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Viime vuosikymmeninä yritysten toimitusketjut ovat maailmanlaajuisesti pidentyneet ja koh-

danneet useita haasteita. Haasteiden ratkaisemiseksi on tutkittu paljon toimitusketjujen hallintaa, 
mutta usein vain ensimmäisen tason toimittajien osalta, jättäen huomiotta monitasoiset toimitus-
ketjut. Tässä tapaustutkimuksessa toimitusketjun hallinta ulotetaankin toiseen toimitusketjun ta-
soon ja tarkastellaan toisen tason toimittajien hallintaa kohdeyrityksessä. Tutkimuksen tavoit-
teena on arvioida toisen tason toimittajien hallinnan tilaa, selvittää sen parhaita käytäntöjä ja löy-
tää siihen liittyviä hyötyjä ja haasteita kohdeyrityksen kontekstissa. 
Kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin kaksi tapaa toisen tason toimittajien hallinnan nykytilan 

arvoimiseksi: ostajasta sekä ensimmäisen ja toisen tason toimittajista koostuvan triadin tilan tar-
kastelu sekä toisen tason toimittajien hallintatavan arviointi. Tarkastelluista artikkeleista löytyneitä 
toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjä taas ovat esimerkiksi tiedon monipuolinen jakami-
nen, toisen tason toimittajien valvonta vierailuiden avulla sekä hintojen neuvottelu suoraan toisen 
tason toimittajan kanssa. Kirjallisuudesta löydetään myös muutamia toisen tason toimittajien hal-
linnan hyötyjä, kuten mahdollisuus vaikuttaa raaka-aineiden ominaisuuksiin, kun taas haasteena 
mainitaan tarve johtamisresursseille. 
 Tutkimus toteutettiin yhden menetelmän kvalitatiivisena tutkimuksena. Aineistona työssä toi-

mivat yhdeksän haastattelua, joista neljä tehtiin kohdeyrityksen sisällä, kahdessa haastateltiin 
sen ensimmäisen tason toimittajia ja kolmessa toisen tason toimittajia. Tutkimusstrategiana puo-
lestaan oli tapaustutkimus, jossa tapauksina toimivat kolme kohdeyrityksen hankintakategoriaa. 
Työn aineisto analysoitiin koodaamalla kahdessa osassa.  
Työn merkittävimmät tulokset liittyvät toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöihin ja niistä 

saataviin hyötyihin ja haasteisiin. Kohdeyritys voisi saada kustannussäästöjä, pienentää hiilija-
lanjälkeään sekä päästä käsiksi uusiin teknologioihin, mikäli tekisi tuotekehityksessä yhteistyötä 
toisen tason toimittajiensa kanssa. Lisäksi yhteistyö ongelmatilanteissa voisi parantaa materiaa-
lien saatavuutta. Näihin käytäntöihin liittyen ei tullut esiin haasteita, joskin jokainen työssä esitelty 
käytäntö vaatisi johtamisresursseja. Hintojen sopiminen suoraan toisen tason toimittajien kanssa 
saattaisi tuoda kustannussäästöjä, mutta tästä ei saatu tarpeeksi näyttöä, vaan aihetta täytyy 
tutkia lisää. Haasteena erityisesti suorassa hintojen sopimisessa, mutta myös muissa käytän-
nöissä, voi olla ensimmäisen tason toimittajien suhtautuminen. 
Myös työn suurin tieteellinen kontribuutio tulee toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjen 

ja hyötyjen identifioimisesta. Aihetta on toistaiseksi tutkittu vain vähän ja työssä löytyikin käytän-
töjä ja hyötyjä, joita kirjallisuudessa ei ole aiemmin tullut esiin. Tutkimuksen yleistettävyys on kui-
tenkin rajallista, onhan se toteutettu tapaustutkimuksena. Lisäksi tulokset perustuvat vain yhdek-
sän haastatellun ihmisen mielipiteisiin, eikä niitä ole testattu empiirisesti. Aiheesta tarvitaankin 
paljon lisää tutkimusta, esimerkiksi toisen tason toimittajien hallinnan vaikutukset saatavuuteen 
tai kustannuksiin olisivat mielenkiintoisia jatkotutkimuksen aiheita. 
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In recent decades, global supply chains have grown longer, presenting numerous challenges. 

While extensive research has addressed supply chain management, a gap remains in the 
examination of multi-tier supply chains beyond first-tier suppliers. This case study expands supply 
chain management to the second tier, focusing on second-tier supplier management within a case 
company. The study aims to assess the current state of second-tier supplier management, identify 
best practices, and explore associated benefits and challenges in the context of the case 
company. 
The literature review of the study identified two approaches for assessing second-tier supplier 

management: evaluating the triad comprising the buying company, first-tier, and second-tier 
suppliers, and examining the approach of second-tier supplier management. Several practices 
were found in the literature, including information sharing, audit-based monitoring, and direct price 
negotiations. Literature suggests potential benefits such as influencing raw material 
characteristics, but highlights resource demands as a challenge. 
The research employed a qualitative single-method approach, involving nine interviews. 

These interviews included four internal, two first-tier supplier, and three second-tier supplier 
perspectives. The study utilized a case study strategy, focusing on three sourcing categories 
within the case company, and analyzed the data by coding. 
Key findings of the study revolve around second-tier supplier management practices and their 

associated benefits and challenges. Collaborating with second-tier suppliers in product 
development could lead to cost savings, reduced carbon footprint, and access to new 
technologies. Collaboration during problem situations could enhance material availability. While 
no specific challenges were identified regarding these practices, each identified practice requires 
management resources. Negotiating prices directly with second-tier suppliers might lead to cost 
savings, but evidence for this was insufficient, and the topic needs further research. One potential 
challenge, especially in price negotiations but also in other practices, can be the attitude of first-
tier suppliers. 
The study's most significant scientific contribution comes from identifying the practices and 

benefits of managing second-tier suppliers. This topic has been relatively underexplored, and the 
study uncovered practices and benefits not previously discussed in the literature. However, the 
generalizability of the results is limited since the research was conducted as a case study. 
Additionally, the results are based solely on the opinions of nine interviewees and have not been 
empirically tested. Further research on the topic is needed, including research on the effects of 
second-tier supplier management on availability or costs. 
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chains, triads, strategic sourcing 
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1. JOHDANTO 

Tarkastellaan tässä diplomityön ensimmäisessä luvussa lyhyesti työn taustaa ja koh-

deyritystä. Lisäksi määritellään työn tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset sekä esitel-

lään työn rakenne.  

1.1 Työn taustaa 

Toimitusketjun hallinta on pitkään ollut tärkeä ajuri yrityksen taloudelliselle suoriutumi-

selle (Pagell et al., 2010). Viime aikoina erilaisten geopoliittisten syiden seurauksena 

toimitusketjut ovat kohdanneet haasteita (Fried, 2022), joiden myötä toimitusketjujen hal-

linta on vielä aiempaakin tärkeämpää. Viime vuosikymmeninä toimitusketjut ovat myös 

pidentyneet, kun yritykset ulkoistavat yhä isomman osan toiminnastaan (Mena et al., 

2013). Nämä pidentyneet ja monimutkaistuneet toimitusketjut vaikuttavat myös yrityksen 

taloudelliseen suoriutumiseen esimerkiksi kustannusten ja riskien myötä (Choi & Krause, 

2006; Skilton & Robinson, 2009). Kuinka näitä pidentyneitä toimitusketjuja siis pitäisi hal-

lita? 

Toimitusketjun hallintaa on kyllä tutkittu paljon, mutta usein vain ensimmäisen tason toi-

mittajien osalta, jättäen huomiotta monitasoiset toimitusketjut (Mena et al., 2013). Näin 

silti, vaikka toimitusketjun toisen tason hallinta voi helpottaa esimerkiksi riskienhallintaa 

tai vastuullista toimintaa (Ang et al., 2017; Liu et al., 2021). Tästä syystä tässä työssä 

perehdytään tarkemmin toisen tason toimittajien hallintaan ja siitä mahdollisesti saataviin 

hyötyihin. Tässä työssä ensimmäisen tason toimittajilla tarkoitetaan yrityksiä, jotka toi-

mittavat tuotteita suoraan kohdeyritykselle. Toisen tason toimittajat taas ovat niitä yrityk-

siä, jotka toimittavat tuotteita suoraan ensimmäisen tason toimittajille.  

1.2 Kohdeyritys 

Tämä työ toteutetaan toimeksiantona valmistavassa teollisuudessa toimivalle kohdeyri-

tykselle. Sen toiminta on kansainvälistä, sillä myynnistä 94 prosenttia tulee viennistä. 

Suurin yksittäinen vientimaa on Yhdysvallat ja maanosista eniten vientiä menee Euroop-

paan. 
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Kohdeyritystä leimaa sen nopea kasvu. Yritys on perustettu vuonna 2010 ja jo vuonna 

2019 sen liikevaihto ylitti sadan miljoonan euron rajan. Koronaviruspandemia hidasti yri-

tyksen kysyntää ja siten myös sen kasvua, mutta vuonna 2022 liikevaihto oli kuitenkin jo 

150 miljoonaa euroa ja työntekijöitä oli noin 400. Tämän nopean kasvun myötä yrityk-

sessä onkin alettu pohtia, että kannattaisiko sen jossain vaiheessa hallita toimitusketju-

aan pidemmälle, kuin vain ensimmäisen tason toimittajiin asti. Tällä hetkellä kohdeyritys 

ei suoraan ole yhteyksissä toisen tason toimittajiinsa, mutta tässä työssä pohditaankin, 

saataisiinko toisen tason toimittajien hallinnasta jotain hyötyä.  

1.3 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset 

Tämän työn tärkeimpänä tavoitteena on siis selvittää, voisiko kohdeyritys saavuttaa hyö-

tyä toisen tason toimittajien hallinnasta. Toisen tason toimittajilla tarkoitetaan toimittajan 

toimittajia, eli yrityksiä, jotka toimittavat raaka-aineita, komponentteja, tuotteita tai palve-

luita kohdeyrityksen omille toimittajille. Toisen tason toimittajien hallinnalla taas tarkoite-

taan tässä työssä toisen tason toimittajien identifiointia, suoriutumisen tarkkailua, suhtei-

den hallintaa, sopimusten neuvottelua sekä kaikkea muuta toimintaa, jolla pyritään toi-

sen tason toimittajien suoriutumisen tai suhteiden parantamiseen. Hyötyjen lisäksi pyri-

tään myös selvittämään, mitä haasteita toisen tason toimittajien hallinnasta aiheutuisi, 

jotta pystytään tekemään päätös siitä, kannattaako hallintaa tehdä.  

Ennen tätä pyritään kuitenkin selvittämään, millainen on toisen tason toimittajien hallin-

nan tila tällä hetkellä kohdeyrityksessä. Tämä tehdään siksi, koska toimintaa kehittääk-

seen on tärkeää ymmärtää aluksi toiminnan senhetkinen tila. Työn toisena tavoitteena 

on siis ymmärtää toisen tason toimittajien hallinnan nykytilaa kohdeyrityksessä.  

Lisäksi päätöstä toisen tason toimittajien hallinnan laajuudesta tehtäessä täytyisi tietää, 

miten hallinta lopulta kannattaisi hoitaa käytännössä. Tästä syystä työn kolmantena ta-

voitteena onkin selvittää käytäntöjä, joilla toisen tason toimittajien hallintaa kannattaisi 

toteuttaa kohdeyrityksessä. Myös käytäntöjä tarkastellaan ennen hyötyjä ja haasteita, 

sillä hyödyt ja haasteet riippuvat siitä, millä käytännöillä toisen tason toimittajien hallintaa 

tehdään. 

Kohdeyrityksessä hankinta on jaettu viiteen eri materiaalikategoriaan, mutta työ rajataan 

pääosin koskemaan vain kahta näistä: lasia ja metallia.  Lasi- ja metalli valikoituivat tar-

kasteltaviksi kategorioiksi siksi, että kohdeyrityksen hankintapäällikkö näki nämä kate-

goriat potentiaalisimmiksi toisen tason toimittajien hallinnan kannalta ja uskoi myös 

näistä saatavan parhaiten oppia. Lasi- ja metallikategorioiden lisäksi työssä käsitellään 

hieman myös kangaskategoriaa, sillä siinä kohdeyritys tekee jo toisen tason toimittajien 
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hallintaa. Kangaskategoriasta pyritään siis saamaan oppia, jota voidaan hyödyntää lasi- 

ja metallikategorioissa. Kangaskategorian toisen tason toimittajien hallintaa itsessään ei 

siis ole tarkoitus kehittää.  

Lisäksi työssä tarkastellaan hyötyjä erityisesti kohdeyrityksen hankintatoimen viiden 

strategisen tavoitteen osalta. Nämä viisi strategista tavoitetta ovat kestävä kehitys, tek-

nologioiden saatavuus, sopivat kapasiteetit, hyvä hintataso ja korkea laatu. Ensisijaisesti 

hyötyjen tarkastelu tapahtuu peilaten näihin tavoitteisiin, mutta myös muut mahdolliset 

hyödyt otetaan työssä huomioon. 

Työn tavoitteiden perusteella työlle saadaan luontevasti kolme tutkimuskysymystä: 

1. Minkälainen on toisen tason toimittajien hallinnan nykytila kohdeyrityksen kan-

gas-, lasi- ja metallikategorioissa? 

2. Millaisin käytännöin toisen tason toimittajien hallintaa kannattaisi tehdä kohdeyri-

tyksen lasi- ja metallikategorioissa? 

3. Millaisia potentiaalisia hyötyjä ja haasteita toisen tason toimittajien hallinnasta 

olisi kohdeyrityksen hankinnan johdon näkökulmasta lasi- ja metallikategori-

oissa? 

Kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen pyritään saamaan vastaus haastatteluiden 

avulla. Työssä tehdäänkin yhdeksän haastattelua, joista neljässä haastatellaan koh-

deyrityksen omia työntekijöitä, kahdessa sen ensimmäisen tason toimittajia ja kolmessa 

sen toisen tason toimittajia.  

1.4 Tutkimuksen rakenne 

Työn rakenne etenee seuraavasti. Aluksi tarkastellaan aiheeseen liittyvää kirjallisuutta 

aluksi hieman yleisemmin toimitusketjun hallinnan osalta ja tämän jälkeen tarkemmin 

toimitusketjun hallinnan osalta. Kirjallisuuden tarkastelun jälkeen esitellään työn tutki-

musmetodologia ja aineisto. Siitä päästään vuorostaan tuloksiin ja niiden tarkasteluun. 

Lopuksi vielä tehdään päätelmät työstä. 
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2. KIRJALLISUUSKATSAUS 

Tarkastellaan tässä luvussa toisen tason toimittajien hallintaan liittyvää kirjallisuutta mo-

nelta eri kannalta. Itse toisen tason toimittajien hallintaan liittyvää tutkimusta on hyvin 

vähän, joten tarkastellaan aluksi kahta sen yläkäsitettä, toimitusketjun hallintaa ja toimit-

tajien hallintaa. Tämän jälkeen perehdytään hieman tarkemmalla tasolla monitasoisten 

toimitusketjujen, triadien sekä toisen tason toimittajien hallinnan kirjallisuuteen. Lopuksi 

vielä vedetään tarkasteltua kirjallisuutta hieman yhteen.  

2.1 Toimitusketjun hallinta 

Jotta voidaan tarkastella toimitusketjun hallintaa, täytyy termit toimitusketju ja toimitus-

ketjun hallinta ensiksi määritellä. Mentzer et al. (2001) tarkastelevat laajasti erilaisia toi-

mitusketjun ja sen hallinnan määritelmiä. Tämän jälkeen he määrittelevät toimitusketjun 

itse kolmen tai useamman organisaation tai henkilön joukoksi, jossa organisaatiot tai 

henkilöt ovat suoraan mukana tuotteiden, palveluiden, rahoituksen ja/tai tiedon virrassa 

lähteeltä asiakkaalle. Toimitusketjun hallinta taas on heidän mukaansa määritelty kol-

mella eri tavalla: toimitusketjun hallinta johtamisen filosofiana, toimitusketjun hallinta ak-

tiviteettien joukkona johtamisen filosofian käyttöönotoksi sekä toimitusketjun hallinta 

joukkona johtamisen prosesseja. Itse he määrittelevät toimitusketjun hallinnan olevan 

yksittäisten yritysten ja toimijoiden välisen strategisen yhteistyön ja koordinoinnin järjes-

telmällistä hallintaa, jonka tavoitteena on parantaa pitkän aikavälin suorituskykyä sekä 

yksittäisissä yrityksissä että koko toimitusketjussa yhteensovittamalla systemaattisesti 

liiketoimintafunktioita sekä yrityksen sisällä että toimitusketjun osapuolten välillä. 

Nyt kun toimitusketju ja sen hallinta on määritelty, voidaan tarkastella tarkemmin itse 

asiaa. Perehdytään seuraavaksi arvon muodostumiseen toimitusketjussa, toimitusketjun 

hallinnan viiteen päätöksentekoalueeseen sekä toimittajien hallintaan. Arvon muodostu-

mista toimitusketjussa ja toimittajien hallintaa tarkastellaan tarkemmin siksi, että ne ovat 

oleellisia toisen tason toimittajien kannalta. Toimitusketjun hallinnan päätöksentekoalu-

eet taas tarjoavat yleiskuvaa toimitusketjun hallinnan käytäntöön. Toimittajien hallinta 

taas luo pohjaa toisen tason toimittajien hallinnan tarkastelulle. 
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2.1.1 Arvon muodostuminen toimitusketjussa 
Chopra ja Mendl (2013, p. 3) mukaan toimitusketjun lopullisena tavoitteena täytyisi aina 

olla luodun arvon maksimointi. Toimitusketjun luoma arvo taas on heidän mukaansa ero-

tus lopullisen asiakkaan tuotteesta saaman arvon ja asiakkaan palvelemisesta aiheutu-

vien kustannusten (sisältäen siis tuotteen tuottamisen) välillä. Luotu arvo taas jakautuu 

sisäiseen arvoon, eli osakkaille tuotettuun varallisuuteen ja ulkoiseen arvoon, eli asiak-

kaille luotuun tyytyväisyyteen (Bititci et al., 2004). Mutta kuinka tämä arvo muodostuu 

toimitusketjussa? 

Porter (1998, pp. 33–61) mukaan arvo muodostuu yrityksen sisäisessä arvoketjussa, 

joka koostuu yrityksen ensisijaisista toiminnoista ja tukitoiminnoista. Tämä arvoketju on 

esitelty kuvassa 1. Ensisijaisia toimintoja hänen mukaansa ovat sisääntulologistiikka, 

tuotanto, ulosmenologistiikka, myynti ja markkinointi sekä palvelut. Tukitoimintoja taas 

ovat ne toiminnot, jotka tukevat ensisijaisia toimintoja. Esimerkkejä tukitoiminnoista ovat 

hankinta, teknologiakehitys, henkilöstöhallinto sekä yrityksen infrastruktuuri. Tässä ar-

voketjussa arvo muodostuu, kun raaka-aineet jalostetaan tuotteiksi, jotka tuovat asiak-

kaalle arvoa. Toimitusketjun tasolla arvo taas muodostuu, kun jokaisen toimitusketjun 

yrityksen arvoketjut yhdistetään arvosysteemiksi. 

 

Kuva 1.  Yrityksen sisäinen arvoketju (mukaillen Porter, 1998, p. 37) 
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Sen lisäksi, että arvoa muodostuu toimitusketjun yritysten sisällä tuotteita tuotettaessa, 

voi sitä syntyä myös toimitusketjun yritysten välillä. Huemer (2006) mukaan esimerkiksi 

erilaiset logistiikkapalveluiden tuottajat luovat toimitusketjuun arvoa luomalla tai ylläpitä-

mällä yhteyksiä toimitusketjun yritysten välille. Hammervoll (2009) taas esittää toimitus-

ketjussa syntyvän arvoa myös yritysten välisessä yhteydenpidossa, kun sillä saadaan 

esimerkiksi ratkaistua ongelmia yhdessä tai integroitua yritysten välistä logistiikkaa.  

2.1.2 Toimitusketjun hallinnan päätöksentekoalueet 
Hugos (2018, p. 7) mukaan toimitusketjun hallinnassa on viisi päätöksentekoaluetta, 

jotka määrittelevät toimitusketjun kyvykkyydet: tuotanto, varasto, sijainti, kuljetukset ja 

tieto. Näitä osa-alueita hallitsemalla voidaan toimitusketjulle tuottaa tarvittavia kyvyk-

kyyksiä. Tarkastellaan seuraavaksi näitä osa-alueita hieman tarkemmin. 

Tuotannon osalta tärkeä päätös on kapasiteetin määrä. Toimitusketjun kontekstissa tällä 

kapasiteetilla viitataan sekä tuotteiden tuottamisen kapasiteettiin, eli paljonko tuotetta 

voidaan tuottaa aikayksikössä, että niiden varastointikapasiteettiin, eli paljonko tuotetta 

voidaan varastoida aikayksikössä. Molempia kapasiteettipäätöksiä tehdessä läsnä on 

kompromissi. Suuri tuotannon ja varastoinnin kapasiteetti nimittäin luo toimitusketjuun 

joustavuutta kysynnän muutoksiin, mutta toisaalta ylimääräinen kapasiteetti on aiheuttaa 

ylimääräisiä kustannuksia. Onkin siis tärkeää löytää juuri sopiva kapasiteetin taso sekä 

tuotteiden tuottamisen että niiden varastoinnin osalta. (Hugos, 2018, pp. 10–11) 

Varastoiden osalta tämä päätös kapasiteetin määrästä täytyy tehdä usean eri varasto-

tyypin osalta. Chopra ja Meindl (2013, p. 48) esittelevät kolme eri varastotyyppiä, joiden 

koosta toimitusketjun hallinnassa täytyy tehdä päätös. Heidän mukaansa syklivarasto on 

varasto, jolla tyydytetään kysyntä toimittajalähetysten välissä. Turvallisuusvarastolla 

taas voidaan tyydyttää odotukset yltävää kysyntää. Kolmantena he esittelevät kausittai-

sen varaston, jota rakennetaan kysynnän kausivaihteluita varten. Jokaisen kolmen va-

rastotason osalta joudutaan tekemään sama kompromissi korkeiden kustannusten ja 

heikon kysynnän vaihteluilta suojautumisen välillä.  

Kolmas toimitusketjun hallinnan päätöksentekoalue on toimitusketjun fyysisten tilojen 

maantieteellinen sijainti. Hugos (2018, p. 14) mukaan sijainnista päättäessä täytyy ottaa 

huomioon useita eri tekijöitä, jotka kaikki vaikuttavat toimitusketjun kustannuksiin ja suo-

riutumiseen. Esimerkeiksi näistä tekijöistä hän antaa tilojen kustannukset, työvoiman 

kustannus, osaavan työvoiman saatavuus, infrastruktuuri, verot ja tariffit sekä toimittajien 

ja asiakkaiden läheisyys. Bhatnagar ja Sohal (2005) tutkimuksen mukaan kuitenkin yri-

tykset, jotka painottivat sijaintipäätöksissään asiakkaiden, toimittajien ja kilpailijoiden si-

jaintia, suoriutuivat suhteessa muita yrityksiä paremmin. 
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Neljäs tärkeä toimitusketjun päätöksentekoalue on kuljetukset. Chopra ja Meindl (2013, 

p. 50) mukaan kuljetuksia harkitessa on tehtävä aina kompromissi tehokkuuden ja rea-

gointikyvyn välillä: tehokkainta olisi ottaa halvin kuljetus, mutta toisaalta nopeampi kulje-

tus lisää reagointikykyä. Heidän mukaansa riippuukin paljon yrityksestä ja tuotteesta, 

kannattaako valita edullinen vai nopea kuljetus. Esimerkiksi kalliita tuotteita valmistavalle 

yritykselle nopea kuljetus voi usein olla järkevämpi, kun taas edullisia ja korkean kysyn-

nän tuotteita valmistavan yrityksen kannattaa usein suosia halvempaa ja hitaampaa kul-

jetusta, kuten merirahteja, rautatiekuljetuksia tai täysiä rekka-autoja. Kuljetuspäätökset 

täytyy tehdä koko kuljetusten verkostolle. 

Viides toimitusketjun ajuri, tieto, on perusta neljälle muulle toimitusketjun hallinnan pää-

töksentekoalueelle. Tietoa käytetään toimitusketjussa kahteen tarkoitukseen. Ensinnä-

kin tietoa tarvitaan päivittäisten aktiviteettien koordinoimiseen tuotannon, varastojen, si-

jainnin ja kuljetusten osalta. Toisekseen tietoa tarvitaan ennustamiseen ja suunnitteluun, 

jotta voidaan ennakoida ja siten myös tyydyttää tulevaisuuden kysyntä. On kuitenkin 

huomioitava, että tiedon hankkiminen maksaa, joten toimitusketjun hallinnassa on löy-

dettävä sopiva tiedon hankkimisen taso. (Hugos, 2018, p. 16) 

2.1.3 Toimittajien hallinta 
Yksi tärkeä osa toimitusketjun hallintaa on toimittajien hallinta. Yrityksen kustannuksista 

keskimäärin noin 70% tulee ostetuista tavaroista ja palveluista, joten yritykset ovatkin 

entistä enemmän riippuvaisia toimittajistaan (Prajogo et al., 2012). Toimittajien hallinta 

voikin parantaa sekä sitä harjoittavan yrityksen että yrityksen toimittajien suoriutumista 

(Prajogo et al., 2012; Salam & Khan, 2018). Tarkastellaan siis tässä luvussa ensimmäi-

sen tason toimittajien, eli suoraan tarkasteltavalle yrityksille tavaraa toimittavien yritys-

ten, hallintaa. Myöhemmissä luvuissa perehdymme myös toisen tason toimittajien hal-

lintaan. 

