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Taman tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid ymmartdamaén sopimussuhteiden roolia
Dermoshop Oy:n alihankintaan perustuvan tuotannollisen toiminnan kehittdmisessa.
Liséksi tarkoituksena oli selvittdd tilaajan ja toimittajan suhteen syvyyden yhteytta
yhteistoiminnan etuihin (ml. kasvu) ja haittoihin (ml. riskit).

Tassa  tutkimuksessa  pyrittin selvittdmaan, mikd on  kumppanuuden
integroitumisasteen merkitys case -yrityksemme mahdolliselle lisékasvulle. Tassa
tutkielmassa asiaa tarkasteltin muun muassa laajennetun transaktiokustannusteorian
ja suhde-sopimusteorian nédkdkulmasta.

Transaktiokustannusteoria méaarittelee yrityksen sopimusten hallinnointijarjestelmana.
Suhdesopimusteorian lahtokohtana taas pidetaén juuri yhteistydsuhdetta, jolloin
sopimus nahdaéan sitoutumisena kaytannon yhteistoimintaan.

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Empiirista aineistoa tutkimukseen saatiin
dokumentteja analysoimalla ja Dermoshopin johdolle osoitetulla kyselylla.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta:

- Onnistuneen sopimussuhteen tuloksena on yrityksen strategista paatoksentekoa
tukeva sopimus, johon osapuolet ovat sitoutuneet ja jonka avulla molemmilla
osapuolilla on halu, mahdollisuus ja kyky saavuttaa yhteinen tavoite, esimerkiksi
taloudellinen kasvu. Sopimussuhteen integraation sSyveneminen parantaa
mahdollisuuksia saavuttaa hyddyllinen sopimussuhde.

- Taloudellisten analyysien lisddminen, systematisointi ja syventdminen seka
suorituskyvyn mittaaminen ovat l&hitulevaisuuden nakymid alihankkijan ja
tilaajankin menestymismahdollisuuksien ennakoinnin parantamisessa.

AVAINSANAT: sopimussuhde, sopimus, alihankinta, kumppanuus, suorituskyky ja
kasvu






1. JOHDANTO

1.1. Aihealueen esittely ja tutkimuksen laht6tilanne

Taman tutkielman valmistelu lahti liikkeelle sen pohdinnalla, miten yritysten
valiset yhteistydmuodot ovat kehittyneet vuosien saatossa. Joutuessani aihetta
luonnollisesti rajaamaan paadyin tarkastelemaan yhteistydsuhteita, joissa yritys
harjoittaa tuotannollista toimintaa ostamalla alihankintaa toisilta yrityksilta.
Tavoitteena oli kuitenkin menna perinteisesta pééhankkija-alihankkijasuhdetta
pitemmalle — pohtimaan sitd, miten suhteen kehittaminen syvallisemmaksi
kumppanuudeksi vaikuttaa toimintaan yleensa ja sopimustoimintaan erityisesti.
Kortekangasta ja Spolanderia (2001) lainaten kumppanuudesta voidaan puhua
silloin, kun liiketoiminnan nakymistd keskustellaan avoimesti ja tasapuolisesti
sekd kyetddn sopimaan riskien jaosta. erilaisia uusia yhteistydmuotoja

kasittavaksi. (vrt. Kortekangas & Spolander 2001.)

Pro gradu -tutkielmani tapaustutkimuksen kohdeyrityksena on Dermoshop Oy,
joka on kehittdnyt alihankinnastakin ihan omanlaisensa. Kyseessa on vajaan
2 300 asukkaan Korsnasin rannikkokunnasta ponnistava yritys, yksi Suomen
menestyvimmista kosmetiikkaa ja ihonhoitotuotteita tuottavista toimijoista.
(Markkinointi & Mainonta, nro 32 / 2008.)

Dermoshop Oy kehittda tuotteensa itse. Kemistit kehittavat reseptit, alihankkijat
valmistavat eri puolila Eurooppaa tuotteet, jotka oma maahantuonti tuo
Korsnasin tehtaalle pakattavaksi ja asiakkaalle lahetettavaksi. Yritys keskittyy
varsinaisessa  kaupankaynnissdan asiakkaidensa kanssa pelkastaan

verkkokauppaan. (Yrittaja nro 1/ 2010.)
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Dermoshop on siis my0s kansainvalistynyt  yritys. Keskeiset
kansainvalistymisen syyt ja motiivit ovat erityisesti suomalaisten pk-yritysten
kohdalla kotimarkkinoiden pienuus seka tahan suoraan liittyva kansainvalisten
markkinoiden tarjoama Kkilpailukyvyn parantaminen. P&&asiallinen motiivi on
kuitenkin tekija, jonka vuoksi yritystoimintaa on olemassa; kasvun ja

taloudellisen kannattavuuden edistaminen. (Yrittgjasanomat nro 7 / 2013.)

Pk-yrityksen kasvustrategian valintaperusteiden taustalla on erilaisia
nakokulmia, joista jokainen johtaa tiettyyn strategiseen valintaan. Taman
tutkimuksen kannalta mielenkiintoisen, Williamssonin (1981)
transaktiokustannusnékokulman mukaan “alihyddynnettyja resursseja ei
tyodllisteta vain myymalla tai vuokraamalla, tarvitaan myds kasvu”. (Vuorenmaa
2012.)

Dermoshop Oy:n tuotannollinen toiminta on siis ulkoistettu alihankkijoille ja
sopimusvalmistajille. Tassa tutkimuksessa pyritdén selvittdmaan, onko yrityksen
mahdollisen lisakasvun takeena ainoastaan edella mainittu integroituneempi
kumppanuus, vai onko myds muita vaihtoehtoja (vrt. Vesalainen 2006: 11).
Tassa tutkielmassa asiaa tarkastellaan muun muassa

transaktiokustannusteorian ja suhdesopimusteorian nakokulmasta.

Sandelinin tutkielmaa (2011) lainaten transaktiokustannusteoria nakee
yrityksen sopimusten hallinnointijarjestelmana (governance structure)”.
Tama lahestymistapa on tassakin tutkimuksessa keskeinen nakokohta.
Lahestymistapa korostaa kustannustehokkuutta ja innovatiivisuutta solmittaessa
suhteita muihin yrityksiin. "Yrityksen organisoinnin ongelma on l0ytaa tasapaino
ristiriidan, riippuvuuden ja jarjestyksen valille”, toteaa Sandelin. (Sandelin 2011:
31; Williamson 1985: 18.)

Erityisesti taméan tutkimuksen sopimussuhteiden roolin analysointiin sopii

perinteisesta transaktiokustannusteoriasta johdettu dynaamisempi malli, jota
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tutkijapiireissa nimitetdan laajennetuksi transaktiokustannusteoriaksi. Rastasta
(2011) lainaten "kyseinen teorian sovellus kykenee paremmin tuomaan esille
niitd hyotyja ja motiiveja, jotka ovat johtaneet kumppanuussuhteiden
yleistymiseen”. (Rastas 2011: 10; Blomqvist, Kyl&heiko & Virolainen 2002.)

Suhdesopimusteorian  (relational contracting) |aht6kohtana pidetdan
yhteistydsuhdetta, jolloin ei pitdisi tukeutua vain itse sopimukseen. T&ssa
tutkimussuuntauksessa  sopimus  nahdaan  sitoutumisena  kaytannon
yhteistoimintaan. Sopimus on siis vain osa yhteisty6suhdetta, joka taas voi olla
kaytanndssa hyvinkin toisenlainen kuin itse juridinen sopimus antaa ymmartaa.
Teorian mukaan pitkdkestoisten sopimussuhteiden sisaltd muuttuu ja kehittyy
jatkuvasti, joten etukateen sovituilla sopimusehdoilla on vain rajallinen merkitys.
(Tieva & Junnonen 2007.)

Tassa tutkielmassa kasitellaan toimitusketjuja lahtien kahdenvalisista suhteista.
Tarkastelun keskibéssa on yritysten valinen suhde — nakodkulma on ketjun
tilaajan, Dermoshop Oy:n. Taman tutkielman keskeisid kasitteitd ovat, edella
todettujen sopimussuhteen ja alihankinnan lisaksi muun muassa strategia,
suorituskyky, yhteistyd, kumppanuus ja kasvu. Tulemme tutkielman edetessa
huomaamaan, ettda nadma kasitteet liittyvat kiintedsti yhteen. Esimerkiksi
strategia kuvaa liiketoiminnan suunnitelmaa, jolla pyritddn saavuttamaan
tavoiteltu padmaaréa. Suorituskyky tai sinansa tarkeéa operatiivinen tehokkuus ei
ole strategia, vaan keino tavoitellun paamaaran saavuttamiseksi. (vrt.
Vesalainen 2006: 11.)

Kirjallisuuden etsinta lahti tavoitteesta tarkastella Dermoshop Oy:n
tuotannolliseen toimintaan liittyvid eri elementtejd lahtien pyrkimyksesta
parantaa yrityksen tulosta, kannattavuutta ja kasvua. Liiketoiminnan
kehittamispyrkimyksesta paadytaan vaistamatta sopimuksiin ja

sopimusprosesseihin. Sopimusprosesseilla tarkoitetaan sopimusten:
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o valmistelua, tdytdnt6onpanoa ja seurantaa,
o Mmuuttamista ja uusimista tilanteen mukaan seka

o sopimustiedon sailyttamista.

Sopimukset ja sopimusprosessit ndhdaan keinona edistdd yrityksen valitun
strategian toteuttamista. (Haapio, Lintumaa, Jarvinen, af Hallstrom, Taivalmaa,
Lehto, Nystén-Haarala, Pohjonen, Salmi-Tolonen, Koivu & Leskinen 2005: 299.)
Haapiota ym. (2005) Ilainaten "sopimukset ovat merkityksellinen osa
liketoiminnan  kokonaisuutta — rakentuuhan liiketoiminta paaasiassa
sopimuksille — ja osa yrityksen kokonaisvarallisuutta, aineetonta padomaa”.
(Emt. 299.)

1.2. Tutkimuksen tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen p&déaongelma eli keskeinen tutkimuskysymys on:

Mikda on sopimussuhteiden rooli Dermoshop Oy:n alihankintoihin

perustuvassa teollisessa tuotannossa?

Paaongelmasta seuraa kaksi alaongelmaa:

Miten alihankkijoihin liittyva sopimusriski huomioidaan Dermoshopin

sopimushallinnassa?

Miten integroituneemmilla sopimussuhteilla voidaan edistaa Dermoshopin

kasvua?

Yrityksen liiketoiminta on osa strategisen johtamisen prosessia, johon kuuluvat
niin strateginen analyysi, strategioiden kehittdminen ja soveltaminen kuin myos

jatkuva strateginen seuranta (vrt. Neilimo & Uusi-Rauva 2007: 332-333.) Tassa
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tutkimuksessa strategisuus otetaan case-yrityksemme sisaan rakennettuna
elementtind “ylhaalta annettuna”. Toki siihen konkreettisestikin viitataan
esimerkiksi hankintaprosesseja analysoitaessa. Toisaalta hankintaprosessikin
nahdaan tassa tutkimuksessa sopimuksen laatimisen vélineend eika sen

taydellistd kuvaamista tavoitella.

Johtamista strategisena kysymyksena kuitenkin kasitelladn siten, ettd pyritaan
tuomaan esille, milla tavalla ohjataan organisaation kykya johtaa sopimusten
avulla ja milla tavalla yritys voi toteuttaa sopimusperusteista teollista tuotantoa.
Sopimusprosessin kaytannon johtamista on puolestaan sopimusten johtaminen,
mika tarkoittaa strategisten paatosten siirtamista kaytannon sopimusten

hallinnaksi.

Mydskaan johtoryhman asemaa yrityksessa ei tassa tutkimuksessa erikseen
kasitella. Lahtékohtana on, ettd yrityksen toimintaa ja taloutta kehittdékseen ja
ohjatakseen johtoryhmén jasenten tulee hahmottaa yrityksen perusprosessit.
(vrt. Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007: 167.)

Tutkimus on rajattu koskemaan vain kosmetiikka- ja ihonhoitotuotteita
valmistuttavan, maahantuovan sek& verkkokauppaa harjoittavan Dermoshop
Oy:n toimintaa. Kyseessa on siis lahtokohtaisesti asiakasyrityksen eli tilaajan
nakokulma, joskin myds toimittajayrityksiin tutustutaan muun muassa
toimitussopimusten, toimittaja-arviointien ja taloudellisten tunnuslukujen (Orbis -
tietokanta) avulla. Toimialakohtainen syvempi tarkastelu ja Kkilpailevien

toimitusketjujen analysointi on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Selvitystyd on myds rajattu yritysten valisiin teollista tuotantoa koskeviin
sopimuksiin. Tutkimuksen ulkopuolelle jaavat muun muassa logistiikkaan
littyvat sopimukset ja yrityskaupat. Juridiikka jaa tarkastelussa muutenkin
vahemmalle huomiolle. Tutkimuksen nakdkulman valinta perustuu ajatukselle,
ettd sopimus voi olla huomattavasti suuremman hyodyn lahde kuin vain

juridinen asiakirja.



Myds suhdesopimusteoria laajentaa nakemyspiiria kiistattoman merkityksellisille

sopimuskayttaytymisen sosiaalisille ulottuvuuksille (vrt. Tieva 2010: 33.)

Onnistuneen sopimussuhteen tuloksena on yrityksen strategista paatoksen-

tekoa tukeva sopimus, josta ilmenee osapuolten tahto, kuten kasvu. Asiaa

voidaan kuvata oheisella kuviolla, joka on tutkielman karkea "kulkukaavio”.

Sopimus ja sopimussuhde

Yritys =

- transaktiokustannusteoria
- suhdesopimusteoria

- integraatiostrategiat

- kasvustrategiat

Toimittajasuhde/alihan-
kinnan tasot

sopimusten
hallinnointi-
jarjestelma

Toimittaja-

- kilpailutus

- yhteisty6

- partnerit

- yritysverkostot

Sopimusprosessien

tasapainon
hallinta

kehittdminen

- standardisoidut sopimus-
pohjat ja —ehdot (johdon-
mukaisuus, lapindkyvyys)

- sopimushallintajarjestelméa
integroituna mm. hankinta-
jarjestelmiin

- riskinhallinta (toimittajan
talous riskind)

Sopimustasa-
painon hallinta

kannattavuutta.

* Sopimussuhteita kehittdmalla kasvua ja

* Sopimus on yhteistoimintaprosessin ydin. —

Kuvio 1. Sopimuksilla johtamisen ulottuvuuksia.
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1.3. Metodologia

1.3.1. Laadullinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Laadulliselle tutkimukselle on

tyypillista:
o kokonaisvaltainen tiedon hankinta,
o aineiston keraaminen todellisista tilanteista ja

o ihmisen suosiminen tiedon keruun valineena.

Aineiston hankinnassa kaytetddn menetelmid, joissa esimerkiksi tutkittavien
organisaatioiden n&kokannat tulevat esille. Tallaisia metodeja ovat muun
muassa kyselyt, haastattelut, osallistuva havainnointi sekd erilaisten
dokumenttien diskursiivinen analyysi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007:
160.)

Vaikka tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, on siina kaytetty myds
kvantitatiivisia eli maarallisia elementteja esimerkiksi talouden tunnuslukujen
muodossa. Laadullista tutkimusta on vaikea maaritella selvasti, koska silla ei ole
omaa teoriaa eika taysin omia metodejakaan. Kvalitatiivisella ja kvantitatiivisella
tutkimusotteella on paljon eroja, mutta myos paljon yhteista. Tutkimuskohteen
mukaan on kuitenkin mielekastd valita toinen ndaistd péaéatutkimusotteeksi.
(Metsdmuuronen 2008: 9-14.)

Aineiston hankinta perustuu teorialahtoisyyteen eli tutkittavasta ilmiosta jo
ennalta tiedettyihin asioihin. Tutkimuksen filosofinen tausta rakentuu teorioiden
tulkinnan kautta. Tutkimuksen empiirinen aineisto saatiin l&ahinnd kolmesta
lahteesta koostaen: Dermoshopin ja eri alihankkijoiden
toimitussopimusasiakirjoja analysoimalla, yritysten tunnuslukuja (Orbis -

tietokanta) analysoimalla sekd Dermoshopin johdolle osoitetulla kyselylla
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koskien alihankkijoita, yrityksen sopimussuhteiden ja sopimushallinnan

nykytilaa seké niiden kehitysnakymia.

Kysely- eli surveytutkimuksessa kootaan vastauksia samoihin kysymyksiin
tietyin kriteerein valitulta ihmisjoukolta. Tavallisimmat tiedonkeraysmenetelmat

ovat kyselylomakkeet tai strukturoidut haastattelut. (Hirsijarvi ym. 2007: 130.)

1.3.2. Kyselyn toteutus

Tutkimuksen perustana ovat yrityksen toimitusjohtajan kanssa kaydyt
keskustelut, joita kaytin sekd henkilokohtaisessa tapaamisessa etté
sahkopostin valityksella. Naissa keskusteluissa selkiytyi myds tutkimuksen
aihevalinnan suuntaaminen sopimushallintaan, jossa asiakokonaisuudessa
case-yrityksessa oli ilmennyt tutkimus- ja kehittamistarvetta. Liséksi juuri tasta
nakokulmasta tehtya tutkimusta ei kirjallisuuskartoituksessa l6ytynyt.

Toimitusjohtajan kanssa kaytyjen keskustelujen, asiakirja-aineistojen ja
taustateorioiden pohjalta laadittin my6s Dermoshop Oy:n johtoryhmén jasenille
(viisi  henkil6d) puolistrukturoitu, teemahaastattelun piirteitd hyddyntava
kyselylomake. Kyselylla pyrittin  selvittdmaan heiddn kokemuksiaan ja
nakemyksiaan alihankintasopimusten hallinnasta, sopimusosapuolten

arvioinnista ja sopimushallinnan yleisesta kehittdmisesta.

Kyselylomakkeessa oli seka strukturoituja kysymyksia ja vaittdmia etta avoimia
kysymyksia. Strukturoiduille kysymyksille on annettu toisensa pois sulkevat
numeeriset vastausvaihtoehdot. Avointen kysymysten tarkoituksena oli

syventaa strukturoitujen kysymysten avulla kerattyd informaatiota.

Liiketoimintoihin osallistuville johtoryhman jasenille laadittu kyselylomake on

jaettu  seitsemdan paaelementtiin. Elementit perustuvat luvun 1.2.
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tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen “kulkukaavioon”. Elementtien sisalla on
yleisen tason kysymyksia ja vaittdmid seka tutkimukseen valittujen toimittajien
vertailua edellyttavia kysymyksid. Johtoryhmalle Iuonnollisesti kerrottiin
tutkimukseen valittujen toimittajien oikeat nimet, vaikka ne
tutkimusraportoinnissa esiintyvat kirjaintunnuksilla (A — E). Yrityksia kasitellaan
tutkielmassa anonyymeina sopimussuhteiden sensitiivisyydesta johtuen.
Anonymiteetin sailyttdmiseksi yritysten tiedot rajataan (myOhemmin tassa

tutkimuksessa) vain joihinkin avaintunnuslukuihin ja sopimussuhteen piirteisiin.

Kyselya kaytetddn |ahinn&d teoria- ja  dokumenttiaineiston tietojen
varmentamiseen, taydentamiseen ja tulkitsemiseen sekd toiminnan
kehittdAmisndkemysten kartoittamiseen. Kyselymenetelmén ansiosta vastaajilla
on myds aikaa pohtia ja palata miettimd&n omaa vastaustaan. Kvantitatiivisuus
eli maarallisyys nékyy kyselyissd strukturoituina kysymyksind. Avoimet
kysymykset taas edustavat kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta.
Kyselylomake on tdmén tutkimuksen liitteena 1.

1.3.3. Teorialahtdinen sisallonanalyysi

Laadullisen aineiston analyysilla pyritddn luomaan aineistolle selkeytta ja siten
parhaimmillaan hankkimaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla
tiivistetaan aineisto ilman, ettd sen sisdltama informaatio vaarantuu. Itse
asiassa pyrkimyksend on informaatioarvon kasvattaminen muokkaamalla
luomalla hajanaisesta aineistosta selke&da ja mielekasta. (Eskola & Suoranta
2008: 137.)

Dokumenttiaineiston analyysissa kaytettiin sisallonanalyysimenetelmad, koska
silla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti, kun

pyritaan kytkemaan tutkimustuloksia teoriaan tai vertaamaan niita aikaisempaan
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vastaavaan tutkimukseen. Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jossa

tarkastellaan:
o valmiiksi tekstimuotoisia aineistoja,
o tekstimuotoisiksi muutettuja aineistoja,
o strukturoimatonta aineistoa.

Kirjalliset aineistot ovat usein ainoa keino paasta kiinni komplisoitujen asioiden
yksityiskohtiin ja niiden moninaisiin konteksteihin. (Tuomi & Sarajarvi 2013:
105.)

Tutkimuksessa kaytettin  siis teorialahtdista sisallonanalyysimenetelmaa.
Teorialahtdinen analyysi on perinteinen analyysimalli, joka nojaa joihinkin
tiettyihin teorioihin, malleihin tai auktoriteetteihin. Tutkimuksessa kuvaillaan
kulloinenkin malli sek&a maaritelladn tutkimuksen keskeiset kasitteet. "Aineiston
analyysia siis tavallaan ohjaa valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu
kehys”. (Tuomi ym. 2013: 97.)

Kuten siséllonanalyysissa yleisesti, niin tassakin tutkimuksessa, analysoidaan
kirjoitettuja dokumentteja ja tehdaan sen avulla johtopaéatoksia asioiden ja
tapahtumien merkityksistda, seurauksista ja yhteyksista. Siséllobnanalyysia
kayttden voidaan muun muassa kuvata instituutioiden sosiaalisia liittymi&
(Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003: 21-22). Yritysten sosiaalisia liittymid ovat
myo6s sopimukset, joten sopimussuhteiden tutkimuksessa sisallonanalyysin
mukainen kasitteiden maarittely on perusteltu valinta tdman tutkimuksen

viitekehykseen.

1.4. Tutkimusprosessi

Tutkielman tutkimuskohteita ja asetettuja tutkimuskysymyksia ajatellen

soveltuvin ndkdkulma on transaktiokustannusteoriaan pohjaava ndkemys, jossa
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yritys néahdaan sopimusten hallinnointijrjestelménéd (governance structure).
Taman nakemyksen mukaan yrityksen toiminnan ohjaus edellyttéa
sopimusosaamista ja sopimussuhteiden hallintaa. (vrt. Sandelin 2011: 31.)

Tutkimuksen tutkimusote on keskeisiltd osin toiminta-analyyttinen. Neilimon ja
Nasin (1980: 34-35) paljon lainatun maaritelmdn mukaan toiminta-
analyyttisessa tutkimusotteessa tarkoituksena ei valttamattd ole yleisten
lainalaisuuksien |6ytdminen, vaan ennemminkin tutkimuskohteen kuvailu ja
ymmartaminen. Myodskin Lukka (1991) ndkee toiminta-analyyttisen tutkimuksen
kuvailevana, selittavana tai ennustavana ja vastaamassa kysymyksiin, miten on
ja miksi on. (Lukka 1991.) Valkokarin (2009) mukaan toiminta-analyyttinen
tutkimusote voidaan toteuttaa muun muassa tapaustutkimuksena (case study
research). (Valkokari 2009: 23.)

Tama tutkimus on siis laadullinen tapaustutkimus. Laadulliseen tutkimustapaan
paadyttiin, koska haluttiin keskittyd erittelemaan ja ymmartamaan yritysten
toimintaa sopimussuhteessa mahdollisimman syvéllisesti sekd jasentdm&an
asiakokonaisuuden teoreettista taustaa mahdollisimman analyyttisesti.
Tamankéaan tutkielman tarkoituksena ei ole vastata kysymykseen, miten pitéisi
olla, vaikka kehittdmisehdotuksia voidaankin antaa. Kuten toiminta-analyyttiset
tutkimukset yleensa, tamakin tutkielma perustuu empiiriseen aineistoon, jota
edustavat muun muassa teollisen tuotannon toimitussopimukset ja case-
yrityksen johtoryhmalle osoitetun kyselyn tulokset. Lisdksi mukana on toiminta-
analyyttiselle tutkimukselle poikkeuksellisen laaja teoriaosa. (vrt. Valkokari
2009: 23.)

Toiminta-analyyttisen tutkimuksen tavoitteena ei tavallisesti ole tulosten
yleistaminen. Empiiriset aineistot kasittavat yleensa vain  harvoja
tutkimuskohteita ja tavoitteena on naiden tutkimuskohteiden (tassa
tutkimuksessa sopimussuhteiden roolin) kokonaisvaltainen analysointi. Aineistot

ja niiden analysointi nousevatkin tarke&aan rooliin. (vrt. Lukka 1991.)
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1.5. Tutkimuksen luotettavuus

Perusteellisesti tehtyyn tutkimukseen kuuluu tutkimuksen arviointi reliabiliteetin,
validiteetin, relevanssin ja yleistettdvyyden kautta. Reliabiliteetti ja validiteetti
ovat perinteisesti kaytettyja, kvantitatiivisesta tutkimuksesta |&htbisin olevia
kasitteita (Hirsjarvi ym. 2007: 216), mutta niita on mahdollista soveltaa my6s
laadullisessa tutkimuksessa. Reliabiliteettia ja validiteettia on myo6s kaytetty
tutkimuksen arviointiin laskentatoimea kasittelevissa tutkimuksissa (ks.
Lonngvist 2004) ja kasitteiden yleisen kayton ja tunnettuuden johdosta niitéa on
kaytetty myods tassa tutkimuksessa. Reliabiliteetti, validiteetti, relevanssi ja
yleistettavyys maaritellaan seké niiden toteutuminen tassa tutkimuksessa

arvioidaan luvussa 5.

Tutkimuksen luotettavuudelle on tarkedd myos se, miten aineistoa kerataan,
analysoidaan ja tulkitaan. Jokisen ja Juhilan (1991) mukaan tutkijan on "tavalla
tai toisella kyettavd osoittamaan se, ettd esiin nostetut diskurssit elavat ja
omaavat voimakkaan totuusarvon tutkimuskentan kaytannoéissa”. (Jokinen &

Juhila 1991: liite 2.) Siihen pyritdéan tassakin tutkimuksessa.

Tutkimuksen luotettavuutta on tassa tutkimuksessa pyritty parantamaan
selostamalla tarkkaan tutkimuksen toteutus kaikkine sen vaiheineen. Toteutusta
selvennettaessa on keskitytty aineiston keradmisen ja sen tulkinnan avaamisen
— miten aineisto on hankittu ja miten tuloksiin on paadytty (vrt. Hirsjarvi ym.
2007: 227-228.)

Edelleen tdméan tutkimuksen keskiéssa on pysyvyyden arviointi, milla
luotettavuuden yhteydessa tarkoitetaan sitd, mink& verran tehdyt tulkinnat
saavat tukea teorioista, muista tutkimuksista ja triangulaatiosta. Tassa
tutkimuksessa on kaytetty aineistotriangulaatiota niin, etta "kyselyaineisto seka

taydentaa etté tukee kirjallista aineistoa”. (Emt.)
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistojen arvioinnin perusteena ei ole
aineiston koko tai edustavuus perusjoukkoon néhden, kuten kvantitatiivisen
tutkimuksen otantoja arvioitaessa. Aineisto on nayte tutkittavasta ilmiosta, eika
mikaan aineisto itsessddn edusta toista "oikeampaa todellisuutta” tai parempaa
todellisuuden kuvausta. (Jokinen & Juhila 1991: 31.)
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2. SOPIMUSPOHJAINEN INTEGRAATIO

2.1. Liiketoiminta ja sopiminen

Johdantona tutkimusaiheen teoreettiseen tarkasteluun on ohessa kuvio 2. Siina
esitetddn Nysten-Haaralan tutkimusryhman nakemys sopimisen vaiheista.

(Nysten-Haarala, Lee, Lehto, Salmi-Tolonen & Sorsa 2008.)

