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Yritykset ovat yha enemman riippuvaisia ulkopuolisten toimittajien tarjoamista tuotteista ja
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houkuttelevuuden tason ja saa siten toimittajaltaan etuoikeutettua kohtelua. Tassa kandidaatin-
tydssa pyritaan tarkastelemaan tarkemmin ostajien ja toimittajien valisen suhteen seka etuoikeu-
tetun asiakkuuden taustoja. Olennaista on selvittdd, kuinka etuoikeutetun asiakkaan asema saa-
vutetaan. Tarkoituksena on myos tutkia, mitka tekijat tekevat ostavista yrityksista houkuttelevia
seka selvittda houkuttelevuudesta ja vetovoimaisuudesta seuraavia etuuksia.

Ostaja-toimittajasuhdetta on aikaisemmin kasitelty lahinna vain ostajien nakdkulmasta, ja kes-
kidssa on ollut ostajan tyytyvaisyys toimittajaan seka osapuolten valiseen liikesuhteeseen. Etuoi-
keutetun asiakkuuden tutkimuksissa tarkastelu kuitenkin kohdistetaan toimittajiin ja heidan tyyty-
vaisyyteensa. Aihepiirissa kasitteet vetovoimasta ja houkuttelevuudesta ovat keskidssa ja tasta
syysta tydssa ensin kasitelldan teoriaa vetovoimasta ja sen suhteesta liikkesuhteisiin, minka jal-
keen keskitytdan ostaja-toimittajasuhteen teoriaan. Lopuksi tutkitaan etuoikeutetun asiakkaan
aseman saavuttamista ja tulokset kootaan yhteen.

Tutkimus osoittaa, ettd houkuttelevuus ja vetovoima ovat moniselitteisia kasitteita, joiden ym-
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Companies are increasingly dependent on products and services provided by external suppli-
ers due to the growing focus on companies’ own core competencies. Results of the research in
this area also show that there is a shortage of qualified suppliers in many industries in today’s
market. The mentioned phenomena lead to a situation where suppliers have the power to select
from potential customers the buyers they want to serve. Alternatively, suppliers can also decide
which buyers will be allocated with the best resources. Companies that achieve to obtain privi-
leged resources from suppliers also gain a preferred status.

Preferred customer status refers to a situation where the buyer has reached a certain level of
attractiveness and thus receives preferential treatment from its supplier. The objective of this
bachelor's thesis is to examine the relationship between buyers and suppliers and the back-
grounds of preferred customer status. It is essential to find out how preferred customer status is
achieved. In addition, the aim is to study which factors make purchasing companies attractive and
to find out the benefits of attractiveness.

The buyer-supplier relationship has previously been managed from the perspective of buyers,
and the focus has been on buyer’s satisfaction with the supplier and the business relationship
between the two parties. However, in the research of preferred customership, the focus is on
suppliers and their satisfaction. On the subject, the concepts of attraction and attractiveness are
at the center and for this reason this thesis first studies the theory of attractiveness and its relation
to business relationships, and then focuses on the theory of buyer-supplier relationships. Lastly,
the antecedents of preferred customer status are examined, and the results are summarized.

The findings show that attraction and attractiveness are ambiguous concepts and it is a com-
plex process to understand them, especially when studying business relationships. Attractiveness
is a relative characteristic: it depends on the supplier which features make the buyer attractive so
that the business relationship begins and develops. Thus, the position of a preferred customer
describes the relative attractiveness of a particular buyer. Several factors contribute to attractive-
ness, such as productivity, reliability, and growth potential.

In addition, the study shows that there are several different possibilities on how to achieve
preferred customer status. Many theoretical models have been created to explain the achieve-
ment of the position, but they often remain at the level of theory without further empirical testing.
However, various drivers of preferred customer status have been studied with surveys and case
studies. It is noted that most of the studies are focused on only a few specific industries, so it is
not recommended to generalize the results to all industries.

Keywords: buyer-supplier relationship, preferred customer status, customer attractiveness,
supplier satisfaction

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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tama koko prosessi tulisi olemaan. Etuoikeutetun asiakkaan asema ei ollut minulle en-
tuudestaan tuttu kasite, enkd mydskaan ollut aikaisemmin tutustunut ostaja-toimittaja-
suhteiden aihepiiriin. Kiinnostuin kuitenkin valittémasti aiheesta siitd kuullessani, ja kiin-
nostukseni vain jatkoi kasvamistaan tyon edetessa. Tyon laatimisen aikana koetut haas-
teet sekd onnistumiset ovat ehdottomasti muovanneet minua opiskelijana parempaan

suuntaan ja rohkaisseet poistumaan omalta mukavuusalueeltani.
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my0s valittaa kiitokset kaikille kanssaopiskelijoilleni, ystavilleni ja perheelleni, joiden kal-

lisarvoiset neuvot ja vertaistuki tydn toteutuksen aikana ovat olleet suuri apu.

Tampereella, 5.5.2020

Festina Jusufi



SISALLYSLUETTELO

L L 1 7 N I 1
1.1 Tutkimuksen tausta.........c..eviiiiii 1
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset..........ccccccooiiiiiiiiiinnn. 2
1.3  Tutkimusmetodologia ja tutkielman rakenne ............ccccccciiiiiiiiinnnnn. 3
2.VETOVOIMA OSTAJA-TOIMITTAJASUHTEESSA.......ooiiiiieiiie e 4
2.1 Vetovoima Kasitteend. ... ..o 4
2.2 Vetovoima liiKesuhteissa........ccoo i 5
3.0STAJIEN JA TOIMITTAJIEN VALINEN SUHDE...........ccoooiiereeee e, 7
3.1 OstomarkKinOiNti ......ccooeieieie e 8
3.2 Ostajan hoUKUtIEVUUS.............oviiiiiiiiii e 9
3.3 ToimittajatyytyVaiSYYS ....coooeeiieieee e 11
3.4  Etuoikeutetun asiakkaan asema ..............cccccceiiiiiiiiiiiii 12
3.5  Houkuttelevuuden ja etuoikeutetun asiakkuuden hyddyt.................... 13
4 ETUOIKEUTETUN ASIAKKAAN ASEMAN SAAVUTTAMINEN...........ouvvvviiinnnnns 17
B.PAATELMAT ..ottt ettt e e e 24

LAHTEET ..ottt ettt ettt ettt sttt st e b e bt neseese e neeeene 27



LYHENTEET JA MERKINNAT

SET engl. Social Exchange Theory, sosiaalisen vaihdannan teoria



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Toimittajien rooli yrityksien sidosryhmana on muodostumassa yha tarkedmmaksi, vaikka
niiden merkitys liiketoimintaan on ollut selvilla jo melko pitkédan. Esimerkiksi Porter on
kirjoittanut viidesta kilpailuvoimasta jo 1900-luvulla, tarkemmin myds toimittajien voi-
masta, jonka mukaan arvovaltaiset toimittajat voivat tuottaa itselleen enemman arvoa

nostamalla tarjooman hintaa seka rajoittamalla laatua tai palveluita.

Yrityksen liiketoimintaprosessissa toimittajat ovat osana tuotannontekijamarkkinoita,
josta yritys saa itselleen tuotannontekijoita valmistusta varten. Nain toimittajat vaikuttavat
merkittavasti yrityksen kilpailukykyyn ja suhteet toimittajien kanssa luovat useita mah-
dollisuuksia yrityksille (Porter 1996; Pulles et al. 2015). Yrityksen kasvuvauhti ja kannat-
tavuus riippuvat paljolti yrityksen kyvysta varmistaa toimittajilta ostettavien materiaalien
saanti seka hyoétya toimittajilta saatavasta uudesta teknologiasta (Leenders & Blenkhorn
1989, s. 21). Tasta syysta on yha merkityksellisempaa tarkastella ostaja-toimittajasuh-

detta ja sita, kuinka parhaimmat ja kyvykkaimmat toimittajat saavutetaan.

Toimittajat voivat tuottaa yritykselle kilpailukykya edistavia resursseja, joita ei ehka muu-
ten saavutettaisi. Naita ovat esimerkiksi materiaalit ja erilaiset voimavarat. (Koufteros et
al. 2012) Yleiskasityksena on, etta toimittajien tulisi kohdella kaikkia asiakkaitaan tasa-
arvoisesti. Kuitenkin vaistamatta osa asiakkaista on liiketoiminnalle tarkeampia kuin toi-
set, joten yritykset, jotka pystyvat hankkimaan laadukkaampia resursseja toimittajiltaan
kuin Kilpailijat, saavuttavat etuoikeutetun aseman ja samalla myds helpommin kilpailue-
tua (Hunt & Davis, 2012; Bemelmans et al. 2015). Asetelma poikkeaa huomattavasti
aikaisemmasta, silla nyt yrityksissa keskitytaan pikemminkin omaan ydinosaamiseen, ja

muut tarvittavat komponentit hankitaan toimittajilta yrityksen ulkopuolelta.

Ostaja-toimittajasuhdetta on aikaisemmin kasitelty 1ahinna vain ostajan tyytyvaisyyden
nakokulmasta, mutta tama on selvasti muuttumassa. Fokus on siirtymassa toimittajan
suuntaan, mika johtuu suhteen kasvavasta riippuvuudesta toimittajiin: perusajatuksena
on, etta taitavat ja innovatiiviset toimittajat ovat harvinaisia, joten he eivat valttamatta
myonna resurssejaan yhtalaisesti kaikille asiakkaille. Todistetusti, toimittajat eivat koh-

tele kaikkia asiakkaitaan tasa-arvoisesti. Kayttden muun muassa asiakasportfolioita, toi-



mittajat luokittelevat asiakkaitaan eri muuttujien avulla. Naita ovat esimerkiksi strategi-
nen tarkeys, vetovoimaisuus ja palvelukustannukset. (Krapfel et al., Enf, Salle et al., Nol-
letin et al. 2012, s. 1187 mukaan)

Useimmissa tilanteissa kyseessa on myos puhtaasti resurssien riittavyydesta, eika eri-
tyisesti toimittajien haluttomuudesta palvella kaikkia asiakkaita tasa-arvoisesti. TallGin
toimittajilla ei ole riittavasti resursseja tasa-arvoiseen kohteluun, jolloin vaistamatta paa-
dytdan asetelmaan, jossa toimittaja joutuu valitsemaan ketkd asiakkaista saavat etuoi-
keutettua kohtelua. Taman todistaa myos lukuisat tutkimukset: nykyisilla markkinoilla po-
tentiaalisten toimittajien maara ostajaa kohti on vdhenemassa, minka seurauksena Kil-
pailevat ostajat pyrkivat saamaan resursseja samoilta toimittajilta. Kilpailuhenkinen ym-
paristo sallii toimittajille mahdollisuuden valita asiakkaat, joiden kanssa haluavat tyos-
kennelld ja nain kaikilla ostajilla ei ole mahdollisuutta paasta kasiksi toimittajien laaduk-

kaimpiin resursseihin. (Huttinger et al. 2014)

Etuoikeutetun asiakkaan asema nahdaan siis useiden syiden takia arvokkaana ja saa-
vuttamisen arvoisena. Samoin kuin tavarantoimittajat, jotka pyrkivat ensisijaisen toimit-
tajan asemaan tarkeimpien asiakkaidensa kanssa, myos ostajat haluavat olla tarkeita
toimittajilleen ja saavuttaa etuoikeutetun asiakkaan aseman. (Schiele, Trent, Steinlen &
Schielen 2008, s. 11 mukaan; Patrucco et al. 2019) On kuitenkin tarkea huomata, etta
ostajalle kuitenkin koituu eraanlaisia kustannuksia asemastaan; ostajan on yllapidettava
toimittajan tyytyvaisyytta seka luoda toimittajayritykselle arvoa ja nain estaa kilpailijoita
saavuttamasta samaa asemaa (Amiri 2019, ss. 2-12). Tasta syysta yritysten tulisi kiin-

nittdd huomiota ilmiéon ja pyrkia tarkastelemaan omia liikesuhteitaan toimittajien kanssa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on kasitella ostajan ja toimittajan valiseen suhteeseen
vaikuttavia tekijoita seka tarkastella, kuinka etuoikeutetun asiakkaan asema saavute-
taan. Jotta aihepiirin kasittely olisi ymmarrettavaa, on syyta kasitelld myds vetovoimaa
ja houkuttelevuutta sekd niiden merkitystd ostaja-toimittajasuhteessa. Tutkimuskysy-
myksiksi muodostuvat: mikd merkitys vetovoimalla ja houkuttelevuudella on liikesuh-
teissa ja liiketoiminnassa, sekd miten etuoikeutetun asiakkaan asema saavutetaan ja
mita hyotya siita on.

