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Perinteisesti ostaja-toimittajasuhteita on tarkasteltu erityisesti niiden positiivisten ulottuvuuksien,
kuten luottamuksen, sitoutumisen ja yhteisen arvonluonnin ndkdkulmasta. Huomiota on kuitenkin
alettu kiinnittdd enemméan my0s niin sanottuihin ostaja-toimittajasuhteiden pimeisiin puoliin. Pimea
puoli viittaa muun muassa opportunistiseen kayttdytymiseen, valtasuhteiden epatasapainoon, tiedon
epadsymmetriaan ja liialliseen riippuvuuteen. Tutkielmassa kisitellddn ostaja-toimittajasuhteiden
pimedn puolen taustalla vaikuttavia ilmi6itd ja teoreettisina viitekehyksind hyodynnetdén
transaktiokustannusteoriaa ja resurssiriippuvuusteoriaa. Niiden avulla voidaan jdsentdd, miten
kustannukset, riskit ja riippuvuudet muovaavat ostaja-toimittajasuhteita.

Tutkielma on kirjallisuuskatsaus, jossa hyddynnettiin tieteellistd kirjallisuutta ja ajankohtaisia
artikkeleita tutkimuskysymysten selvittdmiseksi. Tutkielmassa tarkastellaan, miten téllaiset
haitalliset ilmi6t voivat syntyé, millaisia seurauksia niilld voi olla, ja ennen kaikkea, milla keinoin
niitd voidaan ennaltachkista.

Tutkielmassa analysoitiin kolmea padasiallista ennaltachkdisevdd ldhestymistapaa: erilaisia
hankintastrategioita, sopimuksiin ja valvontaan perustuvia hallintamekanismeja, sekd
informaatioteknologian hyodyntédmistd lapindkyvyyden ja koordinaation parantamisessa. Nami
keinot voivat toimia toisiaan tukevina mekanismeina, jotka yhdessd muodostavat suojaavan
rakenteen pimeén puolen riskejd vastaan. Teknologian avulla voidaan jakaa reaaliaikaista dataa,
luoda yhteisié jarjestelmié ja suorittaa padtoksentekoa ldpindkyvilld tavalla, joka rajoittaa vallan
keskittymista.

Johtopiditdsten valossa voidaan todeta pimeén puolen ilmididen olevan monisyisid ja usein piilevii,

minkd vuoksi niiden ennaltachkéisy edellyttdd aktiivista ja vuorovaikutteista suhteiden hallintaa.
Tiivis yhteistyd, korkea sitoutumisen taso, tarkoituksenmukainen viestintd ja luottamus ovat
keskeisid elementtejd toimivan suhteen rakentamisessa. Samalla on kuitenkin huomioitava, ettd
liiallinen Iuottamus voi heikentdd valvontaa ja altistaa haitalliselle kayttdytymiselle. Tutkielmassa
tuodaan esiin myds vaihtoehtoisia nikokulmia, joiden avulla véltetddn liiallista yleistdmistd ja
korostetaan, ettd tarkastelu on osittain suhdekohtaista. Ndin muodostuu kokonaisvaltainen kuva
ostaja-toimittajasuhteiden pimeédsta puolesta seké sen hallintakeinoista toimitusketjujen johtamisen
nikokulmasta.

Avainsanat: ostaja—toimittajasuhteet, hankintastrategiat
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1 Johdanto
1.1 Ostaja-toimittajasuhteiden hyodyt ja riskit

Toimitusketjujen hallinta on keskeinen osa nykyaikaista liiketoimintaa, ja ostaja-
toimittajasuhteet ovat yksi sen tdrkeimmisté osista. Globalisaation, ulkoistamisen ja
monimutkaistuvien toimitusketjujen myd6ta ostaja-toimittajasuhteista on tullut yha
strategisempia. Ostaja-toimittajasuhteista puhuttaessa usein korostuu yhteistyon hyodyt ja
positiiviset puolet. Yritykset kdyttédvét paljon aikaa suhteiden rakentamiseen ja
ylldpitdmiseen tidrkeiden sidosryhmien kanssa. Tdma ty0 tuottaa yleensd hyvia tuloksia,
kuten lisdd luottamusta, vahvempaa sitoutumista ja parempaa yhteistyotd. (Abosag ym.,
2016). Tiiviiseen yhteistyohon liittyy my6s vahemman puhutut niin sanotut ”pimeét
puolet”. Samalla kun luottamus ja yhteistyo ovat keskidssd, lisdéntyy myds riski
vadrinkaytoksille, kuten opportunismille ja epdtasapainoiselle vallankiytolle. Haitat ovat
jaanet huomattavasti vahemmalle huomiolle yrityksien vélisid suhteita tutkittaessa.
(Villena ym., 2011). Pimed4 puolta voi kuitenkin esiintyd hyvin erilaisissa ostaja-
toimittajasuhteissa riippumatta siitd, ovatko suhteet tiiviitd vai etdisid. Etdisissa tai
lyhytkestoisissa litketoimintasuhteissa pimeé puoli voi nédyttiytyéd vihdisena
sitoutumisena tai tiedon epasymmetriana, eikéd osapuolilla ole kannustimia syvempéain

yhteistyohon. (Wathne & Heide, 2000).

Andersonin ja Japin, (2005) mukaan ldheiset litketoimintasuhteet eivit aina tarkoita
hyvid litkketoimintasuhteita. Heiddn mukaansa jopa 30—-50 % yhteisyrityksistd pdatyykin
epdonnistumiseen. Ellramin (1995) mukaan heikko kommunikaatio on yleisin syy
suhteiden epdonnistumiselle. Ostajilla kynnys vaihtaa toimittajaa voi olla hyvinkin
matala, mika tekee suhteesta epdtasapainoisen. Ostajilla on pelko joutua riippuvaiseksi
pienemmaéstd madrdstd toimittajia, joka johtaa usein opportunistiseen kiaytokseen. (Sheth
& Sharma, 1997). Opportunismin lisdksi vallan epdsymmetrinen jakautuminen ja erilaiset
luottamuskonfliktit osapuolten vililld ovat yleisid. (Grandinetti, 2017.) My®ds liiallisessa
sosiaalisen pddoman jakamisessa piilee riskejd. Suhdepddoman kasvaessa ostajan
pyrkimykset valvoa ja tarkistaa yleensi laskevat (Villena ym., 2011). Osapuoli voi joutua
ns. pimeélle puolelle jopa huomaamattaan. (Grandinetti, 2017). Negatiiviset vaikutukset

tastd voivat olla hyvinkin merkittivia.



