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1. Johdanto

Organisaatioiden liiketoimintaympariston alati nopeutuva muutos on synnyttanyt
organisaatioissa jatkuvan kehityspaineen viimeisien vuosikymmenien aikana. T&man
muutoksen seurauksena organisaatiot ovat joutuneet alkaa etsimaan kilpailuetua
my6s oman organisaationsa ulkopuolelta. Osana tata etsintda organisaatiot ovat
alkaneet tekemaan aiempaa tiivimpaa yhteisty6td muiden toimitusketjussa toimivien
organisaatioiden kanssa, tarkoituksenaan tehostaa toimitusketjua siten, etté silla

pystytddn vastaamaan dynaamisten markkinoiden tarpeisiin. (Cao & Zhang 2011)

Toimitusketju voidaan maaritella organisaatioketjuna, jossa tuotteet, palvelut, tieto ja
raha liikkuvat vertikaalisti molempiin suuntiin (Min & Mentzer 2004). Tamén lis&ksi
toimitusketju valittaa tietoa materiaaleista aina ensimmaisesta toimittajasta
loppukayttajadn asti (Bechtel & Jayaram 1997). Paradigma antaa jo itsessaan
olettaa, ettd organisaatioiden on toimittava tiiviissa yhteisty0ssa, jotta ne pystyvat
vastaamaan asiakaskeskeiseen ja markkinavetoiseen kilpailutilanteeseen (Hines
2004).

Yhteisty0 toimitusketjussa voi tuottaa suuria hyotyja ja etuja kaikille siihen kuuluville
organisaatioille (Mentzer et al., 2000), kuten esimerkiksi helpottamaan riskinhallintaa
(Kogut, 1988), alentamaan transaktiokustannuksia ja tehostamaan tuotantoa
(Kalwani & Naravandas, 1995), seka parantamaan tulosta ja lisdamalla kilpailuetua
(Mentzer et al., 2000). Osana tata muutosta myos hankintatoimen roolin mielikuvaa
on muuttunut voimakkaasti organisaatioissa muuntaen sita perinteisesta tavaran
vaihdannasta lahemmas suhdeperusteista kumppanuutta, jossa kaikki toimitusketjun
osapuolet toimivat tiiviissa yhteistydssa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi
(Mentzer et al., 2001).

Tassé tutkimuksessa tarkastellaan toimittajayhteistyon kehittdmista kaytannon
tasolla case—organisaation avulla ostajaorganisaation nakékulmasta. Tarkasteltava
organisaatio tassa tutkimuksessa on Volkswagen-konserniin kuuluva raskaan
kaluston yritys Scania Suomi Oy. Toimittajina puolestaan tutkimuksessa on yli 15:sta
hinausyrityksesta koostuva ryhma, joiden toimintaa Scania pyrKkii

yhdenmukaistamaan. Tulevaisuudessa Scania haluaisi toimia ainoastaan yhden



hinausyrityksen, Falck Finland Oy:n kanssa, joka delegoi hinaukset edelleen
alihankkijoilleen, mikéli he eivat itse pysty suorittamaan hinausta. Toiminnan suurin
tavoite on saavuttaa hintaetuja keskittamisen avulla. Toinen keskeinen tavoite on

helpottaa kulujen seurantaa selkeén laskutuksen kautta.

1.1. Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Tutkielmaa l&hdetaan suorittamaan laadullisen case - tutkimuksen keinoin.
Tutkielmassa muodostetaan ensin teoriaosuus aiemman aihetta kasittelevan
akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Tutkielman lahteet ovat tarkoin valittuja ja usein
paljon viitattuja. Teoriaosuus muodostetaan suurimmaksi osaksi tieteellisia
artikkeleja lukemalla ja yhdistelemalla niissa tehtyja oleellisia havaintoja ja tuloksia.
Tarkoituksena teoriaosuudessa on muodostaa yhtendinen, tiivis ja perusteltu

nakemys tutkittavaan aihealueeseen.

Teoriaosuuden jalkeen suoritetaan puolistrukturoitu teemahaastattelu, jossa
haastatellaan case — organisaation hankintapaallikkéa. Metsamuurosen (2008)
mukaan puolistrukturoitu haastattelu "kohdistuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta
teemahaastattelussa ei ole tarkasti maaritelty kysymysten muotoa tai
esittamisjarjestysta...” Puolistrukturoidun haastattelun valitsemisen tarkoituksena on
nostaa esille syvia tuntemuksia tilanteesta, joita esimerkiksi strukturoitu haastattelu
ei mahdollistaisi. Lisaksi puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa tarkentavat
jatkokysymykset, mita strukturoidussa haastattelussa on vaikea toteuttaa.
Haastattelun lisdksi tutkimuksessa kaytetaan havainnointia. Havainnoinnin

mahdollistaa tutkijan viettama aika case — organisaatiossa. (Metsdmuuronen, 2008)

Haastattelun ja havainnoinnin pohjalta muodostetaan empiriaosio, jossa empiirisen
aineiston lapikayminen paljastaa keskeisempid teemoja. Keskeisia teemoja
verrataan taman jalkeen teoriaosuudessa esitettyihin seikkoihin, jonka jalkeen
muodostetaan tutkimuksen yhteenveto ja johtopaéatdkset. Vertailu teoriaosuuden ja
empiriaosuuden valilla tullaan tekemaan johtopaatokset — kappaleessa. Taman
tutkielman tulee paattamaan kappale, jossa spekuloidaan tutkimuksen

yleistettavyyttd, seka tehdaan jatkotutkimusehdotuksia.



1.2 Tutkimusongelmat ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessa tarkastellaan palveluita ostavan yrityksen, seké niita tarjoavien
yritysten valista suhdetta, seka pohditaan miten yhteistoimintaa voisi kehittaa
ostajaorganisaation toimesta. Paatutkimusongelmaksi taten muodostuu "Kuinka
kansainvaliseen konserniin kuuluva suomalainen ostajaorganisaatio voi kehittaa

toimitusketjuaan epasuorien hankintojen osalta?”

Tutkimusongelmaa kasitellaan tutkielmassa myds alakysymysten avulla.
Alakysymysten tarkoitus on taydentaa tutkittavaa paatutkimusongelmaa. Tutkielman

alakysymykset ovat seuraavat:

- Mit& hyotyja ostajaorganisaatio tavoittelee?
- Kuinka hyétyja tulee mitata?

Paatutkimusongelmaan vastatakseen alakysymykset tulee olla selvitettyind. On
loogista asettaa ensin tavoitteet, ennen kuin koko kehitysprosessi ylipaatansa
aloitetaan. Seuraavaksi on jarjestettava mittarit kehityksen seuraamiseksi. Eri
organisaatiot hakevat erilaisia hyotyja erilaisista suhteista, joten on tarkeaa pystya
seuraamaan omalle organisaatiolle tarkeitd muutoksia. Vasta kun tavoitteet ja
mittausmenetelmat ovat selvilld, voidaan aloittaa systemaattinen toimitusketjun
kehittdmisprosessi, koska muuten kehittamisprosessin tuloksista ei ole mitdéan

konkreettista nayttoa.

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa sité, miten toimitusketjun kehittaminen
tapahtuu kaytannossa suomalaisessa yrityselamassa. Tutkimuksessa kaydaan lapi
muun muassa sita miten impulssi yhteistyon kehittamiselle syntyy, miten yhteisty6
aloitetaan, miten yhteistyota kehitetaan, mita hyotya siita on ostajaorganisaatiolle ja
mitéd mahdollisia uhkia yhteistyd saattaa synnyttaa. Alla on esitetty tutkimuksen
viitekehys, jonka avulla lukijan on helpompi hahmottaa toimitusketjun kehittdmisen

prosessikokonaisuutta:



Tavoitteiden Toimittajan Yhteistyon Seuranta ja

asettaminen valinta kehittaminen kehitys

t

Kommunikaatio Luottamus Sitoutuminen Riskit

Kuva 1. Tutkielman viitekehys.

Tutkielma keskittyy siis toimittajayhteistydon kehittdmiseen kahden organisaation
valilla epasuorien hankintojen osalta Suomessa. Tutkielmassa kaydaan myos
nopeasti lapi toimittajanvalintaa, koska se on oleellinen vaihe toimittajayhteistydsséa
ja sen kehittdmisessa. Tutkielmaan ei tulla siséallyttamaan esimerkiksi kolmansia
osapuolia, eika toimittajayhteistython kannalta oleellisia tietojarjestelmia niiden
suuresta lukumaarasta ja erilaisista kayttotarkoituksista johtuen. Liséksi
kansainvalisen yhteistyon erikoispiirteitad pyritdan valttdmaan tutkielmassa, vaikkakin
tutkielma tulee sisaltamaan teoriaa myos kansainvalisesta toimittajayhteistydsta.
Tama siksi, ettéa esimerkiksi toimittajayhteistyon psykologiset ja taloudelliset tekijat
eivat ole maakohtaisesti eroavia, vaikkakin kulttuurisella periméalla saattaa olla

vaikutusta organisaatioiden toimintafilosofiaan.

1.3 Kirjallisuuskatsaus

Termi toimitusketjun johtaminen on luotiin vasta vuonna 1982 Oliver ja Webber
nimisten konsulttien toimesta. Vaikka toimitusketjun johtamiselle ei ollut omaa
maaritelmaa, sen muodostavia toimintoja on tutkittu jo huomattavasti 1980-lukua
aiemmin. Toimitusketjun johtamisen osa-aleuiden, kuten esimerkiksi hankintatoimen,
logistiikan ja markkinoinnin, integrointia ja koordinointia on tutkittu esimerkiksi
Aldesonin (1957), Bowersox (1969) ja Forrester (1958) toimesta. Kyseisissa
tutkimuksissa toimitusketjua ei viela nahty yhtena suurena kokonaisuutena, mutta
tutkimukset muodostivat oleellisesti pohjaa tuleville tutkimuksille huomioimalla
toimitusketjun johtamiselle todella tarkeita teemoja, kuten esimerkiksi eri osastojen
valisen yhteisen suunnittelun ja tiedonvalityksesta saatavat hyodyt. Toimitusketjujen



johtamisen tieteellinen evoluutio on helposti hahmotettavissa alla olevasta kuvasta.
(Stadtler, 2015)
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Kuva 2. SCM Evolution. (Mc Kee & Ross, 2009)

Toimitusketjun johtamista on tutkittu viime vuosikymmenien aikana erittéain paljon,
esimerkiksi Google Scholarissa hakutermi "Supply chain management” tuottaa yli
kaksi miljoonaa osumaa. Suurin osa toimitusketjua kasittelevista tutkimuksista on
tehty tuotantoteollisuuden nakoékulmasta, jossa toimitusketjulla on suuri vaikutus

tuloksellisuuteen.

