tai
taysin uuden toimittajan etsiminen on ajavia voimia lahtea etsimdan uutta
yhteistybkumppania. Suhteet ovatkin sykleja jotka alkavat alusta kun uusi toimittaja
l6ytyy. Nykyddn monet hankinnat tehdaan rationalisoidusti, johtuen niiden toistuvasta
luonteesta. Tallaisiin hankintoihin yrityksella ei ole resursseja tehda uudelleen
arviointia jokaiselle hankittavalle partikkelille. Eli jollei hankinta ole erityisen
strategisesti olennainen, on epatodennakaoista etta arviointia tehdaan. Arviointi tulee
kuitenkin ajankohtaiseksi mikali toimittajasuhteessa ilmenee ongelmia. Joskus
toimittajaa arvioidaan toimittajia kilpailutettaessa, mikéli toimittajan hinta on
alhaisempi kuin muilla. N&ain varmistutaan ettd toimittaja on kuitenkin kelpo

yhteistydkumppani ja etté tarjous on realistinen. (Ford et al. 2003, 51-57)

Toimittajanvalintaprosessi  etenee  samankaltaisesti  kuin  hankintaprosessi.
Toimittajanvalinta on hyvinkin kriittinen osuus prosessia, vaikka itse valintaan on
olemassa vahan aineistoa (Lee & Wellan 1993, 39-40). Yleensa yrityksissa
arvostetaan vanhoja toimittajia, silla yhteistydbhon heidan kanssaan liittyy pienempi
riski kuin taysin uusiin toimittajiin. Myodskin toimittajakannan supistaminen on keino
saavuttaa lisdd aikaa yksittaisen toimittajasuhteen kehittdmiseen ja johtamiseen.
(Goffin et al. 1997, 429-431) Larsonin mielestd kolme tarkeintd tekijaa
toimittajapartnerin valitsemisessa ovat yrityksen edustajien henkildkohtainen maine,
edeltaneet suhteet seka yritysimago. (Larson 1992, 82) Tama vaihe on aarimmaisen
tarkea toimittajasuhteen tulevaisuuden menestyksen kannalta ja jos ostajan ja
toimittajan edustajat tuntevat toisensa ennestdan, niin suhteella on paremmat
edellytykset kehittyd pitkaaikaiseksi suhteeksi. (Wilson 1995, 340)

Kuten aiemmin mainittiinkin, mik&an suhde ei ole yksipuolinen vaan kynnys

suhteeseen on ylitetty kun yhteistyolla voidaan saavuttaa enemman kuin mita yksin
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toimiessa. Yleisesti yksittdiselle yritykselle on jarkevaa hallita useampia erilaisia
toimittajasuhteita. Erilaiset suhteet voidaan luokitella korkean tai alhaisemman
sitoutumistason mukaan. Ostajayritykset ovat yleensa valttdneet yksittaista liiallista
sitoutumista yksittaiseen toimittajaan oman kilpailukykynsa turvaamiseksi. Laheisen
yhteistyon toimittajan kanssa ajatellaan luovan liiallista riippuvuutta, joka olisi
vaarallista omalle riippumattomuudelle. PitkAntahtdimen suhteissa nain ei kuitenkaan
ole vaan se, joka valitsee korkean sitoutumisen lahestymistavan ei yrita optimoida
jokaisen hankinnan hintaa vaan tahtaa prosessien kehittdmiseen pitkalla tahtaimella

kayttaen toimittajien resursseja yha tehokkaammin.

YWksittinen 3 4
Hankinta- hankinta
politiikka
Useita 1 2
hankintoja
Matala Korkea

Suhteeseen sitoutuminen

Kuva 4. Suhteen sitoutuminen ja hankintasuhteen laatu mukaillen Ford et al. 2003,
128

Kuvassa 4 on esitetty suhteen sitoutumisen ja hankintasuhteen laadun
hankintastrategian kaksi eri ulottuvuutta. Eri ulottuvuuksia ovat yksittdisen toimittajan
kayttaminen tai usean toimittajan kayttaminen. Liséksi yksittaista toimittajaa tai useita
toimittajia voidaan kayttdd hyodyntamalla matalan tai korkean tason sitouttamista.
Nama nelja yhdistelmé&a tarjoavat kukin hyvin erilaiset mahdollisuudet hankintojen
suorituskyvyn parantamiselle ja jokaisella niistd on omat etunsa. Korkean
sitoutumisen suhteet ovat kalliita, mutta ne osoittautuvat oikeaksi silloin, kun suhteen
hyodyt ylittdvat kustannukset. Liséksi korkean sitoutumisen suhteet vaativat
mielenkiintoisia kumppaneita, joita ei tosin aina ole tarjolla. Kayttamalla kutakin
ulottuvuutta sopivana yhdistelmana, voidaan hankinnat toteuttaa tehokkaasti.

Ratkaisevan tarkeda on kuitenkin se, kuinka hyvin namé& kyetddn yhdistamaan
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oikein. (Ford et al. 2003, 110-111) Sitoutuminen on erityisen tarkedd suhteen
kehitysvaiheissa mutta suhde ei tule kehittymaan jos osapuolilla ei ole sitoutumista
suhteeseen ollenkaan. Suhde vaatii molempien osapuolien osallistumisen suhteen
muodostamiseen, eika seuraavaa tasoa suhteessa ole mahdollista saavuttaa ennen
kuin edellinen on suoritettu. (Crotts & Turner 1999, 117) Sitoutuminen termind on
hyvin lahella tassa tutkimuksessa kasiteltdvaa Iluottamusta, jota kasitellaan

jaljempana.

2.1.2 Kiinnostus suhteeseen

Suhteen ensimmaisten vaiheiden rajat ovat hailyvid. Jotkin tutkijat eivat huomioi
suhdetta edeltdvad vaihetta ollenkaan, kun taas toiset aihetta tutkineet sijoittavat
suhdetta edeltdvaan vaiheeseen jo toimittajan kanssa neuvottelutkin. Yleisesti ottaen
kiinnostuksen vaihe kasittaa kiinnostumisen potentiaalisesta toimittajakumppanista.
Dwyer et al. (1987) ovat jakaneet taman kiinnostuksen vaiheen viiteen prosessiin.
Nama ovat: kiinnostus, kommunikointi ja tarjous, kehitys ja harjoittelu suhteessa,
normien kehittyminen ja odotusten kehittyminen. Kommunikaatio ja tarjousten teko
alkaa, kun jompikumpi osapuoli ottaa yhteytta toiseen. Tamé kontakti voidaan ottaa
suorasti tai epdasuorasti. Neuvotteluissa arvioidaan onko toinen osapuoli hyva

yhteistydkumppani. (Dwyer et al. 1987, 15-16)

Kanter (1994) on tutkinut kiinnostusvaihetta ja hanen mukaansa ensimmainen
tapaaminen on suhteen alku. Toisen kumppanin houkuttelevuutta arvioidaan kolmen
kriteerin mukaisesti. Nama ovat: yrityksen kyvykkyydet, kemia kahden yrityksen
valilla ja kahden yrityksen yhteensopivuus. Yritysten yhteensopivuus sisaltaa
lainsdddannon, filosofian ja suhteeseen ryhtymisen halun. (Kanter 1994, 99)
Suhteen alkuvaiheissa ei pidakaan vahatella sosiaalisen vuorovaikutuksen roolia

toimittajan valinnassa ja suhteen syntymisessa.

Neuvottelutilanteessa markkinointi ja henkilokohtainen myyntityd ovat suuressa
roolissa. Luottamus rakentuu merkittavin osin sosiaalisen kanssakaynnin aikana ja
luottamuksen rakentaminen alkaa niin aikaisin kuin mahdollista. (Andersen & Kumar

2006, 524-525) Kaytannon esimerkki luottamuksen rakentamisesta on hymyn
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kayttdminen tapaamisessa. Vuorovaikutustilanteita tutkineet Scharlemann et al. ovat
tutkineet hymyn merkitystd luottamuksen rakentajana peliteorian  avuin.
Tutkimustuloksien mukaan luottamuksen syntyyn vaikuttavat positiivisesti
hymyileminen sek& kasvojen ilmeet. Tutkimuksen mukaan sukupuolet keskenaan
ovat luottavaisempia vastakkaisen sukupuolen kanssa tehtyja sopimuksia kohtaan.
(Scharlemann et al. 2001, 731-732)

Tutkivassa vaiheessa toimittaja ja ostaja aloittavat keskustelun ja neuvottelun
mahdollisesta hankinnasta yleensa kertahankintana. Tama vaihe on myos oppimisen
vaihe, osapuolet tutustuvat toisiinsa ja luovat yhteisymmarrysta tulevasta. Ostaja voi
epdilla kannattaako toimittajaan luottaa, kun taas toimittaja ei ole varma tuleeko
ostaja lopulta tekemaan tilauksensa héneltd. Ostajan tulee muistaa etta toimittaja voi
myo6s luvata enemman neuvotteluissa mita olisi kykeneva nyt tarjoamaan, silla

toimitusajankohta on suunnattu tulevaisuuteen eika tahan hetkeen. (Ford et al. 2003)

2.1.3 Suhteen kehittyva vaihe

Pettin & Dibrellin (2001) mukaan kehittyvassa vaiheessa kumppanien valilla on jo
monia transaktioita, mutta suhde ei silti viela ole olemassa. Kommunikointi
osapuolien valilla on tarkeassa roolissa. Kehittyvasséa vaiheessa toiminta suhteessa
kahden toimijan valilla on kasvavassa tilassa tai murrosvaiheessa kohti toiminnan
kasvamista. Kehitysvaiheessa toimijoiden véliset sidokset, yhteiset resurssit seka
toiminta vahventuvat. Luottamus toimijoiden valille rakentuu myds teoilla, joita
kehittyvassa vaiheessa tehddan toiminnan edistamiseksi. Epéaviralliset ja
epamuodolliset valit ja mukautuminen luovat luottamusta. Kun suhde kasvaa,
molemminpuolinen ymmarrys suhteeseen lisdéntyy luottamuksen lisdantyessa. (Pett
& Dibrell 2001, 354-356)