Kovinkaan intensiivistä toimittajien hallintaa ei ole tehokasta tehdä kaikille toimittajille, 

vaan resurssien säästämiseksi hallinta on järkevää kohdistaa erityisesti tärkeimpiin toi-

mittajiin. Yksi usein käytetty tapa jakaa toimittajia tärkeysjärjestykseen on kuvassa 2 esi-

tetty Kraljic-matriisi (Kraljic, 1983). Matriisi on alun perin tarkoitettu määrittämään ostet-

tavien tuoteryhmien tärkeys, mutta soveltuu myös toimittajien jaotteluun, onhan yrityk-

selle tärkeitä tuotteita myyvä yritys myös luonnostaan tärkeä. Matriisissa pystyakselilla 

on toimittajan tuotteiden vaikutus ostavan yrityksen kannattavuuteen ja vaaka-akselilla 

tarjonnan riskit. Vaikutus kannattavuuteen voidaan määritellä esimerkiksi ostovolyymin, 

laatuvaikutusten ja kokonaiskustannusten osuuden perusteella. Tarjonnan riskeihin vai-
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kuttavia tekijöitä taas ovat esimerkiksi saatavuus, vastaavien toimittajien määrä, kilpai-

leva kysyntä sekä mahdollisuus vaihtaa toiseen toimittajaan. Toimittajat jaetaan molem-

pien ulottuvuuksien osalta matalan ja korkean riskin/kannattavuuden toimittajiin, jolloin 

saadaan neljä toimittajajoukkoa: strategiset toimittajat, pullonkaulatoimittajat, massatoi-

mittajat sekä ei-kriittiset toimittajat. Jokaiselle toimittajajoukolle on oma tavoite: strategis-

ten toimittajien kanssa luodaan tiiviit suhteet, pullonkaulatoimittajista pyritään pääse-

mään eroon, massatoimittajat kilpailutetaan ja ei-kriittiset toimittajien kanssa toimintaa 

yksinkertaistetaan. (Kraljic, 1983) 

 

Kuva 2. Toimittajien jaottelu Kraljic-matriisilla (mukaillen Kraljic, 1983) 

Toimittajien jaottelun jälkeen päästään itse toimittajien hallintaan. Kuten aiemmin todet-

tiin, suuri osa yrityksen kustannuksista syntyy ostetuista tavaroista ja palveluista. Siksi 

toimittajien hallinnassa hinta on tärkeässä roolissa. Van Weele (2018, pp. 336–343) mu-

kaan oleellista onkin ymmärtää mistä toimittajien hinta muodostuu, sillä toimittajat eivät 

usein kerro sitä itse. Hänen mukaansa hinta syntyy ulkoisten ja sisäisten tekijöiden tu-

loksena. Sisäiset tekijät ovat niitä tekijöitä, joihin yritys voi itse vaikuttaa. Sisäiset tekijät 

ovat luonteeltaan logistisia, teknisiä tai organisationaalisia. Esimerkkejä sisäisistä teki-

jöistä ovat tuotantoteknologia ja -prosessi, varastonhallinta ja laatu. Ulkoiset tekijät taas 

ovat tekijöitä, jotka vaikuttavat pitkällä tai lyhyellä tähtäimellä tuotteen markkinoihin ja 

ovat yrityksen vaikutuksen ulottumattomissa. Ulkoiset tekijät puolestaan voidaan jakaa 
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taloudellisiin, sosiopoliittisiin ja teknologisiin tekijöihin. Inflaation muutos, työvoimakus-

tannukset ja lainsäädäntö ovat esimerkkejä ulkoisista tekijöistä. Näiden lisäksi myös toi-

mittajan hinnoittelumetodi vaikuttaa hintaan. (Van Weele, 2018, pp. 336–343) 

Hinta ei kuitenkaan ole toimittajien hallinnassa kaikki kaikessa. Spekman et al. (1999) 

myöntävät hinnan tärkeyden toimittajien hallinnassa, mutta heidän mukaansa vain kus-

tannuksiin keskittyminen on epäoptimaalista. He esittävätkin kymmenen tehokkaaseen 

toimittajien hallintaan johtavaa periaatetta ja testasivat näitä sekä hyvin että huonosti 

toimivissa toimitusketjuissa. Näistä periaatteista erityisesti toimittajien vahva integrointi 

toimitusketjuun, tiedon molemminpuolinen jakaminen sekä luottamuksen kehittäminen 

korreloivat toimitusketjun suoriutumisen kanssa. (Spekman et al., 1999) Toimittajasuh-

teiden tärkeys on tunnustettu myös laajemmin kirjallisuudessa, sillä esimerkiksi Teller et 

al. (2016), Lambert ja Schwieterman (2012) sekä Park et al. (2010) pitävät toimittajasuh-

teiden hallintaa tärkeänä osana toimitusketjun hallintaa erityisesti tärkeimpien toimitta-

jien osalta. Park et al. (2010) myös esittelevät toimittajasuhteiden hallinnan viitekehyk-

sen, joka koostuu viidestä askeleesta: hankintastrategian perustamien, toimittajien va-

linta, yhteistyö, toimittajien arviointi ja kehitys sekä jatkuvan parantamisen varmistami-

nen. 

Kuten myös Park et al. (2010) listaavat, kuuluu toimittajien hallintaan oleellisesti toimit-

tajien kehittäminen ja arviointi. Van Weele (2018, pp. 350–353) mukaan toimittajien ke-

hittämisellä ja arvioinnilla pyritään kehittämään toimittajien suoriutumista heidän toimit-

tajasuhteessaan ostavan yrityksen kanssa. Tämä on nykyään entistä tärkeämpää, sillä 

strategisten aktiviteettien kasvaneiden ulkoistusten myötä yrityksen suoriutuminen on 

entistä enemmän riippuvaista sen toimittajista (Nagati & Rebolledo, 2013). Sucky ja 

Durst (2013) esittelevät laajassa toimittajien kehitystä koskevassa artikkelissaan kolme 

kehitystoimien ryhmää. Näistä ensimmäinen, epäsuorat kehitystoimet, pitää heidän mu-

kaansa sisällään esimerkiksi toimittajien arvioinnin, sertifioinnin, auditoinnin ja asiakkaan 

strategisten tavoitteiden kommunikoinnin. Henkilöstön avulla tapahtuvia suoria kehitys-

toimia puolestaan ovat esimerkiksi toimittajan henkilöstön koulutus, toimittajavierailut, 

yhteinen prosessioptimointi ja toimittajan sisällyttäminen tuotekehitysprosessiin. Lopulta 

rahallisten resurssien avulla tapahtuvaista suorista kehitysmenetelmistä mainitaan yh-

teiset investoinnit, työkaluihin investointi sekä toimittajayritykseen investointi. Artikkelis-

saan Sucky ja Durst (2013) löytävät myös neljä onnistuneen toimittajakehityksen mah-

dollistavaa tekijää: tehokas kommunikointi, kumppanuuden asenne, yhteinen sitoutumi-

nen sekä ylimmän johdon tuki. Mainittujen kehitystoimien ja mahdollistavien tekijöiden 

toteutuessa toimittajien kehityksestä voidaan saada paljon hyötyä. Asiakasyrityksen toi-
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mintakyky voi parantua, liiketoiminnan kokonaissuorituskyky kehittyä ja asiakas-toimitta-

jasuhde tiivistyä (Sucky & Durst, 2013). Lisäksi myös toimittajan suorituskyky voi paran-

tua (Nagati & Rebolledo, 2013). 

2.2 Toisen tason toimittajien hallinta 

Toimitusketjun ja toimittajien hallinnasta voimmekin siirtyä seuraavaksi monitasoisiin toi-

mitusketjuihin ja toisen tason toimittajien hallintaan. Kuten työn johdannossa todettiin, 

ovat yritysten toimitusketjut viime vuosina pidentyneet yritysten ulkoistaessa toiminto-

jaan (Mena et al., 2013) ja kohdanneet lukuisia haasteita geopoliittisista syistä johtuen 

(Fried, 2022). Pidentyneitä ja ulkoisille häiriöille alttiimpia toimitusketjuja ymmärtääkseen 

onkin hyvä ymmärtää hieman tarkemmin monitasoisien toimitusketjujen toimintaa ja pe-

riaatteita. Siksi tarkastelemme seuraavaksi yleisemmällä tasolla monitasoisia toimitus-

ketjuja (engl. multi-tier supply chain, MSC) sekä triadeja, joista nämä toimitusketjut koos-

tuvat. Tämän jälkeen tutkimme toisen tason toimittajien hallintaa. Aihetta on tutkittu 

melko vähän, mutta löydetyissä artikkeleissa aihetta tarkastellaan lähinnä kolmesta eri 

näkökulmasta: kestävä kehitys, riskienhallinta ja ostaminen suoraan toisen tason toimit-

tajilta. Käsitellään toisen tason toimittajien hallintaa siis myös tässä kirjallisuuskatsauk-

sessa noista kolmesta näkökulmasta.  

2.2.1 Monitasoiset toimitusketjut ja triadit 
Mena et al. (2013) mukaan yritykset ulottavat toimintansa yhä pidemmälle toimitusket-

juihinsa ja toimivat siten yhä monimutkaisemmissa ja dynaamisemmissa verkostoissa. 

Kuitenkin iso osa näistä monimutkaisia toimitusverkostoja kuvaavista ja analysoivista 

ideoista perustuu heidän mukaansa kahdenväliseen logiikkaan. On kuitenkin kritisoitu, 

että tämä kahdenvälinen logiikka ei täysin tavoita toimitusverkostojen monimutkaisuutta 

(Choi & Wu, 2009; Mena et al., 2013; Wuyts et al., 2004).  

Choi ja Wu (2009) mukaan kahdenvälinen logiikka keskittyy vain näiden kahden yrityk-

sen väliseen suhteeseen jättäen huomiotta koko muun toimitusketjun. Heidän mukaansa 

tarvitaan enemmän yrityksiä, jotta voidaan ymmärtää yritysten toimintaa toimitusverkos-

tossa. Yksi paremmin näiden monitasoisten toimitusketjujen todellisuutta kuvaava käsite 

on triadi, eli kolmesta osapuolesta ja näiden välisistä mahdollisista suhteista koostuva 

osajoukko (Madhavan et al., 2004). Choi ja Wu (2009) mukaan triadien avulla voidaan 

esimerkiksi tarkastella, miten kolmas osapuoli vaikuttaa kahden osapuolen väliseen suh-

teeseen; kahdenvälisellä logiikalla tämä tarkastelu ei ole mahdollista.  
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Kirjallisuudessa on identifioitu ja tutkittu monenlaisia triadeja. Suurin osa löydetyistä tut-

kimuksista käsittelee ostajan ja kahden toimittajan välistä triadia (esimerkiksi Wu & Choi, 

2005; Choi & Wu, 2009; Peng et al., 2010). Tämän lisäksi myös asiakkaan, ostajan ja 

toimittajan (Li & Choi, 2009); ostajan, myyntiyrityksen ja toimittajan (Wuyts et al., 2004) 

sekä ostajan, logistiikkayrityksen ja toimittajan (Vural et al., 2019; Vlachos & Dyra, 2020) 

välisiä triadeja on tutkittu. Parhaiten tämän työn kontekstiin sopivat kuitenkin ostajan, 

toimittajan ja toisen tason toimittajan (eli toimittajan toimittajan) väliset triadit. Tätä aihetta 

käsitteleviä artikkeleita on vähemmän, mutta tutkimusta tällaisista triadeista ovat tehneet 

ainakin Mena et al. (2013) sekä Tachizawa ja Wong (2014). Kuvassa 3 esimerkkejä 

triadeista. 

Kuva 3. Esimerkkejä triadeista 

Sekä Mena et al. (2013) että Tachizawa ja Wong (2014) siis tarkastelevat artikkeleissaan 

ostajan, toimittajan ja toisen tason toimittajan muodostamia triadeja, mutta jaottelevat 
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triadit hieman toisistaan poiketen. Mena et al. (2013) jaottelevat triadit niiden ”tilan” mu-

kaan, eli perustuen ostajan ja toisen tason toimittajan väliseen yhteydenpidon määrään 

ja suhteiden hallintaan. Mena et al. (2013) esittelemät triadit ovat avoin, siirtymävaihei-

nen ja suljettu triadi. Avoimessa triadissa ostajan ja toisen tason toimittajan välillä ei ole 

ollenkaan yhteyttä, eli tieto ostajan ja toisen tason toimittajan välillä kulkee aina ensim-

mäisen tason kautta, mikäli tieto heidän välillään ylipäätään liikkuu. Siirtymävaiheen 

triadissa yhteys puolestaan on olemassa, mutta se on heikko. Lopulta suljetussa 

triadissa yhteys ostajan ja toisen tason toimittajan välillä on vahva, eli yhteydenpitoa hei-

dän välillään on paljon.  

Tachizawa ja Wong (2014) puolestaan perustavat artikkelinsa Mena et al. (2013) luo-

maan malliin, mutta tekevät jaottelun hieman eri lailla – sen perusteella, kuinka ostaja 

hallitsee toisen tason toimittajaa. Suoran hallinnan triadissa ostaja on suoraan yhtey-

dessä toisen tason toimittajaan, kun taas epäsuorassa hallinnassa hallinta tapahtuu en-

simmäisen tason toimittajan kautta. Kolmas vaihtoehto heidän mallissaan on hallita toi-

sen tason toimittajaa kolmannen osapuolen kautta ja viimeisessä vaihtoehdossa hallin-

taa ei tehdä ollenkaan. Mena et al. (2013) jaottelevat triadit siis sen mukaan, minkä ver-

ran toisen tason toimittajan hallintaa tehdään, kun taas Tachizawa ja Wong (2014) jaot-

telussa perusta on siinä, millä tavalla hallintaa tehdään. Kuvassa 4 Tachizawa ja Wong 

(2014) esittelemät neljä triadia, tarkastellaan näitä toimittajien hallinnan näkökulmasta 

seuraavassa alaluvussa. 

Iso-Britannian ruokateollisuuden kolmen triadin tarkastelun perusteella Mena et al. 

(2013) tekevät muutamia ehdotuksia. Tärkeimpänä näistä he esittelevät sen, että mikäli 

ostaja haluaa vaikuttaa ostettavan tuotteen ominaisuuksiin, kannattaa hänen olla yhteyk-

sissä suoraan toisen tason toimittajaan. Toisena oleellisena huomiona he tekevät, että 

suljetut triadit ovat avoimia triadeja pysyvämpiä, mutta vaativat myös enemmän johta-

misresursseja. Artikkelin kirjoittajat myös huomaavat, että potentiaalisena haasteena toi-

sen tason toimittajien hallintaan siirtymisessä voi olla ensimmäisen tason toimittajan suh-

tautuminen siihen.  
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Kuva 4. Tachizawa ja Wong (2014) esittelemät neljä triadia 

Triadeissa oleellista on siis tiedon liikkuvuus yrityksestä toiselle. Kembro et al. (2017) 

tarkastelevatkin tiedon jakamista monitasoisessa toimitusketjussa. Tiedon jakamisesta 

on toimitusketjulle paljon hyötyä, sillä se saattaa esimerkiksi parantaa logistiikkaresurs-

sien käyttöastetta, tuotannon suunnittelua ja asiakaspalvelua, vähentää varastokustan-

nuksia, pienentää läpimenoaikoja ja yleisesti tehostaa toimitusketjua. Yrityksille tiedon 

jakaminen on kuitenkin entistä haastavampaa mitä kauemmas toimitusketjussa men-

nään. Haasteita aiheuttaa esimerkiksi suorien yhteyksien puuttuminen, keskinäisen riip-

puvuuden puuttuminen, suuri kumppanuuksien määrä sekä vaikeus tulkita kysyntätietoa. 

Siksi onkin tärkeää analysoida toimitusketjun tilannetta tarkasti ennen tiedonjaon aloitta-

mista. Hyödyllistä on aloittaa tiedon jakaminen kumppaneista, joiden kanssa keskeinen 
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riippuvuus on kaikista voimakkainta. Hyödylliseksi voi osoittautua myös pitkän ja lyhyen 

aikavälin tavoitteiden konkretisoiminen kaikille osapuolille. Jotta voidaan varmistua siitä, 

että yhteistyön alussa tapahtuvat kustannukset voidaan pitkällä aikavälillä kompensoida, 

on myös tärkeää rakentaa vahva luottamussuhde toimijoiden välille. Luottamus ei kui-

tenkaan yksinään riitä, vaan myös kirjalliset sopimukset yritysten välillä ovat tärkeitä ris-

kien eliminoimiseksi. (Kembro et al., 2017) 

Muutamia mahdollisia toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjä voidaan löytää myös 

Mena et al. (2013) artikkelista. Yhdessä heidän esittelemässään triadissa ostaja tekee 

toisen tason toimittajalleen säännöllisiä vierailuja, joilla ostaja tarkastaa toisen tason toi-

mittajan laadun ja valvoo tuotantomenetelmiä. Toisessa triadissa taas ostaja sopii raaka-

aineen hinnan suoraan toisen tason toimittajan kanssa, jolloin ensimmäinen tason toi-

mittaja vain ostaa raaka-aineen ostajan määrittelemään hintaan ja jalostaa sen. Syynä 

järjestelylle on tarve turvata laadukas raaka-aine sopivaan hintaan.  

2.2.2 Toisen tason toimittajat ja kestävä kehitys 
Kaikista eniten toisen tason toimittajien hallintaa on tutkittu kestävän kehityksen näkö-

kulmasta. Alemman tason toimittajien hallinta onkin erityisen tärkeää kestävän kehityk-

sen kannalta, sillä ympäristöllisten ja sosiaalisten vaikutusten lisäksi myös ostavan yri-

tyksen brändi voi kokea suuren kolauksen, mikäli sen alemman tason toimittajat eivät 

toimi kestävällä tavalla. Perinteisesti vihreä toimittajien hallinta on keskittynyt lähinnä en-

simmäisen tason toimittajiin (Dou et al., 2018). Ostajia voidaan kuitenkin pitää suoraan 

vastuussa kestämättömistä toimista, jotka tapahtuvat ostavan yrityksen ja sen lähimpien 

toimittajien sijaan pidemmällä sen toimitusketjussa (Dou et al., 2018; Reuter et al., 2010). 

Usein kestävän kehityksen ongelmat toimitusketjuissa ovatkin ensimmäisen tason toi-

mittajia kauempana (Liu et al., 2021; Wilhelm et al., 2016), joten kestävän kehityksen 

hallinta myös ensimmäistä toimittajatasoa pidemmälle on tärkeää.  

Kestävän kehityksen käytäntöjen käyttöönotto alemman tason toimittajille ei kuitenkaan 

ole helppoa monestakaan syystä. Suurimpana ongelmana mainitaan usein sopimussuh-

teiden puute ostajan ja toisen tason toimittajan välillä (Grimm et al., 2014; Wilhelm et al., 

2016), jonka lisäksi ongelmia aiheuttaa myös kyvyttömyys asettaa toisen tason toimitta-

jille suoraa painetta sekä puuttuva tieto alemman tason toimittajista (Grimm et al., 2014). 

Khan et al. (2021) puolestaan löytävät ongelmiksi edellisten lisäksi esimerkiksi muuttu-

van liiketoimintaympäristön, kulttuuriset erot eri puolilla maailmaa toimivien yritysten vä-

lillä sekä heikon toimittajien osallistamisen.  



15 
 

Toisen tason toimittajien hallinta kestävän kehityksen näkökulmasta ei siis ole helppoa. 

Mutta kuinka siinä onnistutaan? Dou et al. (2018) mukaan kaikista tärkeintä on, että os-

tavassa yrityksessä ylin johto on sitoutunut toisen tason toimittajien hallintaan. Heidän 

mukaansa ylimmän johdon sitoutuminen on tärkeää vihreässä toimitusketjun hallinnassa 

ylipäätään, mutta erityisen tärkeää se on alemman tason toimittajien hallinnassa, sillä 

yritysten välillä ei usein ole sopimussuhteita, eikä siis myöskään minkäänlaisia laillisia 

velvoitteita suhteiden hoitoon. Myös esimerkiksi Liu et al. (2021) ja Grimm et al. (2014) 

pitävät ylimmän johdon sitoutumista tärkeänä.  

Ylimmän johdon sitoutuminen yksinään ei kuitenkaan riitä. Dou et al. (2018) mukaan 

muita tärkeitä tekijöitä ovat esimerkiksi luottamukselliset ja läheiset suhteet toimittajiin 

sekä läheinen maantieteellinen sijainti. Myös Grimm et al. (2014) tunnistavat nämä kriit-

tisiksi menestystekijöiksi. Tämän lisäksi heidän mukaansa on tärkeää esimerkiksi, että 

ostaja ja alemman tason toimittaja sitoutuvat molemmat pitkän aikavälin suhteeseen, 

että kulttuuriset erot toimijoiden väleillä ovat mahdollisimman pienet, että ostava yritys 

ymmärtää laajasti toimitusketjuaan ja että ostajilla on valtaa toimittajiinsa ja toimittajilla 

omiin toimittajiinsa.  

Käytännössä toisen tason toimittajien hallinta kestävän kehityksen näkökulmasta voi ta-

pahtua monella eri tavalla. Tachizawa ja Wong (2014) listaavat artikkelissaan useita 

näistä käytännön hallintatavoista. Heidän mukaansa suoraan alemman tason toimittajaa 

voidaan hallita esimerkiksi valitsemalla nämä toimittajat itse, valvomalla heitä vierailui-

den tai kyselyiden avulla, luomalla vaatimuksia, jakamalla tietoa tai kouluttamalla heitä. 

Epäsuoria hallintatapoja taas ovat ensimmäisen tason toimittajien kautta tapahtuvat ta-

vat, kuten vaatimusten määrittely tai sertifikaattien vaatiminen. Lisäksi hallintaa voi tehdä 

myös kolmannen osapuolen, kuten kolmannen sektorin organisaation avulla. Tämä voi 

tapahtua esimerkiksi hyödyntämällä heiltä saatavaa tietoa vaikkapa ympäristötietokan-

tojen avulla tai tekemällä heidän kanssaan yhteistyötä esimerkiksi ympäristöstandardien 

kehityksessä. Toinen vaihtoehto kolmannen osapuolen kautta hallintaan on tehdä yh-

teistyötä kilpailijoiden kanssa, esimerkiksi kehittämällä yhteisiä auditointistandardeja tai 

teollisuudenalan itsesäätelyä. Viimeinen esille tullut vaihtoehto on vastuiden delegointi 

kolmansille osapuolille vaikkapa standardointiyritysten tai kolmannen osapuolten audi-

tointien myötä. (Tachizawa & Wong, 2014) 

Toisen tason toimittajien hallintaa kestävän kehityksen kannalta on tutkittu melko paljon, 

mutta sen avulla saavutettavista hyödyistä tai vaikutuksista ei löydy juurikaan tutkimusta. 

Tämä on toki loogista – kestävän kehityksen saralla saadut tulokset, varsinkin kun ne 

tapahtuvat pidemmällä toimitusketjussa oman yrityksen sijaan, ovat usein vaikeasti mi-
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tattavissa. Usein hallinnalla tavoitellaankin käytännössä sitä, että onnistutaan välttä-

mään mahdollisia riskejä, joita toisen tason toimittajien heikko suoriutuminen kestävän 

kehityksen osa-alueilla voisi aiheuttaa. Onnistumista riskien välttämisessä taas on hyvin 

vaikeaa mitata.  

2.2.3 Toisen tason toimittajat ja riskienhallinta 
Kuten edellisen alaluvun lopussa todettiin, on toisen tason toimittajien hallinnan tavoit-

teena usein riskien välttäminen. Riskit voivat olla kestävään kehitykseen liittyviä, jolloin 

toisen tason toimittajien hallinta riskienhallinnan näkökulmasta ja hallinta kestävän kehi-

tyksen näkökulmasta menevät päällekkäin. Esimerkkejä kestävään kehitykseen liittyvän 

riskin realisoitumisesta ovat esimerkiksi vaateliikeketju Zara, jota syytettiin siitä, että sen 

alemman tason toimittaja käytti väriaineena myrkyllisiä kemikaaleja (Hartmann & 

Moeller, 2014) ja leluvalmistaja Mattel, jota syytettiin siitä, että alemman tason toimittaja 

maalasi leluja lyijypitoisella maalilla (Dou et al., 2018; Wagner et al., 2009). Ulkoiset si-

dosryhmät eivät siis usein erottele tarkasteltavan yrityksen toimia sen toimitusketjun yri-

tysten toimista, vaan pitävät tarkasteltavaa yritystä vastuullisena myös sen alemman ta-

son toimittajien virheistä ja rikkomuksista (Lee, 2010).  

Kestävän kehityksen riskit toimitusketjussa eivät kuitenkaan ole ainoa syy, jonka takia 

riskienhallinta toisen tason toimittajien osalta on hyödyllistä. Yksi kirjallisuudessa hieman 

enemmän esillä ollut aihe on timantin muotoiset toimitusketjut ja ”solmutoimittajat” (eng. 

nexus supplier). Yan et al. (2015) mukaan solmutoimittajat ovat sellaisia (usein alemman 

tason) toimittajia, jotka voivat mahdollisesti vaikuttaa merkittävästi ostajan suoriutumi-

seen esimerkiksi kustannusten, riskin, reagointikyvyn tai innovaatioiden osalta. Solmu-

toimittajat eroavat kuitenkin strategisista toimittajista siinä, että solmutoimittajien kriitti-

syys johtuu niiden suhteista muihin yrityksiin, kun taas strategisten toimittajien kriittisyys 

johtuu pääasiassa niiden sisäisistä ominaisuuksista. Esimerkkinä solmutoimittajasta Yan 

et al. (2015) mainitsevat saksalaisen Evonik Industriesin tapauksen, jossa räjähdys sen 

tehtaalla aiheutti suuren lamaannuksen autoteollisuuteen. Hyvin tuntematon Evonik In-

dustries valmisti PA 12 -nylonhartsia, jota käytettiin laajalti autojen jarru-, ja polttoaine-

järjestelmissä. Yritys vastasi puolesta koko maailman PA 12:n tuotantokapasiteetista, 

mutta autovalmistajat eivät tunnistaneet tämän solmutoimittajan kriittisyyttä, sillä se oli 

alhaisen tason toimittaja, eikä siis toimittanut tuotetta suoraan autovalmistajille.  