Yrityksen tarpeetja  Hankintojen suunnittelu Toteutus ja yhteistyo

Liiketoiminta:  mahdollisuudet Markkinointi ja myynti
Yritysstrategiat Kumppanuuksien kehittaminen Hallinta
Sopiminen: Valmistautuminen ja stoutuminen Toteuttaminen ja paattaminen

Paatokset:  Hanknta
lehda vaiostaa  strategia

Tatious- Kmppmm valinta,
) Hankintolen__ pyynnon _, Tallous-__ =270 =
Ostaja tavoitteetja  qunnitels PYYNot laatimien ja

sumnitelu 3 esivalinta- allekrjot:aminen
kiteert

Sopmusaewvottelu,

Myynnin valmistelu—> Myynf ——laalimnenja  Sopimuksen toteuttaminen
allekinc itammnen

Myyja Tuoltekehitys ;o Suonituksel/oimitukse!, yhlestyt/
tuotieistaminen FOORS 8 Shyym kommundonti, projekiin halinta,
imtuskelun hallinta jne.

Kuvio 2. Liiketoiminta ja sopiminen (Nysten-Haarala ym. 2008).

Johdanto-luvussa todettiin, ettd sopimukset kuuluvat kiinteasti liikketoiminnan
kokonaisuuteen (Haapio ym. 2005). Kuvio 2 osoittaa saman liiketoiminnan ja
sopimisen "symbioosin” sekd sopimisen prosessin niin toimittajan (myyjan) kuin
tilagjankin  (ostaja) kannalta. Nysten-Haaralan ym. tutkimus painottaa
valmistautumis- ja sitouttamisvaiheen lisaksi myos sopimuksen toteuttamisen
(seka taytantéonpanon ja seurannan) merkitystd osana sopimisen prosessia

(contracting). Vertikaalinen katkoviiva kuvion keskella kuvaa sopimuksen
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allekirjoitushetked, joka joskus liiketoiminnassa ymmarretdan sopimiseksi.

(Nysten-Haarala ym. 2008.)

Kuvion 2 voidaan myds katsoa kuvaavan seka sopimussuhteen etta
sopimusosaamisen elementtejd. Sopimusosaaminen liittyy 1) sopimusten
sisaltoon, jota on nakyva sisaltdé eli dokumentoitu aineisto (sopimusehdot ja
litteet) ja nakyméaton sisaltdé (mm. kauppatavat ja omaksutut kaytannot, 2)
sopimusprosesseihin  (valmistelusta sopimustiedon sdilyttamiseen) sekd 3)
yhteistoimintaosaamiseen, joka liittyy sopimussuhteiden Iuomisen ja

yllapitamisen taitoihin (Nysten-Haarala ym. 2008.)

Elinkaariliiketoiminnassa joustavuus ja muutosten hallinta on valttAmatonta ja
se on esitettava selvasti sopimusprosesseissa, asiakirjoissa ja yhteistoiminta-
mekanismeissa. Pro gradu -tutkielman resurssien puitteissa on eri elementtien
kasittelyd taytynyt priorisoida. Tarkastelun l&htokohtana on kuitenkin sailynyt

tavoite vastata tutkimuskysymyksiin.

2.2. Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat

2.2.1. Yhteistybn organisoimisen teorioita

Taman tutkimuksen osafokus on selvittdéd yhteistydsuhteiden vaikutusta
yrityksen kasvuun. Koska taloudellinen kasvu on tavoiteltu tulos, on paikallaan
lahtea liikkeelle Toivo Aijon (2008) ’lisakasvustrategiasta”. Koska
kasvustrategiat edellyttavat ytimekseen selkeadtd sisaistd ja ulkoista
paremmuutta, on analysoitava, miten entinen menestyksen perusta voisi toimia
jatkossakin — esimerkiksi reivaamalla strategiaa esimerkiksi yhteistoiminnan
suuntaan. (vrt. Aijo 2008: 165.)
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Aij6 (2008) ryhmittelee Igor Ansoffin (mm. 1965) luokittelua soveltaen
kasvustrategiat kolmeen kategoriaan, jotka lyhyilla maaritelmilla varustettuina

ovat seuraavat:

1. Intensiiviset kasvustrategiat (orgaaninen kasvustrategia). Tama ryhma
sisaltdd penetraatiostrategian (= yrityksen toimintojen tehostaminen
sellaisenaan), tuotekehitysstrategian (= uusien tuotteiden kehittdminen
entiselle asiakaskunnalle) ja markkinakehitysstrategian (= uusien
asiakkaiden etsiminen entisilla tuotteilla).

2. Integraatiostrategiat, jotka sisaltavat kaikki ne keinot, joilla pyritdan
parantamaan yrityksen tulosta integroimalla toimintaa muihin yrityksiin
(esim. yhteistyOn ja yritysostojen kautta). Integraatiotapoina ja -kohteina

voidaan mainita:

a. Sopimuspohjainen integraatio siséltden yhteistydsopimukset,
lisensioinnin ja franchisingin seka sopimusvalmistuksen ja

alihankinnan.

b. Osaamispohjaisen integraation siséltaen yhteisyrityksen
markkinointia ja myyntid tai kokoonpanoa ja tuotantoa varten.

c. Kokonaisomistukseen pohjautuva integraatio sisaltaen yritysoston

ja oman uuden yrityksen perustamisen.

3. Diversifikaatiostrategiat, jotka tarkoittavat yrityksen  toiminnan
monipuolistamista ja laajentamista kokonaan uusille aloille. (Aijo 2008:
165-169.)

Tassa tutkimuksessa lahdetdén siita, etta perustilanne on sama, tehdaanko itse
(hierarkiassa), ostetaanko (markkinat) vai perustetaanko kumppanuus
toisen/toisten yritysten ja/tai organisaatioiden kanssa (Williamsson 1985).
Selvaéa on kuitenkin se, etta "lisdkasvun lahteitd” haetaan tassa tutkimuksessa
edella olevan jasentelyn 2-kohtaa eli integraatiostrategioita hyddyntaen.
Yhteisty6hon voivat ohjata erilaiset ndkemykset ja teoriat (Vuorenmaa 2012),

joista seuraavassa laajemmin.
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Kohtasen (2012) mukaan Barringer & Harrison (2000) ovat hahmottaneet kuusi
teoreettista lahtokohtaa, joiden avulla organisaatioiden vélisid suhteita ja niiden
kehittymisté voidaan tarkastella. Nakokulmat vaihtelevat teorioittain (kuvio 3).

transaktio- resurssi- strateginen || stakeholder- || oppimis- || instituutio-
kustannusteoria || sidonnaisuus || valinta teoria teoria teoria
taloudellinen ¢ 3 kayttaytyminen

Kuvio 3. Organisaatioiden vélisten suhteiden perustat (Barringer & Harrison
2000 Kohtasen 2012 mukaan).

Barringer ja Harrison (2000) ovat ryhmitelleet teoriat kuvioon sen mukaan,
painottavatko teoriat laht6kohtinaan taloutta vai kayttaytymista (kuvio 3).
Aaripaissa transaktiokustannusteoria ja resurssisidonnaisuusteoria korostavat
organisaatioiden valisten suhteiden taloudellisia syita, kun taas instituutioteoria
kayttaytymiseen liittyvia syitd. Oppimisteoria painottuu kayttaytymisen syihin,
mutta se sisaltéda myos taloudellisia syita, kuten tiedonsaannin edistamisen
kustannusten alentamiseksi ja tulojen lisaamiseksi. Strategisen valinnan teoria
ja stakeholderteoria (sidosryhmaéteoria) ovat kuvion keskelld, ja ne sisaltavatkin

seka taloudellisia etta kayttaytymiseen pohjautuvia syita. (Kohtanen 2012: 5.)

Perehtyessani tutkimusaiheeni kirjallisuuteen tulin siihen tulokseen, etta
transaktiokustannusteoria ja sen laajennus tarjoavat parhaan selityksen

yhteistybn organisoimisesta.
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2.2.2. Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusteoria kehitettiin aluksi vastaamaan kysymykseen “Miksi
yrityksid on?” Teoriaa kehitti alun perin Coase (1937, viitattu Gilley, Rasheed &
Al-Shammari 2006), ja sita jatkojalosti Williamson (mm. 1975, viitattu Gilley ym.
2006). Teorian peruskasitteitd ovat markkinat ja hierarkia. Nailla kasitteilla
kuvataan yritysten liiketoimintasuhteita ulottuvuutena, jonka toisessa aaripaéssa
on yksittainen, omillaan toimeen tuleva yritys (hierarkia), ja toisessa paassa
lukuisa joukko muita yrityksia, jotka tuottavat tavaroita ja palveluja markkinoille.
(Gilley ym. 2006: 20.)

Yritykset kontrolloivat hierarkian ja markkinoiden valisid suhteita kesken&aan
solmimillaan  sopimuksilla. Sopimuksilla voidaan pyrkid yhdistelem&éan
hierarkian ja markkinoiden etuja sek& hallitsemaan niiden heikkouksia — ja nain
saastamaan. Saastoa transaktiokustannuksissa voidaan siis saada kahdella

tavalla:
o toimimalla organisaation rajojen sisdpuolella eli hierarkkisesti,

o muodostamalla hybridi eli toimimalla markkinoilla, mutta rakentamalla
tehokkaat hallintorakenteet, joilla ehkéistéan opportunismia ja
kontrolloidaan toimintoja.

Nama hallintorakenteet muodostavat infrastruktuurin johdon ohjausjarjestelmille
yritysten valisissa suhteissa. (Vosselman & Van der Meer-Kooistra 2006; viitattu
Marttila 2014: 30.)

Teorian mukaan yrityksen organisatoriset rajat maaraytyvat transaktion eli
tuotteen tuotantovaiheen synnyttdman kustannuksen minimoinnin perusteella.
Yritykset pyrkivat organisoimaan liiketoimet |ahtokohtaisesti siten, etta
liketoimintakustannukset ~ minimoituvat.  Transaktiokustannusteoria  myds

maadrittelee  yrityksen sopimusten hallinnointijarjestelmand (governance
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structure), mikd on tdman tutkimuksen kannalta keskeinen havainto. Taméan
nakemyksen mukaan yrityksen toiminnan ohjaus edellyttdd sopimusosaamista
ja sopimussuhteiden hallintaa. (vrt. Sandelin 2011: 31.)

Williamson (1981; viitattu Vuorenmaa 2012) méaarittelee transaktiot jonkin rajan
yli siirrettaving tavaroina tai palveluina. Transaktioihin liittyy kolme
ymparistotekijad; teknologinen epavarmuus, varallisuuden spesifisyys ja pieni

maara vaihdantaa:

o Teknologinen epévarmuus ymparistossd kuvataan  kumppanin

opportunistisena kaytoksena.

o Varallisuuden spesifisyys kasvaa transaktion vaatiessa vain siind arvoa

tuottavaa investointia eli niin sanottua suhdekohtaista investointia.

o Pieni maard vaihdantaa Iuo kannusteen yhden kumppanin

opportunistiselle kaytokselle. (Vuorenmaa 2012.)

Transaktiokustannusten minimointi tai optimointi eli sdastaminen on tassakin
keskeistd. Vuorenmaan (2012) mukaan transaktionakemyksesta saadaan tukea

myo6s oikean kumppanin etsintaan kustannusten alentamiseksi.

Teoriaan kriittisesti suhtautuvat korostavat, ettd nykyisessd nopeatempoisessa
like-elamassa tarvitaan nopeaa ja joustavaa yhteistyotd, joka perustuu
vuorovaikutukseen seka vyhteisesti tunnustettuihin ja jaettuihin tavoitteisiin
(Nysten-Haarala 2002: 155). Nysten-Haaralan mukaan onnistuneella
yhteistyolla ja sitoutumisella voidaan opportunistinen kayttaytyminen eliminoida
ja saada yhteisen edun tavoittelu toiminnassa etusijalle.

Taman tutkimuksen sopimussuhteiden roolin analysointiin sopiikin mainiosti
perinteisesta transaktiokustannusteoriasta johdettu malli (Blomqvist, Kyldheiko
& Virolainen 2002; viitattu Rastas 2011), jota tutkijapiireissa nimitetaan
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"laajennetuksi transaktiokustannusteoriaksi’. Kyseinen teoria tuo esille niita
hyotyja ja motiiveja, joita kumppanuussuhteita tutkittaessa tarvitaan. Kyseessa
on transaktiokustannusteorian dynaamisempi ja hallintarakenteiden (markkinat /
hybridi / hierarkia) vaikutuksia syvallisemmin huomioonottava suuntaus. (Rastas
2011: 10.)

Keskeinen osa Blomqvistin ym. (2002) artikkelin mallissa keskeiseen asemaan

nousevat dynaamiset kyvykkyydet, joita kehittdmalla yritys voi paremmin:
o Vvastata muuttuviin toimintaolosuhteisiin,
o hyoddyntda, yhdistaa ja uudistaa resurssejaan seka

o luoda uutta osaamista niin, etta syntyy kilpailuetua — ja viimekadessa
kasvua. (Rastas 2011: 12.)

Taméa transaktiokustannusteoriaan dynaaminen ulottuvuus, joka Kkasittaa
esimerkiksi niitd yhteistoiminnan hyotyja, joita syntyy yritysten yhdistaessa
kyvykkyyksidan tuotantoa varten. Kaiken kriittisen osaamisen ei siten tarvitse
asua yksin tilaajayrityksessa. Tama on keskeistd myos tdman tutkimuksen
paaongelman eli -tutkimuskysymyksen kannalta. (vrt. Blomqgvist ym. 2002;
viitattu Rastas 2011.)

Taman tutkimuksen painopisteena, kuten transaktiokustannusteoriaa
kasittelevassa kirjallisuudessa yleisesti, on teorian testaaminen. T&ssa
tutkielmassa ei siis lahdetd laskemaan hyotyjen ja riskien erotuksia tai niiden
maarid. Transaktiokustannusteorian elementteja voidaan nimittain esimerkiksi

sopimussuhteiden konteksteissa arvioida muutenkin.

Laajemman perspektiivin transaktiokustannusten lahteisiin tarjoavat Stahle,
Kylaheiko, Sandstrom ja Virkkunen (2002). Kyseista julkaisua soveltamalla

paastaan taman tutkimuksen case-yritykselle potentiaaliseen nakokulmaan
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kysymyksessa, kannattaako liittoutua tiukasti vaiko tehda loyhaa yhteisty6ta.
Stahlea ym. (2002) soveltaen kustannusten lahteita kosmetiikka-alalla voivat
selittaa:

o Yhteistyokandidaattien mahdollinen opportunismi. Mikali tata
epéaillaén, on parempi pyrkia tiukkaan verkostoon.

o Radikaali epavarmuus. Kosmetiikka on "hyva esimerkki alasta, jolla
on etukdteen vaikea ennakoida, mitd tutkimusprosessista lopulta
syntyy, ja miten mahdollinen tuote onnistutaan lanseeraamaan

markkinoille”.

o Strategisesti merkittavien taydentavien resurssien ja kyvykkyyksien
asema arvoketjussa. Eli kuinka riippuvainen yritys on resursseista,

joita pystytdan vaivoin korvaamaan, jos lainkaan.

o YdintietAmyksen suojaamisen tehokkuus. Mitd suojatumpaa on
erityisosaaminen, sitd tehokkaammin voidaan hyddyntaa markkinoita
ilman pelkoa osaamisen kopioinnista. (Stahle ym. 2002: 46-47.)

Loogisesti tasta voidaan paatella, ettd sita mukaa, kun osaamisen suojattavuus
heikkenee tai riippuvuus taydentavista resursseista kasvaa, ’lisdantyy
transaktiokustannusten nousun myota myos yrityksen tarve verkostoitua entista
tiivimmin”. N&in ei partneri voi innovaatiovoittoa kaapata. Toisaalta vastavoima
verkoston tiivistamiselle on kosmetiikka-alalle tyypillinen radikaali epavarmuus,
josta selviytyminen edellyttdd markkinoiden luoman muuntelun hyddyntamista.
Tama taas aiheuttaa painetta Ioyhemman verkostoratkaisun valinnan puolesta.
(Stahle ym. 2002: 48.)

Kun transaktioanalyysia kaytetaan ei riita, etta johto tunnistaa kustannusten tai
hyotyjen aiheuttajat, vaan:

o ne on kyettava painottamaan, priorisoimaan,

o muutoksia tulee ennakoida "avaamalla ja sulkemalla soveliaita strategisia

optioita”,
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o on arvioitava investointien spesifiys eli "’koukkuun jadmisen riski”,

o on arvioitava opportunismin uhka (mita suurempi pelko, sitd tiukempi
verkosto). (Stahle ym. 2002: 48.)

2.2.3. Suhdesopimusteoria

Nysten-Haaralan ym. (2008) edella perdaankuuluttamaa nopeaa, joustavaa ja
sitoutunutta yhteistyotd tarjoaa suhdesopimusteoria, jolla tutkimuksemme
teoreettisen taustan ympyra sulkeutuu. Tatd voidaan perustella sillakin, etta
aikaisemmassa tuotannossaan Nysten-Haarala (2002) luonnehtii
transaktiokustannusanalyysia "oikeustaloustieteen” ja suhdesopimusteorian
valimuodoksi. Transaktiokustannusten saastaminen liittyy institutionaalisen
taloustieteen traditioon, mutta mukana on myds behavioristinen elementti, kun
korostetaan instituutioiden tarkeyttd liiketoiminnassa. (Nysten-Haarala 2002:
154-155.)

Huolimatta  lukuisista  yhtymakohdista  transaktiokustannusteorian ja
suhdesopimusteorian ndkemykset ihmisen kayttaytymisesta eroavat toisistaan.
Ensin mainittu teoria korostaa ihmisen taipumusta oman edun tavoitteluun
(opportunismiin) lilkesuhteissa, jalkimmainen teoria taas korostaa luottamuksen
suojaa. (Emt: 155.) Nysten-Haarala korostaa kuitenkin Williamsoninkin (1985)
nakevan sopimussuhteiden hallinnan tarkeadksi tavoitteeksi sitouttamisen.
"Oman edun tavoittelu voidaan yhteistytssa kaantaa yhteisen edun tavoitteluksi
silloin, kun se havaitaan kannattavammaksi kuin opportunismi”. (Nysten-
Haarala 2002: 155.)

Liike-elaman  tutkimuksessa  sopimustoiminnan ja  sopimussuhteiden
tarkastelussa sovellettavaa suhdesopimusteoriaa kutsutaan myds ilmaisulla
"relational  contracting”.  Relational  contracting  -tutkimussuuntauksen

padasiallisena kehittdjana pidetddn lan R. Macneilia. Han sai kuitenkin



31

merkittavasti vaikutteita Stewart Macalayn (mm. 1963) tutkimuksista. Juuri
Macneil (1980) on kehittanyt relational contracting -suuntaukseen arvoihin
perustuvat sopimuksen arviointikriteerit. Hanen mukaansa sopimuksen
arvioinnin lahtékohtina ovat luottamus, sopimusosapuolten roolit (role integrity)

ja sopimuksen vastavuoroisuus (reciprocity).

Nysten-Haaralaa (2002) lainaten ’rooli-integriteetilla tarkoitetaan sita, etta
sopimusosapuolen oletetaan toimivan roolinsa mukaisesti. Sopimussuhteen
toimiminen edellyttéd myos, ettd toimitaan suunnitelmien mukaisesti ja
yhteisymmarryksessa. Osapuolten keskinaisen lojaliteetin vaatimusta Macneil
kutsuu solidariteetiksi (contractual solidarity), joka sisaltéa myos pyrkimyksen
toimia siten, etta sopimussuhde sailyisi”. (Nysten-Haarala 2002: 151.)

Relational contracting -suuntaus nakee sopimukset sitoutumisena kaytannon
yhteistoimintaan. Kyseessa ovat talloin usein pitkékestoiset ja monimutkaiset
sopimukset, jolloin sitoutuminen vaikuttaa osapuolten toimintaan hyvin
kokonaisvaltaisesti. Tahan tutkimussuuntaukseen kuuluvat myos vapaaehtoiset
riskinhallinnan  valineet, mutta oikeudellisten keinojen ja virallisen
oikeussuojakoneiston merkitysta pidetddn vahaisena. Relational contracting -
nakokulmassa korostetaan erityisesti pitkaaikaisten sopimusten puiteluonnetta.
(Tieva & Junnonen 2007.)

Relational contracting -teorian kulmakivin&a ovat siis luottamuksen ja tasapainon
kasitteet. Kuten edella (vrt. Nysten-Haarala 2002: 155) todettiin, suhteet
pohjautuvat tadssa nakokulmassa luottamukseen ja oletukseen pitkan téahtaimen
molemminpuolisesta hyodystd, joten sopimuksen arvioinnissa on lahdettava
ensisijaisesti luottamuksesta. Lappalaisen mukaan "sopimusta on n&in ollen
lahestyttava lahinna kehittyvana yhteistydsuhteena, jolloin huomion kohteena ei
ole pelkk& sopimusasiakirja vaan koko suhde”. (Lappalainen 2012: 66.)
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Luottamuksen ja tasapainon kéasitteet ovat tarkeitd myos taman tutkimuksen
kannalta, kuten tutkimuksen "kulkukaaviosta” (luku 1.2.) ilmenee. Tarke&a on
myo6s tutkimuksen teoreettisen taustan johdonmukaisuuden kannalta se, etta
Williamsson on kayttanyt relational contracting -ideaa osana taloustieteellista
transaktiokustannusteoriaansa. Se on kyseisessa teoriassa  yksi
sopimuskayttaytymisen (contracting) tapa. (Williamson 1985: 52-60; Tieva &
Junnonen 2007.)

Nama kahden keskeisen teorian "gurut”’, Williamsson ja Macneil, ovat samaa
mielta siitakin, ettd teknologinen muutos lisaa suhdehallinnallisten elementtien
suosiota yritysten sopimussuhteissa ja sopimuksissa. Suhdepainotteisilla
normeilla on helpompi selviytyd hairigtilanteista, jotka ovat tyypillisia
teknologisissa muutoksissa. (Poppo & Zenger 2002.) Kaiken kaikkiaan Poppo ja
Zenger (2002) tulivat empiirisessa tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta
suhdehallinnalla (relational governance) ja muodollisilla sopimuksilla on toisiaan
taydentava suhde. Nakemys poikkeaa monista strategisen johtamisen
tutkimuksista, joissa korostetaan suhdehallintaa ja luottamusta sopimusten

korvaajina.

My6s Rudanko (2002) katsoo, etta sopimussidonnaisuuksia tutkimalla tullaan
lahelle transaktiokustannusanalyysia. Ottamalla mukaan myo6s relational
contracting -nakokulma, saadaan sopimusten ja -verkostojen tarkasteluun
dynaaminen nakokulma, jossa rakenteet nahdaan prosesseina. (Rudanko 2002:
198.)

Edella esitetyt teoriat, joita pidetddn yrityssuhteiden tutkimisessa
varteenotettavina vaihtoehtoina ja toisiaan taydentavind nakokulmina, eivat
kaikilta osin riitd tutkimukseen, mikali nakokulma on kansainvélinen. (vrt. Gilley
ym. 2006: 22.)
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Koska kaikki taman tutkimuksen alihankkijat ovat lansieurooppalaisia yrityksia,
ei esimerkiksi yritysten sijaintimaiden kulttuurillisia eroja pideta tassa
asiayhteydessa merkittavind. Luku sinansa ovat toki EU:n aiheuttamat erilaiset
institutionaaliset paineet, joihin tassa yhteydessa ei kuitenkaan ole mahdollista

syvallisemmin paneutua.

2.3. Yritysten valiset suhteet sekéa niiden muodot ja tavoitteet (ml. kasvu)

Kumppanuudeksi (partnership) nimitetddn joskus tilannekohtaisesti kaikkea
mahdollista yritysten valilla tapahtuvaa, sitoumuksiin perustuvaa yhteisty6ta.
Toki on olemassakin useita erilaisia, kumppanuuden kriteerit jollakin tasolla
tayttavia sitoutuneen yhteistyon muotoja. Kumppanuussuhteen
muodostumiseksi yhteistydkumppanin toteuttamalla toiminnolla on kuitenkin
oltava riittavdn suuri ja strateginen merkitys yritykselle. Tallgin pelkka
mahdollisuus keskittya ydinosaamiseen ei riitd. Tassa tutkielmassa keskitytadn

kumppanuuteen sitoutuneen yhteistydon muotona. (vrt. Ojala & Jamsa 2006.)

Toimitusketju

W

R e

Liittouma Kumppanuus

Kuvio 4. Kumppanuus ja liittouma toimitusketjussa (mukaillen Vesalainen 2013:
24).
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Tassa tutkielmassa liittouma nahdadan Vesalaista (2013) siteeraten
horisontaalisena suhteena ja kumppanuus vertikaalisena, kuten kuviosta 4

ilmenee.

Kumppanuus perustuu siis sitoutuneisuuteen ja yhteisesti asetettuihin
tavoitteisiin. Tutkimuksissa on todettu, etta yritykset hakevat koko toimitusketjun
matkalta sitd monipuolisempia yhteistoimintoja mitda monimutkaisempaa tuotetta
yritys tuottaa. Yritykset siis jakavat keskendan niin riskit kuin tuototkin. (Ojala &
Jamsa 2006.)

Vesalainen (2013) puhuu “yhteistyokayttaytymisesta”, joka toteutuu
rakenteellisten, sosiaalisten ja taloudellisten elementtien muodostamassa
kombinaatiossa. Rakenteellisia  tekijoitd ovat "sd&nntt, sopimukset,
yhteistydsuhteen rakenteet ja integroituneet tietojarjestelmat’. Sosiaalisina
tekijoind nahdaan ’normit, luottamus, sitoutuminen ja yhteisyys”. Suhteen
taloudellisen viitekehyksen muodostavat suhteessa toteutuva vaihdanta ja
rippuvuuden maara yritysten valilla “suhdespesifien investointien kautta”.
Vesalaisen mukaan "suhteissa, joissa vallitsee korkea sosiaalinen pa&doma,
syntyy positiivinen yhteys myo6s rakenteen ja suhteen tehokkuuden valille”.
(Vesalainen 2013: 323-324.)

Keskeiseen asemaan nousevat my0s luottamus ja  tiedonjako
yhteistyokumppaneiden valilla. Stahle ja Laento (2000) maarittelevat koko
kumppanuuden suhteeksi, jossa tiedon, osaamisen ja koko tietopddoman
jakaminen osapuolten valilla realisoituu. Se, miten hyvin kumppanuuden kolmea
komponenttia (tietopddoma, lisaarvo ja luottamus) hallitaan, maarittelee kyvyn
rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. Lisdarvoa kumppanuus synnyttad
silloin, kun tietoja, taitoja ja koko tietopadomaa paastaan jakamaan yritysten
kesken. (Stahle & Laento 2000: 26-27.) Kuvioon 5 on tiivistetty se, miten
luottamuksen kautta voidaan synnyttaa lisdarvoa yhteistydkumppaneille. "Mita
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enemman integrointia kumppanuus vaatii, sitd enemman suhteissa tarvitaan
myo0s luottamusta”. (Stahle & Laento 2000: 80.)

Luottamus Partnegstihde

Yihyeityo

Markkina€htoinen
litkefoimintasuhde

v

Tietopddoman
integraatio

Kuvio 5. Kehittyvan kumppanuuden lisdarvon synty (mukaillen Stahle & Laento
2000: 85, 92, 101-103).

Kuviossa 5 lisdarvon synty on huipussaan strategisessa verkostossa. Haapio
ym. (2005) esittaa strategisuuteen liittyen, tahan tutkimukseen sopivasti,

sopimuspolitiikojen ja -hallinnon tarkastelemista seuraavien nakdkulmien kautta:
o strateginen ulottuvuus / taso,
o operatiivinen ulottuvuus / taso,

o toimintaa tukeva ulottuvuus / taso.

Strategisen ulottuvuuden eli strategisen johtamisen Haapio ym. nakee sellaisen
viitekehyksen rakentamisena, jonka puitteissa yritys tekee tulevaisuuttaan
koskevia ratkaisuja. Strategia lahtee talldin toimintaympariston maarittamisesta
ja yrityksen uudistumiskyvyn peilaamisesta siihen, kun tavoitteena on kilpailuetu

ja kasvu. Operatiivisella tasolla strategia implementoidaan kaytantoon. Tassa
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ulottuvuudessa taytyy loytya keinot siihen, ettd muun muassa yhteinen visio
(=mika organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla) saavutetaan. Kolmannella,
toimintaa tukevalla tasolla ovat valittua strategiaa varten hankitut resurssit sitten
kaytéssa. (Haapio ym. 2005: 300-301.)