Yhteistyon lujittaminen korostaa suhteen pitkdaikaisuutta. Luottamus onkin
avaintekijgna toimittajasuhteen kehittymisessd ja se toimii suhdetta vahvistavana
linkkind. Luottamusta vaaditaan, jotta yhteisty® voisi kehittyd téssa kehittyvassa
vaiheessa pitkdaikaiseksi suhteeksi. Nain kumpikin osapuoli voi saavuttaa lisahyotya

suhteesta suuremmalla todennakoisyydelld. Luottamuksessa on korostettu tekojen
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merkitystd, mutta myds sanoilla ja, kohtaamistilanteissa, eleilla on merkitysta
kehittyvassa vaiheessa. Tassd vaiheessa molempien osapuolien tulee vakuuttaa
toinen kiinnostuksestaan suhteen ja ansaita toisen Iluottamus itsed kohtaan.
Suhteeseen sitoutuminen on keino saavuttaa luottamus. Taman tulee tapahtua
selvaksi puhtaasti vuorovaikutuksessa, silla tdssa vaiheessa suhteeseen ei ole viela
valttamatta sijoitettu rahaa tai sopimuksia. Siksi vuorovaikutus toimittajan ja ostajan
valilla on hyvinkin tarkeaa ja onnistuessaan se tuottaa ostajalle arvoa luottamuksen
kautta. (Ford et al. 2003, 53-54)

Osapuolet voivat kehittyvassa vaiheessa ottaa yhteyttd muihin ostajiin ja toimittajiin,
joiden mahdollinen yhteistydkumppani on uusi toimittaja, ymmartaddkseen paremmin
uutta toimittajaa. (Chang & Lin 2008, 17, 21-22) Tassa vaiheessa on kuitenkin
mahdollista palata suhteen pre-vaiheeseen epéluottamuksen lisdéntyessa. Toinen
vaihtoehto on luottamuksen vahventuessa todenné&koisyyden kasvaminen suhteen
kehittymisesta pitkaaikaiseksi suhteeksi. Suhde voi vahventua erityisesti
luottamuksen avuin ja kehittya erilaiseksi kumppanuudeksi mita se alussa on. Tasta
Webster (1992, 5) on Kkehittdnyt suhdeteorioiden pohjalta jatkumon suhteen

syvenemisestd. Tama suhteen kehittyminen on kuvattu seuraavana olevassa

kuvassa 5.
Yhdentymisen kasvaminen ja luottamuksen kasvu
[
Trans- Tois- Pitka- Ostaja- Strate- Ver- Vertikaali-
aktiot tuvat aikaiset toimit- ginen kosto nen
trans- suhteet taja alli- orga- integraatio "
aktiot suhde anssi nisaatio

Kuva 5. Suhteen kehittyminen yhdentymisen ja luottamuksen kasvaessa (mukaillen
Webster 1992, 5)
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2.1.4 Suhteen laajeneminen

Suhteen laajeneminen alkaa kun suhteessa on saavutettu vakaa vaihe. Téllainen
alkaa kun toimittajasuhteessa oppiminen, sijoittaminen suhteeseen ja luottamus ovat
saavuttaneet stabiilimman vaiheen. Tama voi esimerkiksi olla silloin kun ostaja on
tilannut toimittajalta samaa tuotetta rutiinilla tai muutaman tarkean hankinnan
onnistumisen jalkeen. Télle jaksolle ei ole mitaan tiettyd ajanjaksoa jolloin taman
vaiheen voi saavuttaa - jotkut toimittajasuhteet eivat saavuta tata tilaa ikina, toiset
saavat vakaan tilan suhteessa aikaan nopeasti. Vakaan vaiheen sailyttamisella on
paljon positiivisia vaikutuksia molemmille suhteen osapuolille. N&ita voivat olla muun
muassa suoritustavan rutiinit, luottamus sek& operatiivisen toiminnan standardien
muodostaminen suhteessa. Nama kaikki kolme hyodyttavéat suuresti ostoa ja talla
saadaan aikaan resurssisaastoja. Vakaassa vaiheessa voi ilmetd kuitenkin myo6s
ongelmia, jotka eivat vield muissa vaiheissa ole ilmenneet. Liika vakiinnuttaminen,
institutionaalistuminen, ei ole hyddyksi. (Ford et al. 2003, 55) Tarkeimpina tekijéina
tdssa vaiheessa on saavutettu luottamus ja sitoutuminen. My6s henkilokohtaiset
suhteet kehittyvat ja luottamuksen vakiintuessa yritykset ovat valmiita ottamaan

suurempia riskeja, jotta suhde onnistuisi. (Andersen & Kumar 2006, 525)

Tassa vaiheessa osapuolien ei tulisi kuitenkaan liikaa yrittda muuttaa toisiaan, vaan
luottamuksen kautta kunnioittaa toisiaan ja toisen tapoja. Sitoutumisen taso vaikuttaa
suhteen seuraavaan tasoon. Mikéli suhteessa ei ole tarvittavaa luottamusta ja
sitoutumista suhde paattyy tai jos suhteessa on vaadittava sitoutuminen ja luottamus
osapuolien valilla suhde voi jatkua ja kehittyd entisestddn. Kanter (1994) nékee
suhteen laajenemisen viidessad vaiheessa. Nama ovat: yhdentyminen, taktinen
yhdentyminen, operationaalinen yhdentyminen, ihmistenvalinen yhdentyminen seka
yrityskulttuurien valinen yhdentyminen. Tama tarkoittaa ettda jokaisella yrityksen
tasolla tyontekijoiden on tydskenneltava suhteen luomiseksi ja sailyttdmiseksi.
(Kanter 1994, 105-107)
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2.1.5 Suhteen loppuminen

Vaiheteorian avuin toimittajasuhdetta kuvatessa tarkeaa on se, ettd suhde voi loppua
tai keskeytya missd vaiheessa tahansa. Suhde voi my®s palata niin sanotusta
kehittyneemmasta vaiheesta vaiheteorian aiempaan vaiheeseen. (Ford et al. 1998,
38-39) Esimerkki keskeytyneesta toimittajasuhteesta on nukkuva suhde. Hadjikhani
(1996) on kuvannut suhteen nukkuvaa tilaa vaiheeksi, jolloin yritykset eivat vaihda
keskendan resursseja, mutta tiedonvaihto, sosiaaliset siteet ja luottamus yritysten
valilla on yha olemassa. Ensisilmayksella nukkuva toimittajasuhde vaikuttaisi
epaonnistuneelta, valjahtyneeltd ja jo loppuneelta toimittajasuhteelta. Loppuneesta
suhteesta nukkuvan suhteen erottaa kuitenkin se, ettd molempien osapuolien on
viela mahdollista saada suhde toimimaan. Suhde ei ole siis ole virallisesti loppu, silla
kokemukset aiemmasta positiivisesta yhteistydsta on edelleen olemassa. (Hadjikhani
1996, 326-327)

Toimittajasuhde voi loppua monien tekijoiden johdosta. Negatiivisesti suhteeseen
vaikuttavia tekijoita ovat Ford et al. (1998, 29) mukaan kokemuksen my6ta saatavat
tiedot vaihtuneesta tarpeesta, epakelvollisesta nykyisesta toimittajan tarjoomasta tai
suhteen luottamuksen puutteesta. Kuitenkaan vaiheteorian virallisena suhteen
vaiheena suhteen loppumista Ford et al. (1998; 2003) eivat kasittele ollenkaan.
Andersen (2001) ja Chang & Lin (2008) tyytyvat luokittelemaan taman loppumisen
vaiheen kuitenkaan ilman tarkempaa yksityiskohtaisempaa kasittelya. (Andersen
2001, 171; Ford et al. 2003, 51; Chang & Lin 2008, 17-18) Suhde voikin paattya
onnistumiseen tai epéonnistumiseen. Vaikka suhde voi tuhoutua ja loppua milla
tahansa aiemmistakin vaiheista, suhteen elinkaaren viimeisen vaiheen, loppumisen,
on todettu aiheuttavan enemman tunteellisia reaktioita. Toimijat kokevat tulleensa
loukatuksi jos toinen itse tekee tietoisesti suhteen lopettavia valintoja. (Dwyer et al.
1987, 19-20; Andersen & Kumar 2006, 531)

Suhteen aikana ja sen loppuessa saadaan aikaan monia tuloksia. Na&itd ovat
esimerkiksi suhteen aikaansaama Kkilpailuetu, mahdolliset epaonnistumiset tai
odottamattomat positiiviset tai negatiiviset tulokset. (Pett & Dibrell 2001, 360-361)

20



Ford et al. (2003, 56) mukaan suhteen loppu ei ole kuitenkaan valttaméatta taysi
yhteistydn loppuminen vaan suhde voi palata viela my6hemmin jollekin aiemmista
asteista ja jatkaa sieltd uudelleen. Andersen & Kumar (2006) ovat nimenneetkin
taman tilan suhteen uudelleen julkaisuksi. Tama tila voidaan saavuttaa kun
molemmat osapuolet ovat toipuneet suhteen loppumisesta ja ovat valmiita
yhteistydbh6n uudelleen. (Ford et al. 2003, 57; Andersen & Kumar 2006, 532)
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3 LUOTTAMUS TOIMITTAJASUHTEESSA