Toimitusketjun johtamisen suurimpia viimeaikaisia trendeja on ollut toimitusketjun
vastuullisuus, eettisyys, sekd ymparistdvaikutuksen huomioiminen. Viimeaikaisista
trendeista kiinnostuneet voivat lukea esimerkiksi Carter & Easton (2011) tai Seuring
& Miiller (2008) tutkielmat.

2 Toimittajayhteisty6

Lamertin ja Cooperin (2000) mukaan yksi suurimmista muutoksista
likkeenjohdollisessa paradigmassa on ollut se, etta organisaatiot eivat kilpaile enaa
pelk&stadn toistensa kanssa, vaan kilpailu tapahtuu eri organisaatioista
muodostuvien toimitusketjujen valilla. Tassé uudessa kilpailutilanteessa yksitaisen
organisaation menestys riippuu yritysjohdon kyvysta muodostaa toimivia verkostoja

ja erilaisia liittoumia.



Tama kappale kasittelee toimittajayhteistyota, siihen liittyvid teorioita ja malleja.
Tutkielmaa lahestytaén lahtokohtaisesti talousteoreettisiin lahestymistapoihin
kuuluvan resurssiriippuvuusteorian pohjalta, mutta kirjallisuuskatsauksessa
kasitelladn myds muita oleellisia tarkastelutapoja. Kirjallisuuskatsaus tulee
kasittelemaan toimittajayhteistydn eri vaiheet aina tarpeen maarityksesta jatkuvaan

kehitykseen asti.

2.1 Toimittajan analysointi ja valitseminen

Aissaoui et al. (2007) esittaa tutkielmassaan kuusi vaihetta, jotka kuuluvat jokaiseen
suureen ostopaatosprosessiin. Nama ovat (1) ‘'make or buy’ — paatés, (2) toimittajan
valinta, (3) sopimusneuvottelut, (4) suunnitteluyhteisty®, (5) hankinta ja (6) hankinta-
analyysi. Kun aiheena on toimittajayhteistyon kehitys, ensimmaéinen vaihe voidaan
sivuttaa oletuksella, ettd paatds tuotteen tai palvelun ostamiselle organisaation

ulkopuolelta on jo tehty.

Toimittajan valinta puolestaan jakautuu muun muassa Sonmez (2006) mukaan
viiteen vaiheeseen. Nama vaiheet ovat (1) toimittajatarpeen tunnistaminen, (2)
paatoskriteerien muodostaminen, (3) muutaman potentiaalisen toimittajan valinta ja
niiden alustava tarkastus, (4) lopullinen toimittajan valinta ja (5) valitun
toimittajan/toimittajien valvonta ja analysointi. Kuten myds aiemmassa kappaleessa,
ensimmainen vaihe voidaan sivuttaa oletuksella, etté tarve toimittajalle on jo
tunnistettu. Seuraavaksi kaydaan lapi toimittajan valinnan kannalta oleellisimpia

vaiheita, kuten paatoskriteereiden muodostamista ja itse toimittajan valintaa.

2.1.1 Paatoskriteerien muodostaminen

Teoreettisella tasolla yhtena oleellisimpana vaiheena voidaan pitaa paatoéskriteerien
muodostamista, koska se tulee muodostamaan pohjan, jota vastaan potentiaalisia
toimittajia tullaan peilaamaan. Paatoskriteerien méaarityksessa erittain oleellista on
tuotteen tai palvelun merkitys organisaatiolle; yritys suhtautuu l&htékohtaisesti eri
tavoin esimerkiksi toimistotarvikkeiden ostamiseen, verrattuna tarkean komponentin

valmistuksen ulkoistamiseen.



Organisaation pitaa olla tietoinen hankittavan tuotteen tai palvelun merkitysesta
esimerkiksi omaan tuotantoon, tuloksellisuuteen tai maineeseen. Organisaation pitaa
siis miettia tarkasti, mihin asioihin ostettava tuote tai palvelu tulee vaikuttamaan.
Esimerkiksi tuotantostrategia, eli tehdaanko tuotteita esimerkiksi vain ainoastaan
tilauksen tultua, vai tuotetaanko tuotteita varastoon odottamaan niiden myyntia,
vaikuttaa suuresti kriteereihin (Sonmez, 2006). Wilson (1994) nosti esiin Lehmann ja
O’Shaighnessy (1982) muodostaman listan, jossa on kategorisoitu erilaisia tuotteita

ja niihin vaikuttavia kriteereita:

1. Rutiinitilaustuotteet: tuotteet, joiden kayttd on helppoa ja joiden kayttotarkoitus
on selvilla (tarkeimmat kriteerit ovat luotettava toimitus ja hinta)

2. Prosessuaaliset ongelmatuotteet: tuotteen ominaisuudet ja kayttotarkoitus on
selvét, mutta joiden kaytto todennékdisesti tuottaa ongelmia (tarkeimmat
kriteerit ovat palvelut ja toimitus)

3. Toiminnalliset ongelmatuotteet: tuotteet, joiden toimivuus on epavarmaa sille
maaratyssa kayttotarkoituksessa (tarkeimmat kriteerit ovat toimitus ja
palvelut)

4. Poliittiset ongelmatuotteet: tuotteet, jotka ovat niin kalliita, ettd usea
paatoksentekija ottaa osaa ostopaatoksen tekemiseen (tarkeimmat kriteerit

ovat hinta, maine ja tuotteen toimintavarmuudesta kertova data)

2.1.2 Toimittajan valinta

Muun muassa Aissaoui et al. (2006) toteavat kirjallisuuskatsauksessaan, etta
toimittajan valinnasta akateemisessa kirjallisuudessa ollaan yhta mieltéa seuraavasta
asiasta; "tarkein ostopaatosprosessin osa on ehdottomasti muutaman luotettavan ja
korkealaatuisen toimittajan valinta. Tama helpottaa leikkaamaan kustannuksia ja
samanaikaisesti yllapitamaan korkeaa laatua ja hyvaa asiakaspalvelutasoa.”
Toimittajan valinta on kuitenkin vaikeaa, koska se on tyypillistd monikriteerista
paatoksentekoa. Toimittajan valinnassa kaytetaan seka kvantitatiivisia, etta
kvalitatiivisia kriteereitd. Esimerkiksi Sonmez (2006) listaa muutamia ongelmia
toimittajan valintaprosessissa, jotka ovat yleisesti hyvaksyttyja akateemisessa

kirjallisuudessa:



- Monia eri kriteereita (seké kvantitatiivisia, etta kvalitatiivisia)
- Kiriteereiden véliset ristiriidat
- Toimittajien suuri lukumaara

- Sisaiset ja ulkoiset rajoitteet, jotka vaikuttavat ostoprosessiin

Ongelmien ratkaisemiseksi on oltava systemaattinen lahestymistapa, jotta sopivat
toimittajat voivat I6ytya. Alla on kuvaaja, joka on muodostettu Sonmezin (2006)
kirjallisuuskatsauksen pohjalta, ja se kuvaa toimittajan valintaan vaikuttavia tekijoita.

Tuotteen

. —— Tuotantostrategia

Maantieteelliset

Hankintastrategia preferenssit

Toimittajan

kapasiteetti Paatoksentekijat

o Toimittajan o
Minimitilausmaara Paatoskriteerit

valinta

Kuva 3. Toimittajan valintaan vaikuttavat tekijat. Sonmez (2006).

Kuten kuvasta on n&htavilla, useat erilaiset seikat vaikuttavat toimittajan valintaan.
Tilannetta vaikeuttaa edelleen se, etta tekijdiden painoarvot vaihtelevat tapaus- ja
tilannekotaisesti. Taman takia yrityksella on oltava selvilla paatoksenteon kriteerit,
jotta tarkeimmat tekijat tulevat huomioitua paatoksenteon yhteydessa. Akateemikot
ovat tuottaneet useita erilaisia malleja toimittajan valintaprosessin eri vaiheisiin
erilaisissa toimintaymparistoissd, mutta tutkimuksen kannalta ei ole oleellista esitella
niitéd sen tarkemmin tassa yhteydessa. Aiheesta kiinnostuneet voivat lukea

esimerkiksi De Boer et al. (2000) tai Tahriri et al. (2008) kirjallisuuskatsaukset, jossa



esitelladn useita erilaisia malleja ja metodeja. Kuten De Boer et al. (2000) toteavat
katsauksessaan, paaasia toimittajan valinnan malleissa ja metodeissa on se, etté ne
ovat tyOkaluja, jotka tuovat esille seikkoja, jotka muuten saattaisi jadda

huomioimatta.

Sonmez (2006) on tutkielmassaan esittanyt vaitteen, etta toimittajan valintaan kuuluu
kaksi paatehtavaa; arviointiprosessi ja paatoksenteko arviointiprosessin pohjalta.
Vaikka aiemmassa kappaleessa todettiin eri mallien esittelyn olevan turhaa, Sonmez
(2006) hahmottaa toimittajan valintaprosessin yksinkertaisesti ja helposti: Aluksi
maaritelladn paatoskriteerit, joita vastaan potentiaalisia toimittajia verrataan jatkossa.
Sitten muodostetaan arvosteluasteikot ja mittarit, joilla arvioidaan toimittajan
sopivuutta. Seuraavaksi paatoskriteereille merkataan painoarvot, jotka kuvaavat eri
kriteerien tarkeytta. Yksittdinen "paakriteeri” saattaa muodostua useita
"alakriteereitd”, jolloin alakriteerien painoarvot pitaa suhteuttaa paakriteeriin. Lopuksi
naita kriteereita arvioidaan suhteessa aiemmin muodostettuihin toimittajien
arvosteluasteikkoihin ja mittareihin pistemé&éaran saamiseksi. Kun toimittajien saamat
pistemaarat summataan yhteen, jotka voivat olla seka kvalitatiivisia, etta

kvantitatiivisia, paatés toimittajan valinnasta voidaan tehda.

