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1 JOHDANTO

1.1  Aiheen merkitys ja tausta

Kilpailun kiristyminen viimeisten vuosikymmenien aikana on pakottanut yrityksia etsi-
méaan uusia kilpailukeinoja omien organisaatiorajojensa ulkopuolelta. Useassa yrityk-
sessé katseet kadnnetadn ensisijaisesti omaan asiakas- tai toimittajakenttadn, jossa tar-
keimpien kumppaneiden kanssa pyritdén yhteisty6ssa kehittdmaan liiketoimintaa resurs-
seja sekd tietotaitoa jakamalla. Yhteistyoll& yritykset pyrkivat esimerkiksi nopeuttamaan
toimitusketjuaan, alentamaan kustannuksia tai parantamaan tuotteiden ja palveluiden
laatua. (Gadde & Senhota 2000; Rinehart, Eckert, Handfield, Page Jr. 2004.)

Kiristyvé kilpailu ja rakennemuutokset ovat vaikuttaneet merkittavasti myos kaupan
alaan. Muutokset ovat heijastuneet vaistamétta yritysten valisiin suhteisiin, jonka myo6ta
valta on siirtynyt toimitusketjussa yha selvemmin tavarantoimittajilta kaupalle ja siitd
edelleen kuluttajille. Muutamissa tapauksissa kaupan yrityksid on syytetty suoranaisesta
sanelupolitiikasta ja toimittajien painostamisesta. Tastd huolimatta kaupan toimitusket-
jussa on siirrytty jarjestelméllisesti lyhytjanteisesta vastakkainasettelusta toimijoiden
valiseen pitkantahtdimen yhteistyota painottaviin suhteisiin. (Finne & Kokkonen 2005.)

Yhteisty6hakuisen toimittajasuhteen ylldpito ja kehittdminen on haastavaa. Se vaatii
yritykseltd huomattavan paljon resursseja, eivatkd yhteistyén avulla saavutettavat hyo-
dyt aina automaattisesti vastaa sille asetettuja tavoitteita. Suhdetta kehittdessa tulisikin
aina pohtia tarkasti siihen kohdistuvia kustannuksia ja verrata niité kriittisesti potentiaa-
liseen saavutettavissa olevaan hyotyyn. (Gadde & Snehota 2000.) Toimittajan arvioin-
nilla on térked rooli asiakasyritykselle investointeihin ja suhteen jatkamiseen liittyvan
paatoksenteon tukena. Perinteinen toimittajan arviointi ei kuitenkaan ole paras tapa |&-
hestya pitkéjanteista ja laheista toimittajasuhdetta, koska siina keskitytadn yksipuolisesti
toimittajan suorituskyvynmittareihin, kuten hintaan, laatuun ja toimitusvarmuuteen.
Lahtokohtaisesti tdmén tyyppisten arviointien haasteena ovat riittdmattomat kannusti-
met tavarantoimittajan nakokulmasta. Arviointiprosessiin  osallistuminen koetaan
enemman pakottavana toimenpiteend, eikd niinkdan yhteisen kehittdmisen muotona.
(Johnsen, Johnsen & Lamming 2008.) Kaupan alalla yhteistyon kehittdmisessa vetovas-
tuussa on prosessien omistajan roolissa toimiva kauppa, jonka tehtdvana on kyetd moti-
voimaan tavarantoimittajaa arvioinnin lapiviemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. (Finne
& Kokkonen 2005).

Akateemisessa kirjallisuudessa on esitetty muutamia toimittajasuhteen arviointimal-
leja, joissa tavarantoimittajan sitoutuminen on valttdmatonta arviointiprosessin lapivie-



miseksi. Naiden mallien etuna on se, etté arvioinnin lopputulos ei ole pelkastaén asiak-
kaan nakemyksen mukainen, vaan myos toimittajalla on aito mahdollisuus antaa oma
palautteensa suhteen nykytilasta. Molemminpuolinen palautteen antomahdollisuus kan-
nustaa toimijoita aitoon keskusteluun ja auttaa varsinaisen kehitystyon lapiviennissa.
Arviointimallien soveltamisen kdytdnndn haasteena ovat teoreettisuus ja empiirisen tut-
kimuksen puute erilaisissa toimintaympaéristoissé. (Johnsen ym. 2008; Lamming, Cou-
sins & Notman 1996.)

1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa ovat mukana erdas suomalainen keskisuuri urheilukaupan toimija ja
sen myyntivolyymin osuuksilla tarkasteluina kolme merkittavintd toimittajasuhdetta.
Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena on arvioida yksilollisesti valittujen toimitta-
jasuhteiden nykytilaa seka tunnistaa niiden mahdollisia tulevaisuuden kehitysmahdolli-
suuksia. Kaksi ensimmaista tutkimuskysymysta vastaavat siis kysymyksiin (TK1) Mika
on valittujen toimittajasuhteiden nykytila? ja (TK2) Miten toimittajasuhteita voidaan
kehittaa tulevaisuudessa? Tutkimuksen toissijaisena tarkoituksena testata Leen ja John-
senin kehitysmallin soveltuvuutta kaupan tavarantoimittajasuhteiden arvioinnin tyoka-
luna. Kolmas tutkimuskysymys vastaa kysymykseen (TK3) Miten Leen ja Johnsenin
toimittajasuhteen kehitysmalli soveltuu kaupan toimittajasuhteiden arviointiin?

Kéytannon tasolla tavoitteena on auttaa tutkimuksessa mukana olevaa asiakasyritysta
arvioimaan sen tarkeimpia tavarantoimittajasuhteita, jotta niitd voidaan kehittaa tulevai-
suudessa. Valittujen toimittajasuhteiden arviointi mahdollistaa samanaikaisesti tamén
tutkimuksen teoreettisen tavoitteen tayttdmisen, joka on testata toimittajasuhteen kehi-
tysmallia uudessa kontekstissa.

1.3  Tutkimuksen rajaus

Aikaisemman késityksen mukaan etdinen toimittajien kilpailuttaminen oli keskeisin ja
jopa ainoa keino saavuttaa hyvia tuloksia hankinnoissa. Ajatus kokonaisten toimitusket-
jujen hallinnasta muutti merkittavasti yritysten suhtautumista niiden lahimpiin toimitta-
jiin ja pitkdjanteiset yhteistyota sisaltavat toimittajasuhteet alettiin nahda potentiaalisena
vaihtoehtona etdisille markkinaehtoisille suhteille. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008.)
Tutkimuskirjallisuuden mukaan pitkékestoisia ja kriittisia toimittajasuhteita tulee tarkas-
tella kahdenvalisend asiakas-toimittajasuhteena, jossa huomio tulee kiinnittaa itse suh-
teeseen, eika jompaankumpaan yhteistyén osapuoleen. (Johnsen ym. 2008; Lamming



ym. 1996). Tdssé tutkimuksessa toimittajasuhteella tarkoitetaan yritysten kahdenvalista
suhdetta ja tarkastelun kohteena on itse suhde, eik& vain yhteistyon toinen osapuoli.

Toimitusketjun hallintaan liittyvéssa tutkimuksessa on késitelty paljon kokonaisten
toimitusketjujen ja niiden jasenten valisten kumppanuuksien suorituskyvyn mittaamista
(Kim, Kumar & Kumar 2010). Taman tyyppisessa tutkimuksessa mittarit painottuvat
kvantitatiivisesti mittaviin asioihin, kuten kustannuksiin, aikoihin, joustavuuteen ja laa-
tuun. Toimitusketjun kehittdmisen nakokulmasta tarkasteltuna ensimmaisend tavoittee-
na on usein kustannusten alentaminen, jota voidaan mitata mm. tuotanto-, kuljetus- ja
varastointikustannusten avulla. Toisena kehityskohteena on prosesseihin kaytettavan
ajan minimointi, joissa mittareina kdytetddn mm. toimitusaikaa, toimitusvarmuutta ja
palveluastetta. Laadun parantamisella varmistetaan, ettd toimitusketjussa tuottama tuote
tai palvelu vastaa loppuasiakkaan vaatimuksia. Laatua voidaan mitata esimerkiksi jake-
luvirheiden ja virheellisten tuotteiden méaéarallé. Joustavuudella tarkoitetaan toimitusket-
jun ja sen jésenten kykyd mukautua muuttuviin olosuhteisiin. Joustavuutta voidaan mi-
tata tuotanto madrien-, toimitusten- ja henkiloston joustavuudella. (Elrod, Murrary &
Bande 2013.)

Tutkimuskirjallisuudessa on ndkemyksid, joiden mukaan toimittajasuhteen kuvaavien
indikaattorien, kuten luottamuksen ja konfliktien ratkaisukyvyn huomioimatta jattami-
nen tekee perinteisesta suorituskyvyn arvioinnista puutteellisen (Johnsen ym. 2008;
Lamming ym. 1996). Johnsen ym. (2008) esittavat, ettd yritysten tulisi arvioida tar-
keimpi& toimittajasuhteitaan ensisijaisesti suhdetta kuvaavien muuttujien avulla ja pyr-
kid havaitsemaan niiden kautta toimitusketjussa esiintyvida ongelmia. Tédssa tutkimuk-
sessa on rajattu pois toimitusketjujen tutkimukselle ominainen suorituskyvyn mittaami-
nen ja toimittajasuhteita arvioidaan ainoastaan suhdetta kuvaavien elementtien avulla.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Taman tutkimuksen toinen ja kolmas luku muodostavat teoriaosuuden, jonka pohjalta
varsinainen tutkimus toteutetaan. Toisessa luvussa perehdytdén erilaisiin toimittajasuh-
teisiin 1ahinn& kaupan alan ndkdkulmasta. Ensin esitellddn kaupan alalle tyypilliset tava-
rantoimittajasuhteet yleisesti liikesuhteiden jatkumolla, jonka jalkeen perehdytdédn tar-
kemmin eriasteisiin kumppanuuksiin sek& esitelldan ndiden hyotyja ja riskejd. Luvun
lopussa tarkastellaan vield toimittajasuhteen kehitysvaiheita ja niitd kuvaavia malleja.

Kolmannen luvun alussa késitellddn toimittajasuhteen arviointia ja siihen liittyvia
nakemyksid, jonka jalkeen siirrytd&n suoraviivaisesti tdssa tutkimuksessa toimittajasuh-
teen arviointiin kaytetyn viitekehyksen esittelyyn.



Tutkimuksen neljannessa luvussa kerrotaan tutkimuksen toteuttamiseen liittyva me-
netelmét. Luvun tarkoituksena on kuvata ja perustella lukijalle tutkimuksen menetel-
mélliset valinnat. Lisaksi luvussa annetaan yksityiskohtaiset kuvaukset tutkimuskohteis-
ta ja kerrottaan miten valittuihin tapauksiin paadyttiin.

Viidennessa luvussa esitelldadn tutkimuksen tulokset. Jokaista tutkimuksen kohteena
olevaa toimittajasuhdetta lahestytddn erikseen ja niiden nykytila esitetdén tiivistetysti
tutkimuksen viitekehyksessd. Keskeisten havaintojen esittdmisté tuettiin haastatteluista
valituilla suorilla lainauksilla. Viidennessé luvussa késitelladn myds Leen ja Johnsenin
(2012) mallin soveltuvuutta kaupan toimittajasuhteiden arvioinnin tydkaluna.

Kuudennessa luvussa vedetdan yhteen tutkimuksen teoriaosuuden keskeiset vaittamat
ja esitellaan aineistosta tehdyt johtopédéatokset. Luvun péapaino on tutkimuskysymyksiin
vastaamisessa.



2 TOIMITTAJASUHTEET

2.1 Kaupan toimittajasuhteet

Kaupan kayttdmien toimittajien madré vaihtelee yrityksesta riippuen. Suurimmilla kau-
pan toimijoilla on paikallisesti jopa tuhansia toimittajia. Vastaavasti suppeammilla vali-
koimilla toimivilla yrityksill& on pienempi mé&ara toimittajia. Vahittaiskauppaa harjoit-
tavan yrityksen koolla on suuri vaikutus siihen, minka tyyppiselta tavarantoimittajalta
tuotteet hankitaan. Pa&saéantoisesti suuret yritykset tilaavat tavarat suoraan valmistajilta.
Vastaavasti pienemmat kaupat kayttavat valikasid, kuten agentteja tai tukkukauppiaita
(Finne & Kokkonen 2005.).

Agentit kerddvat véhittaiskauppiailta tilauksia ja valittavat niitd valmistajalle. Tuk-
kukauppiaat vastaavasti ostavat tuotteet valmistajalta ja jakelevat ne eteenpdin kaupoil-
le. Valikaden kaytto on pienelle kaupalle hyddyllinen ja useasti jopa ainoa keino hank-
kia tavaraa, silld valmistajat eivat juuri asioi suoraan pienempien kauppojen kanssa.
(Finne & Kokkonen 2005.) Vélik&den kaytto nostaa hankintakustannuksia, mutta tarjo-
aa kaupalle selkeitd etuja. Lisdksi valiportaan kaytt0 mahdollistaa pienemmaéan erien
oston, joka vastaavasti laskee varastoon sidottua pd&domaa ja vahent&a varastotilan tar-
vetta. Agenttien ja tukkukauppiaat mahdollistavat myos valikoimien kehittdmisen joh-
tavilla tuotemerkeilld, mutta heilld kuitenkaan ole mahdollisuutta tarjota eksklusii-
visuustakuuta, joten kyse ei ole kuitenkaan varsinaisesta kilpailuedusta. (Varley 2006;
Finne & Kokkonen 2005.)

Kaikki toimittajasuhteet voidaan jakaa perinteisen mallin mukaisesti liiketoimin-
tasuhteiden jatkumolla, jonka adripdind ovat markkinat ja hierarkiat. Markkinaehtoisiin
suhteisiin voidaan luokitella ainakin yksittdiset transaktiot, joissa yritysten valinen suh-
de jaa lyhytkestoiseksi. Yksittéiset transaktiot eivat synnytd suhdekohtaista lisdarvoa,
joka tekee toimittajan vaihtamisesta helppoa. Markkinoiden etuna pidetdén kustannus-
tehokkuutta, koska asiakkaan tekema kilpailutus pakottaa toimittajia etsimaan keinoja
omien kustannustensa karsimiseen. Hierarkian hy6tynd ovat vastaavasti sellaisten liike-
toiminnassa esiintyvien vaihtokustannusten minimoituminen, kuten toimittajan kilpailu-
tus, vaihto, valvonta, yhteydenpito sek& opportunistisen kayttdytymisen pelon aiheutta-
mat kustannukset. (Rienehart ym. 2004.)

Markkinoiden ja hierarkian vélissd ovat sopimussuhteet, joissa suhteen osapuolet
pyrkivat kontrolloimaan edelld esitettyja heikkouksia sopimuksilla ja keskindisell& luot-
tamuksella (Rienhart ym. 2004). Kaupan toimittajasuhteiden voidaan ajatella sijoittuvan
talle padasiassa talle alueelle (Kuvio 1). Kaupan yritysten hallitsemien suurten toimitta-
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jamaadrien ja rajallisten resurssein vuoksi merkittdvassa osassa suhteissa yhteistyota teh-
daén vain operatiiviselta pohjalta, jolloin toiminnan keskidssd on tavaran tilaus-
toimitusprosessi. Yksinkertaisimmillaan yhteisty6 voi olla pelkan tavaran toimittamista
ennalta sovittujen ehtojen mukaisesti toimittajalta asiakkaalle. (Finne & Kokkonen
2005.)

2 i Y
E Vertikaalinen
5 in?e;ralatin
L]
=
3
vl
Strateginen
kumppanuus
Markkinat Hierarkiat
Tuoteryhmsjohtami
=en kumppanuus
Osta ja myy -suhde
Sopimussuhteet
Transaktio
Suhteen integraatioaste J
Kuvio 1 Kaupan toimittajasuhteet jatkumossa (mukaillen Rienhart ym. 2004; Fin-

ne & Kokkonen 2005.)

Integraation kasvaessa yritysten vélinen suhde muuttuu vuorovaikutuksellisempaan
suuntaan ja operatiivinen toiminta muuttuu vahitellen molemminpuoliseen kehittami-
seen, yhteismarkkinointiin, seké yhteisten visioiden ja strategioiden muodostumiseen.
Samalla asenteet keskindisen informaation jakamiseen avartuvat ja yhteistyd syvenee.
(Kautto, Lindblom & Mitronen 2008.) Taman kaltaisia suhteita kaupan alalla edustavat
kumppanuudet (ks. tarkemmin luku 2.2).

Vahittaiskaupan toimitusketjussa valta on keskeisessé asemassa. Valta antaa yrityk-
selle mahdollisuuden koordinoida ja ohjata jakelukanavan toimintaa. Viimeisen vuosi-
kymmenen aikana kaupan alan yritykset ovat yha aktiivisemmin pyrkineet laajentamaan
toimialuettaan vertikaalisella integraatiolla. Tall4 tarkoitetaan omistuksen laajentamista
jakeluketjussa yla- tai alavirtaan. Toisin sanoen joko tavarantoimittaja voi perustaa
oman myymaélé&ketjun tai vastaavasti kauppa voi ryhtya itse valmistamaan myymiaan
tuotteita. Hyviéd esimerkkeja vertikaalisesta integraatiosta ovat erityisesti muoti- ja se-
sonkituotteita myyvat yritykset, jotka ohjaavat koko arvoketjua omilla private label -
tuotteillaan. Téllaisen nopean integroidun toiminnan ansiosta voidaan parantaa merkit-
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tavasti kysynnén reagoimisen vasteaikaa, joka on liiketoiminnan kannalta keskeinen
menestymisen edellytys. Uudet toimintamallit ovat vahitellen johtaneet siihen, ett4 ar-
voa tuottamattomia valikasia, kuten agentteja ja edustajia on poistettu jakeluketjusta.
(Finne & Kokkonen 2005.)

Vertikaalisen integraatio on kasvava trendi suurempien toimijoiden keskuudessa.
Pienemmat kaupan yritykset ovat pyrkineet vastaamaan tdhan solmimalla strategisia
kumppanuussuhteita tavarantoimittajien kanssa. (Finne & Kokkonen 2005.) Ongelmana
on kuitenkin, ettd kumppanuussuhteet vaativat osapuolilta panostuksia ja sitoutumista,
joita pienemmilld toimijoilla on véhéaisten resurssien vuoksi hankala tarjota. Lisaksi
tiivis yhteisty0 vaatii luottamusta, jonka puute ilmenee osapuolten alhaiseen tiedon jako
halukkuuteen. Usein syvallisemman yhteistyOon esteeksi nouseekin strategisen tietopaa-
oman jakaminen. (Adams, Kboja & Kauffman 2012.) Kumppanuuksien merkitys on
kaupan toimijoille suuri, mutta vahaisten resurssi- ja kustannusvaatimusten vuoksi takti-
sen tason osta-myy tyyppiset suhteet pysyvat maaréllisesti eniten edustettuina (Mentzer,
Min & Zacharia 2000; Finne & Kokkonen 2005).

2.2 Kumppanuus

Lambert, Emmelhainz ja Gardner (1996) madrittelevat kumppanuuden asiakkaan ja
toimittajan valiseksi raataloidyksi liiketoimintasuhteeksi, joka rakentuu molemminpuo-
liseen luottamukseen, avoimuuteen seka riskien ja hyotyjen jakoon. Kumppanuuksien
avulla yritykset pyrkivét tavoittelemaan kilpailuetua, suorituskykya tai néitd molempia,
joita ei ole yksin mahdollista saavuttaa (Mentzer ym. 2000). Kumppanuudella ei tarkoi-
teta yhteisyritysta tai omistuksen laajentamista toimitusketjussa ylé- tai alavirtaan. Jo-
kainen kumppanuussuhde on aina kahden itsendisen yrityksen ainutlaatuinen yhteis-
tyosuhde, jonka tavoitteet, prosessit ja luottamus on rakennettava erikseen. (Finne &
Kokkonen 2005.)

Kirjallisuuden perusteella voidaan erottaa eriasteisia kumppanuuksia. Mentzer ym.
(2000) jakavat vahittaiskauppayrityksen ja tavarantoimittajan véliset kumppanuudet
operatiivisiin ja strategisiin. Heiddn mukaansa valinta ndiden kahden suuntauksen valil-
I& riippuu siitd, ettd minkélaisia hyotyja yhteistyolla tavoitellaan. Operatiivisessa kump-
panuudessa osapuolet koordinoivat ja suunnittelevat toimintojaan yhdessa rajatusti ly-
hyelld tahtdimelld. Yhteistyon l&htokohtana on toimintojen tehostaminen siten, ettd saa-
vutetaan tavaran tai palvelun loppukéyttdjan vaatimustaso mahdollisimman vahaisin
panostuksin. Tavoitteena on kustannustason alentaminen ja niukkojen resurssien koh-
distaminen omaan ydintoimintaan. Tehokkuuden mittareina kaytetddn toimitusaikaa,
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tuotteen laatua, seka varasto- ja palvelutasoa. (Mentzer ym. 2000.) Operatiivisen tehok-
kuuden tavoittelussa korostuvat standardoidut prosessit ja toimintatavat, joilla minimoi-
daan mm. logistiikkakustannuksia ja liiketoiminnasta aiheutuvia transaktiokustannuksia
(Finne & Kokkonen 2005). Stahlen ja Laennon (2000) mukaan operatiivinen kump-
panuus perustuu selkeisiin sopimuksiin, joissa méaéritellaén tarkasti osapuolten roolit,
vastuualueet ja suoritukset. Luottamuksen rakentuminen organisaatioiden valille edel-
Iyttad yhdessa laadittujen sopimusten ja pelisaantdjen noudattamista.

Strateginen kumppanuus on jatkuva ja pitké&aikainen yritysten vélinen suhde, jonka
avulla osapuolet pyrkivat tuottamaan lisdarvoa asiakkailleen ja samalla kasvattamaan
yhteisid voittojaan (Mentzer ym. 2000). Strateginen yhteisty6 edellyttda tietopddoman
yhdistamista siten, ettd molemmat osapuolet saavuttavat merkittdvaa strategista hyotya.
Strategisessa kumppanuudessa toinen osapuoli mielletdan kiintedna osana omaa toimin-
taa, jonka avulla on mahdollisuus aidon kilpailuedun saavuttamiseen. Samalla sitd voi-
daan ajatella erittdin riskialttiina yhteistyond, koska se vaatii luottamuksellisen tiedon
jakamista kumppanille (Lambert ym. 1996; Mentzer 2000.) Finnen ja Kokkosen (2005)
mukaan kaupan strateginen kumppani auttaa differoitumisessa, tuoteryhmien méaritte-
lyssé ja roolituksessa seka konseptisuunnittelussa. Sitoutumalla strategiseksi kump-
paniksi tavarantoimittaja varmistaa kaupan asiakasuskollisuuden seka kasvattaa tuote-
ryhmiensd kokonaismyyntia ja tuottoja. Strategisen kumppanuuden yllapito edellyttaa
seka lyhytjanteisten operatiivisten etujen ettd pitkantahtdimen strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Taman lisdksi kummankin osapuolen tulisi ndhdd saavutettavat hyodyt
eksklusiivisina ja vaikeasti jaljiteltavina.

Yrityksilla on kéytettavissa vain rajallinen maaré resursseja toimittajasuhteidensa yl-
lapitoon ja kehittdmiseen. Kaikkiin suhteisiin ei kuitenkaan ole jarkevéa investoida sa-
malla tavalla, jonka vuoksi yrityksien resursseja allokoidaan ldhinna vain tarkeimpiin
suhteisiin. Yhteistyon tason maarittdminen tapahtuu arvioimalla toimittajan kiinnostusta
yhteistydhon, toimittajien osaamista sek& molempien osapuolten kéytossa olevia resurs-
seja ja strategioiden yhteensopivuutta. (Mentzer ym. 2000; Finne & Kokkonen 2005.)
Gadden ja Snehotan (2000) esittavat, etta yrityksen ei tulisi ikind méaaritella yksittaisen
suhteen roolia ja arvoa pelkéstdan vaihdannan kohteena olevan tuotteen tai palvelun
perusteella, vaan sité tulisi tarkastella osana laajempaa suhteiden muodostamaa verkos-
toa. Toisin sanoen, yhteistyotason tarkastelua ei voida siis rajata vain kahden toimijan
valiseksi, vaan sen mahdollisia vaikutuksia tulee peilata myds muihin suhteisiin.

2.2.1  Kumppanuuden hyodyt

Kumppanuussuhteeseen ldhdettdessé on otettava huomioon osapuolten erilaiset 1&hto-
kohdat ja tavoitteet (Mentzer ym. 2000). Suhteen alkuvaiheessa on tdrked ymmartaa,
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ettei pelkk& sopimussuhteen solmiminen tuo automaattista hyotyd, vaan hyotytavoittei-
den saavuttaminen vaatii yrityksilta oikean tahtotilan, resursseja ja investointeja. (Gadde
& Snehota 2000.) Yhteistyohon kannattaa ryhtyé ainoastaan silloin, kun se todella koe-
taan tarpeelliseksi. Yhteistyon avulla tavoitellaan sellaisia hyotyjé, joita ei yksin ole
mahdollista saavuttaa. (Mentzer ym. 2000.)

Ylitalon ja Timosen (2007) tutkimuksessa kaupan ja tavarantoimittajan valiset yh-
teistydon hyodyt jaetaan kustannus-, kasvu-, kyvykkyys-, ja toimialan kilpailukyky-
hyotyihin. Kustannushyodyt ovat séastdjd, joilla tavoitellaan taloudellista etua tehok-
kuuden parannuksien kautta esimerkiksi integroimalla logistisia prosesseja ja toiminto-
ja. Kustannushyotyjen mittaaminen ja tunnistaminen on kaytdnnossa vaikeaa johtuen
kustannusten ja hyotyjen erilaisista riippuvuussuhteista. (Gadde & Snehota 2000.) Ylita-
lon ja Timosen (2007) mukaan keinoja kustannushy6tyjen saavuttamiseen ovat mm.
toimitusketjun parempi suunnittelu ja hallinta, sek& kysynndn ennustamisen ja auto-
maattisten tilausjarjestelmien kehittdminen. Kasvuhyodyilla viitataan markkinaosuuden,
myynnin ja katteen kasvuun. Ne ovat liitoksissa yritysten tuloksen positiiviseen kehi-
tykseen. Kyvykkyyshy6tyjen saavuttaminen edellyttdd pitkan tahtaimen nakemysta ja
karsivéllisyyttd, koska ne kehittdvat osaamista seké ajattelu- ja toimintatapoja vaikutta-
en samalla vélillisesti yritysten taloudelliseen tulokseen. Toimialan kilpailuhyddyt taas
nahdaan koko toimialan arvoverkoston yritysten Kilpailukyvyn kasvuna suhteessa ul-
komaisiin toimijoihin. Kasvu- ja kyvykkyyshyotyja on erittdin vaikea arvioida niiden
epasuoran taloudellisen vaikutuksen vuoksi. (Ylitalo & Timonen 2007.)