Tutkimusten valossa luottamus on seurausta yhteisestd historiasta ja
lisdinvestoinneista suhteeseen — luottamuksen kerryttdminen vaatii aikaa. Luottamus
ja sitoutuminen termeina ovat lahekkain toisiaan, silla ndmé& kaksi muodostuvat
toistensa avuin. Tarkemmin luottamuksen tulee olla ensin, jotta sitoutuminen voi
kehittyd (Morgan & Hunt 1994, 24-26; Moorman et al. 1992; 315) Sitoutuminen
toimittajaan kasvattaa luottamusta toimittajaan ja luottamus ja sitoutuminen ovat
olennaisia edellytyksia toimittajasuhteen rakentamiselle ja kehittdmiselle (Morgan &
Hunt 1994, 22-24; Liu et al. 2008; 433-434) Nykytutkimuksen valossa luottamusta
voi kokea joko yrityksessa tyoskentelevaa henkiloa tai itse yritysta kohtaan. Yritykset
kuitenkin muodostuvat ihmisista, jotka toimivat valillisesti organisaatioiden kautta.
(Doney & Cannon 1997, 35)

McDonald et al. (2000) mukaan luottamus on yksi tarkeimmista elementeista korkean
sitoutumisen suhteissa ja luottamus pelaa erittédin tarkedssa roolissa ostajan
kayttaytymisessa. Monen tutkimuksen mukaan (muun muassa Dibben & Harris 2001,
Blomqvist 2002) luottamus lisaakin avointa kommunikaatiota, informaation jakamista
ja parantaa konfliktista selviamista. Peppers & Rogersinkin (2004) mukaan luottamus
vahventaa suhdetta. Sitoutuminen suhteeseen on talléin vahvempaa seké ostajalla
ettd toimittajalla ja suhde nahdaan arvokkaana, kun suhteessa on luottamusta.
Luottamuksen avulla suhde kehittyy pitkdaikaiseksi toimittajasuhteeksi. (Peppers &
Rogers 2004, 81) Luottamusta voidaan pitaa valittdjana, jonka avulla vuorovaikutus
ostajan ja myyjan valilla kulkee. Interaktiot saattavat kasvattaa luottamusta, mutta ne
voivat myoskin vahingoittaa sita. Yleisesti paremmat toimittajan suoritukset
suhteessa, tiedon suurempi jakaminen ja viestinndn parantaminen kasvattavat
luottamusta. (McDonald et al. 2000, 99-100)

McDonald et al. (2000) mukaan jopa virheiden myodntdminen auttaa rakentamaan
luottamusta, jos ne kasitelladn hienovaraisesti. Vahvan luottamuksen saavuttaminen
tuo lukuisia positiivisia tuloksia. Mikali luottamusta on suhteessa, on pienia suhteen
ongelmiakin  helpompi  selvittdda.  Luottamuksen puute tuo  merkittavia

kustannusvaikutuksia ostajalle ja toimittajalle seka strategisella etta taktisella tasolla.
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Strategisella tasolla ostaja voi menettdaa monia toimittajan potentiaalisia positiivisia
aloitteita. Jos taas toimittajaan ei luoteta tarpeeksi, ostaja voi toteuttaa potentiaalisen
aikeen yksin tai etsia uuden toimittajan. Taktisella tasolla luottamuksen olemassaolo
voi avata erilaisia saastétoimenpiteiden mahdollisuuksia. Esimerkiksi ostajan ei
tarvitse suorittaa niin paljoa auditointeja toimittajasta. McDonald et al. (2000) mukaan
ostajan tulisi siis omaksua epéaileva, mutta ei kyyninen nakokanta toimittajaan.
(McDonald et al. 2000, 99-100)

Blomqvist (2002) jakaa luottamuksen neljaan komponenttiin. Nama ovat kyvykkyys,
hyvantahtoisuus, kayttdytyminen ja itsetietoisuus. Kyvykkyys siséltdd teknologisen
kyvykkyyden, liiketoiminnallisen kyvykkyyden ja yhteisty6kyvykkyyden. Organisaation
kyvykkyys on kriittinen viesti potentiaalisille yhteistyokumppaneille, seka
potentiaalinen lahde tulevan suhteen padomalle. Hyvantahtoisuus on partnerin
moraalinen vastuu ja positiiviset aikomukset kohti kumppania. Hyvantahtoisuus
voidaan jakaa kahteen alakomponenttiin moraaliseen vastuuseen seka huolenpitoon,
ymmarrykseen ja pddomaan. Kayttaytyminen ilmenee suhteen muodostuksen alussa
erilaisina merkkeind esimerkiksi miten informaatiota vélitetdan ja muodostetaan.
Itsetietoisuus on monimutkainen mutta kaytannodllinen konsepti ymmarrettdessa
luottamuksen luonnetta. Vahva itsetietoisuus tarjoaa vahvan pohjan avoimelle
kommunikaatiolle, oppimiselle ja tietotaidon Iluonneille suhteessa. Itsetietoinen
organisaatio on tietoinen identiteetistddn, arvoistaan ja kyvykkyyksistaan, seka
kykenee kehittam&an suhdetta vahvuuksiensa avulla ja tasoittaa heikkouksiaan
luomalla tarvittavia kyvykkyyksia sisaisesti tai ulkoisesti. (Blomgvist 2002, 181-183)

Crottsin ja Turnerin (1999, 119) mukaan luottamusta on erilaista eri sitoutumisen
vaiheessa. He jakavat luottamuksen viiteen erilaiseen luokkaan, jotka seuraavat
toisiaan suhteen kehittyessa. Nama ovat: sokea luottamus, laskelmoiva luottamus,
todennettavissa oleva luottamus, ansaittu luottamus ja vastavuoroinen luottamus.
Ensimmaisella sokean luottamuksen asteella ainoastaan maineella ja keskinaisella
rippuvuudella on tekemista Iluottamuksen muotoutumisessa. Seuraavalla
laskelmoivalla vaiheella riippuvuuden lisdksi myo6s yhteisilla tavoitteilla on merkitys
luottamuksen muodostumisella. Mallin mukaan luottamus rakentuu suhteen sisaisten

tekijoiden vaikutuksesta kerros kerrokselta ja lopulta vastavuoroinen luottamus
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saavutetaan sitoutumisen ollessa korkeaa ja kommunikaation, yhteistyon,
sosiaalisten sitoumusten ja rakenteellisten sitoumusten ollessa kunnossa suhteessa.
Liitteena (Liite 1.) tarkempi kuvaus mallista. (Crotts & Turner 1999, 118-123)

3.1 Luottamuksen kehittyminen toimittajasuhteessa

Luottamuksen kehittymiseen vaikuttavat toimittajan ominaisuudet seka suhteen
ominaisuudet. Toimittajan ominaisuuksia ovat toimittajan maine ja toimittajan koko.
Suhteen ominaisuuksia ovat toimittajan halukkuus raataloitya asiakkaan mukaan,
luottamuksellinen tiedon jakaminen ja suhteen pituus. Doney & Cannon (1997)
jakavat luottamuksen kehittymisen toimittajaan toimittajan ominaisuuksien mukaan.
Mielipiteet muodostavat ostajayritysten tyontekijat ja asiaan vaikuttaa toimialan
toimijoiden kokemukset siitd, onko toimittaja on luotettava ja asiakkaistaan
kiinnostunut. Luottamus rakentuu toimittajan herattdmasta mielikuvasta ja toimittajan
myyjahenkilon olemuksesta seké naiden yhteisvaikutuksesta. Mielikuva toimittajasta
muodostuu toimittajan maineesta, koosta sekd muista ominaispiirteista. Kasitys
myyjahenkilon luottamuksellisuudesta muodostuu asiantuntemuksesta seka henkilon
persoonasta. Tarkempi kuvaus tasta prosessista on tutkimuksen liitteend (Liite 2).
(Doney & Cannon 1997, 37-38)

Ganesanin (1994) mukaan myonteinen maine on helposti siirrettavissa toimijalta
toiselle ja se lisda toimittajan tuottavuutta. Jos toimittajasta saadaan positiivista tietoa
aikaisemmista onnistumisista, on toimittaja luottamuksen arvoinen. Toisin sanoen
ostajat tekevat johtopdatoksia toimittajan luotettavuudesta muiden ihmisten ja
organisaatioiden tekojen kautta. Ostaja voi arvioida toimittajaa esimerkiksi
kustannusten kautta, arvioimalla kustannuksia jotka syntyvat omalle organisaatiolle

epéaluotettavasta toimittajasta. (Ganesan 1994, 1-11)

Toinen tekijd, toimittajan koko, kasittdd toimittajan koon ja markkina-aseman.
Toimittajan koko tarjoaa merkkeja ostajalle, etta yritys on luotettava. Ensimmainen
mielikuva toimittajan luotettavuudesta syntyy usein toimittajan koon perusteella. Koko

ja markkina-asema antavat merkkeja siita, ettd myds muut yritykset luottavat
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toimittajaan, jolloin sitd voidaan pitdd luotettavana. Joten voidaan olettaa etta
toimittaja tayttaa lupauksensa, silla muuten silla ei olisi niin isoa asemaa markkinoilla.
Toisaalta voidaan olettaa, etta vihemman luotettavat mutta paremmin kaytettavissa
olevat toimittajat toimisivat hamardperaisesti, joten suuret toimittajat olisivat
luotettavampia. Tassakin tapauksessa voidaan hytdyntaad laskennallista mallia, jolla
maaritetddn mahdolliset syntyvét kustannukset epaluotettavasta toimittajasta. (Doney
& Cannon 1997, 38)

Rempel et al. (1985) kuvaavat luottamuksen kasvamista suhteessa adjektiivien
valossa. Naméa kolme vaihetta ovat tuttavallisuuden vaihe suhteen alkumetreilla kun
kyse on viela yksittaisista transaktioista. Toinen vaihe on ennustettavuuden vaihe,
jossa toimittajayhteistydsta on jo kokemusta ja olettamia voidaan tehda suhteen
taustan perusteella. Kolmas vaihe on luotettavuuden vaihe, kun yhteistyd on
sitoutunut paikalleen. (Rempel et al. 1985, 98-108)

