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Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena oli selvittda kansainvélista liiketoimintaa har-
joittavan kohdeyrityksen toimittajasuhteiden hallinnan haasteita. Toimittajasuhteiden hal-
linta on merkittava osa yrityksen hankintatoimea ja koko toimintaa. Tutkimuksessa pyrittiin
myos 16ytaméan keinoja haasteiden hallitsemiseksi.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimuksen aineisto kerattiin koh-
deyrityksen kahdelta hankintapéallikolta helmikuussa 2023. Haastatteluiden liséksi tutki-
muksessa kaytettiin avuksi kohdeyrityksen nettisivuja. Aineisto késiteltiin induktiivisella si-
séllonanalyysilla. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd kohdeyritys kohtaa monenlaisia riskeja,
jotka liittyvéat toimittajasuhteisiin. Riskeja syntyy niin yrityksen sisélta, kuin ulkoakin. Mer-
kittdvimmat haasteet liittyivat tehokkaan toimittajasuhteen muodostamiseen seka kansain-
valisyydesté johtuviin operatiivisiin haasteisiin.
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The purpose of this bachelor’s thesis is to examine the challenges of managing the relations
of the target company in international business. The management of supplier relationships
is an important part of the company's acquisition activity and its entire operations. The aim
of the study is to identify challenges related to the management of supplier relationships and
to find ways to control them.

The study was conducted as a qualitative case study and the data were collected from the
two purchasing managers of the target company in February 2023. In addition to interviews,
the survey used the website of the target company. The data were processed by inductive
content analysis. The investigation showed that the target company confronts a wide range
of risks linked to supplier relations. The risks arise both inside and outside the company. The
main challenges related to the establishment of an effective supplier relationship and opera-
tional challenges resulting from internationalism.
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1 Johdanto

Toimittajasuhteiden hallinnan (Supplier relationship management eli SRM) merkitys on ko-
rostunut yritysten liiketoiminnassa viimeisten vuosikymmenien aikana. Nykyaan yritykset
pyrkivat pitkaaikaisiin toimittajasuhteisiin ja tdaméan takia toimittajasuhteiden hallinnasta on
tullut tarke& osa yrityksen hankintatoimea. Toimittajasuhteiden hallinta auttaa yritysta saa-
vuttamaan monenlaisia etuja. Edut liittyvat tehokkuuteen, kustannussaastoihin, laadunhal-
lintaan, riskienhallintaan seké kilpailukykyyn.

Toimittajasuhteiden hallinta on laaja termi ja se siséltaa kaikki toimittajiin ja liikeprosessien
hallintaan liittyvat toiminnot. Easton et al. (2014) méarittelevat toimittajasuhteiden hallinnan
seuraavalla tavalla: ”Toimittajasuhteiden hallinnassa on kyse seka huipputason, etta alim-
man tason tavoitteista, jotka kattavat innovaation, riskin, kustannukset seka laadun ja rea-
gointikyvyn”. Toimittajasuhteiden hallinta vaikuttaa itse toimittajasuhteiden liséksi koko

hankintatoimen onnistumiseen.

Toimittajat ovat keskeisessé roolissa yrityksen toimitusketjussa, silla heidén tuotteensa ja
palvelunsa ovat usein valttdmattomia yrityksen toiminnan yllapitdmiselle. Toimittajien rooli
on korostunut l1&ahivuosina kilpailuedun saamisen kannalta. Laadukas toimittajasuhde on yksi
yrityksen isoimmista Kilpailueduista ja ketterdn toimitusketjun merkittdva mahdollistaja
(Christopher, 2000). Yritysten valisten toimittajasuhteiden luominen, yllapitaminen ja ke-
hittdminen vie sekd aikaa, ettd resursseja. Toimittajasuhteet voidaan taten nahda markkina-
sijoituksina: kun yritys sitoo resursseja, se muodostaa markkinainvestointeja tulevaa kaytt6a
varten. Nama suhteet antavat yrityksille paasyn muiden liiketoimintaa harjoittavien toimi-
joiden resursseihin. Investoinnit toimittajasuhteisiin ovat my6s kumulatiivisia ja toisistaan
riippuvaisia. Yhdessé suhteessa tehdyt sitoumukset vaikuttavat yrityksen mahdollisuuksiin
solmia uusia suhteita ja toimia muissa toimittajasuhteissa. (Johanson et al. 1985) Nam4 sei-
kat yhdessd tekevat toimittajasuhteista ja toimittajista tarkeitd voimavaroja yritysten toimin-

nalle.



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimus pyrkii selvittdméén toimittajasuhteiden hallinnan haasteita kansainvélisessa yri-
tyksessa. Tutkimuksessa keskitytddn tutkimaan erityisesti toimittajasuhteiden muodostami-
sen ja toimittajasuhteiden yllapidon haasteita kansainvéliselld yritykselld. Tutkimus pyrkii
selvittdméaan erilaisia riskej&, joita kansainvélisilla markkinoilla toimiva yritys kohtaa joka-
paivéisessa toiminnassa. Tutkimus ei pelkéstaén selvita riskityyppeja, vaan pyrkii myos ym-
martdmaan mika tai mitka asiat ja ilmiot synnyttavat naita riskeja ja kuinka ndita pystytaan
hallitsemaan. Tutkimuksen yhtend tarkoitus on selvittad kansainvalisyyden vaikutusta toi-
mittajasuhteisiin ja sen tuomia haasteita. Tavoitteena on tuottaa lisatietoa toimittajasuhteiden
hallinnan tarkeydesta ja niihin liittyvista haasteista kansainvalisessa ymparistossa.

Douglas et al. (2012) mukaan toimittajasuhteiden hallinnasta on tullut kriittinen osa liiketoi-
mintaprosessia monien eri tekijoiden takia. Heiddn mukaansa kilpailun koveneminen, kus-
tannustehokkuuden saavuttaminen, suhteiden tiivistdiminen keskeisiin toimijoihin seka yri-
tysten tarve miettia kestavyytta ja riskejé ovat lisanneet toimittajasuhteiden merkitysta vii-

meisin vuosikymmenina.

O’Brien (2014) on tutkinut toimittajasuhteita ja erityisesti niiden tuottamaa arvoa hankinta-
kentélle. Lukuisia muitakin tutkimuksia on julkaistu toimittajasuhteista ja sen vaikutuksista
erilaisiin sidosryhmiin. Toimittajasuhteiden hallinnan haasteista on véhan tutkimustietoa ku-
ten myds kansainvélisten yritysten toimittajasuhteiden hallinnasta. Toimittajariskienhallin-
nasta ja toimitusketjun hankinnasta kertova kirjallisuus liittyy kuitenkin laheisesti tutkimuk-
sessa kasiteltyyn aiheeseen. Eksplisiittisesti timan tutkimuksen tarkoituksena on avata haas-
teita erityisesti SMR-kasitteen ndkokulmasta. Tutkimuksella pyritédan tayttamaan tata tutki-
muksellista aukkoa ja saamaan vastauksia toimittajasuhteiden hallinnan haasteisiin, erityi-
sesti kansainvélisilla yrityksilla. Tutkimus tukee aikaisempia tutkimuksia tuomalla uuden
nékokulman toimittajasuhteiden késittelyyn. On tarkeaa pyrkia selvittdmaan itse toimittaja-
suhteiden ja niiden hallinnan haasteita, jotta niihin pystytdan 1oytdmaan oikeanlaisia ratkai-
suja. Tavoitteena tutkimuksessa ei ole pelkéstdan raportoida haasteista, vaan myds antaa nii-

hin konkreettisia ja sopivia ratkaisuehdotuksia.

Tutkimuskysymyksié tutkimuksessa on yhteensa kolme; yksi padpaakysymys ja kaksi ala-
tutkimuskysymysta. Paakysymykseksi on asetettu:



e Millaisia toimittajasuhteiden hallinnan haasteita kansainvalinen yritys kohtaa toi-

minnassaan?

Padkysymys pyrkii selvittamaan kohdeyrityksen kansainvélisiin toimittajasuhteisiin kohdis-

tuvia haasteita, joita yritys joutuu nykypéaivana kohtaamaan.
Alatutkimuskysymyksiksi on asetettu:
e Miten toimittajasuhteiden haasteet nakyvat kansainvalisen yrityksen toiminnassa?

e Miten toimittajasuhteiden haasteita pystytaan hallitsemaan kansainvéalisessa yrityk-

sessa?

Alatutkimuskysymykset liittyvét padkysymykseen ja niiden tiedoilla pyritdén syventamaén
paakysymyksen tietoa ottamalla mukaan uusia nakdkulmia. Tassé tutkimuksessa alatutki-
muskysymykset liittyvat toimittajasuhteiden haasteiden ilmenemiseen ja toimittajasuhteiden
haasteiden hallitsemisen keinoihin.

1.2 Tutkimusmenetelmaé ja -aineisto

Tama kandidaatintutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus, jossa pyrki-
myksend on tutkimusongelman syvéllinen késittely. Tutkimusaineisto kerattiin helmikuussa
2023 puolistrukturoidulla haastattelulla kohdeyrityksen edustajien kanssa. Haastateltavina
oli kohdeyrityksen kaksi hankintapaallikkdd ja haastattelut tehtiin Teams-sovelluksen
avulla. Tutkimuksessa on myds hyddynnetty kohdeyrityksen julkisesti saatavilla olevia ma-
teriaaleja. Haastattelujen aihepiireind toimi haastateltavien tausta, toimittajasuhteet, kansain-
valisyys hankintatoimessa seké riskienhallinta (Liite 1).

Tutkimuksen kohdeyrityksena toimii sisdlogistiikkaan ja valmistavaan teollisuuteen erikois-
tunut yritys. Kohdeyritys toimii p4éaasiassa Euroopassa, mutta silld on myds toimintaa muu-
alla maailmalla. Kohdeyritys on osa isoa konsernia ja ndin ollen Suomessa sijaitseva yritys
on tytaryhtid. Tuotekirjo on yrityksessé laaja ja yrityksen prosentuaalisesti suurin osa liike-
vaihdosta tulee sisdlogistiikkatuotteiden- ja palveluiden myymisesta. Yritys kehittéa ja myy

my0s elinkaarenaikaisia palveluita.