Kumppanuussuhteen alussa yrityksilla on usein ylimitoitettuja odotuksia yhteistyon
hyodyistéd. Todellisuudessa saavutetut hyodyt kuitenkaan harvoin vastaavat alkuperéisié
odotuksia. Mahdollista on liséksi se, ettei kumppanuuden avulla saavuteta mitaan hyo-
tyja. (Ellram 1995.) Tutenin ja Urbanin (2001) tutkimuksen mukaan yleisimmat kump-
panuudelta odotettavat hyédyt olivat kustannusten alentuminen, palvelun parantuminen
ja kilpailuedun saavuttaminen. Todellisuudessa yleisimmat saavutetut hyddyt olivat
suorituskyvyn parantuminen, alhaisempi kustannustaso, luottamus, ”win-win” mentali-
teetti ja synergiaedut. Huomionarvoista tutkimustuloksissa on se, etta kilpailuedun saa-
vuttaminen on odotuksiin ndhden harvinaista. Tdma voi selittya silld, ettd osa vastaajista
piti kyselylomakkeessa vaihtoehtoina olleita hyotyja kilpailuetuna eivétka sen takia pai-
nottaneet sitd erikseen. Muita tutkimuksessa esiintyvid potentiaalisia ja saavutettuja
hy6tyja olivat tuotteen tai palvelun laadun parantuminen, “word of mouth”-
markkinointi ja kumppanin teknologian hyddyntdminen. Tutkimukseen vastanneista
30:nté prosenttia tyoskenteli tukku- ja vahittdiskaupassa. Tutkimuksen perusteella voi-
daan todeta, ettd toiminnan tehostamiseen liittyvét odotukset saavutetaan usein, mutta
laadulliset odotukset jadvat useammin saavuttamatta.
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2.2.2  Kumppanuuden riskit

Tiivis yhteistyd tuo mukanaan myds riskejd, joihin suhteen osapuolten on syyta Kiinnit-
tdd huomiota. Suhteen alkaessa voidaan sopia yhteistyolla saavutettavien etujen tasa-
puolisesta jaosta, mutta ajan mittaan toinen osapuoli voi huomata karsivansa vaaryytta.
Néin kay etenkin silloin, kun yhdessé saavutettu hy6ty on vaikeasti méaariteltavissa. (Ilo-
ranta & Pajunen-Muhonen 2008.) Hydtyjen jaon epaoikeudenmukaisuuteen voi johtaa
myo6s kumppanin kasvanut valta, jonka ansiosta se voi vaatia itselleen oikeutettua suu-
rempaa osuutta. Vallan vastinparina voidaan nahda riippuvuus, koska valta-asema vaatii
ainakin osittain toisen osapuolen riippuvuutta. Riippuvuus liittyy useimmiten suhdekoh-
taisiin investointeihin, joita kaupan alalla ovat esimerkiksi integroidut tietojarjestelmat.
(Kumar 2005; Ford 2003.)

Das ja Teng (1999) jakavat tutkimuksessaan kumppanuuden riskit suhteellisiin ris-
keihin ja suoritusriskeihin. Suhteellinen riski kuvaa mahdollisuutta siité, ettei yritysten
valinen suhde tai sen osapuolet toimi odotetulla tavalla. Tamén tyyppisia riskeja ovat
esimerkiksi kumppanin opportunistinen kéyttdytyminen ja sitoutumisen heikkeneminen.
Suoritusriskeihin kuuluvat kaikki muut siséiset ja ulkoiset tekijat, jotka voivat aiheuttaa
yhteistydn epaonnistumisen. Taéllaisia yhteistyon epéonnistumisia ovat esimerkiksi
osaamisen puute kriittisilla osa-alueilla, huono onni sekd ymparistdn- ja markkinoiden
muutokset Yhteenvetona voi todeta, ettd suhteellinen riski liittyy yksittaisiin kump-
panuuksiin ja suoritusriskit liittyvét kaikkeen yritysten tekemaan liiketoimintaan.

Lahtokohtaisesti kumppanuudessa piilee riski siitd, ettei osapuolilla ole tavoitteiden
suhteen yhdenmukaisuutta. Osapuolten tavoitteet voivat olla suuressa mittakaavassa
samansuuntaisia, mutta yksityiskohtaisemmin tarkasteluna osapuolten valille voi muo-
dostua merkittavia intressiristiriitoja. Huomion arvoista on myads, etta yritysten tavoit-
teet saattavat vaihtua kumppanuuden aikana olosuhteiden ja kilpailuympériston muutos-
ten johdosta, jolloin yhteistyd saattaa muodostua mahdottomaksi. (lloranta & Pajunen-
Muhonen 2008.)

lloranta ja Pajunen-Muhonen (2008) tarkastelevat kahta kumppanuuteen liittyvéa
riskia, jotka tulisi huomioida erityisen tiiviissa vahittaiskauppayrityksen ja tavarantoi-
mittajan valisessa yhteistydssd. Ensimmainen riski on Kilpailun luoman tehostamispai-
neen menetys, joka aiheutuu kohonneesta yhteishengesta ja yhteenkuuluvuuden tuntees-
ta. Liiallinen hyvan olon tunne vahentda toimittajan pelkoa asiakkaan menettamisesta
sekd vahentaa tarvetta pyrkié tehokkuuden kasvattamiseen ja kilpailukyvyn maksimoin-
tiin. Toisena riskind on, etteivat yhteisty6lla saavutetut hyodyt jakaudu oikeudenmukai-
sesti asiakkaan ja toimittajan kesken. Esimerkiksi kaupan alalla tiedon jakamisen on
todettu hyoddyttdvdn enemman tavarantoimittajia kuin kauppaa (Yu, Yan & Cheng
2001). Kumppanuuteen liitetddn hyotyjen jakaminen win/win-periaatteella. Todellisuu-
dessa hyotyjen jakautuminen toteutuu harvoin tasapuolisesti, koska yrityksill4 on suuri



15

houkutus pitd4 saavutettu itsell4&n. Riskind onkin, ettd toinen osapuolista ei saa omille
panostuksilleen lainkaan vastinetta. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008).

2.3  Toimittajasuhteen kehitys

2.3.1  Kehitysmallien vertailua

Monet tutkijat ovat pyrkineet 1980-luvulta alkaen havainnollistamaan yritysten vélisen
lilkesuhteen kehityksen. Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty useita erilaisia ndkemyksia
tdman monimutkaisen ilmion kuvauksesta (Taulukko 1). Naita kehitysmalleiksi kutsut-
tavia viitekehyksia yhdistavat monet piirteet, joita ovat suhteen ominaisuuksien asteit-
taiset muutokset vaiheesta toiseen siirryttdessa. Merkittdvin ero eri mallien valilla on
niissa esiintyvien vaiheiden lukumaard ja tasté johtuen myos toisistaan poikkeavat vai-
hekuvaukset. Voidaan kuitenkin todeta ettd, ettd tutkimuskirjallisuudessa esiintyvilla
malleilla on enemman yhtélaisyyksia kuin eroja (Batonda & Perry 2003). Caniéls ym.
(2010) mukaan mallien yhtenevéisyys johtuu siitd, etta tutkijoiden muodostamat viite-
kehykset perustuvat pd&osin aiempaan teoriaan, joka on yleisesti hyvaksytty tutkijoiden
keskuudessa.

Tutkimuskirjallisuudessa esiintyvien kehitysmallien painopiste on suhteen syntymi-
sessd ja sita valittémasti seuraavissa tapahtumissa. Valtaosassa malleja suhteen vakiin-
tumisen jalkeiset tapahtumat on jatetty vahdisemmalle huomiolle (Ford 1980; Wilson
1995.) Ford (1980) jakaa suhteen kehityksen neljaan vaiheeseen: esivaihe, kartoitusvai-
he, kehitysvaihe ja vakiintumisvaihe. L&hes vastaavantyyppiseen jaotteluun ovat péaty-
neet myds Dwyer ym. (1987), mutta heiddn mallissaan on huomioitu lisaksi suhteen
irtautumisvaihe. Suhteen taantuminen ja padttyminen on otettu huomioon paremmin
vasta viimeaikaisessa tutkimuksessa. (ks. esim. Caniéls ym. 2010.)
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Taulukko 1 Kirjallisuuskatsaus toimittajasuhteen kehitysvaiheista

Tutkija(t) | Kehitysvaihe

Ford Esivaihe Kartoitusvaihe | Kehitysvaihe Vakiintumisvaihe

(1980)

Dwyer Tietoisuus Kartoitus Laajentuminen | Sitoutuminen Irtautuminen
ym. (1987)

Ellram Esivaihe Tunnista Seulo ja valitse | Luo suhde Arvioi
(1991) kumppani

Ring & Neuvottele Sitoudu Toteuta
Van de

Ven

(1994)

Wilson Kumppanin Tarkoituksen Rajojen aset- Arvon luonti Yllapito
(1995) valinta maaritys taminen

Parvatiyar | Muodostus Johtaminen & Suorituskyvyn | Kehitys

& Seth Hallinta arviointi

(2000)

Caniéls, Toistuvat Kumppanuuden | Kumppanuuden | Epatyydyttdvassa | Kumppanuuden
Gelderman | transaktiot kehitys ja joh- | tehostaminen ja | kumppanuudessa | paattdminen
& Ulijn taminen vahvistaminen | selviytyminen

(2010)

Lee & Kartoitusvaihe | Kehitysvaihe Vakiintumisvaihe

Johnsen

(2012)

Kehitysmallien taustalla on ajatus yritysten vélisen suhteen elinkaaresta. Talla tarkoi-
tetaan sitd, ettd suhteen kehitys noudattaa aina tietyn tyyppista kaavaa. Aluksi osapuolet
tunnustelevat mahdollisuuksia suhteen aloittamisesta, jonka jalkeen suhde muodostuu ja
suhde lahtee syveneméaan. Viimeisend vaiheena on suhteen paattyminen. (Batonda &
Perry 2003.) Kaikki liikesuhteen kehitysmallit eivat suoranaisesti kuvaa suhteen elin-
kaarta, vaan esittdvat suhteen kehitystd ennemmin prosessimaisesta ndkokulmasta. Tar-
kemmin sanottuna kehitysmallit ohjeistavat suhteen osapuolia siitd, missa jarjestyksessa
asioita tulisi tehdd, jotta suhde kehittyy syvemmialle tasolle. (Ellram 1991; Parvatiyar &
Seth 2000.)

2.3.2  Kehitysmallien kritiikki

Toimittajasuhteen kehitysvaiheteoriaa on kéytetty monissa tutkimuksissa huolimatta
siitd, ettd se on kohdannut myos paljon arvostelua. Yleisin tutkijoiden kritiikin kohde on
kehitysmallien ydinajatus, jonka mukaan yritysten valinen suhde kehittyy aina perék-
kéisten ja peruuttamattomien vaiheiden kautta huippuunsa. (Batonda & Perry 2003.)
Tutkimukset ovat osoittaneet, ettei yritysten valinen suhde valttdmatta saavuta tata
huippua, vaan sen kehitys voi pysahtyd jo varhaisempiin vaiheisiin tai paattyd ennen
huippuvaihetta. Todellisuudessa merkittdva osa toimittajasuhteista jaa lyhytaikaisiksi tai
ne kariutuvat jo neuvotteluasteella. Tahan syynéd on yksinkertaisesti se, ettd osapuolet
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eivét koe suhteen aloittamista, yllapitoa tai kehittdmista hyodyllisend. Suhteen kariutu-
misen syynd on usein my0s resurssien puute. Toisaalta monet toimittajasuhteet ovat
pitkakestoisia, jotka voivat kehittyd huippuunsa ja palata tdamén jélkeen uudestaan var-
haisempiin vaiheisiin. Toisin sanoen, toimittajasuhteen kehittyminen on todellisuudessa
harvoin lineaarinen prosessi, jossa edetadn suoraviivaisesti kohti tiettyd ideaalitasoa.
(Ford ym. 2003; Caniéls ym. 2010.)

Toinen yleinen tutkijoiden arvostelun kohde on se, ettd yksinkertaistetut kehitysmal-
lit eivat kykene selittdmadn riittdvan tarkasti toimittajasuhteen kehitysvaiheiden rajoja.
Tama tekee kehitysvaiheen médrittdmisestd haastavaa ja jokseenkin epdmaéardista. Osa
tutkijoista kritisoi myos etteivat kehitysvaihemallit kykene ohjeistamaan suhteen osa-
puolia siitd, missa suhteen ongelmat piilevét tai miten suhteen seuraava taso voidaan
saavuttaa. (Batonda & Perry 2003.) Haasteellisen ongelma-alueiden havaitsemisesta
tekee erityisesti se, ettd valtaosassa kirjallisuudessa esiintyvistad kehitysvaihemalleista
on keskitytty kuvaamaan kahden tai korkeintaan kolmen erilaisen suhdetta kuvaavan
muuttujan avulla. Vaikka tutkimuksissa kéytetyt muuttujat ovat olleet p&aasiassa rele-
vantteja, niiden vahdinen mééra ei kykene antamaan riittdvan laajaa kuvaa toimitta-
jasuhteen kehitykseen vaikuttavista asioista. Merkittdva osa tutkimusten aineistosta on
keratty ainoastaan asiakas-toimittajasuhteen toiselta osapuolelta, jolloin suhteelle omi-
nainen kahdenvalisyys jd4 huomiotta ja tutkimuksen luotettavuus kérsii. (Lee & Johnsen
2008.)

Huolimatta siité, ettd kehitysvaihemallit ovat erittdin tunnettuja akateemisessa kir-
jallisuudessa Caniéls ym. (2010) kokevat niiden hyodyntdmisen kaytdnnon tasolla mel-
ko ongelmallisena. Téh&n syynd on empiirisen tutkimuksen véhaisyys, jonka johdosta
useimmat olemassa olevista malleista ovat ja&neet teoreettisen paattelyn ja dokumen-
toimattomien havaintojen varassa puhtaasti kasitteellisiksi. Erityisesti reaaliaikainen
seuranta pitkittaistutkimuksena nostaisi merkittavésti ndiden mallien arvoa toimitta-
jasuhteen kehitysprosessin kuvaajana. Kvantitatiivisen tutkimuksen arvo on tassa yh-
teydessd myos tarked. Mahdollinen tilastollinen yleistettavyys lisdisi merkittavasti ke-
hitysvaihemallien uskottavuutta liikkeenjohdollisina tydkaluina.
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3 TOIMITTAJASUHTEEN ARVIOINTI

Toimittajan seuranta ja suorituksen arviointi ovat tarpeellisia toimenpiteitd asiakasyri-
tykselle riippumatta suhteen syvyydestd. Jarjestelmallinen ja s&&nndéllinen arviointi
varmistavat, ettd toimittaja suoriutuu yhdessa sovituista velvoitteista asianmukaisesti.
Monissa yrityksissa tehdadnkin merkittavia panostuksia mittausjarjestelmien kehittami-
sen eteen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008.)

Ajatus kokonaisten toimitusketjujen hallinnasta on johtanut siihen, ettd yha useam-
missa yrityksissd on pohdittu uudelleen toimittajien roolia asiakkaiden tarpeiden huo-
mioimisessa ja kilpailukyvyn yllapidossa. Toimittajien aktiivista seurantaa ja arviointia
pidetddn asiakkaan nakokulmasta yleisesti hyodyllisend toimenpiteend. Toimittajien
saannolliselld arvioinnilla on todettu olevan vaikutus asiakasyrityksissa mm. kustannus-
ten alentumiseen, toimitusaikojen lyhenemiseen, kokonaislaadun ja palvelun kehityk-
seen. Vastaavasti toimittajapuolella arviointia pidetddn useimmiten vdhemman hyodyl-
lisend, jonka vuoksi asiakasyrityksen on usein haasteellista motivoida toimittajiaan mu-
kaan arviointiprosessiin. (Lamming ym. 1996.) Ongelman ydin on siing, etta asiakas-
puolella arviointi koetaan yhteisend kehittdmisen muotona, kun vastaavasti toimittajien
nakokulmasta sité pidetddn lahinnd pakottavana toimenpiteend. Toimittajapuolen nake-
mysta voidaan pitdad perusteltuna, koska asiakas harvoin pyrkii rakentavaan keskuste-
luun arvioinnin tuloksista, jolloin tavoitteena on usein suorituskyvyltddn heikompien
toimittajien karsinta. (Johnsen ym. 2008.)

Kumppanuuden kasitteen myota toimittajasuhteita on alettu ymmartaé kahden erilli-
sen organisaation valisend ilmion4, jota tulisi kasitella yhtend yksikkdna. (Johnsen ym.
2008). Edella esitetty nakemys on otettu huomioon monissa viimeaikaisissa tutkijoiden
yrityksissa luoda liikkeenjohdolliseen tarkoitukseen soveltuvaa toimittajasuhteen arvi-
ointimallia. Naisséd malleissa on siirrytty pois perinteisten kvantitatiivisten mittareiden
kaytosta kohti suhteen toimivuutta kuvaavia muuttujia. (Giannakis 2007; Johnsen ym.
2008).

Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena on arvioida tutkimuksessa osallisena olevan
asiakasyrityksen kolmea tarkeinta toimittajasuhdetta ja tarjota sille tytkaluja suhteiden
kehittdmiseen. Toimittajasuhteen arviointia lahestytadn tassa tutkimuksessa suhteen
kehitysvaiheteorian nakdkulmasta. Tarkemmin sanottuna tutkimuksen viitekehyksen
pohjaksi valittiin Leen ja Johnsenin (2012) kehitysmalli (Taulukko 2). Kyseinen malli
valittiin, koska siihen kuuluvat asiakas-toimittajasuhteen elementit kattavat merkittavan
osan tutkimuskirjallisuudessa esiintyvista yritysten valisté relevanteista suhdetta kuvaa-
vista muuttujista (Johnsen ym. 2008). On siis oletettavaa, ettd ndiden muuttujien avulla
on mahdollista mééritelld tutkimuksen kohteena olevien toimittajasuhteiden nykytila
hyvin kattavasti. Toisena merkittdvana valintakriteerind on se, ettd mallia on jo testattu
aikaisemmin empirialla.
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Taulukko 2

Toimittajasuhteen arviointimalli (mukaillen Lee & Johnsen 2012; Ment-
zer ym. 2000.)

Kartoitusvaihe —
Taktinen
toimittajasuhde

Kehitysvaihe

Vakiintumisvaihe —
Strateginen toimitta-
jasuhde

Yhteisollisyys

- Osapuolten tavoitteet
ovat eridvid
- Win-lose strategia

- Osapuolten tavoitteet ja
strategiat osittain linjassa

- Yhteisesti luodut tulevai-
suuden tavoitteet ja strate-
gia

- Win-win strategia

tiedon ja ymmarryk-
sen puutteesta toisen
osapuolen kaytantdi-
hin, prosesseihin ja
vastuuseen

- Yksipuolinen ongel-
manratkaisu / syyttely

yhteisten tavoitteiden
maarittelyssd, seka
yhteistydssé toteutettavi-
en toimien roolien ja
vastuiden jakamisessa

- Ongelmien ratkaisu
tapahtuu osittain yhdessa

Yksilollisyys - Rajattu sitoutuminen | - Mydnnytyksid yhteisen | - Yhteiset investoinnit
toiseen osapuoleen hyddyn vuoksi - Osapuolet priorisoivat
- Vakautta suhteeseen suhdetta muihin verrattuna
haentaan osoittamalla
sitoutumista
Yhteistyo - Alustavia ideoita - Yhteisesti laaditut - Kéynnissa pitkan tahtai-
yhteistyohon suunnitelmat kyvyk- men projekteja, joilla
- Suppea tiedon jaka- kyyksien kehittdmiseksi kehitetadn kyvykkyyksia
minen - Osittainen tiedon jaka- | - Tiedon l&pindkyvyys:
minen jaetaan strategista tietoa
Konfliktit - Konfliktit aiheutuvat | - Konfliktit aiheutuvat - Konfliktit eivét ole

ongelma

- Konfliktit ratkaistaan
rakentavalla tavalla

- Yhteinen ongelmien
ratkaisu

Vuorovaikutus

- Yritysten vélilla
epaséannollinen vuo-
rovaikutus

- Yksitasoinen vuoro-
vaikutus

- Ep4johdonmukainen
viestinta

- Séannollinen vuorovai-
kutusmalli luotu: roolit ja
rutiinit maériteltyna

- Vuorovaikutusta myos
muiden kuin oston- ja
myynninfunktioiden
valilla

- Ystdvyys ja ammatilliset
siteet tukevat vuorovaiku-
tusta

- Organisaatioiden valiset
poikkitoiminnalliset tiimit
- Ylimmén johdon s&én-
nollinen sitoutuminen

- Johdonmukainen viestin-
ta

luottamus

va luottamus

Valta - Yksipuolinen suhde: - Osapuolten asiantunte- | - Yhteisymmarrys vallan
Vahvempi toimija mus & vahvuudet alka- & asiantuntemuksen
kontrolloi strategista ja | vat maarittya jakautumisesta
taktista paatoksentekoa | - Keskindiseen riippu- - Yhteinen strategia tukee
- Heikompi toimija vuuteen perustuva strate- | keskindista riippuvuutta
huolissaan suhteen gia muovautumassa
jatkuvuudesta

Luottamus - Sopimusperusteinen - Kompetenssin perustu- | - Hyvantahtoisuuteen

perustuva luottamus

Kehitysmallien ydinajatuksena on kuvata asiakas-toimittajasuhteen muutosta ajassa
tietyn valitun muuttujajoukon avulla (Batonda & Perry 2003). Nama kuvaukset voidaan
esittdd yksinkertaisesti kaksiulotteisen matriisin avulla, jossa pystyakselilla on esitetty
joukko analyysin kohteena olevia elementtejd ja vaakatasolla vastaavasti maaritellaan
kunkin suhteen elementin taso. Tassé tutkimuksessa arviointi tehd&an toimittajasuhde-
kohtaisesti edell& esitettyyn viitekehykseen asiakkaan ja toimittajan ndkemysten mukai-
sesti. Kappaleissa 3.1 ja 3.2 esitell4&n tarkasti Leen ja Johnsenin (2012) mallissa ana-

lyysin kohteena olevat toimittajasuhteen elementit ja kehitysvaiheet.
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3.1  Toimittajasuhteen elementit

Akateeminen kirjallisuus kasittelee lukuisan maaran toimittajasuhteen elementteja, joi-
den avulla on mahdollista analysoida yritysten valista suhdetta tai siihen liittyvia ilmidi-
td. Useissa tutkimuksissa keskitytddn vain rajattuun joukkoon ominaispiirteité ja syyna
tdhén on tutkittavan ilmién monimutkaisuus, koska toimivan viitekehyksen rakentami-
nen vaatii yksinkertaistamista (Homlund 2004). Toimittajasuhteen arvioinnin nakokul-
masta elementteja tulisi kuitenkin olla riittdvén kattava méaéra kokonaiskuvan saamisek-
si. Huomionarvoista on se, ettd valittavat muuttujat analysoivat suhdetta yksikkona ei-
vatka keskity vain asiakkaan tai toimittajan nékokulmaan. (Johnsen ym. 2008.)

Leen ja Johnsenin (2012) mallissa asiakas-toimittajasuhteen elementeiksi on valittu
yhteisollisyys, yksil6llisyys, yhteistyd, konfliktit, intensiivisyys, johdonmukaisuus, val-
ta ja luottamus. Tassa tutkimuksessa mallia on muokattu siten, ettd intensiivisyys ja
johdonmukaisuus on tiivistetty vuorovaikutus elementiksi (Ford ym. 1986).

3.1.1  Yhteisollisyys

Toimittajasuhteessa yhteisollisyys kuvaa osapuolten Kiinnostusta toistensa hyvinvoin-
nista ja selittda niiden halua tinkia omista tavoitteistaan yhteisten hyotyjen saavuttami-
seksi. Yhteisollisyyttd pidetddn toimittajasuhteen syventymisen nakdkulmasta avain-
elementting, joka tasapainottaa mahdollista epasymmetrisyytté ja luo pohjan yhteistyol-
le. (Lee & Johnsen 2008.) Johnsen ym. (2008) esittavat, ettd kehittddkseen yhteistyota
yritysten tulee hyvéksyé yhteisesti luodut tavoitteet ja joustaa tarvittaessa omista intres-
seistddn. Yritykselle yhteisollisyyden nakdkulma on haastava, koska viime kédessa jo-
kainen yritys on itsendisena kaupallisena toimijana vastuussa vain omasta tuloksestaan.

Y hteisollisyyteen liittyy keskeisesti tulonjaon ihanne — win/win, jonka avulla selite-
taan kahden voittoa maksimoivan yrityksen mahdollisuutta saavuttaa hyotya siten, ettei
jaettavan hyodyn muutos ole aina lisdysta toiselle ja vahennysta toiselle. Hyddyn jaka-
minen win/win-periaattella ei kuitenkaan tarkoita, ettd saavutettu hyoty jakautuu tasan
osapuolten vdilla. Yritysten yhteisesti tuottama hyoty tulisi lahtokohtaisesti jakaa suh-
teutettuna niiden tekemiin panostuksiin ja kannettuun riskiin. Haasteen hyotyjen jaka-
miselle muodostaa ennen kaikkea se, ettéd kaikki hyddyt eivat ole yksiselitteisesti mééri-
tettdvissd tai niiden realisoiminen saattaa olla mahdotonta toiselle osapuolelle. Toisin
sanoen yhteistydssé tehdyt toimenpiteet voivat realisoitua hy6étyind hyvin laajalla sateel-
14, jonka vuoksi niiden jakamista win/win-periaattella ei ole aina aukottomasti mahdol-
lista toteuttaa. (VVesalainen 2004.)

Ford ym. (1986) pitavat yhteisollisyyttd ennen kaikkea suhteen tulevaisuuden kan-
nalta merkittdvand tekijand. Yhteisollisyys ilmaisee niitd uhrauksia, joita yritys on val-
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mis tekemddn suhteen pidemman tahtaimen hyotyjen eteen. Téallaisia hyotyja ovat esi-
merkiksi osaamisen kehittyminen, innovatiivisuuden lisdadntyminen kumppanin resurs-
seja hyodyntamalla, resurssien uudelleen jaon seurauksena kasvanut joustavuus sekéa
kumppanin maineesta tai markkina-asemasta hytétyminen. Lyhyen t&htdimen hyodyt
ovat vaihdannan hinnan kautta realisoituvia ja ne toteutuvat joko suhteen tehostumisen
tai tuottavuuden nousun kautta. (Vesalainen 2004.) Johnsen ym. (2008) kuvaavat uhrau-
tumista yrityksen nakokulmasta paatoksend, jossa se luopuu lyhyen tahtdimen opportu-
nismista saavuttaakseen etuja pitkalla tahtaimelld.