2000-luvulla ostaja-toimittajasuhteiden pimeédd puolta on enemman tutkittu ja tutkimus on
kehittynyt yha strategisempaan suuntaan.(Terpend ym., 2008). Aihe on térked, silld
seuraukset ja haitat voivat olla merkittévid ja vahingoittaa yrityksia pitkéksikin aikaa.
Tutkimuksissa on kuitenkin aukkoja ja ne kisittelevét usein vain tiettyd osa-aluetta. My0s
tutkimuksissa kdytetyt tapauskohtaiset ldhestymistavat vaikeuttavat teorian laajempaa
kayttod. Aihetta on usein myods vaikea mitata kvantitatiivisesti, ja osa tutkimuksista
perustuvat yksiléiden omiin kokemuksiin. Tamén kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on
tarkastella ostaja-toimittajasuhteiden pimeén puolen ilmioté, sen syntymekanismeja ja
ennaltachkdisykeinoja. Tutkielman tavoitteena on vastata seuraaviin
tutkimuskysymyksiin: 1) Miti tarkoitetaan ostaja-toimittajasuhteiden pimeélld puolella ja

mitd haittoja siitd on? 2) Miten pimeélle puolelle ajautumista voidaan ennaltachkiistd?
1.2 Maaritelmat ja tutkielman rakenne

Ostaja-toimittajasuhteiden pimedstd puolesta 10ytyy erilaisia méiéritelmid. Termid on
laajasti kéytetty erilaisissa liiketoimintasuhteissa. Pimed puoli voi esiintyé niin l&heisissi
kuin etdisemmissdkin liiketoimintasuhteissa ja silla viitataan suhteiden kielteisiin
ilmidihin, kuten opportunismiin, valtasuhteiden viiristymiseen, epdsymmetriseen
riippuvuuteen ja liialliseen luottamukseen, jotka voivat heikentdé suhteen arvoa ja
suorituskykyd pitkédlld aikavililld. (Abosag ym., 2016; Grandinetti, 2017; Villena ym.,
2011)

Pimeén puolen vastakohta on valoisa puoli (engl. bright side), jolla tarkoitetaan

litketoimintasuhteiden positiivista perspektiivid. (Johnsen & Lacoste, 2016).

Ostaja-toimittajasuhteiden pimeistd puolesta puhuttaessa esiintyy usein késite
opportunismi. (engl. opportunism.) Opportunismilla tarkoitetaan erdénlaista vilppié tai
alisuoritusta suhteessa sovittuun, ja se voi johtua esimerkiksi ostajan ja toimittajan
vilisestd informaatioepdsymmetriasta. (Wathne & Heide, 2000). Opportunismilla voidaan
viitata myo0s yleisesti toisen osapuolen kdytokseen, joka vahingoittaa toista

osapuolta.(Grandinetti, 2017).

Tutkielman luvussa 2 syvennytddn ostaja-toimittajasuhteiden hallintaan ja kahteen eri
teoriaan ostaja-toimittajasuhteiden hallinnassa; Transaktiokustannusteoriaan ja
resurssiriippuvuusteoriaan. Luvussa 3 késitellddn ostaja-toimittajasuhteiden pimeélle

puolelle ajautumista ja siitd koituvia seurauksia. Luvussa 4 syvennytdin erilaisiin



ennaltachkdisykeinoihin, joilla ostaja-toimittajasuhteiden pimeélle puolelle ajautuminen

voitaisiin valttdd. Luvussa 5 esitetddn johtopédédtdkset ja omaa analyysid havainnoista.



2 Ostaja-toimittajasuhteet

2.1 Ostaja-toimittajasuhteiden hallinta

Ostaja-toimittajasuhteilla tarkoitetaan ostajan ja toimittajan valistd suhdetta, joka voi
vaihdella kertaluonteisesta ja kilpailullisesta transaktiosta pitkdaikaiseen ja
yhteistydpohjaiseen kumppanuuteen, riippuen osapuolten tavoitteista ja
litketoimintaympéristdsti. (Cannon & Perreault, 1999). Ostaja-toimittajasuhteiden
hallinnasta on tullut tirkeé osa yrityksien strategiaa. Niiden kehittimisen taustalla on
tavoite kaikkia osapuolia hyodyttavéstd yhteistyostd. Vahvojen ostaja-toimittajasuhteiden
tarkoituksena on parantaa koko toimitusketjun suorituskykya. (Maloni & Benton, 2000).
Hankintatoimi on kehittynyt pelkdsté transaktionaalisesta toiminnosta strategiseksi
toiminnoksi, joka vaikuttaa suoraan yrityksen suorituskykyyn. Yritykset, jotka tekevét
pitkdaikaista suunnittelua ja pitdvét hankintatoimea strategisena, ovat todennékoisesti
my0s halukkaita rakentamaan pitkdaikaisia yhteistydsuhteita avaintoimittajiensa kanssa.

(Carr & Pearson, 1999).

Ellramin, (1995) tutkimus osoittaa, ettd onnistunut ostaja-toimittajasuhde perustuu
pitkdaikaiseen, molempia osapuolia hyddyttivadn kumppanuuteen, jossa riskit ja hyddyt
jaetaan. Kumppanuuksien hallinta vaatii tasapainoa yhteistyon, luottamuksen,
kommunikaation ja strategisten tavoitteiden vélilla. Ostajat suosivat lidheisempid suhteita
etenkin, kun he haluavat varmistaa toimitusvarmuuden tai vaikuttaa toimittajan laatuun ja
toimitusaikatauluihin. Toimittajilla voi olla samankaltaisia motiiveja, kun he pyrkivit
varmistamaan pitkdaikaiset ja luotettavat markkinat tai vaikuttamaan asiakkaan
laatuvaatimuksiin. Suhteiden hallinta ei ole vain sopimusteknistd ohjaamista, vaan
molemminpuolinen strateginen valinta. Molempien osapuolten nikemykset on otettava
huomioon. Ellramin, (1995) tutkimus tarjoaa tasapainoisen nikemyksen ostaja-

toimittajasuhteiden onnistuneeseen hallintaan.
2.2 Transaktiokustannusteoria ostaja-toimittajasuhteiden hallinnassa

Transaktiokustannusteoria (engl. Transaction Cost Economics, TCE) tarjoaa hyodyllisen
viitekehyksen ostaja-toimittajasuhteiden analysointiin erityisesti silloin, kun tarkastelun
kohteena ovat suhteen riskit ja haavoittuvuudet. Teorian mukaan yritykset pyrkivét
minimoimaan transaktioista aiheutuvat kustannukset, joita syntyy esimerkiksi toimittajien

etsimisestd, sopimusneuvotteluista, sopimuksen tdytdntoonpanosta sekéd valvonnasta



(Williamson, 1985). Transaktioiden ollessa toistuvia, osallistuvia tahoja on monia tai jos
transaktiot vaativat suhdespesifisid investointeja, kuten tuotantolinjan radtalointia tietylle
toimittajalle — transaktiokustannukset voivat nousta merkittaviksi. Riski opportunistisesta

kéytoksestd myds kasvaa.