Myös Choi ja Kim (2008) mukaan on strategisten toimittajien lisäksi tärkeää tarkastella 

myös solmutoimittajia. Artikkelissaan kirjoittajat esittävät, että toimittajia arvioidessaan 

ostavan yrityksen tulisi arvioida myös toimittajan omaa laajennettua toimitusverkkoa – 

mihin yrityksiin toimittaja on yhteydessä ja miten toimittajiin liittyvät yritykset menestyvät 
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liiketoiminnassaan. He esittelevätkin käsitteen ”rakenteellinen uppouma” (engl. structu-

ral embeddedness), joka kuvastaa sitä, kuinka monen toimittajan tai asiakkaan kanssa 

tarkasteltava yritys on yhteistyössä, miten tiiviit nämä suhteet ovat sekä kuinka riippuvai-

nen tarkasteltava yritys on toimittajistaan ja asiakkaistaan.  

Rakenteellisen uppouman tärkeydestä puhuvat myös Shao et al. (2018), mutta he lisää-

vät tarkasteluun myös muita tärkeitä toimitusverkoston ominaisuuksia, kuten keskeisyy-

den, verkoston tiheyden, toistuvat yhteydet ja yhteiset yhteydet, kun arvioidaan toimitta-

jaa. Shao et al. (2018) myös esittelevät data-analyysiin pohjautuvan mallin, jonka avulla 

toimittajille voi laskea solmutoimittajaindeksin (engl. Nexus Supplier Index, NSI). Esitel-

tyä mallia ei kuitenkaan käsitellä tässä työssä sen tarkemmin, sillä kohdeyrityksen toimi-

tusverkostot eivät ainakaan lasin, metallin ja kankaan osalta vaikuta niin monimutkaisilta, 

että tällaista tarvittaisiin.  

Vahvasti solmutoimittajiin liittyvä kirjallisuuden käsite on timantin muotoinen toimitus-

ketju. Ang et al. (2017) mukaan ostavan yrityksen strategia riippuu merkittävästi siitä, 

kuinka paljon sen toimitusketjussa on päällekkäisyyttä – jos ensimmäisen tason toimit-

tajat jakavat saman toisen tason toimittajan, kutsutaan toimitusketjua timantin muo-

toiseksi. Jos ensimmäisen tason toimittajat puolestaan tekevät hankintansa kumpikin eri 

toisen tason toimittajilta, kutsutaan toimitusketjua V:n muotoiseksi. Tilanne havainnollis-

tettu kuvassa 5. Kuvaan on piirretty vain epäluotettavat toisen tason toimittajat; ensim-

mäisen tason toimittajilla voi näiden lisäksi olla myös muita, luotettavia, toimittajia. 

Ang et al. (2017) toteavatkin artikkelissaan, että ostajayrityksen strategian näissä kah-

dessa erilaisessa toimitusketjumallissa tulisi olla erilaiset. Mikäli toimitusketjussa on 

suurta päällekkäisyyttä, eli se muistuttaa enemmän timanttia kuin V-kirjainta, kannattaisi 

ostajayrityksen käyttää riskin lievennykseen enemmän epäsuoria tapoja, kuten lieventä-

mistä sopimusten avulla. Vähemmän hyödyllistä näissä tilanteissa taas on ostojen jaka-

minen usealle ensimmäisen tason toimittajalle ja ylimääräisen varaston hankkiminen en-

simmäiseltä toimittajatasolta. Artikkelin kirjoittajat myös huomauttavat, että ensimmäisen 

tason toimittajien intressit toimittajavalinnoissa saattavat poiketa merkittävästi ostajayri-

tyksen intresseistä. 
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Kuva 5. Erilaiset toimitusketjukonfiguraatiot (mukaillen Ang et al., 2017) 

Solmutoimittajien timantin muotoisten toimitusketjujen lisäksi myös laatuun liittyy riskiä 

monitasoisissa toimitusketjuissa. Tse ja Tan (2011) mukaan hankinnassa haettavat hyö-

dyt, kuten halpa hinta tai joustavuus, saattavat lisätä toimitusketjuun piilotettua, tuottei-

den laatuun liittyvää, riskiä. Täten heidän mukaansa hallitakseen tuotteen laaturiskiä mo-

nitasoisessa toimitusketjussa, onkin elintärkeää tarkkailla alemman tason toimittajia, pe-

rustuuhan tuotteen laatu yrityksen oman tuotannon lisäksi myös toimittajien ja heidän 

toimittajiensa laatuun. Artikkelin kirjoittajat esittelevätkin MIA-analyysin, jolla tuotteen 

laaturiskiä voidaan lieventää ja toimitusketjun riskien näkyvyyttä kasvattaa. Analyysissä 

arvioidaan tuotteen laaturiskiä ja riskien näkyvyyttä, luodaan mahdollinen toimittajavalin-

nan ratkaisu, priorisoidaan laatukriteerit ja suoritetaan analyysi prioriteettien perusteella. 

Analyysin lopputuloksena saadaan päätöksen perustelupolku, jossa kompromissi koko-

naiskustannusten, kokonaisriskin ja tuotteen laatutekijöiden välillä on selkeästi ilmaistu 

ja visualisoitavissa. Tse ja Tan (2011) mukaan MIA-analyysi tarjosi apua toimittajien va-

linnoissa vertailemalla monitasoisten toimitusketjujen laaturiskiä ja riskien näkyvyyttä, 

helpotti kompromissien tekoa ja tarjosi joustavan lähestymistavan arviointiin muuttamalla 

laatu-ulottuvuuksien prioriteettia saatujen uusien näkemysten perusteella. 
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2.2.4 Suora ostaminen toisen tason toimittajilta 
Kolmas kirjallisuudessa esillä ollut monitasoisiin toimitusketjuihin liittyvä aihe on suoraan 

toisen tason toimittajilta ostaminen. Aihetta on käsitelty erityisesti elektroniikkateollisuu-

den kontekstissa, jossa on yleistä, että alkuperäisen laitevalmistajan (Original Equipment 

Manufacturer, OEM) koko tuotanto on ulkoistettu sopimusvalmistajalle. Dong et al. 

(2021) mukaan esimerkiksi Apple, Hewlett-Packard, Toshiba ja Mitsubishi ovat kaikki 

ulkoistaneet täysin ainakin jonkun tuotteensa tuotannon sopimusvalmistajalle. Ulkoista-

essaan tuotannon, täytyy yrityksen kuitenkin pohtia, haluaako se ulkoistaa kokoonpanon 

lisäksi myös komponenttihankintansa. Yoo et al. (2018) esittelevätkin kaksi toisistaan 

poikkeavaa strategiaa: kontrollistrategian, jossa tuotteen kokoonpano ulkoistetaan sopi-

musvalmistajalle, mutta komponenttien hankinta hoidetaan itse; ja delegointistrategian, 

jossa tuotteiden kokoonpanon lisäksi myös komponenttien hankinta ulkoistetaan sopi-

musvalmistajalle. Kontrolli- ja delegointistrategioiden erot havainnollistettu kuvassa 6. 

 

Kuva 6. Kontrolli- ja delegointistrategiat 

Kontrolli- ja delegointistrategian eroja tarkastelevat myös Bolandifar et al. (2016). Artik-

kelissaan he tarkastelevat tilannetta, jossa kaksi kilpailevaa alkuperäistä laitevalmistajaa 
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käyttävät samaa sopimusvalmistajaa laitteidensa kokoonpanoon. Alkuperäiset laiteval-

mistajat pohtivat, kannattaisiko heidän käyttää kontrolli- vai delegointistrategiaa, eli ostaa 

itse sopimusvalmistajalleen tarvittavat komponentit, vai antaa sopimusvalmistajan hoitaa 

kokoonpanon lisäksi myös hankinta. Artikkelissa he toteavat, että tämä riippuu siitä, onko 

komponenttitoimittaja alkuperäisille laitevalmistajille strateginen vai ei-strateginen toimit-

taja. Mikäli toimittaja on ei-strateginen, on molempien OEM:ien hyödyllistä käyttää sa-

maa strategiaa, eli siis joko molempien kontrollointistrategiaa tai molempien delegointi-

strategiaa. Jos toimittaja taas on strateginen, on suuremman OEM:n hyödyllistä käyttää 

aina delegointistrategiaa, kun taas pienemmälle OEM:lle käyvät molemmat strategiat. 

Lisäksi Bolandifar et al. (2016) huomaavat, että vastoin odotuksia sopimusvalmistajalle 

parempi vaihtoehto on, että molemmat OEM:t hankkivat itse komponentit, kuin että so-

pimusvalmistaja hankkisi komponentit molemmille OEM:lle. 

Myös Dong et al. (2018) pohtivat, että kannattaako OEM:n käyttää kontrolli- vai dele-

gointistrategiaa. He tarkastelevat kahta toisistaan poikkeavaa toimitusketjua: sellaista, 

jossa sopimusvalmistaja myy vastaavia tuotteita myös oman nimen alla, eli on alkupe-

räisen laitevalmistajan kilpailija; ja toimitusketjua, jossa sopimusvalmistaja ei ole alkupe-

räisen laitevalmistajan kilpailija. Molemmissa toimitusketjuissa toimittajalla on käytössä 

hinnoittelumalli, jossa yksikköhinnat pienenevät ostovolyymin kasvaessa. Artikkelissaan 

he tulevat lopputulokseen, jonka mukaan kontrollistrategia on OEM:lle parempi, kun so-

pimusvalmistaja ei ole kilpailija, kun taas delegointistrategia toimii paremmin sopimus-

valmistajan ja OEM kilpailevat keskenään. 

Chae et al. (2019) puolestaan tutkivat samaa kysymystä hieman toisenlaiselta kannalta. 

Artikkelissaan he tutkivat johtajien käyttäytymistä epävarmuutta sisältävissä kontrolli vai 

delegointi -päätöstilanteissa. Heidän tutkimuksensa perusteella johtajien kyky tehdä 

päätöksiä näissä kompromissitilanteissa helpottuu, kun heidän toisen tason toimittajien 

tuntemus lisääntyy. Tutkimuksen mukaan toisen tason toimittajat hyvin tuntevat johtajat 

antavat vastuun hankinnasta ensimmäisen tason toimittajille, kun epävarmuus ensim-

mäisen tason toimittajan käytöksestä on pientä ja puolestaan pitävät vastuun itsellään, 

kun epävarmuus on suurta. Jos johtaja puolestaan ei tunne toisen tason toimittajaa, on 

hänen päätöksensä hankinnan delegoinnista tai kontrolloinnista sama riippumatta en-

simmäisen tason toimittajan epävarmuudesta. Siksi Chae et al. (2019) mukaan yrityk-

sen, joka harkitsee ottavansa käyttöön monitasoisten toimitusketjujen hankintakäytän-

töjä, on elintärkeää rohkaista ja kouluttaa johtajiaan tuntemaan paremmin alempien ta-

sojen toimittajansa.   
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2.3 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto 

Vedetään vielä kirjallisuuskatsauksen lopuksi tarkasteltua kirjallisuutta yhteen. Tehdään 

tämä tutkimuskysymyksiä hyödyntäen; mitä apua kirjallisuus tarjoaa johdannossa esitet-

tyihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseen? Kirjallisuudesta löytyneet tärkeimmät löydök-

set esitelty myös taulukossa 1. 

Aluksi tarkasteltiin toimitusketjun hallintaa, joka on toisen tason toimittajien hallinnan ylä-

käsite, ja tarjoaa perusteet toisen tason toimittajien hallinnan nykytilan ymmärtämiselle, 

eli siis ensimmäiselle tutkimuskysymykselle. Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on luo-

dun arvon maksimointi (Chopra & Meindl, 2013, p. 3). Arvo taas syntyy toimitusketjussa, 

kun toimitusketjun yritykset jalostavat raaka-aineista tuotteita, jotka tuovat yrityksen asi-

akkaille arvoa (Porter, 1998, pp. 33–61). Tämän lisäksi arvoa voi muodostua myös yri-

tysten välisessä yhteydenpidossa, kun yritykset esimerkiksi ratkaisevat yhdessä ongel-

mia (Hammervoll, 2009). Yrityksen väliset yhteydet ovat siis tärkeitä, ja niistä pidetään 

huolta toimittajien hallinnan avulla. Toimittajien hallinnassa tärkeää on esimerkiksi toi-

mittajien integrointi toimitusketjuun, tiedon molemminpuolinen jakaminen sekä luotta-

muksen kehittäminen, sillä ne korreloivat toimitusketjun suoriutumisen kanssa (Spekman 

et al., 1999). 

Toimitusketjun hallinnan tarkastelun jälkeen perehdyttiin toisen tason toimittajien hallin-

nan kirjallisuuteen. Aluksi tarkasteltiin monitasoisia toimitusketjuja ja triadeja, joiden 

avulla voidaan vastata ensimmäiseen tutkimuskysymykseen toisen tason toimittajien 

hallinnan nykytilasta kohdeyrityksessä. Triadeja jaoteltiin sen mukaan, minkä verran os-

taja tekee toisen tason toimittajien hallintaa (avoin, siirtymävaiheinen ja suljettu triadi, 

Mena et al., 2013) sekä sen mukaan, millä tavalla hallintaa tehdään (suora hallinta, epä-

suora hallinta, hallinta kolmannen osapuolen kautta ja ei hallintaa ollenkaan, Tachizawa 

& Wong, 2014).  

Myös kahteen muuhun tutkimuskysymykseen löydettiin vastauksia jo monitasoisia toimi-

tusketjuja ja triadeja tarkasteltaessa. Mena et al. (2013) huomasivat tutkimuksessaan, 

että ostajan, joka haluaa vaikuttaa ostettavan tuotteen ominaisuuksiin, kannattaa olla 

yhteydessä suoraan toisen tason toimittajaan. Tästä voidaan siis päätellä, että yhtenä 

toisen tason toimittajien hallinnan hyötynä voisi olla se, että voidaan vaikuttaa paremmin 

ostettavan tuotteen ominaisuuksiin. Tämän lisäksi Mena et al. (2013) tarkastelemissa 

triadeissa ostaja hallitsi toisen tason toimittajaansa esimerkiksi tekemällä säännöllisiä 

vierailuita laadun ja tuotantomenetelmien valvomiseksi ja sopi suoraan raaka-ainehinnat 

toisen tason toimittajan kanssa.  
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 Kirjallisuudesta löytyneet merkittävimmät avut kolmeen tutkimuskysymykseen vastaamiseen 
Artikkeli Toisen tason toimittajien hal-

linnan nykytilan arviointi (tk 1) 
Toisen tason toimittajien hallinnan käytännöt (tk 2) Toisen tason toimittajien hallinnasta mahdollisesti saatavat 

hyödyt ja sen haasteet (tk 3) 

Spekman et al. 
(1999) 

 (Toimittajien hallinnassa yleisesti) tärkeää toimittajien in-
tegrointi toimitusketjuun, tiedon molemminpuolinen jaka-
minen ja luottamuksen kehittäminen 

 

Mena et al. (2013) Triadien vaiheet: avoin, siirtymä-
vaiheinen ja suljettu triadi 

Hintojen neuvottelu suoraan toisen tason toimittajan 
kanssa, säännölliset vierailut toisen tason toimittajalla 
laadun ja tuotantomenetelmien valvomiseksi 

Hyötynä mahdollisuus vaikuttaa paremmin ostettavan tuotteen 
ominaisuuksiin 

Haasteena ensimmäisen tason toimittajan suhtautuminen sekä yh-
teydenpidon vaatimat johtamisresurssit 

Tachizawa ja Wong 
(2014) 

Triadien jaottelu hallintatavan 
perusteella: suoraan, epäsuo-
rasti, kolmannen osapuolen 
kautta tai ei ollenkaan 

Toisen tason toimittajien valvonta vierailuiden tai kyselyi-
den avulla, vaatimusten luominen joko suoraan tai ensim-
mäisen tason toimittajien kautta, tiedon jakaminen ja kou-
luttaminen, tietokannasta saadun tiedon hyödyntäminen 

 

Kembro et al. (2017)  Tiedon monipuolinen jakaminen, tavoitteiden konkreti-
sointi, vahvan luottamussuhteen rakentaminen, kirjallisten 
sopimusten tekeminen 

Hyötyinä logistiikkaresurssien käyttöasteen, tuotannon suunnitte-
lun ja asiakaspalvelun parantuminen, varastokustannusten tai läpi-
menoaikojen pieneneminen, toimitusketjun yleinen tehostuminen 

Haasteina suorien yhteyksien ja keskinäisen riippuvuuden puuttu-
minen, suuri kumppanuuksien määrä sekä vaikeus tulkita kysyntä-
tietoa 

Grimm et al. (2014)   Haasteina sopimussuhteiden puute, kyvyttömyys asettaa toisen 
tason toimittajille suoraa painetta, puuttuva tieto toisen tason toi-
mittajista 

Wilhelm et al. (2016)   Haasteena sopimussuhteiden puute ostajan ja toisen tason toimit-
tajan välillä  

Ang et al. (2017)  Epäsuorien tapojen, kuten sopimusten, hyödyntäminen ti-
mantin muotoisen toimitusketjun riskienhallinnassa 

 

Chae et al. (2019)   Toisen tason toimittajien tuntemus lisää johtajien kykyä tehdä pää-
töksiä suoraan toisen tason toimittajilta ostamiseen liittyen (hyöty) 

Esim. Yoo et al. 
(2018), Bolandifar et 
al. (2016), Dong et 
al. (2018) 

 Ostaminen suoraan toisen tason toimittajalta, ns. kontrol-
listrategia 
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Kembro et al. (2017) puolestaan huomaavat artikkelissaan, että tiedon jakamisesta on 

monitasoiselle toimitusketjulle paljon hyötyä, sillä se saattaa esimerkiksi parantaa logis-

tiikkaresurssien käyttöastetta, tuotannon suunnittelua ja asiakaspalvelua, vähentää va-

rastokustannuksia, pienentää läpimenoaikoja ja yleisesti tehostaa toimitusketjua. Yksi 

hyvä käytäntö voisi siis olla monipuolinen tiedon jakaminen, joskin sen haasteena on 

Kembro et al. (2017) mukaan suorien yhteyksien ja keskinäisen riippuvuuden puuttumi-

nen, suuri kumppanuuksien määrä sekä vaikeus tulkita kysyntätietoa. Muina hyödyllisinä 

käytäntöinä Kembro et al. (2017) mainitsevat tavoitteiden konkretisoinnin osapuolille, 

vahvan luottamussuhteen rakentamisen sekä kirjallisten sopimusten tekemisen.  

Lisäksi Mena et al. (2013) tekevät artikkelissaan huomion, että suljetut triadit ovat avoi-

mia triadeja pysyvämpiä, mutta vaativat myös enemmän johtamisresursseja. Yhtenä toi-

sen tason toimittajien hallinnan haasteena on siis sen vaatimat johtamisresurssit. Tämän 

lisäksi Mena et al. (2013) artikkelissa yhtenä mahdollisena haasteena nähdään ensim-

mäisen tason toimittajan suhtautuminen toisen tason toimittajien hallintaan.  

Lisää vastauksia erityisesti toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen saatiin, kun toi-

sen tason toimittajien hallintaa tarkasteltiin kestävän kehityksen näkökulmasta. Kestävän 

kehityksen kontekstissa toisen tason toimittajien hallinnan haasteiksi mainitaan esimer-

kiksi sopimussuhteiden puute, kyvyttömyys asettaa toisen tason toimittajille suoraa pai-

netta sekä puuttuva tieto toisen tason toimittajista (Grimm et al., 2014; Wilhelm et al., 

2016). Toisen tason toimittajien hallinnan käytännöistä kestävän kehityksen kontekstissa 

taas mainitaan esimerkiksi toimittajien valvonta vierailuiden tai kyselyiden avulla, vaati-

musten luominen (joko suoraan tai ensimmäisen tason toimittajan kautta), tiedon jaka-

minen ja kouluttaminen ja ympäristötietokannasta saadun tiedon hyödyntäminen 

(Tachizawa & Wong, 2014). 

Lopulta riskienhallinnan ja suoraan toisen tason toimittajalta ostamisen tarkastelu tarjo-

sivat myös muutamia apuja tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. Riskienhallinnan kon-

tekstissa tärkeä teema ovat timantinmuotoiset toimitusketjut. Ang et al. (2017) mukaan 

onkin tärkeää identifioida, millainen oma toimitusketju on ja toimia sen mukaan. Heidän 

mukaansa ostajayrityksen kannattaa käyttää riskin lievennykseen epäsuoria tapoja, ku-

ten sopimuksia, mikäli toimitusketju on timantin muotoinen. Chae et al. (2019) puoles-

taan huomaavat, että johtajien kyky tehdä päätöksiä suoraan toisen tason toimittajilta 

ostamiseen liittyen, kun he tuntevat paremmin toisen tason toimittajat. Siksi toisen tason 

toimittajien hallinnan käyttöönottoa harkitsevan yrityksen on tärkeää rohkaista ja koulut-

taa johtajiaan tuntemaan paremmin toisen tason toimittajansa. Lisäksi kaikki suoraan 

toisen tason toimittajalta ostamista käsittelevät artikkelit tarjosivat yhden mahdollisen ta-

van hallita toisen tason toimittajia: ostaa suoraan heiltä.  
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA JA AINEISTO 

Tarkastellaan tässä luvussa työn tutkimusmetodologiaa sekä avataan työn aineiston ke-

räämistä ja analysointia. Aluksi esitellään tutkimusmetodologiaa Saunders et al. (2019) 

”tutkimussipulin” avulla. Tämän jälkeen esitellään menetelmät, joilla aineiston hankinta 

ja analysointi on toteutettu. 

3.1 Tutkimusmetodologia 

Yksi hyvä tapa havainnollistaa tutkimusmetodologiaa, on käyttää Saunders et al. (2019, 

p. 130) ”tutkimussipulia”. Tutkimussipuli havainnollistaa hyvin tutkimuksen metodologisia 

valintoja. Sipulin ylin kerros on tutkimusfilosofia, jonka jälkeen tulee päättelyn logiikka, 

lähestymistapa, tutkimusstrategia ja aikahorisontti. Lopuksi ”sipulin” sisällä on vielä ai-

neiston hankinnan ja sen analyysin menetelmät. Kuvassa 7 ”tutkimussipuli”, jossa ko-

rostettuna tämän työn tutkimusmetodologiset valinnat. 

Tämän työn tutkimusfilosofia on lähimpänä pragmatismia, sillä pragmatismi ajattelee tut-

kimuksen lähtevän liikkeelle käytännön ongelmasta ja pyrkivän tuottamaan käytännön 

ratkaisuja, jotka osaltaan lisäävät tietoa aiheesta (Saunders et al., 2019, p. 150). Prag-

matismille tyypillistä on ongelmanratkaisu ja käytäntöjen kehittäminen, mikä onkin tämän 

työn keskiössä. Päättelyn logiikkana työssä käytetään puolestaan induktiivista päättelyä. 

Induktiivinen päättely sopii hyvin pragmaattiseen tutkimusfilosofiaan, sillä induktiivisen 

päättelyn lähtökohta on käytäntö, jota tutkimusta tehdessä peilataan kirjallisuuteen. Lä-

hestymistapana tässä työssä taas käytetään yhden menetelmän kvalitatiivista tutki-

musta, sillä aineistona toimivat haastattelut.  

Tutkimusstrategioista tämän työn strategia on lähinnä tapaustutkimusta. Laine et al. 

(2007, p. 12) mukaan tapaustutkimukselle on tyypillistä esimerkiksi, että sen kohteena 

on pieni joukko tapauksia, siinä kerätään laaja aineisto tapauksen eri ulottuvuuksista, 

keskeinen aineisto on laadullista ja päämääränä on ymmärtää tapausta. Baxter ja Jack 

(2015) mukaan tapaustutkimus puolestaan vastaa usein kysymykseen miksi tai miten. 

Tässä työssä tapauksia on kolme – kohdeyrityksen lasi-, metalli- ja kangaskategoriat, 

joskin kangaskategoriaa tarkastellaan vain nykytilan osalta. Työssä pyritään myös haas-

tattelujen avulla keräämään laaja laadullinen aineisto ja päämääränä on ymmärtää ta-

pausta, eli kohdeyrityksen toisen tason toimittajien hallinnan nykytilaa ja sitä, että saa-

taisiinko toisen tason toimittajien hallinnasta hyötyä myös lasi- ja metallikategorioissa. 
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Lisäksi toinen tutkimuskysymys pyrkii selvittämään käytäntöjä, joilla toisen tason toimit-

tajien hallintaa kannattaisi tehdä. Toinen tutkimuskysymys pyrkiikin siis löytämään vas-

tauksen siihen, miten toisen tason toimittajien hallintaa tulisi toteuttaa. Tapaustutkimus 
sopii siis hyvin työn tutkimusstrategiaksi. 

 

 

Kuva 7. "Tutkimussipuli", jossa tämän työn tutkimusmetodologiset valinnat koros-
tettuna (mukaillen Saunders et al., 2019, p. 130) 

Lopulta työ on aikahorisontiltaan poikittaistutkimus. Tämä tarkoittaa sitä, että työssä tar-

kastellaan tapausta vain yksittäisenä hetkenä tai tiettynä lyhyenä ajanjaksona, pidem-

män ajanjakson sijaan (Saunders et al., 2019, p. 212). 

