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Toimitusketjuja ja toimitusketjuymparistod ovat viimeisten vuosien aikana héirinneet globaalit
kriisit ja odottamattomat tapahtumat, kuten Covid-19-pandemia, Venijin hyokkdyssota ja
ympdristokatastrofit. Ndiden tapahtumien seurauksena hankintayritykset, toimittajat ja
kansainviliset toimitusketjut kokonaisuudessaan ovat kokeneet monen tyyppistd epdvarmuuden
kasvua. Téssé pro gradu -tutkielmassa tutkimusongelmana on toimittajasuhteiden hallinnan
muuttaminen ostavissa yrityksissd niin, ettd ne mukautuvat kasvaneen epdvarmuuden
toimintaymparistoon. Tutkimusta motivoidaan aihealueen ajankohtaisuudella ja merkitykselld
hankintayrityksille seké toimitusketjuille. Liséksi toimittajasuhteiden hallinnan mukauttaminen
toimintaympériston epdvarmuuden kasvuun on nékokulmana itsessdédn tutkimusaukko.
Tutkimuskysymys on: Millaiseksi yritykset muuttavat toimittajasuhteiden hallintaansa
mukautuakseen kasvaneen epdvarmuuden toimintaympdristoon?

Tutkielman teoriassa tarkastellaan erilaisia epdvarmuutta aiheuttavia tekijoité ja niiden
vaikutuksen ilmenemistd muun muassa toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksissa seké
sopimuksellisessa ja relationaalisessa hallinnossa. Tutkimuskysymyksen avulla tutkitaan
yritysten tekemid muutoksia toimittajasuhteiden hallintaan epdvarmuuden kasvun vaikutusten
seurauksena. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luodaan teoreettinen viitekehys, joka toimii myds
pohjana laadullisessa empiirisessd tutkimusosiossa toteutettaville puolistrukturoiduille
haastatteluille. Otoksena ovat viiden Suomessa toimivan suuren yrityksen hankinnan
ammattilaiset, jotka vastaavat toimittajasuhteiden hallinnasta yrityksessdin. Tutkimus
toteutetaan ekstensiivisend tapaustutkimuksena, jossa metodologia sisdltidd tutkimusaineiston
temaattisen analysoinnin Gioia-metodologian ja haastatteluista poimittujen suorien lainauksien
avulla.

Tutkimuksessa havaittuja 10ydoksid ovat toimittajasuhteiden hallinnan muuttaminen
relationaaliseen hallintoon kuuluvalla kommunikoinnin lisddmisell4 ja syventdmiselld
toimittajien kanssa. Lisdksi esiin nousevat luottamuksen rakentamiselle vaadittavien perusteiden
lisdéntyminen ja téssi korostuva varovaisuus seké toimittajien kanssa rakennetut
henkilokohtaisemmat suhteet. Sopimuksellisessa hallinnossa muutoksina esiin nousevat
sopimuksiin lisdtyt toimittajavelvoitteet ja epdvarmuutta vastaan lisdtyt erityiset ehdot.
Toimittajasuhteiden kyvykkyyksien puitteissa toimittajasuhteiden kehityksen ja taloudellisen
tilan seurantaa tullaan lisddméén pysyvésti. Uusien toimittajasuhteiden aloittamisessa taas
maantieteelliseen hajauttamiseen ja ennakoivaan vaihtoehtoiseen suunnitteluun on panostettu
vedoten erityisesti geopoliittisiin riskeihin. Muita esiin nousevia l0yddksié ovat toimittajien
kanssa yhteisty6lld proaktiivisen riskienhallinnan kehittéiminen ja epdvarmuuden kasvua vastaan
yrityksissd kasvatettu resilienssi. Namaé tulokset osoittavat, ettd hankintayritykset ovat — seké
omasta aloitteestaan ettd toimittajien kanssa yhteistydssa — tehneet toimenpiteitd muuttaakseen
toimittajasuhteiden hallintaansa toimintaympaériston kasvaneeseen epédvarmuuteen
mukautuakseen. Toimittajasuhteiden hallintaa on muutettu monella tapaa intensiivisemmaksi.

Avainsanat: toimittajasuhteiden hallinta, ostaja-toimittaja-suhde, epédvarma toimintaymparistd,
COVID-19, Venéja-Ukraina-konflikti, mukautuminen, toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyydet, sopimuksellinen hallinto, relationaalinen hallinto



SISALLYS

1

Johdanto

1.1 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja merkitys

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

1.4 Tutkimuksen rakenne

Toimittajasuhteiden hallinta toimitusketjuissa

2.1 Toimittajasuhteiden hallinnan historiallinen perusta

2.2 Toimittajat toimittajasuhteiden hallinnassa
2.2.1 Toimittajien integrointi toimitusketjuun toimittajasuhteiden hallinnalla

2.2.2 Toimittajien valintaprosessi toimittajasuhteiden hallinnan |&ahtékohtana
2.3 Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyydet
2.4 Toimittajasuhteiden sopimuksellinen ja relationaalinen hallinta
Toimitusketjun epavarmuus ja muuttuva toimintaymparisto
3.1 Toimintaympariston hairiot ja epavarmuuden syntyminen
3.2 Epavarmuuden ja hairididen vaikutukset toimittajasuhteisiin

3.3 Toimittajasuhteiden joustavuuden yllapitaminen epavarmuuden
vallitessa
3.3.1 Eettisyys, auditoinnit ja resurssien jakaminen

3.3.2 Paatoksenteko ja resilienssi

4 Toimittajasuhteiden hallintaa muuttamalla toimintaympariston

epavarmuuden kasvuun mukautuminen

4.1 SRM:n hallintomekanismien rooli epdvarmuuden kasvaessa
411 Sopimuksellinen hallinto epavarmuuden kasvaessa

4.1.2 Relationaalinen hallinto epavarmuuden kasvaessa

10
11
13
13

16
16
17

20
22
26
26

28

30
30
31

33

34
34
36

4.2 SRM:n kyvykkyyksien puitteissa epavarmuuden kasvuun mukautuminen

37

4.3 Toimittajasuhteiden hallinnan muuttamisen kaytannon edellytykset

epavarmuuden kasvaessa
4.4 Teoreettinen viitekehys

Empiirinen tutkimusprosessi

39
40

43



5.1 Tutkimusote

5.2 Tutkimusprosessi ja kaytetyt menetelmat
5.2.1 Otos

52.2 Aineiston keraaminen
5.3 Aineiston analysointi

5.4 Tutkimuksen laatu

541 Neljan trustworthiness-nakdékohdan arvioiminen
54.2 Tutkimusetiikka

6 Tulokset

6.1 Tapauskohtainen tarkastelu
6.1.1 Sahkoteollisuusyritys
6.1.2 Paivittaistavarayritys
6.1.3 Laaketeollisuusyritys
6.1.4 Elintarvikeyritys
6.1.5 Laiteyritys

6.2 Kootut tulokset ja vertailu
6.2.1 Datastruktuuri

6.2.2 Léyddsten teoreettinen konteksti
7 Yhteenveto ja johtopaatokset
7.1 Teorian yhteenveto
7.2 Tutkimuksen johtopaatokset

7.3 Tutkimuksen kontribuutiot
7.3.1 Teoreettiset kontribuutiot

7.3.2 Kaytannon suositukset

7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset
Lahteet
Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

43

44
44
44

47

48
49
51

53

53
53
55
58
62
65

68
68
71

75
75
76

80
80
81

82
85
92

92



KUVIOT

Kuvio 1. Tutkimusongelmaa yksinkertaisesti havainnollistava malli

11

Kuvio 2. Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyydet (mukaillen: Forkmann ym.

2016, 188)
Kuvio 3. Teoreettista viitekehysta havainnollistava malli
Kuvio 4. Tutkimuksen Gioia-datastruktuuri osa 1
Kuvio 5. Tutkimuksen Gioia-datastruktuuri osa 2

TAULUKOT

Taulukko 1. Toimittajasuhteiden hallinnan kasitteelliset ominaisuudet
Taulukko 2. Toimittajien valintaprosessi

Taulukko 3. Hallintotyyppien ominaisuudet

Taulukko 4. Haastattelut

Taulukko 5. Loydosten yhteys teoriaan

20
41
69
69

15
19
24
45
71



1 Johdanto

Toimitusketjut ovat etenkin viime aikoina olleet koetuksella, kun maailmanlaajuiset
odottamattomat tapahtumat, kuten COVID-19-pandemia ja Ukrainan sota, ovat
horjuttaneet toimintaympériston tasapainoa ja kdynnistineet epdvakauden kierteen
toimitusketjuverkostossa (Allam ym. 2022). Perinteisesti toimintaymparistd on
madritelty koostuvan sosiaalisista, teknologisista, taloudellisista ja poliittisista
vaikutteista tai olosuhteista, joilla on potentiaalinen tai todellinen vaikutus
organisaatioon (Kefalas 1980, 254). Toimintaympdarist on viime vuosikymmenina
muuttunut furbulentiksi ja olosuhteet epdvarmoiksi. Turbulenssi tarkoittaa keskeisten
litketoimintaparametrien epavakauden luonnetta, johon toimitusketjujen on pystyttiava
sopeutumaan. Se nikyy esimerkiksi silloin, kun maailmantilanteen dkillisilla
muutoksilla ja maailmanlaajuisilla tai aluekohtaisilla tapahtumilla on héiritsevia
vaikutuksia muun muassa kuluttajakysynnille ja toimitusketjujen operatiivisille seka
strategisille prosesseille. Turbulenssi siis atheuttaa toimintaympéristosséd epdvakautta ja

toimitusketjuissa riskien sekd kustannusten kasvua. (Christopher & Holweg 2011.)

Maailmanlaajuisia héiriita (ts. disruptio, englanniksi disruption) syntyi
koronapandemian osalta muun muassa maiden hallitusten tekemien rajasulkujen ja
odottamattomien kysynti- ja tarjontamuutosten mydtda (Moosavi ym. 2022). Meier ja
Pinto (2020) kutsuvat koronapandemian aikaa kriisiksi, jolla oli laajamittainen vaikutus
maailmantalouteen monella eri tapaa. Vaikuttaviksi héiritseviksi tekijoiksi he
madrittivat esimerkiksi toimitusketjuja maiden ja liitketoimintasektorien valilla
héiritsevét rajoitukset, terveydenhuollon ruuhkautumisen, kaupankéyntiin vaikuttavat
hiiriét, kuluttajien ja yritysten vaisun ilmapiirin sekd luottamuksen puutteen, korkean
epavarmuusasteen ja taloudellisen stressin. Kaupalliset toimittajasuhteet kokivat myos
merkittdvid muutoksia Covid-19-pandemian ja Ukrainan sodan aiheuttamien rasitusten
vuoksi. Rasitukset johtivat kamppailuun kuluttajakiyttdytymisen jatkuvien muutosten ja
koko toimitusketjun korkeiden kustannusten kanssa, mika toisaalta myds edellytti ja
mahdollisti toimittajasuhteiden mukautuvan kehittymisen. (Procurement Magazine
2023.) Christopher ja Holweg (2011) sivuavat titd korostamalla, ettd epdvarmassa
toimintaympaéristossd toimitusketjun joustavuuden kannalta keskeistd on toimitusketjun
mukauttaminen (mukautumiskyky=adaptability, tutkielmassa kiytetdin myos

sopeutumiskykyé synonyymind) muuttuviin olosuhteisiin erilaisilla rakenteellisilla



ratkaisuilla. Téllaisessa tilanteessa, esimerkiksi toimittajasuhdeverkoston rakenteellinen
mukauttaminen mahdollistaa toimittajasuhteiden hallinnan kehittimisen epdvarmoista ja
dynaamisista olosuhteista huolimatta. Kyky jatkuvasti mukauttaa toimitusketju ja
toimittajasuhteet toimintaympéristoon korostuu toimitusketjun joustavuuden ja
suorituskyvyn ylldpitamisessa. (Singh Srai & Gregory 2008.) Jotta toimitusketjun
yritykset voisivat mukautua toimintaympariston epdvarmuuden kasvuun, on osaltaan

tarked tutkia niiden mahdollisuuksia muuttaa toimittajasuhteiden hallintaa.
1.1 Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet

Toimitusketju (supply chain) voidaan luonnehtia monimutkaiseksi késitteeksi seka
kéytinnonmukaisessa ettd teoreettisessa mielessd. Yksinkertaistetun tassé tutkielmassa
kaytettdvin madritelmdn mukaan toimitusketjut ovat useista osista muodostuvia
yhtendisid yksikoitd (Kembro & Selviaridis 2015), jotka kattavat tuotteen elinkaaren
raaka-aineesta valmiiseen lopputuotteeseen asti (Lambert ym. 2005). Beamonin (1998)
artikkelin perinteisen méaritelmin mukaan toimitusketjut ovat integroituja prosesseja,
joissa useat eri litketoimintayksikot tekevit yhteistyotd. Nidihin liiketoimintayksikkdihin
lukeutuvat usein esimerkiksi toimittaja-, valmistaja-, jakelu- ja jélleenmyyjayritykset.
Hén jatkaa kertomalla, ettd liiketoimintayksikdiden vilinen yhteisty0 perustuu yhteiseen
ketjuun, jossa materiaalit virtaavat eteenpéin (kohti asiakasta) ja tieto virtaa taaksepdin
(kohti raaka-aineiden hankintaa toimittajilta). Yleiselld tasolla toimitusketjut voidaan
siis mieltdd monimutkaisiksi rakenteidensa ja toimijoidensa vélisten suhteiden puolesta
(Titus & Brochner 2005, 75). Tésta kaikesta voidaan paatelld, ettd
litketoimintayksikoiden, kuten toimittajien, kanssa molemmin puolin kannattavien
suhteiden solmiminen ja niiden tehokas hallinta mahdollistaisi toimitusketjun
saumattoman toiminnan. Néiden luotujen suhteiden hallintaa voidaan myds pitéd yhtena
toimitusketjua ylldpitdvéni prosessina ja toimitusketjujen johtamisessa (SCM)

keskeisend konseptina (Croxton ym. 2001).

Mettler ja Rohner (2009) méérittelevét toimittajasuhteiden hallinnan (supplier
relationship management, SRM) kokonaisvaltaiseksi ldhestymistavaksi, jolla
parannetaan yhteisty6té liikesuhdetasolla, koordinointia prosessitasolla ja viestintdé
tietojérjestelmétasolla yrityksen ja sen toimittajien vélilld. SRM:114 tavoitellaan
kirjoittajien mukaan yhteistyon tehokkuuden ja vaikuttavuuden jatkuvaa parantamista,

sekd laadun, turvallisuuden ja innovoinnin samanaikaista kehittamista.



Toimittajasuhteiden hallinnalla voidaan mahdollistaa toimitusketjuissa ostajina
toimivien yritysten vakaus epavarmoinakin aikoina. Tdlloin SRM:44 hyodyntdmalla
voidaan erityisesti tehostaa kulujen hallintaa (mm. viahentdmalla kilpailukustannuksia),
suoraviivaistaa operatiivista tehokkuutta (kriittisimpien raaka-aineiden turvaaminen
luotettavimmilta toimittajilta), kehittid pitkdaikaisia ja vahvoja liitkesuhteita
(organisaatiokulttuurin ja kdytintojen linjaaminen) ja hyotya ulkoistamisen
potentiaalista (logistiikka- ja varastointikustannusten minimointi). (Gainfront 2022.)
Voidaan vetdd yhteen, ettd materiaalien ja tiedon sujuva virtaaminen lépi toimitusketjun
on riippuvaista ostajayritysten ja toimittajien vélilld solmittujen sopimusten luonteesta

ja siitd, miten nididen sopimusten vahvistamia suhteita hallitaan toimitusketjun eduksi.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja merkitys

Tadmén pro gradu -tutkielman aiheen valinnan taustalla oli halu tutkia, miten
toimintaympariston epdvarmuuden kasvu on vaikuttanut ostaviin yrityksiin, ja mité
muutoksia yritykset ovat erityisesti toimittajasuhteiden hallinnan puitteissa tehneet
mukautuakseen tdhén epdvarmuuden kasvuun. Tutkimusta motivoidaan aihealueen
ajankohtaisuudella ja merkitykselld hankintayrityksille sekd toimitusketjuille. Lisédksi
atheen tutkiminen on tirkedd, koska toimintaympariston epavarmuuden kasvun
seurauksena toimittajasuhteiden hallintaan tehdyistd muutoksista ja sitd kautta
epavarmuuteen mukautumisesta on rajoitetusti ajankohtaisesti soveltuvaa tutkimusta.
Tieteellisessi kirjallisuudessa on tutkittu runsaasti epdvarman toimintaympariston
vaikutuksia toimitusketjuihin, riskien hallintaan ja yritysten kestdvyyteen, mutta
aikaisempia empiirisid 10ydoksid tdssé tutkielmassa valitusta athealueen ndkokulmasta
on hyvin vihin. Téstékin syysté tutkielman tuloksilla tavoitellaan seka tieteellistd
merkittdvyyttd toimitusketjujen johtamisen kirjallisuudessa ettd konkreettista kdytdnnon
uudisarvoa hankintaa harjoittavien yritysten toimittajasuhteiden hallinnalle.
Konkreettisia epdvarmuuden kasvuun mukauttavia ratkaisuja pyritdan erityisesti
16ytdméén suurten ostavien yritysten toimittajasuhteiden hallinnasta. Selvitetdan,
minkélaisia muutoksia on tehty ja tehdddn, kun epdvarmuus kasvaa. Toimitusketjujen
johtamisen tieteellisen kirjallisuuden ja hankinnan alan kannalta on térked tehda
syventyvaa tutkimusta toimittajasuhteista ja niiden hallinnasta ajankohtaiseksi

haasteeksi nousseessa epdvarmassa toimintaympéristossa.
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1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys

Tutkielman tutkimusongelmana on toimittajasuhteiden hallinnan muuttaminen ostavissa
yrityksissid niin, ettd ne mukautuvat kasvaneen epdvarmuuden toimintaympéristoon.
Tutkimusongelmaa tarkastellaan tutkimuskysymyksen kautta, ja sithen vastaamalla
padstiédn tutkimuksen tavoitteisiin. Tutkimuksen kannalta merkittdvat aihepiirit

kytkeytyvit toisiinsa tutkimuskysymyksessa.

e Millaiseksi yritykset muuttavat toimittajasuhteiden hallintaansa mukautuakseen

kasvaneen epdvarmuuden toimintaympéristoon?

Tutkimuskysymykseen vastaamista varten ensin selvitetdén miten toimitusketjun
toimintaymparistossa esiintyvit epdvarmuustekijit ja turbulenssi vaikuttavat
toimittajasuhteiden hallintaan ja sitd kautta ostajien seki toimittajien vélisiin
sopimuksellisiin ja relationaalisiin hallintomekanismeihin. Syvennytdén siis ostavien
yritysten tekemiin sopimuksiin toimittajien kanssa ja sitd kautta niiden véliseen
vuorovaikutukseen. Tutkitaan my0s, miten epavarmuus toimintaymparistossa vaikuttaa
toimittajien valinta-, integrointi- ja suorituksen seurantaprosessiin sekd laajemmalla
tasolla toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksiin, eli toimittajasuhteiden
aloittamiseen, kehittimiseen ja lopettamiseen. Itse tutkimuskysymyksen tarkoituksena
on selvittdd, miten epdvarmojen olosuhteiden alla ostavat yritykset muuttavat
toimittajasuhteiden hallintaansa mukautuakseen kasvavan epavarmuuden
toimintaymparistoon. Tasséd yksityiskohtaisemman tarkastelun alla ovat jo mainitut
hallintomekanismit ja toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyydet, joissa epdvarmuuden
kasvun seurauksena tapahtuvia ja tehtdvid muutoksia analysoidaan. Odotuksena on siis,
ettd toimintaympériston ennakoimattomat muutokset vaikuttavat toimitusketjuihin ja
globaaleihin markkinoihin, minkd seurauksena epdavarmuus kasvaa ja

toimittajasuhteiden hallintaa muutetaan.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi tutkielman empiriassa kdytetién laadullista
haastatteluihin perustuvaa metodologiaa aineistonkeruussa suurilta Suomessa toimivilta
ja hankintaa harjoittavilta yrityksiltd, joissa haastateltavina toimivat hankinnan
asiantuntijat tai toimittajasuhteista vastaavat henkilot. Vastauksia tutkimusongelmaan
pyritddn 16ytimédn havaitsemalla haastateltavilta kerdtystd aineistosta keskeisid teemoja

tutkimuskysymyksen avulla. Tavoitteena on saada haastateltavien kokemuksiin ja
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nidkemyksiin perustuvia vastauksia. Tutkielman tutkimusongelma on vield

yksinkertaisesti havainnollistettu kuviossa 1.

Toimittaja-
suhteiden
hallinta

Epdvarmaan

toimintaymparistoon
mukautuminen

Epdvarma
toiminta-
ymparisto

Kuvio 1. Tutkimusongelmaa yksinkertaisesti havainnollistava malli

Kuvion mallia voidaan tulkita niin, ettd epavarmuus yrityksen toimintaymparistossé on
kasvanut ja toimittajasuhteiden hallintaa muuttamalla tdhén kasvaneen epdvarmuuden

toimintaymparistoon pyritddn mukautumaan.
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantolukua seuraa kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsaukseen siséltyy
tutkimuksen kannalta oleellisten aiheiden méérittiminen, késittely ja niiden taustojen
toisiinsa kytkeminen. Se koostuu kolmesta pdédluvusta (2—4), joissa késitellddn
jarjestyksessd: yleisesti toimittajasuhteiden hallintaa toimitusketjuissa, toimitusketjujen
epdvarmaa toimintaympdaristod, sekd lopuksi yhteen kytkettyné toimittajasuhteiden
hallintaa epdvarmojen olosuhteiden kontekstissa. Luvun 4 lopussa esitetddn myos
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Kirjallisuuskatsauksella ja teoreettisella
viitekehykselld pohjustetaan empiirisessd osuudessa analysoitavia saman aihealueen

16ydoksia.

Teoriaosuuteen sisédltyvén kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on 16ytdd olemassa
olevaa tutkimusta omien tutkimuskysymysten pohjalta. Tatd aiempaa tutkijoiden
kirjallisuutta tutkitaan, vertaillaan ja analysoidaan kriittisesti suhteessa timén

tutkimuksen aiheeseen. Tutkimusaiheen piirissé vakiintuneita tietoja ja ajatuksia
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tarkastelemalla kirjallisuuskatsaus pyrkii selvittimdin, millaisia ldhestymistapoja ja
nikokulmia on omaksuttu, sekd arvioimaan niiden vahvuuksia ja heikkouksia. (Eriksson

& Kovalainen 2008.)

Teorialdhtoisen aiheeseen johdattelun jdlkeen luvussa 5 esitelldén empiirinen
tutkimusprosessi, jossa kerrotaan aineistonkeruun menetelmisté ja analysoinnin
metodologiasta. Empiiristd aineistoa voidaan kerita tutkijan toimesta esimerkiksi
haastattelemalla, havainnoimalla tai kyselemalld osallistujilta (Eriksson & Kovalainen
2008). Téassa tutkielmassa empiirinen aineistonkeruu toteutetaan puolistrukturoidulla
haastattelututkimuksella, jonka jélkeen haastateltavilta keritty aineisto koodataan Gioia-
metodologian avulla. Luvussa 6 analysoidaan aineistosta saadut tulokset ja esitetdén
16ydokset. Lopuksi luvussa 7 teoreettinen ja empiirinen sisdlto kiteytetddn
yhteenvetoon, jossa esitetddn johtopdétokset, teoreettiset kontribuutiot ja kdytdnnon
suositukset, sekd kerrotaan tutkimuksen rajoitteista ja aihealueen

jatkotutkimusmahdollisuuksista.
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2 Toimittajasuhteiden hallinta toimitusketjuissa

Toimittajasuhteiden hallinta on prosessi, jossa maéritellddn, miten yritys on
vuorovaikutuksessa toimittajiensa kanssa (Croxton ym. 2001). Toimittajasuhteiden
hallinnan kisite tuli tunnetuksi ja vakiintui 1980-luvulla, kun hankittavien materiaalien
ja tuotteiden hallinnalle pyrittiin [6ytdmaén ratkaisuja, ja kehittyi edelleen suhdeteorian
tutkimisen ja tarkemmin ostajan ja myyjan vélisen suhteen tarkastelun myo6ti. Ensin
Kraljic kehitti mallin toimittajasuhteiden hallinnalle toimittajien riskien seka
tuloksellisuuden segmentoinnilla, josta syntyi tunnettu ja kdytdnnossd hyodylliseksi
todettu Kraljicin matriisi vuonna 1983. (Forbes 2017a; Forbes 2017b.) Sittemmin
Dwyer, Schurr sekéd Oh tekivit merkittavad ty6td muovatessaan toimittajasuhteiden

hallinnan teoriaa edelleen tutkimuksellaan vuonna 1987 (Mettler & Rohner 2009, 59).
2.1 Toimittajasuhteiden hallinnan historiallinen perusta

Kraljic toteaa tunnetussa julkaisussaan (1983), ettd operatiivismuotoisesta hankinnasta
siirtyminen strategiseen toimittajasuhteiden hallintaan (julkaisussa kédytetty méaritelma
on supply management, jota voidaan kayttdd vaihtoehtoisena termind supplier
relationship managementille, kun tarkastellaan ostavan yrityksen ja hyodykkeiden
toimittajien vilisen vuorovaikutuksen hallintaa kokonaisvaltaisesti (Mettler & Rohner
2009, 59)) on kokonaisvaltainen ndkdkulman muutos, jota yrityksiltd tullaan
edellyttimdin globaalin hankinnan riskeistd ja monimutkaisuudesta selviytydkseen.
Talla tavoin yrityksilléd olist Kraljicin (1983) mukaan paremmat valmiudet varmistaa
kriittisten materiaalien ja komponenttien saatavuus pitkilla aikavélilla kilpailukykyisin
kustannuksin. Kraljicin (1983) tutkimuksessa painotetaan my0s kansainvélisid
hankintoja tekevien yritysten kykyé oppia selviytymdéin epdvarmuuksista ja
ennennidkemadttdman laajoista toimitus- tai hintahéiridisti jarjestdmalld asiat omaksi
edukseen toimittajasuhteiden hallinnan avulla, sen sijaan, ettd yritysjohto seuraisi vain

ajankohtaista kehitysta.

Kraljic (1983) tiivistdd toimittajasuhteiden hallinnan merkityksen seuraavasti: "Aina kun
valmistajan on hankittava mddrd kriittisid tuotteita kilpailukykyisesti monimutkaisissa
olosuhteissa, toimittajasuhteiden hallinta on tdrkedd. Mitd suurempi epdvarmuus liittyy
toimittajasuhteisiin, teknologiseen kehitykseen ja/tai kyseisten tuotteiden fyysiseen

saatavuuteen, sitd tirkedimmdksi toimittajasuhteiden hallinta muodostuu.”
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Dwyerin ym. (1987, 24) kisitys ostajan ja myyjén vélisestd suhteesta on olennaisesti
sidoksissa toimittajasuhteiden hallintaan. Heiddn luomassaan suhteiden kehittymisen
mallissa korostuu jatkuvasti laajeneva riippuvuus ostajan ja myyjén vélilld. Mallissa
kummankin osapuolen tdyttymys vastakkaisen osapuolen suorituksista, sekd vastaavasti
kasvava riippuvuus toisen odotuksista, sitovat osapuolet yha tiiviimmin keskindisten
riippuvuuksien verkkoon. Kraljickin (1983) toteaa ostavan yrityksen ja toimittajan
vilisen suhteen pitkdaikaisen vakauden edellyttavan kummankin osapuolen odotusten
suuntaisesti toimimista niin, ettei omaa etua ajeta litan hyviksikayttavélla tavalla, mika
aiheuttaisi vastatoimenpiteitd ja samalla vaarantaisi suhteen jatkuvuuden. Dwyer ym.
(1987, 24) kuitenkin korostavat, etti ristiriidat — kuten tavoitteiden ja roolimieltymysten
eroavaisuudet, vadrinkésitykset, muuttuvat arvot ja késitykset “reilusta pelistd” seka
tilannekohtaiset kdytdnnonhaasteet, kuten resurssien niukkuusjaksot — ovat
vaistdmattomid toimittajasuhteessa. Ndiden hyvin yhteen nivoutuvien nikokantojen
perusteella voidaan argumentoida, etti litketoimintayksikdiden vélisten suhteiden tiivis
luonne, niiden toisistaan riippuvaisuus seké etujen ja ristiriitojen kanssa menetteleminen

vaativat tehokasta toimittajasuhteiden hallintaa.

Ostaja- ja toimittajayrityksen vilille luotuihin suhteisiin liittyy potentiaalisina hydtyind
muun muassa epavarmuustekijoiden minimoiminen, keskindisen riippuvuuden hallinta,
keskindisen vaihdannan tehostaminen ja yhteistydstd saatava molemminpuolinen
sosiaalinen tyydytys. Tarkeimmaksi mahdollisuudeksi kehkeytyy puolestaan
huomattavien kollektiivisten hyotyjen ja samalla yksildllisten tulosten saavuttaminen,
mikéa pohjautuu hyvin koordinoituun viestintddn ja tavoitteiden saavuttamiseen
tahtadvain yhteistyohon. (Dwyer ym. 1987, 14.) Dwyer ym. (1987, 14) jatkavat
tutkimuksessaan arvioimalla toimittajasuhteesta muodostuvia taloudellisia késityksid
kummankin osapuolen nédkdkulmasta. Heiddn mukaansa ostajan késitystd vaihtosuhteen
tehokkuudesta voidaan pitdd merkittdvina esteend ostajan liikkkuvuusvaralle ja ndin
ollen mahdollisena kilpailuetuna toimittajalle, koska se suojaa toimittajaa ostajan
hintakilpailutukselta. Toimittajan ndkokulmasta toimittajasuhteessa tarkeddn arvoon
voivat nousta myds muiden potentiaalisten asiakaskumppaneiden kanssa kaytivista
kaupasta luopumisen aiheuttamat vaihtoehtoiskustannukset. Ostajan kannalta taas
korkeiden toimittajan vaihtokustannusten ennakoiminen vahvistaa intressejd sdilyttdd ja
yllapitaa laadukasta toimittajasuhdetta olemassa olevan kumppanin kanssa.

Toimittajasuhteen kannattavuuden kdéntdpuolella tutkimuksessa médritetéédn, ettd
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todelliset tai ennakoidut kustannukset voivat olla suuremmat kuin toimittajasuhteessa

kaytavistd kaupasta saatavat hyodyt, koska suhteen ylldpitdmisestd aiheutuu omat

kustannuksensa. Erityisesti osapuolet, joilla on hyvin erilaiset tavoitteet, saattavat joutua

kayttdmaidn huomattavia taloudellisia ja psyykkisid resursseja ristiriitojen ja tinkimisen

vaatimiin prosesseihin.