3.1.2  Yksilollisyys

Yksilollisyys liittyy keskeisesti yritysten valiseen vuorovaikutukseen kuvaten sitd, mi-
ten erityislaatuisen aseman kumpikin osapuoli antaa toiselleen verrattuna muihin lii-
kesuhteisiinsa. (Ford ym. 1986.) Johnsenin ym. (2008) selittavat toimittajasuhteen yksi-
I61lisyyttd sopeutuksen ja erityisinvestointien avulla. Sopeuttamisella tarkoittaa toimin-
taa, jossa yritys mukauttaa omia kdytantdjaan ja toimintatapojaan toisen yrityksen hy-
vaksi, esimerkiksi myyjé voi yrittdd muuttaa henkil0stonsé sosiaalista kayttaytymista ja
asenteita asiakkaan odotusten suuntaiseksi. Erityisinvestoinnit ovat taas merkittavia
suhdekohtaisia investointeja yritysten vélisiin prosesseihin tai infrastruktuuriin. Sopeu-
tukset ja erityisinvestoinnit edistavat yritysten valisen suhteen kehitysté sekd osapuolten
oppimisprosessia. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003.)

Fordin ym (2003) mukaan on térkedd ymmartadd ero muodollisen ja epdmuodollisen
sopeutuksen vélilld&. Muodollista sopeuttamista voidaan puhua, kun yritykset toimivat
yhdessa solmitun sopimuksen mukaan ja tayttavat niille asetetut velvoitteet. Vastaavasti
epamuodollisella sopeuttamisella tarkoitetaan kaikkea sellaista suhdetta edistavéa toi-
mintaa, jota ei lueta osapuolten velvoitteeksi sopimuksessa. Tallaisia ovat esimerkiksi
tapaukset, joissa asiakas hyvéksyy akillisen hinnan nousun toimittajan odottamattomien
kustannusten seurauksena, tai kun toimittaja suostuu asiakkaan viime hetken toiveisiin
tuotesuunnittelun osalta.

Fordin ym. (2003) mukaan yritykset pystyvét kehittdmaan yksilollisyyttd ainoastaan
epamuodollisen sopeuttamisen ja erityisinvestointien kautta. Erityisesti strategisen tason
kumppanuuksissa tehdadn merkittavid suhdekohtaisia investointeja, joiden avulla pyri-
taan viestimaan toiselle osapuolelle halusta sitoutua pitk&n tahtaimen yhteistyohon. In-
vestoinnit ovat erinomainen tapa kehittaa liikesuhteen yksilollisyyttd, mutta ne aiheutta-
vat my6s merkittavia kustannuksia ja voivat johtaa pahimmassa tapauksessa epéedulli-
siin lukkiutumistilanteisiin (Johnsen ym. 2008.) Suhdekohtainen investointi ei ole vélt-
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tdmatta aina tdysin sen tekijan paatettavissd. Esimerkiksi Johnsenin ja Fordin (2008)
tutkimuksessa analysoitiin erésta jalleenmyyjén ja tavarantoimittajan valistad suhdetta,
jossa merkittavasti suurempi jalleenmyyjé vaati pieneltd tavarantoimittajalta suhdekoh-
taisia investointeja yhteisiin logistisiin prosesseihin, jotta silla olisi mahdollista karsia
omia kustannuksiaan. Tavarantoimittaja oli lopulta pakotettu suostumaan jalleenmyyjan
vaatimuksiin, jotta se ei olisi menettanyt merkittavaa osaa liiketoiminnastaan.

3.1.3  Yhteistyo

Yhteistyd kuvaa sellaisen toiminnan laajuutta ja maarad, jossa suhteen osapuolet tyos-
kentelevat rinnakkain saavuttaakseen yhteisid tavoitteita (Ford ym. 1986). Yritysten
yhteinen tekeminen voi koostua esimerkiksi erilaisista projekteista ja suunnittelusta,
joiden avulla tavoitellaan suurempia voittoja, informaatio hyotyjd, lapinakyvyytta ja
joustavuutta. Yhteisty® tehostaa yritysten resurssien allokointia ja parhaimmassa tapa-
uksessa silld voidaan saavuttaa jopa kilpailuetu muihin yrityksiin ndhden. (Lee & John-
sen 2012.)

Anderson ja Narus (1990) madrittelevét yhteistyon kahden keskendan riippuvaisen
yrityksen samaksi tai toisiaan tdydentévaksi koordinoiduksi toiminnaksi, jonka tarkoitus
on saavuttaa yhteinen pddmaéara. Heidan mukaansa yhteistyd edellyttaa, ettd molemmat
osapuolet ymmartavat oman panoksensa merkityksen markkinoiden vaatimusten tyydyt-
tamisessa. Vazquezin ym. (2007) mukaan jalleenmyyjan ja tavarantoimittajan valisen
yhteistyd voidaan jakaa niiden koordinointitarkoituksen perusteella jakeluyhteistyoksi ja
markkinointiyhteistyoksi. Jakeluyhteisty0 vaikuttaa liiketoiminnan nakdkulmasta trans-
aktioiden maaraan ja volyymiin. Sen tavoitteena on kustannusten leikkaaminen ja toi-
minnan tehostaminen joko fyysistd jakeluprosessia tai tiedon kulkua kehittdmalla.
Markkinointiyhteistyo liittyy suoraan joko valmistajan tai vahittdiskauppiaan markKki-
nointistrategiaan. Se pitéa sisallaan toimintoja, jotka liittyvét yritysten asemaan, ima-
goon, myyntivolyymeihin ja markkinaosuuksiin. Markkinointiyhteistyd edellyttaad usein
luottamuksellisen tiedon jakoa ja konkreettisia investointeja, jotka realisoituvat pidem-
maélla aikajanteelld. (Vazquez ym. 2007.)

Sheun, Yenin ja Chaen (2006) tutkimuksen mukaan yhteistyon lisadantyminen toimit-
tajan ja jalleenmyyjan vélilla kasvattaa operatiivista tehokkuutta varastotasojen, taytto-
asteen, tuotepalautusten ja tyytyvéisyyden muodossa. He havaitsivat, ettd kommunikaa-
tiolla, kehittyneilld tietojérjestelmilld sekd hajautetulla ja nopeasti reagoivalla koor-
dinointirakenteella voidaan parantaa merkittavasti yritysten valistd yhteistyon tasoa.
Toimittajasuhteen arvioinnin nakokulmasta yhteistyé on yksi kriittisimmistd muuttujis-
ta, jonka avulla osapuolet voivat kartoittaa uusia innovatiivisia tapoja resurssien ja ky-
vykkyyksiensé yhdistdmiseen. Se on indikaattori, joka erottaa selkeasti yhteista kehit-
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tdmista sisdltavat strategiset suhteet lyhytjanteisistd markkinaehtoisista suhteista. (John-
sen ym. 2008.)

Tiedon jakamishalukkuudella on keskeinen rooli yritysten valisen yhteistyén onnis-
tumisessa (Lee & Johnsen 2012). Jokaisella yrityksella on lahtékohtaisesti taydellinen
tiethmys itsestddn, mutta puutteellinen tieto muista yrityksistd. Asiakas-
toimittajasuhteessa informaatio voi jakautua epéatasaisesti osapuolten valille, joka saat-
taa johtaa eriarvoiseen kumppanuuteen. Tiedon avoin jakaminen tehostaa osapuolten
oppimista, yhteistyota sek& lisdd innovatiivisuutta. Yhteiset paaméarat ja tavoitteet ta-
kaavat sen, ettd molemmat kumppanit hyotyvét toisen yrityksen tietopddomasta ja
osaamisen hyddyntamisesta. Tallaisella toiminnalla tehostetaan yritysten sopeutumista
muutoksiin ja parannetaan molempien yritysten menestysmahdollisuuksia. (Ireland,
Hitt & Vaidyanath 2002.) Ensisijaisesti tiedon jakamisella tavoitellaan kuitenkin kus-
tannussaastoja pienempien transaktiokustannusten, varastokustannusten ja paremman
palvelutason kautta. Yritys voi itse péattad kuinka paljon informaatiota se jakaa liike-
kumppanilleen huolimatta siit4, ettd informaation jakamisen potentiaaliset edut ovat
suuret. Yritys voi olla jakamatta informaatiota liikekumppanilleen turvallisuuden tai
mahdollisen kilpailukyvyn menetyksen pelossa. Informaation jakamisesta ja hyddynta-
misesta aiheutuvat kustannukset tulisi kuitenkin olla yritykselle alhaisemmat kuin siita
saatavan hyddyn. (Li, Sikora, Shaw & Tan 2006.)

Cannonin ja Perreaultin (1999) mukaan yritysten vélisessa tiedon jakamisessa on ky-
se osapuolten halukkuudesta jakaa hyodyllistd ja arvokasta informaatioita toisilleen.
Tama tarkoittaa esimerkiksi toisen osapuolen osallistumista tuotesuunnitteluun, kustan-
nusinformaation jakamista osapuolten vélill4 tai avoimen kirjanpidon ja yhteisen rapor-
toinnin periaatteita. Li, Ragu-Nathan ja Rao (2004) esittdvat, ettd tiedon jakamista asia-
kas-toimittajasuhteessa voidaan tarkastella tiedon jakamisen tason ja jaettavan tiedon
laadun ndkokulmista. Ensimmaiselld tarkoitetaan kriittisen ja luottamuksellisen infor-
maation jaettavaa madrad. Jalkimmaiselld viitataan jaettavan tiedon ominaisuuksin ku-
ten tarkkuus, ajallisuus, riittavyys ja luotettavuus.

Tiedon jakamista toimittajasuhteen ominaispiirteend tulisi tarkastella jakamisen tason
lahtokohdista. Sahinin ja Robinsonin (2002) mukaan jaettavan tiedon mé&&réé voidaan
kuvata kolmen tason kautta, jotka ovat informaation jakamattomuus, osittainen jakami-
nen ja taydellinen jakaminen. Informaation jakamattomuus tarkoittaa, ettd yritykset ei-
vat vaihda lainkaan luottamuksellista tietoa, vaan ainoa jaettava tieto liikkuu asiakkaalta
toimittajalle tilauksen muodossa. Taydellinen tiedon jakaminen tarkoittaa, ettd suhteen
kummallakin osapuolella on kaikki paatoksentekoa tukeva tieto kdytéssaan. Osittaista
jakamista tapahtuu naiden kahden &&ripéaan valilla. (Sahin & Robinson 2002.)
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Tiedon jakamisen tason maéaarittelyyn liittyy méaran liséksi myos jaettavan tiedon
luonne. Li ym. (2006) luokittelun perusteella organisaatioiden vélilla jaettava tieto voi
olla transaktionaalista, operatiivista tai strategista. Transaktionalinen tieto on asiakkaan
ja myyjan vililla kulkevaa kaupankéynnin perustietoa, joka liittyy esimerkiksi tilaus-
maariin, hintoihin, tuotespesifikaatioihin, laatuun ja toimitusehtoihin. Tdmén tason tieto
valittyy rutiininomaisesti yritysten tietojarjestelmien kautta, eiké& niiden jakamiseen tar-
vitse kiinnittad erityistd huomiota. Operatiivisen tason tietoa ovat mm. varastotasot,
kustannukset, aikataulut, tuotannon ja kuljetusten kapasiteetit, sekd lapimenoajat ja toi-
mitukset. (Li ym. 2006.) Operatiivisen tason tiedon jakamisen tarkeys korostuu aikai-
semmin mainitussa jalleenmyyjén ja tavarantoimittajan vélisessd jakeluyhteistydssa
(Vazquez ym. 2007). Yrityksen halussa oleva strategisen tason tieto luottamuksellista,
jota jakamalla ja yhdistelemalla suhteen osapuolet voivat synnyttédé strategisia etuja.
Strategisen tason tietoa ovat esimerkiksi kassapaatedata, reaaliaikainen kysyntétieto,
markkinatrenditieto ja tuotesuunnitteluun liittyvéa tieto. (Li ym. 2006) Strateginen tieto
on vahvasti sidoksissa véhittdismyyjan ja tavarantoimittajan valiseen markkinointiyh-
teistyéhon (Vazquez ym. 2007) Mentzerin ym. (2000) tarkastelevat vahittdismyyjan ja
tavarantoimittajan valistd tiedon jakamista riippuvuutta suhteen syvyyteen. Operatiivi-
sessa yhteistydssa keskitytddn jakamaan operatiivista tietoa kumppanille. Vastaavasti
strateginen yhteisty6 edellyttda seké operatiivisen tiedon etta strategisen tiedon jakoa.
Taktisissa markkinaehtoissa suhteissa taas rajoitutaan puhtaasti transaktionalisen tiedon
jakamiseen. (Mentzer ym. 2000.)

3.1.4  Konfliktit

Jokainen toimittajasuhde on sekoitus konfliktia ja yhteistyota riippumatta siitd, onko
kyseessa markkinaehtoinen tai vahvaan vuorovaikutukseen perustuva kumppanuus.
Usein oletetaan, ettd yhteistyon kasvaessa konfliktien maéra vahenee, mika ei pida
paikkaansa, silla toisinaan intensiivinen yhteistyd jopa kasvattaa konfliktien méaéaraa.
Keskeisin ero markkinaehtoisen suhteen ja kumppanuuden konflikteilla on se, mista ne
johtuvat ja miten niita ratkaistaan. Markkinaehtoisissa suhteissa konfliktit syntyvat 1a-
hinna transaktioon liittyvistd asioista kuten hinnoista, toimitusehdoista ja laadusta. Vas-
taavasti yritysten keskindisen riippuvuuden kasvaessa kiistaa aiheuttavat mahdolliset
erityisinvestoinnit ja suhteen vaatima molemminpuolinen sopeuttaminen, jossa vaadi-
taan yrityksilta valmiutta kompromisseihin. (Gadde & Snehota 2000; Ford ym. 2003.)
Ford ym. (2003) korostavat, ettd konflikteja ei pid& ajatella vain negatiivisena asiana
yritysten vélisessa liikesuhteessa. Heidan mukaansa konfliktit pitavat ylla kilpailuky-
kya, kannustavat luovuuteen ja innovointiin. Kiinnostus ja voimakas sitoutuminen risti-
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riitatilanteissa suhteen osapuolten toimesta takaavat usein sen, etti saavutettu ratkaisu
on tehokas ja hyvaksyttava

Véhittdismyyjan ja tavarantoimittajan vélisessa suhteessa konfliktit ovat hyvin ylei-
sié ja niiden ratkaisuun tulisi kiinnittdd huomiota. Bobotin (2011) tutkimuksessa véahit-
taiskauppayrityksen tyontekijét raportoivat kayttavansa joka kuudennen tunnin tydajas-
taan konfliktitilanteen ratkaisemiseen. Konfliktitilanteiden tehokas hallinta voidaankin
nahda keskeisend taitona henkil6illg, jotka ovat vastuussa yritysten vélisten suhteiden
kehityksestd ja yllapidosta. Ollakseen tehokkaita néiden henkilGiden tulee erilaisten
ristiriitatilanteiden luonne, erilaisten hallintatapojen vaikutukset ja niiden soveltuvuus
tilannekohtaisesti. (Bobot 2011.) Anderson ja Narus (1990) ehdottavat kolmea erilaista
keinoa ristiriitatilanteiden vélttdmiseksi ja ratkaisemiseksi. Ensiksi, yritysten tulisi kou-
luttaa suhteen rajapinnassa tydskentelevia olemaan ymmartavaisempié perinteisten on-
gelmia aiheuttavien asioiden kuten tuotepalautusten kohdalla ja heille tulisi antaa riitta-
vasti valtaa ndiden ristiriitatilanteiden ratkaisemiseksi. Toiseksi, yritysten tulisi harkita
erdénlaisen neuvoston perustamista, joka oikein johdettuna toimisi hyvéna foorumina
ongelmien esiintuonnissa ja niiden yhteisessé ratkaisemisessa. Kolmantena vaihtoehto-
na on asiamiehen nimittdminen tavarantoimittajan lukuun. Asiamiehen tulee olla uskot-
tava kummankin osapuolen ndkokulmasta. Hanen tehtavanadn on kuunnella seka vahit-
tdismyyjan ettd tavarantoimittajan huolia ja edesauttaa I0ytdmaan ratkaisuja seka kom-
munikoimaan tehokkaasti ndistd molemmille osapuolille.

Bobot (2011) jakaa konfliktityypit rakentaviin ja tuhoaviin. Rakentavat konfliktit
nimensd mukaisesti edistdvat suhteen laatua ja saavat aikaan positiivisia lopputuloksia.
Rakentavaan konfliktiin liittyy olennaisena osana yhteinen ongelman ratkaisu, jossa
molempien osapuolten n&kdkulmat otetaan huomioon tasapuolisesti. Yhteistydssa ta-
pahtuva ristiriitojen ratkaisu tapahtuu neuvotteluiden kautta, jossa kommunikaatio ja
sosiaaliset normit korostuvat. (Bobot 2011.) Tuhoavat konfliktit syntyvét usein siitd,
kun suhteen osapuolista toinen tai molemmat vadristavat tai salaavat paatoksenteon
kannalta oleellista informaatiota. Tallainen ké&yttdytyminen johtaa vihamielisyyteen ja
epaluottamukseen vuorovaikutuksessa aiheuttaen esteitd suhteen kehitykselle. Tuhoavat
konfliktit taas heijastelevat ongelmia enneminkin yksiléiden vélilla kuin itse liiketoi-
minnassa. (Menon ym. 1996; Bobot 2011.) Monissa tutkimuksissa (ks. esim. Harris ym.
2008; Jehn & Mannix 2001) on esitetty tuloksia, joiden mukaan tuhoavat konfliktit hei-
kentavat suhteen kokonaislaatua. Bobotin (2011) tutkimuksessa ei kuitenkaan paadytty
tallaiseen lopputulokseen. T&ta héan selittdd silla, ettd konfliktin vaikutukset nahdaén
aina subjektiivisesti, eikd niiden vaikutuksia voida yksiselitteisesti mééritell& negatiivi-
seksi tai positiiviseksi. Vastaavasti yhteistyolla ratkaistavien konfliktien positiiviset
vaikutukset todettiin tutkimuksessa paikkansa pitaviksi.
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3.1.5 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on keskeinen elementti asiakkaan ja toimittajan valisessd suhteessa.
Vuorovaikutuksen ihannetila voidaan mééritella aidoksi dialogiksi, jossa osapuolet suh-
tautuvat toisiinsa arvostavasti, ja ovat avoimia seké vastaanottavaisia. Vahvan epasym-
metrisyyden vallitessa vuorovaikutus voi olla pahimmillaan yksipuolista, vaativaa ja
méaaradavaa. Vuorovaikutuksen kautta yritykset pyrkivét vaikuttamaan toisiinsa ja mu-
kauttavat itseadn toisen tarpeiden mukaan. (Ford, Hakansson & Johansson 1986; John-
sen & Ford 2008.) Vuorovaikutusta voidaan tarkastella johdonmukaisuuden ja intensii-
visyyden nakokulmista (Ford ym. 1986; Ford & Rosson 1982).

Johdonmukaisuuden nakdkulmasta vuorovaikutuksessa on kyse yritystenvélisen
viestinnan selkeydestd. Erityisen tarkedd vuorovaikutuksen kannalta on, ettd yritykset
kykenevit ilmaisemaan selkedsti odotuksensa toisiaan kohtaan. Selkeys omien tavoit-
teiden esittdmisessa ja kiinnostus kumppanin padmaaria ja aikomuksia kohtaan muok-
kaavat vuorovaikutuksen sisaltoa oleellisesti. (Johnsen & Ford 2008.) Johdonmukaisuus
yritysten vélisessa vuorovaikutuksessa edellyttad yritysten sisdisten vuorovaikutusta-
voitteiden yhdenmukaisuutta. Monissa yrityksissa on yksikoita ja osastoja, joilla on
omat tavoitteet ja roolinsa. Ilman yhteisia pelisdaantdja jokainen yksikkd tavoittelee
omaa paamaaraansa ja aiheuttaa siten yritysten valisessd vuorovaikutuksessa epajoh-
donmukaisuutta. Taman tyyppinen epajohdonmukaisuus voi esiintyd myoés henkil6tasol-
la, jos yksilon lahettdmaa viestia ohjaavat omat henkilokohtaiset odotukset ja kiinnos-
tuksen kohteet. (Alajoutsijarvi, Moller & Rosenbrdijer 1999.) Johnsenin ym. (2008)
mukaan epajohdonmukaisuuksien tunnistaminen yritysten valisessa viestinndssa voi-
daan nahda negatiivisessa mielessa ongelmia aiheuttavana tekijand, mutta samalla se saa
yritykset pohtimaan ja kyseenalaistamaan erilaisia nakemyksid, jolloin on mahdollisuus
oivaltaa uudenlaisia ja luovia ratkaisuja suhteen kehittdmiseksi.

Vuorovaikutuksen intensiivisyys kuvaa yritysten keskindisen kanssakdymisen seka
niiden vélilla vaihdettavien resurssien maaraa ja tasoa. (Johnsen & Ford 2008). Intensii-
visen vuorovaikutukseen edellytyksena ovat tarkat ja selkedt vuorovaikutusrakenteet,
joita ovat kdytannossa yritysten vélille laaditut toimintarutiinit ja kdytannot. Saannolli-
sen ja tehokkaan vuorovaikutuksen saavuttaminen vaatii, ettd siihen osallistuvat henki-
16t tunnistavat oman roolinsa ja ymmartavat oman vaikutuksensa kokonaiskuvassa. (Lee
ym. 2012.) Tyypillisessa yritysten valisessa suhteessa yksilot ovat vuorovaikutuksessa
vain toisen organisaation méérittelemien vastinpariensa kanssa. Hieman intensiivisem-
paén suuntaan menndan, kun osapuolten valistd vuorovaikutusta tapahtuu useiden eri
funktioiden vélilla ja useilla hierarkiatasoilla. Intensiivisint vuorovaikutus on yritysten
perustamissa poikkitoiminnallisissa ryhmissd, joihin osallistuu henkildstod molempien
yritysten eri toiminnoista ja hierarkiatasoilta. Poikkitoiminnallisissa rynmissé yrityksill4
on mahdollista 10ytd4 uusia innovatiivisia ideoita yhteistyon kehittdmiseen yhdistele-
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malla kyvykkyyksié ja resursseja uudella tavalla. Intensiivisen vuorovaikutuksen muo-
dostumiseen vaikuttaa merkittavasti yritysten ylimman johdon osallisuus, koska se tuo
uskottavuuden vuorovaikutuksen toteutumiseen alemmilla tasoilla. (Johnsen ym. 2008.)

3.1.6 Valta

Asiakas-toimittajasuhteessa valta on keskeisessa roolissa. Yhteisten tavoitteiden ja so-
peutumisen ohessa yritysten valille saattaa aiheutua jannitteita esimerkiksi kilpailun tai
valtataisteluiden muodossa. Voimasuhteiden avulla yritykset maarittelevat asemaansa
niin keskindisten suhteiden kuin ympdaroivien verkostojen kautta. (Johnsen & Ford
2008.) Monesti valta ndhdé&an liikesuhteen kannalta ainoastaan negatiivisena tekijana.
Useiden tutkijoiden mielesta vallan k&ytolla on kuitenkin positiivisia vaikutuksia. Kyse
on enemman siitd, kayttddko yritys valta-asemaansa pakottavasti vai rakentavasti.
(Hausman & Johnston 2010; Kumar 2005.)

Kumar (2005) esittdd, ettd vallan ndkyminen toimittajasuhteessa edellyttdd toisen
osapuolen jonkin asteista riippuvuutta. Riippuvuus toisesta osapuolesta koskee myds
toimittajasuhteen vahvempaa osapuolta. Toimittajasuhdetta, jossa toinen osapuoli on
toista riippuvaisempi, kutsutaan epasymmetriseksi toimittajasuhteeksi kun puolestaan
toisistaan yht& riippuvaiset yritykset muodostavat symmetrisen toimittajasuhteen.
(Johnsen & Ford 2008.) Epasymmetrisessa suhteessa vahemman riippuvaisempi yritys
voi kdyttdd valtaansa pakottavasti tai rakentavasti. Pakottavasti valtaansa kéyttavé osa-
puoli saa toisen tuntemaan suhteen epamiellyttavéksi, jolloin yhteistyd vahenee, kon-
fliktien mahdollisuus kasvaa ja suhteen tulevaisuus vaarantuu. (Andersson & Narus
1990; Hausman & Johnston 2010.) Vallan rakentavaa kéayttoa pidetdadn merkkiné hyvés-
ta4 yhteistyostd. Rakentavalla vallan kaytolla vahvempi osapuoli pyrkii kasvattamaan
yritysten keskindista riippuvuutta, joka taas edistad yritysten valisen suhteen toimintaa,
kehitysta ja kasvattaa siitd saatavia hyotyja pitkélla tahtdimelld. (Hausman & Johnston
2010) Symmetrisessé suhteessa vallitsee tietynlainen tasapainotila, jossa suhteen osa-
puolilla on yhteiset tavoitteet ja kiinnostuksen kohteet. Suhteen symmetrisyys mahdol-
listaa parempien tulosten saavuttamisen, helpottaa koordinointia ja vahentadd epévar-
muutta. (Johnsen & Ford 2008.)

Yritysten vélisida voimasuhteita arvioitaessa huomionarvoista on se, ettei yrityksen
valta-asema tarkoita monopoliasemaa. Yksittaisessd asiakkaan ja toimittajan vélisessa
suhteessa voimatasapainoon vaikuttavat mm. osapuolten suhteellinen suuruus toisiinsa
nahden seké& keskindisen liiketoiminnan houkuttelevuus, jossa edistévina tekijoina ovat
toiminnan kannattavuus ja kasvun mahdollisuus. (Johnsen ym. 2008; Johnsen & Ford
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2008.) Vaikka teoriassa yhteistyota sisaltavat asiakkaan ja toimittajan valiset suhteet
mielletddn usein symmetrisiksi, ovat ne todellisuudessa hieman epasymmetrisid. (John-
sen ym. 2008.) Johnsen ja Ford (2008) tutkivat suhteen epdsymmetrisyytta ja sen vaiku-
tuksia liikesuhteeseen Iso-Britannian tekstiiliteollisuudessa toimivien pienten valmista-
vien yritysten (toimittaja) ja suurten véhittaiskauppaketjujen (asiakas) valilla. Tutki-
muksen tulokset osoittavat, ettd epasymmetrisyydelld ei voida automaattisesti olettaa
olevan pelkastaan negatiivisia vaikutuksia liikesuhteesta riippuvaisemmalle osapuolelle.
Samassa tutkimuksessa todettiin epdsymmetrisyyden vaikutusten olevan monitahoisia,
eiké niiden vaikutuksia voida automaattisesti kokea joko positiivisena tai negatiivisena.