Tassa vaiheessa on my0s olennaista rajata aihetta hieman: yritysten suhteita toimittajien
kanssa tutkitaan ja kehitetdan laajasti yrityksien sisalla ja tata toimintoa kutsutaan toimit-

tajien kehittamiseksi (engl. supplier development). Tassa kandidaatintydssa ei kuiten-



kaan kasitella toimintoa tarkemmin, vaikka ostaja-toimittajasuhteen ymmarrys on olen-
naista myds toimittajien kehityksessa. Tama tyd ei mydskaan kasittele ostotoimintoa ja
sen roolia yrityksissa. Vaikka yksi tydn paatavoitteista on selventaa polkua etuoikeutetun
asiakkuuden saavuttamiseksi, niin lukijan on olennaista ymmartaa, ettei siihen ole yhta

ainoaa menetelmaa.

Yksi ongelmista, joka aiheeseen liittyy, on englanninkielinen termistd — erityisesti termille
"preferred customer status” ei I6ydy suoraa suomenkielista kdannosta. Tassa tyossa kui-
tenkin kaytetaan suomenkielisia termeja, jotka kuvailevat englanninkielisia parhaimman
mukaan, kuten etuoikeutettu asiakkuus, etuoikeutettu kohtelu ja etuoikeutetun asiakkaan

asema.

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkielman rakenne

Tama kandidaatinty® toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jossa paaasiallisina lahteina
toimivat erilaiset vertaisarvioidut tieteelliset artikkelit, aihepiirin kirjallisuus seka tietosa-
nakirjat. Artikkelien haussa on kaytetty Tampereen yliopiston kirjaston hakupalvelua An-
doria, mutta myés Web of Science sekd Google Scholar -hakupalveluita. Hakupalvelui-
den avulla Idydettyjen artikkelien ja kirjallisuuden lisdksi lahteita on etsitty tutkimalla hy6-

dylliseksi osoittautuneiden lahteiden lahdeluetteloja.

Artikkelien laadun varmistukseen on kaytetty Julkaisufoorumin luokkajarjestelmaa seka
viittausten maaraa. Kaikki lahteet ovat tasojen 1-3 julkaisukanavista, kuten SAGE Publi-
cations, Industrial Marketing Management ja International Journal of Operations & Pro-
duction Management. Hakupalveluiden haussa on kaytetty englanninkielisia aiheeseen

” LI}

littyvia kasitteita, kuten "supplier satisfaction”, "preferred customer”, "preferred customer

status”, "customer attractiveness” ja "attraction” AND supplier.

Tassa tutkielmassa kasitelladn ensimmaisena teoriaa, joka liittyy vetovoimaan ja sen yh-
teydesta liikkesuhteisiin. Kappaleessa kasitelldadn vetovoimaa yleisesti kasitteena, jonka
jalkeen sosiaalipsykologian teoriaa sosiaalisesta vaihdannasta ja muita teorioita liitetaan
liketoiminnallisten suhteiden tarkasteluun. Seuraava luku pureutuu tarkemmin ostajien
ja toimittajien suhteisiin liittyvaan teoreettiseen taustaan ostomarkkinoinnista, ostajien
houkuttelevuudesta, toimittajatyytyvaisyydesta seka etuoikeutetun asiakkaan asemasta.
Lisdksi luvussa kasitellddn vetovoimaisuuden ja houkuttelevuuden merkittavyytta liike-
suhteissa seka etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamisen tarkeytta. Taman jal-
keen kasitelldan polkua etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseksi seka lopuksi

luvussa 5 tulokset kootaan yhteen ja niistad tehddan paatelmat.



2. VETOVOIMA OSTAJA-TOIMITTAJASUH-
TEESSA

Tieteellisessa kirjallisuudessa korostetaan suhteiden merkitysta liiketoimintaa harjoitta-
vien yritysten toimintaymparistossa vaitteella, etta yksittaiset organisaatiot seka kahden-
keskiset suhteet edistavat yrityksien verkostoja, jotka perustuvat luottamukseen, sitou-
tumiseen, yhteisiin arvoihin ja tietoon. (Jain et al., Lindgreen, Morgan & Hunt, Spekman
et al., Wilson, Hingleyn et al. 2015 s. 79 mukaan). Tarkasteltaessa kuinka suhteet muo-
dostuvat liiketoiminnassa ja mitka tekijat muodostumiseen vaikuttavat, on tarkasteltava
myds vetovoiman merkityksellisyytta: esimerkiksi Dwyer,Schurr ja Oh kirjoittavat Haldin
et al. (2008) mukaan artikkelissaan "Developing buyer-supplier relationship” keskinaisen
vetovoiman tarkeydesta suhteiden muodostuksessa ja kehityksessa. Tasta syysta on
olennaista tarkastella vetovoimaa ja sen maaritelmaa ennen ostajien ja toimittajien suh-

teeseen pureutumista.

2.1 Vetovoima kasitteena

Vetovoima tai houkuttelevuus (engl. attraction, attractiveness), on positiivinen tekija tai
ominaisuus, joka voi viitata lukuisiin eri asioihin. Yleisimmin sita kuitenkin kaytetaan pu-
huttaessa henkilésuhteista sosiaalipsykologian saralla ja se onkin suuri tekija sosiaali-
sissa tieteissa (Berscheid & Walster, Byrne, Houston & Levinger, Ellegaardin 2012, s.
1221 mukaan; Ellegaard 2012; Goldstein 2010, s. 125) Kasite voidaan asiayhteyden pe-
rusteella jakaa kolmeen eri tasoon: henkildiden valiseen vetovoimaan, ryhmissa vallitse-

vaan vetovoimaan ja yritysten valiseen vetovoimaan (Mortensen et al. 2008).

Ellegaardin ja Ritterin (2006) mukaan sosiaalipsykologian ja sosiaalisen vaihdannan kir-
jallisuudessa vetovoima kertoo, kuinka sosiaaliset suhteet saavat alkunsa, kuinka ne ke-
hittyvat ja vaikuttavat luottamukseen ja sitoutumiseen. Esimerkiksi Duck (1977) maarit-
telee vetovoiman toiseen yksil6dn tekijana, joka kertoo mitd osapuolet tietavat toisistaan
ja mitd yksilot ajattelevat toisistaan sekd mahdollisesta osapuolten valisesta suhteesta.
Sosiaalipsykologian kirjallisuudessa taas, eras maaritelma vetovoimalle on vastapuo-
lessa heraavan kiinnostuksen laatu. (Mortensen et al. 2008; Ellegaard, 2012) Tasta voi-
daan huomata, etta kasitteen tarkasta maaritelmasta ei olla viela taysin yksimielisia (Ber-
scheid & Walster, Ellegaardin 2012, s. 1221 mukaan)



2.2 Vetovoima liikesuhteissa

Vetovoiman kasite on hiljattain otettu kayttéén myos liiketoiminnassa, silla termilla voi-
daan kuvailla erittéin hyvin myés liikesuhteita. Liikesuhteissa vetovoima maaritellaan va-
paaehtoisuutta edistadvana voimana, joka edistda myods ostajan ja toimittajan valisen suh-
teen tiiviytta ja kannattavuutta (Ellegaard 2012; Hald et al. Patruccon et al, 2019 s. 347
mukaan). Vetovoimaa on kuvattu eri tavoin aikojen saatossa, joten edella esitettya maa-

ritelmaa ei voida pitda ainoana oikeana (Mortensen et al. 2008).

Harris, O’Malley seka Patterson (2003) ovat tiedettavasti ensimmaisia, jotka loivat teo-
reettisen viitekehyksen liikesuhteiden vetovoimasta. Viitekehyksessa vetovoima jaetaan
kolmeen vaikuttavaan tekijaan: taloudelliseen, resursseihin perustuvaan ja sosiaaliseen
vetovoimaan. Harrisin et al. viitekehys erosi aikaisemmista aihepiirin teorioista siten, etta
se huomioi myds liikesuhteen jatkuvuuden ja vetovoiman roolin suhteen positiiviseen
seka negatiiviseen kehitykseen. (Mortensen et al. 2008) Harrisin et al. viitekehys on kui-

tenkin vain yksi monista aihepiirissa kaytettavista teorioista.

Yksi tutkijoiden kaytetyimmista teorioista ostaja-toimittajasuhteen vetovoiman tutkimuk-
sissa on sosiaalisen vaihdannan teoria (engl. social exchange theory, SET) (Amiri 2019).
SET on yksi vaikutusvaltaisimmista paradigmoista organisaatiokayttaytymisen tieteen-
alalla ja silla pyritdan ymmartamaan esimerkiksi tyopaikkakulttuuria ja -kayttaytymista
(Cropanzano & Mitchell 2005). Alun perin teorialla tarkasteltiin ihmistenvalisia suhteita,
mutta konseptia on laajennettu tarkastelemaan myds muita toimialoja (Hald et al. 2009).
Tasta syysta Haldin et al. (2009) mukaan on asianmukaista ja hyddyllista hyddyntaa teo-
riaa myds liikesuhteissa seka tarkastella tekij6ita, jotka kannustavat ostajaa ja toimittajaa
yhdessa kehittdmaan yhteisty6tdan. Olennainen muutos kasiteltdessa SET:ia liikesuh-
teissa on suhteen osapuolet. Yksildiden sijaan osapuolina toimivat kokonaiset organi-
saatiot. Blaun (1964) mukaan sosiaalista vaihdantaa voi havaita yksildiden suhteiden
lisdksi myds "markkinasuhteissa” organisaatioiden valilla. Lisdksi Hattingerin, Schielen
seka Schroerin tutkimus vuodelta 2014 osaltaan todisti SET:in kayton sopivuuden myds

liikesuhteissa.