Kahden toimittajasuhteiden hallinnan kehittymisen kannalta merkittdvan tuotoksen

tarkastelun jilkeen voidaan havainnoida, ettd Dwyerin ym. (1987) teoreettinen ote

toimittajasuhteiden hallinnasta eroaa Kraljicin (1983) ostajakeskeisestd ja strategisesta

kiytdnnonotteesta keskittymalld kahdenvéliseen suhteelliseen ndikdkulmaan, joka kattaa

my0s myyjan (ts. toimittajan) roolin perusteellisemmin. Taulukossa 1 on

havainnollistettu kootulla tavalla tiivistetysti kummankin toimittajasuhteiden hallinnan

keskeisen nakokulman oleellisimmat ominaisuudet.

Taulukko 1. Toimittajasuhteiden hallinnan kasitteelliset ominaisuudet

SRM Kraljic (1983) Dwyer ym. (1987)
Maééritelm& | Ostavien yritysten Malli, jossa ostajan ja
Strat.eginen ede”ytys ha”lta myyjan valinen riippuvuus
maailmanlaajuisen kasvaa, kun kumpikin
hankinnan L osapuoli tyydyttaa toisensa
epavarmuustekijoita, odotuksia ja sitoutuu
haasteita ja kompleksisuutta | tojstensa tarpeisiin
Tavoite | Auttaa yrityksia Pyrkii minimoimaan
varmistamaan tarkeiden epavarmuutta, hallitsemaan
materiaalien saatavuuden keskinaista riippuvuutta,
kilpailukykyisin kustannuksin | tehostamaan vaihdantaa ja
ja selviytymaan yllattavista saavuttamaan kollektiivisia
toimitushairidista hydtyja tehokkaan yhteistydn
ja viestinnan kautta
L&htbkohta | Operatiivinen hankinta Suhdeteoria
Tutkimusote | Kaytdnnonlaheinen Teoreettinen
Nékbékulma | Ostajakeskeinen Suhdekeskeinen

Taulukon avulla voidaan vertailla Kraljicin (1983) ja Dwyerin ym. (1987)

toimittajasuhteiden hallinnan késitteellisid ominaisuuksia. Eroavaisuudet voidaan

pohjimmiltaan perustella 1ahtSkohtien, tutkimusotteiden ja ndkdkulmien luonteiden

vastakohtaisuudella.
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2.2 Toimittajat toimittajasuhteiden hallinnassa

Ostavan yrityksen ja toimittajayrityksen vilille syntyessé ostaja-toimittajasuhde
useimmiten toimittajan rooli ja tehtdvit kyseisen suhteen puitteissa mééritellddn ostajan
nakokulmasta, mikéd kuvastaa sananmukaisesti ostajan harjoittamaa toimittajasuhteen
hallintaa. Osapuolten vilisesséd yhteistydssd on huomioitava toimittajasuhteiden
molemminpuolisuus, jossa sekd ostajan ettd toimittajan panokset ja suoritukset
vaikuttavat kollektiivisesti suorituskykyyn. Siksi on otettava huomioon molempien
resurssit ja intressit. Tehokkaan toimittajasuhteiden hallinnan keskeisimpid kysymyksia
on muuttaa ostajan nakdkulma keskittyméén tavoiteltuihin tuotoksiin toimittajien
toiminnan hallitsemisen sijaan. Liian yksityiskohtaisiksi asetetut vaatimukset
toimittajan toimenkuvasta voivat tukahduttaa innovatiivisuuden ja heikentii toimittajan

todellista etua ostajankin nikokulmasta. (Gadde & Snehota 2000.)
2.2.1 Toimittajien integrointi toimitusketjuun toimittajasuhteiden hallinnalla

Toimitusketjun toimijat tai yksikot, kuten aiemmin mainitut toimittaja-, valmistaja-,
jakelu- ja jilleenmyyjdyritykset, voidaan integroida keskenddn toimittajasuhteiden
hallinnan muodossa. Pétevien toimittajien valinta ja integroiminen osaksi ostavan
yrityksen tuotannonsuunnitteluprosessia toimitusketjussa parantaa tiedon- ja
materiaalinvilityksen tehokkuutta, seki lopulta edistdad paitoksentekoa ja tuottavuutta
(Petersen ym. 2005, 383—385). Tdma on tirkedd, koska toimitusketjujen kompleksinen
luonne tekee tiedon jakamisesta toimitusketjussa yleensd haastavaa (Titus & Brochner
2005, 75). Oghazin ym. (2016) tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa maaritelldén
kootusti organisaatioyksikdiden integrointi toimitusketjuun ja toimittajasuhteiden
hallintaprosessiin (SRM-prosessi). Tutkimuksen mukaan SRM-prosessiin integroiminen
aiheuttaa koordinointia kahden tai useamman organisaatioprosessin tai itsendisen
yrityksen vililld, kun ne suorittavat yhteisid liikketoimintoja (kuten materiaalin
hankintaa, virtausta ja varastointia) toimitusketjussa, tavoitteenaan suorituskyvyn
parantaminen ja kustannusten vihentdminen. Park ym. (2010, 502) puolestaan toteavat
artikkelissaan, ettd toimittajan ja ostavan yrityksen vilille syntyy molempien osapuolten
kannalta voitollinen tilanne, mikéli ne jakavat tehtdvénsa ja tuottonsa toimintojen
mukaan osiin ja mahdollistavat menetelmin, jossa toimittaja ja ostajana toimiva

valmistaja voidaan integroida yhteisten tietojen ja tiedonjakamisen avulla. Tdma on
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artikkelin mukaan olennaista, koska toimitusketjun sisdinen yhteistyd on elintdrkedd sen

toimintakyvyn kannalta.
2.2.2 Toimittajien valintaprosessi toimittajasuhteiden hallinnan Iahtokohtana

Toimittajasuhteiden hallintaprosessin elinkaaren ensimmaéinen vaihe koostuu
toimittajakandidaattien tunnistamisesta, valinnasta ja arvioinnista, jonka jilkeen
seuraavassa vaiheessa toimittajien kanssa neuvotellaan ja solmitaan sopimukset (Vaka
2024, 230). Ostavien yritysten tulisi valita SRM-prosessiin integroitavat
toimittajakandidaatit toiminnallisten kyvykkyyksiensd mukaan (esimerkiksi hinta, laatu,
toimitusvolyymi ja toimituskyky) ja lopulliset toimittajat ostajan tuloja maksimoivan ja
asiakastarpeita tyydyttivan vaikutuksen mukaan, minimoiden samalla toimittajiin
liittyvét riskit. Riskejd voidaan odottaa syntyvén esimerkiksi toimittajien
tehokkuustasojen vaihdellessa ajan mukaan silloin, kun toimintaympériston olosuhteet
muuttuvat. (Hong ym. 2005.) Toimittajasuhteiden arvioimiseksi — tarkoituksena riskien
minimoiminen ja suoritteen maksimoiminen — toimittajien suorituskykya ja
toiminnallisia kyvykkyyksid tulisi mitata ja evaluoida sddnnollisesti ostajan toimesta.
(Hong ym. 2005; Croxton ym. 2001). Toimittajien valintaperusteiden méiérittiminen ja
toimittajien kyvykkyyksien jatkuva arvioiminen auttavat optimaalisten toimittajien
valitsemisessa, jolloin ostajalla on parhaat mahdollisuudet maksimoida tulot erilaisilla
hankintaehdoilla kunkin ajanjakson mukaisesti. Toinen keskeisistd nakdkohdista on se,
miten valita sellaisia hyvid toimittajia, jotka voivat ylldpitdd jatkuvaa pitkdaikaista

toimitussuhdetta. (Hong ym. 2005.)

Jotkin ostajat pitdvit Moellerin ym. (2006, 75;79) mukaan tidrkeimpini toimittajan
valintakriteereind vanhanaikaisia transaktio-orientoituneita “kovia” kriteereitd — kuten
ajoissa tapahtuneita toimituksia (in-time delivery), laatuvaatimusten tdyttdmistd, hintaa
ja tasmallisyyttd — joiden avulla ne arvioivat toimittajan strategista merkitystd. Toiset
ostajat taas ldhestyvit toimittajanvalintaa nykyaikaisemmalla tavalla ja suosivat
”pehmeitd” valintakriteerejd, kuten samanlaista organisaatiokulttuuria, yhteisié arvoja,
kommunikointia, toimittajan hyvid joustavuusvalmiuksia, vastauskyky4 tai
innovatiivisuutta. Yhteisten arvojen ja tehokkaan kommunikoinnin korostamisella
voidaan esimerkiksi tavoitella luottamuksen kehittdmistd ja toimittajien sitouttamista
ostajaan, miké pitkdssa tdhtdimessa tekisi yhteistyon joustavuudella ostavan yrityksen

kustannussddstdt mahdollisiksi. ”Pehmedt” kriteerit voivat myos antaa oleellisia
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vaikutelmia toimittajien “kovien” kriteerien luomiin odotuksiin sopeutumisesta ja niiden
tayttimiskyvystd. Molemmat kriteerityypit ovat siis joka tapauksessa
toimittajasuhteiden hallinnan nédkokulmasta tirkeitd toimituskumppanin valitsemisessa.
Moellerin ym. (2006, 79) sekd Dyerin ym. (1998, 68—72) mukaan strategisesti tarkeiden
(myds kumppaneina pidettdvien) toimittajien tulisi tdyttdd molemmat kriteerityypit, kun
taas strategisesti vihemmaén térkeiden toimittajien osalta valinta voidaan toteuttaa
noudattamalla pddasiassa “kovia” kriteerejd. Tarkednd arviointiperusteena voidaan
puolestaan pitdé toimittajan edistymistad ja tulevaisuuden kehittymispotentiaalia

(Moeller ym. 2006, 79).

My®6s vastuullisuuden huomioiminen kriteerind ja integroiminen toimittajan
valintaprosessiin voi olla tirkeé strateginen peruste ostajalle. Sitd hyodyntdmaélld ostavat
yritykset voivat valikoiden 10ytdd eettisié ja alan regulaatiota epdileméttid noudattavia
kumppaneita toimitusketjuunsa. (Awaysheh & Klassen 2010.) Tdhén pohjautuen
Awaysheh ja Klassen (2010) korostavat, ettd vastaavanlainen vastuullisuuden
painottaminen ostajalta johtaa parempaan riskienhallintaan, mika taas vdhentdi erillisten
valvontatoimenpiteiden tarvetta ja samalla sddstdd ostajaa ylimaaréisiltd kustannuksilta.
Epéeettisesti toimivien toimittajien aiheuttamat ongelmat, kuten regulaatioiden
laiminly6nnit tai lainsddddnnon rikkomukset, haittaavat myds ostavan yrityksen brandi-
imagoa ja mainetta. Toimittajien vastuullisuuskriteerien sisdllyttiminen

valintaprosessiin tukee ostavan yrityksen ja koko toimitusketjun kestdvai kehitysta.

Park ym. (2010, 502-503) taas esittdvat artikkelissaan toimittajien valinta- ja
siséllyttimisperusteet toimitusketjun tuotekehitysvaiheen osalta. Optimaalisten
toimittajien valinnan lisdksi keskeistd on tehokkaan yhteistydjarjestelmén kayttdonotto.
Tehokas yhteisty0 saavutetaan artikkelin mukaan ottamalla toimittajat mukaan
varhaisessa vaiheessa tuotekehitysvaiheeseen ja edistdmailld tehokasta vuorovaikutusta
samanaikaisen yhteisen suunnittelujirjestelmén avulla. Tarkeimmiksi toimittajien
valintakriteereiksi he maarittdvét tuotteen, prosessin, tuotannon, laadun, luottamuksen,
suunnitteluasiantuntemuksen, viestinnén ja innovatiivisuuden. Téarkeiksi toimittajien
yhteistyon ja osallistumisen laajuuteen liittyviksi ndkdkohdiksi artikkelissa puolestaan
médritetddn: toimittajan osallistumisen ajoittaminen, tiedonvaihdon suunnitteleminen
sekd ostajan ja toimittajan vélistd suhdetta koskevien pdétdsten tekeminen (kuten
sopimuksen pituus, hallinnointi ja tiedonvaihtostrategia tiedonvaihdon laajuuden ja

kustannusten ldpindkyvyyden osalta).
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Taulukossa 2 on esitetty ostavien yritysten keskeisimmat kriteerit ja muut ndkdkohdat
toimittajien valintaprosessin eri vaiheiden osalta. Taulukon sisiltd perustuu Hongin ym.
(2005), Moellerin ym. (2006), Awayshehin ja Klassenin (2010) sekd Parkin ym. (2010)
artikkeleiden ehdotuksiin.

Taulukko 2. Toimittajien valintaprosessi

Hong ym. Moeller ym. Awaysheh ja Park ym.
(2005) (2006) Klassen (2010) (2010)
Toimittajan | Ostaja- Toimittajan Vastuullisen Toimittajan
siséllyttdmisen | toimittaja- valinta strategi- | toimittaja- valinta tuote-
nékbkulma | suhteen ja sen tarkeyden kumppanin kehitys-
SRM:n aloitta- perusteella valinta vaiheessa
minen
Tarkeimmét | - Kandidaattien | - "Kovat” Vastuullisuus- Tuote, prosessi,
toimittajan | valinta: hinta, kriteerit: toimi- kriteerit, tuotanto, laatu,
valintakriteerit | laatu, toimitus- tusten oikea- eettisyys ja lain- | luottamus,
volyymi ja aikaisuus, laatu- | saadannon suunnittelu-
toimituskyky vaatimusten seka asiantuntemus,
- Lopulliset tayttaminen, regulaatioiden viestinté ja
toimittajat: hinta ja tdsmalli- | noudattaminen | innovatiivisuus

tulosvaikutus ja
asiakas-

syys
- "Pehmeat”

tarpeiden kriteerit: organi-
tyydyttdminen saatiokulttuurin
vastaavuus,
arvojen
yhtalaisyys,
kommunikointi,
toimittajan
joustavuus-
valmius,
vastauskyky ja
innovatiivisuus
Muuta | Toimittajiin liitty- | Strategisesti Vastuullisten Tehokkaan
olennaista | vien riskien tarkeiden toimittaja- yhteisty6-
prosessissa | minimoiminen ja | toimittajien valintojen jarjestelman
toimittajien valinnassa seurauksena kayttéonotto,
suorituskyvyn pitaisi noudat- parempi riskien- | toimittajien
jatkuva taa kumpiakin hallinta ja yhteistyon ja
mittaaminen kriteereja, maine, osallistumisen
vahemman saastetyt laajuuden
tarkeiden osalta | kustannukset maarittaminen

rittaa "kovat”
kriteerit

seka edistynyt
kestava kehitys

Voidaan siis vetdd yhteen, ettd toimittajien valinnassa strategisen merkityksen ja sen
mukaisten kriteerien méérittdmisen ohella tirkedd on myos havainnollistaa toimittajiin
liittyvat riskit ja pyrkid minimoimaan ne toimittajien suorituskyvyn mittaamisen ja

kehityksen arvioimisen ohella. Jonkinlaisen keskitetyn jérjestelmén implementointia
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pidetddn ratkaisuna, jolla mahdollistetaan toimittajien kanssa luotujen suhteiden

hallitsemisen ja yhteistyon tehostaminen entisestién.
2.3 Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyydet

Forkmann ym. (2016) esittelevét artikkelissaan toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyyksistd luomaansa prosessimallia Mitregan ym. (2012) alun perin
késitteellistimien SRM:n kyvykkyyksien mukaan. Kyvykkyyksilld tarkoitetaan
Forkmannin ym. (2016) artikkelin mééritelmén mukaan yritysten toimittajasuhteiden
hallinnan erilaisia valmiuksia vaikuttaa toimittajasuhteisiin omilla strategisilla
paitoksillddn yhdessa litketoimintaympériston ominaispiirteiden vaikutusten kanssa.

Hahmotelma tésti prosessimallista ndhddin kuviossa 2.

Kysynnin
epavarmuus
SRM:n kyvykkyydet
Kyky aloittaa
toimittajasuhteita
' Tomytt;q akangan gy

Kyky kehittad Suo.rlt?S]{.yWn jatkuva suorituskyky
toimittajasuhteita kehittaminen

Kyky paittad
toimittajasuhteita

Kuvio 2. Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyydet (mukaillen: Forkmann ym. 2016, 188)

Toimittajasuhteiden aloittamiseen viitattiin jo luvuissa 2.2.1 ja 2.2.2 toimittajien
integroimisen ja valintaan liittyvien kriteerien kautta, mutta kantaa ei ollut vield otettu
suhteiden aloittamiseen nimenomaisesti osana SRM:n kyvykkyyttd. Kyvylli aloittaa
toimittajasuhteita tarkoitetaankin joukkoa toimintoja ja organisatorisia rutiineja, jotka
toteutetaan ydinyrityksen (ostajan) organisaatiotasolla toimittajasuhteiden luomiseksi
uusien toimittajien valinta- ja houkutteluprosessien avulla. Uudet toimittajasuhteet
luodaan néitéd prosesseja hyviksi kdyttden ydinyrityksen hyddyksi. Kyky kehittda
toimittajasuhteita on maaritelmaltddn muuten samanlainen, mutta viittaa vain suhteiden

kehittdmiseen, hallinnoimiseen ja vahvistamiseen ydinyrityksen eduksi. Tdhdn
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siséltyvat toisiinsa kytkeytyvind osatekijoind seké yritysten viliselld tasolla ettd
henkilokohtaisella tasolla toimittajasuhteiden kehittiminen. Konfliktien hallinta
madritetddn kolmanneksi osatekijiksi ollessaan oleellisesti sidoksissa yritysten vélisten
suhteiden kehittimiskykyyn toimittajasuhteiden hallinnassa. Viimeisend SRM:n
kyvykkyytend toimittajasuhteiden péaattdmiskyky koskee nimensd mukaisesti
toimittajasuhteen pédéttdmiseen eli lopettamiseen tarkoitettuja toimintoja ja
organisatorisia rutiineja ydinyrityksen organisaatiotasolla, kun toimittajasuhde on tullut
suorituskyvyltidin tarpeettomaan tai ei-toivottuun arvoon. Tavoitteena on tdten
vapauttaa resursseja uusien toimittajasuhteiden aloittamiseen tai nykyisten
toimittajasuhteiden kehittdmiseen, miké samalla oikein toteutettuna kasvattaa
toimittajasuhdeportfolion kokonaisarvoa. (Mitrega ym. 2012, 741-742; Forkmann ym.
2016, 187-189.) Toimittajasuhdeportfolion kokonaisarvon nousulla viitataan samalla
kuvion 2 prosessin seuraavaan vaiheeseen “Toimittajakannan suorituskyvyn jatkuva
kehittdminen”, joka siis johdetaan SRM:n kyvykkyyksistd. Toimittajakannan jatkuvan
kehittymisen kannalta, toimittajasuhteiden aloittamis-, kehittdmis- ja paittimiskykyjen
seurausten tavoitteenmukaisuuteen, myonteisyyteen seké luonteeseen vaikuttaa
erillisend voimana dynaamisen toimintaympériston epavarmuus ja spesifimmin

kuviossa 2 mallinnettu kysynnin epdvarmuus. (Forkmann ym. 2016, 190.)

Kysynnin epdvarmuudella tarkoitetaan tassd kontekstissa toimitusketjussa esiintyvai
kysynnan méérén ja ajoituksen tuntematonta tai ennakoimatonta vaihtelua. Kysynnéin
epavarmuuden luonne miérittyy ennustetun ja toteutuneen kysynnén vélilld havaitun
eron suuruuden perusteella. (Fynes ym. 2004, 182.) Erindisissa tutkimuksissa on seké
puollettu ettd vastustettu laheisten toimittajasuhteiden roolia vaikuttimena ydinyrityksen
suorituskykyyn kysynnédn epdvarmoissa olosuhteissa. Laheisilld suhteilla on todettu
olevan hyddyllinen vaikutus ydinyrityksen toimitusketjun suoriutumisen jatkuvaan
kehittymiseen toimintaympariston epidvakauden seké kysynnén ja tarjonnan
epdvarmuuden vallitessa. Toisaalta 1dheisten toimittajasuhteiden integroimista
toimitusketjuun kumppanuuksina on vastustettu yleisen organisaatiorakenteen
jaykkyydelld ja sitd seuraavalla yritysten strategisen joustavuuden rajoittumisella, kun
reagoidaan toimintaympériston ja kysynnian epdvarmuuksiin. Tdlloin organisaatio on
keskitetympi ja tehokkuutta tavoitellaan tinkimélld joustavuudesta. On kuitenkin todettu

mahdolliseksi sdilyttdd dynaaminen joustavuus, vaikka toimittajasuhteet olisivat
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ydinyrityksen toimitusketjussa ldheisid. (Fynes ym. 2004, 183—-187; Huang ym. 2014,
67; Forkmann ym. 2016, 190.)

Kuluttajakysynnén vaihteluiden seurauksena tuote- ja palveluportfolio vaatii yleensa
muutosta ja samalla raaka-aineisiin sekd materiaaleihin liittyvien tarpeiden edellytykset
muuttuvat. Ndiden tarpeiden muuttuessa voidaan hyodyntdd SRM:n kyvykkyyksisté
suhteiden kehittdmiseen liittyvid organisatorisia toimintoja, jos uudet edellytykset
voidaan tdyttdd olemassa olevan toimittajakannan puitteissa. Mikali se ei ole
mahdollista, toimittajakantaa voidaan muuttaa uusien edellytysten mukaisesti uusien
toimittajasuhteiden aloittamisen ja/tai olemassa olevien tarpeettomien

toimittajasuhteiden paéttdmisen kyvykkyyksilld. (Forkmann ym. 2016, 190.)

Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksilld saatavien mahdollisten hyGtyjen
arvioidaan olevan normaaliin tilanteeseen verrattuna vieldkin merkittdvampia
dynaamisesti muuttuvassa toimintaymparistossd, jossa kysynnin epdvarmuus havaitaan
suurena. Kaiken kaikkiaan, SRM:n kyvykkyyksilld tavoitellaan olosuhteista
riippumatta, toimittajakannan suorituskyvyn jatkuvan kehittdmisen kautta, lopulta
ydinyrityksen suorituskyvyn parantamista. Tdma nikyy olennaisesti yha useampien
yritysten toimittajasuhteisiin turvautumisessa, ja samalla ydinyritysten
kokonaissuorituskyvyn riippuvuudesta toimittajakannan suoritteeseen ja jatkuvaan
kehitykseen. Toimittajakannan tehokas ja kehittymiseen nojautuva toiminta
mahdollistaa ydinyritykselle muun muassa tarkeimpien raaka-aineiden ja materiaalien
paremman saatavuuden erilaisten toiminnallisten kyvykkyyksien, kuten operatiivisen
tehokkuuden, tuotteiden ja palveluiden laadun seki toimituskyvyn, ollessa hyvilla

suoritustasolla. (Forkmann ym. 2016, 190.)
2.4 Toimittajasuhteiden sopimuksellinen ja relationaalinen hallinta

Toimittajasuhteiden hallintaan ja sitd kautta yritysten tuottavuuteen liittyvit oleellisesti
edellisen luvun lopussa Forkmannin ym. (2016, 190) artikkelista nostetut toimittajien
toiminnalliset kyvykkyydet, joita valvomalla ostajat kykenevét mittaamaan toimittajien
suoritetta. Forkmann ym. (2016) mainitsivat siis toiminnallisina kyvykkyyksind muun
muassa operatiivisen tehokkuuden, tuotteiden ja palveluiden laadun seké toimituskyvyn.
Naéitd samoja esimerkkejé siséllytettiin my0s toimittajien valintakriteereihin luvussa
2.2.2. Néin voidaankin huomata, ettd ostajat valitsevat sopivat toimittajat usein

potentiaalisiin toiminnallisiin kyvykkyyksiin perustuvilla ehdoilla, ja niiden osalta
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suoritustasoa voidaan mitata sddnndllisesti koko toimittajasuhteen aikana toivotuttuihin

tavoitteisiin padsemisen ja osa-alueittaisen kehityksen arvioimiseksi (Hong ym. 2005).

Liu ym. (2010) puolestaan korostavat artikkelissaan ostaja-toimittajasuhteen ja sen
hallinnan virallisena perustana kummankin osapuolen toiminnallisten kyvykkyysien ja
suorituskyvyn valvomisessa kiytettyjen hallintomekanismien asemaa. Artikkelin
mukaan hallintomekanismeilla on tehokas rooli osapuolten toiminnan ohjaamisessa ja
madrittimisessd, ja niitd valvotaan eri tasoilla, vaihdellen muun muassa pakottavasta ei-
pakottavaan toimivaltaan, ja sopimuksista suhteellisiin normeihin. Pakottavat
hallintomekanismit voidaan mieltdd byrokraattiseen valvontaan kuuluviksi ja perustuvat
valvottuihin virallisiin sdéntoihin ja madrdyksiin, kun taas ei-pakottavat
hallintomekanismit perustuvat luottamukseen, hyvién tahtoon ja hyvan kdytinnon
mukaisiin toimintaperiaatteisiin (Koza & Dant 2007, 281). Sopimusperusteinen hallinto
perustuu siihen, ettd sopimuksia kdytetdén apuna liiketoimien koordinoinnissa,
organisoinnissa, seurannassa ja valvonnassa. Sopimuksissa mééritellddn muun muassa
kunkin toimijan tehtévit, velvollisuudet ja roolierittelyt (Lee ym. 2023.) Relationaalinen
(ts. suhteellinen) hallinto puolestaan pohjautuu sosiaalisen vaihdon teoriaan (Social
Exchange Theory, SET), jonka mukaan taloudelliset litketoimet on kytketty

monimutkaiseen sosiaalisten siteiden verkostoon (Lee ym. 2023; Deeds & Hill 1999).

Cao ja Lumineau (2015) tutkivat perusteellisemmin hallintomekanismien jakautumista
sopimuksellisiin ja relationaalisiin hallintomekanismeihin. He ottavat
kaytdnnonldheisen ndkdkulman tarkastelemalla, miten sopimukselliset ja relationaaliset
hallintomekanismit toimivat yhdessi ja erikseen vaikuttaen toimittajasuhteiden
hallintaan ja ostaja-toimittajasuhteen osapuolten suorituskykyyn. Kirjoittajat toteavat,
ettd sopimukselliset mekanismit, kuten muodolliset kirjalliset sopimukset ja niiden
tdytantoonpanoprosessit, voivat tarjota selkeyttd ja vahentdd epavarmuutta
madrittelemalld selvid ehtoja, velvollisuuksia ja palkkioita osapuolten vilille. Krishnan
ym. (2016, 2522) puolestaan mairittelevét sopimuksellisen hallinnon laajaksi joukoksi
ehtoja ja lausekkeita, joissa mekanismeina mééritelldén keskindisten oikeuksien ja
velvollisuuksien lisdksi oikeudelliset ja yksityiset seuraamukset niiden noudattamatta
jattamisestd. Sopimusperdisten mekanismien ollessa valttdiméattomid, niithin pelkéstiin
tukeutuminen voi olla yritysten kannalta rajoittavaa nopeasti muuttuvassa
litketoimintaympéristdssd (Cao ja Lumineau 2015). Caon ja Lumineaun (2015) sekéd

Leen ym. (2023) mukaan relationaaliset hallintomekanismit, kuten luottamus ja avoin
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kommunikaatio, ovat siksi myds hyvin térkeitd etenkin epdvarmoissa olosuhteissa,
koska ne voivat parantaa toimittajasuhteiden kestdvyyttd ja toimivuutta
mahdollistamalla joustavamman ja dynaamisemman tavan hallita suhteita.
Relationaalista hallintoa voidaankin kutsua myds luottamukseen perustuvaksi
hallinnoksi, koska perusideana on suhteen osapuolten luottaminen vastavuoroisesti
sithen, ettd yksi osapuoli toimii tavalla, joka palvelee toisen osapuolen etuja tai ei
ainakaan ole niiden vastainen (Krishnan ym. 2016, 2522). Cao ja Lumineau (2015) sekd
Lee ym. (2023) korostavat vield, ettd luottamuksen lisdéntymisen ansioista
opportunismin harjoittaminen on epdtodennikdisempéd suhteen osapuolten vilill4, ja
taten opportunismin hillitseminen onkin yksi relationaalisen hallinnon paitehtavista.
Opportunismilla tarkoitetaan yksipuolisen hyddyn tavoittelua vastaosapuolen
kustannuksella, ja se perustuu avoimuuden tai rehellisyyden puutteeseen liiketoimissa
(Williamson 1973). Cao ja Lumineau (2015) vetdvét yhteen lopuksi, ettd yhdistettdessi
sopimukselliset ja relationaaliset hallintatavat ostaja-toimittajasuhteessa, saadaan luotua
suhteelle kestdvimmait menestymismahdollisuudet. Talloin suhteet ovat maériteltyni
selkeilld sopimuksellisilla puitteilla, mutta ovat my0s kykenevid sopeutumaan
muutoksiin tehokkaammin ja kehittymain syvempéén yhteistyohon relationaalisten

siteiden ansiosta.

Taulukossa 3 voidaan kootusti ndhda sopimuksellisen ja relationaalisen hallinnon

ominaisuudet, seki niiden véliset erot ja sidonnaisuudet.

Taulukko 3. Hallintotyyppien ominaisuudet

Ominaisuus Sopimukselliset Relationaaliset
hallintomekanismit hallintomekanismit

Perusta | Viralliset sopimukset ja sdann6t | Sosiaalisten siteiden verkosto (SET)

Toiminnallisuus | Selkeat ehdot, velvollisuudet, Luottamus, avoin kommunikaatio
roolimaarittelyt
Valvonta | Byrokraattinen, pakottava Ei-pakottava, perustuu osapuolten
valvonta vastavuoroisuuteen
Rooli | Tukee koordinointia, Parantaa joustavuutta ja
organisointia, seurantaa ja dynaamisuutta
valvontaa

Hyodyt | Vahentda epavarmuutta, tarjoaa | Edistda suhteen kestavyytta,
selkeytta vahentaa opportunismin
mahdollisuutta

Rajoitteet | Rajoittava nopeasti muuttuvassa | Voi olla riittdmaton ilman
ymparistdssa muodollista perustaa

Opportunismin | Vahemman painotettu Opportunismin hillitseminen
hallinta keskeinen tehtava
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Taulukon 3 sisdllon lisdksi voidaan vetdd yhteen kummankin hallintotyypin suhteesta ja
vuorovaikutuksesta toiseensa. Sopimukselliset ja relationaaliset hallintomekanismit
toimivat parhaiten yhdessa tuoden ostaja-toimittajasuhteelle kestavimmaét
menestymismahdollisuudet. Sopimukselliset hallintomekanismit méadarittelevat suhteelle
selkedt puitteet, kun taas relationaaliset mahdollistavat sopeutumisen ja syvemmén
yhteistyon. Kun litketoimintaympéristd muuttuu, relationaaliset hallintomekanismit
tukevat suhteen osapuolten vélistd nopeaa sopeutumista ja sopimukselliset

hallintomekanismit tarjoavat suhteelle vakautta.