Epasymmetrisen liikesuhteen hallinta koetaan monesti vaikeaksi riippuvamman osa-
puolen nakdkulmasta. Syyna on liikesuhteen avulla saavutettavien konkreettisten hyoty-
jen osoittaminen ja realisointi. Huolimatta haasteista epdsymmetrinen suhde voi toimia,
kun toimintaymparistd on vakaa ja helposti ennustettavissa. Epévakaissa olosuhteissa
vahvemman osapuolen kannattaa kayttda valtaansa rakentavasti ja oikeudenmukaisesti
suhteessa riippuvaan osapuoleen ongelmien ratkaisemiseksi. (Hausman & Johnston
2010; Johnsen & Ford 2008.) Leen ja Johnsenin (2012) tutkimus osoittaa, ettd suhteen
keston ja yhteistyon kautta osapuolten keskindiset riippuvuussuhteet tasoittuvat ja voi-
mistuvat. Voimakas molemminpuolinen riippuvuus ja yhteinen vallankéyttd kehittavéat
luottamusta ja sitoutumista, jolloin suhteen luonne muistuttaa yhd enemméan symmetris-
ta liikesuhdetta.

3.1.7 Luottamus

Luottamus yritysten valisessd suhteessa perustuu uskomukseen, jonka mukaan osapuo-
let suorittavat toisilleen suotuisia toimenpiteitd. Samalla oletuksena on, etteivét osapuo-
let kayta tilaisuuden tullen hyvéksi toisen haavoittuvuutta. Taman uskomuksen myota
yritys asettaa itsensa alttiiksi kasvavalle riskille, joka johtuu siitd, ettei vastapuolen
kayttadytyminen ole sen omassa kontrollissa. (Anderson & Narus 1990.) Kumar (2005)
vastaavasti ndkee luottamuksen suojana opportunistista kayttaytymista vastaan. Hanen
mukaansa vélistdvedon pelko on saattanut huonojen kokemusten seurauksena juurtua
yrityksiin. Taman vuoksi luottamusta tulisi rakentaa karsivéllisesti uusien kokemusten
kautta.

Yritysten vélisessa suhteessa luottamus esiintyy henkilon luottamuksena toiseen
henkil6on, organisaation luottamuksena toiseen organisaatioon, henkiléiden luottamuk-
sena organisaatioon tai organisaation luottamuksena vastapuolen organisaation henki-
166n. Organisaatiossa luottamus syntyy mielipidejohtajan, tai muun arvostetun vasta-
puolesta kokemuksia omaavan arvostetun henkilon kautta. Kollektiivinen luottamus on
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sitd yhtendisempi ja vakaampi, mitd useammalla henkil61la on positiivisia kokemuksia
kumppanista. (Vesalainen 2004.)

Anderson ja Narus (1990) esittavat, ettd luottamus kehittyy ajan kuluessa ja yhteis-
tyon lisddntyessd. Vastavuoroisesti voidaan ajatella, ettd suhteen kehittyminen vaatii
osapuolilta lisdantyvéa luottamusta, silla yritykset tuskin ldhtevat uhraamaan resursse-
jaan ilman riittavaa luottamusta (Dwyer ym. 1987).

Sako (1992) jaottelee yritysten valisen luottamuksen kolmeen tyyppiin: sopimusluot-
tamus (contractual trust), kompetenssiluottamus (competence trust) ja hyvantahtoisuu-
teen perustuva luottamus (goodwill trust). Sopimusluottamus perustuu solmittuun suul-
liseen tai kirjalliseen sopimukseen, jonka ehtoja noudattamalla osapuolet saavuttavat
toistensa luottamuksen. Lewickin ja Bunkerin (1996) mukaan yritysten valinen luotta-
mus perustuu tallgin pelotusvaikutukseen, jossa sopimuksen pitdminen ja opportunisti-
sen kayttdytymisen vélttdminen perustuu oman maineen menettamisen ja sopimusrik-
komuksesta aiheutuvan rangaistuksen pelkoon. Kompetenssiluottamus perustuu tekni-
seen ja liikkeenjohdolliseen osaamiseen, joita kumppanilla on halussa. Yritys luottaa
siihen, ettd sen kumppanilla on kyky tayttaa sovitut ehdot. (Sako 1992.) Tdman voi rin-
nastaa Lewickin ja Bunkerin (1996) kokemusperustaiseen luottamukseen (knowledge-
based trust), jossa myonteiset kokemukset vastakkaisen osapuolen k&yttaytymisesté
vahvistavat kasityksid osaamisesta ja lisddvat samalla myos kayttdytymisen ennustetta-
vuutta (Lewick & Bunker 1996). Hyvantahtoisuuteen perustuvaa luottamusta esiintyy,
kun toinen osapuoli on valmis tekem&an enemmé&n kuin sopimuksessa on sovittu. Tal-
lainen luottamus edellyttad molemminpuolista sitoutumista ja avointa ilmapiirid. (Sako
1992.) Samoja piirteitd on havaittavissa Lewickin ja Bunkerin (1996) tunnistamiseen
perustuvassa luottamuksessa (identification-based trust). Heiddn mukaansa tdman lajin
luottamus on syvéllisintd ja kestavinté laatua, eikd romahda pienisté vastoink&ymisista.

Sako (1992) esittaa, ettd pitk&janteisissé suhteissa kompetenssiin ja hyvatahtoisuu-
teen perustuva luottamus muodostuu tarkedmmaksi ja samaan aikaan sopimusperustei-
sen luottamuksen merkitys véhenee. Vditettd tukee Leen ja Johnsenin (2012) tutkimus,
jossa todettiin luottamuksen muuttavan muotoaan suhteen kehitysvaiheen mukaisesti.
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3.2  Toimittajasuhteen kehitysvaiheet

3.2.1 Kartoitusvaihe

Kartoitusvaiheessa suhdetta leimaa epavarmuus, joka johtuu osapuolten keskindisten
kokemusten puutteesta. Yritysten vélisen etaisyyden vuoksi osapuolten on vaikea muo-
dostaa késitysta sekd omista ettd kumppaninsa vaatimuksista ja toiveista. (Ford ym.
2003.) Olsenin ja Ellramin (1997) mukaan etéisyys voi olla sosiaalista, kulttuurista, tek-
nologista, ajallista ja maantieteellistd. Sosiaalinen etéisyys kuvaa sitd, miten hyvin osa-
puolet tuntevat toistensa tydskentelytavat. Kulttuurisella etéisyydelld havainnollistetaan
yritysten eroja normi- ja arvotasoilla. Teknologinen etéisyys méaarittelee erot yrityksien
tuote- ja prosessiteknologioiden valilla. Aikaetdisyydella tarkoitetaan tilauksen teon ja
tuotteen vastaanoton valisté Kiertoaikaa. Maantieteellinen etaisyys taas viittaa yritysten
toimipisteiden valista fyysista etédisyyttd. Fordin ja kumppaneiden (2003) mukaan kar-
toitusvaiheessa on erittdin tarkeéd, ettd organisaatiot tutustuvat toisiinsa perusteellisesti
ja oppivat sitd kautta toistensa toimintatapoja. Pienentdékseen etaisyyttd merkittavasti
toimijoiden on opittava tuntemaan toisensa henkilétasolla asti.

Dwyerin ym. (1987) mukaan kartoitusvaiheeseen siirryttdessa asiakas ja toimittaja
ovat saavuttaneet keskindisen vuorovaikutuksen, jonka avulla he yhdessa kartoittavat
yhteistydn mahdollisia hyotyja, haittoja ja velvoitteita. Ring ja Van de Venin (1994)
mukaan osapuolet ovat neuvotteluasteella, jossa toimijat yhdessa kartoittavat motivaa-
tio- ja epavarmuustekijoita, sekd mahdollisia tulevaisuuden investointeja. Kartoitusvai-
heessa on mahdollisuus koeostoihin, mutta muutoin osapuolten valiset sidokset ovat
heikkoja (Ford ym. 2003). Kartoitusvaihe voidaan jakaa viiteen osaan: kiinnostuminen,
tietojen vaihto ja neuvottelut, osapuolten vélisten voimasuhteiden maarittaminen, yh-
teisten toimintatapojen kehittdminen ja suhteelle asetettavien tavoitteiden maarittely.
Kaikki kartoitusvaiheen alaprosessit ovat tarkeitd, silla niiden avulla osapuolet voivat
mitata ja testata toistensa rehellisyytta, suorituskykya ja tavoitteidensa yhteensopivuutta
(Dwyer ym. 1987). Johnsen ym. (2008) korostavat erityisesti konkreettisten tavoitteiden
maarittelya myynti- ja tulostavoitteiden muodossa. Heidan mukaansa osapuolten tulee
yhdessa selvittda keskinaisen suhteensa tarkoitus.

Kartoitusvaiheessa yritykset kohtaavat monia riskejd, joista merkittavin on tulevai-
suuden hyotyjen epavarmuus suhteessa nykyhetken korkeisiin kustannuksiin. Korkeat
kustannukset johtuvat padasiassa yhteisten toimintarutiinien ja kdytantéjen puuttumises-
ta, jolloin suhteen hoitaminen vie aikaa ja vaatii arvokkaita yritysjohdon resursseja. Le-
vottomuutta suhteessa aiheuttaa myos luottamuksen puute ja huoli toisen osapuolen
sitoutumisesta suhteeseen. Toimittajasuhteen alussa asiakkaalla ja toimittajalla on tai-
pumusta suhtautua toistensa lupauksiin melko epailevasti ilman konkreettisia todisteita.
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(Ford 2003.) Suhteen jatkon kannalta on térkedd, ettd osapuolet kykenevét osoittamaan
toisiaan kohtaan aitoa kiinnostusta ja sitoutumista (Dwyer ym. 1987). Todistamalla si-
toutumisensa toisiinsa osapuolet ansaitsevat toistensa luottamuksen, jolloin suhteella on
mahdollisuus kehittya. Sitoutumisen konkreettinen todistaminen voi toisinaan olla hyvin
hankalaa, koska Kkartoitusvaihe koostuu lahinn&d keskusteluista ja neuvotteluista, eik&
varsinaista vaihdantaa tapahdu lainkaan. Talloin toisen osapuolen luottamus ansaitaan
vahvan vuorovaikutuksen ja ylimman johdon sitoutumisella. (Ford ym. 2003.)

3.2.2  Kehitysvaihe

Toimittajasuhde saavuttaa kehitysvaiheen, kun yritysten vélisen liiketoiminnan volyymi
kasvaa ja sen luonne kehittyy positiivisempaan suuntaan (Ford 2003). Dwyerin ym.
(1987) mukaan suhde siirtyy kehitysvaiheeseen, jos osapuolet ovat tyytyvaisia toistensa
tarjoamiin ominaisuuksiin ja mahdollisuuksiin. Kehitysvaiheessa hyddynnetdan kartoi-
tusvaiheessa saavutettua luottamusta, jonka ansiosta osapuolet uskaltavat ottaa suurem-
pia riskeja suhdetta kehittadkseen. Samalla osapuolet sitoutuvat toisiinsa tiukemmin
saavuttaen synergiaetuja. Fordin ym. (2003) mukaan suhde voi olla kehitysvaiheessa
riippumatta sen iastd. Esimerkiksi asiakkaan vaatimusten muutos tai erityisinvestoinnit
yhteisiin integroituihin prosesseihin ja jarjestelmiin saattavat aiheuttaa suuriakin muu-
toksia pitkaan jatkuneissa stabiileissa suhteissa.

Kehitysvaiheessa toimintojen valisten linkkien, toimijoiden valisten sidosten ja re-
surssisidosten vahvistuminen véhentdvat merkittavasti yritysten valiseen suhteen epé-
varmuutta. Tdméa mahdollistaa sen, ettd osapuolet uskaltavat keskustella avoimemmin ja
yksityiskohtaisemmin suhteen yksityiskohdista. (Ford ym. 2003.) T&sséd vaiheessa osa-
puolten vélisten keskustelujen mé&éra on melko suuri, mutta niiden maaré ei kuitenkaan
yll4 endd kartoitusvaiheen tasolle. Toisaalta, niiden luonne on samanaikaisesti muuttu-
nut strategisempaan suuntaan. (Dwyer 1987.) Fordin ym. (2003) mukaan kehitysvaihee-
seen liittyy usein tarkeitd investointeja esimerkiksi tuote- tai prosessikehitykseen. Inves-
toinniksi voidaan laskea myos se, kun yritys pyrkii muuttamaan henkildstonsa kayttay-
tymistd ja reagointia siten, ettd se vastaa kumppanin odotuksia. Olennaista on liséksi
vuorovaikutus kaytantdjen ja yleisten toimintarutiinien maarittely. (Ford ym. 2003.)

Sosiaalisen vuorovaikutuksen ja toimijoiden valisten sidosten kehittyminen yksindéan
eivét riitd luottamuksen rakentumiseen yritysten valille. Tietyn pisteen jélkeen luotta-
mus rakentuu lupausten sijasta ainoastaan konkreettisten tekojen kautta. Téssd vaiheessa
toimintojen valiset linkit ja resurssisidokset nousevat tarkeddn rooliin. Sopeuttamalla
omaa toimintaansa toisen osapuolen vaatimusten mukaan yritys osoittaa, etta se on val-
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mis ottamaan riskejd ja sitoutumaan suhteen kehittdamiseen. (Ford ym. 2003; Dwyer
1987.) Sopeuttaminen voi olla muodollista tai epamuodollista. Muodollinen sopeutta-
minen toteutuu silloin, kun yritykset toimivat yhdessa solmitun sopimuksen mukaan ja
tayttavat niille asetetut velvoitteet. Osapuolet olettavat, ettd kumppani suoriutuu pakolli-
sista velvoitteistaan, joten muodollista sopeuttamista ei voida pitadd osoituksena sitou-
tumisesta. Vastaavasti epdmuodollista sopeuttamista voi pitdd tarkednd sitoutumisen
indikaattorina. Epamuodollisella sopeuttamisella tarkoitetaan kaikkea sellaista suhdetta
edistdvaa toimintaa, jota ei lueta osapuolten velvoitteeksi sopimuksessa. Tallaisia ovat
esimerkiksi tapaukset, joissa asiakas hyvaksyy &killisen hinnan nousun toimittajan odot-
tamattomien kustannusten seurauksena, tai kun toimittaja suostuu viime hetken muutok-
siin tuotesuunnittelussa. Toimittajasuhteen joustavuudella on suuri merkitys suhteen
kehityksessd, mutta se voi myos koitua kalliiksi yritykselle (Ford ym. 2003.)

Suhteen kehittyessa yritysten keskindinen sopeuttaminen ja sitoutuminen kasvavat.
Molemmat osapuolet voivat olla vastuussa siitd, jos yhteistyon kehitys tahallisesti tai
tahattomasti hidastuu. Yhteistydsuhteen alussa yritykset voivat nopeasti ajautua varhai-
sempiin kehitysvaiheisiin, jonka takia yritykset voivat joutua pohtimaan kannattaako
yhteistyoté jatkaa vai ei. (Ford ym. 2003; Dwyer ym. 1987.)

3.2.3  Vakiintumisvaihe

Vakiintumisvaiheessa osapuolet ovat kdyneet l&pi perusteellisen oppimisprosessin ja
voivat nauttia luottamuksellisesta sekd toimivasta yhteistydstd. Toimittajasuhteen va-
kiintuminen edellyttad, ettd yritykset ovat kyenneet osoittamaan sitoutumistaan toisil-
leen puheiden ja tekojen tasolla siind mittakaavassa, ettd voidaan puhua todellisesta
luottamuksesta. (Ford ym. 2003.) Dwyerin ym. (1987) korostavat merkitysta suhteen
jatkuvuuden kannalta, mik& mahdollistaa osapuolten sitoutumisen ja halun kehittaa suh-
detta pitkélla tdhtaimelld. Saavutettu tyytyvéisyys ostajan ja toimittajan vélilla mahdol-
listaa sen, ettd voidaan toistaiseksi unohtaa vaihtoehtoisten kumppaneiden tarkastelu
markkinoilta. Suhteen yllapidon ja kehittdmisen kannalta on tarkeda, ettd molemmat
osapuolet panostavat suhteeseen taloudellisia, viestinnallisid ja henkisida voimavaroja.
Liséksi suhteessa vaaditaan osapuolilta kestdvyytta ja johdonmukaisuutta, jotta on mah-
dollista ennustaa mahdollisia muutoksia ja reagoida ndihin oikealla tavalla. (Dwyer
1987; Ford ym. 2003.) Vakiintumisvaiheen saavuttaminen riippuu osapuolten oppimi-
sen tehokkuudesta ja nopeudesta sekd suhteen vaatimista investoinneista. Haasteena
suhteen kehityksessé on usein riittdmattomat resurssit tai yksinkertaisesti se, ettd toisella
osapuolella ei ole tilapéisen tarpeen vuoksi mielenkiintoa pitkékestoiseen suhteeseen.
(Ford 2003.)
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Vakiintumisvaiheelle on ominaista, ettd kehitysvaiheessa osapuolten kesken sovitut
toimintamallit ja k&ytdnnot ovat muodostuneet rutiineiksi. Suhteessa muodostuneet ru-
tiinit yhdessa luottamuksen kanssa vahentavat merkittavasti epdvarmuutta yritysten vé-
lilld ja alentavat samalla merkittavésti suhteen hallintakustannuksia. (Ford ym. 2003.)
Claycombin ja Frankwickin (2010) tutkimuksen mukaan erityisesti asiakkaan kokema
alhainen epévarmuus on yksi menestyvan toimittajasuhteen avaintekijoistd. Mita luotta-
vaisempi asiakas on toimittajaansa kohtaan, sitd suuremmalla todenndkdisyydelld on
mahdollisuus kilpailuedun synnylle. Ford ym. (2003) huomatuttavat liian rutinoitujen
kaytantojen heikkouksista. Rutiinien ongelmana on usein se, ettd niitd juurikaan Ky-
seenalaisteta johdon toimesta. Akilliset muutokset toimintaymparistossa saattavat vallit-
sevien rutiinien vallitessa aiheuttaa yllattdvan kustannustason nousun ja johtaa pahim-
massa tapauksessa kilpailukyvyn menetykseen.
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4 METODOLOGIA

4.1  Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategian eli menetelméllisten ratkaisutapojen kokonaisuuden valinta on yksi
tutkijan tarkeimmisté tehtdvistd, koska se ohjaa ja méarittelee tutkimuksen toteutusta
seka teoreettisella ettd kaytannon tasolla. Menetelmakirjallisuudessa on esitetty erilaisia
tutkimusstrategioita, joista tutkijan tulee valita oman tutkimuksen kannalta sopivin vaih-
toehto. Tutkimusstrategian valinnassa on ymmarrettavé, ettei oikeaa tai vaaraa valintaa
ole olemassa. Kyse on siita lahinna siitd, miten valinta on perusteltu. (Hirsijarvi, Remes
& Sarajarvi 1997.)

Tapaustutkimus sopii erityisen hyvin tutkimusstrategiaksi, kun halutaan vastata “mi-
ten” ja “miksi” kysymyksiin nykyajan tapahtumista sekd kuvailla reaalielaman ilmen-
tymaa itsessaan dokumentoimalla sen keskeisiad piirteitda (Yin 2003). Tyypillisesti ta-
paustutkimus lahestyy tutkittavaa tapausta sisaltapéin tuottaen siita yksikohtaista ja ko-
konaisvaltaista tietoa syvéllisen analyysin avulla. (Eriksson & Kovalainen 2008). Ta-
méan tutkimuksen paatarkoituksena oli kuvata urheiluvélineiden vahittaiskauppaa har-
joittavan yrityksen toimittajasuhteiden nykytilaa ja kartoittaa niiden kehitysmahdolli-
suuksia tulevaisuudessa. Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, koska sen avulla
on mahdollista tarkastella kokonaisvaltaisesti tutkimuskohteiden nykytilannetta seka
ymmartdamaan samalla tutkittavan ilmion luonnetta ja monimutkaisuutta.

Tapaustutkimus voidaan jakaa intensiiviseen ja laajaan tapaustutkimukseen. Intensii-
visessé tapaustutkimuksessa kuvataan yhtd havaintoyksikkoa tarkasti sisaltapéin tuotta-
en siita syvillista ja kokonaisvaltaista kontekstisidonnaista tietoa. Laajassa tapaustutki-
muksessa tutkitaan useaa havaintoyksikko ja muodostaa niistd kokonaiskuva loytamalla
eroja ja yhtélaisyyksia seka peilata sitd tutkimuksen teoriaan. Laajassa tapaustutkimuk-
sessa on usein tavoitteena testata tai laajentaa olemassa olevaa teoriaa. (Eriksson & Ko-
valainen 2008.) Tama tutkimusta voidaan pitda paaosin intensiivisena tapaustutkimuk-
sena, mutta se sisaltdd myods piirteitd laajasta tapaustutkimuksesta. Jokaista valittua
kolmea havaintoyksikkoa lahestyttiin ensin intensiivisen tapaustutkimuksen keinoin
kuvaamalla ja analysoimalla niité syvéllisesti ja kokonaisvaltaisesti, jonka jalkeen poh-
dittiin teoriaosassa esitellyn viitekehyksen soveltuvuutta tutkimuksen kontekstissa ja
peilaamalla néitd nakemyksié teoriaan.

Tutkimuksen teossa on eroteltavissa kaksi sitd ohjaavaa paalogiikkaa. Ensimmainen
on deduktiivinen logiikka, joka pohjautuu ajatukseen teoriasta tiedon ensisijaisena l&h-
teend. Deduktiivisen logiikan avulla tutkija kykenee muodostamaan hypoteeseja tutkit-
tavasta ilmiosta ennalta tunnetun teorian avulla. Deduktiivisesti ohjautuvan tutkimuksen
voidaan ajatella olevan lineaarinen prosessi, joka etenee suoraviivaisesti teorian pohjalta
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empiiriseen tutkimukseen. Toinen péa4logiikoista on induktiivinen tapa, jossa tutkija
siirtyy empiirisen aineiston pohjalta teoreettisten kasitteiden muodostamiseen. Kahden
paalogiikan valisséa on abduktiivinen logiikka, joka etenee spiraalimaisena prosessina
teoriasta empiiriseen tutkimukseen ja empiirisesta tutkimuksesta takaisin teoriaan. Ab-
duktiivisella logiikalla ohjautuvassa tutkimuksessa teoria ja empiria ovat ikdan kuin
vuoropuhelussa kesken&an koko tutkimusprosessin hioten teoreettista viitekehysté ja
muodostamalla uusia ndakokulmia tutkimukseen. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Taman
tutkimuksen voidaan ajatella etenevan p&&osin deduktiivisen logiikan mukaan. Teo-
riaosuudessa on esitelty kattavasti aikaisempaan tutkimuskirjallisuuteen pohjautuva
teoreettinen viitekehys, jonka soveltuvuutta on testattu uudessa kontekstissa.

4.2 Tutkimuskohteet

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteina ovat urheiluvélineiden véhittdiskauppaa harjoit-
tavan yrityksen kolme toimittajasuhdetta, joista jokainen on eroteltu omaksi analyysiyk-
sikdkseen. Merkittava rooli tapausten muodostamisessa oli tutkimuksessa osallisena
olevalla asiakasyrityksell&, jonka intressiné oli omien tarkeimpien toimittajasuhteidensa
kehittdminen. Tutkimukseen osallistuneet toimittajayritykset valittiin asiakasyrityksen
luovuttaman viimeisimman saatavilla olevan vuotuisen myyntitilaston avulla (2012).
Tutkimukseen valittiin asiakkaan myyntilaston kolme karkitoimittajaa, joiden osuudet
asiakkaan myyntivolyymista olivat suurimmat. Valittujen toimittajien merkkituotteiden
osuus asiakkaan kokonaismyynnista oli yhteensé lahes kolmanneksen (30,8 %), jota
voidaan pitdd merkittdva osuutena. Asiakkaan nakokulmasta tarkasteltuna tutkimuksen
ulkopuolelle jéi suuri osuus sen myynnistd, mutta tavarantoimittajien suuren maaran
vuoksi ndiden yksittdiset osuudet jaavat pieniksi, eika niitd tdamén tutkimuksen tavoittei-
den ja teoriaosuuden valossa koettu relevanteiksi.

Tassd tutkimuksessa keskeisesséd osassa on urheiluvalineiden vahittdiskauppaa har-
joittavalla asiakasyritykselld, jonka kolme térkeintd toimittajasuhdetta on jaoteltu yksit-
taisiksi tapauksiksi syvallista tarkastelua ja analyysia varten (Kuvio 2).
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Kuvio 2 Tutkimuksen kohteena olevat toimittajasuhteet
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Asiakas on suomalainen keskisuuri kauppaketju, jonka padasiallisena kohderyhmana
ovat ulkoilua ja retkeilya harrastavat kotimaiset kuluttajat. Kauppaketjulla on yhteensé 9
myymaléé ja 4 verkkokauppaa, joiden myynti koostuu p&éasiassa vaatteista ja kengista.
Myymalat sijaitsevat padasiassa Lounais-Suomessa, mutta paakaupunkiseudulla on li-
séksi kaksi ja Tampereella yksi myymalad. Yrityksen verkkokaupat on jaoteltu niissa
myytavien varusteiden ja hintojen mukaan eri kohderyhmille. Verkkokauppojen osuus
asiakasyrityksen myynnistd on noin neljanneksen. Asiakasyritys tyollistad yhteensa 120
henkil64 ja sen liikevaihto on 19,28 M€ (2012).

Toimittaja 1 on kansainvélisesti toimiva ruotsalainen ulkoiluvaatteiden ja retkeilyva-
rusteiden suunnitteluun seka valmistukseen erikoistunut yritys. Yrityksen padmarkkina-
alueena ovat pohjoismaat, mutta viime vuosina se on keskittynyt myds vahvasti muualle
Eurooppaan ja Aasiaan. Yritys toimii yhtensé 26:ssa eri maassa, joissa silla on yhteensé
190 tyontekijad. Sen suomalaisen tytaryrityksen palveluksessa tydskentelee 7 henkil6a
ja sen liikevaihto on 8,38 M€ (2012). Yhteisty0 asiakasyrityksen kanssa se alkoi jo
vuonna 1998, kun tytaryritys Suomeen perustettiin. Toimittajan osuus asiakkaan myyn-
nistd oli viimeisten tietojen mukaan 12,3 %, joka tekee siitd asiakasyrityksen suurim-
man yksittaisen tavarantoimittajan.