Tassa tutkimuksessa termeja "kumppanuus”, "toimitusketju”, “verkosto” tai
"yritysverkosto” kaytetddn kaikkia viittaamaan my0s sopimussuhteisiin.
Vesalainen (2006: 18) kuitenkin muistuttaa, ettei sellaista toimijaa kuin verkosto
ole esimerkiksi juridisessa mielessd edes olemassa. Ha&nen mukaansa
"verkoston tahto sijaitsee kahdenvalisesséa suhteessa”. Tama tahto on
olemassa silloin, kun osapuolet kehittdvat suhdettaan yhteisten intressiensa
toteuttamiseksi. (Vesalainen 2006: 18-19.)

Tamankin tutkimuksen yritysten kohdalla tarkastelussa on sarja rinnakkaisia
kahdenvadlisia suhteita, toimitusketjuja. N&kyvyys, joustavuus, Yyhteistyd ja
kontrolli ovat toimitusketjun hallinnan elementtejd. Nakyvyys toimitusketjuun
tulee sailyttdd pidentyneistd ketjuista ja yhad monimutkaisemmasta
toimittajarakenteesta huolimatta. Mikali yritys haluaa reagoida joustavasti
toimitusketjunsa tapahtumiin tai ennakoida niit4, sen on pystyttava jaljittamaan
kaikki ketjun toimijat ja ndiden ominaisuudet. "Esimerkiksi nékyvyys toimittajan
taloudelliseen tilanteeseen antaa mahdollisuuden ennakoida potentiaalisen
konkurssin ja tasta johtuvat ongelmat, vaikka itse tapahtumaa ei pystyttaisikdan

valttamaan”. (Itkonen 2013.)

Myds tiivis sisainen vyhteisty0 toimijoiden valilla mahdollistaa paremman
tiedonkulun esimerkiksi ongelmista toimitusketjussa. Selkeasti ohjeistetuilla
toimintatavoilla luotava riittdva kontrolli taas varmistaa, ettd yritys pystyy
saavuttamaan riskienhallinnalle ja sen prosesseille asetetut tavoitteet. (Emt.)
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Myos Ali-Yrkko, Jansson, Karvonen, Mattila, Nurmilaakso, Ollus, Salkari & Yla-
Anttila (2001) ovat tutkineet toimitusketjun hallintaa. Heidan mukaansa se

voidaan jakaa viiteen elementtiin:

1. oman suoritus- ja kilpailukyvyn jatkuva kehittdminen

2. kytkeytyminen moneen verkostoon, verkostoitumiskyvykkyys
3. sopimusten hallinta

4. muutosten seuraaminen

5. oman reagointivalmiuden kehittdminen.

Heidan tutkimuksessaan taman tutkimuksen kannalta keskeinen "sopimusten

hallinta” on siis yksi toimitusketjun hallinnan elementti. (Ali-Yrkkd ym. 2001.)

2.4. Kumppanuuden konkretisointi - toimittajien hankinta

2.4.1. Alihankinta ja sen tasot

Maaritelmét koskien palvelun ostoa, alihankintaa, ulkoistamista ja yhteistyota
sekoitetaan joskus keskenaan. Alihankinnan erottaa muista hankinnoista se,
ettd ostettavat tuotteet tai palvelut eivat ole yleisesti saatavilla, vaan
hyodykkeen ominaisuuksien maarittely tapahtuu yhdessa tilaajan ja toimittajan
kesken. Tiukasti maariteltynd alihankinta termina on kuitenkin eri asia kuin
yhteisty6. Karkealla jaolla alihankinnasta on kysymys silloin, kun tilaaja voi
vaihtaa toimittajaa vahin kustannuksin, mikd yhteistydsuhteessa on vaikeaa.
(Manttari 2004: 4-5.) Kuten edella on todettu, Dermoshop Oy on tehnyt
alihankinnastakin omanlaisensa. Kyseinen toimintatapa tekee muun muassa
toimittajan vaihtamisesta varsin haasteellisen, kuten mydhemmin t&assa

esityksessa ilmenee.

Tassad tutkimuksessa puhumme kuitenkin alihankinnasta kaytannon

yhteistoimintamuotona ja keskeisen yhteistoiminnallisen sitoutumisen muotona
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Igor Ansoffin (1965) luokituksen mukaisesti. (Aijd 2008: 165-169.) Taman
tutkimuksen kannalta on hyodyllinen tarkastelutapa sellainen, jossa alihankinta
on itseasiassa Yylékasite kaytdnnon yhteistoimintamuodoille. Tallaista
nakokulmaa edustavat muun muassa McHugh, Merli & Wheeler (1995). Heidan
nakemyksensa asiasta taulukon muodossa on lainattu oheen Kuitusen,

Réasasen, Mikkolan ja Kuivasen (1999) julkaisusta.

Taman tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat seka tutkielman otsikon etta
tutkimuskysymystenkin mukaisesti sopimussuhteet, yhteistyd, kumppanuus ja
kasvu. Nama kasitteet ovat alati lAsna tutkimuksen case-yrityksen kaytanteissa.
Naita kasitteet ovat sisaanrakennettuina taulukossa 1, alihankintaan perustuvan

teollisen tuotannon elementteiné. (Kuitunen ym. 1999.)
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Taulukko 1. Alihankinnan tasot ja yhteistyon syventyminen (mukaillen McHugh
ym. 1995, viitattu Kuitunen, Rasanen, Mikkola & Kuivanen 1999: 18).

Alihankin- Laatu Toimitustapa Tuotteen ja teknolo- Toimittajan
nan taso gian kehitys valintakriteeri
1. Alihankki- Tuote tehdiiin ja Tilaus ja toimitus Piiiimies vastaa Hinta
joiden kilpai- tarkastetaan tilannekohtaisesti o piimies midrittii
luttaminen e toimittaja tekee laa- e tilaus “puhelimel- tuotteen ja kompo-
tuvaatimusten mu- la” midrittyyn toi- nentin ominaisuudet
kaisia tuotteita mitusaikaan ¢ ensimmiiisen toimi-
e vastaanottotarkas- . varmuusvara.«_stot tuksen tarkastus
tus vilttamattomid
2. Yhteistyo Kehitetiiiin tuotteen  Suunniteltu Tuotesuunnittelu Kokonaiskustan-
fyysisti laatua o pitkiit sopimukset yhteistyossi nukset
* toimittaja sertifiol . s . . *komponenttien tek-
itse toimintansa * JOT/sjoitetut toimi- niset vaatimukset
agp d tukset suoraan tuo- ; %
(oma laatujirjes- . suunniteltu yhdessi
telmii) Fa;\toon (&% varasto- toimittajan kanssa
. . ja L .
* asiakas el tarkasta toien ia i e toimittajalle tietoa
¢ varastojen ja api- muutoksista etuki-
. !aadunpar. am.\us.oh- menoaikojen pie- —
jelmat (toimittaja- nentiminen yhteis-
paamies) tyossi
3. Partnerit Kehitetiiiin tuotteen  Systemaattinen Tuotekehitys yhteis- Nopeus
toiminnallista laatua toimittaja yhtey- tyossi
® toimittajan kompo- dessi asiakkaan lo- e toimittaja mukana
nentit yhdenmukai- gistiseen prosessiin tuotekehityksessi jo
sia loppukiyttidjin (samat dokumentit konseptitasolla
laatuvaatimusten ja jarjestelmiit) e toimittaja mukana
kanssa ® jaettu tiedonsiirto- tuotesuunnittelupro-
e jatkuvaa paranta- Jja suunnittelu- sessissa
mista yhdessi jirjestelmi (OVT) « toimittaja tuo esiin
e [aatuvaatimusten omia ratkaisujaan
mairittely yhteis-
tyossi
4. Yritysver-  Toiminnan laadun Automatisoitu Yhteinen visio Kehityspoten-
kostot yhteinen kehittimi- tiaali

nen

e liiketoimintaproses-
sien suunnittelu yh-
teistyossi

e yhteinen tietojirjes-
telmi

® toimittaja sitoutuu
tuotekehitys ja
-suunnitteluprosessei-
hin

e innovaatiokyky
e yhteiset arvot

® joustavuus

Taulukossa 1 esitetdédn siis kehitysvaiheittain alihankintayhteistyon piirteitéa

toiminnan eri

osa-alueilla. Alihankintayhteistybn syventymisen

tuloksena

muodostuvasta yhteistoiminnan mallista kaytetddn nimitysta yritysverkostot,

aivan kuten edella kuviossa 5. Verkostolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa

kaytdnnossa siis tilaajan ja yksittdisen toimittajan kahdenvalisid suhteita.
(McHugh ym. 1995; viitattu Kuitunen ym. 1999.)
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Tassa tutkielmassa tilaajan ja toimittajan valistd yhteistyota tarkastellaan
keskeisesti taulukon 1 tasojen 2 ja 3 nakokulmasta. Kiintedssa partnership -
yhteistydosuhteessa  yhteistyd on laheista, ja alihankkija kytkeytyy
systemaattisesti tilaajan prosesseihin, jolloin voidaan puhua strategisesta
yhteistyosta. Yhteisty® saattaa ulottua tuotesuunnitteluun ja -kehitykseen asti.

My0s tavoitteet seka riskit ja tuotot jaetaan. (Manttari 2004: 1.)

Toimittajayhteistyd0 on partnership -suhdetta hieman véljempi yhteistyémuoto.
Yhteistyon luonne on tuotantoprosessien, ei strategioiden, integrointi. Yhteista
teknologiaa saatetaan toki kehittdd ja hyodyntdd. (Emt.) Valtaosa taman
tapaustutkimuksen yrityksistda on taulukossa 1 juuri talla 2 -tasolla.
Tutkimuksessa onkin tarkoitus selvittdd, mitd merkitsee esimerkiksi

sopimushallinnan nakdkulmasta pyrkimys siirtya tasoille kolme (3) ja nelja (4).

Tassa tutkimuksessa puhutaan siis eniten toimittajista alihankkijoina ikaan kuin
yleisnimityksena kaikille alihankintaa myyville yrityksille, vaikka case-yritykseni
suhde joihinkin toimittajiin tayttdd sopimusvalmistuksen ja nain partnership -

suhteen kriteerit. (vrt. Kortekangas & Spolander 2001.)

Virolaista (1998) lainaten Manttarin (2004) tutkimuksessa todetaan vield, taman
tutkimuksen teoriaperustan kannalta kuvaavasti: "Alihankinnan teoria perustuu
transaktiokustannusanalyysiin ja yhteistydsuhteen muodostumiselle
transaktiokustannusteoria on ainoa lahestymistapa, joka luo tieteellisen pohjan
yritystenvalisen yhteistyon eri muotojen tarkastelulle”. (Manttari 2004: 11.)

2.4.2. Kansainvalinen alihankinta

Dermoshop harjoittaa myds ulkomailla tuotannollista toimintaa, mik& onkin
tdssd tutkimuksessa keskeista. Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi (2008)
jasentaa kansainvalisen toimitusketjun kolmeen tyyppiin lahtien ketjun
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sisaltaman globaalin toiminnan maarasta: Kansainvalisissa jakelusysteemeissa
(1) valmistus tapahtuu viela kotimaassa, mutta jakelua ja markkinointia
suuntautuu jo ulkomaille. Kansainvalisten toimittajien jarjestelmassa (2) raaka-
aineet ja komponentit hankitaan ulkomailta toimittajilta, mutta kokoonpano
tapahtuu kotimaassa. Ulkomailla tapahtuvassa tuotannossa (3) tuotteeseen
liittyva hankinta ja tuotanto tapahtuvat yksittdisessa ulkomaisessa
paikassa, josta tuotteet ldhetetdadn kotimaan varastoihin jakelua ja myyntia
varten. (Simchi-Levi ym. 2008.) Tassa tutkimuksessa lahemmin tarkasteltava
toimitusketju on viimeksi mainittua (tummennettu) tyyppid. Tilaaja el

Dermoshop Oy hoitaa tuotannon maahantuonnin itse.

Kansainvalinen toiminta on noussut merkittavaksi tekijaksi yritysten
strategioissa, kun tavoitteina ovat kustannussaasttt, parempi tuotelaatu,
tuotannon joustavuuden lisdaminen seké laadukkaampi tuotekehitys. Ulkomaille
lahdettaessa toiminnot monimutkaistuvat ja yksityiskohdat lisdantyvat, joskin
kansainvalisilla markkinoilla voidaan valita useammasta toimintavaihtoehdosta.
Vaihtoehtoa  valittaessa  vaikuttavia tekij6itda ovat muun  muassa
tuotantosuunnan haastavuus, raaka-aineiden saatavuus, toiminnan volyymi
seka erityisesti yrityksen oma osaaminen ulkomailla operoinnissa. (Carter &
Narasimhan 1990.)

Toimintavaihtoehdot voidaan jakaa karkeasti kolmeen ryhmaan:
a) Suora hankinta kansainvalisiltd markkinoilta
b) Hankinta valittajan kautta

c) Kansainvalinen hankintatoimisto.

Yrityksessa tulee jatkuvasti arvioida kansainvalistd toimintastrategiaa ja -
toimintoja, yhteistybsuhteen astetta ja sopimusten kestoaikoja. (Carter &
Narasimhan 1990.) Ulkoistettu tuotanto edellyttaa yritykselta erityista tarkkuutta
myo6s sopimusten sisallén ja palvelutasojen maarittelyssa. Vaihtelevat markkinat



42

ja suhdanteet lisdavat haastetta erityisesti ulkomailla tapahtuvassa
tuotannossa. (Ellram, Tate & Billington 2008.) Kokeneena toimijana
Dermoshopin hankintastrategia perustuu suoraan hankintaan kansainvalisilta

markkinoilta.

2.4.3. Toimittajien valinta alihankintaa perustuvassa tuotannossa

Kosmetiikkatuotannossa, jos jossakin, seka tilaaja etta toimittajat ovat pitkalle
erikoistuneita ammattilaisia. Tapaustutkimuksemme yrityksen kohdalla, kun
ostetaan usein jonkin tuotteen koko tuotantoprosessi, on toimittajan valinta siis
erityisen haasteellista. Talléin my6s ostoriski nousee, kun tilaajan taytyy luottaa
laajasti kaytannossa yhteen toimittajaan. Talloin toimiva yhteisty6 ja osapuolten
vilpiton pyrkimys yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ovat tuloksellisen
toiminnan edellytyksia. (vrt. Momme & Hvolby 2002.)

Hyva toimittaja on tilaajayrityksen strategiaan sopiva, kykenee tukemaan
liketoiminnan kasvua muuttuvilla markkinoilla ja saavuttaa luottamuksen ja
koordinaation, jotka ovat hyvan yhteistyon edellytyksia. Menestyminen vaatii
jatkuvaa toimintojen kehittamista ja tuotekehitysta. Volyymin lisaantyessa
tuotantoa voidaan keskittdd vain muutamille toimittajille, mika johtaa
kustannussaastoihin. Toimittajia arvioitaessa patevan valintapaatoksen tulee

perustua seké laadullisiin etta mitattaviin tyokaluihin. (Sakki 2009: 186.)

Toimittajan soveltuvuutta alihankkijaksi on mielelladn kyettava siis myds
mittaamaan. Tama edellyttad selkeita valintakriteereita ja mittareita. Hyvan
toimittajan kriteereind pidetaan yleisesti korkeaa laatua, toimitusvarmuutta,
oikea-aikaisia toimituksia, vahvaa teknistd osaamista ja sille tukiverkostoa seka
nopeaa reagointia. Tarkea on myos yhteistydsuhdendkokulma eli alihankkijan
kyky intensiiviseen yhteistybhon ja kustannusten jakamiseen. My0s tietoa ja
resursseja on kyettdva jakamaan ja raja-aitoja madaltamaan keskinaisilla

sopimuksilla. (Fizgerald 1998; viitattu Kastikainen 2004.)
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Siirryttdessa asiakokonaisuuden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun esitellaan
teoreettisesti Mommen & Hvolbyn (2002) nelivaiheista strategista mallia (kuvio

6). Kuvio on "sateenvarjo” yhteistydosuhteen konkretisoinnin tarkastelulle.

Toimintaympiristén arviointi

Vaihe 1
- Toimittajamarkkinoiden
kartoitus
Alustava arviointi

Yhteistyd ja jatkuva kehittiminen I Potentiaalisten
kumppaneiden kartoitus
Vaihe 4 Vaihe 2

- Toimittajan valvonta ja - Yksitviskohtainen
seuranta auditointi

- Sopimuksen jalkitarkastelu Lista hyviksytyisti

- Jatkuva kehittiminen toimittajista
Toimittajan patevyyden
vahvistaminen

Vaihe 3
Sopimusneuvottelut
- Operatiivisista asioista
sopiminen
- Yhteisty6n aloitus

Neuvotteluvaihe

Kuvio 6. Toimittajan systemaattisen valinnan vaiheet (Momme & Hvolby 2002).

Mallin ehdottomana etuna on, ettd se korostaa jokaisen vaiheen tarkeytta
seuraavan vaiheen onnistumiselle. Myo6s asiakas- eli tilaajanakokulman

huomioiminen koko prosessin ajan parantaa sen strategista otetta.
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Toimintaymparistén arviointi

Kansainvalisilla markkinoilla toimittaessa maakohtainen toimintaympéariston
arviointi on ensisijaisen tarkeaa tuotantoa suunniteltaessa. Potentiaalisten
kohdemaiden taloudellinen, poliittinen, sosiaalinen, toiminnallinen ja
teknologinen kehitysaste tulee arvioida tarkasti. Talla arvioinnilla paljastuvat
toiminnalle keskeiset uhat, mutta toisaalta myds mahdollisuudet.

Potentiaalisten kumppaneiden kartoitus

Kohdemaan tai -alueen tutua valituksi, rajataan  potentiaaliset
toimittajaehdokkaat. Mikali perusasiat ovat kunnossa, keskitetédn huomio
toimittajan osaamispotentiaaliin ja preferensseihin. Arvioinnissa avustamaan
loytyy markkinoilta runsaasti asiantuntijaorganisaatioita. Tarkeiden
taustaselvitysten jalkeen valitaan muutama toimittaja, joiden toimintaan
tutustutaan tuotantoymparistossa. Jos taustaselvitykset ja paikan paalla nahty
toiminnan taso tyydyttavat tilaajaa voidaan aloittaa sopimusneuvottelut.

Sollish ja Semanik (2011) jakavat toimittajan arvioinnin karkeasti kahteen
kategoriaan: taloudellisiin kriteereihin ja teknisiin kriteereihin. Taloudellisia
kriteereja tarvitaan toimittajan suorituskyvyn ja luotettavuuden arvioimiseksi.
Toimittajan teknistd suoriutumista suhteessa vaatimuksiin arvioidaan teknisilla
kriteereilla. (Sollish & Semanik 2011: 101.)

Neuvotteluvaihe

Neuvotteluissa keskitytaan niin taloudellisiin ja juridisiin kuin myos operatiivisiin
ehtoihin. Olennaista on, ettéd sopimus allekirjoitettaessa on varmuus siita, etta
kaikki voitava on tehty keskeisten asioiden lapikdynnissa ja kirjaamisessa.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 306.)
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Kuten edella on todettu yhteistydsuhteista, my6s neuvotteluissa sopimusten
aikaansaamiseksi vaaditaan avointa ja luottamuksellista kommunikaatiota.
MyOs varmat tiedot toimittajan teknologisesta osaamisesta ovat ensiarvoisen
tarkeitd. Samalla kuitenkin riskit oman strategisen osaamisen karkaamisesta

kasvavat selkeasti. (Blomgvist ym. 2008.)

Yhteisty0 ja jatkuva kehittdminen

Kyseessa on toimittajan valinnan viimeinen vaihe, mutta luonnollisesti osio
koskee myds jo olemassa olevia partnereita. Nain samoja kriteereja kuin
toimittajien valintaan voidaan kayttdd myods naiden toiminnan arviointiin.
Tehokas toimittaja on se, joka pystyy toimittamaan oikean maaran hyodykkeita
oikeaan aikaan, toivottuun hintaan ja hyvéksyttavalla laatutasolla. Tilaajan ja
toimittajan  valinen yhteistyd perustuu siis avoimeen keskusteluun,
kommunikaatioon, jonka varaan voidaan lahtea rakentamaan luottamusta ja

sitoutumista — ja sopimusta. (vrt. Momme & Hvolby 2002.)

Eraat tutkijat (mm. Ali-Yrkkd 2009; Blomqgvist ym. 2008) ovat ilmaisseet
huolensa siita, etta valittaessa ulkomaisia toimittajia ja valmistuksen siirtyessa
nain muualle my6s valmistusprosessien kehitysty6 siirtyy ennen pitkaé perassa.
Talldin kyseessa ei aina ole vain tuotteen tai teknologian sopeuttamisesta
paikallisiin markkinoihin, vaan "perustavanlaatuisen osaamisen siirto muualle”.
(Ali-Yrkkod 2009: 11.)

Yritysten on siis samanaikaisesti toisaalta oltava tiukkana oman tietotaidon
karkaamisen estamiseksi, mutta toisaalta on kuitenkin annettava potentiaalisille
kumppaneille tarvittava maara tietoa kumppanuuden mahdollistamiseksi. Tama

tekee tilanteesta vahintddnkin haastavan. (Blomqgvist ym. 2008.)
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2.5. Sopimussuhde resurssina

Tutkimus on viime vuosikymmeninad |0ytanyt runsaasti tieteellistd evidenssia
relationaalisten suhteiden eduista suhteessa diskreetteihin (transaktionaalisiin)
suhteisiin. Hyodyt liittyvat sekd (1) liiketoiminnan vaihdantakustannusten
optimointiin ettd (2) yhdessa ja toisilta oppimiseen, ja sitd kautta jatkuvan
kehityksen aikaansaamaan tuloksellisuuteen. (Vesalainen 2013: 322.)

Edella kohdalla yksi (1) tarkoitetaan sita, ettd opportunismilta suojautumiseksi
joudutaan tekemaan tuottamatonta ty6ta, jolloin vaihdantakustannukset
kasvavat ja vaihdannasta tulee kaikille kannattamatonta.
Transaktiokustannusteoriassa todetaankin, ettd suhteista tulee entista
tehokkaampia suhdespesifien investointien vaikutuksesta, mikali juuri
luottamuksen avulla voidaan minimoida tuottamattomia vaihdantakustannuksia.
(Emt.: 323.)

Toisella (2) hyddyn mekanismilla tavoitellaan yhteistyOsuhteisiin lisaa
yhteistyokayttaytymista, joka mainittin jo edella luvussa 2.3. Siihen kuuluu
"yhteista  paatoksentekoa, toiminnan  suunnittelua, yhteiskehittamista,
teknologian siirtoa, koordinointia, toiminnan joustavuutta ja tehokkaita
konfliktien  ratkaisukaytantoja”. Tama kaikki liittyy myds suhteiden
relationaaliseen tarkasteluun. (Emt.: 323.)

Jotta sopimussuhteesta saadaan resurssi, tarvitaan sopimusosaamista. Tievan
(2010) mukaan “sopimusosaamiseen liittyen yrityksessd voi olla
tiedostamatonta tietamysta eli hiljaista tietoa sekd tiedostamatonta
tietamattomyytta”. Tietoa ei valttaméatta osata hyodyntaa, ja tietamattomyys on
ongelma esimerkiksi, kun asioiden tila on muuta kuin mitd on otaksuttu.
Molempiin tapauksiin reagoiminen ja niiden kaantdmien hyddyksi vaatii niin
osaamista ja aktiivisuutta kuin myds johtamista ja vakavaa suhtautumista

sopimushallinnan mahdollisuuksiin. (Tieva 2010.)
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Sopimusosaamisen kehittamiseksi Tieva (2010) esittdd seuraavia keinoja:

o Yritykselle voidaan laatia oma sopimusstrategia, johon hankitaan johdon
tuki.

o Yritykseen voidaan my®ds maaratd sopimusvastuuhenkild johtamaan

kaytdnnon sopimushallinnan ja -osaamisen toimia.
o Yritykseen voidaan kehittdd oma sopimushallintajarjestelma.

o Henkil6stolle voidaan jarjestdd koulutusta, work shop -tyGskentelyd,

ohjeistusta ja tekstipohjia sopimusasiakirjoille.

Parhaimmillaan sopimussuhteet ja sopimukset ovat liiketoimintaympéaristossa
resurssi, joka tuo ennustettavuutta markkinoille. Haapion ym. (2005) mukaan
noin 80 % liike-elaman toiminnoista rakentuu sopimusten varaan. Sopimukset
voidaan mieltdd aineettomaksi paaomaksi ja aineellisen paaoman tuottamisen
valineiksi. (Haapio ym. 2005: 305.)

Jotta sopimus olisi todellinen resurssi, tarvitaan siis sopimushallintaa, jolla
ymmarretdan seuraavien elementtien kokonaisuutta: sopimustoiminnan
suunnittelu, yrityksen henkilékunnan sopimusosaaminen ja — ohjeistus,
sopimusasiakirjojen mallit, sopimusasiakirjojen sailyttdminen seka
muistutusjarjestelma (mm. maaraajoista). Kasite voidaan laajentaa koskemaan

mya0s yrityksen laadunhallintaa (Tuominen 2013: 30.)

2.5.1. Kansainvaliset sopimukset

Kansainvalisissa sopimuksissa sovellettavan lain valinnassa vallitsee sopimus-
vapaus eli osapuolet voivat valita mink& maan lakia sopimukseen sovelletaan.
Valinta voi koskea koko sopimuksen siséltdd tai sen osia. Kansainvélinen
kauppalaki on yhdistellyt eri maiden sopimuskohtia. Sopimuksessa on silloin
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yleensa tietyt vakioehdot, joita voi olla esimerkiksi Incoterms -
toimituslausekkeet. Uusia sopimuksia tehdessa yritysten taytyy aina varmistaa
niiden sopivuus omalta osaltaan ja tutustua niihin huolella, varsinkin jos

kaytetdan mallisopimusta tai siihen liitetdan vakioehtoja. (Melin 2011: 43.)

Taman tutkimuksen kannalta keskeiset Incoterms -lausekkeet on ryhmitelty niin,
ettd ensimmainen kirjain kertoo mihin ryhmaan lauseke kuuluu ja millainen se
on. Esimerkiksi taman tutkimuksen sopimuksissa kaytettavalla E-ryhméan
lausekkeella toimittajalla on minimivastuut, ja han voi asettaa tavaran
esimerkiksi tiloihinsa tai varastoonsa, mistd ostaja voi noutaa tavaran. (vrt.
Melin 2011: 58.)

Alla olevasta taulukosta 2 nakyvét Incoterms® 2010 -lausekkeiden ryhmittely.
Toimituslausekkeet ovat jaettu kahteen p&aryhmadan ja tassd tutkimuksessa

keskityn ensimmaiseen paaryhmaan.

Taulukko 2. Incoterms® 2010 -lausekkeet ja niiden ryhmittely (Melin 2011: 58).

Incoterms® 2010:

Kaikki kuljetusmuodot

EXW Ex Works Noudettuna lahettgjalta
FCA Free Carrier Vapaasti rahdinkuljettajalta
CPT Carriage Paid To Kuljetus maksettuna

CIP  Carriage and Insurance Paid To Kuljetus ja vakuutus maksettuina
DAT Delivered At Terminal Toimitettuna terminaalissa

DAP Delivered At Place Toimitettuna maarapaikassa
DDP Delivered Duty Paid Toimitettuna tullattuna
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Vain vesikuljetus

FAS Free Alongside Ship Vapaasti aluksen sivulla

FOB Free On Board Vapaasti aluksessa

CFR Cost and Freight Kulut ja rahti maksettuna

CIF  Cost, Insurance and Freight Kulut, vakuutus ja rahti maksettuina

Valitsemalla (mikali mahdollista) kuhunkin sopimukseen tarkoituksenmukaisen
Incoterms -ehdon, yritys voi hallita tuontitoimintaan liittyvi& riskeja ja vahvistaa
omaa kilpailukykyaan. Kaikissa tutkimuksemme sopimuksissa sovelletaan siis
EXW -lauseketta, jota yleenséd kaytetd&n tuontitoimintaa aloittaessa ja toimitus-
maarien ollessa viela pienia. (vrt. Melin 2011: 58.)