3.2 Aineiston kerääminen ja analysointi 

Aineiston hankinnan menetelmänä tässä työssä on haastattelut, joita tehdään sekä koh-

deyrityksen sisällä että sen ulkopuolella. Haastatteluita tehtiin kohdeyrityksen sisällä lasi- 
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ja metalli ja kangaskategorioiden hankintajohtajille sekä tuotekehitysprojektin hankinta-

johtajalle. Lasi- ja metallikategorioiden hankintajohtajia haastateltiin siksi, koska tämä 

työ on rajattu koskemaan erityisesti näitä kahta kategoriaa ja haluttiin kuulla näkemyksiä 

kohdeyrityksen sisältä. Kangaskategorian hankintajohtajaa puolestaan haastateltiin 

siksi, että kangaskategoriassa toisen tason toimittajien hallintaa jo tehdään, ja näitä ko-

kemuksia pyrittiin hyödyntämään muiden kategorioiden osalta. Lopulta tuotekehityspro-

jektin hankintajohtaja valikoitui haastateltavaksi siksi, että hänellä on toisen tason toimit-

tajien hallintaan liittyvää kokemusta yrityksistä, joissa hän on aiemmin työskennellyt. 

Myös näistä kokemuksista pyrittiin saamaan oppia, jota voidaan hyödyntää kohdeyrityk-

sessä lasi- ja metallikategorioiden osalta. 

Yrityksen ulkopuolella taas tehtiin viisi haastattelua. Sekä lasi- että metallikategorioissa 

haastateltiin yhtä ensimmäisen ja yhtä toisen tason toimittajan edustajaa.  Näiden lisäksi 

kangaskategoriassa haastateltiin toisen tason toimittajan edustajaa. Myös yrityksen ul-

kopuolisiin haastatteluihin valikoitu lasi- ja metallikategoriat työn rajauksen takia ja kan-

gaskategoria siksi, että kokemuksista siellä pyritään oppimaan. Lasi- ja metallikategori-

oissa taas haastateltiin sekä ensimmäisen että toisen tason toimittajia siksi, että molem-

pien tasojen mielipiteet, ideat ja näkemykset haluttiin kuulla. Molemmissa kategorioissa 

ja molemmilla tasoilla olisi myös ollut muita toimittajia, mutta kyseiset toimittajat valikoi-

tuivat haastatteluihin esimerkiksi aikataulujen yhteensopivuuden ansiosta, hyvien toimit-

tajasuhteiden ansiosta tai siksi, että haluttiin haastatella toisen tason toimittajaa, joka on 

haastatellun ensimmäisen tason toimittajan toimittaja. Kangaskategoriassa taas haasta-

teltiin kohdeyrityksen ulkopuolelta vain toisen tason toimittajaa siitä syystä, että kiinnos-

tuksen kohteena oli erityisesti kokemukset toiminnasta kohdeyrityksen ja toisen tason 

toimittajan välillä. Kangaskategoriassa ei ole haastatellun toisen tason toimittajan lisäksi 

muita toisen tason toimittajia, joiden kanssa yhteistyötä jo tehdään. Taulukossa 2 esitelty 

haastatellut hankintajohtajat ja toimittajat, heistä käytettävät koodinimet, haastattelun 

kesto sekä syy haastateltavan valintaan. 
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 Perustietoa haastatteluista 

Haastateltava Koodinimi Kesto Syy haastateltavan valintaan 

Lasin hankintajohtaja Lasihankkija 1h 21min Työn rajaus, näkemykset koh-

deyrityksen sisältä 

Ensimmäisen tason la-

sitoimittajan edustaja 

Lasijalostaja 55min Hyvät toimittajasuhteet 

Toisen tason lasitoimit-

tajan edustaja 

Lasijätti 46min Lasijalostajan lasitoimittaja 

Metallin hankintajohtaja Metalli-   

hankkija 

58min Työn rajaus, näkemykset koh-

deyrityksen sisältä 

Ensimmäisen tason 

metallitoimittajan edus-

taja 

Metalli-         

jalostaja 

1h 12min Aikataulujen yhteensopivuus 

Toisen tason metallitoi-

mittajan edustaja 

Metallijätti 58min Metallijalostajan metallitoimit-

taja 

Kankaiden hankintajoh-

taja 

Kangas-    

hankkija 

51min Kokemukset toisen tason toi-

mittajien hallinnasta 

Toisen tason kangastoi-

mittajan edustaja 

Kangasjätti 54min Kokemukset toisen tason toi-

mittajien hallinnasta, toisen ta-

son toimittajan näkökulma 

Tuotekehitysprojektin 

hankintajohtaja 

Projekti-

hankkija 

48min Kokemukset toisen tason toi-

mittajien hallinnasta 

 

Itse haastattelut suoritettiin kohdeyrityksen ulkopuolisten haastateltavien osalta etäyh-

teyksien välityksellä, kun taas sisäiset haastateltavat haastateltiin kohdeyrityksen toimis-

tolla. Haastattelut pyrittiin toteuttamaan puolistrukturoituna haastatteluna, joka on Hirs-

järvi ja Hurme (2022, luvut 4.2.1-4.2.3) mukaan lomakehaastattelun ja strukturoimatto-

man haastattelun välimuoto. Heidän mukaansa lomakehaastattelussa kysymysten ja 

väitteiden muoto ja esittämisjärjestys on täysin ennalta määritelty, kun taas strukturoi-

mattomassa haastattelussa aihe on määritelty vain väljästi ja haastattelu etenee haas-

tateltavan ehdoilla. Strukturoimattomissa haastatteluissa käsittelyn yhdenmukaisuus on 

heidän mukaansa pientä, mutta lomakehaastattelussa haastateltavan oma ääni ei juuri-

kaan kuulu. Puolistrukturoidun haastattelun koettiin tarjoavan sopivan välimallin näiden 
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kahden väliltä, sillä haastattelun ääni haluttiin kuuluviin, mutta myös käsittelyn yhdenmu-

kaisuutta tarvittiin.  

Hirsjärvi ja Hurme (2022, luku 4.2.3) mukaan puolistrukturoidulle haastattelulle on omi-

naista, että siinä jokin haastattelun näkökohta on lyöty etukäteen lukkoon, mutta ei kaik-

kia. Tämän työn haastatteluissa lukkoon oli ennen haastatteluja lyöty haastattelun tee-

mat ja pääpiirteinen eteneminen, mutta ei kaikkia kysymyksiä tarkalleen. Haastatteluita 

valmisteltaessa tehtiinkin tutkimuskysymysten mukaan jaoteltu kysymysrunko, jossa oli 

jokaiseen tutkimuskysymykseen liittyen useita kysymyksiä, joita kysyttiin haastatteluissa 

tilanteen mukaan. Lisäksi etukäteen mietittiin myös mahdollisia tarkentavia kysymyksiä, 

joita voitaisiin kysyä mahdollisesti tilanteen mukaan. Kaikkia tarkentavia kysymyksiä ei 

siis kysytty, vaan haastatteluissa pyrittiin siihen, että haastateltava saa vapaasti puhua 

aiheista, joihin hänellä on näkemyksiä ja joista hän tietää. Lisäksi, mikäli haastattelussa 

esimerkiksi kävi ilmi, että haastateltavalla ei ole ennestään kokemusta toisen tason toi-

mittajien hallinnasta, ei häneltä kysytty kysymyksiä liittyen näihin kokemuksiin. Lisäksi 

kysymysrunko kehittyi hieman haastattelusta toiseen aiemmista haastatteluista saadun 

opin perusteella, eikä se siis ollut täysin sama jokaisessa haastattelussa. Liitteissä A ja 

B esitetty karkeasti työssä käytetyt kysymysrungot sekä kohdeyrityksen sisäisten että 

toimittajien haastatteluiden osalta. Kysymysrunko lähetettiin haastateltaville ennen haas-

tattelua, koska aiheen uskottiin olevan hieman haastava ja päivittäisestä työstä poik-

keava, joten kysymysten toivottiin herättelevän ajatuksia etukäteen.  

Jokainen työtä varten tehty haastattelu nauhoitettiin, jotta haastattelutilanteessa voisi 

keskittyä itse haastattelutilanteeseen muistiinpanojen tekemisen sijaan. Haastattelujen 

jälkeen haastattelut kuunneltiin uudestaan ja tehtiin niistä kirjalliset muistiinpanot. Kun 

muistiinpanot kaikista haastatteluista oli tehty, aloitettiin niiden koodaaminen. Koodaa-

minen tehtiin kahdessa osassa. Aluksi kaikki haastatteluiden muistiinpanojen asiat siir-

rettiin taulukkolaskentaohjelmaan, jossa riveillä oli haastateltavat ja sarakkeissa kuusi 

haastattelujen teemaa. Kuudesta teemasta neljä pohjautui tutkimuskysymyksiin (toisen 

tason toimittajien hallinnan nykytila, hyödyt, haitat ja käytännöt) ja kaksi oli haastatte-

luissa muutoin esillä ollutta teemaa (suhtautuminen toisen tason toimittajien hallintaan ja 

toisen tason toimittajien hallinnan edellytykset), jotka eivät kuitenkaan sopineet suoraan 

minkään muun teeman alle. Kun kaikki haastatteluimuistiinpanojen asiat oli siirretty näi-

den kuuden suuremman teeman alle, alettiin aineistoa tutkia, ja pyrittiin löytämään ai-

neistolähtöisesti kunkin teeman sisältä alateemoja. Esimerkiksi ”edellytykset”-yläteeman 

alle löytyi kolme alateemaa: ”volyymi”, ”suhteet ensimmäisen tason toimittajan kanssa” 

sekä ”muut”. Tämän jälkeen koodaus oli valmis ja työn tulokset saatiin sen pohjalta.  
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4. TULOKSET 

Tarkastellaan tässä luvussa tarkemmin haasteluista saatuja tuloksia. Perehdytään aluksi 

nykytilaan toisen tason toimittajien hallinnassa ja toimitusketjussa yleisesti. Seuraavaksi 

tarkastellaan haastatteluissa esiin tulleita toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjä, 

jotka ovat joko jo käytössä muissa yhteyksissä, tai joita voitaisiin mahdollisesti käyttää 

kohdeyrityksessä. Tämän jälkeen esitellään haastatteluissa esiin tulleet mahdolliset toi-

sen tason toimittajien hallinnasta saatavat hyödyt sekä siihen sisältyvät riskit ja haasteet. 

Luvun lopuksi tarkastellaan lyhyesti edellytyksiä, joita toisen tason toimittajien hallintaan 

liittyy. 

Tässä luvussa käytetään paljon haastateltaville annettuja koodinimiä. Haastateltaville on 

annettu koodinimet yksityisyyden säilyttämiseksi sekä selkeyden vuoksi. Koodinimet on 

esitelty alaluvun 3.2 taulukossa 2. Koodinimiä käytetään jäljitettävyyden vuoksi, jotta lu-

kija näkee yksiselitteisesti, että mistä haastattelusta tai haastatteluista mikäkin tulos on 

saatu. Kaikki tämän luvun tulokset ovatkin peräisin jostakin haastattelusta; tuloksia poh-

ditaan tarkemmin luvussa 5, jossa niistä myös esitellään omat päätelmät ja toimenpide-

ehdotukset.  

4.1 Nykytila 

Lasi- ja metallikategorioiden hankintajohtajien (koodinimet Lasihankkija ja Metallihank-

kija) haastatteluiden perusteella kohdeyrityksen näkyvyys sen omiin toisen tason lasi- ja 

metallitoimittajiin on kohtuullinen, mutta voisi olla parempikin. Sekä lasi- että metallika-

tegorioiden osalta tiedetään hyvin, mitkä yritykset ovat sen toisen tason toimittajia ja 

myös, ketä mahdollisia toimittajia ylipäätään on olemassa. Kummankaan kategorian 

osalta ei kuitenkaan tiedetä tarkemmin esimerkiksi sitä, miten eri toisen tason toimittajat 

suoriutuvat, mitä kyvykkyyksiä eri toisen tason toimittajilla on, tai mitä riskejä eri toisen 

tason toimittajiin sisältyy. Yhteydenpitoa toisen tason toimittajien kanssa on aloiteltu mo-

lemmissa kategorioissa jo kevyesti, mutta mitenkään systemaattisesti toisen tason toi-

mittajien hallintaa ei ole vielä tehty. (Lasihankkijan haastattelu; Metallihankkijan haastat-

telu) Tarkastellaan seuraavaksi molempien kategorioiden nykytilannetta hieman tarkem-

min. Tämän alaluvun lopuksi esitellään lyhyesti myös kangaskategoria, jossa toisen ta-

son toimittajan hallintaa jo tehdään. 
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4.1.1 Lasikategoria 
Lasihankkijan mukaan kohdeyrityksellä on lasikategoriassa viisi toimittajaa, jotka ostavat 

lasin neljältä eri toisen tason toimittajalta. Näiden neljän toisen tason toimittajan lisäksi 

Pohjois-Euroopan lasimarkkinoilla toimii myös viides vastaavaa lasia tuottava toimittaja, 

mutta se ei hintansa puolesta ole realistinen vaihtoehto toimittamaan lasia kenellekään 

kohdeyrityksen toimittajalle. Kuvassa 8 esitelty kohdeyrityksen toimitusketju lasin osalta. 

Suurin osa kohdeyrityksen lasista ostetaan toisen tason toimittajilta 1 ja 2, mutta myös 

toisen tason toimittajilta 3 ja 4 ostetaan lasia. (Lasihankkijan haastattelu) Haastattelut 

tehtiin kuvassa esiintyvälle Lasitoimittaja 1:lle (koodinimi Lasijalostaja) sekä 2. tason la-

sitoimittaja 1:lle (koodinimi Lasijätti). 

 

Kuva 8. Kohdeyrityksen toimitusketju lasikategoriassa 

Lasijätin edustaja kertoo haastattelussaan Lasijätin olevan kansainvälinen suuryritys, 

joka valmistaa lasia jumbokoossa (yleensä noin 3 x 6 metrinen lasilevy, joka leikataan 

myöhemmin käyttötarkoituksen mukaan sopivaan malliin ja mittoihin). Kohdeyrityksen 

tapauksessa lasi myös laminoidaan valmiiksi Lasijätin toimesta, eli kaksi lasilevyä liite-

tään yhteen laminointikalvon avulla. Lasijätti myy kohdeyritykselle lopulta päätyvän lasin 

kolmelle kohdeyrityksen toimittajalle, mukaan lukien Lasijalostajalle. Lasijätti tietää hyvin 

omat toisen tason asiakkaansa, mukaan lukien kohdeyrityksen, ja myös ”korvamerkit-

see” jo omassa tuotannossaan kohdeyritykselle lopulta päätyvän lasin ja pitää sitä sopi-

van määrän varastossaan. Tätä varten Lasijätti pyytää kohdeyrityksen lasien menekkien 
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ennusteet omilta asiakkailtaan, eli kohdeyrityksen ensimmäisen tason toimittajilta. Koh-

deyrityksen käyttämä lasi on Lasijätille kuitenkin hyvin tavallista, ja se valmistaa samaa 

lasia myös monelle muulle loppuasiakkaalle. (Lasijätin haastattelu) 

Lasijätti kertoi haastattelussa tekevänsä jo tällä hetkellä yhden toisen tason asiakkaansa 

kanssa kevyesti toisen tason toimittajien hallintaa, tästä hieman tarkemmin luvussa 4.2. 

Myös kohdeyrityksen kanssa yhteydenpitoa on aloiteltu hieman, sillä Lasijätin edustaja 

on vieraillut kohdeyrityksen tehtaalla ja salassapitosopimus on allekirjoitettu. Lisäksi La-

sihankkija kertoo haastattelussaan kertoneensa Lasijätille, että jotta kohdeyrityksen toi-

mittajat ostaisivat lasia Lasijätiltä, täytyy sen myydä lasi kaikille kolmelle ensimmäisen 

tason toimittajalle samaan hintaan. Koska hinnat eivät ole toimitusketjussa avoimia, ei 

Lasihankkija voi olla varma, onko tämän painottaminen laskenut ensimmäisen tason toi-

mittajien ostohintoja. Hän kuitenkin epäilee, että hintojen laskua on tämän myötä tapah-

tunut.  

Lasijalostaja puolestaan on yrityksen edustajan haastattelun perusteella huomattavasti 

sekä kohdeyritystä että Lasijättiä pienempi yritys, joskin kokemusta alalta sillä on jo pit-

kään. Lasijalostaja ostaa lasin Lasijätiltä, leikkaa ja työstää sitä, ja myy kohdeyritykselle. 

Kohdeyritys on Lasijalostajan selvästi suurin asiakas ja lähes kaikki muut asiakkaat toi-

mivat rakennusalalla, jossa toiminta on projektiluontoista. Myös kohdeyrityksen ostama 

lasi poikkeaa muusta Lasijalostajan käyttämästä lasista, sillä Lasijalostaja ei käytä vas-

taavaa jumbolasia juuri mihinkään muuhun myymäänsä tuotteeseen. Lasijalostaja ostaa 

tällä hetkellä kaiken lasinsa Lasijätiltä, koska saa lasin heiltä parhaimpaan hintaan. La-

sijalostajalla on kuitenkin myös yhteydet toiseen lasivalmistajaan (kuvassa 8 merkitty 

toisen tason toimittaja 2) ja voi tarvittaessa ostaa lasinsa myös heiltä. Lasijalostajan la-

siostot on keskitetty vain yhteen yritykseen, koska näin ostovolyymit saadaan mahdolli-

simman korkeiksi, ja siten hinta mahdollisimman alhaiseksi. Omia toimittajasuhteitaan 

Lasijalostaja hoitaa viikoittain soittelemalla ja tietoa vaihtamalla. Myös kohdeyrityksen 

tilanteesta puhutaan Lasijalostajan ja Lasijätin välillä. (Lasijalostajan haastattelu) 

Lasijalostajan haastattelussa kävi ilmi, että myös kohdeyrityksen ja Lasijalostajan välit 

ovat tiiviit. Yhteydenpitoa operatiivisten tilausten lähettämisten ja vahvistamisten lisäksi 

on noin kerran kahteen viikkoon, jolloin mm. vaihdetaan kuulumisia, hoidetaan yleistä 

viestintää, jaetaan puolin ja toisin ennusteita ja tietoa markkinatilanteista sekä kerrotaan, 

mikäli on tulossa isoja tilauksia. Lasijalostaja on vieraillut kohdeyrityksen tehtaalla ja ko-

kee ymmärtävänsä hyvin kohdeyrityksen liiketoimintaa ja sen tarpeita. (Lasijalostajan 

haastattelu) Lasihankkijan haastattelun perusteella Lasinjalostaja ei jaa kohdeyritykselle 

lasien teknisten ominaisuuksien lisäksi mitään tietoa Lasijätistä. Kohdeyritys ei siis tiedä 

esimerkiksi hintoja, joilla Lasijalostaja ostaa jumbolasin Lasijätiltä. Kohdeyritys ei saa 
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vastaavia hintatietoja myöskään muilta lasitoimittajiltaan. Lasihankkija epäilee tämän 

johtuvan siitä, että lasikategoriassa ensimmäisen tason toimittajien jalostusarvo on pieni 

ja raaka-aineen osuus kohdeyrityksen ostohinnasta siis suuri. (Lasihankkijan haastat-

telu) 

4.1.2 Metallikategoria 
Metallikategoriassa kohdeyrityksellä on Metallihankkijan haastattelun perusteella erään 

teräslaadun osalta neljä toimittajaa, jotka ostavat metallin kolmelta toisen tason metalli-

toimittajalta. Toimitusketju esitetty kuvassa 9. Myös metallikategoriassa haastattelut teh-

tiin kuvan Metallitoimittaja 1:lle (koodinimi Metallijalostaja) ja Toisen tason toimittaja 1:lle 

(koodinimi Metallijätti).  

 

Kuva 9. Kohdeyrityksen toimitusketju erään teräslaadun osalta 

Kuten lasissa, myös metallikategoriassa kaikki toisen tason toimittajat ovat Metallihank-

kijan haastattelun perusteella kansainvälisiä suuryrityksiä, kun taas ensimmäisen tason 

toimittajat ovat selvästi sekä toisen tason toimittajia että kohdeyritystä pienempiä. Toisen 

tason toimittajat valmistavat teräksen rautamalmista ja rullaavat sen rullalle. Kuvasta poi-

keten jokainen toisen tason toimittaja toimittaa metallin ensiksi palvelukeskukseen, joka 

on eri yritys kuin metallin valmistanut yritys, joskin joissain tapauksessa metallin valmis-

tanut yritys omistaa palvelukeskusyrityksen. Metalli toimitetaan palvelukeskuksiin rul-

lissa, jotka palvelukeskuksissa suoristetaan ja lähetetään eteenpäin ensimmäisen tason 
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toimittajille. Periaatteessa metallin valmistajat ovat siis oikeasti kolmannen tason toimit-

tajia ja toisessa tasossa ovat palvelukeskukset. Selkeyden vuoksi palvelukeskukset jä-

tetään kuitenkin kuvassa ja työssä ylipäätään huomiotta, sillä yhteistoimintaa suunnitel-

laan tehtävän suoraan metallivalmistajien kanssa, eivätkä palvelukeskukset tuo kuvioon 

juurikaan lisää muuttujia. Metallikategoriassa toisen tason toimittajista puhuttaessa tar-

koitetaan siis metallin valmistavia yrityksiä, ei palvelukeskuksia. Ensimmäisen tason toi-

mittajat puolestaan työstävät metallin erinäisillä tekniikoilla ja myyvät sitten kohdeyrityk-

selle. (Metallihankkijan haastattelu) 

Myös Metallijätti on siis kansainvälinen suuryritys, joka toimittaa palvelukeskuksensa 

kautta metallia Metallijalostajalle ja toiselle kohdeyrityksen ensimmäisen tason toimitta-

jalle. Metallijätin haastattelun perusteella sillä ei ole yleisellä tasolla tarkkaa tietoa, keitä 

ovat heidän toisen tason asiakkaat. Metallijätti tietää esimerkiksi, että suurin osa sen 

asiakkaista toimittaa jalostetun metallin eräälle suuryritykselle, mutta ei sen tarkemmin. 

Erikoislaatuisempien metallien osalta tilanne on taas hieman toinen, sillä niissä toisen 

tason asiakkaat ovat usein tiedossa. Näin on myös kohdeyrityksen osalta, sillä kohdeyri-

tyksen käyttämä metallilaatu on Metallijätin näkökulmasta hyvin erityislaatuista, eikä sitä 

esimerkiksi varastoida ollenkaan, ellei selvä käyttökohde ja loppuasiakas ole tiedossa. 

Kohdeyrityksen nimi onkin ollut jo pitkään Metallijätin tiedossa ja Lasijätin tavoin myös 

Metallijätti ”korvamerkitsee” kohdeyritykselle lopulta päätyvän metallin. Metallijalostajan 

osalta Metallijätti saa muutenkin hyvin tietoonsa myymänsä metallin loppuasiakkaat. Me-

tallijalostaja jakaa myös Metallijätille ennustetietoa kohdeyrityksen tuotteiden menekistä 

Metallijätin toimintaa helpottaakseen. Metallijätin välit myös muihin sen omiin asiakkai-

siin ovat hyvät ja avoimet. Metallijätin toiminta sen omien asiakkaiden kanssa perustuu 

pitkäjänteisyyteen ja Metallijätin asiakkaat ymmärtävät hyvin sen liiketoimintaa ja tar-

peita. (Metallijätin haastattelu) 

Metallijalostaja on haastattelunsa perusteella kohdeyrityksen metallitoimittajista suurin, 

toki silti selvästi sekä kohdeyritystä että erityisesti Metallijättiä pienempi yritys. Koke-

musta metalliliiketoiminnasta Metallijalostajalla on kuitenkin todella pitkältä ajalta. Mui-

den ensimmäisen tason metallitoimittajien tavoin Metallijalostaja ostaa metallin toisen 

tason metallitoimittajalta, työstää sitä ja myy kohdeyritykselle. Metallijalostaja on tiiviisti 

yhteyksissä kohdeyrityksen kanssa – kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien osalta yh-

teyksissä ollaan jopa useita kertoja viikossa. Viikoittain pidetään myös palavereja, joissa 

kerrataan jo toiminnassa olevan tuotannon osalta lähitulevaisuutta ja muuta operatiivista 

toimintaa. Lisäksi vielä kuukausittain pidetään pidempää aikaväliä tarkastelevia palave-

reja, joissa muun muassa jaetaan puolin ja toisin markkinatietoa. Myös tehdasvierailuja 

on ollut useita puolin ja toisin. (Metallijalostajan haastattelu) 
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Metallijalostajan haastattelun perusteella sillä on omia toimittajia kohdeyrityksen metalli-

laadun osalta kaksi. Metallijätti on näistä toinen, mutta toinen ei ole kohdeyrityksen tie-

dossa, eikä se selvinnyt myöskään haastattelussa. Omien toimittajiensa kanssa Metalli-

jalostajan yhteydenpito on pitkälti samanlaista kuin kohdeyrityksen kanssa. Heidän toi-

mintansa omien toimittajiensa kanssa on hyvin vakiintunutta ja yhteistyötä on tehty erit-

täin pitkään. Metallijalostaja myös jakaa kohdeyritykselle tiedon hinnasta, jolla se ostaa 

metallia toisen tason toimittajilta. Toisin kuin Metallijätille, Metallijalostajalle kohdeyrityk-

sen teräslaatu on hyvin tavanomaista ja sitä käytetään moneen muuhunkin tuotteeseen. 