Tutkimus on toteutettu laadullisella tutkimusmenetelmalla. Haastatteluista kerétty tieto on

nauhoitettu ja siitd on tehty paatelmid induktiivisesti. Induktiivinen paattely etenee ensin



yksittdiseen havaintojoukkoon ja se muodostaa siité yleistyksen tai jossain tapauksessa teo-
rian (Korkman & Yrjonsuuri, 2016).

1.3 Tutkielman teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksen teoriaosuus kasittelee toimittajasuhteita kolmesta eri nékokulmasta. (Kuvio 1)
Ensimmaisend tutkimuksessa kdydaan lapi toimittajasuhdetta yleisell& tasolla ja siihen liit-
tyvid ilmiditd. Luvussa pyritadn selventamaan hyvaa toimittajasuhdetta seké sen vaatimuk-
sia. Taman jalkeen tutkimuksessa keskitytaan toimittajasuhteiden yllapitoon ja hallintaan.
Toimittajasuhteen perusasioiden seka yllapidon ja hallinnan jalkeen tutkimuksessa kéydaan
lapi kansainvalistymisen liittymista toimittajasuhteisiin sek& toimittajasuhteen muodosta-
mista ja- yllapitoa. Pd&painona kansainvélisyydessé on sen tuottamat haasteet toimittajasuh-
teisiin. Tutkimuksen kohdeyrityksen luonteen vuoksi toimittajasuhteita ja sen haasteita kdy-

daan kansainvalisen yrityksen nakokulmasta.

Tutkimus on rajattu koskemaan yksittéisen kansainvélisen yrityksen toimittajasuhteita. Tut-
kimuksessa kdydaan lapi kaikkia yrityksen toimittajasuhteita, mutta yrityksen luonteen
vuoksi padpaino on kansainvélisissa suhteissa. Tutkimuksessa verrataan teoriaa ja rajattua
tietoa toimittajasuhteista keskendén. Tutkielman pyrkimyksenéd on selvittaa, ettd noudate-
taanko kohdeyrityksessd jotain teoreettista toimittajasuhteen mallia. Kyseinen rajaus on
tehty, silla kansainvélista liiketoimintaa harjoittavien yritysten toimittajasuhteiden hallintaa

ja hallinnan haasteita ei ole kovin paljoa tutkittu.
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Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen empiirisen osion kohdeyrityksené toimii teollisuuden alalla toimivan kansain-
valisen yrityksen suomalainen tytaryhtio. Haastatteluaineiston perehtymisen apuna kayte-

td&n induktiivista sisallonanalyysimetodia, joka perustuu haastattelun aineistoon.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidesta paéluvusta seké niiden alaluvuista. Tutkielman péalukuja ovat
johdanto, teoriaosuus, tutkimuksen toteutus, empiriaosuus seké yhteenveto ja johtopaétok-
set. Tutkimuksen johdantoluvussa kaydaan tiivistetysti lapi tutkimuksen tausta, tavoitteet,
menetelmat, tutkimuskysymykset ja viitekehys. Johdannossa on tarkoituksena selittaa asiat,
jotka johtivat tdman tietyn aiheen valitsemiseen. Teoriaosuudessa esitellaan tarkemmin itse
tutkimuksen kohdetta teoreettisesta ndkékulmasta. Siin& perehdytdan toimittajasuhteen hal-
linnan eri vaiheisiin sek& toimittajasuhteiden haasteisiin. Empiriaosuudessa tarkastellaan tut-
kimusaineiston kerddminen seké haastatteluaineisto. Tutkielmassa esitetd&n lopuksi johto-
paatokset ja yhteenveto. Viimeisessa luvussa pyritdédn myos vastaamaan tutkimuskysymyk-

siin seka tiivistimaan tutkimustulokset.



2  Toimittajasuhteiden hallinta

Toimittajasuhteiden hallinnalla tarkoitetaan liiketoimintaprosessia, joka tarjoaa rakenteen
toimittajasuhteiden kehittamiselle ja yllapitamiselle (Douglas et al., 2012). Yritysten tarkoi-
tuksena prosessissa on tydskennelld mahdollisimman tehokkaasti toimittajien kanssa, jotta
voidaan saavuttaa etuja kilpailijoihin ndhden. Edut voivat olla taloudellisia, strategisia tai
muita yrityksen hankintatoimea kehittavid etuja. Myos toimittajat pyrkivét saavuttamaan
etuja ja naiden ristikkaisten intressien takia toimittajasuhteiden hallinta ei ole aina yksinker-
taista. (Schuh et al. 2014)

Toimittajasuhteiden hallinnan merkitys on lisdantynyt merkittavasti viimeisten vuosikym-
menien aikana. Suuri syy tahan kehitykseen on ostettujen tavaroiden ja palveluiden kasvanut
osuus yritysten kuluista seké liikevaihdosta. Hankintojen osuus yrityksen kustannuksista
vaihtelee huomattavasti yritysten ja toimialojen mukaan, mutta esimerkiksi rakennusteolli-
suudessa hankintojen arvo on yleensd 75-80 % yrityksen kuluista. Tdmé& hankintojen mer-
kityksen nousu johtuu enimmalta osin ostamisen lisdantymisesta yrityksissa. Nykypaivana
yritykset ulkoistavat toimintojaan enemman toimittajilleen ja sen ansiosta yritykset ovat pys-
tyneet keskittym&an enemmén ydinosaamiseensa. Tama on parantanut tehokkuutta tarjoa-
malla skaalaetuja yrityksen toimintoihin. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota, 2003, 91—
92)

Wu, Choi & Rungtusanatham (2010) korostavat ostajan vaikutusta toimittajasuhteiden hal-
linnassa. He kertovat artikkelissaan, ettd voimakkaampi ostajan vaikutus liittyy tiiviimpaan
yhteistydhon tavarantoimittajan valilla. Ostajan vaikutuksella tarkoitetaan yhteistyokykya ja
avointa kommunikaatiota tavarantoimittajaan suuntaan. Taméa auttaa myds toimittajaa ja
tuottaa vahvempaa toimittajan suorituskykya kilpailijoihin néhden. Wu et al. (2010) mé&érit-
televat toimittajan suorituskyvyn, silla kuinka hyvin toimittaja toimittaa tarvittavat tuotteet
ostajalle. T4t toimittajan luomaa suorituskykya mitataan laadullisesti, toimitusvarmuutena,

reagointikykynd, kustannusten avulla ja teknisen tuen méaéaralla.

Toimittajasuhteiden hallinta liittyy olennaisesti yleiseen hankintatoimeen. Kraljicin (1983)
ostosalkkuportfolio loi strategisen hankinta-ajattelun pohjan. Keskeinen oivallus oli, ettd yri-
tysten hankinnat kayttaytyvat eri tavalla ja niilla on erilainen merkitys yritysten menestymi-

seen. Samanlainen ostoprosessi tai -malli ei sovellu automaattisesti kaikenlaisiin



hankintoihin. Kraljicin (1983) ostosalkkuportfolion (Kuvio 2) mukaan yrityksen toimitus-
strategian tarve riippuu kahdesta tekijastd, jotka ovat hankintakohteen tarkeys ja toimittaja-
markkinoiden kompleksisuus. Hankintakohteen tarkeys esitetddn pystyakselissa ja se kertoo,
kuinka térkea jokin hankinta on yritykselle. Hankintakohteen tarkeyttd lahestytaan tarkaste-
lemalla tuotteen ostomaarad, hankintakustannuksia tai hankintakohteen kokonaisvaikutuksia
yrityksen kasvuun ja menestymiseen liittyen (Van Weele 2010). Toimittajamarkkinoiden
kompleksisuus esitetddn vaaka-akselilla (Kuvio 2). Tdhan voidaan kayttdd Van Weelen

(2010) mukaan puolestaan erilaisten tuotteiden saatavuutta seka toimittajamaéaraa.

Suuri
F 9
Valyymi Strateginen
Hankintakohteen
tirkeys
Rutiini Pullonkaula
v
Pieni + »  Suuri

Toimittajamarkkinoiden
kompleksisuus

Kuvio 2: Kraljicin Matriisi (Kraljic 1983 mukaillen)

Yrityksen hankinnat muodostuvat luonteeltaan, ominaisuuksiltaan ja hallittavuudeltaan eri-
laisista tavara- ja palveluryhmistd, joita hankitaan erilaisilta toimittajamarkkinoilta. Kaikki
hyoddykkeet eivéat ole strategisesti samanarvoisia, joten erityyppisid hankintoja tulisi pyrkia
ké&sittelemé&éan ja johtamaan eri tavoilla. Kun hankinnat luokitellaan eri kategorioihin, voi-
daan 16ytaa parhaat tavat jokaiselle hankittavalle tuotteelle ja palvelulle. N&in voidaan myds
hyddyntaa syntyvia volyymietuja, allokoida resursseja organisaation sisalla seka 16ytaa ne
yrityksen osa-alueet, joihin hankinnoissa kannattaa panostaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen,
2015)



Kraljicin ostosalkkuportfoliossa (1983) yrityksen ostot sijoitetaan nelikenttdan neljaéan eri
kategoriaan niiden vaikutuksen perusteella (Kuvio 2). Kategorioita ovat volyymituotteet,
strategiset tuotteet, rutiinituotteet ja pullonkaulatuotteet. VVolyymituotteiden hankinnan vai-
kutukset ovat yritykselle suuria. Volyymituotteilla on paljon tarjontaa ja toimittajasuhteiden
tulee olla kunnossa volyymituotteita toimittavien myyjien kanssa, jotta hintataso pysyisi jar-
kevéana. Rutiinituotteiden hankinnassa on keskeista neuvottelut eri toimittajien kanssa, jotta
yritys saavuttaisi parhaan mahdollisen arvon. Strategisilla tuotteilla tarkoitetaan korkea-ar-
voisia tuotteita, jotka ovat kriittisia yrityksen menestymisen kannalta. Naiden tuotteiden
kohdalla toimittajasuhteiden hallinta painottuu pitk&aikaisten suhteiden luomiseen, silla stra-
tegisten tuotteiden toimittajia on yleensd vahan. Né&issa tuotteissa yhteistyon kehittdminen

on myos tarkead, jotta toiminta pysyy kaynnissa.

