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Toimittajanvalinta on monimutkainen ja moniulotteinen kokonaisuus, jossa hankintahenkild jou-
tuu késitteleméan laajasti tietoa useista eri lahteistd. Tilanteen monimutkaisuuden vuoksi hankin-
nan paitoksentekoon osallistuvat henkil6t voivat altistua vinoumien vaikutuksille. Vaikka han-
kinnan tutkimuksessa on lainattu teorioita useilta tieteenaloilta, niin vinoumien vaikutusta han-
kinnan kontekstissa ei ole juurikaan tutkittu. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on laatia validi ske-
naariopohjainen kyselytutkimus, jonka avulla voidaan tutkia hankinnan ammattilaisten kayttéy-
tymistd toimittajanvalintaskenaariossa.

Tutkielman teoria nojautuu vahvasti hankinnan ja péaitoksenteon kirjallisuuteen. Tutkielmassa
esitellddn hankinnan toimintaympérist6é ja tavarantoimittajan valintaan liittyvid kriteereitd sekd
behaviorististen teorioiden hyddyntdmistd toimitusketjujen johtamisen tutkimuksissa. Paatoksen-
teon teoria alkaa paatoksenteon biologiasta, jonka jilkeen esitellddn yksilotason paitoksenteon
prosessi ja sithen vaikuttavat mekanismit, kuten intuitio ja heuristiikat. Lopuksi syvennytéién tar-
kemmin tutkimuksen keskidssd oleviin saatavuus-, tuttuus- ja vahvistusvinoumiin ja vinoumien
poistamisen strategioihin. Tutkimuksessa ldhestytdan padtoksentekoa yksilon nakokulmasta.

Tutkielma kokoaa yhteen olemassa olevat tiedot, jotka liittyvit skenaariopohjaisten kyselytutki-
musten suunnitteluun ja validointiin. Suunnittelussa keskitytddn skenaarion osiin, eli tarinaan ja
vinjetteihin. Validoinnissa keskitytddn erityisesti tilannevaateisiin ja vastaajien motivointiin,
koska ne vaikuttavat kerdtyn aineiston laatuun.

Tutkielman empiirisessd osiossa pilotoidaan hankintahenkildiden kayttdytymistd tarkasteleva ky-
selytutkimus. Pilotoinnin kohderyhména toimivat kaupallisen alan opiskelijat, joista suurimmalla
osalla oli tutkimuksen toteutushetkelld vasta vdhdinen kokemus hankinnan tydtehtévisti. Pilo-
toinnin tarkoituksena ei ole tehda johtopédtoksid vinoumien vaikutuksista hankinnan ammattilai-
siin, vaan auttaa rakentamaan tutkimusmenetelmé kyseisen aiheen jatkotutkimuksia varten. Em-
piiristen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kyselytutkimuksessa kdytetyt vinjetit ja tarina
ovat selkeitd ja uskottavia ja validointiin kdytetyt metodit toimivat suurimmaksi osaksi myds kay-
tdnnossa.

Tutkielman teoreettinen hyo6ty on validin skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen suunnittelu-
malli, jota voidaan hyddyntiéd vastaavanlaisten tutkimusasetelmien kehittdmisessd. Suunnittelu-
mallissa avataan skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen neljd vaihetta, eli skenaarion luominen,
tieteellinen toteutus, aineiston kerddminen ja validointi. Lisdksi esitellddn kuhunkin kyselytutki-
muksen rakentamisen vaiheeseen liittyvdt alakohdat. Kdytdnnon hyoty on valmis skenaariopoh-
jainen kyselytutkimus, jonka avulla voidaan tutkia vinoumien poistamiseksi luotujen strategioi-
den vaikutuksia hankinnan paatoksenteossa.

Avainsanat: hankinta, padtoksenteko, vinouma, kyselytutkimus, skenaario
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1 Johdanto

Hankinnan strateginen rooli on kasvanut viimeisten vuosikymmenten aikana, eika sitad
endd nihda pelkéstidn yrityksen liiketoiminnan kannalta oleellisten ulkoisten tuotteiden
ja palveluiden hallinnointina (Cooper & Ellram, 1993; van Weele & van Raaij, 2014).
Hankinnan liiketoimintaymparistd on usein dynaaminen ja monimutkainen, jolloin han-
kinnan ammattilaiset joutuvat sietdmddn ty0ssddn paljon epdvarmuutta (Carter ym.,
2017). Hyva esimerkki yllattdvasti tapahtumasta, jonka vaikutukset nékyvét suoraan han-
kinnan ammattilaisten arjessa on Evergreenin laivan juuttuminen Suezin kanavaan. Ju-
mittumisen seurauksena monet yritykset kirsivit komponenttipulasta ja yritysten suun-

nittelemat tavarantoimittajien verkostot joutuivat koetukselle.

Tavarantoimittajan valinnalla on suora yhteys yrityksen tuottamien palveluiden ja tava-
roiden laatuun ja hintaan (van Weele & van Raaij, 2014; Verma & Pullman, 1998). Ta-
varantoimittajia on alettu ndhdi strategisena kumppanina (Li & Zabinsky, 2011), eikd
pelkéstddn mahdollisimman edullisten ja laadukkaiden komponenttien toimittajana
(Wolf, 2005). Tamin myd6td my0s tavarantoimittajan valinnan kriteerit ovat laajentuneet
madréllisten mittareiden lisdksi kohti laadullisia mittareita (Ho ym., 2010). Kriteereiden
lisdéntyessd, my0Os padtos sopivasta tavarantoimittajasta monimutkaistuu. Thmisilla on ra-
jallinen kyky sisdistdd ja hallita laajoja tietomadrid, joka saattaa vaikuttaa hankintahenki-

16iden paitoksentekoon.

Behaviorismin viitekehykseen kuuluvaa pédédtoksentekoa ei ole toimitusketjujen johtami-
sen saralla tutkittu laajalti (Knemeyer & Naylor, 2011; Tokar, 2010). Useimmat toimitus-
ketjujen johtamisen tutkimukset olettavat, ettd alan ammattilaiset tekevét tdysin rationaa-
lisia paatoksid (Knemeyer & Naylor, 2011). Padtostd tehdessdén ithminen kéy 1ipi pro-
sessin, jonka vaiheista osa on tiedostettuja ja osa tiedostamattomia. Prosessin aikana ver-
rataan nykyhetkelld saatavilla olevien tietojen perusteella eri vaihtoehtojen seurauksia ja
todennékoisyyksid. (Hastie, 2010, 24.) Paatoksentekotilanteet ovat lasnd ihmisten joka-
paiviisessd arjessa, mutta esimerkiksi tavarantoimittajaa valitessa paatoksilla on merkit-

tavasti suuremmat vaikutukset.

Ihmisilld on luontainen tarve selkeyteen ja epdvarmuuksien minimointiin. Epdvarmuudet
ovat kuitenkin yhti lailla osa jokapdiviistd eldmid, kuin hankintaympéristoékin. Kohda-

tessaan epdvarmoja tai monimutkaisia tilanteita, ihmiset turvautuvat yleensi logiikkaan,
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tilastoihin tai heuristiikkoihin paitoksen tekemisessd (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011.)
Taloustieteen rationaalisessa mallissa oletetaan, etti ihmiselld on kiytossidin kaikki paa-
toksentekoon tarvittavat tiedot ja vaihtoehtojen seuraukset, vaikka reaalimaailmassa ol-

laan harvoin sellaisessa tilanteessa (Simon, 1979).

Reaalimaailmassa ihmiset pyrkivit yksinkertaistamaan paatoksentekoa erilaisten heuris-
tisten mallien avulla (Shah & Oppenheimer, 2008). Heuristiset mallit ovat joko tiedostet-
tuja tai tiedostamattomia kognitiivisia prosesseja. Vaikka heuristisia malleja hyodynti-
malla sdédstetddn aikaa, niin se tapahtuu usein paatoksen tarkkuuden kustannuksella. (Gi-

gerenzer & Gaissmaier, 2011.)

Paatoksenteon tarkkuuteen vaikuttavat saatavilla olevan tiedon laadun ja yksilon psyyk-
kisten ominaisuuksien lisdksi vinoumat, joille pddtoksentekiji on voinut altistua. Tunnis-
tettuja vinoumia on luokittelutavasta riippumatta monia kymmenia (Carter ym., 2007;
Croskerry ym., 2013; Daniel ym., 2017) ja niitd on ldhes mahdotonta vélttaa. Strategioita
kognitiivisten vinoumien vaikutusten vihentdmiseksi on tutkittu paljon psykologian, pda-
toksentekoteorian ja taloustieteen aloilla, mutta toimitusketjujen osalta ja erityisesti han-
kinnasta on hyvin viahédn empiirisid tuloksia. (Kaufmann ym., 2009; Knemeyer & Naylor,

2011).

Toimitusketjujen johtamisen tutkimukselle on tyypillistd hyddyntdd menetelmié ja teori-
oita muilta tieteenaloilta. Toimitusketjujen johtamista voidaan siten tutkia uusista nako-
kulmista ja vastata tdysin uudenlaisiin tutkimuskysymyksiin. (Eckerd, 2016.) Téssé tut-
kimuksessa syvennytddn toimitusketjujen johtamisen lisdksi psykologian kirjallisuuteen,
koska tarkastelun kohteena on hankinnan paétdksentekotilanne. Tutkimuskentin laajuu-
den kasvaessa tutkijoiden on syytd tutustua tarkoin muiden tieteenalojen kdyténtoihin.
Kéytintojen yhdistiminen perinteiseen toimitusketjujen johtamisen tutkimukseen voi
olla haastavaa, niin tutkijalle, kuin tutkimuksen luotettavuutta arvioiville henkiléille.
(Eckerd, 2016.) Behaviorististen tutkimusten hyddyntdminen on lisddntynyt toimitusket-
jujen johtamista tukevilla aloilla, kuten markkinoinnissa, taloushallinnossa ja strategian
kehityksessd. Behavioristinen tutkimuksen on todettu olevan merkittdvissd asemassa

myos toimitusketjujen johtamisessa. (Knemeyer & Naylor, 2011.)

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on suunnitella koeasetelma, jossa arvioidaan hankinta-

henkildiden kéyttdytymistd tavarantoimittajan valintaan liittyvdssd padtoksentekotilan-
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teessa. Tutkimuksen muodoksi on valittu skenaariopohjainen kyselytutkimus. Skenaario-
pohjaista roolileikkid on kdytetty tutkittaessa lukuisia erilaisia ongelmia niin liikkkeenjoh-
don, markkinoinnin kuin toimitusketjujenkin osalta (Rungtusanatham ym., 2011). Koe-
asetelmassa pyritddn luomaan reaalimaailmaa kuvaava skenaario ja tarkastelemaan koe-
henkilon kéyttdytymistd kyseisen skenaarion puitteissa. Koehenkild istutetaan ennalta
maédriteltyyn rooliin, jossa hinelle méaritelldén rooliin kuuluvat tehtdvit ja vastuut. Ske-
naariopohjainen kyselytutkimus on saanut osakseen kritiikkié, koska vastausten ja vas-
taustilanteen validointi on vaikeaa (Grant ym., 2005). Skenaariopohjaisten tutkimusten
validointiin on sittemmin syvennytty kirjallisuudessa tarkemmin (Abbey & Meloy, 2017;
Barzilai & Weinstock, 2015; Lonati ym., 2018; Rungtusanatham ym., 2011). Tama tutki-
mus pyrkii vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymykseen: ”Miten rakennetaan validi

hankinnan paitoksentekotilanteeseen keskittyvd skenaariopohjainen kyselytutkimus?”.
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2 Paatoksenteko

Ihmisten jokapdivaiselld kdytokselld voi olla kauaskantoisia seurauksia yksildlle itsel-
leen, hiinen ldheisilleen, tydnantajalleen sekd yhteiskunnalle. Kéyttdytymisen tutkiminen
on haastavaa, koska kdyttdytymismalleja erilaisiin tilanteisiin on useita ja jokainen niisté
vaatii oman aihetta selittdvan viitekehyksen, joita ei voida helposti hyodyntdd muiden
tilanteiden tutkimiseen. Haastetta lisda se, ettd kdyttdytymisen selittimisessé tiytyy ottaa
huomioon demografiset tekijét, persoonallisuustyypit ja tilannesidonnaiset vaikuttimet.

(Fishbein & Ajzen, 2010, 1-2.)

Kayttaytymistd tutkittacssa on ensin madriteltiva kayttdytymisen kohde, jotta voidaan
asettaa oikea viitekehys. Toisin kuin uskomuksilla, asenteilla ja aikomuksilla, kdyttayty-
miselld on jokin tavoite ja sitd voidaan tarkastella tapahtumana tietyssd kontekstissa ja
ajassa. Fishbein ja Ajzen (2010, 29) médrittelevit, ettd kayttdytymisen neljé piirrettd ovat
teot, tavoitteet, konteksti ja aika. Lauseessa ’Opiskelija kirjoittaa (teko) gradua koululla
(konteksti) my0s vitkonloppuisin (aika), jotta valmistuisi (tavoite) ajoissa” ilmenee kaikki
neljd kdyttdytymisen madritelmdd. Téassd tutkielmassa tarkasteltava kayttdytymisen

muoto on piitds yrityksen kannalta parhaimman tavarantoimittajan valinnasta.
2.1 Paatoksenteon biologia

Perusteltujen pditosten tekeminen on opittu taito, jota yksilo voi kehittdd eldménsa ai-
kana. Paétoksen tekemisessd yksilo kdy ldpi potentiaaliset vaihtoehdot, niiden todenna-
koisyydet ja arvottaa ne suhteessa omiin ldhtokohtiinsa. Paatoksen hetki konkretisoituu,
kun mielessé aktivoitunut toimintatapa tuomitaan hylattaviaksi tai toteutettavaksi. Paatok-
sentekoa vaikeuttaa tarjolla olevien vaihtoehtoisten toimintatapojen, epdvarmuuden,

vaihtoehtoiskustannusten ja potentiaalisten haittojen maaré. (Hastie, 2010, 1-2.)

Paitosten tekeminen vaatii ajattelua. Ajattelu on mielikuvien muodostamista asioista,
jotka eivét ole silld hetkelld havaittavissa. Punaisen tyynyn hinnan lukeminen paperista
ei ole ajattelua, mutta kyseisen tyynyn yhteensovittaminen muuhun sisustukseen on. Ajat-
telua on kahdenlaista: automaattista ja kontrolloitua. Kun jokin ymparistdssasi tuo mie-
leen asian, joka ei ole silld hetkelld ldsnd, kyseessd on assosiaatio, joka on automaattista
ajattelua. Kontrolloitua ajattelua puolestaan on olettamusten tekeminen erilaisten asioi-
den yhteydestd, kuten tiettyyn sohvatyynyn viriin padtyminen, koska se sopii sisustuk-

seen. (Hastie, 2010, 3-5.)
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Paatoksen tekeminen ja ongelmanratkaisu vaativat kehossa monen eri funktion yhteis-
tyotd. Yksilod kannattaakin ajatella koostuvan systeemeistd, jotka aktivoituvat toimin-
nosta riippuen. Paatostd tehdessa siihen liittyvét systeemit aktivoituvat ja tuottavat, joko
yksin tai erikseen pddtoksen, jonka mukaan ihminen toimii tai jéttdd toimimatta. Kun ih-
minen tekee paédtdksen, niin tuhannet neuronit aktivoituvat tiettyjen drsykkeiden seurauk-
sena. Kukin neuroni aktivoituu ainoastaan sille mairdtyn drsykkeen seurauksena, eli vih-
redd virid tunnistamaan luotu neuroni ei reagoi drsykkeisiin sinisestd véristd. Neuronien
aktivoituminen puolestaan kdynnistdd hermoston toiminnan. Hermoston vaste on ainoas-
taan niin voimakas kuin on neuronien vastaanottama arsyke. Koska systeemit koostuvat
neuroneista, niin myds systeemit on luotu vilittiméan informaatiota ainoastaan sitd kos-
kevista drsykkeistd. Systeemi voidaan siksi laskea itsendiseksi kokonaisuudeksi, jonka
ainoa toiminto on huolehtia sille méaritysta tehtavésti. Tehtdvit ovat harvoin niin yksin-
kertaisia, kuin pelkéstddn vérien tunnistaminen. Padtoksenteko on monimutkainen pro-
sessi, joka vaatii useamman systeemin yhteistoimintaa. Jokainen systeemi valittdd tietoa
sille luodusta tehtivastd. Lopullinen pditds syntyy useamman oman tavoitteen omaavan
systeemin vuorovaikutuksen tuloksena. Yhteistyon tarpeen méérd vaihtelee paitoksen
monimutkaisuuden mukaan, silli esimerkiksi taiteilijan tunnistaminen taulun
tyylisuunnan ja vérienkdyton perusteella vaatii huomattavasti enemméin aivotyos-
kentelyd, kuin pelkédn vérin tunnistaminen. Aivot ovatkin yhteistydssé toimivien systee-

mien organisaatio. (Brocas & Carrillo, 2014.)

Yksilon muisti on oleellinen tydkalu pdédtoksenteossa ja usein sen rajoitteet rajaavat myos
paétoksenteon mahdollisuuksia. My0s muisti koostuu systeemeistd, mutta toisin kuin
padtoksenteossa, muistilla ei ole eridvid tavoitteita, hierarkioita tai tiedon asymmetriaa.
Aivot ainoastaan valitsevat systeemin, joka sopii parhaiten senhetkiseen paitoksenteko-
tilanteeseen. Muistilla viitataan tietoisiin muistijélkiin menneisyyden tapahtumista ja tie-
dostamattomasta automaattisesta tiedonhausta jokapdiviisten askareiden hoitamiseen.
Muisti voidaan jakaa asiamuistiin ja implisiittiseen, eli ei tietoiseen muistiin. Asiamuisti
auttaa vastaamaan kysymyksiin kuten "Miké on kotini osoite?”, kun taas implisiittinen
muisti ohjaa meitd, kun olemme ajamassa kotiin. (Brocas & Carrillo, 2014.) Sekéa
asiamuistia ettd implisiittistd muistia tarvitaan paatoksenteossa ja se vaikeutuu, jos yksilo

el esimerkiksi asiamuistinsa avulla muista kaikkia paatoksentekoon liittyvid faktoja.

Internal



12

Paitoksen taustalla on siis monimutkainen prosessi, joka saattaa erota perinteisista talous-
tieteen paatoksentekomalleista, koska niissd inhimillinen aspekti jatetddn tarkastelun ul-
kopuolelle. Pddtoksenteon kirjallisuudessa puhutaan usein kaksiosaisesta padtoksenteko-
prosessista (eng. dual-process decision-making), jonka kaksi osaa ovat kontrolloitu ja au-

tomaattinen padtoksenteko. (Brocas & Carrillo, 2014.)
2.2 Yksilotason paatoksenteon prosessi

Samuelsson (1938) loi perustan normatiiviselle taloustieteen paatoksentekoteorialle maa-
ritellessddn hyodyn yksilon paatdsten summaksi. Myohemmin Samuelsson (1947) loi
pohjan myo0s neoklassiselle taloustieteelle méérittelemalld olettamuksia ihmisten kayttay-
tymisestd. Ndiden olettamusten mukaan ihmiselld on kdytdssdin tieto kaikista tarjolla ole-
vista vaihtoehdoista, valintojen seurauksista ja todenndkdisyyksistd. Liséksi heitd ohjaa
rationaalinen oman edun tavoittelu ja he hyddyntdvét informaatiota systemaattisella ja
loogisella tavalla. Samuelssonin olettamuksien hyodyntédmisté eri teorioissa on sittemmin
kritisoitu, koska ne eividt huomioi epdvarmuuden ja rajallisen rationaalisuuden (Simon,

1955, 1979) (eng. bounded rationality) olemassaoloa padtdksenteossa.

Kognitiivisen psykologian oppeja hyodyntimélld ihmisen kayttdytymiseen keskittyva ta-
loustieteen tutkimus ei torméé neo- ja uusklassisen taloustutkimuksen asettamiin rajoit-
teisiin (Carter ym., 2007). Kayttdytymiseen keskittyvissé taloustieteen tutkimuksissa on
huomattu, ettd ihmiset voivat erehtyd pyrkiessdin selviytymédn ympériston epavarmuu-
desta (Thaler, 2000). Inhimillisten puolien hyddyntdminen teorioissa on kerdnnyt myos
kritiikkid, jonka keskeisimmét viitteet esittdvdt muutamien ihmisten epirationaalisen
kdytoksen tilastollisena poikkeamana, eikd perustavanlaatuisena ongelmana. Erilaisten
vinoumien vaikutuksesta paidtoksentekoon on kuitenkin olemassa paljon tutkimusta (Car-

ter ym., 2007). Vinoumia késitellddn laajemmin luvussa 2.6.

