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Tiivistelmé

Nykyaikaisessa globaalissa markkinaymparistdssé kilpailu on siirtynyt yksittdisten organisaatioiden vélisestd
kamppailusta toimitusketjujen valiseksi kilpailuksi, jossa menestys edellyttdé strategisten riippuvuussuhteiden
tehokasta hallintaa. Tdmén kandidaatintutkielman tavoitteena on tunnistaa ja analysoida niitd rakenteellisia
riskeja, joita ostajavetoinen, epasymmetrinen riippuvuussuhde aiheuttaa ostavalle yritykselle, seka tarkastella
tekijoité, jotka moderoivat ndiden riskien tasoa. Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka teoreet-
tisena kivijalkana toimii resurssiriippuvuusteoria (RDT). Teoriaa tdydennetédn Kraljicin ja Bensaoun portfo-
liomalleilla sekéd kokoelmalla toimitusketjujen johtamisen nykyaikaista journaalikirjallisuutta.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd epdsymmetrinen riippuvuus, etenkin tilanteissa, joissa epdsymmetriaan
yhdistyy alhainen keskindinen riippuvuus, muodostaa merkittdvén strategisen riskin ostajalle. Keskeisimmét
tunnistetut riskit ovat suhdespesifien investointien ja innovaatioiden tyrehtyminen, informaation panttaaminen
sekd molemminpuolisen opportunismin kasvu. Tutkimus vahvistaa, etté perinteinen pakottava vallankaytto voi
tuottaa lyhyen aikavilin hyotyjd, mutta se tuhoaa suhteen pddomaa ja pienentdd yhteistd arvoa. Riippuvainen
toimittaja reagoi epavarmuuteen turvautumalla passiiviseen vastarintaan suojellakseen autonomiaansa.

Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd ostajavetoisessa suhteessa ostavan organisaation menestys riippuu sen
kyvyista siirtyd vallan hyddyntdmisesté vallan vastuulliseen ohjaamiseen. Riskien hallitsemiseksi ostajan tulee
valttdd toimittajan yliriippuvuutta tavoitella investointien symmetriaa seké kayttda proaktiivista informaation-
jakamista diplomaattisena ty6kaluna toimittajan kokeman psykologisen epdvarmuuden vihentdmiseksi. Tut-
kielma tayttaa tutkimusaukkoa tarkastelemalla epdsymmetriaa nimenomaan valta-asemassa olevan osapuolen
kokemana strategisena riskina.

Avainsanat: Resurssiriippuvuus, epdsymmetrinen riippuvuus, keskindinen riippuvuus, ostajavetoinen suhde,
suhdespesifit investoinnit, opportunismi
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1 Johdanto

Globalisoituneessa ja epdvarmassa markkinaympéristossa yritysten vilinen kilpailu on siirtynyt yk-
sittdisten organisaatioiden vilisestd kamppailusta toimitusketjujen viliseksi kilpailuksi (Christo-
pher, 2000). Tdssd monimutkaisessa verkostossa organisaatioiden menestys ei perustu ainoastaan
niiden sisdiseen tehokkuuteen, vaan kykyyn hallita strategisia suhteita ja niissa piilevid riippuvuuk-
sia. Ostaja- ja toimittajasuhteiden hallinta onkin muuttunut strategiseksi diplomatiaksi, jossa koros-
tuvat vallan, luottamuksen ja rakenteellisen epatasapainon vilinen jénnite. (Cai ym., 2012; Malhotra
ym., 2005.) Ndmé epétasapainot synnyttivit ostajien ja toimittajien vilille epdsymmetrisid riippu-
vuussuhteita, joissa resurssien kontrolli ja paatantivalta keskittyvét toiselle osapuolelle. Asetelma
luo suhteeseen selkeédn tyonjaon, jossa vahvempi osapuoli omaksuu usein ohjaajan roolin, kun taas
heikompi osapuoli on reagoijan asemassa. Vahvempi osapuoli pystyy yksipuolisesti sanelemaan so-
pimusehtoja, kontrolloimaan strategisia paatoksii sekd asettamaan vaatimuksia, joita heikompi osa-

puoli ei voi sivuuttaa ilman riskid suhteen karsimisesti. (Lee & Johnsen, 2012.)

Epédsymmetrisen riippuvuuden luomilla jénnitteilld ostaja-toimittajasuhteissa on lukuisia riskeja ta-
loudellisesti hedelmallisen ja kestdvin suhteen kannalta. Molemmilla osapuolilla voi olla kannusti-
mia vihentdd investointeja, innovointia sekd informaationjakamista osapuolten vililla (Cai ym.,
2012; Jean ym., 2012; Ma ym., 2021). Téstd syntyvin ketjureaktion myo6ta suhteessa opportunisti-
nen, eli omaa etua tavoitteleva, kdytos johtaa yhteistyon vaikeutumiseen ja lopulta suhteen taloudel-
liseen kannattamattomuuteen (Paulraj ym., 2025). Epdsymmetristd riippuvuutta ei pidd kuitenkaan
leimata aina negatiiviseksi. Tdssdkin tutkielmassa kdydaéin ldpi eri moderaattoreita, eli riskien tasoa
madrittdvid seikkoja, kuten sopimukset, luottamus ja keskinéinen riippuvuus, joilla voi hilliti epa-
symmetristen suhteiden riskialttiutta (Brito & Miguel, 2017; Eckerd & Girth, 2017; Gulati & Sytch,
2007).

Tutkimuskirjallisuus epasymmetrisestd riippuvuudesta keskittyy pitkilti valta-asemassa olevan osa-
puolen kokemiin hyotyihin tai vastaavasti riippuvuusasemassa olevan kokemiin riskeihin. Tama ra-
jaus on jattanyt vahemmalle huomiolle tilanteet, joissa toimittajan ostajariippuvuus heijastaa riskejé
my0s valta-asemassa olevalle ostajalle. Tutkimusaukko koskee siis tilannetta, jossa ostaja nidyttaa
olevan vahvoilla, mutta jossa ostajan valta-asemallaan tuottamat lyhyen aikavélin hyodyt voivat pit-
kalla aikavalilld kdédntyd ostajaa itseddn vastaan. (Lee & Johnsen, 2012; Ma ym., 2021; Schwieter-

man ym., 2020.)



Tamaén tutkielman teoreettisena kivijalkana toimii jo noin 50 vuotta sitten kehitetty resurssiriippu-
vuusteoria (Pfeffer & Salancik, 1978), jota on tulkittu vuosien varrella monella eri tavoin. Aiemmin
vallitsevan késityksen mukaan valta-asema ja pakottavan vallan kdytto olivat aina vahvuus, mutta
nykyaikaistunut kirjallisuus kyseenalaistaa riippuvuuden yksiulotteisuutta ja teorian tulkinnan yksi-
selitteisyyttd. Endé ei siis ole yksiselitteistd késitystd epasymmetrisen riippuvuuden riskeistd ja nii-
hin vaikuttavista tekijoistd. (Casciaro & Piskorski, 2005.) Tamén tutkielman tavoitteena on selvit-
taa, mitd riskeji ostavalle yritykselle syntyy ostajavetoisessa ostaja-toimittajasuhteessa, ja mitkd
tekijit moderoivat riskien tasoa. Tutkiclmassa tarkastellaan ostajavetoisten suhteiden valta- ja riip-
puvuusdynamiikkaa, ostajavetoisuuden riskejé ja riskien tasoihin vaikuttavia tekijoitd kutakin
omissa padluvuissaan. Tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jonka ldhteind on kaytetty pitkaltd aika-ak-
selilta toimitusketjujen johtamisen journaali- ja klassikkokirjallisuutta heijastamalla niitd nykyaikai-

seen tutkimukseen.



2 Toimitusketjun riippuvuussuhteet

2.1 Resurssiriippuvuus

Resurssiriippuvuusteoria (engl. resource dependence theory, RDT) tarjoaa yhden organisaatiotutki-
muksen keskeisimmistd ndkdkulmista sithen, miten organisaatiot toimivat suhteessa ympéristoon ja
toisiinsa. Teoria luonnehtii organisaation avoimeksi jarjestelméksi, joka on riippuvainen ulkoisessa
ympéristossé vallitsevista tekijoistd. Teorian perusajatus on, ettd organisaatiot eivit itsessddn ole val-
miita kokonaisuuksia, vaan ne tarvitsevat ulkopuolisia resursseja kuten materiaalia, osaamista, tek-
nologiaa tai pddomaa voidakseen toimia ja menestyi. (Casciaro & Piskorski, 2005.) Pfefferin ja Sa-
lancikin klassikkoteos The External Control of Organizations (1978) osoitti, ettd organisaatioiden
toimintaa ohjaa etenkin niiden riippuvuus ulkoisista resursseista seka niihin liittyvé valta-asema. T4l-
16in organisaation kdyttdytymisen ymmairtdmiseksi on analysoitava sen sosiaalista kontekstia, jossa
paitokset tehdddan. RDT pohjautui Emersonin (1962) kehittiméén yleiseen valtariippuvuussuhteiden
teoriaan (engl. power-dependence relations). Sen mukaan A on riippuvainen B:std, kun A haluaa

jotain mitd B:114 on. Toimijan A riippuvuus B:std on yhtd suuri kuin B:n valta A:n suhteen.