SET:ssa suhteiden perustana toimii osapuolien oma-aloitteisuus seka rationaalisuus, ja
kayttaytyminen perustuu suhteen kustannusten ja hyotyjen punnitsemiseen. Teorian mu-
kaan yllapidettdvan arvoisia suhteita ovat suhteet, jotka tuottavat eniten hyotya kustan-
nuksiin ndhden. Nain ollen vetovoima maaritelladn yhteistydstd syntyvien odotettujen
tuottojen ja odotettujen kustannusten erotukseksi. Tuotot voivat olla joko siséisia tai ul-

koisia: sisaiset tuotot syntyvat vuorovaikutuksessa ja ovat yleensa abstrakteja, kun taas



ulkoiset tuotot ovat irrotettavissa suhteesta ja useimmiten konkreettisia. Teoriassa maa-
ritellddn myo6s normeja ja sdantdja suhteeseen osallistuville osapuolille. (Blau 1964, ss.
89-95; Coleman & Ganong 2014, s. 1204)

Sosiaalisen vaihdannan teoriassa vetovoima on tarkein tekija, sillda se kannustaa vasta-
vuoroisuuteen suhteissa. Teorian tunnetuimman normin, vastavuoroisuuden normin,
mukaan yhden osapuolen tarjottaessa etuuksia toiselle, tulee vastaanottavan osapuolen
vastata samoin. Nain kiinnostunut yhteistydkumppani maksaa palveluksen takaisin ja
samalla osoittaa olevansa houkutteleva kumppani toiselle. Taman lisaksi keskinainen
vetovoima muotoutuu samalla ja vahvistuu itsekseen. (Blau 1964, ss. 92-93; Coleman &
Ganong 2014, s. 1204; Amiri 2019)

Myds toinen psykologiaan perustuva teoria, vahvistamisen teoria (engl. reinforcement
theory), on ollut esimerkiksi Ellegaardin kaytéssa, minka avulla muodostui vetovoiman
syklinen malli. Huomattavaa teoriassa on se, ettd se muistuttaa merkittavasti sosiaalisen
vaihdannan teoriaa vetovoiman vahvistumisen osalta. Vahvistumisen teorian mukaan
yksil6t kiinnostuvat toisiinsa, jos vuorovaikutus koetaan palkitsevaksi. Vastavuoroisesti
toista osapuolta valtellaan, mikali vuorovaikutuksesta seuraa negatiivisia tuloksia (Ho-
mans, Ellegaardin 2012, s. 1221 mukaan). Palkitseva vuorovaikutus johtaa positiiviseen
kasitykseen suhteesta ja stimuloi suhteen jatkuvuutta. Tasta syysta osapuolet todenna-

kéisemmin yllapitavat palkitsevia suhteita ja kokevat ne houkuttelevampina. (Amiri 2019)

Vetovoimasta ostaja-toimittajasuhteessa on luotu myds kasitteellinen malli, joka liittaa
arvon vahvasti vetovoiman kasitteeseen. Mallin kehittdneiden tutkijoiden mukaan veto-

voiman ymmarrys koostuu kolmesta padkomponentista:

1. Vetovoiman ytimena toimii houkuttelevan osapuolen odottama arvo yhteistyosta
kiinnostuneen osapuolen kanssa ottaen huomioon ulkoisen ja sisaisen arvon-

luonnin.
2. Kiinnostuneen osapuolen kokema luottamus toiseen osapuoleen.
3. Kiinnostuneen osapuolen kokema riippuvuus toisesta osapuolesta.

Arvo, luottamus ja riippuvuus ovat itsessdan myods vaikeita kasitteitd, joten Hald et al.
(2009) pyrkivat maarittelemaan termit, jotka liittyvat kasitteelliseen malliin. Odotettu arvo
jaetaan ostajan ja toimittajan nakokulmiin, jossa ostajalle arvoa tuottavat kustannusten
pienentaminen, valmistus- ja toimitusaikojen tehostaminen seka innovaatiot, kun taas
toimittajalle hinta, ostovolyymi sekd ostajan kasvupotentiaali. Koettu luottamus ndhdaan
hyvantahtoisuuden seka rehellisyyden summana ja koettu riippuvuus koostuu esimer-

kiksi suhteen aloittamisen kustannuksista. (Hald et al. 2009)



3. OSTAJIEN JA TOIMITTAJIEN VALINEN SUHDE

Huttingerin et al. (2012) mukaan ostajien ja toimittajien valiseen suhteeseen voidaan
nahda vaikuttavan kolme tekijaa, joista ensimmainen keskittyy ostajan houkuttelevuu-
teen (engl. customer attractiveness), toinen toimittajatyytyvaisyyteen (engl. supplier sa-
tisfaction) ja kolmas etuoikeutetun asiakkaan asemaan (engl. preferred customer sta-
tus). Kuvan 1 mukaisesti, ndma voidaan my6s nahda erdanlaisina vaiheina ostaja-toi-
mittajasuhteessa: vaiheesta toiseen paastaan kehittamalla houkuttelevuutta, jolloin toi-
mittajalta saatava kohtelu paranee. Aihepiirin termien suomenkieliset kdannokset eivat
ole viela vakiintuneita, mutta tassa tydssa kaytetdan esitettyja suomenkielisia termeja,

jotka kuvailevat englanninkielisia termeja parhaan mukaan.

A toimittajalta
saatava
| etuoikeutettu Etuoikeutetun

. kohtelu > asiakkaan
: / asema

Ostajan
houkuttelevuus

Toimittajatyytyvaisyys

vetovoima/houkuttelevuus

Kuva 1: Ostaja-toimittajasuhteen vaiheet (mukaillen Hittinger et al. 2012; Amiri
2019)

Vaikuttavat tekijat perustuvat sosiaalisen vaihdannan teoriaan, jolloin ostajan ja toimitta-
jan valisessa suhteessa luontainen vetovoima tuo osapuolet yhteen ja edistaa vapaaeh-
toista ty6ta osapuolten kesken. Toisin sanoen keskindinen sitoutuminen yhteisten ongel-
mien ratkaisemiseksi ja tarpeiden tyydyttamiseksi voi johtaa kustannustehokkaampaan
suhteeseen vastapuolen kanssa. (La Rocca et al. 2012) Perustaen vaitteensa sosiaali-
sen vaihdannan teoriaan, Huttingerin et al. (2012) mukaan ostajan houkuttelevuus, toi-
mittajatyytyvaisyys ja etuoikeutetun asiakkaan asema vaikuttavat siihen, ettd saavatko
ostajat etuoikeutettua kohtelua toimittajilta. Mitd vetovoimaiseksi toimittaja kokee osta-
jan, sitd lahemmas etuoikeutettua asemaa ostaja paasee. Toisin sanoen, etuoikeutetun
asiakkaan asema kuvaa ostajan suhteellista vetovoimaisuutta/houkuttelevuutta toimitta-
jan nakoékulmasta. (Ellis et al. 2012) Tassa suhteellisuus tarkoittaa sita, etta toimittajan

nakemys ostajan houkuttelevuudesta on toimittajasta riippuvaista. Esimerkiksi ostaja A



voi olla toimittajan X mielestad houkutteleva, mutta toimittaja Y taas ei nde ostajaa A hou-

kuttelevana.

Strategisessa ostaja-toimittaja-suhteessa seka ostaja, etta toimittaja pyrkivat hyétymaan
suhteesta oman kilpailukyvyn edistamiseksi. Tama vaatii kummaltakin osapuolelta pa-
nosta ja vaivannako6a, joten yritykset ovat yha kriittisimpia ja valikoivampia yhteisty6-
kumppaneiden suhteen. (Tanskanen & Aminoff 2015) Tasta syysta ostajien ja toimitta-

jien valisia suhteita on yha tarkeampaa tutkia molempien osapuolien kannalta.

3.1 Ostomarkkinointi

Samaa ilmi6tad kuvaavaa kasitetta "reverse marketing”, eli ostomarkkinointia, on tutkittu
jo 80-luvulla. Leenders ja Blenkhorn tutkivat talloin ostaja-toimittaja-suhdetta uudesta
nakokulmasta. Ostomarkkinointi perustuu siihen, etta perinteisen myyjan ja ostajan va-
lisen suhteen sijaan, jossa myyja suostuttelee ostajaa ostamaan, ostaja suostutteleekin
myyjaa myymaan ja nain etulydntiaseman saavuttaminen muihin ostajiin nahden helpot-
tuu. Ostavan yrityksen on siis markkinoitava itsedan toimittajalle kasvun mahdollistajana,
jotta toimittaja myontaisi etuoikeutettua kohtelua. (Leenders & Blenkhorn 1989) Tutkijat
eivat kuitenkaan kirjassaan ota tarkemmin kantaa ostajan ja toimittajan valiseen suhtee-
seen, vaan keskittyvat ostotoiminnon parantamiseen ostomarkkinoinnin avulla. Luonnol-
lisesti termeja toimittajatyytyvaisyydesta tai etuoikeutetusta kohtelusta ei teoksessa
esiinny, kuten Huttingerin et al. (2012) tutkimuksessa tai muissa viime vuosikymmenien
aikana julkaistuissa tutkimuksissa. Leendersin ja Blenkhornin teosta ostomarkkinoista
pidetdan kuitenkin yhtena toimittajatyytyvaisyyden tutkimusalueen edellakavijéina (Pul-
les et al. 2019)

Ostomarkkinointia hyédyntava ostaja ymmartaa ostomarkkinoin hyddyttdvan molempia
osapuolia, kuten laadullisesti, teknisesti ja hallinnollisesti. Tyypillisesti ostomarkkinointi
voi koskea nykyisia toimittajia, mutta myos entisia ja tulevia toimittajia taydentaen muita
ostotoiminnon keinoja, kuten arvoanalyysia ja ostotutkimusta. (Leenders & Blenkhorn
1989, ss. 31-39) Tutkijoiden mukaan ostomarkkinointia kayttavat julkiset ja yksityiset yri-
tykset voivat hyotya taloudellisesti, silla ostomarkkinointi parantaa ostotehokkuutta. Huo-
mataan, ettd tdssa opinnadytetydssa kaytettava lahestymistapa liikkesuhteiden tarkaste-
lussa ei ole taysin uusi, vaikka sen aihepiirin tutkimus ja termistdén vakiintuminen ovat

vasta alkutekijoissdan. Erityisesti suomenkielista kirjallisuutta aihepiiristd on niukasti.



3.2 Ostajan houkuttelevuus

Ostajan houkuttelevuus viittaa asiakkaan positiiviseen imagoon toimittajan nakokul-
masta. Houkuttelevuus on olennaista, mikali toimittajan halutaan aloittavan suhteen uu-
den ostajan kanssa tai syventavan jo olemassa olevaa suhdetta. (Huttinger et al. 2012)
Huttingerin et al. (2012) mukaan Harris, O’malley seka Patterson maarittelivat houkutte-
levuuden tarkoittavan suhteellisten kumppaneiden vetovoiman maaraa aikaisempien,
nykyisien, tulevien tai potentiaalisten kumppaneiden kanssa. Vetovoimaisuutta tarkas-
tellaan suhteessa kykyyn tarjota parempia taloudellisia etuja, paasya tarkeisiin resurs-
seihin seka sosiaalista yhteensopivuutta. Koetulle houkuttelevuudelle on myds maari-
telma, jossa osapuolen houkuttelevuus maaritelldan luodulla arvolla, vuorovaikutuspro-

sessilla seka tunteilla (Huttinger et al. 2012).