Ihminen kayttdd paatoksen tekemiseen logiikkaa, tilastotietoja ja heuristiikkoja, joista
jokainen soveltuu tietynlaisen ongelman ratkaisemiseen. Logiikan ja tilastotietojen ka-
sittely on linkitetty rationaaliseen pdéatoksentekoon, kun taas heuristiikat on linkitetty vir-
heherkkéén intuitioon ja jopa irrationaalisuuteen. (Gigerenzer ja Gaissmaier, 2011.) Si-
mon (1979) kuitenkin huomauttaa, etti rationaalisen ajattelun mallissa oletetaan, ettd hen-
kilolld on kaytossad kaikki paatoksentekoon tarvittavat tiedot, padtdsten seuraukset ja nii-

den todenndkdisyydet. Oikeassa eldmaéssa ollaan siis kaukana rationaalisen pddtoksenteon
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asettamista olettamuksista. Savage (1954) nimeéd kirjassaan The Foundations of Statis-
tics taydellisten tietojen saavutettavuutta pieneksi maailmaksi (eng. small world) ja reaa-
limaailmaa suureksi maailmaksi. Suuressa maailmassa osa relevantista tiedosta on paat-
tdjan ulottumattomissa tai muuten puutteellista, miki tekee rationaalisesta paitoksente-
komallista epitdydellisen normin optimaaliselle ajattelulle. Pienen maailman teorioita ei
kannata hy6dyntda isossa maailmassa, koska pienetkin muutokset mallin ehdoissa voivat

vaikuttaa lopputulokseen (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011.)

Ihmisilld on tarve selkeydelle ja tietyille rajoille monitulkintaisuuden (eng. ambiguity)
sijaan. Merkityksen 16ytdmistd on kuvattu ihmisen perustarpeeksi, koska ilman jatkuvasti
havaittujen drsykkeiden tunnistamista ja jaottelua, maailma muuttuu kaoottiseksi pai-
kaksi. Merkityksen 10ytdmistd on kuvattu tarkedksi selvidmisen kannalta, mutta selkeys
itsessddn on myds tavoiteltava asia. Monitulkintaisuus voi saada méédritietoisissa ja itse-
varmoissa ihmisissi aikaan drsytyksen tunteita. Médritietoiset ja itsevarmat henkilot valt-
tavit ihmisid, jotka hailyvit vaihtoehtojen vélissa ja aiheuttavat siten epdvarmuutta ja se-
kavuutta. Vaikka mééritietoista ja paéttivaistd ihmistd arvostetaankin, niin kyseiset omi-
naisuudet voivat johtaa ajattelun joustamattomuuteen ja litkaan itsevarmuuteen arvioides-
saan uskomustensa oikeellisuutta. Mairétietoisuus voi siis olla huono piirre, tilanteessa,
jossa tiytyy arvioida uudelleen omia uskomuksiaan ja ndkdkantojaan uuden tiedon va-

lossa. (Thompson ym., 2001.)

Eldamme maailmassa, jossa teollistuneissa maissa tietoa on kdytdnndssi saatavilla rajatto-
masti ja siksi perustellulle pddtdksenteolle on olemassa erinomaiset ldhtokohdat. Ihmiset
eivit kuitenkaan tiedosta, kuinka véhin tarjolla olevaa tietoa he hyddyntéavit paitoksen
tekemisessd, oli sitten kyse lounasravintolan valinnasta tai arvioidessa uuden kollegan
patevyyttd tyossddn. Koska pddtokset muodostuvat nopeasti, niin suurin osa tiedon kerda-
miseen ja analysointiin kdytetysti ajasta menee hukkaan. Nopeat pidtokset sadstavit ai-
kaa ja yksinkertaistavat monimutkaista maailmaamme, jossa on enemmaén drsykkeitd,
kuin ihminen pystyy tiedostaen havaitsemaan. Nopeiden péétdsten tekemiseen kiytetdan
tiedostamatonta menetelma 1:td. Useat ihmiset eldvit siind harhakésityksessa, ettd pysyt-
telemme neutraaleina jonkin tietyn asian suhteen, kunnes olemme muodostaneet kasityk-
semme rationaalisen menetelmé 2:en avulla. Klein ja O'Brien (2018) tekemaissé tutki-
muksessa koehenkil6itd pyydettiin arvioimaan, kuinka paljon tietoa he tarvitsevat mieli-
piteen muodostamiseksi. Tutkimuksessa havaittiin, ettd koehenkil6t arvioivat tarvittavan

tiedon mééran ldhes poikkeuksetta liian korkeaksi. (Klein & O’Brien, 2018.)
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2.3 Heuristiikat

Heuristitkka on mukaelma kreikankielisestd sanasta “heureka” ja tarkoittaa 16ytdmista.
Heuristiikat ovat kognitiivisia prosesseja, jotka ovat joko tiedostettuja tai tiedostamatto-
mia. Koska heuristiikkojen kédyttdminen sddstdd aikaa ja vaivaa, niin sithen on sanottu
siséltyvdn suurempi virheiden riski verrattuna logiikkaan ja tilastollisiin menetelmiin.
Matemaatikko George Polya totesi, ettd heuristiikkoja tarvitaan todisteiden 16ytdmiseen
ja analyyttisia menetelmid niiden varmentamiseen. (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011.)
Shahn ja Oppenheimerin (2008) mukaan heuristiikat vihentdvit paitoksentekoon tarvit-
tavia ponnisteluja vihentdmalld késiteltdvien vihjeiden méaérds, minimoimalla vihjeiden
arvojen muistamisen tarpeen, yksinkertaistamalla vihjeiden painotuksia, huomioimalla
vihemmén tietoa ja késittelemilld vihemmén vaihtoehtoja. Tdssé tutkimuksessa kiyte-
tddn madritelmis, jonka mukaan heuristiikka on strategia, joka vihentda kisiteltdvin in-
formaation mééraa, jotta padtoksid voidaan tehdd monimutkaisempia tapoja nopeammin,

taloudellisemmin ja tarkemmin (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011).

Paittdvassd asemassa olevat henkilot miettivit paatoksen tarkkuuden ja sithen kéytetyn
ajan vaihtoehtoiskustannuksia. Silloin kun tavoitteena on maksimoida ajank&yttd, niin
heuristiikat ovat monimutkaisia malleja tehokkaampi vaihtoehto. Tarkkuuden maksimoi-
miseksi taas kdytetdin enemmaén aikaa tiedon kerdédmiseen ja analysoimiseen sekd vaih-
toehtojen kartoittamiseen. Kiireisissd ympéristoissd on helpompi turvautua péaatdksente-
ossa heuristiikkoihin varsinkin, jos kyseinen ongelma on toistuva ja pdatoksen vaikutuk-

sista on saatu palautetta. (Wiibben & Wangenheim, 2008.)

Gigerenzer ja Gaissmaier (2011) tunnistavat neljd tapaa, joilla ihminen valitsee ongel-
maan sopivan heuristisen mallin. Ensimmaéinen valintatapa pohjautuu evoluutioon, kuten
esimerkiksi muuttolintujen pédatds vaihtaa sddnnollisin véliajoin elinaluettaan. Toinen ja
kolmas tapa perustuvat joko itse tai muilta opittuihin heuristisiin malleihin. Viimeiseni
yksilon omat muistot heuristiikkojen kiytostd vaikuttavat sopivan heuristiikan valintaan
kussakin tilanteessa. Heuristiikkojen kiyton tueksi on esitetty kaksi perustetta: heuristiik-

kojen tehokkuus suhteessa tarkkuuteen seké niiden ekologinen jarkevyys.

Heurististen mallien yhtend tarkoituksena on sddstdd paatoksentekijiltd aikaa ja vaivaa
tarkkuuden kustannuksella. Payne ym. (1993, 12—15) esittaviit, ettd kaikki paatokset eivit

ole yhta tarkeitd. Vadhemman tirkeiden pdétosten kohdalla on kustannustehokkaampaa
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turvautua heuristisiin malleihin, jotta padstdin padtdkseen nopeammin. Mukautuva péa-
toksentekijd tekee rationaalisen valinnan kiyttdd heuristisia malleja tilanteessa, jossa
sddstetyn ajan ja energian hyoddyt ovat parannetun tarkkuuden hyotyjd suuremmat.
Toisaalta kognitiivinen péittelykykymme saattaa olla rajoittunutta, jolloin joudumme
turvautumaan paédtoksissamme heuristisiin malleihin. (Gigerenzer & Gaissmaier, 2011.)
Heurististen mallien kdyttdmistd pidetdén yleisesti tarkkuuden uhraamisena ajan ja
energian sddstdmiseksi. Téstd huolimatta Wiibben ja Wangenheim (2008) raportoivat,
ettd johtohenkildiden kayttdmit yksinkertaiset heuristiikat voivat olla asiakkaan

hankintojen arvioinnissa jopa tilastollisia malleja tarkempia.
2.4 Intuitio

Intuitio médritelladn padtoksentekomekanismiksi, joka pohjautuu nopeisiin ja tiedosta-
mattomiin mallien ja assosiaatioiden tunnistamiseen. Tunnistetut mallit ja assosiaatiot
johtavat voimakkaaseen ja lyhytkestoiseen tunteeseen, joka vaikuttaa valintoihimme.
(Dane & Pratt, 2007.) Intuitiivinen ajattelu eroaa rationaalisesta siind, ettd se on nope-
ampaa, eikd noudata lineaarista ja loogista paittelymallia, joka voidaan perustella péda-

toksen jalkeen (Simon, 1987).

Paitokset, jotka tulevat mieleen itsestddn nimetddn yleensd intuitiivisiksi. Intuitiivisessa
paétoksessd thminen ei tietoisesti tunnista vihjeitd, joiden pohjalta paétos tehdddn, eikd
my06skéédn arvioi niiden luotettavuutta. Luonnollisen padtoksenteon (eng. natural decision
making) tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa vihjeet, joita ammattilaiset kayttavat paa-
toksentekemisessd. On syytd huomauttaa, ettd kaikki ihmiset pystyvit intuitiiviseen pda-
toksentekoon, eivitkd pelkit alan ammattilaiset. (D. Kahneman & Klein, 2009.) Tversky
ja Kahneman (1971) huomasivat, ettd ihmisilld on taipumus olettaa sattumanvaraisesti
valitun ndytteen edustavan koko populaatiota. IImio on tuttu kolikonheitossa, jossa ih-
miset luottavat kolikon kéyttdytyvédn ennustettavasti ja laskeutuvan noin 50 % todenna-
koisyydelld joko kruuna- tai klaavapuolelle. Jos lopputulos poikkeaa oletetusta, kuten
nelja peréttiistd klaavaa, niin henkild odottaa jakauman tasaantuvan seuraavilla heitoilla.
[Imi6ta kutsutaan gambler ’s fallacyksi, vaikka kyseessé ei ole pelkdstiddn uhkapelaajien
ominaispiirre. Gambler’s fallacy pitee jopa Tverskyn ja Kahnemanin testin
koehenkil6iksi valittuihin tutkijoihin, jotka luottivat intuitioihinsa, vaikka ne eivit
sopineet yhteen todennidkoisyysteorioiden kanssa. Todenndkoisyysteoriat ovat melko

uusia, eivitkd aivomme vield ndytd olevan sopeutuneet sen siséltdmiin sédéntdihin.
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Intuitio ja rationaalinen ajattelu ndhddén usein toisistaan irrallisina ja johtamiskirjallisuu-
dessa pdidpaino on juuri rationaalisessa ajattelussa. Intuitio ja rationaalinen ajattelu ovat
kuitenkin molemmat merkittdvissa roolissa strategisessa padtoksentekoprosessissa. (Ca-
labretta ym., 2017.) Mielenkiinto intuitiota kohtaan on lisdéntynyt toimitusketjujen joh-
tamisen kirjallisuudessa, koska epdvarmuuden kasvaessa esihenkildiden on 1&hes mahdo-
tonta turvautua pelkdstién rationaaliseen paatoksentekoon (Carter ym., 2017). Suurin osa
intuitioon liittyvéstd kirjallisuudesta pohjautuu olettamukseen duaalisesta prosessista,
jossa kaksi paatoksentekomenetelmad, tiedostamaton intuitiivinen menetelma 1 ja tiedos-

tettu rationaalinen menetelma 2 toimivat yhteistydssd (Dane & Pratt, 2007).

Intuitiivisen ja rationaalisen ajattelun yhdistiminen paatoksenteossa voi saada yksilossi
aikaan ristiriitoja, koska rationaalinen ajattelija ei valttiméttd osaa mukauttaa intuitiota
osaksi pédidtoksentekoprosessia (Calabretta ym., 2017). Toisaalta intuitio auttaa selviyty-
méiin epdvarmuudesta ja tuottamaan uusia oivalluksia, joiden avulla ongelmien ratkaise-
minen helpottuu. Intuitiivisessa paatoksentekoprosessissa henkild tiedostaa ongelman ja
tiedostamattaan aktivoi kaikki siihen liittyvit kognitiiviset sisdiset mallit. Sisdisten mal-
lien avulla henkil6 kiy tiedostamattaan ongelmaa kokonaisvaltaisesti 1dpi ja muodostaa
lopulta tietoisen pédétoksen. (Dane & Pratt, 2007.) Kuten rationaaliseen paitoksenteko-
prosessiin, myds intuitiiviseen prosessiin kuuluu ongelman tunnistaminen ja méérittdmi-
nen, analysointi ja kokonaisuuden luominen, eli synteesi. Erona on, ettd suurin osa pro-
sessista tapahtuu nopeasti ja tiedostamatta ja, ettd tunteilla on vaikutusta lopputulokseen.

(Calabretta ym., 2017.)

Varmuuden tunne on usein ldsnd intuitiivisessa padtoksenteossa, vaikka paitos ei poh-
jaudu rationaaliseen analyysiin (Simon, 1987). Toisin sanoen henkild pohjaa pdéatoksensa
aikaisemmin koettuun ja opittuun tietoon sen sijaan, ettd tarkistaisi padtokseen liittyvit
faktat. Varmuuden tunteeseen luottamista kutsutaan kokemuspohjaiseksi perusteluksi
(eng. experience based processing) (Carter ym., 2017). Varmuuden tunne toistuu useam-
min, kun henkilon tietotaito omalta alaltaan kasvaa. Simonin (1987) ja Danen ja Prattin
(2007) mukaan johtotehtdvisséd olevan henkilon paatoksenteko on vihemmaén irrationaa-
lista, kuin alalla juuri aloittaneen henkilon, koska péédtdksenteko perustuu kokemukseen
ja vankkaan ongelman ymmaértamiseen. Toisaalta nopeasti muuttuvassa ymparistossé ai-
kaisempaan kokemukseen luottaminen voi olla riskialtista, koska tiedot ja nikemykset

voivat vanheta nopeasti. Simon (1992) toteaa, ettd aikaisemmin eldmaéssa koetut tilanteet
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luovat asiantuntijalle vihjeiti, jotka tarjoavat pddsyn muistiin sdilottyyn tietoon. Vihjei-
den avulla vastaavanlaisessa tilanteessa kaytetyt pdattelymallit nostetaan esille ja hyo-
dynnetddn senhetkisessd ongelmaratkaisutilanteessa. Carterin ym. (2017) tekemissa haas-
tatteluissa hankintahenkil6t raportoivat tunnistavansa samankaltaisia tilanteita aikaisem-

milta vuosilta ja tekevinsé paatoksid niihin pohjautuen.

Carter ym. (2017) tunnistivat vield kaksi intuitiivisen paéttelyn ulottuvuutta: tunneperai-
sen paittelyn ja automaattisen paéttelyn. Tunneperdinen pdattely ilmentyy aavistuksina,
epdilyksind tai “epdmééradisend tunteena vatsassa”. Tilanteen késittelystd syntyneet tun-
teet voivat olla positiivisia tai negatiivisa. Automaattinen paittely puolestaan tarkoittaa
nimensd mukaisesti tilannetta, jossa padtds syntyy ilman tietoista péattelya tai ponniste-
luja. Paatoksentekija ei kdy lapi padtoksentekoon liitettyjd vaiheita tai juurikaan perehdy

saatavilla olevaan tietoon. (Carter ym., 2017.)

Vaikka seki rationaalista ettd intuitiivista pééttelyd tarvitaan strategisessa paatoksente-
ossa, ovat ne kaksi perustavanlaatuisesti erilaista ajatusmallia ja se synnyttidd paradoksin.
Paradoksi syntyy, kun kaksi yksittdin tarkasteltuna loogista asiaa muodostavat yhdessi
epéloogisen kokonaisuuden. Vaikka intuitiivinen ja rationaalinen ajattelu ovat molemmat
toimivia tapoja ongelman ratkaisemiseen, niin niiden samanaikainen kéyttd synnyttaa
jannitteitd, koska henkild yrittdd kumota paradoksia. (Lewis, 2000) Vahvasti rationaali-
suuteen taipuvainen henkild pyrkii viimeiseen asti valttdmédn intuition sudenkuopat, eika
ndin ollen pysty hyodyntdméén intuition etuja péaatdksentekoprosessissaan (Calabretta

ym., 2017.)
2.5 Rationaalinen ajattelu

Hastie (2010, 16—17) tunnistaa rationaalisen ajattelun tayttdvin vihintdan yhden seuraa-

vista piirteista:
e Se perustuu pédédtoksentekijén silld hetkelld kidytdssa oleviin tietoihin
e Se perustuu paitoksen potentiaalisiin seurauksiin

e Kun potentiaaliset seuraukset ovat epdvarmoja, niiden todenndkdisyyttd arvioi-

daan todenndkdisyysteorian periaatteiden perusteella.
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Rationaalisten pdatdsten piiriin ei siis Hastien (2010, 16—17) mukaan kuulu tapoihin,

yhdenmukaisuuteen tai kulttuurisiin tai uskonnollisiin sddntdihin perustuvat paitokset.

Tutkijat ovat tunnistaneet kahdenlaista rationaalisuutta: vélineellistd (eng. instrumental)
ja episteemistd. Vilineellinen rationaalisuus tarkoittaa sité, ettd henkilo kdyttaytyy ympéa-
ristosséddn siten, ettd hdn saavuttaa fyysisten ja mentaalisten rajoitteidensa puitteissa ha-
luamansa. Toisin sanoen vélineellinen rationaalisuus on henkildn tavoitteiden tayttdmisen
optimointia. Episteeminen rationaalisuus taas kuvaa sité, kuinka hyvin henkilén omat us-
komukset sopivat yhteen reaalimaailman rakenteen kanssa. Kaksi rationaalisuuden muo-
toa liittyvét toisiinsa, koska saavuttaakseen tavoitteensa henkildé on pohjattava paatok-
sensd uskomuksiin, jotka sopivat yhteen reaalimaailman kanssa. Vilineellinen rationaa-
lisuus vastaa kysymykseen Miten toimia?”, kun taas episteeminen kysymykseen "Mika

on totta?”. (Stanovich, 2016.)

Rationaalisen ajattelun teorian alkujuuret ovat perdisen 1500-luvun Italiasta, mutta ehka
merkityksellisin kirja rationaalisesta ajattelusta on John Von Neumannin ja Oskar Mor-
gensternin Theory of Games and Economic Behaviour. Neumann ja Morgenstern pohja-
sivat padtoksentekomallinsa odotetun arvon maksimoimiseen. Esimerkkiné arvon maksi-
moimisesta kdytetdén usein uhkapelid. Vaihtoehdossa 1 voit voittaa 20 euroa 33 % toden-
nékoisyydelld. Vaihtoehdossa 2 voit voittaa 35 euroa 25 % todennékdisyydelld. Kum-

mankin vedon oletettu arvo lasketaan kaavalla:
Odotettu arvo = Y, PiVi

Téassd kaavassa Pi on tapahtuman todennikdisyys ja Vi on tapahtuman arvo ja ) on sum-

mamerkinta.

