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toimittajasuhteen kehittaminen

Taman kandidaatin tutkielman tarkoituksena on tutkia, miten toimittajasuhteita
muodostetaan ja kehitetaan. Tyo pyrkii antamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisen
nakemyksen toimittajasuhteista ja niiden vaiheista seka kehittamiskeinoista. Aihe on
tutkimisen arvoinen, silla toimittajasuhteet ovat tarkea osa jokaisen organisaation toimintaa
ja niiden avulla on mahdollista vaikuttaa koko organisaation menestykseen. Tutkielmasta
saadut tulokset perustuvat tieteellisista tutkimuksista ja kirjallisuudesta muodostuvaan
teoriaosuuteen ja haastattelun avulla koottuun empiriaosuuteen. Aineistonkeruussa on
kaytetty haastattelumuotona puolistrukturoitua haastattelua. Tutkimuksen mukaan
toimittajasuhteet ovat merkittavia kilpailuedun lahteita ja niiden avulla yritykset saavat
muun muassa vahennettyd monia kustannuksia. Toimittajasuhteet kehittyvat tyypillisesti
neljan eri vaiheen kautta. Ensimmaisessa vaiheessa on osoitettu olevan tarkeaa l6ytaa
toimittajia, joiden kanssa yritykset haluavat muodostaa suhteita, ja jotka ovat taloudellisesti
kannattavia. Toisessa vaiheessa yritykset kayvat neuvotteluja ja tekevat paatdksen
suhteen aloittamisesta. Kolmannessa vaiheessa yritykset alkavat useasti tilata tuotteita.
Viimeisessa vaiheessa yritykset saavuttavat suhteessa vakaan tilaan. Keinoja suhteiden
kehittamiseen mietitdan siina vaiheessa, kun yritykset ovat sitoutuneita toisen yrityksen
kanssa. Tutkimus on osoittanut, etta luottamuksella, sitoutumisella, tiedonjakamisella ja
kommunikaatiolla on myonteinen vaikutus suhteiden kehittdmiseen ja naita voidaan
kayttaa keinoina suhteiden tehostamisessa. Kommunikaation ja tiedon jakamisen on
todettu olevan parhaimpia keinoja toimittajasuhteiden kehittamiseen. Naiden ohella myo6s
toisen osapuolen huomioon ottaminen, aktiivisuus seka riskin jakaminen nousivat tarkeiksi

keinoiksi suhteiden kehittamisessa.
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The purpose of this bachelor’s thesis is to examine how supplier relationships are built and
how they can be developed. It also aims to give a comprehensive view of supplier
relationships and the different stages in the supplier relationships as well as introduce the
ways for developing them. It is a subject worth examining, because supplier relationships
are an important part of every organization's operations and they can potentially influence
the success of the entire organization. The results of the thesis are based on scientific
studies and literature that form the theoretical part. Empirical study is conducted by
interviewing one case company, with a semi-structured interview. According to the
research, supplier relationships are a significant source of competitive advantage and
enable companies to, among other things, reduce costs. Supplier relationships are
typically developed through four different stages. In the first stage it is important to find
suppliers with which companies want to build relationships, and which are economically
viable. In the second stage, companies are engaged in discussions and decide whether or
not they want to start a relationship. In the third stage, companies start to order products
on many occasions. In the final stage companies will reach a steady and mature state in
their relationship. The companies consider different ways for developing their relationships
when they are committed to another company. The research shows that trust,
commitment, information sharing and communication have a positive effect on the
development of relations and these can be used as a means of enhancing relations.
Communication and information sharing have been found to be the best means to develop
supplier relationships. Apart from these, taking into account the other side, activeness and

risk sharing are also important ways to further develop supplier relationships.



1. JOHDANTO

Yrityksilla on nykypaivana suuria paineita lisata tehokkuutta ja parantaa kannattavuutta
seka markkinointi- ettd hankintapuolella. Yritykset etsivat joka puolelta keinoja suorittaa
naitd kyseisia toimintoja paremmin, vahentamalla samalla kustannuksia lisdarvon
luomisen prosessissa. (Dertzousas, Lester & Solow 1989) Viime vuosikymmenen aikana
yritykset ovat kiinnittaneet suurta huomiota toimittajasuhteisiin. Laajalle levinnyt uskomus
siitd, ettd yritysten taytyy keskittya ydinosaamisensa, seka lisaantynyt tietoisuus
hankintojen tarkeydesta, ovat johtaneet yrityksia ulkoistamaan toimintojaan (Prahalad &
Hamel 1990). Aikaisempiin haasteisiin vastataan uusilla toimenpiteilla myds markkinoilla,
joilla nopeita teknologian, liiketoiminnan seka talouden olosuhteiden muutoksia ei kohdata
(Cannon & Perreault 1999). Yritykset ovat uudelleen arvioineet arvoketjujaan ja
ulkoistaneet toimintoja, joita pidetaan vahemman tarkeina. Toisin sanoen monet yritykset
ovat vahentaneet merkittavasti toimittajiensa maarag, jotta saadaan rakennettua yrityksen
kannalta tarkeiden toimittajien kanssa entista laheisempia ja luottamukseen perustuvia
suhteita. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003, 92; Emshwiller 1991)

Ford et al. (2003, 91) mukaan toimittajasuhteiden ymmartaminen on tarkeassa roolissa
yrityksissa, silla toimittajat ovat nousseet merkittavaksi osaksi yritysten ulkoisia resursseja.
Yritysten kasitykset toimittajasuhteista ovat muuttuneet hankintojen kehittymisen seka
niiden roolin kasvun myota. Aikaisemmin toimittajasuhteita tarkasteltiin lyhytkatseisesti
eika yrityksilla ole ollut pyrkimysta rakentaa Iaheisempaa ja kestavampaa
yhteistyosuhdetta toimittajien kanssa. (Dertzousas et al. 1989; Dyer & Singh 1998)
Japanilaisten yritysten erilaiset toimittajasuhteet seka yritysten menestys Kiinnittivat
lansimaisten yritysjohtajien huomion ja toimittajien kehittaminen nahtiin kilpailuttamisen
lisaksi yhtena tehokkaana keinona kustannustehokkuuden kannalta. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 51)

Tana paivana yritykset haluavat eri keinoilla kehittaa suhteita toimittajien kanssa entista
tehokkaammiksi ja kestavimmiksi, silla ne ovat olennainen osa jokaisen yrityksen toimintaa
(Emshwiller 1991; Cannon & Perreault 1999). Viimeaikainen suosio ulkoistamisessa viittaa
siihen, etta yritykset ovat tietoisia toimittajasuhteiden vaikutuksista kustannusten
vahenemiseen seka tulojen lisaykseen (Liker & Choi 2004; Powell 1987; Johanson &



Mattsson 1987; Ford et al. 2003, 116). Toimittajasuhteiden uskotaan olevan yritysten yksi
suurimmista resursseista, joiden avulla voidaan saavuttaa kestava kilpailuetu markkinoilla.
Ne ovat muiden kilpailijoiden vaikeasti jaljitettavissa tai varastettavissa. Toimittajasuhteet,
erityisesti pitkaaikaiset, tarjoavat yrityksille paasyn uusille markkinoille ja tarjoavat
laajemman valikoiman tavaroita seka palveluja. Lisaksi toimittajasuhteiden avulla yrityksilla
on mahdollisuus paasta kasiksi uusiin teknologioihin. (Dertzousas et al. 1989; Dyer &
Singh 1998)

1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tutkielmassa kasitellaan toimittajasuhteiden muodostamista ja niiden kehittamista. Aihe on
tutkimisen arvoinen, silla toimittajasuhteet ovat tarkea osa jokaisen organisaation toimintaa
ja niiden avulla voidaan vaikuttaa koko organisaation menestykseen (Moeller, Fassnacht &
Klose 2006; Sheth & Sharma 1997). Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten
toimittajasuhteita muodostetaan ja kehitetaan. Teoriaosan tavoitteena on saada laaja-
alainen nakemys toimittajasuhteista ja niiden vaiheista. Lisaksi tavoitteena on pyrkia
ymmartamaan, miten toimittajasuhteita voidaan l|ahtea kehittdamaan. Empiriaosan
tarkoituksena on puolestaan saada kattavampi kuva teoriaosuudessa kaydyista asioista,
tarkastelemalla kaupan alan yrityksen toimittajasuhteita ja niiden vaiheita seka keinoja

suhteiden kehittamiseen.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tama tutkimus on rajattu siten, ettd siind keskitytaan paaasiassa toimittajan ja
ostajayrityksen valiseen suhteeseen. Tutkimuksessa keskitytadn myOs vain neljaan
ensimmaiseen toimittajasuhteen vaiheeseen. Viimeinen vaihe, eli suhteen lopettaminen,
on jatetty tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten
toimittajasuhteita muodostetaan ja kehitetaan, minka takia viimeinen vaihe ei ole taman
tutkimuksen kannalta olennaista. Tutkimus on rajattu kaupan alaan ja maantieteellisesti
Suomeen, minka vuoksi tuloksia ei voida yleistdaa muihin toimialoihin tai maantieteellisiin

alueisiin.



Tutkielmassa haetaan vastauksia seka paakysymykseen ettd alakysymyksiin. Nain
voidaan saada tutkimuksen sisaltd paljon laajemmaksi ja monipuolisemmaksi. Mikali
vastausta haettaisiin ainoastaan paakysymykseen, tutkimuksen sisaltd ei valttamatta olisi
yhta kattava tai monipuolinen.

Tutkimuksen paakysymys on:

e "Miten toimittajasuhteita muodostetaan ja kehitetaan?”

Tutkimuksen alakysymykset ovat:
e "Mitka ovat toimittajasuhteiden vaiheet?”

e "Kuinka toimittajasuhteita voidaan kehittaga?”

1.3 Tutkimusmenetelma

Teoriaosuudessa on hyddynnetty seka tieteellisia tutkimuksia etta kirjallisuutta. Tutkielman
tiedonkeruu on aloitettu kaymalla lapi tieteellisia tutkimuksia ja kirjallisuutta, jotka koskevat
toimittajasuhteiden muodostamista ja niiden kehittamista. Teoriaosuus tuetaan empirialla,
jossa kaydaan lapi valitun case-yrityksen toimittajasuhteita ja niiden vaiheita seka keinoja
niiden kehittamiseen. Tutkittavan aineiston luonteen vuoksi empiriaosuus on toteutettu

kayttaen laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Pyrkimyksend on tehda hypoteesiton ja kuvaileva tutkimus toimittajasuhteista.
Laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuudella viitataan siihen, ettei tutkijalla ole
ennakko-olettamuksia tutkimuksen kohteesta tai tutkimuksen lopputulemasta (Eskola &
Suoranta 1998, 19). Tutkimuksessa kaytetaan tiedonkeruumenetelmana tapaustutkimusta,
jonka tarkoituksena on saada tutkittavasta ilmiosta syvallisempi kasitys (Metsamuuronen
2008, 17). Tutkimuksen empiriaosuuden aineisto on keratty haastattelun kautta.
Haastattelu sopii taman tutkimuksen metodiksi hyvin, silla tutkielman tarkoituksena on
saada kokonaiskuva toimittajasuhteista ja niiden vaiheista seka pyrkia ymmartamaan,
miten toimittajasuhteita voidaan kehittda. Lisaksi haastattelun avulla kuvaavien
esimerkkien kerdaminen on vaivattomampaa. Aineistonkeruussa on kaytetty
haastattelumuotona puolistrukturoitua haastattelua, eli teemahaastattelua, jossa
haastateltava saa vastata etukateen annettuihin kysymyksiin omin sanoin.



1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys muodostaa alun tutkimuksen lahestymistavalle ja kokoaa yhteen
tutkimuksen osa-alueet. Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on nahtavissa
kuvassa 1. Kuva antaa lukijalle mahdollisuuden hahmottaa paremmin toimittajasuhteiden
eri vaiheet seka valitut taustatekijat niiden kehittamiselle. Tutkielma lahtee liikkeelle Dyerin
(1996) ajatuksesta, ettd merkittavien toimittajasuhteiden avulla yritykset voivat saavuttaa
kilpailuedun markkinoilla, silla niitd pidetdan yhtena kilpailuedun lahteena. Ensin on
kuitenkin ymmarrettava toimittajasuhteiden vaiheet ennen niiden kehittamista.
Toimittajasuhteet rakentuvat erilaisten tekijoiden kautta, joita tahan tutkimukseen on
valittu, kommunikaatio, luottamus, sitoutuminen seka tiedon jakaminen. Aiempien

tutkimusten perusteella nama ovat merkittdvia vaikuttajia  toimittajasuhteiden

kehittamiseen.