26

3 Toimitusketjun epavarmuus ja muuttuva toimintaymparisto
3.1 Toimintaympariston hairiot ja epavarmuuden syntyminen

Epévakaassa litketoimintaympéristossé toimitusketjujen hdiriot voivat vaikuttaa
merkittidvisti yrityksiin (Procurement Magazine 2023). Esimerkiksi ennakoimattomista
luonnonkatastrofeista johtuvat toimitusketjun héiriét ja niiden aiheuttamat seuraukset
toimintaympadristolle voivat olla erityisen haastavia késitelld. Luonnonkatastrofit voivat
olla esimerkiksi Covid-19-pandemian, maanjéristyksien ja kuivuusjaksojen kaltaisia
yllattavid tapahtumia. (Kalubanga & Gudergan 2022, 154.) Covid-19-pandemian
kaltaisten vaikutukseltaan suurten, mutta kuitenkin todennikoisyydeltdén pienten
tapahtumien liséksi toimitusketjuja ovat perinteisesti koetelleet todennédkdisyydeltddn
useammin ja tthedmmin esiintyvit, mutta lievemmaén vaikutuksen jéttivat disruptiot.
Tamaén kaltaisia disruptioita syntyy erityisesti toimitusketjun alkupééssa (alkuperdisten
raaka-aineiden toimittajat ja niihin kohdistuva hankinta). (Lee ym. 2023; Bode &
Wagner 2015.)

Bag ym. (2023) syventyvit tekniikan alaa koskevassa tutkimuksessaan joihinkin
seurauksiin, joita COVID-19-pandemia on turbulenssin laukaisevana ja epdvarmuutta
kasvattavana tapahtumana aiheuttanut maailmanlaajuiselle litketoimintaympéristolle.
He korostavat, ettd pandemia on muuttanut merkittidvasti yritysten vilisid hankintoja
(B2B = business to business) seki toimittajasuhteiden hallintaa koskevia normeja ja
saiantdjd. Kirjoittajat tarkentavat vield, ettd COVID-19:n ensimmaéinen aalto disruptoi
toimitusketjuverkostoja kokonaisvaltaisesti, kun taas toinen aalto vaikutti merkittavisti
erityisesti B2B-liiketoimintaa harjoittaviin tekniikan alan yrityksiin. Tdma johtui
péadasiassa raaka-ainepulasta, joka jopa pysdytti tuotannon monissa tehtaissa.
Vertaamalla esimerkiksi yritysten tuotantosuunnitelmaa ja toteutunutta tuotantoa,
voidaan havaita valtava poikkeama, jonka Bag ym. (2023) osoittavat vastaavasti

johtuneen pééosin raaka-ainepulasta.

Guanin ym. (2020) tutkimuksen tulokset (Covid-19:n huomattavista sekalaisista
vaikutuksista, jotka levidvit toisiinsa kytkeytyneissd maailmanlaajuisissa
toimitusketjuissa) puolestaan viittaavat siihen, ettd suuri osa globaaleiden tapahtumien

aiheuttamista ongelmista toimintaympaéristossd johtuvat siitd, ettd yksittdiset maat
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tekevit pditoksid ottamatta riittdvésti huomioon toimiensa vaikutusta

maailmanlaajuisiin toimitusketjuihin.

Meissner ja Graziani (2023) tutkivat Euroopan Unionin asettamia tarkoin kohdennettuja
pakotteita Venédjille ensin vuonna 2014 Krimin alueen haltuunoton jédlkeen ja sitten
niiden merkittdvad laajennusta vuonna 2022 Ukrainan invaasion jdlkeen. Erityisesti
EU:n riippuvuus Vendjdn energiasta tekee uusimmista pakotteista kalliita myos EU:lle.
Kirjoittajat korostavat EU:n ja Venédjén léheisid taloudellisia siteitd ja riippuvuuksia
ennen sodan alkua helmikuussa 2022 ja viittaavat sithen, ettd pakotteilla on kielteisia
ulkoisvaikutuksia EU:n talouksiin. Pakotteet ovat héirinneet toimitusketjuja, koska
yritysten on tdytynyt 10ytad vaihtoehtoisia toimittajia tavaroille ja palveluille, jotka on

aiemmin hankittu Venédjéltd. (Meissner & Graziani 2023.)

My0s Cuin ym. (2023) artikkelissa nostetaan esille Euroopan maille aiheutuneet
taloudelliset kustannukset ja kasvava epdvarmuus Venéjéin aloittaman sodan ja EU:n
asettamien pakotteiden seurauksena. Kirjoittajat toteavat, ettd vaikka pakotteiden
tarkoituksena oli vahingoittaa Vendjén taloutta, ne vaikuttivat kielteisesti myds EU:n
bruttokansantuotteeseen ja hyvinvointiin. Euroopan maissa useilla eri toimialoilla
yritykset saattoivat kokea taloudellisia vaikeuksia ja joutua sopeutumaan
epdsuotuisampaan taloudelliseen ympéristoon. Artikkelissa korostetaan, ettd EU:n ja
USA:n pakotteet — erityisesti Vendjdn energiantuontikielto — johtivat héiridihin energian
toimitusketjussa. Euroopan maiden oli I6ydettidva vaihtoehtoisia energialdhteitd
tarpeidensa tyydyttamiseksi, mikd todennékoisesti oli syy energian hintojen nousuun.
Allam ym. (2022) kuvailevat artikkelissaan my0s, miten sota on pahentanut
energiaepdvarmuutta Vendjan 6ljyn ja kaasun toimitusten vaarantumisen myo6té, ja niin
ikddn toteavat sen olleen osasyyni vaikuttamassa hintoithin maailmanlaajuisesti. He
jatkavat sanomalla, ettd tuotantokustannusten kasvu on levinnyt toimitusketjuissa ja
heijastuu useimpien tavaroiden hintoihin ja saatavuuteen. (Allam ym. 2022.) Energian
hinnannousu vaikutti eri alojen yrityksiin, kasvatti niiden toimintakustannuksia ja
saattoi heikentdd kannattavuutta. Energiantuontikiellolla on ollut myds suuri vaikutus
uusien toimittajien etsimiseen. Euroopan maiden ja yritysten on pitdnyt muun muassa
etsid uusia 0ljy-, kaasu- ja hiilildhteitd Venijin ulkopuolelta, mikd on johtanut uusiin
kauppasuhteisiin ja kumppanuuksiin. Energiantuontikielto on pahimmassa tapauksessa
voinut myds aiheuttaa energiapulan. EU:n voimakas riippuvuus Vendjén energiasta on

tehnyt tuonnin nopeasta korvaamisesta haastavaa, mika on johtanut energiakriiseihin
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joissakin Euroopan maissa ja tuotantokustannusten kasvuun joillakin sektoreilla. (Cui
ym. 2023.) Allamin ym. (2022) mukaan sodan takia elintarvikkeiden vienti on my0s

hiiriintynyt toimitusketjuissa ja elintarvikkeiden hinnat nousseet maailmanlaajuisesti.

Allam ym. (2022) analysoivat vield Vendjin ja Ukrainan vilisen sodan ja poliittisen
konfliktin vaikutuksia globaaliin toimitusketjuverkostoon ja litketoimintaympéristoon,
korostaen jo olemassa olevia haavoittuvuuksia COVID-19-pandemian vuoksi.
Kirjoittajat korostavat konfliktin aiheuttamia logistisia haasteita, kuten vélttdmatonta
kuljetusreittien muuttamista ja kuljetuskustannusten nousua. Yritykset ympéri maailmaa
kohtaavat epdvarmuutta toimitusketjunsa jatkuvuuden suhteen, mink vuoksi ne etsivit
vaihtoehtoisia reittejd ja toimittajia. Venijin ja Ukrainan vélinen sota ei siis ole
pelkdstadn alueellinen konflikti, vaan silld on laajat vaikutukset globaaliin
toimitusketjuverkostoon ja litketoimintaympéristoon, pakottaen maiden hallitukset ja
organisaatiot ympéri maailmaa sopeutumaan entistd ennakoimattomampaan

taloudelliseen maisemaan. (Allam 2022.)

Poliittisiin tapahtumiin ja ympariston muutoksiin liittyvien, epdvarmuutta kasvattavien,
hiirididen lisdksi nykypdivin dynaamisessa toimintaympéristdssd esiintyy myos
muunlaista epdvarmuutta. Toimintaympariston liittyva epdvarmuus onkin
moniulotteinen késite, johon sisdltyvit tekijoind muun muassa teknologinen muutos ja
kysynnén epidvakaus (Huang ym. 2014, 65). Teknologinen epdvarmuus korostuu
teknologisen kehityksen tapahtuessa nopeaa tahtia, ja vield erityisesti, kun toimittajilta
hankitaan teknologisesti innovatiivisia komponentteja. Epavarmuutta syntyy, kun
yritykset pyrkivit hankkimaan ja ottamaan kdyttdonsid komponentteja, joita ei vield ole
olemassa halutussa muodossa. Téll6in syntyy kuilu innovaation kehittdmiseen
tarvittavan tiedon seké yrityksen hallussa olevan tiedon vélille. Taimé kuilu, joka
ilmenee yrityksen tarpeena kehittdé teknologiaa huomattavasti nykyisti pidemmidille,

johtaa suureen epdvarmuuteen erityisesti oikean toimittajan valinnassa. (Hoetker 2005.)
3.2 Epavarmuuden ja hairididen vaikutukset toimittajasuhteisiin

Keskindisriippuvaisissa toimitusketjuissa yhden yrityksen paikallinen hiirid voi
laukaista disruptiivisen ketjureaktion toimintaymparistdssd, mika tuo lisdhaasteita ja
aiheuttaa epdvarmuutta muille toimitusketjun yrityksille. Tdma johtuu siité, ettd
toimitusketjun sisdiset riippuvuussuhteet ovat yleensi alttiita haavoittuvuudelle.

Vastaavanlainen tilanne monimutkaistaa héirididen tunnistamista ja niihin reagoimista,
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koska ostavat yritykset tekevét yhteistyotd padasiassa ldhimpien toimittajiensa kanssa.
Monet hiiriot kuitenkin alkavat kauempana toimitusketjun ulkoisemmissa osissa.
(Kalubanga & Gudergan 2022, 155.) Toimitusketjuissa alkupdin toimittajat (ostavan
yrityksen ndkdkulmasta kaukaisimmat n-tason toimittajat) ovatkin usein globaalisti
maantieteelliselti sijainniltaan hajautuneita ja etdéllé toisistaan. Kaikilla ndilla alkupdin
toimittajilla ei mydskéén ole vilttimatta padsyé teknologiaan, joka mahdollistaisi
keskindisen yhteistyon, jolloin toimittajasuhteiden hallinta ja valvominen koituu
ostavalle yritykselle sitd vaikeammaksi, mitd [dhempéna toimitusketjun alkupdati

toimittaja sijaitsee. (Wilhelm ym. 2016, 42.)

Geopoliittiset jannitteet esimerkiksi Vendjan ja Ukrainan sodan takia ovat saaneet maat
uudelleenarvioimaan ja usein tiukentamaan kauppasuhteitaan, jolloin globaaleja
toimitusketjustrategioita joudutaan arvioimaan uudelleen. Ostavat yritykset keskittyvét
entistd enemmén rakentamaan toimitusketjuihinsa joustavuutta, priorisoimalla
paikallistamista, hajauttamista ja riskienhallintaa tulevien hiirididen torjumiseksi.

Allam ym. 2022.
y

Leen ym. (2023) ja Kellerin ym. (2021) mukaan ostajan ja toimittajien véliset suhteet
ovat aktiivisesti muutoksen ja koetuksen alla, kun epavarmuus on korkealla. Suhteissa
voi esiintyd implikaatioita, kuten ristiriitoja, osapuoliin kohdistuvaa stressid ja
kayttaytymiseen sidoksissa olevaa epdvarmuutta, jotka kaikki ovat vaarassa kérjistya
hiirion jélkeen. Tdma hankaloittaa kollektiivisia yhteistydhon perustuvia
toipumispyrkimyksid. Epdvarmuuden kasvun seurauksena dynaamisesti muuttuvat
toimittajasuhteet vaikuttavat myos hallintomekanismien tiytdntd6Gnpanoon ja

tehokkuuteen. (Lee ym. 2023; Keller ym. 2021.)

Hoetkerin (2005) tutkimus puolestaan korostaa, ettd teknologinen epdvarmuus johtaa
lisddntyviin viestintdkustannuksiin ostaja-toimittaja-suhteissa, koska jatkuva
kommunikaatio ja neuvottelut ovat vilttdméattomid kehitysprosessin edetessd. Tami on
erityisen haastavaa, kun kehitys tapahtuu tuttujen teknologioiden ulkopuolella.
Epdvarmuudella on my6s kuormittava vaikutus hallinnointikuluihin, koska ostajien ja
toimittajien on haastavaa sopia yhteisestd teknologisesta 1dhestymistavasta ja asettaa
selkeitd R&D-tavoitteita (tutkimus- ja tuotekehitystavoitteet). Lisdksi epdvarmuus lisdd
ennakoimattomien ongelmien riskié kehitysprosessissa, miki voi johtaa kalliisiin

sopimusten uudelleen neuvotteluihin ja riita-asioiden selvittelyyn. (Hoetker 2005.)
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Liséksi Hoetkerin (2005) mallissa korostetaan, ettd teknologisen epdvarmuuden
vaikutus ostajan ja toimittajan véliseen suhteeseen korostuu yleisen toimintaympériston
epavarmuuden lisddntyessd. Tama tarkoittaa, ettd yritykset todennidkdisemmin asettavat
etusijalle organisaation sisdiset toimitussuhteet, joissa hyddynnetddn olemassa olevia
rakenteita ja luottamusta, keinonaan lieventdé teknologisen epavarmuuden

lisddntymiseen liittyvié riskejd ja kustannuksia (Hoetker 2005).

3.3 Toimittajasuhteiden joustavuuden yllapitaminen epavarmuuden

vallitessa

Ostavien yritysten on tirkedi laatia suunnitelmia valmistautuakseen ékillisiin
muutoksiin toimintaympéristdssa ja tehda tiivistd yhteistyota toimittajiensa kanssa
héiridriskien minimoimiseksi. Ndin ne voivat varmistaa kykenevinsi vastaamaan
asiakkaidensa tarpeisiin ja sdilyttdmaédn kilpailukykynsd markkinoilla. (Procurement

Magazine 2023.)
3.3.1 Eettisyys, auditoinnit ja resurssien jakaminen

Bag ym. (2023) viittaavat tutkimuksellaan siihen, ettd epdsuorilla toimittajilla on
taipumus jakaa strategisia resurssejaan epdvarmoina aikoina esimerkiksi silloin, kun
niiden eettinen mielikuva toimitusketjun ydinyritykseen (ostaja) assosioidusta
ensimmadisen tason toimittajasta on positiivinen, ja ostajan sekd ensimmadisen tason
toimittajan vélilld on ldheinen suhde. Epésuoria toimittajia voidaan kutsua toisen tason
tai n-tason toimittajiksi, jotka voivat olla ostajan “nékdkentén” tai tietoisuuden
ulkopuolella ja yleensd maantieteelliseltd sijainniltaan ostajasta etdélld. Ne ovat
kuitenkin osa ostajan toimitusketjuverkostoa ja jollain tapaa linkittyneitad
tuotteen/materiaalin toimitusketjussa ensimmaisten tasojen (ostajan nikokulmasta
ldheisempiin ensisijaisiin) toimittajiin. (Carter ym. 2015, 93; Sauer & Seuring 2019,
31.) Bag ym. (2023) jatkavat huomauttamalla, ettd mikili toimittaja tarjoaa niukkoja
resursseja ostavalle yritykselle kriisin aikana, syntyy osapuolten vilille todennédkoisesti
pitkdaikainen ja ldheinen asiakassuhde. Tdméan perusteella on mahdollista ajatella, ettéd
ostajan eettinen toiminta ja eettisten standardien méérittdminen toimittajilleen voi
kohentaa luottamusta koko toimitusketjussa ja johtaa joustavaan resurssitehokkaaseen

toimintaan epavarmojen olosuhteiden vallitessa.
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Bag ym. (2023) vahvistavat my0s artikkelissaan, ettd toimitusketjujen ostavat yritykset
voivat kehittdd ja panna tdytintoon eettisid kdytdnnesdintdja tai laatia esimerkiksi
strategisille raaka-aineille varastomallin. Ostajien eettisyyden ja kestdvyyden pohjalta
luotuihin toimintasuunnitelmiin voisi artikkelin mukaan kuulua: strategisten toimittajien
sadnndllinen tapaaminen, paikallisten toimittajien pitiminen elinvoimaisena jatkamalla
liikketoimintaa niiden kanssa (vaikka ne eivét olisi ensisijaisia toimittajia), reilujen ja
eettisten kauppakidytintdjen harjoittaminen sekd yhteistyo toimittajien kanssa
sosiaalisten ja ymparistoon liittyvien hankkeiden toteuttamiseksi. Suunnitelmissa tulisi
myds harkita eettisten koulutusten ja sddnnollisten auditointien toteuttamista. LeBaronin
ym. (2017, 959-960) artikkelissa kasitelladn eettistd auditoimista kansainvilisten
toimitusketjujen kestdvyyden kannalta. Artikkelissa todetaan, ettei
miidrdystenmukaisuuden (compliance) auditointeja kdytetd nykyédédn ainoastaan
litketoimintavélineend, vaan my0s globaalin hallinnon vélineend, jolla mééritellddn ja
pannaan tdytdntoon valtioiden rajat ylittdvid yritystoiminnan normeja. Eettisen
auditoinnin sanotaan my0s olevan tirkeé osa viimeaikaista kansainvélisti sdintelya
(regulation). Maiden hallitusten ja kansalaisyhteiskunnan toimijoiden kannustaessa
auditointeihin, auditointijarjestelmié on alettu artikkelin mukaan yleisesti pitimain
legitiimind mekanismina, jolla voidaan valvoa tyo- ja ymparistostandardien

noudattamista globaaleissa toimitusketjuissa.

Bagin ym. (2023) mukaan terveen ja eettisen kulttuurin kehittimiselld voidaan ratkaista
my0s monia liiketoimintaongelmia erityisesti hankintaa harjoittavien tekniikan alan
yritysten kohdalla. Kirjoittajat korostavat uudelleen, ettd ostavien yritysten noudattamat
eettiset normit ja ylldpitdmien suhteiden avoimuus vaikuttavat toimittajien eettiseen
kiasitykseen ostajista. Hyva vaikutelma ostajan eettisyydesti johtaa todenndkdisemmin
potentiaaliseen kumppanuuteen, jossa toimittajat ovat yhteistyohalukkaita ja jakavat
resurssejaan epivakaiden olosuhteiden vallitessa (tdssé tapauksessa COVID-19:n
aikana) mahdollistaen paremman joustavuuden, alhaisemmat hinnat ja riskien

lieventdmisen (Bag ym. 2023; Sorenson 2003; Mwesiumo ym. 2021).
3.3.2 Paatoksenteko ja resilienssi

Chain ja Ngain (2015) artikkelissa korostetaan ostavan yrityksen toimittajasuhteita
koskevan péidtoksentekoprosessin merkitystd epdvarmuuden vallitessa tehtivissa

toimenpiteissd. Kirjoittajat toteavat, ettd epdvarmassa toimintaympdristossa avain
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onnistuneisiin toimittajasuhteisiin on eri ndkdkulmien huomioon ottaminen ja hallinta
paitoksid tehtiessd. Kirjoittajat korostavat erityisesti usean sidosryhmin hyodyntdmisti
monindkdkulmaisen padtoksentekoprosessin ja monistrategisen toimittajien
valintaprosessin luomisessa. Artikkelissa ehdotetaan, ettd niilld voisi lopulta olla
merkittdvd myonteinen vaikutus toimitusketjun suorituskykyyn. Tétd perustellaan muun
muassa silld, ettd monindkokulmaista paatoksentekoprosessia kéytettiessd pystytdan
kisittelemadn ithmisten epdvarmoja mieltymyksié ja sdilyttimaén ristiriitaisia
mielipiteitd puolueettomasti. Wong ym. (2009) ottavat kantaa tdhan artikkelissaan
toteamalla, ettd yritykset voivat parantaa toimitusketjunsa suorituskykyé kehittimalla
joustavuutta ja kykyd mukautua odottamattomiin muutoksiin. Tdma tarkoittaa artikkelin
mukaan sitd, ettd toimittajayhteistyolld pyritddn tukemaan tehokkuutta ja resilienssid (ts.
suomeksi joustavuus, sietokyky), esimerkiksi jakamalla tietoa reaaliaikaisesti ja
optimoimalla operatiivisia prosesseja. Toimitusketjun resilienssilld tarkoitetaan
Ponomarovin ja Holcombin (2009, 131) mukaan toimitusketjun mukautumiskykya
valmistautua odottamattomiin tapahtumiin, reagoida héiridihin ja toipua niistad
ylldpitdmalld toiminnan jatkuvuutta toivotulla kytkeytyneisyyden ja hallinnan tasolla

rakenteen ja toimintojen osalta.

Wong ym. (2009) jatkavat, ettd pdatoksenteossa korostuvat riskienhallinta ja kyky
sopeutua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Tdma luo edellytykset tehokkaalle
toimittajasuhteelle, jossa molemmat osapuolet voivat yhdesséd navigoida epdvarmuuden
keskelld. Tdma yhteistyd ja padtoksenteon rooli mahdollistavat sen, etti
toimittajasuhteet voivat joustavasti reagoida ympériston muutoksiin ja siten parantaa
kilpailukykya. (Wong ym. 2009.) My6s Govindan ym. (2020) toteavat, ettéd
epavarmuustekijit, kuten muuttuvat markkinaolosuhteet ja ympéristovaatimukset,
edellyttivit entistd kattavampaa padtoksentekoprosessia. He viittaavat siihen, ettd
yritysten tulisi kehittdd hybridistrategioita, jotka yhdistévit joustavuuden ja kestdvyyden
toimittajasuhteissaan. Téllaiset strategiat voivat sisdltdd esimerkiksi
monitoimittajajarjestelmén hyodyntdmisen ja toimittajien sdénndllisen arvioinnin, jotka
molemmat auttavat varmistamaan, ettd toimitusketju sdilyttdd toimivuutensa myds

ennakoimattomien hairididen aikana.
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4 Toimittajasuhteiden hallintaa muuttamalla

toimintaympariston epavarmuuden kasvuun mukautuminen

Edellisissd luvuissa tutkittiin pddasiassa erillisinid kokonaisuuksina toimittajasuhteiden
hallintaa ja sithen kuuluvina ominaisuuksina SRM:n kyvykkyyksié ja
hallintomekanismeja, seké tarkasteltiin toimintaympériston hiirididen aiheuttaman
epdvarmuuden kasvun vaikutuksia toimitusketjun toimittajasuhteisiin. Tadsséd luvussa
nidma kasitteet kytketdén yhteen ja tutkitaan tarkemmin toimitusketjun yritysten
mahdollisuuksia muuttaa toimittajasuhteiden hallintaa toimintaympariston kasvavaan
epdvarmuuteen mukautuakseen. Toimittajasuhteiden hallinnan muuttamisen ja siti
kautta epdvarmaan toimintaympéristdon mukautumisen osalta tarkastellaan erityisesti

hallintomekanismien ja SRM:n kyvykkyyksien asemaa.

Kuten Peter Kraljicin (1983) SRM:n maéritelmasti kivi ilmi, toimittajasuhteiden
hallinnan kdyttoonoton alkuperdinen tarkoitus on ollut vastata kompleksisten globaalien
toimitusketjujen haasteisiin ja epdvarmuuksiin, erityisesti tuotteiden ja materiaalien
tehokkaan hankinnan osalta. Markkinaolosuhteiden perusteellinen muuttuminen on siis
atheuttanut sen, ettd toimittajan ja ostavan yrityksen vilisen suhteen ja yhteistyon
mukauttaminen olosuhteisiin on tullut valttiméattomaksi. Useimmissa organisaatioissa
hankintatoimen strateginen merkitys on timédn myotd kasvanut ja hankintaa harjoittavan
ostajan seka valittujen toimittajien vélinen yhteisty on tiivistynyt. Toimittajien
merkityksen valtava kasvaminen ja niihin kehittynyt riippuvaisuus ovat aiheuttaneet
tarpeen toimittajasuhteiden hallinnalle. (Moeller ym. 2006.) Dwyer ym. (1987)
painottavat erityisesti SRM:n roolia yhteisty6td ja viestintdd vahvistavana mallina, jonka
tavoitteina ovat muun muassa yleisen epdvarmuuden minimointi ja kollektiivisten

hyotyjen saaminen.

Toimittajasuhteiden hallinnan teoreettisen mééritelmén ja kiaytdnnon toteutuksen
perusteella voidaan jo perustella sen olevan toimitusketjujen johtamisen raameissa
keskeinen viline (Croxton ym. 2001) hillitsemdén epavarmuutta ja potentiaalisia riskeji
toimitusketjun ympéristdssa. Toimintaympiriston epidvakauden aiheuttajina olevien
epavarmuustekijoiden variaation laajuuden ja luonteen erojen (kuten kysynté- vs.
tarjontaldhtoiset; poliittiset vs. taloudelliset vs. regulatiiviset vs. energian hintaan
liittyvat vs. teknologian kehittymiseen liittyvat tekijat) vuoksi toimitusketjujen yleinen

strateginen ldhestymistapa turbulenssia vastaan tulisi kuitenkin olla ennakoiva eika
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reagoiva (Christopher & Holweg 2011, 69). Esimerkki ennakoivasta strategiasta
toimitusketjun vakauttamiseen ja héirioriskin pienentdmiseen on investoiminen
sellaiseen teknologiaan, jonka avulla olisi mahdollista kehittda reaaliaikaista nékyvyytta
koko toimitusketjuun ja sen toimittajiin. Ajantasaisella toimitusketjunékyvyydella
yritykset pystyisivit tunnistamaan mahdolliset héiriot ennen niiden syntymisté ja ryhtyé
proaktiivisiin toimiin niiden estdmiseksi tai vaikutusten lieventdmiseksi. (Procurement
Magazine 2023.) Tang (2006) toteaa my0s, ettd hdirididen vaikutusta toimitusketjun
toimintaan voidaan pienentdé toimitusketjun nédkyvyyden parantamisella, koska silloin
toimitusketjukumppanit, kuten ostaja ja toimittajat, pystyvéit koordinoimaan toimintansa

tehokkaammin.
4.1 SRM:n hallintomekanismien rooli epavarmuuden kasvaessa

Toimittajasuhteiden hallintomekanismien mahdollisuuksia tutkitaan perusteellisemmin
epavarmuuden kasvun kontekstista, jotta tistd oleellisesta tutkimuskomponentista
saadaan vilitettyd tarvittava teoreettinen pohjustus ja hyodyllisimmat aihepiirit
tutkimusongelman empiiristi tarkastelua varten. Viitataan néin ollen taas Caon ja
Lumineaun (2015) artikkelin hallinnollisiin periaatteisiin, jotka esiteltiin luvussa 2.4. Ne
kytketdén jdlleen Leen ym. (2023) ja Krishnanin ym. (2016) tutkimusndkokulmiin, jotka
kisittelevit hallintomekanismeja vastaavasti hdiriétilanteen ja epdvarmuuden kasvun

yhteydessa.

Todetaan aluksi kuitenkin Leen ym. (2023) artikkelin mukaan, ettd hallintomekanismien
toimiminen toimitusketjuhdirion jélkeisessd epdvarmassa toimintaymparistosséd voi olla
odotetusta poikkeavaa, mutta ennen laukaisevaa hdiriotd vakiinnutettujen
sopimuksellisten ja relationaalisten hallintomekanismien vaikutus toimitusketjun

reagointi- ja toipumiskykyyn on joka tapauksessa positiivinen.
4.1.1 Sopimuksellinen hallinto epavarmuuden kasvaessa

Leen ym. (2023) artikkelissa tuetaan Caon ja Lumineaun (2015) 16ydoksia
sopimuksellisen hallinnon tarkedsté roolista jdsentelemassd madriteltyjd velvollisuuksia
ja vastuita ostajan ja toimittajien vilisissd suhteissa. Lee ym. (2023) korostavat timén
tarkeyttd entisestdén hdiritilanteessa, jossa episelvyydet odotetuista toimista ja
korvauksista halutaan minimoida. Krishnan ym. (2016, 2522) vetoavat, ettd mikali

kayttdytymiseen ja ympdristoon liittyvit epdvarmuudet ovat kohtuullisella tasolla ja
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hallittavissa, sopimuksissa madritellyt yksityiskohdat voivat seké tehokkaasti suojata
opportunismilta rajoittamalla sopimusosapuolten kdyttdytymistd ettd mahdollistaa hyvin
koordinoidun reagoinnin ympériston muutoksiin tarjoamalla tiedonkululle rakenteen.
Kirjoittajat kuitenkin muistuttavat, ettd epdvarmuus voi kasvaa sellaiselle tasolle, jossa
sopimusperdinen hallinto ei kykene enéé rajoittamaan opportunismia. Télloin
nojaudutaan enemmin relationaalisen hallinnon puoleen, miké on linjassa Caon ja

Lumineaun (2015) sekd Leen ym. (2023) viittdmien kanssa.

Lee ym. (2023) jatkavat, ettd sopimusten tdsméllisyys voi antaa toimittajille varmuuden
sitoutuneiden resurssiensa tuotosta minimoiden havaittavat vaihtoehtoiskustannukset ja
riskit liiallisesta sitoutumisesta ostajaan. Epavarmojen olosuhteiden kdydessi
haastavammiksi sopimuksellisen hallinnoinnin hyddyntdminen toimittajasuhteiden
hallinnassa keskittyykin ensisijaisesti toimittajien maksuihin ja velvoitteisiin liittyvin
epdvarmuuden lieventdmiseen, eli yleistetysti ennakoitavissa olevien puitteiden
luomiseen ennakoimattomien toimitusketjun haasteiden hallitsemiseksi.
Sopimusperusteinen hallinto siis poistaa epdvarmuustekijoitd, jotka saattaisivat estia
toimittajia osallistumasta aktiivisesti hdiridtilanteiden torjuntaan, koska sopimuksissa
madritellddn selkedsti menettelyt ja rahoitusjérjestelyt eri poikkeustilanteita varten. (Lee
ym. 2023.) Krishnanin ym. (2016, 2524) mukaan huolellinen sopimuksellinen
hallinnointi mahdollistaakin tehokkaan koordinoinnin osapuolten vélilld, mikd on

erityisen hyodyllistd epdvarmassa toimintaympéristossa.