Ainoastaan kohdeyritystä varten ostettavan metallin mitat poikkeavat muusta heidän os-

tamastaan metallista. Kyseisessä metallilaadussa ei kuitenkaan ole juurikaan standardi-

mittoja, joten myöskään muun Metallijalostajan ostaman teräksen mitat eivät ole keske-

nään samat. Metallijalostajalla on joskus aiemmin ollut asiakas, joka tehnyt toisen tason 

toimittajan hallintaa ja ainakin neuvotellut itse metallin materiaalihinnan suoraan toisen 

tason toimittajan kanssa. Tässä tapauksessa kuitenkin materiaali oli normaalista poik-

keavaa, eikä Metallijalostaja ostanut kyseistä materiaalia muille asiakkailleen, joten oli 

luonnollista, että asiakas hoitaa itse suhteet toisen tason toimittajaan. (Metallijalostajan 

haastattelu) 

Kohdeyritys on Metallihankkijan haastattelun mukaan myös metallikategoriassa aloitta-

nut jo kevyttä tunnustelua toisen tason toimittajien kanssa. Metallikategorian osalta toi-

minta on kuitenkin ollut vielä lasikategoriaakin pienempää. Yhteyksissä on oltu Metallijä-

tin ja toisen tason toimittaja 2:n kanssa ja erityisesti on markkinoitu kohdeyritystä hyvänä 

asiakkaana. Tavoitteena on ollut tuoda esille kohdeyritystä ja sen kasvavaa liiketoimin-

taa ja päästä käsiksi toisen tason toimittajien kehittämään hiilidioksidipäästöttömään te-

räkseen. Esimerkiksi hinnoista kohdeyritys ei ole puhunut toisen tason toimittajien 

kanssa. (Metallihankkijan haastattelu) 

4.1.3 Kangaskategoria 
Kangaskategoriassa kohdeyrityksellä on kategoriasta vastaavan hankintajohtajan (koo-

dinimi Kangashankkija) yksi ensimmäisen tason toimittaja, joka toimittaa kohdeyrityk-

selle kankailla päällystettyjä paneeleita. Paneelitoimittaja puolestaan ostaa panee-

leihinsa kankaat kangastoimittajalta (koodinimi Kangasjätti), joka siis on kohdeyrityksen 

toisen tason toimittaja.  Lisäksi paneeleihin tarvitaan myös muita raaka-aineita ja kom-

ponentteja, joita paneelitoimittaja ostaa muilta toimittajiltaan. (Kangashankkijan haastat-

telu) Toisen tason toimittajista käsitellään tässä työssä kuitenkin vain Kangasjättiä, sillä 

sen kanssa kohdeyritys tekee jo toisen tason toimittajien hallintaa. Kangaskategorian 

osalta tätä työtä varten haastateltiin siis Kangasjättiä ja Kangashankkijaa. Kuvassa 10 
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esitetty kohdeyrityksen toimitusketju paneelien osalta siten, miten se kohdeyrityksessä 

ymmärretään. 

 

Kuva 10. Kohdeyrityksen toimitusketju kankaan ja paneelien osalta 

Kangasjätti on melko suuri eurooppalainen kankaita valmistava yritys, kun taas paneeli-

toimittaja on huomattavasti pienempi yritys. Kohdeyrityksellä on suorat yhteydet Kangas-

jättiin ja heidän kanssaan yhteistyötä tehdään melko aktiivisesti, vähintään kerran kuu-

kaudessa. Kohdeyritys on myös tehnyt suoraan Kangasjätin kanssa ostosopimuksen, 

jossa määritellään esimerkiksi kankaiden hinnat, toimitusajat ja -ehdot sekä maksueh-

dot. Kohdeyritys ei kuitenkaan osta suoraan Kangasjätiltä mitään, vaan ostaa vain pa-

neelit paneelitoimittajalta. Paneelitoimittaja taas ostaa kankaat Kangasjätiltä kohdeyri-

tyksen neuvottelemin ehdoin. (Kangashankkijan haastattelu) 

Kangaskategoriassa toisen tason toimittajan hallintaa on alettu tekemään monesta 

syystä. Kangashankkijan haastattelussa näistä syistä nousi esiin erityisesti se, että kan-

kaat ovat suuressa roolissa kohdeyrityksen valmistavan tuotteen visuaalisessa il-

meessä. Koska kankaat ovat tärkeä osa tuotetta, on luonnollista hoitaa niihin liittyvät 

asiat suoraan niitä valmistavan yrityksen kanssa. Kankaissa oleellista on myös niiden 

tekniset ominaisuudet, joten niistä on helpompaa keskustella suoraan Kangasjätin 

kanssa. Lisäksi Kangasjätin haastattelussa selvisi, että myös Kangasjätti itse haluaa olla 

yhteydessä suoraan kohdeyritykseen toiminnan helpottamiseksi. Kangashankkijan ja 
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Kangasjätin haastattelujen perusteella järjestelmä on myös osoittautunut tässä katego-

riassa toimivaksi. Tarkastellaan toimintamallista saatuja hyötyjä ja siinä todettuja haas-

teita tarkemmin alaluvuissa 4.3 ja 4.4. 

4.2 Käytännöt 

Tätä työtä varten tehdyissä haastatteluissa käsiteltiin ja tuli esiin useita eri käytäntöjä, 

joilla toisen tason toimittajien hallintaa voisi tehdä. Tarkastellaan tässä luvussa näitä käy-

täntöjä, kokemuksia eri käytännöistä sekä eri osapuolten suhtautumista näihin käytän-

töihin. Yhteenveto käytännöistä, osapuolten suhtautumista niihin, sekä mahdollisesti 

saatavista hyödyistä ja haitoista on esitetty taulukossa 3. 

4.2.1 Käytäntöjen esittelyt 
Yksi usein haastatteluissa käsitelty toisen tason toimittajien hallinnan käytäntö on yleinen 

tiedon jakaminen ja yhteistyö, tästä puhuttiin jokaisessa haastattelussa. Voidaan toki pe-

rustellusti kyseenalaistaa, onko pelkkä tiedon jakaminen kohdeyrityksen ja toisen tason 

toimittajan välillä toisen tason toimittajien hallintaa. Tässä työssä myös tiedon jakaminen 

sisällytetään kuitenkin toisen tason toimittajien hallinnan määritelmään.  

Tiedon jakamiseen ja yhteistyöhän liittyviä käytäntöjä voisi olla monia. Haastatteluissa 

niistä nousi esiin esimerkiksi vierailut puolin ja toisin, kehitysideoiden jakaminen, koulut-

taminen puolin ja toisin sekä yleinen kuulumisten vaihto. Esimerkiksi Lasihankkija on 

myös pohtinut, voitaisiinko suoraan toisen tason toimittajan kanssa sopia heidän myy-

mänsä jumbolasin mitat. Näin mitat voitaisi optimoida sopimaan suoraan kohdeyrityksen 

tarvitsemiin laseihin, jotta lasin leikkauksessa syntyvä hukka pienenisi ja sitä kautta myös 

hintaa saataisiin alas. Myös muunlaista tuotekehitystä voitaisiin tehdä suoraan toisen 

tason toimittajan kanssa, sillä he tuntevat usein paremmin materiaalin mahdollisuudet. 

Lisäksi useassa haastattelussa (Lasijätin, Metallihankkijan, Metallijalostajan, Metallijätin 

sekä Projektihankkijan haastattelut) nousi yhtenä ideana, että esimerkiksi markkinatietoa 

voitaisiin jakaa puolin ja toisin, jotta tietoisuus niistä lisääntyisi ja mahdollisiin muutoksiin 

voitaisiin varautua mahdollisimman aikaisin. Kohdeyritys voisi myös jakaa omat ennus-

teensa suoraan toiselle tasolle. Myös ad hoc -yhteydenpidosta voisi haastateltavien mu-

kaan olla hyötyä erityisesti ongelmatilanteissa (Lasihankkijan, Lasijätin ja Kangashank-

kijan haastattelut). Tämä taas on huomattavasti helpompaa, mikäli yhteydet toisen tason 

toimittajiin on luotu jo etukäteen.
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 Haastatteluissa käsitellyt ja esiin nousseet toisen tason toimittajien hallinnan käytännöt, osapuolten suhtautumiset niihin, sekä niistä potentiaalisesti saata-

vat hyödyt ja haasteet 

Käytäntö Selitykset ja esimerkit Suhtautuminen Hyödyt Haasteet 
Ennusteiden 
ja markkina-
tiedon jakami-
nen 
 

Ennusteiden ja markkinatie-
don jakaminen puolin ja toi-
sin kohdeyrityksen ja toisen 
tason toimittajien välillä 

Metallijalostaja ja Lasijätti näkevät 
mahdollisesti hyödyllisenä, joskin Lasi-
jätti näkee myös riskejä. Metallihank-
kija ja Metallijätti näkevät ongelmalli-
sena. 

Saattaisi helpottaa toisen tason 
toimittajan toimintaa ja ennustet-
tavuutta. Saatavuus saattaisi pa-
rantua. 

Ennusteen jakautuminen ensim-
mäisen tason toimittajille: Ensim-
mäisen tason toimittajan toiminta 
vaikuttaa siihen, miten ja milloin en-
nuste realisoituu todelliseksi kysyn-
näksi toisen tason toimittajalle.  

Yhteistyö tuo-
tekehityk-
sessä 

Esimerkiksi jumbolasin 
koon tai metallin paksuuden 
optimointi toisen tason toi-
mittajan kanssa 

Lasihankkija, Lasijätti, Metallijalostaja 
ja Metallijätti näkevät hyödyllisenä 

Kohdeyritys voisi saada kustan-
nussäästöjä, pienentää hiilijalan-
jälkeään sekä päästä käsiksi uu-
siin teknologioihin. 

Haastatteluissa ei tullut esiin haas-
teita. 

Muu tiedon ja-
kaminen ja 
yhteistyö 

Koulutukset puolin ja toisin, 
kehitysideoiden jakaminen, 
kuulumisten vaihto, ad-hoc 
yhteistyö 

Lasijalostaja, Lasijätti ja Metallijätti nä-
kevät hyödyllisenä 

Yhteistyö tiivistyisi, tämä saattaisi 
hyödyttää ongelmatilanteissa. 
Molempien osapuolien toiminta 
saattaisi kehittyä ja tehostua. 
Saatavuus voisi parantua.  

Haastatteluissa ei tullut esiin haas-
teita. 

Hintojen sopi-
minen toisen 
tason kanssa 

Kohdeyritys sopisi raaka-ai-
neen hinnan suoraan toisen 
tason toimittajan kanssa 

Lasihankkija, Lasijalostaja ja Metalli-
jätti suhtautuvat varovaisen optimisti-
sesti, joskin reunaehdot täytyy ottaa 
huomioon. Lasijätti, Metallihankkija, 
Metallijalostaja, Kangashankkija ja 
Projektihankkija suhtautuvat hieman 
skeptisemmin. 

Saattaisi pienentää raaka-aine-
kustannuksia, mikäli kohdeyrityk-
sen ostovolyymit ovat tarpeeksi 
suuret. 

Ensimmäisen tason toimittajien 
suhtautuminen saattaa olla negatii-
vinen. Volyymi ei myöskään välttä-
mättä ole tarpeeksi suuri siihen, 
että kustannushyötyjä saataisiin. 
Osataanko hintaneuvottelut hoitaa 
omia toimittajia paremmin? 

Suora ostami-
nen toiselta 
tasolta 

Kohdeyritys ostaisi raaka-
aineen suoraan toisen ta-
son toimittajalta ja ensim-
mäisen tason toimittaja te-
kisi vain jatkojalostuksen 

Vain Lasijalostaja suhtautuu optimisti-
sesti, joskin varoen. Muiden suhtautu-
minen huomattavasti skeptisempää.  

Ensimmäisen tason toimittajan 
pääoma ei sitoutuisi raaka-ainei-
siin. 

Kohdeyrityksen pääoma sitoutuisi 
jo raaka-aineisiin. Ensimmäisen ta-
son toimittajat eivät välttämättä 
suhtautuisi hyvin. Sisältäisi myös 
useita vastuisiin liittyviä riskejä. 
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Jos toisen tason toimittajien hallintaa halutaan tehdä hieman kattavammin, astuu esiin 

erilaiset kirjalliset sopimukset. Esimerkiksi salassapitosopimus nousi haastatteluissa 

esiin yhtenä mahdollisena sopimuksena kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan välillä 

(Lasijätin ja Kangasjätin haastattelut). Esimerkiksi Lasijätin kanssa kohdeyritys onkin jo 

solminut salassapitosopimuksen. Kohdeyritys toimii hyvin kilpaillulla alalla, joten salas-

sapitosopimus on kuitenkin lähinnä edellytys yhteistyölle ja tiedon jakamiselle, eikä se 

varsinaisesti vaikuta yhteistyöhön muuten, kuin mahdollistaa sen.  

Paljon merkittävämpi, jokaisessa haastattelussa käsitelty sopimus onkin suoraan toisen 

tason toimittajan kanssa tehtävä sopimus hinnoista. Tämä tarkoittaisi sitä, että kohdeyri-

tys sopisi suoraan toisen tason toimittajan kanssa hinnat, joilla ensimmäisen tason toi-

mittaja ostaisi raaka-ainetta, esimerkiksi lasia. Hintojen sopimiseen sisältyisi usein myös 

esimerkiksi toimitusaikojen ja -ehtojen sekä maksuehtojen sopiminen, kuten kohdeyri-

tyksen ja Kangasjätin tapauksessa. Lisäksi kirjallisissa sopimuksissa voitaisiin myös 

määritellä määrät, jonka verran kohdeyritys sitoutuisi ensimmäisen tason toimittajien 

kautta ostamaan raaka-ainetta. Kangasjätin tapauksessa määristä ei kuitenkaan olla 

sovittu kirjallisesti, vaan määristä on vain puhuttu suullisesti. 

Suora hintaneuvottelu kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan välillä perustuu pitkälti 

volyymeihin. Ajatuksena on, että mikäli kohdeyritys esimerkiksi lasikategorian osalta yh-

distäisi kaikille viidelle ensimmäisen tason toimittajalle tekemänsä ostot, voisi sen koko-

naisostovolyymi ylittää yksittäisten ensimmäisen tason toimittajien ostovolyymit. Näin os-

tovolyymi kasvaisi ja näyttäytyisi toisen tason toimittajalle suuremmalta potilta, joten 

myös hinnat saataisiin pienemmäksi. Samaa logiikkaa voisi käyttää myös metallikatego-

riassa.  Ei kuitenkaan ole varmuutta, olisiko kohdeyrityksen volyymit edes näin yhdistä-

mällä suuremmat, kuin yksittäisten ensimmäisen tason toimittajien volyymit tai pienen-

täisikö ostojen yhdistäminen hintoja, vaikka volyymi olisikin isompi.  

Lisäksi haastatteluissa pyrittiin myös selvittämään, onko ensimmäisen tason toimittajan 

kohdeyritystä varten ostamat raaka-aineet siinä määrin spesifejä, että ensimmäisen ta-

son toimittaja ei osta näitä raaka-aineita muita asiakkaitaan varten. Mikäli näin olisi, voisi 

ostojen yhdistäminen ja suora hintaneuvottelu toisen tason toimittajan kanssa helpottua. 

Tämä siksi, että tässä tilanteessa kohdeyrityksen kokonaismääräiset raaka-aineostot oli-

sivat kyseisen raaka-aineen osalta jokaista yksittäistä ensimmäisen tason toimittajaa 

isommat, joten hintaneuvotteluissa volyymien kasvaessa hinta pienenisi. Ei kuitenkaan 

ole selvää, ratkaiseeko hintaneuvotteluissa asiakkaan kaikkien raaka-aineiden kokonais-

ostot kyseiseltä toimittajalta vai onko jokaisen raaka-aineen hinnassa oleellista nimen-

omaan kyseisen raaka-aineen kokonaisostot. 
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Lopulta, jos toisen tason toimittajien hallinnassa mentäisiin oikein pitkälle, voisi kohde-

yritys myös suoraan ostaa raaka-aineet toisen tason toimittajalta. Suoraan toisen tason 

toimittajilta ostamisesta keskusteltiin Lasijalostajan ja Lasijätin kanssa. Tässä toiminta-

mallissa kohdeyritys siis maksaisi raaka-aineet itse, mutta ne toimitettaisiin kuitenkin en-

simmäisen tason toimittajalle jatkojalostusta varten. Raaka-aineen ostaminen suoraan 

toisen tason toimittajalta saattaa kuitenkin olla ainakin vielä tässä vaiheessa liian suuri 

toisen tason toimittajien hallinnan käytäntö. 

4.2.2 Kokemukset eri käytännöistä 
Haastatteluissa nousi joitakin kokemuksia, joita haastateltavilla oli jo etukäteen toisen 

tason toimittajien hallinnan käytännöistä. Kohdeyrityksen sisällä haastateltiin erään tuo-

tekehitysprojektin hankintajohtajaa (koodinimi Projektihankkija), jolla oli aiemmista työ-

paikoista kokemusta toisen tason toimittajien hallinnasta. Hänellä oli kokemusta esimer-

kiksi tiedon jakamisesta. Tietoa, esimerkiksi ennusteita ja markkinatietoa jaettiinkin tär-

keiden ja kriittisten toisen tason toimittajien kanssa paljon ja säännöllisesti. Ad hoc -tie-

donjako taas ei hänen mielestään ollut kovinkaan toimivaa, vaan hän korosti nimen-

omaan säännöllistä tiedonjakoa. Projektihankkijan edellisessä yrityksessä toisen tason 

toimittajien kanssa tehtiin myös paljon sopimuksia, esimerkiksi hinnat sovittiin usein suo-

raan. Projektihankkija pitikin sopimuksia erittäin tärkeinä erityisesti volyymien kasva-

essa, ja totesi kirjallisten sopimusten tekemisen olevan toisaalta myös haastavaa, mikäli 

yritys ei ole tarpeeksi iso. 

Myös Metallijätillä ja Lasijätillä oli muista yhteyksistä jo etukäteen hieman kokemusta 

toisen tason toimittajien hallinnasta. Lasijätti tekee yhden toisen tason asiakkaansa 

kanssa yhteistyötä, joka sisältää lähinnä tiedon jakamista ja muuta kevyttä yhteistyötä. 

Se esimerkiksi pitää koulutuksia toisen tason asiakkaan myyjille ja tekniselle puolelle 

sekä jakaa markkinatietoa puolin ja toisin. He näkevät toisen tason asiakkaansa kanssa 

kasvotusten noin muutaman kerran vuodessa, jonka lisäksi tapahtuu tarvittaessa ad hoc 

-tiedonvaihtoa. Esimerkiksi vuonna 2022 oli lasipulaa, jolloin tietoa vaihdettiin viikoittain. 

Lisäksi he ovat joskus myös tehneet tuotekehitystä yhdessä. Kirjallisia sopimuksia hei-

dän välillään taas ei ole, mutta kerran on sovittu tuotanto/ostovolyymeistä. Metallin osalta 

kokemusta on hieman vähemmän, sillä Metallijätti tuntee toisen tason asiakkaansa 

melko huonosti. He ovat kuitenkin joskus sopineet hintoja suoraan toisen tason asiak-

kaansa kanssa.  

Kangaskategorian osalta myös kohdeyrityksellä on kokemusta toisen tason toimittajien 

hallinnasta, kuten alaluvussa 4.1.3 todettiin. Kangasvalmistajan kanssa on sovittu hin-
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nat, toimitusajat ja -ehdot sekä maksuehdot. Tämän sopimuksen perusteella paneelival-

mistaja sitten ostaa kangasvalmistajalta kangasta paneelien valmistusta varten. Kangas-

jätillä on myös vastaavanlaista kokemusta myös monen muun toisen tason asiakkaan 

kanssa, sillä käytäntö on kangasalalla hyvin yleinen.  

4.2.3 Osapuolten suhtautuminen eri käytäntöihin 
Erityisesti lasikategoriassa suhtautuminen toisen tason toimittajien hallintaan on Lasijä-

tin, Lasijalostajan ja Lasihankkijan haastatteluiden perusteella melko hyvää. Lasihank-

kija uskookin lasin olevan sopiva kategoria toisen tason toimittajien hallintaan, joskin 

reunaehtojen täytyy hänen mukaansa täyttyä. Tarkastellaan toisen tason toimittajien hal-

linnan edellytyksiä kuitenkin hieman tarkemmin luvussa 4.5. Myös Lasijalostaja suhtau-

tuu avoimesti toisen tason toimittajien hallintaan, joskin hieman varauksin. Lasijalostaja 

onkin kokenut hyödylliseksi sen, että kohdeyritys on aloittanut jo hyvin kevyesti toisen 

tason toimittajien hallintaa. Erityisesti tiedon jakamiseen ja yleiseen yhteydenpitoon La-

sijalostaja suhtautuu avoimesti. Myös siihen, että kohdeyritys neuvottelisi lasin hinnat 

suoraan toisen tason toimittajan kanssa, Lasijalostaja suhtautuu avoimesti, joskin tähän 

saattaisi sisältyä hieman haasteita. Lasin ostamisen suoraan toisen tason toimittajalta 

Lasijalostaja puolestaan näkee hieman haasteellisena, joskin suhtautuminen myös tä-

hän on avointa, mikäli haasteet tässä vain saataisiin ratkaistua.  

Myös Lasijätti suhtautuu avoimesti toisen tason toimittajien hallintaan, joskin hieman va-

rauksin. Mikäli toisen tason toimittajien hallintaa toteutettaisiin jakamalla tietoa, esimer-

kiksi ennusteita tai markkinatietoa, ovat he mielellään mukana. Ennusteiden jakami-

sessa he näkevät toki hieman riskejä, tästä lisää luvussa 4.4. Myös tuotekehitykseen he 

osallistuisivat mielellään. Hintojen suoraa sopimista Lasijätti puolestaan ei näe kovin 

hyödyllisenä tai järkevänä, koska epäilee tämän olevan ongelma ensimmäisen tason toi-

mittajille. Mahdollisena he toki näkevät tämänkin, mikäli ongelmat vain saadaan ratkais-

tua.  

Metallikategoriassa suhtautuminen on hieman lasikategoriaa skeptisempää. Metalli-

hankkija ei näe juuri hyötyjä ainakaan yhtään syvemmästä toisen tason toimittajien hal-

linnasta, eli esimerkiksi hintojen sopimisesta suoraan toisen tason toimittajien kanssa. 

Tiedon jakamisessa tai muussa kevyemmässä yhteistyössä hän näkee myös hyötyjä ja 

suhtautuukin siihen paremmin. Esimerkiksi ennusteiden jakamisessa hän kuitenkin nä-

kee haasteita.  

Metallijalostajan suhtautuminen asiaan on melko vastaava – mikäli näyttäisi, että hyötyjä 

voisi olla, suhtautuu Metallijalostaja toisen tason toimittajien hallintaan avoimesti. Metal-
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lijalostaja ei kuitenkaan äkkiseltään juurikaan näe toisen tason toimittajien hallinnalla voi-

tavan saavuttaa merkittäviä etuja. Ennusteiden jakamisesta ja materiaalien kehittämi-

sestä voisi heidän uskomuksensa mukaan olla pientä hyötyä, joten suhtautuminen näihin 

on hieman positiivisempi. Hintojen neuvottelua suoraan kohdeyrityksen ja toisen tason 

toimittajan välillä Metallijalostaja ei kuitenkaan näe kovin hyödyllisenä. 

Metallijätti puolestaan suhtautuu toisen tason toimittajien hallintaan hyvinkin positiivi-

sesti, erityisesti tiedon vaihtamiseen ja muuhun kevyeen yhteistyöhön. He tekisivät mie-

lellään enemmän yhteistyötä kaikkien toisen tason asiakkaidensa kanssa ja pitävät sitä 

erityisen tärkeänä nykyään, kun vihreät arvot ja kilpailukyvyn kehittäminen ovat koko 

ajan entistä tärkeämpiä. Heidän näkökulmastaan paras reitti metallialan yleiselle kehi-

tykselle olisi nimenomaan yhteistyö suoraan heidän ja heidän toisen tason asiak-

kaidensa välillä. Ennusteiden jakamista suoraan kohdeyritykseltä toisen tason toimitta-

jalle he puolestaan pitävät hieman haasteellisena. Metallijätti myös kokee täysin hyväk-

syttäväksi sen, että kohdeyritys sopii raaka-aineen hinnan suoraan heidän kanssaan, 

mikäli sekä kohdeyritys että ensimmäisen tason toimittaja näin haluavat. Paremmin hei-

dän intresseihinsä kuitenkin käy se, että he neuvottelevat hinnat oman asiakkaansa, eli 

kohdeyrityksen ensimmäisen tason toimittajan, kanssa. 

Haastatteluissa kysyttiin suhtautumista toisen tason toimittajien hallinnan laajentami-

seen myös kangaskategorian ja tuotekehitysprojektin hankintajohtajilta. Heillä molem-

milla suhtautuminen hintaneuvotteluihin suoraan toisen tason toimittajien kanssa oli hie-

man skeptistä. He kokivat, että se voisi olla hyödyllistä tulevaisuudessa, mikäli volyymit 

kasvavat, mutta ei kuitenkaan välttämättä vielä nykytilanteessa.  

4.3 Hyödyt 

Tarkastellaan tässä alaluvussa haastatteluissa esiin tulleita mahdollisia toisen tason toi-

mittajien hallinnasta saatavia hyötyjä. Haastatteluissa hyötyjä pyrittiin erittelemään vii-

teen eri osa-alueeseen: kustannus, teknologia, kestävä kehitys, saatavuus ja laatu. 

Nämä viisi osa-aluetta perustuvat kohdeyrityksen hankinnan strategisiin tavoitteisiin. 