Vaikka Williamsonin, (1985) transaktiokustannusteoria korostaa, ettd suhdespesifiset
investoinnit kasvattavat transaktiokustannuksia opportunismin riskin kautta, myéhempi
empiirinen tutkimus on osoittanut, ettd kustannusten kehitys ei ole niin yksiselitteista.
Dyerin, (1997) empiirinen tutkimus autoteollisuudesta paljasti, etté tietyissd olosuhteissa,
erityisesti pitkdaikaisissa ja luottamukseen perustuvissa suhteissa, transaktiokustannukset
voivat pysya alhaisina tai jopa laskea, vaikka suhdespesifisyys kasvaa. [lmioté selittivit
tehokkaat hallintamekanismit, kuten avoin tiedonjako, pitkdaikaiset suhteet ja

vastavuoroiset investoinnit, jotka vihensivit opportunismin riskia.

Williamson, (1985) korostaa, ettd erityisesti epdvarmuus ja opportunismi ovat keskeisid
ilmidita, jotka ajavat yrityksid harkitsemaan vaihtoehtoisia hallintarakenteita —
esimerkiksi siirtymistd markkinapohjaisesta ostamisesta tiiviimpéén, sopimuksellisesti tai
hierarkkisesti ohjattuun suhteeseen. Pimedn puolen ilmiét, kuten luottamuksen
védrinkdytto tai epdsymmetrisen tiedon hyviksikdyttd, voidaan tulkita osaksi niité
opportunistisia riskejd, joita transaktiokustannusteoria pyrkii ennakoimaan ja
hallitsemaan. Niin ollen transaktiokustannusteoria auttaa ymmaéartdméaan, miksi jotkin
ostaja-toimittajasuhteet voivat ajautua ongelmiin erityisesti silloin, kun niihin liittyy
korkea riippuvuus, puutteellinen sopimuksellinen suoja tai epdselvit valvontamekanismit.
Taytyy kuitenkin muistaa, ettd transaktiokustannusteoria korostaa opportunismin
hallintaa, joten se ei tdysin ota huomioon yrityskulttuurien eroja tai henkilosuhteiden
vaikutusta. Dyerin, (1997) havainnot myds laajentavat perinteisti
transaktiokustannusteoreettista ndkokulmaa ja haastaa teoriaa siind, ettd suhdekohtaiset

investoinnit aina nostaisivat transaktiokustannuksia.
2.3 Resurssiriippuvuusteoria ostaja-toimittajasuhteiden hallinnassa

Resurssiriippuvuusteoria (engl. resource dependence theory, RDT) tarjoaa tirkedn
ndkokulman ostaja-toimittajasuhteiden ymmaértamiseen erityisesti epdvarmuuden ja
valtasuhteiden tarkastelussa. Teorian mukaan yritykset eivét ole tdysin omavaraisia, vaan

ne ovat riippuvaisia muista organisaatioista saadakseen kriittisid resursseja, kuten raaka-
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aineita, teknologiaa tai padsyd markkinoille (Pfeffer & Salancik, 1978). Taméan
seurauksena yritysten on hallittava ulkoisia riippuvuuksiaan ja minimoitava niisti
aiheutuva epdvarmuus joko neuvottelemalla, rakentamalla keskindistd luottamusta tai

hallitsemalla toimitusketjuja.

Ostaja-toimittajasuhteiden kontekstissa resurssiriippuvuusteoria selittdé, miksi yritykset
pyrkivit rakentamaan tiiviitd ja pitkdaikaisia suhteita strategisesti tarkeisiin toimittajiin tai
hajauttamaan hankintaléhteitd vallan tasapainottamiseksi (Hillman ym., 2009).
Resurssiriippuvuusteoria auttaa myods ymmaértiméén ostaja-toimittajasuhteiden pimeén
puolen syntymekanismeja. Kun valtasuhteet ovat epétasapainossa ja toinen osapuoli
kokee olevansa haavoittuvassa asemassa, voi syntya tilaisuuksia hyvaksikéytolle,
kontrollille tai jopa suoralle opportunismille (Handley & Benton, 2012). Tdmén vuoksi
resurssiriippuvuuden hallinta on keskeisté riskienhallinnan ja suhdejohtamisen

nikokulmasta.

Pfefferin ja Salancikin, (1978) resurssiriippuvuusteorian keskeinen ajatus on, etti
organisaatiot eivit toimi suljetussa jarjestelméssi, vaan ovat riippuvaisia ymparistostdan —
erityisesti muista organisaatioista. Tdma riippuvuus voi johtaa valtasuhteiden
epétasapainoon, jossa voimakkaammalla osapuolella on mahdollisuus vaikuttaa toisen
osapuolen toimintaan, tavoitteisiin ja padtoksentekoon. Ostaja-toimittajasuhteissa tima
nikyy esimerkiksi tilanteissa, joissa ostaja on riippuvainen toimittajasta kriittisen
komponentin tai osaamisen osalta, eikd vaihtoehtoista toimittajaa ole helposti saatavilla.
Télloin toimittajalla voi olla mahdollisuus opportunistiseen kéytokseen, kuten hintojen
nostamiseen tai toimitusehtojen yksipuoliseen muuttamiseen. Vastaavasti, jos toimittaja
on riippuvainen yhdesti suuresta ostajasta, voi ostaja kéyttaa tati valta-asemaa
neuvotteluedun saavuttamiseksi. Resurssiriippuvuusteoria tarjoaa néin ollen keskeisen
viitekehyksen ostaja-toimittajasuhteiden pimeén puolen ilmididen, kuten vallankédyton ja

opportunismin ymmadrtdmiseen. (Hillman ym., 2009; Pfeffer ja Salancik, 1978).