Krishnanin ym. (2016) artikkelissa perehdytdén vield tarkemmin sopimusehtoihin
epdvarmassa toimintaympadristossi. Kirjoittajien mukaan yksityiskohtaisiin sopimuksiin
kirjataan yleensd poikkeuslausekkeita, joissa médritelldén erilaisissa toimintaympériston
olosuhteissa ryhdyttavit toimet, ja siséllytetddn viestintdehtoja, joissa puolestaan
madritellddn, miten sopimusosapuolet kommunikoivat keskendén erilaisissa
ympéristdolosuhteissa. Asianmukaiset viestintirakenteet ndhdéddn ratkaisevan tirkeind
ympéristdissd, joissa vallitsee epdvarmuus, koska osapuolten on seki jaettava tietoa
oikea-aikaisesti ettd sovittava nopeasti asianmukaisista vastatoimista. Vastaavanlainen
toimintojen kurinalainen synkronointi vihentdd sopimusosapuolten vélisia ristiriitoja ja
antaa niille mahdollisuuden sopia parhaasta toimintatavasta, kun niiden on
mukauduttava uusiin olosuhteisiin. Tdmé parantaa osapuolten vilisen kumppanuuden
suorituskykyéd. Toisaalta artikkelissa mainitaan, ettd sopimuksellisen hallinnon teho voi

laskea huomattavasti epdvarmuuden ollessa véhdista tai todella suurta. Tama
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perustellaan silld, ettd vdhdisen epavarmuuden vallitessa yksityiskohtaisten sopimusten
laatiminen ndhddén osaltaan tarpeettomana ja kannattamattomana resurssien kéyton
vaihtoehtoiskustannuksen takia, kun taas todella suuren epavarmuuden vallitessa
yksityiskohtaisetkin sopimuksetkin havaitaan riittdiméattomind kattamaan kaikki
ennakoimattomat tapahtumat johtaen mahdollisesti toimintaympériston

epdasianmukaiseen reagointiin. (Krishnan ym. 2016, 2524-2525.)
4.1.2 Relationaalinen hallinto epavarmuuden kasvaessa

Relationaalisen hallinnon suhteen Lee ym. (2023) viittaavat sen olevan ratkaisevan
tarkedd yhteistyon ja luottamuksen edistdmisessd ostajan ja toimittajakumppaneiden
valilla erityisesti silloin, kun toimintaympériston hdiridihin on vastattava
toimitusketjuissa nopeasti. Artikkelissa korostetaan, ettd vahva toistuvien
vuorovaikutustilanteiden ja luottamuksen kasautumisen kautta kehittynyt relationaalinen
perusta on arvokas voimavara voimasuhteiden epétasapainon lieventdmisessé ja
yhteistyohon kannustamisessa epdvarmuuden ja stressin vallitessa. Relationaalinen
lahestymistapa osoittautuu erityisen tehokkaaksi kurottaessa umpeen sopimusten
epatdydellisyyden jattimid aukkoja, silld se tarjoaa joustavat ja mukautettavat puitteet
yhteistydlle yli jiykkien sopimusmaédrdysten. Tdma korostuu erityisesti
odottamattomissa olosuhteissa, joita on vaikea sisdllyttdd sopimusehtoihin. (Lee ym.
2023.) Toisaalta Krishnanin ym. (2016, 2526) mukaan relationaalinen luottamukseen
perustuva hallinto voi toimintaympériston epdvarmuuden kasvaessa johtaa siihen,
etteivit yhteistyokumppanit halua reagoida ympariston muutoksiin. Luottamuksen
vaalimisen viedessé aikaa osapuolet saattavat suhtautua varauksellisesti muuttuvaan
toimintaymparistoon, joka vaatisi niiltd suuria muutostoimenpiteitd. Pelko suhteiden
vaarantumisesta voi siis artikkelin mukaan kannustaa kumppaneita suosimaan

toimettomuutta téllaisessa tilanteessa ja haitata ndin kumppanuuden suorituskykya.

Krishnanin ym. (2016) artikkelissa kuitenkin korostuvasti painotetaan relationaalisen
hallinnon tehokkuutta ja luottamuksen tarkeyttd kumppanuuden yhteistyon kannalta
silloin, kun kéyttaytymiseen liittyvd epavarmuus on korkealla. Relationaalinen
luottamukseen perustuvan hallinnon havaitaan helpottavan resurssien ja tietojen avointa
jakamista kumppaneiden kesken ja kannustavan niitd ndin keskindiseen

rajoituksettomaan yhteistyohon. Téll6in kumppanuussuhteen osapuolet voivat kohdistaa
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voimavaransa tuottavasti liittouman suorituskyvyn parantamiseen sen sijaan, etti ne

pyrkisivit valvomaan toistensa kéyttdytymistéd. (Krishnan ym. 2016, 2526.)

Leen ym. (2023) toimittajasuhteiden relationaalisen hallinnoinnin 16ydésten mukaan
ostajan palkitsemiseen sidoksissa olevaa vaikutusvaltaa voidaan tehokkaasti hyodyntiaa
toimittajiin kasvavan epavarmuuden vallitessa, ja silld on liséksi positiivinen vaikutus
hiiriihin reagoimiseen. Lupa palkkiosta kasvattaa toimittajan luottamusta, téten
vihentden maksujen suorituksiin kohdistuvia epdluuloja ja lisdten odotuksia
keskeytymaéttomasta litketoiminnan jatkuvuudesta ostajan kanssa. Samalla toimittajan
halukkuus vastapalveluksen tekemiseen kasvaa. Artikkelissa todetaan myos, ettei
pakkovallalla ole juurikaan vaikutusta relationaalisen hallinnon tehokkuuteen ostajan ja
toimittajien vilisen yhteistyon edistdmisesséd. Relationaalinen hallintotapa on Leen ym.
(2023) mukaan riittdvan vankka siihen, ettei sen tehokkuutta vélttimatta heikenni

ostajan kertaluonteinen uhka pakkokeinoista epdvarmassa ja stressaavassa tilanteessa.

4.2 SRM:n kyvykkyyksien puitteissa epavarmuuden kasvuun

mukautuminen

Téssé luvussa tutkitaan toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksien tarjoamia
mahdollisuuksia muuttaa ostavien yritysten toimittajasuhteita ja niiden hallintaa
epdvarman toimintaympériston olosuhteiden mukaan. Palataan luvussa 2.3 esiteltyihin
Forkmannin ym. (2016) tutkimuksen SRM:n kyvykkyyksiin, joilla on térked rooli
ostajan toimittajasuhteiden hallinnan muuttamisessa sen aseman, tarpeiden ja
toimintaympaériston olosuhteiden vaatiman tilanteen mukaan. SRM:n kyvykkyyksistd
saadaankin siksi tutkielman teoreettiseen viitekehykseen olennainen kontribuutio, ja

niiden teoriaan perehtymaélld luodaan tutkimusongelman empiiriselle tarkastelulle silta.

Forkmannin ym. (2016) tutkimus korostaa toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksien
nousevaa merkitystd epdvarmoissa litketoimintaympaéristoissé, erityisesti sellaisten
kyvykkyyksien osalta, jotka liittyvét toimittajasuhteiden aloitukseen ja lopetukseen.
Niiden kyvykkyyskomponenttien merkitys kasvaa kysynnén epavarmuuden

lisdéntyessd, ja ne auttavat yrityksid mukautumaan nopeasti muuttuvissa olosuhteissa.

Forkmannin ym. (2016) mukaan ensinnékin toimittajasuhteiden aloittamisessa on
tiarkedd valita joustavia ja luotettavia toimittajia, jotka kykenevit toimimaan

ennakoimattomissa tilanteissa. Artikkelissa korostetaan, ettd oikeiden toimittajien
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valinta mahdollistaa strategisen joustavuuden luomisen, miké auttaa yrityksia
vastaamaan nopeasti toimintaympériston muutoksiin. Toimittajasuhteiden
kehittdimisvaiheessa yritykset voivat parantaa toimittajasuhteidensa laatua lisddmalla
yhteistyo6ta ja tiedonvaihtoa, mikd luo pohjan entistd vahvemmille kumppanuuksille.
Paulraj ja Chen (2007) sivuavat toimittajasuhteiden kehittamisti toteamalla, ettd ostajan
ja toimittajien vélisid kumppanuuksia voidaan vahvistaa siirtimélld painopistetta
toimitusketjun osapuolten viliseen yhteisty6hon ja koordinointiin, jotta saadaan

tuotettua molemminpuolista hyotya ja hallittua muuttuvaa toimintaympéristoa.

Forkmann ym. (2016) argumentoivat, ettd toimittajasuhteiden lopettamisvaiheessa
yritysten on tarkedd tunnistaa ja katkaista sellaiset toimittajasuhteet, jotka eivit enda
tuota lisdarvoa tai kykene vastaamaan uusien markkinaolosuhteiden asettamiin
vaatimuksiin. Kirjoittajat esittdvét, ettd nima vaiheet yhdessa auttavat yrityksia
rakentamaan joustavan ja sopeutumiskykyisen toimitusketjun, joka kykenee

selviytymiin epdvarmoista tilanteista.

Forkmann ym. (2016) jatkavat, ettd dynaamisten kyvykkyyksien teorian mukaisesti
organisaatioiden tulee jatkuvasti arvioida ja mukauttaa resurssipohjaansa, mika ei
tarkoita vain nykyisten suhteiden optimointia, vaan tarpeen mukaan my0s uusien
muodostamista ja vanhojen pdéttdmistd resurssien ja toimittajakannan optimoimiseksi.
Artikkelin tutkimuksessa tunnistetaan kaksi strategiaa: "status quo -optimointistrategia",
joka keskittyy olemassa olevien suhteiden parantamiseen, seké "dynaaminen
optimointistrategia", joka tuottaa parempia tuloksia muuttuvissa ja epdvarmoissa
olosuhteissa toimittajasuhteiden joustavan hallinnan ansiosta. Jilkimmainen
dynaaminen strategia mahdollistaa my0s toimittajien paremman saatavuuden, ja on
yhdistettivissd toimittajien parempaan suorituskykyyn, kun heikommin suoriutuvista
toimittajista padstetddn irti ja tilalle otetaan uusia korkeamman potentiaalin toimittajia.
Tédmai vahvistaa mukautuvan SRM-ldhestymistavan strategista merkitystd. Ostaville
yrityksille (toimitusketjun ydinyritys) suositellaan artikkelissa kehitettéviksi kattavat
SRM-kyvykkyydet, jotka sisdltdvit aktiiviset prosessit toimittajasuhteiden
aloittamiseksi, kehittimiseksi ja paéttdmiseksi. Lisdksi tulisi varmistaa, etti
toimittajasuhteita valvotaan jatkuvasti ja hallitaan tehokkaasti. Yritysten tulisi valita ja
sovittaa SRM-strategiansa oman toimitusketjutilanteensa ja litketoimintaymparistonsa
mukaan. Erityisesti arvaamattomissa toimintaymparistoissd ja markkinoissa suositellaan

dynaamista strategiaa, joka keskittyy toimittajasuhteiden aloituksiin ja lopetuksiin, jotta
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voidaan hyodyntdd kohennettua mukautuvuutta ja resurssien saatavuutta.
Liiketoimintaympéristdssé havaitun epdvarmuuden kasvaessa ja toimialojen kohdatessa
yha nopeampia muutoksia, kyky dynaamisesti mukauttaa toimittajasuhteita nousee
keskeiseksi strategiseksi kilpailueduksi. Téllaista mukautuvuutta edistdimailld ostavat
yritykset voivat paitsi parantaa toimittajakantansa suorituskykyé, myds turvata

kilpailuetunsa muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa. (Forkmann ym. 2016.)

4.3 Toimittajasuhteiden hallinnan muuttamisen kaytannon edellytykset

epavarmuuden kasvaessa

Tutkielmassa on tutkittu toimintaympériston epavarmuuden kasvun syiti ja todettu
SRM:n kyvykkyyksien ja hallintomekanismien olevan merkittdvimmaét
toimittajasuhteiden hallinnan ominaisuudet, joita hyddyntdmaélld epdvarmaan
toimintaympéristdon voidaan sopeutua. Ndiden ominaisuuksien puitteissa toteutettavilla
toimenpiteilld ja tehtévilld muutoksilla on siis mahdollista mukautua olosuhteiden
muuttuessa. Tésséd luvussa kdydddn tarkemmin l4pi, miten ja miksi toimittajasuhteiden

hallintaa kiytdnndssd muutetaan epdvarmuuden kasvaessa toimintaymparistossa.

Ensindkin toimittajasuhteita tulisi jatkuvasti analysoida ja tarvittaessa suhteiden
perusteita muuttaa olosuhteiden seké taloudellisen tilanteen ja tarpeen mukaan.
Toimittajien osallistamisaste ostavan yrityksen kanssa yhteisty0ssé ei saisi olla pysyva
koskaan, silld suunnitellun yhteistyon ja osallistumisen osalta suhteet voivat esimerkiksi
kehittya liian riskialttiiksi tai rasittaviksi resurssien kulutuksen takia. Toisaalta suhteet
voivat my0s kehittyd liian vakioiduiksi, jolloin potentiaaliset hyodyt olisivat
saavutettavissa suuremmalla osallistamisasteella. Nédiden riskien ja mahdollisuuksien
dynamiikan sekd useiden vaikuttavien tekijoiden takia toimittajasuhteet tulisi siis pitda

joustavasti muutettavina. (Gadde & Snehota 2000; Moeller ym. 2006, 71.)

Mclvorin ja McHughin (2000) tapaustutkimuksessa korostetaan ostavan organisaation
epdvakaiden ennusteiden kielteistd vaikutusta toimittajasuhteisiin. Timéan seurauksena
oleellisena tarpeena ndhdéddn esimerkiksi viestinnén ja ennustekayténtdjen kehittdminen
ostajan ja toimittajan vélilld. Liséksi artikkelissa korostetaan luottamuksen ja
sitoutumisen merkitysté tiiviimpadn yhteistyohon liittyvien riskien hallinnassa.
Tutkimuksen mukaan yhteisty0td tiivistettdessa ja liséttiessd toimittajien kanssa, niin
ostavan kuin toimittavankin organisaation tulisi sisdllaén tehdé kulttuurillisia,

rakenteellisia ja kdyttdytymiseen liittyvid muutoksia.
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Kulttuuria muutettaessa molemmissa organisaatioissa tarvitaan ajattelutavan muutosta,
jossa perinteisesti ostaja-toimittaja-vastakkainasettelusta siirrytéén kollektiiviseen
yhteisty0hon, paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun perustuvaan
kumppanuusldhestymistapaan, jossa luottamus ja molemminpuolinen hyoty ovat
tarkedssd asemassa. Tdma edellyttdd erityisesti ylimmén johdon sitoutumista ja toimia
organisaatiokulttuurin ja asenteiden muuttamiseksi. Tavoitteena on usein
organisaatiokulttuurien linjaaminen, mutta se mielletddn vaikeaksi tehtdviksi usein
pitkille vakiintuneiden kulttuurien takia. Rakenteellisen muutoksen kohdalla muutokset
hankintatoimen organisaatiorakenteessa ja raportointisuhteissa voivat olla tarpeen
kumppanuusldhestymistavan tukemiseksi. Koko organisaation rakenne saatetaan myos
muuttaa horisontaalisella tasolla integroidummaksi, jotta voidaan kokonaisvaltaisemmin
edesauttaa hankintatoimen sujuvampaa ja tiiviimpai yhteisty6téd niin toimittajien kuin
muidenkin organisaatioyksikoiden kanssa. Kéyttaytymismuutoksen yhteydessi
organisaation yksildiden — hierarkiatasosta riippumatta — tulisi kehittdd ymmaérrysta
kumppanuusldhestymistavan merkityksestd organisaatiolle ja heille itsellddn. Yksiloille
tulisi myds tarvittaessa kouluttaa uusia taitoja ja kayttdytymismalleja, jotka kehityttyd
tukisivat esimerkiksi yhteistyosuhteissa vaadittavaa tiimityoskentelya,

ongelmanratkaisua, neuvottelua ja konfliktien hallintaa. (Mclvor & McHugh 2000.)
4.4 Teoreettinen viitekehys

Ostavat yritykset ovat alkaneet etsid keinoja monipuolistaa toimitusketjujaan
viahentddkseen potentiaalisia hdirioriskejd. Yksittdiseen ainoaan toimittajaan luottamisen
sijaan ne etsivit vaihtoehtoisia toimittajia, jotka voivat tarjota samanlaisia tuotteita tai
palveluja. Toimittajavalikoiman laajentaminen ja monipuolistaminen auttavat
vihentdmédn héirididen ja raaka-ainepuutteiden riskid, mikali tietty toimittaja ei pysty
tayttdmadn tilauksia. (Procurement Magazine 2023.) Sungin ja Kimin (2019) artikkelin
mukaan yritysten tulisi sen liséksi rakentaa my0s vahvoja kumppanuuksia
avaintoimittajiensa ja -asiakkaidensa kanssa, jotta kyettdisiin hillitsemaan
toimintaympariston epdvarmuutta ja monimutkaisuutta. Kirjoittajat korostavat
luottamusta ja sitoutumista keskeisind elementteind mahdollistamassa pitkdaikaisen
yhteistyon ja tehokkaamman toiminnan, mik4 taas edesauttaa yrityksid sopeutumaan
muuttuviin olosuhteisiin ja varmistamaan kestivén kilpailuedun. Organisaatiokulttuurin
merkitys korostuu, koska se vaikuttaa siithen, miten yritykset kehittavét ostaja-

toimittajasuhteitaan ja reagoivat epavarmuuteen. (Sung & Kim 2019.)
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Kuviossa 3 nékyy teoreettisen viitekehyksen malli, joka on tutkielman johdannon
luvussa 1.3 esitetyn tutkimusongelmaa havainnollistavasta mallin (kuvio 1) laajennos ja
tdsmennys. Puusan ja Juutin (2020) mukaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys
hahmottuu tutkijan alan kirjallisuuteen ja teoriaan laajemman perehtymisen mydta.
Olemassa olevien teosten teorian pohjalta valitaan pédkasitteet, tutustutaan niiden
merkityksiin ja pyritddn ymmértaméan suhteelliset yhteydet muihin aihealueen
kasitteisiin. Lopulta ndistd rakentuu teoreettinen viitekehys, jonka avulla tutkija pystyy
avaamaan keskeisimmat kasitteet ja niiden merkitykset, joiden paille koko tutkimus
rakentuu. Viitekehys antaa myds kirjallisuuskatsausvaiheessa teoreettiseen perustelun

tutkijan valitsemalle tutkimusasetelmalle ja -ongelmalle. (Puusa & Juuti 2020.)

Vakaa toimintaymparisto
(vhan epavarmuutta)

Epavarma toimintaymparistd
(kasvanut epavarmuus)

. Toimittajasuhteiden hallinta

Hairiot ja turbulenssi :>

Toimittajasuhteiden hallinta :
*  SRM:n kyvykkyydet i
* Toimittajasuhteiden !
aloittaminen, :
kehittaminen ja i
lopettaminen !

* Hallintomekanismit :
* Sopimuksellinen i
1

1

1

[}

1

1

I

1

1

| » Laajemman ja hajautetumman
i toimittajakannan
suunnitteleminen

I » Vaihtoehtoisten toimittajien
maéarittdminen

! » Toimittajavelvoitteiden ja
epavarmuuteen liittyvien
menettelyjen korostaminen
sopimuksissa

. » Avaintoimittajien kanssa
suhteiden vahvistaminen
kumppanuuksiksi

+ » Eettisyyteen liittyvdn seurannan
lisddminen yrityksen
riskienhallinnan ja toimitusketjun
luottamuksen tueksi

hallinto (ehdot,
lainmukaiset sdannot
yms.)

* Relationaalinen
hallinto (luottamus,
kommunikaatio yms.)

Kuvio 3. Teoreettista viitekehysta havainnollistava malli

Luvussa 2 kisiteltiin toimittajasuhteiden hallinnan konseptia ja sitd, miten toimittajat
valitaan ja integroidaan toimitusketjuun seki SRM-prosessiin. Taulukossa 2 méaéritettiin
ostajien asettamat tdrkeimmat toimittajien valintakriteerit. Toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyyksid tutkimalla selvitettiin, ettd etenkin epavarmuuden vallitessa yritysten on
tirked kéyttda toimittajasuhteiden aloittamiseen, kehittimiseen ja lopettamiseen liittyvia
rutiineja ja toimintoja kehittddkseen toimittajasuhdekantaansa dynaamisesti
toimintaympariston tilanteen mukaan. Samassa luvussa esitettiin toimittajasuhteiden
hallintomekanismien, eli sopimuksellisen ja relationaalisen hallinnon, rooli ostajan ja
toimittajan vilisen suhteen virallisessa méérittimisessi ja luottamuksellisen perustan

yllapitdmisessd. Héirididen syntymistéd toimitusketjujen toimintaymparistossé, ja sitd



42

kautta lisdéintyvan epdvarmuuden vaikutuksia toimittajasuhteisiin tutkittiin luvussa 3.
Vihiisestd epdvarmuudesta kasvaneeseen epdvarmuuteen sopeuduttaessa yritysten
toimittajasuhteiden hallinnan muuttamista ja muuttamisen kéytdnnon edellytyksid
tutkittiin vield tdmén luvun aikaisemmissa alaluvuissa 4.1-4.3. Kaikki ndma késitellyt

teemat muodostavat kokonaisvaltaisen teoreettisen viitekehyksen tutkielmalle.

Kuviossa 3 esitetyn viitekehysmallin keskeisimmait osiot keskittyvét kuvion vasemmalla
puolella (vakaa toimintaympéristd) toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksiin ja
hallintomekanismeihin, joiden puitteissa toimittajasuhteiden hallintaa voidaan muuttaa
epavarmuuden kasvaessa. Lisdksi keskeisiné oikealla puolella (epdvarma
toimintaymparistd) esiin nousevat teoriasta poimitut esimerkit toimittajasuhteiden
hallinnassa havaittavista muutoksista, kun toimintaympariston epavarmuuden kasvuun
mukaudutaan. Ndma teemat ja osiot teoreettisessa viitekehyksessd luovat selkeén polun
tutkielman empiiriseen osioon ja mahdollistavat sielld saatavien tulosten

yhdistettdvyyden olemassa olevaan teoriaan.
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5 Empiirinen tutkimusprosessi

5.1 Tutkimusote

Téssd tutkielmassa tehdyn tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen ja empiirinen.
Laadullinen ja empiriaan perustuva ldhestymistapa valittiin, koska yritysten
toimittajasuhteiden hallinnan muutoksia ja kasvavaan epdvarmuuteen mukautumisen
1lmi6td voidaan parhaiten tutkia pyrkimalld ymmaértdmaén ja tulkitsemaan alalla
toimivien asiantuntijoiden kokemuksia ja ndkemyksia. Liséksi toimittajasuhteiden
hallinnan ominaisuuksia, niisséd tehtdvid muutoksia ja epdvarmuutta itsessddn on vaikea

mitata ja analysoida mééarillisesti.

Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan laadullisessa tutkimuksessa painotetaan
empiiristd tutkimusta, minka takia kirjallisuus voi tdydentd4 analyysia, kun se korostuu
merkityksellisend empiirisen aineiston ja analyysin pohjalta tehtyjen johtopdétdsten
jalkeen. Siksi kirjallisuutta on vaikea méérittdd kokonaisuudessaan ennen analyysin
suorittamista seki tarkeimpien 10ydosten ja johtopédétdsten tunnistamista (Eriksson &
Kovalainen 2008). Téhin vedoten pieni osa tutkimuksessa esitetysté teoriasta on
kirjoitettu empiirisen aineiston kerdéimisen ja 10ydosten médrittimisen yhteydessé, jotta

tuetaan tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitteisiin piddsemista.

Eskolan ja Suorannan (1998) laadullisen tutkimuksen perusteista kertovan kattavan
kirjan mukaan laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on
ymmartid tiettyd toimintaa, kuvata jotakin tapahtumaa tai antaa jostakin ilmiosta
teoreettisesti perusteltu tulkinta. Tilastollisiin yleistyksiin ei pyriti tilastollisen eli
kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan. Voidaan myds sanoa, ettd laadullisen tutkimuksen
tavoitteena on tutkimuksen kohteena olevien henkildiden eli tdssa tapauksessa
haastateltavien nakokulmasta tutkimuksessa tarkasteltavan ilmién ymmaértdminen ja
kuvaaminen (Puusa & Juuti 2020; Orb ym. 2001). Téll6in tutkija on kiinnostunut
haastateltavien henkildiden tutkimuksen kohteen kontekstissa vélittimista

kokemuksista, ajatuksista, tunteista ja merkityksistd (Puusa & Juuti 2020).

Tutkimuksen tapauksia kerddvin ja niitd analysoivan luonteen vuoksi se voidaan lisdksi
mieltdd tapaustutkimukseksi (Koskinen ym. 2005, 154). Tapaustutkimuksesta
ekstensiivisen tekee se, ettd pyritddn tunnistamaan samankaltaisuuksia useamman

tapauksen vililld valitun kontekstin eli tutkimusaiheen sisdlld. Ekstensiivisen
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tapaustutkimuksen tavoitteena on teorioiden tarkasteleminen, kehittdminen ja
testaaminen. Téssé tutkielmassa pyritdinkin kehittiméén teoriaa toimittajasuhteiden
hallinnan epdvarmuuden kasvuun mukauttamisen ilmidsté niin, ettd se on siirrettavissa
muihinkin konteksteihin. Talld ekstensiiviselld tapaustutkimuksella keskitytdén siis
pidasiassa teorian kehittdmiseen eikd empiirisen tutkimuksen kohteeksi valittuihin

tapauksiin itseensi. (Eriksson & Kovalaisen 2008.)
5.2 Tutkimusprosessi ja kaytetyt menetelmat

Tutkimuksessa kéytetyt menetelmét ovat apuvilineitd tutkimuksen toteuttamiselle ja
mahdollistavat tutkittavan aiheen ldhestymisen ja lopulta méériteltyjen
tutkimuskysymysten vastaamisen. Menetelmid kdytetdin aineiston kerddmiseen ja

analysointiin tutkimuksessa. (Puusa & Juuti 2020.)
5.2.1 Otos

Haastatteluissa otoksena oli 5 Suomessa toimivaa suurta yritysté, joilla on omat
hankintaprosessinsa. Itse haastateltavat olivat kussakin yrityksessad hankintatehtavasti
vastuussa olevia tai suoraan toimittajien kanssa toimivia henkil6itd. Haastateltavien
edustamat yritykset valittiin yrityskoon ja toimialan luonteen perusteella, kun taas itse
haastateltavat henkil6t valittiin tehtdvin/nimikkeen ja samassa yrityksessa vastaavassa
tehtidvéssd vietetyn ajan mukaan (vastaavanlainen hankintaan tai SRM:n liittyva tehtava
tuli haastateltavalla olla aloitettuna samassa yrityksessd ennen Covid-19-pandemian
alkamista). Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullista tutkimusta luonnehtiva
piirre onkin aineiston harkinnanvarainen, teoreettinen tai tarkoituksenmukainen

poiminta, minka takia tutkimus perustuu suhteellisen pieneen tapausméaérian.
5.2.2 Aineiston keraaminen

Haastattelurunko on esitettyni liitteessé 1 ja se luotiin tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Haastattelurunko koostuu kolmesta osiosta, jotka on nimetty
seuraavanlaisesti: Hankinta ja toimittajasuhteiden hallinta yrityksessdnne, Disruptiot ja
epdvarma toimintaympdristo sekd Muutokset toimittajasuhteiden hallintaan
epdvarmuuden kasvun seurauksena. Néihin osioihin jaoteltiin yhteensd 13 kysymysta.
Haastattelurunko ldhetettiin haastateltaville ennen haastattelua lapikaytavaksi.

Taulukossa 4 on kootusti listattu toteutetut haastattelut.
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Taulukko 4. Haastattelut

Haastateltavan Haastateltavan rooli Haastattelupaiva

edustama yritys

Sahkoteollisuusyritys SCM-asiantuntija 03.10.2024

Paivittaistavarayritys Toimitusketjun 16.10.2024
toimialajohtaja

Ladketeollisuusyritys Hankintapaallikko 18.10.2024

Elintarvikeyritys IT-hankintatiimin 11.11.2024
johtaja

Laiteyritys Seniori-tason ostaja 13.11.2024

Tutkimuksessa kaytetty puolistrukturoitu haastattelumenetelmi merkitsee sitd, etti
kaikille haastateltaville esitettiin samat padakysymykset, mutta haastatteluissa ei ollut
ennalta médritettyjd vastausvaihtoehtoja, minka seurauksena haastateltavat saivat
vapaasti ilmaista ndkokantansa ja vastauksensa omin sanoin (Eskola & Suoranta 1998).
Téten puolistrukturoitu haastattelurakenne mahdollistaakin kysymysten joustavan ja
sulavan ldpikdynnin haastattelun aikana (Collis & Hussey 2014). Tdméan tutkimuksen
kohdalla puolistrukturoitu rakenne mahdollisti myds haastattelijan tarkentavien

kysymysten vapaasti esittimisen haastattelujen aikana.

Useaa yritysti ja eri rooleissa tai asemissa olevia haastateltavia kaytettiin, jotta
lisdttdisiin tutkimuksen uskottavuutta ja edesautettaisiin kdytetyisti tietolahteistd saadun
aineiston kategorisoimista ja analysoimista johtopditoksid varten. Tutkimuksen
haastatteluissa keskityttiin kuitenkin yksittdiseen edustajaan organisaatiota kohden ja
haastattelut olivat ainoa aineistonkeruumenetelma, joten triangulaatiota ei voitu
saavuttaa (Puusa & Juuti 2020). Triangulaatio tarkoittaa véhintddn kahden tai
useamman teoreettisen nakdkulman, metodologisen ldhestymistavan, tietoldhteen,
tutkijan tai tietojen analysointimenetelmén yhdistelmaa, ja sitd kdyttdmailld voidaan
viahentdd, kumota tai tasapainottaa yksittdisen strategian puutteita ja siten lisiti kykya
tulkita tuloksia (Thurmond 2001). Se myos tuottaa kattavampaa tietoa, mika tukee
uskottavampien johtopditdsten saamista tutkimustuloksista (Heale & Forbes 2013).
Puusan ja Juutin (2022) sekd Carterin (2014) mukaan triangulaation muodoista
aineistotriangulaatio toteutuu, mikali tutkimuksessa hyddynnetddn eri tiedon kohteita,
kuten esimerkiksi yrityksen omistajia tai myyntihenkildstod. Vaikka
aineistotriangulaatio ei toteutunut kaikkien tiedon kohteiden kuuluessa eri yrityksiin,

tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta keréttiin kuitenkin aineistoa hankinnassa ja
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toimittajasuhteiden hallinnassa useilla eri tasoilla toimivilta henkiloiltd. Tiedon kohteet
vaihtelivat aina hankintapiéllikoisti toimitusketjujen johtamisen asiantuntijoihin ja

senioriostajiin eri toimialojen yrityksistd Suomessa.