Ostajan houkuttelevuus kasitteena ei ole uusi markkinoilla. Silitkdan taysin yleisesti hy-
vaksyttya maaritelmaa ei termille ole ja houkuttelevuus ostajien ja toimittajien suhteessa
pysyy edelleen erilaisten ymmarryksien, luonnehdintojen ja tulkintojen alaisena. Aikai-
semmissa konteksteissa ostajan houkuttelevuus on toiminut tarkeimpana kriteerind paa-
toksissa, joissa on kasitelty resurssien allokointia eri ostajille. Talléin fokus on ollut osta-
jien portfolioanalyysissa, jolloin ostajien houkuttelevuus on muodostunut ainoastaan ta-
loudellisesta arvosta. Nykyaan tarkastelu on muuttanut muotoaan ja houkuttelevan os-
tajan uskotaan vaikuttavan myés eri tavoin kuin taloudellisesti liiketoimintaan. (La Rocca
et al. 2012) Ostajan houkuttelevuutta on kaytetty aikaisemmin myos selittdvana element-
tina salkunhoidossa, markkinoinnissa ja avainasiakassuhteiden hallinnassa selventaen
motivaation, sitoutumisen ja luottamuksen merkitysta arvonluonnissa (Yourke & Dous-
siotis, McDonald et al., Olsen & Elram, Harris et al., Caniéls & Gelderman, Ellegaard et
al., Cox et al., Ellegaard & Ritter, Hald et al., Mortensen et al., Mortensenin & Albjornin
2012, s. 159 mukaan)

Se, miten ostaja voi vaikuttaa houkuttelevuutensa, ei ole yksiselitteista, silla tutkimukset
osoittavat useamman tekijan vaikuttavan houkuttelevuuteen liiketoimintasuhteessa (Hit-
tinger et al. 2012). Nain my6s houkuttelevuuden mittaaminen on haastavaa. Taulukkoon
1 on kuitenkin listattu vaikuttavia tekijoita, joista suurin osa on positiivisia tekijoita, mutta
osa myods negatiivisia. Taulukon tiedot on mukailtu La Roccan et al. (2012) suoritetusta
analyysista, joka tarkasteli ostajien houkuttelevuutta toimittajan ndkdkulmasta. Tekijat on
jaettu neljaan osioon: kehityspotentiaaliin, tuottavuuteen, laheisyyteen seka suhteelli-
seen sopivuuteen. Jako naihin alaotsikoihin on tehty tekijoiden samankaltaisuuksien pe-
rusteella. Ennen kuin taulukon tuloksia suoraa soveltaa omaan toimintaansa, on olen-
naista muistaa, ettd useimmiten ostajan houkuttelevuuden voi maarittda ainoastaan suh-

teessa tiettyyn toimittajaan (La Rocca et al. 2012). Tama tarkoittaa sita, etta eri toimittajat



10

arvostavat eri asioita ostajissa, jolloin ei voida suoraan kertoa tarkkoja ohjeita houkutte-

levuuden saavuttamiseksi.

Taulukko 1: Ostajan houkuttelevuuteen vaikuttavia tekijoitd (mukaillen La Rocca et al.

2012)
Kehityspotentiaali Tuottavuus
Ostaja A takaa suuren ostovolyymin. Ostaja A edesauttaa suurten marginaalien saavuttamiseen.
Ostajalla A on suuri kasvupotentiaali. Ostajalla A on tietoa, joka hyddyttaa toimittajaa.

Ostajalla A on kontakteja, joista toimittaja ) o . .
L Ostaja A auttaa toimittajaa saavuttamaan korkeita tuottoja.
voi hyétya.

Ostaja A on ennakoiva. Laheisyys

) o ) Ostaja A haluaa kuunnella ja ymmartaa toimittajan tilan-
Ostaja A on yhteistyokykyinen.

teen.
Ostaja A on innovatiivinen. Toimittajan on vaikea ymmartaa ostajan A tarpeita.
Ostaja A on tietorikas. Ostaja A antaa toimittajalle erityista huomiota.

) . ) Suhde ostajan A kanssa on haasteellinen, silla ostettu
Ostajalla A on paljon resursseja. ) .
tuote on monimutkainen

Suhteellinen sopivuus

Ostaja A on luotettava.
Ongelmatilanteissa ostaja A pyrkii aina I6ytamaan ratkaisun.

Ostaja A mahdollistaa etukateissuunnittelun, esimerkiksi viime hetken pyyntéja ei tule ja tilaukset ovat

aina ohjelmoituja.
Ostajan A kanssa on helppo tydskennella.

Toimittajalla ei ole ongelmia hallita suhdetta ostajan A kanssa.

Houkuttelevuuden mittaaminen on monimutkaista, silld suuri maard eri ominaisuuksia
vaikuttavat ostajan houkuttelevuuteen, joka osaltaan on myo6s suhteellinen piirre. Hou-
kuttelevuus kuitenkin linkitetddn usein ostajan tuottavuuteen ja elinkaaren arvoon, jonka
mukaan mitd suurempi on asiakkaan elinkaaren arvo, sitd houkuttelevampi ostaja on
toimittajalle. Elinkaaren arvoa voidaan kutsua ostajan houkuttelevuuden synteettiseksi
indikaattoriksi, joka ottaa huomioon seka ostajan kannattavuuden, etta suhteen vakau-
den ja mahdollisen keston. Kannattavuus puolestaan riippuu esimerkiksi tuotoista, tuo-
tevalikoimasta, ostojen osuudesta ja asiakastyytyvaisyydesta. Houkuttelevuuden mittaa-

minen elinkaaren arvoa hyédyntaen on erityisen haastavaa, silla arvon maarittely vaatii
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erilasia arvioita asiakasliiketoiminnan mahdollisesta tulevasta kehityksesta. Toinen mah-
dollisuus ilmaista ostajan houkuttelevuus on asiakaspaaoman maarittely, joka on yhta
lailla haastavaa, silla menetelmassa térmataan samoihin ongelmiin kuin elinkaaren ar-

von maarittelyssa. (La Rocca et al. 2012)

On kuitenkin huomattu, ettd ostajan houkuttelevuutta kehittavat tekijat vaikuttavat joko
ennen suhteen syntya tai vasta suhteen aikana. Esimerkiksi ostajan tulevaisuuden kehi-
tyspotentiaali vaikuttaa toimittajan kasitykseen mahdollisen asiakkaan houkuttelevuu-
desta jo ennen suhteen alkua. Toisaalta tekijat, kuten asiakkaan teknologia ja asiantun-
tijuus, vaikuttavat ostajan houkuttelevuuteen vasta kun osapuolet ovat olleet yhteydessa
toisiinsa. Tekijat ilmenevat vuorovaikutuksessa, eika niita voi aina selvittaa etukateen.
(Hattinger et al. 2014)

3.3 Toimittajatyytyvaisyys

Toimittajatyytyvaisyys ndhdaan aihepiirin teorioissa usein erdanlaisena valietappina en-
nen etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamista. Ostajan houkuttelevuuden ja toi-
mittajatyytyvaisyyden valinen kasitteellinen rajaaminen on haastavaa, silla kasitteiden
toimialueet ovat erillisia, mutta toisiinsa liittyvia (La Rocca et al. 2012). Maunun (2003)
mukaan toimittajatyytyvaisyytta on kasitelty jo useampia vuosikymmenia ilman, etta siita
on kyetty luomaan yleisesti hyvaksyttya teoreettista maaritelmaa. Tama ei ole kuiten-
kaan toiminut esteena aihepiirin tutkimuksissa: koska yritykset kilpailevat parhaimpien ja
kyvykkaimpien toimittajien saavuttamisesta, toimittajatyytyvaisyyden merkitys liiketoi-
minnassa on nopeassa kasvussa ja aihetta kasitelladn monessa asiayhteydessa, kuten
esimerkiksi globaalin materiaalinhankinnan yhteydessa (Jaaskeldinen et al. 2017;
Steinle & Schiele 2008).

Toisin kuin ostajan houkuttelevuudessa, toimittajatyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat viit-
taavat enemman tilanteeseen, jossa vuorovaikutusta ostajan ja toimittajan valilla on jo
tapahtunut toistuvasti. Tyytyvaisyytta saavutetaan operatiivisista toiminnoista, kuten ti-
lausprosessien ja maksumenettelyjen kasittelyissa. (Huttinger et al. 2014) Toimittajatyy-
tyvaisyys johtuu siis enimmakseen toimittajan ja ostajan viimeaikaisesta vuorovaikutuk-
sesta, kun taas ostajan houkuttelevuus on ennakoitavissa olevaa ja arvokeskeista (La
Rocca et al. 2012).

Kasitteet eroavat myos siina, ettd houkuttelevuus on toimittajista riippumatonta: ostajan
houkuttelevuus ei vaadi vuorovaikutusta toimittajien kanssa, vaan se johtuu ostajan si-

saisistd ominaisuuksista. Toimittajatyytyvaisyys taas vaatii onnistuneen kanssakaymi-
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sen ostajan ja toimittajan valilla. (HUttinger et al. 2012) Esimerkiksi yritys voi olla houkut-
televa, mikali silla on suurta kasvupotentiaalia ja suuri ostovolyymi, mutta nama tekijat ei
viela suoraan kasvata toimittajatyytyvaisyytta. Kasitteiden eroa toisistaan kuvaillaan kir-
jallisuudessa myds arvonluonnin kautta: tyytyvaisyys perustuu havaittuun arvoon, el
menneeseen ja nykyiseen arvonluontiin, kun taas houkuttelevuus perustuu tulevaisuu-

den arvo-odotuksiin, eli odotettuun arvoon. (Mortensen 2012)

Schielen et al. (2012) mukaan ostaja-toimittajasuhteeseen osallistumiseen liittyy kustan-
nuksia, joten sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan osapuolet pysyvat suhteessa vain
niin kauan, kuin palkkiot ylittavat tietyn minimitason. Tasta voidaan johtaa maaritelma
toimittajatyytyvaisyydelle: toimittajatyytyvaisyys on tila, joka saavutetaan tilanteessa,
jossa ostajan ja toimittajan valisen suhteen tuloksien laatu tayttaa tai ylittda toimittajan
odotukset (Schiele et al. 2012). Toimittajatyytyvaisyyteen litetddn usein myos kasite toi-
mittajan sitoutumisesta ja esimerkiksi Baxterin (2012) mukaan ostajan taloudellinen hou-
kuttelevuus edistaa toimittajatyytyvaisyytta seka toimittajan sitoutumista. Eri tekijoiden
vaikutukset nakyvat kuvasta 2, joka on mukailtu Jacob Cohenin vuonna 1988 julkaistusta
teoksesta ”"Statistical power analysis for the behavioral sciences”. Kuvassa taloudellisen
houkuttelevuuden sijasta ostajan houkuttelevuus kokonaisuudessaan vaikuttaa toimitta-

jan sitoutumiseen, toimittajatyytyvaisyyteen seka asiakkaan etuoikeutetun aseman saa-

Toimittajan
sitoutuminen
Toimittaja-
tyytyvéisyys

Kuva 2: Eri suhteen tekijoiden vaikutusalueet (mukaillen Cohen, Baxterin 2012 s.
1251 mukaan)

vuttamiseen.