Vaikka resurssiriippuvuusteoria tarjoaa hyodyllisen viitekehyksen ostaja—
toimittajasuhteiden valta- ja riippuvuustilanteiden ymmartidmiseen, sitd voidaan myos
lahestya kriittisesti. Teoria korostaa erityisesti resurssien hallintaa ja vallankdytt6d, mutta
se ei ota juurikaan huomioon tilanteita, joissa osapuolet aktiivisesti pyrkivit yhdessa
kehittdmiin lisdarvoa, kuten tuotekehityksessa tai innovaatioyhteistydssd. Lisdksi teoria

olettaa, ettd yritykset toimivat rationaalisesti ja kykenevit tunnistamaan seka hallitsemaan
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riippuvuuksiaan. Todellisuudessa organisaatiot voivat toimia epétidydellisen informaation
tai sisdisten jannitteiden pohjalta. Ndin ollen resurssiriippuvuusteoria soveltuu pimeén
puolen ilmididen tunnistamiseen, mutta se ei yksin riitd selittdmédn kaikkia

yhteistyosuhteiden dynaamisia ulottuvuuksia.
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3 Ostaja-toimittajasuhteiden pimea puoli

3.1 Pimealle puolelle ajautuminen

Yleinen trendi eri toimialoilla on ollut vihentdd toimittajien maaréa, jolloin yhteistyo
jéljelle jadvien toimittajien kanssa olisi tiiviimpad. (Rossetti & Choi, 2005). Yhteistyossd
informaation jako, kommunikaatio ja luottamus ovat keskeisessé roolissa. Juuri niiden
puute on usein syyni yhteistyon epdonnistumiselle. (Ellram, 1995). Pitkdn aikavélin
tavoitteet ovat keskiossd yhteiselle onnistumiselle. Osapuolten eridvit tavoitteet ovat
myo0s yksi yleinen syy epdonnistuneisiin ostaja-toimittajasuhteisiin. (Sheth & Sharma,
1997). Ostaja-toimittajasuhteiden kehittdminen strategiseksi yhteistyoksi voi kuitenkin
johtaa ns. pimeille puolelle joutumiseen. Pimeille puolelle siirrytddn esimerkiksi silloin,
kun ostaja toteuttaa hankinnan yksinomaan lyhyen aikavilin hankintahinnan
alentamiseksi, mikd aiheuttaa ristiriitoja ostajien ja toimittajien vililld. Strategisen
hankinnan ja hallinnan vaérinkéytto voikin peruuttamattomasti vahingoittaa ostaja-
toimittajasuhteita. (Rossetti & Choi, 2005). Liséksi artikkeli varoittaa yksinkertaistettujen
toiminnan mittarien, kuten ostohinnan vaihtelun (engl. purchase price variance, PPV)
ylikorostamisesta. Se voi johtaa siithen, ettd ostavassa roolissa olevat tekevit

lyhytkatseisia ratkaisuja laadun tai pitkédn aikavélin yhteistyon kustannuksella.

Tutkimusten mukaan yritykset kéyttavit aktiivisesti toimittajakumppanuuksia
vihentddkseen epdvarmuutta ja kasvattaakseen omaa vaikutusvaltaansa. Samalla
kuitenkin syntyy uusia riippuvuuden muotoja. Erityisesti resurssien jakautuminen
epdtasaisesti tai toisen osapuolen omistamat strategisesti tarkeét resurssit ovat
riskitekijoitd. Tama tekee ostaja-toimittajasuhteista haavoittuvia ja helpommin alttiita

pimeille puolelle joutumiseen.

Osapuolten voi olla vaikeaa tunnistaa toisen vahingoittavaa kéaytostd. Grandinettin, (2017)
mukaan tilanne on vaikea tunnistaa, jos esimerkiksi toiselta osapuolelta puuttuu tekninen
taito arvioida tyOpanosta tai lopputulosta. Liiallisen sosiaalisen pddoman jaon ja
yhteistydon myotd saavutettu luottamus voi saada yritykset lipsumaan suorituskyvyn
valvonnasta. (Day ym., 2013.) My06s Anderson ja Jap, (2005) toteavat, ettd saavutettua
luottamusta on helppo hyvéksikdyttda. Ostajan luottaessa litkaa toimittajaan se
mahdollistaa toimittajan siirtymisen litketoimintasuhteen pimedlle puolelle parempien

voittojen tavoittelemiseksi.
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Grandinettin, (2017) mukaan yksinkertaistettuna tilanteita, joissa ongelmat nékyviét, on
kahdenlaisia. Ensimmadisessé skenaariossa heikommassa asemassa oleva osapuoli
tiedostaa toisen opportunistisen toiminnan. Suhde vahvempaan osapuoleen on kuitenkin
epétasapainoinen vallan ja riippuvuuden suhteen, jolloin tilanne muuttuu ansaksi. Myos
Poppon ym. (2008) mukaan viivyttely ja suhteen jatkaminen johtuu usein vallan
epatasapainosta tai parempien vaihtoehtojen puutteesta. Opportunismille on otollisemmat
mahdollisuudet, kun yhteistyon loppu siintéé jo horisontissa. Andersonin & Japin, (2005)
mukaan epédedullisesta suhteesta irrottautuminen voi olla vaikeaa my0s yhteistyon eteen
tehtyjen investointien takia, joita ovat esimerkiksi tietotaito tai informaatiojéirjestelmat.
My®ds Richardsonin, (1993) mukaan ostavan osapuolen tehdessé kalliita suhdekohtaisia
investointeja, riippuvuus ja opportunistinen kdytos lisddntyvit. Toisaalta jotkut

investoinnit ovat valttiméattomii alussa yhteistyon syntymisen mahdollistamiseksi.

Toisessa tapauksessa Grandinettin, (2017) mukaan toinen osapuoli salaa jotain toiselta ja
hyodyntdd sen tietdiméttomyyttd. Epdsymmetrinen informaatio voi ilmetd esimerkiksi
silloin, kun toimittaja ei raportoi tisméllisesti toimituskyvystédn tai laadusta, jolloin
ostaja joutuu tekemiin paitoksid puutteellisen tiedon varassa. Tiedon epasymmetria voi
olla joko véhaisti tai merkittdvaa, ja sen korjaaminen voi vaihdella helppoudesta l4hes
mahdottomuuteen. Myds Wathne ja Heide, (2000) toteavat, ettd etenkin etdisissé
suhteissa pimed puoli voi ilmetéd esimerkiksi passiivisena opportunismina, kuten tietojen
panttaamisena, vihdisend panostuksena yhteistyohon tai odotusten tietoisena alittamisena.
Molemmissa Grandinettin, (2017) kuvaamissa tilanteissa yhteisty6 voi jatkua jossain

médrin, vaikka yksi osapuoli toimisi itsekkadsti.