Sahaynkin (2003) mukaan luottamuksen saamisessa ja sdailyttamisessad on kolme
vaihetta. Ensimmaiseksi toimijan tulee ansaita luottamus ja korostaa yrityksensa
sitoumusta suhteeseen. Toiseksi luottamus tulee sailyttdd teoilla pitkdaikaisen
suhteen lujittamiseksi ja kolmanneksi tietoisesti vahentdd epéaluottamusta olemassa
olevissa toimittajasuhteissa. Kolmannessa vaiheessa on hyva myos tiedostaa niita
kaikkia hyotyja, joita suhteesta juuri kyseiseen toimittajaan saadaan. Luottamus on
vaikea ansaita ja sen menettaminen ei ole ikind mydskaan liian vaikeaa. (Sahay,
2003, 554)

Caniéls et al. (2010) ovat tutkineet luottamuksen kehittymista ostajan nakokulmasta
toimittajasuhteessa neljan hypoteesin avulla 212 hollantilaisen hankinta-
ammattilaisen keskuudessa. Tutkimuksessaan ainoastaan suhteen ensimmaisissa
yksittaisten transaktioiden vaiheessa toimittajan sitoutuminen oli ostajan sitoutumista
suurempaa. Korkeimmillaan sek& ostajan ettd toimittajan sitoutuminen on
intensiivisessa yhteistyon vaiheessa, tosin ostaja on toimittajaa enemman sitoutunut
talléin suhteeseen. Myoskin luottamus ja sitoutuminen ovat korkeimmillaan tassa
vaiheessa. Jos ostaja tuleekin tyytymattomaksi suhteeseen tdméan vaiheen jalkeen,

luottamus suhteeseen romahtaa. Mielenkiintoinen tulos tutkimuksessa on, etta
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yksittaisista transaktioista siirryttdesséa vahvempaan yhteisty6hon, luottamus ei kasva
endaa merkittavasti ostajan sitoutumisen kuitenkin kasvaessa. (Caniéls et al. 2010,
114-125)

Eras esimerkki toimittajan sitoutumisesta on se, ettd toimittaja tarjoutuu tekemaan
kustomoituja investointeja suhteessa ostajaan. Investoinnit voivat sisaltaa
erikoiskalustoa ja tuotantoprosessien muokkaamista ostajan tarpeiden mukaan.
Halukkuus erikoisinvestointeihin tarjoaa todisteita siihen, etta toimittaja on luotettava
ja uskottava seka valittdd tasta suhteesta ja on halukas tekemdén uhrauksia.
(Ganesan 1994, 12) Aiemmin mainitun kustannusten laskennan lisaksi toimittajan
luottamuksellisuutta voidaan laskelmoida matemaattisesti my6s ennustavalla
prosessilla ja kyvykkyysprosessilla. Ennustava prosessimalli, jossa ostaja ennakoi
toimittajan kayttaytymista ja kyvykkyysprosessia on malli, jolla mé&éaritetaan toimittajan
kykya kohdata ostajan tarpeet. Mahdollista on my6s turvautua kolmannen osapuolen
mielipiteisiin, jossa turvaudutaan kollegoiden ja muiden henkildiden, joilla on
kokemusta toimittajasta, mielipiteisiin. Luottamusta lahestytaankin usein riskin
maarittdmisen kautta. Tahan on olemassa monia laskennallisia kaavoja, joista
esimerkkind Laeequddinin et al. (2009) luottamuksenrakentamisprosessi, jossa
oletetaan, etta kun ei ole riskid on luottamusta ja kun ei ole luottamusta on riskia.
(Laeequddin et al. 2009, 281-284)

3.2 Luottamuksen edut toimittajasuhteessa

Tutkimuksessa on aiemmin mainittu etuja, joita luottamuksen avulla suhteesta
saadaan. Ostaja odottaa saavansa kustannusetuja, toimitusaikaan liittyvia etuja seka
innovaatioita luottamuksen kautta. Odotusten lisaksi luottamus tarjoaa tukea ja
lojaliteettia toimittajalta ostajalle. Yhteistyd voi parantaa molempien asemia
markkinoilla ja erityisesti ostaja voi toimittajan avulla oppia ja tehostaa prosessiaan.
(Hald et al. 2009, 964) Hankintakustannukset ovat usein tarkeda, jopa tarkein
toimintaa ohjaava tekija. Luottamuksen avulla vdhennetdaan kustannuksia. McDonald
et al. (2000) ovat luoneet listan yhdestatoista luottamuksen avulla saavutetusta

tekijasta, jotka vahentavat kustannuksia. Lista esitellaan seuraavassa kuvassa 6.
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Parempi tiedon vaihto ja pienentynyt epdvarmuus

Turhien arviointien vahentaminen

Toistuvien prosessien eliminointi

Parempi hankinnan virta

Rutinisoituneet transaktiot

Tiukempi laadunvalvonta

Parantunut toimitusketjun tehokkuus

Tuotannon kustannusten vahentyminen

Paremmat, kustannustehokkaammat tuotteet

Kustannusten jako tuotekehityksessa

Matalammat hankinnan kehittamiskustannukset

Kuva 6. Kustannussaastot luottamuksellisissa toimittajasuhteissa (McDonald et al.
2000, 85)

McDonald et al.n (2000) listassa on monipuolisesti kaikki mahdolliset
kustannussaastot listattuna luottamuksellisessa toimittajasuhteessa. Koska yritykset
pyrkivat kustannustehokkuuteen, lista avaa luottamuksen todellisia hyotyja eri

toimitusketjun vaiheista.

3.3 Luottamus kansainvélisessa toimittajasuhteessa

Kulttuuriset tekijat vallitsevat kaikenlaisessa kulttuurien valisessad johtamisessa
mukaan lukien toimittajasuhteen johtamisessa. Kulttuurisia tekijoita
toimittajasuhteessa ei ole kuitenkaan tutkittu paljoa viime aikaisessa tutkimuksessa.
(Cannon et al. 2010, 519-520) Ketkar et al. (2011, 1-11) tutkimuksessa kulttuurien
valista eroa on tutkittu ostajayrityksen nakokulmasta ja nimenomaan kulttuurisen
individualismin, kasvoittain kohtaamisen, toimittajan sitoutumisen ja luottamuksen
avuin. Ketkar et al. pitdad tarkeimpana kulttuurisena dimensiona individualismia, silla

se linkittyy voimakkaimmin taloudelliseen menestykseen. Individualismi on kulttuurin
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yksilokeskeisyyttda ja sen vastakohtana pidetddn kollektivismia, yhteison
korostamista. (Hofstede et al. 2010, 90-91; Ketkar et al. 2011, 2) Esimerkki suuresta
individualismi — kollektivismi erosta on amerikkalainen, vahvasti individualistinen, ja
kiinalainen, selvasti kollektivistinen kulttuuri. Kiinassa on ainutlaatuinen merkitys
luottamuksella paikallisissa quanxi-suhteissa. Quanxi verkostoa on kuvattu monella
tapaa, mutta paapiirteissaan se on yhdistelma henkilokohtaisia omia suhteita seka
yritysmaailman kontakteja. Verkostolla on suuri merkitys kenen kanssa tehdaan
yhteisty6ta. Erityisesti neuvottelutilanteissa quanxi korostuu valinnoissa. (Abramson
& Ai 1997, 795-801)

Ketkar et al. tutkimuksen johtopaatoksené on, ettéa kulttuurit vaikuttavat merkittavasti
kansainvaliseen toimitusketjuun kansainvélisen toimittajasuhteen muodossa.
Kasvoittain kohtaamisella on huomattu olevan suurin vaikutus kansainvélisen
suhteen sitoutumisen ja luottamuksen lisddmiseksi. Toimittajakumppanin
individualismi - kollektivismi kulttuuri vaikuttaa taas epéasuorasti suoritukseen ja tama
tuleekin huomioida toimittajayhteisty6ta suunniteltaessa. (Ketkar et al. 2011, 9-11)
Neuvotteluilla on suuri merkitys, mutta myds kulttuuri vaikuttaa vahvasti
luottamuksen rakentumiseen. Sakon (1994, 6) mukaan: "Luottamus on kulttuurinen
normi, jota ei voi tietoisesti luoda laskelmoiden. Yrityksen [ostajan] yritys luoda

luottamusta voi rikkoa luottamuksen perustan”.

Kuten Ketkar et al. tutkimuksessaan totesivat, kasvoittain kohtaamisella on todella
suuri  painoarvo erityisesti kansainvalisessd toimittajasuhteessa. Kasvoittain
kohtaamisista erityisesti neuvottelutilanteet ovat tarkeita. Neuvottelu voidaan nahda
tapana selvittaa keskinaista riippuvuutta, suhteen konflikteja tai tapana valttaa naita
konflikteja. Neuvotteluissa julkaistaan asioita suhteesta, maaritelladn suhdetta tai
uudelleen maaritetddn suhteen tarkoitusta. Yksittaisista kulttuuritekijoista esimerkiksi
individualismin ~ ja  kollektivismin  merkitys on  suuri kulttuurisidonnaisiin
neuvottelutyyleihin,  suhtautumisesta  ymparistoén ja  fundamentalistiseen
maailmankatsomukseen. Neuvotteluihin on olemassa paljon teoriaa muun muassa
sosiaalisen vaihdon teoriasta ja neuvottelun riskin hallinnasta. (Koeszegi 2004, 640-
647)
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4 TOIMITTAJASUHTEEN VAIHEET ESIMERKKIYRITYS
NORDKALKILLA

Tutkimuksen  empiirisen  aineiston  hankinta  pohjautuu  toimittajasuhteen
mallintamiseen ja luottamuksen merkityksen arviointiin kvalitatiivisen tutkimuksen
kautta caseyritys Nordkalkille. Hirsjarvi et al. (2000, 181) kuvaavat kvalitatiivisen
tutkimuksen tahtaavan tutkimuskohteen ymmartamiseen, minka vuoksi aineistona voi
toimia yksikin tapaus, kun se tutkitaan syvallisesti. Tutkimuksessa panostettiinkin
yhteen haastatteluun, jotta saataisin  mahdollisimman tarkka kuvaus

toimittajasuhteista Nordkalkilla.