Dyerin & Singhin (1998) strategisen liikkeenjohdon teorian mukaan yrityksen suorituskyky
muodostuu toimittajasuhteissa rakentuvien tekijéiden perusteella. Teoriassa yritysten ver-
kostoja pidetaan analyysiyksikkona, joka selittad suhteelliset edut, eli kyseisessa verkostossa
tuotetun yksittdisen yrityksen ylivertaisen suorituskyvyn. Dyer & Singh madrittelevat suh-
teellisen edun ylinormaaliksi voitoksi, joka on tuotettu sellaisessa suhteessa, jota kumpikaan
yritys ei pystyisi tuottamaan yksin. Suhteellinen etu voidaan luoda vain tiettyjen liittouman
kumppanien yhteisilla panostuksilla. Edun saavuttamiseen liittyy myds suhteellinen riski.

Sama riski esiintyy toimittajasuhteiden hallitsemisessa.

Dyer & Singh (1998) ehdottavat neljaa suhteellisen edun lahdettd, jotka ovat suhdekohtaiset
varat, tiedon jakamisrutiinit, tdydentavét resurssit ja valmiudet seké tehokas hallinto. Amit
& Schoemaker (1993) mukaan omaisuuden erikoistuminen on edun valttdméaton ehto ja stra-
tegiset varat ovat luonteeltaan erikoistuneita. N&in ollen yrityksen téytyy tehda jotain ainut-
laatuista kehittddkseen kilpailuetua. Yritys voi esimerkiksi etsia etua luomalla varallisuutta,
joka perustuu yrityksen kumppanin taitoihin. Levinsonin & Asahin (1996) mukaan organi-
saatioiden vélinen oppiminen on ratkaisevan térkedd kilpailullisen menestyksen kannalta.
He ovat my6s huomanneet, ettd usein organisaatiot oppivat yhteistydssa muiden organisaa-

tioiden kanssa.

On myds muita tapoja, joilla yritykset voivat luoda suhteellisia etuja. Yritys voi hyodyntéé
liittoumassa olevan kumppanin tdydentavié resursseja. Joissakin tapauksissa yrityksen kyky
tuottaa resursseja saattaa edellyttaa, ettd nditd resursseja kaytetddn yhdessé toisen yrityksen

tdydentdvien resurssien kanssa. Taydentdva resurssi on liittouman lahjoitus kumppaneille,



jolloin he yhdessé tuottavat suurempaa etua. Dyer & Singh (1998) mukaan hallinnolla on
myos keskeinen rooli suhteellisten etujen muodostamisessa, silla se vaikuttaa transaktiokus-

tannuksiin sekd kumppaneiden intresseihin luoda lisdarvoa.

Yritysverkosto voi kehittdé suhteita, jotka johtavat kestdvaan kilpailuetuun. Yksittaisten yri-
tysten vélinen Kilpailu on vahentynyt verrattuna liittoutuneisiin yrityksiin, kun ne ovat alka-
neet kilpailla toisiaan vastaan. Dyerin & Singhin (1998) mukaan kilpailuetua etsivien yritys-
ten on tarkedd kiinnittdd huomiota analyysiyksikdihin, jotka voivat rajoittaa mallin selitysta
yritystason kannattavuudesta. Esimerkiksi allianssikumppanit voivat tuottaa suhteellista etua
sijoittamalla suhdekohtaisiin omaisuuseriin ja tekemalla erikoistuneempia investointeja. Ta-
man erikoistuneen resurssin ehdollinen arvo altistaa sen omistajan suuremmalle riskille kuin

yleinen resurssi (Klein et.al., 1978).

2.1 Toimittajasuhde

Fordin. et al. (2003, 39) mukaan toimittajasuhteella tarkoitetaan toimittajan ja tilaajan valista
dynaamista prosessia, jossa ostaja tekee monitahoista yhteistyoté toimittajan kanssa. Yrityk-
sen toiminnan perustana toimii sen muodostamat suhteet, silld ilman suhteita yrityksella ei
ole edellytyksia toimia nykyajan globaaleilla markkinoilla. Kaikki suhteet ovat ainutlaatui-
sia, eika kaikkia toimittajasuhteita voi kasitella samalla tavalla niiden erilaisuuden vuoksi.
Toimittajasuhteiden ajat, tavoitteet, merkitys ja hallinta vaihtelevat toimialan ja tarpeen mu-
kaan. Toimittajasuhteen pituus voi vaihdella yhdesta ostosta aina vuosien tai vuosikymmen-
ten kestavaan yhteistyohon. Pidempiaikaisissa toimittajasuhteissa yhteistyon merkitys ko-

rostuu.

Ostajan nédkokulmasta kaikki yritykset ovat uniikkeja ja toimittajan valinta on strateginen
linjaus kohti yrityksen asettamaa tavoitetta. Ostajat myds mieltavat itsensd bisnesajureiksi
ja heidan mielestaan ostajien ostot ja markkinalinjaukset ohjaavat toimintaa toimittajien tuo-
tevariaatioiden sijasta. (Strandvik et al. 2012, 134-136)

Nieminen (2016) esittdd viisiportaisen mallin hyvén yhteistyon perustaksi toimittajasuh-
teessa. (Kuvio 3) Mallin mukaan ostavalla yritykselld ja toimittajalla tulisi olla yhteiset ta-

voitteet, jotta yhteisty0 voisi toimia ja sitd pystyisi kehittdméaéan. Mallin mukaan molemmilla
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osapuolilla tulisi olla yhtenevainen ndkemys tulevaisuudesta, mahdollisuuksista, tavoitteista
strategioista seka strategioiden turvaamisesta. Nama yhteiset tavoitteet auttavat ostavia yri-
tyksid ja toimittajia toimimaan paremmin yhdessé ja osapuolten toimiminen helpottuu, kun
molemmat ajattelevat tulevaisuudesta ja toimintatavoista samalla tavalla. Hyvén yhteistyon
perusta ei kuitenkaan tule itsestd&n vaan sité pitd4 koko ajan kehittddn. Aktiivinen viestinta
ja vuorovaikutus osapuolten vélilla on téssé keskidssa. Jos keskustelu toimittajan ja ostajan
valilla toimii, on koko hankintaketjun toimiminen helpompaa. Niemisen (2016) mukaan
myo6s sédanndlliset tapaamiset, yhteiset kehitysohjelmat, systemaattinen toiminnan kehitta-
minen ja edistymisen seuranta ovat tarkeitd hyvéssa toimittajasuhteessa. Edistymisen seu-
ranta on tarkeda, silla siind osapuolet kayvat lapi toiminnan onnistumista ja miettivat miten
toimitusketjua saataisiin tehokkaammaksi. Edelld mainitut keinot toimittajasuhteen paranta-

miseen vaihtelevat kuitenkin toimittajasuhteen laadun mukaan.

OSTAVA YRITYS ) TOIMITTAIA
Yhteinen lupaava
tulevaisuus
Visio Visio
Yhteinen nakemys
mahdollisuuksista
Strategiset Strategiset
tavoitteet tavoitteet
Yhteensopivat
strategiat
Liiketoiminta- Liiketoiminta-
strategia strategia
Yhteiset
tavoitteet
Strategian Strategian
toteutun]isen Osaavat, toteuturr]isen
turvaaminen turvaaminen

motivoituneet ja
kehitysmyonteiset
henkilot

* Aktiivinen viestintd ja vuorovaikutus kaikilla tasoilla
- myds sisaisesti
« Saanndlliset tapaamiset
* Yhteiset kehitysohjelmat
* Systemaattiset menetelmat yhteiselle kehittamiselle
* Edistymisen seuranta

Kuvio 3: Hyvén yhteistydn perusta toimittajasuhteessa (Nieminen, 2016, 114)

Toimittajasuhteelle ei pysty mééarittdmaan standardia vaan kaikki suhteet ovat aina ainutlaa-
tuisia sisalloltaan, dynamiikaltaan, kehitykseltddn ja vaikutukseltaan. Kaikki toimittajasuh-

teet vaativat myos erilaisia asioita onnistuakseen. Muutokset, joita yritykset ovat tehneet
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hankintasektoreillaan viimeisten vuosikymmenten aikana, ovat lisdnneet ostamisen strate-
gista roolia yritysten sisalla. Toimittajasuhteet voivat vaikuttaa yrityksen strategiseen rooliin
kahdella eri tavalla: rationalisoinnilla tehokkuuden lisddmiseksi ja kehittamisella tehokkuu-
den lisdédmiseksi. Toimittajasuhdetta ei myosk&éan voi eristaa taysin, silla suhteet ovat osa
verkostoa, johon vaikuttavat myos suhteen ulkopuoliset tekijat. (Ford et al. 2003, 38)

Toimittajien kanssa toimiessaan yritykset kohtaavat erilaisia riskejd. Riskeja syntyy, kun
yritykset ulkoistavat toimintojaan toimittajilleen, jotta he voisivat keskittya omiin ydinosaa-
misiinsa. (Ritchie & Brindley, 2007) Suurin riski yritykselle syntyy toimittajan valinnasta.
Toimittajavalinnassa on hyddynnettdva monenlaista saatavilla olevaa tietoa, kuten toimitta-
jan toimitusaikaa, kapasiteettia, toimitusvarmuutta, kykya kohdata haasteita, taloudellista
asemaa seka kommunikointikykyé ja aikaisempia palautteita. (Beasley et al. 2004, 29) Jos
yritys jattdd huomioimatta osan kriteereistd, on mahdollista, etta toimittajan valinta on vaara.
Riskina toimittajasuhteessa on myds yhteistyon toimimattomuus. Hyva toimittajasuhde vaa-
tii taytta luottamusta ja jos sitd ei jostain syystd saavuteta, on riskind toimitusvaikeuksien

muodostuminen.