Edella mainitulla laskukaavalla vaihtoehdon 1 arvoksi saadaan 6,6 kun taas vaihtoehdon
2 arvoksi muodostuu 8,7. Odotetun arvon mukaan rationaalinen valinta on vaihtoehto 2
(Hastie, 2010,18). Kaikki ihmiset eivdt kuitenkaan vélttimatta valitse vaihtoehtoa 2,
koska rahan arvo on kaikille suhteellinen. Ihmisen asettama arvo palkintona olevalle sum-
malle maarittdd odotetun hyddyn juuri kyseiselle henkil6lle. (Rubinstein ym., 2007.)
Odotettu hyoty eroaa odotetusta arvosta siind, ettd se pohjautuu subjektiivisuuteen.
Odotetun hyddyn kaava on muuten samanlainen odotetun arvon kaavan kanssa, mutta

objektiivinen arvo on korvattu subjektiivisella arvolla. (Stanovich, 2016.)
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Todellisuudessa rationaalisten pdétosten arvioiminen on vaikeaa. Kaufmannin ym. (2009)
ja Stanovichin (2016) mukaan ihmisen rationaalista ajattelukykyé rajoittaa kyky keréta ja
kasitelld tietoa sekd muistin rajallisuus. Lisdhaasteita tuovat todennikdisyyksien arvioi-
minen, ennusteiden laatiminen ja sopeutuminen epdvarmaan ympéaristoon. Ndma havain-
not haastavat taloustieteen klassisen ndkemyksen rationaalisesta ihmisesti ja viittaavat

sithen, ettd kaikki ihmiset ovat alttiita padtoksenteon vinoumille.
2.6 Paatoksenteon vinoumat

Ihmisen rajallinen kyky kisitelld laajoja tietomassoja estdd kaikkien mahdollisten ske-
naarioiden analysoinnin paitoksentekotilanteessa, jossa ymparistd on epdvarma ja paa-
toksenteolle on asetettu aikarajoitteita. Téllaisissa tilanteissa on tehokasta turvautua yk-
sinkertaistaviin heuristiikkoihin. Vaikka heuristiikkojen toimivuudesta on olemassa néyt-
tod (Wiibben & Wangenheim, 2008), niin ne voivat silti johtaa merkittéviin epatarkkuuk-
siin. Vaihtoehtojen todennékoisyyksid ja seurauksia voidaan arvioida virheellisesti tai
mahdollisia vaihtoehtoja voidaan jéttdd analysoinnin ulkopuolelle, jos ongelmaan 16yde-
tddn tyydyttiva ratkaisu (Carter ym., 2007). Liséksi pdatoksenteossa kiytetty otos voi olla
vinoutunut, jolloin myos itse paétds pohjautuu virheelliseen tietoon. Esimerkiksi itsemur-
hat saavat huomattavasti vihemmaéin palstatilaa verrattuna murhiin, koska ne eivét ole
yhté harvinaisia. [hmiset kuitenkin olettavat murhien olevan itsemurhia yleisempid, koska
niistd uutisoidaan enemmin. (Hastie, 2010, 92-93.) Vinoumat viittaavat systemaattisiin
virheisiin, joita thmiset tekevét arvioidessaan todenndkdisyyksié ja tehdessdin paatoksia

(Stanovich, 2016).

Yleisen kasityksen mukaan vinoumat ovat samanarvoisia ja niiden vaikutuksia on vaikea
lieventdd. Useilla vinoumilla on monta maardivaa tekijda ja siksi niiden syité ja seurauk-
sia sekd seurauksien ehkdisemiseen kdytettavid strategioita on vaikea taulukoida. (Cros-
kerry ym., 2013). Carter ym. (2007) 16ysivét kirjallisuuskatsauksessa 76 erilaista paéatok-
sentekoon vaikuttavaa vinoumaa, kun taas Daniel ym. (2017) sanovat niitd olevan enem-
mién kuin 100. Carter ym. (2007) mielestd vinoumien kategorisointi on vaikeaa niiden
paljoudesta johtuen ja, ettd monissa kategorisoinneissa on puutteita, koska niiden luomi-

seen ei ole kiytetty tieteellisid systemaattisia metodeja.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan erityisesti saatavuus-, tuttuus- ja vahvistusvinoumaa,

koska hankintahenkilén toimintaympéristd on globaali, dynaaminen ja monimutkainen
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(Carter ym., 2017). Niissa olosuhteissa ajankohtaisen ja paikkansapitévin tiedon merki-
tys korostuu (Zhou ym., 2014), jolloin tyonsa vakavasti ottava hankinnan ammattilainen
etsii aktiivisesti tietoa toimintaympéristostddn. Vahvistusvinouman merkitys korostuu
silld, vaikka kdytossémme on kdytdnnOssd rajattomasti tietoa, niin ihmiset muodostavat
mielipiteitd nopeasti (Klein & O’Brien, 2018). Saatavuus- ja tuttuusvinouma esiintyvit
tilanteissa, joissa henkilon pitdd prosessoida paljon tietoa (Ayres & Dolvin, 2021; Carter
ym., 2007), kuten tavarantoimittajaa valittaessa. Saatavuus- ja tuttuusvinouma liittyvit

osittain toisiinsa, koska helposti mieleen tulevat asiat ovat henkilolle my0s tutuimpia.
2.6.1 Saatavuus- ja tuttuusvinouma

Availability cognitive bias eli saatavuusvinouma tarkoittaa sitd, ettd yksilo pitdd nopeasti
mieleen tulevaa tietoa vaikeasti muistettavampaa tietoa luotettavampana. Nopeasti mie-
leen tuleva tieto on sellaista, joka tuntuu yksildsté tutulta ja jota hén on lyhyen ajan sisélla
kéyttanyt. (Carter ym., 2007; Tversky & Kahneman, 1973.) Hankintahenkil6illad saata-
vuusvinouma voi esiintyd tilanteessa, jossa tavarantoimittaja valitaan itselle tutusta
maasta, koska uskotaan sielld valmistettavien tuotteiden korkeampaan laatuun vieraasta
maasta tulevaan tavarantoimittajaan verrattuna. Omaan kotimaahaan liittyvét tiedot ovat
ulkomaihin verrattuna helposti saatavilla ja siksi niitd pidetdin luotettavampana. Néin ol-
len ulkomaisten tavarantoimittajien arvostus voi laskea jo pelkdstddn sen takia, ettd se
toimii vieraassa valtiossa. (Meernik ym., 2005.) Saatavuusvinoumaan vaikuttaa oma tie-
tamys kyseisestd aithealueesta. Monipuolisemmalla tietovarastolla voidaan teoriassa estdi

saatavuusvinouman vaikutukset.

Tuttuusvinoumassa (eng. familiarity bias) henkild suosii padtoksentekotilanteessa itsel-
leen tuttua tietoa tai toimintatapoja. Tuttuusvinouma esiintyy erityisesti tilanteissa, joissa
henkilon pitdd kasitelld suuria mééarid tietoa. (Ayres & Dolvin, 2021.) Tuttuusvinouma
johtuu ihmisten taipumuksesta neofobiseen kayttdytymiseen. Neofobia tarkoittaa uusien
asioiden pelkoa ja juontaa juurensa evolutiivisesta ympdristostd, jossa tutuissa asioissa
pitdytyminen on auttanut ihmistd selvidméén, esimerkiksi vélttelemélld potentiaalisesti
myrkyllisid uusia kasveja. Epdvarmuus johtaa epdmiellyttivdén tunteeseen, jota helpot-
taakseen ithminen turvautuu hyviksi koettuihin kéytintoihin. (Chark ym., 2022.) Hankin-
nan hektisesséd toimintaympéristdssa on sen vuoksi riski, ettd hankintahenkild jéttaa po-
tentiaaliset vaihtoehdot tutkimatta liiallisen epdvarmuuden ja tuttujen kiytdntdjen suosi-

misen vuoksi.
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2.6.2 Vahvistusvinouma

Tutkimukset osoittavat, ettd kun yksilo on tehnyt alustavan pdétoksen, niin hén etsii mie-
luummin paitostd tukevaa kuin vastustavaa tietoa. Ilmidtd kutsutaan vahvistusvi-
noumaksi (eng. confirmation bias). (Jonas ym., 2008.) [Imiotd voidaan selittdd kognitii-
visen dissonanssin avulla. Kognitiivisessa dissonanssissa yksilo tulee paatoksenteon jél-
keen tietoiseksi padtoksensd heikkouksista ja valitsematta jadneiden vaihtoehtojen vah-
vuuksista. Téstd johtuvaa psykologista ristiriitaa voidaan vihentda etsimalld alkuperéista
padtosta tukevaa tietoa ja samalla vilttelemaélla toisia vaihtoehtoja tukevaa tietoa. (Jonas
ym., 2001.) Paitoksen laatu riippuu kisiteltdvin tiedon laadusta ja madrastd (Kray & Ga-
linsky, 2003), mutta edes kattavan ja laadukkaan tiedon miéra ei auta, jos tietoa etsitdan
vain yhdestd ndkokulmasta. Néin tehdessddn yksilo ei tarkastele objektiivisesti kaikkea
saatavilla olevaa tietoa, vaan tekee pddtoksensd vinoutuneen tilannekuvan pohjalta. Vah-
vistusvinoumasta kérsiva henkild myos tulkitsee epéselvin tiedon siten, ettd se tukee hen-

kilon alustavaa péaatostd (Fahsing ym., 2021).
2.7 Vinoumien poistamisen strategiat hankinnassa

Vinoumien poistamisen strategioita (eng. debiasing strategies) on tutkittu paljon eri tie-
teenaloilla ja kehiteltyjda menetelmié on useita. Wilson ja Brekke (1994) kuvaavat kogni-
titvista vinoumaa mielen “saastuttajaksi”, kun taas vinoumien poistamisen strategioita
mielen “oikaisijoiksi”. Kaufman ym. (2009) méirittelevét vinoumien poistamisen strate-
gian kattavammin menettelytavoiksi, joiden tavoitteena on vihentidi vinoumien haitallista
vaikutusta padtoksentekoon ja siten edistdd padtosten rationaalisuutta. Vaikka vinoumien
ehkéisy on osa jokapdivdistd eldmad, niin toiset ihmiset selvidvat siitd toisia paremmin.
Tehokkaimmat vinoumien vaikutusten vihentdjédt ovat onnistuneet tunnistamaan paatos-
tensd seuraukset ja ottamaan niistd opikseen. (Croskerry ym., 2013.) Lahtokohta virheis-
tddn oppimiselle on se, ettd henkild ei ole tyytyvdinen tekemiinsd valintoihin ja haluaa
nihdi niissd muutoksen (Bazerman, 2006). Seuraavaksi henkilon tdytyy tulla tietoiseksi
vinoumien vaikutuksesta ja kartoittaa itselleen sopivia strategioita niiden vélttdmiseksi.
Viimeiseksi vaiheeksi jda uusien opittujen kiytintdjen soveltaminen reaalimaailman paa-

toksentekotilanteessa. (Croskerry ym., 2013.)
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Kaufman ym. (2009) jakavat hankinnan vinoumien poistamisen strategiat kolmeen luok-
kaan: yksilon rajatun rationaalisuuden laajentamiseen, ympariston dynaamisuuden vé-

hentdmiseen ja ympariston monimutkaisuuden vihentdmiseen.
2.7.1 YKksilon rajatun rationaalisuuden laajentaminen

Vinoumien tunnistamista ja niiden vaaroista oppimista pidetdén yhtend tehokkaana kei-
nona vidhentdd vinoumien vaikutusta paitoksenteossa. Strategian taustalla on oletus, ettéd
suurimpana vinouman ldhteend on itse pddtoksentekijd, eikd niinkddn paitoksentekoti-
lanne. Yksilon tulee selkeyttdd vinouman kisite ja kdyda 1dpi yleisimmat péadtdksente-
koon vaikuttavat vinoumat seké niiden syyt. Liséksi tulee tiedostaa, ettd vinoumat vaikut-
tavat kaikkiin. Vinoumia poistavan strategian avulla hyvistd padtoksentekijasti tulee
erinomainen paitoksentekijd. (Bazerman, 2006; Fischhoff, 1982.) Hankinnan nikoékul-
masta oppimiselle ei ole olemassa hyvid olosuhteita, koska paitdsten seuraukset tulevat
paittdjan tietoon viiveelld. Lisdksi ympériston vaihtelu vaikuttaa saadun palautteen laa-
tuun etenkin, jos hyvin epitodennékdiset skenaariot toteutuvat. Tarkeimmét paédtokset
ovat uniikkeja, jolloin niiden oppeja voi olla vaikea hyddyntdd. On my6s syytd huomi-
oida, ettd oikeasti parhaimman vaihtoehdon selvittiminen voi olla mahdotonta edes jil-

kikéteen. (Hult ym., 2006; D. Kahneman & Tversky, 1979.)

Koska pdédtoksen monimutkaisuus riippuu mukana olevien muuttujien méérastd, niin yksi
tapa helpottaa paitosta on purkaa se pienempiin osiin (Bazerman, 2006). Purkamalla p4a-
tos osiin voidaan saavuttaa parempi ymmarrys vallitsevasta ymparistOsté ja siten parantaa
paitoksenteon rationaalisuutta (Kaufmann ym., 2009). Hankinnan nékdkulmasta haas-
teen markkinoiden kokonaisvaltaisemmasta ymmartdmisesté tuo hankintahenkil6iden ra-
joittunut keskittyminen tavaroiden saatavuuden varmistamiseen. Vaikka markkinatiedon
kerdaminen on kriittisessd asemassa hankinnassa ja toimitusketjujen johtamisessa, niin
resurssien puutteen vuoksi iso osa markkinoista jad hankintahenkildiden tietoisuuden ul-

kopuolelle (Lorentz ym., 2019.)

Vahvistusvinouman ehkiisemiseksi Kahneman ym. (1982) ehdottavat, ettd ongelmaa tu-
lee ldhestyéd useasta eri ndkokulmasta. Esimerkiksi useampi henkil6 voi tyostdd padtosta
samaan ongelmaan, jonka jdlkeen jokainen esittdd oman ndkokantansa ja esitysten poh-

jalta laaditaan yhteinen pédtds. Néin aihetta tulee todennékoisesti tutkittua monipuoli-
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semmin, vaikka henkil6t itsendisessd tutkimustydssddn ovatkin alttiitta vahvistusvi-
noumalle. On kuitenkin syytd huomioida, ettd timai strategia edellyttdd ryhmétason péa-

toksentekoa, johon vaikuttavat omat lainalaisuutensa (De Dreu ym., 2008).

Alustavan péaitoksen arvioimiseksi yksiloltd vaaditaan objektiivista suhtautumista uuteen
tietoon (Jonas ym., 2008). Jonas ym. (2001) havaitsivat, ettd paatokseen keskittyminen
lisdd vinouman vaikutusta, koska silloin késillad olevaa tietoa peilataan alkuperdiseen paa-
tokseen. Olosuhteilla on vaikutusta siihen, valitseeko paitoksentekijd keskittyd tiedon
hankintaan vai alustavaan pditokseen. Yksiloon vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
motiivit, kustannukset ja huomiokyky. Kun yksil6 keskittyy tiedon hankintaan, niin sil-
loin eri ldhteisté saatua tietoa verrataan keskenién, jolloin mielipide syntyy kokonaisval-
taisemman tilannekatsauksen pohjalta. Kognitiivista dissonanssia ja sen myota vahvistus-
vinouman vaikutuksia voidaan lieventdd keskittymaélld alustavan pditoksen sijaan koko-

naisvaltaiseen tiedon kerddmiseen (Jonas ym., 2008).
2.7.2 Ympariston dynaamisuuden ja monimutkaisuuden vahentaminen

Duncan (1972) yhdisti tutkimuksessaan paatoksenteko- ja organisaatiotutkimuksen teo-
riaa kuvatakseen ympériston epdvarmuutta kahdella akselilla: yksinkertainen ja monimut-
kainen seki staattinen ja dynaaminen. Yksinkertaisessa ympdristossd paatoksentekoon
vaikuttaa ainoastaan muutama tekijd, kun taas monimutkaisessa niitd on useita. Staatti-
sessa ympdristossd paitoksentekoon vaikuttavat tekijit pysyvét ajan mittaan samoina,
kun taas dynaamisessa ne vaihtelevat nopealla frekvenssilld. Toimittajanvalinnan suhteen
ympéristdd voidaan kuvata monimutkaiseksi ja dynaamiseksi, koska markkinatilanne voi
muuttua hyvinkin nopeasti ja padtoksentekoon vaikuttavia tekijoiti on useita. Ympériston
epavarmuus on yksi mahdollinen paitoksenteon vinoumia aiheuttava tekija, koska se ra-

joittaa yksilon kognitiivisia kykyja (D. Kahneman, 2003).

Ympiriston dynaamisuuden vihentdmiseksi kehitettyjd strategioita ei pidé sekoittaa dy-
naamisen ympdriston ymmartdmiseksi luotuihin strategioihin. Esimerkiksi ennusteet
markkinoiden kehityksestd auttavat hankintahenkildd rationaalisen padatoksen tekemi-
sessd, mutta eivit poista ympériston dynaamisuutta. Ympariston dynaamisuuden vihen-

tamiseksi on pyrittdvd mitdtdimain muutoksien vaikutukset yrityksen toimintaan. Han-
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kintahenkilon tyohon vaikuttavien komponenttien hinnannousun ja valuutan arvon vaih-
telun vaikutusta voidaan Kaufmanin ym. (2009) mukaan vihentdd tekemaéllé strategisia

valintoja yrityksen talouden suojaamiseksi.

Hankintahenkilon paatoksen monimutkaisuuteen vaikuttavat tilattavien tuotteiden, tava-
rantoimittajien ja nithin liittyvien monitulkintaisten ja epdvarmojen tietojen maara. Kauf-
man ym. (2009) ehdottavat ratkaisuksi suorien toimittajien vahentdmisté ja tuoteportfo-

lion yksinkertaistamista.

Kaufmanin ym. (2009) ehdotukset ympériston monimutkaisuuden ja dynaamisuuden vé-
hentdmiseksi kuulostavat teoriassa toimivilta ajatuksilta, mutta niiden implementointi
kiytdnnossd on hyvin olosuhteista riippuvaista. Yritykselld ei valttiméttd ole resursseja
yksinkertaistaa yksittdisen hankintahenkilén tuoteportfoliota tai vdhentdd suorien tava-
rantoimittajien madrad, koska yrityksen tarvitsemia osia valmistaa vain rajallinen méara

toimittajia.
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3 Paatoksentekotilanteiden tutkimus hankinnassa

Mentzer ym. (2001) madrittelevit toimitusketjun kolmen tai useamman itsendisen koko-
naisuuden (yritys tai yksild) joukoksi, jotka ovat suoraan mukana tuotteen, palvelun, va-
luutan tai informaation litkuttamisessa alkupisteestd loppukéyttdjille saakka. Tavallisesti
useampi yksittdinen yritys toimii toimitusketjun sisilld lopputuotteen valmistamiseksi
tuottaen raaka-aineita tai kuljettamalla komponentteja kokoonpanoa varten. Toimitusket-
juun kuuluvia toimintoja ovat logistiikka, myynti, markkinointi, rahoitus, tuotekehitys,
suunnittelu, tuotanto ja hankinta (Cooper ym., 1997). Téssi tutkielmassa tarkastellaan

toimitusketjua juuri hankinnan ndkdkulmasta.
3.1 Hankinnan merkitys toimitusketjuissa

Toimitusketjun ja hankintojen johtaminen tarkoittaa yrityksen toiminnan kannalta oleel-
listen ulkoisten tuotteiden, palveluiden ja tiedon hallinnointia tavalla, joka mahdollistaa
yrityksen liiketoiminnan harjoittamisen (van Weele & van Raaij, 2014). Hankinta nihtiin
yrityksissd ennen vain toimintona, joka mahdollisti litketoiminnan harjoittamisen. Mer-
kityksellistd oli hinnan minimointi ja toiminnallisten vaatimusten tdyttdminen ja siksi toi-
mittajia kilpailutettiin ahkerasti hinnan laskemiseksi. (Wolf, 2005.) Toimitusketjun ja
hankintojen johtaminen on keskittynyt kustannustehokkuuden saavuttamiseen tarkastele-
malla eri strategioita komponenttien ja palveluiden hankkimiseksi. Toimitusketjun ja han-
kintojen johtamisen merkitys on kasvanut, koska yritykset ulkoistavat yhd enemmén toi-
mintojaan muille yrityksille. Ndin ollen my0s yrityksen kyky luoda merkityksellisid suh-
teita tavarantoimittajiin on muodostunut kilpailuedun saavuttamisen apuvilineeksi. (van

Weele & van Raaij, 2014.)

Hankinta on nykypéivén organisaatioissa vahvasti linkittynyt yrityksen strategiaan ja kes-
kittymalld pelkéstddn hintaan jaddén paitsi luotettavien ja pitkélle integroitujen tavaran-
toimittajasuhteiden tuomista eduista. Esimerkiksi tavarantoimittajien huomioiminen jo
tuotteen suunnitteluvaiheessa mahdollistaa komponenttien yhteensopivuuden. Samalla
voidaan hyddyntdéd kahden yrityksen tietotaitoa ja osaamista yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi. (Wolf, 2005.) Ulkoisten resurssien hallinta korostuu erityisesti silloin, kun toi-
mitusketjussa esiintyy héirigitd. Kaikkia héirigitd on mahdotonta ennustaa, kuten esimer-
kiksi laivan juuttumista Suezin kanavaan tai erilaisia luonnonkatastrofeista aiheutuneita

hadiri6ita tuotantolaitoksissa. (van Weele & van Raaij, 2014.)
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Hankinnan paitoksid tehtdessd hankintahenkil6illd on yleensd vahva autonomia, koska
jokaista osastoa ohjaa sisdisesti hankittu tieto, vakiintuneet intressit ja kyseiselle osastolle
ominaiset prosessit (Wolf, 2005). Téstd johtuva yhtendisyyden puute voi vaikuttaa mer-
kittavalla tavalla paatoksentekoon, koska tieto ison yrityksen sisdlld ei valttamatta kulje
riittdvan tehokkaasti. Néin ollen hankintahenkil6illd ei aina ole kéytettdvissddn kaikkea

saatavilla olevaa tietoa esimerkiksi tavarantoimittajaa valittaessa.
3.2 Taydentavat teoriat toimitusketjujen johtamisen tieteenalalla

Toimitusketjujen johtaminen on poikkitieteellinen konsepti, jossa hallinnoidaan eri toi-
mintoja ja tavaravirtoja yrityksen sisdlld ja sen ulkopuolella (Halldorsson ym., 2015).
Toimitusketjun rakenteen suunnittelu ja hallinnointi organisaatioiden kesken on ratkaise-
vassa asemassa sen toimivuuden kannalta (Halldorsson ym., 2007). Toimitusketjujen joh-
tamista on sen laajuuden vuoksi vaikea lokeroida tieteenalana ja se on vaikuttanut toimi-
tusketjujen tutkimuksen kehitykseen (Ellram & Cooper, 2014; Klaus, 2009). Halld6rsson
ym. (2015) ovat todenneet, etti toimitusketjujen johtamisen ja muiden tieteenalojen, ku-
ten logistiikan, tuotantotalouden, hankinnan ja laadunhallinnan vélinen raja on hiilyva.
Toimitusketjut ovat jatkuvan uudistuksen ja kehityksen kohteena, koska se linkittyy no-
peasti kehittyviin teknologioihin, kuten informaatio- ja prosessiteknologiaan. Tama4 tar-
koittaa sité, ettd sekd tutkimuksen ajankohtaisuus ettd operatiivinen kidytinnontyo ovat
jatkuvasti tarkastelun kohteena. Konseptien lainaaminen toisilta tieteenaloilta antaa mah-
dollisuuden pysyd muuttuvien haasteiden ja teknologian tarjoamien mahdollisuuksien

kyydissa (Ellram & Cooper, 2014; Halldorsson ym., 2015.)