2.5.2. Sopimusriskien hallinta

Olennaisten riskitekijoiden I6ytdmiseksi voidaan palata jo transaktio-
kustannusanalyysid kasiteltdessa esille tulleeseen tekijgan eli riittaviin
taustaselvityksiin  ja riittdvddn osaamiseen mahdollisimman riskittémien
sopimusten laatimiseksi. Hemmon (2005) mukaan sopimustoiminnan

yleistavoitteina tulee laatijan kannalta olla:
o turvata jarjestelyyn liittyvat keskeiset oikeudet ja velvollisuudet,
o valttdd kohtuuttomat vastuuriskit,
o ratkaista kestosopimuksen voimassaolokysymys,
o ehkaista sopimuskonflikteja,

o huomioida mahdollinen riidanratkaisun tarve. (Hemmo 2005: 6-7.)

Sopimuksiin liittyvia riskejd ovat muun muassa tulkintariski, sitovuusriski,
sopimusvastuuriski ja sopimuskumppanin luotettavuus- seka maksukykyriski.

Taméan tutkimuksen keskiossa on sopimuskumppanin luotettavuus- ja
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maksukykyriski, mikd voi realisoitua, jos kumppanilla ei olekaan odotettuja

valmiuksia sopimuksen ehtojen tayttdmiseen. (Haapio ym. 2005: 306-307.)

Haapion (2015) mukaan "noin 80 % yritysten valisisten sopimusten ehdoista ei
lity niinkdan juridisiin kysymyksiin  kuin liiketoimintaan ja talouteen”.
Lainsdadantb6on turvautumisen sijaan organisaation tulee varmistaa, etta
sopimusprosessi pysyy mahdollisimman laajasti omissa kasisséd. Sopimuksen
kaikkien asiakirjojen tulisi myds olla yhdenmukaisia keskenaan koko
sopimusprosessin ajan. Mikali halutaan minimoida  mahdollisuutta
sopimusvirheeseen, voidaan ottaa mukaan sopimusasiakirjojen

patevyysjarjestys. (Haapio ym. 2005: 305; Haapio 2015).

Yksi merkittdva sopimusriskin aiheuttaja on sopimuskumppani. Perinteisesti
yritys on valinnut alihankkijansa kustannusten ja suorituskyvyn, kuten tuotannon
hyvan laadun ja toimitusvarmuuden perusteella. Yhteisty0 toimitusketjun sisalla
on kuitenkin yh& strategisempaa, joten ’“luottamuksen ja yhteisten
toimintatapojen merkitys ketjussa on kasvanut”. Nykyisin osapuolet tekevat
entista enemman yhteisty6td muun muassa erilaisissa prognooseissa ja
tuotekehityksessd, jotka aiemmin ovat olleet yrityksen “tarkimmin varjeltuja
salaisuuksia”. Liikesalaisuuksien vaarantuminen voidaan siten n&hda riskina.
(Nietola & Alaruikka 2005: 3.)

Liiketoiminnan riskit saattavat lisdantya myos yhteistyon tiivistymisen ja
yritysten suuremman keskindisen riippuvuuden johdosta. N&in uuden
alihankkijan valinta nousee entista kriittisemmaksi prosessiksi, ja olemassa
olevienkin  kumppaneiden suorituskyvyn arvioinnin  merkitys kasvaa.
Kaytannossa alihankkijan syvallisempi analysointi tulee merkitsemaan
taloudellisten  analyysien, kuten tilinpdatésanalyysien tekemisen ja
hyodyntdmisen tarpeen kasvua seka potentiaalisia ettd nykyisia

yhteistybkumppaneita arvioitaessa. (Emt.: 3.)
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Kansainvalisessa toimintaymparistossa tama arviointi toisaalta my6s
monimutkaistuu, silla yrityksen ei valttdmattd ole mahdollista saada kaikkia
tarvittavia tietoja ulkomaisesta kauppakumppanista. Toisaalta vieraampi
ymparistd voi tuottaa yrityksessa perusteetontakin pelkoa liiallisesta
avoimuudesta tai neuvotteluaseman riskeeraamisesta. Tastd poisoppiminen

vaatii uudenlaista osaamista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 269.)

Sopimuksilla on keskeinen vaikutus niin yrityksen kannattavuuteen ja
kassavirtaan kuin myds tuottoihin ja kustannuksiin. Tahan liittyen taman
tutkimuksen kannalta on keskeista, ettd samoja talouden tunnuslukuja tulee
toimittajien osalta seurata tarkasti naita valittaessa ja arvioitaessa. Sopimuksen
kannattavuutta voivat heikentdad sopimusehdot, jotka joskus salakavalasti
vahentavat katetta. Salakavalasti siksikin, etta sopimuksen ongelmakohtia ei
valttamatta ole huomattu ennen kuin sopimusta jo implementoidaan. Silloin voi

olla jo lilan my6haista muuttaa tai korjata asioita. (Haapio ym. 2005: 356.)

Etenkin pitkdkestoisissa sopimussuhteissa kesken sopimuskauden ilmenevat
muutostarpeet seka sopimuksen taytantdonpanossa syntyvat hairidtilanteet ja
reklamaatiot lisdavat haastetta, joskus jopa koko tuotannolle. Tallaisten
tilanteiden hallitsemiseksi tulee suunnitella ja sopia selkeat ja toimivat
pelisdannot. Sopimussuunnittelu kuuluu liiketoiminnan keskeisiin
toimintatapoihin ja prosesseihin, kun tavoitteena on sopimusten tuottaminen
"suunnitelmallisesti, tehokkaasti ja kokonaistaloudellisesti mahdollisimman
edullisesti”. (Haapio 2005.)

2.6. Suorituskyky sopimussuhteessa

Tassa tutkimuksessa kasitellaan yhteistyosuhteen vaikutuksia case-yrityksen
suorituskykyyn. Toimittajien suorituskykya taas tarkastellaan sek& toimittajan
valintaan ettd yhteistydsuhteen jatkumiseen vaikuttavana tekijana.
Tarkastelussa ei siis ole toimitusketjun tai verkoston mahdollinen suorituskyky,
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jota sitédkin on viime vuosikymmenina enenevasti tutkittu. (mm. Varamaki,

Pihkala, Vesalainen & Jarvenpéaa 2003.)

Luvussa 4 Kkerrotaan enemman organisaation suorituskyvysta, kuten
kannattavuudesta ja vakavaraisuudesta seka prosessin suorituskyvysta, kuten
tuotteen laadusta ja toimitusvarmuudesta. Suorituskykya arvioidaan suhteessa
tavoitteisiin, usein mittaamalla hankitun tiedon pohjalta. Talléin arvioidaan siis
suoriutumista - joko organisaation, prosessin tai vaikkapa yksittaisen henkilon
suoriutumista. (Laamanen 2005: 18.)

Organisaation tai lilketoiminnan suorituskyvyn arviointia on tassa tutkimuksessa
se, kun selvitetaan sekéa case-yrityksen etta toimittajayritysten menestymista ja
tuloksentekokykya alihankintaan perustuvassa teollisessa tuotannossa.
Tutkimusongelman mukaisesti kysyttiin, onko yhteisty6- ja sopimussuhteella tai
kumppanuudella vaikutusta suorituskykyyn. (vrt. Lonnqvist, Kujansivu &
Antikainen 2006: 19.)

Suorituskyvyn arvioinnissa mitattavia asioita kutsutaan menestystekijoiksi.
Silloin kysymyksessé ovat seka strategian etta liikketoiminnallisen menestymisen
kannalta keskeiset asiat. Tavoitteena tulee siis olla korkea suoritustaso
kriittisiss& menestystekijoissa, joihin palataan luvussa 4. (vrt. Lonnqvist ym.
2006: 22.)

Toimitusketjun osapuolten yhteisen suoritusmittauksen ja sopimusjarjestelméan
luominen tuotannon suunnittelu- ja ennustejarjestelmien yhteyteen auttaisi
tavoitteiden saavuttamisessa. Sopimusjarjestelmien ytimessa tulisi olla yhteinen
nakemys kannattavan toiminnan luonteesta, avoimuus tiedon vaihdossa (open
book -ajattelu), ja osapuolten todellisten kustannusten jaljittAminen mittareihin
perustuva yhteinen nakemys siitd, miten saavutettu lisdarvo jakautuu

toimitusketjun eri osapuolille. Toimitusketjun ja verkoston kehittyminen "voi
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merkitd laadullista kasvua, win/win -takaisinkytkentamahdollisuuksia seka
verkostorakenteen luomaa liiketoiminnan kvantitatiivista kasvua”. (Varamaki ym.
2003: 58-59.)

Juuri  esimerkiksi sopimussuhteen tarkoituksena voi olla optimaalisen
suorituskyvyn tuottaminen. Vesalaista (2011) lainaten voidaan vield todeta, etta
"suhteessa ilmeneva sosiaalinen paaoma saa aikaan positiivisesti vahvistuvan
yhteyden rakenteellisen ja strategisen integraation ja suhteen suoritustason
valille”. Aho (2011) taas maarittelee vaitdskirjassaan suorituskyvyn johtamisen
tavalla, jolla on paljon yhteistda sopimushallinnan kanssa. Ahon mukaan
"suorituskyvyn johtaminen on kokonaisvaltainen suorituskykya kasitteleva
prosessi, jossa integroidaan teknologiaa hyodyntaen yhteen suorituskyvyn
johtamisen prosessit, mittarit, menetelmat, informaatio seka aineeton paaoma”.
(Vesalainen 2011; Aho 2011: 103.)

Huippuunsa viritettyina seka suorituskyvyn johtamisen ettd sopimushallinnan
jarjestelmassa voidaan paitsi hyodyntaa sahkdisen tietovaraston sisaltamaa
tietoa myos lisata hyotya yhdistamalla sitd manuaalisesti sy6tettyyn tietoon
esimerkiksi ennustejarjestelméassa. (Huilla 2013: 13.)

2.7. Yhteenveto sopimussuhteiden teoreettisesta tarkastelusta

Kuten edelld on todettu, taman tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat seka
tutkielman otsikon ettd tutkimuskysymystenkin mukaisesti sopimussuhteet,
yhteistyd, kumppanuus, suorituskyky ja kasvu. Nama kasitteet ovat alati lasna
tutkimuksen case-yrityksen kaytanteissa. (vrt. Kuitunen ym. 1999.)

Yrityksien véliset suhteet muuttuvat, ja joskus se on jopa tavoitteena. Erilaisten
yritysten valisten yhteistydsuhteiden kehittamisella siis pyritdan sopeutumaan
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paremmin toimintaympariston muutoksiin. Parjatakseen yha kiristyvassa
kilpailussa, yh& useammat yritykset pyrkivat mukaan yhteisty6hon. Vanhalan
(1998) mukaan tiiviit yhteisty0suhteet sek& tuotannossa etta tutkimus- ja
kehitystoiminnassa “lisaavét teknologian diffuusiota taloudessa, mika synnyttaa
uutta teknologiaa ja osaamista talouteen”. (Vanhala 1998.) Myos Stahlea ym.
(2002) soveltaen on todettavissa, ettd Dermoshop Oy:lla on suuri riippuvuus
taydentavista resursseista (alihankinta). Talldin kasvavat seka
transaktiokustannukset etta tarve verkostoitua entista tiivimmin. Tamakin

nakokulma suosii partnership-ratkaisua. (vrt. Stahle ym 2002: 48.)

Taman tutkimuksen teoreettinen tarkastelu on kiteytetty kuvioon 7. Kuvion
ylaosassa ovat “pallot” integraatiolle sekd& kahdelle keskeiselle teorialle.
Positiivinen yhteys rakenteellisen ja strategisen integraation ja suhteen
suoritustason valilla (vrt. Vesalainen 2011) on eras tarkastelun lahtokohdista.
Keskeista on myds se, ettd yhteistyOsuhteiden tieteellinen perusta |0ytyy
Williamsonin  kehittamasta transaktiokustannusteoriasta, joka on esitelty
tutkimuksen luvussa 2.2.2. Tarkedd on myos tutkimuksen teoreettisen taustan
johdonmukaisuuden kannalta se, etta Williamsson on kayttanyt relational
contracting -ideaa osana taloustieteellista transaktiokustannusteoriaansa. Se on
kyseisessa teoriassa yksi sopimuskayttaytymisen (contracting) tapa.
(Williamson 1985: 52—-60; Tieva & Junnonen 2007.)

Suhdesopimusteorian (relational contracting -teoria) ndkdkulmassa (vrt. Nysten-
Haarala 2002: 155) sopimussuhteet pohjautuvat Iluottamukseen seka
oletukseen pitk&dn tahtdimen molemminpuolisesta hyodystd. Lappalaisen
mukaan taas "sopimustakin on nain ollen lahestyttava lahinnd kehittyvana
yhteistydsuhteena, jolloin huomion kohteena ei ole pelkka sopimusasiakirja
vaan koko suhde”. (Lappalainen 2012: 66.)

Edella mainitut teoriat "yhdistyvat” tarkastelun teoreettisen tarkastelun taustaksi

sitenkin, ettda suhteen hyddyt liittyvat sekda (1) liiketoiminnan
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vaihdantakustannusten optimointiin ettd (2) yhdessa ja toisilta oppimiseen, ja
sitd kautta jatkuvan kehityksen aikaansaamaan tuloksellisuuteen. (Vesalainen
2013: 322.) Etuja (luottamus, tieto, osaaminen) "vastapaata” ovat riskit, joista
tutkimuksessa on keskitytty toimittajan taloudellisen tilan suhteelle aiheuttamiin
epavarmuustekijoihin. Selkeéasti ohjeistetuilla toimintatavoilla luotava riittdva
kontrolli ja valvonta voi kuitenkin varmistaa sen, etta yritys pystyy saavuttamaan
riskienhallinnalle ja sen prosesseille asetetut tavoitteet — ja ndin myos

sopimussuhteelle asetetut tavoitteet. (vrt. Itkonen 2013.)

Keskeiseen asemaan nousivat siis luottamus ja tiedonjako (tiedonvaihto)
yhteistyokumppaneiden valilla. Stahle ja Laento (2000) maarittelevat koko
kumppanuuden suhteeksi, jossa tiedon, osaamisen ja koko tietopddoman
jakaminen osapuolten valilla realisoituu. Lisdarvoa kumppanuus synnyttda
silloin, kun tietoja, taitoja ja koko tietopadomaa paastaan jakamaan yritysten
kesken. "Siksi sopivien kumppanien l6ytdmisestda, kumppanuuksien
rakentamisesta ja johtamisesta onkin muodostunut yrityksille uusi oppimisen
haaste”. (Stahle & Laento 2000.)

Tama teoretisointi voidaan siis pelkistaa kuvioon 7.
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Kuvio 7. Teoreettinen malli sopimussuhteen merkityksesta: kumppanuudesta

kasvuun.

Vakauden, sopimustasapainon ja yhteistyon hyotyjen jakautumisen (lisdarvon)
varmistaminen molemmille osapuolille on tutkimuksissa (mm. Ireland, R.D.,
M.A. Hitt & D. Vaidyanath 2002) liitetty kumppanuuden johtamisen tarkeaksi
tehtavaksi. Nain menetteleva yritys voi saada mainetta hyvana
sopimuskumppanina. Kumppanuuksien johtaminen voidaan siten nahda
mahdollisuuksien luojana, mika vaikuttaa yrityksen mahdollisuuksiin luoda
arvoa yhteisty6suhteissa jatkossakin.
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Edella todettiin toimitusketjuyhteistyo tiedon kasvun elementiksi. Tama tietoa ja
teknologiaa kehittava vaikutus yhdistaa parhaimmillaan toimitusketjuyhteistyon
toimintojen  kehittymiseen, suorituskyvyn kasvuun sekd viimekadessa

talouskasvuun. (vrt. Vanhala 1998.)
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3. TUTKIMUSKOHTEEN ESITTELY

3.1. Dermoshop -konserni

Dermoshop -konserniin kuuluu emoyhtion lisdksi viisi (5) tytaryhtiota. Kuviossa
8 ovat myos yhtididen kotipaikat, perustamisvuodet ja henkilostoméaarat. Taman
tutkimuksen keskiéssa on emoyhtiéo Dermoshop Oy, jonka eraita tunnuslukuja

on lueteltu kuvion alla. (Dermoshop Oy: esittelyaineisto.)

Dermoshop group

Dermoshop Oy Dermoshop AB

Suomi Korsnas 1983 [ Ruotsi Tukholma 1998
54 tyontekijaa
OO0 Dermosil

. Vengja Pietari 2006
10 tyontekijaa

Dermoshop OU

L Viro Tallinna 2005
2 tyontekijaa

Guest Comfort Ltd

Suomi Helsinki 1994
3 tyontekijaa

Mosho Oy
Suomi Korsnés 2013

Kuvio 8. Dermoshop Oy:n konsernirakenne (Dermoshop Oy: esittelyaineisto).
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.Dermoshop Oy:n (emoyhtid) tunnuslukuja:

» Kasvuyritys

* Liikevaihto 23,9 milj. euroa (2013)
* 20.000 tuotetta paivassa

*» 450.000 tuotetta kuukaudessa

+ 7.000.000 tuotetta vuodessa

Dermoshop -konserni on toiminut jo vuosia kansainvalisesti ja
kansainvalistymissuuntaus voimistuu koko ajan. Dermoshop Oy:n monet
teolliset valmistajat eli alihankkijat sijaitsevat eri puolilla Eurooppaa, ja yritys on
my0s itse kohdistanut toimintaansa uusille markkina-alueille. (Dermoshop Oy:
esittelyaineisto.)

3.2. Dermoshop Oy:n toimiala ja toiminta

Dermoshop Oy kay kosmetiikka- ja ihonhoitotuotteilla kauppaa Suomessa
ainoastaan verkossa. Tuotteet suunnitellaan ja kehitetddn Korsnasissa ja
valmistutetaan tuotantolaitoksissa ensisijaisesti Pohjoismaissa. Sieltd ne tulevat
Korsnasin keskusvarastoon, jossa ne pakataan ja l|&hetetddn asiakkaille.

(Dermoshop Oy: esittelyaineisto.)

Jokaisen tuotteen luominen on ainutlaatuinen prosessi. Kaikki alkaa kuitenkin
aina ideasta. Se tulee yleensa yrityksen sisélta, ja useimmiten sen takana on
yrityksen tuotekehitysryhma. Kun idea- ja suunnitteluvaihe on lapéisty,
alihankkijat valmistavat tuotteen ja luovuttavat sen Dermoshopille. Pian taméan
jalkeen ensimmaiset tuotenaytteet saapuvat Korsnasiin — ja alkaa tuotteiden
testaus. (Yrittgja 1 / 2010.)

Kun koko tuote siséllostd pakkaukseen on saanut Dermoshopin hyvaksynnan,

se on valmis lanseerattavaksi. Uudet tuotetestausprosessit ovat silloin jo
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kadynnissa, silla tuotekehitys on jatkuva prosessi. Yhtiossa kuvataan
asiakaskuntaa aktiiviseksi ja halukkaaksi osallistumaan muun muassa
tuotevalikoiman kehittdmiseen. Verkkokaupan valtti on oma tuotemerkki
Dermosil, jota ei myyda muualla. Valikoimaa kehitetd&n jatkuvasti; nykyisin se
on yli 300 tuotteen tuoteperhe. Uusien tuotteiden lanseeraaminen kuukausittain
on keino erottua kovassa kilpailussa. (Tikkanen, Kujala & Perkkinen 2014: 63—
69.)

Jo vuodesta 1996 verkkokauppaa harjoittanut Dermoshop on todiste siita, etta
suomalaisen verkkokauppiaan on mahdollista tehda menestyksekasta vientia
kuluttajille ulkomailla. Dermoshop hoitaa asiakassuhteita tiiviisti muun muassa
asiakaslehden, naytepostitusten ja Facebookin avulla. Noin 100 000 asiakkaalle
lahteva lehti on kallis tehd&, mutta tukee hyvin sahkdoistad kauppaa ja toisinpain.
(Tikkanen ym. 2014: 63-69.)

Kosmetiikkakauppa sindnsa ei paljoa poikkea kaupasta yleisesti. Ellei brandi ole
markkinajohtaja, ainoa valine menestymiseen pitkdlla tahtdimella on
erilaistuminen, oman erikoisalueen loytaminen ja muista poikkeaminen.
Kosmetiikassa alkuperainen brandi herattaa arvostusta sen valmistajan,
identiteetin tai arvon takia, ja alkuperaisyys voi olla hyvin tarkeata. Nykyaan
markkinoilla kilpaillaan yh& enemman ideoilla, eikd pelkastaan yksittaisilla
tuotteilla tai palveluilla. (Markkinointi & Mainonta, nro 32 / 2008.)

Dermoshop pyrkii kasvamaan. Kasvu on mahdollista monin eri tavoin ja yhtena
mahdollisuutena on uusien markkinoiden |6ytaminen, toisin sanoen
kansainvalinen laajentuminen. Dermoshop toimii talla hetkella Suomen,
Ruotsin, Viron ja Vengan markkinoilla. Koko yhtion historiana ajan
toimitusjohtajana toiminut Henry Backlund nadkee, ettd yhtion toimialalla kasvu
on hyvin tarke&a. "Talla alalla pitaa olla kokoa, jos mielii menestya”, Backlund
selvittda. (Yrittdjasanomat 7 / 2013.)
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Yhtid onkin kasvanut vauhdilla. Kymmenen vuotta sitten silla oli noin 10
tyontekijdd. Nyt Korsnasin 4 000 neliometrin toimitiloissa tydskentelee yli 54
ihmista. Lisaksi tytaryhtibissa Suomessa ja ulkomailla tyskentelee noin 30
henked. Yhtion liikevainto on noin 25 miljoonaa euroa (2014). Yhtion
liiketoiminta on varsin kannattavaa, silla tulos on pysytellyt vuosikausia 3,8 — 4,1

miljoonan euron valilla. (Dermoshop Oy: siséinen aineisto.)

Yhtiossa nahdadan paljon kasvuvaraa myos viennissd, joka tuo talla hetkella
noin 12 prosenttia Dermoshopin liikevaihdosta. Venéja on suurin vientimaa ja
sen jalkeen tulevat Ruotsi ja Viro. Yhtido panostaa parhaillaan eniten Vengjalle,
jossa kosmetiikkamarkkinat kasvavat reilusti yli 10 prosentin vuosivauhtia, kun
Lansi-Euroopassa vastaava kasvu on 1-2 prosenttia. Yhtio on rakentanut
Pietariin 3,5 miljoonan euron konttorin ja varaston. (Yrittdjasanomat 7 / 2013.)

Tassa tutkimuksessa painopiste on kuitenkin tuotannon teollisessa
valmistuksessa ja sen yhteistyOsuhteissa. Tuotannon tuonnin alihankkijoilta
Dermoshop Oy hoitaa itse. Toimituslausekkeena, joka maarittelee tavaroiden
toimittamiseen sisaltyvat velvollisuudet myyjan ja ostajan valilla, on EXW —
noudettuna lahettgjalta. Lauseke tarkoittaa sita, etta "myyjalla (alihankkijalla) on
minimivelvollisuudet ja, ettd ostaja vastaa kaikista kustannuksista ja riskeista
viedessaan tavaran myyjan tiloista tai muusta nimetysta paikasta”. (Melin 2011:
61-62.)

Vuonna 2013 Dermoshopilla rekisteroitiin ostoja kolmeltakymmenelta (30) eri
toimittajalta. Viime vuosina kaytettyja toimittajja on rekisterissa viela

kymmenkunta enemman. Ostoihin on kaytetty rahaa seuraavasti:
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Taulukko 3. Dermoshopin ostojen volyymin kehitys (Dermoshop Oy: sisainen
aineisto).

Vuosi/muutos 2013 € 2012 € 2011 €
Ostot 9492 741,69 9137 263,91 9881 870,12
Muutos +3,9 -7,5 +12.0

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan |&hemmin viittd (5) toimittajaa, jotka
tarkastelujaksolla muodostavat suurimmat osuudet ostoista. Yrityksia
kasitellaan tutkielmassa anonyymeina, johtuen sopimussuhteiden
sensitiivisyydesta. Kasittelyn helpottamiseksi jatkossa alihankintayrityksid seka
sopimussuhteita kuvataan tunnuksilla A - E. Anonymiteetin sailyttdmiseksi
yritysten tiedot rajataan vain joihinkin avaintunnuslukuihin ja sopimussuhteen

piirteisiin.

Taulukko 4. Ostot per toimittaja: Volyymi (1.000 €) ja osuus ostoista (%).
Lahde: Dermoshop Oy: sisdinen aineisto.

Vuosi 2013 2012 2011
1.000 % 1.000 % 1.000 %
€ € €
Toimittaja A 4912 51,7 4223 46,2 | 4273 43,2
Toimittaja B 918 9,7 642 7,0 671 6,8
Toimittaja C 649 6,8 594 6,5 846 8,6
Toimittaja D 472 5,0 329 3,6 316 3,2
Toimittaja E 211 2,2 356 3,9 114 11

3.3. Katsaus alihankkijoihin

Liiketaloudellisesta nakokulmasta on oleellista miten kontrolloida liiketoimintaan

osallistuvien yritysten muodostamaa liiketoiminnallista kokonaisuutta ja ohjata
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sitd. Yhtend merkittavana tekijand edelliseen on sopimussuhteiden hallinta.
Sopimussuhteet  tarjoavatkin  mielenkiintoisen  tutkimuskentéan.  Tassa
tutkielmassa on paadytty tutkimaan viittd (5) erillista sopimussuhdetta,
toimitussopimusten ja kolmen vuoden talouden tunnuslukujen avulla.

(Dermoshop Oy: siséinen aineisto; Orbis -tietokanta.)

Kyseiset sopimussuhteet edustavat useita kymmenia prosentteja kunkin
alihankkijan liikevaihdosta.  Kunkin  sopimussuhteen voidaan katsoa
muodostavan oman toimitusketjunsa, jotka eivatka ne ole sidoksissa toisiinsa.
Kaikki sopimussuhteet perustuvat Strategista verkostoluonnetta on toisissa
suhteissa enemman, toisissa vahemman. Strategisen verkoston tunnuspiirteista

pitkdaikainen sopimussuhde, on suhteista useimmissa. (Vrt. Vesalainen 2006).

Toimittaja A (lahteena toimitussopimus: A / Dermoshop Oy)

Toimittajien osuuksissa ostoista on vuosittaista vaihtelua, mutta "ylhaisessa
yksinaisyydessa” jatkaa Toimittaja A, Dermoshopin vanhin yhteisty6kumppani.
Toimittaja A valmistaa "stay on” -tyyppisia ihonhoito- ja kosmetiikkatuotteita,
muun muassa bodyvoiteita ja deodorantteja. Yritys on Dermoshopin
markkinoimien Dermosil -tuotteiden pa&asiallinen toimittaja. Toimitussopimus

on solmittu toistaiseksi voimassa olevana vuonna 2006.

Toimittaja A:lla on suuri merkitys Dermoshopille ja painvastoin. Noin 50 %
Demoshopin tuotteista tulee A:lta. Dermoshopin osuus A:n viennista on 50-60
%. Yhteistybn jatkaminen nahddadn myo6s molempien etuna. Yritysten
liketoiminta on kasvanut ja kasvaa koko ajan yhdessa. Yritykset ovat tehneet
hyvin tiivista yhteisty6ta ja harjoittavat jatkuvaa yhteiskehittdmista. Kyseessa on

kuitenkin my6s merkittava riippuvuussuhde. (vrt. Vesalainen 2006.)

Yrityksissad tyoskennellaankin eri tavoin taman riskin minimoimiseksi. Sita

yritetddn vahentaa sisallyttamalla sopimuksiin  ehtoja, joilla saannellaan
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rippuvuutta. Mikali jompikumpi osapuoli rikkoo sopimuksen, seurauksena on
suuret sakot. Lisdksi on kaytetty konsultteja parantamaan ja tehostamaan
yhteistyo6ta.

Konsultointia seurasi muun muassa yhteisia tavoitteita ja yhteisté tulosohjausta.
Molempien yritysten kannattavuuttakin pyrittiin parantamaan ja prosesseja
yhteensovittamaan. Kayttdon otettin mm. yhteinen laatujarjestelma. Liséksi
tehtiin yhteinen hanke koskien kaiken tuotannon suuntaamista. Myo6skin
kehitettiin erilaisia yksikoitd eri liikketoiminta-alueilla yhteistybn parantamiseksi
edelleen, kuten erilliset ostotoimintayksikot ja erilliset tuotekehitysyksikot.
Yhteinen ennustejarjestelmé voidaan my6s nahda kehittamistoimien tulokseksi.