Etuoikeutetun
asiakkaan
asema

Ostajan
houkuttelevuus

Myos Patrucco et al. (2020) tutkivat toimittajan sitoutumisen vaikutusta ostajan ja toimit-
tajan valiseen suhteeseen. Tutkimuksessa kay ilmi, etta toimittajan sitoutuminen vaikut-
taa myonteisesti esimerkiksi toimittajien takaamiin innovaatioihin ja edelleen myos etu-

oikeutetun aseman saavuttamiseen.

3.4 Etuoikeutetun asiakkaan asema

Ostaja tai yritys on etuoikeutettu asiakas, mikali toimittaja tarjoaa télle etuoikeutettuja

resursseja (Steinle & Schiele 2008). Ostaja, joka saa etuoikeutettua kohtelua ei hyddy
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ainoastaan toimittajan tuotteista, vaan myds informaatiosta toimittajan tuotteesta, tuote-
sovelluksista, toimittajan tietotekniikasta ja erityisesti toimittajan muusta irrallisesta infor-
maatiosta, jota ostaja voi hyddyntda muissa suhteissaan (Baxter 2012). Esimerkki etu-
oikeutetusta kohtelusta on tilanne, jossa toimittaja tarjoaa ostajalle kyvykkaimmat insi-
noorit yhteiseen projektiin tai rajallisesti saatavilla olevia komponentteja ensimmaisena
(Schiele 2011).

Etuoikeutetun aseman mahdollistamat etuoikeudet tarjoavat yrityksille kilpailuetua kilpai-
ljoihinsa naiden ja nadin mahdollistavat menestymisen markkinoilla (Huttinger et al.
2012). Huttingerin et al. mukaan etuoikeutetun aseman saavuttaminen vaatii ensin toi-
mittajatyytyvaisyytta, jolloin tata luonnollisesti edeltdd myos ostajan houkuttelevuus. Ka-
sitteiden linkkia toisiinsa tulee kuitenkin tulevaisuudessa viela vahvistaa, silla tutkittua
tietoa niiden valisista yhteyksista ei ole viela riittdvasti. Myos muita teorioita etuoikeute-
tun asiakkaan aseman saavuttamiseksi on esitetty, mutta niita kasitelladn enemman osi-

ossa 4.

Pulles et al. (2015) huomauttavat, etta etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttaminen
on harvinainen etuoikeus ja etta vain muutamat ostajat voivat saavuttaa tiivista sitoutu-
mista suhteeseen toimittajalta. TAma on loogista ottaen huomioon jo ostajan houkuttele-
vuuden ja toimittajatyytyvaisyyden saavuttamisen vaikeuden. Erityisesti myés tilan-
teissa, jossa toimittajan maantieteellinen sijainti on kaukana ostajasta, on etuoikeutetun
aseman saavuttaminen hankalampaa kuin esimerkiksi samalla alueella sijaitsevien toi-
mittajien kanssa (Steinle & Schiele 2008).

Huttingerin et al. (2012) mukaan etuoikeutetun asiakkaan asema ei ole uusi kasite,
vaikka julkaistuja tutkimuksia aiheesta on melko vahan. Etuoikeutetusta kohtelusta on
aikaisemmin kaytetty esimerkiksi nimityksia "customer of choice” ja "best customer”
(Moody 1992; Bew 2007). Teoriaa ja todisteita ostajien houkuttelevuudesta, toimittaja-
tyytyvaisyydesta ja etuoikeutetun asiakkaan asemasta ei kuitenkaan 16ydy suuresti, jo-

ten tutkimus aihepiiristad on uutta (Huttinger et al. 2012).

3.5 Houkuttelevuuden ja etuoikeutetun asiakkuuden hyodyt

Houkuttelevuudella ja siten myo6s etuoikeutetussa asiakkuudessa on tutkitusti useita
myoOnteisia vaikutuksia seka ostajan, etta toimittajan organisaatioissa. Vaikka houkutte-
levuuden kohottaminen toimittajaa tyydyttavalle tasolle on haastavaa, etuoikeutettu
asema voi luoda todellisia kilpailullisia hy6tyja markkinoilla erityisesti ostajalle (Schiele
2012). Taulukkoon 2 on koottu aihepiirin tutkimusten tuloksia houkuttelevuuden ja etuoi-

keutetun asiakkuuden hyddyista.
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Taulukko 2: Houkuttelevuudesta ja etuoikeutetusta asiakkuudesta aiheutuvia hydtyja

Hy®étytekija Lahteet

Materiaalien allokointi (Bew 2007)
(Bemelmans et al. 2015)

Uudet innovaatiot ja teknologia (Bew 2007)
(Schiele et al. 2011)
(Ellis et al. 2012)
(Schiele 2012)
(Patrucco et al. 2019)

Kustannussaastot ja edullinen hinnoittelu  (Leenders & Blenkhorn 1989)
(Bew 2007)
(Hald et al. 2009)
(Schiele et al. 2011)
(Nollet et al. 2012)
(Patrucco et al. 2019)

Suorituskyvyn parantuminen (Bemelmans et al. 2015)
(Amiri 2019)
Tuotteiden/palveluiden laadukkuus (Leenders & Blenkhorn 1989)

(Essig & Amann 2009)
(Nollet et al. 2012)

Informaationkulku (Schiele et al. 2011)
(Nollet et al. 2012)
(Amiri 2019)

Paasy harvinaisiin resursseihin (Bew 2007)

(Nollet et al. 2012)

Luotettava toimitus (Bemelmans et al. 2015)
(Nollet et al. 2012)

Eri hyotytekijoiden lisaksi tutkimuksista selviaa, ettd houkuttelevuuden ja etuoikeutetun
asiakkuuden saavuttamisen motiivit ovat usein tilannekohtaisia. Joissain tilanteissa os-
tajat kohtaavat niukkuutta tarjonnassa, pakottaen ne kilpailemaan toimittajien resurs-
seista, kun taas osassa tilanteissa kyseessa on vain ylimaaraisista etuuksista, joihin
paastaan kasiksi pitamalla tarkeat toimittajat tyytyvaisena. Siten etuoikeutetun asiak-
kaan aseman saavuttamisen motiivit voidaan jakaa kahteen luokkaan: tarpeeseen pe-
rustuviin motiiveihin (engl. compulsion based motives) seka haluun perustuviin motiivei-

hin (engl. drive based motives). (Amiri 2019)

Ensimmaisessa kategoriassa ostajan on hankittava etuoikeutettu asema esimerkiksi
saatavilla olevien tuotteiden vahaisyyden tai huonon laadun takia. Toisessa kategoriassa
ostaja ei valttamatta tarvitse asemaansa ja saa toimittajalta kelvollista palvelua, mutta

tastd huolimatta haluaa saavuttaa etuoikeutetun aseman ja sitd kautta myds erilaisia
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hyo6tyja. (Amiri 2019) Talléin aseman saavuttamiseksi ja aseman yllapitoon uponneet

kustannukset nahdaan pienempina kuin asemasta saavutetut etuudet.

Bewin (2007) mukaan etuoikeutetut asiakkaat saavat etuuksia muun muassa raaka-ai-
neiden allokoinnin yhteydessa seka ainutlaatuisia sdastdmahdollisuuksia esimerkiksi
hinnoissa, joita muille ostajille ei tarjota. Bew suoritti kyselyn ylemmille myyntijohtajille,
jotka osaltaan vahvistivat etuoikeutetun asiakkuuden olemassaolon. Kyselyn mukaan
toimittajat varaavat arvokkaita resurssejaan heidan suosituimmilleen asiakkailleen: 75%
toimittajista kertoivat asettavan suosituimmat ostajat etusijalle tilanteissa, joissa materi-
aaleista tai palveluista on pulaa. Lisaksi 82% vastaajista kertoivat, etta etuoikeutetut asi-
akkaat saavat ensisijaisen kayttdoikeuden toimittajayrityksen uusiin tuote- tai palveluide-
oihin ja -teknologioihin. Kyselysta kay myds ilmi, etta 87% toimittajista tarjoaa suosituim-
mille asiakkaille kustannuksiltaan halvempia ratkaisuja. Yhteensa ndma etuudet voivat
vastata 4%:n saastda yrityksen kokonaiskuluista tai parhaimmissa tapauksissa yltaa
jopa 30%:n saastoihin. (Blenkhorn & Banting, Pullesin et al. 2019, s. 2 mukaan; Bew
2007). Vastavuoroisesti toimittajat saavat ostajasta pitkaaikaisen ja luotettavan asiak-

kaan.

Aihepiirin kirjallisuudessa myds muut tutkimukset tukevat Bewin tutkimustuloksia. Kus-
tannus- ja hinnoitteluetuudet kayvat ilmi esimerkiksi Haldin et al. (2009), Schielen et al.
(2011) seka Patruccon et al. (2019) tutkimuksissa. Innovatiivisista etuuksista seka tek-
niikan saatavuudesta |0ytyy samankaltaisia havaintoja myds Ellisin et al. (2012), Schie-
len et al. (2011) seka Patruccon et al. (2019) tutkimuksissa ja toimitusprioriteeteista kir-
joittavat myds Bemelmans et al. (2015). (Pulles et al. 2019) Useampi tutkimus on siis
paatynyt samankaltaisiin tuloksiin kuin Bew tutkimuksessaan, joten tuloksia voidaan pi-

taa uskottavina.

Ostajan houkuttelevuus ja etuoikeutettu asema ovat osoittautuneet usein myds paranta-
van positiivisesti toimittajien tiedonjakoa asiakkailleen. Kun toimittajat kokevat ostajan
mielenkiintoisena, he ovat myds halukkaampia jakamaan eksklusiivista tietoa tuotesuun-
nitelmista, tuotteiden ja palveluiden laadusta, toimitus- ja Iapimenoajoista seka tuotanto-
kapasiteetista. Tiedonjako puolestaan edesauttaa liikesuhteen syventamista ja pitaa

vastapuolen tyytyvaisena. (Amiri 2019)

Lisdksi houkuttelevuus seka etuoikeutettu asiakkuus mahdollisesti parantavat ostaja-toi-
mittajasuhteen yhteista suorituskykya. Amirin (2019) suorittaman tutkimuskyselyn mu-
kaan toimittajat, joilla oli asiakasportfolioissaan etuoikeutettuja asiakkaita, kokivat suori-

tuskykynsa parantuneen aikaisempiin vuosiin verrattuna. Erityisesti toimituskyvykkyys,
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kustannustehokkuus, laatuvaatimusten tayttyminen, tuotekehitys seka teknologinen tie-
tamys olivat kehittyneet tiiviin liikesuhteen ansiosta. Kun toimittajalla on parempi kasitys
asiakkaastaan ja liikesuhteessa vallitsee luottamusta molemmin puolin, osapuolien kes-
kindinen toiminta ja tyytyvaisyys liikesuhteeseen parantuvat. (Amiri 2019) Liikesuhteen
kehittymisen hyodyista kirjoittavat myés Bemelmans et al. (2015), joiden mukaan etuoi-
keutetussa asiakkuudessa ostaja ja toimittaja usein lahentyvat toisiaan, jolloin toimittaja
oppii tuntemaan ostajaorganisaation ja sen ongelmat. Siten vuorovaikutus osapuolien
valilla kehittyy ja usein se ndkyy myds kustannuksien vahentymisessa. (Schiele, Bemel-

mansin et al. 2015 s. 183 mukaan; Bemelmans et al. 2015)

Innovatiivisuuden ja uuden teknologian suhteen toimittaja voi tarjota suosituimmalle os-
tajalle yrityksen innovaatioita ensimmaisena ja jopa muodostaa yksinoikeussopimuksen
(Schiele 2011). Esimerkiksi Schielen (2011) tutkimuksessa kay ilmi, ettd ostajat usein
neuvottelevat toimittajien kanssa yksinoikeussopimuksista. Siten ostajat takaavat sen,
etteivat toimittajat toimita uusinta teknologiaa muille ostajille ja oma etulydntiasema on
turvattu (Schiele 2011).