3.2 Pimean puolen haitat

Ostaja-toimittajasuhteissa niin sanotun pimeén puolen haitoilta on vaikea vilttya.
Ostavassa roolissa toimivan epédeettinen toiminta voi heikentdé suhteita seké
hankintaosaston sisdlld ettd yrityksen muihin osastoihin ja etenkin toimittajiin.
Hankintatoimi itsesséén jo luo ympériston ja mahdollisuudet epieettiseen toimintaan.
Badenhorst (1994) osoittaa, ettd epédeettinen toiminta hankinnoissa ei useinkaan johdu
yksilon moraalittomuudesta, vaan organisaation rakenteista ja ilmapiiristé, jotka sallivat

tai jopa hiljaisesti rohkaisevat sellaisen kéyttdytymisen. Kyseiset toimintatavat voivat
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helposti johtaa myos opportunistiseen toimintaan. Badenhorstin (1994) tutkimus tuo esiin
useita kdytdnnon ilmenemismuotoja epéeettisestd kdytoksestd ostotoiminnassa, kuten
lahjusten vastaanottaminen, toimittajien suosiminen, eturistiriidat tai salaisen tiedon
véadrinkaytto. Ndiden ilmididen seurauksena toimittajasuhteet voivat kérsié,
markkinaehtoinen kilpailu vdiristya ja luottamus yhteistyohon heikentya. Tilannetta
edesauttaa Badenhorstin (1994) mukaan se, ettd ostohenkildiden usein matala
ammatillinen arvostus ja vdhéinen osallistuminen yrityksen isoihin strategisiin padtoksiin

edesauttaa alttiutta toimia epdeettisesti.

YhteistyOti ja opportunismia voi esiintyd samanaikaisesti yllattdvankin pitkdén, mutta
suhde on usein epdvakaa. (Anderson & Jap, 2005). Heiddn mukaansa juuri ne tekijét,
jotka tekevit kumppanuudesta toimivan, kuten luottamus, henkilokohtaiset suhteet ja
suhdespesifiset investoinnit — voivat muodostua suhteen heikoiksi lenkeiksi. Heikompi
osapuoli ei valttamaétti tiedosta vahingoittavaa kéytostd. Kuitenkin, jos vahingoittunut
osapuoli huomaa, miti tapahtuu, tai alkaa epiilld sitd, voi syntyd jannitteitd ja konflikteja,
mikd voi johtaa suhteen katkeamiseen. (Grandinetti, 2017). Havainnot ovat térkeiti, silla
helposti voisi ajatella, ettd yhteisty0 ja opportunismi sulkisivat heti toisensa pois.
Grandinettin, (2017) mukaan tilanteet, joissa toinen osapuoli e1 ole tietoinen
vahingoittavasta kdytoksestd, ovat kuitenkin yleisid. Luottamus voi estdd valvontaa ja
henkilokohtaiset suhteet mahdollistavat vadrinkdytoksid. Investoinnit lisddvét osapuolten
vilistd riippuvuutta, mika vaikeuttaa irtautumista vahingollisesta suhteesta. (Anderson &

Jap, 2005).

Yksi yleisemmistd ongelmista on tiedonjaon epitasapaino. Grandinettin, (2017) mukaan
siind toinen osapuoli kdyttdd hyvikseen toisen tietiméattomyytta tai tarkoituksella pitda
tietoja salaisuuksina omaksi edukseen toisen kustannuksella. Toisen osapuolen
tietdméttomyys voi johtaa vallan epitasapainoon (engl. power asymmetry). Se voi olla
erityisen haitallista liheisissi ostaja-toimittajasuhteissa. Adrimmilléin valta voi tuhota
suhteen kokonaan. (Johnsen & Lacoste, 2016). Artikkeli osoittaa, ettd epdsymmetriset
suhteet, joissa toinen osapuoli on selvésti vahvempi resursseiltaan ja
neuvotteluasemaltaan, altistavat erityisesti pienempid toimijoita hyviksikdytolle ja
yksipuoliselle paitoksenteolle. Suurempi osapuoli voi kdyttda valtaansa rajoittaakseen
pienemmaén osapuolen mahdollisuuksia toimia itsendisesti, mikd kaventaa tdmén
strategista lilkkkumavaraa. Asetelma voi kehittyé riippuvuudeksi tilanteissa, joissa

pienempi toimittaja tekee asiakaskohtaisia investointeja tai sitoutuu toimittamaan suurelle
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asiakkaalle merkittdvén osan tuotannostaan. Liséksi Johnsen ja Lacoste, (2016)
huomauttavat, ettd riippuvuuden ja vallan yhdistelma voi johtaa konflikteihin erityisesti
silloin, kun osapuolten tavoitteet ja odotukset eroavat toisistaan. He tuovat myos esiin
sosiaalisen padoman vaikutuksen liiketoimintasuhteeseen. Sosiaalisen padoman jako voi
olla sekd hyodyllistd, ettd haitallista. Myds Molina-Moralesin & Martinez-Ferndndezin,
(2009) mukaan sosiaalisen padoman jaon ylittdessé tietyn pisteen, siitd saatavat hyodyt
kéantyvét laskuun. Se on tirked ottaa huomioon, silld heiddn mukaansa téti ei ole

aikaisemmissa tutkimuksissa juuri késitelty.

Villena ym., (2011) tutkivat laajemmin sosiaalisen pddoman vaikutusta ostaja-
toimittajasuhteisiin. Myds he korostavat tutkimuksessaan, ettd sosiaalinen pddoma ei ole
yksiselitteisesti positiivinen ilmid. Heiddn mukaansa juuri liian tiiviit tai pitkdén jatkuneet
yhteistydsuhteet voivat johtaa paatoksenteon heikkenemiseen, opportunistiseen
kéyttdytymiseen ja innovatiivisuuden vahenemiseen. Konkreettisesti haitat voivat ilmeta
esimerkiksi yliluottamuksena, joka voi vihentda ostajan valppautta ja heikentdd
kontrollimekanismeja, jolloin toimittajalle syntyy mahdollisuus opportunistiseen
kayttdytymiseen. Myos sosiaaliset velvoitteet voivat muodostaa ongelmia ja johtaa
tilanteeseen, jossa ostaja jatkaa suhdetta nykyisen toimittajan kanssa, vaikka parempia
vaihtoehtoja olisi tarjolla. Tama sitoo resurssit ja vihentdd joustavuutta muuttuvissa

markkinatilanteissa.