Luottamus

Sitoutuminen

Tietoisuus- . . .
m e

Tiedon jakaminen

Kommunikaatio
Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa on nahtavissa nelja suhteen eri vaihetta.
Ensimmainen on tietoisuus vaihe. Se on kuvattuna pienempana kuin muut vaiheet, silla
suhteet katsotaan kehittyvan vaihe vaiheelta samalla kasvaen. Viitekehyksessa nahdaan
vaiheiden ympardimana aikaisemmin mainitut tekijat, jotka ovat tarkeitd suhteiden

kehittamisessa.



1.5 Kirjallisuuskatsaus

Viimeisten vuosien aikana toimittajasuhteita koskevat tutkimukset ovat kasvaneet suuren
maaran ja monet tutkimuksista on tehty etenkin ostajan nakdkulmasta (Dyer & Singh 1998;
Claycomb & Frankwick 2010). Toimittajasuhteita kasitellaan paljon kirjallisuudessa ja
tieteellisissa julkaisuissa. Aiheen tutkiminen on lahtenyt liikkeelle ajatuksesta, etta yritykset
eivat voi yksindan parjata liikketoiminnassa, silla maailmanlaajuinen kilpailu on tehnyt
liketoiminnasta monimutkaista ja kallista (Ellram, Lambert & Stock 1998). Kirjallisuudessa
on vahva usko ja yleinen yhteisymmarrys siita, etta yritykset tarvitsevat erilaisia suhteita,
mutta ei ole kuitenkaan tiettya tyyppia kuvaamaan parasta suhdetta (Ford et al. 2003, 38;
Gadde & Snehota 2000; Young & Wilkinson 1997). Olsenin ja Ellramin (1997) mukaan
toimittajasuhteita  kasittelevassa kirjallisuudessa on taipumusta keskittyd yhteen
suhteeseen tai yhden tyyppiseen suhteeseen, jossa ei oteta huomioon keskinaisten

riippuvuussuhteiden merkitysta yritysten valilla.

IMP —Group, eli Industrial Marketing and Purchasing Group, on julkaissut monia
menestyksekkaita toimittajasuhteisiin liittyvia julkaisuja, kuten muun muassa Fordin (1980)
viiden vaiheen mallin. Monet Fordin jalkeen julkaissut toimittajasuhteen mallit perustuvat
pitkalti kasitteellisiin ajatteluihin ja hatariin todisteisiin (Dwyer, Schurr & Oh 1987).
Toimittajasuhteita kasittelevassa kirjallisuudessa voidaan erottaa toisistaan kaksi
koulukuntaa, humanistinen- ja taloudellinen ajattelutapa. Ensimmainen ajattelutapa vertaa
yritysten valiset suhteet ihmisten valisiin suhteisiin. Nama suhteet keskittyvat
luottamukseen, yhteistydhon ja yksimielisyyteen. Toisessa ajattelutavassa taas suhteet
katsotaan perustuvan taloudelliseen valtaan, joka on syntynyt liikkemarkkinoilla yritysten

vallasta ja koosta. (Cousins 2002)

Monet tutkijat ovat tuoneet kirjallisuudessa esille erilaisia suhteiden kehittymisen malleja.
Toisin kuin luokittelumallit, suhteiden kehittymisen mallit perustuvat ajatukseen, etta
suhteet kehittyvat ajan mittaan ennalta maarattyjen vaiheiden myo6ta. Monet tutkijoiden
kuvaamat kehittymisen mallien vaiheet ovat vastaavanlaiset ja niissa korostetaan, etta
suhteiden kehittymisen myota sitoutumiset ja yritysten valiset keskinaiset riippuvuudet
kasvavat. (Ford 1980; Ellram 1991; Dwyer et al. 1987; Powers & Reagan 2007)
Tutkimuksissa on kuitenkin hyvin vahan kyseenalaistettu mallien todellista kaytannon



merkitysta ja esiintymista, vaikka tieteellisessa Kkirjallisuudessa nama ovatkin varsin

tunnettuja.

Kirjallisuudessa on jo tietyn ajan erotettu tekijoita, jotka vaikuttavat toimittajasuhteiden
luonteeseen, joista sitoutuminen ja luottamus ovat nousseet monissa tutkimuksissa
merkittdvimmiksi tekijoiksi (Ford, Gadde, Hakansson, Lundgren, Snehota, Turnbull &
Willson 1998; Andersen & Kumar 2006; Sheth & Sharma 1997). Monet tutkijat, kuten muun
muassa Jap ja Anderson (2007) tuovat esiin myds kommunikaation tarkeyden suhteissa.
Naiden Lisaksi Powers ja Reagan (2007) ovat maininneet muun muassa vallan ja
keskinaisen riippuvuuden, osapuolten panokset suhteessa seka yhteiset tavoitteet.
Andersen ja Weitz (1992) ovat puolestaan korostaneet tiedon jakamisen merkitysta
suhteissa. Heidan mukaansa avoin tiedon jakaminen johtaa entista sitoutuneimpiin

suhteisiin.

1.6 Maaritelmat ja kasitteet

Tassa luvussa kaydaan lapi taman tutkimuksen kannalta keskeisten kasitteiden
maaritelmat, eli toisin sanoen tarkoituksena on saada selville mita taman tutkimuksen
tarkeimmilla kasitteilla tarkoitetaan. Kasitteiden maaritteleminen on oleellista, silla eri
julkaisuissa samanlaiset kasitteet voivat saada erilaisen merkityksen.

Toimittaja

Toimittajalla viitataan yritykseen, joka toimittaa tuotteita tai palveluja. Tuotteet ovat joko
asiakkaan tilaamia raataloityja tuotteita tai standardoituja tuotteita. (Mbang 2012)

Toimittajasuhde

Toimittajasuhteella tarkoitetaan Wun ja Choin mukaan (2005) suhdetta, joka
muodostetaan kahden Kkilpailevan yrityksen toimesta. Anderson ja Narus (1991)
maarittelevat toimittajasuhteen prosessiksi, jossa kaksi yritystd muodostavat vahvat ja
laajat yhteiskunnalliset, taloudelliset, huolto ja tekniset siteet ajan myo6ta, tarkoituksenaan
alentaa kokonaiskustannuksia ja nostaa arvoa, jolloin saavutetaan keskinainen hyoty.
Toimittajasuhteessa olevat osapuolet pyrkivat rakentamaan keskinaista riippuvuutta,



parantamaan koordinointia ja markkina-asemaa seka saavuttamaan muita yhteisia
tavoitteita. Lisaksi toimittajasuhteessa olevat osapuolet pyrkivat jakamaan toistensa edut

ja haitat sovitulla aikajanteellda. (Cooper & Gardner 1993)

Toimittajasuhteen kehittaminen

Toimittajasuhteen  kehittaminen  voidaan  erottaa  toimittajan  kehittamisesta.
Toimittajasuhteen kehittaminen alkaa osapuolten jo muodostuneesta hyvasta suhteesta ja
se edellyttaa kaksisuuntaista vuorovaikutusta osapuolten valilla. Toimittajasuhteiden
kehittaminen keskittyy enemmankin itse suhteeseen, kuin tuotteiden toimitukseen.
Toimittajan kehittdmisen prosessi on puolestaan taktista ja siina yritetdan enimmakseen
ratkaista ongelmia. Toimittajasuhteen kehittamisella tarkoitetaan toimittajien valilla olevaa
kaksisuuntaista prosessia, jossa yhteiset toiminnot tuovat organisaatiot ja niilden mukana
olevat ihmiset asteittain Iahemmaksi kohti enemman luottavaisempaa ja molempia

osapuolia hyodyttavaan suhteen tilaan. (Fogg 2009, 299-306)

1.7 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma jakaantuu kahteen osaan, teoriaan ja empiriaan. Kaiken kaikkiaan
tutkimuksen rakenne koostuu viidesta luvusta, joista ensimmainen luku on tutkimuksen
johdantokappale. Ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tavoitteet, rajaukset,
tutkimuskysymykset seka —menetelmat. Luvussa tuodaan esille myos tutkimuksen
teoreettinen viitekehys ja kirjallisuuskatsaus seka lopuksi maaritellaan tutkielman kannalta
keskeiset kasitteet. Johdantokappaleen tarkoituksena on saada lukijalle yleiskuva
tutkittavasta aiheesta. Tutkielman toinen ja kolmas luku muodostavat teoriaosuuden.
Toisessa luvussa kaydaan lapi toimittajasuhteita ja niiden vaiheita ja kolmannessa luvussa
keskitytaan toimittajasuhteiden kehittamiseen. Tutkielman empiriaosuus alkaa neljannesta
luvusta, jossa esitellaan case-yritys ja tutustutaan case-yrityksen toimittajasuhteisiin ja
niiden vaiheisiin seka kehittamiseen. Viimeisessa eli viidennessa luvussa saaduista

tuloksista tehdaan yhteenveto ja esitetaan johtopaatokset.



2. TOIMITTAJASUHTEEN MUODOSTAMINEN

Yrityksen toiminnan, kasvun ja kehityksen perustana ovat sen suhteet. Kaikilla yrityksilla
on suhteita, silla ilman niita yritykset eivat voi toimia. Jokainen suhde on yritykselle
ainutlaatuinen ja erilainen. Ne voivat vaihdella niiden sisalloltaan, vahvuudeltaan seka
kestoltaan ja kukin suhde voi epaonnistua jossakin suhteen elinkaaren vaiheessa. (Ford et
al. 2003, 24-37) On suhteita, jotka muodostetaan sopimusten myo6ta ja toiset
yksinkertaisesti luottamukseen perustuen. Joissain suhteissa kommunikaatio on
toimittajien valilla avointa, kun taas toisissa suhteissa jokainen tieto pidetdan salaisena.
Lisdksi on myoOs suhteita, jotka muodostetaan molempien osapuolten halusta toimia
yhteistyossa ja suhteita, jotka toimivat ikdan kuin osapuolet olisivat taysin riippumattomia
toisistaan. (Cannon & Perreault 1999) Laheiset ja Iluottamukseen perustuvat
toimittajasuhteet eivat kuitenkaan aina tarkoita, ettd osapuolet tietavat kaiken toisistaan
tai, ettd ne toimivat aina toistensa edun mukaisesti. Toimittajien valille saattaa toisinaan
syntya ristiriitoja tai konflikteja. Syyna tahan voivat olla eriavat nakemykset siita, mita
suhteesta halutaan saavuttaa. (Ford et al. 2003, 4) Jotta suhde saadaan toimimaan, on
talldin toimittajien tavoitteet seka toimintatavat oltava yhdenmukaiset (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008, 315).

Toimittajilla on tarkea rooli yritysten kaupankaynnissa. He voivat tarjota yrityksille
tuotteiden toimittamisen lisaksi paljon muitakin asioita (Moeller, Fassnacht & Klose 2006).
Toimittajasuhteita pidetaan tarkeina, silla niiden avulla yritykset saavat vahennettya
joitakin liiketoiminnan kustannuksia. Toimittajasuhteet vaikuttavat yritysten tulevaisuuteen
muun muassa vaikuttamalla tuotteiden laatuun ja suorituskykyyn. Tietyn toimittajasuhteen
vaikutus riippuu siita, miten se sopii ostajayrityksen toimintaan ja strategiaan ja miten se
vaikuttaa muihin toimittajasuhteisiin. Tama tarkoittaa sita, etta tietyn suhteen asemaa ja
arvoa ei voida arvioida pelkastaan tuotteen tai palvelun avulla. (Gadde & Snehota 2000)
Yritykset muodostavat suhteita omiin tarkoituksiinsa ja niiden avulla pyritaan
saavuttamaan omia tavoitteita, joihin paastaan toisen osapuolen kustannuksella ja
yhteistyon avulla. Suhteiden muodostaminen vaatii kuitenkin molemmilta osapuolilta aikaa
seka resursseja. Suhteessa olevat tekevat paatoksia siita, miten paljon tuotteita,
prosesseja tai hallinnollisia menettelyja mukautetaan, jotta ne soveltuvat toisen osapuolen
vaatimuksiin. (Ford 2002, 1)



Toimittajasuhteita muodostetaan Shethin ja Sharmanin (1997) mukaan neljasta eri syysta.
Naita ovat kustannustehokkuuden ja tehokkuuden kasvattaminen, teknologioihin kasiksi
paaseminen seka kilpailukyvyn lisaaminen. Gadde ja Snehota (2000) erottavat
toimittajasuhteista saatavat hyodyt kahteen kategoriaan: kustannus- seka tuloedut.
Kustannusetuja ovat eri toimintojen saastot, jotka saadaan aikaiseksi toimittajasuhteiden
myota. Tuloetuja ovat puolestaan toimittajasuhteista syntyvat taloudelliset seuraukset,
jotka voidaan nahda tilinpaatoksen tulospuolella. Tuloedut syntyvat silloin, kun
ostajayrityksen tulot nousevat toimittajasuhteiden johdosta. Kustannus- seka tuloedut ovat
kuitenkin hankalasti arvioitavissa ja mitattavissa, silla ne eivat ole helposti yritysten

tunnistettavissa.