Riskina voi olla, myos joustavuuden katoaminen. Joustavuus voi kadota ulkoistamisen seu-
rauksena, jos varsinkin jos yritys tekee sellaisia pitk&aikaisia sopimuksia toimittajien kanssa,
jotka rajoittavat sen toimintamahdollisuuksia. T&mé& vaikeuttaa muuttuviin asiakastarpeisiin
vastaamista (Embleton & Wright 1998, 100). Muita toimittajiin liittyvia riskeja ovat muiden
muassa kohdemaan valinta, toimitussuhteen piilokustannukset ja henkilokemioiden ongel-

mat yrityksen seka sen toimittajan valilla.

2.2 Toimittajasuhteen muodostaminen

Van Weelen (2014, 57) mukaan ostoprosessiin kuuluu tarpeen méaarittely, toimittajan valit-
seminen, sopimuksen teko ja toimituksen seuranta. Ostoprosessi on tarked, silla kaikki yri-
tyksen hankinnat suunnitellaan prosessin pohjalta. Ostoprosessin pohjalta tehty osto-opas

sisaltad ohjeet ostopaatoksentekoprosessiin ja toimittajasuhteiden yksityiskohtaiseen kasit-

telyyn.
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Van Weele (2014) madrittelee hankinnan tyypit kolmeen eri kategoriaan. Kategoriat ovat
uusi hankinta, muunneltu jélleenosto ja suora jalleenosto. Uudessa hankinnassa yritys ostaa
taysin uuden tuotteen uudelta toimittajalta, jolloin ominaista on epavarmuus ja korkea riski.
Muunnellussa jalleenostossa yritys ostaa uuden tuotteen jo tuntemaltaan toimittajalta. Suo-
rassa jalleenostossa yritys ostaa tutun tuotteen jo tuntemaltaan toimittajalta, jolloin epévar-
muuden aste ja& matalaksi sopimuksen ehtojen ollessa tuttuja. Kyseiset hankinnat ovat paa-

osin yrityksen rutiinituotteiden hankintoja.

Nykypdéivan intensiivisilla markkinoilla yrityksilla on paineita parantaa markkinoinnin ja
hankintatoimen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Yritykset etsivat jatkuvasti erilaisia tapoja
suorittaa ndma Kkriittiset toiminnot mahdollisimman kustannustehokkaasti, mutta samalla
luomalla maksimaalista arvoa (Cannon & Perreault 1999). Tehokkuuteen vaikuttaa suuresti
oikeanlaisten toimittajien 10ytdminen ja tdmén takia toimittajasuhteen muodostaminen on
tarkedd yrityksessa. Yritykset etsivat ennen kaikkea pitkéaikaisia toimittajasuhteita, silla uu-
den toimittajan avaamisesta syntyy aina yliméaaraisia kuluja (Cannon, Joseph & Homburg,
2001).

Sheth ja Sharma (1997) ovat sitd mieltd, ettd toimittajasuhteita muodostetaan neljasta eri
syystd. Syyt ovat kustannustehokkuus, mahdollistavat teknologiat, kilpailukyvyn parantami-
nen ja yleisen tehokkuuden lisdantyminen. Heidan mukaansa toimittajasuhteet pystyvét vé-
hentamaan transaktioihin liittyvid kustannuksia. Tatd véitetta selittad transaktiokustannus-
teoria, jonka mukaan transaktioiden ominaisuudet eli omaisuuden spesifisyys, epavarmuus

ja epasaannollisyys maaradvat yrityksen hallinnon rakenteen (Williamson, 1985).

Toinen syy toimitussuhteen muodostamiseen on Shethin ja Sharman (1997) mukaan tekno-
logiat, jotka mahdollistavat yritysten paremman kommunikaation. Erilaiset tiedonvélityska-
navat alentavat seka asiakkaiden, etta toimittajien kustannuksia ja lyhentévat kiertoaikoja.
Niiden avulla pystytd&dn myds helpommin kohdentamaan tarjontaa yksittéiselle asiakkaalle.
Tietojarjestelmien etuja ovat myos asiakkaan kannattavuuden méarittely sek& asiakaskoh-

taisten tarjouksien l&hettdminen.

Shethin ja Sharman mukaan (1997) kolmas syy toimittajasuhteiden muodostamiseksi on kil-
pailukyvyn parantaminen. Toimittajat luovat yritykselle arvoa, joka on vaikeasti kopioita-
vissa (Day & George, 1995). Yritykset pyrkivat tdman takia I6ytamé&an molempia hyodytta-

vida toimitussuhteita, silld Shethin ja Sharman (1997) mukaan suhteet, joista on
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molemminpuolista hyotya tulevat kestdmaan. Kestévien suhteiden poistumisesteet ovat

yleensa suuria, joten se hillitsee toimittajasuhteesta poistumista.

Neljés syy liittyy yleisen tehokkuuden lisddntymiseen. Toimittajasuhteet lisdavét kilpailu-
kykyé, kun yritys lukitsee hyvan toimittajan. Hyva suhde tavarantoimittajiin voi myos olla
tehokas tapa vahentaa kilpailun kielteisid vaikutuksia, kuten toimituskustannusten nousua.
(Sheth & Sharma 1997)

2.3 Toimittajasuhteen yllapito

Toimittajasuhteen yll&pidolla tarkoitetaan kaikkia keinoja, jotka edistavéat toimittajan ja os-
tajan valista yhteisty6ta ja auttavat toimittajasuhteen sailymiseen. Toimittajasuhteen yllapi-
don tulisi olla s&&nndllistd, jotta varmistettaisiin mahdollisimman hyvd kommunikaatio toi-
mittajien suuntaan. Hyva kommunikaatio auttaa myos mahdollisten ongelmien, kuten toimi-
tusvaikeuksien kanssa. Pitk&aikaisessa toimittajasuhteessa oletetaan, ettd toimittajan ominai-
suudet vaikuttavat pitk&aikaisen toimittajasuhteen toimintaan ja onnistumiseen. 2010-luvun
aikana toimittajasuhteen muodostamisen ymparistd muuttui nopeasti, kun toimittajien ja os-
tajien kdyttdmasta teknologiasta tuli olennaista ja se juurtui osaksi toimittajasuhteita. (Obal
& Lanzioni, 2013) Tama kehitys on jatkunut ja nykyaan toimittajasuhteiden yllapitdminen

tapahtuu paasaantoisesti teknologiaa hyddyntavien toiminnanohjausjérjestelmien kautta.

Kalliokoski, Simons & Mikkola (2001) mukaan toiminnanohjauksella ohjataan yrityksen
tyOté ja resursseja. Heiddan mielestaén tehdyn tyon tulee tayttaa kaikki asiakkaan vaatimuk-
set. He jakavat yrityksen toiminnanohjauksen kolmeen tasoon, jotka ovat strateginen ohjaus,
kehitystoiminnan ohjaus seka operatiivinen ohjaus. Strategisessa toiminnassa keskidssa on
yrityksen tavoitteiden asettelu sekd tulosten seuranta. Kehitystoiminnassa etsitdin ratkaisuja
tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen ohjaus puolestaan on yrityksen jokapéivéisten
tehtdvien ohjausta ja merkittavaa siind mielessa, ettd se tuottaa yrityksille tuloja. Kalliokos-
ken, Simonsin ja Mikkolan (2001) mukaan toiminnanohjauksessa voi myos erotella neljan-
laiset tehtdvat, joita ovat suunnittelu, toimeenpano, seuranta ja séatd. Kaikki tehtavat muo-

dostavat yhdessa ohjausmekanismin toiminnan tueksi

Osa toimittajasuhteen vaikutuksista on helposti mitattavissa, kun taas osa vaikutuksista on

hankalasti identifioitavissa, silld ne ovat laadullisia ja niiden tulokset nékyvét vasta
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pidemmalla aikavélilla. Toimittajasuhteen arviointi on tdmén takia usein vaikeaa ja toimit-
tajasuhteen hallinnan ja kehittdmisen arviointi vaikeutuu, mikéali vaikutuksia ei pysty kun-
nolla mittaamaan. (Ford. et al. 2003, 95)

Toimittajasuhteiden hallinnan yksi oleellisimmista osa-alueista on riskien hallitseminen.
Riski madritellaan tappion uhkaksi tai menetyksen mahdollisuudeksi. Riskiin liittyy myds
kaksi osatekijaa: riskin muodostavat menetykset tai tappiot ja toisaalta epavarmuus niiden
esiintymisestd. (Hallikas. et.al. 2001) Riskienhallinnalla tarkoitetaan puolestaan prosessia,
jossa yritystd uhkaavia vaaroja pyritddn torjumaan ja niistd aiheutuvia menetyksia minimoi-
maan. Riskeja on monenlaisia ja niita hallitaan yrityksissa eri tavoilla. Tavoitteena on 16ytaa
tasapaino riskien mahdollisen realisoitumisesta johtuvien kustannusten ja niiden hallintaan

laitettavien resurssien vélilla. (Suominen, 2003)

Toimittajasuhteet ja niihin panostaminen ovat jo itsessaan keino hallita riskeja. Toimittajia
etsimalla ja arvioimalla pystytdan karsimaan heikkoja toimittajia pois. Tamén etsimisen ja
kartoittamisen tarkoituksena on 10ytada omia tarpeita parhaiten vastaava toimittaja. Toimitta-
jasuhteissa jaetaan monenlaista tietoa osapuolten kesken ja tdma auttaa osapuolten vélille
muodostuvan luottamuksen syntymisessa. Luottamus voi vahentaa riskid ja vahvistaa nain
toimittajasuhdetta (Mishra et al. 2016). Luottamus myds kehittyy ajan my6ta ja varsinkin
pitkdaikaisissa suhteissa, silld pystytddn vahentdmaan riskid. Toimittajasuhteissa on myods
tarked4 muodostaa laheinen ja avoin kommunikaatio, jotta tietojen jakaminen olisi mahdol-
lisimman helppoa toimittajan ja ostajan valilla (Mishra et al. 2016). Tdma on mydos oleelli-

sessa 0sassa, kun pyritaan hallitsemaan toimittajasuhteiden riskeja.