Villena ym., (2011) osoittavat empiirisesti, ettd sosiaalisen pddoman ja suorituskyvyn
vililla vallitsee kddnteinen U-muotoinen suhde. Aiempi kirjallisuus on korostanut
sosiaalisen pddoman hydtyjd ilman, ettd haittavaikutuksia on systemaattisesti analysoitu.

Tama kaanteinen U-muoto on tiarkea kontribuutio tdhéan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kohtalainen mééra sosiaalista pddomaa parantaa
suorituskykyd, mutta liiallinen miéra johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen. Talloin

yhteistydsuhteen ylldpito voi aiheuttaa enemmén kustannuksia kuin hyotyja yritykselle.
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4 Keinot ennaltaehkaisyyn

4.1 Hankintastrategiat

Hankintastrategialla voi olla suuri vaikutus ostaja-toimittajasuhteeseen ja siten
hankintastrategioilla voidaan ennaltachkaisti pimeélle puolelle joutumista. Aiemmin
kisiteltiin tilannetta, jossa ostaja joutuu riippuvaiseksi yhdesti tai pienestd maarista
toimittajia. Téllaisissa tilanteissa ostajaorganisaatiot voivat joko pyrkid vihentiméan
riippuvuuttaan lisidmaélla toimittajavaihtoehtoja tai sitouttamalla nykyisid toimittajia
yhteisin investoinnein. (Caniéls & Gelderman, 2007). Tassé kappaleessa kisitellddan
hankintastrategioita, joissa yhdistyvit hankinnan hajautus liiallisen riippuvuuden
ennaltachkdisemiseksi, mutta my0s ldheisten liiketoimintasuhteiden kehittimisen

positiiviset puolet.

Ensimmaisend késittelen ns. rinnakkaishankintaa (engl. parallel sourcing). Richardson ja
Roumasset, (1995) vertaavat artikkelissaan yksittdishankintaa (engl. sole sourcing),
monildhteistd hankintaa (engl. multiple sourcing) ja rinnakkaishankintaa.
Rinnakkaishankinta viittaa tilanteeseen, jossa ostaja kayttda kahta tai useampaa
toimittajaa, joilla on samankaltaiset kyvyt ja jotka toimittavat vastaavanlaisia
komponentteja. Sité ei voi kaikilla toimialoilla hyddyntda, mutta useimmat yritykset,
joilla on vaihtoehtoisia toimittajia, pystyvit sithen. Se johtaa juonensa siitd, etti
merkittdvien investointien tekeminen yksittdiseen toimittajasuhteeseen voi olla
ongelmallista ja se voi lisdtd ostajan riippuvuutta toimittajasta. (Richardson & Roumasset,
1995). Rinnakkaishankinnassa on ideana tavoitella yksittdishankintaan liitetyt
koordinointi- ja laadunvalvontaedut samalla séilyttien monihankinnan kaltaisen
kilpailupaineen toimittajien vélilld. Toimittajat eivit ole suorassa kontaktissa keskenéén,
mutta kumpikin tiedostaa toisen olemassaolon, mika luo hiljaista kilpailupainetta.
Kilpailupaine ja ostavan osapuolen mahdollisuus vaihtaa toimittajaa ajaa toimittajat
tehokkaammiksi. Rinnakkaishankinnalla saavutettu tehokkuus voittaa usein
yksittdishankinnan kannattavuudessa, vaikka aloituskustannukset muutaman toimittajan
kanssa ovat korkeammat, kuin vain yhden toimittajan kanssa. (Richardson & Roumasset,

1995).

Artikkelissa Dubois ja Fredriksson, (2008) esittelevit rinnakkaishankintaa syvempéaa

yhteistyotd vaativan strategian, jota kutsutaan triadiseksi hankinnaksi (engl. triadic
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sourcing). Vaikka seka rinnakkaishankinnassa ettd triadisessa hankinnassa kdytetdian
kahta toimittajaa, niiden toteutustavat ja tavoitteet eroavat olennaisesti toisistaan.
Keskeinen ero ndiden strategioiden vililld on se, ettd rinnakkaishankinta perustuu
erillisiin kahdenvilisiin suhteisiin ostajan ja toimittajien vélilld, kun taas triadinen
hankinta luo verkostomaisen kolmen toimijan suhteen. Triadisessa hankinnassa ostaja siis
rakentaa tietoisesti kolmikantasuhteen, jossa kaksi toimittajaa ei ainoastaan palvele samaa
ostajaa, vaan ovat my0s keskindisessd vuorovaikutuksessa ja yhteistydssd. Yhteistyo voi
tarkoittaa yhteistd suunnittelua, tuotekehitysti tai kokoonpanoa. Triadinen malli yhdistda
samanaikaisesti sekd kilpailun ettd yhteistyon toimittajien viélille ja vaatii ostajalta
aktiivista roolia suhteen ylldpitdmisessd. Triadinen malli soveltuu erityisesti tilanteisiin,
joissa tuotteiden tekninen integraatio edellyttdd toimittajien yhteistoimintaa — esimerkiksi
autoteollisuudessa. Malli tarjoaa mahdollisuuden innovaatioiden, mutta samalla kontrollin
ylldpitdmiseen. Toimiakseen triadinen hankinta vaatii kuitenkin enemmaén koordinointia
ja luottamusta osapuolten vilill4, kuin muissa hankintastrategioissa. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd Dubois'n & Fredrikssonin, (2008) esittelema triadisen hankinnan
strategia tarjoaa uudenlaisen vélineen ostaja-toimittajasuhteiden hallintaan ja pimeélle

puolelle joutumisen ennaltachkdisemiseen.
4.2 Liiketoimintasuhteiden hallintamekanismit

Opportunistinen kdytds voi atheuttaa merkittdvid ongelmia ostaja-toimittajasuhteeseen.
Huon ym., (2016) mukaan avoin kommunikaatio on tehokkaampi tapa opportunismin
ennaltaehkdisyssd, kuin suhteen eteen tehdyt spesifit investoinnit, jotka altistaisivat toisen
osapuolen riippuvuusriskille. Pitda kuitenkin muistaa, ettd litkka kommunikaatio ei ole
hyviksi ja tietyt rajat tulisi sdilyttdd. Molina-Moralesin & Martinez-Fernadndezin, (2009)
mukaan litka kommunikaatio voi johtaa epétoivottuihin seurauksiin, kuten luottamukseen
ja kontrollin puutteeseen. Villena ym., (2021) keskittyivét tutkimuksessaan
nimenomaisesti keinoihin, joilla voisi ennaltaehkéisti yhteistydssi pimeélle puolelle

joutumista.