Neljannen haastattelun aikana alettiin saavuttaa datan saturaatiopistetta eli tiedon
riittdvad kylldisyyttd, koska vastaukset jokaiseen kysymykseen alkoivat olla toistuvia ja
uusia merkittdvasti aikaisemmista eroavia vastauksia ei saatu. Uusia yksittdisid ilmioita
tuli kylla esille, mutta ne olivat joko tutkittavan aiheen viitekehyksen tai tutkimuksen
tarkoituksen ulkopuolelta, jolloin kyseiset uudet tiedot eivét tuoneet ainakaan suoraan
lisdarvoa tutkimusongelman ratkaisemiseen. Kaikki vastaukset kuitenkin huomioitiin,
jotta olisi mahdollista 10ytd4 yhteyksii tai uusia nikokohtia tutkimuskohteen
analysointiin. Viides haastattelu tehtiin vield varmuuden vuoksi, mutta alkuperdisen
suunnitelman mukaista kuudetta haastattelua ei nihty enéd tarpeellisena toteuttaa.
Fuschin ja Nessin (2015) laadullisen tutkimuksen saturaatiota analysoivan artikkelin
mukaan kerdtyssé datassa saturaation saavuttaminen riippuu otoksen koon tai
osallistujien mairin sijaan datan syvyydesti, joka voidaan my0s vaihtoehtoisesti

madritelld perustuvan datan rikkauteen eli laatuun ja paksuuteen eli méadréain.

Fuschin ja Nessin (2015) artikkelissa todetaan my0s, ettd haastattelututkimusten
tulokset voivat saavuttaa datan saturaation parhaiten siten, ettd haastattelukysymykset
jasennelldén niin, ettd useille osallistujille pystytdédn esittimiin samat kysymykset.
Tassd tutkimuksessa kaikille haastateltaville esitettiinkin tdysin samat kysymykset
tarpeellisten tarkentavien lisdkysymysten ulkopuolella. Haastattelupohja 1dhetettiin
myos haastateltaville hyvissé ajoin etukédteen, jotta heidén olisi mahdollista valmistautua

kysymyksiin hyvin ja pohtia vastauksia etukéteen.

Haastatteluista kerdtyn aineiston voidaan todeta olevan laadukasta, koska haasteltavat
olivat kaikki edustamiensa yritysten toimialoilla hankinnan ammattilaisia ja vastuussa
toimittajasuhteiden hallinnasta. Haastattelukysymyksié oli 13 ja ne késittelivét
laajamittaisesti tutkimusongelmaa ja tutkimuksen kohdetta, miké auttoi haastateltavien
ennalta valmistautumisen ohella saamaan kattavat ja yksityiskohtaiset vastaukset. Ndin
myO0s varmistettiin, ettei toimittajasuhteiden hallinnan muuttamiseen ja epavarmuuden
kasvuun sopeuttamiseen liittyen jdé yritysten hankinnan edustajilta kokemuksia ja
ndkokulmia ldpikdymattd. Ndma seikat johtivat datan laadukkuuden lisdksi kustakin

haastattelusta kerétyn aineiston méérilliseen riittdvyyteen saturaation kannalta. Voidaan
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siis tulkita tdssd tutkimuksessa kerdtyn aineiston olevan syvéa tai rikasta ja paksua
Fuschin ja Nessin (2015) artikkelissa esitettyjen saturaation saavuttamisen maaritelmien
mukaisesti. Todellisuudessa datan saturaation saavuttamista on hankala arvioida
tdsmallisesti yksittdisten laadullisten tutkimusten kohdalla, koska tutkimusasetelmat

eivit ole yleispatevid (Fusch & Ness 2015).
5.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen metodologialla viitataan tapaan, jolla tutkimusaiheesta ja -kohteista on
mahdollista saada tietoa (Puusa & Juuti 2020). Téssa tutkimuksessa haastatteluista saatu
aineisto analysoidaan temaattista analyysid hyddyntden ensin tapauskohtaisesti, sitten
kokonaisvaltaisesti. Temaattinen analyysi valittiin, koska se sopii parhaiten laajoihin
useilta ithmisiltd kerdttiaviin kokemukseen ja tietoon perustuviin sanallisten

tutkimusaineistojen analysointiin (Braun & Clarke 2006).

Tutkimusaineiston késittely toteutettiin litteroimalla kunkin haastattelun Mp3-tallenne
Nvivo-ohjelmistoa kéyttden. Sitten tekstimuodossa oleva aineisto koodattiin edelleen
Nvivoa hyddyntden erilaisiin teemoihin, joista rakennettiin haastatteluista saadulle
aineistolle yhteinen datastruktuuri. Datastruktuurin ohella teemojen pohjalta kirjoitettiin
kuvaukset jokaisen haastattelutapauksen sisillostd ja tdrkeimmista
kirjallisuuskatsaukseen yhdistettdvissd olevista vastauksista. Lisdksi hyddynnettiin
suoria lainauksia tdydentdmaédn ja selkeyttimiin analyysid. Analysoidut teemat
perustuvat liitteen 1 haastattelurungossa tummennettuihin otsikkoihin, jotka kuvastavat
oleellisia kokonaisuuksia tutkimusaiheesta, ja ndihin kokonaisuuksiin sisdltyvit omat
aiheeseen liittyvdt kysymyksensé. Tapauksista saatuja aineistoja analysoitiin aluksi
erikseen ja esitettiin jokaisesta omat padtelménsd, minka jalkeen niitd vertailtiin ja
korostuvien teemojen pohjalta tehtiin koko aineistosta yksi kattava datastruktuuri.
Datastruktuuri perustuu Gioia-metodologiaan, jonka mukaan empiirinen aineisto
teemoitettiin analysoinnin yhteydessé. Gioia-metodologian mukaisessa datastruktuurissa
aineisto luokitellaan johdonmukaisesti ensimmaisen asteen konsepteihin (/st Order
Concepts), toisen asteen teemoihin (2nd Order Themes) ja lopuksi

kokonaisulottuvuuksiin (4ggregate Dimensions) (Gioia ym. 2013).

Gioia-metodologiassa datastruktuurin luominen alkaa aineiston ensimmadisen vaiheen
analyysilld, jossa keskeisid ovat haastateltavien kdyttamat termit, koodit ja kategoriat.

Ne luokitellaan ensimmaéisen asteen konsepteihin, joita syntyy usein paljon
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ensimmadisten haastattelujen aikana. Prosessi etenee siten, ettd nditd konsepteihin
kuuluvia kategorioita verrataan keskenéén etsien samankaltaisuuksia ja eroja, miké
johtaa niiden maérin supistumiseen hallittavammaksi. Seuraavaksi niille konsepteille
annetaan nimet tai lauseenmuotoiset kuvaukset, kuitenkin sdilyttden mahdollisuuksien
mukaan alkuperédiset termit. Toisessa vaiheessa siirrytdén teoreettiselle tasolle, jossa
ideoita kehitetdin ja testataan suhteessa olemassa olevaan teoriaan ja kirjallisuuteen
etsien uusia késitteitd ja selitysmalleja ilmidlle. Ndin muodostetut toisen asteen teemat
ja kasitteet kehitetddn edelleen kokonaisulottuvuuksien kautta, mikd mahdollistaa
syvillisemman teoreettisen pohdinnan. Tdméd muodostaa datastruktuurin perustan, joka
toimii seké visuaalisena apuna ettd analyyttisen prosessin selkeyttdjani (kuvaa, miten
raakadatasta pédstiédn késitteisiin ja teemoihin analyysin yhteydessd), ja tukee

laadullisen tutkimuksen tarkkuutta ja uskottavuutta. (Gioia ym. 2013.)

Kokonaisvaltaisemman ymmarryksen saamiseksi keskeistd haastatteluista kerédtyn
aineiston analysoinnin yhteydessd on pyrkimys paasté vilitontd havaintotasoa
syvemmialle todellisuuteen, jossa piileviat muodostettavien johtopaitdsten subjektiiviset
rakenteet ja tulkinnat (Puusa & Juuti 2020). Esimerkiksi Mees-Bussin ym. (2022)
tutkimuksessa esitetdédn kritiikkid Gioia-metodologian kéytostd empiirisen aineiston
analysoinnissa. Kritiikki kohdistuu pdédasiassa toisen asteen teemojen liialliseen
abstraktiuteen. Tutkielman analyysivaiheessa kiytettiin Gioia-metodologiaa téasti
krititkistd huolimatta, koska aiempaa teoriaa hyodynnettiin tukena empiiristen teemojen
kategorisoimisessa erityisesti juuri toisen asteen kohdalla. Teemat kuvastavat myds
suoraan kdytdnnon todellisuuden toimenpiteitd, jotka empiirisestd aineistosta on Puusan

ja Juutin (2020) toteamalla tavalla pyritty tulkitsemaan.
5.4 Tutkimuksen laatu

Tutkimuksen laatua voidaan tutkia monesta eri ndkokohdasta ja niiden sopivuus voi
vaihdella tutkimuksen tarkoituksen ja luonteen mukaan. Puusan ja Juutin laadullista
tutkimusta koskevan kirjan mukaan (2020) ”Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
koskevat pohdinnat voidaan kiteyttdid kolmen kdsitteen avulla. Ndmd kdsitteet ovat
uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.” Kirjoittajat toteavat, ettd mikili ndma kolme
laadullista piirrettd ovat tutkimuksessa puutteellisia, kérsii tutkimuksen eheys ja
rakenne. Merriamin ja Tisdellin (2009) mukaan laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti

(reliability) ja validiteetti (validity) ovat my0s keskeisid siltd kannalta, ettd
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tutkimustuloksia voidaan pitdd hyddyllisind ja pdtevind. Reliabiliteetilla viitataan siihen,
ettd tutkimuksen tulokset ovat johdonmukaisia ja toistettavia, kun taas validiteetti liittyy
sithen, kuinka hyvin tutkimuksen 16ydokset vastaavat todellisuutta. Merriam ja Tisdell
(2009) sekd Puusa ja Juuti (2020) ovat samalla kannalla eettisyyden tarkeydestd laadun
arvioimisen kolmantena piirteend. Eettisyys varmistaa, ettd tutkimus tehddan
moraalisesti hyvéksyttavélla tavalla, mikd vahvistaa tutkimuksen kokonaisvaltaista

reliabiliteettia ja validiteettia (Merriam & Tisdell 2009).

Erikssonin ja Kovalaisen (2008) laadullisen tutkimuksen metodeja tutkiva kirja
puolestaan osoittaa laadullisen tutkimuksen laadunarviointiin sopivammaksi
vaihtoehdoksi Lincolnin ja Guban (1985) mééritelman, jossa reliabiliteetti ja validiteetti
korvataan rinnakkaisella trustworthiness (luotettavuus) -kisitteelld. Se sisdltda nelja
nikokohtaa: uskottavuus (credibility), siirrettivyys (transferability), luotettavuus
(dependability) ja vahvistettavuus (confirmability), joita kaikkia kdytetddn arvioimaan
laadullista tutkimusta. Lincolnin ja Guban (1985) mukaan niméa nékokohdat sopivat
paremmin laadulliseen tutkimukseen naturalistisen epistemologian ja
kaytannonldheisyytensd kautta. Taten laadun arviointikriteereind kiytetdan
trustworthiness-kasitteen neljad ndkokohtaa tutkimuksen eettisyyden arvioimisen

lisdksi.
5.4.1 Neljan trustworthiness-nakokohdan arvioiminen

Erikssonin ja Kovalaisen (2008) sekd Lincolnin ja Guban (1985) mukaan
uskottavuuden arvioimiseksi tutkimuksessa on ensinnikin varmistettava, etta
aiheeseen on perehdytetty riittdvasti ja ettd keritty aineisto tukee esitettyjd 10ydoksii,
johtopddtoksid ja niiden perusteluja. Lisdksi on oleellista, ettd havaintojen ja
teoriaosuudessa esitettyjen vastaavien kategorioiden vélilld on looginen ja
johdonmukainen yhteys. Uskottavuutta lisdi vield se, ettd muut tutkijat voivat aineiston
perusteella pdéstd samanlaisiin johtopédtoksiin tai hyvéksyé esitetyt viitteet.
Siirrettivyys puolestaan kisittdd tutkijan velvollisuuden néyttdd, kuinka tutkimuksen
tai sen osien samankaltaisuus suhteutuu muihin tutkimuksiin. Tdma auttaa luomaan
linkkejd omaan tutkimukseen ja aikaisempiin 10ydoksiin. Siirrettdvyyden késite ei
tarkoita tulosten toistamista, vaan enemmaénkin sen arvioimista, voidaanko muissa
tutkimustilanteissa havaita jonkinlaista yhtenevyytti. Luotettavuus liittyy siithen, ettd

tutkijan tulee jakaa lukijalle tietoa siitd, ettd tutkimusprosessi on ollut selked,
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johdonmukainen ja asianmukaisesti kirjattu. Nédiden toimien avulla tutkimuksen
luotettavuus voidaan varmistaa. Vahvistettavuudella taas tarkoitetaan sité, ettd
tutkimuksessa esitetyt tiedot ja tulkinnat eivét ole pelkéstddn kuvitelmia.
Vahvistettavuudessa on tirkedd, ettd 10ydokset ja tulkinnat sidotaan tiiviisti kerdttyyn
aineistoon niin, ettd muut voivat helposti ymmartié niiden véliset yhteydet. (Eriksson &

Kovalainen 2008; Lincoln & Guba 1985.)

Tédmin tutkielman osalta uskottavuuden kriteerid noudatetaan aihealueen kannalta
merkityksellisten ldhteiden vilisessé kattavassa keskustelussa kirjallisuuskatsauksessa,
sekd teoreettiseen viitekehykseen valittujen 1dhteiden yhdistettdvyydelld ja
sidonnaisuudella tutkimuksen empiirisiin tuloksiin. Tutkimustulosten saamiseen
kéytettiin siis viittd eri yritysten hankinnan ja toimittajasuhteiden hallinnan
asiantuntijaa, jotka kaikki olivat osaltaan kokeneet viime vuosien aikaisten
odottamattomien hdirididen aiheuttaman epavarmuuden kasvun
toimintaymparistoissdén ja tehneet jonkinlaisia muutoksia sen seurauksena
toimittajasuhteiden hallintaansa. Haastatellut asiantuntijat tydskentelevit myos osittain
eri tasoilla hankinnan tehtdvissa, mika lisdd kokonaisvaltaisemman ymmaérryksen
saamista tutkimuksen kohteesta ja parantaa néin tulosten uskottavuutta. Olemassa
olevaa teoriaa voidaan lisdksi verrata timéan tutkimuksen tuloksiin ja todeta esitettyjen

johtopédtosten paikkansapitdavyys.

Siirrettdvyys tulee parhaiten ilmi Gioia-metodologian kdyton avulla, jossa aineiston
pohjalta esitetyt 10ydokset ja niidden muodostamat kategoriat voidaan visualisoida ja
kdytdnnonldheiseen tapaan sitoa olemassa olevan teorian vastaaviin kategorioihin.
Liséksi jatkotutkimusehdotukset esittdvit tutkielman tutkimustulosten ja rajoitteiden

pohjalta sillan tulevaisuudessa tehtdville tutkimukselle.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd looginen jésentely ja aihealueen kannalta
tarkoituksenmukaisten tutkimuskysymysten valinta. Lisdksi aineiston kerddmisen ja
esittdmisen loogisuus tulee esiin saman yhdenmukaisen haastattelurakenteen
kayttamiselld ja jokaisesta haastattelusta saadun datan jérjestelmaélliselld litteroinnilla ja
koodauksella. Suorat lainaukset haastatteluista lisddvit myos tutkimuksen luotettavuutta
lukijalle tutkimusprosessiin sisdllytetyn objektiivisuuden ja johdonmukaisen

kirjaamisen kautta. Empiriassa suorien sitaattien kdyttdmiselld vihennetddn aineiston
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koodauksen ja esittimisen tulkinnallisuuteen liittyvié epdilyjd (Eskola & Suoranta

1998).

Viimeisen trustworthiness-késitteen mukaista tutkimuksen vahvistettavuutta lisda
kaytettyjen menetelmien ja tehtyjen tulkintojen helppo ymmarrettdvyys. Tatd varten
tutkielmassa on esitetty oleellisimmista sisélldistd havainnollistavia taulukoita ja
kuvioita, joissa kuvaillaan ja visualisoidaan ajatteluprosessia ja sen pohjalta tuotettua
kokonaisuutta. Oleellisimpia esimerkkejd ovat hahmotelma viitekehyksesté (kuvio 3) ja

taulukko empiiristen tulosten ja olemassa olevan teorian yhteydesta (taulukko 5).
5.4.2 Tutkimusetiikka

Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan tutkimusetiikka liittyy laadullisessa
tutkimuksessa useimmiten vain etnografiseen tiedonkeruuseen ja haastatteluprosesseihin
esimerkiksi case-tutkimuksissa. Muihin tutkimusprosessin ja -menettelyn osiin, kuten
yleisiin tutkimusasetelmiin, tutkimusetiikka ei ota kirjoittajien mukaan kantaa.
Aineistonkeruun kohdalla tédssi tutkielmassa noudatettiin hyvii eettisid periaatteita, kun
tutkimukseen osallistuvilta henkil6iltd kysyttiin luvat haastattelun tallentamiseen ja
kerdtyn aineiston kdyttdmiseen. Haastateltavakandidaateille tiedotettiin ennen
haastattelua tutkimuksen ja haastatteluprosessin siséllosti, tarkoituksesta ja
toteutuksesta. Hyvé tutkimusetiikka tuli myos ilmi haastateltavia valittaessa, kun
noudatettiin samassa yrityksessé ja samankaltaisessa tehtdvassid ennen
koronapandemian alkua aloittaneiden rajoitusta. Ainut tapaus, joka ei tdysin vastannut
tdtd rajoitusta, tuotiin vilpittdmasti esiin ja perusteltiin, miksi sitd paétettiin kdyttaa ja

hyodyntdd tutkimuksessa.

Wiles (2012, 50-51) toteaa kirjassaan, ettd tutkijat pyrkivét ensisijaisesti suojaamaan
tutkimukseen osallistujia luottamuksellisuuden tahattomalta rikkomiselta
anonymisoimalla heidét kayttamalla tutkimuksen osallistujiin, organisaatioihin ja
paikkoihin sovellettavia pseudonyymeja eli peitenimid. Kirjan mukaan tutkimukseen
osallistujien anonymiteetti on keskeinen osa eettistd tutkimuskiytantdd. Tamén vuoksi
téssd tutkielmassa haastatteluilta kerédtysta ja analysoidusta aineistosta ei mydskddn tule
ilmi yritysten tai haastateltavien identiteetit tai muut luottamukselliset asiat.
Tutkielmassa esitetyt jotkin tiedot, kuten yritysten nimet, on siis anonymisoitu ja
korvattu pseudonyymeilld. Aineiston arkistoimista ja tulevaisuudessa uudelleen

hyodyntédmistd varten tulisi osallistujilta eksplisiittisesti pyytdd lupa, mutta
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luvalliseenkin arkistoimiseen liittyy eettisid haasteita ja kysymysmerkkejd (Wiles 2012,
88). Téten pro gradu -tutkielman valmistumisen ja julkaisemisen jilkeen koko

empiirinen tutkimusaineisto tullaan havittamain.
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6 Tulokset

6.1 Tapauskohtainen tarkastelu

Puolistrukturoiduilla haastatteluilla keréttyé aineistoa analysoidaan tdssd luvussa
tapauskohtaisesti, mika tarkoittaa yrityksittiin saatujen vastausten ja niisté esiin
nousseiden 16yddsten esittdmistd omissa alaluvuissaan. Haastateltujen yritykset ovat
alaluvuissa kronologisessa jérjestyksessa. Suorilla lainauksilla pyritddn vélittimaan
tarkempi konteksti haastatteluista ja lisddmaéaén tulosten luotettavuutta. Jokaisen
tapauksen kohdalla pyritdén avaamaan haastattelun kulku ja oleellisimmat vastaukset

kolmesta haastattelupohjan (liite 1) padkategoriasta.
6.1.1 Sahkoteollisuusyritys

Ensimmadisend haastateltiin toimitusketjujen johtamisen asiantuntijaa
Sahkoteollisuusyrityksestd, jonka toiminta kattaa sdhkdteollisuuden markkinat
globaalilla tasolla. Haastateltava vastaa muovisten raaka-aineiden kategoriasta ja siithen
kuuluvista toimittajista. Hin on aloittanut hankintatoimen tehtévissi varhain
koronapandemian aikana, mutta on ollut samassa yrityksessa erilaisissa tehtivissd ennen
sitd. Téstd tapauksesta ei siis valttaméttd saada tdysin tavoitteenmukaista ymmaérrysta
Covid-19:n puhkeamisen aiheuttamista muutoksista Sdhkoteollisuusyrityksen
toimittajasuhteiden hallinnassa. Haastattelusta saa kuitenkin hyvén kuvan
koronapandemian ja Venijin hyokkdyssodan tilanteiden etenemisen aiheuttamasta
epdvarmuudesta yrityksen toimintaympéristossd, mikd mahdollistaa toimittajasuhteiden

hallinnassa tehtyjen muutosten tutkimisen.

Ma en ollut ennen koronapandemiaa, mutta ennen Vendjin sotaa joo.
Oikeastaan mun ensi kosketus hankintaan oli silloin, kun koronapandemia
tuli. Oikeastaan mut nimettiin silloin semmoseen task forceen, sesmmoseen
niinku kriisiryhméén, jonka tehtdvéni oli pysya karrylld siitd, ettd mita
haasteita meilld on. Koronapandemia alko, niin silloin mun ensikosketus oli
hankinta ja nyt mé oon ollut hankinnassa kolme vuotta tdssd nykyisessa
roolissa.

Haastateltavan mukaan epdvarmuutta Sdhkoteollisuusyrityksen toimintaympéristossa
erityisesti aiheuttaneet tekijit, kuten koronapandemia ja Venéjén aloittama sota
Ukrainassa, ovat lisdnneet tarvetta joustavuudelle ja nopealle reagoinnille yrityksen

hankinnassa.
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Niin tavallaan siind sen héirion aikana on aika térked, ettd pystytiddn
reagoimaan mahdollisimman nopeasti sithen mitd huomataan. Et okei,
kahden kuukauden paisté tulee kolmen kuukauden tuotantokatko. Meilld on
siind vaiheessa kaksi kuukautta aikaa 10ytéa ratkaisu siihen et siti
tuotantokatkoa ei tule.

Haastateltava mainitsee, ettd toimittajien tilausvahvistusten viivistyessd, tai kun
tilauksia ei saada vahvistettua ollenkaan, korostuu epdvarmuus koko toimitusketjussa,

mika vaikeuttaa toimittajasuhteiden hallintaa itsesséén.

Niin kylld epdvarmuus on meille sité, ettd me ei saada... seurataan

vahvistuksia avoimille tilauksille. Epdvarmuutta syntyy siitd, kun me ei

saada vahvistusta tai vahvistus menee hyvin pitkélle. Se on niinku

ensimmadinen merkki siitd, ettd on jonkinlaista epdvarmuutta meidin

ymparistossa.
Haastateltava ei raportoi merkittdvistd sopimuksellisista muutoksista epdvarmuuden
kasvun seurauksena toimintaympdristossd, mutta korostaa, ettd toteutuneiden
toimitusaikojen ja hintojen on pysyttdva ajan tasalla yrityksen jarjestelmisséd. Talld hdn
viittaa esimerkiksi siihen, ettd epdvarmuuden kasvun seurauksena sopimuksissa
madritellyisti toimitusajoista on mahdollista, ja joskus vélttiméatontékin, joustaa. Sen

liséksi hinnoista neuvotellaan aika-ajoittain uudelleen toimittajien kanssa sopimuksissa.

Sopimusehtojen sopeutuminen on siis arjen kdytintdjen kautta muuttunut.

Sahkoteollisuusyrityksessd epavarmuuden aikana luottamus toimittajiin saattaa syventya
onnistumisten myotd, varsinkin kriisitilanteissa. Toimittajiin kohdistuva luottamus
korostuu, kun nihdéén, ettd ne pystyvit vastaamaan haasteisiin ja toimittamaan

tarvittavat materiaalit ajallaan vallitsevasta epavarmuudesta huolimatta.

Varmasti joidenkin kanssa keskindinen luottamus tommosessa
kriisitilanteessa, niin se ehké jopa syvenee, et kun yhdessd sumplitaan
asioita ja sitten, jos tulee onnistumisia, niin sit siitd tavallaan saa semmoisia
hyvié kikseja. Et okei et nditten kanssa hommat toimi silloin, kun oli
vaikeata, ja jos joku pystyy vaikka paikkaamaan jotain toista, niin siitédkin
tulee semmonen et okei et viime kerralla, niin ndi pysty jeesaamaan, et mi
soitan sille taas. Niin kylld se siind mielessé joo, s vdahidn vaistomaisesti
luotat sitten tiettyihin toimijoihin, jos on semmoinen kriisitilanne.

Henkilokohtaisten suhteiden ja luottamuksellisten kumppanuuksien kehittdminen auttaa
viestimdin tarvittavista muutoksista tehokkaammin epdvarmojen olosuhteiden
vallitessa. Kommunikointi on haastateltavan mukaan myos korostetumpaa epidvarmoina

aikoina, ja siitd tulee silloin henkil6kohtaisempaa ja intensiivisempdd. Suorien
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kontaktien ja nopean viestinnidn merkitys korostuu, etenkin, kun tarvitaan valittomia
vastauksia esimerkiksi tirkeissd toimitustilanteissa.
Niin kyll4 se joo ehkd henkilokohtaisempaa ja intensiivisempéa
[kommunikointi kriisitilanteiden jilkeen, kun epdvarmuus kasvaa], ettd
silloin... silloin on tdrkeéd, et sulla on se joku henkild kenen kanssa soittaa
ja sumplia asioita.
Uusien toimittajasuhteiden aloittaminen perustuu péddasiassa saatavuuskriteereihin
kriisiaikoina. Téll6in hintojen merkitys voi jadda toissijaiseksi. Toimittajien valinnassa
toimitusvarmuus priorisoituu kustannusten ylitse. Toimittajasuhteiden kehittdmisessi
keskitytddn hyvadn viestintddn ja strategisten kumppanuuksien luomiseen.
”Vanhentuneiden” toimittajasuhteiden ulossulkemista pidetdén osana normaalia
prosessia, mutta sitd on kehitetty niin, etté riskit saataisiin minimoitua esimerkiksi
16ytamalla ja kiyttdmalld useampia toimittajia samalle materiaalille, kun sen tarve

korostuu epdvarmuuden kasvaessa.

On hyvin tirkeétd, et on olemassa tarpeeksi suuri... tavallaan niinku pooli
(allas) kaikkia erilaisia toimittajia, joihin ottaa yhteytti, ettd saadaanko me
sieltd jotain korvaavaa.

Kun se kédédntyy niin, ettd se saatavuus on se haaste, niin siind vaiheessa silld
el 0o periaatteessa silld hinnalla niin vilid, kunhan sitd tavaraa saadaan. ...
Niin sen verran on ehké vdhén vaihtunut toi meidan prosessi, ettd meilld on
enemman timmoisid second source juttuja, et me ostetaan niinku
samankaltaista materiaalia kahdelta eri toimittajalta, jotta meilld on
tavallaan se riski pienempi silleen, ettd se loppuisi kokonaan.

Haastattelu Séahkdoteollisuusyrityksen hankintatoimen edustajan kanssa osoittaa, etti
yrityksen toimittajasuhteiden hallinnan mukauttaminen epdvarmuuteen painottuu
joustavaan ja reaktiiviseen suunnitteluun, vaihtoehtoisten toimittajien 16ytimiseen

tirkeille materiaaleille sekd suhdeverkostojen vahvistamiseen toimittajien kanssa.
6.1.2 Paivittaistavarayritys

Péivittdistavarayrityksen haastateltava toimii toimitusketjun johtajana rakentamisen ja
talotekniikan kaupan toimialalla, missd hdnen vastuullaan on erityisesti inbound-
logistiikka, mika tarkoittaa saapuvan tavaravirran hallintaa. Hénen roolinsa alkoi
vuonna 2018 ja kattaa laajalti tuotteiden tilauksen sekd tavarantoimittajasopimusten

logistiikkaosion hallinnan. Niiden tehtdvien kautta haastateltava on keskeisesti mukana
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paivittdisessd tai vahintdin viikoittaisessa kanssakdymisessd toimittajien kanssa, mika

korostaa hanen merkitystién toimittajasuhteiden hallinnassa.

Joo kylla elikkd oon vuodesta 2018 ollut tdssi roolissa, toki vastuut on
kasvanut vuosien varrella, mutta kdytdnnossd samasta roolista kyse.

Epédvarmassa toimintaympadristossi haastateltava korostaa ennakoimattomia ja
poikkeuksellisia muutoksia, jotka vaativat nopeaa péaatdksentekoa ja reaktiokykyé. Han
kuvailee tilanteita, joissa muutokset ovat monimutkaisempia ja vaikeammin hallittavia,
lisddvin haasteita yritysten johtamisty0ssé. ”Informaatiodhky” nousee esiin ilmion4,
jossa tietoa kulkee runsaasti sekd organisaation sisdisesti ettd ulkoisesti, mikd voi

vaikuttaa strategiseen péddtoksentekoon ja operatiiviseen toimintaan.

No epdvarma ympéristo tietysti on sellainen, missé niitd yllattavia
muutoksia tulee enemmaén ja ne muutokset on sen tavallaan tasaisia, siis
totta kai yrityksessd aina tulee niinku muutoksia ja tulee yllattdvidkin
muutoksia, mutta ne timmoisessd epdvarmassa tilanteessa ne on uusia, ne
on poikkeuksellisia, ne on monimutkaisempia yleensd, eli sitd kautta niihin
on paljon vaikeampi varautua kaiken kaikkiaan. Ja niinku sellaista
nopeampaa reagointia paatoksentekoon tarvittu, mika sitten taas tietysti
vaikuttaa sithen, etti kaikilla tapaa niin kun johtaminen on ehka tietyssa
mielessé niinku vaikeampaa, koska ei keriti niin paljon analysoimaan ja
pohtimaan ja selvittdméén asioita.