Tutkimuksissa on otettu kantaa myds houkuttelevuuden vaikutuksesta ostettujen tuottei-
den ja palveluiden laatuun. Essigin ja Amannin (2009) mukaan ostajan houkuttelevuus
ja toimittajatyytyvaisyys edistavat toimittajan sitoutumista kuvan 2 mukaisesti, mika na-
kyy myos toimitettujen tuotteiden ja palveluiden hyvassa laadussa. Nykymarkkinoilla ul-
koistaminen ja riippuvuus toimittajien osaamisesta on kasvussa, joten ostovolyymien ol-
lessa korkealla ostajat eivat kykene hallitsemaan kaikkien yrityksen ulkopuolelta tulevien

tuotteiden ja palveluiden laatua. (Essig & Amann 2009; Amiri 2019)
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4. ETUOIKEUTETUN ASIAKKAAN ASEMAN SAA-
VUTTAMINEN

Liiketoimintaymparistdssa kilpailun luonne muuttuu jatkuvasti ja se viittaa siihen, etta ul-
kopuolisia palveluita ja tuotteita ostavien yritysten ymmarrys etuoikeutetun asiakkaan
aseman saavuttamisesta ja seurauksista on yha tarkeammassa roolissa (Ellis et al.
2012). Ostajat eivat ainoastaan tarvitse toimittajien tuotteita, vaan myds muita resurs-
seja, kuten informaatiota toimittajien tuotteista, niiden sovelluksista, toimittajien tietotek-
niikasta seka logistiikasta. Yhtena tarkeimpana hyotytekijana pidetaan muun muassa in-
formaatiota, silla se auttaa ostajaa arvonluonnissa ostaja-toimittajasuhteessa. (Baxter
2012)

Etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamisen vaiheista ja strategiasta ei ole aihepiirin
tutkimuksissa saavutettu yksimielisyytta (Lindwall et al. 2010). Useampi tutkija on kui-
tenkin pyrkinyt edistdd asiaa omalta osaltaan ja ehdottaa eri tapoja saavuttaa tama ar-
vostettua asema. Kirjallisuudesta huomataan, etta osa tutkimuksista keskittyy luomaan
yksityiskohtaisia malleja etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseksi ja osassa tut-
kitaan erikseen erilaisia etuoikeutetun aseman saavuttamista edistavia tekijoita. Tassa
osiossa kasitellaan ensin muutamia teoreettisia malleja tarkemmin, jonka jalkeen keski-
tytaan tutkimuksissa esitettyihin aseman saavuttamista edistaviin tekijoihin. Lopuksi py-
ritddn vertailemaan malleja keskenaan seka luomaan mallien ja edistavien tekijdiden va-

lille yhteyksia.

Nollet et al. (2012) kirjoittavat artikkelissaan "Becoming a preferred customer one step
at a time”, kuinka yritys voi saavuttaa preferred customer statuksen, eli etuoikeutetun
asiakkaan aseman, ja sen hyddyista. Kirjoittajat ehdottavat 4-vaiheista prosessia, jolla
ostajat kykenevat saavuttamaan aseman ja yllapitamaan sita. Vaiheet ovat (i) ensivaiku-
telma houkuttelevuudesta, (ii) suorituskyky, (iii) sitoutuminen ja (iv) vakaus. Prosessissa
keskitytdan ostajan nakokulmaan ja strategioihin, jotka vaikuttavat toimittajien paatok-
seen myontaa ostajalle etuoikeutettu asema. Lisaksi huomioon otetaan myos jatkuva
vertailu ostajien toimittamaan arvoon toimittajille suhteessa toimittajan muihin asiakkai-
siin. (Nollet et al. 2012) Malli on puhtaasti tutkijoiden teoreettinen ehdotus, ja se perustuu
sosiaalisen vaihdannan teoriaan ottaen kuitenkin vaikutteita myds ostaja-toimittajasuh-

teen aihepiirin tutkimuksista.



18

Nolletin et al. (2012) ehdottamassa mallissa ensimmainen vaihe, eli ensivaikutelma hou-
kuttelevuudesta perustuu myds tassa tydssa aikaisemmin kasiteltyihin vetovoimaan os-
taja-toimittajasuhteessa ja ostajan houkuttelevuuteen. Jotta toimittaja kiinnittda huomiota
ostajaan, on hanen oltava tietoinen ostajan olemassaolosta ja toimittajan on ajateltava
myonteisesti mahdollisesta yhteistydsta ostajan kanssa. Se, etta onko kiinnostus ostajaa
kohtaan herannyt aikaisemmin vai hiljattain ei ole oleellista, mutta on tarkedd muistaa
vetovoiman merkityksellisyys prosessin jokaisessa vaiheessa (Ellegaard & Ritter, Nolle-
tin et al. 2012, s. 1188 mukaan; Nollet et al. 2012) Ostajan houkuttelevuuteen seka ve-
tovoimaisuuteen vaikuttavia positiivisia ja negatiivisia tekijoitd on koottu taulukkoon 1

kappaleessa 3.2.

Mallin toisen vaiheen tarkoituksena on tayttaa toimittajan odotukset ja siksi on valttama-
tonta ymmartaa, mitd odotuksia toimittajalla on yhteistydsuhteesta. Taman avulla ostaja
voi ennakoida ja arvioida paremmin toimittajan kayttaytymista. (Nollet et al. 2012) Toisin
sanoen, kyse on tietyn suorituskyvyn tason saavuttamisesta ja siksi prosessin toinen
vaihe on nimetty suorituskyvyn vaiheeksi. Mikali suorituskyky on tyydyttavalla tasolla,

vaihe 3 ja etuoikeutetun aseman saavuttaminen helpottuvat. (Nollet et al. 2012)

Toimittajan tyytyvaisyyden nahdaan jakautuvan kahteen tasoon: operatiiviseen ja stra-
tegiseen. Operatiivisella tasolla ostajan on tunnistettava avaintekijat, joita toimittaja ar-
vostaa tilauksien, vastaanottojen ja maksuehtojen menettelyjen suhteen. Harvempi tut-
kimus kuitenkaan tarkemmin selvittda operatiivisia elementteja, joilla mahdollisesti on
merkitysta toimittajan kannalta. Operatiivisen tason korkea suorituskyky ei yksinaan riita,
vaan ostajien on syyta kehittda suhdettaan toimittajiin ja osoittaa luottamusta ja sitoutu-
mista. Strategisella tyytyvaisyydella viitataankin tyytyvaisyyteen, joka syntyy ostaja-toi-
mittajasuhteen luonteesta eika operatiivisista suorituksista. (Essig & Amann 2009; Nollet
et al. 2012)

My06s prosessin kolmannessa vaiheessa, sitouttamisessa, kyse on arvonluonnista: osta-
jan kyky luoda suhteellista arvoa ja synergiaetuja toimittajan kanssa lisda suuremmalla
todennakdisyydella toimittajan sitoutumista. On kuitenkin mahdollista, etta toimittaja ei
arvosta tai vastaa myonteisesti ostajan pyrkimyksiin syventaa ostaja-toimittajasuhdetta.
Jotta etuoikeutetun asiakkaan asema saavutetaan, ostajan on jatkuvasti taytettava toi-
mittajan odotukset tai ylitettdva ne suhteessa myds vaihtoehtoisten ostajien suoritusky-
kyyn. (Nollet et al. 2012) Tassa korostuu myds kilpailu muiden ostajien kanssa, silla

kaikki eivat voi saavuttaa etuoikeutettua kohtelua toimittajalta.

Tapoja lisata toimittajan sitoutuneisuutta on useita ja ostajien tulee tapauskohtaisesti

paattaa, miten sitoutuneisuutta tulisi kehittda. Nollet et al. (2012) ovat kuitenkin koonneet
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tutkimusten ja omien ideoiden pohjalta muutamia eri keinoja, joita ostajat voivat hyédyn-
tda omassa toiminnassa. Taulukko 3 on mukailtu Nolletin et al. (2012) taulukosta ja sii-
hen on koottu osa naista keinoista, jotka liittyvat joko laadukkaan toiminnan takaamiseen

tai suhteellisen arvon luomiseen.

Taulukko 3: Keinoja toimittajan sitouttamiseen (mukaillen Nollet et al. 2012)

Toimitusketjun kaytantdjen yhdenmukaistaminen ja yksinkertaistaminen

Laadukkaan ) L ) o )
L. Prosessien uudelleenarviointi luovien ratkaisujen loytamiseksi
toiminnan

takaaminen | Ostomarkkinoinnin (engl. reverse marketing) kaytantdjen arviointi suhteessa tiettyyn toi-

mittajaan

Toimittajan motivointi suhteeseen sijoittamiseksi

Toimittajan pitdminen ajan tasalla tasalla esimerkiksi markkinoiden kehittymisesta ja in-

Suhteelli- novaatioista
nen arvon- ) . ) ) ) o
| " Yhteisten hankkeiden ja tutkimusten tekeminen toimittajan kanssa
uonti

Suorituskyvyn mittaustuloksien jakaminen toimittajan kanssa

Korkea-arvoisten tyontekijdiden siséallyttdminen yhteisiin projekteihin ja hankkeisiin

Prosessin viimeinen vaihe kuvaa toimenpiteitad etuoikeutetun asiakkaan aseman saavut-
tamisen jalkeen. Mikali ostaja on toteuttanut onnistuneesti vaiheet 1-3, on han saavutta-
nut arvostetun aseman ja seuraava vaihe keskittyy aseman yllapitoon. Lindwallin et al.
(2010) mukaan seké etuoikeutetun aseman saavuttanutta, ettd muita toimittajan ostajia
arvioidaan jatkuvasti. Tasta syystd omaa asemaa ei tule pitaa itsestdanselvyytena, vaan

sita tulee yllapitaa (Nollet et al. 2012).