Kuten aiemmin on todettu, malleja ja metodeja toimittajan valitsemiseen on useita.
Nama mallit eivat kuitenkaan kerro usein koko totuutta, koska toimittajan valinta on
niin monimuotoinen prosessi, ettei silhen ole olemassa ainakaan viela yhta varmaa,
aina toimivaa metodia. Huomionarvoista on kuitenkin se, etta organisaation pitaa olla
tietoinen monista seikoista, jotka vaikuttavat toimittajan valintaan, ja nama seikat

pitéda ottaa huomioon toimittajan valintaprosessin yhteydessa.

2.2 Resurssiriippuvuusteoria

Verkostoihin on olemassa useita erilaisia |ahestymistapoja, kuten esimerkiksi
resurssiriippuvuusteoria, transaktiokustannusteoria ja peliteoria. Taman tutkimuksen
empiriaosuuden kannalta sopivin lahestymistapa on resurssiriippuvuusteoria, koska
sen perustana on organisaation valttamaton tarve hankkia resursseja

toimintaymparistostdadn omaa toimintaa varten. Transaktiokustannusteoria ei ole



sopiva lahestymistapa, koska sen ydin perustuu 'make or buy’ — paatokseen, ja

peliteoria keskittyy l&ahinnd hyotyjen jakamiseen verkostossa. (Vesalainen, 2002)

Vuonna 1978 Pfefferin ja Salancikin muodostama resurssiriippuvuusteoria perustuu
kahteen keskeiseen elementtiin; riippuvuuteen ja valtaan. Organisaatioiden on
hallittava sidossuhteitaan niin, etta oma suhteellinen riippuvuus olisi mahdollisimman
hyvassa hallinnassa. Riippuvuutta voidaan maarittda esimerkiksi
vaihtokustannuksen avulla. Vaihtokustannus kuvaa niitd kustannuksia, jotka
aiheutuisivat nykyisen yhteistydkumppanin vaihtamisesta uuteen. Tiivistetysti
voidaan todeta, ettd mité suurempi vaihtokustannus, niin sitd suurempi riippuvuus.
(Vesalainen, 2002)

Esimerkiksi Hillman et. al. (2009) on tuonut kirjallisuuskatsauksessaan esiin useita
erilaisia ratkaisuja riippuvuuden hallintaan. Naistéa keskeisimpia ovat yritysfuusiot
seka yhteistyd organisaatioiden valilla. Resurssiriippuvuusteoriasta on tullut yksi
hallitsevista teorioista miksi yritysfuusioita tapahtuu. Davis ja Cobb (2009) listaavat
kolme yritysfuusion muotoa; vertikaalinen (ostaa oman toimittajan tai asiakkaan),
horisontaalinen (ostaa kilpailijan) ja toiminnan monipuolistaminen ostamalla
organisaatioita eri toimialoilta. Ostamalla organisaation ja siten siirtdmalla heidan

toiminnot omaan kontrolliin, riippuvuus ulkoiseen organisaatioon poistuu.

Resurssiriippuvuusteoria on ensisijainen lahestymistapa myos yritysyhteistyon
ymmartamiseen, vaikka ei selitd sitd kokonaan (Hillman et. al. 2009). Yhteistyolla
tarkoitetaan téssa tapauksessa esimerkiksi strategisia yhteistyokumppanuuksia,
tuotekehityssopimuksia, yhteismarkkinointisopimuksia ja ostaja — myyja suhteita.
Hillman et al. (2009) ovat esittdneet tutkielmassaan Provan et. al. (1980)
tutkimustuloksia, jossa todetaan organisaatioiden liittyvan osaksi littoumaa, jotta
niiden valta kasvaa saman liittouman toimittajiin. Samassa tutkielmassa on esitelty
myo6s Yan ja Grayn (1994, 2001) tutkielmat, jossa todetaan liittoumien syntyvan
yleensa yhta riippuvaisten organisaatioiden vélille, ja jossa tarkeamman resurssin
hallitsija sailyttaa strategisen paatosvallan. Eli vaikka resursseja olisikin vahéainen
maara, pienikin organisaatio voi saavuttaa hyvan aseman verkostossa, jos sen

hallitsema resurssi on tyypiltdan ainutlaatuinen (Vesalainen, 2002).



2.3 Toimittajakannan rakenne

Perinteisen talousndkemyksen mukaan suuri toimittajien mé&ara johtaa kilpailuun,
joka puolestaan johtaa hintojen alentumiseen. Tata olettamusta vastaan
organisaatiot nykyaan pyrkivat aktiivisesti pienentdmaan toimittajakantaansa.
Ristiriitaan 10ytyy kaksi syyta; kustannuksien pienentaminen ja strategiset syyt.
(Cousins, 1999)

Kustannusten pienentdminen toimittajakantaa harventamalla perustuu muun muassa
saastoihin transaktiokustannuksissa ja suurien tilauserien tuomaan
paljousalennukseen. Huomionarvoista tassa yhteydessa on kuitenkin mainita se, etta
toimittajakannan harventaminen johtaa erilaiseen ostamiseen; ostajat menettavat
valttikorttinsa, eli "uhkauksen” ostaa toiselta toimittajalta. Tama uudenlainen
ostaminen vaatii strategisemman lahestymistavan ostamiseen. Toimittajakannan
pienentdminen kustannusséastdjen nimissa vaikuttaa siis kaksiteraiseltd miekalta;
lyhyella aikavalilla sdastot voivat olla huomattavia, mutta pitkalla aikavalilla se voi
johtaa korkeampaan hintaan ja huonoon laatuun, mikéli suhdetta ei hoideta

asiaankuuluvalla tavalla. (Cousins, 1999)

Muutamaan toimittajaan keskittyminen voi myos tuoda strategisia hyotyja. Lyons et.
al. (1990) ovat nostaneet esille esimerkiksi seuraavia hyo6tyja; parantunut laatu,
toimitusvarmuus, avoimien kirjojen tuoma reilun hinnan takaus ja hankinnan
helpottuminen; on helpompaa suunnitella yhteisia toimia muutaman organisaation

kesken, kuin suuressa ryhmassa.

Vaikka toimittajakannan harventaminen on ollut vahva viime vuosikymmenet
kestanyt trendi, empiirisissa tutkimuksissa niiden hy6dyt ovat silti vaiteltyja.
Esimerkiksi Cousins (1999) tuo esille englantilaisten eri aloilla toimivien
organisaatioiden toimittajakantatutkimuksessaan, etta kahdeksassa prosentissa
organisaatioista toimittajakannan pienentaminen johti tosiasiassa kokonaiskulujen
kasvuun ja yhteenséa 54 % organisaatioista raportoi, etta toimittajakannan
pienentamisella oli pieni tai olematon hyoty. Kun tahan lisataan lisdantynyt
riippuvuus harvemmasta toimittajasta, organisaation on oltava tietoisia siité, mihin he

lahtevat mukaan.



Yksi vaihtoehto toimittajakannan kontrolloimiseen |6ytyy toimittajien jakamisesta
kategorioihin, kuten esimerkiksi A-, B- ja C-luokka. Toimittajien maaraa ei
varsinaisesti pienennetd, mutta ne jaetaan tarkeysjarjestykseen, joka maarittaa
yhteistyon tason. Taten organisaatiolle on selvaa, mitka yhteistydokumppanit ovat
muita tarkeampid, ja pystyvat taten keskittymaan oleellisimpiin suhteisiin. (Cousins,
1999)

3  Toimittajayhteistyon kehittdminen

Globaalista kilpailutilanteesta johtuen organisaatiot keskittyvat yha tiiviimmin
ydinosaamisensa ja ulkoistavat muita toimintoja. Tama on johtanut tilanteeseen,
jossa organisaatiot pyrkivat muodostamaan pitk&kestoisia suhteita toisiin
organisaatioihin. Perinteisessé hankinnassa usein hankkija pyrkii kayttamaan
ostovoimaansa ja nain laskee ostettavien tuotteiden tai palveluien hintaa; ostava
organisaatio voi vaihtaa alihankkijaa, jos tarjous ei miellytd. Tamanlainen hankinta
johtaa usein "win-lose” - tilanteeseen, jolloin organisaatioiden vuorovaikutuksesta jaa

puuttumaan vastavuoroinen kehitys (Sahay, 2006).

Fokus on nykyaan siirtynyt enemman laadukkaiden tuotteiden hankkimiseen
alennettuun hintaan, kuin puhtaaseen kaupankayntikumppaneiden
hyvaksikayttamiseen ja hintojen polkemiseen (Lockamy & Smith, 2000). TA&ma uusi
paradigma parantaa toimitusketjun tuottamaa arvoa kahdella tavalla; (1) yhteistyo
muuttaa suhdetta niin, ettd toisesta organisaatiosta saatava arvo paranee ja (2)
kustannukset laskevat, riskit jakaantuvat ja synergiat vahvistuvat. Pitkakestoinen
yhteisty6 kuitenkin vaatii luottamusta, sitoutumista ja halukkuutta jakaa riskeja
(Sahay et al., 2002).

3.2 Luottamus

Luottamus on esitetty akateemisessa kirjallisuudessa monimutkaisena kasitteena,
jolla on suuri vaikutus toimitusketjusuhteisiin. Schurr ja Ozanne (1985) maarittelevat
luottamuksen seuraavasti: "luottamus on usko siita, etta toisen osapuolen sanomiin

ja lupauksiin voi luottaa, ja etta toinen osapuoli tulee tayttdmé&an vaihtosuhteen



maarittelemat velvollisuudet.” Baier (1986) puolestaan maarittelee luottamuksen
hyvaksyttyna haavoittuvaisuutena mahdolliseen, mutta epatodennakoéiseen, toisen
osapuolen pahaan tahtoon. Luottamukselle on olemassa myds todella monia muita
maaritelmi&, mutta oleellista on huomioida luottamuksen kasitteen monimutkaisuus.
Tassa kappaleessa kasitellaan ensin luottamuksen muodostumista, jonka jalkeen

kaydaan lapi mita luottamuksella voidaan saavuttaa.

3.1.1 Luottamuksen muodostuminen

Organisaatioiden valiset suhteet ovat dynaamisia, ja joiden kehitys on riippuvainen
organisaatioiden valisesta luottamuksesta. On siis tarkeaa ymmartaa tekijoita, jotka
johtavat luottamukseen syntymiseen. Koska luottamukselle on olemassa niin monta
maaritelmaa, on myos loogista, etta luottamukseen johtavia tekijoita on useita
(Sahay, 2006).