Toimittajasuhteiden hallinnan kontekstissa haastateltava nostaa esiin lukuisia
muutosilmioditd, jotka ovat seurausta vallitsevasta epdvarmuudesta. Han korostaa

resilienssin kasvattamisen tarvetta epdvarmuuden seurauksena.

No kylld mé oon sen kokenut niin, ettd sitd tavallaan omaa resilienssid on
pitdnyt ihan niinku tietoisesti kasvattaa, toki ehké voi sanoa yrityksenkin
resilienssid on pitényt tietoisesti kasvattaa, mutta et just tavallaan se, etti
kun joutuu niinku hyviksyméin enemmén sitd sellaista epdvarmuutta ja sitd
kautta tietysti luovimaan, niin kyl siin niinku tavallaan sitd resilienssid on
vaan pitinyt pystyéd kasvattamaan.

Kylld sen on niinku huomannut, ettd et tavallaan niinku aika isoja semmosia
fundamentaalisia niinku muutoksia on kaikkien néitten héirididen takia
tapahtunut. Et jos ajatellaan aikaisemmin niinku toimitusketjussa on
vuosikymmenié oikeastaan voitu ajatella silleen niin kun FIFO-periaatteiden
mukaisesti. First-in first-out, ja se on niinku tavallaan pitenyt jokaisessa
toimitusketjun osa-alueessa, niin endd me ei olla sellaisessa maailmassa, ja
se tietysti muuttaa aika paljon sitd kaikella tavalla, sitd niinku tekemisen
ithan strategiselta tasolta aina sinne pienempiin niin kun, miten toteutetaan,
niin sinne tasolle.
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Sopimuksellisella tasolla, vaikka yritys onkin pitényt pitkistd ja tarkoin médritellyisté
sopimuksista kiinni, vastuullisuuden painottaminen on kasvanut erityisesti
ilmastokriisin myota. Tama ilmenee esimerkiksi pyrkimyksessd varmistaa, etti
toimitusketjun tuotteet ovat vastuullisesti hankittuja ja ettd niissé ei kdytetd
komponentteja, jotka ovat perdisin epdvakaista maista kuten Venijaltd tai Valko-
Vendjaltd. Liséksi yhteistyotd kokonaisuudessaan viltetdén ndiden maiden kanssa EU:n

asettamien regulaatioiden myota.

No totta kai tietysti sellaisia ihan konkreettisia muutoksia, ettd esimerkiksi
hankintaa ei tehdd Venéjaltd tai Valko-Vendjiltd, varmistetaan
toimitusketjun osissa, ettd mydskiin niinkun tuotteita, joita me ostetaan,
niin niissd ei kiytetd vendldistd alkuperid tai valkovenildistd alkuperda
olevia osia, et totta kai niinku téllaisia muutoksia on tietysti tullut tdhén tota
niinku suhteisiin. Ja sitten toki tietysti meilld on niinku ollut
toimittajasopimuksissa vuosikausia jo auditointia, et me tehddin auditointia
sdannollisesti. Mut ehké vois sanoa, ettd méaéré ei o varsinaisesti kasvanut,
mut ehké niinku varmaan semmoinen tietynlainen tehostuminen siithen
auditointiin, niin se on toki tietysti tota tdssd muuttunut. Koska pitda
todellakin meidén varmistaa, me ei voida ottaa sellaista maineen riskid, ettd
oltais missddn tekemisissd Vendjiltd tuotettujen tavaroiden kanssa.

Toimittajasuhteiden hallinnan mukauttamisessa toimintaympériston epavarmuuteen,
kommunikaation merkitys korostuu haastateltavan vastauksissa erityisesti

proaktiivisuuden ja luottamuksellisuuden ndkdkulmasta.

Ehkéd semmonen niinku sopimuksen ulkopuolinen asia, mitd koko ajan
niinku painotetaan enemmén ja enemmaén tavarantoimittajille on tdé niinku
tiivis ja proaktiivinen tiedottaminen, et se se niinku nihtiin téssi tavallaan
meidén yrityksessd. Ja tota nimenomaan tén ehké oikeastaan Koronan
aikana, et miksi me selviydyttiin koronasta, ehké jopa voi sanoa
poikkeuksellisen hyvin, oli se, ettd meidédn tavarantoimittajat piti meita
hyvin kartalla siitd, mité heilld on itselldén tapahtumassa, miké on se heidén
niinku esimerkiksi toimintakyvykkyys ja toimitusvarmuudet ja niin
edelleen. Niin sitd ollaan niinku painotettu, ettd vaikka niinku Korona on
ohi, mutta todennékoisesti kriisit maailmassa ei ole ohi, niin tii tavallaan
proaktiivisuus, niinku et pidetéén siitd niinku huolta. Ja hyvinhén se on
toiminut.

Toimittajien tiedonvilitys on ollut merkittéva tekija yrityksen menestyksekkéissi
kriisienhallintaprosesseissa, ja tiivistd kommunikaatiota pidetddn olennaisena osana
molemminpuolista relationaalista hallintoa. Yritys pitdd vahintddnkin tarkeimpia
toimittajiaan kumppaneina, minka takia kumppanuutta pyritain kollektiivisesti

kehittaméaan my0s tulevaisuuden haasteita silméllé pitden.
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Kyl sielld aina sitd painotetaan, sitd niinku viestinnén tirkeyttd ja ja sitd
meiddn niinku vaadetta, ettd pitdd niinkun pitdd semmoiseen
proaktiivisuuteen pysty4, ja se on niinku... me koetaan, et se on osa niinku
kumppanuutta nimenomaan. Mut kuten sanottua, niin kyl meidén niinku
toimittajat on myds itsekin hyvin ymmaértineet tén ja tietysti onhan se
heillekin ollut iso etu, ettd tota he pitdd meitd hyvin kartalla, koska se on
myos heillekin sitten tietysti rahaa, kun tota pystytdin yhdessé tavallaan sitéd
toimitusketjua optimoimaan niin, ettd saadaan niinku varmistettua se tavaran
saatavuus. Niin kylldhin se niinku hyddyntdd meitd kumpaakin.

Toimittajasuhteiden aloittamiseen ja ylldpitoon liittyvéit kdytdnnot ovat sdilyneet
periaatteessa ennallaan, mutta geopoliittinen tilanne on edellyttanyt tarkennuksia, kuten
auditointikdytintdjen ja ennakkoarviointien tiukentamista. Haastateltava mainitsee, etti
vaikka suuret rakenteelliset muutokset ovat olleet vahéisid, riskienhallinnallisia
elementtejd, kuten resilienssid ja toimittajien taloudellisen tilanteen seurantaa, on
tehostettu. Haastateltava korostaa kuitenkin, ettd mikali vield suurempia disruptoivia
vaikutuksia tulisi, pitdisi toimittajakantaa hajauttaa varmistaakseen hankittavien

materiaalien ja tuotteiden saatavuus.

No teoreettisesti jos spekuloidaan [mahdollisia tulevia hiiridita liittyen
esimerkiksi USA:n presidentinvalintaan sekd Kiinan ja USA:n viliseen
kauppasotaan], ettd sieltd tulisi isoja vaikutuksia, niin kylldhdn vaistimatta
niinku on pohdittava varmasti jonkinlaista hajauttamista, ettd varmistetaan
saatavuus, mut se tietysti hyvin paljon riippuu siitd, ettd mita sielld tapahtuu.

Nykyisten toimittajasuhteiden kehittdminen on jatkunut strategisena prioriteettina, jossa
ennusteiden jakaminen toimittajien puolesta ja toimitusketjun optimointi ovat
korostuneet, vaikka varsinaisia suuria prosessimuutoksia ei ole toteutettu. Lopuksi
haastateltavan kuvaus luottamuksen keskeisyydesta korostaa sen jatkuvaa merkitysti
tasapainoisten toimitusketjuyhteistyokuvioiden ylldpitdmisessd, vaatien samalla

jatkuvaa uskottavuuden ja molemminpuolisen ennakoivan viestinndn vaalimista.
6.1.3 Laaketeollisuusyritys

Haastattelu Ladketeollisuusyrityksen hankintapdillikon kanssa tuo esiin keskeisia
teemoja, jotka korostavat epdvarmuuden vaikutuksia yrityksen toimintaan ja erityisesti
toimittajasuhteiden hallintaan. Haastateltavan rooli yrityksessd koostuu monipuolisista
vastuualueista, jotka kattavat toimittajasuhteiden hallinnan, saatavuusvarmistuksen seka
uusien projektien arvioinnin ja kehittimisen. Haastateltavan asema hankintapaillikkona
alkoi ennen Covid-19:n puhkeamista, mikd antaa hinelle riittdvén laajan ndkemyksen

siitd, miten yritys sopeutuu globaalien kriisien vaikutuksiin ja optimoi
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toimittajasuhteitaan kasvavan epdvarmuuden keskelld. Hankintapaéllikkoné hén on
johtavassa asemassa rakentamassa ja ylldpitdmaéssa strategisia kumppanuuksia yrityksen

toimittajien kanssa.

Se oli tosiaan silloin hiukan ennen Koronaa aloitettiin ja tota... joo tdssd
roolissa ollut sen viitisen vuotta, viahén reilu.

Yrityksen hankintapééllikko kuvaa yksityiskohtaisesti, kuinka viime vuosien kriisit,
kuten koronaviruspandemia, Vendjan ja Ukrainan vélinen sota, luonnonkatastrofit ja
muut pullonkauloja aiheuttavat tapahtumat ovat kasvattaneet epdvarmuutta
toimintaymparistossd. Tima epadvarmuus on pakottanut yrityksen uudistamaan

ldhestymistapojaan riskienhallintaan ja kehittdméaan resilienssii eri tasoilla.

Se on, no niinku sanoin, erittiin ty6llistivéd, mutta samalla tosi
mielenkiintoinen. Et se on niinku, ne riskit on kasvanut paljon joka saralla.
Meillé on kuitenkin aika kova aikataulupaine, sitd tulostakin pitdd saada
aikaiseksi, niin se on aika vaikea yhtéld. Ja tota kyl me ollaan opittu tds
kolmen-neljan vuoden aikana varmaan enemmén kuin 10-15 vuoden aikana
sitten, et se niinku semmoinen resilienssi ja tommonen on kasvanut
huomattavasti.

Haastateltava korostaa, ettd toimittajasuhteiden hallinta on muuttunut strategisesti
entistd tirkedimmaksi, mikd ndkyy muun muassa toimittajien kanssa luottamuksen
rakentamisen ja syventdmisen tirkeyden kasvussa, mutta samalla vaatimukset tissa
prosessissa ovat huomattavasti kasvaneet. Tdma nékyy toimittajien arvioinnissa, silld

niiden taustoja tutkitaan paljon tarkemmin ja herkemmin.

Et se on niinku heréttényt, aikaisemmin silloin just ennen koronaa niinku
luotettiin aika paljon enemmaén. Se oli ehkd vdhén sinisilméisti se toiminta
jopa. Et nyt on todella paljon enemmén, niinku mennéin katotaan
laajemmin, tehdddn eri skenaarioita, just niinku uuden toimittajan
arvioinnissa mennéén paljon syvemmélle siihen, et miten se toimittaja
toimii, miten he hoitaa sitd omaa toimitusketjuaan. Kaivetaan, et minkélaiset
riskiprosessit heilld on kdytossé, ja niinkun haastetaan, neuvotellaan ja
keskustellaan. Et se tota... se oli aikaisemmin ehki, mentiin luotettiin
enemman, et kun toimittaja sanoo jotain, niin sit uskottiin sithen. Mutta nyt
kun sitd on kéyty ldpi, niin sielld on kyllé ollut aika... siind on niinku
maturiteetissa hyvin paljon vaihtelua.

Haastattelussa kiy ilmi, ettd kriisien myo6té yrityksen ja sen toimittajien vilinen
yhteisty0 on muuttunut huomattavasti. Yritys on keskittynyt toimittajasuhteidensa
kehittaimiseen epdvarmuuden kasvun jilkeen enemmén ja pyrkinyt 16ytdmain inflaation

vaikutuksen pienentdmiseksi toimittajien kanssa yhdessa ratkaisuja, joissa molemmat
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osapuolet voisivat hyotyé kollektiivisesti ja laskea kustannuksia. Sen ansiosta erityisesti
yhteistyon strateginen ja ldpindkyva luonne on korostunut; molemmat osapuolet
pyrkiviat ymmaértamaidn paremmin toistensa toimitusketjut ja riskienhallintaprosessit.
Tama on johtanut siihen, ettd yhteistyé on muuttunut syvemmaksi ja perustuu yha

enemmain molemminpuoliseen luottamukseen.

Ja sit toi toimittajasuhteiden hallinta, se on se semmoinen niinku
kokonaisvaltainen ldpindkyvyys mitd on pitinyt lisiti. ... Kun ne
toimitusketjut on todella pitkié, toimitusajat saattaa olla niinkun kuudesta
kuukaudesta ylospdin ja sielld on niinku monenlaisia steppejd, laatucheckeja
ja aina, kun tuote tulee vaikka Euroopan alueelle, niin siiné pitdd tehda sit
niinku analyysit, et katotaan et se on sitd, mitd sen kuuluu olla. Ja siind on
niinku monta monta porrasta, missi sit saattaa tulla, kun tulee joku muutos
vaikka johonkin, niin sit se piiskavaikutus on suuri. Niin se semmoinen
lapindkyvyyden ja kommunikoinnin lisddntyminen on niinku, se on tuonut
paljon hyvid myos siihen, et se on niinku... on kehitytty ja menty eteenpdin
paljon siind.
Toimittajasopimusten ja uusien toimittajasuhteiden aloittamisen osalta haastateltava
huomauttaa, ettd varovaisuus on lisdéntynyt merkittavésti, ja toimittajien taustoja
tarkastellaan nyt huolellisemmin mahdollisten riskien jakamisen ja yhteisten ratkaisujen
16ytdmisen ndkokulmasta. Toimittajien valinnassa kasitelldén tarkasti erilaisia
geopoliittisia ja logistisia riskejd, ja yhteisty0 on jatkuvasti sopeutettava ndihin
tekijoihin.
Joo, no kriteereissa on ainakin niinkun just TCO:ta (total cost of ownership)
ja tdimmoisté tutkitaan paljon tarkemmin, tehddin erilaisia
herkkyysanalyysejd, skenaarioita pyoritelldén aika paljon. Ehka vdhédn
liiankin laajasti monesti sit, et se voi olla et se jossain kohtaa lipsahtaa
niinku ylivarovaisuuden puolelle. Mut se on kyl mennyt paljon paljon
laajemmalle. Ja niinku sanoin, niin tosiaan sen niinku toimittajan toimintaa
arvioidaan nyt paljon niinku syvemmadlle, mitd se ehki aikaisemmin oli.
Miten he tekee riskienhallintaa ja miten he hallitsee raaka-aineitaan ja misti
ne tulee, ja onko sielld jotain geopoliittisia riskejd, tai onko se ainut ldhde

jossain Kiinassa tai muualla. Niinku erilaisia aspekteja koitetaan ottaa sit
huomioon siind.

Toimittajasuhteiden lopettaminen on puolestaan vihdn muuttunut. Joidenkin
toimittajien kanssa luottamus katkeaa helpommin, miké johtaa sopimusten
irtisanomiseen. Toimittajan vaihtoprosessi on kuitenkin pitka ja tiukasti sdénnelty
regulaatioiden alla, miké tarkoittaa lopettamisen osittaista riippumattomuutta

epavarmuudesta. Disruptioiden seurauksena joiltakin toimittajilta saadut kielteiset
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signaalit ovat johtaneet vaihtoehtoisten suunnitelmien tekemiseen toimittajasuhteen

mahdollisen lopettamisen tai vaihtamisen suhteen.

Se ehkd riippuu niinku toimialasta kiinni, ettd meilld, vaikka jos me ollaan
niinku valittu joku toimittaja, niin siind kohtaa on péétetty luottaa siihen,
koska niinkun toimittajan vaihto esimerkiksi, se ei todellakaan ole helppo
juttu. Riippuu niinku viranomaisregulaatiosta ja muusta, et se on pitka pitk&
prosessi. ... Osan toimittajien kanssa se on, niinku se yhteistyd on
syventynyt, ja osa on sitten ehki ldhtenyt ulkoistamaan niitd, et ne inflaatiot
ja muut on niinku koitettu puskea sinne hintoihin niinku suoraan, ja se voi
olla, et se on sit niinku loppunut siind. Et se tota... mi en tiedd onko se
loppuminen muuttunut kovin paljoa, mut kyl niitd lopetuksia nyt sit on tullut
tdstd johtuen. ... Et ehki ne disruptiot on sen opettanut, et kun timmosia
signaaleja alkaa tulemaan, niin kylld ne niinku ne vaihtoehtoiset
suunnitelmat aletaan tekemééin aika sitten herkasti, koska se vaihto saattaa
olla just niinku viiden vuoden projekti. ... Semmonen niinku ennakoiminen,
myds niinku lopettamisen suhteen on niinku nostanut merkitystaan.

Kommunikaation ja luottamuksen osalta korostetaan avoimen viestinnédn merkitysta,
miké on kriisien my06td noussut entisti keskeisemmaksi. Yrityksen sisdinen ja ulkoinen
kommunikaatio ovat muuttuneet virtaviivaisemmiksi, ja teknologian, kuten
videopalaverien, avulla kehittynyt sujuvuus on mahdollistanut tehokkaamman
padtoksenteon. My0s yhteistyd toimittajien kanssa osallistaa organisaatiota

kokonaisvaltaisemmin, ja eri osastot ovat koordinoituneempia prosessissa.

Se toimittajayhteistyd, mitd me kdytiin niinku eri sidosryhmien kanssa,
laadun ja tuotehuollon ja muiden kanssa, niin tota se niinkun meni
eteenpdin. Et aikaisemmin se saatto olla, et keskustelut ja muut kanavoitiin
ehkd hankinnan kautta, mut nyt se oli sit niinku... kokonaisvaltaisemmin
keskustellaan niinku [koko yrityksend] toimittajien kanssa.

Kasvokkain tapahtuvien tapaamisten merkitys on myos noussut uudelle tasolle, koska
ne ovat osaltaan edistédneet syvempien ja kestavimpien luottamussuhteiden
rakentamista. Toisaalta hankintapdillikko korostaa, ettd vaikka luottamuksen tarkeys on
yleisesti kasvanut, sen saavuttamiseen vaaditaan enemmén verrattuna aikaan ennen

koronapandemiaa. Luottamuksen taso vaihtelee paljon toimittajittain.

Mai en tiedd onko se muuten sitten, niinku sanoin niin aikaisemmin ehka
mentiin niin et luotetaan sithen toimittajan enemmaén, mutta nyt tota, nyt se
tosiaan katotaan aika paljon. ... Osan kanssa on niinku luottamus kasvanut
ja haasteet on niinku vahvistanut, mut sit osan kanssa se on kyl mennyt
lahes sopimuksen irtisanomiseen. Ja se on niinku... se semmoinen, jos sitd
1ahtis silleen niinku opportunistisesti viemddn eteenpdin, niin se ei oo kyl sit
kovin pitki se tie. ... Mut on se luottamus ja sen tdrkeys on kylld kasvanut.
Ja sen tota mi uskon kylld, et ainakin meilld on se niinku tunnistettu sitten
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niinku firman laajuisesti, et kyl siel nyt ollaan niinku ylinté johtoa pyydetty,
tunnistetaan, ettd on tarkeéta ja et tdd toimii.

6.1.4 Elintarvikeyritys

Haastateltava toimii merkittdvassé roolissa Elintarvikeyrityksen IT-hankintatiimin
vetdjdnd osana laajempaa epdsuorien hankintojen yksikkod. Hanelld on monipuolinen
vastuualue, joka kattaa seké hankintatiimin johtamisen esihenkilond ettd kidytdnnon
hankintapaillikon tehtdvit. Haastateltava on ollut roolissaan kuusi ja puoli vuotta, ja on

tietoinen koronapandemiaa edeltévisti toimittajasuhteiden hallinnasta.

Ma oon ollut 6 ja puoli vuotta koko ajan ollut kdytdnnossa niinku
samankaltaisessa tehtdvissi, et sindnsid esimiesvastuuta ei ollut, muuten
tdysin identtinen tehtava.

Kuten edellistenkin haastatteluiden kohdalla, my6s Elintarvikeyrityksen
toimintaympariston epdvarmuus on kasvanut erityisesti globaalien kriisien ja
geopoliittisten jinnitteiden seurauksena. Haastateltava kuvaili disruptioiden vaikutuksia
ja aiheuttamia riskejd odottamattoman laajoina globaalissa taloudellisessa

mittakaavassa.

Ei silld tavalla niin kuin ehki osattu ajatellakaan et minkilaisia riskejé taa
maailma voi eteen tuoda. ... Oli vdhin sellaista et niinku "ne kaikki
ongelmat on tuolla jossain muualla pidin maailmaa, mutta Suomessa ei", niin
se on tdd, niinku globaali maailmantalous tuo sitten ndd [ongelmat], ne ei
noudattele endé valtion rajoja.

Epdvarmuuden kasvun my6tid on huomattu myds regulaation, kuten EU:n
pakotedirektiivien, kasvava rooli. Tima on lisdnnyt velvollisuuksia niin uusien
toimittajien valinnassa kuin olemassa olevien toimittajasuhteidenkin ylldpidossa.
Haastateltavan useaan otteeseen painottamat EU:n asettamat pakotteet Vendjille
edellyttavit tarkkoja tarkastuksia seké uusia sopimusehtoja, jotka huomioivat
mahdolliset sanktiokytkokset. Haastateltava luonnehti yrityksen toimintaympéristossa

koettua epdvarmuutta alla olevan mukaisesti.

Onhan se kuluttavampaa, tai siind niin kuin joudutaan ehka just arvioimaan
jatkuvasti niitd juurikin vaikka tirkeimpiin yhteistyokumppaneihin liittyvid
riskejd. ... Koska ne riskithidn voi olla hyvinkin erilaisia, sielld voi olla
taloudellisia riskejd, tietysti Korona veti monia firmoja, kuritti tosi pahasti ja
monia firmoja kaatuu ja néin. ... Sitten on mydskin tullut ithan uudenlaisia
riskejd niinku jos miettii vaikka noita mihin taas sitten EU:kin on reagoinut,
vaikka niinku pakotedirektiivin muodossa. Niin timmadisié et joudutaan
niinku tekeméén sdfnnollisesti seuraamaan niinku yhteistydkumppaneiden
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sidoksia sit tonne Vendjddn esimerkiksi, ja onko sielld jotain niinku, ettei
tehdd vahingossakaan yhteisty6td semmoisten tahojen kanssa, jotka on
pakotteiden alaisia tai jotain muuta.

Kuvailtu epavarmuus vaikuttaa suoraan toimittajasuhteiden hallintaan ja vaatii uusia
lahestymistapoja sekd sopimuksellisia muutoksia. Vallitseva epdvarmuus
toimintaymparistdssd on pakottanut Elintarvikeyrityksen mukauttamaan toimintaansa
monin tavoin. Toimittajasuhteiden hallinnassa painopiste on siirtynyt kohti
riskienhallintaa ja litketoiminnan jatkuvuuden turvaamista. Haastateltava korostaa, ettd
yritys on joutunut lisédmédédn riskien tunnistamista ja arviointia, keskittyen erityisesti
kriittisimpiin toimittajiin.
Mietitddn enemmaén just sitd litkketoiminnan jatkuvuutta ja niinku, milla
keinoilla voida niitd tunnistettuja riskejd mitigoida ja varmistaa just sitd
jatkuvuutta, et mitd kiytdnnon toimenpiteiti ja sitten my0skin sitd, ettd mita
jos joku toimija niinku syysti tai toisesta lakkaa olemasta tai ei saada jotain
palvelua, niin miten me tehdéén sitten. Et meilla pitdd olla niinku Plan B

mietitty, mielellddn Plan C:kin, et on aina vidhan vaihtoehtoisia ratkaisuja.
Ainakin niiden kaikkien liiketoimintakriittisimpien asioiden kohdalla.

Korostunut riskitietoisuus pakottaa arvioimaan toimittajien taloudellista tilaa ja muita
potentiaalisia riskejd tiitvilmmin kuin aiemmin. Tdéma on johtanut toimittajien
perusteellisempaan seurantaan, erityisesti taloudellisen tilan jatkuvaan arviointiin, ja on

tuonut mukanaan tihedmpid ja avoimempia keskusteluja.

No kylla se sithen [epdvarmuuden vaikutus toimittajasuhteiden hallintaan]
on vaikuttanut hyvinkin paljon et, juurikin sité, ettd sitd niin kuin tehdédin
paljon enemmain ja tehdddn niin kuin sdédnnollisemmin, seurataan ylipdétdan
niitten yhteistydkumppaneiden niin kun taloudellista tilaa. Se on tietysti
varmaan helpoimpia seurattavia. Ylipdétddn niin kuin semmoista
kanssakdymistd useammin, enemmén kdydain ldpi than avoimesti sitd, et
onko jotain, mitd meidén pitdisi tietdd, onko jotain mité pitdisi huomioida.

Mut kylla se ylipddtadn niinku yhteis... se kanssakdyminen tiivistynyt
huomattavasti aiemmasta... jos vertaa ainakin niin kuin aikaan ennen
Koronaa.

Toimittajasuhteiden kehitystoimenpiteitd, ja sitd kautta erityisesti seurantaa on lisitty ja
toteutettu herkemmin koronapandemian jdlkeen. Haastateltava mainitsee usein, kuinka
sopimusprosessit ovat saaneet lisdd sddntelykerroksia, mitki ovat omalta osaltaan
pakottaneet tarkempaan valvontaan. Herkempi seuranta ja tarkempi yhteisty6 korostuvat

erityisesti kriittisten toimittajien kanssa. Epdvarmuuden kasvu ei ole puolestaan
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yksiselitteisesti johtanut “tarpeettomien” toimittajasuhteiden herkempiin lopettamisiin

elleivét litketoimintatarpeet sitd edellyta.

Kyll4 sitd on lisdtty joo, on lisétty [toimittajien seuranta disruptioiden ja
epavarmuuden lisddntymisen jilkeen vs. “normaali tilanne™]. Ja lisdys on
pysyvi, kylld sen niin kun... pystyy sanoo jo, etté ei ole paluuta vanhaan.

En mé niinku née, etti tossa lopettamisessa sindnsd mitddn, ei nyt ei tuu. Se
on ehkd enemmain, ihan samalla tavalla niinku nytkin tulee se, niinku
litketoimintasyistd on lopetettu 1dhinna jotain, et on tullut tarpeettomaksi tai
on korvattu uudella palvelulla jotain asioita tai muuta. Et en mé niinku née,
ettd siind olis mitdén, toki jos tulee niin kun pakoteseurannassa joku osuma
niin sanotusti, niin tottakai sithdn siiné on... niinku laki velvoittaa
paittdiméin yhteistyon vélittomasti eli sit se on niinku viliton toimenpide.

Elintarvikeyrityksen haastateltava on luottamuskysymyksessa samoilla linjoilla
Laidketeollisuusyrityksen hankintapdillikon kanssa. Luottamuksen merkitys on
korostunut, ja epdvarmuuden myota yrityksisséd pyritddn entistd tarkemmin
varmistamaan, ettd toimittajat ovat luotettavia ja rehellisid. Haastateltava tunnustaa
kuitenkin yleisen epdvarmuuden aiheuttaneen skeptisyyden kasvun, miké ilmenee yha
varovaisempana ja haastavampana luottamuksen rakentamisprosessina toimittajien
kanssa. Varovaisen etenemisen myd6té perusteen hakeminen luottamukselle ndhdéén
erityisen tarkedna kriittisten toimittajien kohdalla. Toisaalta esimerkiksi helpommin

korvattavissa olevien "bulkkitoimittajien" kanssa luottamuksen taso voi olla matalampi.

Ainakin sitd niinkun haetaan sité tavallaan luottamusta tai ylipdétién sille,
ettd onko niinku... voiko luottaa, haetaan sitd niinku perustetta sille
luottamukselle kylld enemmaén. Eli niinku pyritdén tunnistaan et onko niinku
toimittaja... onko se nyt ihan luotettava? Puhuuko ne totta? Onko ne
rehellisid? Et sindnsd ma en tiedd onko se niinku... keskindinen luottamus,
onko se itseasiassa indikointi siitd luottamuksen vihenemisestd? Se, ettd me
ollaan ehka herkempié tai ollaan niinku vdhin skeptisempid, miten sen nyt
sanoisi? Tietysti luottamus on hirvedn tirkedtd ja onhan se niinku kasvanut,
koska se on... kun riskit on lisddntynyt néin yleisesti ottaen, niin tottakai se
luottamukseen merkitys on tosi tosi kriittistd. Tietenkin jos miettii ne
toimittajat, jotka on meidén bisnekselle kriittisid, niin kylldhén se niinku
luottamuksen térkeys korostuu siina.

Kommunikointi toimittajien kanssa on syventynyt epdvarmuuden kasvaessa. Yhteistyon
merkitys ja sddnnollinen seuranta korostuvat, ja vuorovaikutus on lisddntynyt, mikéa
perustuu tiiviimpédn yhteydenpitoon ja avoimeen informaatioon esimerkiksi
toimittajien taloudellisesta tilanteesta. Se helpottaa sekd ennakkotiedon saamista

potentiaalisista ongelmista ettd mahdollistaa nopeamman reagoinnin tarvittaessa. My0s
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sopimuksiin on luotu uusia yhteistyo- ja seurantamekanismeja, jotka auttavat

hallinnoimaan suhteita systemaattisemmin.

Haastateltava tuo esille, ettd toimittajasuhteiden hallinnan perusperiaatteet eivit
valttdmatti ole muuttuneet, mutta prosessit ovat syventyneet ja niistd on tullut
saannonmukaisempia sekéd laaja-alaisempia. Esimerkiksi toimittajasopimuksiin on alettu
siséltdméén uusia ehtoja, jotka huomioivat nopeasti muuttuvat ulkoiset olosuhteet ja

lisdtyt vaatimusmadritelmét.