Verrattaessa toimitusketjujen johtamista siithen tiiviisti liittyviin tieteenaloihin, kuten
hankintaan ja logistiikkaan, on toimitusketjujen johtaminen Klaussin (2009) ndkemyksen
mukaan teoreettiselta viitekehykseltddn, koherenssiltaan ja keskustelultaan muita aloja
jéljessd. Siksi toimitusketjujen johtamiseen viitataan nousevana tieteenalana ennemmin
kuin tieteenalana itsessdén. Tiivistden voidaan sanoa, etti toimitusketjujen johtaminen ei
ole vield madriteltdvissd omaksi tieteenalakseen ja, ettd muiden tieteenalojen teorioiden
hyddyntdminen toimitusketjujen johtamisen tutkimuksessa on kannattavaa (Halldorsson

ym., 2015).

Téydentévien teorioiden yhdistiminen on muodostunut luontaiseksi osaksi toimitusket-
jujen johtamisen tutkimuksen luonnetta. Tdydentévit teoriat kuvaavat hyvin toimitusket-

jujen monimutkaisuutta, jota voi olla vaikea selittdd vain yhden teorian avulla. Kaytinto
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vaatii toimiakseen toisilta tieteenaloilta lainattuja péittelyketjuja ja teorioita. Toimitus-
ketjujen johtaminen on ennen kaikkea toimintoja yhdistivé tekija ja uutta tietoa luodaan

eri tieteenalojen risteymékohdissa. (Halldérsson ym., 2015.)

Halldorsson ym. (2015) ovat tutkimusten sisdltdanalyysin avulla tunnistaneet nelja tapaa,

joilla tdydentédvét teoriat tukevat toimitusketjujen johtamisen teorioita.
e Motivoi olemassa olevien teorioiden kehittdmista
e Vahvistaa olemassa olevien teorioiden kédytinnon soveltamista
e Auttaa paremmin selittiméén olemassa olevia teorioita

e Auttaa uusien teorioiden luomisessa yhdistimaélld olemassa olevaa teoriaa sita tu-

kevaan teoriaan

Toimitusketjujen johtamisen tutkimuksessa on pitkdédn kehitetty malleja ja teorioita, jotka
olettavat, ettd ihminen on kykeneva rationaalisiin piitdksiin ja motivoitunut saavutta-
maan parhaan mahdollisen lopputulokset, vaikka todellisuudessa niin tapahtuu vain har-
voin (Carter ym., 2007). Kéyttdytymisen ja toimitusketjujen johtamisen kontekstissa epé-

rationaalisten toimintatapojen tutkiminen on ollut hyvin vihéista.
3.3 Behavioristinen metateoria toimitusketjujen johtamisessa

Useat esimerkit todistavat, ettd ihmisen kéyttdytyminen on osin suljettu pois toimitusket-
jujen johtamisen tutkimuksista. Teorian ja kdytdnnon eroavaisuus korostuu entisestién,
koska inhimilliset tekijét ndyttelevét vahintdén yhtd suurta roolia, kuin toimitusketjujen
johtamiseen liittyvédt faktat, kuten prosessit, teknologiat ja mittausjarjestelmit. (Tokar,

2010.)

Inhimillisyyden vaikutusta kasvattaa entisestiin se, ettd ihmiset eivéit kdyttdydy rationaa-
lisesti jokaisessa tilanteessa, eivitkd ole immuuneja muiden ihmisten ja kulttuurien vai-
kutukselle (Schorsch ym., 2017). Thmiset tekevit harvoin rationaalisia ja optimaalisia
padtoksid. Inhimillisen tekijén jattdminen pois toimitusketjujen johtamisen operationaa-
lisista malleista vdhentdi niiden luotettavuutta. (Tokar, 2010.) Inhimillisen puolen tutki-
misen pitdisi olla toimitusketjujen johtamisen tutkimuksen keskidssd, mutta toistaiseksi

sen saama huomio on ollut véhiistd (Schorsch ym., 2017; Tokar, 2010). Wieland ym.
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(2016) tekeméssa tutkimuksessa todettiin, ettd ithmisldhtdinen tai behavioristinen tutki-
mus toimitusketjujen johtamisen alalla on vahdisti verrattuna tutkimusaiheisiin, joita pi-

detdin tai jotka tulevat olemaan tirkeit4.

Behavioral supply chain management pyrkii selittimain yrityksen paitoksentekijoiden
paatoksentekoprosessia ja hyodyntiméin saatua tietoa toimitusketjujen prosessien paran-
tamisessa (Katsikopoulos & Gigerenzer, 2013). Suurin osa toimitusketjujen johtamisen
paitoksentekoon liittyvistd kdyttdytymistieteen tutkimuksista kisittelevit kognitiivista
vinoumaa, henkilokohtaisia ja yhteiskunnallisia mieltymyksié tai kulttuurisia normeja

(Fahimnia ym., 2019).

Lukuisat toimitusketjujen johtamisen alalla kehityt mallit tekevét implisiittisid, eli epa-
suorasti ilmaistuja tai eksplisiittisid, eli selvisti ilmaistuja ja tiedossa olevia oletuksia ih-
misten kdyttdytymisestd. Ndiden oletuksien todenperdisyyttd ei usein ole varmuutta, silld
niitd ei ole empiirisesti testattu. Empiirisen testauksen avulla voidaan todentaa mallien

toimivuus ja ennustamiskyky. (Tokar, 2010.)

Behavioristisia ndkemyksii ei juurikaan ole nostettu esille toimitusketjujen johtamisen
tutkimuksissa, kun verrataan perinteiseen toimitusketjujen johtamisen tutkimuksiin. Tut-
kijat voisivat tunnistaa toimitusketjuissa esiintyvai epdoptimaalista kiytOsta ja pyrkié eh-
kédisemain sitd. Néin voidaan saavuttaa merkittdvaa kasvua, niin tuottavuudessa, tehok-
kuudessa kuin kannattavuudessakin. (Tokar, 2010.) Schorsch ym. (2017) tunnistavat use-
amman puutteen behavioristisessa toimitusketjujen johtamisen tutkimuksissa, joista tissi

tutkielmassa keskitytidn kokonaisvaltaiseen pddtdksentekoon.
3.4 Tavarantoimittajan valinta klassisena paatoksentekotilanteena

Toimittajanvalinnalla on ratkaiseva merkitys yrityksen strategian kehittdmisessd ja siksi
aihetta on tutkittu kattavasti (Krause ym., 2001; Kumar Kar & K. Pani, 2014). Globaalissa
maailmassa kilpailu on kovaa ja yritykset pyrkivét siksi toimittamaan asiakkailleen ajal-
laan korkean laadun tuotteita kilpailukykyiseen hintaan luodakseen kilpailuetua toisiin
yrityksiin ndhden. Toimittajan rooli korostuu kilpailuedun luomisessa, koska oikean ta-
varantoimittajan valinta voi mahdollistaa tuottomarginaalien kasvattamisen, tuotteiden
laadun parantamisen ja komponenttien oikea-aikaisen saapumisen. (Li & Zabinsky,
2011.) Tyypillinen valmistava yritys kdyttda noin 60 % myynnisté saaduista tuloista kom-

ponenttien, materiaalien ja palveluiden ostoon, jolloin hankinnan merkitys yritykselle on
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merkittivd (Krause ym., 2001). Epdonnistuneella valinnalla voi olla yritykselle yhtd suu-
ria negatiivisia seurauksia. Nykymarkkinoiden lean-ajattelussa pienimmatkin hiiriot voi-
vat vaikuttaa yrityksen tuotantoon, tuotteiden toimitukseen ja niiden myotd asiakastyyty-
vaisyyteen ja markkina-arvoon. Kaikkia toimituksiin vaikuttavia skenaarioita on mahdo-
tonta ennustaa, silld esimerkiksi luonnonkatastrofeista tiedetdan harvoin etukateen. (Li &

Zabinsky, 2011.)

Toimittajanvalinnassa vallitseva epdvarmuus voi johtua osittain siitd, ettd valitsijalla ei
ole kiytossddn kaikkea tarpeellista informaatiota ja henkild joutuu siksi turvautumaan
arvioihin esimerkiksi toimittajan tuotteiden kestdvyydestd (Carter ym., 2017). Oikean
toimittajan valinta ei perustu pelkéstddn hintoihin vaan siséltdd yhta lailla kvalitatiivista
kuin kvantitatiivistakin aineistoa (Ho ym. 2010). Hankintahenkil6 valitsee toimittajan
vertaamalla toimittajan ominaisuuksien suhteellista tarkeyttd yritykselle. Yleisimmaét ver-
rattavat ominaisuudet ovat laatu, hinta, joustavuus ja toimitusvarmuus ja niitd voidaan
painottaa eri tavalla riippuen yrityksen tilanteesta. Kar ja Pani (2014) havaitsivat, etti
my0s yrityksen maantieteelliselld sijainnilla on vaikutusta toimittajanvalintaan, koska ke-
hittyvissd maissa kaupankdyntiympéristd eroaa jossain madrin globaalista toimintaympé-
ristostd. Ominaisuuksien valilld on ldhes aina vaihtoehtoiskustannuksia, koska laaduk-
kaita komponentteja valmistava luotettava tavarantoimittaja todennédkdisesti tuntee oman

markkina-arvonsa. (Verma & Pullman, 1998.)

Tutkimuksissa esiintyvien tarkeimpien kriteerien listoissa on havaittavissa vaihtelua. En-
nen 1990-lukua toimittajanvalinnassa keskityttiin 1dhinnd kvantitatiivisiin ominaisuuk-
siin, mutta sittemmin kvalitatiivisten ominaisuuksien merkitys on korostunut. (Kumar
Kar & K. Pani, 2014.) Dickson (1966) tunnistaa artikkelissaan vihintdin 50 ominaisuutta,
joiden perusteella tavarantoimittajia voidaan laittaa paremmuusjérjestykseen ja huomaut-
taa, ettd kriteeristd eroaa merkittidviasti valmistettavan tuotteen luonteesta riippuen. Tér-
keimmiksi kriteereiksi Dickson (1966) listaa laadun, toimitusvarmuuden ja yrityksen ai-
kaisemmat ndyt6t. Myds Verman ja Pullmannin (1998) tekemadssé kirjallisuuskatsauk-
sessa, laatu todettiin tdrkeimmaksi kriteeriksi. Laadun jdlkeen neljd tdrkeintd kriteerid
ovat toimitusvarmuus, hinta, toimitusaika ja joustavuus. Ho ym. (2010) myotiilee aikai-
sempia tutkimuksia toteamalla laadun tdrkeimmaéksi kriteeriksi. Sitd seuraavat toimitus-
mahdollisuudet, hinta, valmistuskapasiteetti, palvelu, hallinto, teknologia, tuotekehitys,

talous, joustavuus, maine, suhde, riski sekd turvallisuus ja ympéristoystivallisyys. Bardof
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ym. (2019) mainitsevat tirkeiksi kriteereiksi myds mittakaavaedut ja innovaation. Tul-
taessa 2020-luvulle ekologisuus ja vastuullisuus korostuvat toimittajanvalinnassa, koska
resurssien madrd vihenee jatkuvasti ja yritysten toimintaa ohjataan ymparistoon liittyvien

lakien ja madrdysten avulla (Ecer & Pamucar, 2020).

Kirjallisuuden perusteella koeasetelman valintakriteereiksi valittiin laatu, hinta, toimi-

tus(varmuus), joustavuus, vastuullisuus ja innovaatio.
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4 Metodologia ja empiirisen tutkimuksen toteutus

Kirjallisuuskatsauksen perusteella tatd tutkimusta on vaikea lokeroida tiettyyn tieteellisen
tutkimuksen menetelmisuuntaukseen, koska se siséltdd piirteitd niin kvalitatiivisesta,
kvantitatiivisesta, kausaalisesta, klassisesta ja kuvailevasta tutkimuksesta. Ndin ollen on
selkedmpédd madritelld tutkimus skenaariopohjaiseksi kyselytutkimukseksi ja ldhted ka-

sittelemain tehtyja valintoja sithen perustuvan kirjallisuuden pohjalta.
4.1 Skenaariopohjainen kyselytutkimus ja sen toteutus

Paatoksentekoa on tutkittu kirjallisuudessa paljon, mutta empiiristé tutkimusta juuri toi-
mittajanvalinnasta ja siihen liittyvistd ulottuvuuksista ei ole juurikaan tehty. Skenaarioon
pohjautuva roolileikki on toimiva tutkimusmetodi, kun halutaan selvitti, miksi toimitus-
ketjujen johtamisen ammattilaiset kdyttaytyvit tietylld tavalla kohdatessaan monimutkai-
sia padtoksid. Skenaariopohjaisessa roolileikissé koehenkil6itd pyydetdén omaksumaan
ennalta méaaritelty rooli kuvitteellisessa tilanteessa. Roolissaan heidén tulee tehdé paatok-
sid pohjautuen tarjolla olevaan materiaaliin, kuten tarinaan tai vinjetteihin. Tutkimusme-
todi on verrattavissa taloustieteessa lavastettuun kenttdtutkimukseen, silld sen tarkoituk-
sena on matkia reaalimaailmaa. Jotta tutkimuksesta saatua aineistoa voidaan luotettavasti
analysoida, tulee koeasetelma laatia mahdollisimman huolellisesti. (Rungtusanatham

ym., 2011.)
4.1.1 Vinjetit

Skenaariopohjaisessa roolileikissd voidaan hyddyntéa kuvailevia vinjettejé, joiden tarkoi-
tus on vaikuttaa koehenkilon mieltymyksiin, arvostelukykyyn ja paitoksiin. Koska péa-
tokset pohjautuvat juuri erityyppisiin vinjetteihin, niin niiden suunnittelu ja validointi on
avainasemassa kokeen onnistumisen kannalta. Vinjetin laatuun vaikuttavat yhtd lailla
siind kaytetty kieli, kuin tapa, jolla se on validoitu. Rungtusanatham ym. (2011) mukaan
vinjetin luomisessa on kolme vaihetta: esivalmistelu-, suunnittelu- ja jilkitarkastusvaihe.

(Rungtusanatham ym., 2011.)
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C N N

Esivalmisteluvaihe Suunnitteluvaihe Jalkitarkastusvaihe

"Tiedon kerdaaminen" "Luova kirjoittaminen" "Vinjettien validointi"

1. Tarkistetaan
- Selkeys
- Puuttuvat tiedot

Roolileikin
tutkimuskonteksti

v

F 3

Yleisten vinjettien kategoria

2. Pilotointi
- Koeasetelma
- Realismi
Kiinnostavat tekijat > Kokeellisten vinjettien . - Kasittelyn tarkistus
(mittaustasolla) kategoria
Ruokkii Validoi

Kuvio 1 Vinjettien suunnittelu (mukaillen Rungtusanatham ym., 2011)

Esivalmisteluvaiheessa kerétédén tietoa vinjetin suunnitteluvaihetta varten. Tutkijoiden tu-
lee ymmartid konteksti, jossa tutkimus toteutetaan. Tédssé tutkimuksessa tarkastellaan
hankintaan liittyvid pdatoksid, joten vinjettejd varten on tutkittu hankinta- ja behavioris-
mikirjallisuuden liséksi laajemmin toimitusketjujen johtamiseen ja psykologiaan liittyvaa
kirjallisuutta. Konteksti voi tulla tutuksi myds omakohtaisen kokemuksen kautta tai haas-
tattelemalla alan ammattilaisia. Keréttyjen tietojen avulla tutkija pystyy sisdllyttiméiin
vinjettiin tutkittavan aiheen kannalta merkityksellistd tietoa ja terminologiaa, joiden
avulla vinjetistd luodaan koehenkiléille todentuntuinen. (Rungtusanatham ym., 2011.)
Haastattelimme Matti Tammista, jolla on takanaan 40 vuoden kaupallinen ura, jonka ai-
kana hin on toiminut Rautaruukilla tehtaanjohtajana, vientipaéllikkoné seké toimitusjoh-
tajana kahdessa Rautaruukin konserniin kuuluvassa yhtidssd. Vuosien saatossa hdn on
osallistunut lukuisiin hankinnan pédétoksiin. Liséksi hdnelld on 10 vuoden tydkokemus
Oy Shippax Ltd — nimisestd yhtiostd. Tarinamme keskidssé olevat kiymildmoduulit ovat
aikanaan olleet osa Shippax Ltd:n tarjoomaa ja tarinassa kéytetyt yksityiskohdat ja tuote-
kuvaukset on lainattu suoraan heilti. Tarinaan on liitetty kuva yhdestd Shippax Ltd:n mo-
duulista. Kuva on oleellinen osa tarinaa, koska testausvaiheessa sana kdyméldmoduuli toi
osalle mieleen massatapahtumista tutut bajamajat, eikd noin 80 000 euron pitkélle auto-

matisoitua kdymaélératkaisua.
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Suunnitteluvaiheessa vinjetisti tulee kirjoittaa kaksi tai kolme versiota, joiden sisdllossd
on eri painotuksia tutkittavan aiheen osalta. Rungtusanatham ym. (2011) suosittelevat ja-
kamaan vinjetit yleiseen ja kokeelliseen kategoriaan. Yleisesséd kategoriassa olevat vinje-
tit antavat tapauskohtausta tietoa, jonka on tarkoitus pysyd muuttumattomana kaikissa
kyselyissd. Yleisessd kategoriassa olevat vinjetit muodostavat tutkimuksessamme tari-
nan, joka toimii 1&htokohtana kyselytutkimukselle. Kokeellisessa kategoriassa olevien
vinjettien tarkoituksena on vilittda tietoa tutkittavista tekijoistd (eng. factors of interest).
Namaé vinjetit eivét ole kaikille yksiselitteisid vaan jattavit lukijalle tulkinnanvaraa. Tut-
kimuksessamme kokeelliset vinjetit ovat paatoksentekotilanteeseen liittyvid lisétietoja,
joiden joukosta koehenkilo saa valita viisi mieleisintd. Tutkijoiden tulee olosuhteiden sal-
liessa hyddyntdd olemassa olevia vinjettejd ja mittaustapoja tai pohjata vinjetit valmiste-
luvaiheessa tehtyihin haastatteluihin. (Rungtusanatham ym., 2011.) Hy6dynsimme tutki-
muksessamme haastatteluista keréttya aineistoa, koska emme 16ytaneet kirjallisuudesta
tutkimukseen sopivia vinjettejd. Yksi tutkimusryhmin jisen teki luonnokset tarinasta ja

lyhyemmisté vinjeteistd, jonka jilkeen niité tyOstettiin yhdessa.

Ennen kirjoittamista on syytd hahmotella tarinan kulku ja siihen liittyvit yksityiskohdat.
Néin tutkija voi havainnollistaa itselleen tilanteen, johon koehenkil6t istutetaan. Tilanteen
havainnollistamiseen kuuluu koehenkilon roolin, pddtoksentekoon liittyvén ongelman, si-
vuhenkildiden ja kronologisen narratiivin suunnittelu. Hyvin suunniteltu kysely auttaa
tutkijaa valitsemaan tutkimuksen kannalta kriittiset tiedot ja karsimaan turhat, jotta koe-
henkil6t eivit hékelly tdysin saatavilla olevan tiedon méadréstd. Samalla tunnistetaan ne
kohdat, joiden on syytd pysyd muuttumattomina jokaisessa koetilanteessa. (Rungtusa-

natham ym., 2011.)