Vakauden vaiheessa ostaja on jo saavuttanut etuoikeutetun asiakkaan aseman, joten
hanen on mahdollisesti helpompi ottaa yhteytta toimittajaan ja tietda tdman toimintafilo-
sofiasta, prosesseista seka jarjestelmista. Ostajan on jopa mahdollista vaikuttaa joihinkin
toimittajan paatoksiin, mika luo etulyéntiaseman muihin potentiaalisiin etuoikeutettuihin
asiakkaisiin nahden. Keinoja yllapitdd asemaa ovat esimerkiksi jatkuva kommunikointi
toimittajan kanssa ongelmista ja muutoksista sekd oman maineen yllapito. (Nollet et al.
2012) Nollet et al. (2012) kuitenkin muistuttavat, etta etuoikeutetun aseman yllapito saat-

taa vaatia liikaa kustannuksia, jolloin voi aina palata vaiheeseen 2.

Myobs Schiele et al. (2012) esittelevat artikkelissaan "Customer attractiveness, supplier
satisfaction and preferred customer status: Introduction, definitions and an overarching
framework” syklisen mallin etuoikeutetulle asiakkuudelle. Kuten Nolletin et al. malli, myos

tdma perustuu sosiaalisen vaihdannan teoriaan kayttden kuitenkin osiossa 3 esiteltyja
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termeja ostajan houkuttelevuudesta, toimittajatyytyvaisyydesta ja etuoikeutetun asiak-
kaan asemasta. Mallin teoriaan kytkeytyvat kolme paaelementtia, jotka voidaan yhdistaa

etuoikeutetun asiakkuuden sykliin:

1) odotukset, jotka johtavat ostaja-toimittajasuhteen aloittamiseen,
2) tietty standardi "vertailutaso”, jota kaytetdan suhteen tulosten arviointiin ja

3) vaihtoehtoisten yhteistydbkumppaneiden “vertailutaso”. (Schiele et al. 2012)

Kuvassa 3 on syklinen malli havainnollistettuna paaelementteineen. Prosessi linkittyy
siis vahvasti kuvaan 1, mutta ottaa huomioon myés etuoikeutetun asiakkuuden aseman
yllapidon, jolloin portaittaisen etenemisen sijaan prosessi on paattymaton. Paattymaton
sykli puolestaan pohjautuu vetovoiman sykliseen malliin, jota on kasitelty kappaleessa
2.2.

Odotuksst ™

Ostajan
houkuttelevuus

Vertailutaso

Toimittajatyytyvaisyys

Etuoikeutetun
asiakkaan asema

Kuva 3: Etuoikeutetun asiakkuuden sykli (mukaillen Schiele et al. 2012)

Viitekehyksessa ensimmaisena askeleena on ostajan houkuttelevuuden valittyminen toi-
mittajalle, minka jalkeen yhteisty0 joko saa alkunsa tai jatkuu vanhan asiakkaan kanssa.
Tahan vaiheeseen kytkeytyy ensimmainen paaelementti odotuksista: mikali toimittaja
nakee ostajan houkuttelevana ja yhteistydn tuloksellisena, niin likesuhde saa alkunsa.
(Schiele et al. 2012)

Toisessa vaiheessa syntynytta likesuhdetta on yllapidettava ostajan toimesta ja se vaatii
toimittajan tyytyvaisyytta likesuhteeseen. Tyytyvaisyys liikesuhteeseen perustuu vertai-
lutasoon, jonka avulla yhteistydn tuloksellisuutta arvioidaan. Tuloksellisuuden perus-
teella liikesuhde joko puretaan tai ostaja jatkaa toimittajan vakioasiakkaana. Vaikka suh-
teen yllapitoon riittda usein vain minimaalisen tyytyvaisyysasteen saavuttaminen, voi toi-
mittajan tyytyvaisyys kohota asteittain likesuhteen aikana. Toimittajat voivat siten "ylen-

taa” erityisen arvokkaita ostajia etuoikeutettuun asemaan, josta paastaan viitekehyksen



21

kolmanteen vaiheeseen. Kolmas paaelementti viittaa luonnollisesti kolmanteen vaihee-
seen: ostajan saavutettua etuoikeutettu asema, sen jatkuvuuteen vaikuttaa myos toimit-
tajan muut potentiaaliset ostajat. Toimittaja voi keskeyttaa likesuhteen, mikali parempia

ostajia ilmaantuu. (Schiele et al. 2012)

Taulukkoon 4 on koottu kirjallisuuskatsauksen pohjalta erilaisia tekij6ita, jotka mahdolli-
sesti vaikuttavat etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseen (engl. antecedents).
Kaikki taulukkoon sisallytetyt 1ahteet ovat suorittaneet tutkimuksensa joko kyselyna tai
tapaustutkimuksena. Mikali tutkimuksessa on ilmoitettu aineistojen paaasiallinen toi-

miala ja sen kohdevaltio, niin tiedot on erikseen lueteltu.

Taulukko 4: Etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita

Tekija

Lahteet

Tutkittava toimiala/-alat

Aktiivinen brandistrategia
(engl. upstream branding)

Kasvumahdollisuudet
Maantieteellinen etaisyys
Ostajan tuottama palaute

suorituskyvysta

Ostovolyymi

Osuus markkinoiden koko-
naismyynnista

Sitoutuneisuus

Strateginen sopivuus (esi-
merkiksi samat tavoitteet)

Suhteellinen luotettavuus

Toimittajan osallistaminen
suunnitteluvaiheessa

(Lindwall et al. 2010)

(Hattinger et al. 2014)
(Steinle & Schiele 2008)

(Moody 1992)
(Amiri 2019)

(Leenders & Blenkhorn 1989)
(Bew 2007)
(Steinle & Schiele 2008)

(Ellis et al. 2012)

(Moody 1992)
(Blonska 2010)
(Baxter (2012)
(Patrucco et al. 2020)

(Bew 2007)
(Blonska 2010)
(Amiri 2019)

(Patrucco et al. 2020)

(Blonska 2010)
(Ellis et al. 2012)
(Hattinger et al. 2014)

(Leenders & Blenkhorn 1989)
(Steinle & Schiele 2008)
(Ellis et al. 2012)
(Bemelmans et al. 2015)

Metsateollisuus, SE

Autoteollisuus

Korkean teknologian alat

Valmistava teollisuus & pal-
velualat

Elintarvikkeiden valmistus

Korkean teknologian alat

Autoteollisuus, US

Useampi toimiala
Useampi toimiala

Valmistava teollisuus & pal-
velualat
Useampi toimiala

Autoteollisuus, US
Autoteollisuus

Elintarvikkeiden valmistus
Korkean teknologian alat
Autoteollisuus, US
Rakennusteollisuus, NL
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Vaikuttavilla tekijoilla pyritdan luomaan yleinen kasitys siita, ettéd milla konkreettisilla piir-
teilla voidaan edistda aseman saavuttamista. Huomataan kuitenkin, ettd monet tekijoista
ovat kontekstiriippuvaisia, eli tassa tapauksessa toimialasta riippuvaisia. Monessa aihe-

piirin tutkimuksessa toimialaa ei myoskaan valttamatta spesifioida.

Taulukosta 4 huomataan myds, etta ostajilla on lukuisia eri tapoja vaikuttaa omaan hou-
kuttelevuuteen ja siten edistda etuoikeutetun aseman saavuttamista. Tutkimuksissa on
eniten nayttda toimittajan osallistamisena, sitoutuneisuuden, strategisen sopivuuden ja
vaikutuksista. Erityisesti toimittajan osallistaminen suunnitteluvaiheessa nayttaa vaikut-
tavan erityisen monella toimialalla. Muista tekijoista, kuten aktiivisesta brandistrategiasta

sekd maantieteellisesta etaisyydesta ei ole paljon tutkittua nayttoa.

Aktiivisella brandistrategialla (engl. upstream branding) tarkoitetaan ostajan toimittajalle
viestimaa brandikuvaa, jolla voidaan saada etuoikeutettua kohtelua (Lindwall et al.
2010). Maantieteellisella etaisyydella viitataan siihen, etta etuoikeutetun aseman saavut-
taminen helpottuu, jos yritykset sijaitsevat samassa alueellisessa tai kansallisessa klus-
terissa (engl. cluster, maantieteellinen keskittyma). Maantieteellisesti kaukana sijaitse-
van toimittajan kanssa ostaja-toimittajasuhdetta on luonnollisesti haastavampaa kehit-
taa. (Steinle & Schiele 2008) Edella mainituista tekijdista on kuitenkin vain erittain sup-

peaa ja spesifia nayttda, joten niita ei voida yleistaa jokaisen yrityksen toimintaan.

Huttinger et al. (2014) suorittivat tutkimuksen perustuen Schielen et al. sykliseen malliin.
Tutkijat pyrkivat selvittdmaan tarkemmin toimittajien myontamaan etuoikeutettuun koh-
teluun vaikuttavia tekijoita, silla teoreettisesta mallista ei tuolloin oltu tarkempaa empii-
ristd tutkimusta suoritettu. Huttingerin et al. (2014) tutkimuksessa tarkasteltiin ostajan
houkuttelevuutta, toimittajatyytyvaisyytta seka etuoikeutetun asiakkaan aseman saavut-
tamista autoteollisuudessa ensin ostajan nakdkulmasta, minka jalkeen autoteollisuuden
toimittajille suoritettiin kysely eri hypoteesien testaamiseksi ja ostajien nakemyksien vah-

vistamiseksi.

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd ostajan kasvumahdollisuudet sekd suhteellinen luotetta-
vuus ovat etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamista edistavia tekijoita erityisesti autote-
ollisuudessa. Myds Ellis et al. (2012) ovat autoteollisuuden tutkimuksessaan paatyneet
samanlaiseen johtopaatdkseen suhteellisen luotettavuuden suhteen, mutta todisteita
kasvumahdollisuudesta ei ole ilmennyt. Toisaalta Ellis et al. toteavat ostajan osuuden
markkinoiden kokonaismyynnista (engl. share of sales) olevan edistaja tekija, mutta Hut-

tingerin et al. (2014) tutkimuksesta ei tata kaynyt ilmi.
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Lisaksi Huttingerin et al. (2014) tutkimus osoittaa, etta toimittajat eivat arvosta kaikkia
ostajien mielesta tarkeitd ominaisuuksia ja tekijoita. Siten etuoikeutettua asemaa ei mah-
dollisesti saavuteta, vaikka ostajana toimiva yritys noudattaisikin perusteellisesti tiettya
ohjaavaa teoriaa. Teoreettisia malleja ja empiirisia tuloksiakin etuoikeutetusta asiakkuu-
desta tulee siis tarkastella kriittisesti, ja sovellettavuutta omaan yritykseen tulisi pohtia

aina tilannekohtaisesti.