Näiden viiden osa-alueen lisäksi haastatteluissa tuli esiin myös muutama muu hyöty, 

myös ne esitellään tässä alaluvussa. Tässä alaluvussa ei kuitenkaan käsitellä laadun 

osa-aluetta, sillä haastateltavista kukaan ei nähnyt siinä merkittäviä potentiaalisia hyö-

tyjä. Tämä johtunee siitä, että laatu on metalli- ja lasikategorioissa erityisesti toisen tason 

toimittajien osalta todella hyvällä mallilla, ja muutoinkin harvinaiset laatuvirheet liittyvät 

lähes aina vain ensimmäisen tason toimittajaan. 
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4.3.1 Kustannus 
Suurin toisen tason toimittajien hallinnalla mahdollisesti saavutettava hyöty olisi haastat-

telujen perusteella potentiaalisesti pienempi kustannus – tämän mainitsivat Lasihankkija, 

Lasijalostaja, Metallijätti, Kangashankkija ja Projektihankkija. Tästä kaikki haastateltavat 

tosin olivat epävarmoja – mikäli volyymi on tarpeeksi suuri, uskotaan kustannusetuun 

vahvasti, mutta volyymin riittävyyteen suhtauduttiin skeptisesti. Ainakin kohdeyrityksen 

kankaista vastaava hankintajohtaja kuitenkin totesi, että kangaskategoriassa suurin toi-

sen tason toimittajien hallinnassa toistaiseksi saatu hyöty on pienempi kustannus. Ehkä 

näin voisi siis olla myös muissa kategorioissa.  

Muiden kategorioiden haastatteluissa kustannusten ajateltiin laskevan, mikäli kohdeyri-

tys saisi ensimmäisen tason toimittajien ostot yhdistämällä ostovolyymin suuremmaksi, 

kuin yksittäisten ensimmäisen tason toimittajien ostovolyymit yksinään, ja neuvottelisi 

suuremmalla volyymillä toisen tason toimittajan kanssa paremmat hinnat. Ainakin La-

sihankkija, Lasijalostaja sekä Metallijalostaja uskoivat kustannuksessa saatavan hyötyä, 

mikäli volyymit vain todella olisivat yhdistämällä suuremmat. Lisäksi myös toisen tason 

toimittaja Metallijätti uskoi, että heidän tarjoama hinta todella voisi tippua hieman, mikäli 

volyymi ostot yhdistämällä vain nousisi. Lähes jokainen haastateltava oli kuitenkin hie-

man skeptinen, että olisivatko kohdeyrityksen yhdistetyt raaka-aineostot kuitenkaan to-

della suuremmat, kuin yksittäisen toisen tason toimittajan omat raaka-aineostot.  

4.3.2 Teknologiat 
Myös teknologioihin liittyviä mahdollisia hyötyjä tuli haastatteluissa esiin, joskin nämä 

hyödyt liittyvät usein vahvasti myös kustannuksiin. Lasihankkija pohti, että toisen tason 

toimittajien kanssa voitaisiin keskustella, voisivatko he myydä jumbolasia ensimmäisen 

tason toimittajille hieman normaalista poikkeavissa mitoissa. Mikäli tämä olisi mahdol-

lista, voisi koon optimoida juuri kohdeyrityksen laseille sopivaksi niin, että lasista leika-

tessa yli jäävä hukka pienenisi ja siten lasien raaka-ainekustannus pienenisi.  

Myös metalleissa nousi esiin hieman vastaava potentiaalinen hyöty. Metallijätti nosti 

haastattelussa esiin, että se valmistaa ja myy teräslevyä millin sadasosan paksuuksien 

välein. Siltä on siis mahdollista ostaa esimerkiksi 1mm paksua teräslevyä, mutta myös 

vaikkapa 1,01 mm tai 0,93 mm paksua teräslevyä. Metallijätin mukaan yleinen harha-

luulo teräsalalla on, että mahdollisia paksuuksia on lähinnä 1 mm, 1,25 mm, 1,52 mm ja 

niin edelleen. Siten on siis mahdollista, että esimerkiksi kohdeyrityksen teräkseksi sopisi 

käytetyn 1 mm tilalta vaikkapa 0,93 mm paksu teräs, jolloin teräksen materiaalikustan-

nuksissa säästettäisiin 7% ja myös paino tippuisi. Ensiksi täytyisi toki selvittää, olisiko 

uusi paksuus riittävä esimerkiksi lopputuotteen kestävyyden kannalta, mutta mikäli kyllä, 
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saataisiin merkittäviä säästöjä. Erikoisempi paksuus saattaisi toki olla huonompi saata-

vuuden kannalta, mutta koska kohdeyrityksen käyttämä raaka-aine on Metallijätin näkö-

kulmasta joka tapauksessa erikoinen, ei tämän olisi Metallijätin haastattelun perusteella 

ongelma.  

Kolmas haastatteluissa esiin tullut teknologioihin liittyvä potentiaalinen hyöty liittyy kan-

kaisiin ja paneeleihin. Kangasjätin haastattelussa kävi ilmi, että Kangasjätti valmistaa 

myös itse vastaavia paneeleita, joita ensimmäisen tason paneelitoimittaja valmistaa. 

Kohdeyritykselle olisi siis mahdollista ostaa paneelit suoraan Kangasjätiltä, jolloin toimi-

tusketjusta häviäisi yksi väliporras. Tämän myötä toiminta yksinkertaistuisi ja myös kus-

tannukset saattaisivat pienentyä. Vastaavia tilanteita saattaisi olla myös muualla toimi-

tusketjussa, ja mikäli toisen tason toimittajien hallintaa alettaisiin tekemään myös muissa 

kategorioissa, voitaisiin näitä tilanteita identifioida ja hyödyntää.  

4.3.3 Kestävä kehitys 
Haastatteluissa hyödyt teknologioihin ja kestävään kehitykseen liittyen menivät usein 

päällekkäin. Sekä lasin että metallin osalta sekä kohdeyrityksen sisäisissä että toisen 

tason toimittajien haastatteluissa nousi esiin, että toisen tason toimittajien hallinnasta 

voitaisiin saada hyötyä uusien, ympäristöystävällisempien teknologioiden hyödyntämi-

sessä. Esimerkiksi Lasijättiä haastatellessa kävi ilmi, että he valmistavat myös pienem-

män hiilijalanjäljen lasia. Tämä on kohdeyrityksen kannalta kiinnostavaa, onhan kestävä 

kehitys yksi sen strategisen hankinnan tavoitteista.  

Lasikategorian lisäksi myös metallikategoriassa kohdeyrityksellä on kiinnostusta ympä-

ristöystävällisimpiin raaka-aineisiin. Esimerkiksi hiilidioksidivapaata terästä kehitetään 

paraikaa monenkin terästoimittajan toimesta, ja kohdeyritys on tästä kovin kiinnostunut. 

Mikäli kohdeyritys siis solmisi toisen tason toimittajia hallinnan myötä tiiviimmät suhteet 

toisen tason toimittajiin, voisi kohdeyritys siis helpommin päästä käsiksi uusiin, kestä-

vämpiin teknologioihin. Myös Kangasjätillä oli kehityksessä erilaisia kestävämpiä kan-

kaita ja Kangashankkija kokikin, että pääsy näihin on parantunut, kun toisen tason toi-

mittajaa kangaskategoriassa hallitaan.  

4.3.4 Saatavuus 
Neljäs haastatteluissa käsitelty mahdollinen hyöty on saatavuus. Tässä osa-alueessa 

erityisesti lasikategoriassa nähtiin mahdollisia hyötyjä. Lasihankkija antoi esimerkin 

aiemmin olleesta tilanteesta, jossa hyötyä yhteyksistä toisen tason toimittajiin olisi ollut. 

Tässä tilanteessa eräältä ensimmäisen tason lasitoimittajalta loppui varastosta lasi. Sa-

maan aikaan myös toisen tason toimittajalta olivat lasit loppuneet ja lisäksi Suomessa oli 
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päällä lakko, joka esti lasin tuonnin satamiin ja sitä kautta ensimmäisen tason toimitta-

jalle. Ongelmana oli siis, että mistä saadaan lasia ensimmäisen tason toimittajalle. La-

sihankkija joutui tilanteessa etsimään ensimmäisen tason toimittajan kautta toisen tason 

lasitoimittajia ja neuvottelemaan lasin toimituksesta. Lasihankkija uskookin, että tässä 

tilanteessa olisi ollut suurta hyötyä, mikäli kohdeyrityksellä olisi jo ennestään ollut yhtey-

det toisen tason toimittajiin, ja toimituksia olisi voinut kysyä suoraan heiltä ilman välikä-

siä.  

Myös toisen tason lasitoimittajalla, Lasijätillä, on haastattelun perusteella ollut hieman 

vastaava tilanne. Vuosi sitten lasimarkkinoilla oli haastatellun Lasijätin edustajan mu-

kaan ollut ongelmia, jotka johtivat pulaan lasista. Lasijätillä oli kuitenkin yhteydet heidän 

omaan toisen tason asiakkaaseensa ja yhteistyötä oli tehty aiemminkin. Lasipulan ol-

lessa akuutti, oli Lasijätti käynyt kolmikantaneuvotteluita oman asiakkaansa ja toisen ta-

son asiakkaansa kanssa, ja näiden neuvotteluiden myötä toisen tason asiakkaan lasin 

saatavuus oli saatu varmistettua. Näin ollen Lasijätin toisen tason asiakkaan harjoittama 

toisen tason toimittajien hallinta oli turvannut lasin saatavuuden ja säästänyt yrityksen 

ongelmilta.  

Jos lasikategoriassa saatavuus nähtiin merkittävänä potentiaalisena hyötynä, on metal-

likategoriassa tilanne toinen. Haastatelluista metallikategorian edustajista kukaan ei us-

konut, että toisen tason toimittajien hallinta voisi parantaa metallin saatavuutta. Metalli-

hankkija totesikin, että metallimarkkinoilla on laajalti ylikapasiteettia, joten riski saata-

vuusongelmista ei ole kovin suuri. Metallijalostaja puolestaan uskoi, että ennustusten 

jakamisesta suoraan toisen tason toimittajille saattaisi parantaa saatavuutta, mutta ei 

uskonut vaikutuksen olevan merkittävä.  

Projektihankkija puolestaan kertoi kokemuksistaan aiemmista työpaikoista, että toisen 

tason toimittajien hallinta oli parantanut saatavuutta erityisesti pitkän toimitusajan mate-

riaaleissa ja komponenteissa. Esimerkkinä näistä materiaaleista ja komponenteista hän 

mainitsi elektroniikan, muovit ja metallit. Koska toimitusajat ovat näissä materiaaleissa 

pitkät, on hänen mukaansa tärkeää, että tieto tarpeesta saadaan toisen tason toimitta-

jalle todella aikaisin. Siksi kohdeyritykselle olisi hyödyllistä kertoa tarpeet suoraan toisen 

tason toimittajalle, jotta tieto sinne saadaan mahdollisimman tarkkaan ja mahdollisim-

man nopeasti. Lisäksi myös hän uskoi, että hyötyä suhteista toisen tason toimittajiin olisi 

erityisesti tilanteissa, joissa materiaalien saatavuudessa on ongelmia.  

4.3.5 Muut mahdolliset hyödyt 
Kohdeyrityksen hankinnan strategisten tavoitteiden lisäksi myös muutama muu mahdol-

linen hyöty nousi haastatteluissa esiin. Esimerkiksi Lasijätti on erään muun toisen tason 
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asiakkaansa kanssa tehdyn yhteistyön myötä kasvattanut omaa ennustettavuuttaan. La-

sijätin kokemuksen mukaan yhteistyön myötä myös läpinäkyvyys toimitusketjussa on pa-

rantunut ja ongelmatilanteiden hoitaminen helpottunut. Lisäksi Lasijätin myynti on kas-

vanut ja Lasijätti näyttäytyy toisen tason asiakkaalle parempana toisen tason toimitta-

jana.  

Myös Lasijalostaja näkee toisen tason toimittajien hallinnan hyödylliseksi. Kohdeyrityk-

sen ja Lasijätin välillä on jo ollut hieman yhteistyötä, ja Lasijalostaja on kokenut saavansa 

tästä hyötyä. Lasijalostajan mukaan se, että toisen tason toimittaja on kiinnostunut koh-

deyrityksestä asiakkaana, johtaa myös kiinnostukseen Lasijalostajaa kohtaan, tapahtuu-

han liiketoiminta heidän kauttaan. Mikäli kohdeyritys taas ostaisi jumbolasin suoraan toi-

sen tason toimittajalta ja ensimmäisen tason toimittaja vain työstäisi sitä, uskoisi Lasija-

lostaja hyötyvänsä tästä siten, että sen pääoma ei sitoutuisi lasiin, vaan sen voisi käyttää 

muuhun tarkoitukseen. 

Myös Kangasjätti uskoo, että yhteistyö kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan välillä 

hyödyttää myös ensimmäisen tason toimittajaa, sillä yhteistyö takaa ensimmäisen tason 

toimittajan oman liiketoiminnan kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan välissä. Hänen 

mukaansa ensimmäisen tason toimittajan työmäärä myös pienenee, kun kohdeyritys 

hoitaa itse yhteydenpidon Kangasjättiin. Kangasjätti uskoo taas itse hyötyneen yhteis-

työstä kohdeyrityksen kanssa siten, että on saanut runsaasti oppia kohdeyritykseltä, esi-

merkiksi Yhdysvaltojen markkinavaatimusten osalta. Lisäksi Kangasjätti myös uskoo, 

että kohdeyritys saa heiltä paljon oppia.  

Kangashankkija puolestaan mainitsee yhdeksi merkittävimmistä hyödyistä sen, että 

Kangasjätti tulkitsee yhteistyön myötä kohdeyrityksen avainasiakkaakseen. Tämän 

myötä kohdeyritys saa Kangasjätiltä parempaa ja nopeampaa palvelua ja Kangasjätti 

nimeää yrityksessään jonkun henkilön vastaamaan koko kohdeyrityksen asiakkuudesta. 

Lisäksi myös Kangashankkija uskoo, että myös ensimmäisen tason toimittaja on tyyty-

väinen heidän työnsä vähentyessä, kun kohdeyritys hoitaa esimerkiksi hintaneuvottelut 

ja suhteiden hallinnan Kangasjättiin. Kohdeyritys saa myös paljon lisää tietoa kankaista 

ja niiden hankinnasta, esimerkiksi vähimmäistilausmäärät. Kangashankkijan mukaan toi-

sen tason toimittajien hallinta myös helpotti tilanteessa, jossa etsinnässä oli uusi kan-

gastoimittaja. Mikäli kohdeyritys ei olisi hoitanut itse suhteita Kangasjättiin, olisi uuden 

kangastoimittajan etsiminen tapahtunut ensimmäisen tason toimittajan kautta, kun toisen 

tason toimittajien hallinnan myötä kohdeyritys pystyi itse kontrolloimaan prosessia.  
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4.4 Haasteet  

Toisen tason toimittajien hallinnasta ei kuitenkaan ole vain hyötyä, vaan se sisältää myös 

riskejä ja haasteita. Haasteet ja riskit tosin riippuvat siitä, miten toisen tason toimittajien 

hallintaa käytännössä tekee. Pelkässä tiedon jakamisessa ja vastaavassa kevyessä yh-

teistyössä haastateltavat näkivät vain hyvin vähän haasteita ja riskejä. Oikeastaan ainoa 

haastatteluissa esiin tullut tiedon jakamiseen ja muuhun kevyeen yhteistyöhön sisältyvä 

riski liittyy ennustamiseen.  

Lasijätin, Metallihankkijan ja Metallijätin haastatteluissa tuli esiin, että mikäli kohdeyritys 

jakaisi suoraan toisen tason toimittajille ennusteitaan, voisi ongelmana olla ennusteen 

jakautuminen ensimmäisen tason toimittajien kesken. Erityisesti ongelma saattaisi ilmetä 

silloin, kun kohdeyrityksen materiaalitarpeet olisivatkin todellisuudessa ennusteita pie-

nemmät, eikä toisen tason toimittaja tiedä, miten muuttunut tarve jakautuu ensimmäisen 

tason toimittajille. Metallijätin edustaja totesikin haastattelussa, että täydellisessä maail-

massa ennusteiden jakaminen suoraan toisen tason toimittajalle olisi todella hyödyllistä, 

sillä Metallijätti osaisi näin suunnitella toimintansa pitkien toimitusaikojen materiaaleissa 

paremmin. Todellisuudessa näin ei kuitenkaan hänen mielestään ole, sillä esimerkiksi 

ensimmäisen tason toimittajan oma puskurointi vaikuttaa ennusteen realisoitumiseen, ja 

siten on helpompaa, mikäli ensimmäisen tason toimittaja tekee omat laskelmansa koh-

deyrityksen ennusteiden pohjalta ja jakaa koostamansa oman ennusteen toisen tason 

toimittajalle. 

4.4.1 Ensimmäisen tason toimittajan suhtautuminen ja vastuut 
Mikäli toisen tason toimittajien hallintaa tehtäisiin pelkkää tiedon jakamista kattavammin, 

esimerkiksi kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan suoria hintaneuvotteluja hyödyn-

täen, nousee haasteita ja riskejä huomattavasti lisää. Esimerkiksi Metallijätti nosti riskinä 

esille ensimmäisen tason toimittajan suhtautumisen. Metallijätti puhui haastattelussa, 

että moni suomalainen metallialan alihankkija suhtautuu muutoksiin pessimistisesti ja 

laiskasti – jos kaikki on tähän mennessä toiminut hyvin, miksi tilannetta täytyisi muuttaa? 

Lisäksi Metallijätti uskoi, että osalle alihankkijoista voisi olla vaikeata ymmärtää, mikäli 

hän saa yhdelle asiakkaalleen metallin eri hintaan kuin muille asiakkailleen. Tässä ta-

pauksessa voisi myös olla houkutuksena ostaa metallia kohdeyrityksen neuvottelemaan 

hintaan myös muille asiakkailleen. Siihen, että kohdeyritys ostaisi itse raaka-aineen suo-

raan toisen tason toimittajalta, Metallijätin edustaja ei uskonut ensimmäisen tason toimit-

tajien puolestaan suostuvan ollenkaan. Edellä mainituissa esimerkeissä Metallijätti tosin 

puhui alihankkijoista yleisesti, ei niinkään nimenomaan kohdeyrityksen ensimmäisen ta-
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son toimittajista. Metallijalostaja ei myöskään haastattelun perusteella vaikuttanut pessi-

mistiseltä muutoksen suhteen. Kohdeyrityksen muiden ensimmäisen tason metallitoimit-

tajien suhtautumisesta suoriin hintaneuvotteluihin kohdeyrityksen ja toisen tason metal-

litoimittajan välillä ei kuitenkaan ole tietoa, sillä ensimmäisen tason metallitoimittajista 

haastateltiin vain Metallijalostajaa. 

Myös Lasijätti ja Lasihankkija pitivät ensimmäisen tason toimittajan suhtautumisesta 

suoriin hintaneuvotteluihin merkittävänä riskinä. Molemmat huomauttivat, että ensimmäi-

sen tason lasitoimittajan jalostusarvo on hyvin pieni, eikä pelkkä lasin jalostus alihankin-

tana välttämättä ole mielekästä. Ainakin haastateltu ensimmäisen tason lasitoimittaja, 

Lasijalostaja, kuitenkin suhtautui ideaan hyvin avoimin mielin. Muiden ensimmäisen ta-

son toimittajien suhtautumisesta ei ole tietoa. Myös Lasijalostaja toi kuitenkin esiin riskin 

siitä, että mikäli kohdeyritys neuvottelisi suoraan jumbolasin hinnan, täytyisi Lasijalosta-

jan avata liiketoimintansa strategisia tietoja kohdeyritykselle. Lisäksi Lasijalostaja toi 

haastattelussa esiin haasteet lasin varastoinnissa, ongelmatilanteiden vastuujaossa, la-

sin valvonnassa ja hukkaprosenteissa, mikäli kohdeyritys ostaisi lasin suoraan toisen 

tason toimittajalta ja Lasijalostaja vain työstäisi sen alihankintana.  

Vastuisiin liittyvä riski nousi esiin myös Projektihankkijan haastattelussa. Hänen koke-

muksensa mukaan riskinä on, että mikäli kohdeyritys aloittaa kattavamman toisen tason 

toimittajien hallinnan, siirtyy osa vastuista myös ensimmäisen tason toimittajalta koh-

deyritykselle. Hänen mukaansa olisikin siis tärkeää sopia etukäteen selvät toimintaperi-

aatteet, miten erilaisissa tilanteissa toimitaan vastuiden osalta. Vastuiden lisäksi Projek-

tihankkija nosti esiin järjestelmät ja systeemit. Hänen kokemuksensa perusteella toisen 

tason toimittajien hallinta on hyvin haastavaa, mikäli systeemit ovat huonossa kunnossa, 

kuten ne hänen mielestään tällä hetkellä kohdeyrityksessä ovat.  

4.4.2 Muut haasteet ja riskit 
Metallihankkijan haastattelussa puolestaan nousi esiin yksi mielenkiintoinen suoriin hin-

taneuvotteluihin tai suoraan raaka-ainehankintaan liittyvä haaste. Metallihankkijan mu-

kaan ensimmäisen tason toimittajilla on pitkä kokemus raaka-aineen hankinnasta ja 

raaka-ainetoimittajien hallinnasta, joten miksi kohdeyrityksen kannattaisi tehdä se, missä 

sen ensimmäisen tason toimittaja itse on parempi? Hänen mukaansa ensimmäisen ta-

son toimittajat ovat usein toimineet raaka-ainetoimittajien kanssa kymmeniä vuosia, ja 

heillä on paljon metatason tietoa, joten kohdeyritys ei tiedä asioita heitä paremmin. Hä-

nen mukaansa voisi seurata saatavuushaasteita, mikäli kohdeyritys olisikin yhtäkkiä vas-

tuussa metallien saatavuudesta.  
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Myös Lasihankkija tuo esiin muutamia muita riskejä ja haasteita. Hänen mukaansa haas-

teena voi olla, että toisen tason toimittajien hallinta voisi rajoittaa uusia ensimmäisen 

tason toimittajavalintoja. Näin voisi olla tilanteessa, jossa potentiaalinen uusi toimittaja 

olisi muuten hyvä, mutta ei suostu siihen, että kohdeyritys hallitsee heidän ylitseen hei-

dän toisen tason toimittajia. Mikäli toisen tason toimittajien hallintaa tehdään kaikkein 

muiden ensimmäisen tason toimittajien osalta kyseisessä kategoriassa, voi olla mahdo-

tonta hyväksyä potentiaalista toimittajaa.  

Toinen Lasihankkijan esiin tuoma riski on se, että jotain raaka-ainetta päädytään osta-

maan vain yhdeltä toisen tason toimittajalta halvemman hinnan toivossa. Ostot keskittä-

mällä saataisiin kyllä hinnat alemmas, mutta sen seurauksena koko kyseisen hankinta-

kategorian toimitusketjun riski kasvaisi, sillä ongelmat valitun toisen tason toimittajan 

puolella vaikuttaisivat koko toimitusketjuun. 

Kolmas Lasihankkijan esiin tuoma haaste olisi se, että neuvottelut toisen tason toimitta-

jan kanssa saattaisivat olla haastavammat kuin ensimmäisen tason toimittajan kanssa. 

Tämä voisi johtua siitä, että toisen tason toimittajat ovat ensimmäisen tason toimittajia 

isompia, joten heidän liiketoiminnalleen kohdeyrityksen merkitys on myös pienempi. 

Tämä taas lisäisi toisen tason toimittajien valtaa neuvotteluissa ja siten vähentäisi koh-

deyrityksen vaikutusmahdollisuuksia.  

Haasteita ja riskejä nousi esiin myös kangaskategorian kokemuksista, joskin kangaska-

tegoriassa haasteet ovat olleet hyvin pieniä. Kangashankkijan kokemuksien mukaan toi-

sen tason hallinta on joissain tapauksissa monimutkaistanut toimintaa. Tästä esimerk-

kinä hän mainitsee tilanteen, jossa ensimmäisen tason toimittaja kysyy kohdeyritykseltä 

kankaan teknisiä vaatimuksia, jolloin Kangashankkija joutuu toimimaan turhana välikä-

tenä ja selvittämään tiedot kangasvalmistajalta. Tämä ongelma on kuitenkin ollut hyvin 

marginaalinen. Kangasjätillä taas on ollut pieni ongelma siinä, että se ei kaikissa tilan-

teissa aina tiedä, mitä kohdeyritykseen liittyviä asioita hän saa kertoa ensimmäisen ta-

son toimittajalle ja mitä ei. Tämäkään ei kuitenkaan ole ollut suuri ongelma. 

Viimeisenä haastatteluissa esiin nousseena toisen tason toimittajien hallinnan haas-

teena on se, että hallintaan vaaditaan paljon resursseja. Tämä haaste nousi suoraan 

esiin vain Kangashankkijan haastattelussa, mutta sitä toki sivuttiin myös muissa haas-

tatteluissa. Haaste on myös niin ilmeinen, että sitä ei ehkä senkään takia käsitelty muissa 

haastatteluissa suoraan.  
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4.5 Edellytykset 

Haastatteluissa nousi esiin myös muutamia edellytyksiä, joiden täytyy täyttyä, että toisen 

tason toimittajien hallintaa kannattaa tehdä. Osaa edellytyksistä on käsitelty jo muissa 

kohdissa, mutta käydään kaikki esiin tulleet edellytykset kuitenkin vielä tässä alaluvussa 

kootusti.  

Erityisesti lasikategorian haastatteluissa jokainen haastateltava nosti esiin ensimmäisen 

tason toimittajan suhtautumisen toisen tason toimittajien hallintaan. Jokaisen lasikatego-

rian haastateltavan mukaan edellytyksenä täytyy siis olla, että myös suhteet ensimmäi-

sen tason toimittajiin otetaan huomioon ja toimintaa ei tehdä heidän kustannuksellaan. 