Jalkitarkastusvaiheessa tarkastetaan ovatko vinjetit selkeésti kirjoitettuja ja esitettyjd, ku-
vaavatko ne reaalimaailmaa ja sisdltdvatko ne kaikki tiedot, joiden pohjalta koehenkild
voi omaksua roolinsa ja sithen kuuluvat tehtdvét. Validointia varten suoritetaan haastat-
teluja, joissa kysytddn vastaajien mielipidettd edelld kuvattuihin asioihin. Vastauksien
pohjalta vinjetteihin tehdddn tarpeen vaatiessa muutoksia. (Rungtusanatham ym., 2011.)
Haastattelimme kolmea hankinnan ammattilaista varmistaaksemme tarinassa kuvatun ti-
lanteen ja myShemmin esitettdvien vinjettien ymmarrettavyyden ja todenmukaisuuden.
Haastattelemillamme ammattilaisilla oli useiden vuosien kokemus tydskentelystd hankin-

nan parissa. Kdvimme jokaisen haastateltavan kanssa tarinan rivi riviltd lépi ja pyysimme
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kommentteja, jos tarinaa oli vaikea ymmartéa tai tilanne ei vaikuttanut tosieldmin esi-
merkiltd. Tarinan késittelyn jélkeen kdvimme vinjetit 1dpi yksitellen ja pyysimme haasta-
teltavia kategorisoimaan ne. Kategorioita oli kolme: uskottava, epduskottava ja en osaa
sanoa. Uskottava vinjetti tarkoittaa sitd, ettd henkild pitdd sen sisdltod relevanttina paa-
toksenteon kannalta ja uskoo voivansa hyodyntdé vastaavanlaista tietoa tosielimén tava-
rantoimittajan valinnan paitoksentekotilanteessa. Epduskottavat vinjetit puolestaan ovat
joko epérelevantteja padtoksenteon kannalta tai siind kuvattu tieto ei ole yleensé saatavilla
tosieldmén tavarantoimittajan padtoksentekotilanteessa. Vinjetit kategorisoitiin luokkaan
”en osaa sanoa”, jos haastateltava oli epdvarma vinjetin sisdllon relevanssista tai saata-

vuudesta tosieldmén tavarantoimittajan valinnan padtoksentekotilanteessa.

Ennen varsinaisen aineiston kerddmistd tehddédn pilotointi, jonka avulla voidaan varmis-
tua koeasetelman toimivuudesta. Hyvé skenaario matkii reaalimaailman tilanteita, jolloin
koehenkild ottaa roolinsa vakavammin ja pohtii tekemiensd pdatosten seurauksia. Kogni-
titvisen dissonanssin ilmenemisen on todettu kasvavan, jos kokeellinen tilanne muistuttaa
reaalimaailman paitoksentekotilannetta (Fischer ym., 2005). Koska kognitiivinen disso-
nanssi synnyttdd paatoksenteon vinoumia, teimme péaédtoksenteon taustoittavasta tarinasta
mahdollisimman todenmukaisen. Néin ollen realismin varmistaminen on yksi tdrkeim-
mistd kriteereistd. (Rungtusanatham ym., 2011.) Tutkimuksessamme hyddynnettiin Pil-
ling ym. (1994) ehdottamaa neljdd kysymystd, jotka liittyvét kuvatun tilanteen realisti-
suuteen, tuttuuteen, aikaisempiin kokemuksiin vastaavasta tilanteesta seka sithen, kuinka
vakavasti vastaaja otti roolinsa kuvatussa skenaariossa. Vastausten mittaamisessa hyo-
dynnettiin seitsenportaista Likertin asteikkoa. Pilotointikyselyyn osallistui 29 kauppatie-
teiden opiskelijaa, joista suurin osa oli vastaamishetkelld opintojensa loppusuoralla. Kai-
killa vastaajilla on vihintddn yhden peruskurssin verran kosketuspintaa toimitusketjujen

johtamiseen ja sen myotd hankintaan.
4.1.2 Tarina

Vaikka skenaarion taustoittava tarina voidaan laskea vinjetiksi, niin sitd tarkastellaan sen
laajuuden ja tirkeyden vuoksi vield erikseen. Tarinassa taustoitetaan koehenkiloén kuvit-
teellinen tyonantaja, koehenkildn rooli ja kisilld olevan paitoksentekotilanteen osapuo-

let.

Kuten aikaisemmassa luvussa kerrottiin, niin tarinamme pohjautuu Shippax Ltd -nimi-

seen yritykseen. Shippax Ltd:n sijaan tarinan yhtion nimeksi on annettu kuvitteellinen
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LLT. Yrityksen nimi on tdysin fiktiivinen, jotta vastaajien mieleen ei sddekehédvaikutuk-
sen myo6téd ilmaannu nimeen liittyvid assosiaatioita, jotka voisivat vaikuttaa paatoksente-
koon. Sddekehédvaikutus on kognitiivinen vinouma, jossa henkil6 heijastaa ennakkoluu-
lojaan yhteen asiaan aikaisempien kokemuksiensa perusteella (Nicolau ym., 2020). Isoja
globaaleja LLT-nimisié yrityksid ei ole, joten riski yhdistdd nimi reaalimaailman yrityk-

seen on pieni.

Kuten luvussa 3.4 todettiin, niin hankinnan paatoksentekoympiristé on epdvarma ja mo-
nimutkainen. Nama tekijit puolestaan altistavat hankintahenkil6itd vinoumien vaikutuk-
selle. Tarinan kahdesta potentiaalisesti tavarantoimittajasta luotiin keskenidén mahdolli-
simman erilaiset, mutta samalla yhta lailla houkuttelevat, jotta paatoksentekotilanteeseen
saadaan luotua monimutkaisuutta. Jos jompikumpi vaihtoehto on selvésti toista parempi,

niin paitoksentekotilanne on vinoumien tarkasteluun liian yksinkertainen.

Tarinaan on upotettu hankintakirjallisuuden perusteella tirkeimmaét kilpailukriteerit:
laatu, hinta, toimitus, joustavuus, vastuullisuus ja innovaatio (Badorf ym., 2019; Dickson,
1966; Ecer & Pamucar, 2020; Kumar Kar & K. Pani, 2014; Verma & Pullman, 1998).
Kummallakin yritykselld on ndiden kriteerien suhteen omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Tarinan yrityksistd Tuoki on suomalainen ja Tomsol portugalilainen. Eri kansallisuuksien
on tarkoitus tuoda yksi ulottuvuus lisdd ja vahvistaa saatavuusvinouman vaikutusta. Koe-

ryhmédd muistutetaan kansallisuuksista vield saatavilla olevien tietojen arviointivaiheessa.
4.1.3 Koeasetelma ja aineiston keraaminen

Kyselytutkimukset ovat hyvin yleisid toimitusketjujen johtamisen tutkimuksessa. Kyse-
lytutkimukset voidaan jakaa autonomisiin (eng. self~-administered) ja haastattelijavetoi-
siin riippuen siitd, kuinka paljon haastattelija on kontaktissa haastateltavan kanssa. Auto-
nomisissa kyselyissd haastateltava vastaa kysymyksiin yksin ilman kontaktia haastatteli-
jaan. Haastattelijavetoisessa tutkimuksessa haastattelija kirjaa ylos haastateltavan an-
tamat vastaukset. Tdmin tutkimuksen kysely toteutettiin autonomisena kyselytutkimuk-
sena. Autonomiset kyselyt ovat haastattelijavetoisia suositumpia, koska ne vaativat vi-
hemmaén ty6td aineiston kerddmisvaiheessa ja mahdollistavat siten suuremman aineiston

kerddmisen. (Kotzab ym., 2005.)

Autonomisen kyselytutkimuksen 1dhtokohtana on, ettd jokainen vastaaja ymmartia kysy-

mykset ja tulkitsee niitd samalla tavalla. Timén vuoksi autonomiset kyselyt ovat usein
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strukturoituja. (Kotzab ym., 2005.) Téssi tutkimuksessa aineiston kerdédmisen tavaksi va-
likoitui autonominen strukturoitu kyselytutkimus. Strukturoidussa kysellyssd kdytetddn
ennalta madritettyjd kysymyksid, jotka esitetddn tietyssid jarjestyksessd ja joihin vastaa-
miseen kéytettdvad aikaa voidaan myos rajoittaa. Strukturoitu kysely vaatii paljon ennak-
kovalmisteluja, mutta itse aineiston kerddminen on tutkijalle kohtuullisen vaivatonta.
Strukturoidun kyselyn lahtokohtana on toistettavuus ja muuttujien minimointi. (Kotzab
ym., 2005; Myers, 2020, 149.) Sdhkopostilla toteutetun autonomisen strukturoidun kyse-
lytutkimuksen huono puoli on, ettd koehenkil6d ei voida tarkkailla vastaamisen aikana.
Vastaaja saattaa tiyttda kyselyn keskelld vilkasta tyopéivad tai vasyneend ilta-aikaan, jol-
loin vastaajan vireystila ei valttdmatta ole optimaalisella tasolla. Vaikka vireystila olisikin
kohdallaan, niin vastaajan motivaatiota vastata kysymyksiin huolellisesti on vaikea arvi-
oida ilman tarkkailua. Erilaisten kyselytapojen kdyttiminen toimitusketjujen johtamisen
tutkimuksissa osoittavat, ettd tutkijat ovat tietoisia kyselytutkimusten puutteista, mutta
eivit ole 1oytdneet kustannustehokkaampaa vaihtoetoa empiiristen tutkimusten toteutta-
miseen. (Grant ym., 2005.) Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi on kuitenkin ole-

massa menetelmii, joita késitellddn tarkemmin luvussa 4.2.

Hyoddynsimme koeasetelman luomisessa Fischer ym. (2008) tekemé&é tutkimusta, jossa
koehenkiléille esitettiin kysymys, johon he antoivat alustavan vastauksen. Omassa tutki-
muksessamme alustava kysymys liittyi tarjolla oleviin tavarantoimittajiin (Tuoki ja Tom-
sol), joista koehenkilot valitsivat toisen. Kyselytutkimuksen toteuttamiseen kaytettiin
Qualtricsin kyselyalustaa sen muokattavuuden, yksinkertaisen kdyttoliittymén ja vaivat-

toman saatavuuden vuoksi.
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Skenaano

Alustava paitds

Perustelut®

N

Tiedon kerdiminen
ilman tyokalua

Tiedon kerdiminen

(kontrolliryhma) tyakalun avulla
Kilpailuprioriteettien

arviomnti

Realismitestaus 1

Eealizmitestaus 2

Demografiset
kyvsymykset

Kuvio 2 Kyselytutkimuksen rakenne

Kuviossa 2 esiteltdvin kyselytutkimuksen ensimméinen osio on skenaario, jossa koehen-
kilolle esitelldédn paidtoksentekotilanne. Koehenkild toimii hankintapdéllikkond LLT-
nimiselle kuvitteelliselle yritykselle ja hintd pyydetddn valitsemaan nykyisen ja uuden
tavarantoimittajan vililld. Skenaariossa kdyddédn lapi LLT:n strategia ja nykyinen mark-

kinatilanne, jonka jilkeen esitellddn molemmat tavarantoimittajat.
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Skenaarion jdlkeen koehenkildlle esitetdén kysymys alustavaa paétostd varten: Kumpi
toimittajista on nykyisten tietojen valossa LLT:lle parempi vaihtoehto? Varmistaak-
semme, ettd koehenkild on lukenut tekstin huolellisesti, pyydimme heitd seuraavassa
kohdassa esittiméén perustelut alustavalle péaatokselleen. Perustelujen jialkeen on huo-
mautus siitd, ettd annettuja vastauksia tullaan kiyttdméén materiaalina toimitusketjujen

johtamisen opetuksessa.

Alustavan paitoksen jilkeen koehenkil6t valitsevat lisétietoja vastauksensa tueksi. 70 %
vastaajista saa kdyttoonsa tyokalun, jonka tarkoituksena on vihentdd vastausten vinoutu-
neisuutta. Tyokalu pohjautuu ACH-tekniikkaan (analysis of competing hypothesis), jonka
tarkoituksena on véhentdd vahvistusvinouman vaikutusta. ACH-tekniikan ideana on
tuoda vaihtoehtoiset vaihtoehdot paitdksentekijén tietoisuuteen, jotta padtoksentekotilan-
netta tarkasteltaisiin mahdollisimman objektiivisesti (Chang ym., 2018). ACH-tekniikan
toimivuudesta on esitetty epdilyksid ja Dhami ym. (2019) tekeméssd tutkimuksessa sen
kéyttd jopa vdhensi arviointikyvyn tarkkuutta. Puutteistaan huolimatta ACH-tekniikkaa
hyodynnetddn eri instituutioissa, kuten Yhdysvaltojen hallituksessa ja Ison-Britannian
puolustusministeridossd. (Dhami ym., 2019.) ACH kérsii empiiristen testien puutteesta,
jonka vuoksi sen vaikutuksia on mielekésté testata hankinnan paitoksentekotilanteessa.
Loput 30 % vastaajista toimii kontrolliryhménd, jotta voimme arvioida tydkalun vaiku-
tusta. Molempien ryhmien vastaajien tulee valita 24 vinjetistd tasan 5, joihin he haluavat

tutusta myohemmin lisdd. Kaikki vinjetit ovat ndhtavissa liitteissa.

Kohdassa kilpailuprioriteettien arviointi, vastaajat arvioivat hinnan, laadun, toimituksen,
joustavuuden, vastuullisuuden ja innovaation tirkeyttd LLT:lle. Kilpailuprioriteettien ar-
viointi linkittyy ensimmadiseen realismitestaukseen, jossa koehenkilditd pyydetddn arvi-
oimaan kilpailuprioriteettien tirkeyttd toimittajavalinnassa omissa tyotehtivissddn. Toi-
sessa realismitestauksessa pyydetddn arvioimaan seuraavia vditteitd: Kuvattu tilanne oli
realistinen, kuvattu tilanne on minulle tuttu, olen kohdannut kuvatun kaltaisia tilanteita
omassa ty0sséni, vastatessani kysymyksiin otin vakavasti roolini LLT-yrityksen hankin-

tapaallikkona.

Viimeisessd kohdassa kartoitetaan vastaajan kokemus hankinnan alalta sekd kysytédén,
mikd seuraavista tasoista 1dhinnd kuvaa tyotehtivéési: yleisjohto, toiminnon ylin johto

(esimerkiksi hankintajohtaja), pdéllikko, asiantuntijataso vai assistentti.
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4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Hyviksyttavén tutkimustuloksen saamiseksi ei riitd ainoastaan yksi koe, vaan niitd tulee
tehdd useita. Journaalijulkaisuissa vaadittavien kokeiden méérd on kasvanut viimeisten
vuosien aikana, silld yksi koe ei vélttaimaitta ole tarpeeksi laaja selittdmddn kattavasti ké-
siteltdvien aiheiden kausaalisuutta. Knemeyer ja Naylor (2011) ehdottavat, ettd tulevai-
suuden behavioristisessa tutkimuksessa on standardina kolme vaihetta. Ensimméinen
vaihe on alkuperiinen tutkimus, jossa osoitetaan ilmion olemassaolo. Toisessa vaiheessa
tehddin tutkimus, jonka avulla kerétddn todisteita prosessin vaiheista mittaamalla olete-
tun vilittdjén (eng. mediator) vaikutuksia. Kolmannen vaiheen tutkimus testaa maltillisen
hypoteesin. Tutkijoiden on my0s pystyttava todistamaan, ettd ilmid toistuu yhté lailla la-

boratorioasetelmassa, kuin reaalimaailmassakin. (Knemeyer & Naylor, 2011.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi on tutkittava sen siséisti ja ulkoista kelpoi-
suutta. Sisdinen kelpoisuus kisittelee tutkimuksessa kaytettyjd menetelmié, kun taas ul-
koinen tuloksista johdettujen paitelmid. Laboratorio-olosuhteissa tehtyjen testien hait-
tana on, ettd ne eivat valttdiméattd onnistu kuvaamaan reaalimaailman tilanteita.
(Knemeyer & Naylor, 2011.) Laboratorio-olosuhteissa tehdyn tutkimuksen luotettavuutta
voidaan kuitenkin parantaa ottamalla tunnetut laatua uhkaavat riskit huomioon kokeen

suunnitteluvaiheessa.
421 Tilannevaateet

Koe voidaan médritelld tilanteeksi, jossa tarkastellaan tahallisen véliintulon vaikutuksia
yhteen tai useampaan tutkimuksen kohteena olevaan muuttujaan. Néin voidaan méaéri-
telld, ettd muuttujalla x on kausaalinen suhde muuttujaan y, jos muuttujaa x manipuloi-
daan. (Lonati ym., 2018.) Kausaalisuuden arvioimiseksi tutkijalla tulee olla taysi kontrolli

koeasetelmasta, jotta lopputuleman oikeellisuudesta voidaan varmistua.

Empiirisessd kokeessa halutaan vélttdd vihjeitd tai tilannevaateita odotetusta kédyttayty-
misestd (eng. demand effects). Ihmisten kéyttdytymiseen vaikuttaa tulkinta kdynnissa ole-
vasta sosiaalisesta tilanteesta, eikd koeasetelma ole poikkeus. Koeasetelmassa tutkitta-
valla on taipumus tehdd olettamuksia siitd, milld tavalla tutkija haluaa tutkittavan kéyt-
taytyvén. Tutkittava etsii vihjeitd joko tutkijan kdytoksestd tai koeasetelmasta itsestddn ja
mukauttaa omaa kéytostdédn tulkintojensa perusteella. Tdmén seurauksena henkil6 ei endéd

kayttdydy koetilanteessa tdysin luonnollisella tavalla. (Lonati ym., 2018.) Eckerdin
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(2016) mukaan tilannevaateet korostuvat vinjetteja hyodyntiavassd koeasetelmassa, koska
vastaaja kiyttdd annettua tietoa padtdksen tekemiseen. Lonati (2018) nostaa kirjallisuu-
desta esille nelja tilannevaateiden aiheuttajaa: tutkijan ja tutkittavan hierarkkisen suhteen,
ihmisten sosiaalisten hyvéksynnén tarpeen, koeasetelman vuoksi vastaajalle liian selvdn

tutkimuksen kohteen seké tutkijan liiallisen puuttumisen kokeen aikana.

Hierarkkiset suhteet ilmenevit arjessa, silld sddntdjen noudattaminen ja tottelevaisuus on
sisddnrakennettu malli, jonka myo6td yhteiskunta voi toimia. Yhteiskunnan avuksi tarvi-
taan viranomaisia, jotka varmistavat, ettd tietty jarjestys pysyy ylld. Viranomaiset ja muut
tiettyd arvovaltaa ja kunnioitusta heréttavét henkilot saavat ihmiset muuttamaan kayttay-
tymistddn. Koeasetelmassa tutkittava voi kokea tutkijan méérdysvaltaisena ja tehdd sen
vuoksi asioita, joita ei normaalisti tekisi. Néin tapahtui muun muassa Milgramin (1963)
toteuttamassa kokeessa, jossa koehenkiloiden oli méérd antaa sdhkodiskuja toiselle ithmi-

selle. (Milgram, 1963.)

Ihmisten sosiaalisen hyvédksynnin tarve on ldsnd koeasetelmissa, koska tutkija joutuu
tarkkailemaan tutkittavaa vahintdin epéasuorasti tulkitsemalla hdnen vastauksiaan. Jossain
tapauksissa ldsnd on samanaikaisesti muitakin ihmisid, jolloin koehenkil6t voivat kokea
painetta kayttidytyd hyviksyttyjen normien mukaan. (Lonati ym., 2018.) Thmisilla on tai-
pumus esittdd itsensd parhaassa mahdollisessa valossa muille ihmisille ja ovat siksi ha-
luttomia ilmaisemaan mielipiteensd sensitiivisistd aiheista. Epdtodenmukaisten tai silo-

teltujen vastausten vuoksi keréttdvén aineiston laatu karsii. (Fisher, 1993.)

Onnistuneessa koeasetelmassa tutkittavalla ei ole selkedd kasitysté tutkittavasta aiheesta.
Jos tutkimuksen hypoteesi kdy ilmi koeasetelmasta, niin tutkittava muuttaa tietoisesti vas-
tauksiaan. Sama 1lmi0 toistuu, jos tutkimuksessa kédytetyt manipulaatiot ovat liian silmiin-
pistavid. Yhtd lailla tutkijoiden tulee antaa koetilanteen mennd ldpi omalla painollaan,
jotta tutkijan oma kéytds ei vaikuta lopputulokseen ja koeasetelma séilyy mahdollisim-

man toistettava. (Lonati ym., 2018.)