Cannon ja Perreault (1999) tunnistavat viisi keskeista tekijaa, jotka yhdistavat suhdetta.
Nama ovat tiedon vaihto, toiminnalliset siteet, lainmukainen sitoutuminen, yhteistyon
normit seka osapuolten sopeutuminen suhteessa. Jotta voidaan taysin ymmartaa
toimittajasuhteita, on tarkeaa ottaa huomioon viisi riippuvuuden ulottuvuutta, jotka voivat
syntya kahden yrityksen valilla (Hakansson & Snehota 1995, 13-16; Hollensen 2003, 201-
201): Tekninen, aika-, tieto-, sosiaalinen ja taloudellinen/juridinen riippuvuus. Teknisella
riippuvuudella tarkoitetaan sita, kun kaksi yritysta kayttaa yhteensopivia laitteita ja
sopeuttavat yhteiset liiketoiminnat toisiinsa teknisessa mielessa. Aikariippuvuudella taas
tarkoitetaan sita, kun kahdella yrityksella on aikaperusteiset tarpeet koskien yhteisia
liketoimintoja.  Tietoriippuvuudesta  puhutaan  silloin, kun kahden yrityksen
vuorovaikutusprosessit johtavat toisen vahvuuksien ja heikkouksien oppimiseen. Tama
vuorovaikutus luo tietoisuutta ja tietamysta toisen osapuolen kyvyista ratkaista ongelmia.
Sosiaalinen riippuvuus on puolestaan sita, kun kahden yrityksen valinen vuorovaikutus
perustuu usein henkilokohtaisiin suhteisiin. Tama tarkoittaa, ettd sosiaalinen ilmapiiri ja
henkilokohtainen  vetovoima  yritysten  valillda  vaikuttavat = suhteen  toimiin.
Taloudellinen/juridinen riippuvuus merkitsee muodollista riippuvuutta, joka voi olla kahden
yrityksen valilla, kuten kirjalliset sopimukset. Se vahvistaa kahden yrityksen liiketoimintojen
riippuvuutta taloudellisesti ja juristisesti katsottuna. (Hakansson & Snehota 1995, 13-16;
Hollensen 2003, 201-201)
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2.1 Suhteen sisalto

Fordin et al. (2003, 39) mukaan yritysten valisissa suhteissa, myds kohtalaisen
monimutkaisissakin yrityksissa, tapahtuu monia asioita, jotka muuttuvat ajan myota.
Suhteet ovat monimutkaisia ilmidita ja yrittamalla kuvata suhteen sisaltda yksinkertaistaa
vaistdmatta sen tilan. Hakansson ja Johanson (1987, 17) kayttavat apuna tunnettua ARA-
mallia toimittajasuhteiden kuvaamiseen, toisin sanoen toimijat, toiminnot ja resurssit
mallia. Suhteet katsotaan muodostuvan kolmen eri tekijan kautta. Nama kolme tekijaa, eli
toimijoiden valiset sidokset, toiminnan yhteydet ja resurssisiteet ovat yhteydessa toisiinsa
ja yhdessa ne muodostavat suhteen. Tarkastelemalla kolmea nakdkulmaa on mahdollista
saada parempi ymmarrys suhteen sisallosta ja siita, miten ne vaikuttavat uuden suhteen

kehittyessa ajan mittaan. Tekijat on esitetty alla olevassa kuvassa 2.

Toimijoiden valiset
sidokset

Toiminnan

Resurssisiteet yhteydet

Kuva 2. ARA-mallin perusrakenne (Hakansson & Johanson 1987, 17).

Yritysten piirteitd maaritellaan pitkalti nilden suhteiden kautta, mitka yhdistavat yritykset
toisiin yrityksiin ja joiden kautta ne toimivat. Suhteessa olevat toimijat oppivat toisistaan,
opettavat toisiaan ja tuovat suhteeseen omat panoksensa. Sosiaalinen vaihto toimijoiden
valilla lisaa tietamysta ja rakentaa tietynlaista luottamusta. (Hollensen, 2003, 201) Suhde
alkaa tavallisesti kahden yrityksen yksittaisten toimijoiden ensimmaisella yhteydenotolla.
Toimijoiden valinen kahdensuuntainen viestintd mahdollistaa sen, etta osapuolet tulevat

tietoisiksi toisistaan. Nain toimijat myos oppivat mitd toinen osapuoli edustaa, mita
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suhteesta halutaan saavuttaa ja mita suhteeseen voidaan tuoda. Naiden lisaksi toimijat
oppivat ajan myota paljon hienovaraisempia ja monimutkaisempia asioita, kuten muun
muassa mita toinen osapuoli tarkoittaa sanomisillaan ja asenteillaan. (Ford et al. 2003, 39)
Toimijoiden valiset sidokset yhdistavat toimijat keskenaan. Lisaksi sidokset vaikuttavat
siihen, miten kaksi toimijaa nakevat toisensa ja muodostavat identiteettinsa suhteessa
toisiinsa. Sidokset vakiintuvat vuorovaikutuksessa ja ne kuvaavat vuorovaikutuksen

prosessia. Suhteiden kehittyessa myos toimijat kytkeytyvat. (Ford 2002, 163-164)

Suhteet rakentuvat erilaisten toimintojen kautta, jotka yhdistavat enemman tai vahemman
erilaisia sisaisia toimintoja kahden yrityksen valilla. Suhteet yhdistavat osapuolten erilaiset
toiminnot yhteen. (Hakansson & Snehota 1995, 26; Ford 2002, 163) Suhteiden
muodostaminen vaatii molemmilta tahoilta huomattavia panoksia. Tahan kuuluu muun
muassa aikaa, jota kaytetaan yhteyksien tai tarjonnan kehittamiseen toisen osapuolen
kanssa tai aikaa, jota kaytetdan esittamalla erilaisia laitteita tai tyotapoja toiselle. Monet
naista ovat niin sanotusti tavallisia panoksia ja niitd suorittaa paaasiassa suhteissa olevat
toimittajat. (Ford et al. 2003, 40) Suhteiden kautta yritykset voivat hyddyntda omia
resursseja. Suhteet voivat myoOs kehittyessdan yhdistdd yhteen erilaisia resurssien
tekijoita, joita suhteessa olevat yritykset tarvitsevat. Yritysten resurssit ovat vahaarvoisia,
kunnes ne aktivoidaan vuorovaikutuksen kautta muiden yritysten kanssa. (Hollensen,
2003, 201; Hakansson & Snehota 1995, 26)

Jokainen tekija ARA-mallissa on aivan erilainen kuin toiset, mutta yhdessa ne tarjoavat
rikkaan kuvan siitd, miten suhteet rakentuvat ja toimivat organisaatioiden valilla (Lenney &
Easton 2009). Mitda enemman vaikutuksia nailla kolmella eri tekijalla on suhteessa, sita
vahvempi ja monimutkaisempi suhteesta tulee. Suurten yritysten valiset suhteet ovat
yleensa monimutkaisempia. Kuitenkin naissa voivat toimijoiden valiset sidokset, toiminnan
yhteydet ja resurssisiteet vaihdella muun muassa niiden sisalloltaan ja vahvuuksiltaan.
(Hakansson & Snehota 1995, 26) Joidenkin yritysten toimittajasuhteet voivat olla kaikkien
kolmen tekijoiden kohdalla vahvoja, mutta toiset vain yhden tai kahden kohdalla (Gadde &
Snehota 2000).
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2.2 Suhteen vaiheet

Suhteet kehittyvat eri vaiheiden kautta. Vaiheteorian mukaan, kehittaminen tapahtuu
perakkaisten vaiheiden kautta, jotka nahdaan kehittyvan luonnostaan. (Batonda & Perry
2003) Eri toimittajasuhteet tarjoavat erilaisia etuja ostajayritykselle ja ne muuttuvat niiden
kehittyessa. Jotta toimittajasuhteiden luonnetta ymmarretaan paremmin, olisi sen vuoksi
tarkasteltava niiden kehitysta ajan mittaan. (Webster 1992) Dwyer et al. (1987) ovat
esittaneet mallin ostajan ja myyjan valisesta suhteesta. Mallia on kaytetty teoreettisena
perustana suhdemarkkinoinnin alalla ja se on kehitetty niin sanotusti "romanttisen”
suhteen pohjalta. Suhteen kehittyminen kuvataan mallissa kuin avioliittona, jossa tietty
tapahtuma saattaa johtaa entista kestavampaan suhteeseen, kuten esimerkiksi
avioliittoon, jota tukee yhteiset tavoitteet. Suhteet kayvat lapi viisi eri vaihetta, jotka ovat:
tietoisuus mahdollisesta kumppanista, osapuolten mahdollisuuksien ja kapasiteettien
tutkiminen, yhteistyosuhteen riippuvuuden ja luottamuksen kasvattaminen, molempien
osapuolten sitoutuminen suhteen yllapitamiseen ja kehittdamiseen ja viimeisena vaiheena
suhteen lopettaminen. Tutkimuksissa on vaitetty, etta kyseiset suhteen vaiheet selittavat
suhteiden prosesseja, kayttaytymisia ja suuntaviivoja ajan myota (Wilson 1995; Dwyer et
al. 1987).

*

iVaihe 5: Suhteen IoBettamineni

Kuva 3. Suhteen vaiheet (Dwyer et al. 1987).

Seuraavissa alakappaleissa tarkastellaan neljaa eri suhteen vaihetta. Kuten aikaisemmin
on mainittu, viimeinen vaihe, eli suhteen lopettaminen on jatetty tarkastelusta pois. Vaiheet
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kuvataan tassa tutkimuksessa seuraavasti, tietoisuusvaihe, tutkimisvaihe, kasvuvaihe ja
sitoutumisvaihe, joita Dwyer et al. (1987) ovat kayttaneet. Eri tutkijat ovat kuvanneet
suhteen vaiheita myos toisilla nimilla, kuten esimerkiksi mallin alku edustaja Ford (1980)
kutsuu naita samoja vaiheita nimilla, pre-suhde vaihe, alkuvaihe, kehitysvaihe seka
pitkaaikainen vaihe. Suhteen vaiheet voidaan tarkemmin hahmottaa ylla olevasta kuvasta
3.

2.2.1 Tietoisuusvaihe

Jokainen suhde syntyy joidenkin ennalta olevien tilanteiden myo6ta. Tietoisuusvaiheessa
olevat yritykset kohtaavat useita kysymyksia, jotka tulevat vastaan ennen kuin suhdetta tai
suhteita lahdetaan muodostamaan. Yritysten taytyy miettia, mitd suhteesta voidaan ja
halutaan saada, kuinka paljon panoksia on tuotava suhteeseen, jotta suhde saadaan
toimimaan ja tiedetaan kuinka paljon panoksia toinen osapuoli tuo. Yritysten on myos
pohdittava, kuinka paljon tyotapoja on mukautettava verrattuna aikaisempaan. Naiden
lisaksi on mietittava, kuinka paljon on opittava, jotta voidaan toimia toisen osapuolen
kanssa tai, jotta voidaan vahentaa etaisyytta, seka kuinka paljon on mahdollista oppia
suhteesta. (Ford et al. 2003, 51-53)

Tietoisuusvaiheessa ostajat pyrkivat etsimaan tietoa mahdollisista myyjista, joiden kanssa
halutaan tulevaisuudessa harjoittaa liiketoimintaa. Osapuolten valilla ei ole viela tassa
vaiheessa tapahtunut ostoja. On vain tunnistettu, ettd on joukko mahdollisia toimittajia,
joista saattaa tulla yritykselle kannattavia likekumppaneita. (Claycomb & Frankwick 2010;
Powers and Reagan 2007) Yritys saa tietoisuusvaiheessa tietoonsa mahdollisista
likekumppaneista, joista lopulta valitaan organisaation kannalta sopiva yritys, kenen
kanssa halutaan lahtea tekemaan yhteistyota. Kumppanin valinta nahdaan kriittisena ja
vasta valinnan tehtya voi suhde siirtya seuraavaan vaiheeseen. (Dwyer et al. 1987;
Wilson 1995) Vaiheen aikana ostajalle syntyy epavarmuuksia tehtaessa valintaa
mahdollisista toimittajista, silla uusista likekumppaneista ei ole viela tadssd vaiheessa

paljon tietoa (Jap & Ganesan 2000).