Toimittaja 2 on kansainvalisesti toimiva suuri ruotsalainen yritys, joka suunnittelee ja
valmistaa ulkoiluvaatteita sek& retkeilyvarusteita viiden hallinnoimansa tuotemerkin
alla. Viime vuosina yritys on pyrkinyt laajentamaan toimintaansa Euroopassa vertikaali-
sesti alavirtaan pain. N&in on kdynyt myds Suomessa, jossa yritys toimii samanaikaises-
ti vahittaiskaupassa oman kauppaketjunsa kautta ja samanaikaisesti tukkuportaassa ja-
kelijana muille urheilukaupan vahittaismyyjille. Asiakasyritys on liikesuhteessa Suo-
meen perustetun tytaryrityksen kanssa, jonka tehtavénad on toimia jakelijana tukkupor-
taassa Suomen markkinoilla. Yritys on perustettu 1996 ja on siitd alkaen ollut yksi asia-



37

kasyrityksen tarkeimmisté tavarantoimittajista. Yrityksen liikevaihto on 6,35 M€ ja sen
palveluksessa tyoskentelee 5 henkil6a (2012). Viimeisimpien tietojen mukaan toimitta-
jan merkkituotteiden osuus asiakkaan myynnista oli 9,8 %, joka tekee siit4 asiakkaan
toiseksi suurimman tavarantoimittajan.

Toimittaja 3 on suomalainen urheilu- ja ulkoiluvaatetukseen seké retkeilyvarusteiden
suunnitteluun ja valmistukseen erikoistunut yritys. Yrityksella on vankka historia johta-
vana ulkoiluvaate- ja ulkoiluvélinevalmistajana Suomessa aina 70-luvun puolivalista
asti ja nykyaan se on kasvava kansainvalinen yritys. Yrityksen tuotteita myydaan kah-
den tuotemerkin alla yli viidessétoista maassa. Padmarkkina-alueikseen yritys ilmoittaa
Suomen ja Keski-Euroopan alppimaat. Toimittajayrityksen palveluksessa tydskentelee
70 henkil64 ja sen liikevaihto on 30ME. Yritys on asiakkaan pitkaaikaisin tavarantoimit-
taja, silla yritysten vélinen yhteistyd on kestanyt aina 70-luvun puolivélistd tdéhan péi-
vaén asti. Toimittajan merkkituotteiden osuus asiakkaan myynnisté on viimeisten tieto-
jen mukaan 8,7 %, joka tekee siitd asiakasyrityksen kolmanneksi suurimman tavaran-
toimittajan.

4.3 Aineiston keradminen

Taman tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli arvioida asiakasyrityksen tavarantoimitta-
jasuhteiden nykytilaa. Teoriaan peilaten on tarke&d huomata, ettd perinteinen toimittajan
arviointi ei kykene tarjoamaan todellisuutta vastaavaa kuvausta toimittajasuhteen nyky-
tilasta. Ta&mé& johtuu siitd, ettd perinteinen toimittajan arviointi on yksipuolisesti asia-
kasyrityksen ndkemys suhteen nykytilasta. Téh&n véittdmadn perustuen aineisto péatet-
tiin kerdté tapauskohtaisesti seké asiakkaalta ettd tavarantoimittajalta. Tarkemmin sanot-
tuna pyrittiin muodostamaan todenmukainen ndkemys kunkin valitun toimittajasuhteen
nykytilasta  ja  kehitysmahdollisuuksista ~ kerd&mélla  aineistoa  asiakas-
toimittajarajapinnassa toimivien yritysten avainhenkildilta.

Tapaustutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Naitd menetelmi& voidaan
kayttdd joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdisteltynd riippuen tutkittavasta
ongelmasta ja tutkimusresursseista. (Yin 2003.) Téssa tutkimuksessa kaytettiin asiakas-
ja toimittajayritysten luovuttamia dokumentteja tutkimuskohteiden valinnassa ja tutki-
muksissa osallisena olevien yritysten esittelyssa. Tutkimuksen varsinainen aineisto ke-
rattiin kuitenkin avoimilla haastatteluilla, joissa haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa
vapaasti omista kokemuksistaan ja ndkemyksistddn asiakas-toimittajasuhteen nykytilaan
liittyen seka kartoittaa sen mahdollisia kehityssuuntia.
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Nimestaan huolimatta avoimen haastattelun ideana ei ole kysella tai keskustella ihan
mistd tahansa, vaan haastattelun sisallon tulee liittyd tutkimuksen tarkoitukseen ja on-
gelman asetteluun tai tutkimustehtdvaan (Tuomi & Sarajarvi 2009). Tamén tutkimuksen
aineiston keruuta ohjasi haastattelurunko (liite 1), jota tutkija kaytti haastattelutilanteis-
sa pitadkseen keskustelun aiheessa. Tavoitteena oli ohjata kutakin haastateltavaa anta-
maan vahintadn yksi ndkemys jokaista haastetaittelurungossa esitettya toimittajasuhteen
elementtid kohti. Tarvittaessa haastateltaville avattiin kunkin elementin siséltod, jos se
koettiin tarpeelliseksi keskustelun avauksen kannalta. Konkreettisten esimerkkien antoa
pyrittiin kuitenkin vélttdmaan, jotta haastateltavien vastaukset olisivat mahdollisimman
aitoja ja todenmukaisia.

Jokaisesta tutkimuksen kohteena olleesta toimittajasuhteesta aineistoa keréttiin yh-
teensd kuudella haastattelulla. Naistd haastatteluista nelja kohdistettiin asiakasyrityksen
ja kaksi toimittajayrityksen henkildstoon. Asiakasyrityksen haastateltavat henkil6t oli-
vat jokaisessa kolmessa valitussa tapauksessa samoja. Haastateltavien henkildiden teh-
tavanimikkeet vaihtelivat, mutta kaikissa tapauksessa haastateltavia henkil6ita oli seka
operatiiviselta tasolta, etté yritysten johdosta (Taulukko 3).

Taulukko 3  Haastattelut

Paivamaara Yritys Haastateltava
11.2.2013 Asiakas Verkkokauppias
13.2.2013 Asiakas Tuotepéallikko 1
13.2.2013 Asiakas Tuotepaallikko 2
15.2.2013 Toimittaja 1 Myyntipaallikko
15.2.2013 Toimittaja 1 Maajohtaja
20.2.2013 Toimittaja 2 Toimitusjohtaja
20.2.2013 Toimittaja 2 Aluemyyntipaallikko
23.1.2014 Toimittaja 3 Myyntipaallikko
23.1.2014 Toimittaja 3 Maajohtaja
13.2.2014 Asiakas Toimitusjohtaja

Haastateltavat henkilot paatettiin yhdessa asiakasyrityksen yhteyshenkilon kanssa ja
yhteydenotot tutkimukseen osallistuneihin toimittajayrityksiin tapahtuivat saman henki-
I6n vélitykselld. Tutkimuksen taustoja ja haastattelurungon elementtejé ei haluttu jakaa
ennalta haastateltaville, jotta haastateltavien kertomukset olisivat mahdollisimman
spontaaneja. Valinta mahdollisti myds mallin soveltuvuuden tarkastelun uudessa kon-
tekstissa ja aidossa tilanteessa. Kaikki haastattelut suoritettiin kasvotusten joko asia-
kasyrityksen tai toimittajayrityksen tiloissa. Haastattelu nauhoitettiin ja tdmén jalkeen
litteroitiin sanatarkasti. Kaikkiaan haastatteluista kertyi aineistoa noin 80 sivua.
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4.4  Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysitavan valinta on tutkijan itsenséd maariteltavissa, koska ei
ole olemassa tiettyd saantdd, jonka mukaan analyysi tulisi tehdd. Padperiaatteena kui-
tenkin on, ettd valitun analyysitavan tulisi vastata parhaimmalla mahdollisella tavalla
tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009.) Aineiston analyysi etenee vaiheittain.
Ensimmaéisend aineisto kuvataan, jonka jalkeen se luokitellaan ja yhdistelldan sopiviksi
kokonaisuuksiksi ja lopuksi aineisto selitetdén. Laadullisen aineiston tapauksessa edellé
esitetty suoraviivainen malli harvemmin toteutuu sellaisenaan, vaan usein joudutaan
palaamaan edellisiin vaiheeseen ja samoja vaiheita toistetaan useaan otteeseen analyysin
edetessd. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd aineistoa voidaan analysoida
monissa vaiheissa tutkimusta, jolloin aineiston kerd&@minen, kasittely ja analyysi ovat
usein limittain sidoksissa toisiinsa. (Hirsijarvi ym. 1997.)

Kirjallisuudessa on esitetty monia erilaisia tekniikoita laadullisen aineiston analyy-
siin (Eriksson & Kovalainen 2008). Téassa tutkimuksessa analysoinnin menetelméksi on
valittu teorialahtoinen sisallonanalyysi, joka menettelytapana sopii mihin tahansa kirjal-
liseen muotoon saatetun materiaalin analysoinnissa. Tavoitteena teorialdhtoisessa sisal-
Ionanalyysissa on luoda hajanaisesta aineistosta selkedd ja yhtendistd informaatiota,
jotta tulkinta ja johtop&atosten teko olisi mahdollista. TeorialdhtGinen sisallonanalyysi
nojaa vahvasti aikaisemmin tutkimuksessa kuvattuun malliin, joka muodostaa tutkimuk-
selle analyysirungon. Tdma runko voi olla joko vélja tai strukturoitu. Ensimmaéisessa
huomioidaan my6s analyysirungon ulkopuolelle jaavié asioita ja jalkimmaisesséd keski-
tytd&n ainoastaan niihin asioihin, jotka sopivat analyysirunkoon. (Tuomi & Sarajarvi
2009.) Téassa tutkimuksessa analyysirunko on strukturoitu, koska tutkimuksen yhten&
tarkoituksena on testata teoriaosiossa esitetyn viitekehyksen toimivuutta uudessa kon-
tekstissa.

Sisallénanalyysiprosessin mukainen ensimmainen vaihe on haastatteluaineiston re-
dusointi eli pelkistaminen (Tuomi & Sarajarvi 2009), joka toteutettiin tiivistamalla haas-
tateltujen kuvauksia toimittajasuhteista korostaen teoriaosuudessa esitettyjen liikesuh-
teen elementtien sisaltoa. Toisessa vaiheessa tiivistetyt kertomukset koodattiin teemojen
sisélla analyysirungon mukaisesti sopiviin ryhmiin (kehitysvaihe). Viimeisessé vaihees-
sa jokaisen toimittajasuhteen tulokset esitettiin kaksiulotteisessa matriisissa (Miles &
Huberman 1994), jonka avulla on mahdollista tehdd melko suoraviivaisia johtop&atok-
sid toimittajasuhteen nykytilasta ja mahdollisesta tulevaisuuden suunnasta.
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4.5 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen teossa pyritaan valttdamaan virheitd, mutta siitd huolimatta niiden tulosten
luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tasta johtuen jokaista tehtyé tutkimusta ja sen tu-
loksia tulee arvioida luotettavuuden nakokulmasta. Tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointiin voidaan kayttaa erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. (Hirsijarvi ym. 1997.) Ylei-
sesti tutkimusta arvioidaan realibiliteetin, validiteetin ja yleistettavyyden kasittein. Edel-
a4 mainitut késitteet tarjoavat kuitenkin huonot ladhtokohdat laadullisen tutkimuksen
arviointiin, koska ne ovat alun perin syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissé ja vas-
taavat siten ldhinna vain méaarallisen tutkimuksen tarpeita. Laadullisen tutkimuksen yh-
teydessé tulisikin keskittyd luotettavuuteen arviointiin uskottavuuden, siirrettdvyyden,
varmuuden ja vahvistettavuuden nékokulmista. (Eriksson & Kovalainen 2008; Lincoln
& Guba 1985.)

Tutkimuksen uskottavuus edellyttad, ettd tutkija on perehtynyt aiheeseen ja kyennyt
esittdmaan riittdvat todisteet vaittdmiensa tueksi. Tarkedd myods on, ettd kuka tahansa
muu pystyy Kyseisen aineiston pohjalta padsemaan lahelle samoja tuloksia ja tekemaan
vastaavia tulkintoja. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Téman tutkimuksen tekijalla ei
ollut tutkimusta aloittaessa syvallista tietamysta toimittajasuhteen arvioinnista. Tutus-
tuminen aihepiirin tapahtui kirjallisuutta lukemalla ja varsinainen ymmarrys aiheesta
muodostui vasta tutkimusprosessin edetessd. Tutkimuksen kohteena olleet toimitta-
jasuhteet eivat olleet entuudestaan tuttuja, mutta aikaisempi osa-aikatyo asiakasyrityk-
sen varastossa antoi pienen késityksen asiakkaan liiketoiminnasta ja organisaatiosta.
Syvallinen tutustuminen valittuihin toimittajasuhteisiin alkoi vasta haastattelujen yhtey-
dessd, jonka vuoksi tutkimuksen valittu teoreettinen viitekehys ei vélttamatta palvele
taysin kaikkien kolmen valittujen toimittajasuhteiden tulevaisuuden tavoitteita. Aikai-
sempi tutkimuskirjallisuus ei kasvata taman tutkimuksen uskottavuutta, koska vastaa-
vantyyppisia toimittajasuhteen arviointeja ei ole aikaisemmin tehty tai vaihtoehtoisesti
niitd ei ole dokumentoitu. Toisaalta tamén tutkimuksen yhteydessa tehdyista havain-
noista merkittdva osa on sijoitettavissa suoraviivaisesti valittuun viitekehykseen, joka
viestii sen uskottavuudesta.

Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimuksesta saatujen tulosten sovellettavuutta toises-
sa kontekstissa. Tutkijan tulee osoittaa, ettd aiemmin erilaisessa kontekstissa tehdysta
tutkimuksesta 16ytyy edes jotain yhtenevéisyyksiad saatuihin tutkimustuloksiin. (Eriks-
son & Kovalainen 2008.) Taméan tutkimuksen tulokset on saavutettu varsin ainutlaatui-
sessa kontekstissa, joten niit4 on ainakin kdytannon tasolla melko vaikea soveltaa suo-
raan toisenlaisessa yhteydessé. Aineistosta tehtyjen havaintojen osalta voidaan kuiten-
kin n&hd joitakin selkeitd yhtélaisyyksia aikaisempaan aihetta koskevaan teoriaan, jo-
ten siltd osin my0s siirrettavyys toteutuu.
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Varmuudella tarkoitetaan tutkijan vastuuta tutkimusprosessin loogisuuden ja mene-
telmien riittavastd kuvauksesta lukijalle. Laadukkaalla dokumentoinnilla voidaan var-
mistaa, ettd myos lukijalla on syvempi ymmarrys tutkimuksesta ja sen tuloksista.
(Eriksson & Kovalainen 2008.) Tassa tutkimuksessa on selitetty lukijalle tarkasti tutki-
musstrategiset valinnat, tutkimuksen kohteet, aineiston kerdys ja analyysimenetelmat
perusteluineen, joiden avulla on pyritty lisédmé&an tutkimuksen luotettavuutta.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan tulosten ja tulkintojen yhdistettavyytta kerattyyn ai-
neistoon. Lukijan tulee pystyda ymmartdaméaan logiikka, jolla tutkija on tehnyt havaintoja
ja johtopéatoksia aineistosta (Eriksson & Kovalainen 2008.) Tassa tutkimuksessa ana-
lyysin teon kannalta keskeisimmat havainnot on esitetty tarkasti valituin suorin lainauk-
sin, jotta kuka tahansa pystyy arvioimaan tehtyjen johtopaatosten luotettavuutta. Tutki-
muksessa saatujen tulosten vahvistettavuutta voidaan perustella myds aineiston triangu-
laation avulla. Talla tarkoitetaan, ettd tutkimuksen aineisto on keratty useammalta kuin
yhdelté tiedonantajaryhmaltd. (Tuomi & Sarajarvi 2009.) Téssa tutkimuksessa jokaisen
valitun tutkimuskohteen (toimittajasuhde) lopulliset johtopaatokset ovat muodostettu
asiakasyrityksen haastateltavien kertomuksista, jotka on mahdollista vahvistaa toimitta-
jayrityksen haastateltavien toimesta.
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3) TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1  Toimittajasuhteiden arviointi

5.1.1 Toimittajasuhde A

Suhteen osapuolet tunnistavat selkedsti toistensa vahvuudet ja erityisosaamisalueet.

Asiakas kokee toimittajan tuotemerkin yleisen markkina-aseman vahvana, mutta ennen

kaikkea he korostavat sen sopivuutta omiin valikoimiinsa. Toimittaja nékee asiakkaan

vahvuuden sen maineessa oman alansa erikoisliikkeend, jolla osaaminen ja tietotaito

kuluttajarajapinnassa ovat erittdin korkea tasoista. Nama nakemykset heijastuvat suh-

teen elementteihin, jotka ovat nykytilanteessa jakautuneet kehitysvaiheen ja vakiintu-

misvaiheeseen (Taulukko 4).

Taulukko 4  Toimittajasuhteen A nykytila

Kartoitusvaihe —
Taktinen
toimittajasuhde (*)

Kehitysvaihe (**)

Vakiintumisvaihe —
Strateginen toimitta-
jasuhde (***)

ta suhteen jatkuvuutta
- Ongelman ratkaisu:
osittain yhdessa

Yhteisollisyys - Nykyiset tavoitteet ovat
madritelty siten, ettd
yhteisty® on kannattavaa
- Yhteisen strategian
madrittelyssé on puutteita
Yksil6llisyys - Investointi yhteiseen
myymalaéan
- Asiakkaan henkildstd on
erittain sitoutunut toimitta-
jaan
Yhteistyod - P&dosin lyhyen tahtaimen
yhteistyota
- Tiedon jakamisessa
puutteita, jotka vaikuttavat
yhteistyéhén
Konfliktit - Konfliktit eivat vahingoi-

Vuorovaikutus

- Vuorovaikutus moni-
tasoista ja aktiivista

- Ylimmén johdon sitoutu-
minen keskinaiseen vuoro-
vaikutukseen

perustuu toimittajan
johdon osaamiseen

- Toimittajan luottamus
perustuu pitkdén yhteis-
tybhon asiakkaan kanssa

Valta - Vallan jakautumisessa
suhteessa vallitsee yhteis-
ymmarrys osapuolten valilla

Luottamus - Asiakkaan luottamus
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Yhteisollisyys (**). Molempien sek& asiakas ettd toimittaja puolen vastauksissa oli sel-
kedsti havaittavissa aito kiinnostus toista osapuolta kohtaan. Osapuolet ilmaisivat selke-
asti tahtonsa aitoon yhteisty6hon ja sen onnistumiseksi oltiin valmiita tinkimaan yhtei-
sen edun nimissa. Yhteisollisyyden pohjana koettiin olevan yritysten samanlainen ar-
vomaailma ja toimintatapa, joka antaa vahvan pohjan yhteistyon rakentamiseen. Osa-
puolten yhteisend intressind on liséksi laadukkuuden viestiminen kuluttajalle. Tamé on
saavutettavissa tehokkaimmin, kun kuluttaja yhdistad mielessaén toimittajan tuotemer-
kin asiakkaan maineeseen laadukkaiden tuotteiden jalleenmyyjéna.

Jotta yhteisollisyys ei jéisi vain puheen tasolle, ovat yritykset méaaritelleet toiminnal-
leen selkeité taloudellisia tavoitteita, joiden avulla onnistumista voidaan mitata objektii-
visesti. Tdmén hetkiset tavoitteet on madritetty vuositasolla kaupan alalle tyypillisiin
talouden tunnusluvuin, kuten toimittajan tuotemerkin kokonaismyyntiin ja siitd saata-
vaan katteeseen. Lisdksi yritykset seuraavat yhdessa jonkin verran sellaisia toimialalle
tyypillisia logistiikan tunnusluja, kuten varastonkiertonopeutta ja toimitustasmaéllisyytta.
Tavoitteiden asettamisesta huolimatta yhteisen strategian muodostaminen on jéanyt
puutteelliselle tasolle. Asiakkaan ndkemyksen mukaan vika on tavoitteiden seurannassa
jasiing, ettei aikaisempien epdonnistumisten syita ole analysoitu riittavéan tarkasti.

”Kun me ollaan asetettu ndita tavoitteita ja sitten kun niihin paastaan,
niin se on sitten jaanyt vahan siihen. Siina ollaan vahan kadet pystyssa
sitten. /...] Meiltd puuttuu sellainen asioiden oikea pohtiminen, ettd miksi
pddstiin tai miksi ei pddsty” (Tuotepaallikko 1, Asiakas)

Toimittaja on asiakkaan kanssa osittain samoilla linjoilla, mutta ndkee ongelman juu-
risyyn olevan tavoitteiden asettamisen yhteydessa tehtdvien konkreettisten toimenpide-
suunnitelmien puutteellisuudessa. Toimittaja kokee strategiatyon jadvan vaiheeseen,
jolloin kumppanuuden tuoma etu resurssien yhdistamisesta jatetadn hyodyntamatta.

”Ollaanhan me noita myyntitavoitteita asetettu, mutta sitten se tapa milla
nithin pddstddn [...] tavallaan se ty0 on jaanyt siind tekematta.” (Myyn-
tipaallikko, Toimittaja 1)

Haasteena yhteisen strategian muodostamisessa saattaa olla toimittajan riittdva moti-
vaatio tavoitteiden saavuttamiseen. Tah&n syyné on se, etté valitut tavoitteet on asetettu
merkittdvissa maarin kaupan ldhtokohdista, eika niinkdén yhteistyon lahtékohdista. Jos
toinen osapuoli ei ole sitoutunut tavoitteisiin riskind on, etta tavoitteiden mééarittamiseen
kaytetyt panostukset valuvat hukkaan ja sen avulla saavutettavat mahdolliset syner-
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giaedut jaavat hyodyntamattd. Tulevaisuudessa yritysten tulee panostaa entista enem-
méan tavoitteiden maarittelyyn yhteisollisyyden nékdkulmasta. Tarkemmin sanottuna
osapuolten tulisi yhdessa valita sellaisia mittareita, jotka kannustavat molempia osapuo-
lia sitoutumaan strategiaprosessiin. Yksi kehittdmisen mahdollisuus on my6s ottaa ny-
kyisten vuosittaisten tavoitteiden lisaksi pidemman tahtdimen kasvutavoitteita, joiden
saavuttamiseen vaaditaan osapuolten yhteistd innovointia ja osaamisen yhdistelya kulut-
tajien tyytyvaisyyden ja asiakaskokemuksen kehittdmiseksi.

Yksilollisyys (***). Molempien yritysten edustajien kertomuksissa on yksilollisyyden
nékokulmasta tarkasteluna vakaan ja turvatun kumppanuuden piirteitd. Toimittajayri-
tyksessd asiakasta priorisoidaan tarkeimpana yhteistyokumppanina ja jakelukanavana,
jonka ansiosta asiakas on aina ensimmaéinen vaihtoehto toimittajalle uutuustuotteiden
lanseeraukseen ja muihin kaupan nédkoékulmaa vaativiin projekteihin. Asiakkaan aktiivi-
nen osallistuminen yhteistyohon takaa sen henkilokunnalle ensimmaisten joukossa par-
haan ja kattavimman mahdollisen koulutuksen ja tietotaidon myyntinsa tueksi.

Yritysten valisen suhteen yksil6llisyyden kivijalkana on yhteisinvestointina paakau-
punkiseudulle perustettu outlet- myymald, jonka operatiivinen vetovastuu on asiakkaal-
la. Investointi tuottaa merkittavaa hydtya molemmille osapuolille. Toimittajalle se mah-
dollistaa toimialalle tyypillisten sesonkien jalkeisten ylivarastojen kustannustehokkaan
purkamisen. Asiakkaan etuna tassd on se, etta se saa lisattya myyntidaan kilpailukykyis-
ten hintojen avulla uhraamatta liiallisesti omaa katettaan. NyKyisessa hintaldhtoisessa
kilpailussa toimittajien poistoerét ovat erittdin haluttuja ja asiakas arvostaakin merkitta-
vasti yksilollisyyttd, josta se kokee nauttivansa tdiman hetkisessa toimintamallissa..

Toimittaja on sisdistanyt erinomaisesti yksilollisyyden merkityksen suhteen kehitté-
misessa ja on pienilld teoilla saanut asiakasta sitoutettua entista vahvemmin yhteistyo-
hon. Tasta hyvana esimerkkind on sen oman organisaation ylatason avaaminen asiak-
kaan avainhenkil@ille. Tdman kaltaiset teot saavat asiakkaan tuntemaan itsensé tarkeaksi
tasavertaiseksi kumppaniksi, jonka nakemyksia arvostetaan.

”[...] tosta Toimittaja 1:std voi sanoa vield sen verran, ettd meilla on
suhteet sinne ihan konsernin johtoon asti Ruotsiin. Tunnetaan konsernin
paajohtajakin ihan henkilokohtaisesti /.../, jos toimittaja tavallaan avaa
ovensa meille korkeimpaan saakka, niin silloin me nahdaan, et meil on
oikeesti mahis vaikuttaa asioihin tietyl taval syvallisemmin.” (Verkko-
kauppias, Asiakas)

Asiakkaan sitoutuminen suhteeseen konkretisoituu toimittajan tuotemerkin ostovo-
lyymin kasvuna, toimittajan tuotemerkin lisddntyneend myymalanakyvyytend ja mark-
kinoinnin toteutuksessa. Erityisen mielenkiintoista on se, miten sitoutuminen tavaran-
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toimittajaan on havaittavissa aidosti koko asiakasyrityksen organisaatiossa ja péaivittai-
sessd tydssa.

”Meilla oli tossa sellanen henkilokunnan tilaisuus, jossa koko porukka
oli koolla, hiukan yli sata ihmistd. Kun ma siind kattelin, niin 80 %:lla
omasta vaesta oli niiden (Toimittaja 1) takki paalla /.../ viime kadessa
henkilokunta hirveen paljon maaraa mitéa tuolta ulos myydaan, kun ne
suosittelee asiakkaalle jotain tuotetta. ” (Verkkokauppias, Asiakas)

Yhteistyd (**). Osapuolten vélinen yhteinen tekeminen rakentuu toimialalle tyypilli-
sista yksittaisisté lyhytkestoisista projekteista, kuten tuotelanseerauksista, kampanjoiden
rakentamisesta ja tapahtumien jarjestdmisessé. Téllaisen yhteistyon taustalla rajallisten
resurssien jakaminen ja nakemys siitd, ettd yhdessa tekemalla paastaan parempiin tulok-
siin. Pitk&n tdhtdimen yhteistyotd suhteessa voidaan ajatella olevan sdanndollisesti jérjes-
tettavat tapaamiset, joihin osallistuu kummankin yrityksen johtoa ja muuta avainhenki-
|0st0d ostosta ja myynnistd. Tapaamisten p&édpaino on tavoitteiden onnistumisen seu-
raamiseen valittujen mittareiden tarkastelussa, mutta jonkin verran keskustellaan myos
toimialan yleisista suuntaviivoista ja markkinatilanteesta.