Tilannevaateilla on merkittidva vaikutus, kun tutkija tekee johtopaatoksiad kontrolliryhmén
jatestiryhmén valilla. Koska tilannevaateet vééristavit kayttdytymisté, niin onnistuneessa
koeasetelmassa kontrolliryhmin tulee edustaa tutkittavan muuttujan perustasoa. Perusta-
solla kontrolliryhméén ei saa kohdistua lainkaan manipulaatiota, jotta tarkoituksellisen

manipuloinnin vaikutuksille saadaan objektiivinen vertailukohta. Johtopéétoksid tehti-
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essd on syytd varmistaa, ettd vertailtavien muuttujien vélilld on merkittdva yhteys. Esi-
merkiksi kuluttajan pdétos ostaa juuri tietty pullo virvoitusjuomaa ei valttimatta pohjaudu
juoman vériin. Néin ollen myytyjen punaisten ja vihreiden juomien vertaaminen keske-

nddn ei kerro juuri mitdén kuluttajien mieltymyksistd. (Lonati ym., 2018.)
4.2.2 Vastaajien motivointi kannustimien avulla

Lonati ym. (2018) toteaa, ettd hypoteettisiin tilanteisiin pohjautuvien tutkimuksien heik-
koutena on, ettd niissd tehdyissd pddtoksissd ei ole mukana reaalimaailman hyotyja ja
haittoja. Néin ollen vastaajat eivdt vélttiméttd toimi reaalimaailmassa samalla tavalla,
kuin antavat koetilanteessa ymmartdd. Koeasetelmaan pitié siis Lonatin ym. (2018) mu-
kaan saada mukaan tosieldmin seuraamuksia, joita voidaan luoda erilaisten kannustimien

avulla.

On olemassa kahdenlaisia tapoja, joiden avulla voidaan varmistaa keréttdvin aineiston
laatu. Ensimmaéinen tapa on asettaa haastateltavalle kannustimia. Haastateltava on esi-
merkiksi voinut saada rahaa sen mukaan, kuinka tarkkoja hinen vastauksensa ovat. Tut-
kijat ovat kuitenkin huomauttaneet, ettd kannustimien kéyttd voi heikentd haastateltavan
sisdistd motivaatiota vastata kysymyksiin parhaaksi katsomallaan tavalla. (Abbey & Me-
loy, 2017.) Thmiset, joilla on vahva sisdinen motivaatio ovat osoittaneet parempaa suori-
tuskykyad, paittaviisyyttd ja luovuutta (Ryan & Deci, 2000), joten sisdisten motivaatioi-
den ohjaama koehenkild on tutkijan kannalta ideaali. Lisdksi on havaittu, ettd ulkoisten
motivaationldhteiden, kuten rahan kéytto, voi jopa vadristdd vastauksia entisestddn (Ab-
bey & Meloy, 2017). Téastd syystd tutkimuksessamme ei kdytetty kannustimena palkin-
toja, kuten rahaa tai elokuvalippuja. Toinen syy kannustimien poisjittimiseen on tutki-

mukseen kdytettdvissd oleva rajattu budjetti.

Tutkimuksissa (Russo ym., 2000; Trotman, 1985) on todettu, ettd haastateltavan saatta-
minen vastuuseen antamistaan vastauksista auttaa parantamaan vastaustarkkuutta. Vas-
tuuseen saattaminen vdhentdd liikaa itsevarmuutta, auttaa vastaajaa hyviksymédin upon-
neet kustannukset ja lisdd analyyttisten padtoksentekomallien kéyttod. Kuten kannusti-
mien kdytossd, myos haastateltavan vastuuseen saattamisella on ajallisia ja taloudellisia
kustannuksia, eikd toteutus ole kaikissa tutkimusmuodoissa mahdollinen. Tarve omien
péétosten perusteluun toiselle henkildlle voi atheuttaa muutoksia haastateltavan kéytok-

sessd esimerkiksi lisddmaélld vaivanndkod. On kuitenkin epdselvéd vaikuttavatko muutok-
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set luonnollisiin pddtdksentekoprosesseihin. Tdmén vuoksi tutkimuksissa on kdytetty va-
hemmin pééllekdyvid vastuuseen saattamisen apuvilineitd. (Abbey & Meloy, 2017.)
Teettdamdssimme kyselytutkimuksessa on maininta, ettd vastauksia tullaan kiyttiméén
toimitusketjujen johtamisen opetuksessa. Néin ollen vastaaja tulee tietoiseksi, ettd muut

ihmiset tutkijoiden lisdksi tulevat lukemaan hénen antamiaan vastauksia.

On syytd huomauttaa, ettd koehenkilon saattaminen vastuuseen valehtelemalla on huono
lahestymistapa. On epédeettistd valehdella tutkittaville koetilanteen aikana tai sen jdlkeen.
Jatkuva valehtelu saattaa myds altistaa koehenkil6t epéilyksille, jotka puolestaan voivat
vaikuttaa heiddn padtoksentekoonsa. Valehtelua ei tule sekoittaa asioiden tarkoitukselli-
seen monimutkaistamiseen, jonka tarkoituksena on estdd koehenkilditd sisdistdmésta,
missé tutkimuksessa on oikeasti kyse. (Antonakis, 2017.) Lonati ym. (2018) mukaan, va-
lehtelun seuraukset vaihtelevat sen vakavuudesta riippuen. Jos koehenkil6t ovat panosta-
neet merkittdvin ajanjakson kokeen suorittamiseen, jonka jélkeen heille kerrotaan, etti
padtoksilla el ollut mitdén tekemistd lopputuloksen kanssa, niin koehenkildiden motivaa-

tio tulevissa tutkimuksissa voi laskea merkittavésti.
4.2.3 Huomion varmistajien kaytto

Toinen tapa kannustimien ja vastuuseen saattamisen liséksi on huomion varmistajien
kéyttd (eng. attention checks). Ne ovat kysymyksid, joiden avulla pidetdédn vastaajan huo-
miokykyé ja keskittymisté ylla ja pyritddn varmistamaan kerdtyn aineiston laatu. Huomi-
onvarmistajia on useita aina suunnatuista kysymyksista (eng. directed checks) ajankdyton
tarkkailun kautta haastateltavan rehellisyyden varmistamiseen (eng. honesty checks).

(Abbey & Meloy, 2017.)

Suunnattu kysymys on hyvin yleinen huomion varmistamisen tapa, jossa yleensé ohjeis-
tetaan vastaamaan tiettyyn kysymykseen tietylld tavalla ja jatkamaan sen jidlkeen kyselyn
tayttod (Abbey & Meloy, 2017). Tutkimuksessamme ensimmaiinen suunnattu kysymys
”Kumpi toimittajista on nykyisten tietojen valossa LLT:lle parempi vaihtoehto?” on heti
tarinan jélkeen. Koska vastauksen voi antaa yhdelli tietokoneen hiiren painalluksella, niin
suunnattuun kysymykseen vastaaminen ei vield vilttdmatta tarkoita, ettd vastaaja on lu-

kenut tarinan. Taman vuoksi suunnattua kysymysti seuraa avoin kysymys.
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Avoimilla kysymyksill4 tiedustellaan vastaajan mielipidettd tutkittavasta aiheesta tai tut-
kimuksen toteutuksesta. Tutkimuksessamme hyddynsimme avointa kysymystid pyyté-
mallé vastaajilta perusteluita alustavalle paatokselle LLT:1le parhaiten sopivasta tavaran-
toimittajasta. Ndin varmistimme, ettd vastaaja on lukenut tarinan ja perustaa vastauksensa
sithen. On kuitenkin huomioitava, ettd avoimien kysymyksien vastaukset ovat luonteensa
vuoksi alttiita tutkijan vinoutuneelle tulkinnalle (Abbey & Meloy, 2017). Toisaalta avoi-
mesta kysymyksestd kerdtty laadullinen aineisto voidaan koodata ja muuttaa maarél-

liseksi, jolloin tutkijan omien tulkintojen vaikutus védhenee (Ghauri ym., 2020).

Haastateltavan rehellisyyden varmistamiseksi kysytdén suoraan, kuinka tosissaan haasta-
teltava on tiyttidnyt kyselyn. Kysymyksen avulla voidaan sulkea pois niiden henkiléiden
vastaukset, jotka eivit omasta mielestdén paneutuneet vastauksiinsa huolella. Kysymys
haastateltavan suhtautumisesta kyselyn tdyttoon tulee yhdistdd suunnatun kysymyksen
kanssa, jotta vastaus ei perustu pelkéstidn haastateltavan rehellisyyteen. Useissa tutki-
muksissa on havaittu, ettd haastateltavat ovat viittidneet keskittyneensd tutkimukseen,

mutta ovat jéttdneet vastaamatta suunnattuun kysymykseen. (Abbey & Meloy, 2017.)

Kirjaamalla vastaamiseen kéytettyd aikaa voidaan arvioida vastaajan nopeutta tai hitautta
kyselyn tayttimisessd. Vastausajan lisdksi Meade ja Graig (2012) ehdottavat, ettd tutkijan
tulee tarkastella my0s, onko vastausten rakenteessa toistettavuutta. (Meade & Craig,
2012.) Kayttimdmme Qualtrics-kyselyalusta kellottaa vastaajien kdyttdmén ajan sekun-
nilleen kyselyn aloittamisesta sen lopettamiseen saakka. Pelkédstdén kyselyn lukemiseen
kuluu keskimairin kuusi minuuttia. Jos vastausaika jaa kyseisen rajan alle, niin voidaan
olettaa, ettd vastaaja ei ole paneutunut huolellisesti kyselyn tdyttdmiseen, jolloin hinen

antamiensa vastausten laatu on kyseenalainen.

Muistiin palauttaminen (eng. memory recalls) on kysymys, jonka tarkoituksena on pa-
lauttaa haastateltavan mieleen kyselyssd aikaisemmin ilmenneitd kohtia. Tutkimukses-
samme muistiin palauttaminen liittyy suoraan tutkittavaan aiheeseen, jolloin sen voi tul-
kita myos kisittelyn tehokkuuden tarkastamiseksi (eng. manipulation check). Késittelyn
tehokkuuden tarkastamisessa varmistetaan, ettd vastaaja on sisdistdnyt lukemansa. (Ab-
bey & Meloy, 2017; Lonati ym., 2018.) Tutkijoiden ei kannata tehda kasittelyn tarkasta-
mista, jos kokeellinen késittely (eng. treatment) pohjautuu objektiivisesti tulkittaviin
muuttujiin, taustaan (eng. frame) tai pelin rakenteeseen, koska niitd ei tarvitse tulkita sub-

jektiivisesti. Jos kdsittelyn on tarkoitus muuttaa vastaajan psyykkistd tilaa, niin silloin sen

Internal



44

tehokkuuden tarkastaminen on syytd toteuttaa varsinaisen tutkittavan tilanteen jélkeen.
Muuten ne voivat antaa tutkittavalle liikaa tietoa tutkimuksen kohteesta. Tutkijoiden tulee
my0s ilmoittaa kaikki kdyttdimansd kasittelyn tarkastamiseen kiytetyt metodit. (Lonati
ym., 2018.) Tutkimuksessamme tarkastaminen on toteutettu pyytdmalla vastaajia arvioi-
maan kuuden kilpailuprioriteetin (hinta, laatu, toimitus, joustavuus, vastuullisuus, inno-

vaatio) merkitystd LLT:1le.

Tutkijoiden haasteena on erottaa oikeat asenteet, uskomukset ja kdyttdytymistavat stereo-
tyyppisisté vastauksista ilman, etti tutkija itse toiminnallaan luo paitoksenteon vinoumia
(Abbey & Meloy, 2017). Stereotyyppiselld vastauksella tarkoitetaan vastausta, joka ei
anna todellista kuvaa tutkittavan asenteesta (Likert, 1932). Haastateltava voi esimerkiksi
muokata vastaustaan siten, ettd se on yhteiskunnallisesti hyviksyttdvampi. Huomattavasti
yleisempdd on kuitenkin se, ettd haastateltava ei pohjaa vastaustaan hénelle annettuun
materiaaliin. Kun vastausmuotona kiytetddn numeroitua skaalaa, niin thmiset voivat vas-
tata monta kertaa putkeen samalla numerolla tai kiyttda tasaisesti kaikkia vastausvaihto-
ehtoja. Meade ja Graig (2012) kayttavat tidllaisesta vastaajasta nimitystd tarkkaamaton tai
huolimaton vastaaja. (Meade & Craig, 2012.) Tarkkaamattomat vastaajat heikentivét ke-
rityn aineiston laatua, eikd ongelmaa voi poistaa tdysin, mutta on olemassa keinoja ilmién

lieventdmiseksi (Abbey & Meloy, 2017).

Vaikka késittelyn tarkistaminen toteutetaan vasta tutkimuksen kohteena olevan vaiheen
jilkeen, niin koehenkil6t voivat siitd huolimatta tajuta tutkimuksen kohteena olevan ai-
heen. Niin ollen koehenkilGt saattavat vastata késittelyn tarkastamiseen tutkimuksen koh-
teena olevan aiheen mukaisesti. Parhaimmassa tapauksessa tarkastaminen tulee toteuttaa
ulkoisesti, eli verrata manipuloinnin toimivuutta varsinaiseen aineistoon verrattavissa

olevan otoksen avulla. (Lonati ym., 2018.)
4.2.4 Vastaajien valinta

Opiskelijoiden hyddyntdminen koehenkildind on hyvin yleistd kaupallisen alan oppilai-
toksissa ympéri maailmaa. Opiskelijoiden kdyttiminen on kannattavaa, jos tutkija haluaa
ymmartdd paremmin yleisid tilanteita, kuten yleisid heuristiikkoja tai vinoumia. Mikili
halutaan ymmaértéa tietyn ammattiryhmén paatoksentekoa, niin testihenkildind tulee kayt-
tad juuri sen alan ammattilaisia. Tutkijat voivat myos harkita vastaajia, jotka tyokoke-

muksen puutteesta huolimatta opiskelevat juuri kyseistéd alaa. Knemeyer ja Naylor (2011)
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kuitenkin huomauttavat, etti ammattilaisten vuosien saatossa hankkimaa kéytdnnonko-
kemusta on hyvin vaikea imitoida, vaikka pohjalla olisi aiheeseen liittyvid opintoja.
Vaikka alan ammattilaisten antamia vastauksia voi olla vaikeampi tai kalliimpi saada,
niin ne ovat aineiston laadun kannalta parempi ratkaisu. Toinen vaihtoehto on kéyttda
molempia ihmisryhmié ja vertailla saatuja tuloksia keskendén. (Knemeyer & Naylor,

2011.)

Tutkimuksen validoinnissa kéytettiin vastaajina Turun kauppakorkeakoulun opiskeli-
joita, joista suurin osa oli vastaushetkelld opintojensa loppuvaiheilla. Vaikka kaikki vas-
taajat eivat lukeneet pddaineenaan toimitusketjujen johtamista, voidaan suurella varmuu-
della olettaa heiddn ymmarténeen skenaariossa kuvatun tilanteen toimittajavalinnasta,
koska kaikki vastaajat ovat kaupallisella alalla ja kidyneet toimitusketjujen johtamisen pe-
ruskurssin. Vastaajien demografian merkitys pilotointivaiheessa on vihdinen, koska vas-
tausten perusteella ei tulla tekemédédn toimitusketjujen johtamiseen liittyvid johtopadtok-
sid. Tdmaén tutkielman tavoitteena on sopivan skenaariotyfkalun luominen ja sen testaa-

minen.

Lopullista tutkimusta varten kyselyn loppuun on lisétty vastaajien demografiaa késittele-
vid kysymyksid. Vastaajilta kysytddn heidin tyonkuvaansa ja mahdollisesta tyokokemuk-
sesta hankinnan parissa. Tyonkuvaan liittyvéssd kysymyksessd "Mika seuraavista tasoista
l1dhinnd kuvaa tyOtehtdvidsi?” on viisi vastausvaihtoehtoa: yleisjohto, toiminnon ylin
johto, paillikko, asiantuntijataso ja assistentti. Ndiden kysymysten avulla voidaan vali-
doida koehenkiloiden pitevyyttd vastata kyselyyn, sekd kisitelld eroavaisuuksia eri ryh-
mien vililld. Koska asiantuntijoiden vastauksia voi olla vaikea kerati, niin my6s lopulli-

sen kyselyn aineisto kerdtddn hyodyntdmaélla internetissd toimivaa Qualtrics-alustaa.
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5 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tassa tutkielmassa esitetddn opiskelijoilla teetetyn pilotoinnin tulokset, jonka tarkoituk-
sena on testata kehitellyn kyselytutkimuksen toimivuutta ja kdytettyjen validointimene-
telmien tehokkuutta. Tulosten avulla ei arvioida vinoumien vaikutuksia vastaajien péa-
toksentekoon tai tehdé johtopddtoksia tai toimintachdotuksia toimitusketjujen johtamisen
ammattilaisille. Saatujen tulosten perusteella paikannetaan mahdolliset ongelmat kyselyn
rakenteessa tai kaytetyissd metodeissa. Havaittujen ongelmien pohjalta tehdddn tarvitta-
vat korjaukset, koska tdssé tutkielmassa suunniteltua kyselytutkimusta tullaan hy6dynta-

miin hankinnan ammattilaisiin kohdistuvassa jatkotutkimuksessa.

Qualtrics-alustaan rekisterdityi yhteensd 33 vastausta, joista nelja jai kesken. Késiteltdvin
aineiston suuruus on siis 29 vastausta. Vastaajien kokemus hankinnan ty6tehtédvisté vaih-
teli 0—3 vuoden vilill4. Suurella osalla vastaajista (N=13) ei ollut lainkaan kokemusta
hankinnan tehtivistid. 86 % vastaajista ilmoitti, ettd heididn tyonkuvaansa kuvastaa par-

haiten asiantuntijataso tai assistentti.

Vastauksiin kiytetty aika vaihteli kuudesta minuutista yli kolmeen tuntiin. Keskiarvo ky-
selyn tiyttdmiseen kiytetylle ajalle oli 26,4 minuuttia ja mediaani noin 16 minuuttia.
Qualtrics-kyselymme suorittamiselle ei ole asetettu aikarajoitteita, joten vastaajat ovat
voineet pitdd taukoja kyselyn tdyttdmisen lomassa. Kyselyssd olevan aineiston lukemi-
seen menee lukijan nopeudesta (N=4) riippuen neljasti kuuteen minuuttiin. Vastaamiseen
kdytetyn ajan keskiarvon ja mediaanin perusteella voidaan olettaa, ettd alle kymmenen
minuuttia vastaamiseen kdyttdneet ovat tehneet todella nopeita padtoksii tai eivét ole pa-

neutuneet materiaaliin huolella.

Tavoitteenamme oli saada molemmista potentiaalisista tavarantoimittajista yhtd kiinnos-
tavat. 29 vastaajasta 14 valitsi alustavassa péaatoksentekovaiheessa Tomsolin ja 15 valitsit
Tuokin. Tdmaén otoksen perusteella voidaan todeta, ettd vaihtoehdot koettiin koehenkili-
den keskuudessa yhtd houkutteleviksi. Alustavan valinnan perusteluissa eniten huomioita

saivat hinta sekd vastuullisuus.
5.1 Realismin todentaminen

Ensimmadisessé realismitestauksessa verrataan skenaarioon valittujen kilpailuprioriteet-

tien tirkeyttd reaalimaailman liiketoimintaympéristdssd. Koehenkil6iltd pyydettiin ensin
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arvioimaan hinnan, laadun, toimituksen, joustavuuden, vastuullisuuden ja innovaation
merkitystd LLT:lle, jonka jélkeen heitd pyydettiin arvioimaan samojen kilpailukriteerien
tiarkeyttd tosieldmain tyotehtivissd. Vastaukset annettiin viisiportaisella asteikolla: 1 = to-

della matala, 2 = matala, 3 = ei matala tai korkea, 4 = korkea, 5 = todella korkea.

Realismitestauksessa esitettyjéd kilpailuprioriteetteja pidettiin ldhes yhtd tarkeiné reaali-
maailmassa, kuin skenaariossakin. Vaihtelu skenaarion ja reaalimaailman arvosanojen
keskiarvojen vililld oli 0,02—0,55. Tarkeimpiana skenaarion kilpailuprioriteettina pidettiin
laatua, jonka jdlkeen tulivat hinta, vastuullisuus, toimitus, innovaatio ja joustavuus. My0s
reaalimaailman kilpailuprioriteeteista tirkeimpana pidettiin laatua, jonka jélkeen tulivat

toimitus, hinta, joustavuus, vastuullisuus ja innovaatio. Tulokset esitetddn taulukossa 1.

Taulukko 1 Realismitestaus 1

Skenaario | Reaalimaailma | Erotus
Hinta 4,03 3,8 0,23
Laatu 4,31 4,34 0,03
Toimitus 3,83 4,14 0,31
Joustavuus 3,21 3,76 0,55
Vastuullisuus 4 3,72 0,28
Innovaatio 3,31 3,33 0,02

Taulukon tuloksista voidaan péételld, ettd valitut kilpailuprioriteetit ovat relevantteja
my0s reaalimaailmassa. On kuitenkin syytd huomioida, ettd vastaajilla ei ole juurikaan
kokemusta hankinnan tyotehtdvistd. Tamén vuoksi sama kysely teetetddn jatkotutkimuk-

sissa hankinnan ammattilaisilla.