Yrityksilla on my6s paadsy soveltuvin osin toistensa tietojarjestelmiin, ja
Dermoshopilla on Suomessa "varmuuskopiot” Toimittaja A:n tuotantotiedoista,

mika on jo partnership -suhteen ominaisuus.

Suuret investoinnit, jotka ovat sitoneet yrityksen padomia, mutta eivat ole
ehtineet tuottaa vield tuloa voivat aiheuttaa ongelmia talouden tunnuslukujen

kehityksen arviointiin.

Toimittaja B (lahteen& toimitussopimus: B / Dermoshop Oy)

Toimittaja B:n tuotanto ja palvelut liittyvat hajuvesien, kosmetiikan ja muiden
hygienia-tuotteiden valmistukseen. Toimittaja B:n ja Dermoshopin toimitus-
sopimus on vuodelta 2003. Dermoshop toimittaa Toimittaja B:lle tilauksen
yhteydessa tarpeelliset materiaali- ja koostumustiedot, joita toimittaja
kommentoi. Ostajan hyvaksyttyda kommentit tuotanto alkaa kirjallisella

tilauksella.
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Ostaja pidattaa itselladn oikeudet tuotteeseen. Toimittaja voi kayttaa Dermosil -
tuotemerkkia vain Dermoshopille menevassa tuotannossa. Toimittaja voi,
ilmoitettuaan siitéd ostajalle, tehdéa tuotteeseen lain tai tuotannon edellyttamia
muutoksia edellyttaen, ettd téallaiset muutokset eivat olennaisesti vaikuta
tuotteen laatuun tai suorituskykyyn. Toimittaja  on vastuussa

valmistusprosessista ja sen laadusta. Ostajan tulee hyvaksya valmis tuote.

YhteistyOn tavoitteena on parantaa kilpailukykyd niin tuotteiden tuotannossa
kuin niiden myynnissakin. Osapuolet sitoutuvat myds kehittamaan yhteistyo6ta,
esimerkiksi kehittamalld sellaisia hallinnollisia, tuottava ja teknisia ratkaisuja,
jotka parantavat edellda mainitun tavoitteen saavuttamista. Vahvistaakseen
yhteisty6taan, osapuolet pyrkivat ainakin kerran vuodessa yhdessa
keskustelemaan yhteistydsta, tuotekehityksesta, valmistuksesta ja

markkinoinnista.

Toimittaja C (lahteena toimitussopimus: C / Dermoshop Oy)

Toimittaja C:n tuotanto ja palvelut liittyvat saippuan, pesu- ja puhdistusaineiden,
hajuvesien, kosmetiikan ja muiden wc -tuotteiden valmistukseen. Toimittaja C:n

ja Dermoshopin toimitussopimus on vuodelta 2004.

Toimitussopimuksen mukaan Toimittaja C ostaa tuotannossa tarvittavan
materiaalin mukaan lukien raaka-aineet, pakkausmateriaalit ja etiketit.
Toimittaja ilmoittaa ostajalle kirjallisesti raaka-aineen toimittajat, pakkaus- ja
muut materiaalit ennen tuotteiden toimitusta. Shamppoon ja hoitoaineiden
toimitus on sopimuksen keskiossd. Ostaja saa oikeudet toimittajan

suunnittelemiin pulloihin ja uusiin tuotteisiin.

Osapuolet sopivat erikseen Kkirjallisesti jokaisen tilauksen toimitusaikataulun.
Toimittaja huolehtii siita, ettd tuotannossa noudatetaan lakia ja muita
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maarayksia. Toimittaja sitoutuu toimittamaan maksutta tuotteen tuoteselosteet

ja omakustannushintaan tuotenaytteita markkinointiin.

Jollei toisin ole sovittu tuotteen laadun on oltava EU:n teollisuuden standardien
mukaista. Laadunvarmistusjarjestelman tulee Kkattaa my6s Toimittajan
valmistusprosessin, tilat ja henkiloston. Laatutietojen tulee olla helposti ostajan

saatavilla.

Toimittaja D (lahteena toimitussopimus: D / Dermoshop Oy)

Toimittaja D:n tuotanto ja palvelut liittyvat saippuan, pesu- ja puhdistusaineiden,
hajuvesien, kosmetiikan ja muiden wc -tuotteiden valmistukseen. Toimittaja D:n

ja Dermoshopin viimeisin toimitussopimus on vuodelta 2014.

Dermoshopilla on "vakiokaavat” (reseptit), joita Toimittaja D yleensa kayttaa
tuotannossa. Joskus toimittajalta vaaditaan myds joustavuutta esimerkiksi
muotivirtausten ja  Dermoshopin  brandin  edellyttamasti.  Tallaisissa
raatalointitapauksessa toimittajan  tutkimus- ja  kehityslaboratorion on
paatettava, tarvitaanko teollista pilotointia ja / tai esituotantoa jollakin aikavalill&.
Kaikki Dermoshopin kaavoilla tehty tuotanto kuuluu Dermoshopille.

Toimittaja sitoutuu noudattamaan jarjestelmallisyytta, johdonmukaisuutta ja
lapindkyvyyttd seka aikatauluja aina valmiiden tuotteiden testauksesta
lopulliseen pakkaukseen ja mahdollisimman pikaiseen toimitukseen asti.
Toimittaja sitoutuu ottamaan teknisessd toteutuksessa soveltuvin osin

korvauksetta huomioon Dermoshopin tarpeet ja toiveet.

Dermoshopin on huolehdittava, ettd varastoinnin, jakelun ja toimituksen
olosuhteet ovat asianmukaiset tuotteen luonne huomioiden ja, etta lampatilasta

annettuja  suosituksia noudatetaan. Dermoshop on vastuussa sen
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eurooppalaisen oikeudellisen aineiston laatimisesta, mikd vapauttaa tuotteet
markkinoille. Dermoshop vastaa myds tuotteen merkintbjen ja vaittamien

oikeellisuudesta.

Sopimusta sovelletaan ja tulkitaan toimittajan kotimaan lakien mukaisesti. Ne
osapuolten valiset erimielisyydet sopimuksen tulkinnassa tai
taytdntdonpanossa, joita ei voida ratkaista sovittelulla, on lopullisesti ratkaistava
toimi-valtaisissa tuomioistuimissa paikkakunnilla, joissa Toimittaja D:n

paakonttorit sijaitsevat.

Toimittaja E (lahteena toimitussopimus: E / Dermoshop Oy)

My6s Toimittaja E:n tuotanto ja palvelut liittyvat saippuan, pesu- ja puhdistus-
aineiden, hajuvesien, kosmetiikan ja muiden wc -tuotteiden valmistukseen.

Toimittaja E:n ja Dermoshopin toimitussopimus on vuodelta 2009.

Toimittaja takaa, ettd Dermoshopin toimittamia ja omistamia resepteja
kaytetdadn vain Dermoshopin tuotteiden tuotantoon. Resepteilla Toimittaja D:n
Dermoshopille tuottamat tuotteet ovat (muista poiketen) Toimittajan omaisuutta.
Omistusoikeus siirtyy Dermoshopille kolme (3) vuotta tuotannon jalkeen.

Jos Dermoshop tai Toimittaja E haluaa tehdd muutoksia tuotteiden
koostumuksiin (sovitun ensimmaisen tuotannon jalkeen), tdma voidaan tehda
vain kirjallisesti molempien osapuolten suostumuksella. Tuotannossa
noudatetaan toimittajan  kotimaassa sovellettavaa EU —kosmetiikka-
lainsdadantoa, ellei toisin ole sovittu. Toimittaja tuottaa lopputuotteita sovittujen
erittelyjen mukaisesti, turvallisin koostumuksin ja sovituissa

toimituspakkauksissa.
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Tuotantoon sovelletaan Toimittaja tuotevastuuta EU:n markkinoilla. EU:n
ulkopuolisessa kaupassa tuotevastuusta on sovittava erikseen. Toimittaja ei ole
vastuussa tuotteen kayttdohjeiden soveltamisesta eika tuotteen aiheuttamista
vahingoista, jos tuote tuodaan laittomasti markkinoille tai, jos tuotetta kaytetaan,
vaikka Dermoshop on tullut tietoiseksi sen haitallisista ominaisuuksista.

Dermoshop sitoutuu toimittamaan ennusteen odotetusta myynnista vahintaan
12 kuukauden ajanjaksolle. N&mad ennusteet l|ahetetddn kaksi (2) kertaa
vuodessa toimittajan suunnitteluosastolla. Kaikenlaiset muutokset pakkauksissa
tai poistot tuotteissa laskutetaan Dermoshopilta ostettujen raaka-aineiden ja
pakkausten omakustannushintaa kymmenella (10) prosentilla korottaen.

Sopimuksesta aiheutuvien erimielisyyksien ratkaisussa kaytetddn toimittajan
kotimaan lainsaadantéa. Mikali erimielisyytta ei voida ratkaista sovittelulla, on

se ratkaistava toimivaltaisessa tuomioistuimissa toimittajan kotimaassa.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA KESKEISET
TULOKSET

4.1. Dokumenttiaineiston anti

Kuten edella luvussa 1.2. todettiin, tutkimus on rajattu koskemaan vain
kosmetiikka- ja ihonhoitotuotteita valmistuttavan, maahantuovan seka
verkkokauppaa harjoittavan Dermoshop Oy:n toimintaa. Kyseessa on siis
lahtokohtaisesti asiakasyrityksen eli tilaajan ndkokulma, joskin myo6s
toimittajayrityksiin tutustutaan muun muassa toimitussopimusten, toimittaja-

arviointien ja taloudellisten tunnuslukujen (Orbis -tietokanta) avulla.

Keskeiset analysoidut dokumentit ovat siis toimitussopimukset eli sopimukset
valmistusalihankinnasta Dermoshopin ja kunkin toimittajan A-E valilla. Edelleen
analysoitin  Dermoshopin vuosittain tekemia toimittaja-arviointeja. My0s
Dermoshopin alihankintastrategiaan, ostosuunnitelmaan ja -kasikirjaan seka
vuoden 2013 toimintakertomukseen tutustuttin. Edelleen tutkittuun
dokumentaariseen aineistoon kuuluivat kansainvélisestd Orbis -tietokannasta
haetut toimittajien taloudelliset tunnusluvut. (Dermoshop Oy: sisainen aineisto;
Orbis -tietokanta.)

4.1.1. Yhteenveto toimitussopimuksista

Tutkimuksessa lapikdydyt sopimukset osoittautuivat varsin heterogeenisiksi
seké laajuudeltaan, yksityiskohtaisuudeltaan, ialtdan etta laatijoiltaan. Oheiseen
taulukkoon 5 on koottu eraitd sopimusten piirteita toimittajittain.
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Taulukko 5. Yhteenveto toimitussopimuksista (Dermoshop Oy: sisainen
aineisto).

Sopimuksen Toimittaja
ominaisuus

A B C D E
Sopimus liitteineen, sivua 19 20 23 9 4
Sopimusluonnoksen laatija Tilaaja |Tilaaja |Tilaaja | Toimittaja | Toimittaja
Laadintavuosi / allekirjoitettu | 2006 2003 2004 2014 2009
Sopimus voimassa toistais. |1wvuosi |toistais. |3 v.jakso |toistais.
Irtisanomisaika (paasaant.) 12 kk 6 kk 3 kk 6 kk 12 kk
Sovellettava laki / Suomi kotimaa |Suomi kotimaa | kotimaa
erimielisyys

Toimituslauseke (incoterms) |EXW EXW EXW EXW EXW

Talouden tunnuslukujen

saanti
* liikevaihto kylla kylla el kylla el
* katetuotto, % kylla kylla el kylla el

Sopimuksissa huomio kiinnittyy siihen, ettd toimittajan valmistellessa
sopimusluonnoksen korostuu tilaajan vastuu tuotteesta ja toimittajan kotimaan
lainsdadantd. Synergiaetua ei tuo sekaan, etta tassa pienessa otoksessakin on
seka sopimuskielia etta irtisanomisaikoja kolme erilaista, ja sovellettavia lakeja

on perati neljasta maasta.

Vain toimituslauseke on yhteneva, Ex Works (= noudettuna lahettgjalta). Toinen
kysymys onkin se, onko lauseke Dermoshopin kannalta oikea. E-ryhman
lausekkeita kaytetadn yleensa tuontitoimintaa aloittaessa ja toimitusmaarien

ollessa viela pienia.

Merkille pantavaa on se, ettd erdat toimittajat (C ja E) luovuttavat varsin
kitsaasti talouden tunnuslukujaan. Niita [6ytyy niukasti myods Orbis -

tietokannasta. Taloustietojen sdanndéllista toimittamista voitaisiin sopimuksissa
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kuitenkin edellyttad, silla toimittajien taloudellisen tilanteen seuranta on tilaajalle

tarkead, kuten edella on todettu.

Kaikilla toimittajilla on kaytdssaan edella tarkeaksi todettu
laadunvarmistusraportointi. Dermoshopilla itsellddn se ei ole systemaattisesti
kaytossa eika toimittajien suorituskykyakaan talla hetkella varsinaisesti mitata.
Dermoshopin kaytéssa ovat kuitenkin DL Prime -toiminnanohjausjarjestelma ja
QlikView-liiketoimintatiedon hallintaohjelma (Business Intelligence).

ERP-jarjestelmat, jollainen Dermoshopin DL Prime on, ovat viime vuosina
yleistyneet sekd suurissa ettda PK-sektorin teollisuusyrityksissa. ERP-
jarjestelmén tarkoituksena on integroida eri yritystoiminnan osa-alueita, joita
ovat muun muassa toiminnan suunnittelu, valmistus, myyntitoiminnot,

taloushallinto ja projektinhallinta. (Kettunen & Simons: 2001.)

Liiketoimintatiedon hallinta (Business intelligence) on systemaattista yrityksen
suorittamaa liike-elaman tietojen hankintaa, tallennusta ja analysointia. Siihen
Dermoshop kayttad QlikView -ohjelmaa. QlikView on kayttajalahtdinen tydkalu
raportointiin ja tiedon analysointiin. Sen avulla kayttajalla on mahdollisuus etsia
tietoa rajoituksetta, ajasta ja paikasta rippumatta. (http://www.qlik.com.)

4.1.2. Tunnusluvut riskin nakdkulmasta

Edelld luvussa 2.5.2. on maaritelty sopimusriskit varsin kattavasti. Riskin
suuruutta voidaan harvoin mitata absoluuttisena euroméaéaréana. Edelleen riskin
suuruus voi riippua yrityksen omasta riskinkantokyvysta. Riskinkantokykya taas
voidaan peilata yrityksen taloudelliseen toimintakykyyn. Taloudellinen
toimintakyky, jota joskus myos suorituskyvyksi kutsutaan, jaetaan usein kahteen
osaan; kannattavuudeksi ja toiminnan rahoitukseksi. (Hoppania 2001: 5.)
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Toimittajien talouden tunnuslukujen pohjalta pyritdéan arvioimaan mahdollisia
riskeja. Koska nama niin sanotut mitattavat suureet eivat aina riita, tarkastelua
laajennetaan ei-mitattaviin suureisiin. Yrityksen kaiken toiminnan paamaarahéan
on asiakkaalle tuotettava arvo. Sen katsotaan koostuvan kolmesta tekijasta:
laadusta, hinnasta ja ajasta. Myds laatu on siis tilaajan ja toimittajan valinen
sopimuskysymys. Mikali laatua ei maaritellda, sitd arvioidaan esimerkiksi
kirjaamattomia normeja soveltaen, aivan kuin suhdesopimusteorian periaatteita

noudattaen. (vrt. Hoppania 2001: 5, 15.)

Tuotteen laadun ja kustannusten lisaksi tarkeiksi tekijoiksi ovat tulleet toimitus-
aika, toimitusvarmuus ja kyky reagoida muutoksiin eli joustavuus (vrt.
Lempidinen & Savolainen 2003: 20-21). Naita tekijoita alihankkijoiden

toiminnassa tarkastellaan Dermoshopin tekemien toimittaja-arviointien pohjalta.

Oheisessa taulukossa on kunkin toimittajan eréiden tunnuslukujen vuosien
2011-2013 keskiarvot. Niin sanottujen mitattavien muuttujien osalta l1ahteen& on
kansainvalinen Orbis -tietokanta ja ei-mitattavien muuttujien osalta lahteena on

Dermoshopin toimittaja-arvioinnit.

Taulukko 6. Toimittajien toiminnan tuloksellisuus (tunnusluvut keskiarvoja
2011-2013).
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Tulosmuuttuja

Toim. A

Toim. B

Toim. C

Toim. D

Toim. E

Toimittajan
kannattavuus

Toimiala-
keskiarvo 2013

Katetuotto (Profit
margin), %

Toimiala-
keskiarvo 2013*

Omavaraisuus - %

Toimiala-
keskiarvo 2013

Osuus ostoista**

Suhteen
toimivuus ****

Tuotteen laatu (1-
10)

Toimitusvarmuus
(1-10)

Jaljitettavyys ja
PIF*** (0-10)

Joustavuus:
tuotekehitys (0-
10)

Hintataso (0-10)

* Toimiala: Saippuan, pesuaineiden, hajuvesien ja hygieniatuotteiden valmistus
(Lansi-Eurooppa)
** Toimittajan osuus Dermoshopin ostoista (%) vuonna 2013.
*** Jokaisesta EU:ssa myytévésta tuotteesta on oltava olemassa PIF eli tuotetiedot.
+/- tunnusluvun peréssé osoittaa kasvu-/laskusuuntaa vuosina 2012—2013

**** Toimittaja-arviointien keskiarvot vuosilta 2012—2014
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Talouden tunnusluvut (toimittajan kannattavuus, %)

Toimittajan arvioinnin kriteerit on jaettu taulukossa 6 karkeasti kahteen
kategoriaan; taloudellisiin kriteereihin ja teknisiin kriteereihin. Taloudellisten
kriteerien avulla arvioidaan toimittajan suorituskykyd ja teknisilla kriteereilla
arvioidaan toimittajan luotettavuutta sopimuskumppanina, jolloin voidaan puhua

my0s suhteen toimivuuden arvioinnista. (vrt. Sollish & Semanik 2011: 101.)

Toimittajien taloudellisista tunnusluvuista tarkastelemme tédssa yhteydessa
katetuottoa, oman p&aoman tuottoastetta (ROE) ja omavaraisuutta, jotka on
maaritelty ohessa:

o Katetuotto (contribution margin, profit margin)

Katetuotto tarkoittaa myyntituottojen ja muuttuvien kustannusten valista
erotusta. Katetuotto kertoo siten, mitd yritykselle jaa kiinteiden kustannusten
kattamiseen ja tulokseen, kun myyntituotoista on vahennetty muuttuvat
kustannukset. Katetuotto voidaan myds ilmaista suhteellisena suureena,
prosentteina myyntituotosta eli katetuottoprosenttina: 100 x katetuotto/
myynti. Katetuottoprosentti siis ilmoittaa, montako prosenttia katetuotto on
myyntituotoista. (Vilkkumaa 2005, 126-127.)

o ROE-% eli oman padoman tuottoaste (ROE using P/L before tax, %):

Kauden tulos jaettuna kauden keskim&ardinen omalla pé&aaomalla.
Kannattavuuden keskeinen tunnusluku. Oman paaoman tuoton viitteelliset
normiarvot ovat valilla yli 20 % (erinomainen) ja alle 5 % (heikko).
(Jarvenpéaéa, Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2013: 320.)
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o Omavaraisuusaste-% (Solvency ratio, equity ratio):

Oma paaoma jaettuna taseen loppusummalla. Laskelmaa korjataan usein
(asiakkailta) saaduilla ennakoilla, joihin ei ajatella liittyvdn riskia
takaisinmaksun tapahtuessa tuotoksena. Vakavaraisuuden keskeinen
tunnusluku. Omavaraisuusasteen viitteelliset ohjearvot ovat valilla yli 50 %

(erinomainen) ja alle 15 % (heikko). (Jarvenpaa ym. 2013: 321.)

Talouden tunnuslukujen analysoinnin ja vertailun helpottamiseksi on Orbis -
tietokannasta haettu saman toimialan asianomaisen tunnusluvun keskiarvot.
Sama toimiala tarkoittaa tadssd ’saippuan, pesuaineiden, hajuvesien ja
hygieniatuotteiden valmistusta Lansi-Euroopassa”. Nailla maaritteilla yrityksia
kertyi noin 3.000 kappaletta (Orbis -tietokanta).

Tarkasteltaessa oman padoman tuottoa (ROE) voidaan todeta, etté toimittajat A
ja B saavat tunnusluvun normiarvoihin ndhden arvosanan "heikko” ja toimittaja
C arvosana "valttdva”. A ja B jdavat myos toimialan keskiarvosta. Oman
padoman riskisyyden vuoksi tulisi oman paaoman tuoton nousta aina
riskittbman sijoituksen tuottoa korkeammaksi. Kyseessa on oman paaoman
ehtoinen sijoitus riskialttiiseen yritystoimintaan, joten riskittbmaan tuottoon tulee
lisata riskin maaraa kuvaava riskilis, joka on siis sitd suurempi, mita
riskisemmasta yrityksesta on kysymys. Tastd nakokulmasta myds toimittaja C
on "riskirajoilla”. (Leppiniemi & Leppiniemi 2006: 196—204.)

Samat toimittajat, A ja B, jadvat myos katetuotossa toimialan keskiarvosta.
Tama tunnusluku puuttui kahden toimittajan kohdalta. Omavaraisuusasteen
osalta kaikki viisi toimittajaa ylittdvat toimialan keskiarvon. Viitteellisiin
ohjearvoihin ndhden nelja toimittajaa saa arvosanan "hyva” ja toimittaja C jopa

arvosanan "erinomainen”.
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Taseen omat varat muodostavat yrityksessa puskurin mahdollisia tappioita
vastaan. Omavaraisuusaste kuvaa naiden puskureiden tasoa, joka on siis
tutkimuksemme toimittajilla varsin hyva. Korkean omavaraisuusasteen
yrityksella on my6s selvasti suurempi liikkumavapaus, kuin heikon
omavaraisuuden omaavalla yrityksella, silla sen riippuvuus suhdanteista ja
muista  toimintaympariston  muutoksista on  vahaisempi. "Korkealla
omavaraisuusasteella kestetaan myaos tilapaista kannattavuuden
heikkenemista”. (Leppiniemi & Leppiniemi 2006: 196-204). Talla perusteella
toimittaja C el muodosta riskid, silla sen kannattavuus nayttda vain

notkahtaneen vuonna 2012.

Lahtien siita oletuksesta, ettd Orbis -tietokannan tiedot ovat luotettavia,
Dermoshop Oy:n kannattaa sopimusriskin ndkokulmasta seurata toimittajien A
ja B talouden kehitysta. Muutenkin sopimusta tehtaessa kannattaisi edellyttaa,
ettd toimittajat toimittavat taloustietojaan tilaajalle saanndllisesti, jotta toimittajan

sopimussuhteelle mahdollisesti aiheuttama riski olisi paremmin ennakoitavissa.

Toimittaja-arviointi (= arvioiden keskiarvot 2012—14)

Toimittajien operaatiot taytyy arvioida, kuten Dermoshopkin tekee. Oikeastaan
kyseessa on myos toimittajien kehittaminen, silla toimittajat saavat palautteen
tyosuorituksestaan ja kyvykkyydestaan. Tavoitteena on tietenkin se, etta
toimitukset tayttavat tilaajayrityksen tarpeet. Kun aletaan parantaa
tyosuorituksia, toimittajan arvioinnin teknisilla kriteereilla arvioidaan sitd, miten
toimittaja  kykenee  suoriutumaan teknisesti  yrityksen vaatimuksista.
Tarkasteltavat, Dermoshopin toimittaja-arvioinnista saatavat, suorituskyky-
kriteerit ovat tassa yhteydessa tuotteen laatu, toimitusvarmuus, jaljitettavyys
(PIF), joustavuus (tuotekehitys) ja hinta, jotka on maaritelty ohessa:
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o Laatu: Kastikainen (2004) lainaa Forkeria (1997): “Yrityksen

suorituskyvyn laatu (panos) voi olla ainoastaan yhta hyva kuin sen
toimittajan suorituskyvyn laatu (tuotos)”. Tana paivand on keskeista
tutustuminen toimittajan laadunhallintajarjestelmiin ~ ja niiden
toimivuuteen. Toimittajan laadun arviointi jaetaan usein kolmeen
kategoriaan, joita ovat tavaratuotteen laatu, palvelutuotteen laatu seka
tuotantoprosessin laatu, mika on taman tutkimuksen kannalta keskeista.
(vrt. Kastikainen 2004.)

Toimitusaika ja -varmuus: Toimittajan toimitusaika ja -varmuus
rippuvat muun muassa kapasiteetista, ldpimenoajasta ja toimitusten
oikea-aikaisuudesta. Kapasiteetin vaikutus toimitusaikaan kasvaa
tilauksen koon kasvaessa. Kapasiteetti voidaan mitata
kapasiteettiyksikkding, joina esimerkiksi paperitehtaissa kaytetaan
tonnia/tunti tai tonnia/paiva. Riittdvan kapasiteetin ohella toimittajan on
huolehdittava sovituista toimitusajoista. Toimittajan toimitusvarmuuden
edellytyksia on case-yrityksen toimesta pyritty parantamaan
tarkentamalla ennusteita tulevista tarpeista. Tall6in toimittaja pystyy
paremmin optimoimaan esimerkiksi raaka-ainehankintojaan. (Dermoshop

Oy: sisainen aineisto; vrt. Haverila ym. 2005: 399, 402.)

Jéljitettavyys (PIF): Jokaisesta EU:ssa myytavasta tuotteesta on oltava
olemassa PIF, eli product information file eli suomennettuna tuotetiedot.
Arvioinnin kohteena on laajemminkin toimittajan kyky huolehtia lain-

saadanndllisista ja sopimuksellisista velvoitteista. (Kastikainen 2004.)

Joustavuus ja luotettavuus: Luotettavuus ja joustavuus liittyvat
laheisesti toimitusaikaan ja -varmuuteen. Luotettavuudella tarkoitetaan
toimittajan kykya tayttdd asiakkaan tilaukset laadullisesti vaatimuksia
vastaavina ja oikea-aikaisesti — eli tehtyjen sopimusten mukaisesti.
(Kastikainen 2004.)
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Joustavuuden tarkeimpia mittareita on tuotannon muuttaminen kysyntaa
vastaavaksi (esimerkiksi volyymin kasvu tai lasku) eli muutosten
lapimenoaika. Kyseisesta lapimenoajan nopeudesta ja
reagointinopeudesta yleensd voi muodostua toimittajan tarkea

valintakriteeri. (vrt. Kastikainen 2004.)

o Hinnan ja kustannusten seuranta: Koko toimitusketjun tehokkuutta
voidaan arvioida kokonaiskustannuksilla, joiden sopimuksenmukaisuutta
ja vaikutusta yrityksen esimerkiksi yrityksen strategiaan on seurattava
jatkuvasti. Toimittajan hintatasoakin toki seurataan, mutta hinnan ei tule
olla toimittajan valinnan taikka arvioinnin ainoa peruste. Huomiota on
kiinnitettava myos edella mainittuihin toimittajan laaduntuotantoon ja
toimitusvarmuuteen. Kumppanin etsinnéssa ja arvioinnissa ei-mitattavien

kriteerien merkitys kasvaa. (vrt. Blomback & Axelsson 2007.)

Dermoshopin toimittaja-arviointien perusteella (= suhteen toimivuus) toimittajat
A ja E parjaavat paremmin, ja saavat tasaisesti hyvia arvioita. Toimittajilla B, C
ja D osalta arviot eri elementtien osalta vaihtelevat voimakkaasti. Toimittajat C
ja D saavat suorastaan heikkoja arvosanoja tarkeissd elementeissd, kuten

joustavuus ja hintataso.