RDT:n mukaan riippuvuus on funktio kahdesta muuttujasta. Se on suoraan verrannollinen toimijan
motivaatiolliseen investointiin kumppanin tavoitteita kohtaan ja kdéntden verrannollinen ndiden ta-
voitteiden saatavuuteen suhteen ulkopuolelta. (Casciaro & Piskorski, 2005.) Riippuvuusasetelma syn-
tyy, kun toimijalla ei ole tayttd hallintaa kaikista niistd ehdoista, joita tavoitellun lopputuluksen saa-
vuttaminen edellyttdd. (Cai ym., 2012.) Teoriassa tunnistetaan kolme tekijai, jotka madrittavét riip-
puvuuden tason: resurssien merkitys organisaation selviytymiselle, resurssien hallitsijoiden mahdol-
linen monopoliasema sekd heiddn harkintavaltansa resurssien jakamisessa. Valta itsessdidn ndhdiin
kontrollina ndihin elintérkeisiin resursseihin. Toimijat pyrkivit aktiivisesti vahentdméén muiden val-

taa itsedén kohtaan samalla, kun ne pyrkivit vahvistamaan omaa vaikutusvaltaansa. (He ym., 2013.)

RDT on saanut kritiikkia esitettyddn toimijoiden viliselle riippuvuudelle vain yhden ulottuvuuden,
keskindisen riippuvuuden (engl. interdependence), joka ndhdéén kaikkien kahden toimijan vilisten
riippuvuuksien summana. Uudempi tutkimus (Casciaro & Piskorski, 2005; Hillman ym., 2009) on
tdydentényt kasitystd huomioimalla toisenkin ulottuvuuden, riippuvuuksien vélilla vallitsevan epa-
symmetrian tason, jonka vaikutus toimijoiden toimintaan on pdinvastainen, eikd siten summatta-
vissa keskindiseen riippuvuuteen. Tutkimuksessa on alettu korostaa erottelua keskindisen riippuvuu-
den ja osapuolten riippuvuuksien erotuksen eli epdsymmetrian vélilld. Vallan jakautuminen epétasa-

painoisesti (engl. power imbalance) kuvaa osapuolten vélisen vallan eroa. Termilld viitataan samaa



asiaa eri perspektiivistd kuvaavaan, tdssi tutkielmassa kéytettiviin epasymmetriseen riippuvuuteen

(engl. asymmetric dependence) (Buchanan, 1992).

Vanha yksiulotteinen riippuvuuskaésite jatti huomiotta myds toimijoiden ympériston sosiaaliset voi-
mat, kuten luottamuksen ja vallankdyton eri muodot. Alkuperdinen teoria keskittyi vahvasti talou-
delliseen valtaan ja rakenteelliseen kontrolliin, jolloin sosiaaliset mekanismit jdivit usein valtatais-
telun varjoon. Uudemmassa kirjallisuudessa on kuitenkin alettu tunnistaa, etti sosiaaliset tekijit ja
taloudelliset voimat ovat vuorovaikutuksessa keskeniéin madrittdessidén toimijoiden vélisten suhtei-

den luonnetta. (Ireland & Webb, 2007.)
2.2 Ostaja-toimittajasuhteen valtadynamiikka

RDT:4 hyodynnetddn toimitusketjujen johtamisen tutkimuskirjallisuudessa tuomalla se ostaja-toi-
mittajasuhteen kontekstiin, jossa organisaatioiden véliset suhteet ndhddén dynaamisina jérjestel-
mind. Ostaja-toimittajasuhteessa osapuolten vilille syntyy keskindisté riippuvuutta, kun toimijalla,
kuten ostajalla tai toimittajalla, ei ole tiyttd hallintaa kaikista niistd resursseista, joita tavoitellun
lopputuloksen saavuttaminen edellyttdi. Talloin tarve tukeutua toiseen osapuoleen esimerkiksi re-
surssien, kuten raaka-aineiden, osaamisen ja padoman vaihdossa luo keskiniisté riippuvuutta. Re-
surssit ja vaihtoehtoiset kumppanit harvoin jakautuvat tasaisesti, jolloin keskindisen riippuvuuden

liséksi suhteessa esiintyy myds epdsymmetristé riippuvuutta. (Casciaro & Piskorski, 2005.)

Téssé tutkielmassa riskitekijoitd analysoitaessa ostajavetoisissa suhteissa keskitytddn erityisesti os-
tajavetoisiin suhteisiin, joissa korkeaan epdsymmetriaan yhdistyy alhainen keskindinen riippuvuus.
Tama konteksti on teoreettisesti erityisen riskialtis, silld siitd puuttuu keskindisen riippuvuuden
tuoma sulautuneisuuden logiikka (engl. logic of embeddedness), joka tyypillisesti hillitsee aggressii-
vista vallankdyttod ja epdsymmetrian riskeja. (Gulati & Sytch, 2007.) Alhaisen keskindisen riippu-
vuuden tilassa osapuolilla on vihemmén panoksia suhteessa, miké kasvattaa suhteelle haitallisen

oman edun tavoittelun riskid (Griffith ym., 2017).

Epédsymmetrinen riippuvuus ostaja-toimittajasuhteessa johtuu tyypillisesti osapuolten kokoeroista,
vaihtoehtoisten kumppanien puutteesta, resurssien kriittisyydestd, markkinoiden keskittyneisyydesti
tai toisen osapuolen hallitsemasta uniikista teknologiasta (Cox, 2001; Holmlund & Kock, 1996;
Paulraj ym., 2025). Myos kummankin osapuolen tekemdit, toiselle osapuolelle raatdloidyt prosessit,
eli suhdespesifit investoinnit (engl. relationship spesific investments) luovat rakenteellista epdsym-

metriaa kasvattamalla vaihtokustannuksia ja luomalla poistumisesteitd, silld kyseisilla
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investoinneilla on huomattavasti vihemmaén arvoa suhteen ulkopuolella (Bensaou, 1999; Schmitz

ym., 2016).

Epédsymmetrinen riippuvuus ilmenee yleisimmin taloudellisena keskittyneisyytend, kun suuri osa
toimittajan liikevaihdosta koostuu vain yhden ostajan ostoista, tai vastaavasti suuri osa ostajan han-
kinnoista tehdddn yhdelti toimittajalta. Epdsymmetrinen riippuvuus muokkaa suhteen dynamiikkaa,
siten ettd vihemmaén riippuvainen osapuoli saa haltuun valta-aseman, jonka avulla se voi ohjata toi-
sen osapuolen kéyttdytymistd sanellen suhteelle ehdot kuten hinnat, laatuvaatimukset ja toimitus-
ajat. (Lee & Johnsen, 2012.) Riippuvaisempi osapuoli voi tyytymattomyyttddn pyrkid tasapainotta-
maan suhdetta (engl. balancing operations) esimerkiksi etsimélld uusia vaihtoehtoja, muodosta-

malla koalitioita tai antamalla status dominoivalle osapuolelle (Ganesan, 1994).
2.3 Ostajavetoisen suhteen erityispiirteet

Ostajavetoisella ostaja-toimittajasuhteella tarkoitetaan suhdetta, jossa toimittaja on ostajasta epi-
symmetrisesti riippuvainen. Holmlund ja Kock (1996) liittdvit timén epdsymmetrian organisaatioi-
den viliseen kokoeroon, joka heijastuu suoraan suhteen rakenteellisiin ominaisuuksiin, kuten inno-
vointiin, investointeihin ja informaationjakamiseen. Téllaisissa suhteissa pienet toimittajat on usein
eristetty pelkéstdén operatiivisiin tehtdviin, kuten tuotantoon tai logistiikkaan, mika rajoittaa merkit-
tavésti niiden mahdollisuuksia osallistua ostajan strategiseen kehitystyohon ja titen oman liiketoi-

minnan kestdvain kehittdmiseensa.

Lee ja Johnsen (2012) tuovat ostajavetoisen suhteen erityispiirteet esiin kuvaamalla suhteen kehi-
tysté aikajanalla kolmen vaiheen kautta. Ensin tutkimusvaiheessa suuri ostaja toimii suhteen ohjaa-
jana testaamalla toimittajan kyvykkyyttd esimerkiksi pienilld tilauksilla sekd neuvottelemalla tiu-
koista ehdoista ja spesifikaatioista. Molemmat osapuolet keskittyvit oman edun tavoitteluun pysy-
tellen vain sopimusperusteisessa luottamuksessa tavoitellen 1dhinnd omia etujaan. Téssé tilanteessa
riskit konflikteille ovat suurimmillaan ja viestinté jd4 usein tasoltaan rajoittuneeksi ja reaktiiviseksi.
Toimittajan on usein alistuttava ja toteltava selviytyédkseen tdsti kriittisestd vaiheesta. Mikali kriitti-
sestd tutkimusvaiheesta selvidd, seuraavaksi suhteessa on kehitysvaihe, jossa keskindisti etdisyyttd
ja epdvarmuutta vdhennetddn ja luottamus syvenee. Kehitys vaatii osapuolten kykya peilata tois-
tensa kdytostd ja vastata toistensa prioriteetteihin. Vaikka strateginen ohjaus on edelleen pitkalti os-
tajalla, toimittaja ottaa proaktiivisemman roolin. Keskindinen riippuvuus kasvaa ja tavoitteet alkavat
yhdistyd. Lopulta kolmannessa vaiheessa, vakaassa vaiheessa, riippuvuus alkaa tasapainottumaan,
kun osapuolet tunnistavat toistensa asiantuntijuusalueet, arvostavat toistensa panosta ja suhde stabi-

loituu. Onnistuminen vaatii jaettuja tasapainoisia panostuksia suhteeseen seki siirtymistéd aitoon
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hyvintahtoisuuteen, jossa molemmat osapuolet ovat valmiita auttamaan toisiaan ja sitoutuvat pit-

kdédn yhteisty6hon tarvittaessa myos sopimusvelvoitteiden ulkopuolella.