Luottamus perimiltaan sisaltaa laskuprosessin, jossa organisaatio laskee toisen
osapuolen huijauksesta aiheutuvia kustannuksia ja yhteistyosta saatavia hyotyja. On
siis loogista olettaa, etté toinen osapuoli on luottamuksen arvoinen, jos huijauksesta
saatavat hyddyt jaavat yhteistyodsta aiheutuvia hyotyja pienemmiksi. Esimerkiksi Rao
ja Bergen (1992) totesivat tutkimuksessaan, ettd organisaatiot maksavat liséhintaa
tuotteiden laadun takaamiseksi. Ostajat maksoivat markkina-arvoa korkeampaa
hintaa sen takia, etta toimittajalta katoaisi intressit huijaamiseen; huijaava

organisaatio ei tulisi saamaan korotettua hintaa tulevaisuudessa.

Toinen luottamukseen johtava tekijd on ennustusprosessi, joka kaytdnndsséa
tarkoittaa organisaation kykya ennakoida toisen osapuolen kayttaytymista.
Ennustamisen mahdollistamiseksi organisaatiossa on oltava tietoa toisen osapuolen
aiemmasta kayttaytymisesta. Jatkuva vuorovaikutus on yksi oleellisimmista keinoista
saada tietoa toisen osapuolen kayttaytymisesta, mutta esimerkiksi myos maine tai
markkinaosuus voi vaikuttaa ennustusprosessiin. Esimerkiksi Handfield ja Nichols
(1999) on todennut, ettéd organisaatiot pyrkivat integroimaan toimitusketjujaan
osapuolten kanssa, jotka ovat osoittaneet olevansa luottamuksen arvoisia.
Ennustamisprosessia voi helpottaa edelleen jakamalla tarkeaa tietoa toimitusketjun

osapuolten kanssa. Tiedonjakaminen selkeyttaa toisen organisaation suunnitelmia ja



mahdollisia kyvykkyyksia. Liséksi tiedonjakaminen jo itsessaan lisdé luotettavuutta,
koska se lisdéa organisaatioiden yhteista haavoittuvaisuuden tunnetta, ja nain

vahentaa toisen osapuolen opportunistista kaytosta. (Sahay, 2006)

Luottamus muodostuu myds tulkitsemalla ja arvioimalla toisen organisaation
motiiveja. Organisaatio, joka on halukas auttamaan ja palkitsemaan toista
organisaatiota, on lahtokohtaisesti luotettavampi, kuin organisaatio jonka epaillaan
hyvaksikayttavan toisia organisaatioita (Lindskold, 1978). Jaetut tai yhteiset arvot ja
normistot auttavat organisaatioita luottamaan toisiinsa, koska se helpottaa toista

osapuolta ymmartamaan toisen kayttaytymista. (Sahay, 2006)

Luottamus voi muodostua myds kompetenssien kautta. Handfield ja Nichols (1999)
on todennut kompetenssiin perustuvan luottamuksen jakautuvan kolmeen osaan.
Ensimmainen on spesifi kompetenssi tuotteen tai palvelun suhteen, johon kyseinen
organisaatio on erikoistunut. Toinen luottamusta parantava kompetenssi on
ihmissuhdetaidot. Ihmissuhdetaidot nousevat tarkeaksi tekijaksi varsinkin suhteen
alkuaikoina, kun organisaatioiden edustajat tapaavat kasvotusten ensimmaisia
kertoja. Viimeinen kompetenssi siséltéaa elinkeinoelaman taitoja, joita on muun
muassa yksildiden kokemukset, viisaus ja maalaisjarki. Esimerkiksi jos henkild on
tydskennellyt samassa tehtavassa 10 vuotta ja hdn ymmartaa tarkasti myytavan
tuotteen tai palvelun yksityiskohdat, haneen on helpompi luottaa kyseista tuotetta tai

palvelua koskevissa kysymyksissa.

Luottamusta voi luoda myds toiminnan kautta. Esimerkiksi Sahay (2006) on esitellyt
luottamukseen johtavaa kaytosta. Tata on muun muassa samojen arvojen ja
tavoitteiden jakaminen, ennakoiva ja aktiivinen tiedonanto mahdollisista
tulevaisuuden ongelmista, yhteinen suunnittelu ja paatoksenteko, seka
opportunistisen kaytoksen eliminointi omassa organisaatiossa. Sahay (2006)
mainitsee myos tutkimuksessaan, etta luottamuksen mittaamisessa kaytetaan usein
samoja tekijoita, kun luottamuksen muodostamiseen. Luottamusta voidaan mitata
siis esimerkiksi arvioimalla milla tasolla organisaatiot jakavat arvoja,
tyoskentelevatkd organisaatiot yhteisen paamaaran eteen, kuinka paljon

organisaatiot jakavat tietoa keskenaan ja niin edelleen.



3.2.2 Luottamuksen vaikutukset

On selvaa, etté organisaatiot eivat pysty toimimaan pitkakestoisesti yhteistydssa, jos
ne eivat luota toisiinsa, koska muuten ne joutuisivat tutkimaan tarkasti jokaisen
organisaatioiden valisen transaktion, nain pienentaen toimitusketjun tehokkuutta
huomattavasti. Luottamus on siis lahtokohtainen edellytys yhteistydlle ja sen
kehittamiselle. Luottamuksella on kuitenkin myds muita vaikutuksia, joita kaydaan
l&pi seuraavaksi. (Kwon & Suh, 2004)

Yksi luottamuksen ilmenemisluoto on erikoislaatuiset investoinnit. Erikoislaatuisille
investoinneilla tarkoitetaan esimerkiksi erityislaitteita tai tietojarjestelmia, joilla
toimittaja pyrkii vastaamaan ostajan tarpeisiin (Sahay, 2006). Erikoislaatuisille
investoinneille ominaista on Williamsonin (2008) mukaan muun muassa se, etta ne
muuttavat organisaation kannustinrakennetta, ja etta erikoislaatuiset investoinnit
menettavat suuren osan arvostaan, jos organisaatioiden vélinen suhde ei jatku
tulevaisuudessa. Esimerkiksi Ganesan (1994) on osoittanut empirian keinoin, kuinka
ostajaorganisaatiot luottavat enemman toimittajiin, jotka ovat tehneet erikoislaatuisia

investointeja heidan takiaan.

Toinen merkittdva ilmenemismuoto, joka myds osittain linkittyy erikoislaatuisiin
investointeihin, on tiedonjako. Kun esimerkiksi toimittaja jakaa luottamuksellista
tietoa ostajaorganisaation kanssa, ostajaorganisaatio pitaa tiedonjakamista
osoituksena sitoutumisesta yhteistydhon. Huomionarvoista tasséa yhteydessa on se,
ettd tiedonjako helpottaa luottamuksen muodostumista, mutta myds lisdéntyy
luottamuksen my6téa. (Sahay, 2006)

Seuraava luottamuksen ilmenemismuoto on suhteen kesto. Tama siksi, etta suhteen
kesto on kuin investointi, jonka molemmat organisaatiot ovat tehneet toiminnan
kehittamisen nimissa (Sahay, 2006). Lisaksi esimerkiksi aiemmin esitelty
ennustamisprosessi helpottuu, kun suhde kasvaa vanhemmaksi. Tahan liittyen
esimerkiksi Doney ja Cannon (1997) on todennut, ettéd aiemmat kauppatapahtumat
muodostavat viitekehyksen tulevaisuuden vaihdannalle. Toinen esimerkki
luottamuksen ja suhteen keston valisesta korrelaatiosta on Andersonin ja Weitzin
(1989) tutkielma, jossa empiirisesti todettiin toimitusketjun ostajien luoton kasvavan

toimittajia kohtaan suhteen ian myota.



Viimeinen esiteltava luottamuksen ilmenemismuoto on avunanto. Kun organisaatio
saa apua silloin toisilta organisaatioilta, kun se sita tarvitsee, luottamusta kasvaa
entisestaan. Avunanto on luottamuksen ilmenemismuoto, mutta myés luottamusta
kasvattava teko. Vanha sanonta "hadassa ystava tunnetaan” osuu kuin nyrkki
silmaan tassa asiayhteydessa; oikeat ystavat paljastuvat silloin, kun heidan ei

tarvitsisi auttaa, mutta auttavat silti. (Sahay, 2006)

3.3 Sitoutuminen

Sitoutuminen on erittain tarkeassa roolissa organisaation valisissa suhteissa.
Andersonin ja Weitzin (1992) mukaan sitoutuminen on olemukseltaan vakautta ja
uhrauksia. Toisin sanoen organisaatiot ovat valmiita tekemaéan lyhyen aikavalin
uhrauksia pitkakestoisen ja vakaan suhteen jatkamiseksi. Sitoutuminen ja luottamus
korreloivat keskenaan, ja sitoutumiseen vaikuttaa moni seikka. Alla on Morganin ja
Huntin (1994) laatima kaavio, jonka tarkoitus on selkeyttaa suhteeseen

sitoutumiseen ja luottamukseen vaikuttavia tekijoita.
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Kuva 4. KVM Model of relationship marketing. Morgan & Hunt (1994).

Suhteeseen sitoutuminen terminé yleisesti tarkoittaa osapuolten aikomusta jatkaa
organisaatioiden valista suhdetta (Dwyer et al., 1987). Organisaatiotutkijat ovat
huomanneet, ettd usea eri asia vaikuttaa suhteeseen sitoutumiseen, jonka
seurauksena tutkijat ovat huomioineet erityyppisia sitoutumisen muotoja (Allen and
Meyer, 1991). Suhteeseen sitoutumisen kannalta oleellisimmat ja akateemisessa
kirjallisuudessa useimmiten esiintyvat sitoutumismuodot ovat tunteellinen

sitoutuminen ja laskennallinen sitoutuminen (Mathieu & Zajac, 1990).