4.2. Kyselytutkimuksen anti

Yhtion toimitusjohtajan kanssa kaytyjen keskustelujen, asiakirja-aineistojen ja
taustateorioiden pohjalta laadittin Dermoshop Oy:n johtoryhméan jasenille
puolistrukturoitu, teemahaastattelun piirteita hyoddyntdva kyselylomake.
Kyselylla pyrittiin = selvittdm&an heiddn kokemuksiaan ja nakemyksiaan
alihankintasopimusten  hallinnasta, sopimusosapuolten arvioinnista ja

sopimushallinnan yleisesta kehittdmisesta.
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Luvussa 1.3. todetulla tavalla kyselyd Kkaytettin Il&hinnd teoria- ja
dokumenttiaineiston tietojen varmentamiseen, taydentamiseen ja tulkitsemiseen
sekd toiminnan kehittdmisnakemysten kartoittamiseen. Mitaan tilastollisia

menetelmia ei kaytetty eika tilastollisiin merkitsevyyksiin muutenkaan pyritty.

Kyselylomakkeessa oli seka strukturoituja kysymyksia ja vaittdmia etta avoimia
kysymyksia. Strukturoiduille kysymyksille on annettu toisensa pois sulkevat
numeeriset vastausvaihtoehdot. Avointen kysymysten tarkoituksena oli

syventaa strukturoitujen kysymysten avulla keréttyd informaatiota.

Liiketoimintoihin osallistuvalle johtoryhmalle, joka koostuu toimitusjohtajasta ja
tuotepaallikdistad, laadittu kyselylomake on jaettu seitsemaan padelementtiin,
joista viimeinen koskee kyselyn kohteen, Dermoshopin johdon taustatietoja.
Muut elementit perustuvat luvussa 1.2. esitettyihin taman tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin ja tutkimuksen “kulkukaavioon”. Elementtien sisalla on
yleisen tason kysymyksia ja vaittdmid seka tutkimukseen valittujen toimittajien

vertailua edellyttavia kysymyksia.

Johdolle luonnollisesti kerrottiin tutkimukseen valittujen toimittajien oikeat nimet,
vaikka ne tutkimusraportoinnissa esiintyvat kirjaintunnuksilla (A — E). Koko
kohderyhma, viisi (5) henkilod, vastasi kyselyyn. Kyselyn tulokset palvelivat
hyvin teoria- ja dokumenttiaineiston tietojen varmentamisessa, taydentdmisessa

ja tulkitsemisessa seka toiminnan kehittamisnakemysten kartoittamisessa.

4.2.1. Sopimussuhde ja sopimus

Ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin Dermoshop Oy:n sopimussuhteiden
asemaa janalla kohti partnership -tyyppista yhteistyota. Asteikolla 1-5 sijainti oli
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johtoryhméan arvioiden keskiarvona téalla hetkella kohdassa 3,4 ja 5-10 vuoden

padhan ennakoituna kohdassa 4,4.

Toimittajat pidetaan SU_ositaan partner-
kauempana (at arm’s shlpt_yypp!gta tiivista
length) - suhde nyt: 3,4 yhteistyota

-5-10 vuodessa: 4,4

Tulos vastaa teoriataustassa esitettyja nakemyksid ja aikaisempia
tutkimustuloksia, joiden mukaan yhteistydjarjestelyt muistuttavat jatkossa yha
vahemman kaikkeen varautuvia ja julkilausuttuja sopimuksia (arm’'s length
contracting) sek& hierarkista kontrollia. Yhteistybn molemmat osapuolet
oivaltavat, ettd Resurssien yhdistamisesta  mahdollisesti  syntyvat
molemminpuoliset edut kiinnostavat. (vrt. Haavisto 2005). Edelleen johtoryhman
nakemyksista ilmenee, ettd sopimuksen suunnittelun yhteydessa on keskeista
luoda ne menettelyt ja rakenteet, joita tarvitaan sopimussuhteen jatkuessa ja
kehittyessa.

Taman tutkimuksen luvussa 2.7. (Yhteenveto sopimussuhteiden teoreettisesta
tarkastelusta) kasiteltin alihankinnan tasoja (kilpailuttaminen, yhteistyo,
partnerit ja yritysverkostot). Tama tutkimus osoittaa, ettd yhteistydn partnership
-luonne on jo hyvin esilla Dermoshopin toiminnassa, silla muun muassa

yhteisty6ssa toimittaja A:n kanssa:
o toimittaja mukana tuotekehityksessa jo konseptitasolla
o toimittaja mukana tuotesuunnitteluprosessissa

o toimittaja tuo esiin omia ratkaisujaan. (Dermoshop Oy: sisdinen aineisto.)

Partnershipsuhteella on runsaasti erilaisia tilannekohtaisia maaritelmia. Usein
puhutaan kumppanuudesta ja yritysliittoumasta (alliance eli allianssi), kuten

luvussa 2.3. todettin. Keskeinen ja usein esitetty luonnehdinta
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"partnerisuhteesta” toteaa kuitenkin, ettd kyseessa on jatkuvaa kanssakaymista
sisdltava suhde. Kumppanuus perustuu siis sitoutuneisuuteen ja yhteisesti
asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksissa on todettu, etté yritykset hakevat koko
toimitusketjun  matkalta sitdA  monipuolisempia  yhteistoimintoja = mitéa
monimutkaisempaa tuotetta yritys tuottaa. Yritykset siis jakavat kesken&an niin
riskit kuin tuototkin. (Vesalainen 2006: 46; Ojala & Jamséa 2006.) Dermoshopin

ja toimittaja A:n valisen suhteen voidaan katsoa olevan tallainen.

Yhteistyon syventyminen lisaa my0Os riskeja. Pitkdaikainen sitoutuminen tuo
omat haasteensa, kuten myos luottamuksellisen tiedon kasittely sekd oman
organisaation osaamisen pitaminen korkeatasoisena. Jopa partnership -
suhteessa on myds omat riskinsd. Riippuvuus muutamasta toimittajasta
lisdantyy. Kapasiteetti- ja laatuongelmat voivat lisddntyd, mutta myos
tuotevastuun ja rahoitusvastuun jakaminen voivat nousta kynnyskysymyksiksi
(vrt. Vesalainen 2004: 39). Dermoshop on kuitenkin onnistunut ainoassa
partnership -tasoisessa suhteessaan toimittaja A:n kanssa ilmeisen hyvin, kuten

eri asiayhteyksista on ilmennyt.

Taméan osion toisessa kysymyksessa kysyttiin sopimuksen teosta ja sopimus-
hallinnasta janalla kohti sahkoista jarjestelmdd. Dermoshopin kaytossa talla
hetkella olevia sopimushallintaan liittyvia jarjestelmid on esitelty luvussa 4.1.1.

Asteikolla 1-5 sijainti oli johtoryhmé&n arvioiden keskiarvona talla hetkella
kohdassa 3,3 ja 5-10 vuoden paahan ennakoituna kohdassa 3,6.

Sopimushallintajérjestel -
maa ei tarvita, jos Strategiaa tukeva

voidaan hybdyntas riskienhallinta edellyttaa
toimittajien sopimus- . sopl_mugfe_n sahko_.|§ta
pohjia. - hallinta nyt: 3,3 hallintajarjestelmaa

-5-10 vuodessa: 3,6
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Monista alan tutkimuksista (mm. Haapio ym. 2005) poiketen sopimusten
sahkoinen hallintajarjestelma ei saanut varauksetonta kannatusta. Toisaalta
janan toisessa paassa olevaa toimittajien sopimuspohjat -vaihtoehtoa ei pidetty
mahdottomana. Yhti6lla on myonteisid kokemuksia siita, ettd sopimusluonnos
on laadittu toimittajan toimesta (toimittaja E). Epailya huonosta
vaihtoehtoasetannasta tukee sekin, ettd mydhemmin vastauksissa todettiin
melko vakavaksi ongelmaksi se, ettd “tietoja joudutaan syottdmaan

jarjestelmadan moneen kertaan”.

Haapio ym. (2005) katsoo, ettd sahkdinen dokumenttien hallinta on tarkeaa
sopimusprosessin  seka sopimuksen elinkaaren kaikissa vaiheissa.
Neuvotteluvaiheessa, sopimuksia valmisteltaessa sekda mahdollisissa
konfliktitilanteissa my6hemminkin on tarkeada, etta sopimukset ovat helposti
haettavissa jarjestelméasta. Vanhat sopimukset ovat hyddynnettavissa myos
uusien sopimusten pohjina, ja tdssa sahkoiset dokumenttienhallintajarjestelmat
ovat nappara apuvaline. Erilaiset sopimusmallit ja valmiit sopimuslausekkeet
helpottavat huomattavasti sopimusprosessia, joskin kunkin sopimusprosessin
omat erityispiirteet taytyy muistaa ottaa huomioon. Malleja ja ohjeistusta taytyy
paivittéd saanndllisesti, jotta voidaan vastata liiketoimintaympariston ja
lainsdadanndn muutosten asettamiin vaatimuksiin. (Haapio ym. 2005, 322,
324.)

Sopimusten  hallinnan  voi  sisallyttaéa myds  yrityksen  toiminnan-
ohjausjarjestelmdan. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat usein kuitenkin
epéluotettavia ja hitaita, varsinkin jos sopimusten maara on suuri. Markkinoilla
on my6s sopimustenhallintajarjestelmia ja -palveluita, jotka voidaan raataloida

yrityksen tarpeisiin sopivaksi. (vrt. Lysons & Farrington 2006: 99.)

Jotta sopimus olisi todellinen resurssi, tarvitaan siis sopimushallintaa, jolla
ymmarretdan seuraavien elementtien kokonaisuutta: sopimustoiminnan

suunnittelu, yrityksen henkilokunnan sopimusosaaminen ja — ohjeistus,
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sopimusasiakirjojen mallit, sopimusten hyvaksyntaprosessit,
sopimusasiakirjojen sailyttaminen seka muistutusjarjestelma (mm.
maaraajoista). Kasite voidaan laajentaa koskemaan myds yrityksen
laadunhallintaa. (Tuominen 2013: 30.)

Tehokkaaseen sopimushallintaan kuuluu myds sopimusten mahdollisten riskien
tiedostaminen ja analysointi. Sopimusriskien hallinta on yrityksen strategiaa
tukeva silloin, kun yrityksella on selkea sopimusten sahkdinen

hallintajarjestelma ja toimiva sopimusprosessi. (vrt. Haapio ym. 2005: 306.)

Kolmas kysymys koski toimittaja-arviointia janalla, jonka toisessa paassa (1) on
nykyinen ryhmadarviointi ja toisessa paassa (5) toimittajan taloudellisen tilan
arvioinnin painotus. Asteikolla 1-5 sijainti oli johtoryhméan arvioiden keskiarvona

talla hetkella kohdassa 3,0 ja 5-10 vuoden p&ahén ennakoituna kohdassa 3,5.

1 [2 [3 [4 |5 —
Kun toimittajat ovat Riskinkantokyvyn
luotettavia vuosittainen arvioimiseksi toimittajan
ryhmaarviointi riittaa. - arviointi nyt: 3,0 taloudellista tilaa
seurataan

-5-10 vuodessa: 3,5

Tama tulos saa tukea my®ds muista tutkimuksista (mm. Nietola & Alaruikka
2005), joiden mukaan tunnusluvuille tai tilinpaatds- ja yritysanalyyseille ei
nykyisin yrityksissa viela anneta kovin suurta painoarvoa suhteessa laatu- ja
palvelutasotekijoihin. Niiden merkityksen odotetaan kuitenkin lisdantyvan, minka

tamakin selvitys osoittaa.

Arviointia vaihtoehtojen valilla tasoittaa se, ettd Dermoshopissa ollaan ilmeisen
tyytyvaisia nykyiseen arviointijarjestelmaén, josta on kerrottu luvussa 4.1.2.
Aivan viime aikoina on ilmennyt kuitenkin myods tapaus, jossa toimitusjohtajan
mukaan toimittajan taloudellisen tilanteen intensiivisempi seuranta olisi ollut

paikallaan.
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Valintaa vaihtoehtojen valilla vaikeuttaa sekin, ettd vasemmassa laatikossa
mainittu luotettavuus sek& joustavuus ovat olleet avaintermeja yhteistytssa
keskeisimméan toimittajan (toimittaja A) kanssa jo vuosia. Nakemykselle
saadaan tukea my0s tutkimuksista. Muun muassa Sako (1992, viitattu
Vesalainen 2004: 36) jakaa yritystason luottamuksen luottamukseksi sopimusta,
vastapuolen kyvykkyytta ja vastapuolen joustavuutta kohtaan. Sopimukseen
kohdistuva luottamus perustuu siihen, ettd yhteistybkumppanin odotetaan
pitdvan antamansa lupaukset. Kyvykkyyteen perustuva luottamus kuvaa uskoa
siihen, ettd sopimuskumppani kykenee resurssiensa puolesta suorittamaan
sovitut tehtavat. Luottamuksessa yhteistyokumppanin joustavuuteen on kyse
siita, etta yhteistydkumppania pidetaan luotettavana. (Vesalainen 2004: 36.)

Edelld luvussa 2.3. k&siteltiin liséksi sitd, miten luottamuksen kautta voidaan
synnyttaa lisdarvoa yhteistyokumppaneille. Stahlen ja Laennon (2000) mukaan
se on mahdollista, joskin varauksella: "Mitd enemman integrointia kumppanuus
vaatii, siti enemman suhteissa tarvitaan myds luottamusta”. (Stahle & Laento
2000: 80.)

Yrityksissa tulisi olla kaytossa tyokalu, jolla ne pystyisivat nopeasti saamaan
luotettavan kuvan alihankkijasta. Nykyiset luottotieto- ja maariskiluokituspalvelut
eivat ole riittavid, vaan tarvittaisiin mittaristo alihankkijan kelpoisuuden
arviointiin. Kun yritykset eivat tieda mitd mitata, heilla yleensd on liikaa
mitattavia kohteita. Tutkimuksissa on ilmennyt, etta ne yritykset, joille on
selvinnyt, ettéd tarvitaan seka ei-taloudellisia ettd taloudellisia mittareita, ovat
parantaneet tulostaan. (vrt. Ittner & Larcker 2003.)

Sekd laatu- ja palvelutasotekijoilla etta kustannustekijdilla on edelleen
keskeinen merkitys alihankkijan toiminnan arvioinnissa. Alihankkijan
menestymismahdollisuuksien ennakoinnin parantamiseksi tulee analyyseja

kuitenkin edelleen lisata ja syventaa. (Nietola & Alaruikka 2005: 83.)
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Edelld on todettu, etta liiketoiminnan riskit saattavat lisdantya myo6s yhteistyén
tiivistymisen ja yritysten suuremman keskinaisen riippuvuuden johdosta. Nain
kumppaneiden suorituskyvyn arvioinnin  merkitys kasvaa. Kaytdnnossa
alihankkijan syvéllisempi analysointi tulee merkitsemaan taloudellisten
analyysien, kuten tilinpaatdsanalyysien tekemisen ja hyddyntamisen tarpeen
kasvua sekéa potentiaalisia ettd nykyisid yhteistydkumppaneita arvioitaessa.
(Emt.: 3.)

Toisaalta hyvakaan mittausjarjestelma ei yksinadn auta organisaatiota
parantamaan suorituskykydan. Yrityksen johdon tehtavd on kannustaa
mittaustulosten kayttoon paatoksenteossa, jolloin organisaation
suorituskykydkin voidaan saada vahitellen parannettua. (Grafton, Lillis &
Widener 2010.) Edelleen mittareiden tulee kytkeytyd strategiaan ja toisiinsa.
MydOs mittareiden kausaalisuhteiden tulee olla selvilla. (Ittner & Larcker 2003;
lloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 435.)

4.2.2. Transaktiokustannus- ja suhdesopimusteoria

Tassd osiossa testattin tdman tutkimuksen keskeisten taustateorioiden,
transaktiokustannus- ja suhdesopimusteorian elementtien ilmenemista kyselyn
tuloksissa. Tassa osiossa esitettin ensin kolme vaittamaa, joilla pyrittiin
kartoittamaan transaktiokustannusteoriassa sopimussuhteissa ongelmiksi
koettujen tekijoiden tilaa. Ensimmaisella vaittdmalla, "Osapuolet rationalisoivat
omaa toimintaansa eivat koko toimitusketjun toimintaa”, pyrittin selvittdmaan

opportunismin tilaa.

Kuten edelld teoriaosan luvussa 2.2.2. todettiin, transaktioihin liittyy kolme

ymparistotekijaa; teknologinen epavarmuus, varallisuuden spesifisyys ja pieni
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maara vaihdantaa. Teknologinen epavarmuus ymparistdssd kuvataan

kumppanin opportunistisena kaytoksena.

Mielipiteet tastd vaittdmastda hajosivat vastauksissa voimakkaasti. Taman
hetken tilannetta koskien kaksi vastaajaa oli samaa mielta ja kaksi vastaajaa eri

mielta. Viides vastaaja suhtautui asiaan neutraalisti (3).

Toisen vaittdman “Epataydelliset sopimukset voivat jattaa sijaa keinottelulle”
kanssa nelja vastaajaa oli samaa mieltd ja yksi eri mieltd. Eri mielta ollutkin
perusteli vastaustaan silla, etta nain kilpaillulla alalla tallainen opportunismi ei

ole edes mahdollista.

Kolmas vaittama oli: "Suhteissa on tavoite-epaselvyyksia, valvontaongelmia,
informaation epatasapainoa. Vaittamaan suhtauduttiin neutraalisti (vastaus 3),
mutta avoimissa perusteluissa néahtiin téllainen tilanne perusteeksi toimittajan
valittomalle vaihdolle. Edelleen perusteluissa korostettiin selkean viestinnan ja

kommunikoinnin seka informaation jarjestelmallisyyden merkitysta.

Jos sopimusten sisaltdma informaatio on puutteellista tai jopa virheellista,
aiheutuu helposti ongelmia seka yrityksen sisalla etta yhteistydyritysten kesken.
Sopimukset ja niiden perusteellinen valmistelu toimivat paremman
liketoiminnan ja tuottavamman yhteistydsuhteen mahdollistajina.
Parhaimmillaan ne ponkittavat yrityksen tulosta, kilpailukykya ja kasvua. (vrt.
Haapio 2002: 5.)

Edell&a teoriaosassa on todettu, transaktiokustannukset syntyvat muun muassa
neuvotteluista, erilaisista taustaselvityksistda ja koordinoinneista seka
valvonnasta. Nama puolestaan riippuvat toiminnan, kuten teollisen valmistuksen

monimutkaisuudesta, sen laajuudesta, kestosta ja erilaisista
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epavarmuustekijoistéa seka toiminnan vaatimista mittauksista ja tarkastuksista.
Taméa kaikki on kuitenkin nahtava ’valttamattomana pahana” tassa
tutkimuksessa tarkastelluissa alihankintasuhteissa. On kuitenkin ilmeista, etta
syvallisempien yhteisty6suhteiden (esimerkiksi partnership-ratkaisu)
lisdantyessa saadaan transaktiokustannuksia matalammiksi. (Hakkinen 2011:
17.)

Toisaalta Stahlea ym. (2002) lainaten Dermoshop Oy:lla on suuri riippuvuus
taydentavista resursseista (alihankinta), jolloin kasvavat seka
transaktiokustannukset ettd tarve verkostoitua entistd tiivimmin. Tamakin

suosisi partnership-ratkaisua. (vrt. Stahle ym 2002: 48.)

Nain kasvaa my0s sopimustoiminnan ja sopimussuhteen merkitys yhteisen
liketoiminnan kontekstissa. Kun sopimusoikeuden nakdkulma on perinteisesti
noussut sopimuksesta itsestddn kasin, tamakin tutkimus puoltaa tarkastelun
painopisteen siirtamista yksittaisen sopimuksen tutkimisesta sopimussuhteen
etuihin laajemmin (vrt. Haavisto 2005: 136). Nain kytkeytyi tarkastelumme my0s
tutkimuksemme toiseen keskeiseen taustateoriaan, suhdesopimusteoriaan (vrt.
edella luku 2.2.3), jonka mukaan Nysten-Haaralankin (2002) mielesta
sopimussuhteiden hallinnan tarkeimpid tavoitteita on sitouttaminen: "Oman
edun tavoittelu voidaan yhteistydssa kaantaa yhteisen edun tavoitteluksi silloin,
kun se havaitaan kannattavammaksi kuin opportunismi”. (Nysten-Haarala 2002:
155.)

4.2.3. Alihankkijan valinta

Tassa osiossa Dermoshopin johtoryhmaa pyydettiin panemaan alihankkijan
valinnan perinteisid laatu- ja palvelutasotekijoita tarkeysjarjestykseen.
Valittaviksi annetut tekijat oli listattu tutkimuksen teoriaosassa esille tulleista

kasitteista.
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Neljan karkeen valitut tekijat olivat kaikilla samat, vain painotukset vaihtelivat.
Eniten ykkossijoja (3) sai "Alihankkijan toimitusten/tuotteiden laatu”. Kaksi
ykkdssijaa sai "Yhteistyon ja kommunikoinnin sujuvuus yrityksen ja alihankkijan

valilla”.

Edella on todettu yrityksen kaiken toiminnan paamaaraksi asiakkaalle tuotettava
arvo. Sen katsotaan koostuvan kolmesta tekijasta: laadusta, hinnasta ja ajasta.
My0s laatu on siis tilaajan ja toimittajan valinen sopimuskysymys. Mikali laatua
ei maaritella, sita arvioidaan esimerkiksi kirjaamattomia normeja soveltaen,
aivan kuin suhdesopimusteorian periaatteita noudattaen. (vrt. Hoppania 2001:
5,15.)

Tand paivana onkin keskeistda tutustuminen toimittajan laadunhallinta-
jarjestelmiin ja niiden toimivuuteen. Toimittajan laadun arviointi jaetaan usein
kolmeen kategoriaan, joita ovat tavaratuotteen laatu, palvelutuotteen laatu seka
tuotantoprosessin laatu, mikd on tdman tutkimuksen kannalta keskeista. (vrt.
Kastikainen 2004.)

Edella mainittu "Yhteistyon ja kommunikoinnin sujuvuus yrityksen ja alihankkijan
valilla” -tekija sai kahden ykkdssijan lisaksi yhden kolmossijan ja kaksi
nelossijaa. My6s muissa Yyhteyksissa on tilagjan ja toimittajan valinen
kommunikaatio todettu tarkedksi asiaksi. Kuten edella todettiin, tilaajan ja
toimittajan valisen yhteistybn tulee perustua avoimeen keskusteluun,
kommunikaatioon, jonka varaan voidaan lahtea rakentamaan luottamusta ja
sitoutumista — ja sopimusta. (vrt. Momme & Hvolby 2002.) Fizgeraldia (1998)
lainaten myos Kastikainen (2004) toteaa, etta "tiedon ja resurssien jakaminen,
raja -aitojen madaltaminen keskinaisilla sopimuksilla ja nopea reagointi ovat

tarkeitd kriteereita toimittajille”.
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Merkittdvaa etua voi olla myds niistd dynaamisista hyoddyista, joita esimerkiksi
toisiaan tdydentavien tuotannontekijoiden yhteensovittaminen synnyttad. Naissa
tilanteissa yhdistettyjen voimavarojen tuotto voi olla merkittavéasti arvokkaampi
kuin se mihin kumppanit voisivat kukin yksin yltaa. (vrt. Blomqvist 2002; viitattu
Rastas 2011.)

"Alihankkijan toimitusvarmuus” -tekija sai kolme kakkossijaa, yhden kolmossijan
ja yhden nelossijan. Neljas neljan karkeen kaikissa vastauksissa sijoittunut
tekija oli "Tuotteen/valmisteen/palvelun edullinen hinta”. Se sai yhden

kakkossijan, kaksi kolmossijaa ja kaksi nelossijaa.

Toimittajan toimitusaika ja -varmuus riippuvat muun muassa kapasiteetista,
lapimenoajasta ja toimitusten oikea-aikaisuudesta. Kapasiteetin vaikutus
toimitusaikaan kasvaa tilauksen koon kasvaessa. Toimittajan
toimitusvarmuuden edellytyksid on case-yrityksen toimesta pyritty parantamaan
tarkentamalla ennusteita tulevista tarpeista. Talloin toimittaja pystyy paremmin
optimoimaan esimerkiksi raaka-ainehankintojaan. (Dermoshop Oy: sisainen
aineisto; vrt. Haverila ym. 2005: 399, 402.)

Saattaa tuntua yllattavalta, ettd hinta on toimittajan valintakriteereissa vasta
sijalla nelja (vrt. Hoppania 2001). Tama oli kuitenkin odotettavissa jo teoriaosan
dokumenttien perusteella. Tukea tulee myds tutkimuksista. Muun muassa
Blomback & Axelsson (2007) toteavat, ettei hinnan tule olla toimittajan
valinnassa eikéa arvioinnissa ainoana perusteena, vaan huomiota tulee kiinnittaa
erityisesti toimittajan laaduntuotantoon, toimitusvarmuuteen, joihin edelld jo
viitattiin. Yleensa juuri vahemman mitattavissa olevat kriteerit ovat tarkeimpia,
kun etsitdan ja arvioidaan kumppanuussuhdetta. Nain saatiin lisdperuste myos

sille, miksi Dermoshop suosii arvioinnissaan ei-taloudellisia tekijoita.
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Toimittajan hintatasoa, kokonaiskustannusten sopimuksenmukaisuutta ja
vaikutusta yrityksen strategiaan ja kaytannon toimenpiteisiin toki Dermoshopkin
pyrkii aktiivisesti seuraamaan. Samoja kriteerejd kuin toimittajien valintaan
voidaan kayttdd myos nadiden toiminnan arviointiin. Tehokas toimittaja on se,

joka pystyy toimittamaan:
o oikean maaran hyodykkeita,
o oikeaan aikaan,
o toivottuun hintaan ja
o hyvaksyttavalla laatutasolla.

Sopimuksilla pystytaan téahan, jolloin hallitaan laatua, kustannuksia ja
toimitusten tasmallisyytta. Sopimuksista tulee tyokaluja suunnitteluun,
aikataulutukseen, ohjaukseen ja toteutukseen. (vrt. Haapio 2002: 4.)

Ei-taloudellisten laatu- ja palvelutasotekijdiden merkitys korostui myo6s toisessa
alihankkijan valintaan liittyvasséd kysymyksessa. Siina kysyttiin, ratkaisevatko
valinnan laatu- ja palvelutasotekijat (1) vai talouden tunnusluvut (4). Asteikolla
1-4 sijainti oli johtoryhman arvioiden keskiarvona talla hetkella kohdassa 1,3 ja

5-10 vuoden paéhan ennakoitunakin vain kohdassa 1,5.

Tama tulos tukee kyselyn alussa saatua kasitysta: toimittajan taloudellisen tilan
merkityksen korostaminen arvioinnissa ei saanut kannatusta. Tukea tulee myos
muista tutkimuksista (mm. Nietola & Alaruikka 2005), joiden mukaan
alihankkijoiden tunnusluvuille tai tilinpaatos- ja yritysanalyyseille ei nykyisin
yrityksissa viela anneta kovin suurta painoarvoa. Itkonen (2013) kuitenkin
patistaa yrityksia reagoimaan joustavasti toimitusketjunsa tapahtumiin:
"Esimerkiksi  ndkyvyys toimittajan taloudelliseen tilanteeseen antaa
mahdollisuuden ennakoida potentiaalisen konkurssin ja tasté johtuvat ongelmat,
vaikka itse tapahtumaa ei pystyttaisikaan valttdmaan”. (Itkonen 2013.)
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Tassa osiossa pyydettin myds valitsemaan tutkimuksen viiden alihankkijan
joukosta kaksi parasta ja kansi ongelmallisinta. Kahdesta parhaasta vallitsi
kyselyssa taydellinen yksimielisyys; toimittaja A on ykkonen ja toimittaja E on
kakkonen. Valinnat tukevat tutkimuksen muitakin tuloksia:

o toimittaja A:n kanssa Dermoshopilla on pisimmalle viety suhde, jota

voidaan pitaa partnership -suhteena,
o taloudellinen tila ei ratkaise (A oli talouden tunnusluvuissa heikoimpia),
o toimittaja sopimusluonnoksen tekijana (E) ei vaikuttanut kielteisesti,

o toimittaja A:n kohdalla painaa pitkd yhteinen historia, toimittaja E:n

kohdalla kommunikoinnin helppous ja todettu luotettavuus,

o toimittaja-arvioinnin parhaat arvosanat toimitusvarmuudessa,
joustavuudessa ja hintatasossa takasivat parhaat sijat myds
kokonaiskilpailussa.