Ajan saatossa kasitys ostaja-toimittajasuhteen valtadynamiikasta on muuttunut. Aiemmin vallinneen
kisityksen (Adelman, 1949; Galbraith & Stiles, 1983; Kraljic, 1983; Porter, 1979) mukaan ostaja
hydtyy eniten, kun voi kdyttdéd valtaansa alisteisia toimittajiaan kohtaan. Esimerkiksi klassisessa
Kraljicin (1983) matriisissa alhaisen toimitusriskin ja suuren taloudellisen tiarkeyden tilanteen ta-
kana on ajatus ostajan vallan toimeenpanemisesta. Valtaa tulee hyodyntdd aggressiivisesti, jotta os-
taja saa parhaat hinnat ja sopimusehdot. Ostaja-toimittajasuhteen tulos néhtiin piirakkana, josta os-
tajan kannattaa tavoitella mahdollisimman suurta palaa. Vanhassa ajattelutavassa ei kuitenkaan huo-
mioitu sité, ettd yhteistyolla tehty piirakka voi kokonaisuudessaan olla pienempi, kun toinen osa-
puoli kdyttda valtaansa. Lopulta ostaja saattaa siis kirsid nettoméérdisen tappion. Téllaisessa tilan-
teessa dominoiva ostaja ei ole myodskéddn halukas investoimaan suhteeseen, miké estdd strategisten

tavoitteiden saavuttamisen pitkalld aikavalilla (Buchanan, 1992).

Suhdespesifeihin investointeihin pohjautuva Bensaoun (1999) portfolio uudisti késitysta riippuvuu-
den roolista ja toimi aikanaan kahden koulukunnan ajattelutapojen nivelkohtana. Vallan aggressii-
vista kiyttod kyseenalaistettiin, kun yha monimutkaisemmat dynaamiset markkinat vaativat erilaisia
suhteidenhallintakeinoja. Toisaalta yha koettiin olevan tilanteita, joissa epdsymmetrinen riippuvuus
on vield tarpeellista ja valttamétontd. Portfolion mukaan hyvi johtamiskéytinto ei tarkoita riippu-
vuuden universaalia minimointia, vaan suhdeportfolion tasapainottamista. Epdsymmetrinen riippu-
vuus voi ndkyd molemminpuolisena epdluottamuksena, mutta toisaalta se on ympériston vaatimus-
ten takia vélttiméatontd, jolloin riippuvuuden taso on valittava tietoisesti ja sen hallintatavan on ol-

tava harmoniassa suhdespesifien investointien kanssa. (Cannon & PerreaultJr., 1999.)

Uusinta ajattelun aikakautta edustaa relationaalinen nikemys, jossa keskidon nousee arvon anasta-
misen sijaan yhteinen arvonluonti. Suhteessa yhdessé luodun arvon katsotaan pienenevin, kun valta
on jakautunut epétasaisesti. (Brito & Miguel, 2017; Gulati & Sytch, 2007.) Nykymaailmassa pelkka
vallankdyttoon perustuva strategia on erittdin vaarallinen, silld markkinatilanteet muuttuvat nopeasti
ja vallankaytto voi kddntyd nopeasti kayttdjadnsa vastaan (Olsen & Ellram, 1997). Schwietermanin
ym. (2020) tutkimus toimitusketjun esikuvallisista yrityksistd osoitti, ettd johtavat yritykset vlttavat
toimittajien epdsymmetristé riippuvuutta. Ndiden esikuvallisten yritysten toimittajasuhteet ovat kes-
kivertoa symmetrisempid ja toimittajien riippuvuus ostajasta on keskimairin 31,5 % alhaisempi,
kuin kilpailijoilla. Laskentakaavassa tarkasteltiin toimittajan ostajalta saaman liikevaihtoprosentin

suhdetta ostajan hankintakustannusten prosenttiosuuteen kyseiseltd toimittajalta. Arvon ollessa 1
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suhde on tiydellisessé tasapainossa ja arvon kasvaessa toimittajan ostajariippuvuus kasvaa. Kolmen

eri aikakauden ajattelutavan pédpiirteet ja erot ovat havainnollistettu taulukossa 1.

Taulukko 1 Aikakausiensa esimerkkijulkaisujen kasitykset ostajavetoisista suhteista

Periaate Esimerkkitutkimus ai- Tavoite Epasymmetrisen riip-
kakaudelta puvuuden rooli
Vallan maksimointi ja Kraljic (1983) Ostajan tulee pyrkia Epasymmetrinen riip-

hyédyntaminen

maksimoimaan oma
valtansa, kayttamaan
sitd ja minimoimaan
oma riippuvuutensa.

puvuus on valine, jolla
tulee pakottaa toimit-
taja haluamaansa toi-
mintatapaan

Suhteiden rakenteelli-
nen hallinta

Bensaou (1999)

Kaikkia suhteita ei tule
hallita samalla mallilla,
se on valittava markki-
noiden mukaan.

Epasymmetrinen riip-
puvuus on valittava ti-
lannekohtaisesti

Symmetria ja strategi-
nen arvonluonti

Schwieterman ym.
(2020)

Toimittajasuhteet ovat
véline, jolla luodaan
arvoa, ei anasteta.

Epasymmetrinen riip-
puvuus on riski, joka
vahingoittaa arvon-

luontia

Ostajavetoisten suhteiden valtadynamiikan historiallinen kehitys ilmentdd paradigmamuutosta, jossa
on siirrytty vallan ja epdsymmetrian hyodyntdmisesti niiden strategiseen hallintaan ja riskien mini-
mointiin. Keskeisin muutos koskee vallankédyton luonnetta, joka on muuttunut perinteisesté pakotta-
vasta kontrollista kohti yhteistydhon perustuvaa ja kumppania voimaannuttavaa vaikutusvaltaa.
My0s kasitys epdsymmetrisestd riippuvuudesta on muuttunut tdysin, kun ennen tavoitellusta on tul-
lut riski. Nyky&én riippuvaa toimittajaa ei endd ndhdd hyodyllisend, vaan johtavat yritykset pyrkivét
jopa aktiivisesti vahentiméén toimittajiensa ostajariippuvuutta ndhden symmetrian tiend kestivam-
pédn ja innovatiivisempaan yhteiseen arvonluontiin. (Bensaou, 1999; Kraljic, 1983; Schwieterman

ym., 2020)

Toisaalta nykytutkimus (Caniéls ym., 2018) osoittaa my®0s tilanteita, joissa epdsymmetrinen riippu-
vuus ei tuota negatiivisia vaikutuksia kummallekaan osapuolelle, vaan voi olla molemmille hyodyl-
linen. Palaten taas piirakkaesimerkkiin, voi toimittaja olla tyytyvdinen saadessaan edes pienen palan
suuresta piirakasta, kuin palaa pienestd piirakasta. Tutkimustuloksissa havaittiin, etti toimittajat oli-
vat tyytyvaisimmilldén silloin, kun olivat joko itse dominoivassa asemassa tai ylldttden kun ostaja
dominoi. Ostajavetoiseen suhteeseen toimittaja saattaa suostua, jos kokee saavansa suhteesta hyotyd
my0s dyadin ulkopuolella. Esimerkiksi maineen paraneminen suuren brandin toimittajana motivoi
toimittajaa sietdmddn ostajan valta-asemaa ilman vastarintaa (Brito & Miguel, 2017; Gulati &
Sytch, 2007). Toisaalta taustalla on oletus, ettd ostaja jittdd valtaansa kdyttamatta ja keskittyy sen

sijaan palkitsemiseen sekd ohjaamiseen. Ajatus siis haastaa sekd Kraljicin (1983) ideaa vallan
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tavoittelusta ja kdyttdmisestd, ettd Schwietermanin (2020) ideaa epdsymmetrisyyden mieltdmisesté

aina riskiksi.
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3 Ostajavetoisuuden riskit

3.1 Investointien ja innovaation puute

Nykyaikaisessa globaalissa kilpailussa toimitusketjut eivdt ole endi vain logistiikkaputkia vaan ne
ndhdédan keskeisend kilpailuedun ldhteend, joiden kyky synkronoida kysyntéd, tarjontaa investoi-
malla ja innovoimalla méarittdd organisaation menestyksen (Ireland & Webb, 2007; Ma ym., 2021).
Toimittajan innovatiivisuuden on todettu parantavan organisaation suorituskykya useilla ulottu-
vuuksilla, kuten kustannustehokkuudessa, laadussa, tuotekehityksessa, toimitusvarmuudessa ja ket-
terdsséd vastaamisessa ympariston muutoksiin (Azadegan & Dooley, 2010). Investoinnit ja innovaa-
tiot ovat yksid yleisimpié tutkimuksen kohteita, kun tutkitaan mihin epdsymmetrinen ostaja-toimit-
tajasuhde vaikuttaa. Ostajavetoisessa suhteessa molemmilla osapuolilla voi olla kannustimia inves-
tointien vihentdmiseen (Brito & Miguel, 2017; Gulati & Sytch, 2007). Investoinnit ovat vilttimét-
tomid panostuksia toimitusketjun innovaatioprosesseille (Rosenbusch ym., 2011). Siksi téssi tut-

kielmassa niité kisitellddn samassa yhteydessé ostajavetoisen suhteen kriittisimpind riskeina.