4.1 Aineiston kerays

Empirian  syventamiseksi suoritettin  haastattelu Nordkalkin Lappeenrannan
kaivoksella 2.4.2012. Haastateltavaksi valikoitui Nordkalkin Materiaalipdallikké Timo
Hirvonen, jolla on kahdenkymmenenkahdeksan vuoden kokemus toimittajasuhteista.
Haastattelu suoritettiin  puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastattelussa
haastateltava kertoo kokemuksistaan toimittajasuhteista teemoittain eli vaihe
vaiheelta. Haastateltava kaytti toimittajasuhteen vaiheiden selvittdmiseksi
esimerkkitoimittajaa X ja haastattelu eteni keskustelunuomaisesti, haastattelurungon
johdatellessa haastattelua eteenpéin. Haastattelukysymykset ovat tutkimuksen

litteena (liite 3). Empiirinen aineisto pohjautuu haastattelussa Hirvosen kertomaan.

4.2 Nordkalk Oy Ab

Nordkalk Oy Ab on perheyritys Rettig Groupin omistuksessa oleva merkittava toimija
louhitun kalkkikiven, poltetun kalkin ja sammutetun kalkin eli kalsiumhydroksidin
tuottajana. Yhtion tuotevalikoimaan kuuluvat my6s dolomiittikalkki ja wollastoniitti.
Yrityksen asiakkaita ovat monet teollisuuden alat ja tuotteita kéytetdan
ymparisténhoidollisissa tarkoituksissa seka maataloudessa. Nordkalkin
likevaihto oli 369,2 milj. euroa vuonna 2011. Henkildstbn maard on noin 1200.

Nordkalkilla on toimintaa yli 30 paikkakunnalla yhdekséssa eri maassa. (Rettig Group
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2012) Nordkalkin Lappeenrannan Kkaivos ja toimipiste sijaitsevat Ihalaisten
teollisuusalueella. Lappeenrannan kaivos on merkittdva kaivosesiintyma niin
paikallisesti kuin konsernin valisesti. Nordkalkilla on ollut toimintaa Ihalaisten
teollisuusalueella jo vuodesta 1910 ja kalkkia tiedetdadn poltetun paikan paalla jo
1600-luvulta lahtien. (Nordkalk 2012a)

Nordkalkin yritysarvot ovat luottamus, osaaminen ja laatu. Visiona on olla johtava
kalkkiyritys Pohjoismaissa ja kolmanneksi suurin Euroopassa. (Nordkalk 2012b)
Nordkalk on perinteikds toimija alallaan. Yrityksessd arvostetaan erityisesti
luottamusta pitkaaikaisessa toimittajayhteistydssa. Nordkalkin tavoite on olla alansa
paras ja olettama on, etta kaikilla Nordkalkin toimittajallakin on sama tavoite.

Nordkalkin hankintaosasto on jakautunut yrityksen divisioonien mukaan. Yrityksen
ostojohtaja tytskentelee Ruotsissa ja ostojohtajan alapuolella tydskentelevat
strategiset ostajat, jotka toimivat erityisesti Suomen Paraisten kaivoksella ja
Ruotsissa. Yksi strategisista ostajista ty0skentelee Lappeenrannassa ja toimii
haastateltava Hirvosen alaisena. Yrityksen operatiivinen osto suoritetaan
paikkakunnittain. Nordkalkin hankintastrategia on pyrkia koordinoimaan ja
keskittamaan volyymit. Riippuen hankittavasta tuotteesta tai palvelusta joko
operatiivinen tai strateginen osto neuvottelee kilpailukykyisen hinnan. Nordkalkilla
pyritddn pitkaaikaisiin toimittajasuhteisiin ja monesta saanndllisesta hankinnasta

pyritddn tekemaéan sopimukset.

Hirvonen on mukana Lappeenrannan toimipisteen hankinnoissa, sopimusten
tekemisessd sekd vastaa itse paikallisista investointiprojekteista. Nordkalkin
hankinnat koostuvat paaasiassa urakoinnista, energiasta (hiili, sahko, polttoaineet ja
maakaasu), kuljetuksista, kunnossapidosta, investoinneista sekd kemikaaleista.
Erityisen merkittdvid ovat kemikaalihankinnat, silla niiden hankinta suoritetaan
ainoastaan Lappeenrannassa. Tutkimuksen empiriaosiossa esimerkkitoimittajana

toimii Nordkalkin kansainvalinen kemikaalitoimittaja X.
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4.3 Nordkalkin toimittajasuhteet

Nordkalkille on tarkeaa saavuttaa parhaat toimittajat. Taman tarkeydesta kertoo se,
etta yritys on listannut hyvan toimittajan tuntomerkit erillisille listalle, jota pyritaan
noudattamaan toimittajanvalinnassa. Nama "hyvan toimittajan tuntomerkit” sisaltavat
muun muassa kriteerit hyvasta laadusta, reklamaatioiden minimaalisesta maarasta,
oikea-aikaisesta toimituksesta ja toimittajan olemisesta alansa kehityksen karjessa.
Toimittajalta odotetaan informointia, yhteistyokykya seka joustavuutta. Listauksessa
l6ytyy myo6s ohjeita ostajille, jotka tydoskentelevat toimittajayhteistydssa. Tarkeimpana
esiin nousee palautteen anto, erityisesti myodnteisen palautteen antaminen.
Pitkdaikaisen suhteen rakentumisessa on tarkedaa, ettd ostaja antaa positiivista
palautetta toimittajan hyvasta ja luotettavasta toiminnasta. Lista tuntomerkeista 16ytyy

tutkimuksen liitteena (liite 4).

"Tietenkin tarkeimmat suhteet ovat ne, missa on eniten rahaa kiinni.”, toteaa
Hirvonen yrityksen toimittajasuhteista (Hirvonen 2012). Toimittajien toimituskykya
seurataan Nordkalkilla esimerkiksi seuraamalla toimittajien virhetoimituksia ja
reklamaatioita. Jokaisella toimittajalla on oma vastuuostaja ja jokaisella sopimuksella
on “omistajaostaja”. Toimittajia kategorisoidaan myods ABC-analyysilla eri luokkiin
toimittajilta ostojen ja kauppoihin sitoutuneiden rahaméaérien mukaan. Tavoitteena on
myoOs vahentda toimittajien maarad, jotta voitaisiin keskittya toimittajasuhteisiin
enemman. Hyvét toimittajasuhteet ovat tarkeitd, silla Nordkalk pyrkii pitkaaikaisiin
toimittajasuhteisiin ja pyrkii lisaéamaan volyymia hyvien toimittajiensa kohdalla.
Nordkalkin toimiala, prosessiteollisuus, tuo toimintaan tiettya erityispiirretta: "Harvoin
mikaan  hankinta jaa kertahankinnaksi, vaan haluamme  esimerkiksi
varaosahankinnassa huolehtia, ettd sama toimittaja voi suorittaa koneen huollot
riittavan pitkan aikaa” (Hirvonen 2012).

Toimittajat ~ sijaitsevat paadasiassa Suomessa ja Euroopassa. Nordkalkin
toimittajayhteistyd kestad keskimaarin kolme vuotta. Tassa ajassa toimittajasuhteet
ehtivat elaa elinkaarensa. Nordkalkin tavoite toimittajayhteistydssa on viisi vuotta ja

taman ajan kestanyt toimittajayhteistyd osoittaa, ettda kyseessa on luotettava
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toimittajakumppani. Toimittajasuhteissa Nordkalkille tarkeita arvoja ovat luottamus,

avoimuus ja rehellisyys.

4.3.1 Toimittajayhteistydn kehittyminen

Toimittajayhteisty6 lahtee liikkeelle yleensa siitd, ettd Nordkalk tunnistaa itse talon
sisdisesti  tuotteen tarpeen. Tuotannosta lahtee pyyntd  osto-osastolle
tarjouspyyntopohjan muodossa ja osto vastaa toimittajanvalinnasta. Tarkeé tehtava
osto-osastolla on etsid koko ajan uusia potentiaalisia toimittajia tuleviin tarpeisiin.
Tama tapahtuu paaasiassa Internetin valityksella. Investointeihin etsitdan toimittajaa
aina projektikohtaisesti. Hirvosen (2012) mukaan Nordkalkilla toimittajat lahestyvat
Nordkalkia enemmé&n kuin Nordkalk toimittajia. Toimittaja her&ttdd Nordkalkin
kiinnostuksen, mikali usea tutkimuksessa jo aiemmin mainituista hyvan toimittajan
maaritellyista piirteista tayttyy. Yleensa toimittajan halpa hinta herattaa kysymyksia ja
kaivosalan verkoston ollessa Suomessa niin pieni, Hirvonen kayttaa usein apuna
kollegoiden kokemuksia toimittajista. “Halvempiakin toimittajia l6ytyy aina
Internetista, pyrimmekin parhaaseen kokonaisratkaisuun valinnassa.”, sanoo
Hirvonen. Toimittajia arvioidaan erityisen tarkasti kun on kyseessa kriittinen tuote.
Nordkalkilla on olemassa erityinen toimittaja-arviointi pohja, joka siséltdd muun
muassa taloudellisten ja tuotannollisten resurssien, tuotantotilojen sekd laatu-,
ymparistdo- seka tydsuojeluympdriston arvioinnin. Erityisen tarke&d&d on toimittajan
suorituskyvyn arviointi.