Kahta ongelmallisinta alihankkijaa nimettdessa ”"pisteitd” saivat kaikki kolme
jaljella olevaa toimittajaa B-D. Sekad yhdistelma B & C ettd yhdistelma B & D
saivat yhta paljon kannatusta. Kategorisesti paatellen ongelmallisin toimittaja on
siis B. Samat tekijat, jotka vaikuttuvat toimittaja E:n sijoittumiseen
(kommunikointi ja luotettavuus), vaikuttivat my6s B:n kohdalla, huonoiksi
todettuina, sijoitukseen. Blomqvistia (2007) lainaten "luottamus toimii kuin 06ljy;
se vahentaa Kkitkaa eri toimijoiden valilla ja lisd&d yhteistydstd koituvia

potentiaalisia hyotyja”.

Toimittaja B oli taloudellisten tunnuslukujen osalta tutkimuksen heikoimpia.
Edella teoriaosassa on todettu, etta taloudellisella tilanteella saattaa olla
vaikutusta toimittajan suorituskykyyn. Tahan tutkimukseen ei kuulu sen
selvittdminen, vaikuttavatko yhteistydsopimuksen ehdot jotenkin toimittaja B:n
tilanteeseen. Sopimuksen kannattavuutta voivat kuitenkin  heikentaa
sopimusehdot, jotka joskus salakavalasti vahentdvat katetta. Salakavalasti
siksikin, etta sopimuksen ongelmakohtia ei valttamatta ole huomattu ennen kuin
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sopimusta jo implementoidaan. Silloin voi olla jo lian mydhaista muuttaa tai

korjata asioita. (vrt. Haapio ym. 2005: 356.)

Sopimusjarjestelmien ytimessa tulisikin olla yhteinen nakemys kannattavan
toiminnan luonteesta, avoimuus tiedon vaihdossa (open book -ajattelu), ja
osapuolten todellisten kustannusten jaljittaminen mittareihin perustuva yhteinen
nakemys siitd, miten saavutettu lisdarvo jakautuu toimitusketjun eri osapuolille.
(Varaméki ym. 2003: 58-59.)

Taloudellisesta tilasta arviointikriteerind on my6s runsaasti tutkimusta. Muun
muassa Ellramin, Taten & Billingtonin (2008) mukaan on varsin yleista, ettei
toimittajan tuloskuntoa, suorituskykya taikka edes sovitun palvelutason
toteutumista seurata. Toisaalta, vaikka seurantaa ja analyyseja tehtaisiinkin,
niiden pohjalta ei valttamattd tehda radikaaleja ratkaisuja alihankkijan
vaihtamisen suhteen, tai sitten otetaan tietoisesti riski ja jatketaan yhteistyota
analyysien perusteella I6ydetyista riskeista huolimatta. Toimittajan ja tuotteen
korvaaminen wuudella on hidas ja tyodlas prosessi, eikd haluttuun

lopputulokseenkaan paasysta ole varmuutta. (Ellram ym. 2008.)

Myo6s Deloitte (2006) on todennut tutkimuksissaan toimittajan vaihtamisen
vaikeuden, joka on sitd hankalampaa, mitd pidempi on sopimusjakso tai
kumppanuus taikka, mita tiivimpi on yhteistyd. Vaihtokustannuksia uhkaa
useinkin tulla niin paljon, ettd vaihto edellyttdd toimittajan taydellista
epaonnistumista. (Deloitte 2006, 16.)

Tutkimustoimintaan perustuen (mm. Deloitte 2006) onkin “toimittajan

vaihtokynnyksen pitamisestd matalana” annettu suosituksia:

o toimitussopimuksen tulee olla kohtuullisen mittainen

madaraaikaissopimus,
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o tilaajayrityksen on pidettava lopputuotteen aineettomat oikeudet itsellaén,
o sopimukseen on siséllytettava irtisanomisklausuuli,

o tuotannon tulee olla juridisesti seka tieto- ja tuotantoteknisesti helposti
siirrettavissa dokumentoituna toiselle toimittajalle. (vrt. Deloitte 2006.)

Sopimusten pituuksia ehk& lukuun ottamatta Dermoshopin toimitussopimukset
ovat paasaantoisesti edella mainittujen suositusten mukaisia. Sopimukset ovat
varsin pitkdaikaisia, kuten luvun 4.1.1. taulukosta ilmenee. Niissd on kuitenkin
ajallisia "tarkistuspisteitd”, jolloin sopimusten ehtoja voidaan tarkistaa.
(Dermoshop Oy: siséinen aineisto.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka toimittajan todettaisiin soveltuvan
teknilliselta kompetenssiltaan yrityksen strategiaan, on vield, riskien
valttdmiseksi, arvioitava tarkasti toimittajan suorituskykya ja taloustilannetta
sekd niiden kehitysnakymid. Mita pitkéakestoisempi yhteistydsuhde on
tavoitteena, sitd enemman toimittajan etsintd vaatii taustatyotd; vertailuja,
laskelmia, toimittajan referenssien selvittdmista ja aikaisempien kumppaneiden

kuulemista. (vrt. lloranta & Pajunen-Muhonen 2008: 227.)

4.2.4. Alihankintaan perustuvan toiminnan haasteita

Dermoshopin johtoryhmalta kysyttiin myos alihankkijoiden kanssa toimimisen
haasteista. Kuten liitteend olevasta kyselylomakkeesta ilmenee, Kkysyttiin
nakemysta erilaisista vaittamista asteikolla 1 - 6 (1= Ei ole ongelma; 6 = Vakava

ongelma). Vaittamia oli seuraavista aihepiireista:
o Tiedon kulku ja jakaminen
o Jarjestelmien avoimuus
o Business Intelligence ja raportointi

o Prosessit ja jarjestelmien tuki niille.
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Yleishuomiona voidaan todeta, ettd vastauksissa nahtiin suhde alihankkijoihin
paasaantoisesti varsin ongelmattomaksi. Kustakin aihepiiristd nousi kuitenkin

jokin seikka ikaan kuin kehittdmiskohteeksi.

Tiedon kulku ja jakaminen

Oman organisaation siséalla tapahtuvaa tiedon jakamista ja kulkua ei koeta
ongelmaksi, mutta organisaatioiden valinen tiedonkulku ndhdddn sen sijaan
suurempana haasteena. Tietoa haluttaisiin jakaa mutta prosessit ja tyokalut
eivat valttamattd tue tehokasta tiedonvalitystd. Tastda aihepiirista nousi
kehittdmiskohteeksi ylitse muiden "Tiedot joudutaan syottamaan jarjestelmiin
moneen kertaan”. Vastauksissa oli taman vaittaman kohdalla arvo 4 kaksi
kertaa. Ongelmaksi koettin myds haluttomuus tiedonjakoon toimitusketjussa
(arvo 4 kerran) ja yhteistyohon liittyvien asioiden tallennus henkilékohtaisille
tybasemille (arvo 4 kerran).

Alihankkijan haluttomuudesta tiedonjakoon kerrottiin esimerkki jo edella: Eraat
toimittajat (C ja E) luovuttavat varsin kitsaasti talouden tunnuslukujaan. Niita
[oytyy niukasti myos Orbis -tietokannasta. Taloustietojen s&annoéllista
toimittamista voitaisiin  sopimuksissa kuitenkin edellyttaa, silla toimittajien

taloudellisen tilanteen seuranta on tilaajalle tarkeaa.

Edella teoriaosassa juuri luottamus ja tiedonjako (tiedonvaihto) todettiin hyvan
yhteistyokumppanuuden edellytyksiksi. Stahle ja Laento (2000) maarittelevat
kumppanuuden peruselementeiksi tietopddoman, lisdarvon ja luottamuksen,
jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa. Tietopddomaa tarvitaan muodossa tai toisessa,
silla mikéli ei ole mitddn mitd antaa suhteeseen, ei voi toimia kumppanina.
Edelleen kumppanuus on suhde, joka perustuu luottamukselle, silla ilman
luottamusta suhteen yllapito ei voi onnistua. Kumppanuuden tavoitteena on aina

lisdarvon tuottaminen. Kumppanuussuhteeseen pitaa sijoittaa resursseja,
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vaikka aina ei tieda onko lopputuloksen ansaintaa vai menetyksia. (Stahle &
Laento 2000: 26-27, 76-77.)

Edelleen Kulmalan (2004) mukaan juuri kyky kustannustiedon siirtoon ja
hyvaksikayttoon on ilmentymda yritysten valisen informaation tasapainosta ja
luottamuksesta. Kulmalan (2004) tutkimus osoittaa, ettd toimittajat, joilla on
hyvia kokemuksia tilaajasta (riittava luottamus), joilla on merkittava yhteisen
liketoiminnan volyymi, ja jotka eivat ole yksin toimittajan asemassa

(potentiaalisia toimittajia on muitakin) ovat valmiita avoimuudelle.

Tilaajan ja toimittajan valinen yhteistyd Kkehittyy siis kommunikaation,
luottamuksen ja sitoutumisen kautta. Avoin keskusteluyhteys on kaiken perusta.
Vain sen padlle voidaan lahted rakentamaan luottamusta ja sitoutumista — ja

sopimusta. (Momme & Hvolby 2002.)

Asioiden tallennukseen liittyen on perusteltua miettia, ovatko tietoja syottavat
henkilot aina tietoisia siitd, ettd samaa tietoa syotetdan jarjestelmiin myos
muualla organisaatiossa, taikka tietoisia siita, kuinka paljon ajantasaisilla
tyokaluilla voitaisiin helpottaa paivittaisia rutiineja. Gronlund (2010, viitattu
Juntunen 2013) muistuttaa, ettd kun sopimuksia yritetddn hallita manuaalisesti
kasitybna, on kaikkien sopimusten voimassaoloja ja ehtoja vaikeaa tai jopa

mahdotonta muistaa.

Mikali  sopimustenhallintajarjestelmééd ei  kuitenkaan ole asennettu
muistuttamaan tarkeista paivanmaarista ja ehdoista, ei tilanne ole sen parempi
kuin ilman jarjestelmaakaan. Eras tarkea yksityiskohta asiakokonaisuudessa on
viela sekin, etta suomalaisissa yrityksissa sahkdinenkin
sopimustenhallintajarjestelma on harvoin integroitu talousjarjestelmiin, ja siksi
muutoksia hinnoissa tai ehdoissa tai toimittajan taloustilanteessa ei valttamatta

havaita talousosastolla. (Juntunen 2013.)
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Jarjestelmien avoimuus

Jarjestelmien avoimuuteen liittyviin vaittamiin osasi ottaa kantaa vain kaksi
vastaajista. Heista toinen koko ongelmaksi (arvio 4) omien jarjestelmien huonon
integroitavuuden keskenaan ja toinen alihankkijoiden huonon integroitavuuden

(arvio 4) Dermoshopin jarjestelmiin.

On varsin epatodennékdista, ettd yritysten vélisen informaation jakaminen olisi
joskus taydellisen "lapindkyvad”, silla informaatio on henkildston ja omaisuuden
ohella yrityksen itsenaisyyden keskeinen tunnusmerkki. Informaation jakamisen
ongelmallisuus korostuu, mikali yritys kuuluu samanaikaisesti useampaan

toimitusketjuun. Talldin "lapindkyvyys” voi horjuttaa luottamusta suhteessa.

Tietokoneohjelmien avulla eri tavalla laadittujen raatéaldityjen sopimusten koonti
ja tekeminen interaktiivisiksi ja konkreettisiksi tyovalineiksi on kuitenkin nykyaan
helppoa. Tallin ne ovat siis yhdessa jarjestelméssa, johon auktorisoidulla
henkilostdlla on padsy ajasta ja paikasta riippumatta. (Haapio & Jarvinen 2014:
284.) Yhteinen tietokanta mahdollistaa pitkalle vietyna (avoimet kirjat -laskenta)
senkin, ettd sama tieto on kaikkien sidosryhmien — esimerkiksi alihankkijoiden -
kaytdssa. (vrt. Lysons & Farrington 2006: 99.)

Sopimuksilla on yrityksen strategian kannalta sekd toiminnanohjaus- etta
riskienhallintafunktio, ja “kun téahan kiinnitetd&dn asianmukaista huomiota,
sopimuksista muodostuu strateginen voimavara yrityksissa”.
Sopimusstrategiaan voidaan kirjata keinoja  (esimerkiksi  jarjestelmien
avoimuus), joita yritys haluaa my6s sopimusten avulla edistdd (Haapio &
Jarvinen 2014: 351.) Kaytannossa yrityksen johto toteuttaa yrityksen
kokonaisstrategiaa sopimusten avulla. "Sopimustoiminta on siis eras yrityksen
liketoimintakriittinen tukiprosessi, jonka avulla yritys maarittelee suhteensa
toimitusketjun muihin osapuoliin”. (Pohjonen 2002: 110.)
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Business Intelligence ja raportointi

Business intelligence eli liiketoimintatiedon hallinta on organisaatiossa kyselyn
perusteella varsin tyydyttavalla tasolla. Vain kahdessa vastauksessa koettiin
ongelmaksi vaittama: "Emme saa organisaation johdolle tai muille tietoa
tarvitseville nykyisista jarjestelmistamme ajantasaisia raportteja nopeasti ja

vaivattomasti”.

Stahlen ja Laennon (2000) mukaan organisaatio pystyy noudattamaan valittua
strategiaa ja tuottamaan sille lisdarvoa vain, mikali informaatio ja
keskusteluyhteys johdon ja organisaation valilla on kaksisuuntaista. Tutkijat
puhuvat dialogisesta yhteydesta, jonka pohjalta "strategisia valintoja voidaan
jatkuvasti teravoittaa, tarkentaa ja tarvittaessa muuttaa”. (Stahle & Laento 2000:
34-35.)

Nain tapahtuu Dermoshop Oy:ssé, joten koetut puutteet tiedonkulussa johtuvat
siita, ettei kyseisia tietoja ehkéa vastaajan ty0ssa tarvita. Edelleen on perusteltua
olettaa, etta ainakaan kaikki tutkimukseen vastanneet henkilot eivat valttamatta
tieda tai tiedosta, mitd kaikkea tietoa on saatavilla. Toisaalta tiedon saaminen
on harvoin automaattista tai nopeaa. Séhkéinen sopimustenhallintajarjestelméa

tarjoaa osaltaan vastausta tdhankin ongelmaan, kuten edelld on todettu.

Prosessit ja jarjestelmien tuki niille

Tassa osiossa esitettiin seuraavat vaittamat:

o Prosesseissa sidosryhmien kanssa on paljon manuaalisia tyOvaiheita
(esim. tilauslomakkeet, tilausten kasittely, laskujen kierratys jne.)

o Nykyiset jarjestelmdmme eivat tue toimintaa globaalien alihankkijoiden
ja/tai asiakkaiden kanssa
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o Nykyiset jarjestelmdmme ovat vaikeakayttdisia, eika henkildsttmme ole

omaksunut niita paivittdiseen toimintaansa

Naita vaittamia ei kukaan kyselyyn vastanneista kokenut ongelmaksi eli antanut
arviota 4-6. Myoskin tassa lienee kyse siita, etteivat mahdolliset ongelmat ole

realisoituneet vastaajien tyossa.

Edelld luvussa 4.1.1. on todettu, ettd Dermoshopin kaytossa ovat DL Prime -
toiminnanohjausjarjestelma ja QlikView -liiketoimintatiedon hallintaohjelma
(Business Intelligence, Bl). Naméa tyOkalut ovat varsin ajanmukaisia. Seka
dokumenteista ettéa kyselyn tuloksista voisi kuitenkin paatella, ettei ohjelmien
kaikki kapasiteetti ole kaytossa. (Dermoshop Oy: sisainen aineisto.)

Muun muassa alihankkijoiden toimitusvarmuutta seuraavien mittareiden
rakentamiseen tarvittava tieto on olemassa tuotannonohjausjarjestelmassa,
mutta edella todettin, ei alihankkijoiden suorituskykyraportointi ole
systemaattisesti kaytossa. Téallainen jarjestelmien kayton laajentaminen ei ehka
vaikuta tydrutiineihin, mutta se antaa tarke&a tietoa johtamisen avuksi. (Ellram
ym. 2008.)

Vaikka ICT ei olekaan tdman tutkimuksen keskidssa, voisi viela spekuloida niilla
synergiaeduilla, joita Dermoshopin kaytbéssa olevien ohjelmien eli
toiminnanohjausjarjestelman ja liiketoimintatiedon hallintaohjelman tietokantojen
"yhdistdminen” voisi tuoda. MyoOskin suomalaisissa yrityksissd yleisesti
puutteellinen sopimustenhallintajarjestelmien integrointi talousjarjestelmiin on
"jarjestelykysymys”. (Dermoshop Oy: sisdinen aineisto.) Pitkalla tahtaimella
tama mahdollistaa senkin, ettéd yhteinen tietokanta, ja sama tieto on tarvittaessa
seka tilaajan etta alihankkijoiden kaytossa. (vrt. Lysons & Farrington 2006: 99.)
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4.2.5. Suorituskykykriteerit toimittaja-arvioinneissa

Edella todettiin organisaation tai liiketoiminnan suorituskyvyn arvioinniksi tassa
tutkimuksessa se, kun selvitetdan sekd case-yrityksen etta toimittajayritysten
menestymistd ja tuloksentekokykya alihankintaan perustuvassa teollisessa
tuotannossa. Tutkimusongelman mukaisesti kysyttiin, onko yhteisty6- ja
sopimussuhteella tai kumppanuudella vaikutusta suorituskykyyn. (vrt. LOnngvist,
Kujansivu & Antikainen 2006: 19.)

Dermoshopin toimitussopimuksilla pyritaan yhteiseen ndkemykseen laadukkaan
ja kannattavan toiminnan luonteesta, ja arvioinnilla tarkastetaan tavoitteiden
toteutumista. Arviointi voidaan n&hd& myds toimittajan kehittamisend, jolloin
arviointi parantaa my0s suorituskykya. Yhteisen suoritusmittauksen ja
sopimusjarjestelman luominen tuotannon suunnittelu- ja ennustejarjestelmien
yhteyteen parantaisi tilannetta entisestaan. (Dermoshop Oy: sisdinen aineisto;
Varamaki ym. 2003: 58-59.)

Tatakin asiaa lahestyttiin kyselyssa empiirisesta nakokulmasta. Kysymykset

olivat:
o Mité toimenpiteitd huonosta arviointituloksesta yleensa seuraa?
o Miten arviointia voisi edelleen kehittaa?

o Miten arviointi voitaisiin kytke& tiiviimmin sopimusprosessiin.

Edella on todettu, etta toimittajan vaihto on usein vaikeaa. Muun muassa
Deloitte (2006) on todennut tutkimuksissaan toimittajan vaihtamisen vaikeuden,
joka on sitd hankalampaa, mita pidempi on sopimusjakso tai kumppanuus
taikka, mita tiiviimpi on yhteistyd. Vaihtokustannuksia uhkaa useinkin tulla niin
paljon, etta vaihto edellyttaa toimittajan taydellistd epaonnistumista. (Deloitte
2006, 16.)



100

Sopimusten paattdmiskynnyksen madaltaminen voi olla my6s sopimustekninen
ongelma, koska muutosmekanismeja on tarjolla vahan. Muutokset jatetd&ankin
helposti yhteistoimintataitojen varaan, jolloin lahestytaan suhdesopimusteorian
periaatteita. (Tieva & Junnonen 2007.) Toisaalta yhteistyota jatkettaessa
ongelmista huolimatta voidaan ottaa tietoisesti strateginen riski. Myds
Dermoshopin alihankkijastrategia viittaa tallaiseen mahdollisuuteen, koska siina
todetaan muun muassa: “"Taydennettavat perinteiset tuotteet / tuotannot
tuotetaan toistaiseksi nykyisten toimittajien toimesta; kuitenkin niin, etta
tilausten kertym& kasvaa / pienenee sen mukaan, kuinka hyvin toimittajat
toimivat eli kuinka hyvin ne parjaavat toimittaja-arvioinneissa”. (Dermoshop Oy:

siséinen aineisto.)

Strategiansa mukaisesti myds johtoryhma spekuloi ndilla samoilla ongelmilla
taman osion Kkyselyn tuloksissa. Keskeisind ratkaisukeinoina néahtiin
arvioinneissa ilmenneiden ongelmien saannollinen lapikaynti keskustellen.
Pyrkimykset toiminnan parantamiseen nahtiin tarkedmpanéd kuin sopimuksen
laitto katkolle tai toimittajan boikotointi huonojen “arvosanojen” johdosta.
Parissa vastuksessa oli myos mainittuna tdman tutkimuksen kannalta tarkea

keino: Yhteistydn tiivistaminen.
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5. TUTKIMUKSEN YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

5.1. Tutkimustulosten arviointi

Taman tutkimuksen tutkimuskysymyksena oli ”Mik& on sopimussuhteiden
rooli Dermoshop Oy:n alihankintoihin perustuvassa teollisessa
tuotannossa” ja sita tukevina alakysymyksina olivat:

o Miten alihankkijoihin liittyva sopimusriski huomioidaan

Dermoshopin sopimushallinnassa?

o Miten integroituneemmilla sopimussuhteilla voidaan edistaa

Dermoshopin kasvua?

Sopimussuhde alihankintaan perustuvassa teollisessa tuotannossa nivoutuu
organisaation kykyyn saavuttaa tuloksia ja kasvua toiminnallaan. Siksi sen
tutkiminen on kiinnostavaa ja tarkoituksenmukaista. Sen vuoksi myds
esittdmani tutkimuskysymys on perusteltu. Vastausta tutkimuskysymykseen

l[ahdettiin selvittamaan vastauksilla tutkimuskysymysta tukeviin alakysymyksiin.

Tutkimuskysymykset lahtivat siitéa logiikasta, etta sopimussuhteessa ollaan ja
tyoskennelldadn hyotyjen (kasvu) ja haittojen (riskit) ristipaineessa. Tavoitteena
on hyva sopimus ja sopimussalkku. Hyvilla sopimuksilla taas haetaan yritykselle
kustannussaastoa, ja toisaalta yritykset ovat ndhneet alihankintaan perustuvaan
teolliseen tuotantoon liittyvin& riskeind muun muassa arvioinnin ja valvonnan

vaikeutumisen ja toimittajan opportunistisen kayttaytymisen riskit.

Teoreettisen pohdinnan ja kyselyn perusteella voitiin paatella, ettd riskeja
minimoidaan  viela  paaosin kayttamalla  arvioinnissa  laatu- ja

palvelutasotekijoita. Taloudellisten analyysien lisdéaminen, systematisointi ja
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syventdminen seka suorituskyvyn mittaaminen ovat kuitenkin Iahitulevaisuuden
nakymia alihankkijan ja tilaajankin menestymismahdollisuuksien ennakoinnin

parantamisessa.

Tama taas vaatii onnistuakseen kokonaisvaltaista sahkdistd sopimustenhallinta-
jarjestelmaa, vieldpa talousjarjestelmiin integroitua jarjestelmaa. Tallainen
tiedonjakopolitiikka, esimerkiksi yhteistybkumppaneille avoin kustannustietous

(Open-book accounting) taas on partnership -suhteen keskeinen ominaisuus.

Nain tuli vastatuksi toiseenkin  alakysymykseen; integroituneemmat
sopimussuhteet  osoitettin @ tdssd  tutkimuksessa tilaajalle  tavallisia
alihankintasuhteita hyodyllisemmiksi. Tama ilmeni konkreettisesti arvioinneissa
toimittaja A:sta (ks. luku 4.2.3.). Toimittaja A:n kanssa Dermoshopilla on
pisimmalle viety suhde, jota voidaan pitdd partnership -suhteena. Toimittaja-
arvioinnin  parhaat arvosanat toimitusvarmuudessa, joustavuudessa ja
hintatasossa takasivat myds toimittaja A:n kuulumisen karkikaksikkoon

arvioinnin kokonaiskilpailussa.

Dermoshopin ja toimittaja A:n suhde ilmensi kommunikaatiojarjestelmien ja
yhteistydn toimivuutta kaikilla tasoilla. Yhteinen strateginen kehittdminen
mahdollistaa sen, etta yritykset katsovat tulevaisuuden tuotanto- ja
laatuongelmia arvoketjun ndkokulmasta. Kumppanuus perustuu siis
sitoutuneisuuteen ja yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuksissa on
todettu, ettd yritykset hakevat koko toimitusketjun matkalta sita
monipuolisempia yhteistoimintoja mitd monimutkaisempaa tuotetta yritys
tuottaa. Yritykset siis jakavat keskenddn niin riskit kuin tuototkin. (vrt.
Vesalainen 2006: 46; Ojala & Jamsa 2006.) Dermoshopin ja toimittaja A:n

valisen suhteen voidaan katsoa olevan tallainen.
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Dermoshopin  yhteistoimintaosaaminen  korostuu erityisesti toiminnassa
toimittaja A:n kanssa ’yhteistyokayttaytymisena”. Vesalainen (2013) puhuu
"yhteistyOkayttaytymisestd”, joka toteutuu rakenteellisten, sosiaalisten ja
taloudellisten elementtien muodostamassa kombinaatiossa. Rakenteellisia
tekijoitd ovat "sdannot, sopimukset, yhteistydsuhteen rakenteet ja integroituneet
tietojarjestelméat”.  Sosiaalisina  tekijoina nahdaan “normit, luottamus,
sitoutuminen ja yhteisyys”. Suhteen taloudellisen viitekehyksen muodostavat
suhteessa toteutuva vaihdanta ja riippuvuuden maara yritysten valilla
"suhdespesifien investointien kautta”. Dermoshopilla ja toimittaja A:lla on
yhteisia suhdespesifeja investointeja. (Vesalainen 2013: 323-324; Dermoshop
Oy: sisainen aineisto.)

Taman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd Dermoshop Oy on saanut
kumppanuuksilla markkinoita ja kasvua. Taman tutkimuksen puitteissa on voitu
todeta, ettd yhtio on ollut vuosia kasvu-uralla. Tutkimuksen suppeahkon
nakokulman perusteella emme toki nae, mitkd muut tekijat ovat asiaan
vaikuttaneet. llmeista kuitenkin on, ettd toteutettu kumppanuusstrategia on ollut

hyodyllinen.

Asian “etenemistda” kuvattiin Johdanto -luvussa kuviolla 1, joka huipentui
laatikkoon, jossa todetaan:

* Sopimussuhteita kehittamalla kasvua ja kannattavuutta.

* Sopimus on yhteistoimintaprosessin ydin.

Tutkimuksen kulun ja tulosten esittely voidaan kiteyttda edella mainitun kuvion
elementtien avulla. Sopimussuhteen kehittdminen alihankintaan perustuvassa
teollisessa tuotannossa kohti kumppanuutta nivoutuu organisaation kykyyn

saavuttaa tuloksia ja kasvua toiminnallaan.
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Sopimus ja sopimussuhde
- transaktiokustannusteoria
- suhdesopimusteoria

- integraatiostrategiat

- kasvustrategiat

Toimittajasuhde/alihankinnan
tasot

- kilpailutus

- yhteistyo

- partnerit

- yritysverkostot

Kuvio 9. Taustateorioista sopimussuhteen kasitteisiin.

Luvun 1.2. kuvion kahden ensimmaisen laatikon yhteys (kuvio 9) syntyi

luontevasti:

o Partnership -suhteiden kautta tavoiteltujen hyotyjen ja niihin liittyvien
riskien esiintuomisen ja analysoimisen mahdollisti tassa tutkielmassa
teoriakehys, joka perustui ns. laajennettuun transaktiokustannusteoriaan
(Blomgvist ym. 2002; viitattu Rastas 2011). Nain hyo6tyjen ja riskien
esilletuonti oli kokonaisvaltaista. Myos niiden toteutumiseen vaikuttavia

tekijoita tuotiin esille.

o Dermoshopin toiminnassa on selkedsti myods toisen taustateorian,
suhdesopimusteorian piirteitd. Sopimussuhde nayttaytyy enemmankin
suhteena kuin sopimuksena — suhteena, joka muuttuu ajan my6ta, jota
yll&pidetaan vuorovaikutuksessa, ja jossa pyrkimyksend on suhteen
sailyttdminen ja kehittaminen kohti partnership -suhdetta. Relational
contracting -nakokulmassa sopimuksen suunnittelun yhteydessad on
keskeistd luoda ne menettelyt ja rakenteet, joita tarvitaan

sopimussuhteen jatkuessa ja kehittyessa. (vrt. Tieva & Junnonen 2007.)
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varallisuuden spesifisyys ja pieni

kasvattaa siis transaktiokustannuksia markkinoilla muun
kasvavan valvonnan kautta. Suhdepainotteisilla normeilla on helpompi
selviytyd epavarmuudesta, jopa hdiridtilanteista, jotka ovat tyypillisia

teknologisissa muutoksissa. (Vuorenmaa 2012; Poppo & Zenger 2002.)