Tunteellinen sitoutuminen yksinkertaistettuna tarkoittaa sita, kuinka paljon
organisaatio pitdd suhteestaan toisiin osapuoliin. Tunteellisesti sitoutunut
organisaatio haluaa siis jatkaa suhdetta sen takia, etta se nauttii suhteessa
olemisesta toisen osapuolen kanssa (Bunchanan, 1974). TAman tyyppisissa
suhteissa organisaatiot nauttivat lojaliteetista ja kuuluvuudentunteesta. (Geyskens et
al., 1996)

Laskennallinen sitoutuminen on puolestaan maarittdd tason, jonka mukaan
organisaation pitdd pysya suhteessa. Laskennallinen sitoutuminen maaritellaan
laskukaavan avulla, jossa verrataan kustannuksia ja hyotyja, kuten esimerkiksi
suhteeseen investoituja varoja ja toimittajan vaihtamisesta aiheutuvia kustannuksia
(Allen & Meyer, 1991). Huomionarvoista tassé yhteydessé on se, etté laskennallinen
sitoutuminen perustuu rakenteellisiin rajoituksiin, jotka sitovat organisaation
kauppakumppaniinsa, joten laskennallinen sitoutuminen kuvastaa verrattain
negatiivista motivaatiota suhteen jatkamiselle (Geyskens et al., 1996). Lisaksi
laskennallinen sitoutuminen ei ole sama asia kuin riippuvuus, koska riippuvuudessa
on kyse rakenteellisista elementeistd, jotka sitovat organisaatiot suhteisiin, kun taas
laskennallisessa sitoutumisessa on kyse organisaation motivaatiosta jatkaa suhdetta

kyseiset rakenteelliset elementit huomioiden (Geyskens et al., 1996).

Kaksi keskeista elementtid, jotka vaikuttavat oleellisesti sitoutumiseen, on riippuvuus
ja luottamus. Riippuvuus jakautuu edelleen kahteen erilaiseen riippuvuuteen,
yhteenlaskettuun riippuvuuteen ja epasymmetriseen riippuvuuteen.
Yhteenlasketussa riippuvuudessa on kyse kaikkien organisaatioiden
yhteenlasketusta riippuvuudesta, jonka kuvaamiseen Emerson (1972) on kayttanyt,

Geyskens et al., (1996) esittamassa tutkimuksessa, termia "suhteellinen koheesio”.



Epasymmetrisen riippuvuuden maaritelma on nimenséa mukainen, organisaatioiden
riippuvuussuhteet toisiinsa eivat ole symmetrisia (Geyskens et al., 1996).
Seuraavaksi tarkastellaan riippuvuuksien ja luottamuksen merkitysté sitoutuvuuteen,

alkaen riippuvuuksista.

Dwyer et al. (1987) malli suhteen kehittdmisesta korostaa ostajan ja myyjan vélisen
riippuvuuden vahittaista kasvattamista. Korkeaan riippuvuuteen tavoittamiseksi
organisaatiot ovat kulkeneet usean suhteen kehitysvaiheen lapi, jolloin osapuolet
ovat tehneet useita tekoja nayttadkseen uskovansa suhteeseen ja sen jatkuvuuteen
(Anderson & Weitz, 1992; Geyskens et al., 1996). Jos organisaatio ei ole tyytyvainen
suhteeseen ja sen mahdolliseen kehitykseen, se ei tule investoimaan varoja
kyseisen suhteen kehittdmiseen. Yhteenlasketun riippuvuuden ollessa suuri,
suhdetta on jo jouduttu kehittamaan, jolloin voidaan olettaa, etta myos tunteellinen
sitoutuminen on suuri. Vastaavasti myos yhteenlasketun riippuvuuden ollessa suuri,
organisaatiot ovat joutuneet tekemaan erikoislaatuisia investointeja suteen
kehittamiseksi, jolloin voidaan olettaa, etta myds laskennallinen sitoutuminen on
suuri. Suuri yhteinen riippuvuus siis lisda sitoutumista seka laskennallisella, etté

tunteellisella tavalla. (Geyskens et al. 1996)

Epasymmetrinen riippuvuus puolestaan Andersonin ja Weitz (1989) mukaan usein
hairitsee suhteita, koska epasymmetrinen riippuvuus mahdollistaa vahvemman
osapuolen opportunistisen kaytoksen. Epasymmetrinen riippuvuus laskee tunteellista
sitoutumista, koska riippuvuuden ollessa epasymmetristd organisaatioiden tavoitteet
ovat usein ristiriitaisia; vahvemmalla osapuolella ei ole suurta rakenteellista intressia
sitoutua heikompaan osapuolen (Gayskens et al. 1996). Vastaavasti suhteen
heikompi osapuoli pelkdd vahvemman osapuolen hyvaksikayttavan heidan

organisaatiota, joten tunteellinen sitoutuminen on usein pienta heidan osaltaan.

Laskennallisen sitoutumisen osalta epdsymmetrisen riippuvuuden vaikutus on
erilainen. Kun vahvemman osapuolen riippuvuus pienenee entisestaan, sen valta
suhteessa muihin osapuoliin kasvaa. Tall6in vahvemman osapuolen konkreettinen
tarve jatkaa suhdetta laskee. Vaikka organisaation ei tarvitsi jatkaa suhdetta
laskennallisen sitoutumisen pohjalta, sité usein jatketaan, koska suhdetta dominoiva
asema usein auttaa vahvempaa organisaatiota padsemaan omiin tavoitteisiinsa.

Heikomman osapuolen kannalta riippuvuuden kasvaessa myds laskennallinen



riippuvuus kasvaa, koska silloin organisaation haavoittuvaisuus lisdantyy.
Organisaation siis on lahes pakko jatkaa suhdetta, kun huomioon otetaan
kauppakumppanin vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset, jos vaihtaminen on

ylipaatanséa edes mahdollista. (Geyskens et al. 1996)

Luottamuksen merkitys tunteelliseen sitoutumiseen on oletetusti suuri. Luottamus
organisaatioiden valilla on niin arvostettua, etta se motivoi jatkamaan suhdetta
Granovetter 1985). Luottamuksen ollessa pientd, organisaatiot joutuvat valvomaan
toisen osapuolen tekemisia huomattavasti tarkemmin ja varautumaan mahdolliseen
opportunistiseen kaytokseen. TAméanlaisissa suhteissa paatdksenteko usein
pohjautuu valittdmien hyotyjen ja haittojen arvioimiseen. Osapuoli haluaa jatkaa
suhdetta siis sen takia, etta se ei voi vaihtaa kauppakumppania ja silti saada samoja
hyotyja. Luottamuksen laskiessa organisaatio joutuu siis jatkamaan suhdetta
ennemminkin, kuin ettd se vain haluaisi jatkaa suhdetta. Esimerkiksi Gayskens et al.
(1996) on empirian keinoin osoittanut, kuinka korkea luottamus laskee molemman

osapuolen laskennallista sitoutumista.

3.4 Kommunikaatio

Kommunikaatio ostajan ja myyjan valilla on oleellinen osa toimitusketjufilosofiaa.
Alati spesifimpi asiakaskysynté korostaa entisestaan tiedontarvetta toimitusketjun
jokaisella tasolla sen vuoksi, etta asiakkaiden tarpeisiin pystyttaisiin vastaamaan
entistd tehokkaammin (Ellinger et al. 1998). Esimerkiksi Ellram ja Edis (1996)
toteavat tutkimuksessaan, ettd kommunikaation puute on seka ostajien, etta myyjien
mielesta suurin syy suhteen epaonnistumiselle. Enemman kommunikaatiota ketjussa
ei kuitenkaan aina automaattisesti oikea ratkaisu, silla niin kuin muussakin

yritystoiminnassa, sita tulisi harjoittaa harkiten.

Mohrin ja Nevinin (1990) mukaan kommunikaatio jakaantuu nelja&n omaan

kategoriaan. Nama ovat:

1. Sisalto (siirrettava tieto, tai se mita sanotaan)

2. Tiedonsiirtokanavat (miten tieto siirretaan)

3. Suunta (tiedon vertikaalinen ja horisontaalinen liike)
4

Frekvenssi (kuinka usein tietoa siirretdan)



Kommunikaatio on hyva kategorisoida, koska sita kautta neljaé kategoriaa pystytaan
optimoimaan jokaiseen tilanteeseen sopivaksi. Kommunikaation optimointi on siis
tilannekohtaista ja optimointiin vaikuttaa suuresti organisaatioiden ilmapiiri ja
kulttuuri, sek& organisaatioiden valiset valtasuhteet. Esimerkiksi jos huomattavasti
vahvempi organisaatio viestii jatkuvasti heikomman suuntaan, voi kommunikaatio
tuntua maarailevalta ja ndin aiheuttaa vastarintaa heikommassa organisaatiossa.
Jos organisaatiot ovat puolestaan yhté vahvoja ja he luottavat toisiinsa, formaalit ja
jaykat kommunikaatiotavat voivat vaikeuttaa yhteista toimintaa esimerkiksi siten, etta
organisaatioiden todelliset tavoitteet tai kehitysideat jadvat vieraskoreuden peittoon.
(Mohr & Nevin, 1990)

Nykyaan on olemassa suuri maara erilaisia tiedonvaihtojarjestelmia, joiden avulla
organisaatiot pystyvat esimerkiksi tarkastelemaan asiakkaan varastotasoja tai
valittamaan spesifeja tuotetietoja ympari toimitusketjua. Tutkimuksen kannalta ei
kuitenkaan ole oleellista kayda niita [&pi tassa asiayhteydessa, mutta oleellista on
ymmartaa oikeanlaisen kommunikointitavan sopivuus erilaisiin tilanteisiin.
Organisaatioiden on siis mietittava sita, mita tietoa he tarvitsevat ja kenelta, ja
kenelle heidan tulisi luovuttaa omia tietojaan, ja milla tavalla. Vaikka oikean
kommunikointitavan ja — tason maarittdminen on monivaiheinen prosessi, Mohr ja
Nevin (1990) ovat luoneet "nyrkkisdannot” erilaisille kommunikaatiotavoille erilaisissa
valta- ja ilmapiiritilanteissa. Taulukko ei ole absoluuttinen totuus, se antaa vain

osviittaa siitd, ettd kommunikaatiota tulisi myds suunnitella. Taulukko on esitetty alla:

Communication Facets

Conditions Frequency Direction Content Modality
Structure o )
Relational Higher Maore bidirectional Mare w!dtrect More informal
Market Lower Maore unidirectional More direct More formal
Climate o _ .y M - ormal
Supportive Higher More bidirectional More indirect ore infol
Unsupportive Lower More unidirectional More direct More formal
Power _— .
Symmetrical Higher More bidirectional More indirect Mare informal
Asvmmetrical Lower More unidirectional Mare direct Maore formal

Kuva 5. Relationships between Channel Conditions and the Facets of
Communication. Mohr & Nevin, 1990.