Liiketoiminnassa on térkedd leikata kustannuksia, jotta yritys pystyy toimimaan mahdolli-
simman kilpailukykyisesti. Toimittajasuhteiden yksi ongelmista on se, ettd kaikki toimittajat
eivat pysty toimimaan kilpailukykyisesti heikoissa taloustilanteissa. Jos toimittaja valmistaa
ostajalle kustomoitua tuotetta, on korvaavan toimittajan 16ytaminen usein hankalaa. Yll&tta-
vit tilanteet tekevat riskienhallinnasta vaikeaa. Yritykset voivat yrittad varautua riskeihin,

mutta kaikkeen ei voi varautua. (Beth et al. 2003)
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3  Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen perustana on kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutkimus. Téassa kappaleessa
kaydaan lapi tutkimuksen toteutuminen kokonaisuudessaan. Ensimmaisessé alaluvussa esi-
telld4&n kohdeyritys ja toisessa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksessa kaytettya tutkimusme-

netelmé&a ja -aineistoa.

3.1 Tutkimuksen kohdeyritys

Tutkimuksessa kohdeyrityksestd kaytetddn nimeé Yritys X, jotta sen anonymiteetti sailyy.
Yritys X on kansainvélisen yrityksen Suomessa toimiva tytaryhtio. Se on merkittava toimija
maailmanlaajuisesti teollisuudessa ja erityisesti nosto- ja siirtolaitteiden valmistuksessa. Yri-
tyksen henkilostoluokka on 250-499 tydntekijad ja liikevaihto oli vuonna 2022 yli 150 mil-
joonaa euroa. Yritykselld on toimintaa ympari Suomea ja tyo6llistdd useiden eri alojen am-
mattilaisia. Yritys X on todella kansainvalinen ja 95 % yrityksen myynnisté tulee viennistéa.
Kansainvélisena suurena yrityksena hankinnalla ja toimittajasuhteiden hallinnalla on suuri

merkitys kohdeyrityksen liiketoiminnalle.

3.2 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Laadullisessa tutkimuksessa ilmiota pyritddn kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti ja realistisesti. Tassa tutkimustyypissa aineisto kootaan luonnollisista ja todellisista ti-
lanteista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 161). Tutkimus kohdistuu yhteen yritykseen
ja sen takia ilmi6ta pystytddn kuvaamaan yksityiskohtaisemmin ja syvemmin.

Laadullisella tutkimuksella on tiettyja ominaispiirteitd, jotka nakyvat myos tassé tutkimuk-
sessa. Laadullinen tutkimus suosii ihmistd tiedonkeruun instrumenttina. Tutkija luottaa
enemman omiin havaintoihin ja k&ytyihin haastatteluihin, kuin mittausvélineilld hankitta-
vaan tietoon. Laadullisessa tutkimuksessa kéaytetadn apuna induktiivista analyysid, jonka tar-
koituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja. Taman vuoksi tutkimuksessa on hypotee-

sien ja teorian testaamisen sijasta keskidssa aineiston monitahoinen tarkastelu. Laadullisessa
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tutkimuksessa suositaan myos metodeja, joissa tutkittavien oma &éni paésee esille. (Hirsjarvi
etal. 1997, 164)

Tutkimuksen toteutustapana toimi teemahaastattelu. Teemahaastattelu on avoimen- ja loma-
kehaastattelun valimuoto, missé kdydaan lapi ennalta méériteltyja teemoja ja aiheita (Hirs-
jarvi et al. 1997, 208). Haastattelun runkona toimi aihetta varten laaditut haastattelukysy-
mykset (Liite 1). Kysymysten avulla hankintapaallikdilta voitiin kysya samat kysymykset ja
haastattelusta saatiin avoin ja johdonmukainen. Haastattelukysymyksien luonnissa on py-
ritty saamaan tutkimusongelmalle vastauksia. Kysymykset ovat monipuolisia ja kasittelevat
laajasti kaikkia tutkimuskysymysten aiheita. Kysymykset kasitelevat teoriaosuudessa ilmi
tulleita aiheita. Haastattelut tehtiin Teams-sovelluksessa perakkaisind pdivind ja molemmat
haastattelut kestivat 45 minuuttia. Haastattelut tehtiin kahdelle kansainvalisesté hankinnasta
vastaavalle kohdeyrityksen hankintapéallikdlle. Molemmilla hankintap&allikoilld on useiden
vuosien kokemus kansainvalisten toimittajasuhteiden kanssa toimimisesta seka hankintapro-
sessien kehittamisesta useissa eri yrityksissa. Kokemustensa ansiosta haastateltavat ovat luo-
tettavia tietolahteitd vastaamaan heille annettuihin kysymyksiin. Hankintap&éallikoista kay-
tetdan termeja hankintapaallikkd A ja hankintapaallikké B. Haastattelut nauhoitettiin ja

niistd on kerétty muistiinpanoja analyysia varten.

Tutkimuksesta kerétty aineistoa tarkasteltiin aineistol&dhtdisen analyysin avulla. Taméan
avulla saatiin tietoon, mita tutkittavat havaitsevat ja mita heidan ymparillansa tapahtuu. Saa-
tiin myos selville toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. (Hirsjarvi et al. 1997,
208) Uusitalo (1995, 89) taydentaa vield, etté tieteellinen havainnointi on nakemisen lisaksi
tarkkailua. Uusitalon (1996, 89) mukaan tieteelliselle havainnoinnille voidaan asettaa tiet-
tyja vaatimuksia, jotka erottavat sen arkipaivéisesta tarkkailusta. Seuraavassa luvussa esitel-

l4&n haastatteluaineiston analyysin havaintoja.
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4 Toimittajasuhteiden hallinnan haasteet kohdeyrityksessa

Tassa luvussa kaydaéan l&pi kohdeyrityksen toimittajasuhteiden muodostamista, toimittaja-
suhteiden yllapitoa, kansainvalisyyden vaikutusta toimittajasuhteisiin seka riskienhallintaa.
Kappale késittelee yritys X:n toimittajasuhteita hankintapaallikoiltd saadun tiedon perus-
teella. Tavoitteena on analysoida saatuja tietoja ja pyrkié selvittdmaan minkalaisia haasteita
kohdeyritys kohtaa toimiessaan kansainvalisesti erilaisten toimittajien kanssa. Tekstin kur-

sivoidut kohdat ovat suoria sitaatteja haastatteluaineistosta.

4.1 Kohdeyrityksen toimittajasuhteet

Kohdeyrityksen hankintaosasto koostuu ostajista, strategisista ostajista, viidesta hankinta-
paallikosta seka hankintajohtajasta (Kuvio 4). Ostajia on organisaatiossa monia ja he ostavat
komponentteja tarvelaskentaohjelman perusteella. Strategisia ostajia kohdeyrityksessé on 2—
4 ja he vastaavat tarkeiden komponenttien ostamisesta sek& osittain sopimusten tekemisesta.
Strategiset ostajat suorittavat ldhes samoja tehtavia, kuin hankintapaallikét, mutta heilla ei
ole kokonaisvastuuta. Hankintapaallikoilla on vastuu toimittajasuhteen kokonaisuuden hal-
linnasta ja sithen kuuluu oikean tuotteen ostaminen oikeaan paikkaan, oikeaan aikaan ja so-
pivalla hinnalla. Vastuuseen kuuluu myds saatavuuden, laadun ja hintojen varmistaminen.
Kohdeyrityksessa vastuualueet jaetaan hankintapéallikbiden kesken tuotekategorioittain.
Hankintajohtaja vastaa hankintatoimen kokonaisuudesta seka varmistaa, etta kaikki toimii

hankintaorganisaatiossa.
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Kuvio 4: Kohdeyrityksen hankintaorganisaatio

Toimittajan valintaprosessi lahtee liikkeelle tuotekehitysprosessilla (Kuvio 5). Tuotekehi-
tysosastolta tulee tiedot nimikkeiden ostamisesta ja tuotekehitysprosessi etenee yhteistydssa
tuotekehityksen ja suunnittelun kanssa. Tavallista on ettd, toimittaja joko ottaa yhteytta suo-
raan hankintapaallikkdon sopivasta tuotteesta tai hankintapaallikko 16ytaa sopivan toimitta-
jan tuotemessuilta tai vastaavasta tapahtumasta. Usein jokin tietty tekninen ominaisuus ohjaa
toimittajan valintaa. Yhteydenoton jalkeen pidetdan palaveri ostajan tehtaalla, jossa toimit-
taja esittelee toimintaansa ja ostaja kertoo ostettavista osakokonaisuuksista. Tassé vaiheessa
kohdeyritys tekee niin sanottua “’total cost of ownership” eli TCO-ajattelua, misséd huomioi-
daan toimitussuhteen kustannukset. Naita kustannuksia syntyy esimerkiksi rahdista, toimit-
tajasuhteen yllapidosta seka laadullisista tekijoista. Pisteytys, tarjouspyyntélomake ja audi-
tointi ovat sopivimman toimittajan 16ytdmisen tukena. Auditointi tarkoitta yrityksen tai kol-
mannen osapuolen suorittamaa prosessia, jossa selvitetddn auditoitavan yrityksen suoriutu-
mista sen aikaisemmista tavoitteista. (Laamanen 1993, 32) Yritys X suorittaa auditoinnit itse
manuaalisesti ja niiden mé&&r& on pieni kovien kustannusten takia. Myo6s Leire ja Mont
(2010) ovat huomanneet tdmén ja he ovat todenneet, ettd monille yrityksille on vaikeaa 16y-
t&4 tarvittavia resursseja toimittajiensa auditointiin. On my6s mahdollista, ettd tassa vai-

heessa neuvottelut kariutuvat toisen tai molempien osapuolten erimielisyyksien takia.
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Sopimuksen syntvminen

1

Auditointi

1

Toimittaja vierailee
tehtaalla

Suunnittelu tommittajan
kanssa

1

Potentiaalisten toimittajien
etsiminen ja tarjouskyselyt

1

Tuotekehitysprosessi

Kuvio 5: Kohdeyrityksen toimittajanvalintaprosessi

Tuotteiden sopivuuden selvittdmisen ja palaverin jalkeen lahetetdan potentiaalisille toimit-
tajille tarjouskyselyt. Potentiaalisia ja prosessissa mukana olevia yrityksi4, joille tarjoukset
l&hetetdén, on kohdeyrityksessa normaalisti 3—4 kappaletta. Erilaisia tuotteita kilpailutetaan
eri tavalla, eikd kohdeyritykselld ole siihen mitdan tiettya mallia. Viela ennen sopimuksen
allekirjoitusta toimittaja yleensa tulee kdymaan kohdeyrityksen tiloissa. Kaiken ollessa kun-
nossa, toimittaja joko hyvaksyy suoraan tarjouksen, tai tekee vastatarjouksen kokonaisuu-
desta. Kun toimittaja hyvaksyy sopimuksen, tehd&an tulevaisuuden suunnitelmat toimittaja-
suhteen hallinnan osalta. Kyseinen toimittajasuhteen muodostusmalli ei kuitenkaan ole ai-

noa, vaan kiireellisissa ja yksittaisissa ostotapahtumissa prosessi voi olla suoraviivaisempi.