Luvun 1.2. kulkukaavion kolmas laatikko on kuviona 10. Sopimusprosessin
hyvan hallinnan tuloksena tavoitellaan haluttuja sopimuksia, ja sopimussalkku

muodostuu naiden haluttujen sopimusten kokonaisuudesta.

Sopimusprosessien
kehittaminen

- standardisoidut sopimus-
pohjat ja —ehdot
(johdonmukaisuus,
lapinakyvyys)

- sopimushallintajarjestelma
integroituna mm. hankinta-
ja talousjarjestelmiin

- riskinhallinta (toimittajan
talous riskind)

Kuvio 10. Suosituksia ja jatkotutkimusaiheita.

Sopimusprosessien tavoitteet kiteytyivat tutkimuksessa seuraaviin nakoékohtiin:

o Sopimussuhteiden tietovaraston (sopimussalkun) sisallén tulee palvella
kaytannon toimintaa siten, ettd “sopimussalkun summan tulee olla
(kokonaisvaikuttavuus) on suurempi kuin sen sisaltamien yksittaisten

sopimusten (vaikutusten) summa”. (vrt. Gummesson & Tillman 1998;

viitattu Rekonen 2007.)

maara vaihdantaa. Epavarmuus
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o Sopimussalkun hallinnasta paastaan luontevasti sopimusten sahkoiseen
hallintaan, joka liittyy laajempaan ICT -problematiikkaan. Ainakin pitk&n
tahtaimen tavoitteeksi voidaan asettaa yhteinen tietokanta, jossa sama
tieto on tarvittaessa seka tilaajan ettd alihankkijoiden kaytossa. (vrt.
Lysons & Farrington 2006: 99.)

o Sopimushallintaan liittyy kiintedsti myds riskienhallinta. Riskeihin liittyen
kasiteltiin syvallisemmin toimittajan taloudellisen tilan ja suorituskyvyn
arvioinnin tarkeytta toimittajaa valittaessa ja sen toimintaa seurattaessa.
Asia ei korostunut kyselyn tuloksissa, mutta teoreettisessa tarkastelussa
kylla. N&kokulmaa viela laajentaen, yrityksissa tulisi olla kaytossa
tyokalu, jolla ne pystyisivat nopeasti saamaan luotettavan kuvan
alihankkijasta. Nykyiset luottotieto- ja maariskiluokituspalvelut eivéat ole
rittavia, vaan tarvittaisiin talousmittaristo alihankkijan kelpoisuuden
arviointiin. (vrt. Nietola & Alaruikka 2005: 24-25, 54.)

Vanhalaa (1998) lainaten tiiviit yhteisty0suhteet sek& tuotannossa etta tutkimus-
ja kehitystoiminnassa “lisdavat teknologian diffuusiota taloudessa, mika
synnyttaa uutta teknologiaa ja osaamista talouteen”, jolloin
toimitusketjuyhteistyd on osa tiedon kasvua. Tama tietoa ja teknologiaa
kehittdva vaikutus yhdistaa toimitusketjuyhteistytn ja verkottumisen toimintojen
kehittymiseen, seka viimekadessa talouskasvuun. (vrt. Vanhala 1998.)

Paatutkimuskysymyksessad kysytty sopimussuhteen rooli voidaan taman
tutkimuksen pohjalta kiteyttda: Onnistuneen sopimussuhteen tuloksena on
yrityksen strategista paatoksentekoa tukeva sopimus, johon osapuolet ovat
sitoutuneet ja jonka avulla molemmilla osapuolilla on halu saavuttaa yhteinen

tavoite, esimerkiksi taloudellinen kasvu.
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5.2. Tutkimuksen luotettavuus

5.2.1. Kiinnostavuus

"Laadullisen tutkimuksen aiheen tulee olla relevantti ja kiinnostava”. (Aaltio &
Puusa 2011.) Sopimussuhteen kehittamista kohti kumppanuutta - ja néin kohti
parempaa tulosta ja kasvua, voidaan pitdd kiinnostavana ja
tarkoituksenmukaisena tutkimusaiheena. Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty
erilaisia teorioita ja aineistoja tarkastelun syventamiseksi ja sen
johdonmukaisuuden  varmistamiseksi. Yhdisteltdessd eri teorioita ja
aineistotyyppeja  voidaan  puhua triangulaatiosta. = Tutkimusmetodina
hyodynnettiin siséallonanalyysid, ja tukeuduttin kahteen erilaiseen teoriaan
rakentaessa tutkimuskehysta tutkittavan ilmion ymmartamiseksi. (vrt. Aaltio &
Puusa 2011: 153 — 166.)

5.2.2. Relevanssi

Tutkimuksen relevanssia voidaan tarkastella seuraavien tekijdiden kautta:

1) Yhteistyon syventaminen yritysten valilla esimerkiksi
alihankintasuhteessa on yhd  yleisempi tapa organisoida

tuotantotoimintaa.
2) Sopimukset ovat yha tarkedmpia organisaatioiden johtamisen tyokaluja.
3) Yritysyhteistybhon liittyvdd sopimussuhteiden ja sopimussuhteiden
tutkimusta tarvitaan lisaa.

4) Sopimusten hyddyntdmiseen case -yrityksen kehittamisessa ja

lisdkasvun turvaamisessa saadaan talla tutkimuksella tarkeaa tietoa.

Edella mainituilla perusteilla tata tutkimusta voidaan pitdéa relevanttina. (vrt.
Tenhunen 2006: 233.)
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5.2.3. Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman "kykya mitata
juuri sitd, mita on tarkoitus mitata” (Hirsjarvi ym. 2007). Validiteetin kéasite on
peraisin kvantitatiivisesta tutkimusperinteestd, ja sen kayttd laadullisen
tutkimuksen yhteydesséa on haasteellista. Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetin
soveltaminen perustuu tutkimusprosessin yksityiskohtaiseen kuvaukseen, jolloin
tutkimuksen itsenainen arviointi helpottuu. (Hirsjarvi ym. 2007: 226—-227.) Hyva
case-tutkimus vakuuttaa jo sinallaan Ilukijan case-kuvausten ja analyysin
validiteetista. Tutkimuksen suorittaminen, tapausten kuvaaminen ja tulkinnat on
pyritty raportoimaan niin, etta lukijalla on mahdollisuus vakuuttua tutkimuksen
validiteetista. (vrt. Lukka 1991.)

Kaytannossa validi tieto tarkoittaa sitd, etta tutkijan tulee osittaa, ettd hanen
tulkintansa teorioista tai kyselyn tuloksista ovat oikeita. Tassa tutkimuksessa
kaytetyt dokumentit ja kyselyn suorittaminen on validiteetin parantamiseksi
kuvattu tarkasti. MyOs kyselyyn vastanneiden asema case -yrityksen
johtoryhmé&na on maaritelty. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 254-256.)

Taman tutkimuksen validiteettia ja luotettavuutta laajemminkin parantaneita

tekijoitd on muutamia:

o Tutkimuksen ohjaajan asiantuntemus verkostosuhteista oli kaytettavissa

tutkimuksen edetessa.

o Toiseksi, luotettavuutta parannettiin tutustumalla case -yritykseen, sen
dokumenttiaineistoihin sek&a tutkimuksessa hyddynnettyihin teorioihin

monipuolisesti ja laajasti.

o Kolmanneksi, tutkimuksen  validiteettia  pyrittiin parantamaan
panostamalla kyselyn kysymyksiin, jotka luotiin paaasiassa teoriasta
tehtyjen havaintojen pohjalta.
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o Neljanneksi, aineisto kerattiin, purettiin ja analysoitiin jarjestelmallisesti,

mik&a parantaa luotettavuutta. (Emt.)

Tutkimusmenetelman valinta on perusteltu luvussa 1.3. Kokonaisuutena
voidaan todeta, ettd kaytetty teoreettinen tarkastelu, aikaisemmat empiiriset
tutkimustulokset ja tassa tutkimuksessa hankittu aineisto muodostavat loogisen
kokonaisuuden, jossa johtopaatosten tekeminen ja tulosten vertailu

aikaisempiin tutkimuksiin on mahdollista.

5.2.4. Reliabhiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan mittaustulosten
toistettavuutta — toisin sanoen reliabiliteetti "tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia”. (Hirsjarvi ym. 2007: 226-227.) Reliabiliteetilla
tarkoitetaan siis ristiriidattomuutta ja toistettavuutta. Laadullisen tutkimuksen
reliaabeliutta voidaan tarkastella tutkijan toiminnan kautta. Tama tutkimus on
edellda luokiteltu toiminta-analyyttiseen tutkimusotteen kategoriaan, jolloin
tiedonhankintastrategioita voidaan tarkastella sen mukaan, mika on tutkijan ja
tutkittavan ilmion keskinainen suhde. (Koskinen ym. 2005: 254-256.)

Tassé tapaustutkimuksessa tutkijan ja tutkittavien suhde toisiinsa ei ollut kiintea.
Tutkija ei vaikuttanut tutkittavaan ilmioon siten, kuin osallistuvammassa tapaus-
tutkimuksessa voi tapahtua. Tutkimuksen toistettavuuden n&kdkulmasta tama
parantaa tutkimuksen reliabiliteettia. Johtuen teoreettisen taustan ja keskeisten
kasitteiden tulkinnallisesta luonteesta ei reliabiliteettiongelmaa voida kokonaan
eliminoida. (vrt. Koskinen ym. 2005: 254-255.)

Luotettavuus liittyy kuitenkin myds totuuteen. Vaikka tassé tutkimuksessa ei
ehkd l0oydetty kaikilta osin taysin objektiivista totuutta, tutkija on kuitenkin

pyrkinyt kuvaamaan mahdollisimman objektiivisesti sen totuuden, mik&
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tutkimuskohteessa ja sen sopimussuhteissa on olennaista. (Koskinen ym.
2005: 254-255.)

5.2.5. Yleistettavyys

Laadullisen tutkimuksen tulosten yleistettdvyys on myds hankala ké&site
maariteltavaksi. Maarallisessa tutkimuksessa voidaan tilastollisesti pohtia
otoksen tulosten yleistettavyytta koko perusjoukkoon, mutta tdma ei toimi
laadullisella puolella. (Hirsjarvi ym. 2007: 160.) Eskolan ja Suorannan (2008)
mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistyksia tulee tehda aineiston sijasta
siitéd tehdyista tulkinnoista. Yleistettavyyden kriteeriksi nousevat talléin jarkeva
aineiston kokoaminen sekad hyvat vertailuasetelmat. (Eskola & Suoranta 2008:
66.) Eskola ja Suoranta (2008) toteavat edelleen, etta usein yleistettavyydessa
on kyse siirrettavyydesta. Heilla siirrettdvyys tarkoittaa muun muassa
teoreellisten kasitteiden siirrettavyytta ja tutkimuksen havaintojen soveltumista
toiseen toimintaymparistoon tai tapaukseen. (Emt.: 68.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut tehda yleistyksia, vaan tavoitteena oli
oppia tutkittavan ilmidn monimuotoisuudesta ja muodostaa nakemyksia
sopimussuhteiden syvallisemmaéksi ymmartamiseksi. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd monet Eskolan ja Suorannan (2008: 66) yleistettavyyden kriteerit toteutuvat
tutkimuksessa. Muun muassa aineiston jarkevaa ja perusteellista kokoamista
ilmensi tutkittavan tapauksen taustojen seka kontekstin tarkka kuvaaminen.
Teoreettisen taustan transaktiokustannus- ja suhdesopimusteoriat muodostivat
selkean ja johdonmukaisen viitekehyksen tulkintojen tekemiseksi. Tama viittaa
hyvalta tapaustutkimukselta vaadittavaan perusteellisuuteen, mik&d mahdollistaa
Pirjo Oinaan (2011: 14) mukaan laajempienkin ilmididen tulkitsemisen yhden tai

muutaman tutkittavan tapauksen perusteella.

Tassa tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan tarkasti yritysten valisten

sopimussuhteiden kokonaisuutta teollisen tuotannon perustuessa alihankintaan.
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MyOs Eskolan ja Suorannan (2008) mainitsemia vertailuasetelmia pyrittiin
luomaan vastaavanlaisia tutkimuksia tutkimalla sek&a toimittajayritysten ja
kyseisen toimialan talouden tunnuslukujen vertailulla Orbis -tietokannan avulla.
(Eskola & Suoranta 2008: 68.)

Samassa teollisessa tuotantomuodossa ja tarkasti samalla toimialalla voisi
olettaa l0ydettavan tilanteita, jolloin taméan tutkimuksen teoreettinen viitekehys
seka keratyn aineiston suhteuttaminen teoriaan ja teorian testaaminen aineiston

avulla olisi yleistettavissa. (vrt. Oinas 2011: 13-14.)

Yleistamista tarkeammaksi taméan tutkimuksen arvoksi on nahtdva mahdollisuus
tulosten hyodyntdmiseen paitsi case -yrityksessa myds laajemminkin

sopimussuhteisiin ja sopimuksiin perustuvassa toiminnassa.

5.3. Pohdintaa ja jatkotutkimusehdotuksia

Tassa tutkimuksessa tutkittin sopimussuhteita alihankintaa perustuvassa
teollisessa toiminnassa tilaajan eli Dermoshop Oy:n n&kdkulmasta. Luonteva
jatkotutkimuksen aihe olisi tietenkin kartoittaa myds alihankkijoiden nakemyksia.
Mielenkiintoisen lisansd tadhan aiheeseen toisi se, ettd tutkimuksemme
toimittajat edustavat neljaa eri eurooppalaista maata. On oletettavissa, etta
teoriat, jotka toimivat tassa tutkimuksessa toisiaan taydentavina nakokulmina,
eivat kaikilta osin riitda tutkimuksessa, jossa tutkitaan asiaa laajemmin

kansainvalisessa kontekstissa.

Monet aiheesta tehdyt tutkimukset kuvailevat kansainvalisia eroja, mutta eivat
pysty valottamaan, mista tallaisia eroja syntyy. Mikali halutaan tehda vertailevaa
tutkimusta maiden valilla, on otettava huomioon kulttuurilliset erot seka

institutionaalisen jarjestaytyneisyyden ja kehityksen taso. (vrt. Gilley ym. 2006.)
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Toimittajan taloudellisen aseman laajempi tutkiminen olisi ollut merkittava lisa
tutkittavien sopimussuhteiden kannalta. Huonon taloudellisen aseman omaava
toimittaja saattaa muodostua myo6s uhaksi koko lopputuotteen valmistukselle.
Taloudellisen aseman tutkiminen on kylla haasteellista, silla yksityiskohtaisia
tietoja itse toimittajilta on vailkea saada. Tama huomattiin tassakin
tutkimuksessa toimittajien taloustietoja selviteltdessa.

Tutkimuksen eraand perustehtavdnd on uuden tiedon tuottaminen. Uusien
nakokulmien loytaminen voi kuitenkin olla my6s tuttujen ja itsestaan selvien
asioiden esille nostamista. Tama tutkimus saattaa olla tuota jalkimmaista
tyyppia. Ainakin taméan tutkimuksen johdonmukaista teoreettista johdatusta
aiheeseen voidaan kuitenkin soveltuvin osin hyddyntdd missa tahansa

sopimukseen perustuvassa liiketoiminnassa.
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LITTEET

Liite 1. Kysely Dermoshop Oy:n johdolle

Sopimussuhteiden kehittdminen tuotannollisen toiminnan
suorituskyvyn turvaamiskeinona

Case: Dermoshop Oy

Pro Gradu —tutkielma 2015 / Raimo Peltola

KYSELY DERMOSHOP OY:N JOHDOLLE

1. Sopimus ja sopimussuhde

Arvioi (rastita) ndkemyksesi mukainen tilanne &aripaiden valilla seka (a) talla
hetkelld etta (b) 5-10 vuoden kuluttua:

a) Suhteessa nyt:

Toimittajat pidetaan Suositaan partnership-
kauempana (at arm’s tyyppista tiivista
lenath) yhteistyota

b) Suhteessa 5-10 vuoden kuluttua:

1 2 3 4 5

Toimittajat pidetédan
kauempana (at arm’s
length)

Suositaan partnership-
tyyppisté tiivista
yhteistyota

Perustelut

a) Suhteessa nyt:

Sopimushallintajarjes- Strategiaa tukeva

telmaa ei tarvita, jos riskienhallinta edellyttaa
voidaan hy6dyntéaa sopimusten sahkoista
toimittajien sopimus- hallintajarjestelméa
pohjia.




b) Suhteessa 5-10 vuoden kuluttua:
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Sopimushallintajarjes-
telmaa ei tarvita, jos
voidaan hy6dyntéaa
toimittajien sopimus-
pohjia.

1

Perustelut

Strategiaa tukeva
riskienhallinta edellyttaa
sopimusten sahkgista
hallintajdriestelmaa

a) Suhteessa nyt:

Kun toimittajat ovat
luotettavia vuosittainen
ryhmaarviointi riittaa.

b) Suhteessa 5-10 vuoden kuluttua:

Riskinkantokyvyn
arvioimiseksi toimittajan
taloudellista tilaa
seurataan

Riskinkantokyvyn arvioi-
miseksi toimittajan
taloudellista tilaa seurataan

1 2 3 4 5
Kun toimittajat ovat
luotettavia vuosittainen
arviointi riittaa.
Perustelut:
2. Teoriatausta
1 2 3 4 5
Osapuolet  rationali-
soivat omaa toimin-
taansa eivat  koko 1 taysin samaa mielta
toimitusketyuyn. | "
toimintaa. 5 taysin eri mielta
1 2 3 4 5

Epéataydelliset sopi-
mukset voivat jattaa
sijaa keinottelulle

5 taysin eri mielta
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Perustelut:

Suhtelssa on tavoite-
epaselvyyksig,

valvontaongelmia, 1 erittéin paljon

informaation e

epéatasapainoa 5 ei lainkaan
Perustelut:

3. Alihankkijan valinta

Merkitse nelja (4) alihankkijoiden valinnan perinteista laatu- ja palvelutaso-
tekijaa tarkeysjarjestykseen. Jarjestysnumero ruutuun (1., 2., 3.,)

j tuotteen/valmisteen/palvelun edullinen hinta

j alihankkijan toimitusvarmuus

j alihankkijan toimitusten laatu

j alihankkijan kyky joustaa toimituksissa tilanteen mukaan

j mahdollisuus alennuksiin (esimerkiksi suuret erat)

j yhteisty6n ja kommunikoinnin sujuvuus yrityksen ja alihankkijan valilla
j alihankkijan sitoutuminen yhteistyohon

j alihankkijan sijainti maantieteellisesti lahella

j alihankkijan sijainti niin, etta se mahdollistaa yritykselle meno-
paluukuljetukset

j alihankkijan sijainti valitun kuljetusmuodon kannalta sopivassa
paikassa
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j alihankkijan referenssit

j luottotietokyselyjen antama positiivinen kuva alihankkijasta

j toteutettujen tilinpaatos- ja yritysanalyysien antama positiivinen kuva
alihankkijasta

j muu, mika? EXW?

Miten arvioit ndiden tekijdiden painoarvon/tarkeysjarjestyksen muuttuvan 5-10
vuoden perspektiivilla?

Tilinp&atos- ja yritysanalyysien/tunnuslukujen merkitys suhteessa perinteisiin
laatu- ja palvelutasotekij6ihin (edelld)

Arvioi asteikolla 1 - 4 (1=laatu- ja palvelutasotekijat ratkaisevat alihankkijan
valinnan, 4= tilinp&atos- ja yritysanalyysien antama kuva alihankkijasta
ratkaisee). Rasti ruutuun.

a) talla hetkella

b) 5-10 vuoden kuluttua

Mika tarkasteltavista alihankkijoista sopii parhaiten Dermoshopin strategiaan?
Merkitse kaksi (2) parasta. Jarjestysnumero (1., 2.) ruutuun.

A B C D E

Miksi?

Mink&a kahden (2) tarkasteltavan alihankkijan kanssa on eniten ongelmia?
Merkitse kaksi hankalinta. Jarjestysnumero (1., 2.) ruutuun.

A B C D E




129

Minkéalaisia?

4. Haasteet

Kuinka vakaviksi arvioisitte seuraavat haasteet tarkeimpien sidosryhmienne
(alihankkijat) kanssa toimiessanne (1=Ei ole ongelma, 6=Vakava ongelma).
Ympyr6i numero.

Tiedon kulku ja jakaminen

Toimitusketjun eri osapuolet eivét ole halukkaita jakamaan 1 2 3 45 6
tietoa avoimesti keskendén

Tietoa haluttaisiin jakaa, mutta se ei kulje toimitusketjussaeri 1 2 3 4 5 6
organisaatioiden valilla tai se kulkee liian hitaasti

Tieto ei kulje omassa organisaatiossamme tai se kulkee liian 1 2 3 45 6
hitaasti

Tiedot joudutaan syottdmaan jarjestelmiin moneen kertaan 1 2 3 45 6
Tieto on hajallaan monessa jarjestelmassé ja eri jarjestelmien 1 2 3 4 5 6
tiedot saattavat olla keskenddn ristiriitaisia

Tieto yhteistyohon liittyvista asioista on tallennettuna 1 2 3456

ihmisten henkilokohtaisiin excel-taulukoihin tai

séahkoposteihin

Jarjestelmien avoimuus

Omat jarjestelmé@mme eivét ole integroitavissa keskendan 1 2 3 45 6
(esim. ERP, tuotantoautomaatiojarjestelmat, elinkaaren

hallintajarjestelmat jne.)

Y hteistyokumppaneidemme jarjestelmét (esim. ERP) eivdtole 1 2 3 4 5 6
integroitavissa omiin jarjestelmiimme

Business Intelligence ja raportointi

Meilla ei ole tietoa siit, ketka alihankkijat ovat meille 1 2 3456
liiketaloudellisesti edullisimpia kayttaa ja/tai ketkd asiakkaat

ovat meille kannattavimpia

Meill4 ei ole ajantasaista tietoa tilauskannastamme, varaston 1 2 3 45 6
tilanteesta ja/tai varaston kiertonopeudesta

Emme saa organisaation johdolle tai muille tietoa tarvitseville 1 2 3 4 5 6
nykyisista jarjestelmistamme ajantasaisia raportteja nopeasti

ja vaivattomasti

Prosessit ja jarjestelmien tuki niille

Prosesseissa sidosryhmien kanssa on paljon manuaalisia 1 2 3 45 6
tyOvaiheita (esim. tilauslomakkeet, tilausten kasittely,

laskujen kierratys jne.)

NyKyiset jarjestelmamme eivét tue toimintaa globaalien 1 2 3 45 6
alihankkijoiden ja/tai asiakkaiden kanssa
NyKyiset jarjestelmdmme ovat vaikeakayttoisia, eiké 1 2 3 45 6

henkilostomme ole omaksunut niitd paivittaiseen toimintaansa
Muu, mika 123456
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5. Suorituskykykriteerit toimittaja-arvioissa (ka. 2011-13)

Toimitttaja Toimittaja Toimittaja Toimittaja Toimittaja

A B
Tuotteen laatu
Toimitusvarmuus
Jaljitettavyys ja PIF huonoin
Joustavuus/tuotekeh.  paras
Hintataso paras

Kannattavuus (ROE-%) huonoin

C
huonoin

huonoin

D E
paras
huonoin  paras
paras
huonoin
huonoin

paras

Mita toimenpiteitd huonosta arviointituloksesta yleenséa seuraa?

Miten arviointia voisi edelleen kehittaa?

Miten arviointi voitaisini kytke& tiivimmin sopimusprosessiin?

6. Taustatiedot:

- Titteli

- Vastuualue (ympyréi numero)

1. myynti 5. hallinto/talous
2. markkinointi 6. logistiikka

3. osto/hankinta 7. muu, mika

4. tuotanto

Suuret kiitokset avustasi!
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Liite 2. Suositukset sopimushallinnan ndkékulmasta

Tieteellisten tavoitteiden ohella tdman tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa
case -yritykselle ohjeita sopimushallintansa kehittamiseen jatkossa. Kuten
vaikkapa yhtion taloudellisista tunnusluvuista on péaételtavissa, moni asia toimii
Dermoshopissa erinomaisesti. Taman tutkimuksen pohjalta voi sopimus-
hallinnasta paatoksia tekevalle yhtion johtoryhmalle kuitenkin antaa

"kehittamisvinkkeja”, joiden avainsana on kokonaisuus.

Evastykset voi hyvin aloittaa Gummessonin & Tillmanin (1998) sovelluksella
kansanviisaudesta "yhdessad olemme enemman”: Sopimusprosessin hyvan
hallinnan tuloksena tavoitellaan haluttuja sopimuksia, ja sopimussalkku
muodostuu naiden haluttujen sopimusten kokonaisuudesta. Sopimussalkun
sisallon tulee kehittdd synergiaetuja silla tavalla, etta sopimussalkun summa
(kokonaisvaikuttavuus) on suurempi kuin sen sisaltamien yksittaisten

sopimusten (vaikutusten) summa. (Vrt. Gummesson & Tillman 1998: 332.)

Kaytannon tasolla tavoitteena tulee olla siirtyminen nykyista kokonais-
valtaisempaan sopimusten sahkoiseen hallintaan  sopimusprosessien

tehostamiseksi. TAman kokonaisuuden elementteja ovat:
o Keskitetty sopimusten arkistointipaikka
o Sopimusten sisallon levittaminen operatiivisille toimijoille
o Sopimusten proaktiivinen uusiminen, yllapito
o Sopimuksiin liittyvien ohjeiden (metatietojen) hallinta

o Valmiit sopimuspohjat.

Nama otsikkotason tekijat otettakoon huomioon sopimustiedon kerdamisessa

my6hempaa sopimushallintastrategian luomista varten.
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Sopimusten sahkoinen hallinta liittyy laajempaan ICT -problematiikkaan. Edella
on todettu, ettd ohjelmistotoimittajat ovat kehittdneet internet -versioita
toimitusketjuohjelmatarjontoihinsa. Tama mahdollistaa sen, ettd yhteinen
tietokanta, ja sama tieto on tarvittaessa seka tilaajan etta alihankkijoiden

kaytdssa. (vrt. Lysons & Farrington 2006: 99.)

Benchmarkkaus- eli vertailukehittamiskohde asiakokonaisuudessa voisi olla
Boliden Harjavalta, jolla on kaytossdan yrityksen itsensa luoma, niin sanottu
sopimuspankki, johon sahkoisid sopimuksia kerataan. Sopimuspankkiin
kootaan varsinaisten sopimusten lisaksi myo6s kaikki muut niithin liittyvat
asiakirjat ja  dokumentaatio.  Yritys kokoaa ja tallettaa  kaikki
kumppanuussopimuksensa  sopimuspankkiin, jossa ne ovat tarkoin

maariteltyjen henkildiden kaytettavissa.

Sopimusriskien minimoimiseen liittyen em. yrityksella on my6s bonus/sanktio -
mekanismi, jolla pidetd&dn huoli, ettei alihankintasopimuksen kumpikaan
osapuoli hyoédy sopimuksesta rahallisesti liikaa, eikd vastaavasti joudu
taloudellisiin  vaikeuksiin sopimuksen seurauksena. Varsinkin pienempien
kumppanuusyritysten riskit ovat taman mekanismin avulla vahaiset. (Raussi
2015: 32-33))

Riskeistd paastdan toimittajan taloudellisen tilan ja suorituskyvyn arvioinnin
tarkeyteen toimittajaa valittaessa ja sen toimintaa seurattaessa. Asia ei
korostunut kyselyn tuloksissa, mutta teoreettisessa tarkastelussa kylla.
Néakokulmaa vield laajentaen, yrityksissa tulisi olla kaytdssa tyodkalu, jolla ne
pystyisivdt nopeasti saamaan luotettavan kuvan alihankkijasta. Nykyiset
luottotieto- ja maariskiluokituspalvelut eivat ole riittavia, vaan tarvittaisiin

talousmittaristo alihankkijan kelpoisuuden arviointiin.