Asiakkaan puolella koetaan, ettd ndiden tapaamisten tuomia mahdollisuuksia ja pai-
kalla olevien henkildiden osaamista ei hyddynneta riittavan tehokkaasti. Heidén néke-
myksensa mukaan naissd tapaamissa tulisi kayttada aikaa nykyistd enemman uusien in-
novatiivisten markkinointitapojen ideointiin ja entistd kuluttajaléhtéisempien toiminta-
mallien etsimiseen. Tédhdn hyvana avauksena saattaisi toimia toimittajan kansainvalisen
kokemuksen kautta saadun nakemyksen jakaminen.

“Meilla on kuitenkin tosi paljon hyvaa faktaa siitd, miten eri asiat on
muilla markkinoilla toiminut ja niitd voitaisiin sitten kayttaa hyodyksi
my0s taalla, kun paastéan siihen seuraavaan tasoon.” (Maajohtaja, Toi-
mittaja 1)

Kaikkien suhteen avainhenkildiden vastauksissa oli havaittavissa positiivisia néke-
myksi& keskindiseen tiedon jakamiseen liittyen ja sen nahtiin olevan yksi yhteistyon
kulmakivistd. Erityisen avoimesti informaation jakamiseen suhtauduttiin yhteisen
myymal&én liittyvissa asioissa ja sen osalta pyritddnkin noudattamaan avoimen kirjan-
pidon ja yhteisen raportoinnin periaatteita, myds muuhun toimijoiden véliseen keskinéi-
seen liiketoimintaan liittyvéaa tietoa jaetaan suhteellisen avoimesti. Liséksi osapuolet
pyrkivat viestimaan toisilleen tehokkaasti omista pddmaéristaan ja tulevaisuuden suun-
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nitelmistaan intressiristiriitojen valttdamiseksi. Osapuolet ovat esimerkiksi avanneet
omat yritysstrategiansa toisilleen avoimesti. Kasvokkain kaytavissa tapaamisissa tietoa
vaihdetaan myo6s keskindisen liiketoiminnan ulkopuolelle rajattavista asioista. Talléin
tietoa vaihdetaan esimerkiksi toimialan yleisestd kehittymisestd ja analysoidaan mark-
kinoita ja niiden kehitysta kokonaisuutena.

Vaikka suhtautuminen tiedon jakamiseen on mydnteistd, on sen jakamiseen liittyvis-
ta kaytannoistd havaittavissa merkittavia kehityskohteita. Ensimmainen merkittava ke-
hityskohde on asiakkaan kertomuksessa esiin noussut tarve selvittaa ja vastaanottaa ny-
kyista helpommalle tavalle toimittajan saldo- ja toimitusaikataulutietoja.

”[...] jos meidan verkkokaupasta on myyty tuote loppuun ja siiten mieti-
taan, ettd saisko sitéa lisdd, niin meidan verkkokaupasta ihminen soittaa
heille jollekin ihmiselle, joka katsoo heidan varastojarjestelmdstd [...]”
(Verkkokauppias, Asiakas)

Edelld kuvatun operatiivisen tiedon nopea ja ajantasainen kulku koettiin tarkeaksi
erityisesti verkkokaupan nakokulmasta, jotta loppuasiakas pystyttdisiin palvelemaan
mahdollisimman hyvin ja mahdollisilta asiakaspettymyksilta valtyttéisiin. Tulevaisuu-
dessa yritysten tulisikin harkita investointeja omiin tietojarjestelmiinsa ja niiden integ-
rointimahdollisuuksiin, jotta liiketoiminnan ydintoimintojen kannalta tarkeén operatiivi-
sen tiedon kulkua saadaan helpotettua.

Toinen merkittava tiedon jakamiseen liittyvéa kehityskohde on toimittajan nakemyk-
sen ennalta sovitun raportointiaikataulujen noudattaminen. Toimittaja kokee, ettei se ole
saanut asiakkaalta yhdessa sovittuja myyntiraportteja sdannollisesti, jolloin mahdollisiin
muutoksiin reagoiminen vaikeutuu. Néiden tietojen luovutuksen viivastyminen yhteisen
myymaléan osalta viivastyttaa ja aiheuttaa merkittavid haasteita toimittajalle sen emoyh-
tion vaatiman raportoinnin osalta.

”Siihen tiedon jakamiseen olisi hyva saada paremmat rutiinit tuon outle-
tin osalta, samoin kuin myynnistd kokonaisuutena [...] silloin tiedetaan
milla tasolla ollaan, ja mita pystytdan lisadmaan myynnillisesti sisélle,
jos on jotain onnistumisia, mita pitda vahentaa sitten taas, jos epaonnis-
tumisia niin silla puolen.” (Pohjoismaiden myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Tiedon jakamisen suurimmat haasteet liittyvat jakamisen kéytantoihin, mutta haastat-
teluissa nousi esiin sellaisia tiedon osa-alueita, joissa osapuolet kaipaavat aktiivisempaa
tiedon vaihtoa. Asiakkaan kertomuksissa karkipadhan nousi markkinointiin ja siihen
sijoitettavien panostusten méaaraan liittyva tiedon jako. Kaytdnnossa asiakas haluaisi
toimittajan kertovan sille enemman omista markkinointiin liittyvista suunnitelmistaan,



47

jolloin asiakas voisi kohdistaa huomioida nditd omassa markkinoinnissaan ja valttaa
panostusten péaallekkaisyyksid. Toimittaja vastaavasti kokee, ettei se saa riittavasti tietoa
asiakkaan valikoimamuutoksista, vaikka se on itse aina valmis kertomaan omista muu-
toksistaan omissa jakelukanavissaan. Yleisesti toimittajan toivomuksena olisikin lisata
vastavuoroisuutta tiedon vaihdon osalta.

Konfliktit (**). Yleiselld tasolla konfliktien esiintyminen osapuolten valilla on melko
harvinaista. Viime aikoina ristiriitaa on aiheutunut asiakkaan toimittajalta saama mark-
kinointituen suuruus ja sen kayttotarkoitus. Muita esille nostettuja erimielisyyksien ai-
heuttajia ovat harvoin esiintyvat tuotteiden laatuongelmat, seka toimittajan tuotemerkin
halvempi hinnoittelu asiakkaan kilpailijoilla. Molemmat osapuolet tiedostavat hyvin,
ettd pitkassa liikesuhteessa tapahtuu aina valilla vaarinymmarryksia ja erimielisyyksia.
Tarkeintd on suhtautua niihin avoimesti ja toisen ndkdkulma huomioiden. Kokonaisuu-
dessaan taman hetkinen ongelmien ratkaisu koetaan toimittajan nakokulmasta melko
toimivaksi ja suhdetta rakentavaksi.

“Kylla siin& aina pyritaan I0ytamaan ne oikeat vastaukset, niin paastaan
eteenpdin. Molempien intressi on kehittaa tata yhteistyota eteenpdin, eika
jarrutella sita.” (Pohjoismaiden myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Asiakkaan ndkemys ongelmien ratkaisusta oli osittain vastaava. Jonkin asteista tyy-
tymattomyytta oli kuitenkin havaittavissa yksittaisissé tapauksissa, joissa se kokee jaa-
neensa ilman toimittajan riittdvad tukea. Pienistd haasteista huolimatta asiakas kokee
ongelmien ratkaisukyvyn olevan kokonaisuudessaan nykytilanteessa hyvélla tasolla.

“Mun mielestd molempien suhtautuminen ongelmatilanteisiin on hyva ja
avoin. Jossain asioissa he ovat hieman kadettomia, jos silla tavalla sa-
noisi, mutta yleisesti sanoen kyl nd& hoitaa kaikki asiat hyvin. (Verkko-
kauppias, Asiakas)

Kehittadkseen ongelmien ratkaisukyvykkyyttddn tulevaisuudessa toimijoiden tulisi
pyrkia ratkaisemaan ongelmia silla organisaatiotasolla ja niiden henkil6iden vélilla, joi-
ta se l1ahinn& koskettaa. Taman jélkeen tieto ratkaisusta ja tehtdvistd toimenpiteista tulisi
jakaa selkeésti muille, jotta vaarinkasityksilta valtyttéisiin ja seuraava taso yhteisen on-
gelman ratkaisun osalta saavutettaisiin.

VEhkd tdssd on ollut vdlilld liian monta kokkia samassa sopassa [...] Pi-
taisi ehk& vahan tarkemmin maaritelld, ketka naista asioista paattaa. Ot-
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taa sitten kaksistaan tai kolmistaan se paatos, ja kertoa sitten se asia
muille.” (Pohjoismaiden myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Edellisen lisdksi tulevaisuudessa tulisi yrittdd huomioida tarkemmin tapoja, joilla
turhia konflikteja voitaisiin ennaltaehkaista. Kéytdnnossé tamé tarkoittaa sitd, ettd jo
ennen yhteisten projektien ja toimenpiteiden aloitusta tulisi miettia tarkemmin mahdol-
lisia ristiriitojen aiheuttajia ja pyrkid sopimaan niistd mahdollisimman pitkélle jo enna-
koidusti.

“Ei oikeistaan ilmene mitaan ristiriitoja, jos asiat on ymmarretty vaan
etukateen sopia. Ne ristiriidat tulee sitten tammaisistd, etta tulee esiin jo-
tain asioita joista ei ole etukateen sovittu. ” (Toimitusjohtaja, Asiakas)

Vuorovaikutus (***). Haastateltavien kertomusten mukaan yritysten valinen vuoro-
vaikutus voidaan jakaa selkeasti kolmelle eri hierarkiatasolle, joissa jokaisesta 10ytyvat
omat vastinparinsa. Ylimmalla hierarkiatasolla asiakasta edustavat toimitusjohtaja ja
verkkokauppojen toiminnasta vastaava kauppias, joiden vastinparina on toimittajan
paassd Pohjoismaista vastaava myyntijohtaja. Taman tason paaasiallinen tehtdva on
vuosittaisten ostoraamisopimusten teko, markkinointiin ja yhteisiin investointeihin liit-
tyva paatoksenteko. Ylimmalla hierarkiatasolla saatetaan ottaa kantaa myos yksittaisiin
operatiivisiin asioihin. Edella esitetyn tason alapuolella toimii operatiivisesta toiminnas-
ta paavastuussa olevat asiakkaan kaksi tuotepééllikkod ja heidén vastinpareinaan kaksi
toimittajan myynnistd vastaavaa henkilod. Padoperatiivisella tasolla kdydaan yksityis-
kohtaisemmat hintaneuvottelut seka suunnitellaan sesonkikohtaiset ennakot ja toimitus-
ten aikataulutus. Yritysten valiseen vuorovaikutukseen osallistuvat molempien yritysten
logistiikassa ja asiakkaan myymaélahenkilokunta, jotka huolehtivat tarvittaessa pikatay-
dennyksista suoraan myymaléihin.

Yritysten valinen vuorovaikutus on ylivoimaisesti intensiivisintd ja saannéllisinta
oston ja myynnin funktioiden vélilla. Nykyisellaan asiakkaan oston ja toimittajan myyn-
ti tapaavat toisiaan sdénnollisesti 4 — 5 viikon vélein kasvotusten, muutoin yhteytta pi-
detdan aktiivisesti ylla sahkopostilla ja puhelimella. Suorat keskustelut ylimman johdon
tasolla eivét ole kovinkaan yleisid. Asiakas kokee kuitenkin positiivisena sen, etta kes-
kusteluyhteys saadaan tarvittaessa nopeasti jarjestettyd. Yritysten vélisessa vuorovaiku-
tuksessa merkittdva rooli on neljdnnesvuosittain jarjestettdvalla tapaamisella, johon
osallistuvat molempien yritysten avainhenkil6t. Naissa tapaamisissa pyritdédn noudatta-
maan ennalta madriteltyd sisaltorunkoa. Tapaaminen on rakennettu pitkalti yhdessa
méaériteltyjen tavoitteiden tarkastelua varten, mutta my6s muita esiin nousevia aiheita
voidaan kasitella ja ideoida yhdessd. Molemmat osapuolet nédkevét ndiden tapaamisten
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tarkednd osana yhteisty6td, mutta toimittajan mielesta tapaamisten saannollisyyden osal-
ta on tulevaisuudessa vield kehitettavaa.

”Ma uskon, ettd viela paremmin pystyttais hyvissa ajoin syklittdmaan ja
lydmé&an hyvissa ajoin nama paivamaarat naille vaikka naille kvartaali-
tapaamisille. Sovittais hyvissa ajoin namé paikat ja ajankohdat vaikka
koko vuoden osalta valmiiksi, jolloin re olis sitten kaikkien tiedossa jo.”
(Pohjoismaiden myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Kumpikaan osapuolista ei havaitse toistensa kommunikaatiossa tai k&ytoksessé suo-
ranaisia epdjohdonmukaisuuksia. Toimittaja on erityisen tyytyvainen siihen, ettd asiakas
on tiedottanut sitd systemaattisesti viimeaikaisen liiketoiminnan laajentumisestaan ja
tiettyjen toimintojensa keskittamisesta. Toimittajan ndkemyksen mukaan asiakkaan te-
kemét muutokset tulevat tulevaisuudessa selkeyttdmaan ja vahvistamaan entisestaan
nykyista ja vahvaa vuorovaikutusta. Asiakas vastaavasti korostaa poikkeuksellisen hy-
vid henkilosuhteita toimittajaan ja uskoo ndiden edistdvéan yhteista liiketoimintaa tule-
vaisuudessa.

Valta (***). Suhteen osapuolet kokevat vallan jakautumisen erittéin tasaiseksi, eika
kumpikaan koe olevansa toisen yrityksen méaraysvallan alla. Asiakas kuitenkin tunnis-
taa jonkin asteista valta-aseman etsintdd puolin ja toisin yksittéisissa hintaneuvotteluti-
lanteissa. Toimittaja on tunnistanut saman asian, mutta ei kuitenkaan pida néita tilantei-
ta mitenk&&n haitallisena suhteen jatkuvuuden kannalta, vaan ymmarretd&n olevan osa
kaupallisuutta. Padasiallisesti kumpikin toimija pyrkii kdyttdmain asemaansa keskini-
sessd suhteessa rakentavasti pitkalla tahtdimelld, eivatkd pyri hyotymééan hetkellisista
etulyontiasemastaan suhdetta riskeeratakseen. Erityisesti toimittajan asenne asiakkaa-
seensa on enemmankin yhteistydhon pyrkivd kuin oman edun tavoittelu mahdollista
maaraévad asemansa hyvaksi kayttaen.

”[...] me halutaan meidan asiakkaiden kanssa olla enemmaén partnereita,
ja tehda enemman syvaa tekemista. Silloin siind ei ole aihetta kumman-
kaan kayttaa valtaa, vaan molemmat haluaa saavuttaa sen yhteisen ta-
voitteen enemmaénkin silloin yhteistydssd kuin kummankaan partnerin
vallankaytdssa. ” (Pohjoismaiden myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Tama ajatus on tarttunut myos asiakkaaseen ja johtanut samalla symmetriseen voi-
matasapainoon ja asiantuntijuuden jakautumiseen osapuolten vélilla.
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”"Me ollaan aika isossa roolissa siing, ettd Toimittaja 1:std on tullut
Suomessa nin merkittava brandi /.../Koska se meidan osuus siind on niin
merkittdva, niin méa sanoisin ne voimasuhteet ehké téssa tapauksessa 50
—50. (Toimitusjohtaja, Asiakas)

Vaikka voimasuhteet ovat télla hetkellda melko hyvin tasapainossa, koetaan asiakkaan
puolella jonkin verran huolta suhteen tulevaisuuden suunnasta. Asiakas kokee volyy-
minsa melko pienend verrattuna kotimaan markkinoilla toimiviin suurempiin kilpaili-
joihin. Tamén liséksi mahdollisten uusien kilpailijoiden saapuminen markkinoille tar-
koittaisi toimittajan taloudellisen riippuvuuden heikkenemistd asiakkaasta ja taten va-
hentéisi asiakasyrityksen vaikutusvaltaa suhteessa. Toisaalta, toimittajan riippuvuus
asiakkaasta ei suoranaisesti ole tdhdnkaan mennessé perustunut merkittaviin myyntivo-
lyymeihin, vaan enemman asiakkaan maineeseen ja tunnettavuuteen laadukkaiden ja
hintakategorialtaan koreampien tuotemerkkien jalleenmyyjéna.

Luottamus (**). Suhteessa vallitsee korkea molemminpuolinen luottamus, joka ilme-
nee molempien yritysten jokaisella tasolla. Luottamuksen koetaan perustuvan pitk&an
yhteiseen historiaan ja tekemiseen, joita tukeva erinomaiset henkildsuhteet. Asiakas
nostaa esiin luottamuksensa perusteen tavarantoimittajan johdon osaamiseen, yleiseen
toimintatapaan ja paatosten ennakoitavuuteen.

"Meilld on kylld tosi korkea luottamus Toimittaja 1:een. Ihan sellaiseen
heidan toimintapaan, eli jos jotain sovitaan, niin siita pidetaan kiinni. Se
on kanssa aika tarkeetd, ettéd kuka viime kadessa vastaa sen firman toi-
minnasta ja niilla on hyvia ihmisia sielld johdossa.” (Toimitusjohtaja,
Asiakas)

Toimittaja vastaavasti ndkee sopimusten roolin luottamuksen kannalta jokseenkin
merkittdvana ja suhdetta tukevina tekijoina, mutta korostaa kuitenkin pitk&a yhteistyota
luottamuksen perustana.

”[...] kylla se siihen pitkdan suhteeseen perustuu, ja se luottamus on
kasvanut sitd myétd. [...] Tietysti ne sopimukset on aina jossain maarin
tarkeitd, etta ikina ei tiedd, kun ihmiset vaihtuu ja organisaatiot kehittyy,
niin kyll& on hyva pitaa jotain kirjallistakin siell& pohjalla. (Pohjoismai-
den myyntijohtaja, Toimittaja 1)

Vahva molemminpuolinen luottamus koetaan nykyisen suhteen perustana, jonka
paélle osapuolet voivat jatkaa keskindisen yhteistyonsd kehittdmista tulevaisuudessa.
Luottamuksen menetys aiheuttaisi merkittdvaa hiipumista myods muilla osa-alueilla ja
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vaarantaisi suhteeseen tehdyt merkittavat investoinnit. Tulevaisuudessa osapuolten tu-
leekin pyrkid vahvistamaan luottamusta entisestdan erityisesti ylimmén johdon tasolta,
jonka luottamukselliset valit heijastuvat nopeasti alempien organisaatiotasojen keskindi-
seen vuorovaikutukseen.

5.1.2 Toimittajasuhde B

Asiakkaan nakemyksen mukaan toimittajan tuotemerkit ja tuotteet ovat poikkeuksellisia
muihin verrattuna, jonka vuoksi se on ollut useita vuosia yksi asiakkaan tarkeimpié ta-
varantoimittajia. Toimittajan tuotemerkit ovat erityisen suosittuja kuluttajien keskuu-
dessa, jonka vuoksi suhteen kehittdminen pitéisi olla asiakkaan intressind. Tasta huoli-
matta toimittajasuhde on ja&nyt kokonaisuudessaan etdiseksi taktisen tason suhteeksi,
jossa molempia osapuolia ohjaavat omat sisdiset tavoitteet ja hyédyn maksimointi
(Taulukko 5).

Taulukko 5  Toimittajasuhteen B nykytila

Kartoitusvaihe — Kehitysvaihe (**) Vakiintumisvaihe —

Taktinen Strateginen toimitta-

toimittajasuhde (*) jasuhde (***)
Yhteisollisyys - Osapuolien tavoitteet

ja intressit ovat eridvia
- Win / lose -strategia

Yksilollisyys - Suhteessa ei ole ha-
vaittavissa yksilollisyyt-
ta korostavia tekijoita

Yhteistyd - Yhteistyd rajoittunut
rutiinien toteuttamiseen
- Suppea tiedon jakami-
nen

Konfliktit - Paljon konflikteja
puutteellisista rutiineista
ja hinnoista

- Yksipuolinen ongelmi-
en ratkaisu

Vuorovaikutus - Vuorovaikutus vain
operatiivisella tasolla

Voimasuhteet - Toimijoiden ndkemyk-
set vallan jakautumises-
ta ovat eriavat

- Asiakas huolissaan
suhteen jatkumisesta

Luottamus - Sopimusperusteinen
luottamus

YhteisOllisyys (*). Téhén hetkeen mennessd osapuolet eivdt ole muodostaneet yhteisia
tavoitteita, eika niistd ole edes keskusteltu alustavasti. Merkittdvana syynd tahan on ke-
séllad 2011 tapahtunut yrityskauppa, jonka kautta tavarantoimittaja laajensi liiketoimin-
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taansa tukkukaupasta véhittaiskauppaan. Samassa hetkessa asiakkaan yhdesta tarkeim-
méstd tavarantoimittajasta tuli myos sen uusi Kilpailija. Vallitseva kilpailutilanne ei
luonnollisestikaan kannusta yhteisten intressien hakemiseen ja sitd kautta vaikeuttaa
suuresti yhteisten tavoitteiden muodostamista. Asiakkaan puolella yhteisyyden kehitta-
mistd vastaan asetutaan todella jyrkésti, koska sen peldtadn vahingoittavan omaa liike-
toimintaa. Asiakkaan nakemyksesta on tulkittavissa omien

"Meilld ei ole tdlld hetkelld intressid tukea heiddn liiketoimintaansa,
vaan ottaa kaikki irti mitéd saadaan tukemaan omaamme. Onhan tama ta-
vallaan skitsotilanne, kun kyseessa on meidan kilpailija ja silti me oste-
taan tavaraa sieltd.” (Toimitusjohtaja, Asiakas)

Tavarantoimittajalla ndkemykset ovat vastaavasti hieman optimistisempia, eivétka he
taysin sulje pois mahdollisuutta yhteisyyden kehittdmiseen tulevaisuudessa.

"Ei meilld ole mitddn yhteisid tavoitteita asetettu [...] Mun mielestd voi-
tais kuitenkin ihan hyvin nditd asioita ldpi tiettyyn pisteeseen.” (Maajoh-
taja, Toimittaja 3)

Huolimatta siitd, ettd osapuolet eivét ole l6ytdneet tdmén hetkisessa tilanteessa yh-
teistéd intressia ja liiketoimintalogiikkaa ei sulje pois suhteen kehittamista tulevaisuudes-
sa. Toimijoiden valilla on olemassa pitka historia ja henkildsuhteet, joiden avulla on-
gelmia on mahdollisuus ratkaista. Yhteisollisyyden nakdkulmasta on mahdollista lahtea
rakentamaan tavoitteita varovasti kaupan alalle ominaisten operatiivisten tehokkuus
tavoitteiden kautta, joiden saavuttaminen palkitsi kumpaakin osapuolta. Esimerkiksi
tavarantoimittajan parantunut toimitusvarmuus asiakkaalle pdin voitaisiin palkita asiak-
kaan jakamalla operatiivisen tason tiedolla varastotasoista ja myynneista toimittajan
tuotteiden osalta. Jaetun tiedon ansiosta tavarantoimittaja kykenisi suunnittelemaan pa-
remmin toimituksiaan ja karsimaan kustannuksiaan. Samalla asiakas hyoétyisi tavaran-
toimittajan parantuneesta palvelutasosta.

Yksilollisyys (*). Toimittajasuhteessa ei ole tunnistettavissa sellaisia selkeita tekijoité,
jotka antaisivat suhteelle erityisen aseman tavanomaiseen liikesuhteeseen verrattaessa.
Asiakas korostaa yksilollisyyden yhteydessa pienid investointeja, joita se on itse tehnyt
toimittajan hyvéksi pitddkseen suhdetta yll&, esimerkiksi huomioimalla tavarantoimitta-
jan tuotemerkkeja sen myymalé@kalustuksen osalta. Eniten asiakas puolella harmitellaan
joustavan palvelun katoamista, jota se ennen on kokenut saavansa.

"Ennen ne palveli ja hoiti hyvin, mut nyt tdd on vihitellen valunu tam-
moiseksi perustason asiaksi.” (Verkkokauppias, Asiakas)
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Toimittaja puolestaan ilmoittaa asiakkaan olevan yh& yksi sen tarkeimmista yhteis-
tyokumppaneista. Taméan toimittaja pyrkii osoittamaan asiakkaalle hyvien ostoehtojen ja
pienien myymalakalusteinvestointien muodossa. Samalla toimittaja kuitenkin myontaa,
ettd markkinoiden kiristyneen kilpailutilanteen johdosta yksilollinen suhde asiakkaaseen
on saattanut karsid viime vuosina. Uusien vahvojen toimijoiden tulo markkinoille on
aiheuttanut sen, ettd tavarantoimittajan rajalliset resurssit ovat keskittyneet aiempaa
enemman uusien asiakassuhteiden kehittamiseen.

“Onhan tdd edelleen yksi meiddn tarkeimmista asiakkaista. Tavallaan se
yksilollisyys on kuitenkin vahan havinnyt tasta, kun taistelukentélle on
tullut uusia kilpailijoita.” (Myyntipaallikko, Toimittaja 3)

Yhteistyd (*). Toimittajasuhteessa tdman hetkinen yhteinen tekeminen rajoittuu puo-
livuosittain tehtaviin ennakoiden suunnitteluihin ja tavaroituksen toteutukseen asiak-
kaan myymaloissa. Taltakin osalta yhteisty® on asiakkaan mielesta hyvin rajattua, eiké
tavarantoimittaja osallistu heidan mielestaan riittavasti prosessiin tarjoamalla asiakkaal-
le jarkevia kokonaisuuksia. Liséksi asiakkaan toivomuksena olisi, ettd tavarantoimittaja
kantaisi suurempaa vastuuta myymiensé tuotteiden kierrosta asiakkaan myymaloissa ja
osallistuisi yhteistytssé asiakkaan kanssa mahdollisten ylivarastoiden purkuun. Vasta-
vuoroisesti asiakas suostuisi auttamaan tavarantoimittajaa sen hitaasti kiertavien tuottei-
den kanssa. Toimittajan ndkemys yhteistydsta on, ettd se sujuu nykyisell&&n perustoi-
mintojen, kuten tilausten ja toimitusten osalta hyvin. He kuitenkin toivoisivat, etta asia-
kas suostuisi tekemé&an aktiivisemmin yhteista suunnittelua ja toteutusta markkinoinnin
osalta aiempien vuosien tapaan.

Yhteisyon onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti erittdin rajattu tiedon jakaminen
toimijoiden vélilla. Vallitsevan kilpailutilanteen vuoksi, erityisesti asiakas suhtautuu
kaikenlaisen tiedon jakamiseen todella suurella varauksella.