Yritys X hallitsee ja yllapitaé toimittajasuhteita toimittajavierailuilla ja s&annéllisilla pala-
vereilla toimittajien kanssa. Toimittajan tarkeys ja toimitettava mééra vaikuttaa yhteydenpi-
don aktiivisuuteen. Keskeistd on muodostaa yritys X:n ja toimittajien valille kestavé ja toi-

miva kommunikaatioyhteys.
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7 Jos ostaja ymmdrtdd myyjdn intressejd, on toimittajasuhteen yllipito huomattavasti hel-

pompaa” — Hankintapaallikkd A

Yritys X kayttada hallinnan apuna erilaisia visualisointitytkaluja, joiden avulla toimittajalle
voidaan nayttaa esimerkiksi reklamaatioiden méaérg, toimitusvarmuus tai ostomaaran kehi-
tys. Visualisointityokalujen hyoty tulee monien eri l&hteiden datan analysoinnista (Yao,
Hou, Yang, Liu, Li, Ren & Wang 2020). Yritys X:ll& on kdytossa myds toimittajaportaali,
jossa on esilla jokaisen toimittajan ennusteet, tilaukset ja reklamaatiot. Hankintapaallikké B

kuvaa sen tarpeellisuutta seuraavalla tavalla:

“Toimittajaportaali helpottaa toimintaa, silld kommunikaatio sahképostien kautta on va-

hentynyt portaalin ansiosta. ”

Erityinen hydty syntyy myos siitd, ettda kaikki toimittajien tiedot ovat yhdessa paikassa ja
hallinnointi on ndin tehokkaampaa ja lapindkyvampad. Teknologian kaytté auttaa yritystéa
saamaan paremman ymmarryksen toimittajistaan ja heidan toiminnastaan. Teknologia auttaa
yritystd nopeuttamaan paatoksentekoa ja vahentdméan virheiden maardd. Kohdeyrityksen
kaytossa olevat analyysityokalut auttavat myds tietojen tallentamisessa seka analysoimaan
tietoa eri lahteistd. Ndma edut auttavat yritysta tekemaan parempia paatoksia ja sahkdisten
jarjestelmien seka teknologian kaytto onkin erittdin merkittdvad kohdeyrityksen toimittaja-
suhteiden johtamisessa.

4.2 Toimittajasuhteiden haasteet

Hankintapaallikot nakevéat kansainvélisen yrityksen toimittajasuhteiden hallinnassa erilaisia
ja eri tavoilla ilmenevié riskeja. N&itd ovat toimiminen erilaisten asiakastyyppien kanssa,
kommunikaation sujuvoittaminen, kriittisten tilanteiden hoitaminen toimittajien kanssa seka
toimittajasuhteen kehittdminen. Tassé kappaleessa kaydaén erikseen l&pi toimittajasuhteiden

yleiset haasteet seké kansainvalisyydesta syntyvéat haasteet.

4.2.1 Yleiset haasteet

Hankintakentalla toimii erilaisia toimittajia, joilla kaikilla on omat intressinsd. Taman takia

henkilokohtaisten suhteiden hoito myyjdan koetaan kohdeyrityksen hankintapaallikéiden
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keskuudessa haastavana. Erityisen haastavaa on kommunikaation sujuvaksi saaminen, sill&
tdma vaatii yleensé pitkdaikaista toimimista toimittajan kanssa. Hankintapéaéllikkd A kuvaa

kyseista haastetta seuraavalla tavalla:

” Vaikeinta on saada kommunikointi sujuvaksi ja tehokkaaksi seké luoda sellainen toimitta-

’

jasuhde, etté saa vastauksia ja toimittaja aidosti kuuntelee.’

Haastatteluissa tuli ilmi, etté tahan liittyy hyvin paljolti ostajan merkitys myyjén litketoimin-
nalle. Ostajan ollessa merkitykseltdan véahainen, voi olla haastavaa saada ketdén tavoitettua
toimittajan puolelta. Merkittavassa asemassa yrityksen liiketoiminnassa olevan yrityksen

toiminta on helpompaa ja hankintapéallikkd A kuvaa asian néin:

“Jos olet firman top 3 asiakas ja tuot 10 % niiden liikevaihdosta, voit ottaa puhelimen kateen
ja soittaa toimittajalle, jolloin he varmasti kuuntelevat ja alkavat valmistamaan tarvittavaa

komponenttia”

Kommunikaation merkitys korostuu epavarmoissa ja toiminnan kannalta kriittisissa tilan-
teissa. Tilanteet liittyvat yritys X:Il& toimintalinjan pysahtymiseen. Jos yritys X ei saa tuo-
tantolinjalle ajoissa tarvitsemaansa komponenttia, pyséhtyy toiminta kokonaan. Hyvé kom-
munikaatio toimittajien kanssa ja merkittavyys asiakkaalle mahdollistavat tehokkaan toimin-

nan.

Kohdeyrityksen haasteet liittyvat myos tietojarjestelmiin. Haasteet ovat yleensa kuitenkin
véliaikaisia. Hankintapadllikko B kuvaa haasteita seuraavalla tavalla:

“Tietojarjestelmien muutokset tuovat aina vdliaikaisia haasteita yrityksen hankintatoi-

melle”

Tietojarjestelmat ovat kehittyneet viime vuosien aikana, kun markkinoille on tullut uusia
tyokaluja datan visualisointiin. Kohdeyritys on saanut esimerkiksi uuden toimittajaportaalin,
jossa voidaan jakaa tuotantoennusteita, tilauksia ja reklamaatioita toimittajien kanssa. Tar-
koituksena on my0s saada tarkempaa dataa toimittajien suoriutumisesta ja kohdeyritys ha-
luaa portaalin avulla ndyttaa toimittajille heidén suorittamisestaan niin aikataulun kuin mui-
den osa-alueiden osalta. Uudet jérjestelmat tuottavat paljon etua, mutta niissa on myos haas-
teensa. Kohdeyrityksellda menee resursseja tyontekijoiden kouluttamiseen jarjestelmien kayt-
tajiksi. Kohdeyrityksessa on myds havaittu haasteita jarjestelmien turvallisuudessa ja
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kaytettavyydessd. Kokonaisuudessaan uudet jarjestelmat koetaan kuitenkin positiivisiksi ja

oikein kaytettyna ne tehostavat yrityksen toimintaa toimittajien kanssa.

Molemmat hankintapaallikot nimesivat haasteeksi tuotenimikkeiden arvottamisen seké va-
rastotasojen yllapitdmisen. Kohdeyritys pyrkii arvokkaiden nimikkeiden kohdalla minimoi-
maan varmuusvaraston ja suoraviivaistamaan toimitusketjunsa. Tamé tehdaén, jotta kalliita
tuotenimikkeitd ei seisoisi turhaan yrityksen varastossa. Vahemmaén arvokkaiden rutiinituot-
teiden (Kuvio 2) kohdalla yritys X haluaa suuremmat varmuusvarastot, etteivat tuotteet
paase loppumaan. Haasteita tdhan tuo nimikkeiden suuri maara seka toimitusvarmuuden yl-
ldpidon vaikeus. Kohdeyrityksen tulee huolehtia toimittajasuhteista niin, ettd yhden toimit-
tajan vaikeudet eivat vaikuta kriittisten pullonkaulatuotteiden saatavuuteen. Tassd auttaa
kuitenkin osan toimittajista pitdmat kaupintavarastot, jossa toimittajat seuraavat tuotteiden
saldoja ja tdydentévat tuotteita itse niiden mukaan. Kaupintavarastoissa ostaja maarittaa va-

rastotasot ja toimittajat reagoivat niihin.

4.2.2 Kansainvalisyydesta syntyvat haasteet

Haastatteluissa tuli ilmi useita kansainvélisyydesté syntyvia haasteita, jotka vaikuttavat toi-
mittajasuhteiden muodostamiseen ja hallintaan. Hankintap&allikkd A painotti operatiivisia
eroja. Kansainvélisessa hankinnassa on otettava rahtiajat eri tavalla huomioon. Tuotteiden
tuominen kotimaahan on haastavampaa ja aikaa vievaa, joten ennakoinnin merkitys kasvaa.
Tama nakyy kohdeyrityksella siten, ettd komponenttien toimitusajat voivat olla jopa useita
kuukausia. N&in ollen tuotantoa ja markkinoita pitd4 ennakoida, jotta komponentteja on koko
ajan saatavilla. Arkipdivdinen toiminta on my6s haastavampaa pitkan valimatkan vuoksi.