Kun sopiva ja kiinnostava toimittaja 16ytyy, toimittajalta pyydetaan tarjous. Nordkalk
jakaa tietoa toimittajalle vain sen verran mita toimittajan tarjoama tuote tai palvelu
sita vaatii. Esimerkiksi millaisia kuljetinrullia kaytetddn prosessissa. Nordkalk on
kuitenkin hyvin tarkka prosessistaan, eivatka ulkopuoliset paase tutustumaan
prosessiin tarkemmin. "Tassa vaiheessa kehenk&éan ei voi luottaa ja tieto levida niin
nopeasti toimittajien keskuudessa. Mieluummin kertoo vahemman kuin liikaa.”,
toteaa Hirvonen kysyttdessa informaation vaihdosta. Tietoa vaihdetaan ainoastaan
tarjoukselle vaadittava maara. Nordkalk voi esittéaa toimittajalle kysymyksen miten he
ratkaisisivat ongelman ja ideaalitilanteessa toimittajan tarjouksen muodossa voidaan

paasta jonkin Nordkalkin prosessin tehostumiseen ja parantumiseen.
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Suhteen kehittymisen vaihe saavutetaan tilauksen tai sopimuksen kautta. "Suhteen
alku ja ensimmaéiset vaiheet ovat todella tarkeita meille.”, korostaa Hirvonen.
Erityisesti neuvottelutilanne on tarked, silla siind sovitaan kaikki olennainen ja
kasitelladn suhteen kipupisteet ja reklamaatiot. Hirvosen mukaan luottamus syntyy
neuvottelutilanteessa. Kun toimittaja vakuuttaa olevansa luottamuksen arvoinen eika
laskelmat osoita toisin, voidaan toiseen luottaa. Neuvottelutilanteessa myds
avoimuus on toimittajalle erittéain suotavaa esimerkiksi kertomalla mista kustannukset
syntyvat. Kommunikointi ja tiedonvaihto on vilkkainta suhteen alussa, palavereita ja
puheluita ehtii tulla paljon ennen kuin toiminta rutinoituu. Kun toimittaja osoittautuu
hyvaksi, kontaktin ei tarvitse olla endéa yhta tiivis oston puolelta vaan yhteydenpito
tiivistyykin enemman muilla organisaatiotasoilla esimerkiksi tuotannon puolella.
Toiminnan rutinoituessa myds tietoa jaetaan avoimemmin. Vaihdettava tieto sisaltaa

muun muassa volyymitietoja, seisokkitietoja ja tuotannon tietoja.

Vaihdettavaa tietoa vastaan Nordkalk odottaa uusia ideoita ja ratkaisuja toimittajilta,
mikali siihen annetaan impulsseja. Nordkalk odottaa toimittajiltaan innovaatioita ja
tehokkuutta. Jos toimittaja on niitd valmis tarjoamaan, paastaan suhteen
laajenemisen vaiheeseen. Tassa vaiheessa hyvaksi havaitulle toimittajalle saatetaan
antaa lisatilauksia Nordkalkin muilta osa-alueilta, joissa toimittaja on aiemmin
toiminut. Kehittyminen suhteen laajenemiseen tapahtuu usein kolmen vuoden vélein
kaytavissa toimittajaneuvotteluissa. Toimittajasuhteen “hyvyys” ei ole kuitenkaan
kiinni siitd kuinka paljon toimittajalla on toimituksia Nordkalkille. "Hyva toimittajasuhde
ei tarvitse aina laajentumista, vaan hyva toimittajasuhde voi jatkua vaikka volyymi

jopa laskisi.”, toteaa Hirvonen.

Nordkalkin kaikki toimittajasuhteet eivat kuitenkaan paase suhteen laajenemisen
vaiheeseen, silla valilla toimittajien kanssa esiintyy konflikteja tai suhde paattyy
muulla tavoin. Satunnaisesti toimittajat toimittavat vaaraa tuotetta, laskuttavat vaarin
tai myohastyvat toimituksista. Kaikki nama vaikuttavat negatiivisesti suhteeseen
Nordkalkin nakokulmasta. Konfliktiksi asiat karjistyvat helpommin, kun on paljon
rahaa kiinni toimituksessa. Toimittajasuhde paattyy nopeasti, jos huomataan, ettei
toimittajalla ole toimituskykyd tai toimittaja on kerdnnyt rekisteriinsd paljon
reklamaatioita Nordkalkilta. My6s jos kustannukset ovat liian suuret vanhalla
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toimittajalla, suhde paatetadn. Nordkalk pitaa uutta toimittajaa aina suuremman riskin
omaavana. Kyseessa tulee olla todella hyvat uuden toimittajan tarjoamat edut tai
erittdin painavat syyt, ettda Nordkalk vaihtaisi pitkakestoisia vanhoja toimivia
toimittajasuhteitaan uusiin  samalla toimialalla. Toimittajanvaihto maksaa 5%
ensimmaisen vuoden summasta Nordkalkille. Silloin télloin hankinnat jaavat
kertahankinnoiksi jos toimittaja hoitaa tilauksensa huonosti. Yleensa molemmille

osapuolille jad huono kuva yhteistyosta, eikd Nordkalk kayta talloin enda toimittajaa.

4.3.2 Kansainvalinen toimittaja X

Kuten aiemmin tutkimuksessa sivuutettiin, haastattelussa pyrittin kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti Nordkalkin toimittajasuhteita kayttden esimerkkina
toimittajayritysta X, joka on Nordkalkille rikastusprosessissa kaytettadvan strategisen
kemikaalituotteen toimittaja. Toimittaja X on kansainvalinen kemikaalitoimittaja
Alankomaista. Toimittaja X on alallaan merkittava toimija ja kooltaan samankokoinen
kuin Nordkalk. Yhteistyd on alkanut jo 1980-luvulla ja jatkunut aina tahan paivaan
asti. Toimittaja X:n toimialalla on kilpailua ja vastaavanlaisen tuotteen tarjoajia on
muutamia Euroopassa ja kymmenid maailmassa. Seuraavana on esitetty

toimittajasuhde X:n kanssa kuvan muodossa (kuva 7).

Nykyhetki
Ongelmat selvitettiin ja
luottamus vahventui

1280-luvun loppu

Suhteen
rutinoftuminen
toimittaja x-aan

Pienid ongelmia
toimittajan kanssa

1980-luku

Monta mahdollista strategisen
tuotteen toimittajaa

Kuva 7. Nordkalkin ja toimittaja X:n suhteen kehittyminen
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Edella olevassa kuvassa numeroidut alueet kuvaavat toimittajasuhdetta vaiheittain.
Ensimmaisessa, pre-suhteen vaiheessa, toimittaja ja Nordkalk l0ysivat toisensa
1980-luvulla. Kiinnostus herasi molemmin puolin ja yhteistyd péaatettiin aloittaa.
Toimittajasuhde toimittaja X:8a8n oli ensimmaiset kymmenen vuotta tasaisesti
kehittyvassa, mutta vakaassa vaiheessa. Noin kymmenen vuotta sitten suhteeseen
liitettiin Nordkalkin puolelta kehityspanoksia, silla toimittaja ei tayttanyt kaikkia hyvan
toimittajan kriteerejd ja laatu oli huonontunut hetkellisesti. Toimittaja X paransi
kilpailukykyaan ja tehokkuuttaan ja suhde jatkui vaikeuksien yli oppimisprosessin
kautta. Nykypaivana toimittajasuhde toimittaja X:n kanssa on esimerkillinen vahvan
luottamuksen ja sitoutumisen suhde. Molemmat osapuolet sijoittavat suhteeseen
henkistd p&domaa tietoisesti. Nordkalk ostaa koko tuotteen volyyminsa talta
toimittajalta - vaikka tarjouksia tuleekin saannéllisesti muilta toimijoilta. Toimittajan
kanssa hinnat neuvotellaan aina kolmen kuukauden tasolla, toimittajayhteistyota
paivitetddn samalla syklilla sekd meneilla on monia yhteisid projekteja, joissa
tehdaan kehitysyhteisty6ta yhdesséa. Voidaankin sanoa, ettd suhde on saavuttanut
laajentumisen vaiheen. Suhteen loppumista ei ole edustettuna kuvassa (kuva 7), silla

se ei ole lahitulevaisuudessa nakopiirissa.

Kansainvélisessa toimittajayhteistydssd ostajan kannattaa Kiinnittaa erityista
huomiota kulttuurieroihin esimerkiksi neuvottelutilanteissa. Sitoutumisen osoittaminen
voi olla hyvin kulttuurisidonnaista ja individualismin seka kollektivismin erot voivat
vaikuttaa yrityskulttuuriin. Toimittajasuhde X:n kanssa on kehittynyt samankaltaisen
sitoutumisen  ja  molemminpuolisen  kiinnostuksen  takia  pitkdaikaiseksi,
hedelmalliseksi yhteistyoksi. Toimittaja X on osoittanut kiinnostusta koko suhteen
ajan Nordkalkia kohtaan ja pitanyt tata avainasiakkaanaan. Tata osoittaa toimittajan
halu tarjota Nordkalkille ratkaisuja mahdollisiin ongelmiin. Yritykset ovat suorittaneet
vierailuja molemmin puolin ja ovat tiiviissa yhteistydssé kaikilla organisaation tasoilla.
Hirvonen (2012) kuvaa tilannetta molemminpuoliseksi  win-win-tilanteeksi.
Suhteeseen on kehittynyt viimeisen kymmenen vuoden aikana normit, eikd suhdetta
ole tarvinnut miltd&n osa-alueelta kyseenalaistaa saanndllisissa palavereissa. "Kaikki
on pelannut toimittaja X:n suhteen viime aikoina. Se on aina parempi kun ei tarvitse
kiinnittdd jatkuvasti huomiota toisen tekemisiin.”, toteaa Hirvonen hyvasta

pitkAntahtdimen toimittajasuhteesta.
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4.4 Luottamuksen merkitys Nordkalkille toimittajasuhteissa

Nordkalkilla on paljon erikokoisia toimittajia ja erikokoiset yritykset sitoutuvat
ostajaansa eri tavalla. Avoimuus sisaltdd tiedon avoimen vaihdon ja Nordkalk
arvostaa toimittajan rehellisyytta. "Vaikka kaikki ei menisi aina putkeen, toimittajan
kannattaa myontaa virheensd ja olla rehellinen. Nordkalkin tulee saada tieto
ongelmista heti, jotta luottamus sailyy.”, kertoo Hirvonen kysyttaessa rehellisyydesta
toimittajasuhteessa. Rehellisyys ja avoimuus kasvattavatkin  luottamusta
toimittajasuhteissa ja ndiden kahden avainasian laiminlydminen johtaa Nordkalkin

luottamuksen horjumiseen toimittajaa kohtaa.