On sielld joitain, ja siis osa tulee ihan regulaatioista. Eli yks hyva esimerkki

on taas tdd pakotedirektiivi, eli tietyt pakotepykélét pitad 16ytyé joka

sopimuksesta. Ja kyll4 se sitten... sopimuksiin tullut myoskin, meilld on

sielld tiettyjd yhteistyokdyténteitd, timmdinen Governance-malli, joka

kuvaa sitd yhteistyon seurantaa ja siihen liittyvid mekanismeja, niin se on...

sitd on tdsmennetty ja sen merkitys on sindnsé kasvanut. Se on jossain

muodossa ollut aina sielld, mutta se on ehkd saanut nyt vihin téllaista

konkretiaa enemmin ja painoarvoa muutenkin. Ja ylipdétadn sit velvoitetaan

toimittajia niinku enemmén just ilmoittamaan kaikista heidén, heita

kohtaavista timmoisistd mahdollisista epdvarmuustekijoistd tai muista, jotka

meidén olis syyta tietda.
Toimittajien valinta, hallinta ja kehittiminen ovat integroitu tiiviimméksi osaksi
riskienhallintastrategioita, joissa painotetaan seké taloudellisten ettd poliittisten riskien
ennakointia. Samalla korostuu yhteistydsuhteiden jatkuva seuranta ja luottamuksen
merkitys yritysten kohtaamissa haasteissa. Kaiken kaikkiaan epdvarmuuden
lisdadntyminen on monella tapaa johtanut toimittajasuhteiden hallinnan muuttamiseen ja
syventdmiseen yrityksesséd johtaen monien prosessien yhd monimutkaisempaan ja

riskialttiimpaan toimintaympéristoon mukautumiseen.
6.1.5 Laiteyritys

Haastateltava toimii ylemmaén tason (senior-level) ostajana Laiteyrityksessd, joka
valmistaa laitteita terveyssektorille. Hin vastaa toimittajien ennusteista ja tukee
hankintapaillikkod. Haastateltavan péivittéisiin tehtdviin kuuluvat henkilokohtainen
yhteydenpito hdnen vastuullaan olevien toimittajien kanssa ja sddnndllisiin palavereihin
osallistuminen strategisten toimittajien kanssa. Toimittajat ovat luokiteltuja
riskienhallinnan perusteella, mikd méérittelee, miten helposti niitd voidaan vaihtaa.
Haastateltava on toiminut vastaavassa ostajan roolissa Laiteyrityksesséd kuusi ja puoli

vuotta.
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Kuusi ja puoli vuotta ollut tota téssi tehtdvissd ja se on pysynyt aika lailla
samana eli kylld olin samassa tehtdvissd jo ennen koronapandemiaa.

Epédvarmuus toimintaympéristossd on lisdéntynyt erityisesti koronaviruspandemian ja
geopoliittisten muutosten vuoksi. Pandemia lisdsi yrityksen lopputuotteiden kysyntéa,

mutta joitakin raaka-aineita tai puolivalmisteita oli haastavampi saada hankittua.

En mé tiedad kuuluuko tissi kohtaa jo vastata, mutta kylla toi Koronakin
meilld ndkyi et tota, toisaalta se lisdsi meidin niinku lopputuotteen
kysyntédd, mika tota nosti volyymeja, ja sitten yllattdvatkin asiat niinku
muuttui timmdaisiksi epavarmoiksi ja riskimateriaaleiksi siind Koronan niin
kuin... silloin, kun se nyt oli pahimmillaan. Meillékin tuotannossa kéiytetdén
esimerkiksi tota noita [x materiaaleja], niin sit kun niit4 tartti [asiakkaat]
ynni muut niin tota paljon niin... Ne oli yksi timmdinen niinku,
aikaisemmin hyvinkin timmdinen helppo tuote, niin muuttui yhtakkii sit
vahdn haastavammaksi hankkia.

Epédvarmuuden kasvu on pakottanut yrityksen tehostamaan toimittajayhteistyotd. Se on
johtanut lisddntyneeseen kommunikointiin, parempaan sopimusten hallintaan ja

resurssien tarkempaan kohdentamiseen kriittisten materiaalien varmuusvarastoihin.

Kyl se [epdvarmuus] ehké véhi niinku kasvoikin tai sanotaan ndin, etti
laajeni just silleen, ettd niinku sellaiset toimittajat, jotka aikaisemmin on
ollut hyvinkin luotettavia ja ja niinku helppoja, jos ndin nyt voi sanoa. Niin
tota ne nousi myds tillaisen niinku tota epdvarmojen tai epdvarmempien
toimittajien niinku listalle, jolloin se tarkoittaa sitd, et sit niitd
toimittajasuhteita on pakko niinku tehostaa tai sitd kommunikointia ja
ennustamista, muita mitigointitapoja, niinku omia varmuusvarastoja ja
tallaisia. Et kyl mé sanoisin, ja sit niinku kaikki toimittajat ei oo... tai kaikki
materiaalit, ehki raaka-aineet ei oo vieldkdan niin kuin, vaik niinku ollaan
kuitenkin jo -24 loppuvuodessa, niin tota osa raaka-aineista on vieldkin
niinku haastavia tai sellaisia et niitd pitdd tarkemmin vahtia, ettei tuu mitdaén
ylldreita.

Toimittajasuhteiden hallintaan on tehty muutoksia, kuten sddnnollisempien
litketoimintapalaverien jérjestdminen, lisddntynyt riskienhallinta ja erilaisten
sopimusehtojen tarkemmin mééritteleminen (esimerkiksi toimittajien ylldpitdmista
varmuusvarastoista). Toimittajien valinnassa ja uusien suhteiden aloittamisessa on alettu
kiinnittdmain enemmén huomiota geopoliittisiin riskeihin ja kestdvyyskriteereihin.
Kokonaisvaltaisempi toimitusketjun kartoittaminen voisi tulevaisuudessa vélttdd n-tason
toimittajiin liittyvien riskien ylldttdmisen.

No se just vaatii niinku enemmain sellaista omaa riskienhallintaa, et se on

meilld lisddntynyt, ja sitten no ei meilld nyt niinku paljon Venédjin kanssa oo
tota hankintaa ollut, et se viahén, miti sielld oli, niin ne niinkun uudelleen
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ohjattiin, onneksi pystyttiin sen toimittajan kanssa niinku tekemain
muutoksia. Ja Léahi-Itd ei oo meidén hankintoihin niissd nékynyt, et ehka se
suurin niinku semmoinen vaikutus on ollut tuolla Koronalla ja sitten
ylléttien tiettyihin raaka-aineisiin, niin my0s toi Ukrainan sota. Et se oli se
Ukrainan sota ehké tuli vihan ylldtyksend, niissd tietyssd materiaalista me ei
niinkun oltu sitd toimitusketjua ehkd mapattu [kartoitettu] niin pitkalle, ettd
ymmarrettiin, et sielld on niinku meidén suorii toimittajia ei ollut sielld, niin
sitten ehké se, et toimittajien niinku sitten se toimitusketju liittyi Ukrainaan,
niin tuli ylldtyksend, mutta siitédkin on nyt sitten jo toivuttu. Et Koronan
sanoisin olleen niinku niistd nyt suurin meille.

Luottamus toimittajiin on sdilynyt, mutta lisddntynyt epdvarmuus on johtanut siihen,
ettd yhteistyotd kehitetdén huolellisemmin ja seurataan tarkemmin, jotta voidaan
ennaltachkdistd mahdollisia ylldtyksid. Laiteyritys painottaa entistd enemmén

yhteisty6td ja sddnnollistd tiedonvaihtoa varmistaakseen toimitusketjujen vakauden.

Kylld se meilld on niinku lisdéntynyt [toimittajasuhteiden hallinta ja
sopimusneuvottelut] siis sellainen pidetddn, tai ainakin yritetdan pitaa,
paremmin niin kuin yll4 toimittajien kanssa niinku timmoista
kanssakdymisti, palavereja, timmoisid business niinku palavereja. Ja sitten
toisaalta my0s niin, kun on kéyty l4pi sopimuksia ja lisdtty niinkun sielld
sitten jotain toimittajien varmuusvarastoja, joko raaka-aineisiin tai sitten
niinku siithen toimittajan raaka-aineeseen tai sit sithen tuotteeseen, mitd me
heiltd ostetaan. Ja ennusteita niinku pyritddn tekeméédn koko ajan enemmaén
ja enemman. ... Niin sit ollaan niinku just tin toimittajien kategoroimisen ja
riskienhallinnan kautta ldhestytty sit niitd kriittisimpid, et mitkd vaikuttaa
esimerkiksi kaikkiin meidédn lopputuotteisiin, niin tillaisia tapoja. Ja sit toki
keskustellaan, kehitetddn omaa toimintaa jatkuvasti tdn alueen ympaérilla.

My0s téstd haastattelusta tuli ilmi, ettei toimittajasuhteiden lopettaminen ole juurikaan
muuttunut. Toimittajasuhteiden kehittdmistd on yritetty vdhédn parantaa disruptoivien
kriisien jdlkeen, esimerkiksi sidnnénmukaisempien palaverien muodossa, mutta suuria
muutoksia ei siindkdén ole havaittavissa. Uusien toimittajien valinnassa ja
toimittajasuhteiden aloittamisessa on puolestaan tehty konkreettisia muutoksia suoraan
epavarmuuden kasvun vahvan vaikutuksen seurauksena. Erityisesti geopoliittisten

riskien takia toimittajakannan hajauttaminen on ollut keskeinen kehityskohde.

Niin siitd, ettd me saatais kunnon prosessit sinne tuotekehitysvaiheeseen jo.
Eli et sielld paremmin pohdittaisi niin kuin nditd materiaaleihin ja
toimittajiin ja toimitusketjuihin liittyvid riskejd. Just silld, et ei valittaisi vain
yhtd toimittajaa, otettais huomioon my6s ndd geopoliittiset ja niinku nyt sit
myos niinku timmdoinen kestdvan kehityksen kriteeri néis toimitusketjuissa.
Ja tdllaista tyotd esimerkiksi ollaan nyt niinku kehitetty tdn vuoden aikana
oikeastaan. Ja sitten tietty, jos ldhdetddn muuttamaan niinku toimittajaa tai
otetaan uutta toimittajaa, niin enemmaén kyll4 kiinnitetdén huomiota siithen
niinku... just néihin riskeihin, yritetddn pohtia niita.
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Haastattelussa toistuivat myds tuotantoon liittyvien materiaalien muuttamisen vaikeus
viranomaismadritysten vuoksi, miké korostaa tarvetta pitkdjanteiselle
toimittajayhteistydlle. Tehokkaalla suunnittelulla ja riskienhallinnalla pyritdan

minimoimaan epidvarmuuden vaikutuksia ja turvaamaan tuotantoprosessit.
6.2 Kootut tulokset ja vertailu

6.2.1 Datastruktuuri

Kootussa datastruktuurissa voidaan nihda hankinnan ammattilaisten haastatteluista esiin
nousseet teemat ja niiden puitteissa saadut vastaukset. Tuloksia on téssd kohtaa
mielekkidinté tarkastella vastakkaisessa jarjestyksessa eli karkeammista
kokonaisulottuvuuksista alkaen aina yksityiskohtaisimpiin ensimmaéisen asteen
konsepteihin. Tutkimusongelman ympérille rakennetussa datastruktuurissa
kokonaisulottuvuuksiksi muodostuivat teoreettisen viitekehyksen mukaiset
relationaalinen ja sopimuksellinen hallinto, seki toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyyksien pohjalta tehtdviat muutostoimenpiteet. Lisdksi neljanneksi
ulottuvuudeksi alempien tasojen teemojen perusteella méairitettiin toimittajasuhteiden
hallinnan oheisilla organisaation ominaisuuksilla epdvarmuuteen mukautuminen.
Tamin kokonaisulottuvuuden koostavat toisen asteen teemoina omien jirjestelmien ajan
tasalla pitdminen, riskienhallinnan lisddminen ja resilienssin kasvattaminen.
Relationaalisen hallinnon alla toisen asteen teemoina ovat henkilokohtaisemmat suhteet,
kommunikoinnin lisddminen ja luottamuksen syventdminen. Sopimuksellisen hallinnon
muodostavat tiukempi regulaatio, sopimusehdot ja toimittajavelvoitteet. SRM:n
kyvykkyyksien mukaisten muutostoimenpiteiden ulottuvuudessa toisen asteen teemoina
ovat toimittajasuhteiden aloittamista, kehittamisti ja lopettamista koskevat muutokset.
Haastatteluista kerdtyssé aineistossa korostuvien teemojen pohjalta luotu Gioia-

datastruktuurikokonaisuus esitetdén alla jaoteltuna kuvioihin 4 ja 5.
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SRM:n mukauttamista epdvarmuuteen tukee pitkalla aikavalilld kdytossa olevien tietojarjestelmien, Jarjestelmlen
tuotekehitysprosessien ja automaation kehittaminen ja paivittdminen anzr_\_ta.saIIa
pitdminen
Rlskl_en mlt-lgﬂ.lntl--"-- pl.de.ta"an I||_kfet0.|m|nnan jatkuvuus mielessa etsimalla kaytannon toimenpiteitd, joilla Riskion SRM:N OHEISET
tunnistettuja riskeja voitaisiin mitigoida .
n o n N 3 . . . . . N — hallinnan F— OMINAISUUDET
Aloitteet riskien tunnistamiseen ja hallintaan --- riskien proaktiivinen tunnistaminen itse ja D
I e - . lisddminen ORGANISAATIOSSA
toimittajayhteistyon avulla, lapindkyvyyden kasvattaminen
Resilienssin kasvaminen luonnostaan --- koronapandemian puhkeamisen jélkeen 3-4 vuoden aikana
resilienssi ja kdytannon kautta oppiminen kasvanut huomattavasti edelliseen 10-15 vuoteen verrattuna Resilienssin
Epavarmuuden hyviaksyminen ja reslienssin tietoinen kasvattaminen --- henkil6kohtaisen ja koko 7| kasvattaminen
organisaation resilienssin vélttamaton kasvattaminen
Avoin kanssakdyminen ja kommunikaatio --- on tiivistynyt ja syventynyt huomattavasti epdvarmuuden
kasvun jalkeen Kernonnn
Fyysiset tapaamiset --- toimittajien kanssa paikan p&éllla tapaamisen merkitys korostunut, mukaan lukien T
oman organisaation karkeammilta tasoilta heeminen
Teams-yhteistyo --- sulavampi, rakentavampi ja sujuvampi yhteistyd videopuheluiden valityksella
korostunut koronapandemian jalkeen
Keskindinen luottamus toimittajien kanssa --- on (toimittajan tarkeydesta riippuen) tietyissa maarin
kasvanut ja sen tarkeys korostunut, mutta luottamuksen saavuttamiseen vaaditaan enemman ja ollaan
varovaisempia, naiivi luottaminen ilman perusteiden varmistamista vihentynyt _| Luottamuksen | | RELATIONAALINEN
Epavarmuus vahvistanut sidetti ja luottamusta --- vaikeiden aikojen ylitse paaseminen yhdess lisaa syventdminen HALLINTO
tukeutumista tiettyihin toimittajiin jatkossakin
Toimittajan kannustaminen yhteistydhon --- mikali ei voida esim. luvata suuria volyymeja, toimittajat
pitdd saada yhteistychon positiivisuudella ja tuella Henkil6-
Opportunismilta valttyminen --- kumppanuussuhteista pidetdan hyvaa huolta, jotta osapuolet eivat —| kohtaisemmat
kéyta toista hyvdkseen ja luottamus pysyy vahvana suhteet
Kuvio 4. Tutkimuksen Gioia-datastruktuuri osa 1
EU:n pakotedirektiivit --- valttamatonta seurata yhteistyokumppaneiden sidoksia esim. Vendjalle, siksi pakotteiden
alaisia tahoja ei saa olla toimitusketjussa ja taten toimittajasuhteita tulee valvoa tiukemmin
EU:n ja viranomaisten asetukset --- kuten vastuullisuuteen ja kestavyyteen liittyvat maarittavat paljon yhteistyota Tiukempi
toimittajien kanssa, mika lisda epdvarmuutta entisestdan regulaatio
Regulaation ja saantelyn johdosta lisdantyneet alakohtaiset epavarmuustekijat --- esim. Dora-asetus
finassitoimialan IT-riskienhallintaan, NIS2-direktiivi kyberturvallisuuteen
Ei isoja muutoksia, mutta ymmarrys tarkeampaa --- ehdot maarittaa yhteistyota samalla tavalla, mutta sopimusten SOPIMUK-
ymmartdminen korostunut Sopimus-

. T [Pk N . = N e - = SELLINEN
Sopimuksiin lisdtty uusia ehtoja epdvarmuutta vastaan --- esim. varmuusvarastot raaka-aineisiin ja tuotteisiin, ehdot HALLINTO
riskien jakaminen kuljetuksissa
Toimittajien epdvarmuustekijat - toimittajasopimuksiin kirjattu ilmoitusvelvollisuus epavarmuustekijdista, jotka
ostavan yrityksen tulisi tietaa Toimittaja-

Pitkat toimittajasopimukset, jossa toimittajasuhteiden hallinnan raamit tarkasti kuvattuna --- edellytykset jo velvoitteet

tarkasti maariteltyna puolin ja toisin

Toimittajakannan laajentaminen --- kasvaneiden geopoliittisten riskien seurauksena toimittajasuhteiden

maantieteellinen hajauttaminen Muutokset
Valintakriteerien muuttaminen --- esim. kestavan kehityksen kriteeri ja TCO huomattavasti isommassa roolissa sulseeEn

Vendjan ja Kiinan rooli -~ kansainvalisten politiikan kehityksen seuraaminen, toimittajien taustojen ja Al

toimitusketjujen kartoittaminen .

Laajempi skenaarioiden tekeminen --- selvitetddn uusien toimittajien riskiprosessit lapikotaisemmin

Toimittajayhteistyo --- seurataan erityisesti kriittimpien kumppaneiden tilaa tarkemmin, ja timan pohjalta pyritaan

kehittdmaan yhteistyotad Muutokset

Kollektiivisesti kannattavat ratkaisut --- nykyaan etsitdan enemman molempia hyodyttavia ratkaisuja ja kehitetaan suhteiden SRM:N
yhteistyota sen pohjalta kehittami- | | KYVYKKYYDET
Pysyvd seurannan lisddminen --- toimittajasuhteiden kehittymista seurataan ja auditointia tehd&dan tihedmmin, ja se seen

nahdaan pysyvana toimenpiteena

Ei isoja muutoksia - liilketoimintasyista lopetettu ennen epavarmuuden kasvuun johtaneita kriiseja ja sama patee

edelleen Muutokset

Pitka prosessi --- toimittajasuhteen lopettamiseen vaaditaan painavat syyt, koska toimittajan vaihtaminen usein pitka suhteiden

ja saannelty prosessi lopettami-

Signaalit ja ennakoiminen --- toimittajasuhteen kannattamattomuuteen osoittavien signaalien tunnistaminen seen

kehittynyt disruptioiden jalkeen -> ennakoiva vaihtoehtoinen suunnittelu

Kuvio 5. Tutkimuksen Gioia-datastruktuuri osa 2

Viimeisena haastatteluvastausten pohjalta suoraan muodostetut ensimmadisen asteen

konseptit, joiden perusteella toisen asteen teemat ja kokonaisulottuvuudet on
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kategorisoitu ja nimetty, ovat esiteltynd datastruktuurin vasemmalla puolella. Ne
kuvaavat kdytdnnonldheisimmalld ruohonjuuritasolla ostavan yrityksen
toimittajasuhteiden hallinnassa tehtyja muutoksia ja organisaatiossa toimittajasuhteiden
hallintaan kytkoksissd olevien ominaisuuksien kehittymistd mukauduttaessa kasvaneen

epavarmuuden toimintaympéristoon.

Jokainen haastateltava mainitsi edustamassaan yrityksessd olennaisena joidenkin omien
jarjestelmien tai prosessien kehittimisen toimittajasuhteiden hallinnan toteuttamisen
helpottamiseksi epdvarmuuden kasvun vaikutuksen alla. Liséksi neljéssd viidesta
haastattelusta korostettiin riskienhallinnan tai -mitigoinnin lisdéntymistd oman
organisaation sisdlla tai yhteisty0ssé toimittajien kanssa. Useammassa yrityksessi
nostettiin esille my0s resilienssin tietoinen kasvattaminen epavarmuuteen

mukauduttaessa tai sen kasvaminen luonnostaan epavarmuuden lisddntyessa.

Relationaaliseen hallintoon liittyvien ensimmaéisen asteen konseptien puitteissa kunkin
yrityksen ndkdkulmasta korostui kommunikaation kehittiminen avoimemmaksi ja
syvemmaéksi toimittajien kanssa. Tdma ilmenee yrityksissd muun muassa lisdéntyneind
fyysisind tapaamisina toimittajien kanssa paikan pailld sekd Teams-videopuheluihin
siirtymisend péivittdisessd yhteisty0ssd. Lisdksi relationaalisen hallinnon mukaisesti
jokaisessa yrityksessd nousi esille luottamuksen syveneminen, vaikka sen todettiin
useammassa yrityksessd riippuvan toimittajan tirkeydestd ja roolista, sekd
epdvarmuuden kasvun takia vaativan enemmaén varovaisuutta ja varmistelua. Myos
henkilokohtaisemmat suhteet toimittajien kanssa mainittiin kolmessa yrityksessa
muutoksena. Toimittajasuhteiden henkildkohtaistumista perusteltiin hankinta-
ammattilaisten toimesta muun muassa toimittajien opportunismilta vélttymiselld seka
toimittajien houkuttelemisella yhteistydsuhteen yllépitdmiseen epdvarmemmassakin

toimintaympaéristossa.

Sopimukselliseen hallintoon liittyen monet haastateltavat korostivat muun muassa EU:n
tiukentamien regulaatioiden lisdimié haasteita toimittajasuhteiden hallinnassa. Toisaalta
osa regulaatioista on my0s aiheuttanut osallistujayrityksissd toimittajien ja
toimitusketjun tarkemman seurannan esimerkiksi Vendjén suuntaan, miké on nostanut
vastuullisuus- ja kestdvyysaiheet keskeisempéédn asemaan. Toimittajasopimusten
sanottiin suurilta osin olevan pitkdaikaisia, joissa ehdot ovat olleet tarkasti maariteltyna

jo ennen epdvarmuuden kasvua, mutta joihinkin toimittajasopimuksiin on osassa
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yrityksisti lisdtty uusia ehtoja — muun muassa varmuusvarastojen ja riskien jakamisen

suhteen — tai toimittajien ilmoitusvelvollisuuksia epdvarmuustekijoitd vastaan.

Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksiin perustuvissa ensimmadisen asteen
konsepteissa toimittajasuhteiden aloittamisessa korostuivat uusien toimittajien valinta
maantieteellisesti hajauttamalla ja uusia kriteereitd — muun muassa kansainvéliseen
politiikkaan ja kestdvyyteen liittyvid — noudattamalla. Toimittajasuhteiden
kehittamiseen liittyen epdvarmuuden kasvun jilkeen aktiivisten toimittajien seurantaa ja
auditointia on lisétty jokaisessa yrityksessd, ja molempia osapuolia hyodyttédvid uusia
ratkaisuja mainittiin kehitettdvan enemman kahdessa yrityksessa. Jokaisessa
haastattelussa toimittajasuhteiden lopettamisen sanottiin pysyneen pitkalti samanlaisena
epavarmuuden kasvun jélkeenkin siithen liittyvén sddntelyn ja toimittajan lopettamis-
sekd vaihtamisprosessin pituuden takia. Kuitenkin osassa yrityksistd mainittiin suhteen
lopettamista edellyttdvien syiden tunnistamisen kehittyneen, minkd myds todettiin
edesauttavan ostavien yritysten ennakointia vaihtoehtoisten toimitusratkaisujen

suunnittelemista varten.
6.2.2 Loydosten teoreettinen konteksti

Empiiristen 16ydosten yhteys tutkimuksen teoriaan on tiivistetty kootusti taulukkoon 5.
Taulukossa on listattuna tdrkeimmaét 1ydokset tutkimusongelman ratkaisemisen
kannalta. Samalla esitetdédn myds 16yddsten yhteydet viitekehyksen mukaisiin teorioihin

ja ne ldhteet, joissa ndisté teorioista on keskusteltu.

Taulukko 5. Léyddsten yhteys teoriaan

Tarkeimmat empiiriset Teoreettiset aiheyhteydet Liahteet teoriassa
Ioydokset
Kommunikoinnin - Kommunikoinnin -Moeller ym. (2006)
tehostaminen ja tehostamisella voidaan -Cao & Lumineau (2015)
lisadaminen, luottamuksen | sitouttaa toimittaja
. ; ) -Lee ym. (2023)

syventaminen - Epavarmoissa

olosuhteissa luottamuksella -Bag ym. (2023)

ja avoimella

kommunikaatiolla voidaan

parantaa

toimittajasuhteiden
kestavyytta ja toimivuutta

- Eettisten standardien
maarittamisella voidaan
kohentaa luottamusta koko
toimitusketjussa
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Tarkeimmat empiiriset
l6ydokset

Teoreettiset aiheyhteydet

Lahteet teoriassa

Henkilokohtaisemmat
suhteet ja opportunismin
poistaminen

Lisdaantyneen regulaation
huomioiminen
toimittajasuhteiden
hallinnassa

Uusien sopimusehtojen
implementoiminen
epavarmuuden
kasvaessa, mutta
yleisesti pitkat ja ennalta
tarkasti maaritellyt
toimittajasopimukset

epavarmojen olosuhteiden
vallitessa

- Luottamuksen
lisdantyessa opportunismin
harjoittaminen on
epatodenndkodisempas, ja
opportunismin hillitseminen
luetellaan yhdeksi
relationaalisen hallinnon
paatehtavista.

- Yritysten tulisi rakentaa
vahvoja kumppanuuksia
avaintoimittajiensa kanssa,
jotta kyettaisiin hillitsemaan
toimintaympariston
epavarmuutta ja
monimutkaisuutta.

- EU:n pakotteet ovat
hairinneet toimitusketjuja,
silla yritysten on taytynyt
I6ytaa vaihtoehtoisia
toimittajia tavaroille ja
palveluille, jotka on

aiemmin hankittu Venajalta.

- Euroopan maille
aiheutuneet taloudelliset
kustannukset ja kasvava
epavarmuus Venajan
aloittaman sodan ja EU:n
asettamien pakotteiden
seurauksena.

- Epaeettisesti toimivien
toimittajien regulaatioiden
laiminly6nnit tai

lainsdadannon rikkomukset

haittaavat myds ostavan
yrityksen brandi-imagoa ja
mainetta.

- Muodolliset kirjalliset
sopimukset ja niiden
taytantéonpanoprosessit
voivat tarjota selkeytta ja
vahentaa epavarmuutta
maarittelemalla selvia
ehtoja, velvollisuuksia ja
palkkioita osapuolten
valille.

- Sopimusperaisella
hallinnoinnilla on erityisen

tarkea rooli jasentelemassa

maariteltyja velvollisuuksia

ja vastuita hairiétilanteessa.

Sopimusten tasmallisyys
voi antaa toimittajille

- Cao & Lumineau (2015)
- Lee ym. (2023)
- Sung & Kim (2019)

- Meissner & Graziani (2023)
- Cui ym. (2023)
- Awaysheh & Klassen (2010)

- Cao & Lumineau (2015)
- Lee ym. (2023)
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Tarkeimmat empiiriset Teoreettiset aiheyhteydet Léahteet teoriassa
I6ydokset

varmuuden sitoutuneiden
resurssiensa tuotosta.

- Sopimuksellisen
hallinnoinnin
hyédyntaminen
toimitussuhteiden
hallinnassa epavarmojen
olosuhteiden aikana
keskittyy ensisijaisesti
toimittajien maksuihin ja
velvoitteisiin liittyvan
epavarmuuden
lieventamiseen.

Toimittajakannan - Ostavat yritykset - Allam ym. (2022)
laajentaminen keskittyvat entista - Procurement Magazine (2023)
enemman rakentamaan
toimitusketjuihinsa
joustavuutta priorisoimalla
muun muassa
hajauttamista tulevien
hairididen torjumiseksi.

- Yksittaiseen ainoaan
toimittajaan luottamisen
sijaan ostajat etsivat
vaihtoehtoisia toimittajia,
jotka voivat tarjota
samanlaisia tuotteita tai
palveluja.
Toimittajavalikoiman
laajentaminen ja
monipuolistaminen auttaa
vahentdmaan hairididen ja
raaka-ainepuutteiden riskia,
mikali tietty toimittaja ei
pysty tayttdmaan tilauksia.

Toimittajien seurannan - Riskien minimoimiseksi ja = - Hong ym. (2005); Croxton ym.
lisdédminen suoritteen maksimoimiseksi | (2001)

toimittajien suorituskykya ja | _ Forkmann ym. (2016)
kyvykkyyksia tulisi mitata ja
evaluoida saanndllisesti
ostajan toimesta.

- Ostavien yritysten tulisi
varmistaa, etta
toimittajasuhteita valvotaan
jatkuvasti ja hallitaan
tehokkaasti.

Kuten taulukosta ndhddin, teoreettisen viitekehykseen sisdllytetyissa artikkeleissa
kasitelladn samoja asiakohtia kuin empiirisissd 10ydoksissé, ja useimmiten 16yddsten
sanoma on linjassa olemassa olevan teorian kanssa. Tutkimuksen teoria ja empiria ovat

siis samaa mieltd, miten toimittajasuhteiden hallintaa tulisi muuttaa, jotta ostava yritys
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pystyisi mukautumaan kasvaneeseen epavarmuuteen. Taulukkoon on kuitenkin
sisdllytetty esimerkiksi Bagin ym. (2023) artikkelista katkelma ostajien eettisyyden ja
asettamien eettisten standardien mahdollistamasta luottamuksen kohottamisesta
toimitusketjussa. Empiirisissd 16ydoksissé ei kuitenkaan suoraan ole mainintaa
eettisyydestd luottamuksen tirkeyden tai parantamisen yhteydessi. Haastateltavat
kertoivat kokemuksiaan ja ndkemyksiddn enemmaén edustamansa yrityksen
ndkokulmasta eli, miten luottamus ostajan nikokulmasta on muuttunut toimittajia
kohtaan. Teoria puolestaan kisittelee luottamusta enemman toimittajien nakokulmasta
ja tarkastelee sen merkitystd vastavuoroisesti suhteellisesta ndkokulmasta. Eettisyyteen
kuitenkin viitataan epésuorasti Ladketeollisuusyrityksen haastattelussa, jossa
hankintapdillikko totesi kokonaisvaltaisen ldpindkyvyyden lisddmisen olleen
toimittajasuhteiden hallinnassa merkittiva kehityskohde suurista hiiridisti seuranneen
epavarmuuden kasvun jilkeen. Kon ym. (2023) mukaan toimitusketjun ldpindkyvyys eli
yhdeltd mééritelméltddn tietojen julkistamisen taso on merkki eettisen tuotannon
laatutasosta sekéd toimittajien eettisestd laatutasosta. Artikkelin mukaan tehokkaalla
teknologialla varmistettu parempi ldpindkyvyys toimitusketjussa johtaa myos

kuluttajien luottamuksen nousuun ja vaikuttaa vahvasti kulutusmieltymyksiin.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 Teorian yhteenveto

Tutkielman tutkimusongelmaksi muodostui toimittajasuhteiden hallinnan muuttaminen
ostavissa yrityksissé niin, ettd ne mukautuvat kasvaneen epdvarmuuden
toimintaympadristoon. Tutkimusongelman valinta perustui siihen, ettd toimitusketjujen
toimintaympadristossd epdvarmuus on viime vuosien aikana kasvanut. Selvitettiin, ettd
maailmanlaajuisen epdvarmuuden kasvun yksi merkittavistd laukaisijoista oli Covid-19-
pandemia, joka disruptoi kauppaa, tuotantoa ja toimitusketjuja globaalisti (Bag ym.
2023). Myo6s Vendjén invaasio Ukrainaan oli iso epdvarmuuden kasvun aiheuttaja
erityisesti Euroopassa. Invaasion seurauksena EU laajensi merkittdvésti pakotteitaan
Vendjaa vastaan, jonka seurauksena EU-alueen taloukset seka yritykset kirsivdt muun
muassa venildisen energiariippuvuuden ja toimittajasuhteiden vaistimattoméan

katkaisemisen takia (Meissner ja Graziani 2023).