Osapuolten on ensin oltava tietoisia toistensa tavoitteista, tarpeista ja resursseista, jotta
uutta suhdetta lahdetdan muodostamaan. Henkilokohtaiset yhteydet ja tiedot osapuolten

valilla helpottavat tietoisuuden luontia. (Van de Ven 1976) Etsiessdan mahdollisia
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likekumppaneita, on yrityksen etsittava niita yrityksia, joilla on ne taidot ja kyvyt, joiden
avulla voidaan tayttaa lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet (Badaracco 1991). On kuitenkin
otettava huomioon, ettd osapuolet eivat valttamatta tavoittele suhteessa samoja asioita.
Toinen saattaa etsia uutta suhdetta, jotta lyhyen aikavalin ongelma saadaan ratkaistua
ilman mitaan sitoumuksia. Toinen taas saattaa ajatella, ettd suhde voi olla pitkalla
aikavalilla merkittava. (Ford et al. 2003, 53)

Henkilokohtaisia suhteita ei ole syntynyt viela tadssa vaiheessa osapuolten valille ja
suhdekohtaisia panoksia tapahtuu vain vahan tai ei ollenkaan, silla suhde tavallisesti
muodostuu  vasta taman vaiheen jalkeen (Ganesan 1994; Ford 1980).
Tietoisuusvaiheessa toisen osapuolen arviointi vaatii huomattavasti kaksisuuntaista
viestintaa. Osapuolten valilla ei kuitenkaan ole viela muodostunut toimijoiden valisia
sidoksia, minka takia keskustelut todennakoisesti tapahtuvat ilman minkaanlaista
sitoutumista. Yritysten taytyy tassa vaiheessa miettia, miten suhteessa tarpeelliseksi
koettua luottamusta voidaan kehittaa, jotta suhdetta on mahdollista kehittaa. (Ford et al.
2003, 53)

2.2.2 Tutkimisvaihe

Ennen kuin ostaja-toimittaja lahtee kehittamaan suhdetta toisen toimittajan kanssa, on
taman ensin paatettava oman organisaation markkinoinnin ja strategian tavoitteet,
analysoitava omaa nykyista kulttuuria ja varmistettava, etta strategia ja kulttuuri kohtaavat
keskenadan. Tutkimisvaihe alkaa usein silloin, kun yritys on ostajan hyvaksytylla
toimittajalistalla. Tama tarkoittaa sita, ettd yritys tayttaa vahintdan ne
vahimmaisvaatimukset, jotka ostaja on asettanut. Kriteereja ovat tavallisesti yrityksen
taloudellinen tila, koko, lisensiointi, patevyys ja toimituskyky. (Hollensen 2003, 610)
Suhdekohtaiset panokset nousevat tassa vaiheessa esiin ostajan tehtaessa alustavat
sopeutumiset, jotta se voi tietyn myyjan kanssa harjoittaa liiketoimintaa (Ganesan 1994).

Tutkimisvaiheessa olevat osapuolet eivat ole viela kehittaneet rutiinimenettelyja, jotta
ongelmista voidaan selviytya niiden noustessa esiin. Suhde nayttaa olevan kallista ja siita
koituvat hyodyt, jotka mahdollisesti saavutetaan tulevaisuudessa ovat epavarmoja,
varsinkin verrattuna muihin jo olemassa oleviin suhteisiin. (Ford et al. 2003, 54) Vaiheen

tarkeana tavoitteena on selvittda kannattaako suhdetta kehittaa eteenpain. On tarkeaa,
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ettd ostaja sekd myyja luovat yhteiset kasitykset suhteen todelliselle tarkoitukselle.
(Powers & Reagan 2007) Suhteen tarkoituksen maarittely auttaa suhteessa olevia
osapuolia selvittamaan yhteiset tavoitteet, jotka siten pitavat suhteen kasassa vaikeinakin
aikoina. Molemmat osapuolet arvioivat seka tarkastavat tavoitteiden yhteensopivuutta,
eheytta ja suorituskykya toisiinsa seka samalla pitdvat muita mahdollisia toimittajia
edelleen mielessa. (Wilson 1995; Claycomb & Frankwick 2010)

Taman vaiheen aikana ostajan ja myyjan valilla nahdaan paljon aktiivisuutta, silla
ensimmaiset ostot tapahtuvat tdman vaiheen aikana (Hakansson 1982). Osapuolet
ryhtyvat neuvottelemaan mahdollisista ostoista ja neuvotteluja kdyddan muun muassa
toimitusehdoista, tuotetiedoista ja tuotesuunnitteluista. Kunkin osapuolen odotukset ja
roolit nousevat esiin. (Claycomb & Frankwick 2010) Vaiheen aikana osapuolet yrittavat
neuvottelujen ohella myos ymmartamaan voiman luonnetta, normeja ja odotuksia, joita
toisella on (Dwyer et al. 1987; Hollensen 2015, 199-200). Oppimisen maara, jota kahdelta
yritykselta edellytetaan, on tassa vaiheessa suurimmillaan. Molemmilla osapuolilla saattaa
olla vain vahan kokemusta yhteisesta tyoskentelysta ja pieni kasitys siita, mita toinen
osapuoli voi kohtuudella toiselta pyytaa tai edes mita suhteesta toivotaan saavuttaa. (Ford
et al. 2003, 54) Ostajan kokemuksen puute yhteisesta tyoskentelysta saattaa johtaa sen
kokemiin  epavarmuuksiin, minkd takia epavarmuuksien vahentaminen on

tutkimisvaiheessa keskeisena tavoitteena. (Jap & Ganesan 2000)

Tassa vaiheessa osapuolten valilla on myds luottamuksen puutetta ja huolia toisen
yrityksen sitoutumisesta. Tama merkitsee sita, etta sitoutuminen osapuolten valilla on
valttamatonta, jotta suhdetta voidaan kehittaa tasta vaiheesta eteenpain. Kumpikin
osapuoli joutuu vakuuttamaan toiselle, ettda ovat vakavasti kiinnostuneita suhteesta ja
samaan aikaan saamaan toinen osapuoli kiinnostumaan. (Ford et al. 2003, 54) Suhde on
my0oskin siind tasolla, etta sidokset, jotka pitavat osapuolet yhdessa ovat melko heikkoja ja
ne voivat helposti menna rikki ilman mitdan suuria hairidita tai kustannuksia. (Hollensen
2003, 610)

2.2.3 Kasvuvaihe

Kuten aikaisemmassa vaiheessa, tutkimisvaiheessa, myds kasvuvaiheessa ostajan ja

myyjan valilld ndhdaan paljon aktiivisuutta (Hakansson 1982). Kasvuvaiheessa ostaja on
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alkanut tilata myyjaltd useaan otteeseen tuotteen osia tai tuotteita. Ostaja pitaa myyjaa
ainutlaatuisena ja pyrkii saamaan juuri kyseiselta myyjalta lisaetuja. Osapuolet kayvat
myos tassa vaiheessa neuvotteluja pitkaaikaisen sopimuksen tekemiseen. (Claycomb &
Frankwick 2010) Usein myyijiin my6s tukeudutaan, jotta saadaan asiantuntemusta,
erityisesti liittyen uusiin teknologioihin. Tasta syysta luottamusta, uskollisuutta ja
kompromissia pidetaan tarkeina organisaation ostamisen toiminnoissa. (Hollensen 2003,
611)

Kasvuvaiheessa toimijoiden valiset sidokset, toiminnan yhteydet ja resurssisiteet kasvavat.
Yritysten epavarmuudet toisen osapuolen tavoitteista ja kyvyista vahenevat toimijoiden
valisten sidosten kehittyessa yritysten valilla. (Ford et al. 2003, 54) Japin ja Andersonin
(2007) mukaan osapuolten tavoitteiden yndenmukaisuus, riskinottohalukkuus, tiedonvaihto
seka panokset suhteeseen ovat alhaisia tutkimisvaiheessa ja korkeampia kasvu- seka
sitoutumisvaiheissa. Ostajan epavarmuus alkaa laskea suhteen kehittyessa merkittavasti
tutkimisen, testaamisen seka vastavuoroisuuden myota. Epavarmuutta laskee naiden
lisaksi myds osapuolten palkkioiden toimittaminen toisilleen, jotka ovat tassa vaiheessa
kasvaneet entista enemman. (Dwyer et al. 1987)

Osapuolten valilla on kasvuvaiheessa intensiivista vuorovaikutusta ja sopeutumista (Ford,
1980; Dwyer et al. 1987). Suhteen kehittamisen kannalta on tarkeaa, etta osapuolten
sopeutumisen tasot ovat korkeita (Wagner 2011). Tassa vaiheessa oppiminen on
todennakoisesti enemman suunnattua suhteen yksityiskohtin seka panoksien ja
sopeutumisten I0ytamiseen. Ostaja- tai myyjayritys voivat yrittdd muuttaa niiden sosiaalista
kayttaytymista, jotta se sopii toisen osapuolen odotuksiin tai he voivat palkata paikallisen
edustajan ongelmien pienentamiseen. Nain itse panokset myOs edistavat oppimista
molemmissa yrityksissa. (Ford et al. 2003, 55) Suhdekohtaiset panokset lisaantyvat ja
luovat keskinaista riippuvuutta suhteessa. Suhdekohtaiset panokset viittaavat osapuolten
omistautumiseen suhteen kehittymiseen, silla ilman suhdetta osapuolille saattaa koitua
taloudellisia seurauksia. (Ganesan 1994)

Suhteen kehittyessa, osapuolten keskindinen riippuvuus ja luottamus lisaantyvat seka
sitoutumiset kasvavat (Claycomb & Frankwick 2010). Hakanssonin (1982) mukaan
kasvuvaiheessa on kuitenkin I0ydettavissa muita vahvempia suhteita. Kehitys ei Ford et al.
(2003, 55) mukaan toisaalta valttamatta jatku, silla kumpi tahansa osapuoli voi hidastaa
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kehitysta, joko tietoisesti tai tietamattaan. Yritykset voivat myos palata tasta vaiheesta
seka aikaisemmista vaiheista ensimmaiselle vaiheelle. Suhteen kehittdmisessa ongelmia
aiheuttaa my0Os useat eri tekijat, jotka ovat olennaisia sen kehittamiselle. Tekijat tulevat

todennakadisesti paremmin ilmi seuraavassa vaiheessa.

2.2.4 Sitoutumisvaihe

Sitoutumisvaiheessa yritykset ovat saavuttaneet tietyn vakauden niiden valisessa
suhteessa. Kaikki suhteet eivat kuitenkaan koskaan saavu tahan vaiheeseen. Tama vaihe
voi tapahtua sen jalkeen, kun toimitukset ovat tulleet toistuviksi tai sen jalkeen, kun on
tehty useita isoja ostoja. (Ford et al. 2003, 55) Osapuolten keskinainen tarkeys toisiaan
kohtaan on noussut sille tasolle, ettd he ovat tehneet toisilleen epasuorasti tai suorasti
lupauksia jatkaa suhdetta eteenpain (Dwyer et al. 1987). Suhteen jatkumiselle seka
yllapitamiselle nahdaan enemman vaivaa, mikali osapuolet uskovat suhteen tuovan
jatkossakin hyotyd (Powers & Reagan 2007). Suhdekohtaisia panoksia ei kuitenkaan
tassa vaiheessa tehda Wilsonin mukaan (1995) yhta paljon, kuten aikaisemmissa
vaiheissa, silla aiempien vaiheiden panokset ovat riittavat.

Suhteen ollessa sitoutumisvaiheessa osapuolten valilla on jonkin asteista yksinoikeutta.
Tiedon hakemista tehdaan tassa vaiheessa todennakoéisesti paljon vahemman, kuin
edellisissa vaiheissa. (Hollensen 2015, 200) Tyoskenteleminen toisen osapuolen kanssa
on Powers & Reaganin (2007) mukaan hyvin samanlaista, kuin tyoskenteleminen oman
yrityksen kanssa. Osapuolten valinen keskinainen riippuvuus, sitoutuminen ja luottamus
ovat kasvaneet korkealle tasolle. Suhdetta tukee osapuolten laatimat yhteiset arvot,
saannot ja menettelyt. Molemmat yritykset ovat tdssa vaiheessa hyotyneet suhteesta,
minka takia sita halutaan edelleen jatkaa ja yllapitaa. Kumpikin yritys on myos tehnyt
kaikkensa varmistaakseen toisen osapuolen menestymisen. (Claycomb & Frankwick
2010)

Sitoutumisvaiheessa ostaja kokee alhaista epavarmuutta huolimatta suhteen korkeasta
riskista, joka voi liittyd muun muassa heikkoon suorituskykyyn. Syyna tahan on myyjan
aikaisemmat hyvat suoriutumiset, jotka saavat aikaan sen, etta ostaja luottaa myyjan
suorituskykyyn myos tulevaisuudessakin. (Larson 1992) Ostajan ja myyjan tyytyvaisyys on

nyt silla tasolla, ettd muut vaihtoehtoiset toimittajat on kaytannossa suljettu pois. Myyjan
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vaihtaminen toiseen on ostajalle tassa vaiheessa erittain kallista, jonka takia kumppanin
vaihtamista ei mielellaan tehda (Dwyer et al. 1987; Claycomb & Frankwick 2010).