Nordkalkille tarke&da on selvittdd mahdolliset ongelmat heti kun ne ilmenevéat. Mikali
toimittaja kohtaa itselleenkin epamiellyttavat ongelmatilanteet ja informoi Nordkalkia
ajoissa, on mahdollista jatkaa yhteistyota. Nordkalk ei luota toimittajaan
automaattisesti, vaan luottamus tulee ansaita teoilla. Nordkalk tarkastaa toimittajan
kilpailukyvyn saannollisesti, tavallisesti kolmen vuoden vélein. Hirvosen (2012)
mukaan tama ei suinkaan ole epaluottamuksen osoitus, vaan toimittajan
voittaessaan edelleen kilpakumppaninsa hintavertailussa tama vahventaa
entisestaan luottamusta toimittajaa kohtaan. "Toimittajat saattavat narkastya joskus
tasta menettelysta, mutta meille se vain vahventaa luottamusta suhteessa.”,
Hirvonen sanoo. Nordkalkin on helpompi luottaa toimittajaan, joka kehittaa itseaan
suhteessa, luo ratkaisuja ja pysyy ajan hermolla. Kaikille toimittajille tapahtuu valilla
virheitd mutta ongelmien nahdaankin vain selvittavan luottamuksen tilan ja jatkon.
Jos toimittaja selviaa tastéd menettelysta edelleen parhaana vaihtoehtona, toimittajan
kanssa voidaan solmia pidempi sopimus ja nain osottaa luottamusta toimittajaa

kohtaan.

Nordkalkin luottamuksen menettdminen on myo6s mahdollista toimittajalle. Pahin
epéaluottamusta herattava tekija on tilanne, jossa nykyisen toimittajan kilpailija tulee
esittdmaan uuden innovaation samasta prosessista, jossa nykyinen toimittaja on
toimittajana. Vanha toimittaja on voinut saada edellisestd “vanhanaikaisesta”
prosessista paremman katteen tai kyseinen toimintatapa on ollut helpompi tai

halvempi toteuttaa. "Me luotamme toimittajaan suhteen kehittyessa, odotamme etta
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han tuntee meille sopivat innovaatiot.”, sanoo Hirvonen. Tallaisia tilanteita sattuu
silloin talléin ja usein ne paattyvat luottamuksen menettdmiseen taysin kyseiseen

toimittajaan.

4.4.1 Luottamuksen kehittyminen toimittajasuhteessa X

Toimittaja X:&an luottamus on kehittynyt vimeisen kymmenen vuoden aikana koko
ajan eteenpain. Sitd ennen koettujen ongelmien vaikutus on vaikuttanut varmasti
ainakin toimittajan puolelta suhteen luottamuksen tietoiseen kasvattamiseen.
Viimeisimpina aikoina molemmat osapuolet ovat suhtautuneet suhteeseen samalla
painoarvolla, kuunnelleet toista ja tehneet vierailuja toistensa toimipisteissa. Nailla
tekijoilla on tutkitusti vaikutusta ostajan luottamuksen lisaantymiseen. Nordkalkin
luottamus toimittajaa kohtaan onkin nyt suurimmillaan, toiminnan ollessa
parhaimmillaan. Hirvonen luettelee toimittajan luottamuksellisuutta kasvattavia
tekijoitd. Naitd ovat muun muassa se, etta mitd luvataan pitaa erityisesti suhteen
ensimmaisilla vaiheilla sekd jos toimittajalle sattuisi virheitd, ne hoidettaisiin
asianmukaisesti. "Sanon usein toimittajille etta, nyt kun tdma sopimus on tehty niin
toivoisin ettei tahan tarvitse palata tarkastamaan mita tassa lukee. Talla tarkoitan
sitd, ettd sopimukseen on kirjattu aina kaikki toimintatavat ongelmatilanteisiin.”,
toteaakin Hirvonen. Toimittaja X:n kanssa ei ole nain tarvinut toimia, silla toimittaja

pysyy aikatauluissa ja suhde on hyvin vakiintunut.

Nordkalk antaa painoarvoa luottamukselle, silla uuden toimittajan etsiminen olisi
kallista kaikilla tavoin. Vanhojen toimittajien pitaminen ja arvostaminen kannattaa,
erityisesti kun on kyse strategisesta tuotteesta. Nordkalkilla ostajat kayttavat eniten
aikaa vanhalle toimittajalle, eik& tulevaisuuden suunnitelmissa ole etsia tietoisesti
uutta toimittajaa. Hyvat kokemukset vuosittain toimittaja X:sta kasvattaa luottamusta
ja suhteen nakymat ovat erittain hyvat, suhdetta kehitetd&dn avoimuuden ja jatkuvan

parantamisen kautta — yhteisi& projektejakin on suunnitelmissa tulevaisuudessa.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Toimittajasuhteet ovat monimutkaisia ja monipuolisia. Strategiset toimittajasuhteet
ovat yrityksen tarkein voimavara, silla hankintatoimen kirjallisuudessa on korostettu
yrityksen hankintojen muodostavan jopa 60% yrityksen kokonaiskustannuksista.
Toimittajasuhteiden avulla paastaan uusiin  mahdollisuuksiin, resursseihin seka
tavoittamaan suurempi hyoty, mita ei yksin olisi mahdollista itse saavuttaa. Ostajat
pitdvat omaa yritystaan ainutlaatuisena ja olettavat toimittajien olevan kiinnostuneita

panostamaan su hteeseen.

Tutkimuksessa valittiin tarkastelunakokulmaksi vaiheteoria, silla se on sopivin
luottamuksen kehittymisen tarkasteluun. Vaiheteorian mukaan toimittajasuhde
muodostuu erilaisten vaiheiden kautta, kuitenkin niin, ettéd jokainen suhde etenee
omassa tahdissa eika kaikki suhteet etene valttdméattd kaikkia vaiheita ollenkaan.
Tutkimuksessa vaiheteorian kautta kuvatut pre-suhde, kiinnostus suhteeseen,
suhteen kehittamisvaihe ja suhteen laajeneminen ovat tyypillisiA monesta
toimittajasuhteesta tunnistettavia vaiheita. Taman lisdksi suhde voi milloin tahansa
naiden vaiheiden murroskohdissa paatya suhteen lopetusvaiheeseen. Suhteet voivat
paattyd onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Suhteen kesto riippuu suhteen

sisaisista ja ulkoisista tekijoista.

Tutkimuksen paakysymyksend on luottamuksen kehittyminen toimittajasuhteessa.
Tutkimuksen teoriaosassa tulee esiin, etta luottamus kehittyy useissa vaiheissa eika
sitd ole mahdollista saavuttaa kerralla. Luottamus vaatii aikaa rakentumiselleen ja
rakentuminen usein monesta osatekijastda. Toimittajasuhteen vaiheet itsessaan
tukevat luottamuksen kehittymista, mutta luottamuksen kehittymiseksi molempien

osapuolien, toimittajan ja ostajan, tulee panostaa suhteeseen.

Luottamus toimittajaan taytyy olla, jotta ostaja voi sitoutua toimittajaan ja suhde voi
kehittya. Sitoutuminen toimittajaan kasvattaa taas luottamusta toimittajan silmissa ja
luottamus sekd sitoutuminen ovat olennaisia edellytyksia, jotta suhteen
kiinnostukseen vaiheesta voidaan edetd suhteen kehittamisen vaiheelle.

Luottamuksen tuoma varmentuminen tulee esiin suhteen laajentumisen vaiheella,
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kun huomataan ettd toimittajasuhde on toiminut hyvin. Nordkalkilla toimittajasuhteita
tarkkaillaan saanndllisesti kolmen vuoden valein pidettavissd neuvotteluissa, joissa
selvitetddn suhteen potentiaali laajenemisen vaiheelle. Suhde on kyvykas
laajenemaan, mikali molemmilla osapuolilla on hyva mielikuva sekéa toimittajalla

halua kasvattaa volyymiaan.

Kuten tutkimuksen empirian esimerkkina oleva toimittajasuhde X osoittaa, luottamus
voi kehittyd myo6s todella vahvaksi, kun molemmat osapuolet tiedostavat suhteen
hyoédyt. Monien tutkimusten mukaan (muun muassa Dibben & Harris 2001; Blomqvist
2002) luottamus lisda avointa kommunikointia, tiedonvaihtoa ja parantaa konfliktista
selviamista. Nordkalkin yritysarvoistakin [6ytyva luottamus on erityisen tarkeaa osto-
osastolla. Hirvonen (2012) korostaa haastattelumateriaalissa monesti rehellisyytta ja
avoimuutta. Tieto mahdollisista ongelmista Nordkalkin on saatava ensimmaisena ja
nain luottamus voi sailya ongelmallistenkin tilanteiden yli. Kun luottamusta on ostajan
puolelta suhteessa, pienet ongelmat on helppo selvittdd. McDonald et al. (2000)
mukaan luottamus on valittdjdaine suhteessa, jonka avulla informaatio vaihtuu.
Nordkalkilla tiedostetaan tdm& myds varmasti, silla luottamusta korostetaan

nimenomaan tiedonvaihdon yhteydessa.