Tutkimuksessa nousee esiin kolme keskeistd mekanismia. Ensimmaéisend on selkeét
sopimukset, jotka méadrittelevét osapuolten vastuut ja mahdolliset toimenpiteet
ongelmatilanteissa. Toisena mekanismina on tarpeeksi haastavien tavoitteiden
asettaminen — ne toimivat drsykkeind rutiinien rikkomiselle ja keinona saada uusia

ratkaisuja toimintatapoihin. Kolmantena keinona on jatkuvuuden odotuksen
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hyddyntdminen. Siind osapuolet panostavat suhteeseen pitkdjénteisesti ja pyrkivit
ratkaisemaan ongelmia tehokkaasti tulevaisuuden yhteistyon turvaamiseksi. Artikkeli
perustui kahteen empiiriseen tutkimukseen ja tarjoaa seké teoreettista ettd kdytannollistd
uutta tietoa sille, miten yritykset voivat ennaltaehkdisté liiallisen yhteistyon

haittavaikutuksia ostaja—toimittajasuhteissa.

Opportunistinen kdytds voi olla my0ds vain yhden henkilén, esimerkiksi ostajan roolissa
tyoskentelevén, aiheuttamaa. Badenhorstin (1994) mukaan yksil6iden moraalinen
kéyttdytyminen kuitenkin médrdytyy tydympéristonsi normien, johtajien esimerkin ja
kollegoiden hyviksynnén kautta eiké vain henkilokohtaisten arvojen perusteella. Mikali
organisaation johdossa esiintyy epéeettistd toimintaa, se madaltaa kynnysta
epéeettisyyteen my0s muilla tasoilla. Téllaisissa olosuhteissa henkildkohtaiset
moraalikésitykset voivat jadda taka-alalle, ja epdeettinen kdyttdytyminen normalisoituu.
Yrityksen selkeilld toimintatavoilla, sddnnoilld ja avoimella ilmapiirilld epédeettista

kaytostd voidaan kuitenkin ennaltachkista.

Riippuvuussuhteita olisi hyva tarkastella silloinkin, kun haittoja ei ole nékyvissa.
Johnsenin & Lacosten, (2016) mukaan jotkut toimittajat eivdt huomaa riippuvuutta, ennen
kuin on jo litan my6hdistd. Riippuvuuden analysoiminen silloin, kun suhde on valoisassa
vaiheessa (engl. bright side), voi auttaa ottamaan kayttoon toimenpiteitd riippuvuuteen
liittyvén riskin minimoimiseksi. Johnsen ja Lacoste, (2016) myds suosittelevat
keskindisen luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden kokemuksen vahvistamista erityisesti
pienien toimittajien kohdalla. Tutkimus osoittaa, ettd pienemmat toimittajat voivat
hyvéksya suuremman asiakkaan vallan, kunhan he kokevat tulevansa kohdelluiksi reilusti

ja saavat vastineeksi pitkdjanteistd yhteistyotd ja mahdollisuuksia kasvuun.

Aiemmin ostaja-toimittajasuhteiden pimeéa puolta kasiteltdessd tuli monesti esiin, kuinka
konflikteja voi aiheutua ja kuinka ne ovat yleensi negatiivisesti vaikuttavia tapahtumia.
Dant ja Gleiberman, (2011) tuovat artikkelissaan esiin ndkdkulman, jossa konfliktit ovat
vaistimattomia ja myos hyodyllisid. Konfliktit eivit olekaan siis este hyville
litkekumppanuudelle. He késittelevit konflikteja keskeisend ja luonnollisena osana
pitkdaikaisia litkekumppanuuksia — ei ainoastaan véltettdvini asiana, vaan rakentavana ja

suhdetta vahvistavana voimavarana oikein késiteltyna.
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4.3 Informaatioteknologian rooli ennaltaehkaisyssa

Makkonen ja Vuori, (2014) tarkastelevat tutkimuksessaan informaatioteknologian (IT)
roolia strategisissa ostaja-toimittajasuhteissa. He osoittavat, etti informaatioteknologialla
on merkittdva rooli ostaja-toimittajasuhteiden hallinnassa ja siten my0ds pimeén puolen
ennaltachkdisyssa. Tutkimuksessaan he analysoivat kahta pitkdaikaista kumppanuutta ja
huomasivat, ettd IT voi vahvistaa suhteen luottamuksellisuutta, avoimuutta ja
koordinaatiota. Se mahdollistaa reaaliaikaisen tiedonjaon, mikd vahentdd epdsymmetristi
informaatiota ja siten opportunismin riskid. Myés Campon ym., (2010) kirjallisuuskatsaus
tukee hypoteesia, jonka mukaan informaatioteknologian kaytolld on epésuora,
positiivinen vaikutus jdlleenmyyjén kokemaan suorituskykyyn ostaja-toimittajasuhteessa.
Tédma vaikutus tapahtuu tekijoiden, kuten informaation laadun ja informaation jakamisen

kautta.

Erilaiset IT-jarjestelmit voivat toimia yhteisend alustana, joka tukee vastuunjakoa ja
yhteistyota erityisesti monimutkaisissa tai nopeasti muuttuvissa olosuhteissa. Niilld
voidaan dokumentoida paitoksentekoa ja suorituksia, mika lisdd lapindkyvyyttd ja
vihentdd mahdollisuuksia vallan ja tiedon yksipuoliseen jakautumiseen. Lisdksi Obal ja
Lancioni, (2013) korostavat, ettd digitaaliset jarjestelmat, kuten Partner Relationship
Management -jérjestelmét (PRM), voivat lyhentdd neuvotteluaikoja ja parantaa
kommunikaatiota. Makkonen ja Vuori, (2014) toteavat, ettd informaatioteknologian
strateginen hyddyntdminen ei ole vain operatiivinen ratkaisu vaan yksi keskeinen
elementti suhteiden vakauden ja jatkuvuuden ylldpidossa, joka voi auttaa ostaja-
toimittajasuhteen pimeille puolelle ajautumisen ennaltaechkiisyssi. Obal ja Lancioni,
(2013) kuitenkin huomauttavat, ettd teknologinen epiyhtendisyys saattaa siirtdd vallan
toiselle osapuolelle. Ennaltachkéisevi ldhestymistapa vaatii siis my0s teknologisen
yhdenvertaisuuden varmistamista osapuolten vililld, miké tekee IT-investoinneista

tarkedn osan ostaja-toimittajasuhteiden pimeédn puolen ennaltachkéisyé.
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5 Johtopaatokset