Lasijalostaja itse huomautti, että myös heidän täytyy saada toiminnastaan katetta, eikä 

sitä voi unohtaa. Lisäksi Projektihankkija myös toivoi, että toisen tason toimittajien hal-

linnasta keskusteltaisiin aluksi avoimesti ensimmäisen tason toimittajien kanssa, eikä 

mentäisi suoraan toisen tason toimittajien puheille. Hänen mukaansa aivan ensimmäi-

nen askel on kuitenkin selvittää, keitä toisen tason toimittajia kohdeyrityksellä ylipäätään 

on ja mitkä ovat kriittiset alueet, joilla toisen tason toimittajien hallintaa olisi hyvä tehdä. 

Hän ehdottikin sopiviksi ensimmäisen tason toimittajiksi niitä, joille kohdeyrityksen os-

tama raaka-aine on spesifiä, eikä raaka-ainetta osteta muita asiakkaita varten. 

Erityisesti kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan suoriin hintaneuvotteluihin liittyvä 

haastatteluissa tullut edellytys on tarpeeksi suuri ostovolyymi. Volyymit mainittiin edelly-

tyksenä jokaisessa tehdyssä haastattelussa Kangas- ja Lasijättiä lukuun ottamatta. Vo-

lyymit ovatkin siis merkittävin edellytys sille, että kustannussäästöjä toisen tason toimit-

tajien hallinnalla voitaisiin saada. Haastatteluissa ei kuitenkaan selvinnyt, minkä kokoiset 

kohdeyrityksen yhdistetyt volyymit kunkin raaka-aineen osalta ovat suhteessa kuhunkin 

ensimmäisen tason toimittajaan. Suhteellisia volyymeja täytyykin siis selvittää lisää, en-

nen kuin mahdollinen päätös suorien hintaneuvottelujen aloittamisesta tehdään. 

Yksi merkittäviä haastatteluissa esiin tullut edellytys on avoin keskustelu ja suunnittelu 

myös sisäisesti, jota korostivat esimerkiksi Lasi- ja Projektihankkija. Lasihankkijan mu-

kaan tärkeää on ymmärtää, missä täytyy olla yrityksenä, jotta toisen tason toimittajien 

hallintaa kannattaa tehdä. Projektihankkija puolestaan korosti myös sitä, että yrityksen 

sisäisten systeemien on oltava kunnossa ennen toisen tason toimittajien hallinnan aloi-

tusta. 

Viimeinen haastatteluissa esiin tullut edellytys oli vastuiden tarkka sopiminen. Sopimista 

korostivat haastatteluissa molemmat haastatellut ensimmäisen tason toimittajat. Heidän 

mukaansa on oleellista, että jokaiselle osapuolelle on selkeää, mitkä ovat kunkin vastuut 

ja mikä osapuoli hoitaa kunkin asian hoitamisen. 
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5. TULOSTEN TARKASTELU 

Kun edellisessä luvussa esiteltiin haastatteluiden tulokset, niin tarkastellaan ja vertail-

laan niitä tässä luvussa hieman lisää. Aluksi tarkastellaan tuloksia kirjallisuuden valossa, 

jonka jälkeen pohditaan niitä lisää ja vertaillaan eri hankintakategorioiden eroja. 

5.1 Tulosten vertailu kirjallisuuteen 

Kun haastatteluiden tuloksia verrataan työssä käsiteltyyn kirjallisuuteen, löytyy paljon 

yhtäläisyyksiä, mutta myös eroja. Tarkastellaan seuraavaksi sekä yhtäläisyyksiä että 

eroja hyödyntäen tutkimuskysymyksiä.  

5.1.1 Nykytilan arviointi kirjallisuuden pohjalta 
Toisen tason toimittajien hallinnan nykytilaa tarkasteltaessa sekä Lasijalostajan ja Lasi-

jätin että Metallijalostajan ja Metallijätin kanssa muodostuvat triadit vaikuttavat olevan 

Mena et al. (2013) esittelemässä siirtymävaiheen tilassa. Tämä voidaan päätellä siitä, 

että molemmissa kategorioissa kohdeyritys ja toisen tason toimittaja ovat jo olleet yh-

teyksissä toisiinsa tarkoituksenaan siirtyä kohti syvempää yhteistyötä. Lasikategoriassa 

siirtymä on hieman Metallikategoriaa pidemmällä, sillä yhteistyötä on ollut enemmän, 

onhan Lasijätti esimerkiksi vieraillut kohdeyrityksen tehtaalla ja allekirjoittanut salassapi-

tosopimuksen. Kangaskategoriassa muodostuva triadi puolestaan on Mena et al. (2013) 

jaotelman perusteella suljettu, sillä kohdeyritys ja Kangasjätti ovat suoraan yhteyksissä 

toisiinsa, pitävät säännöllisesti yhteyttä toisiinsa ja hallitsevat suhdetta kirjallisin sopi-

muksin.  

Toisen tason toimittajien hallinnan nykytilaa voidaan arvioida myös Tachizawa ja Wong 

(2014) esittelemän jaon perusteella. Tämä on kuitenkin lasi- ja metallikategorioissa 

haastavaa, sillä tilanne ei vastaa kovin hyvin mitään artikkelin kirjoittajien esittelemää 

hallintatapaa. Heidän mallissaan suoran toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjä 

ovat esimerkiksi vaatimusten asettaminen toisen tason toimittajille, toisen tason toimitta-

jien valinta itse ja toisen tason toimittajien valvonta, eikä kohdeyrityksellä ole näitä käy-

täntöjä käytössä. Myöskään epäsuoraa hallintaa tai hallintaa kolmannen osapuolen 

kautta kohdeyrityksessä ei tehdä. Toisaalta taas Tachizawa ja Wong (2014) mallissa ”Ei 

hallintaa ollenkaan” tarkoittaa sitä, että ostajayritys ei tiedä toisen tason toimittajistaan 

mitään eikä myöskään yritä vaikuttaa toisen tason toimittajiinsa. Tämäkään ei pidä koh-

deyrityksen kohdalla paikkaansa, sillä se tietää Lasi- ja Metallijätistä paljon, on luonut 
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suhteet heihin ja yrittää myös vaikuttaa heihin. Kohdeyrityksessä toisen tason toimittajien 

hallinnan lasi- ja metallikategorioissa voi siis ajatella olevan siirtymävaiheessa kohti suo-

raa hallintaa, mutta toistaiseksi se on kuitenkin haastattelujen perusteella lähempänä 

tilaa, jossa hallintaa ei ole ollenkaan. Esimerkiksi Lasihankkija kuitenkin näkee suoran 

hallinnan hyvin mahdollisena tulevaisuudessa. Mikäli toisen tason toimittajia aletaan esi-

merkiksi valvoa tai valita itse, vastaa tilanne hyvin esiteltyä suoraa hallintaa. Kangaska-

tegoriassa toisen tason toimittajien hallinta vastaa jo nyt hyvin Tachizawa ja Wong (2014) 

esittelemää suoraa hallintaa.  

5.1.2 Hyötyjen vertailu kirjallisuuteen 
Haastatteluissa merkittävimpänä, joskin myös epävarmimpana, toisen tason toimittajien 

hallinnan potentiaalisena hyötynä pidettiin alentuvaa kustannusta. Idea on, että kohde-

yritys neuvottelisi itse raaka-ainehinnat suoraan toisen tason toimittajien kanssa. Mah-

dollinen alempi hinta taas perustuisi siihen, että kohdeyrityksen kokonaisostot yksittäi-

sessä raaka-aineessa olisivat suuremmat, kuin yksittäisen ensimmäisen tason toimitta-

jan ostot, joten volyymiedun myötä toisen tason toimittajan tarjoama hinta olisi pienempi. 

Kirjallisuudesta ei löytynyt tutkimuksia, jossa suoran toisen tason toimittajan kanssa käy-

tävän hintaneuvottelun vaikutusta ostohintaan olisi tutkittu, joskin muutamasta läheisestä 

aiheesta tutkimusta löytyy. Transaktiokustannusten taloustieteen (engl. Transaction 

Cost Economics) kirjallisuudessa on tutkittu ostovolyymin vaikutusta hintaan, mutta 

näistä artikkeleista puuttuu toisen tason toimittajien hallinnan näkökulma. Myös suorasta 

toisen tason toimittajilta ostamisesta löytyy kyllä tutkimuksia, mutta löytyneissä artikke-

leissa ei käsitellä vaikutuksia hintaan. Sen sijaan niissä käsitellään esimerkiksi tilannetta, 

jossa kaksi kilpailevaa ostajayritystä harkitsevat, ostavatko ensimmäisen vai toisen ta-

son toimittajalta (Bolandifar et al., 2016) ja tilanteita, joissa ostajayritys harkitsee, os-

taako ensimmäisen vai toisen tason toimittajalta, kun ensimmäisen tason toimittaja on 

ostajayrityksen suora kilpailija (Dong et al., 2018). Lisäksi löydetyt artikkelit liittyvät elekt-

roniikkateollisuuden kontekstiin, jossa koko tuotanto on ulkoistettu. Kustannusten laske-

misen ja suoraan toisen tason toimittajalta ostamisen osalta vertailua kohdeyrityksen ti-

lanteeseen on siis vaikea tehdä.  

Toinen haastattelujen perusteella merkittävä hyöty liittyy teknologioihin, erityisesti tuote-

kehitykseen. Haastatteluissa kävi ilmi, että kohdeyritys voisi hyötyä esimerkiksi toisen 

tason lasitoimittajien myymän jumbolasin koon tai toisen tason metallitoimittajien myy-

män metallin paksuuden optimoinnista. Tämä vastaa hyvin myös tarkasteltua kirjalli-

suutta – Mena et al. (2013) mukaan toisen tason toimittajien hallinnan myötä ostajayritys 

voi vaikuttaa paremmin ostettavan tuotteen ominaisuuksiin. Kangasjätin haastattelussa 
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puolestaan kävi ilmi, että Kangasjätti valmistaa kankaiden lisäksi myös paneeleita, joita 

kohdeyritys tällä hetkellä ostaa Kangasjätin asiakkaalta, kohdeyrityksen ensimmäisen 

tason toimittajalta. Jos kohdeyritys ostaisi paneelit suoraan Kangasjätiltä, toiminta yksin-

kertaistuisi ja myös kustannukset saattaisivat pienentyä. Myös tämä vastaa tarkasteltua 

kirjallisuutta hyvin, sillä Kembro et al. (2017) mukaan toisen tason toimittajien hallinnan 

hyötynä voi olla esimerkiksi toimitusketjun yleinen tehostuminen. 

Yhtenä hyötynä haastatteluissa tuli myös ilmi asiakaspalvelun paraneminen. Kan-

gashankkija kertoi, että toisen tason toimittajien hallinnan myötä Kangasjätti tulkitsee 

kohdeyrityksen avainasiakkaanaan ja tarjoaa siksi parempaa ja nopeampaa palvelua. 

Tämäkin löytyy myös kirjallisuudesta, sillä Kembro et al. (2017) mainitsee mahdolliseksi 

hyödyksi asiakaspalvelun paranemisen. Kaikki sekä kirjallisuudesta että haastatteluista 

löydetyt potentiaaliset hyödyt esitelty myös taulukossa 4. 

 Merkittävimmät haastatteluissa ja kirjallisuudessa mainitut toisen tason toimittajien 

hallinnan potentiaaliset hyödyt 

Mahdollinen hyöty Haastattelu, jossa tuli esiin Artikkeli, jossa hyöty mai-
nitaan 

Pienemmät raaka-ainekus-
tannukset 

Lasihankkija, Lasijalostaja, 
Metallijätti, Kangashankkija 
ja Projektihankkija. 

 

Mahdollisuus vaikuttaa 
raaka-aineen ominaisuuksiin 

Metallijätti, Lasihankkija Mena et al. (2013) 

Toiminnan yksinkertaistumi-
nen 

Kangasjätti Kembro et al. (2017) 

Asiakaspalvelun paranemi-
nen 

Kangashankkija, Kangasjätti Kembro et al. (2017) 

Pääsy ympäristöystävällisim-
piin teknologioihin 

Lasijätti, Metallihankkija  

Saatavuuden parantuminen Lasihankkija, Lasijätti, Pro-
jektihankkija 

 

Logistiikkaresurssien käyttö-
asteen ja tuotannon suunnit-
telun parantuminen, varasto-
kustannusten tai läpimeno-
aikojen pieneneminen 

 Kembro et al. (2017) 

Lisääntynyt kyky tehdä pää-
töksiä toisen tason toimitta-
jilta ostamiseen liittyen 

 Chae et al. (2019) 

 

Loput merkittävimmät haastatteluissa esiin tulleet mahdolliset hyödyt ovat pääsy käsiksi 

ympäristöystävällisempiin teknologioihin, saatavuuden parantuminen ja yhteistyön tiivis-

tyminen. Näitä mahdollisia hyötyjä ei löytynyt suoraan tarkastellusta kirjallisuudesta, jos-

kin esimerkiksi ympäristöystävällisyyttä yleisellä tasolla käsiteltiin useassa toisen tason 
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toimittajien hallinnan artikkelissa. Kirjallisuus puolestaan mainitsi mahdollisina hyötyinä 

myös logistiikkaresurssien käyttöasteen, tuotannon suunnittelun ja asiakaspalvelun pa-

rantumisen, varastokustannusten tai läpimenoaikojen pieneneminen sekä johtajien li-

sääntyneen kyvyn tehdä päätöksiä toisen tason toimittajilta ostamiseen liittyen. Näitä 

potentiaalisia hyötyjä taas ei tullut esille haastatteluissa.  

5.1.3 Haasteiden vertailu kirjallisuuteen 
Suurin toisen tason toimittajien hallintaan liittyvä haastatteluissa esiin tullut haaste oli 

ensimmäisen tason toimittajien suhtautuminen siihen. Tästä riskistä mainitsivat ainakin 

Metallijätti, Lasijätti ja Lasihankkija. Tämä käy hyvin yksiin tarkastellun kirjallisuuden 

kanssa, sillä myös Mena et al. (2013) tarkastelemassa siirtymävaiheen triadissa ensim-

mäisen tason toimittaja näki toisen tason toimittajien hallinnan uhkana. Tosin tässä 

työssä haastatellut ensimmäisen tason toimittajat suhtautuivat toisen tason toimittajien 

hallintaan avoimesti. Tämä ja muut toisen tason toimittajien hallinnan haasteet esitetty 

myös taulukossa 5. 

Kahtena muuna toisen tason toimittajien hallintaan liittyvänä haasteena haastatteluissa 

nousi esiin suuri johtamisresurssien tarve sekä ennusteiden jakamiseen liittyvä kysyn-

nän jakautuminen. Johtamisresurssien tarpeesta puhuttiin suoraan vain Kangashankki-

jan haastattelussa, mutta sivuttiin myös muissa haastatteluissa, kun taas ennusteiden 

jakamiseen liittyvästä riskistä puhuttiin Lasijätin, Metallihankkijan ja Metallijätin haastat-

teluissa. Myös molemmat näistä haasteista löytyvät tarkastellusta kirjallisuudesta – joh-

tamisresurssien tarpeen näkivät merkittävänä haasteena Mena et al. (2013), kun taas 

kysyntätiedon tulkinnan vaikeuden mainitsivat Kembro et al. (2017). 

Muita haastatteluissa esiin nousseita haasteita ovat esimerkiksi puuttuva kokemus toi-

sen tason toimittajilta ostamisesta, toisen tason toimittajien hallinnan rajoittavuus uusia 

ensimmäisen tason toimittajia kartoittaessa ja pienempi neuvotteluvipuvarsi neuvotte-

luissa toisen tason toimittajan kanssa. Mitään näistä ei mainita tarkastellussa kirjallisuu-

dessa. Aiemmin mainittujen lisäksi kirjallisuudessa haasteiksi mainitaan myös muun mu-

assa sopimussuhteiden puute, kyvyttömyys asettaa painetta, suuri kumppanuuksien 

määrä sekä puuttuva tieto toisen tason toimittajista. Nämä haasteet puolestaan eivät 

nouse esiin haastatteluissa. Toisaalta esimerkiksi sopimussuhteiden puute ei ole koh-

deyrityksen tapauksessa kovin relevantti haaste, sillä sopimussuhteiden luominen olisi 

täysin mahdollista, ja sitä pidetäänkin yhtenä mahdollisena toisen tason toimittajien hal-

linnan keinona. 
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 Merkittävimmät haastatteluissa ja kirjallisuudessa mainitut toisen tason toimittajien 

hallinnan potentiaaliset haasteet 

Mahdollinen haaste Haastattelu, jossa 
haaste tuli esiin 

Artikkeli, jossa haaste 
mainitaan 

Ensimmäisen tason toimit-
tajan suhtautuminen 

Lasihankkija, Lasijätti ja 
Metallijätti 

Mena et al. (2013) 

Suuri johtamisresurssien 
tarve 

Kangashankkija Mena et al. (2013) 

Ennusteiden jakamisen 
haaste 

Lasijätti, Metallihankkija ja 
Metallijätti 

Kembro et al. (2017) 

Puuttuva kokemus toisen 
tason toimittajilta ostami-
sesta 

Metallihankkija  

Toisen tason toimittajien 
hallinnan rajoittavuus uu-
sia ensimmäisen tason toi-
mittajia etsiessä 

Lasihankkija  

Pienempi neuvotteluvipu-
varsi neuvotteluissa toisen 
tason toimittajan kanssa 

Lasihankkija  

Sopimussuhteiden puute 
ostajan ja toisen tason toi-
mittajien välillä 

 Grimm et al. (2014), Wilhelm 
et al. (2016) 

Kyvyttömyys asettaa toi-
sen tason toimittajalle suo-
raa painetta, puuttuva tieto 
toisen tason toimittajasta 

 Grimm et al. (2014) 

Keskinäisen riippuvuuden 
puuttuminen, suuri kump-
panuuksien määrä 

 Kembro et al. (2017) 

 

5.1.4 Käytäntöjen vertailu kirjallisuuteen 
Haastatteluissa esiin tulleet ja käsitellyt toisen tason toimittajien hallinnan käytännöt voi-

daan jakaa karekasti viiteen osaan: ennusteiden ja markkinatiedon jakaminen, yhteistyö 

tuotekehityksessä, muu tiedon jakaminen ja yhteistyö, hintojen sopiminen toisen tason 

kanssa sekä suora ostaminen toiselta tasolta. Näistä ainakin muuta tiedon jakamista, 

hintojen sopimista toisen tason kanssa ja suoraa ostamista toisen tason toimittajalta kä-

siteltiin myös tarkastellussa kirjallisuudessa, sillä ainakin Tachizawa ja Wong (2014), 

Mena et al. (2013), Kembro et al. (2017), Yoo et al. (2018), Bolandifar et al. (2016) ja 

Dong et al. (2018) mainitsevat vastaavat keinot toisen tason toimittajien hallintaan. Tämä 

johtuu toki osin siitä, että haastatteluissa kysyttiin osittain juuri niistä käytännöistä, joita 
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kirjallisuuskatsauksessa oli löydetty. Myös yhteistyötä tuotekehityksessä sivuttiin kirjalli-

suudessa, sillä Mena et al. (2013) mainitsevat artikkelissaan yhdeksi toisen tason toimit-

tajien hallinnan hyödyksi mahdollisuuden vaikuttaa tuotteen tai raaka-aineen ominai-

suuksiin. Tämä onkin nimenomaan se, mitä esimerkiksi Metallijätti tarkoitti mainitessaan 

mahdollisuudesta päättää tarkemmin ostettavan metallin paksuus. Lisäksi yhteistyö tuo-

tekehityksessä on yleinen aihe hankinnan kirjallisuudessa, joskin näissä artikkeleissa 

käsitellään useimmiten yhteistyötä ensimmäisen tason toimittajien kanssa (esimerkiksi 

Ragatz et al., 2002; Un et al., 2010; Van Echtelt et al., 2008). 

Esimerkiksi kirjallisuudessa mainittuja vierailuja toisen tason toimittajalle laadun tai tuo-

tantomenetelmien valvomiseksi, vaatimusten esittämistä suoraan toisen tason toimitta-

jalle tai tietokannasta saadun tiedon hyödyntämistä kukaan haastateltavista ei maininnut 

mahdollisiksi toisen tason toimittajan hallinnan tavoiksi. Toisaalta vaikkapa laadun val-

vominen ei ole kohdeyrityksen kohdalla tarpeellista, sillä kohdeyritys ei ole ainakaan me-

tallin ja lasin osalta kohdannut laatuongelmia, jotka olisivat syntyneet jo toisen tason toi-

mittajalla.  

Ostamista suoraan toisen tason toimittajilta taas käsiteltiin sekä kirjallisuudessa että 

haastatteluissa, mutta käytännössä kukaan haastateltava ei pitänyt sitä hyvänä toisen 

tason toimittajien hallinnan käytäntönä. Ero kirjallisuuteen saattaa johtua osittain siitä, 

että aihetta käsittelevät artikkelit liittyivät kaikki elektroniikkateollisuuden kontekstiin. 

Elektroniikkateollisuus poikkeaakin huomattavasti lasi- ja metalliteollisuuksista – onhan 

eri asia harkita hankinnan ulkoistusta tai yrityksen sisällä pitämistä silloin, kun yrityksen 

koko tuotanto on jo ulkoistettu, kuten jokaisessa aihetta pohtivassa artikkelissa oli. Jos 

yritys artikkeleissa esiintyvissä tapauksissa ostaisi komponentit suoraan toisen tason toi-

mittajalta, ostaisi ostava yritys kuitenkin komponentteja suoraan omiin tuotteisiinsa – 

tuotteiden valmistus tai lopullinen kokoonpano vaan tapahtuu ostavan yrityksen ulkopuo-

lella. Jos taas kohdeyritys ostaisi komponentteja suoraan toisen tason toimittajalta, eivät 

ostettavat komponentit tulisi suoraan lopullisen tuotteen tuotantoon, vaan välissä olisi 

yksi komponenttia jalostava porras enemmän.    

5.2 Tulosten pohdintaa 

Pohditaan ja vertaillaan tuloksia vielä lopuksi kategorioiden tasolla. Kokonaisuudessaan 

lasi- ja metallikategorioiden haastateltavien suhtautuminen toisen tason toimittajien hal-

lintaan oli suhteellisen positiivista, ainakin tiedon jakamisen ja kevyemmän yhteistyön 

osalta. Myös potentiaalisia hyötyjä löytyi, esimerkiksi jumbolasin koon tai metallin pak-

suuden optimointi saattaisi tuoda kustannussäästöjä, yhteydenpidon myötä saatavuus 

voisi parantua erityisesti ongelmatilanteissa tai parhaimmillaan raaka-ainekustannukset 
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voisivat tippua hintojen suoran sopimisen myötä. Kuitenkaan osapuolten suhtautuminen 

toisen tason toimittajien hallintaan ei vaikuta yhtä positiiviselta lasi- ja metallikategori-

oissa kuin kangaskategoriassa. Myöskään esiin tulleet potentiaaliset hyödyt eivät vaikuta 

yhtä merkittäviltä tai todennäköisiltä, vaikka kangaskategoriassa toisen tason toimittajien 

hallinta on toiminut hyvin. Mistä ero siis johtuu? 

Yksi syy tälle löytyy luultavasti materiaalien eroista. Kangas on materiaalina hyvin moni-

puolinen ja erilaisilla kankailla on paljon erilaisia teknisiä ja visuaalisia ominaisuuksia ja 

yksittäisessä käyttötarkoituksessa voidaan myös käyttää näistä mitä vaan. On siis loo-

gista, että kangaskategoriassa on päädytty hallitsemaan suoraan toisen tason toimitta-

jaa, voidaanhan näitä monia muuttujia siten hallita parhaiten. Tämä käy myös hyvin yk-

siin tarkastellun kirjallisuuden kanssa; Mena et al. (2013) mukaan raaka-aineen ominai-

suuksiin voidaan vaikuttaa parhaiten olemalla yhteydessä suoraan toisen tason toimitta-

jaan. Metalli- ja lasikategorioiden raaka-aineissa muuttujia on huomattavasti vähemmän, 

eivätkä ne ole niin merkittäviä esimerkiksi visuaalisuuden kannalta. Tästä syystä onkin 

loogista, että myöskään toisen tason toimittajien hallinnan hyödyt eivät näissä kategori-

oissa ole yhtä suuret, eikä hallintaa nähdä yhtä tarpeellisena.  

Tämän lisäksi kangaskategoriassa kangas on ensimmäisen tason toimittajalle (paneeli-

valmistajalle) vain yksi ostettava raaka-aine muiden joukossa. Lasissa ja metallissa ti-

lanne on toinen, sillä näissä kategorioissa toimittajat ostavat tuotantoon pelkästään yhtä 

materiaalia ja jalostavat sitä. Hankinta on siis lasissa ja metallissa suurempi osa yrityk-

sen toimintaa ja sen myötä siihen luultavasti myös panostetaan enemmän. Myös haas-

tatteluiden perusteella yhteistyö ensimmäisen ja toisen tason toimittajan välillä on tiiviim-

pää lasissa ja metallissa kuin kankaissa. Jos ensimmäisen tason toimittaja siis pitää jo 

tiiviisti yhteyttä toisen tason toimittajaan, ei tarve sille, että myös ostajayritys alkaisi pitää 

tiiviisti yhteyttä, ole yhtä suuri.  

Myös lasi- ja metallikategorioiden välille löydettiin haastatteluissa pieniä eroja ainakin 

suhtautumisen osalta – lasikategoriassa yleinen suhtautuminen oli hieman parempaa. 