Toisena realismitestauksena kyselytutkimuksessamme kéytettiin Pilling ym. (1994) suo-
situsten mukaisesti neljdd realismia testaavaa olettamusta, joiden tulokset esitelldin tau-

lukossa 2.
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Taulukko 2 Realismitestaus 2

Viittima Keskiarvo Mediaani
Kuvattu tilanne oli realistinen 5,79 6
Kuvattu tilanne on minulle tuttu 3,1 3
Olen kohdannut kuvatun kaltaisia
e 2,82 2
kysymyksié tydsséni
Vastatessani kysymyksiin otin
vakavasti roolini LLT-yrityksen 5,86 6
hankintapdillikkond

Vastaus annettiin seitsenportaisella Likertin asteikolla: 1 = tdysin eri mieltd, 2 = enim-
maikseen eri mieltd, 3 = jokseenkin eri mieltd, 4 = ei samaa eiké eri mielti, 5 = jokseenkin

samaa mieltd, 6 = enimmikseen samaa mieltd, 7 = tdysin samaa mielta.

Vastausten perusteella suurin osa koehenkil6istd piti tilannetta enimmékseen realistisena.
Yksikdén vastaaja ei ollut realismin suhteen tdysin eri mieltd huonoimman arvosanan ol-
lessa 4. Vastaajat olivat kuvatun tilanteen tuttuuden suhteen jokseenkin samaa mielta.
Arvosana tuttuudelle on oletetun alhainen, koska suurimmalla osalla vastaajista ei ollut
kokemusta hankinnan tytehtévistd. Sama pétee olettamukseen, jossa tiedusteltiin vastaa-
vanlaisten tilanteiden kohtaamista tyoeldméssd. Suurin osa vastaajista otti roolinsa LLT-

yrityksen hankintapédllikkond vakavasti arvosanan ollessa 5,86.
5.2 Vinjettien tulkinta

Skenaariossa pddtoksenteon tueksi esitetyt vinjetit jaettiin ennen tutkimuksen pilotointia
negatiivisiin ja positiivisiin sen mukaan, ovatko ne Tuokin tai Tomsolin kannalta positii-
visia vai negatiivisia. Jako on olennainen osa vinoumien tarkastelussa, koska ihmisilld on
taipumus etsid padtostddn tukevaa, eli positiivista tietoa ja samalla etsid negatiivista tietoa
poissulkemistaan vaihtoehdoista. Alustava jako negatiivisiin ja positiivisiin vinjetteihin

on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3 Alustava jako positiivisiin ja negatiivisiin vinjetteihin

Tuoki Tomsol
1. Tuoki ottaa kdyttoon sertifioidun 1. Portugalilainen yritys hyddyntéaa
laatujdrjestelmén sensoriteknologiaa
Positiivinen laadunvarmistuksen apuvélineend
2. Tuoki panostaa nopeisiin ja 2. Tomsol: Strateginen kumppanuus
joustaviin toimituksiin DHL:n kanssa keskittyy
toimitusvarmuuden parantamiseen
3. Tuoki: Néin joustavat maksuehdot 3. Kauppalehti: Lontoon
ovat auttaneet asiakkaitamme metallipérssin mukaan romumetallin
matalat hinnat jatkuvat seuraavalle
vuodelle
4. Tuoki palkkaa lisdd insindorejd 4. Tomsolin laaja
tuoterddtilointiin sopimusvalmistajaverkosto
mahdollistaa nopeat tuotantovolyymin
muutokset
5. Tuoki asettaa tavoitteekseen 5. Tomsol on kehittinyt uusia
neutraalin hiilijalanjiljen vuoteen 2030 tuotantoinnovaatioita muovijitteen
mennessa minimoimiseksi
6. Tuokille myonnetty Business 6. Tomsol saavutti asettamansa
Finlandin tutkimus-, kehitys- ja tavoitteet tuotantolaitoksen péadstdjen
innovaatiolaina. vihentdmiseksi
Negatiivinen 1. Tuoki on toistuvasti vetdnyt 1. Tomsol arvostelun kohteena
laatuongelmien vuoksi

tuotteitaan takaisin markkinoilta
valmistusvian vuoksi

2. Tuoki sulkee Kaarinassa
sijaitsevan jakeluvaraston

2. Tomsolin tilaus- ja
toimitusprosessissa viivastyksid
johtuen uuden tietojérjestelmén

héirioista

3. Tilastokeskus: Teollisuuden

tyovoimakustannukset kasvavat

Suomessa vuoden ensimmaiselld
neljdnnekselld

3. Portugalin hallitus ilmoitti
yritysverotuksen kiristimisesta

4. Uusien asiakkaiden tilaukset
koettelevat Tuokin
tuotantokapasiteetin rajoja

4. Tomsol kasvattaa merkittavasti
minimitilauserdn kokoa

5. Tuokin tehtaan hapertuneesta
sdiliostd valui pienid méérid vaarallista
kemikaalia maaperdédn

Tomsolille sakot perusteettomasta
irtisanomisesta

5.

6. Tuokin pitkdaikainen
tuotekehitysjohtaja irtisanoutui
tehtévistdan

6. Tomsolin patenttihakemus koki
jélleen uuden takaiskun
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Alustavan jaottelun mukaan kummallakin yritykselld on kuusi positiivista ja kuusi nega-
tiivista vinjettid. Tyokalun saaneet koehenkil6t arvioivat vinjettejd kahden hypoteesin pe-
rusteella: 1. Tuoki on paras tavarantoimittaja LLT:lle, 2. Tomsol on paras tavarantoimit-
taja LLT:lle. He kayttivit arvosteluasteikkona viisiportaista mukautettua Likertin asteik-
koa, jonka vastausvaihtoehdot ovat vahvasti vastaan, osittain vastaan, ei puolesta tai vas-
taan, puoltaa osittain ja puoltaa vahvasti. Vastausméérit vinjettid kohden vaihtelivat va-
lilld 7-24. Molempien hypoteesien tarkat vastausjakaumat ovat ndhtdvissad liitteissa.

Kontrolliryhma ei arvioinut viitteiden positiivisuutta tai negatiivisuutta.

Seuraavaksi tarkastellaan hypoteesin 1. "Tuoki on paras tavarantoimittaja LLT:1le” tu-
loksia. Lahtokohtana on, ettd Tuokista kertovat positiiviset vinjetit sekd Tomsolista ker-
tovat negatiiviset vinjetit tukevat hypoteesia. Tuokista kertovat negatiiviset vinjetit ja
Tomsolista kertovat positiiviset vinjetit puolestaan vastustavat hypoteesia. Tima on esi-
tetty taulukossa 4, jossa yrityksen nimen perdssd oleva plusmerkki kuvaa positiivista ja

miinusmerkki negatiivista vinjetti.

Taulukko 4 Lahtékohta hypoteesille 1
Tuoki + | Tuoki -

Tukee X Tomsol -

Vastustaa X Tomsol +

Koehenkildiden kdyttdmaissd tyokalussa vinjetit on jaettu kilpailuprioriteettien mukaan
kuuteen luokkaan. Jokaisessa luokassa on kummastakin yrityksestd yksi tutkijoiden po-
sitiiviseksi ja yksi negatiiviseksi suunnittelema vinjetti. Ndma vinjetit toimivat ikddn kuin
vastinparina. Esimerkiksi laadun positiivisia vinjettejd ovat kokeen laatijoiden mielesti
”Tomsol hyddyntdé sensoriteknologiaa laadunvarmistuksen apuvélineend” ja "Tuoki ot-
taa kdyttoon sertifioidun laatujérjestelméan”. Jotta kokeen tulosten laadusta voidaan var-
mistua, niin myos koehenkildiden on oltava tutkijoiden kanssa samaa mieltd vinjettien
positiivisuudesta tai negatiivisuudesta. Jos koehenkil6 uskoo hypoteesin 1 mukaan Tuo-
kin olevan paras vaihtoehto LLT:lle, niin hén todenndkdisesti pitdd Tuokin hankkimaa
laatusertifikaattia uskomustaan puoltavana, eli positiivisena asiana. Jos hin pitdd vinjettia

vahvana osoituksena uskomuksensa todenmukaisuudesta héin valitsee kyselyn alasveto-
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valikon vaihtoehdoista joko puoltaa osittain” tai puoltaa vahvasti”. Tdmain jilkeen koe-
henkil6 siirtyy tarkastelemaan vastinparin toista puolta, eli Tomsolin laadusta kertovaa
vinjettid. Jos koehenkilo kokee Tomsolin laadusta kertovan vinjetin positiiviseksi, niin
silloin se heikentdd hypoteesin 1 todenmukaisuutta. Jos koehenkild pitdéd vinjettid voi-
makkaana merkkina siitd, ettd hypoteesi 1 ei pidékdédn paikkaansa, niin hén valitsee alas-

vetovalikon vaihtoehdoista joko vahvasti vastaan” tai “osittain vastaan”.

Antamalla vastauksille numeeriset arvot asteikolla 1-5, voidaan laskea kaikkien annettu-
jen vastausten keskiarvo. Numeroiksi muutettuna “vahvasti vastaan” on arvoltaan 1,
osittain vastaan” on arvoltaan 2, “’ei puolesta tai vastaan” on arvoltaan 3, ”’puoltaa osit-
tain” on arvoltaan 4 ja “puoltaa vahvasti” on arvoltaan 5. Otetaan esimerkiksi kerétyt
vastaukset Tuokin laatua koskevaan vinjettiin: ”Tuoki ottaa kadyttoon sertifioidun laatu-

jérjestelmin”. Vastausten jakauma esitellddn taulukossa 5.

Taulukko 5 Vastaukset Tuokin laatua koskevaan vinjettiin

vahvasti | osittain | ei puolesta | puoltaa | puoltaa
vastaan | vastaan | tai vastaan | osittain | vahvasti

Méiérltelty 1 ) 3 4 5
numeerinen arvo
N= 0 0 2 16 6

Vastausten arvo lasketaan laskemalla méairiteltyjen numeeristen arvojen keskiarvo.
keskiarvo = (2% 3) + (4*16) + (5% 6)/24 = 4,17

Jos Tuokia koskevan vinjetin keskiarvo on 5, niin se tarkoittaa, ettd vinjetti on vahvasti
positiivinen, koska se puoltaa vastaajan nikemysti hypoteesin 1 todenmukaisuudesta. Té-
mén perusteella arvosana 4,17 tarkoittaa, ettd vastaajat kokevat esimerkkiné kdytetyn vin-
jetin positiivisena. Mikéli luku on ldhelld arvosanaa 3 niin vinjetti on neutraali, kun taas
arvosana 1 viittaa negatiiviseen vinjettiin. Hypoteesin 1 kohdalla Tomsolia koskevien
vinjettien arvosteluskaala on péinvastainen, silld 1 on vahvasti positiivinen ja 5 on vah-

vasti negatiivinen. Taulukossa 6 on esitelty vastaajien tulokset hypoteesin 1 osalta.
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Taulukko 6 Vinjettien arvosanat hypoteesista 1

tuotekehitysjohtaja irtisanoutui
tehtivistdin

jélleen uuden takaiskun

Tuoki ka. | Tomsol ka.
1. Tuoki ottaa kdyttoon sertifioidun | 4,2 | 1. Portugalilainen yritys hyodyntdd | 2,6
laatujdrjestelmén sensoriteknologiaa
laadunvarmistuksen apuvélineend
2. Tuoki panostaa nopeisiin ja 4,4 | 2. Tomsol: Strateginen kumppanuus | 3
joustaviin toimituksiin DHL:n kanssa keskittyy
toimitusvarmuuden parantamiseen
3. Tuoki: Néin joustavat maksuehdot | 3,9 3. Kauppalehti: Lontoon 2,6
ovat auttaneet asiakkaitamme metallipdrssin mukaan romumetallin
matalat hinnat jatkuvat seuraavalle
vuodelle
4. Tuoki palkkaa lisdd insindorejd | 4,2 4. Tomsolin laaja 2,5
tuoterddtalointiin sopimusvalmistajaverkosto
mahdollistaa nopeat tuotantovolyymin
muutokset
5. Tuoki asettaa tavoitteekseen 4,5 5. Tomsol on kehittinyt uusia 2,6
neutraalin hiilijalanjiljen vuoteen 2030 tuotantoinnovaatioita muovijitteen
mennessa minimoimiseksi
6. Tuokille myonnetty Business 3.8 6. Tomsol saavutti asettamansa 2,4
Finlandin tutkimus-, kehitys- ja tavoitteet tuotantolaitoksen pédstdjen
innovaatiolaina. vahentdmiseksi
1. Tuoki on toistuvasti vetinyt tuot- | 1,4 1. Tomsol arvostelun kohteena 4,3
teitaan takaisin markkinoilta laatuongelmien vuoksi
valmistusvian vuoksi
2. Tuoki sulkee Kaarinassa 1,8 2. Tomsolin tilaus- ja 3,2
sijaitsevan jakeluvaraston toimitusprosessissa viivastyksia
johtuen uuden tietojérjestelmén
hiiridista
3. Tilastokeskus: Teollisuuden 2 3. Portugalin hallitus ilmoitti 3
tyovoimakustannukset kasvavat yritysverotuksen kiristimisesti
Suomessa vuoden ensimmaiselld
neljannekselld
4. Uusien asiakkaiden tilaukset 1,9 | 4. Tomsol kasvattaa merkittdvasti | 3,1
koettelevat Tuokin minimitilauserdn kokoa
tuotantokapasiteetin rajoja
5. Tuokin tehtaan hapertuneesta 2 | 5. Tomsolille sakot perusteettomasta | 3,3
sdiliosta valui pienid méérid vaarallista irtisanomisesta
kemikaalia maaperdén
6. Tuokin pitkdaikainen 2,5| 6. Tomsolin patenttihakemus koki | 3,3
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Jotta vinjettejd voidaan vaittdd vahvasti positiivisiksi tai negatiivisiksi, niin keskiarvon
tulee edustaa skaalan 1-5 ddripditd. Tuokia koskevat alustavasti positiivisiksi jaotellut
vinjetit koettiin positiivisiksi myos vastaajien toimesta arvosanojen keskiarvon ollessa
4,17. Vastaajat kokivat my0s Tuokin alustavasti negatiivisiksi jaotellut kommentit nega-
titvisina arvosanojen keskiarvon ollessa 1,93. Tomsolin positiiviksi ja negatiivisiksi luo-
kiteltuihin kommentteihin suhtauduttiin sen sijaan neutraalimmin. Tomsolin positiivisiksi

jaoteltujen vinjettien keskiarvo on 2,61 ja negatiivisten 3,37.

Kun tarkastellaan hypoteesia 2 "Tomsol on paras tavarantoimittaja LLT:lle”, niin lain-
alaisuudet kddnnetiin pailaelleen. Lahtokohtana on, ettd Tomsolista kertovat positiiviset
vinjetit sekd Tuokista kertovat negatiiviset vinjetit tukevat hypoteesia. Tomsolista kerto-
vat negatiiviset vinjetit ja Tuokista kertovat positiiviset vinjetit puolestaan vastustavat

hypoteesia. Tama on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7 Lahtékohta hypoteesille 2

Tuoki + | Tuoki -
Tukee X TOT?SOI
Vastustaa X TOTSOI

Hypoteesin 2 tulokset esitetdén taulukossa 8.
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Taulukko 8 Vinjettien arvosanat hypoteesista 2

tuotekehitysjohtaja irtisanoutui
tehtivistdin

jélleen uuden takaiskun

Tuoki ka. | Tomsol ka.
1. Tuoki ottaa kdyttoon sertifioidun | 2,6 | 1. Portugalilainen yritys hyodyntdd | 4
laatujdrjestelmén sensoriteknologiaa
laadunvarmistuksen apuvélineend
2. Tuoki panostaa nopeisiin ja 2,6 | 2. Tomsol: Strateginen kumppanuus | 4,3
joustaviin toimituksiin DHL:n kanssa keskittyy
toimitusvarmuuden parantamiseen
3. Tuoki: Néin joustavat maksuehdot | 2,8 3. Kauppalehti: Lontoon 4,1
ovat auttaneet asiakkaitamme metallipdrssin mukaan romumetallin
matalat hinnat jatkuvat seuraavalle
vuodelle
4. Tuoki palkkaa lisdd insin6orejd | 2,9 4. Tomsolin laaja 4,2
tuoterddtalointiin sopimusvalmistajaverkosto
mahdollistaa nopeat tuotantovolyymin
muutokset
5. Tuoki asettaa tavoitteekseen 2,7 5. Tomsol on kehittdnyt uusia 4,3
neutraalin hiilijalanjiljen vuoteen 2030 tuotantoinnovaatioita muovijitteen
mennessa minimoimiseksi
6. Tuokille myonnetty Business 3 6. Tomsol saavutti asettamansa 4,4
Finlandin tutkimus-, kehitys- ja tavoitteet tuotantolaitoksen pédstdjen
innovaatiolaina. vahentdmiseksi
1. Tuoki on toistuvasti vetinyt 4,1 1. Tomsol arvostelun kohteena 1,5
tuotteitaan takaisin markkinoilta laatuongelmien vuoksi
valmistusvian vuoksi
2. Tuoki sulkee Kaarinassa 34 2. Tomsolin tilaus- ja 2,1
sijaitsevan jakeluvaraston toimitusprosessissa viivastyksia
johtuen uuden tietojérjestelmén
hiiridista
3. Tilastokeskus: Teollisuuden 3,9 3. Portugalin hallitus ilmoitti 2,1
tyovoimakustannukset kasvavat yritysverotuksen kiristimisesti
Suomessa vuoden ensimmaiselld
neljannekselld
4. Uusien asiakkaiden tilaukset 3,3| 4. Tomsol kasvattaa merkittdvasti | 2,3
koettelevat Tuokin minimitilauserdn kokoa
tuotantokapasiteetin rajoja
5. Tuokin tehtaan hapertuneesta 3,6 | 5. Tomsolille sakot perusteettomasta | 2,2
sdiliosta valui pienid méérid vaarallista irtisanomisesta
kemikaalia maaperdén
6. Tuokin pitkdaikainen 3 6. Tomsolin patenttihakemus koki | 2,4
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Hypoteesin 2 osalta Tomsolia koskevat alustavasti positiivisiksi luokitellut vinjetit koet-
tiin myos vastaajien osalta positiivisiksi arvosanan keskiarvon ollessa 4,22. Myos nega-
titviseksi suunnitellut vinjetit koettiin negatiivisina, koska arvosanojen keskiarvo oli 1,75.
Tuokia koskevien positiivisten vinjettien keskiarvo oli 2,78, eli vastaajat kokivat ne
melko neutraaleina. Tuokin negatiiviset vinjetit olivat vastaajien mielestd neutraalin ja

negatiivisen valilla keskiarvon ollessa 3,55.

Kerétyn aineiston perusteella vastaajat pitivdt hypoteesin kohteena olevan yrityksen vin-
jettejd voimakkaammin positiivisena tai negatiivisena verrattuna hypoteesin ulkopuolelle
jaavadn yritykseen. Saman vinjetin erotus neutraaliin, eli arvosanaan 3, vaihtelee siis hy-

poteesin mukaan. Tdméa on havainnollistettu taulukossa 9.

Taulukko 9 Vinjettien erotus neutraaliin

Erotus
Hypoteesi 1 | Hypoteesi 2 | Hypoteesi 1 | Hypoteesi 2
Tuoki + 4,17 2,78 1,17 0,22
Tuoki - 1,93 3,55 1,07 0,55
Tomsol + 2,61 4,22 0,39 1,22
Tomsol - 3,37 1,75 0,37 1,25

Taulukossa 9 hypoteesin yritystd koskevat arvosanat ovat harmaalla pohjalla ja ulkopuo-
linen valkoisella. Taulukon tuloksista voidaan havaita, ettd vastaajien kesken on voimak-
kaita tulkintaeroja vinjettien positiivisuudesta tai negatiivisuudesta riippuen siitd, mitd
hypoteesia he tarkastelevat. Namé tulkintaerot voivat johtua vinoumien vaikutuksesta,
jotka ovat luonnostaan ldsni tai aiheutuneet koeryhmén kéytdssd olleen tydkalun seu-
rauksena. Kuten aikaisemmin todettiin, niin ACH-tekniikkaan perustuvien tydkalujen on
huomattu vaikuttavan negatiivisesti padtoksentekijan arvostelukykyyn (Dhami ym.,

2019).