3. TOIMITTAJASUHTEEN KEHITTAMINEN

Suhteen kehittdminen on kuvattu prosessina, jossa luodaan, kehitetdan ja yllapidetaan
suhteita (Ford 1980). Websterin mukaan (1992) toimittajasuhteet kehittyvat niin kauan, kun
molemmat osapuolet hyotyvat suhteesta. Suhteen kehittdmisen prosessi on vahvasti
yhteydessa suhteen kehittdamiseen vaikuttaviin taustatekijoihin, joista tarkeimmiksi
nousevat luottamus ja sitoutuminen (Ganesan 1994; Dwyer et al. 1987) seka
kommunikaatio ja tiedon jakaminen (Gadde & Snehota 2000; Jap & Ganesan 2000).
Nauden ja Buttlen (2000) mukaan toimittajasuhteen kehittamiseen vaikuttavia tekijoitéd on
kirjallisuudessa havaittu olevan muun muassa luottamus, tyytyvaisyys, sitoutuminen,
ohjaus, kommunikaatio, yhteiset ongelmanratkaisut, sidokset, yhtenaiset tavoitteet ja
panokset. Omassa tutkimuksessaan he tuovat esiin myos vallan ja tuoton suhteeseen
vaikuttavina tekijoiksi. Naiden kaikkien tekijoiden merkitykset kuitenkin vaihtelevat suhteen

keston mukaan.

Sjoerdsma & Van Weele (2015) tuovat puolestaan esiin luottamuksen, kommunikaation,
tiedon jakamisen, yhteistyon, koordinaation, suhdekohtaiset panokset, mukautumiset,
sitoutumisen, tyytyvaisyyden, riippuvuuden, vallan, joustavuuden, maineen, uskollisuuden
seka suhteen historian. He kuitenkin pitavat tarkeimpina tekijoina suhteen kehittamisen
kannalta luottamusta, kommunikaatiota, tiedon jakamista, yhteistyotd ja koordinaatiota
seka sitoutumista. Lisaksi Powers ja Reagan (2007) huomasivat eri tekijoiden olevan eri
suhteen vaiheissa merkitsevia. Yhtenaiset tavoitteet olivat esimerkiksi tarkeitd kolmessa
eri suhteen vaiheissa. Sopeutuminen nousi esiin myos tarkeana tekijana monissa suhteen
vaiheissa. Luottamus oli kaikissa suhteen vaiheissa viiden merkitsevimman tekijan

joukossa.

Toimittajasuhteiden kehittamiseen vaikuttavat tekijat on ensin tunnistettava, jotta suhteita
voidaan lahted kehittdmaan. Seuraavissa alakappaleissa tarkastellaan tarkemmin tahan
tutkimukseen valitut taustatekijat, jotka vaikuttavat suhteen kehittamiseen. Nama tekijat
ovat luottamus, sitoutuminen, kommunikaatio ja tiedon jakaminen. Ne on valittu aiepien

tutkimusten perusteella, silla aiempi tutkimus ja kirjallisuus ovat osoittaneet, ettd nama
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ovat merkittavimmat tekijat toimittajasuhteiden kehittamisessa. Tarkoituksena on
ymmartaa, kuinka naiden taustatekijoiden avulla voidaan kehittda toimittajasuhteita.

3.1 Luottamus

Kirjallisuudessa on I0ydettavissa luottamuksen kasitteelle monta eri maaritelmaa.
Ganesan (1994) mukaan luottamus on toisen osapuolen odotuksia toisesta kumppanista
ja kyseenomaiset odotukset syntyvat kumppanin osaamisesta, luotettavuudesta ja
tahallisuudesta. Luottamusta voidaan myds maaritella siten (Dwyer et al. 1987; Zaheer,
McEvily & Perrone 1998), ettd se on toimittajasuhteen keskeinen rakentaja, joka
muodostuu hitaasti kokemuksien myota suhteen edetessa, tai suhteen loputtua, jolloin
yritykset pyrkivat lahtemaan suhteesta. Luottamus kasvaa uskomuksen pohjalta niin, etta
kumpikin osapuoli hyétyy molemminpuolisesti harjoittaessaan liiketoimintaa toisen kanssa
(Scanzoni, 1979).

Luottamusta pidetdan tarkeana jokaisessa suhteen vaiheissa ja se on yhteydessa
korkeaan sitoutumisen tasoon suhteessa olevien osapuolten valilla (Kumar & Nti 1998).
Sita voidaan kuitenkin mitata vasta siina vaiheessa, kun kumppani on ollut suhteessa niin
kauan, ettd sitd on mahdollista arvioida. Kuten suorituskyvyn tyytyvaisyydesta, myos
luottamuksesta tulee merkittdvampaa ja mitattavampaa kahdessa viimeisessa suhteen
vaiheissa, eli kasvu- seka sitoutumisvaiheessa. (Powers & Reagan 2007) Suorituskyvyn
tyytyvaisyys johtaa luottamuksen ja sitoutumisen kehittamiseen ja se on avaintekijana
pitkaaikaisen suhteen yllapitamiseen (Anderson & Narus 1990).

Andersen ja Kumar (2006) tuovat esille sen, etta positiiviset ja negatiiviset tunteet
muokkaavat suhteessa olevien osapuolten kayttaytymistd samalla muokaten osapuolten
kasityksia toisen luotettavuudesta. Luottamus merkitsee korkeatasoista itsevarmuutta
osapuolten kesken, minka myota ylimaaraiset sopimukset ja seurannat todennakdisesti
myos vahenevat (Morgan & Hunt 1994). Luottaminen toisiin osapuoliin toimii perustana
arvioitaessa ennustettavuutta tulevasta kayttaytymisesta. Nama kayttaytymiset perustuvat
aikaisempiin vuorovaikutuksiin ja lupauksiin. Luottamus vahentaa siten epavarmuuksia
osapuolten valilla ja vahentaa osapuolten kasityksia suhteen riskeista. (Dwyer et al., 1987,
Morgan and Hunt 1994).
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Toimittajasuhteissa olevat yritykset ovat entistd halukkaampia tyoskentelemaan muiden
yrityksien kanssa, joihin he voivat luottaa. Yritykset ovat myos luottamuksen seurauksena
enemman avoimempia tiedon jakamiseen toistensa kanssa. Lisaksi luottamus lisaa tiedon
ohella halua jakaa osaamista. (Wagner 2011) Yhteisia neuvotteluja ja avoimia
keskusteluja jatketaan todennakodisesti enemman, kun ostajien ja myyjien valilla vallitsee
korkea luottamustaso, mika siten vaikuttaa osapuolten suorituskykyyn positiivisella tavalla.
(Sjoerdsma & Van Weele 2015) Tehokas tapa rakentaa luottamusta on Sjoerdsman ja
Van Weelen (2015) mukaan kasvotusten tapahtuvien vierailujen kautta. Lisaksi tutkijat
havaitsivat, ettd luottamuksen avulla ongelmanratkaisukykya voidaan parantaa. Naiden
ohella he my0s totesivat, etta luottamus sallii paremman tiedon jakamisen, kun suhde on

osapuolten valilla avoin ja rehellinen.

3.2 Sitoutuminen

Sitoutumista voidaan Powers ja Reaganin (2007) sanoin kuvata lupaukseksi, joka on
jatkuvassa vuorovaikutuksessa osapuolten kesken. Rylander, Strutton ja Pelton (1997)
maarittelevat sitoutumisen siten, ettd se on “kestavaa halua kehittdd ja yllapitaa niita
suhteita, joille on ominaista epasuorat ja suorat lupaukset seka uhraukset, jotta pitkalla
aikavalilla voidaan saavuttaa etuja kaikille suhteessa olijoille”. Sjoerdsma ja Van Weele
(2015) puolestaan nakevat sitoutumisen kasityksena tai suhtautumisena suhdetta
kohtaan, mika ilmaistaan tiettyjen toimintojen, kuten muun muassa tiedon jakamisen
kautta. Kirjallisuudessa painotetaan myos monesti sita, ettad sitoutumista voidaan kehittaa
aikaisemmin mainitun luottamuksen kautta (Ganesan 1994; Morgan & Hunt 1994).

Sitoutuminen tapahtuu sen jalkeen, kun suhde on osapuolten valilld vakiintunut ja
nimenomaan sen jalkeen, kun sitoutuminen nousee tarkeadksi tekijaksi suhteen
yllapitamiseen. (Powers & Reagan 2007) Sitoutuminen on suhteessa merkitseva siina
vaiheessa, kun molemmat osapuolet uskovat suhteen olevan sen verran tarkea, etta se
vaatii osapuolilta pyrkimyksia sailyttaa suhde. Nain voidaan varmistaa suhteen kestavan
loputtomiin (Morgan & Hunt 1994). Sjoerdsma & Van Weele (2015) nostavat esille
sitoutumisen tarkeyden suhteessa, silla sita kautta saadaan ongelmat todennakoisesti
ratkaistua nopeammin, osapuolet ndkevat enemman vaivaa ja usein myos toimitetaan se

mita on luvattu.
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Stankon, Bonnerin ja Calatonen (2007) tutkimuksessa selvisi, ettd sosiaalisella
kayttaytymisella ja tunnesiteila on tarkeat roolit kehittdessa sitoutumista
toimittajasuhteissa. Korkea sitoutumistaso johtaa osapuolten myonteisiin kayttaytymisiin.
Nama siteet mahdollistavat suhteita olemaan joustavia ja tuottavia silloin kun osapuolet
kasittelevat riskeja, paasevat kasiksi uusiin mahdollisuuksiin, mahdollistavat paljon
tiedonvaihtoa ja ratkaisevat ongelmia. Tutkijat huomasivat myos, etta esimerkiksi ostajan
vahvan sitoutumisen kautta myyjayritys kykenee myos hyotymaan entista tehokkaammista
toiminnoista, jotka saadaan aikaiseksi yhteistydohon perustuvien jarjestelyjen kautta.

Powers ja Reaganin (2007) tutkimuksessa sitoutuminen nahtiin olevan korkeimmillaan
viimeisessa, eli sitoutumisvaiheessa. Ganesan (1994) 10ysi jokaisessa suhteen vaiheissa
sen, ettd myyjan sitoutumisella on positiivinen vaikutus ostajan pitkan aikavalin
suuntautumiselle. On myds havaittu, etta transaktiokohtaiset panokset parantavat
sitoutumista tutkimisvaiheessa (Sandy & Ganesan 2000). Nama panokset, jotka tehdaan
suhteeseen toimivat ikdan kuin esteina silloin, kun toinen osapuoli suunnittelee lahtoa
suhteesta, silla l[ahteminen suhteesta koituu kallimmaksi kuin siind jaaminen (Morgan &
Hunt 1994).