Lasikategoriassa toisen tason toimittajien hallinta nähtiin potentiaalisempana kuin me-

tallikategoriassa. Yksi syy tälle voi olla esimerkiksi se, että yksi toisen tason toimittajien 

hallinnan merkittävimmistä hyödyistä voisi olla saatavuuden paraneminen. Metallialalla 

taas on ainakin Metallihankkijan haastattelun mukaan ylitarjontaa, joten ainakaan toisen 

tason toimittajasta johtuvia saatavuusongelmia ei ole juurikaan näköpiirissä. Lasialalla 

on taas välillä ollut haasteita saatavuuden kanssa, joten luonnollisesti myös keinoja saa-

tavuuden turvaamiseen pidetään hyödyllisempänä. Suomessa ei myöskään tuoteta ol-

lenkaan jumbolasia (Lasijättikin vain varastoi sitä Suomessa), kun taas kohdeyrityksen 
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käyttämää metallia tuotetaan paljonkin. Tästäkin syystä saatavuuden parantaminen toi-

sen tason toimittajien hallinnan avulla näyttäytyy lasikategoriassa tärkeämpänä kuin me-

tallissa.  
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6. PÄÄTELMÄT JA YHTEENVETO 

Kootaan lopuksi vielä yhteen työn tärkeimmät tulokset sekä annetaan kohdeyritykselle 

ehdotukset jatkotoimenpiteiksi. Lisäksi tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita, luotetta-

vuutta ja tieteellistä merkitystä sekä annetaan ideoita jatkotutkimukselle. 

6.1 Tärkeimmät tulokset 

Tällä työllä oli kolme tavoitetta. Ensinnäkin pyrittiin selvittämään, millainen on kohdeyri-

tyksen toisen tason toimittajien hallinnan tämänhetkinen tila lasi-, metalli- ja kangaska-

tegorioissa. Tämän jälkeen tarkoituksena oli selvittää, millaisin käytännöin toisen tason 

toimittajien hallintaa kannattaisi tehdä lasi- ja metallikategoriassa. Lopulta kolmantena 

tavoitteena oli selvittää, mitä hyötyä ja mitä haasteita kohdeyritykselle voisi olla katta-

vammasta toisen tason toimittajien hallinnasta lasi- ja metallikategorioissa. Näistä kol-

mesta tavoitteesta saatiin myös luontevasti kolme tutkimuskysymystä, joihin työssä py-

rittiin vastaamaan. Kootaan siis seuraavaksi yhteen tärkeimmät työn tulokset näiden kol-

men tutkimuskysymyksen valossa.  

Aluksi työssä käsiteltiin kohdeyrityksen toisen tason toimittajien hallinnan nykytilaa. Tä-

hän liittyen työn merkittävin tulos on hankintakategorioiden nykytilan vertailu Mena et al. 

(2013) ja Tachizawa ja Wong (2014) malleihin. Lasi- ja metallikategorioiden triadit ovat 

siirtymävaiheessa ja niistä löytyy piirteitä sekä suorasta hallinnasta että tilanteesta, jossa 

hallintaa ei tehdä ollenkaan. Kangaskategoriassa esiintyvä triadi taas on suljettu ja siinä 

tehdään suoraa toisen tason toimittajien hallintaa. 

Seuraavaksi tarkasteltiin sitä, millaisin käytännöin toisen tason toimittajien hallintaa kan-

nattaisi tehdä. Haastatteluissa käsitellyt ja esiin nousseet käytännöt jaettiin viiteen 

osaan: ennusteiden ja markkinatiedon jakaminen, yhteistyö tuotekehityksessä, muu tie-

don jakaminen ja yhteistyö, hintojen sopiminen toisen tason toimittajan kanssa sekä 

suora ostaminen toisen tason toimittajalta. Suhtautuminen yhteistyöhön tuotekehityk-

sessä ja muuhun tiedon jakamiseen ja yhteistyöhön oli haastatteluissa yleisesti hyvää. 

Ennusteiden ja markkinatiedon jakaminen taas nähtiin mahdollisesti hyödyllisenä, joskin 

käytännön syistä hieman haasteellisena. Hintojen sopimiseen suoraan toisen tason toi-

mittajien kanssa suhtautuminen taas oli hieman vaihtelevaa ja lasikategoriassa siihen 

suhtauduttiin hieman metallikategoriaa paremmin. Suoraa ostamista toiselta tasolta taas 

ei pitänyt hyvänä ideana juuri kukaan.  
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Työssä esiin tulleiden toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöjen myötä voitaisiin 

haastattelujen perusteella saada myös joitakin hyötyjä. Merkittävin, joskin myös epävar-

min, potentiaalinen hyöty olisi hintojen suoran sopimisen myötä saavutettava kustannus-

säästö. Haastateltavat eivät kuitenkaan olleet varmoja siitä, olisiko kohdeyrityksen yh-

distetty raaka-aineiden ostovolyymi todella yksittäisiä ensimmäisen tason toimittajia suu-

rempi, eli myös saavutettava hyöty on hyvin epävarma. Tätä täytyykin siis tutkia lisää. 

Hieman todennäköisemmin saavutettavia hyötyjä olisivat tuotekehitysyhteistyöstä saa-

tavat kustannushyödyt ja hiilidioksidipäästöjen pieneneminen sekä muusta tiedon jaka-

misesta mahdollisesti saavutettava saatavuuden paraneminen erityisesti ongelmatilan-

teissa sekä molempien osapuolien toiminnan kehittyminen. Myös ennusteiden ja mark-

kinatiedon jakaminen voisi parantaa saatavuutta hieman.  

Myös muutamia haasteita tuli esiin haastatteluissa. Tärkeimpänä esiin nousseena haas-

teena oli ensimmäisen tason toimittajan suhtautuminen. Tämä liittyi erityisesti suoriin 

hintaneuvotteluihin toisen tason toimittajan kanssa tai suoraan toisen tason toimittajalta 

ostamiseen. Haastatellut ensimmäisen tason toimittajat suhtautuivat suoriin hintaneuvot-

teluihin kohdeyrityksen ja toisen tason toimittajan välillä kohtuullisen hyvin, mutta hieman 

varoen. Mikäli suoria hintaneuvotteluita haluttaisiin tehdä, täytyisi kuitenkin selvittää 

myös muiden ensimmäisen tason toimittajien suhtautuminen. Toinen merkittävä toisen 

tason toimittajien hallinnan haaste olisi sen vaatima resurssien määrä. Pienempiä haas-

teita taas olisivat esimerkiksi ennuste- ja markkinatiedon jakamiseen liittyvä kysynnän 

jakautuminen, suoraan hintojen sopimiseen tai ostamiseen liittyvä kysymys siitä, osai-

siko kohdeyritys toimia toisen tason toimittajien kanssa yhtä hyvin kuin omat toimitta-

jansa sekä vastuisiin liittyvät riskit.  

6.2 Toimenpide-ehdotukset  

Tämän työn myötä esiin nousi muutamia toimenpide-ehdotuksia kohdeyritykselle, esite-

tään ne tässä luvussa sekä taulukossa 6. Kohdeyrityksessä on jo aloitettu hieman ke-

vyttä toisen tason toimittajien hallintaa, ja tätä suositellaankin jatkettavan ja syvennettä-

vän hieman. Esimerkiksi yhteistyötä tuotekehityksessä ja muuta kevyttä tiedon ja-
kamista ja yhteistyötä suositellaan, sillä moni haastateltava näki nämä käytännöt hyö-
dyllisenä, eikä kukaan suhtautunut niihin huonosti. Käytännössä nämä toimet voisivat 

siis tarkoittaa esimerkiksi jumbolasin koon tai metallin paksuuden optimointia toisen ta-

son toimittajan kanssa sekä koulutuksia, kehitysideoiden jakamista ja kuulumisten vaih-

toa puolin ja toisin. Näiden käytäntöjen myötä voitaisiin muun muassa saavuttaa kustan-

nussäästöjä vähentyneen raaka-ainetarpeen myötä, päästä käsiksi uusiin teknologioihin, 
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pienentää hiilijalanjälkeä, tiivistää yhteistyötä, kehittää molempien osapuolten toimintaa 

ja parantaa saatavuutta erityisesti ongelmatilanteissa.  

 

 Yhteenveto toimenpide-ehdotuksista 

Toimenpide-ehdotus Selitys 
Yhteistyö tuotekehityksessä  Esimerkiksi jumbolasin koon tai metallin paksuuden op-

timointi. Kukaan haastateltava ei näe haitallisena, hyö-
tynä kustannussäästöt. 

Markkinatiedon jakaminen 
lasikategoriassa 

Markkinatiedon jakaminen karkealla tasolla saatavuu-
den parantamiseksi. 

Muu kevyt tiedon jakaminen 
ja yhteistyö 

Esimerkiksi koulutukset puolin ja toisin, kehitysideoiden 
jakaminen ja ad-hoc yhteistyö ongelmatilanteissa. Mah-
dollisina hyötyinä toiminnan tehostuminen sekä saata-
vuuden parantuminen erityisesti ongelmatilanteissa. 

Selvitys muiden ensimmäi-
sen tason lasitoimittajien 
suhtautumisesta 

Selvitys, kuinka muut ensimmäisen tason lasitoimittajat 
suhtautuvat suoriin hintaneuvotteluihin kohdeyrityksen 
ja toisen tason toimittajan välillä. Hyvä suhtautuminen 
on elinehto sille, että hintaneuvotteluita voidaan käydä. 

Ensimmäisen tason toimit-
tajien ostovolyymien selvit-
täminen 

Lasitoimittajien ostovolyymien selvitys ja suhteutus koh-
deyrityksen kategoriakohtaisiin kokonaisostoihin. Mikäli 
kohdeyrityksen volyymi on suurempi, voisivat suorat 
hintaneuvottelut tuoda säästöjä. 

Toisen tason toimittajien 
hinnoittelumallin selvitys 

Selvitys siitä, perustuvatko toisen tason lasitoimittajien 
hinnat ostavan yrityksen kokonaisostoihin vai ostetta-
van lasityypin kokonaisostomäärään. 

 

Tämän lisäksi erityisesti lasikategoriassa suositellaan myös jaettavan markkinatie-
toa toisen tason toimittajan kanssa. Markkinatietoa voisi jakaa hyvin karkealla tasolla, 
kuten Lasijätti tekee jo muun toisen tason asiakkaansa kanssa. Karkean tason markki-

natiedon voisi auttaa valmistautumaan mahdollisiin muutoksiin ja parantaa ennustetta-

vuutta ilman ongelmia siitä, miten ensimmäisen tason toimittajan välissä olo vaikuttaa 

ennusteiden toteutumiseen. Markkinatietoa suositellaan jaettavan erityisesti lasikatego-

riassa siksi, että lasin saatavuudessa on ollut aiemmin ongelmia, toisin kuin metallikate-

goriassa. 

Työn tulosten perusteella ei voida suoraan suositella esimerkiksi hintojen suoraa sopi-

mista toisen tason toimittajien kanssa, sillä siihen liittyvää epävarmuutta ei työn laajuu-

den puitteissa voitu poistaa tarpeeksi. Voisi kuitenkin olla hyödyllistä selvittää muutamia 

asioita lisää, jotta suoran hintaneuvottelun hyödyt ja haasteet selviäisivät vielä tarkem-

min. Ensinnäkin suositellaan siis selvittämään muiden ensimmäisen tason lasitoi-
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mittajien suhtautuminen siihen, että kohdeyritys neuvottelisi suoraan hinnat toi-
sen tason toimittajan kanssa. Tässä työssä haastateltu ensimmäisen tason lasitoimit-
taja suhtautui ideaan kohtuullisen positiivisesti, mutta muista ensimmäisen tason toimit-

tajista ei tiedetä mitään. Jos hinnat haluttaisiin neuvotella suoraan toisen tason toimitta-

jien kanssa, täytyisi lähes jokaisen ensimmäisen tason toimittajan suostua siihen, jotta 

kohdeyrityksen kokonaisvolyymi voisi ylittää ensimmäisen tason toimittajien volyymin. 

Ensimmäisen tason toimittajien suhtautuminen on siis elinehto suorille hintaneuvotte-

luille. 

Kun muiden ensimmäisen tason toimittajien suhtautuminen on selvitetty, täytyisi seuraa-

vaksi selvittää ensimmäisen tason toimittajien ostovolyymit ja suhteuttaa ne koh-
deyrityksen ostovolyymiin. Jos kohdeyrityksen ostovolyymi ei ylitä yksittäisten ensimmäi-

sen tason toimittajien ostovolyymejä, ei myöskään halvempia hintoja voida saada. Jos 

kohdeyrityksen ostomäärät ovat pienemmät, on kuitenkin hyödyllistä selvittää, kuinka 

suuret niiden täytyisi olla. Kohdeyritys nimittäin kasvaa nopeasti, ja ostomäärät saattavat 

tulevaisuudessa riittää, vaikka eivät vielä riittäisikään.  

Lopulta myös toisen tason toimittajien hinnoittelua olisi hyvä selvittää lisää. Tässä 
työssä selvisi, että kohdeyrityksen ostama lasi on ainakin Lasijätille sellaista, jota he eivät 

juurikaan käytä muiden asiakkaidensa tuotteisiin. Olisikin siis hyödyllistä selvittää, pe-

rustuvatko toisen tason toimittajan hinnat ostavan yrityksen kokonaisostoihin, vai mää-

rittyykö jokaisen ostettavan lasityypin hinta kyseisen lasityypin ostomäärän perusteella. 

Jos hinta perustuu ostettavan lasityypin kokonaisostoon, voisi kohdeyritys saada suo-

rasta hintaneuvottelusta kustannusetua pienemmälläkin kokonaisostovolyymillä. Tässä 

tapauksessa olisi lisäksi hyvä selvittää myös se, käyttävätkö myös kohdeyrityksen muut 

lasitoimittajat kohdeyrityksen ostamaa lasityyppiä vain kohdeyrityksen tuotteisiin, vai 

myös muille asiakkailleen.  

6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuus 

Tämä työn voidaan kokonaisuudessaan ajatella onnistuneen hyvin, sillä tutkimuskysy-

myksiin löydettiin vastaukset ja myös tavoitteisiin päästiin. Työn tuloksiin liittyy kuitenkin 

myös rajoitteita. Työssä esimerkiksi käytettiin vain yhtä aineistonhankintamenetelmää, 

haastatteluita. Siten kaikki työn tulokset perustuvat lähinnä haastateltavien mielipiteisiin 

ja subjektiivisiin näkemyksiin, joskin tutkittu kirjallisuus tuki näkemyksiä jossain määrin. 

Työn tuloksia ei myöskään päästy testaamaan käytännössä, joten työ liikkuu melko hy-

poteettisella tasolla. Tämä oli kuitenkin myös lähtöoletus, ovathan tutkimuskysymykset-

kin muodoltaan hypoteettisia. 
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Yhtenä työn rajoitteena voidaan myös pitää sitä, että haastatteluita ei ollut kovin paljoa. 

Yhdeksän haastattelua on toki tämän kokoiseen työhön kohtuullinen määrä, mutta jokai-

sesta työn ryhmästä (esimerkiksi ensimmäisen tason lasitoimittajat) haastateltiin vain 

yhtä henkilöä. Onkin hyvin mahdollista, että esimerkiksi Metallijätin näkemykset eroavat 

merkittävästi muista kohdeyrityksen toisen tason metallitoimittajista. Lisäksi kohdeyrityk-

sen ulkopuoliset haastateltavat valikoituivat haastateltaviksi osittain siksi, että kohdeyri-

tyksen välit kyseisten yritysten kanssa ovat hyvät ja yhteistyö on ollut mutkatonta. Koska 

välit muihin toimittajiin eivät ole välttämättä yhtä hyvät, voi myös suhtautuminen toisen 

tason toimittajien hallintaan olla heillä merkittävästi huonompaa. Siksi haastatteluiden 

tuloksista ei voida päätellä suoraan toimittajien yleistä suhtautumista aiheeseen, vaan 

haastatteluita täytyy tehdä lisää.  

Myös tutkijan kokemuksen puute aiheuttaa rajoitteita työlle. Tämä näkyi erityisesti haas-

tattelukysymysten keksimisessä ja muotoilussa sekä itse haastattelutilanteessa. On var-

masti useita oleellisia kysymyksiä, joita haastatteluissa olisi kannattanut kysyä, jotta saa-

daan oikeimmat mahdolliset vastaukset. Kysymykset olisi myös voinut muotoilla parem-

min ja haastattelutilanteessa olisi voinut toimia paremmin siten, että haastateltavan oma 

ääni olisi tullut vielä paremmin esille.  

Lisäksi rajoitteita tuloksille aiheuttaa myös se, että haastattelukysymykset eivät olleet 

jokaiselle haastateltavalle samat, vaan ne vaihtelivat merkittävästikin. Kysymyspohja oli 

toki suurin piirtein sama, mutta sitä muokattiin aina hieman edellisistä haastatteluista 

saatujen oppien mukaan. Keskustelu myös eteni eri haastatteluissa osittain eri urille, 

koska haastattelijoille pyrittiin antamaan paljon tilaa. Tämä on toki osittain vahvuus, saa-

daanhan haastateltavien ääni näin parhaiten kuuluviin. Toisaalta tämä kuitenkin asettaa 

rajoitteita eri haastattelujen vertailulle keskenään.  

Lopulta jonkinlaisia rajoitteita tuloksille asettaa myös se, että tutkimuksen toteuttanut tut-

kija työskenteli kohdeyrityksessä myös muissa tehtävissä koko tutkimusprosessin ajan. 

Tämä toki helpotti esimerkiksi tietoon käsiksi pääsyä, mutta aiheutti varmasti myös haas-

teita. Tutkijalla on varmasti ollut jonkinlaisia tiedostamattomia ennakkokäsityksiä ja ole-

tuksia kohdeyrityksestä ja aiheesta ja nämä ovat saattaneet ohjata esimerkiksi haastat-

teluita tiettyyn suuntaan.  

Tutkimuksen luotettavuutta taas arvioidaan usein esimerkiksi reliabiliteetin ja validiteetin 

avulla. Saunders et al. (2019, pp. 213–216) mukaan reliabiliteetilla tarkoitetaan sitä, että 

tutkimusasetelma on toistettavissa ja samanlaisella tutkimuksella saadaan samat tulok-
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set. Validiteetilla taas tarkoitetaan heidän mukaansa sitä, missä määrin käytetyt aineis-

tonkeruumenetelmät mittaavat sitä, mitä oli tarkoitus mitata ja missä määrin tulokset voi-

daan yleistää. 

Tämän työn reliabiliteetti on melko hyvä, mutta sitä rajoittavat hieman edellä mainitut 

haastatteluihin liittyvät ongelmat. Toisaalta taas työssä keskityttiin erityisesti mahdollisiin 

käytäntöihin ja mahdollisiin hyötyihin ja haasteisiin. Ei siis voidakaan olettaa, että mikäli 

työ toteutettaisiin muualla uudestaan, olisivat nämä mahdolliset käytännöt, hyödyt ja 

haasteet täysin samat. Osittain samoja tuloksia saataisiin kuitenkin varmasti. Nykytilaa 

tarkastelevan tutkimuskysymyksen osalta tulokset olisivat varmasti hyvin vastaavat.  

Myös työn validiteetti on melko hyvä, sillä haastatteluiden avulla pystytään hyvin kerää-

mään tietoa nykytilasta sekä mahdollisista hyödyistä, haasteista ja käytännöistä. Työn 

yleistettävyys taas on kaksijakoinen – yhtäältä tapaustutkimuksen yleistettävyys on ra-

jallista, mutta toisaalta mahdolliset käytännöt, hyödyt ja haitat ovat varmasti mahdollisia 

myös muualla. Ne eivät siis välttämättä toteudu muissa konteksteissa, mutta eivät ne 

välttämättä toteudu tässäkään kontekstissa. Työssä siis ei etsitty absoluuttisia tosia, 

vaan ennemminkin ideoitiin mahdollisia vaikutuksia ja käytäntöjä. Löydetyt mahdolliset 

vaikutukset ja käytännöt eivät myöskään vaikuta kovin kontekstispesifeiltä, vaan ennem-

minkin yleismaailmallisilta, joten ne tarjoavat ideoita myös muihin konteksteihin. 

6.4 Työn opit, merkitys ja jatkotutkimus 

Työ tarjoaa muutamia oppeja toisen tason toimittajien hallinnasta myös yleisellä tasolla. 

Työn tulosten perusteella toisen tason toimittajien hallinnasta voidaan saada hyötyjä esi-

merkiksi kustannuksissa, saatavuudessa ja tuotekehityksessä. Erityisen hyödyllistä toi-

sen tason toimittajien hallinta näyttäisi olevan tilanteissa, joissa ostava yritys haluaa vai-

kuttaa käyttämiensä raaka-aineiden ominaisuuksiin. Tärkeimpänä edellytyksenä toisen 

tason toimittajien hallinnalle taas on ensimmäisen tason toimittajan hyväksyntä. 

Työn tieteellinen merkitys on rajallinen, eihän diplomitöissä yleensä päästä tai myöskään 

pyritä tieteellisiin läpimurtoihin. Toisen tason toimittajien hallintaa on kuitenkin tutkittu 

melko vähän, vaikka jo tutkimuksen haastatteluiden perusteella sitä kyllä tehdään yrityk-

sissä – ainakin Lasijätillä, Metallijätillä ja Projektihankkijalla oli myös muista yhteyksistä 

kokemusta toisen tason toimittajien hallinnasta. Erityisesti toisen tason toimittajien hal-

linnan vaikutuksista löytyi väin hyvin vähän tutkimusta.  

Tapaustutkimuksen yleistettävyys on kuitenkin usein heikkoa, mikä taas osaltaan hei-

kentää myös työn tieteellistä merkitystä. Toisaalta taas, kuten aiemmin argumentoitiin, 
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ovat mahdolliset käytännöt, hyödyt ja haitat mahdollisia myös muissa yhteyksissä, eihän 

niistä ole varmuutta tässäkään yhteydessä.  

Jatkotutkimukselle aiheesta on paljon tarvetta. Kohdeyrityksen kontekstissa voitaisiin tut-

kia esimerkiksi toimenpide-ehdotuksissa mainittuja muiden kuin haastateltujen toimitta-

jien suhtautumista toisen tason toimittajien hallintaan. Lisäksi, mikäli toisen tason toimit-

tajien hallintaa päädytään syventämään ja esimerkiksi suoria hintaneuvotteluja toisen 

tason kanssa päädytään tekemään, voitaisiin sen todellisia vaikutuksia tutkia.  

Myös yleisemmällä tasolla kaivattaisiin tutkimusta toisen tason toimittajien hallinnan vai-

kutuksista. Aihetta on tutkittu vähän ja tehty tutkimus keskittyy erityisesti kestävään ke-

hitykseen. Myös muiden aihepiirien osalta kaivattaisiin tutkimusta aiheesta, vaikkapa toi-

sen tason hallinnan vaikutukset saatavuuteen tai kustannuksiin olisivat mielenkiintoisia 

tutkimuksen aiheita.  
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LIITE A. KOHDEYRITYKSEN SISÄISTEN HAAS-
TATTELUJEN RUNKO 

• Nykytila 

o Minkä verran olet ollut yhteyksissä toisen tason toimittajiin? Minkälaisia 

kokemuksia sinulla on yhteydenpidosta? 

o Miten kuvailisit meidän tämänhetkistä näkyvyyttämme toisen tason toimit-

tajiin? 

o Onko sinulla ennestään muista yhteyksistä kokemusta toisen tason toi-

mittajien hallinnasta? Miten se on toiminut, mitä käytäntöjä on ollut, mitä 

hyötyjä ja haasteita? 

• Toisen tason toimittajien hallinnan käytännöt 

o Millaiset käytännöt olisivat hyviä toisen tason toimittajien hallintaan? 

o Miten suhtaudutte ennusteiden jakamiseen kohdeyrityksen ja toisen ta-

son toimittajan välillä? 

o Miten suhtaudutte suoriin hintaneuvotteluihin kohdeyrityksen ja toisen ta-

son toimittajan välillä? 

o Miten suhtaudutte suoraan ostamiseen kohdeyrityksen ja toisen tason toi-

mittajan välillä? 

• Toisen tason toimittajien hallinnan hyödyt ja haasteet 

o Mitä hyötyjä eri toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöihin liittyisi? 

o Mitä haasteita eri toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöihin liittyisi? 



72 
 

LIITE B. KOHDEYRITYKSEN TOIMITTAJIEN 
HAASTATTELUIDEN RUNKO 

• Nykytila 

o Miten kohdeyrityksen ja teidän välinen yhteistyö toimii tällä hetkellä? 

o Onko teillä ennestään muista yhteyksistä kokemusta toisen tason toimit-

tajien hallinnasta? Miten se on toiminut, mitä käytäntöjä on ollut, mitä hyö-

tyjä ja haasteita? 

o Käytättekö meidän tuotteissa käytettävää materiaalia myös muissa myy-

missänne tuotteissa? 

o (Ensimmäisen tason toimittajat) Kohdeyritys aloitellut jo kevyesti toisen 

tason toimittajien hallintaa, onko se vaikuttanut teihin? Miten? 

o (Toisen tason toimittajat) Kuinka hyvin tunnette omat asiakkaidenne asi-

akkaat? 

• Toisen tason toimittajien hallinnan käytännöt 

o Millaiset käytännöt olisivat hyviä toisen tason toimittajien hallintaan? 

o Miten suhtaudutte ennusteiden jakamiseen kohdeyrityksen ja toisen ta-

son toimittajan välillä? 

o Miten suhtaudutte suoriin hintaneuvotteluihin kohdeyrityksen ja toisen ta-

son toimittajan välillä? 

o Miten suhtaudutte suoraan ostamiseen kohdeyrityksen ja toisen tason toi-

mittajan välillä? 

• Toisen tason toimittajien hallinnan hyödyt ja haasteet 

o Mitä hyötyjä eri toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöihin liittyisi? 

o Mitä haasteita eri toisen tason toimittajien hallinnan käytäntöihin liittyisi? 

 