3.5 Yhteistydsta aiheutuvat uhat

Toimitusketjun riskinhallinnasta on viime vuosikymmenien aikana muodostunut oma
tieteen alalajinsa. Tassa asiayhteydessa ei kuitenkaan ole oleellista alkaa kdymaan
lapi kaikkia toimitusketjusta kumpuvia riskeja, silla ne eivat ole tutkimuksen kannalta
oleellisia. Sen sijaan tassa kappaleessa spekuloidaan lyhyesti eritoten

toimittajayhteistyon tiivistamisesta kumpuavia uhkia.

Yksi ehdottomasti suurimmista riskeista on kasvanut riippuvuus. Riippuvuuden
lisddntyminen kasvattaa monia erilaisia riskeja. Esimerkiksi jos alihankkijan tuote ei
vastaa sovittua, voidaan oma toiminta joutua pysayttamaan kokonaan. Alihankkijan
torttoilysta hyvana esimerkkina voidaan mainita Toyotan eras alihankkija, jonka
vialliset jarrunesteen saatdventtiilit pysayttivat 18 eri Toyotan laitoksen toiminnan
melkein kahden viikon ajaksi (Rao & Goldsby, 2009). Toinen hyva esimerkki
kasvaneesta riippuvuudesta on Rolls Royce, joka pyrki ostosaastéihin
toimittajakantaa harventamalla. Todellisuudessa toimittajakannan harventaminen
johti organisationaaliseen jaykkyyteen ja sita kautta tilanteeseen, jossa muuttuvaan
kysyntaan enaa ei pystytty vastaamaan (Cousins, 1999). Riippuvuus voi kasvaa
liian suureksi myo6s esimerkiksi erityislaatuisten investointien kautta. Jos organisaatio
tekee liikaa spesifeja investointeja oman toimitusketjun tarpeisiin, voi toimitusketjun
vaihtamisesta aiheutuvat kustannukset paisua niin suuriksi, etta toimittajaa ei ole
enaa jarkevaa lahtea vaihtamaan. On siis oleellista tarkastella organisaation

riippuvuutta suhteessa toisiin tasaisin véliajoin.

Toinen suuri toimittajayhteistyon tiivistamisesta kumpuava riski on tietovuodot.
Yhteiset tietokannat ja portaalit mahdollistavat yhd useamman ihmisen paasyn
kasiksi organisaation kannalta arkaluonteisiin tietoihin. Esimerkiksi jos suomalainen
teollisuusyritys tilaa uuden tuotteen kiinalaiselta alihankkijalta tarkkoine
tuotekuvauksineen, harva organisaatio Suomen paéssa pystyy vaikuttamaan siihen,
mihin kaikkialle uudet tuotetiedot tulevat loppujen lopuksi paatymaan. On siis tarkeaa
ajatella etukateen mita tietoa jaetaan ja kenen kanssa. Suurempi tiedonvalitys ei
todellakaan automaattisesti tarkoita parempilaatuista yhteisty6ta, vaikka se sita

yleisella tasolla mahdollisesti povaakin.



Riskeja on olemassa aina ja niita kaikkia harvoin pystytddn ennustamaan tarkasti.
Oleellista kuitenkin on olla tietoinen riskien olemassaolosta ja siita, etta niihin on
varauduttu edes jollain tasolla. Esimerkiksi "mita jos” — ajatuspelit helpottavat
kartoittamaan mahdollisia riskeja. Harva, jos kukaan, osaa ennustaa milloin
seuraava Tsunami iskee tai milloin tarkeimman alihankkijan varastorakennus palaa,
mutta organisaatioilla olisi hyva olla alustavia varatoimintasuunnitelmia erilaisien

skenaarioiden varalle.

4  Case Scania Suomi Oy

Tutkielman empiriaosiossa tarkastellaan toimittajayhteistyon kehittdmista case —
yrityksen avulla. Tutkielman case — yritykseksi valikoitui Scania Suomi Oy, joka on
Ruotsista lahtenyt maailmanlaajuinen Volkswagen-konsernin omistama kuorma- ja
linja-autoyritys. Scania Suomi tyollistdd noin 550 henkilda 25 myynti- ja
huoltopaikassa ympari maata. Yrityksen liikevaihto oli vuoden 2014 lopussa 236
miljoonaa euroa, josta tuloksen osuus oli 14 miljoonaa euroa. Tutkielman toinen
osapuoli, Falck Group, on tanskalainen pelastus-, terveys- ja hinauspalveuihin
erikoistunut organisaatio. Falck Groupin raskaiden ajoneuvojen hinausverkosto on
Suomen laajin. Falckin verkosto koostuu eri paikkakunnilla sijaitsevista yrityksista,

joille Falck delegoi hinauksia, jos he eivat itse pysty vastaamaan niihin.

Tutkielman empiriaosuus on tehty Scania Suomen nakodkulmasta, ja empiriaosuuden
pohjan muodostaa haastattelu, jossa haastateltiin Scania Suomen hankintapaallikko
Kirsi Salmoa. Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna Scania Suomen

paakonttorissa Helsingin Konalassa lokakuussa vuonna 2015.

4.2 Scania Suomen hankinta

Scania Suomen hankinta on jakautunut suoriin ja epasuoriin hankintoihin. Suorat
hankinnat, eli esimerkiksi kuorma-autot, tilataan paasaantdisesti myyntitapahtuman
yhteydessa konsernin sisélta. Kuorma-autojen paallysrakenteiden hankinta, kuten
esimerkiksi kuljetuslavat ja -korit, hankitaan Suomessa toimivilta alihankkijoilta

paallysrakenteista vastaavan ja niihin erikoistuneen henkilén toimesta. Epasuorista



hankinnoista vastaa lahes yksinomaan hankintapaallikkdé Salmo. Epéasuorilla
hankinnoilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa esimerkiksi hinauspalveluita, korjaamojen

tyokaluja, toimistotavaroita, tyéterveyspalveluita ja niin edelleen.

Perinteinen ostoprosessi lahtee kayntiin tarpeen maarityksesta. Kun tarpeet on
maaritelty, mahdollista toimittajaa lahdetaan etsimaan sopimustoimittajaluettelosta.
Jos kyseiselle tuotteelle tai palvelulle 16ytyy entuudestaan sopimustoimittaja, Scania
kayttaa paasaantoisesti sita, mutta sopimustoimittajan puuttuessa Scania
maarittelee tuotteelta tai palvelulta vaadittavat kriteerit, ja sitten pyytaa tarjouksia
useasta eri paikasta. Tarjouksista hyvaksytaan edullisin kriteerit tayttava toimittaja.
Hinta ei siis ole tarkein kriteeri, vaan se, etta tilattava tuote tai palvelu tayttaa
Scanian omat kriteerit. Scanian omat kriteerit vaihtelevat tapauskohtaisesti, ja niista
paattaa lahtokohtaisesti hankintajohtaja ja/tai hankintojen paatésfoorumit.
Paatosforumeita kaytetddn kun hankittavan tuotteen tai palvelun hinta nousee
ennalta maaritellyn rajan yli. Paatésforumit koostuu hankittavan osan tai palvelun
osastopéaallikosta tai teknisesté tukihenkilosta, hankintapaallikdsta ja
hankintasummasta riippuen paatdksentekoon otetaan mukaan myds ylempaa
johtohenkilostéa. Isojen hankintaprosessin viimeinen hyvaksyntéa annetaan

paatosforumeissa.

Toimittajien maara vaihtelee suuresti epasuorien ja suorien toimittajien kesken.
Suoria toimittajia ei ole kovinkaan monta, koska suuri osa suorista hankinnoista
tehdaan "suoraan tehtaalta”, tai muutaman hyvaksi todetun paallysrakenneyrityksen
kanssa. Epasuorien toimittajien maara on puolestaan todella suuri, ja niita on talla
hetkella yli 1000. Sopimustoimittajarekisteri on jo siis erittain laaja Scania Suomella,
ja heidan tarkoituksenaan on karsia tata maaraa ja keskittaa ostoja harvemmille

toimittajille ostosaastojen toivossa.

4.3 Yhteistydn nykytila ja motivaatiot yhteistydn kehittamiselle

Scania Suomen hinauksen tilaus on mennyt perinteisesti niin, etta kun asiakkaan
auto hajoaa tienpaalla, asiakas joko tilaa hinauksen itse, tai hén soittaa korjaamolle,
joka valittd& hinaustilauksen edelleen hinausyritykselle. Auto hinataan Scanian

omalle korjaamolle, tai Scanian hyvaksymalle sopimuskorjaamolle, korjataan ja



palautetaan takaisin ajoon. Hinauksen jalkeen hinausyritys lahettaa hinauslaskun

Scanialle. Hinauslaskut vaihtelevat hinnaltaan ja maksuehdoiltaan.

Scania Suomi huomioi noin vuosi sitten Spend-analyysissa hinauksien keskittyvan
suurilta osin Falck Groupin kayttamiin alihankkijoihin. Tasta syntyi idea
yhdenmukaistaa hinnastoa ja laskutusta, seka keskittaa entistd enemman hinauksia
Falckin alihankkijoille. Ideana yhteistyon kehittAmisessa on sisallyttdd Falck Group
tiiviimmin hinaustoimintaan siten, etta hinauksen suoritettuaan alihankkija ei valita
laskua Scanialle, vaan Falck Groupille, joka valittaa yhdenmukaistetun, selvasti
eritellyn laskun Scanialle. Taten laskujen maksaminen, budjetointi ja kulujen
seuranta helpottuu. Scania Suomi pyrkii myos keskittamisen kautta saavuttamaan

"paljousalennuksia” Falck Groupilta.

4.4 Luottamus organisaatioiden valilla

Scania Suomi on kayttanyt jo pitkaan Flack Groupin hinauspalveluita, ja heidan
alihankkijoiden tarjoamia hinauspalveluita. Organisaatioiden vélille on kerennyt jo
syntymaan luottamus toisen ammattitaidosta ja — patevyydesta pitkan

yhteistoiminnan johdosta.