3.3 Kommunikaatio

Vahvan kommunikaation, luottamuksen, tiedon luomisen seka suhdekohtaisten varojen
rakentaminen ovat toimittajasuhteissa aikasidonnaisia (Jap & Anderson 2007).
Kommunikaatiolla on merkittava rooli suhteen kehittamisessa (Dwyer et al. 1987) ja sita
voidaan maaritella viralliseksi tai epaviralliseksi tiedon jakamiseksi yritysten valilla. Avoin ja
rehellinen kommunikaatio johtaa usein molempien osapuolten sitoutumisen ja
luottamuksen syntymiseen. liman riittdvaa kommunikaatiota osapuolten valilla ei voi syntya
minkaanlaista suhdetta. Molempien osapuolten suorituskyvyt riippuvat kommunikaation
tarkoituksenmukaisuudesta ja tehokkuudesta. (Sjoerdsma & Van Weele 2015) Kuten
aikaisemmin on mainittu, osapuolten taytyy ennen suhteen muodostamista ymmartaa
toistensa tavoitteet, ongelmat ja mieltymykset. Ajan mittaan kommunikaatiosta tulee
oleellista, jotta yhteisia arvoja ja ymmarryksia voidaan kehittdd seka toimintoja voidaan
sovittaa yhteen. (Stanko et al. 2007)
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Osapuolten valilla kaupankayntia ohjaavat korkea kommunikaatiotaso. Word-of-mouth
kommunikaation myo6ta yritykset paasevat myos nopeasti tunnistamaan haikailemattomat
toimittajat. Lisaksi ostajat voivat nahda tehokkaan kommunikaation olevan keino omaksua
epavarmuutta. Toimittajasuhteet, joissa kommunikaatio on ajankohtaista ja tarkkaa,
ostajien epavarmuudet vahenevat. Tama voi nakya siina, miten tiedon puutetta
kasitelldan, ja miten ennustetaan tuloksia toimittajien valinnan paatoksenteossa.
(Claycomb & Frankwick 2010) Korkea kommunikaatiotaso vahentaa ostajien
epavarmuutta, silla yritysten valinen tehokas kommunikaatio auttaa ostajia vahentamaan
epailyja, joita heilla on tiettyja toimittajia kohtaan. Aiempi tehokas kommunikaatio nostaa
osapuolten itseluottamusta, mika voi viitata siihen, etta tulevaisuudessa osapuolten
kommunikaatio on my6s yhta yhdenmukaista. (Larson 1992) Laheiset toimittajasuhteet
pitavat sisallaan laajaa hienojakoista, arkaluontoista ja luottamuksellista tietoa, jotka
kulkevat seka \virallisten ettd epavirallisten kommunikaatiokanavien kautta.
Kommunikaatiot naissa suhteissa sisaltavat usein myds tietoa tulevaisuutta varten, jotta

osapuolet voivat ottaa huomioon kumppaninsa tulevat tarpeet. (Stanko et al. 2007)

Claycombin ja Frankwickin (2010) mukaan suhdekohtaiset panokset toimittajasuhteissa
kasvavat korkean kommunikaatiotason vallitessa osapuolten valilla ja erityisesti suhteen
toisessa vaiheessa, eli tutkimisvaiheessa. Toisin sanoen tutkimisvaiheessa korkea
kommunikaatiotaso ja suhdekohtaiset panokset ovat positiivisesti yhteydessa toisiinsa.
Tama tarkoittaa sitd, etta toimittajasuhteen siirtyessa tietoisuusvaiheesta seuraavalle
vaiheelle ajantasainen, tarkka ja riittdva kommunikaatio osapuolten valilld tukevat
suhdekohtaisia panoksia. Naita voivat olla muun muassa toimittajan koulutus, raataloidyt
tuotantojarjestelmat seka erikoistyokalut ja laitteet. Lisaksi Claycombin ja Frankwickin
(2010) tutkimuksessa kavi ilmi, etta toimittajat, joilla on heikommat maineet joutuvat

kommunikoimaan enemman tutkimisvaiheessa.

3.4 Tiedon jakaminen

Tiedon jakamista voidaan Cannonin & Perreaultin (1999) sanoin kuvata odotuksiksi
avoimesta tiedonvaihdosta osapuolten valilla, jotka voivat olla molemmille hyodyllisia.
Avoimempi tiedon jakaminen osoittaa halukkuutta molemmilta osapuolilta jakaa tarkeita,

jopa yksityisiakin tietoja. Suhteen alkuvaiheessa tama voisi kaytannossa tarkoittaa toisen
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osapuolen mukaan ottamista tuotteen suunnitteluun, kustannustietojen jakamista,
keskusteluja koskien tulevaisuuden tuotekehityksen suunnitelmia tai kysynnan ja tarjonnan
ennusteiden tarjoamista yhdessa. llman luottamusta on kuitenkin hyvin epatodennakoaista,
etta yksityisia tietoja jaetaan osapuolten kesken. Yhteistyokykyiset yritykset ovat
Andersenin ja Kumarin (2006) mukaan halukkaita jakamaan ajan myo6ta asiaankuuluvia
tietoja toistensa kesken.

Tiedon jakaminen muokkaa jatkuvasti organisaation suhteita. Teknisten, kaupallisten ja
organisaation tietojen jakaminen vahentaa seka epavarmuutta ettd mahdollisia
seurauksia, jotka ovat paatoksenteon ymparilla, kuten tuotteen tai palvelun tilaaminen.
Tiedon jakamisen avulla yritykset voivat vastata uusiin mahdollisuuksiin ja uhkiin. (Santos
& Baptista 2016) Suurempi ja avoimempi tiedon jakaminen voi johtaa myoOs tuotteiden
laadun paranemiseen (Emshwillerin 1991) ja osapuolten sitoutumisen kasvuun suhteessa
(Anderson ja Weitz 1992). Lisaksi tiedon jakaminen auttaa luomaan uusia ja innovatiivisia
ideoita osapuolten kesken, mika parantaa samalla luottamusta ostajan ja myyjan valilla
(Gadde & Snehota 2000; Sjoerdsma & Van Weele 2015). Huomiota tulisi erityisesti
kiinnittaa tiedon jakamiseen suhteen tutkimis- ja kasvuvaiheessa (Claycomb & Frankwick
2010).

Cannonin ja Perreaultin  (1999) tutkimuksessa selvisi, ettd yrityksilla voi olla
toimittajasuhteita, joissa tiedon jakaminen on vahaistd ostajan ja myyjan valilla seka
aaripaana yhteistyohon perustuvia toimittajasuhteita, joissa tiedon jakaminen on
puolestaan korkeimmillaan. Lisaksi naiden valiin kuuluvat niin sanotusti "tavallisia”
toimittajasuhteita, jotka pitavat sisalladn korkeaa tiedon jakamista. Wu ja Choi (2005)
havaitsivat, etta suhteen monimutkaisuus perustuu pitkalti tiedon jakamiseen, joka
vaihtelee kaikissa suhteissa. Kuitenkin tutkijat 10ysivat joitakin samoja piirteita, jotka ovat
I0ydettavissa toimittajien kaytannoissa. Kun toimittajat ovat teknisten tehtavien parissa
vuorovaikutuksessa keskenaan, he jakavat tasmallisia tietoja toisillensa. Esimerkkina kaksi
toimittajaa, joilla ei ole yhteistydbhon perustuvaa suhdetta, jakavat tietoja muun muassa
materiaalien puutteista tai toimitusten viiveista. Tasmallisen tiedon lisaksi laheisissa
toimittajasuhteissa esiintyy "hiljaista” tietoa, joka voi olla muun muassa se, etta mita tehda
seuraavaksi tai kuka on hyva numeroiden kanssa. Hiljaista tietoa voidaan jakaa kuitenkin

ilman niin, ettei se olisi tasmallista.
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4. TOIMITTAJASUHTEEN MUODOSTAMINEN JA KEHITTAMINEN CASE-
YRITYKSESSA

Tutkielman empiirisen osion tarkoituksena on tarkastella toimittajasuhteita tarkemmin
case-yrityksen nakokulmasta. Tutkielmassa kdydaan ensin lapi, miten aineistoa on keratty
ja miten tutkimus on toteutettu, minka jalkeen perehdytaan haastattelun avulla saatuihin
tuloksiin. Tulosten avulla haetaan vastauksia tutkielmassa asetettuihin paa- ja
alakysymyksiin, samalla vertaamalla niitd aikaisemmin mainittuun teoreettiseen aineistoon.
Haastattelusta saatujen tulosten avulla pyritdan l0oytamaan vastauksia case-yrityksen
toimittajasuhteista ja niiden merkitsevyydesta. Taman lisaksi haastattelusta saatujen
tulosten avulla tarkastellaan, miten yrityksen toimittajasuhteita muodostetaan ja miten niita

kehitetaan.

Case-yritys on vuonna 1862 perustettu kotimainen vahittaiskauppaa harjoittava yritys, joka
on yksi suurimmista ja tunnetuimmista Suomen kaupan alan yrityksista. Talla hetkella
yrityksella on kolme liiketoimintayksikkoa, jotka toimivat kahdeksassatoista maassa. Yritys
harjoittaa kauppaa Suomen lisaksi myos muilla kansainvalisilla markkinoilla. Yrityksen

tuotteita myydaan Suomessa omassa verkkokaupassa seka omien tavaratalojen kautta.

4.1 Aineiston kerays ja tutkimuksen toteutus

Empiiristd osuutta varten on tehty yksi haastattelu, marraskuussa 2016, mika toteutettiin
kasvotusten Helsingissa. Case-yrityksen toimittajasuhteisiin liittyviin kysymyksiin vastasi
yrityksen ostaja, jolla on kymmenen vuoden kokemus toimittajasuhteista. Tutkielmassa
panostettiin vain yhteen haastatteluun, jotta case-yrityksen toimittajasuhteista saataisiin
mahdollisimman tasmallinen ja tiivis kuva. Kuten aikaisemmin on mainittu, haastattelu on
suoritettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastateltava kertoo haastattelussa
omien kokemusten ja tietamysten perusteella toimittajasuhteista vaihe vaiheelta.
Haastattelu kesti noin kaksi tuntia, minka aikana kaytiin haastattelukysymysten (liite 1)
ohella my6s keskustelun aikana ilmaantuvia muita lisakysymyksia. Haastattelurunko
johdatteli haastattelua eteenpain, mutta haastattelu eteni kuitenkin keskustelunomaisesti.
Haastattelu tallennettiin nauhurilla, jonka jalkeen se litteroitiin eli kirjoitettiin puhtaaksi
tekstiksi.
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4.2 Case-yrityksen toimittajasuhteet

Haastateltavalta kysyttiin toimittajasuhteiden tarkeydesta ja vastauksen perusteella
voidaan todeta, etta niita pidetaan yrityksessa huomattavan merkittavina. Yrityksen yhtena
ensisijaisena tavoitteena on parantaa pitkan aikavalin kilpailukykya. Toimittajasuhteiden
katsotaan olevan ratkaisevassa roolissa kilpailuedun saavuttamisessa. Haastateltavan
mukaan toimittajasuhteet tuovat Kkilpailuetua esimerkiksi sellaisissa tilanteissa, kun
toimittaja antaa hyvan alennuksen, silla talloin voidaan antaa asiakkaalle my6s hyvan
alennuksen. Haastateltava lisaa, etta toimittajasuhteiden avulla yritys saa liiketoiminnan
kustannuksia vahennettya. Toimittajasuhteita pidetaan myoOs sen takia tarkeina, silla
toimittajan kanssa tehdaan tietynlainen toimintasuunnitelma siitd, miten tuotetta aiotaan
myyda seka sovitaan maksuehdoista, toimituslausekkeista ja alennuksista. Lisaksi
Toimittaja voi ostaa mainoksia tietystd lehdesta, jolloin saadaan siltd tuloja yritykselle

muustakin kuin myynnista. Haastateltava kuvailee toimittajasuhteita seuraavasti:

"Mitd paremmat sopimukset ja parempi myynti, sitd suurempi raha halutaan sijoittaa
ostoihin. Toimittajasuhde on tietylld tavalla kahden kauppa, jossa kummatkin saa

mahdollisimman suuren tuoton siita.”

Yrityksella on erilaisia toimittajasuhteita. On toimittajia, joiden kanssa on helppo ja hyva
sopia asioista, ja joiden kanssa halutaan jatkossakin harjoittaa kauppaa. Lisaksi on
toimittajia, joiden kanssa syntyy erilaisia ristiriitoja ja konflikteja. Naiden toimittajien kanssa
ei tavallisesti haluta jatkossa olla tekemisissa. Haastateltava toteaa, etta kuitenkin
vaikeiden toimittajien kanssa joudutaan ajoittain tekemaan yhteistyota, silla muita
vaihtoehtoisia toimittajia ei valttamatta ole silla hetkella 16ydettavissa. Han tuo myds esille
sen, etta tassa taloudellisessa tilassa yrityksella ei ole aikaa pelata sellaisten toimittajien

kanssa, joiden kanssa yhteisty0 ei toimi. Haastateltava kiteyttaa viela kommentilla:

"On todella tarkeéé, ettd henkilbkemiat toimivat toimittajien kanssa, koska joskus hyvélle
Suhteelle voi olla yksinkertaisesti esteené se, etté henkilbkemiat eivéat kohtaa.”

Haastateltavan mukaan onnistunut ja menestyksekas toimittajasuhde on kuin hyva
parisuhde, jossa kumpikin osapuoli huomioi toisensa, kommunikoi ja pyrkii mukautumaan

toisen tarpeisiin. Lisaksi haastateltava lisaa, ettd suhteella on tavallisesti parempi
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mahdollisuus jatkua, jos toiseen voidaan luottaa. Onnistunut suhde on esimerkiksi, kun
toinen osapuoli hyvaksyy toisen ideat, antaa omia ideoita, ja jonka kanssa on ilo tehda
yhteistyota. Yritys arvostaa rehellisyytta ja sita, etta toinen yritys kenen kanssa asioidaan
pitdd sanansa. "Onnistunut toimittajasuhde ei siséllé kikkailua ja se mitd sovitaan, se

pidetaéan’.