Ostaja-toimittajasuhteen kontekstissa investoinneilla viitataan etenkin Bensaoun portfolion (1999)
esittdmiin suhdespesifeihin investointeihin. Ne ovat merkittivid radtiloityja panostuksia, joilla on
hyvin vdhén kdyttdarvoa suhteen ulkopuolella. Tdma heikentdd toimittajan neuvotteluasemaa ja
kasvattaa poistumisesteitd, jolloin se on alttiimpi ostajan vallankéytolle. (Paulraj ym., 2025.) Ben-
saou (1999) jakaa ostaja-toimittajasuhteet neljdén tyyppiin sen perusteella, kumpi osapuoli tekee

spesifejd investointeja (Kuvio 2).

o
£ ¢

E N Vangittu ostaja Strateginen kumppanuus
g

=

o

)

o

o

c © Transaktiopohjainen . .

B I . Vangittu toimittaja

© % markkinasuhde g :

4 =

@]

Matala Korkea
Toimittajan spesifit investoinnit
Kuvio 1 Ostaja-toimittajasuhteen tyyppeja (mukaillen Bensaou 1999)

Portfolion ydinsanoma on, ettd menestyvissi suhteessa molempien osapuolien tulisi tehdd sama

médrd suhdespesifeitd investointeja. Transaktiopohjaisessa markkinasuhteessa kummankin
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osapuolen suhdespesifit investoinnit ovat matalalla tasolla. Télle suhdetyypille ominaista on korkea
joustavuus ja matalat vaihtokustannukset, silld osapuolet toimivat yleensi yleisilla resursseilla ja
tuotteet ovat standardoituja. Kumpikaan ei ole sitonut suhteeseen merkittdvaa madraa resursseja, jo-
ten kumppanin korvaaminen on helppoa ja taloudellisesti riskitontd. Talloin markkinamekanismit ja
hinta ohjaavat toimintaa. Yhi symmetrisessd, mutta nyt vahvasti keskindisesti riippuvaisessa strate-
gisen kumppanuuden ruudussa molemmat osapuolet ovat tehneet merkittdvid suhdespesifejd inves-
tointeja, kuten raétiloityja yhteisia tietojarjestelmid, erikoistuneita valmistuslaitteita tai syvallista
yhteistd tuotekehitysosaamista, joita on vaikea siirtdd muihin suhteisiin. Molemminpuoliset korkeat
suhdespesifit investoinnit kannustavat pitkdaikaiseen yhteistyohon, intensiiviseen tiedon jakamiseen

ja yhteiseen innovointiin. (Bensaou, 1999; Lee & Johnsen, 2012.)

Ostajavetoisen suhteen eli ’vangitun toimittajan” tilanteessa toimittaja joutuu tekemién investoinnit
yksipuolisesti voittaakseen tai séilyttddkseen suuren asiakkaan, miké luo rakenteellista epétasapai-
noa jo suhteen alussa. Ndmé investoinnit toimivat usein toimittajan vakuuksina (engl. credible com-
mitments) ostajalle ja lukitsee toimittajan suhteeseen ostajan kanssa. Suhdedynamiikka siirtyy
markkinaehtoisesta kilpailusta kohti tilannetta, jossa ostajan korvaaminen muuttuu toimittajalle ta-
loudellisesti tai operatiivisesti riskialttiiksi. Ostaja saattaa kiyttda valta-asemaansa passiivisesti jat-
tamélld suhteen vaatimat investoinnit ja niihin liittyvét riskit yksinomaan heikon toimittajan kon-
tolle vihentddkseen omaa tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kulujaan, jolloin toimittajan on alistut-
tava selviytydkseen. Mikdli dominoiva ostaja keskittyy toimittajavalinnoissaan ainoastaan perintei-
siin kriteereihin, kuten mahdollisimman alhaiseen hintaan, se poistaa toimittajalta kannustimet inno-
voida tai tehdéd suhdespesifejd investointeja. Talloin ostaja ei vilttimattd edes tunnista toimittajan
innovaatiopotentiaalia, miké voi johtaa suhteen kuihtumiseen. (Bensaou, 1999; Ireland & Webb,

2007; Jean ym., 2012.)

Toimittajan ndkokulmasta korkea riippuvuus ostajasta toimii myos esteend innovaatioiden luomi-
selle tai vahintddn kannustimena investointien vahentdmiselle. Korkea riippuvuus ja siitd seuraava
autonomian puute rajoittavat toimittajan kykyéd hankkia monipuolista markkinatietoa, miké tukah-
duttaa toimittajan innovaatiohalukkuutta, kun investoinnit ndhdién yhi suurempana taloudellisena
riskind. (Jean ym., 2012; Kull ym., 2014.) Etenkin Ma ym. (2021) mukaan riippuvuus ei itsessdin
ole suora syy innovaatioiden puutteeseen, vaan riippuvuuden synnyttdmét kokemukset epdvarmuu-
desta ohjaavat paitoksentekoa. Toimittajat voivat silti pyrkid hallitsemaan tdtd epdvarmuutta ja va-
kuuttamaan ostajan sitoutumisestaan tekemélld suhdespesifejd investointeja vakuuksina. Toisaalta
my0s dominoivalla ostajalla olisi mahdollisuus ja valta-asemassa kenties velvollisuus vaikuttaa suh-

teen ilmapiiriin proaktiivisen informaationjakamisen kautta (Ma ym., 2021). Kuitenkin, jos
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dominoiva ostaja keskittyy toimittajavalinnoissaan ainoastaan perinteisiin kriteereihin, kuten mah-
dollisimman alhaiseen hintaan, se poistaa toimittajalta kannustimet innovoida tai tehdi suhdespesi-
feitd investointeja (Celly ym., 1999). Alisteisessa asemassa oleva toimittaja saattaakin muuttua va-
rovaiseksi omien innovaatioidensa esittelyssd, jos se pelkdd tulevansa hyviksikdytetyksi tai kokee,
ettei saa oikeudenmukaista osuutta yhteistyon tuottamista hyddyistd (Brito & Miguel, 2017; Jean

ym., 2012).
3.2 Informaation jakamisen tyrehtyminen

Vaihtoehtona investointien ja innovaatioiden vahentdmiselle riippuvainen toimittaja voi muuttua
varovaiseksi tuomaan niité esiin valta-asemassa olevalle ostajalle. Huolenaiheita, uusia ideoita ja
innovaatioita pimitetdan, koska toimittaja pelkéé suhteen paattymista tai omien innovaatioidensa
epéreilua anastamista. (Lee & Johnsen, 2012; Wagner & Bode, 2013.) Informaation jakaminen nih-
déén strategisena voimavarana, mutta se on riskialtista, sillé tietoa voidaan kiyttdd epdsymmetriassa
valta-asemassa olevan hyodyksi. Informaation jakaminen on valttiméatonta, jotta organisaatiot voi-
vat yhdistdd erikoistuneen osaamisensa tavalla, jota mikdén toimija ei pystyisi saavuttamaan yksin.
Se on perusedellytys toimitusketjun toimimiselle ketterénd ja kilpailukykyisend verkostona. (Cai

ym., 2012; Malhotra ym., 2005.)

Tutkimus (He ym., 2013) osoittaa, ettd kun ostajalla on useita toimittajavaihtoehtoja, se saattaa ra-
joittaa tiedon ulosvirtausta suojellakseen omia markkina- ja valta-asemiaan. Se saattaa myos jattaa
huomioimatta heikomman osapuolen asiantuntemuksen. Valta-asema mahdollistaa my6s pakotta-
vien keinojen kdyton, jolloin ostaja voi vaatia toimittajaa paljastamaan teknistd tietoa tai liikesalai-
suuksia, kuten yksityiskohtaisia kustannusrakenteita, palkkioiden tai tilausten jatkumisen ehtona
(Caniéls & Gelderman, 2007; He ym., 2013). Toisaalta dominoiva ostaja voi kdyttdd proaktiivista
tiedonjakamista, kuten myyntiennusteiden ja strategisten tulevaisuudensuunnitelmien jakamista tie-
toisena tyokaluna hallita toimittajan kokemaa psykologista epdvarmuutta. Lipindkyvyys esimer-
kiksi organisaatiomuutoksista toimii signaalina luotettavuudesta, miké voi kannustaa toimittajaa si-

toutumaan suhteeseen epasymmetriasta huolimatta. (Ma ym., 2021.)