Kuorma-autoala on yleisesti ottaen perinteitd kunnioittava ala, jossa henkilékohtaiset
suhteet ovat merkityksellisia. Kuroma-auton omistaja on korjaamopaallikdn tuttu ja
paikallinen hinausyritys, joka on usein Falckin alihankkija, on puolestaan
korjaamopaallikdn tuttu, ja niin edelleen. Suhteiden luottamus perustuu siis myos
ammattitaidon lisaksi henkildkohtaisiin seikkoihin, joten korjaamot kayttavat lahes

yksinomaan aina samaa hinausyritysta.

Luottamusta synnyttdé yhteisen historian lisaksi myos se, etta seka Scania Suomi,
ettd Falck Group ovat yksia alojensa suurimpia ja arvostetuimpia toimijoita. Lisaksi
molemmat yritykset ovat vakaavaraisia ja kansainvalisiin konserneihin kuuluvia, joten

akillinen toimialalta poistuminen vaikuttaa erittain epatodennakoiselta.

Falck Group tarjoaa esimerkiksi sairaankuljetuspalveluita ja terveyspalveluita, jotka
nostattavat ryhnman luottamusta Scanian silmissé. Liséksi Falck Groupin pdaomistaja

Lundbeck — saatio lahjoittaa vuosittain kymmenia miljoonia euroja laaketieteen



tutkimukseen. Kun otetaan huomioon henkilokohtaiset siteet, yritysten markkina-

asemat, omistajat ja visiot, voidaan luottamuksen todeta |6ytyneen.

4.5 Sitoutuminen yhteistyohén

Seka Scania Suomi, ettd Falck Group ovat nailla nakymin halukkaita sitoutumaan
yhteistybhon, koska neuvottelut sen edistamiseksi on jo aloitettu. Se on ainakin yksi

selva merkki organisaatioiden halukkuudesta kehittdd yhteista toimintaa.

Sitoutumista helpottaa esimerkiksi organisaatioiden visiot yhteiskunnan
kehittamisesta turvallisuuden ja eettisyyden nimissa. Jaetut arvot helpottavat
luottamuksen syntymista ja edesauttavat néin sitoutumista. Lisaksi molemmat
organisaatiot hakevat kilpailuetua tuottamiensa palveluiden ja tuotteiden korkealla

laadulla, joten organisaatiot ovat myds silla saralla mielentilallisesti yhteensopivia.

Organisaatioiden sitoutumista toisiinsa tukee myos se, etta molemmat organisaatiot
omistavat suuren markkinaosan omasta toimialastaan. Scania Suomi on jonkin
verran riippuvainen Falckin tarjoamista palveluista, mutta alalla on myds
vaihtoehtoisia palveluntarjoajia. Vaikka alalla on Salmon mielesta myo6s
vaihtoehtoisia palveluntarjoajia, Scanialla ei ole lahtokohtaisesti intresseja lahtea
vaihtamaan palveluntarjoajaa esimerkiksi alemman hinnan perusteella, koska
organisaatioiden valille on ehtinyt jo syntya seka riippuvuus-, etta luottamussuhde.
Falck puolestaan tiedostaa oman arvostetun asemansa, joka on nakynyt esimerkiksi
neuvottelujen ensimmaisen tarjouskierroksen perusteella. Ensimmainen
tarjouskierros paattyi Falckin vastaukseen, jossa Scanian keskittaessa palvelut
Falckille hinauksien reaalihinta olisi ollut nykytasoa korkeampi. Toisaalta taméa voi
kertoa myds Salmon mukaan Falckin tietamattémyydesta omia hintojaan kohtaan
omassa alihankkijaverkostossaan, mutta oletettavasti vastatarjouksen korkea hinta
perustuu organisaatioiden valiseen jo kehitettyyn siteeseen. Emme tieda Falckin
tulorakennetta, mutta kun noin kolmasosa teilla liikkuvista raskaan kaluston
ajoneuvoista on Scanioita, voidaan turvallisesti olettaa Scanian tuottavan heille myds
verrattain paljon liikevaihtoa. Molemmat organisaatiot ovat siis ainakin jollain tasolla

riippuvaisia toisistaan muun muassa liiketoimintaymparistésta johtuen.



4.6 Kehitettava toiminta

Lahtokohtaisesti Scanialla ei ole intresseja lahted kehittdmaan itse hinauspalvelua
tai siihen liittyvia tietojarjestelmia ainakaan viela tassa vaiheessa. Organisaatioiden
valinen pitkaan jatkunut yhteistyd on muodostanut Scanialle kuvan, jonka mukaan
Falck ja sen alihankkijat parjaavat tehtavissaan vallan mainiosti. Toki yksittaisia
kehitysideoita tulee silloin talldin mieleen, mutta Scanian korjaamohenkiléston
henkilokohtaiset suhteet Falckin ja sen alihankkijoiden kanssa mahdollistaa jo nyt
normaalia ammattisuhdetta yksityiskohtaisemman tiedonvalityksen. Esimerkiksi
hinausautojen kuljettajat voi usein nauttia kahvia korjaamohenkildstén kanssa, kun
hinaus tilataan korjaamolle, jolloin hinaushenkilostd pystyy keskustelemaan Scanian

henkiloston kanssa ja vaihtamaan mielipiteita avoimesti.

Kehitettava toiminta keskittyy lahinna Falckin "toimistotoiminnan” lisaéamiseen
hinausverkostossa. Kun aikaisemmin Falck ja sen alihankkijat ovat kaikki lahettaneet
omannakdisensa laskut Scanialle, tavoitteena on se, etta Falck keraa laskut yhteen
ja lahettda vain yhden laskun Scanialle. Tall6in myds yhteydenpito Falckin suuntaan
helpottuu huomattavasti, kun jatkossa laskuille on vain yksi tai kaksi yhteyshenkil6a
parinkymmenen sijaan. Nain esimerkiksi sddstetaan talousosaston resursseja ja
helpotetaan budjetointia, kun tiedetaan milloin lasku tulee ja mitkéa sen maksuehdot

ovat.

Tilauksien tekeminen tai hinaustoiminta itsessaan ei siis ole kehityksen kohteena,
vaan tarkoitus on muodostaa Falckista valikasi Scanian ja Falckin alihankkijoiden
valille. Mikali sopu yhteistoiminnan kehittdmisesta syntyy, voidaan jatkossa miettia
yhteistoiminnan syventamisté entisestaan. Yksi potentiaalinen tulevaisuuden
kehityskohde on esimerkiksi Scanian ajoneuvojen ajotietokoneiden linkittdminen
Falckille. Talloin kun auto hajoaa tien paalla, tieto auton hajoamisesta menisi
valittémasti Falckille ja sen alihankkijoille, jolloin hinausta ei tarvitsisi enaa tilata
erikseen. Ajoneuvotietokoneet ovat linkitetty Scanian tietokantoihin, mutta niiden
tietojen luovuttaminen ulkopuolisille henkil6ille vaatisi emoyhtion hyvaksynnan, ja

nain olisi huomattavasti vaikeampi projekti toteuttaa.



Toiminnan kehittdmista tullaan mittaamaan muun muassa kulujen ja ostoanalyysin
avulla. Sopimuksen synnyttya hinauksesta aiheutuvien kulujen tulisi laskea ja
ostojen tulisi keskittya entistd vahvemmin Falckiin ja sen alihankkijoihin. Toiminnan
kehittdmista ei voida kuitenkaan vield mitata, koska sopimus on
neuvotteluvaiheessa, eli mitaan tosielaman hyotyja ei ole viela kerennyt

realisoitumaan.

4.7 Mahdolliset uhkatekijat

Hankintapaallikkdé Salmon mukaan yhteistydn kehittdminen ei tule kaytdnnossa
siséltamaan uusia riskeja, verrattuna aiempaan toimintatapaan. Kuten edelléa on
mainittu, Scania luottaa jo entuudestaan Falck Groupiin ja sen alihankkijoihin.
Sopimus tullaan tekemé&an niin, etta alennukset tulevat menemaan porrastetusti;
mitd enemman hinauksia, sitd suurempi alennus. Scania ei tule sopimaan kiinteasta
hinauksien maarasta, vaan Scania muodostaa hinausennusteen, jonka jalkeen
keskittamisesta johtuva alennusprosentti lasketaan toteutuneiden hinauksien

pohjalta.

Yksi mahdollinen uhkatekija kuitenkin nousee siita, etta Falck on tietoinen
asemastaan ja yrittaa kayttaa sita neuvotteluvalttina. Kuten ensimmainen
tarjouskierros osoitti, Falck ei ole lahtemassé mukaan "polkuhinnoilla”. Neuvotteluilla
on siis teoreettinen mahdollisuus kuihtua kasaan Falckin korkean hinnoittelupolitikan
takia, koska hinauksien keskittdmiseen perustuva paljousalennus on tarkea kriteeri

Scanialle.

5  Tutkielman yhteenveto ja johtopaéatdkset

Taman tutkielman tavoite oli tehda selkoa siitd, kuinka ostava organisaatio voi
kehittaa toimittajan kanssa tapahtuvaa yhteistytta. Tassa kappaleessa kaydaan lapi
tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tarkeimpia kohtia ja kootaan yhteen
empiriaosuuden havainnot. Lopuksi kirjallisuuskatsauksen teorioita verrataan

havaintoihin.



5.2 Yhteenveto

Liikkeenjohdollisen paradigman muutos kohti toimitusketjuajattelua on synnyttanyt
viime vuosikymmenien aikana kaytanndssa uuden tieteenalan, jossa paapaino on
organisaatioiden valisissa suhteissa ja niiden kehittdmisessa. Tama toimitusketjun
hallinnaksi tai johtamiseksi kutsuttu ala on herattanyt suurta kiinnostusta seka
tutkijoissa, ettd alan ammattilaisissa. On kieltamatta selvaa, etta toimittajayhteistyon
kehittdmiselld on suuria potentiaalisia mahdollisuuksia parantaa organisaatioiden
kilpailuasemaa huomattavasti esimerkiksi alempien hintojen, paremman laadun ja

nopeamman markkinareagoinnin avulla.