Hankintapaallikkd A kuvaa muutoksesta johtuvaa muutosta seuraavalla tavalla:
”Olemme siirtyneet yha enemmissa maarin toimittajavierailuista etapalavereihin ”

Etapalaverit helpottavat yrityksen toimintaa, silla pitkat ja kalliit yritysvierailut véhenevat.
Haasteena on kuitenkin toimittajasuhteiden hallinta, silld etdpalaverit eivat ole yhta tehok-
kaita, kuin kasvotusten kéytdvat palaverit. Toimittajavierailut ovat hyddyllisia, sill& ostaja
paédsee ndkemé&én toimintaa paikan pééalla ja antamaan kehitysehdotuksia. Yritys X:n tulee

jatkuvasti miettid, onko toimittaja niin kriittinen, ettd sen luona tulisi vierailla.
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Toimittajasuhteiden haasteet liittyvat myos kulttuuriin. Kulttuurierot voivat olla suuria, kun
hoidetaan toimittajasuhteita ei-eurooppalaisten toimittajien kanssa ja erityisesti erot nakyvat
yritys X:n kohdalla Kiinan markkinoilla toimiessa. Kohdeyrityksessa mietitdan jatkuvasti
voiko toimittajaan luottaa, sill& osassa maista kaupankdynnin pelisaannét ovat hyvin erilaiset
lansimaihin verrattuna ja kaikki tiedot on saatava tarkasti sopimuksiin. Tdma johtuu siit,
ettd kohdeyrityksen kokemuksen mukaan joissain maissa toimittajat hakevat etua sopimuk-
sissa ja he voivat tulkita sopimuksen tietoja eri tavalla kuin kotimaassa. Tdma johtaa siihen,
ettd kansainvalisten yritysten kanssa on mentavd enemman heidén ehdoillaan, eika toimitta-
jasuhteen muodostaminen ole niin suora prosessi, johon kotimaassa on totuttu. Haastatte-
luissa selvisi, ettd kansainvalisten yritysten kanssa on tarked4 mukautua heidan toimintata-

poihinsa, silla toimittajasuhteen muodostaminen on yksil6llista eri puolilla maailmaa.

Haasteet liittyvat myo6s yhteisen kielen l6ytamiseen. Kansainvélisessa ympéristossa toi-
miessa kohdeyritys ostaa komponentteja eri maalaisilta henkil6iltd, jotka eivat valttamatta
puhu kaupankéynnissé valtakielena kéytettyd englantia. Tdmaé voi tuottaa haasteita kanssa-
kaymiselle ja sopimusten tekemiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd jo muutama sana vasta-
puolen kielen osaamista auttaa sopimusneuvotteluissa ja antaa toimittajalle positiivisemman
kuvan. Ndin ollen laaja Kielitaito edesauttaa ja helpottaa toimittajasuhteiden muodostamista

ja yllapitoa kansainvalisessa ymparistossa.

4.3 Toimittajasuhteiden riskienhallinta

Kohdeyritys hallitsee toimittajasuhteiden riskeja eri keinoilla. He tekevét noin kerran vuo-
dessa laajemman riskikartoituksen toimittajista. Riskikartoituksessa selvitetddn toimittajan
tarkeys ja toimittajan edustaman alan riski. Toimittajan tarkeyttd arvioidaan siten, toimit-
taako toimittaja komponentteja kaikkiin tuotteisiin ja kuinka valttdmattémia toimittajan tuot-
tamat osat ovat yrityksen toiminnan yllapitdmiselle. Kyseisistd muuttujista tehdaan numee-
rinen arvio, jotta tuloksia voidaan vertailla. Arviot lahetetddn toimittajille ja niista keskus-
tellaan. Tdméan avulla pyritddn parantamaan toimittajien toimintaa ja miettimaan miten toi-

mintaa saataisiin tehokkaammaksi.

Riskien hallintaan kuuluu myds vahvasti toimittajien vaikutuksen arvioiminen yrityksen
hankintoihin liittyen. Hankintap&allikké A kuvaa kohdeyrityksen ajattelutapaa seuraavalla

tavalla:
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”Jos toimittajalla on 60 % volyymista ja me annetaan vield tama niille, on heilla 80 % vo-

lyymista, jolloin olemme liikaa niiden varassa”™

Tahan hankintapaallikkd A:n kuvaamaan skenaarioon ei haluta joutua, silla yritys pyrkii ha-
jauttamaan saman raaka-aineen tai komponentin toimituksen useammalle toimittajalle, jotta
toimittajan ongelmatilanteessa muut toimittajat voivat paikata ongelmissa olevaa toimitta-
jaa. Tasta hyva esimerkki on kohdeyritykselle vaativat teknologiakomponentit, jotka ovat
yritykselle kriittinen hankintakategoria. On tarke&é, ettd timan kategorian komponentit eivat
paase loppumaan, silla lopputuotteen hinnasta suurin osa muodostuu kyseisten komponent-

tien ymparille.

Kohdeyritys tekee myds SWOT-analyysejé tavarantoimittajille. SWOT-analyysissa on tar-
koitus selvittad yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat (Yuan, 2013). T&-
man tarkoituksena on valmistautua mahdollisiin riskeihin, joita voi olla esimerkiksi toimi-
tusriskit, taloudelliset riskit sekd vahinkoriskit. Kohdeyritys on huomannut toiminnassaan
saman kuin Beth et al. (2003), kaikkeen ei pysty varautumaan, mutta hyvéa valmistautuminen
auttaa moniin riskeihin ja pienentaa riskin vaikutusta. Tata kohdeyritys pyrkii noudattamaan

laatiessaan erilaisia riskianalyyseja toimittajistaan.



25

5 Johtopaatdkset

Tassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset. Tulokset pyrkivét vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan myds tutkimuksen luotettavuutta seka poh-

ditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tulokset ja johtopédatokset

Seuraavaksi esitellaan tutkimuskysymykset seka niihin vastaukset. Vastaukset on saatu ana-
lysoimalla tutkimuksen haastatteluaineistoa. Ensiksi vastataan paatutkimuskysymykseen ja

viimeisena alatutkimuskysymyksiin.

e Millaisia toimittajasuhteiden hallinnan haasteita kansainvalinen yritys kohtaa toi-

minnassaan?

Tutkimuksessa selvisi, ettd kansainvalinen yritys kohtaa toiminnassaan monenlaisia haas-
teita, joihin tulee varautua eri keinoilla. Haasteita muodostuu seké yrityksen siséisista, etta
ulkoisista tekijoistd. Kohdeyrityksen yleiset toimittajasuhteisiin liittyneet haasteet liittyvét
pitkalti henkilokohtaisten suhteiden hoitoon (Taulukko 1). Sujuvan ja avoimen toimittaja-
suhteen luominen voi viedd vuosia ja se vaatii jatkuvaa panostusta molemmilta osapuolilta.
Keskeisessé roolissa on kommunikaatio. Kaikista haastavimpana kohdeyrityksessé koettiin
avoimen kommunikaation saaminen toimittajan kanssa, jolloin toimittaja aidosti kuuntelee
ostajaa. Uusien tietojarjestelmien kayttéonotto luo myods haasteita. Kuten Sheth ja Sharma
(1997) sanoivat, teknologiat mahdollistavat yritykselle tapoja tehokkaampaan kommunikaa-
tioon. Uusien teknologioiden hyddyt ovat usein tiedossa, eiké niit4 vastusteta yleisesti koh-
deyrityksessa. Haasteet liittyvat suurimmilta osin teknologioiden kéayttoonottoon. Aina kun
yritys ottaa toimittajasuhteisiin uuden tietojarjestelmén, joutuu se kdyttdmé&an resursseja
koulutukseen. Erityisesti kiireaikoina kyseinen ongelma korostuu. Myds kayttéon liittyvét

ongelmat, ja tietoturvan heikkous aiheuttavat kohdeyrityksessa mietittavaa.

Toimittajasuhteet ovat alttiita nopeille muutoksille. Toimittajat voivat karsia yllattavissa ti-
lanteissa tuotteiden saatavuusongelmista, joka heijastuu suoraan ostajalle. Koronapandemia

ja Ukrainan sota ovat osoittaneet, etta tilanteet saattavat muuttua nopeasti. Téallaiset tilanteet
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vaikuttavat suoraan toimittajasuhteisiin, silla tavaraa on heikommin saatavilla ja hinnat nou-
sevat. Kaikkeen on kuitenkin mahdotonta varautua ja toimittajasuhteiden hallinta vaatii no-

peaa tilanteen mukaista reagointikykya.

Yleiset haasteet

Sujuvan ja avoimen
toimittajasuhteen luominen

Tietojdrjestelmistd johtuvat
haasteet

Varastotasojen ylldpito

Nopeasti muuttuvat
markkinatilanteet

Saatavuushaasteet

Taulukko 1: Kohdeyrityksen toimittajasuhteiden yleiset haasteet

Kohdeyritys kokee myds, ettd kansainvélisyys tuottaa haasteita toimittajasuhteiden muodos-
tamiselle ja yllapidolle (Taulukko 2). Etenkin rahtiajat tuottavat vélilla haasteita. Toimitus-
ajat voivat olla joissain komponenteissa ja raaka-aineissa jopa kuukausia, joten ennakointi
on tarkedad. Kohdeyritykselle tuottaa haasteita myos tehtaiden epavarma toiminta. Jos toi-
minta pysahtyy teknisen vian takia, komponentteja ja& liikaa varastoon. Toisaalta tuotanto-
kapasiteetin nostaminen saattaa aiheuttaa raaka-aineen loppumisen. Néité tilanteita pysty-
tdan kuitenkin suhteellisen hyvin vahentaméaan tuotannon suunnittelulla ja riittavélla enna-
koinnilla. Raaka-aineiden saatavuushaasteisiin ostajat eivat sen sijaan paljoa voi vaikuttaa.
Kohdeyritys on karsinyt teknologiakomponenttien saatavuushaasteista ja tdima raaka-ainei-

den epévarma saatavuus koetaan suureksi ongelmaksi.