Han korostaa kuinka tarkedaa on pitda aikatauluista kiinni, silla esimerkiksi muodin
osastolla kesavaatteet eivat voi saapua kaksi kuukautta myohassa. Lisaksi tilatessa
toimittajilta uudestaan on tarkeaa, etta hinnat ovat tuotteissa oikein ilmoitettu ja merkitty.
Myyja ei voi viikkoa ennen tilauksen saapumista yhtakkia ilmoittaa hintojen muuttuneen,
silla isossa tavaratalossa siitd aiheutuu kustannuksia ja se on erityisen suuri prosessi, kun
tuotteita on voitu ostaa monta sataa kappaletta. Esimerkiksi tuotteiden oikeat hinnat
joudutaan laittamaan koneelle ja varastossa ne taytyy hinnoitella uudelleen. Tuotteiden
pitéaa olla naiden ohella myds oikein toimitettu. Haastateltava tuo esille esimerkkina laukut.
Yrityksen muodin osastolla on tilattu laukkusarja, jossa on kaikenkokoisia ja tietyn varisia
laukkuja ja niiden esillepano on ajateltu tietylla tavalla. Myyja jattaa niista kaksi
toimittamatta tai toimittaa kaksi aivan vaaran varista laukkua. Tasta syntyy ostajalle
ongelmia, silla laukkujen esillepano joudutaan ajattelemaan taysin uudella tavalla.

Haasteltava toteaa viela seuraavasti:

"Hyvien toimittajasuhteiden avulla voit tilata nopeasti liséé tavaraa. Pelatessa kauppapelié
toisen pelikumppanin kanssa haluat tehdé myds toisen eteen asioita silloin, kun kyseessé
on joustava henkild, joka tekee myds sinun eteesi asioita, kuin sellainen joka sanoo aina

;

el

Haastateltavalta kysyttiin vield, kuinka hyvin yrityksen arvot ja tavoitteet kohtaavat
toimittajien kanssa. Hanen mukaansa, kun yritys on suhteessa tai suunnittelee suhteen
muodostamista toisen yrityksen kanssa, arvot ja tavoitteet oletetaan olevan kunnossa. Han
lisaa viela, etta “asiakasldhtbisyys, tuloshakuisuus, ympéristbasiat ovat varmasti kaikilla
téllé hetkell&”. Yrityksen tarkeimpia arvoja ovat hanen mukaansa muun muassa rohkeat
paatokset ja lupausten vastaaminen. Han mainitsee, etta arvot ja tavoitteet katsotaan siina
vaiheessa, kun toimittajia valitaan. Mikali toisen yrityksen arvot ja tavoitteet eivat kohtaa
yrityksen kanssa, ne karsitaan hyvin helposti pois. Yleisesti suomalaisten yritysten kanssa
arvot ja tavoitteet kohtaavat. Jos yritys tekee esimerkiksi kauppaa Kiinassa tai Intiassa,
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joudutaan talloin tekemaan enemman tyota, jotta voidaan selvittda missa se tavara on
tehty. Isoilla yrityksilla nama ovat kuitenkin tavallisesti hoidettuina, silla niilla ei ole varaa,

etteivat ne olisi.

4.2.1 Toimittajasuhteiden vaiheet

Case-yrityksen toimittajasuhteet nahdaan etenevan tyypillisesti neljan eri vaiheiden kautta,
jos suhteen lopettamisvaihetta ei lasketa mukaan. Haastateltavan mukaan ensimmainen
vaihe on niin sanotusti etsintavaihe ja toinen vaihe tapaamisvaihe. Kolmannessa
vaiheessa katsotaan, ettd onnistuuko kaupanteko toisen osapuolen kanssa vai ei ja
neljannessa vaiheessa tavallisesti sitoudutaan. Haastateltavan mukaan ensimmaisessa
vaiheessa etsitaan mahdollisia toimittajia, jotka voivat olla yritykselle kannattavia. "Ensin
on tarkeédéd I[bytdé niitd toimittajia, joiden kautta yritys voi mahdollisesti hyotyé

taloudellisesti”.

Uusi brandi tai tuote voi tulla ostajan tietoisuuteen muun muassa messujen tai Internetin
valityksella. Ostaja voi myos nahda uuden brandin tai tuotteen jossain tietyissa Suomen tai
ulkomaan kaupoissa. Yrityksessa kaytetaan paljon hyvaksi Internetid, kun mahdollisia
toimittajia ruvetaan tutkimaan. Sita kautta katsotaan muun muassa, minkalaisia tuotteita
yritys tekee. Haasteltava huomauttaa, etta han ei aina ota yhteytta toimittajiin, vaan usein
myos toimittajat ottavat yhteyttd haneen. Monet toimittajat ottavat yhteytta ja kysyvat
voivatko he tulla nayttamaan heidan mallistoaan, mutta kaikille ei voida kuitenkaan vastata
myontavasti. Esimerkiksi tuntemattoman yrityksen, keta kukaan ei tunne, taytyy tehda
kovasti tyota sen eteen, ettd joku ehtii tavata heidat. Haastateltava toteaa, ettd kun
kiinnostutaan toisesta yrityksesta, ensin otetaan yhteytta yrityksen edustajaan eli agenttiin

tai ostetaan suoraan yritykselta, jonka jalkeen sovitaan tapaaminen.

Haastateltava tuo esille, etta toisessa vaiheessa paatetdan monista asioista.
Tapaamisissa katsotaan toisen yrityksen tuotteita, jonka jalkeen tehdaan paatos siita, etta
otetaanko tuote yrityksen valikoimiin vai ei. Han toteaa, etta jos on tultu siihen tulokseen,
ettd tuote otetaan yrityksen valikoimiin, seuraavaksi mietitadn myyjan kanssa
toimitusehdoista sekd muista yleisista sopimusehdoista. Han lisaa viela, ettd on melko
harvinaista maksaa heti tuotteista. Tavallisesti yritykset antavat kaksi viikkoa maksuaikaa
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tai yhden kuukauden. Tapaamisissa sovitaan my0s alennuksista. Toisinaan myyja saattaa

antaa lisaalennuksen, mikali ostajayritys maksaa ennen sovittua maksuaikaa.

Haastateltavan mukaan suhteen kolmannessa vaiheessa ostoja tehdaan uudestaan vasta
sen jalkeen, kun nahdaan miten tuote myy. Jos tuote lahtee heti myymaan, talldin myyjalta
tilataan uudestaan. Han mainitsee, etta erityisesti muodin osastolla on hyva jatkaa
suhdetta sellaisten toimittajien kanssa, joilta saadaan varmasti kauden aikana taas lisaa
tavaraa, silla esimerkiksi tietyt suositut brandit menevat kaupaksi haastateltavan sanoin:
"Kuin kuumille kiville.” Yritys antaa toisinaan myo0s naille suosittujen brandien myyjille
kauden budjettinsa, silla halutaan sita tavaraa mika myy ja mista saadaan voittoa.
Suhdetta halutaan usein jatkaa myos niiden toimittajien kanssa, jotka myyvat niin sanotusti
jatkuvia tuotteita. Yrityksen kodin osastolla on naita jatkuvia tuotteita, joita myydaan aina.

Neljannessa vaiheessa haastateltava lyhyesti mainitsee, etta suhteessa olevat osapuolet
saavuttavat tietyn vakauden niiden suhteessa, kun toimituksista ovat tulleet toistuvia.
Yrityksen kodin osastolla on tasaisesti montaa brandia, joiden niita myyvien myyjien
kanssa on tarkeaa, etta yhteistyo toimii, vaikka kaikki eivat olisikaan yhta suosittuja.

"Suhde on vakaa sen jélkeen, kun on tilattu useamman kauden samalta toimittajalta
tuotteita, yhteistyd on sujunut ongelmitta, halutaan panostaa suhteeseen enemmén ja

tuote myy.”

"Vaikka olisi hyvd suhde toimittajan kanssa niin lopulta kaikki on kiinni tuotteesta et onko
hyvé vai ei. Toimittajan pitdé tuoda jotakin uutta tai semmoista miké myy, jotta halutaan
Jatkaa suhdetta.”

4.2.2 Toimittajasuhteiden kehittaminen

Toimittajasuhteiden  vaiheiden  kasittelemisen jalkeen haastattelussa  siirryttiin
toimittajasuhteiden kehittamiseen koskeviin kysymyksiin. Haastateltavalta kysyttiin kuinka
paljon han kayttaa ajastaan toimittajasuhteiden yllapitoon ja kehittamiseen. Han totesi

seuraavalla tavalla:
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*Jos olisi aikaa ja vain muutama toimittaja niin viikoittain olisin yhteydessé puhelimessa,

Jonka aikana kéytéisiin yhdessé lapi myyntié ja muita asioita.”

Yritys yllapitaa ja kehittda toimittajasuhteita ajan kanssa. Haastateltavan mukaan kaikki
tapahtuu periaatteessa ostotapahtumissa. Kun yritykset tulevat tapaamaan ostajan, heilla
voi olla jo etukateen ideoita siitda mitd he haluavat tehda, kuten esimerkiksi jarjestaa ison
tapahtuman tai tehda lehtimainontaa. Keinoja suhteiden kehittdamiseen mietitdan siina
vaiheessa, kun yritys on sitoutunut toisen yrityksen kanssa. Yritys kay lapi joidenkin isojen
toimittajien kanssa viikoittain myyntiraporttia ja pienempien kanssa silloin, kun kaydaan
edellinen kausi lapi. Tiettyjen toimittajien kanssa yritys jarjestaa usein myo0s illanviettoja,
joiden kautta tutustutaan helpommin ja nopeammin. Haastateltava painottaa kuitenkin,
etta yrityksessa ollaan tiukkoja sen suhteen, kuinka paljon illanviettoja jarjestetaan. Lisaksi
han korostaa, etta lahjontaa ei tehda missaan nimessa.

Haastateltava tunnistaa tiedonjakamisen merkityksen suhteiden kehittamiseen ja toteaa
lyhyesti: “Tiedonjakaminen, silld tavalla kehitetdén.” Han mainitsee, kuinka esimerkiksi
myyjan ideoita on tarkeaa ottaa huomioon, silla myyja voi etukateen kertoa omat ideansa
siitd, miten han haluaa suunnitella myyntinsa. Yritys jakaa enemman tietoa niiden
toimittajien kanssa, keiden kanssa on sitouduttu enemman. Haastateltava mainitsee myos
kommunikaation yhtena suhteiden kehittamisen tekijana. Han pitda tarkeana, etta
kommunikaatio on ajan tasalla. Yritys kommunikoi normaalisti sahkopostien valityksella,
mutta tilanteen vaatiessa myds puhelimen kautta. Haastateltava arvostaa rehellista ja
avointa kommunikointia. Toiselle on kyettava sanomaan, mita tulevalta kaudelta haetaan
ja kerrottava mita halutaan. Lisaksi toisen osapuolen on pyrittavd sanomaan suoraan,

miten asiat ovat.

”...ei sano vaan, ett§ kaikki on hyvd. Kun me molemmat ndhddéan ostotilanteessa, etta
asia ei ole niin, on tidrked& sanoa suoraan, ettd tdssé on menty pieleen, &ld panosta

tdhén.”

Haastateltava pitaa luottamusta tarkeana ja mainitsee, etta luottamus on yhteydessa
sitoutumiseen. Han toteaa, etta luottamus kasvaa, kun tavara saapuu silloin kun on toisen
yrityksen kanssa sovittu tai ylipaatansa, kun muut asiat mitd on sovittu tapahtuvat.
Haastateltava huomauttaa kuitenkin, ettd aina ei voida katsoa vain yhden kauden
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perusteella, silla esimerkiksi toimittaja on voinut toimittaa tavaran ajoissa, mutta hanta ei
voida syyttaa, kun tavara jaa vahingossa jumiin varastoon. Han pitaa kaikista tarkeimpana,

etta tuote myy ja yritys saa voittoa, silla luottamus tulee automaattisesti ajan myota.

"Mitd enemman luottamusta sitd enemmaén sitoudutaan. Ne kulkevat kasi kddessa. Parin

kauden jélkeen, kun nédhdaan, ettd homma toimii, niin ruvetaan sitoutua.”

Toisen osapuolen huomioon ottaminen nousi esiin myos haastateltavan vastauksista. Han
mainitsee, kuinka monet yritykset tarjoavat esimerkiksi ilmaista myyntiapua, silloin kun
yrityksen myymaldissa on tietyn verran myyjia tai, kun yritykset tuovat visualistin
jarjestamaan edustavasti yrityksen hyllyja esille. Haastateltava kiteyttaa viela kommentilla:

"He maksavat jotain mikd& on myynninedistédmistd, jotta me ostetaan ja sitoudutaan

enemmaén.”