Riippuvaisen toimittajan ndkokulmasta informaation jakaminen on jatkuvaa tasapainoilua suhteen

turvaamisen ja hyvéksikdyton pelon vélilld. Korkea epdsymmetrinen riippuvuus voi toisaalta lisété
toimittajan motivaatiota jakaa tietoa, silld se nékee tdmén tapana osoittaa sitoutumista ja varmistaa
elintdrkedn asiakassuhteen jatkuvuus. Kuitenkin alisteinen asema laukaisee usein voimakkaita puo-
lustusreaktioita ja varovaisuutta. Toimittaja pelkdd, ettd ostaja kdyttda jaettua teknistd osaamista tai

innovaatioita esimerkiksi vuotamalla tietoja kilpailijoilleen tai painostamalla hinnanlaskuihin. (Cai
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ym., 2012.) Tama johtaa usein tiedon panttaamiseen tai jopa vairistelyyn, jolla pyritdén suojele-
maan omaa etua, vilttymaén teknologiselta vanhentumiselta ja parantamaan omaa neuvotteluase-

maa (He ym., 2013; Joshi, 1998).

Juuri neuvottelutilanteissa epdsymmetrisen suhteen haittavaikutukset tulevat esille. Informaatiovir-
ran tukkeutuminen on onnistuneen neuvottelun vilttiméton esiehto. Kun osapuolilta puuttuu yhteis-
ymmarrys suhteen tavoitteista (engl. domain concensus), neuvotteluympéristdé muuttuu helposti jan-
nitteiseksi. Tdma ilmenee suurempina vaatimuksina, vdhdisempind myonnytyksiné ja pakottavien
taktiikoiden yleistymisend. Ostaja voi hyodyntdd riippuvuuseroa uhatakseen suhteesta vetdytymi-
selld, mika pakottaa toimittajan alistumaan ehtoihin, joita ei muuten hyvéksyisi. Téll6in huomio
siirtyy rakenteellisista ongelmista reiluuskysymyksiin ja suhteesta saatavien hyotyjen jakamiseen.
Neuvotteluympériston vihamielisyys murentaa kyvyn solmia pitkéaikaisia ja kumpaakin hyodytta-

vid sopimuksia. (Casciaro & Piskorski, 2005; Kaiser ym., 2013; Ma ym., 2021.)
3.3 Opportunismi ja yhteistyon vaikeutuminen

Ostajavetoisuus yhdistettynd investointien, innovaatioiden ja informaation jakamisen tyrehtymiseen
voi johtaa ostaja-toimittajasuhteessa molemminpuoliseen opportunistiseen kdytokseen (Brito & Mi-
guel, 2017; Joshi, 1998; Malhotra ym., 2005). Huo ym. (2018) maéérittelevat opportunistisen kay-
toksen olevan oman edun tavoittelua petollisesti (engl. self-interest seeking with guile). Ostaja-toi-
mittajasuhteessa se ei ole vain oman edun tavoittelua neuvottelemalla, vaan se voi siséltdd epieet-
tistd kdytostd kuten tiedon strategista vidrentdmistd, harhaanjohtamista tai aikeiden salaamista. Op-
portunismia ovat my0s hienovaraisemmat keinot, kuten tarpeiden liioittelu tai heikkolaatuisen tyon
peittely (Joshi, 1998; Paulraj ym., 2025; Provan & Skinner, 1989). Tutkimuskirjallisuus erottaa toi-
sistaan aktiivisen opportunismin, kuten suoran valehtelun, ja passiivisen opportunismin, kuten tie-

don pimittdmisen tai vélttelevian kaytoksen (Griffith ym., 2017).

Ostajavetoisessa suhteessa molemmilla osapuolilla on kannustimia opportunistiseen kdytokseen.
Ostajan ollessa dominoivassa asemassa, voi se kokea oikeutusta arvon anastamiseen (engl. value
appropriation) suhteen kehittimisen sijaan, mika rajoittaa suhteen potentiaalia. Toimittaja ndhdién
helposti korvattavana resurssina, eiké strategisena kumppanina, jolloin sen intressejd on vaikeampi
hahmottaa. Ostaja voi hyodyntdd vihdistd vastatoimien pelkoa esimerkiksi sanelemalla ehtoja, irti-
sanomalla sopimuksia mielivaltaisesti tai jopa valehtelemalla muiden toimittajien tekemista tarjouk-
sista oman neuvotteluaseman parantamiseksi. (Casciaro & Piskorski, 2005; Joshi, 1998; Ma ym.,

2021.)
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Riippuvainen toimittaja saattaa kokea opportunismin ainoaksi tavakseen selviytya ja puolustaa auto-
nomiaansa. Kun perinteisiin vallankdyton menetelmiin ei voi turvautua, muuttuu opportunismi toi-
mittajalle keinoksi vastustaa ostajan vaatimuksia. Provan ja Skinner (1989) korostavat, ettd ostajan
pyrkimys kontrolloida toimittajan paitoksentekoa laukaisee usein psykologisen vastareaktion, joka

ilmenee salaisena vastarintana ja opportunismina.

Lopulta innovaatioiden, investointien ja informaationjaon viheneminen johtajat opportunistiseen
kéytokseen, joka aiheuttaa yhteistyon vaikeutumisen. Suhde ajautuu stagnaatioon eli pysdhtymi-
seen, jolloin yritykset menettidvit mahdollisuudet tunnistaa markkinoiden muutoksia ja hyodyntda
toistensa osaamista. (Ireland & Webb, 2007.) Tdma johtuu siitd, ettd jatkuva opportunismin pelko
murentaa luottamuksen ja nostaa kynnysti tehdi suhdespesifeitd investointeja, koska osapuolet pel-
kadvit tulevansa hyvaksikaytetyksi tekemiensd panostusten vuoksi (Ganesan, 1994). Opportunisti-
nen ilmapiiri pienentdd yhteistd arvopiirakkaa usein nopeammin, kuin mitd vahvempi osapuoli ehtii

siitd hyotyd (Schmitz ym., 2016).

Yhteistyon vaikeutuminen on aiempien rakenteellisten riskien kumuloituva lopputila (Casciaro &
Piskorski, 2005). Suhteen luottamus, avoimuus, vastavuoroisuus ja yhteiset tavoitteet murenevat
(Ma ym., 2021). Luottamuksen murentuminen tarkoittaa, ettei se endd toimi tehokkuutta lisddvana
voimana. Tall6in toisen osapuolen koordinointi- ja valvontakustannukset kasvavat merkittiavésti ja
luottamuksen puute sekid oman edun tavoittelu tekee suhteesta jaykén ja alttiin konflikteille. Tallai-
nen kehitys on strategisesti haitallista ostajalle, silld vaikka se sdilyttdisi neuvotteluylivoimansa, se
menettdd pddsyn toimittajan kriittiseen osaamiseen ja innovointipotentiaaliin, jotka olisivat véltti-
mattomid koko toimitusketjun kilpailukyvyn séilyttimiseksi. (Cai ym., 2012; Lee & Johnsen,

2012.)
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4 Riskien tasoa moderoivat tekijat

4.1 Vallankaytto

Valtaa on tdssé tutkielmassa téhén asti késitelty vain yhtend yksiselitteisend késitteend. Se on ken-
ties esitetty vain riskeji kasvattavana tekijéni. Vallan késitteen alle lukeutuu kuitenkin monia alaka-
sitteitd, joilla kaikilla on moderoivia vaikutuksia ostajavetoisen suhteen riskeille (Blois, 2010; Grol-
man ym., 2025; Gulati & Sytch, 2007). Késitteet vallan tila, muoto, regiimit ja legitimiteetti on tii-

vistetty kuvioon 2.

Valta
Tila Muoto
Potentiaalinen, toteutunut Pakottava, ei-pakottava
Regiimi Legitimiteetti
Power-over, power-to, Reilua, epéreilua
power-with

Kuvio 2 Vallan nelja alakasitetta

Valta-sanaa kéyttdessd tulee ottaa huomioon, ettei sitd aina panna toimeen. Potentiaalinen valta ku-
vastaa osapuolen mahdollisuuteen halutessaan vaikuttaa toisen toimintaan. Suurella ostajalla on vi-
hintddn potentiaalista valtaa, koska se on toimittajan elintdrked asiakas, mutta se voi jittdd valtaa
kayttdmattd esimerkiksi olemalla painostamatta toimittajaa neuvotteluissa. Valta muuttuu toteutu-
neeksi ja siten riskiksi vasta sitd kiytettdessd, kun ostaja haluaa vaikuttaa toimittajan kdytokseen.

(Grolman ym., 2025.)

Vallan muodolla on my0s vaikutus suhteen riskeihin. Pakottava valta (engl. coercive power) perus-
tuu rangaistuksiin, uhkauksiin ja negatiivisten seurausten vélttamiseen. Usein se vihentdd luotta-
musta ja lisdd konflikteja suhteessa. Esimerkiksi suuri ostaja voi uhata paittaa liikesuhteen, jos toi-
mittaja ei noudata tiukkoja ehtoja. Tutkimus (Gulati & Sytch, 2007) osoittaa, ettd ostajan kéyttdessa
pakottavaa valtaa, toiminta vaurioittaa suhdetta niin peruuttamattomasti, ettd suhteen kokonaisarvo
pienenee nopeammin kuin ostaja ehtii anastaa arvoa itselleen. Vastaavasti positiivisesti suhteeseen
vaikuttaa ns. ei-pakottava valta (engl. non-coercive power), joka perustuu palkkioihin, arvostukseen

ja sopimukselliseen oikeutukseen. Se edistdd yhteistyohalukkuutta ja parantaa suhdetta. Ostaja voi
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tarjota toimittajalle tukea ja motivoida parantamaan omaa toimintaansa. (Hausman & Johnston,

2010; Leonidou ym., 2008; Nyaga ym., 2013.)