Luottamuksen kehittymiseen suhteen pre-vaiheessa ja kiinnostuksen vaiheessa
vaikuttavat toimittajan ominaisuudet sekd suhteen ominaisuudet. Mielikuvaan
toimittajan luottamuksesta vaikuttavat nama tekijat ja mielikuvan muodostajina
toimivat yrityksen ostajat. Ostajat saattavat kysya apua kollegoiltaan, kuten usein
Nordkalkilla. Ganesanin (1994) mukaan kynnys luottaa toimittajaan ylittyy, kun
toimittajasta saadaan positiivista tietoa aiemmista onnistumisista. Suhteen
kehittymisen vaiheessa toimittajan tulee ansaita ostajan luottamus ja korostaa
sitoutumistaan. Nordkalkilla toimittajat ansaitsevat kaytanndssa luottamuksen
pitamalla lupauksensa ja olemalla rehellisia. Toimittaja sitoutuu suhteeseen
helpommin kun suhde on pitkdaikaisesti suuntautunut. Nordkalk kayttaakin
palkitsemiskeinonaan pidempiaikaisia sopimuksia onnistuneiden maaraaikaisten

toimittajasuhteiden jalkeen.
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Prosessiteollisuuden toimiala tarjoaa tutkimukselle uutuusarvoa. Nordkalkilla
epaonnistuneet  toimittajasuhteet  loppuvat  péaasaantdisesti  luottamuksen
puutteeseen. Tama kuvaakin kuinka merkittavaa tekija luottamus on Nordkalkin
toimittajasuhteissa. Tahan saattaa vaikuttaa prosessiteollisuuden toimiala, silla
Nordkalkilla ei ole kertahankintoja vaan tavoitteena on aina pitkdaikainen
toimittajasuhde. Toinen prosessiteollisuuden ero teoriassa esiintyvasta valmistavasta
teollisuudesta saattaa olla se, etta toimittajat lahestyvéat Nordkalkia enemman, kuin
Nordkalkin ostajat toimittajiaan. Nordkalk pyrkii saada toimittajilta uusia innovaatioita
ja uusia tarjouksia vanhoihin ratkaisuihin. Jotta on mahdollista saada toimittajalta
uusia innovaatioita, on oltava molemminpuolista luottamusta suhteeseen ja pyrittava
pitkadaikaisiin  toimittajasuhteisiin, jotka tyydyttavat toimittajia. Luottamuksen
kehittyminen ja toimittajasuhteen kehittyminen kulkevatkin kasi kadessa talla

toimialalla.

Jatkotutkimusaiheena tahan tutkimukseen voisi olla epéaluottamuksen vaikutus
suhteen loppumiseen. Tieteellinen tutkimus suhteen epaonnistumiseen vaikuttavista
tekijdista on viela vahaistd. Kuten Nordkalkin esimerkki osoittaa suhteen
epaonnistuminen on kriittinen tapahtuma seka ostajalle ettd toimittajalle.
Epaonnistumiseen johtaneiden tekij6iden tunteminen auttaa ymmartdmaan
toimittajasuhteita  ja  luottamusta sekd  ennaltaehkdisemdan  suhteiden

epaonnistumista.
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LITTEET

Liite 1.
Luottamuksen kehittyminen (Crotts & Turner 1999, 116-123).
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Liite 2.

Luottamuksen rakentuminen seka yrityksen ja sen yhteistyon vaikutus luottamukseen
(Doney & Cannon 1997, 39)
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Liite 3.

Haastattelurunko 2.4.2012

- Yritysesittely, mika Nordkalk on?

- Mik& on teidan nykyinen toimenkuva?

- Millaisia ovat Nordkalkin hankinnat?

- Onko Nordkalkilla millainen hankintastrategia?

Toimittajasuhteen vaiheet:

- Miten toimittajasuhdetta hallitaan ja johdetaan?

- Millaisia toimittajia Nordkalk etsii lyhytaikaiseen toimittajasuhteeseen vs.
pitkaaikaiseen toimittajasuhteeseen?

- Mitk& ovat hyvan toimittajan ominaispiirteita Nordkalkille?

- Minkalaisia tekijoita hyva toimittajasuhde sisaltaa?

- Millainen toimittajakentta Nordkalkilla on? Miten toimittajakenttaa hallitaan?

- Miten Nordkalk tunnistaa toimittajan tarpeensa?

- Mita kanavia Nordkalk kayttaa etsiessaan uusia toimittajia?

- Millaisissa hankinnoissa Nordkalk etsii uusia toimittajia?

- L&hestyvatko toimittajat Nordkalkia, vai painvastoin?

- Mitka tekijat tekevat toimittajasta "houkuttelevan”?

- Arvioidaanko potentiaalisia toimittajia? Jos, miten?

- Millainen on tarjousprosessi Nordkalkilla? Kumpi tekee tarjouksen?

- Millaiset ovat neuvottelut toimittajan kanssa?

- Miten toimittaja osoittaa sitoumustaan suhteeseen neuvottelutilanteessa?

- Miten toimittajan kanssa kommunikoidaan suhteen alkuvaiheessa?

- Ottaako Nordkalk yhteytta potentiaalisen toimittajan muihin
yhteistybkumppaneihin selvittdéédkseen tietoja toimittajasta?

- Pitavatko neuvotteluissa luvatut toimitusajankohdat yms?

- Millaisen toimittajakumppanin kanssa suhde jatkuu?

- Miten toimittajasuhde kehittyy?

- Mitka asiat mahdollistavat suhteen kehityksen?

- Miten tietoa jaetaan toimittajan kanssa?

- Miten kommunikointi muuttuu suhteen kehittyessa?

- Onko toimittajasuhteissa paljon rutiineja?

- Otetaanko toimittajasuhteen kehittyessa hankinnassa enemman riskeja? Jos,
millaisia?

- Esiintyyko toimittajien kanssa konflikteja? Jos, millaisia?

- Millaisia hyotyja pitkaaikaisista toimittajasuhteista on Nordkalkille?

- Miten toimittajasuhdetta tarkkaillaan?



- Onko Nordkalkilla tiettyja arviointimittareita/kriteereja?

- Millaisissa tilanteissa vanhasta toimittajasta luovutaan?

- Millaiset toimittajat jaavat vain kertahankinnan kumppaneiksi?

- Miten yhteistyd toimittajan kanssa loppuu? Millainen on ns. tyypillinen tilanne?

Luottamus:

- Kuinka suuri merkitys on henkilékohtaisilla suhteilla?

- Mik& merkitys luottamuksella on toimittajasuhteessa?

- Millaiset tekijat vahventavat luottamusta?

- Milla tavalla "hyva toimittaja” osoittaa olevansa luottamuksen arvoinen?

- Miten toimittaja ansaitsee Nordkalkin luottamuksen suhteen alkuvaiheessa?

- Miten luottamus toimittajaan kasvaa / muuttuu yhteistyon kehittyessa?

- Millaisilla teoilla toimittaja sailyttaa luottamuksensa? Mita Nordkalk odottaa
toimittajaltaan, jotta suhde voi laajeta?

- Onko luottamuksen menettaminen syy suhteen lopettamiseen?

- Miten toimittaja voi menettaa luottamuksen?

- Voiko luottamus palautua?

Suhde toimittajaan X:

- Kuka on toimittaja, mita toimittaa?

- Millainen yhteisty6sopimus Nordkalkilla on toimittajan kanssa?

- Millainen on ollut toimittajasuhteen tausta tietyn toimittajan kanssa?

- Mitka asiat ovat edistaneet toimittajasuhteen kehittymista téssa suhteessa?

- Millaisia "normeja” suhteessa on?

- Ovatko nama tietoisia vai onko toimittajasuhde kehittynyt “itsestdan” ajan
kanssa?

- Millainen on sitoutumistaso tassa suhteessa? Onko toimittaja laheinen
yhteistybkumppani?

- Sijoitetaanko tahan suhteeseen paaomaa suhteen yllapitamiseksi?

- Kuinka tarkea tama kyseinen toimittaja on Nordkalkille? Millaiset ovat suhteen
tulevaisuuden nakymat?



Liite 4.

"Hyvan toimittajan tuntomerkit” (Hirvonen 2001)

NORDKALK OY ABP
T. Hirvonen
Lappeenranta
11.4.2001

HYVAN TOIMITTAJAN TUNTOMERKIT

LAATU - REKLAAMAATIOITA 0 KPL
TOIMITUS - OIKEAAN AIKAAN, OIKEA MAARA
YHTEISTYOKYKYINEN
INFORMOI ASIAKASTA
JOUSTAVUUS
HINTA/KUSTANNUS - TARKEA TEKIJA
- KOKO LOGISTINEN KETJU
- YHTEINEN INTRESSI
e KEHITYKSEN KARJESSA OMALLA ALALLAAN

SEURAA TOIMITTAJAA MITTAREILLA JA ANNA PALAUTETTA - MYOS
MYONTEISTA

MIKALI AIOMME MYYDA PARASTA TUOTETTA PARHAALLA PALVELULLA JA
PARHAALLA HINNALLA, TARVITSEMME PARHAAN TOIMITTAJAN PARHAAN
TUOTTEEN/PALVELUN KILPAILUKYKYISEEN HINTAAN!