Tama tutkielma tarkasteli ostaja-toimittajasuhteiden pimedd puolta ja siihen liittyvid
syntymekanismeja sekd ennaltachkiisykeinoja. Pimeéé puolta voi esiintyd seka tiiviissd
ettd etdisissd litketoimintasuhteissa, mutta syntymekanismit eroavat toisistaan. Ndiden
mekanismien ymmaértdminen on tirkedd, kun pyritdéin tunnistamaan ja hallitsemaan
pimeén puolen riskejé erilaisissa tilanteissa. Tutkimuskysymyksiné olivat: mitd ostaja-
toimittajasuhteiden pimed puoli tarkoittaa ja miten sille ajautumista voidaan
ennaltachkdisti. Tutkielman tulokset osoittavat, ettd ostaja-toimittajasuhteita tulisi hallita
dynaamisesti ja kriittisesti myds silloin, kun ne néyttévit toimivan hyvin. Ennaltachkéisy
vaatii organisaatioilta monitasoista johtamista, jatkuvaa arviointia ja mekanismeja
opportunismin torjumiseksi. Ostaja-toimittajasuhteiden haitat eivit rajoitu pelkéstidn
opportunistiseen kdyttdytymiseen, vaan voivat ulottua syvemmalle organisaation arvoihin
ja toiminnan lapindkyvyyteen. [Iman selkeitd rakenteita ja eettistd johtajuutta nima
suhteet voivat muuttua yritykselle haitallisiksi sekd taloudellisesti ettd maineellisesti.

(Badenhorst, 1994).

Ostaja-toimittajasuhteiden pimed puoli ei ndyttdydy aina suorana konfliktiherkkyyteni,
vaan hiljaisena rapautumisena, jota ei aina havaita ajoissa. (Anderson & Jap, 2005).
Tédmin vuoksi tiiviiden suhteiden hallinta vaatii jatkuvaa arviointia, monitasoista
osallistumista ja mekanismeja, jotka ehkdisevét opportunistista kdyttdytymistd myos
silloin, kun luottamus on korkea. Havainto korostaa, ettei tehokas suhde ole ainoastaan

luottamuksen miérastd kiinni, vaan my0s miten luottamusta hallitaan.

Etiisisséd suhteissa ongelmat kumpuavat tiedon epdsymmetriasta ja vihdisesté
sitoutumisesta. Yhteisten kannustumien puuttuessa osapuolten intressit toimia toisen edun
mukaisesti heikkenevit. Etédisten suhteiden hallinnassa on kuitenkin huomioitavaa, ettd
valvonta tai suhteen syventdminen ei ole aina edes realistista tai kannattavaa.
(Williamson, 1985). Yritysten tulisikin panostaa riskienhallintaan jo
toimittajanvalintavaiheessa. My0s nykyaikaisilla IT-jarjestelmilld voidaan ennaltaechkiistad
tiedonjakamisen epdkohtia. Etdisten suhteiden hallinnassa korostuu néin ollen

ennaltaehkiisy ja rakenteellinen riskien minimointi.

Yllattavimmaéksi havainnoksi nousi se, etti ostaja-toimittajasuhteissa korkea

luottamuksen taso ja pitkdaikainen yhteistyd eivit aina ole positiivisia asioita.
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Villena ym., (2011) osoittavat, ettd sosiaalinen pddoma vaikuttaa ostaja-
toimittajasuhteiden suorituskykyyn kdanteisen U-muotoisesti, eli tietyn pisteen jialkeen
liiallinen luottamus ja yhteisty0 voivat itse asiassa heikentdd paatoksentekoa, kasvattaa
opportunismin riskié ja vihentéa organisaation valppautta. Tdmin perusteella voidaan
my0s pohtia, ettd pitdisiko yritysten siirtyd ajattelusta, jossa suhteen tiiviys ndhdaan
itsessdén arvokkaana, kohti ajattelua, jossa tasapainoinen ja hallittu suhde ovat
tarkedmpid tavoitteita. Ndin ollen sosiaalista pddomaa tulisi rakentaa
tarkoituksenmukaisesti ja kriittisesti sen sijaan, etté sitd kasvatetaan maéréllisesti ilman

selkedd paddmadraa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd yritykset voivat kdytdnndssd ehkéistd pimeén puolen
ilmioitd kayttdmalld tasapainotettuja hankintastrategioita, kuten rinnakkaishankintaa,
jolloin viltetddn yksittiiseen toimittajaan liittyva liiallinen riippuvuus (Richardson &
Roumasset, 1995). Lisdksi yritykset voivat panostaa lapindkyvaén kommunikaatioon
ilman, ettd kommunikaatiota kasvatetaan liialliseksi (Molina-Morales & Martinez-
Fernandez, 2009). Yritykset voivat lisdksi kiyttda teknologisia ratkaisuja, kuten PRM-
jarjestelmid, vallan ja tiedon epétasapainon minimoimiseksi (Obal & Lancioni, 2013).
IT-jarjestelmaét voivat siis toimia vilineend pimedn puolen ennaltachkdisyssd, mutta

niiden hallinta tiytyy olla tasapuolista osapuolien vililla.

Syvillisemmin tarkasteltuna tdma tutkielma osoittaa, ettd ostaja-toimittajasuhteiden
menestyksekds hallinta vaatii tasapainoa valvonnan ja luottamuksen vililld. Liiallinen
luottamus ei ainoastaan heikennd valvontaa, vaan voi my0s tehdd organisaatioista alttiita
opportunismille ja tiedon manipuloinnille. Havainnot haastavat perinteisia
hankintateorioita, joissa yhteisty0 on néhty ldhes ainoastaan positiivisena asiana. Ostaja-
toimittajasuhteiden pimeille puolelle joutumiseen ei ole tiydellistd ennaltaehkdisykeinoa,
mutta tietoisella riskienhallinnalla ja ennaltaehkdisevilld toimenpiteilld voidaan sen

todenndkdisyyttd pienentda.

Tulevaisuuden tutkimuksessa voitaisiin syventdd ymmarrysti organisaation sisdisten
tekijoiden vaikutuksesta ostaja-toimittajasuhteiden pimedn puolen ilmenemiseen. Myds
kansainvilisid vertailuja eri kulttuurien tai toimialojen vililla on tutkittu melko véhén:
esimerkiksi valtasuhteiden ilmeneminen Aasiassa voi poiketa eurooppalaisesta

toimintaympadristostid. Kvantitatiivisten mittareiden kehittiminen opportunismin ja



liiallisen suhdepddoman arvioimiseksi olisi myos arvokas lisd kidytdnnon johtamisen

tueksi.
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