Tutkimusaihetta aloitettiin tutkimaan tarkastelemalla toimittajasuhteiden hallinnan
(SRM) roolia ja tarkoitusta. Todettiin, ettd toimittajasuhteiden hallinnan avulla
toimitusketjuun kuuluvat yksikot, kuten toimittaja-, valmistaja-, jakelu- ja
jalleenmyyjayritykset, voidaan integroida keskendin (Petersen ym. 2005). Ostava yritys
valitsee aluksi toimittajat SRM-prosessiin omia valintakriteereitdin kayttamalla.
Moellerin ym. (2006) tutkimuksen mukaan korostamalla yhteisid arvoja ja tehokasta
kommunikointia toimittajan valinnassa, ostajat voivat tavoitella luottamuksen
kehittdmisti ja toimittajien sitouttamista. Tamén todettiin pitkalld aikavalilla
edesauttavan ostajan ja toimittajan vilisen yhteistyon joustavuutta, miki voi johtaa

sadstoihin ostavan yrityksen kustannuksissa.

Tutkimusongelman kannalta oleellista oli toimittajasuhteiden hallinnan puitteissa
epdvarmuuden kasvuun mukautumisen tutkiminen. Tdmaén selvittimiseksi oli
selvitettdvd itse epdvarmuuteen mukautumisen merkitys ja tarkoitus yrityksille. Wong
ym. (2009) totesivat, ettd yritykset voivat parantaa toimitusketjun suorituskykya
kehittdmaillad joustavuutta ja kykyd mukautua odottamattomiin muutoksiin. Kirjoittajien
mukaan toimittajayhteistydssd voidaan tukea tehokkuutta ja resilienssiéd jakamalla tietoa
reaaliaikaisesti ja optimoimalla operatiivisia prosesseja. Pdatoksenteossa todettiin

riskienhallinnan lisdksi my0s korostuvan kyky sopeutua nopeasti muuttuviin
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olosuhteisiin, mikd luo edellytykset tehokkaalle toimittajasuhteelle, jossa molemmat
osapuolet voivat yhdessi navigoida epidvarmuuden keskelld ja reagoida joustavasti

ympériston muutoksiin parantaen siten kilpailukykya. (Wong ym. 2009.)

Todettiin, ettd potentiaalisten hdirioriskien minimoimiseksi yritykset etsivit tuotteilleen
ja palveluilleen myos vaihtoehtoisia toimittajia. Toimittajavalikoiman laajentamisella ja
monipuolistamisella vihennetddn siis héirididen ja raaka-ainepuutteiden riskié.
(Procurement Magazine 2023.) Toimittajasuhteiden riskien minimoimiseksi ja
suoritteen maksimoimiseksi toimittajien suorituskykya ja toiminnallisia kyvykkyyksid
tulee taas mitata ja evaluoida sdénndéllisesti ostajan toimesta. (Hong ym. 2005; Croxton
ym. 2001). Médéritettiin, ettd epdvarmuuden kasvaessa toimittajasuhteiden hallinnan
mukauttamiseksi voidaan esimerkiksi hyodyntéé toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyyksid, jotka kattavat toimittajasuhteen aloittamisen, kehittdmisen ja

lopettamisen, sekd hallintomekanismeja: sopimuksellinen ja relationaalinen hallinto.

Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyksiin otettiin kantaa erityisesti Forkmannin ym.
(2016) tutkimuksen avulla. Tutkimuksen kirjoittajien mukaan toimintaympériston
epavarmuuden kasvaessa suositellaan dynaamista strategiaa, joka keskittyy
toimittajasuhteiden aloituksiin ja lopetuksiin. Strategian syynd néhtiin sen mahdollisuus
kehittdd ostavan yrityksen mukautuvuutta ja resurssien saatavuutta. Caon ja Lumineaun
(2015) sekd Leen ym. (2023) tutkimuksista nostettiin esiin relationaaliset
hallintomekanismit, kuten luottamus ja avoin kommunikaatio, jotka ovat myds hyvin
tarkeitd epdvarmuuden kasvaessa, koska ne voivat parantaa toimittajasuhteiden
kestivyyttd ja toimivuutta mahdollistamalla joustavamman ja dynaamisemman tavan

hallita suhteita.
7.2 Tutkimuksen johtopaatokset
Tutkielman tutkimusongelman ratkaisemiseksi esitettiin tutkimuskysymys:

e Millaiseksi yritykset muuttavat toimittajasuhteiden hallintaansa mukautuakseen

kasvaneen epdvarmuuden toimintaymparistoon?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi toteutettiin viisi puolistrukturoitua haastattelua
Suomessa toimivien suurten yritysten hankinta-asiantuntijoille. Haastatteluista keratysta
tutkimusaineistosta 16ydettiin useampi toisiinsa sidoksissa oleva vastaus, jotka selittidvit

toimittajasuhteiden hallinnan mukautuvaa muutosta epdvarmuuden kasvuun.
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Suurin muutos on toimittajasuhteiden hallinnan kommunikoinnin muuttaminen
toimittajien kanssa intensiivisemmaksi ja interaktiivisemmaksi mukautuen
epdvarmuuden tuomiin ennakoimattomiin muutoksiin. Ostavat yritykset pitdvit muun
muassa enemman fyysisid tapaamisia ja kommunikoivat tiheammin toimittajiensa
kanssa tukevalla ja kannustavalla sdvylld. Toimittajia vaaditaan puolestaan tiedottamaan
useammin pdivityksid omasta tilanteestaan ja mahdollisista haasteista, joita
epdvarmuuden kasvu tuo tullessaan. Toimittajasuhteiden muuttaminen
henkilokohtaisemmiksi lisdéd keskindistd luottamusta toimittajien kanssa ja vihentda
opportunismia. Luottamuksen tdrkeys korostuu, kun toimintaympériston epdvarmuus
kasvaa, mutta luottamuksen taso riippuu toimittajan tirkeydesti ja suhteen
pitkdaikaisuudesta. Helpommin korvattavissa olevien toimittajien kanssa ei
epdvarmuuden kasvaessa tarvitse ylldpitd niin korkeaa luottamuksen tasoa. Croxtonin
ym. (2001) mukaan normaalistikin yritysten tulisi luoda ldheiset suhteet rajoitettuun
osajoukkoon toimittajista ja ylldpitdéd perinteisempii suhteita muihin. Téstd voidaan
vetdd johtopditos, ettd epdvarmuuden kasvaessa luottamus kohdistuu korostuvasti
pieneen madrdin tirkeimmistd toimittajista, kun taas vihemmaén térkeét eli korvattavissa
olevat toimittajat nauttivat luottamuksesta vain liiketoimintasyiden edellyttamalla
tasolla. Monen hankinta-asiantuntijan vastauksista painottui vield se, ettd epdvarmoissa
olosuhteissa ostajan luottamuksen ansaitsemiselle tarvitaan toimittajilta enemmén
vakuuksia, mutta luottamus kasvaa yhteisty6l1d saavutettavien menestysten myota.
Erityisesti Sdhkdteollisuusyrityksen edustajan kannanotto antoi ymmartad, etta tietyn
toimittajan kanssa haasteen seldttdminen kasvattaa ostajan luottamusta huomattavasti

kyseiseen toimittajaan.

Srinivasanin ym. (2011, 268) tutkimuksen mukaan toimintaympériston epdvarmuuden
kasvaminen voi vaikuttaa kielteisesti ostavien yritysten ja toimittajien vilisen
kumppanuuden laadun mahdollisuuteen kehittdé suorituskykyé toimitusketjussa. Talla
tutkimuksessa varoitetaan ostajia kdyttdmasti toimittajasuhteiden hallinnassa ehdoitta
relationaalista hallintotapaa epdvarmuuden ollessa korkealla. TAimé& on linjassa niin
sopimusperusteisen hallinnon tarpeesta esitetyn teorian kuin empiiristen 10yddstenkin
kanssa. Niistd tuli ilmi, ettd sopimuksellisilla ehdoilla on relationaalisen hallinnon
ohella tirked rooli epdvarmuuteen sopeutumisessa (ks. sopimusperusteiset ehdot, kuten
varmuusvarastot ja ilmoitusvelvollisuudet epdvarmuuden lieventdmiseksi). Srinivasan

ym. (2011, 268) jatkavat, ettd molempien yritysten on siis jatkuvasti tarkasteltava



78

ympdriston epdvarmuutta ja laadittava strategioita, joilla lievennetdin
epavarmuustekijoiden mahdollisia kielteisid vaikutuksia toimitusketjun suorituskykyyn.
Tutkimuksen mukaan ostajan olisi ryhdyttdvd asianmukaisiin toimenpiteisiin, kuten
proaktiiviseen toimintaympaériston kartoitukseen tai ennakoivaan suunnitteluun
vakaamman ympadriston luomiseksi. Tdmén ehdotetaan helpottavan yhteistyon tekemisti
ja toiminnan koordinoimista, ja ndin johtavan ostaja-toimittaja-kumppanuuden
tehokkuuden parantumiseen kasvaneenkin epdvarmuuden toimintaympéristossa.
(Srinivasan ym. 2011, 268.) Proaktiivisen kartoittamisen ja ennakoivan suunnittelun
aloittaminen ovat myds linjassa tutkielman 10ydosten kanssa. Mielenkiintoinen
toimintaympariston epdvarmuuden kasvuun liittyva ndkokulma Srinivasanin ym. (2011,
268) artikkelista on kysyntddn liittyvin riskin kasvun johtaminen puolestaan
vahvempaan positiiviseen suhteeseen toimittajakumppanuuden laadun ja toimitusketjun
suorituskyvyn vélilld. Talla painotetaan sitd, etté tiiviit kumppanuudet voivat johtaa
parempaan koordinointiin ja tiedonvaihtoon ostajan ja toimittajan vélilld, ja ndin
lieventda joitakin kysyntdpuolen riskejd sekd johtaa parempaan toimitusketjun
suorituskykyyn. Artikkelin mukaan riskeja siséltivissi tilanteissa laadukkaan
kumppanuuden suorituskykyi parantavat vaikutukset voimistuvat, kun hyodynnetidan
relationaalista hallintoa, kuten luottamusta, eikd sopimuksellisia hallintomekanismeja.
Riskien kasvaessa ostaja-toimittaja-kumppaneiden on siis sopeuduttava ja vaadittava
parempaa joustavuutta ja kdyttdytymisvarmuutta suhteelliselta vuorovaikutukseltaan.
(Srinivasan ym. 2011, 268.) Koska tdssid tutkielmassa epdvarmuuden kasvu yhdistettiin
my0s kysyntdin liittyvddn epdvarmuuteen ja -vakauteen (ks. Forkmann ym. 2016, 188—
190; Huang ym. 2014, 65), artikkelissa esitetty nikokulma kysynnin riskien
vaikutuksesta toimittajasuhteiden hallintaan tuli ottaa huomioon. Voidaan myos olettaa,
ettd riski ja epdvarmuus ovat toisiaan tdydentdvid kasitteitd, koska epdvarmuus on
keskeistd riskin ymmartdmisessé ei-toivotun tapahtuman mahdollisuutena (Zinn 2016,

350).

Haastatteluihin osallistujat korostivat toimittajasuhteiden hallinnan muuttamisessa myos
sitd, ettd uusien toimittajasuhteiden aloittaminen vaatii valintaprosessissa enemmén
tarkkuutta potentiaalisten toimittajien riskeihin ja niiden hallintaan. Tama tarkoittaa sité,
ettd tehddén skenaarioita, joissa otetaan selvad toimittajiin liittyvien toimitusketjujen
maantieteellisestd sijoittumisesta ja kartoitetaan niihin liittyvié poliittisia vaikutteita

ennen uusien toimittajien valintaa. Lisdksi valintaprosessissa tulee kiinnittdd enemmaén
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huomiota mahdollisen epdvarmuuden kasvun mukana tulevien implikaatioiden
rajoittamiseen sopimusperusteisin keinoin. Useimmat haastateltavat korostivat, ettd
epdvarmuuden kasvaessa tdrkeimpien raaka-aineiden ja tuotteiden toimittajille etsitddan
mahdollisimman nopeasti vaihtoehtoisia toimittajia ja korostetaan niiden
maantieteellisen hajauttamisen tarkeyttd. Tdmé on linjassa Allamin ym. (2022)

tutkimuksen kanssa.

Toimittajien tilan ja kehityksen seurannan painoarvo on my0s kasvanut huomattavasti,
mikd ilmenee sen muuttumisessa intensiivisemmaksi ja syvemmaéksi Covid-19-
pandemian jilkeen. Seké uusille ettd olemassa oleville toimittajille tehddén usean
haastateltavan mukaan nykyéan tiheimmin auditointeja. Esimerkiksi
Elintarvikeyrityksen haastateltava totesi disruptioiden aiheuttaman epdvarmuuden
kasvun seurauksena tihennetyn ja lisdtyn toimittajien seurannan pysyvin samalla tasolla
jatkossakin. Téstd voi vetdd johtopadtoksen, ettd yrityksessd ollaan valmistuneita
toimitusketjun ja toimintaympériston mahdollisiin hdiriihin myds ldhitulevaisuudessa,
ja siksi tdhdn mukaudutaan proaktiivisesti. Myds Elintarvikeyrityksen edustaja painotti
proaktiivisuuden tarkeyttd toimittajakumppanien osalta epavarmuuden kasvun aikana, ja
totesi sen olevan myds toimittajien omaksi eduksi yhteisen toimitusketjun optimoinnin
ja lopulta kummankin osapuolen kannattavuuden suhteen. Teoriassa mainittiinkin jo
Christopherin ja Holwegin (2011, 69) tutkimukseen viitatessa, ettd toimitusketjujen
strateginen ldhestymistapa toimintaympariston turbulenssia vastaan tulisi olla ennakoiva
eli proaktiivinen, eikd reagoiva eli reaktiivinen. Téten 10ydokset ovat linjassa aiemman

teorian kanssa.

Proaktiivisuuteen liittyvd mukautuva muutos on myds Ladketeollisuusyrityksen
haastateltavan mainitsema toimittajasuhteiden kannattamattomuuden tunnistaminen
analysoimalla erilaisia signaaleja, minkéd perusteella suunnitellaan ennakoivasti
vaihtoehtoisia toimittajaratkaisuja ennen kannattamattomien suhteiden katkaisemista.
Toisaalta hdn kertoi myds, ettd epdvarmassa toimintaymparistdssa tiettyjen toimittajien
kanssa suunnitellaan vastavuoroisesti kannattavia toimittajasuhteiden hallinnan
ratkaisuja, jotta yhteistyotd voitaisiin kehittdd kummankin osapuolen hy6tyndakdkulmat
varteen ottaen. Tdma on linjassa muun muassa Paulrajn ja Chenin (2007) ostaja-
toimittaja-suhteen molemminpuolisen hyddyn tuottamisen ndkdkulman kanssa, seka
kertoo, ettd otollisen ja tuottoisan toimittajasuhteen ylldpitdmiseksi molemmat osapuolet

ovat valmiita tekemddn enemmain kompromisseja epdvarmuuden kasvaessa.
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Ladketeollisuusyrityksen edustajan kannanoton perusteella voidaan myds péételld, ettd
ostajat pyrkivét pddasiassa kannustamaan toimittajia jatkamaan suhdetta epdvarmuuden
kasvun tuomien haasteiden ja vastoinkdymisten aikanakin. Tédssa on jarked, koska
useampi haastateltava myos painotti toimittajasuhteiden lopettamisprosessin pitkéa
kestoa ja vaativuutta aina riippumatta toimintaympériston epadvarmuudesta. Taten my0s
Forkmannin ym. (2016) epdvarmuuden kasvun yhteydessi suosittelemaa, heikkojen
toimittajasuhteiden lopettamiseen ja uusilla korvaamiseen perustuvaa, dynaamista

optimointistrategiaa on ostajien ndkokulmasta todellisuudessa haastava toteuttaa.

Empiiristen 16yddsten perusteella voidaan myds paitelld, ettd epdvarmuuden kasvaessa
eettisyys ja kestdvyyskin huomioidaan toimittajasuhteiden hallinnassa (ainakin
implisiittisesti, koska suoria mainintoja eettisyydesti ei tullut ja kestdvyys mainittiin
kerran). Nimittidin Bagin ym. (2023) artikkelissa esitettiin ostajien eettisyyden ja
kestdvyyden sisdllyttiminen toimintasuunnitelmiin strategisten toimittajien kanssa
sdannollisten tapaamisten jirjestimisen, paikallisten toimittajien elinvoimaisena
pitdimisen seka reilujen ja eettisten kauppakéytdntdjen harjoittamisen muodossa. Namé

kaikki teorian asiakohdat tulivat ilmi myd6s 16ydoksista.

Tiivistetysti tutkimusongelmaan vastaten epdvarmuuden kasvaessa toimittajasuhteiden
hallintaa muutetaan ostavissa yrityksissé intensiivisemmaiksi, henkilokohtaisemmaksi ja
tietoisemmaksi interaktiivisesta ndkokulmasta seka resilientimmaksi,
suunnitelmallisemmaksi ja valmistautuneemmaksi toiminnallisesta ndkdkulmasta.
Nailld muutostoimenpiteilld ostavat yritykset ovat mukautuneet kasvaneen

epavarmuuden toimintaympéristoon.
7.3 Tutkimuksen kontribuutiot
7.3.1 Teoreettiset kontribuutiot

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid tuomaan toimitusketjujen johtamisen ja
toimittajasuhteiden hallinnan kirjallisuuteen uudisarvoa. Toimintaympériston
epavarmuuden kasvun vaikutusten ja toimittajasuhteiden hallinnan mukauttamisen
yhteyttd tutkivaa kirjallisuutta oli aikaisemmin hyvin rajoitetusti. Talld tutkielmalla
ndiden ajankohtaisten aiheiden vélille luotiin silta, ja sitd tuettiin luomalla molempia
aiheita kasittelevisti teoksista teoreettinen viitekehys. Lopuksi viitekehyksen

teoreettisen pohjan uskottavuus ja vahvistettavuus todistettiin esittimaélld aiheen
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tutkimusongelmasta teoriaan perusteltavasti kytkoksisséd olevat empiiriset tulokset.
Tutkielma tarjosi empiirisissé tuloksissa useita erilaisia tapoja ja keinoja
toimittajasuhteiden hallinnan muuttamiselle suurten yritysten toimesta ja niille esitettiin
myos perustelut. Tuloksissa keskityttiin kuitenkin toimittajasuhteiden hallinnan
kyvykkyyksien sekd sopimuksellisten ja relationaalisten hallintomekanismien kautta
tehtédviin muutoksiin, koska néisté kyseisistd toimittajasuhteiden hallinnan
ominaisuuksista oli paljon teoreettista tutkimusta entuudestaan, ja ne olivat siksi myos
olennainen osa tutkielman teoreettista viitekehystd. Tutkielmassa hyddynnettiin siis
olemassa olevaa teoriaa toimittajasuhteiden hallinnasta ja epdvarmuuden vaikutuksesta
ostavien yritysten toimitusketjuihin, ja tarjottiin useita uusia empiiristd 10ydoksia

toimittajasuhteiden hallinnan kirjallisuuteen tutkimusaukoksi todetusta nikokulmasta.
7.3.2 Kaytannon suositukset

Tutkimuksen tulokset pyrittiin esittimdin ja perustelemaan mahdollisimman
siirrettdvalla tavalla, jotta varsinkin Suomessa toimivat ja hankintaa harjoittavat suuret
ja keskisuuret yritykset voisivat epdvarmuuteen sopeutumispyrkimyksissidén hyotya
toimittajasuhteiden hallinnan muuttamista késittelevistd 10ydoksistd. Haastattelujen
aineistosta kerdtyt tulokset ovatkin yhdistettdvissa laajasti moniin suomalaisiin tai
Suomessa toimiviin suuriin ja keskisuuriin yrityksiin, koska tapauskohtaisesti tulokset
muistuttivat paljon toisiaan. Otokseen kuuluvat yritykset kattoivat myos suurimmat ja
merkittivimmat toimialat — ks. teollisuus ja kauppa — Suomessa, mikd vahvistaa
tulosten siirrettdvyyttd (Tilastokeskus 2021). Epdvarmuus voi jatkua ja kasvaa erilaisista
syistd, minka takia hankintaa harjoittavien yritysten on tirked tietdd, miten kasvaneen
epavarmuuden toimintaympéristoon voidaan toimittajasuhteiden hallintaa muuttamalla
mukautua ja minkélaisia muutoksia on koettu hyddyllisind. Erityisesti suurten eritysten
kannattaa tiivistdd yhteistyotdén tdrkeimpien toimittajiensa kanssa, mutta vaatia
luottamuksen ansaitsemiselle entistd enemman todistettavia perusteita. Kasvavan
epdvarmuuden vaikuttaessa toimittajasopimuksiin kannattaa siséllyttdd ehtoja
esimerkiksi toimittajien varmuusvarastoihin liittyen seki tiedonantovelvoitteita
toimittajien kohtaamien odottamattomien muutosten varalta. Toimittajien suoritteen ja
tilan seurantaa suositellaan myds lisdttdvan, kun epavarmuustasojen koetaan kasvaneen.
Lisdksi Awayshehin ja Klassenin (2010) tutkimus ja empiiriset tulokset yhdessi
osoittavat, ettd epéeettisid yhteyksid omaaviin toimittajiin assosioituminen haittaa

ostajan brindi-imagoa ja mainetta. Tdmén takia toimittajayhteyksid Vendjille ja Valko-



82

Vendjdan tulisi ainakin valttdd Vendji-Ukraina-konfliktin aikana kartoittamalla ja

seuraamalla aktiivisesti toimittajien toimitusketjuja.
7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen ensimmaéinen rajoite liittyy tutkimusotteen luonteeseen. Tutkimus
toteutettiin ekstensiivisend tapaustutkimuksena, jonka tulokset saatiin usealta eri
toimialoilla hankintaa harjoittavalta yritykseltd. Kuitenkin, koska haastateltavia oli
kustakin yrityksestd yksi, tutkimus rajoittuu yhteen perspektiiviin yrityksen hankinnasta
ja toimittajasuhteiden hallinnasta, jolloin syvempédd ymmérrystd on vaikea saada.
Kyseessé ovat kuitenkin toimittajien kanssa tekemisissd olevat hankinnan asiantuntijat,

joten tietimyksen voidaan olettaa olevan hyviélla tasolla yritysten edustajina.

Toinen rajoite liittyy tutkimuksen otokseen, joka koostui Suomessa toimivista
keskisuurista ja suurista hankintaa harjoittavista yrityksistd. Talloin tutkimuksesta jaa
puuttumaan tieto Suomessa toimivien pienten ja mikroyritysten tekemistd muutoksista
toimittajasuhteiden hallintaan, kun tarkoituksena on mukautua epdvarmaan
toimintaymparistoon. Pienemmit yritykset voivatkin tehdé paljon radikaalimpia
muutoksia ja padtoksid epdvarmuuden vaikuttaessa, koska ne ovat ketterampid pienen
kokonsa ansiosta. Ismail ym. (2011) vahvistavat tdta kasitystd toteamalla, ettd Pk-
yrityksilld on suuryrityksiin verrattuna etu esimerkiksi joustavuudessa, miké voi
edesauttaa nopeampiin reagointiaikoihin ja tiiviimpiin asiakassuhteisiin. Tdmén takia
pienissd ja mikroyrityksissd epavarmuuteen mukautumiseksi tehtivia

toimittajasuhteiden hallinnan muutoksia olisi myds mielekésta tutkia jatkossa.

Empiirisen tutkimuksen otoksen sijoittuminen Suomeen tarkoittaa myds sitd, ettd
tutkimus poissulkee Suomen ulkopuoliset hankintayritykset. Haastateltavien yritysten
edustajilta saatiin kuitenkin tietoa suhteista ja toimenkuvista toimitusketjujensa
toimittajien kanssa, ja osa yritysten toimittajista sijaitsee Suomen ulkopuolella. Talloin
empiirinen aineisto kattaa siis epdsuoraa tietoa ulkomaalaisista toimittajayrityksisti,
mutta ei tarkastele ulkomailla toimivia ostajia lainkaan. Esimerkiksi Vendjin aloittaman
sodan seuraukset Eteld- ja Keski-Euroopan maissa toimiville ostajille voivat vaikuttaa
EU:n asettamien regulaatioiden ja pakotteiden suhteen samanlaisilta kuin Suomessa
(Meissner & Graziani 2023; Cui ym. 2023). Tosiasiassa aiheutuneen epavarmuuden
kasvun vaikutuksia ja niiden jélkeisid toimittajasuhteiden hallinnan muutoksia tulisi

empiirisesti tutkia erikseen muissa maissa. Erityisesti Euroopan ulkopuolisissa
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maanosissa toimintaympériston epavarmuus ja yritysten toimittajasuhteiden hallinnan
sopeuttaminen epdvarmuuteen voivat ilmeté eri tavalla. Tutkielman teoriaosuudessa
tutkimusaihetta kuitenkin tarkasteltiin kokonaisvaltaisesta ndkokulmasta globaalilla

tasolla.

Kolmas rajoite on yhteydessa aiheessa oleellisena méadrittdvana tekijana toimivaan
epdvarmaan toimintaympéristoon, joka téssd tutkimuksessa keskittyy enimmaikseen
kahteen merkittdvddn disruptiona pidettdvédn globaaliin tapahtumaan — Covid-19-
pandemiaan ja Vendjin sotaan Ukrainaa vastaan — seki niistd koituviin seurauksiin
toimintaympadristdssd. Tutkimuksen teoriassa otettiin huomioon monenlaiset
epavarmuuden esiintymismuodot, mutta empiirisessd osiossa tulokset saatiin ja
analysoitiin padasiassa ndiden tapahtumien pohjalta. Tosiasiassa epavarmuus on
monimutkainen késite, johon liittyy paljon vaikeasti médriteltdvid ominaisuuksia.
Jurado ym. (2015) toteavatkin, ettd epdvarmuuden kdyttaytymisté ja sen suhdetta
makrotaloudelliseen toimintaan empiirisesti tutkittacssa haasteena on se, ettei

epavarmuudelle ole olemassa objektiivista mittaria.

Jatkossa toimittajasuhteiden hallinnan mukauttamista voitaisiin my0s tutkia
yksityiskohtaisemmin tekodlyn hyddyntdmisen ndkokulmasta, kuten Wangin ym.
(2024) tutkimuksessa, jossa ehdotetaan, ettd tekodlyd kéytettdisiin padtoksenteon
perustana riskien analysoinnissa, optimaalisten toimittajastrategioiden ehdottamisessa ja

toimittajasuhteiden luottamuksen vahvistamisessa epdvakaissa toimintaympéristoissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Tutkimuksen tavoitteena on ymmaértad, miten yritykset muuttavat toimittajasuhteiden
hallintaa epdvarmaan toimintaympéristoon mukautuakseen.
Haastattelurunko

Haastattelussa saatuja tietoja ei tulla kdyttdmaén tai julkaisemaan siten, ettd yrityksen tai

haastateltavan identiteetti voidaan yhdistad haastattelussa kasiteltyihin tietoihin tai

tapahtumiin.

Hankinta ja toimittajasuhteiden hallinta yrityksessa

1. Mika on vastuualueesi ja tehtdvési edustamasi yrityksen hankinnassa?

2. Miten assosioidutte edustamanne yrityksen toimittajiin? Vastaatko toimittajien

hallinnasta?

3. Kuinka kauan olette tehneet tidtd? Olitteko samankaltaisessa roolissa

(hankinnassa/toimittajasuhteiden hallinnassa) ennen koronapandemiaa?
Disruptiot ja epiivarma toimintaympéristo
4. Millaisena luonnehtisit epdvarmaa toimintaymparistoa?

5. Miten olet kokenut erilaisten disruptioiden (=héirididen) viime vuosien aikana

aiheuttaman epdvarmuuden edustamanne yrityksen toimintaympéristossa?
6. Miten toimintaympdriston epdvarmuus on vaikuttanut toimittajasuhteiden hallintaan?
Muutokset toimittajasuhteiden hallintaan epiivarmuuden kasvun seurauksena

7. Mietitdén siis esimerkiksi koronapandemiaa ja Vendja-Ukraina-sotaa edeltdvia aikaa,
miten edustamasi yrityksen toimittajasuhteiden hallinta (SRM) on muuttanut siita?

Kuinka paljon? Minkélaisia muutoksia?

8. Onko toimittajasuhteiden aloittaminen tai toimittajien valintaan liittyva prosessi

muuttunut (esim. valintakriteerit, toimittajien integrointi)? Miten?

9. Onko taas toimittajasuhteiden kehittdminen ja mahdollisesti lopettaminen muuttunut?

Miten?

10. Miten seuraatte toimittajien kehitysté nyt verrattuna aikaa ennen kasvanutta

epavarmuutta?



11. Ovatko toimittajien kanssa tehtyjen sopimusten perusteet muuttuneet nyt verrattuna
toimittajaymparistossa esiin tulleiden kriisien ja turbulenssin edeltavai aikaa?

Madrittdvatko toimittajasopimusten ehdot yhteistyotinne kriisien jilkeen eri tavalla?

12. Onko epdvarmuuden alla toimittajien ja teidén vélisenne kommunikointi muuttunut?

Onko kommunikoinnin rooli tai painoarvo muuttunut? Miten?

13. Onko keskindinen luottamus tai sen tdrkeys toimittajien kanssa muuttunut?
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