Grolman ym. (2025) esittelivit vallalle kolme regiimié eli hallintatapaa, joihin sisdltyy yhtendisid
normien ja kdytintdjen rakenteita. Power-over-hallintatapa keskittyy perinteiseen, jo esiteltyyn pa-
kottavaan valtaan, jossa heikomman osapuolen on alistuttava selviytydkseen. Power-to-hallintatapa
kuvaa tilannetta, jossa toinen osapuoli haluaa toimia vallankayttéjédn tahdon mukaisesti. Pieni toi-
mittaja saattaa ndhda suuren ostajan alan asiantuntijana ja luottaa tdimén vallankayttoon. Toimittaja
ndkee ostajan vallankdytdssd potentiaalia myos omalle kasvulleen. Power-with-hallintatavassa osa-
puolet tunnistavat keskindisen riippuvuutensa. Heilld on yhteiset tavoitteet, synergia ja suhteessa

hierarkia on hajautettu, mika luo pohjan pitkdaikaiselle kilpailuedulle.

Vallan legitimiteetti ja oikeudenmukaisuus kuvastavat osapuolten késitysta siitd, kenelld on valtaan
lupa. Siind missd power-to-hallintatapa kuvasti alisteisen toimittajan halua toimia ostajan mukaan,
legitiimi valta on sellaista, joka koetaan vaistaiméattomaksi. Vaikka siithen ei varsinaisesti haluttaisi-
kaan alistua, koetaan, ettei muuta vaihtoehtoa ole. Monesti legitimiteettikin kumpuaa juuri organi-
saatioiden kokoeroista. Tdlloin valta-asema perustuu sosiaalisesti hyvéksyttyyn oletukseen siité, ettd
suuren ostajan kuuluukin ohjata pienempidén, mika tekee valtadynamiikasta osapuolille itsestdin

selvdd ja kyseenalaistamatonta. (Blois, 2010; Lee & Johnsen, 2012.)
4.2 Keskinainen riippuvuus

Ostajan ja toimittajan vilinen keskindinen riippuvuus (engl. mutual tai joint dependence) muodostaa
epdsymmetrisen riippuvuuden rinnalla toisen riippuvuuden ulottuvuuden, joka méiérittelee ostaja-
toimittajasuhteen luonteen ja siind esiintyvén riskitason. Siind missé tutkielman paidfokuksena oleva
epasymmetria kuvaa osapuolten vilista riippuvuuden eroa, keskindinen riippuvuus heijastaa kahden
osapuolen vilisten riippuvuuksien summaa kokonaisuudessaan. Emersonin (1962) alkuperdisessa
teoriassa ndmd kaksi ulottuvuutta usein sekoitettiin, mutta uudempi tutkimus (Caniéls & Gelder-
man, 2007; Casciaro & Piskorski, 2005; Gulati & Sytch, 2007) on osoittanut niiden vaikuttavan or-
ganisaatioiden dynamiikkaan tdysin pdinvastaisilla tavoilla. Epdsymmetrinen riippuvuus ndhdéén
kannustimena molemmille osapuolille toimia omien etujensa mukaisesti, mutta siithen lisétty keski-

ndinen riippuvuus voi hillita tatd kaytosta.

Keskindisen riippuvuuden kasvaessa suhteeseen syntyy koheesiota, joka kannustaa siirtyméén ly-
hytnédkoisestd oman edun tavoittelusta kohti yhteisty6td, luottamusta ja toimivampaa informaation

jakamista. Tdma toimii vastapainona luvussa 3.3 kuvatulle opportunismille. Kun kummallakin
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osapuolella on korkeat panokset pelissd, esimerkiksi korkeiden suhdespesifien investointien myota,
syntyy niin sanottu molemminpuolinen pelote (engl. bilateral deterrence). Talldin kumpikaan ei us-
kalla kdyttdd valtaansa aggressiivisesti, silld vastapuolen mahdollinen vastareaktio aiheuttaisi kum-

mallekin merkittdvid taloudellisia tappioita. (Gulati & Sytch, 2007.)

Bensaou (1999) maiiritteli portfoliossaan keskindisen riippuvuuden korkeina molemminpuolisina
suhdespesifeind investointeina. Portfolio esitti tilanteita, joissa on keskindisté riippuvuutta ja toi-
saalta tilanteita, joissa on epdsymmetristd riippuvuutta, mutta néki ne toisensa poissulkevina ulottu-
vuuksina, jolloin kokonaan jdi huomiotta tilanteet, joissa molempia esiintyy samanaikaisesti. Kuvi-
ossa 3 on huomioitu molemmat vallan ulottuvuudet ja ryhmitelty ostaja-toimittajasuhteiden tyyp-

peja keskindisen sekd epasymmetrisen riippuvuuden suuruuksien mukaan nelikentille.

o 3
5 £ . Strateginen, mutta
3 2| Symmetrinen kumppanuus R .
a epatasapainoinen suhde
o
c
Q
c
=
= @ Transaktiopohjainen Klassinen ostajavetoinen
b © .
N = markkinasuhde suhde

=

Matala Korkea

Epasymmetrinen riippuvuus

Kuvio 3 Symmetrian ulottuvuuksien eri suhdetyypit

Kuvassa vasemman alareunan ruudussa molemmat riippuvuuden ulottuvuudet ovat matalia. Mata-
lan keskindisen riippuvuuden takia ostajalla tai toimittajalla kummallakaan ei ole tarvetta panostaa
suhteeseen. Toisaalta matalan epdsymmetrian takia kumpikaan ei koe tarpeelliseksi parantaa tai
mahdolliseksi hyviksikdyttdd valta-asemaansa. Téllaista suhdetta voi kuvata Bensaounkin (1999)
kuvaamaksi transaktiopohjaiseksi markkinasuhteeksi, jossa kanssakdynti keskittyy vain valttdmatto-
myyksiin. ”Symmetrinen kumppanuus” -ruudussa on toinen matalan epasymmetrisen riippuvuuden
suhdetyyppi. Verrattuna aiempaan, nyt keskindinen riippuvuus on korkeaa, mikd kannustaa molem-
pia panostamaan suhteeseen. Keskindinen riippuvuus parantaa informaation laatua (tarkkuutta, oi-
kea-aikaisuutta, yksityiskohtaisuutta) ja laajuutta, silld kummallakin on suuri intressi suhteen onnis-

tumiseen. (Gulati & Sytch, 2007.)
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Kuvassa oikeanpuoleisissa ruuduissa ndhdéén keskindisen riippuvuuden moderoiva vaikutus epa-
symmetrisesti riippuvaisissa suhteissa. Klassisessa ostajavetoisessa suhteessa viitataan téssa tutkiel-
massa lapi kdytyyn tilanteeseen, jossa alhainen keskindinen riippuvuus aiheuttaa sen, ettei ostajalla
ole suhteessa menetettdvii, jolloin opportunistista kiyttadytymistd esiintyy. Keskindisen riippuvuu-
den kasvaessa suhde siirtyy kohti oikean yldreunan ruutua, jota voidaan kuvata ”Strategiseksi, mutta
epatasapainoiseksi suhteeksi”. Vaikka ostaja on epasymmetrian myotd rakenteellisesti vahvempi, on
se silti riippuvainen toimittajan kriittisistd resursseista, jolloin se ei uskalla kayttaa valtaansa aggres-
siivisesti tai toimia opportunistisesti. (Caniéls ym., 2018; Casciaro & Piskorski, 2005; Lee & John-

sen, 2012.)

Oikean ylanurkan suhteen dynamiikka ilmentdé Casciaron ja Piskorskin (2005) sulautuneisuuden
logiikkaa, joka toimii vastapainona puhtaalle vallan logiikalle. Kun molemmilla on paljon pelissa,
alkavat osapuolten intressit yhdistyd, mikd kannustaa siirtyméén arvon anastamisesta arvonluontiin.
Erityisesti innovaatiokumppanuuksissa korkea keskindinen riippuvuus on vélttdmiton. Se nostaa
opportunismin kustannukset niin korkealle, ettd osapuolet uskaltavat tehdd suhdespesifejd investoin-
teja ja jakaa sensitiivistd tietoa silloinkin, kun valta-asemat eivét ole tiysin tasapainossa. Ostajan
kannalta siis toimittajan riippuvuuden kasvattaminen ei automaattisesti ole riski, kunhan se tapahtuu
ostajan oman riippuvuuden kasvamisen rinnalla. Tdma lukitsee osapuolet tavoittelemaan yhteista

menestysta.
4.3 Sopimukset ja muodollinen hallinta

Erityisen alitutkittu aihe riskien moderaattorina on ostajan ja toimittajan valiset sopimukset. Siind
missd suhteen relationaaliset normit ja luottamus muodostavat epdsymmetrisen suhteen sosiaaliset
raamit, muodollinen hallinta ja sopimussuunnittelu toimivat kriittisind rakenteellisina hallintakei-
noina etenkin opportunismin ehkéisylle ja investointien suojaamiselle (Eckerd & Girth, 2017;
Poppo & Zenger, 2002). Rakenteellinen hallinta onkin erityisen kriittistd silloin, kun yksipuolisten
suhdespesifien investointien suojaamiseksi tarvitaan selkeitd sopimuksellisia pelisddntdjd (Buvik &

Reve, 2001).