Schielen et al. (2012) syklistd mallia muistuttavaa mallia on ehdottanut myds Baxter
(2012), jonka malli etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamiseksi perustuu yrityksen re-
surssipohjaiseen nakemykseen (engl. resource-based view), Industrial Marketing and
Purchasing -ryhman malleihin seka resurssikeskeisiin teoreettisiin |ahteisiin. Malli liittda
ostajan taloudellisen houkuttelevuuden, toimittajan tyytyvaisyyden ja toimittajan sitoutu-
neisuuden osaksi etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamista edistavia tekijoita ku-
van 2 mukaisesti. Tutkimuksessa mallin tukena teoreettisen taustan liséksi toimivat myos
empiiriset todisteet, jotka perustuvat suoritetun kyselyn datan analysointiin. (Baxter
2012)

Baxterin (2012) malli siis osaltaan todistaa Schielen et al. (2012) mallin toimivuuden,
mutta lisda siihen toimittajan sitoutuneisuuden elementin. Mallissa toimittajan korkeam-
mat odotukset ostaja-toimittajasuhteen taloudellisista tuloksista kehittavat ostajan hou-
kuttelevuutta ja siten etuoikeutetun kohtelun saaminen helpottuu. Houkuttelevuus vai-
kuttaa etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamiseen joko valillisesti toimittajatyytyvaisyy-
den ja toimittajan sitoutuneisuuden kautta tai suoraan. Sitoutuminen ostajaan ja etuoi-
keutettu asema ovat mallin keskeiset rakenteet, silla ne ovat tekij6ita, joita ostaja tavoit-
telee. (Baxter 2012) Toimittajan sitoutuneisuuden vaikutusta etuoikeutettuun asiakkuu-
teen ovat tutkineet myds esimerkiksi Patrucco et al. (2020), joiden tutkimustulokset tu-
kevat Baxterin mallia: toimittajan sitoutuminen edistaa toimittajalta saatavaa etuoikeutet-

tua kohtelua.

Nolletin et al. (2012) mallia ei ole tarkemmin testattu aihepiirin tutkimuksissa, mutta sa-
mankaltaisuutta on selvasti havaittavissa sekd Schielen et al. (2012), ettd Baxterin
(2012) malleihin verrattaessa. Mitéa etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamista edistaviin
tekijoihin tulee, niita ei voi suoraan kytkea Nolletin et al. (2012) malliin, silla suurinta osaa
tekijoista on tutkittu yleisella tasolla ilman sen tarkempaa teoreettista viitekehysta ase-
man saavuttamiseksi. Mahdollisesti eri tekijoita voi kuitenkin jasennella eri vaiheisiin so-

piviksi, mutta tata tulisi tutkia viela lisaa aihepiirin tutkimuksissa.
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5. PAATELMAT

Tassa kandidaatintyéssa pyrittiin tarkastelemaan ostaja-toimittajasuhteen taustoja veto-
voimaisuudesta ja houkuttelevuudesta seka selvittdmaan, kuinka etuoikeutetun asiak-
kaan asema voidaan saavuttaa. Lisaksi tydn tarkoituksena oli tutkia houkuttelevuudesta
ja etuoikeutetusta asiakkuudesta seuraavia hyotyja. Tutkimuksen aineistoina toimi aihe-
piirin kirjallisuus, joka kasitteli muun muassa vetovoimaisuuden kehittymista liikesuh-

teissa ja etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamista.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella vetovoima ja houkuttelevuus ovat merkittavia tekijoita
ostaja-toimittajasuhteen syntymisessa ja kehittymisessa. Ne ovat moniselitteisid kasit-
teita, joten vaistamatta niilden ymmartaminen on monimutkainen prosessi erityisesti lii-
kesuhteita tarkasteltaessa. Kirjallisuudesta I6ytyykin useita eri maaritelmia seka houkut-

televuudelle, etta vetovoimalle, jotka osittain myos tarkoittavat samaa asiaa.

Vaikka ostaja-toimittajasuhteiden tarkastelu onkin osa liiketoiminnan toimitusketjua, niin
pohjimmiltaan organisaatioiden ja yksildiden vuorovaikutusta tutkimusta suoritetaan so-
siaalipsykologian alalla. Tutkimuksessa ilmeni, etta tasta syystd myds monet ostajien ja
toimittajien valisen suhteen tarkastelua suorittaneet tutkimukset tukeutuvat sosiaalipsy-
kologiaan ja erityisesti sosiaalisen vaihdannan teoriaan. Loydésten perusteella tunnis-
tettiin myds ostaja-toimittajasuhteen eri vaiheet, joita ovat ostajan houkuttelevuus, toi-
mittajatyytyvaisyys ja asiakkaan etuoikeutettu asema. Mita houkuttelevampi/vetovoimai-
sempi ostaja on, sitd etuoikeutetumpaa kohtelua toimittaja tarjoaa. Nain ostaja omaa
houkuttelevuuttaan kehittamalla paasee etenemaan vaiheesta toiseen ja parantaa toi-

mittajalta saatavaa kohtelua.

Tutkimuksessa ilmeni myds, ettd etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseksi ei
ole yhtd ainoaa menetelmaa tai polkua. Kirjallisuuteen perustuen, tydssa kasiteltiin Nol-
letin et al. (2012), Schielen et al. (2012) seka Baxterin (2012) teoreettisia malleja, jotka
kuvailivat miten etuoikeutetun aseman voi mahdollisesti saavuttaa. Lisaksi erillisia etuoi-

keutetun asiakkaan aseman saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita tunnistettiin.

Loydoksista huolimatta, taman tyon perusteella on haastavaa muodostaa yleistettavia
paatelmia siita, miten etuoikeutetun asiakkaan asema saavutetaan, tai mita hyétyja hou-
kuttelevuudesta ja etuoikeutetusta asiakkuudesta on yrityksille, silla tulokset eivat ole
taysin yhtenaiset. Tama todennakoéisesti johtuu tutkittujen kohderyhmien maarista ja toi-

mialoista. Taulukon 4 saatujen tulosten perusteella on kuitenkin tulkittavissa, ettd muun
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muassa strateginen sopivuus ja toimittajan sitoutuneisuus edesauttavat ostajia saavut-
tamaan etuoikeutetun aseman. Taulukon 2 tulosten perusteella on myés tulkittavissa,
etta yritykset voivat hydtya suuresti rahallisesti seka laadullisesti kiinnittamalla huomiota
omaan houkuttelevuuteensa ja asemaansa toimittajien nakdkulmasta. Erityisesti kustan-
nussaastoista ja edullisesta hinnoittelusta seka uusista innovaatioista ja teknologioista

on melko paljon nayttoa.

Vaikka aihepiirin tutkimuksissa on ehdotettu etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamiseksi
erilaisia teorioita seka vaikuttavia tekijoita, seka kirjallisuus, ettd empiiriset tutkimukset
kuitenkin korostavat houkuttelevuuden suhteellisuutta. Toimittajilla on erilaisia nakemyk-
sia siita, etta mika tuo heille arvoa ja ketka ostajista ovat houkuttelevia, mika puolestaan
vaikuttaa suoraan toimittajien nakemykseen ostajista ja etuoikeutettujen asiakkaiden va-
lintaan. Tasta syysta yritykset, joiden aikomuksena on analysoida tai parantaa suhtei-
taan toimittajiinsa, eivat voi suoraan soveltaa tdman tutkimuksen tuloksia omaan toimin-
taansa. TAma patee myods luvussa 4 esiteltyjen teorioiden soveltamiseen. Erityisesti Nol-
letin et al. (2012) 4-vaiheista mallia ei ole empiirisesti tutkittu tarkemmin, joten sen kayt-
to6a olisi suositeltavaa pitda vain ohjaavana viitekehyksena. Tasta aiheesta olisi myds
esimerkiksi jatkotutkimukselle tarvetta. Seka Nolletin et al. (2012) mallia, ettd muita ai-
hepiirin teoreettisia malleja, jotka liittyvat etuoikeutetun asiakkuuden saavuttamiseen,
voisi tutkia tarkemmin ja selvittda esimerkiksi yhtiomuodon ja toimialan vaikutuksia mal-
lien sovellettavuuteen. Erityisesti julkisten ja yksityisten organisaatioiden eroavaisuudet

huomioonottavia tieteellisia tutkimuksia on erittain rajallisesti.

Jatkossa olisi kiinnostavaa tarkastella myds perusteellisemmin etuoikeutettuun asiak-
kuuteen ajavia tekijoitd. Kuten tutkimuksesta kavi ilmi, ostajilla on joko tarpeeseen tai
haluun perustuvia motiiveja etuoikeutetun asiakkaan aseman saavuttamiseksi. Aiheesta
on kuitenkin melko vahaista nayttda, joten siitd olisi tarpeellista saada vield perusteelli-
sempaa tutkimusta. Myds aseman saavuttamisen kustannusten ja riskien tutkimus on
erittdin vahaista, mika osaltaan voi olla haitallista organisaatioille riskienhallinnallisesta

nakokulmasta.

Tyon rajoitukset liittyvat pitkalti valikoituun kirjallisuuteen seka tyon laajuuteen. Monissa
aihepiirin artikkeleissa tutkimukset rajoittuivat vain yhteen tiettyyn toimialaan ja kohde-
ryhmina toimivat vain muutamat yritykset. Esimerkiksi Lindwallin et al. (2010) tapaustut-
kimus keskittyi vain kahteen ruotsalaiseen metsateollisuuden yritykseen, mika voi antaa
vaaristyneen kuvan seka toimialasta, etta kyseisen toimialan piirteista. Tyohon valikoitu-
neessa kirjallisuudessa oli useampia samankaltaisia tapaustutkimuksia ja niista voidaan-
kin myos vyleisesti esittaa kritiikkia, silla luonnollisesti tutkimusmenetelman takia tutki-

muksissa on tarkasteltu vain muutamaa kohdeyritysta. Suppeat tarkastelut voivat jattaa
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monia huomionarvoisia tietoja pois ja nain tutkimustulosten perusteella yleisten johto-

paatdsten tekeminen vaarantuu.

Toinen keskeinen rajoitus liittyy suoritettuihin empiirisiin tutkimuksiin, joita tassa kirjalli-
suuskatsauksessa on kaytetty hyddyksi. Monissa toissa, kuten Bewin (2007) ja Amirin
(2019) tutkimuksissa, tulokset perustuivat kyselyihin, joiden kohderyhmina olivat toimit-
tajat. Talléin voi pohtia esimerkiksi kohderyhman yksipuolisuutta ja puutetta ostajan na-
kdkulmasta. Myos Huttinger et al. (2012) toteavat, etta ostajilla ja toimittajilla on usein
toisistaan poikkeavat kasitykset mita etuoikeutettua asiakkuutta edistaviin tekijoihin tu-
lee. Lisaksi taman tyon laajuus kattaa vain rajallisen osan aihepiirin kirjallisuudesta jat-
taen tarkastelun ulkopuolelle esimerkiksi yrityksen ostotoiminnon ja toimittajien kehityk-

sen merkitykset toimittajasuhteiden kasittelyssa.

Rajoituksista huolimatta tydssa onnistuttiin luomaan laajuuden sallimissa puitteissa pe-
rusteellinen katsaus ostajan ja toimittajan valisen suhteen dynamiikasta seka yleiskuva
siitd, miten houkuttelevuus vaikuttaa suhteen kehittymiseen. Taman lisaksi etuoikeute-
tun asiakkaan aseman saavuttamisen eri polkuja seka hyotyja tutkittiin, ja tulosten rajoit-
teellisuudesta huolimatta, voi 16yddksia kayttdad hyddyksi oman yrityksen toiminnan tar-

kasteluun muun mahdollisen lisdmateriaalin lisaksi.
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