"Ei me tietoa juurikaan jaeta. Ainoa on oikeestaan se, ettd ne nakee mita
me myydaan, mut ei me vapaehtoisesti mitaan kerrota.” (Verkkokauppi-
as, Asiakas)

Toimittaja ndkemys tiedon jakamiseen on hieman avoimempi, eivitkda he koe on-
gelmalliseksi jakaa tietoa esimerkiksi operatiiviseen toimintaan liittyvid tuotteiden saa-
tavuus- ja varastotietoja. Strategisen tason tiedon, kuten tulevaisuuden suunnitelmien ja
tavoitteiden jakamiseen suhtaudutaan kuitenkin varauksella.
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“No kylld me nyt meiddn varastotilannetta pdivitetddn heille ja sit pyri-
taan kertomaan tietty toimitusaikatauluista ja niiden muutoksista /...J
mité nyt tulee esimerkiksi tallaisiin tulevaisuuden suunnitelmiin, niin ei-
hén me oikeastaan niista puhuta ollenkaan. (Myyntipaallikko, Toimitta-
ja3)

Konfliktit (*). Asiakkaan mukaan osapuolten vélille aiheutuu runsaasti konflikteja
saannollisten rutiinien toteuttamisen yhteydessd, esimerkiksi laskutuksessa. Ongelmana
eivét ole tapahtuneet virheet, vaan toimittajan suhtautuminen niiden korjaamiseen ja
ennaltaehkéaisyyn. Asiakkaan useista pyynndista huolimatta toiminnassa ei ole tapahtu-
nut muutosta, jonka asiakas kokee valinpitaméattomyytend. Rutiinin omaisten tehtdvien
lisdksi toimijoiden valilla on viime aikoina sattunut muutamia merkittavia konflikteja,
jotka liittyvat tavarantoimittajan omaan jakelukanavaan ja sen hintapolitiikkaan. Asiak-
kaan nédkemyksen mukaan tavarantoimittajan pitaisi méaaritella selkedmmin sen oman
jakelukanavansa rooli asiakkaalle, jotta turhilta konflikteilta véltytaan ja yhteistyon jat-
kuminen olisi mahdollista my6s tulevaisuudessa.

’[...] kylld md tavallaan ymmdrrdn, ku tdd kilpailutilanne on timmdi-
nen, mutta silti /...] Kylld he kohteliaasti vastaavat, mutta ei ne ongelmat
silla ratkea. Kylla meidan pitdisi pystya asioista lapindkyvammin puhu-
maan.” (Verkkokauppias, Asiakas)

Toimittajan puolella myds tunnistetaan Kilpailutilanteen muutoksen johdosta synty-
neet haasteet, mutta niitd ei koeta yhta kriittisiksi kuin asiakkaalla.

"Kylld ne kaikki on ratkaistu, ettd ei sielld oikeastaan ole mitdcdn jddnyt
ratkaisematta. Jos nyt yleisesti katsoo, niin ihan hyvin kylla. Ei mitdan
sellaista isompaa ongelmaa ole jddnyt.” (Myyntipdallikkd, Toimittaja 3)

Vuorovaikutus (*). Toimijoiden valinen vuorovaikutus on rajoittunut paéosin asiak-
kaan oston ja toimittajan myynnin funktioiden vélille. Tarkemmin sanottuna saannolli-
sessa vuorovaikutuksessa asiakkaan kaksi ostajaa ja tavarantoimittajan myyntiedustaja,
jotka hoitavat asiakkaan myymaldiden sesonkikohtaiset valikoimat ja toimitusten aika-
taulutukset. Ylemman johdon osallisuus suhteen vuorovaikutukseen on nykyisell&dén
hyvin rajoittunutta ja epasaannollista. Toimittajan mukaan heidén osallistumista vuoro-
vaikutukseen rajoittaa organisaation pieni koko Suomessa. Yrityksen ylintd johtoa
Suomessa edustaa ainoastaan maajohtaja, jonka resurssien rajallisuus tuo haasteensa
intensiiviseen osallistumiseen. Asiakas vastaavasti kokee, ettd sen ylemmaén johdon re-
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surssien kaytto vaatisi ensin aktiivisuutta ja aitoa halukkuutta toimittajalta vuorovaiku-
tuksen kehittdmiseen. Ongelmana vuorovaikutuksessa on myos toimittajan epéjohdon-
mukainen viestintd sen tavoitteista ja padmadrista nykyisessé kilpailutilanteessa. Asiak-
kaan nakokulmasta tdman tyyppinen viestintd liséd epadvarmuutta ja heikent&é sen kiin-
nostusta aidon dialogin avaamiseen.

Valta (*). Vaikka asiakkaalla on viime k&dessa valta paattda ostoistaan, kokevat he
silti olevansa jonkin verran altavastaajina suhteessa tavarantoimittajaan. Tahén syyné on
tavarantoimittajan merkkituotteiden suuri osuus myynnista sen kahdessa suurimmassa
tuoteryhmadssé. Riskit suhteen paattymisestd ovat saaneet asiakkaan etsimééan korvaavia
tuotemerkkejd, mutta tdma on koettu erittdin haasteelliseksi tehtavéksi pidemmallakin
tahtaimelld.

"Kylld heilld on sen verran kova brdndi, ettd kylld meilld olis tosi vaike-
aa saada sita myyntid korvattua jollain toisella meidan tarkeimmissa
tuoteryhmissa /.../ Jotenkin tassa on sellainen henkinen fiilis, etta ne val-
tasuhteet on 55 — 45 meidan tappioksi” (Toimitusjohtaja, Asiakas)

Toimittajan ndkemys vallan jakautumiseen poikkeaa asiakkaan vastaavasta. Heidén
mukaansa asiakas on suhteessa hallitsevampi osapuoli, kun tarkastellaan suhdetta koko-
naisuutena kaikki tuotemerkit ja tuoteryhmét huomioiden.

“Jos ei nyt yksittaisiin tuoteryhmiin tai tuotteisiin menng, niin kylla ma
sanoisin, etta se valta 70 — 30 heidan hyvaksi.” (Maajohtaja, Toimittaja)

Luottamus (*). Toimijoiden valinen kilpailutilanne on heikentanyt merkittavasti asi-
akkaan luottamusta tavarantoimittajaan ja vaikuttanut sitd kautta heidan yhteisty6 ha-
lukkuuteensa. Asiakas korostaa, ettd tdman hetkinen véhdinenkin luottamus rakentuu
ainoastaan pitk&&n historiaan muutamien toimittajan myynnista vastaavien henkildiden
kanssa. Ongelmana kuitenkin on, ett4 heiddn asemansa organisaatiossa eivat ole riitta-
van korkeita takaamaan aidosti hyvéaa luottamuksen tasoa. Asiakas kokee kirjallisten ja
suullisten sopimusten tuovan jonkin verran luottamusta toimintaan lyhyell& tahtaimella.
Sopimusten arvoa ei kuitenkaan koeta riittdvaksi, jos toimittaja paattaa syysta tai toises-
ta nostaa ostohintoja sopimuskauden paatyttyé siten, ettd ostaminen ei olisi enda talou-
dellisesti jarkevaa.

"Kylli me sellainen tietty hetkellinen varmuus saadaan, kun sovitaan tie-
tyt raamit etuk&teen kunnolla, mutta toisaalta jos ne ei halua meille myy-
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da, niin kylla sen aina voi hankalaksi tehda, vaikka olis mita sopimuksia
tehty.” (Toimitusjohtaja, Asiakas)

Toimittajan luottamus asiakkaaseen on vield toistaiseksi kohtuullisen korkealla tasol-
la, vaikka nykytilanteen epdvarmuus ja asiakkaan reagointi muutoksiin ovat horjuttaneet
sen luottamusta yhteiseen tekemiseen. Keskindisen luottamuksen puutteesta johtuen
toimittaja on pyrkinyt aiempaa tarkemmin sopimaan asioista kausikohtaisesti joko kir-
jallisesti tai suullisesti ja pyrkinyt sita kautta turvaamaan riittdvan luottamuksen tason
suhteen yllapitamiseksi.

”Luottamus on nyt sitd, ettd me mennaan sesonki sesongilta eteenpain
[...] Kylla se ehka viime kadessa sitten kuitenkin menee noihin sopimuk-
siin. Me ollaan tavallaan tehty nda sopimukset ja annettu omat korttimme
ja toistaiseksi ne on viela kelvannut.” (Myyntijohtaja, Toimittaja)

Luottamus on yhteistyon kehittdmisen nakokulmasta yksi tarkeimmista tekijoista ja
sen puuttuminen aiheuttaa talla hetkella merkittavia haasteita suhteen jatkumiselle tule-
vaisuudessa. Jos suhteen jatkaminen kuitenkin lopulta on molempien osapuolten intres-
seissd, tulisi luottamusta alkaa rakentaa valittomasti avoimella keskustelulla tdman het-
kisestd tilanteesta.

5.1.3 Toimittajasuhde C

Asiakkaalla ja toimittajalla on pitka yhteinen historia, jonka ansiosta ne ovat oppineet
tuntemaan toisensa syvaéllisesti. Tdma ei kuitenkaan automaattisesti takaa, etta toimitta-
jasuhde on strategisen tason toimittajasuhde. Huolimatta siitd, ettd yritysten vélinen
suhde siséltaa paljon kehityspotentiaalia, ei sitd nykytilassa voida luokitella edes taysin
kehitysvaiheeseen. Toimittajasuhteen elementit jakautuvat kartoitusvaiheen ja kehitys-
vaiheen vilille, jossa suurimmat haasteet ovat yhteisollisyydessa, vuorovaikutuksessa ja
suhteen epasymmetrisyydessa (Taulukko 6).
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Taulukko 6  Toimittajasuhteen C nykytila

Kartoitusvaihe — Kehitysvaihe (**) Vakiintumisvaihe —

Taktinen Strateginen toimitta-

toimittajasuhde (*) jasuhde (***)
Yhteisollisyys - Osapuolet tunnistavat

mahdollisuuksia, joiden
avulla yhteisyytta
voidaan kehittda

Yksilollisyys - Osapuolet osoittavat
kasvavaa halukkuutta
suhteen kehittdmiseen ja
yksilollisyyteen

Yhteistyd - Yhteistyd rakentuu
lyhytkestoisista myyntia
edistavista projekteista

- Tiedon jakaminen on
osittain lapinakyvaa

Konfliktit - Konfliktit johtuvat
yhteisten tavoitteiden
epamaéraisyydesta

- Ongelmia ratkaistaan
osittain yhdessa

Vuorovaikutus - Saanndllinen vuoro-
vaikutusrakenne ja
rutiinit ainoastaan
operatiivisella tasolla

- Johdon osallistuminen
vuorovaikutukseen
epasaanndllista

Valta - Toimijoilla eriavéat
nakemykset vallan
jakautumisesta

Luottamus - Asiakkaan luottamus
perustuu hyvéantahtoisuu-
teen

- Toimittajan luottamus
perustuu kokemukseen
asiakkaan toimintatavoista

Yhteisolliyys (*). Asiakas ja toimittaja puolella oltiin yhtd mielta siitd, ettd tavoitteiden
maadrittely on nykyiselldan puutteellisella tasolla. Asiakas nakemyksen mukaan tavoit-
teiden tulisi olla nykyista tarkemmin ja konkreettisemmin madriteltyja, jotta yhteisen
strategian luominen olisi edes ylipdataan mahdollista. Tavoitteiden konkreettisuudella
asiakas tarkoittaa nimenomaisesti talouden tunnuslukuja ja muita selkeitd mittareita,
jotka mahdollistavat molemmille osapuolille selkeét tavoitteet ja helpottavat kehityksen
seuraamista objektiivisesti. Tavoitteiden maarittelyprosessissa asiakas painottaa erityi-
sesti toimittajan ylimman johdon todellisen tahtotilan merkitystd ja ymmarrysta asioiden
lapiviemiseksi huomattavasti nykyistd enemman.
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”Se on aarimmaisen pienista asioista kiinni. Ihan vaan siita, etta yrityk-
sen johto ei ole ymmartényt tai halunnut ikaan kuin jarjestaa sita asiaa.”
(Toimitusjohtaja, Asiakas)

Toimittaja vastaavasti kokee puutteita molempien osapuolien asenteissa ja nake-
myksissd, jota vaaditaan aidon kumppanuuden saavuttamisessa.

”Se sellainen aito partneruus, ettd me tiedostettaisiin ne yhteiset tavoit-
teet ja me ollaan valmiita uhraamaan ja panostamaan niitten eteen, vaik-
ka kaupallisesti joku asia olisi jarkevampaa tehda jossain muualla.”
(Toimitusjohtaja, Toimittaja 2)

Taman hetkisessa tilanteessa toimijat tavoittelevat padasiassa omia paamaariaan, ei-
vatka toisen osapuolen intressit ole juuri esilld paivittdisessa vuorovaikutuksessa. Asia-
kas kokee toimittajan merkkituotteet sille kuluttajien sisdédnvetoon kaytettavina volyy-
mituotteina, joilla on merkittavéa rooli erityisesti kampanjoinnissa. Toimittaja vastaavas-
ti ndkee asiakkaan jakelukanavan ensisijaisesti tuotemerkkiensa uskottavuuden kasvat-
tajana, vaikka arvostaakin suuresti asiakkaan kautta saatavaa suoraa taloudellista hyo-
tyd. Tavarantoimittaja kokee saavansa myds merkittdvaa hyotyd asiakkaan tuote- ja
markkinatietotaidosta.

Hyotyjen jakautuminen suhteessa nahdaén téalla hetkella melko tasapainoisena kum-
mankin toimijan ndkékulmasta, joskin varsinaisia yhteistyolla saavutettavia hyotyja ei
suhteessa ole havaittavissa. Asiakas my0s huomauttaa, ettei se ole valttdmatta kovin-
kaan halukas panostamaan toimittajan maineen kohotukseen sen haluamalla tavalla ny-
kyisessa tilanteessa, koska se ei usko saavansa riittavasti kompensaatioita panostuksil-
leen. Asiakkaan ndkemyksen mukaan heidan investointiensa avulla tuotettu hyoty siir-
tyy liiallisesti toimittajalle ja sen muille asiakkaille.

”[...] hyddyn jakautuminen on sitten niin, etté jos sa olet se ihan padja-
kelija markkinoilla, niin silloinhan se kaantyy paremmin sinne vahittais-
myyjdn puolelle [...] kylldhédn me ollaan oltu Suomen suurin Toimittaja
2:n brandin myyja jo vuosikaudet. Ei kuitenkaan enaa talla hetkella.”
(Toimitusjohtaja, Asiakas)

Toimittajan puolella hy6tyjen jakautuminen vastaavasti koetaan tasaiseksi ja tulevai-
suutta tarkasteltaessa lupaavaksi.
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”[...] kun bisnesta tehdaan, niin hyddyt molemmille pitéa olla balansissa
molemmille osapuolille. Kylla se on tassa se ykkdsprioriteetti. ” (Alue-
myyntipéaalikko, Toimittaja 2)

Toimijat nédkevat yhdistdvana tekijana toistensa bréandien kotimaisuuden, jonka avul-
la tulisi tavoitella nykyistad suurempaa hyotya kotimaan markkinoilta. Tulevaisuudessa
asiakkaan ja toimittajan yhteisend intressina voisi olla kotimaisuuden korostaminen ku-
luttaja-asiakkaiden mielikuvissa brandeja yhdistamalla. Nykyisestd heikommasta mai-
neestaan huolimatta toimittajan mahdollinen brandiarvon positiivinen kehitys koettiin
asiakkaan ndkokulmasta tekijand, jonka uskotaan avaavan tulevaisuudessa uusia yhteis-
tyémahdollisuuksia.

Yksilollisyys (**). Asiakas kokee saavansa toimittajalta erityista yksilollisyytta jous-
tavan palvelun muodossa. Toimittaja on vastaavasti priorisoinut suhteensa asiakkaaseen
tarkeimmaksi retkeilyvarusteidensa osalta. Kaytannossa tdma tarkoittaa toimittajan osal-
ta taloudellisia panostuksia sek& asiakkaan jarjestdmissé tai yhteisesti jarjestetyissa ta-
pahtumissa. Toimittajan mukaan yksil6llinen kohtelu ilmenee my0s asiakkaalle tarjotta-
vissa tuote-erissa ja niiden alhaisissa hinnoissa, joita myos asiakas kokee saavansa. Sel-
keimmaksi suhdetta yksildivéksi tekijaksi tunnistettiin molemmin puolin pitkat ja luot-
tamukselliset henkilosuhteet aina ylimmasta johdosta operatiiviselle tasolle asti. Ainut-
laatuista suhteessa on yhteinen investointi toimittajan merkkituotteita myyvé verkko-
kauppaan, jonka pdivittdinen operatiivinen toiminta on asiakkaan vastuulla. Yhteisen
investoinnin ansiosta toimittaja kykenee sitouttamaan asiakasta toimintaansa ja hyoty-
maan samalla asiakkaan erityisosaamisesta verkkoliiketoiminnassa.

Tulevaisuudessa toimittajalla on suuri halu lisata tarjoamaansa yksilollisyytta asiak-
kaalle ja vahvistaa suhdetta sitd kautta. Asiakas nostaa esille mahdollisuuden heille raa-
taloidyissé tuotteissa joko toimittajan brandilla tai asiakkaan omalla bréndilla varustet-
tuina.

“Kylla m& naan tietylla tavalla sellaisen pienen mahdollisuuden naissa
meille raataloidyissa tuotteissa /.../ jotain heidan brandilla, mahdolli-
sesti jopa meidan omalla brandill& olevia juttuja.” (Tuotepéallikkd 1,
Asiakas)

Myos toimittaja tiedostaa taman tyyppiset mahdollisuudet yksil6llisyyden tuottami-
sessa. Esteend tdhén on toimittajan mukaan kuitenkin asiakkaan tdman hetkiset volyy-
mit, jotka se ndkee riittdmattomina optimaalisille tuotantoerille. Toimittajan puolella on
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kuitenkin tunnistettu asiakasyrityksen liiketoiminnan jérjestelméllinen kasvu viime vuo-
sina, jonka he uskovat avaavan mahdollisuuksia yksil6llisyyden kasvattamiseen.

"Niiden tilausmdcdrdt on viela sen verran pienid, ettei me pystyta silla ta-
valla mitdan omia tuotantoja tai muita tekemaén, joka sit taas olisi op-
timaalista. /...] ehkd jossain tuoteryhmien sisdlld pystyttdis tekee jotain,
kuten noi retkeilyvarusteet.” (Toimitusjohtaja, Toimittaja 2)

Yhteistyd (**). Asiakkaan ja toimittajan yhteisty® koostuu padasiassa yksittaisten
kampanjoiden, messujen ja muiden markkinointitoimenpiteiden suunnittelusta ja toteu-
tuksesta. Taméan hetkisesta tilanteesta huolimatta molemmat osapuolet nakevat mahdol-
lisuuksia yhteistyon lisddmisessa erityisesti tuotekehityksessd. Toimittaja kokee asiak-
kaan osaamisen ja tietotaidon poikkeukselliseksi kuluttajien mieltymysten tuntemukses-
sa. Asiakkaan puolella vastaavasti nahdaan toimittajan pitka ja vankkaa kokemus tuo-
tantoon liittyvasta toiminnasta mahdollisuutena tulevaisuuden pitkan tahtdimen yhteis-
tyolle.

Keskinaiseen tiedon jakoon suhtaudutaan melko avoimesti osapuolten vélilla, joskin
asiakaan puolella erityisesti strategisen tiedon jakamiseen suhtaudutaan varauksella.
Tahan syyna on tavarantoimittajan vahva suhde kilpailevaan kauppaketjuun ja pelko sen
oman arkaluonteisen tiedon leviamisestd. Asiakas ei mydskaan pida toimittajan jakamaa
tietoa aina kovin luotettavana ja siksi ole uskaltanut osaltaan ryhtya syvallisempéén
yhteistydhon tiedon jakamisen osalta. Toimittaja kokee saavansa tietoa asiakkaalta pal-
jon suullisesti, mutta tallgin tiedon taso jaa usein ylatason keskusteluksi, jonka konk-
reettinen hyodyntdminen on haastavaa liiketoiminnan kehittamisen nakékulmasta. Toi-
mittajan puolella kaivataankin enemmaén konkreettista tietoa raporttien muodossa, jota
voidaan hyddyntaa yhteisessa tekemisessa.

”Usein meidan keskustelutkin on vahan turhankin korkeella tasolla, ett
filosofoidaan vahan, joka onkin varmaan kaikista kivointa, mutta liian
vahan mennaan siihen ihan kovaan dataan.” (Toimitusjohtaja, Toimitta-
ja2)

Molempien osapuolten vastauksissa nousi esiin tarve laadukkaammasta operatiivises-
ta tiedosta, joka helpottaisi paivittdistd toimintaa erityisesti verkkokaupan logistiikan
osalta. My6s taydennykset myymaléihin sujuisivat asiakkaan mukaan helpommin jon-
kinlaisen tietojarjestelmén tai niiden integraation avulla kuin nykyisell& sahkdposti mal-
lilla. Tavarantoimittajan puolella on tiedostettu nykyisen toimintamallin ongelmat myos
muiden asiakkaiden kanssa ja siihen on jo lahdetty etsimdan ratkaisuja tietojarjestelma-
kehityksell&.
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“Tietysti meidan pitais pysytya noita varastosaldoja vaihtaa vahan te-
hokkaammin ihan molempien osapuolten kannalta [...] mita tosta tieto-
jarjestelmapuolesta, niin se on nyt lanseerattu (kilpailijalle) ja toivoisin,
ettd saataisiin se kdyttoon mydos heiddn kanssa.” (Toimtusjohtaja, Toi-
mittaja 2)

Konfliktit (**). Asiakkaan nakemyksen mukaan konfliktit osapuolten valilla ovat
melko yleisid. Useimmat niistd koskevat tuotteiden yksittéisten tuotteiden hinnoittelua
asiakkaan myymalQissa tai tuotteiden hintoihin Kilpailijoiden vastaaviin verrattuna.
Toimittajan puolella my6nnetddn ajoittaiset erimielisyydet hintapolitiikkaan liittyen,
mutta sen merkitys kokonaisuuden kannalta koetaan vahdiseksi. Asiakas nakokulmasta
yksittaiset konfliktit tai niiden maara eivat valttamatta vaikuta negatiivisesti timén het-
ken tilanteeseen, mutta toimittajan suhtautuminen tilanteiden ratkaisemiseksi koetaan
haasteena tulevaisuuden yhteistyon kehittdmisessa. Konfliktien todellinen syy on kui-
tenkin tulkittavissa toimittaja puolen kertomuksessa, jossa korostuvat nakemyserot toi-
mijoiden erilaisista intresseista.

"Meilld on tid meiddn brdndi, mitd me halutaan viedd tiettyyn suuntaan
ja sitten heilld on tietty oma néakemyksensa asiaan. Ne ei sitten aina ihan
kohtaa.” (Toimitusjohtaja, Toimittaja 3)

Konfliktien ratkaisussa on osapuolilla vield jonkin verran kehitettavaa. Erityiseksi
ongelmaksi asiakkaan puolella koetaan toimittajan yrityskulttuuri, jossa yrityksen
ylimmén johdon vastuun jako alemmille tasoille ndhd&é&n haasteena paivittdisessa paa-
toksenteossa.

“Joissain firmoissa, kuten nyt vaikka tomittaja 3:1la toimitusjohtaja ha-
luaa ratkaista pienempiakin juttuja ylatasolla. Mun mielest& se ei nyt ole
se ihan oikea tapa toimia.” (Toimitusjohtaja, asiakas)

Vaikka ongelmia yritetddn selvittdd monesti ylimmén johdon tasolla, ne vaikuttavat
jaavan vaille lopullista ratkaisua tai vaihtoehtoisesti niiden lopputulos saattaa jaada epa-
selvéksi alemmille organisaatiotasoille. T&allgin alemmat hierarkiatasot pyrkivat raken-
tamaan tavan, jolla péivittdista toimintaa kyetddn jatkamaan suhteellisen normaalisti.
Konfliktitilanteiden hallinnan kehittdmiseksi molempien yritysten tulisi tulevaisuudessa
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jakaa enemmaén valtaa ongelmien ratkaisuun erityisesti niille henkil6ille, jotka toimivat
aktiivisesti suhteen rajapinnassa.

Vuorovaikutus (*). Yritysten keskindinen vuorovaikutus on rakentunut pééosin asi-
akkaan oston ja toimittajan myynnin funktioiden vélille. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa
aktiivista kommunikaatioita asiakkaan kahden ostajan ja heidan vastinpareinaan toimi-
vien myyntiedustajien valilla. Organisaatioiden vélista vuorovaikutusta tukee myos jon-
kin verran asiakkaan myymaldiden tyontekijat, sekd& molempien yritysten logistiikan
henkil6kunta, joiden tehtdvd on mahdollistaa tavaravirtojen liikkuminen sovittujen aika-
taulujen mukaisesti. Vuorovaikutukseen osallistuvat lisaksi epéasadénnollisesti yritysten
toimitusjohtajat, jotka sopivat strategisista linjoista padéosin keskenaan ilman omien or-
ganisaatioidensa nékyvaé tukea.

Molempien osapuolten nakemyksen mukaan vuorovaikutuksen intensiivisyys on las-
kenut viime vuosina. Erityisesti yritysten ylimpien johtohenkildiden aktiivinen osallis-
tuminen vuorovaikutukseen on vahentynyt ja vaikuttanut sitd kautta merkittavasti yh-
teistydn uskottavuuteen ja sen rakentumiseen alemmilla organisaatiotasoilla. Lisaksi
toimittajan resurssien puute on véhentanyt kasvokkain tapaamisten maéraa ostajien ja
myyntiedustajien valilld. Resurssien puutteesta huolimatta yritykset ovat pyrkineet jar-
jestaméan vuodessa vahintddn yhden péivan, jolloin yritysten avainhenkil6t kokoontu-
vat yhteen normaalin tydympariston ulkopuolella. Néiden tapaamisten ongelmana on
kuitenkin se, ettd samaan tapahtumaan on yhdistetty tarkeina pidettavien henkildsuhtei-
den kehittdmista ja yhteiseen strategiaan liittyvia keskusteluita.

"Kylld me nyt ainakin kerran vuodessa ollaan pyritty tapaamaan talla
ydinryhmdlld toimistojen ulkopuolella [...] Ollaan siind juteltu strategi-
asta ja sellaisesta [...] Ne on aina ihan mukavia tapahtumia, mutta ei ne
sitten kuitenkaan oikein johda mihinkddn.” (Toimitusjohtaja, Toimittaja
2)

Tulevaisuudessa yritysten kannattaisi erottaa selkeasti henkilosuhteiden kehittdamisen
ja yhteistyon suunnitteluun liittyvat tapaamiset. Talldin tapaamisten tarkoitus olisi jo-
kaiselle osallistujalle selvaa ja keskittyminen kohdistuisi oikeisiin asioihin.