Kulttuurilliset haasteet ovat myos lasnd kohdeyrityksen toimittajasuhteiden hallinnassa.
Kaupankaynnin pelisddnnot ovat hyvin erilaiset Euroopan ulkopuolella ja tdmé tuottaa va-
lilld ongelmia. Luottamuksen rakentaminen voi myos olla vaikeaa ja toimittajasuhteen muo-
dostaminen on erilainen prosessi ulkomailla, silla siellda on mentdvd enemman toimittajan
ehdoilla. My0s yhteisen puhekielen 16ytdaminen on joskus hankalaa, jolloin toimittajasuhteen

muodostaminen vaikeutuu huomattavasti.
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Kansainvilisyydest3 johtuvat haasteet

Operatiiviset erot

Kulttuurierot

Yhteisen puhekielen
loytdminen

Toimittajasuhteiden
muodostamisen haasteet

Taulukko 2: Kohdeyrityksen kansainvalisyydesta johtuvat haasteet

e Miten toimittajasuhteiden haasteet nédkyvéat kansainvalisen yrityksen toiminnassa?

Toimittajasuhteiden haasteet nékyvét kohdeyrityksen toiminnassa epédvarmuutena ja Kii-
reend. Hankintatoimi on valilla hektistd nopeasti muuttuvien markkinatilanteiden takia. Esi-
merkiksi komponenttien saatavuusongelmat pakottivat yritys X:n vélittémiin toimenpitei-
siin, jotta toiminta ei olisi pysahtynyt kokonaan Ukrainan sodan takia. Silti ulkopuolisesta
tilanteesta johtuvat véliaikaiset toimitusketjun keskeytykset vaikuttivat yrityksen toimintaan
kielteisesti. Epavarmuutta syntyy myos yrityksen oman toiminnan muutoksista. Uusien tuot-
teiden valmistuksen aloittaminen seka tuotannolliset haasteet aiheuttavat yritykselle paljon

mietittdvad. Tassa auttaa kuitenkin selkeiden strategioiden luominen ja ennakointi.

Toimittajasuhteiden haasteet voivat heijastua myds suoraan yrityksen brandiin. Jos yrityksen
toimittajat eivét noudata eettisia standardeja, ymparistovaatimuksia tai muita kaupankaynnin
pelisdéntoja, voi yrityksen maine kérsia. Tama on yksi syy, minka takia yritysten tulisi valita
toimittajat huolella. Toimintaa taytyy myos kehittdd jatkuvasti haasteiden takia. Erilaiset

koulutukset ja palaverit ovat hyvia keinoja reagoida haasteisiin

¢ Miten toimittajasuhteiden haasteita pystytddn hallitsemaan kansainvélisessa yrityk-

sessa?
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Toimittajasuhteiden haasteiden hallintakeinot vaihtelevat eri haasteiden mukaan. Tarkeinta
on luoda aikaa toimittajasuhteiden hallinnalle. Toimittajasuhteiden yllapitdminen vaati jat-
kuvaa tyota. Keskeistd on luoda hankintaorganisaatiosta toimiva, jotta kaikki sen jasenet tie-
tavat omat vastuualueensa. Tdma helpottaa huomattavasti toimittajasuhteiden hallitsemista
ja muodostamista. Hankintatoimi ja toimittajasuhteiden hallinta vaativat erityistaitoja, joten
henkiloston jatkuva kouluttaminen on tarpeen. Kohdeyritys painotti tietojarjestelmaosaa-
mista, mutta myds komponenttien ostaminen toimittajilta sekd& kommunikoinnin parantami-

nen vaativat harjoittelua.

Kansainvélisyydesta johtuvia haasteita pystytaan hallitsemaan saamalla luottamus toimitta-
jaan. Tama toimii, kun solmitaan pitkaaikaisia toimittajasuhteita toimittajien kanssa. Pitkéa-
aikaisten toimittajasuhteiden hyddyt liittyvat siihen, ettd toimittajaketju on muotoutunut te-
hokkaaksi, eika prosessia tarvitse kdyda l&pi tuotetta ostaessa. Kulttuurisia haasteita pysty-
tdan hallitsemaan ennen kaikkea kuuntelemalla toimittajaa. Yhteistyd kehittyy paremmaksi

sadannollisilla tapaamisilla seké toimittajan kanssa yhdessé suunnittelemalla.

5.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimukset pyritdan lahtokohtaisesti tekemaén ilman virheitd, mutta aina se ei ole mahdol-
lista, silla tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tutkimuksen luottavuuden arvioin-
nissa kaytetaan hyodyksi reliaabeliusta eli mittaustulosten toistettavuutta seké validiusta eli
patevyyttd. (Hirsjarvi et al. 1997, 231)

Reliaabelius eli mittaustulosten toistettavuus voidaan todeta kahden haastateltavan tulosten
samanlaisuudesta. (Hirsjarvi et al. 1997, 231) Téassa tutkielmassa haastateltavat antoivat sa-
manlaisia vastauksia, joten toistettavuus on hyva. Toisaalta haastattelun luotettavuutta saat-
taa heikentd4 taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia (Hirsjarvi et al. 1997, 231).
Haastattelussa oli osallisena kohdeyrityksen kaksi tyontekijaa, joten on mahdollista, ettd he
ovat halunneet luoda yrityksen toimittajasuhteista todellisuutta paremman kuvan. Haastatel-
tavat vastasivat kuitenkin kysymyksiin avoimesti ja he antoivat paljon tutkimukseen tarvit-

tavaa tietoa.

Tutkimuksen luotettavuutta heikentda otoskoko. Tutkimuksen haastattelukysymyksia, ei ol-

lut mahdollista lahettdd etukéateen haastateltaville, joten saatu tietomaara olisi voinut olla
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suurempi toisenlaisella l&hestymistavalla. Tutkimuksessa kaytettiin kuitenkin myds sekun-
daéarisia lahteita, eli kohdeyrityksen nettisivuja. Nailla lisatiedoilla saatiin laajennettua tutki-

muksen nakokulmaa ja tdmé paransi tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen validius, eli patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata
oikeaa asiaa. (Hirsjarvi et al. 1997, 231) Mittarit ja menetelmat eivat aina vastaa tarkoitusta,
silld joissain tapauksissa on mahdollista, ettei haastateltavat ole ymmarténeet kyselylomak-
keen kysymyksia tarkoitetulla tavalla. Téssa tutkimuksessa on varmistettu kysymyksia ky-
syttdessd, ettd haastateltavat ymmartavéat taysin kysymyksen. Ndin ollen tutkimuksen péte-

Vyyttd on saatu parannettua.

Hirsjarvi et al. (1997) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdé tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Téssé
tutkimuksessa toteutuu kyseinen asia, silla luvussa kolme on kerrottu tarkka selostus tutki-
muksen toteuttamisesta. Tutkimuksessa on my@s suoria otteita haastatteluista, jotka auttavaa

lukijaa havainnoimaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkijan roolilla on my6s vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen tekijalla ei
ole ollut aikaisempaa tietoa kohdeyrityksesta, joten ennakkokaésityksia ei ole ollut. Tama on
auttanut tutkijaa muodostamaan kuvan saatujen tietojen perusteella, eika subjektiivinen né-
kemys ole sivuuttanut objektiivista nakemysta tutkimusta tehdessa. Objektiivisyyteen pyr-
Kiva tutkimus on myos yksi syistd, miksi tutkimus on rajattu yhta yritysta tutkivaksi tapaus-

tutkimukseksi.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Toimittajasuhteiden hallinnan haasteista ei 16ydy yliopiston tietokannan perusteella kovin
paljoa tutkimustietoa. Tulevaisuudessa voitaisiin tehdd saman alan tutkimuksia, mutta laa-
jemmalla otannalla. Tutkimuksessa on kayty lapi eri riskien oleellisimpia haasteita, mutta
jatkossa tutkimukset voisivat keskittyd eri riskityyppien tarkempaan késittelyyn. Esimer-
kiksi toimittajasuhteiden riskienhallintaa tai toimittajasuhteiden vaikutusta yrityksen suori-
tuskykyyn kansainvalisessa ympéristossa voisi késitella tarkemmin. Tulevat tutkimukset

voisivat liittya kilpailukyvyn, kannattavuuden ja kestdvan Kkehityksen vaikutukseen
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toimittajasuhteissa. Tasté ei ole saatavilla laajaa tutkimustietoa ja nakokulmaksi voisi ottaa

eri maita ja kulttuureita.

Tutkimukset voisivat jatkossa kasitella myos ajankohtaisten tapahtumien vaikutusta toimit-
tajasuhteisiin. Ukrainan sodan tai energiakriisin vaikutukset ulottuvat toimittajasuhteiden eri
osa-alueisiin, eiké aiheita ole kasitelty vield kovinkaan paljoa toimittajasuhteiden nakokul-
masta. Toimitusvarmuuden hallinta epavarmoina aikoina olisi myds ajankohtainen aihe,

josta olisi hyotya nykypéivan hankintatoimea tutkittaessa.
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Liite 1. Haastattelukysymykset

1 Kerra itsest&si ja roolistasi yrityksen hankintojen
parissa

2 Miten toimittajan valintaprosessi toimii yrityksessd?

3 Miten yrityksenne hallitsee ja ylldpitas
toimittajasuhteita? Hyodynnatteko tietojarjestelmia
toimittajasuhteiden johtamisessa? Mitka ovat niiden
hyadyt?

4. Mitkd ovat mielestdsi yrityksen yleisimmat haasteet
toimittajasuhteiden muodostamisessay

5. Miten kansainvalisyys ndkyy yrityksen
toimittajasuhteiden muodostamisessay

6. Miten toimittajasuhteiden muodostaminen eroaa
kansainvilisten ja kotimaisten yritysten valilla?

7. Miten pyritte yrityksessa kehittdmaan
hankintatoimea? Miten hankintatoimen
kehittdminen voi heijastua toimittajasuhteiden
johtamiseen?

B Kuinka térkednd ndet toimittajasuhteiden hallinnan
osana yrityksen hankintatoimea?

Q. Miten yrityksessd on otettu riskienhallinta huomioon
toimittajasuhteissa?

10. Voiko toimittajasuhteiden hallinnan vaikeutta
maaritella esimerkiksi tietyn toimialan tai maan
mukaan? Minkdlaisten toimittajien kanssa
toimittajasuhteiden yllapitéminen on helpointa?

11 Mitd etuja ndet yritykselle toimittajasuhteiden
kehittdmisestd sekd sen yllapitdmizestd?