Sopimuksellinen suojaaminen (engl. contractual safeguarding) on keskeisin tapa hyodyntaa sopi-
muksia epdsymmetrisissd suhteissa. Se séételee osapuolten odotuksia, jakaa riskejd ja ehkéisee op-
portunistista kdyttdytymistd. Sopimusten ensisijainen tehtdva on tarjota juridisia suojamekanismeja
tilanteissa, joissa markkinakilpailu ei endd kykene estimdin osapuolten vélistd hyvéksikayttod.
Tarve sopimukselliselle suojaamiselle kasvaa merkittévisti silloin, kun toinen osapuoli tekee yksi-

puolisia suhdespesifejd investointeja, jotka altistavat sen ns. hold-up-riskille ja lukitsevat sen
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suhteeseen. Téllaisissa tilanteissa yksityiskohtaiset sopimuslausekkeet toimivat vélttimattoméana
suojana omaisuuden anastamista vastaan. Lausekkeet méérittelevit esimerkiksi kustannusdokumen-
taation, hinnanmuutosprosessit ja purkamisehdot. (Buvik & Reve, 2001; Cannon & Perreaultlr.,

1999.)

Sopimusten muoto ja laajuus eivét ole vakioita, vaan ne heijastuvat hankittavan tuotteen tai palve-
lun monimutkaisuudesta ja strategisesta merkityksestd. Matalan tuotekompleksisuuden tilanteissa
ostajat suosivat kiintedhintaisia sopimuksia. Niissé riski on toimittajalla. Toimittaja on tietoinen
vaatimuksista, kuten hinnasta, toimitusajoista ja mahdollisista sanktioista ja luottaa kykyynsé suo-
riutua niistéd, jolloin kannettu riski on pieni. Kun puolestaan hankinnan kriittisyys ja monimutkai-
suus ovat korkeita, siirrytdin yleensa kiintedhintaisista sopimuksista kohti riskin jakamiseen perus-
tuvia kannustinperusteisia malleja, joilla varmistetaan toiminnan jatkuvuus epdvarmassakin ympé-
ristossd. Ndissd tilanteissa ostaja haluaa motivoida toimittajaa suoriutumaan hyvin ja on valmis kan-

tamaan riskin toimittajan ansaitsemista lisimaksuista. (Eckerd & Girth, 2017.)

Ostajavetoisessa suhteessa dominoiva ostaja voi kdyttda valtaansa pakottamalla toimittajan kiin-
tedhintaiseen sopimukseen, jolloin toimittaja kantaa riskin. Tdma ns. muskulaarisen ostajan kiytos
(engl. muscular buyer) noudattaa edelld mainittua power-over-hallintatapaa. Toisenlainen tapa hal-
lita sopimusta on ns. luotettavan ostajan (engl. credible buyer) tyyli. Siind ostaja tunnistaa valta-ase-
mansa mutta tarjoaa heikolle toimittajalle suojaa ja reilua riskinjakoa esimerkiksi kannustinperustei-
silla sopimuksilla kantamalla osan taloudellisesta riskistd. (Eckerd & Girth, 2017; Mahapatra ym.,
2010.) Luopumalla muskulaarisesta kdytoksestd, voi ostaja valttdd toimittajan vastareaktion epi-
symmetrisissd tilanteissa. Samalla toimittajan kokema psykologinen epdavarmuus laskee ja ostajasta
voi nostaa asemiaan toimittajan prioriteeteissa, jolloin niukkojen resurssien tai innovaatioiden osalta
suhde on turvattu. (Ma ym., 2021.) Toisaalta my0s litka sopimusten sditely saattaa koitua ongel-
malliseksi. Ostajan kokiessa sopimushallinnan litan monimutkaiseksi tai sopimuksen huonosti

suunnitelluksi, voi se herkemmin turvautua pakottavaan valtaan (Handley & Benton Jr., 2012).

Pelkét sopimukset riitd suojaamaan epdsymmetrisid suhteita, silld ne ovat vdistamatta epatiydellisid
ja kykenemattomia ennakoimaan kaikkia tulevaisuuden hairiotekijoitd. Tamén vuoksi moderni tut-
kimus (Handley & Benton Jr., 2012; Ireland & Webb, 2007; Subramani & Venkatraman, 2003) ko-
rostaa muodollisen ja relationaalisen hallinnan tdydentdvén toisiaan. Sopimukset vain kaventavat
sitd aluetta, jolla toinen osapuoli voi toimia opportunistisesti. Ne tarjoavat rakenteellisen ankkurin,

kun taas relationaaliset normit tayttavit muodolliset aukot ja mahdollistavat joustavuuden ja
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mukautumisen silloinkin, kun riippuvuus on epasymmetristd. (Grolman ym., 2025; Poppo & Zen-

ger, 2002.)
4.4 Luottamus ja sitoutuminen

Luottamuksella on epdsymmetrisesséd ostaja-toimittajasuhteessa tirked rooli edelld mainittujen mo-
deraattorien tehokkuuden kannalta. Luvussa 4.2 késitelty keskindinen riippuvuus tarjoaa suhteelle
taloudellisen motiivin ja luvussa 4.3 késitellyt sopimukset rakenteellisen suojan, jolloin luottamus
toimii nditd mekanismeja yhdistdvina sosiaalisena liimana. Se on keskeinen tekijé, joka madrittaa
suhteen ilmapiirin ja sen, miten luvussa 4.1 kisitelty vallankéytto tulkitaan. Korkean luottamuksen
vallitessa valta koetaan rakentavaksi ohjaukseksi, kun taas sen puute kdantia valtadynamiikan hel-
posti destruktiiviseksi, eli suhdetta tuhoavaksi. (Blois, 2010.) Tutkimus (Ganesan, 1994) osoittaa,
ettd korkea luottamus voi estdd epdsymmetriaa johtamasta matalaan sitoutumiseen. Luottamuksen
merkitys on tirked erityisesti siksi, ettd se vihentdd muodollisten sopimusten laatimiseen sekd yh-
teistyon valvontaan ja varmisteluun liittyvid kustannuksia (Heide & John, 1992). Se toimii toimitus-
ketjun voiteluaineena, joka poistaa esteitd tiedon ja osaamisen jakamisen tieltd ja mahdollistaa yh-

teistyon silloinkin, kun epdvarmuus ja epdsymmetria ovat suuria (Cai ym., 2012).

Luvussa 2.2 1dpi kdyty Leen & Johnsenin (2012) kolmivaiheinen suhteen kehitys esitti luottamuk-
sen kasvavan suhteen edetessi. Alussa tutkimusvaiheessa, jossa syvempéd luottamusta erityisesti
tarvittaisiin, esiintyy pitkélti vain sopimusperusteista luottamusta, koska suhde on vasta tuore. Chen
ym. (2026) tutkimuksessa haastetaan ajatus siitd, ettd luottamus tarvitsisi aina pitkan historian. Mo-
tivoitunut kognitio (engl. motivated cognition) kuvaa epdsymmetrisesti riippuvaisen toimittajan hy-
vénuskoisuutta. Tutkimuksen mukaan toimittaja on sisdisesti motivoitunut uskomaan ostajan hyvéan-
tahtoisuuteen silloin, kun vaihtoehtojen puute tekisi epéluottamuksesta ja jatkuvasta pelosta psyyk-
kisesti liian raskasta. Toimittaja saattaa tulkita hitaasti etenevien sopimusneuvotteluiden johtuvan
ostajan huolellisuudesta, eikd uuden toimittajan etsinndsti. Hyvanuskoisuuttaan toimittaja saattaa
tehda riskialttiita investointeja tai projekteja, joita valta-asemassa oleva ostaja pystyisi hyodynti-

maéain omaksi edukseen.

Niin kdyttamétté jatetty valta ja onnistuneet projektit voivat johtaa kriittisestd tutkimusvaiheesta
selvidmiseen ja hyvintahtoisuuteen perustuvaan luottamukseen (engl. benevolence tai goodwill
trust). Siind missd asiantuntijuuteen perustuva luottamus keskittyy kumppanin osaamiseen, hyvén-
tahtoisuuteen perustuva luottamus on juuri epdsymmetrisissd suhteitta avainasemassa. Se on toimit-

tajan uskoa siihen, ettd ostaja vilittdd toisen hyvinvoinnista ja toimii tdimén edun mukaisesti myds
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ennakoimattomissa tilanteissa. Tdma on keskeinen moderaattori toimittajan kokemalle psykologi-

selle epdvarmuudelle, joka voi olla opportunistiseen kiytokseen ohjaava tekija. (Paulraj ym., 2025.)

Toimittajat eivit kuitenkaan ole vain passiivisia vallankdyton kohteita, vaan ne voivat aktiivisesti
pyrkié hallitsemaan haavoittuvuuttaan sitouttamistaktiikoilla (engl. supplier-initiated bonding).
Néama taktiikat tahtadvit sosiaalisten ja toiminnallisten sidosten proaktiiviseen luomiseen. Sitoutta-
mista on eri tasoilla. Henkisti sitouttamista on esimerkiksi ostajaorganisaation operatiiviseen tasoon
hyvien sosiaalisten suhteiden ylldpito. Transaktiokohtainen sitouttaminen tapahtuu jo kisiteltyjen
suhdespesifien investointien kautta. Operatiivinen sitouttaminen liittyy prosessien integraatioon,

jossa toimittajan toiminnot sulautuvat osaksi ostajan prosesseja. (Schmitz ym., 2016.)