Toimiva vuorovaikutus yritysten vélilla edellyttaa rutiinien omaksumista seka selke-
an ymmarryksen suhteen rajapinnassa toimivien henkildiden rooleista ja tehtavista.
Toimittajan ndkemyksen mukaan yritysten pitké&kestoisen liikesuhteen my6té niiden
valille on muodostunut selkeét rutinoituneet toimintatavat. Lisaksi toimittaja kokee suh-
teen rajapinnassa toimivien henkildiden roolit ja vastuut selkeina.
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"Kylld tdssd sen verran kauan ollaan jo toimittu yhdessd, ettd jokainen
varmasti tietdd kuka hoitaa mitdikin ja keneltd voi asioita kysyd.” (Alue-
myyntipéaalikko, Toimittaja 2)

Asiakkaan puolella tunnistetaan myos oston ja myynnin vélilla olemassa olevat ru-
tinoituneet toimintatavat ja vastuut. Viimeaikaisten henkildvaihdosten johdosta asiak-
kaalla koetaan kuitenkin tarvetta organisaatioiden muissa funktioissa tydskentelevien
henkilbiden esittelyyn ja selkeiden vastinparien maarittelyyn.

”[...] Ehkd kuitenkin hyvin kuvaavaa on se, etté jos mun pitaisi tehda jo-
tain muutoksia Toimittaja 3:n verkkokaupassa, niin soittaisin varmaan-
kin ekana toimitusjohtajalle ja kysyisin, ettd kenelle tdid kuuluu.” (Verk-
kokauppias, Asiakas)

Valta (*). Osapuolilla on vahva ndkemys toistensa vahvuuksista ja niiden tarjoamista
mahdollisuuksista. Asiakkaalle toimittajan tuotteet ovat merkittdvd osa sen tarjoamaa
valikoimaa. T&han suurin syy on toimittajan tuotemerkin kotimaisuus, joka koetaan tar-
kednd tekijdnd Suomen markkinoilla. Toimittajan etuna ovat myds sen satunnaisesti
tarjoamat edulliset tuote-erat, jotka toimivat erinomaisesti sisadnvetotuotteina kampan-
joissa. Toimittaja vastaavasti kokee asiakkaan oman alansa tuotteiden parhaimpana asi-
antuntijana kotimaassa ja hyvan maineen ansioista erinomaisena yhteistydkumppanina.
Molemmat osapuolet kokevat suhteen olevan taloudellisessa mielessa merkittdva, mutta
varsinaisesta taloudellisesta riippuvuudesta ei kuitenkaan voida puhua. Asiakas kokee
kuitenkin olleensa aikaisemmin suhteesta huomattavasti riippuvaisempi tdman hetkiseen
tilanteeseen verrattuna. Taloudellisen riippuvuuden vahentdminen toimittajasta on ollut
my®0s osittain tarkoituksellista. Toimittaja vastaavasti naki riippuvuutensa asiakkaaseen
enneminkin uskottavuutensa sailymisen kannalta kuin taloudellisesta ndkokulmasta.

Vallan jakautuminen koetaan hieman eri tavoin asiakkaan ja toimittajan nakokulmis-
ta. Nykytilanteessa asiakas kokee olevansa vahvemmalla suhteessa toimittajaan. Tama
johtuu toimittajan kohtaamista muutoksista ja ongelmista viime vuosina. Sekaannusta
tavaran toimittajalla ovat aiheuttaneet mm. omistajien vaihdokset, strategiset valinnat ja
ajoittaiset ylivarastot, joita asiakas myontaa hyddyntaneensa.

"M sanoisin, ettd 70 — 30 meille johtuen siitd, etta silla brandilla on ol-
lut tiettyjd ongelmia” (Toimitusjohtaja, Asiakas)
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Toimittaja vastaavasti kokee vallan jakautumisen enemmankin tasaisena molemmin-
puoliseen riippuvuuteen ja yritysten asemaan markkinoilla. Tasapainoisuutta yritysten
valilla toimittajan mielesta edistad myos yritysten valinen suhteellisen pieni kokoero.

“Mekin tiedetddn ne tallaisena johtavana premium kauppiaana, ja sita
kautta “Asiakas” varmaan tietdd, ettd me suomalaisena, oikeastaan ai-
noana alan toimijana tarvitsevat meitd. Ma nden se kokonaisuudessaan
tallaisena hyvin tasapainoisena.” (Toimitusjohtaja, Toimittaja 2)

Asiakas kokee kayttavansa valtaansa toisinaan hintaneuvotteluissa ja markkinoinnin
yhteydessé. Lisaksi se ostajan asemassa kieltaytyy ottamasta valikoimaansa osaa toimit-
tajan tuotteista, joita se ei née sopivaksi omaan valikoimaansa ja samaan aikaan se ko-
kee saavansa toimittajalta hyvia poistoeria edullisesti. Vallitsevasta tilanteesta huolimat-
ta, asiakas pyrkii kuitenkin paédasiassa pitkajanteiseen yhteistyohon tiedostaen sen avul-
la saavutettavat hyodyt lyhyen téhtdimen voittoihin verrattuna. Myds toimittaja on
huomannut asiakkaan kayttdvan ajoittain valtaansa ostajana, mutta ei pida tata kuiten-
kaan yhteistyon esteend tulevaisuudessa.

Luottamus (**). Osapuolten valinen luottamus on kehittynyt nykyiselle tasolleen pit-
kén ajan kuluessa, eikéd sen nykyisen tason méaéritteleminen ole asiakkaan mukaan ko-
vinkaan yksiselitteista. Asiakaspuolten kertomusten perusteella on kuitenkin selkeasti
todettavissa, ettd heidan luottamuksensa tavarantoimittajaan on menneisyydessa ollut
nykyista korkeammalla tasolla. Muutokseen ovat heidan mukaansa vaikuttaneet erityi-
sesti toimittajan tuotteiden laadun heikkeneminen seka johtamistapa, jossa yrityksen
ylin johto puuttuu jo kerran alemmilla organisaatiotasoilla tehtyihin paatoksiin. Sopi-
musten roolia luottamuksen muodostumisessa ei pideta kovinkaan merkittdvéana tekijana
asiakkaan puolella, vaikka osapuolet solmivat kirjallisen ostosopimuksen vuosittain.
Viime kadessa asiakas luottaa siis kokemukseensa asioiden ratkaisemisesta tavarantoi-
mittajan kanssa ja siihen, etta vastapuoli toimii lopulta oikeudenmukaisesti.

”[...] kylla me nyt silla tavalla luotetaan enemman siihen toimittajaan,
kun vaan se, ettd mita paperille on kirjoitettu. Ei me olla esimerkiksi so-
vittu mistddn sanktioista, jos joku tavara myohdstyy.[...] meilld se on
toiminut hyvin ndin ja aina ollaan pystytty sopimaan. ~ (Tuotepdéllikko
1, Asiakas)

Tavarantoimittajan luottamus perustuu pitkd&dn kokemukseen asiakkaasta ja yhteis-
tyosta heidén kanssaan. Luottamusta tukevat heiddn mukaansa myos asiakasyrityksen
omistuspohja (partiopiiri), joka viestii hyvisté arvoista liiketoiminnassa.
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”Ma veikaan, ettd me ollaan varmaan yksi pitkaaikaisempia toimittajia
heille, ja jollain tavalla md nden sen luottamuksen siind [...] Sitten on
tietysti se niiden omistajapohja. Kylla méa néen, etté siina on sellanen yh-
teiskunnallinen, vaikkakin liiketoimintaan perustuva toimintatapa.”
(Aluemyyntipaallikko, Toimittaja 2)

Osapuolten ndkemykset luottamuksen tasosta ja perustasta tukevat yleiselld tasolla
melko hyvin toisiaan, joskin toimittajana puolella ei ongelmia luottamuksen suhteen
juurikaan tunnistettu tai vaihtoehtoisesti niita ei uskallettu nostaa esiin.

5.2 Mallin soveltuvuus

Yksi taman tutkimuksen tarkoituksista oli testata Leen ja Johnsenin (2012) mallin sovel-
tuvuutta kaupan toimittajasuhteiden arviointiin. T&ssé luvussa mallin soveltuvuutta on
tarkasteltu aineiston keruun ja analyysin yhteydessé esiin nousseiden haasteiden kautta.
Haasteet on jaoteltu yleisiin ja kontekstisidonnaisiin.

Yleiset haasteet ovat sellaisia, jotka voidaan yleistdd muihinkin kuin tdmén tutki-
muksen kohteena oleviin toimittajasuhteisiin. Kontekstisidonnaiset haasteet puolestaan
liittyvat vain tdman tutkimuksen kohteena oleviin tapauksiin, eik& niit4 voida suoraan
yleistad laajemmiksi ongelmiksi.

5.2.1  Yleiset haasteet

Arvioitaessa toimittajasuhdetta sekd asiakas- ettd toimittajandkokulmasta on mahdollista
tehdd virheellinen oletus siitd, ettd arviointiin osallistuvien henkil6iden nakemykset ovat
riippuvaisia pelkastaén heidan edustamastaan osapuolesta. On ymmarrettava, etta osta-
van ja myyvan yrityksen ndkemykset keskindisen suhteen nykytilasta saattavat poiketa
toisistaan merkittavasti. Todellisuudessa nékemyseroja saattaa olla myds saman yrityk-
sen sisélla, jonka vuoksi organisaation kollektiivisen ndkemyksen muodostaminen ja
suhteen nykytilan madrittdminen saattaa muodostua haasteelliseksi tehtdvéaksi Leen ja
Johnsenin mallin avulla. Tdmén tutkimuksen analyysivaiheessa organisaation sisdisia
nakemyseroja havaittiin erityisesti konfliktien ja luottamuksen tason maérittelyn yhtey-
dessé.

Organisaation sisaisia nakemyseroja voidaan selittdd ainakin osittain sillg, ettd haas-
tatteluihin osallistuneet henkiltt tyoskentelevat omissa organisaatioissaan eri hierar-
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kiatasoilla. Johtotehtévissé tydskentelevien henkildiden nakemykset yritysten valisestd
suhteesta muodostuvat erilaisista lahtékohdista verrattuna operatiivisemman tason tyon-
tekijaan. Yritysjohto pyrkii tarkastelemaan yritysten vélisten suhteiden elementteja laa-
jempina kokonaisuuksina koko yrityksen tasolla, kun vastaavasti operatiivisen tason
tyontekija muodostaa nakemyksensé lahinné paivittaisen toiminnan sujuvuuden ja oman
vastinparin kanssa kaydyn vuorovaikutuksen kautta. Toisaalta yritysjohdolla on myds
vahva rooli mielipidevaikuttajana alemmilla hierarkiatasoilla. Kéytdnngdssa taitava joh-
taja pystyy muokkaamaan pitkalla tahtdimella operatiivisemman tason tydntekijoiden
nédkemyksid ja asenteita kollektiivisesti haluamaansa suuntaan.

Toinen selittavé tekija organisaation sisaisille ndkemyseroille ovat henkildmuutokset.
On selvaa, ettd uudella tyontekijalla on erilaisia ndkemyksia kuin pidempéén samassa
yrityksessa ja tehtavissa toimineella tyontekijalla. Kestdd oman aikansa ennen kuin uusi
tyontekija oppii uudet rutiinit ja kykenee muodostamaan selkedn nédkemyksen oman
yrityksensa tarkeimmista kumppanuuksista. Yritysjohdossa tapahtuvat henkilémuutok-
set ovat usein myods merkittava tekija organisaation kollektiivisen ndkemyksen muutok-
sissa, koska yritysjohdon rooli yritysten valisten suhteiden kehityksessa on niin merkit-
tava.

Batondan ja Perryn (2003) mukaan kehitysmallien yleisend haasteena on, etta niiden
vaiheiden muutokset ovat kuvattu liian késitteellisella tasolla. Vaikka Leen ja Johnsenin
(2012) mallin vaihekuvaukset ovat selkedsti muita tutkimuskirjallisuudessa esiintyvia
kehitysmalleja yksityiskohtaisempia ja rikkaampia, jaavét ne silti erityisesti konkreettis-
ten kehitysehdotusten muodostamisen nakdkulmasta melko yleiselle tasolle.

Eras Leen ja Johnsenin (2012) mallin suurimmista vahvuuksista on sen aineiston ke-
raamiseen tarkoitetun haastatteluprotokollan avoimuus, joka mahdollistaa arviointiin
osallistuvien henkildiden aidon vapaan palautteen annon ja kehitysehdotusten esille
tuomisen. Toisaalta strukturoitujen kysymysten puute asettaa omat haasteensa arvioin-
nin tekijalle keskustelun vetdjana ja vaarana on, ettd haastateltava henkild nojautuu lii-
kaa tdmén johdattelun varaan. Lisaksi yleisend haasteena on saada arviointiin osallistu-
vat henkilét ymmartdmaan késiteltavat toimittajasuhteen elementit samalla tavalla, jotta
vaarilta johtopéaatoksilta valtytaan.

5.2.2  Kontekstiksidonnaiset haasteet

Caniélsin ym, (2010) mukaan suhteen kehitysvaihemallin ydinajatus on, etta yritysten
valinen suhde kehittyy aina perékkéisten ja peruuttamattomien vaiheiden kautta kohti
lopullista vaihettaan. Todellisuudessa toimittajasuhteen kehittyminen ei kuitenkaan ole
suoraviivainen prosessi, jossa suhde kehittyy vaistamatta kohti tiettya ideaalitasoa. Ta-
méan tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei Leen ja Johnsenin (2012) esittdmaét
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kehitysvaiheet aina kuvaa suhteen toimittajasuhteen haluttua kehityssuuntaa (Toimitta-
jasuhde B). Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettei toimittajasuhdetta olisi mahdollista kehit-
t&& tulevaisuudessa. Erityisesti toimittajan puolella ndhtiin monenlaisia yhteisyon kehi-
tysmahdollisuuksia operatiivisen toiminnan tehostamiseksi esimerkiksi tietojarjestelmi-
en kehityksessa ja tiedon jakamisen kaytdnnoissd. Tamén tyyppistéd, operatiivisen te-
hokkuuteen keskittyvad kaupan toimittajasuhdetta olisikin jarkevampaé lahestyé ensisi-
jaisesti perinteisen suorituskyvyn mittaamisen lahtokohdista.

Kontekstisidonnaisena haasteena voidaan pitdd myods Leen ja Johnsenin mallin sovel-
tuvuutta yritysten vélisissa suhteissa, joissa toinen tai molemmat osapuolet ovat Pk-
yrityksid. Esimerkiksi vuorovaikutuksen nékokulmasta tarkasteltuna voidaan kyseen-
alaistaa poikkifunktionaalisen toiminnan olemassa olon mahdollisuus sellaisten yritys-
ten vélisissé suhteissa, joissa yritysten palveluksessa tydskentelee vain muutamia tyon-
tekijoitd. Pk-yrityksissa keskeinen osaaminen on jakautunut usein vain harvoille henki-
I6lle, jolloin Leen ja Johnsenin mallissa esitettyjen yritysten organisaatiorajojen ylitta-
vien poikkifunktionaalisten tiimien muodostaminen ei edes ole k&ytdnnossa mahdollis-
fa.

Kontekstisidonnaisiin haasteisiin voidaan luokitella my6s yhteistyon kehitysvaihei-
den maarittdminen tdman tutkimuksen tapauksissa. Yleisesti oletuksena on, ettd yhteis-
ty6 kehittyy operatiivisen tason kustannushyotyjen tavoittelusta ja laajenee vahitellen
strategisen tason yhteistyoksi (Lee & Johnsen 2012; Mentzer ym. 2000). Yllattavaa kui-
tenkin oli, ettd kaikkien haastateltavien kuvailemat yhteistyon muodot liittyivét ensisi-
jaisesti strategisen tason toimintaan, eika varsinaista kustannussaéstoihin pyrkivéaa ope-
ratiivista yhteistyota juurikaan tunnistettu missaan tutkituissa toimittajasuhteissa. Erés
syy téhan 16ytyy varmasti osapuolten vélisen tiedon jakamisen kaytédnndista ja puutteel-
lisissa tietojarjestelmissd, jotka ovat tavanomaisia haasteita Pk-yritysten muodostamissa
asiakas-toimittajasuhteissa.

Kontekstisidonnaisiin haasteisiin voidaan luokitella myos haastatteluissa esiin nostet-
tu Kkritiikki hyvantahtoisuuteen perustuvaa luottamusta kohtaan kaupan alan toimitta-
jasuhteissa. Haastateltavien nakemysten mukaan tdmén tyyppinen luottamus kahden
erillisen yrityksen valisessa liiketoiminnassa tuntui vieraalta, koska viime kadessa jo-
kaisen yrityksen koetaan olevan kiinnostunut vain oman tuloksensa kehityksesta. Toi-
saalta samanaikaisesti useissa haastateltavien kertomuksissa korostettiin yksittdisten
henkildiden valisen luottamuksen merkitystd, joissa syvimmilldadn oli havaittavissa
my06s hyvantahtoisuuteen perustuvan luottamuksen piirteitd. Edelld esitetty ero luotta-
muksesta organisaatioiden ja ihmisten valisend ilmiona aiheuttaakin suuren haasteen
arvioinnin nakoékulmasta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Toimittajan arviointi on tarpeellista yhteistydon syvyydestd riippumatta. Saannollisen
kontrollin avulla seurataan, miten hyvin toimittaja suoriutuu velvollisuuksistaan ja toi-
mii sovitun ohjeistuksen mukaisesti. Yllattdvan monessa yrityksessa toimittajia arvioi-
daan edelleen subjektiivisesti ilman kirjallista pitk&aikaista dokumentointia tai histo-
riantietoa. Niissékin yrityksissa, joissa toimittajien suorituksia arvioidaan séannallisesti,
kaikkia toimittajia arvioidaan samoilla mittareilla hankittavan palvelun tai tuotteen tér-
keydestd, toimittajasuhteen Kriittisyydesta tai muista ominaispiirteistd riippumatta. Ta-
méan tutkimuksen teoriaosion yksi keskeisimmistd vaittamista oli, ettd yrityksen tulee
arvioida sen kilpailukyvyn kannalta merkittavia ja kriittisia toimittajia yksipuolista suo-
rituskyvyn mittausta syvallisemmin. Tassa tutkimuksessa on korostetusti nostettu esiin
se, ettd tarkeimpid toimittajasuhteita arvioitaessa on olennaista kiinnittdd huomio ni-
menomaan suhteeseen, eikd jompaankumpaan osapuoleen. Toimittajasuhteita tulee ar-
vioida kvantitatiivisen suorituskyvyn mittareiden lisaksi myos yritysten vélista suhdetta
kuvaavien elementtien avulla.

Taman tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena oli arvioida Leen ja Johnsenin (2012)
mallin avulla erdan keskisuuren kaupan toimijan kolmea tarkeintd toimittajasuhdetta ja
tunnistaa niiden tulevaisuuden kehitysmahdollisuuksia. Toissijaisena tarkoituksena oli
testata valitun mallin soveltuvuutta toimittajasuhteiden arvioinnin tyékaluna. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli vastata seuraaviin kysymyksiin:

Mika on tutkimukseen valittujen toimittajasuhteiden nykytila? Tutkimuksen tulosten
perusteella on selvaa, ettei mitdan kolmesta tutkimuksen kohteena olleista toimittajasuh-
teista voida luokitella kokonaisuudessaan vakiintuneeksi strategisen tason toimittajasuh-
teeksi. Tata havaintoa ei voida kuitenkaan pitaa yllattavana, koska strategiset kumppa-
nuudet vaativat osapuolilta panostuksia ja sitoutumista, joita erityisesti pienemmilla
kaupan alan toimijoilla on niukkojen resurssien vuoksi haasteellista tarjota. (Finne &
Kokkonen 2005). Liséksi strateginen yhteisty® vaatii avointa ja jarjestelméllista tiedon
jakamista, johon suhtaudutaan varauksella erityisesti Pk-yrityksissa Kilpailukyvyn me-
netyksen pelossa (Adams ym. 2012). Lahimpéana strategisen tason suhdetta voidaan pi-
tdd Toimittajasuhdetta A, jonka elementeista yksilollisyys, vuorovaikutus ja valta ovat
vahvistettavissa molempien osapuolten toimesta vakiintuneeseen vaiheeseen. Muiden
elementtien osalta voidaan kuitenkin todeta toimittajasuhteen olevan vield kehitysvai-
heessa. Toimittajasuhde B voidaan kokonaisuudessaan luokitella kartoitusvaiheeseen.
Osapuolten kuvaukset suhteesta muistuttivat kaikkien elementtien osalta taktisen tason
osta ja myy suhdetta, jossa toiminnan keskitssa oli tavaran tilaus-toimitusprosessin to-
teuttaminen. Suhteen osapuolet tavoittelivat selkeédsti omia intressejaan, eika syvalli-
semman yhteistyon lisadmista koettu vallitsevan kilpailuasetelman vuoksi mahdollisena.
Toimittajasuhde C voidaan luokitella kokonaisuudessaan edella esitettyjen kahden suh-
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teen véliin. Se sisélsi kaikista tutkimuksen kohteina olleista tapauksista eniten kehitys-
potentiaalia. Suhteen kehittymisen suurimpana esteend ovat eridvat ndkemykset vallan
jakautumisessa ja yhteisestd tulevaisuuden suunnasta, jotka tekevat yhteisten tavoittei-
den méaarittelyst4 haastavaa.

Miten toimittajasuhteita voidaan kehittda tulevaisuudessa? Toimittajasuhteesta riip-
pumatta merkittdvimmat haasteet tdamén tutkimuksen toimittajasuhteissa olivat yhteisol-
lisyydessd ja yhteistyossd. Yhteisollisyyden nakokulmasta tulisi muodostaa sellaisia
tavoitteita, jotka motivoivat molempia osapuolia sitoutumaan suhteeseen ja tasoittamaan
suhteen mahdollista epdsymmetrisyyttd. Yhteisten tavoitteiden seurannan tueksi tulisi
rakentaa kummankin osapuolen toimintaa mittaavia jarjestelmid, joita hyddyntamalla
yhteistydsuhdetta voidaan kehittéa ja yllapitad tehokkaasti. Yhteistyon osalta haasteeksi
osoittautui erityisesti osapuolten suhtautuminen keskindiseen tiedon jakamiseen. Asia-
kasyrityksessa tiedon jakamiseen suhtauduttiin suuremmalla varauksella kuin toimitta-
jayrityksissé. Tiedon jakamisen haasteena koettiin olevan puutteelliset kdytannét ja ta-
vat, joilla tietoa valitetaan yritysten valilla. Mahdollisuuksia kdytantdjen parantamisessa
nahtiin erilaisissa tietojarjestelmaratkaisuissa, joiden avulla suhteen rajapinnassa tyos-
kentelevien henkildiden tarvitsema tieto olisi nopeasti ja helposti saatavilla.

Aineiston analyysin pohjalta voidaan todeta, etté ensisijaisena edellytyksena toimitta-
jasuhteiden kehittdmiselle on molemminpuolinen luottamus. Toimittajasuhteessa luot-
tamusta tulisi 1ahted rakentamaan ylimman johdon tasolta. Johdon sitoutuminen ja aloit-
teellisuus yrityksen vélisessa vuorovaikutuksessa luovat yhteistydlle uskottavuutta ope-
ratiivisella tasolla, jossa yhteistyota kaytannossa tehdaén. Motivaation sailymiseksi tar-
kedd on myos, ettd yhteistyon hyddyt koetaan osoittamaan konkreettisesti ja ne pysty-
tdan jakamaan osapuolten valilla oikeudenmukaisesti.

Miten Leen ja Johnsenin toimittajasuhteen kehitysmalli soveltuu kaupan toimitta-
jasuhteiden arviointiin? T&ssé tutkimuksessa mallin soveltamiseen liittyvéat haasteet
jaoteltiin yleisiin haasteisiin ja kontekstisidonnaisiin haasteisiin. Yleiset haasteet liittyi-
vat enimmakseen haastateltavien virheelliseen tulkintaan analyysin kohteena olleista
suhteen elementeistd. Haastateltavien erilaiset tulkintatavat johtuvat lahinnd kahdesta
asiasta. Ensinndkin se, ettd jokaisella ihmisellda on oma persoonansa ja kokemuksena
asioista, jotka vaikuttavat tiedon vastaanottamisessa ja tulkinnassa. Toiseksi erilaiset
tulkinnat johtuvat haastateltavien asemasta ja tehtdvéastd omassa organisaatiossa. On
hyvin todennédkoistd, ettd yritysjohdossa tydskentelevan henkilon nakemys poikkeaa
merkittdvasti operatiivisella tason tyontekijan nékemyksesta eri elementtien osalta.
Syyné tdhan on se, ettd haastateltavat peilaavat kokemuksiaan ensisijaisesti omaan teh-
tdvankuvaansa ja mahdolliseen toisen organisaation vastinpariin. Kontekstisidonnaiset
haasteet liittyivat padosin siihen, ettd Leen ja Johnsenin malli on muodostettu teollisuu-
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den asiakas-toimittajasuhteista keratyn aineiston perustuen, jonka vuoksi sen eri tasojen
kuvaukset eivat valttaméattd vastanneet suoraan tdman tutkimuksen kohteena olleita ta-
pauksia ja niiden tarpeita.

Haasteista huolimatta, tutkimukseen valittu viitekehys kattaa yleisella tasolla tarkas-
teluna kattavan joukon keskeisia toimittajasuhteen elementtejd, jotka mahdollistavat
yritysten valisen suhteen kokonaisvaltaisen analyysin ja ongelma-alueiden tunnistami-
sen. Valitusta viitekehyksesta poikkeuksellisen tekee sen tapa ldhestya yritysten vélista
suhdetta yksikkond, jossa molempien osapuolien ndkemykset ovat painoarvoltaan yhté
suuria analyysin lopputuloksessa. Leen ja Johnsenin (2012) malli soveltui paapiirteis-
s&én melko hyvin tdman tutkimuksen kohteena olleiden kaupan toimittajasuhteiden ar-
viointiin, mutta liikkeenjohdollisesta nakdkulmasta sitd voidaan pitéda suhteellisen ras-
kaana tydkaluna. Toisaalta mallin raskaus viestii myos siité, ettd se on vakavasti otetta-
va. Ennen mallin kayttoonottoa yritysjohdon tulee mééritella halunsa yhteistyon kehit-
tdmiseen valituissa toimittajasuhteissa, jotta voidaan varmistua mallin oikeellisuudesta
tulevaisuuden tahtotilan suunnan nayttajana.
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LIITTEET

LITE1 HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

o Haastateltavan yrityksen nimi

o Haastateltavan tehtavanimike ja vastuualueet

o Yrityksen koko: liikevaihto ja tyontekijoiden mééra
o Yrityksen paamarkkina-alueet ja tdrkeimmaét tuotteet
o Suhteen kesto asiakkaan / toimittajan kanssa

Haasteltavan kokemukset toimittajasuhteen elementeistad nykytilanteessa ja tavat,
joilla niiden kehitykseen yritetdan vaikuttaa:

o Y hteisyys

o Yksilollisyys
o Y hteisty6

o Konfliktit

o Vuorovaikutus
° Valta

° Luottamus