Haastateltavan mukaan naiden ohella on myos tarkeaa olla aktiivinen, mutta ei yliampuva.
Ostajaa kiinnostaa, etta tuotetta saadaan myytya. Mikali se ei myy, on talléin myyjan
mietittava mitd se voi tarjota, jotta tuotetta saadaan myytya. Yritys voi olla esimerkiksi
saannollisesti yhteydessa toisen osapuolen kanssa tai sopia, ettd joka kuukauden alussa
kaydaan edellisen kuukauden luvut lapi. Yritys voi myds suunnitella kampanjan.
Haastateltava painottaa, etta aina kannattaa ensin kokeilla pienella tempauksella ja jos se
onnistuu niin sitten voi kokeilla isommalla. Viimeisend han mainitsee viela riskin

jakamisen. "Ollaan myds mukana silloin, kun menee huonosti.”
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli tutkia, miten toimittajasuhteita muodostetaan ja kehitetaan.
Tarkoituksena oli tutkia toimittajasuhteita ja niiden vaiheita seka& keinoja suhteiden
kehittamiseen. Tutkielma rajattiin toimittajan seka ostajayrityksen valiseen suhteeseen ja
siind keskityttiin neljagan ensimmaiseen toimittajasuhteen vaiheisiin. Lisaksi tutkimus
rajattin kaupan alaan ja maantieteellisesti Suomeen. Tutkielman teoriaosuus toteutettiin
tieteellisia tutkimuksia ja kirjallisuutta hyodyntaen ja empiriaosuus laadullisen menetelman
avulla. Empiriaosuuden aineisto kerattiin haastattelemalla case-yrityksen ostajaa.
Haastattelun avulla oli mahdollista tarkastella tekijoita, jotka tulivat ilmi aikaisemmissa

tutkimuksissa case-yrityksen kohdalla.

5.1 Johtopaatokset

Toimittajasuhteet ovat oleellinen osa jokaisen yrityksen toimintaa. Ne ovat hyvin erilaisia ja
monimutkaisia ilmioita, jotka rakentuvat monien tekijoiden kautta. Toimittajasuhteisiin on
vime vuosien aikana Kkiinnitetty entista enemman huomiota, silla niiden kautta
saavutettavat hyoddyt ja mahdollisuudet ovat nousseet paremmin esille yritysten
tietoisuuteen. Toimittajien kanssa pyritadn rakentamaan entista |aheisempia ja
luottamukseen perustuvia suhteita, silla toimittajasuhteiden avulla uskotaan voitavan
saavuttaa kestavaa Kkilpailuetua markkinoilla. Lisaksi toimittajasuhteet muun muassa
pienentavat yritysten kokonaiskustannuksia ja niiden avulla yritykset voivat hallita
epavarmuuksia paljon paremmin. Toimittajasuhteet kehittyvat eri vaiheiden kautta.
Tutkielmassa kuvatut vaiheet ovat tyypillisi@ monista toimittajasuhteista erotettavia
vaiheita. Esiin nousevat, ettda suhteiden kehittaminen vaatii korkeaa sitoutumisen ja

luottamuksen tasoa, tiedon jakamista seka avointa ja tehokasta kommunikaatiota.

Tutkielman paakysymysta: "Miten toimittajasuhteita muodostetaan ja kehitetaan?”
lahestyttiin maarittelemalla ensin, miten suhteet rakentuvat ja toimivat organisaatioiden
valilla. Toimittajasuhteiden sisallon ymmartaminen on valttamatonta, jotta niitd voidaan
lahted kehittamaan. Tutkielman alakysymykset olivat: "Mitka ovat toimittajasuhteiden
vaiheet?” ja “Kuinka toimittajasuhteita voidaan kehittdd?” Case -tapauksessa
toimittajasuhteiden katsotaan olevan ratkaisevassa roolissa kilpailuedun saavuttamisessa,

kuten monet tutkijat ovat todenneet myds tutkimuksissaan (Dertzousas et al. 1989; Dyer &
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Singh 1998). Lisaksi haastateltava oli samaa mielta Powellin (1987) kanssa, etta
toimittajasuhteiden  myota saadaan liikketoiminnan  kustannuksia  vahennettya.
Toimittajasuhteita on erilaisia, ja kuten Ford et al. (2003), myds haastateltava yhtyi siihen,
etta joidenkin toimittajien kanssa syntyy erilaisia ristiriitoja ja konflikteja. Hyvissa
toimittajasuhteissa arvot ja tavoitteet yleisesti oletetaan olevan kunnossa, kun yritykset
ovat suhteessa tai suunnittelevat suhteen muodostamista. Taman lloranta ja Pajunen-

Muhonen (2008) ovat myos nostaneet esille.

Dwyer et al. (1987) mukaan suhteen vaiheita voidaan havaita olevan viisi erilaista.
Verrattaessa ostajan vastauksia teoriaan, voidaan nahda melko selkeitd yhtalaisyyksia
niiden kesken, silla toimittajasuhteet nahdaan etenevan tyypillisesti my6s neljan eri
vaiheiden kautta, jos suhteen lopettamisvaihetta ei lasketa mukaan. Claycombin ja
Frankwickin (2010) mukaan suhteen ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan mahdollisia
toimittajia, jotka saattavat olla yritykselle kannattavia. Tutkielmassa saatiin selville, etta
suhteiden ensimmaisessa vaiheessa on ensisijaisesti tarkeaa Ioytaa sellaisia toimittajia,
joiden kanssa voidaan harjoittaa liiketoimintaa, ja jotka ovat taloudellisesti kannattavia.
Dwyerin et al. (1987) mukaan yritys valitsee ensimmaisessa vaiheessa sen yrityksen,
jonka kanssa halutaan harjoittaa liiketoimintaa. Haastateltava totesi, etta kun kiinnostutaan
toisesta yrityksesta, ensin otetaan yhteytta yrityksen edustajaan eli agenttiin tai ostetaan
suoraan yritykselta, jonka jalkeen sovitaan tapaaminen. Ostaja ei kuitenkaan aina ole se,
joka ottaa yhteytta toimittajiin, vaan toimittajat voivat myOs ottaa yhteyttd ostajaan.
Hakansson (1982) mainitsee, etta toisessa vaiheessa nahdaan paljon aktiivisuutta ostajan
ja myyjan valilla, mikd voidaan myds huomata haastateltavan vastausten perusteella.
Usein toisessa vaiheessa neuvotellaan monista sopimusehdoista, kuten Claycomb ja
Frankwick (2010) tuovat esille, ja tehdaan paatos siita, ettd halutaanko tehda toisen
yrityksen kanssa yhteistyota vai ei. Jos on paatetty, etta liiketoimintaa halutaan harjoittaa
toisen yrityksen kanssa, suhde etenee seuraavaan eli kolmanteen vaiheeseen, jossa
ostaja on alkanut tilata tuotteita useaan otteeseen. Kun tuote lahtee heti myymaan,
tuotteita lahdetaan tilaamaan uudestaan. Fordin et al. (2003) mukaan neljannessa
vaiheessa yritykset saavuttavat tietyn vakauden niiden suhteessa, kun toimituksista ovat
tulleet toistuvia, minkd haastateltava oli onnistunut my6s huomaamaan. Suhde on niin
sanotusti vakaa, kun tuotteita on tilattu useamman kerran ja suhteeseen halutaan

panostaa.
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Tutkielmassa pyrittin myos ymmartamaan, kuinka toimittajasuhteita voidaan kehittaa.
Toimittajasuhteiden kehittdminen on suositeltavaa, jotta suhteita on mahdollista syventaa
entistd enemman. Keinoja niiden kehittamiseen mietitddn siind vaiheessa, kun on
sitouduttu toisen osapuolen kanssa. Kuten Sjoerdsma ja Van Weele (2015) haastateltava
tunnisti tiedonjakamisen yhtena suhteiden kehittamisen tekijana. Esille nousi myos
kommunikaation merkitys suhteiden kehittdmisessa, kuten Stanko et al. (2007)
tutkimuksessa. Lisaksi haastateltava piti luottamusta tarkeana ja oli Kumarin ja Ntin (1998)
kanssa yhta mielta siita, etta luottamus on yhteydessa sitoutumiseen. Naiden ohella myos
toisen osapuolen huomioon ottaminen, aktiivisuus seka riskin jakaminen nousivat tarkeiksi
keinoiksi suhteiden kehittamisessa. Sitoutumistaso nahdaan kasvavan, kun toinen
osapuoli ottaa huomioon toisen tarpeet tietyissa tilanteissa, kuten esimerkiksi tarjoamalla
ilmaista myyntiapua. Yritys voi olla aktiivinen esimerkiksi olemalla yhteydessa toisen
osapuolen kanssa saannollisesti, mutta ei kuitenkaan yliampuvasti. On tarkeaa harjoittaa
liketoimintaa sellaisten yritysten kanssa, jotka ovat mukana myo0s siina vaiheessa, kun

asiat eivat mene suunnitelmien mukaan.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd toimittajasuhteita pidetaan
merkittavina. Toimittajasuhteita on erilaisia ja ne tuovat kilpailuedun lisdksi monia muitakin
etuja yrityksille. Onnistuneissa ja menestyksekkaissa toimittajasuhteissa henkilokemiat
toimivat toimittajien valilld, osapuolet huomioivat toisensa, kommunikoivat keskenaan,
pyrkivat mukautumaan toisen tarpeisiin ja pitavat sanansa. Lahdettdessad muodostamaan
suhdetta toisen yrityksen kanssa, on tarkeaa ottaa huomioon, ettd molempien arvot ja
tavoitteet kohtaavat. Lopputulemana voidaan todeta, ettd toimittajasuhteet etenevat
tavallisesti neljan eri vaiheen kautta, ilman viidennettd vaihetta. Jokaisessa vaiheessa
iimenee tapahtumia, jotka ovat sille vaiheelle oleellisia ja, jotka voivat johtaa seuraaviin
vaiheisiin. Suhteita voidaan niiden muodostamisen jalkeen kehittad. Luottamuksella,
sitoutumisella, tiedon jakamisella ja kommunikaatiolla on myonteinen vaikutus suhteiden
kehittamiseen ja naita voidaan kayttaa keinoina suhteiden tehostamisessa.
Kommunikaatio ja tiedonjakaminen ovat osoittautuneet olevan parhaimpia keinoja
toimittajasuhteiden kehittamisessa. Erityisesti rehellisella ja avoimella kommunikaatiolla
nahdaan olevan suuri merkitys seka kirjallisuudessa etta case -tapauksessakin. Usein
sellaisten toimittajien kanssa jaetaan enemman tietoa, joiden kanssa on sitouduttu

enemman. Muita kehittdmisen keinoja ovat naiden lisaksi, toisen huomioon ottaminen,
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aktiivisuus seka riskin jakaminen. Alla olevasta kuvasta 4. on nahtavissa tarkemmin

tutkielman tulokset.

Kuva 4. Tutkielman tulokset

5.2 Jatkotutkimukset

Tutkielman empiriaosuus perustui Suomen kaupan alan toimittajasuhteiden analysointiin,
minka takia tutkielmasta saadut tulokset eivat ole yleistettavissa muiden toimialojen
toimittajasuhteisiin. Lisaksi on otettava huomioon, ettd toimittajasuhteiden kehittamisen
keinot ovat tavallisesti suhdekohtaisia, minka takia jatkotutkimukset ovat suositeltavia.
Jatkotutkimusaiheena voisi nain ollen olla esimerkiksi toimittajasuhteiden muodostaminen
ja kehittaminen rakennusalalla tai muilla toimialoilla. Toimittajasuhteita on myds tassa
tutkielmassa tutkittu pitkalti ostajan nakokulmasta, silla kirjallisuudessa on painotettu
enemman ostajan nakokulmaa. Jatkotutkimusta voitaisiin tehda esimerkiksi keskittymalla

enemman toimittajan nakokulmaan.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Ovatko toimittajasuhteet tarkeita yritykselle?

Mita toimittajasuhteet voivat tuoda yritykselle?

Miten kuvailisit menestyksekasta toimittajasuhdetta?
Minkalainen on suhteesi toimittajiin?

Miten hyvin arvonne ja tavoitteenne kohtaavat?

Miten muodostetaan suhde toimittajien kanssa?
Kuinka monta vaihetta on tavallisesti suhteen kehittymisessa?
Voitko kuvailla mita naissa vaiheissa tapahtuu?

Kuinka paljon kaytat aikaa toimittajasuhteiden yllapitoon ja kehittamiseen?
Miten yritys yllapitaa ja kehittaa suhteita toimittajien kanssa?

Minkalaiset roolit ovat luottamuksella, sitoutumisella, kommunikaatiolla ja tiedon
jakamisella toimittajasuhteiden kehittamisessa?
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