Luottamuksen vaikutus kytkeytyy vahvasti niin sanottuun tulevaisuuden varjoon (engl. shadow of
the future). Kun osapuolet uskovat suhteen jatkuvuuteen tulevaisuudessakin, nykyhetken lyhytna-
koéinen oman edun tavoittelu viahenee, koska molemmat ymmartavét, ettd nykyinen reilu toiminta
palkitaan pitkdlld aikavililld yhteistyon myotd. (Gulati & Sytch, 2007.) Néin ollen luottamus on se
tekijd, joka antaa ostajalle legimiteetin ohjata toimitusketjua tavalla, joka kasvattaa yhteistd arvopii-

rakkaa pelkén arvon anastamisen sijaan (Blois, 2010).
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5 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tama tutkielma on tarkastellut ostajavetoisten suhteiden valtadynamiikkaa ja siihen liittyvid raken-
teellisia riskejd resurssiriippuvuusteorian ja toimitusketjujen johtamisen tutkimuskirjallisuuden va-
lossa. Tutkielman tavoitteena oli ymmértda, mitd riskeji ostavalle yritykselle syntyy ostajavetoi-
sessa ostaja-toimittajasuhteessa, ja mitkd tekijit moderoivat riskien tasoa. Riskej ja riskien ta-
soon vaikuttavia tekijoité tarkasteltiin laaja-alaisesti yhdistellen eri tutkimuskirjallisuuden nakokul-
mia epdsymmetrisistd suhteista. Tima oli erityisen tarpeellista, silld kattavaa, kokoavaa kirjalli-

suutta kaikista ostajavetoisten suhteiden riskitekijoistd on olemattoman véhén.

Tutkielma esitti ostajavetoisesta suhteesta syntyvié riskeji luvussa 3. Epdsymmetria luo kummalle-
kin osapuolelle kannustimia vihentdd panostuksiaan suhteeseen. Erityisesti vangitun toimittajan
asemassa toimittaja kokee haavoittuvuutta ja psykologista epdvarmuutta, miké johtaa innovaatioi-
den pimittdmiseen ja haluttomuuteen investoida suhteeseen, jossa arvon anastamisen riski on suuri.
(Ma ym., 2021.) Valta-aseman kadytto tiedon pakottamiseen tai pimittimiseen vaurioittaa suhteen
normeja ja johtaa toisen osapuolen tiedon panttaamiseen tai véaristelyyn. Tiedon epdsymmetria kas-
vaa, jos dominoiva ostaja laiminly6 proaktiivisen tiedonjakamisen, joka on valttimétontd toimitta-
jan kokeman haavoittuvuuden hallitsemiseksi. (Cai ym., 2012; He ym., 2013.) Lopulta epdsymmet-
ria altistaa suhteen molemminpuoliselle opportunismille. Dominoiva ostaja voi kokea oikeutusta
arvon anastamiseen, kun taas riippuvainen toimittaja turvautuu petolliseen oman edun tavoitteluun
puolustaakseen autonomiaansa. Témé johtaa yhteisen arvopiirakan pienenemiseen ja suhteen stag-

naatioon. (Gulati & Sytch, 2007; Schmitz ym., 2016.)

Luvussa 4 kisiteltiin riskien tasoon vaikuttavia moderaattoreita. Tutkielman keskeinen havainto ris-
kien tasoa moderoivista tekijoistd on, ettd epdsymmetrinen riippuvuus ei itsessdédn ole yksiselittei-
nen negatiivinen tai positiivinen tila, vaan sen seuraukset riippuvat useista valinnoista suhdeportfo-
lion hallinnassa: vallankdyton valinnoilla, sopimuksilla ja muodollisella hallinnalla sekd luottamuk-
sella voi kompensoida epdsymmetrisen riippuvuuden riskeji. (Eckerd & Girth, 2017; Grolman ym.,
2025; Gulati & Sytch, 2007; Heide & John, 1992.) Tutkielmassa analysoitu riskialtis konteksti,
jossa korkea epasymmetria yhdistyy alhaiseen keskindiseen riippuvuuteen, osoittautui erityisen haa-
voittuvaksi, silld siitd puuttuu keskindisen sitoutumisen tuoma sulautuneisuuden logiikka. (Gulati &

Sytch, 2007; Paulraj ym., 2025.)

Tutkielma syventéd resurssiriippuvuusteoriaa nostamalla esiin lukuisia riippuvuuteen vaikuttavia

tekijoitd. Tutkielma vahvistaa historiallisen siirtymén, jossa pakottavan kontrollin tavoittelu on
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véistynyt dynaamisemman ja yhteistyohon perustuvan vallankdyton regiimin tieltd (Grolman ym.,
2025). Psykologisen epavarmuuden tunnistaminen keskeiseksi mekanismiksi riippuvuuden ja suori-
tuskyvyn vililld tarjoaa uuden nidkokulman ymmartid, miksi jotkin epdsymmetriset suhteet onnistu-

vat ja toiset eivat (Ma ym., 2021).

Kéytdnnon tasolla tutkielma antaa selkeitd suosituksia ostajavetoisille organisaatioille. Toimittajan
yliriippuvuutta ostajasta tulee vélttda turvatakseen toimittajien innovaatiokyky ja taloudellinen elin-
voima (Schwieterman ym., 2020). Informaatiota tulee kiyttda diplomaattisena tydkaluna, silld ope-
ratiivisen ja strategisen tason tiedon jakaminen on tehokas keino véhentda toimittajan epdvarmuutta
ja kannustaa investointeihin ilman, ettd riippuvuusrakennetta tarvitsee muuttaa (Cai ym., 2012).
Molemminpuolisiin suhdespesfeihin investointeihin tulee pyrkié, silld ne suojaavat suhdetta molem-

minpuolisesti (Lee & Johnsen, 2012).

Toimitusketjujen tutkimuskirjallisuus ostaja-toimittajasuhteista koostuu pitkalti dyadisista poikki-
leikkaustutkimuksista (Ganesan, 1994; Gulati & Sytch, 2007; Kim, 2025). Siind piilee kaksi liian
pienelle huomiolle jatettyd seikkaa. Nykydan toimitusketjujen muuttuessa yhéd sidosteisimmiksi ver-
kostoiksi ketjujen sijaan, olisi syyté tutkia myos esimerkiksi kolmesta osapuolesta koostuvia triadi-
sia suhteita. Poikkileikkaukselliset tutkimukset tarvitsevat tdydentdvaa pitkittaistutkimuksia, silla
poikkileikkaukset nékevit tilanteen vain tietyssd ajan hetkessd. Leen & Johnsenin (2012) kuvaamat
suhteen kolme vaihetta osoittavat, kuinka suhde el ja investointien ja luottamuksen taso muuttuu

suhteen myo6té. Tarvitaan siis pitkén aika-akselin tutkimusta.

Téamikin tutkielma osoitti, ettd ostaja-toimittajasuhteissa resurssit jakautuvat harvoin tasan, jolloin
epdsymmetrian riskejd joudutaan hallitsemaan. Pdidasialliseksi hallintakeinoksi nousi etenkin luotta-
mus. Liiallinen luottamus ja toiseen osapuoleen turvautuminen saattavat kuitenkin tehda suhteesta
jaykén. Nykyisilld dynaamisilla markkinoilla litka jaykkyys voi johtaa tappiolliseen toimintaan.
Tarvitaan siis lisdd tutkimusta yleisen epasymmetrian riskien hallinnasta ja hallintakeinojen yksise-

litteisyydesta. (Ireland & Webb, 2007; Paulraj ym., 2025.)
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Liitteet

Liite 1 Selvitys tekoalyn kaytosta

Tutkielmassa on hyddynnetty ldhdemateriaalien hallinnassa NotebookLM -generatiivista tekodlyé.
Antamalla sille ldhdemateriaalini, kdytin sitd etsimddn haluamaani tietoa ldhteistd. Vastaukseksi
sain avoimen vastauksen seké viitteen ldhdemateriaalin spesifiin kohtaan, jossa haluamani asia mai-
nittiin. Tall6in pystyin itse tarkistamaan tiedon paikkansapitdvyyden. Usein tekodly vastasi todella
laajasti, jolloin se samalla antoi minulle liséé aiheita, joista pyytda lisda tietoa. Kysyin myos usein
luvun tai kappaleen kirjoitettuani tekodlyltd, onko teksti ehji ja kokonaisvaltainen sekd mitd sithen
tulisi lisitd. Lahdemateriaalit olivat englanniksi ja tekodlyn kanssa kdydyt keskustelut suomeksi,

joten kiytin sitd samalla suomentamaan tieteellisid termeja.

Esimerkkiviesti (19.4.): Missi lhteessd puhutaan epdsymmetrisesti riippuvaisista suhteista ja siité,
miten niissd keskindiselld riippuvuudella on moderoiva vaikutus epdsymmetrian aiheuttamien ris-

kien tasolle?