Tutkimuksen tavoitteena oli selventaa sitd, miten Suomessa toimiva kansainvéliseen
konserniin kuuluva organisaatio voi kehittaa toimittajayhteisty6ta epasuorien
hankintojen, tassa tutkielmassa hinauspalveluiden, osalta. Lapi tutkielman nelja
kokonaisuutta nousi tarke&an rooliin. Naméa kokonaisuudet olivat luottamus,
sitoutuminen, kommunikaatio ja yhteistydsta kumpuavat riskit. Tutkielmaan oli
tarkoitus sisallyttéa viela yhteistydon mahdollisuudet, mutta tutkielman edetessa osio
jatettiin pois sen vuoksi, ettd se olisi ollut todella laaja. Yhteistyon mahdollisuudet ja
hyddyt ovat luonteeltaan nimittain tapauskohtaisia, joten niiden yleistettava

esittaminen tuottaa ongelmia.

Impulssi toimittajayhteistyon kehittdmiselle voi lahtea useasta eri paikasta.
Esimerkiksi kustannuksien leikkaaminen, markkinareagoinnin nopeuttaminen, laadun
parantaminen tai uuden toimialan valloitus voi synnyttda kyseisen impulssin.
Toimittajayhteisty6ta ei voida kehittaa pitkalle, jos organisaatiot eivat luota toisiinsa.
Organisaation luottamuksen voi saavuttaa monin eri keinoin, kuten esimerkiksi
kompetenssin tai oman toiminnan kautta. Myos yrityksen markkina-asema tai
laskelma opportunistisen kaytoksen kannattavuudesta usein synnyttaa luottamusta.
Jos organisaatiot eivat luota toisiinsa, on hyvin epatodennakoista, etta organisaatiot
investoivat suhteeseen huomattavia varoja tai jakavat tietoa keskenaan.
Suhdekonhtaiset, toisin sanoen erikoislaatuiset, investoinnit ja tiedonjako ovat

yhteistyon kannalta oleellisia, ja niitd on erittain vaikea saavuttaa ilman luottamusta.

Luottamuksen lisaksi suhteeseen sitoutuminen on tarkeassa roolissa
organisaatioiden valisissa suhteissa. Sitoutuminen kun tarkoittaa yleisesti ottaen

organisaatioiden halukkuutta jatkaa suhdetta, ja sen merkitys toimittajayhteistyon



kehittdAmisessa on selva. Harva haluaa kehittaa suhdetta, jos ei halua jatkaa sita.
Sitoutumisen tasoon vaikuttaa muun muassa luottamus, kommunikaatio, tunteet,
suhteen paattdmiskustannukset ja yhteiset arvot. Lisaksi sitoutumiseen vaikuttaa
vahvasti myds organisaatioiden valinen riippuvuussuhde. Riippuvuussuhde on
oleellinen muun muassa silloin, kun organisaatio kartoittaa riskeja, tai miettii mihin
suuntaan suhdetta pitéisi lahte& kehittamaan. Organisaation on siis oltava selvilla
omista riippuvuuksista, ja yrittaa kontrolloida niita tilanteeseen sopivalla parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimerkiksi jos organisaatio on pakosti riippuvainen toisesta
organisaatiosta, esimerkiksi monopoli- tai oligopolitilanteessa, organisaation
kannattaa ehka sitouttaa itsensa kyseisiin monopoli tai oligopoliorganisaatioihin

riippuvuuden kontrolloimiseksi.

Kommunikaation osalta organisaatioiden tulee valita tilannekohtaisesti sopivin tapa
toimia. Kommunikoinnissa organisaatioiden valilla on erotettavissa nelja eri
kategoriaa, joita tulisi optimoida tilanteisiin sopiviksi. Nama kategoriat olivat tiedon
sisalto, tiedonsiirtokanavat, tiedon suunta ja tiedonvalityksen frekvenssi. Esimerkiksi
eksessiivinen kommunikointi voi altistaa tietovuotoriskille, joten organisaation on
paatettdva mihin organisaatioihin voi luottaa millékin tiedolla. Vaikka
kommunikaation puute on nostettu yhdeksi paasyyksi miksi suhde epéonnistuu, ei
suurempi kommunikaation maara automaattisesti tarkoita parempilaatuista suhdetta,

vaikka se pohjustaakin sita.

Yhteenvetona voidaan todeta ainakin se, ettd toimittajayhteistyon kehittdmiseen ei
loydy yksittaista, aina varmaa kaavaa, jolla suhde muuntuisi kannattavaksi.
Toimitusketjun hallinta ja toimittajayhteistyon kehitys sisaltda seka taloudellisia, etta
psykologisia elementteja. Esimerkiksi psykologiset elementit, kuten luottamuksen
muodostuminen, on usein kulttuurisidonnaisia, joten yhdessa kulttuurissa toimiva

ratkaisu saattaa olla katastrofaalinen toisessa.

Toimittajayhteistydn kehittdminen on erittéin laaja aihe, jota on vaikea kasitella
kandidaatintutkielman muodossa monipuolisesti. Oleellista on kuitenkin huomioida
ne todella useat seikat, jotka vaikuttavat suhteen muodostumiseen ja kehittymiseen.
Organisaatioiden tulisi siis miettia tarkasti kenen kanssa he rakentavat suhteita ja

mihin suuntaan kyseisia suhteita kannattaa yrittéda vieda. Lisaksi organisaatioiden



tulisi pitaa itsensa tietoisena riskeista, joita toimittajayhteistyon kehittdmiseen liittyy,

ja miettia tarkasti onko suhde tulevaisuudessa kannattava vai ei.

5.3 Johtopaatokset

Tutkielman teoriaosuus vastaa hyvin Scania Suomelta haastattelussa saatuja
vastauksia. Resurssiriippuvuusteoria muodostaa pohjan yhteistyon kehittamiselle,
silla Scanian on kaytanndssa pakko jarjestad hinauspalvelu korjaamoille. Toimittajan
valinta on tassa tapauksessa helppo, koska organisaatioiden valille on jo
entuudestaan muodostunut luottavainen suhde ja Falck Group muutenkin vastaa
Scanian tavoitteisiin hyvin esimerkiksi verkoston laajuuden kautta. Vaikka Scanialla
on vaihtoehtoisia palveluntarjoajia, ei silla ainakaan ole nailla nakymin ole
motivaatiota |&hted vaihtamaan palveluntarjoajaa jo entuudestaan syntyneen
luottamuksen takia. Tasta voi tehda johtopaattksen, etta luottamus on isossa

roolissa organisaatioiden valisissa suhteissa.

Organisaatioiden sitoutuminen toisiinsa on myos lahella akateemista teoriaa.
Luottamus, yhteiset arvot ja keskinainen riippuvuussuhde sitouttaa organisaatiot
vahvasti toisiinsa. Organisaatioiden valinen virallinen kommunikointi on vahaista,
mutta tilanteeseen sopivaa. Kaytannossa kommunikointi on yksisuuntaista (Scania
-> Falck), mutta on vaikeaa keksia syitd, miksi Falck pitaisi jatkuvasti yhteytta
Scaniaan, tai miksi Scanian pitaisi kommunikoida Faclkin suuntaan muuta kuin
hinaustilauksia. Kuten teoriaosuudessa todettiin, suuri kommunikaation maara ei

automaattisesti takaa parempaa suhdetta, vaan sen pitaa olla tilanteeseen sopivaa.

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen "mita hyotyja ostajaorganisaatio tavoittelee”
vastaus on paapiirteittdin seuraava: luotettavaa yhteistydkumppania ja
kustannussaastoja keskittamisen kautta. Toiseen alatutkimuskysymykseen "miten
hyotyja tulee mitata” tutkimus ei tuottanut yksiselitteista vastausta, koska mitattavat
hyodyt ovat tapauskohtaisia, ja empiriaosuudessa hyotyja ei ollut ainakaan viela

kerennyt realisoitumaan.

Empirian kaikki havainnot eivat I6ytyneet teoriasta, ja kaikki teoria ei |0ytynyt
empiriasta. Tama kuvastaa seikkaa, jonka mukaan toimittajayhteistyon

kehittamiseen ei ole olemassa yhta oikeaa kaavaa, vaan kaikki suhteet ja niihin



sopivat toimintatavat ovat tapauskohtaisia. Lopuksi on esitetty koontitaulukko, jossa

esitetddn Scanian nakokulmasta nelja keskeisinta elementtia, kommunikaatio,

sitoutuminen, luottamus ja yhteistydsta kumpuavat riskit:

ePalvelutoimittajan
helppo valinta
eKuorma-autoalan
perinteiden
kunnioitus
*Ndyt6t omasta
ammattitaidosta
eKansainvaliset
konsernit,

eKommunikaation
epamuodollinen
luonne

ePotentiaalinen
tulevaisuuden
kehityskohde

eNeuvotteluiden
aloittaminen

eSuuret
markkinaosuudet

eYhteiset arvot

oEi sisalla riskeja.
Sopimukseen ei
tulla merkkaamaan
kiinteita
hinauskutsumaaria

eFalckin
neuvotteluvoima

*Vaihtoehtoiset
palveluntarjoajat

epatodennakdinen
alalta poistuminen

Kuva 6. Koontitaulukko.

5.4 Tutkimuksen yleistettavyys ja jatkotutkimusehdotuksia

Tama tutkimus sisalsi teoriaosuuden, seka empiriaosuuden. Tutkimuksen
teoriaosuus on hyvin yleistettavissa, koska se on muodostettu yleisesti hyvaksyttyjen
ja aktiivisesti viitattujen tutkimuksien pohjalta. Tutkielman empiriaosuuden
yleistettavyys on mahdollisesti heikompi, koska empiriaosuus muodostettiin kahden
Suomessa toimivan kansainvalisen tytaryhtion suhteen kehittymisesté epasuorien
hankintojen kategoriassa. Empiriaosuus siis sisaltaa useita rajoituksia, jotka voivat
vaikuttaa tutkimuksen yleistettavyyteen, mutta toisaalta empiriaosuus sisalsi useita
teoriasta tuttuja piirteitd, joten on mahdollista, ettd myds empiriaosuus on
yleistettavissa.

Empiriaosuuden yleistettavyydesta voisi tehda jatkotutkimuksen, jossa tutkimukseen
siséllytetaan esimerkiksi toisia maita ja itsendisia organisaatioita. Liséksi olisi
mahdollista tehdé& vastaavanlainen tutkimus, mutta siten, ettd molemmat osapuolet
saataisiin tutkimukseen mukaan ja vertailla onko organisaatioiden tuntemukset

keskendan samanlaisia tai toisistaan eroavia.
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