Tamin tutkimuksen kannalta oleellista on, ettd vinjetit ovat riittdvén polarisoivia luodak-
seen tulkintaeroja koehenkildiden vilille. Tutkimuksen laadun parantamiseksi on kuiten-
kin syytd nostaa esille yksittdisid vinjettejd, joiden tulokset olivat polarisoinnin suhteen

heikoimmat.
1. Tuokin pitkdaikainen kehitysjohtaja irtisanoutui tehtavistdén

2. Tomsolin patenttihakemus koki jélleen uuden takaiskun
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3. Tomsol kasvattanut merkittivasti minimitilauseridn kokoa

Néiden vinjettien tulokset olivat molempien hypoteesien osalta 1&himpéni neutraalia, jo-
ten niiden painotusta, joko negatiiviseen tai positiiviseen, tulee muuttaa jatkotutkimuksia

varten.
5.3 FErillinen vinjettien arvioinnin kysely

Skenaarioon pohjautuvan kyselyn jdlkeen vastaajia pyydettiin tdyttdméén toinen kysely,
jossa he arvioivat skenaariokyselyssé kéytettyjen vinjettien positiivisuutta tai negatiivi-
suutta, sekd vinjettien uskottavuutta ja selkeyttd. Kyselyn toteutukseen kéytettiin samaa
Qualtricsin kyselyalustaa, kuin skenaariopohjaisessa tutkimuksessa. Vastaajille kerrottiin
selkedsti, ettd kyseessd ovat samat vinjetit, kuin heidan juuri tdyttiméssain skenaariopoh-
jaisessa kyselyssa. Linkit molempiin kyselyihin 14hetettiin samassa sdhkdpostissa. Vin-
jettien arviointia koskevaan kyselyyn vastasi 27 ihmistd. Vastausmiérit vinjettid kohden

vaihtelivat vélilld 25-27, joten suurin osa vastaajista tdytti kyselyn loppuun saakka.

Kyselyssd vastaajille esitettiin neljd vinjettid kerrallaan. Vinjetit ryhmiteltiin kilpailukri-
teerien (laatu, hinta, toimitus, joustavuus, vastuullisuus, innovaatio) mukaan. Vastaus-
vaihtoehtoja vinjettien luonteelle oli kolme: positiivinen, negatiivinen ja en osaa sanoa.
Vastaajien mielipiteet vinjettien luonteesta, eli positiivisuudesta tai negatiivisuudesta, on

esitetty taulukossa 10.
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Taulukko 10 Vastaajien ndkemys vinjettien luonteesta

57

Laatu + | - |+/-|N.
1.Portugalilainen yritys hyddyntié sensoriteknologiaa
) - .. 2211 | 4 |27
laadunvarmistuksen apuvélineend
2. Tuoki ottaa kéyttoon sertifioidun laatujirjestelmin 2211 | 4 |27
3.Tomsol arvostelun kohteena laatuongelmien vuoksi 1 (25 1 |27
4. Tuoki on toistuvasti vetanyt tuotteitaan takaisin markkinoilta
X ) ) 21251 0 |27
valmistusvian vuoksi
Kuljetus
5.Tomsol: Strateginen kumppanuus DHL:n kanssa keskittyy
L. . 211 0 | 4 |25
toimitusvarmuuden parantamiseen
6. Tuoki sulkee Kaarinassa sijaitsevan jakeluvaraston 019| 6 |25
7.Tuoki panostaa nopeisiin ja joustaviin toimituksiin 22 | 1 2 125
8. Tomsolin tilaus- ja toimitusprosessissa viivastyksid johtuen
S e e 0123| 2 |25
uuden tietojdrjestelmén hiiridistd
Hinta
9.Tilastokeskus: Teollisuuden tydvoimakustannukset kasvavat
Suomessa vuoden ensimmaisella 1 (23] 3 |27
neljanneksella
10. Kauppalehti: Lontoon metallipérssin mukaan romumetallin
' . 18| 2| 7 |27
matalat hinnat jatkuvat seuraavalle vuodelle
11. Tuoki: Néin joustavat maksuehdot ovat auttaneet
i X 211 2 | 4 |27
asiakkaitamme
12. Portugalin hallitus ilmoitti yritysverotuksen kiristimisesti 0 24| 3 |27
Joustavuus
13.Tuoki palkkaa lisdi insindorejd tuoterdétéldintiin 211 0 | 6 |27
14. Uusien asiakkaiden tilaukset koettelevat Tuokin
N .. 1119 7 |27
tuotantokapasiteetin rajoja
15. Tomsolin laaja sopimusvalmistajaverkosto mahdollistaa al 2|1 |27
nopeat tuotantovolyymin muutokset
16. Tomsol kasvattaa merkittdvasti minimitilauserdn kokoa 2 120| 5 |27
Vastuullisuus
17. Tomsolille sakot perusteettomasta irtisanomisesta 2 122 3 |27
18.Tuokin tehtaan hapertuneesta séiliostd valui pienid maaria
. ) . 0123| 4 |27
vaarallista kemikaalia maaperéiédn
19.Tuoki asettaa tavoitteekseen neutraalin hiilijalanjéljen
. 211 2| 3 |26
vuoteen 2030 mennessa
20. Tomsol saavutti asettamansa tavoitteet tuotantolaitoksen
.. . ) 221 2| 3|27
paistdjen vihentdmiseksi
Innovaatio
21. Tuokille myonnetty Business Finlandin tutkimus-, kehitys- 21101 4 |25
ja innovaatiolaina.
22.Tuokin pitkédaikainen tuotekehitysjohtaja irtisanoutui
e 0|10]| 15125
tehtiavistdan
23. Tomsol on kehittidnyt uusia tuotantoinnovaatioita
L. ) 241 0 | 1 |25
muovijitteen minimoimiseksi
24. Tomsolin patenttihakemus koki jélleen uuden takaiskun 0 [20] 5 |25
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29 9

Taulukossa "+ tarkoittaa positiivista, ”-” negatiivista ja ”+/-” en osaa sanoa. Harmaalla
merkityt ruudut edustavat tutkijoiden alustavaa ndkemysté vinjettien positiivisuudesta tai
negatiivisuudesta. Alustavasti positiiviset ja negatiiviset on sijoiteltu sekalaisessa jérjes-
tyksessd, jottei vastaaja luule, ettd vinjetit seuraavat tiettyd sarjaa. Taulukosta voidaan
havaita, ettd vastaajat olivat enimmékseen samaa mielté tutkijaryhmén kanssa. Merkitté-
vin poikkeus tutkijaryhmén ja vastaajien vélilld on vinjetin 22 kohdalla, koska 60 % vas-
taajista ei osaa sanoa, onko vinjetti positiivinen vai negatiivinen. Muita vahdisempia ris-
tiriitoja esiintyy vinjettien 6, 10, 13 ja 14 kohdalla. Ndiden vinjettien kohdalla on syyta

harkita muutoksia positiivisuuden tai negatiivisuuden vahvistamiseksi.

Annettuaan mielipiteensd vinjettien positiivisuudesta tai negatiivisuudesta, vastaajia pyy-

dettiin arvioimaan kahta vaittimaa.
1. Otsikot ovat uskottavia
2. Otsikot ovat selkeitd

Viittdmat kohdistuvat aina yhteen neljdn vinjetin ryhmién. Vastaukset annettiin as-
teikolla 1-7, jossa 1 on "tdysin eri mieltd” ja 7 on “tdysin samaa mieltd”. Viittdmien
arvioinnin jilkeen vastaajille annettiin mahdollisuus kirjoittaa tarkentavaa palautetta yh-
destd tai useammasta vinjetistd. Taulukossa 11 esitetdén vinjettien selkeys ja uskottavuus

kilpailukriteereittdin.

Taulukko 11 Vinjettien uskottavuus ja selkeys kilpailukriteereittain

Otsikot Otsikot
ovat ovat

uskottavia selkeitd
Laatu 5,96 5,96
Hinta 6,15 6,19
Toimitus 6,2 6,08

Joustavuus 5,92 6

Vastuullisuus 6,23 6,12
Innovaatio 6,24 6,2

Taulukon tuloksista voidaan havaita, ettd vastaajat ovat pitdneet vinjettejd enimmékseen
uskottavina ja selkeind. Avointa palautetta lievdstd selkeyden puutteesta saivat vinjetit

”18. Tuokin tehtaan hapertuneesta séiliostd valui pienid miérid vaarallista kemikaalia
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maaperdin”, ”20. Tomsol saavutti asettamansa tavoitteet tuotantolaitoksen pééstdjen va-
hentdmiseksi” ja “24. Tomsolin patenttihakemus koki jélleen uuden takaiskun”. Kom-
mentit olivat yksittdisid, eikd niiden vaikutus ndy vinjettien uskottavuuden tai selkeyden
keskiarvossa. Opiskelijoiden mielestd vinjetit eivdat vaadi muutoksia uskottavuuden tai

selkeyden suhteen. Nahtdviksi jdd, miten hankinnan ammattilaiset suhtautuvat vinjettei-
hin.
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6 Keskustelu ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten rakennetaan validi hankinnan paa-
toksentekotilanteeseen keskittyvi skenaariopohjainen kyselytutkimus. Tutkielmassa kiy-
tiin 1dpi hankinnan ja yksilotason padtdksenteon teoreettinen tausta ja syvennyttiin ole-
massa olevaan skenaariopohjaista kyselytutkimusta koskevaan kirjallisuuteen. Lisdksi
tutkielmassa tarkasteltiin toteutetun pilotoinnin tuloksia. Tutkimuksen teoreettinen hyoty

on kuviossa 3 esitetty validin skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen rakentamisen malli.
6.1 Validin skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen suunnittelu

Kirjallisuuden (Abbey & Meloy, 2017; Eckerd, 2016; Kotzab ym., 2005; Lonati ym.,
2018; Myers, 2020; Rungtusanatham ym., 2011; Russo ym., 2000; Trotman, 1985) pe-
rusteella todettiin, ettd validin skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen suunnittelu ja to-

teutus on monivaiheinen prosessi.

Validi skenaariopohjainen kyselytutkimus

. Tieteellinen Aineiston iy
Skenaario tobeutns P Validointi
Tarina ja vinjetit K f‘oﬁ.- Ji . Keriystapa Tilannevaateet
ontrolliryhmi
Realismi ja . Vastaajien
€] Kyselyalust S
uskottavuus Kasittely yselyalusta motivointi
_________ 1
| . .
7 1
: \{hll?li:z? I Mittausasteikko Autmiznnnen Pilotointi
I .
: médrittely 1 tutkyjavetoinen
_________ |
Vastaajien
demografia

Koeasetelman suunnittelu

Etiikka

Kuvio 3 Validi skenaariopohjainen kyselytutkimus
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Kuviossa 3 esitetdéin neljd skenaariopohjaisen kyselytutkimuksen suunnitteluun liittyvaa
aihealuetta, jotka ovat skenaario, tieteellinen toteutus, aineiston kerdéminen ja validointi.
Namaé aihealueet koostuvat 3—4 alakohdasta. Lisdksi on huomioitava, ettd kyselytutki-
muksen suunnittelussa ja toteutuksessa noudatetaan eettisii toimintaperiaatteita. Eettisilla
toimintaperiaatteilla viitataan hyviin tieteellisiin kéytidntoihin. Tdssd tutkimuksessa
etitkka nousi erityisesti esille koehenkilon vastuuseen saattamisessa. Tekniikan tehok-
kuuden varmistamiseksi olisi ollut yksinkertaisinta valehdella koehenkilolle, mutta se on

edelld mainittujen hyvien tieteellisten kdytédntojen vastaista.
6.1.1 Skenaario

Kyselyn skenaario méérittdd koehenkilon roolin, vastuualueet ja tehtdvit, seki taustoittaa
paétoksenteon taustalla olevaa tilannetta. Skenaario koostuu tarinasta ja sitd taustoitta-
vista vinjeteistd. Skenaariopohjaisessa kyselytutkimuksessa selkeys ja uskottavuus ovat
tarkedssd asemassa, koska silloin vastaaja ottaa roolinsa ja paédtostensd seuraukset vaka-
vammin (Rungtusanatham ym., 2011.) Tassé tutkimuksessa uskottavuuden rooli korostui
entisestddn, koska realistisen oloinen tilanne kasvattaa kognitiivisen dissonanssin voi-
makkuutta, joka puolestaan johtaa vinoutuneeseen paitdksentekoon (Fischer ym., 2005).
Tarina pohjautuukin pitkén kaupallisen tyouran tehneen henkilon kokemuksiin. Tdmén
lisdksi vinjetit ovat saanet inspiraatiota tosieldmin uutisista ja eri yritysten julkaisuista.
Aiheen tiarkeyden vuoksi tutkimuksen skenaario on kéyty kokonaisuudessaan ldpi kolmen
hankinnan ammattilaisen kanssa. Tarinat ja vinjetit purettiin ldpi rivi riviltd. Saadun pa-
lautteen perusteella tehtiin tarvittavia muokkauksia koko skenaarion uskottavuuden ja

selkeyden parantamiseksi.

Tadmaén tutkimuksen vinjettien ja tarinan suunnittelu seurasi Rungtusanatham ym. (2011)
kehittimaa suunnittelumallia, joka koostuu suunnittelu-, toteutus- ja jélkitarkastusvai-
heesta. Jilkitarkastusvaiheessa tehdyistd pilotoinneista voidaan piételld, ettd suunnitellut
vinjetit ja tarina vastasivat uskottavuudeltaan ja selkeydeltddn hyvin tutkijoiden odotuk-

sia.

Kuviossa 3 on katkoviivalla rajattu laatikko, koska vinjettien luonteen tarkistaminen ei
valttdmatti ole tarpeen kaikissa skenaariopohjaisissa kyselytutkimuksissa. Koska luon-
teen madrittely on tdmén tutkimuksen kannalta oleellista, niin sitd varten toteutettiin eril-

linen kysely. Erillisen kyselyn avulla haluttiin selvittdd vinjettien positiivisuus tai nega-
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titvisuus. Kyselyn tuloksista kdvi ilmi, ettd vinjetit 6, 10, 13, 14 ja 22 vaativat muokkauk-
sia ollakseen tutkimuksen kannalta riittivan polarisoivia. Vinjetin 6 Tuoki sulkee Kaa-
rinassa sijaitsevan jakeluvaraston” kohdalla ongelma johtuu todennikdisesti tarinassa ja
vinjeteissd esiintyvien kaupunkien tunnettuudesta. Kaarina ja Raisio voidaan korvata suu-
remmalle yleisolle tutummilla kaupungeilla. Vinjetti 10 ”Kauppalehti: Lontoon metalli-
porssin mukaan romumetallin matalat hinnat jatkuvat seuraavalle vuodelle” nojaa usko-
mukseen siité, ettd vastaaja osaa yhdistdd vinjetin tarinassa mainittuun lauseeseen “’Por-
tugalissa toimiva yritys hyodyntdd tuotannossaan kierrdtysmateriaaleja, kuten romume-
tallia.” Jotta vinjetin positiivisuus korostuu, pitdd vinjettiin siséllyttdd muistutus siitd, ettd
Tomsol hyodyntdé toiminnassaan romumetalleja. Vinjettejd 13 ”Tuoki palkkaa lisdd in-
sindorejd tuoterddtdlointiin” ja 14 “Uusien asiakkaiden tilaukset koettelevat Tuokin val-
mistuskapasiteetin rajoja” vaivaa kontekstin puute, koska ne eivét ilmaise tarpeeksi voi-
makkaasti sitd, miten ne vaikuttavat nykyiseen asiakkaaseen, eli LLT:hen. Viimeiseksi
vinjetti 22 “Tuokin pitkdaikainen tuotekehitysjohtaja irtisanoutui tehtdvistddn” on liian

monitulkintainen, koska osa vastaajista piti vinjettid positiivisena.
6.1.2 Tieteellinen toteutus

Skenaariopohjaisessa kyselytutkimuksessa tulee olla koe- ja kontrolliryhma, jotta tutkijat
voivat arvioida késittelyjen seurauksia. Kontrolliryhmiin ei kohdistu késittelyitd, jotta
tutkittavalle aiheelle saadaan vertailukohta. Kontrolliryhma valikoitui sattumanvaraisesti,
silld Qualtrics-kyselyalusta jakoi 70 % vastaajista koeryhméén ja 30 % kontrolliryhmééan.
Tamaén tutkielman puitteissa kontrolli- ja koeryhmien vertaaminen jaa tarkastelun ulko-

puolelle, koska tarkoituksena ei ole analysoida i1lmiotd, vaan koeasetelman suunnittelua.

Tassd tutkimuksessa késittelylld tarkoitetaan vinoumien vaikutusten vdhentdmiseksi
suunnitellun tyokalun antamista osalle koehenkildistd. Suunniteltu tydkalu pohjautuu
ACH-tekniikkaan. Vaikka tdmén tutkimuksen tavoitteena ei ole tarkastella vinoumien
vaikutusta paatoksentekoon, niin luvun 5.2 tuloksien perusteella voidaan tehdd alustavia
johtopaatoksid siitd, ettei tyokalu vihennd vinoumien vaikutusta. Nama 10ydokset olisivat

linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa. (Dhami ym., 2019).

Taman tutkimuksen mittausasteikkona kéytettiin pddasiassa joko viisi- tai seitsenportaista
Likertin asteikkoa. Liséksi vastaajille annettiin mahdollisuus perustella alustava tavaran-

toimittajan valinta sanallisesti. Vinjettien luonnetta tutkivassa kyselyssi vastausten skaala
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oli suppeampi, silld vastausvaihtoehtoja oli ainoastaan kolme. Kyselyssé olisi voitu kdyt-
tdd myd0s viisi- tai seitsenportaista asteikkoa, jotta koehenkil6iden mielipiteet olisivat tul-
leet paremmin esille. Toisaalta kolmiportainen asteikko pakottaa vastaajan tosissaan

miettiméén, ettd onko vinjetti positiivinen vai negatiivinen.

Kaupallisen alan opiskelijoiden hyddyntdminen timén tutkimuksen koeryhména on pe-
rusteltua, koska tutkimuksen tarkoituksena on ainoastaan pilotoida kysely jatkotutkimuk-
sia varten. Vaikka opiskelijoiden kdytto on tdssd tutkimuksessa perusteltua, niin jatkotut-
kimuksia varten vastaukset tulee kerdtd hankinnan ammattilaisilta, koska useimmat toi-
mitusketjujen johtamisen kyselyihin vastaajat ovat alan ammattilaisia ja kysymykset liit-

tyvét heidédn erikoisaamiseensa (Grant ym., 2005).
6.1.3 Aineiston keraaminen

Tdmén tutkimuksen kerdystavaksi valikoitui sdhkdpostilla ldhetettdvéd kyselytutkimus.
Kyselytutkimus vaatii hyvdd suunnittelua ja testaamista, mutta on lopulta tehokas tapa
tavoittaa laaja vastaajakunta, koska tutkijan ei tarvitse olla ldsnd vastaamistilanteessa.
Tassa tutkimuksessa kéytetyt kyselyt ovat autonomisia, eli tutkijalla ei ole mahdollisuutta
vaikuttaa koehenkiloon tutkimuksen aikana. Autonominen tutkimus vaatii pilotointia,
koska kaikkien vastaajien on ymmarrettivd skenaariossa esitetyt asiat ja tulkittava ne sa-
malla tavalla, koska kyselytutkimuksen ldhtokohtana on toistettavuus ja muuttujien mi-

nimointi. (Kotzab ym., 2005; Myers, 2020, 149.)

Kyselyalustaksi valittiin Qualtrics, koska sen avulla kyselyd voidaan helposti muokata ja
optimoida myds matkapuhelimelle. Nidin ollen potentiaalisten vastaajien ei tarvitse istua
tietokoneen ddressd vastatakseen kyselyyn. Yksi tdimédn tutkimuksen haasteista oli riittd-
vén vastaajamdirin saavuttaminen, joten kdytannollisyys ja helppous vastaajan nékokul-
masta voivat helpottaa aineiston kerddmistd. Qualtricsin huono puoli on, ettd alustan
kayttdiminen ei valttdmatté ole kaikille yksinkertaista, jolloin sujuva kayttd voi vaatia ai-

kaa ja panostusta.
6.1.4 Validointi

Tassd tutkimuksessa tilannevaateiden todennédkdisyys oli melko vdhidinen, koska tutkija

el ollut lasné koetilanteessa, eikd késiteltdva aihe ollut yhteiskunnallisesti sensitiivinen.
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Aina on kuitenkin olemassa riski, ettd koehenkild tekee tulkintoja siitd, milld tavalla tut-
kija haluaa koehenkilon kdyttdytyvén. Néin ollen on ensiarvoisen tdrkeidd, ettei koehen-
kilolla ole kasitysté tutkittavasta aiheesta. (Lonati ym., 2018.) Tassi tutkimuksessa toteu-
tettiin kaksi kysely4, joista toinen oli varsinainen kyselytutkimus ja toinen koski vinjettien
luonnetta. Linkit molempiin kyselyihin esitettiin samassa sdahkdpostissa, jolloin vastaajat
ovat voineet padtelld, ettd tutkimus liittyy jotenkin positiivisiin ja negatiivisiin vinjettei-
hin ja niiden valintaan. Optimaalisessa tilanteessa varsinainen kyselytutkimus ja vinjet-
tien arviointi toteutetaan erikseen ja eri vastaajilla. Tamin tutkimuksen puitteissa se ei

resurssien niukkuuden vuoksi ollut mahdollista.

Vastaajien motivointiin kdytettiin vastuuseen saattamisen tekniikkaa, jonka avulla tdysin
hypoteettiseen skenaarioon pyrittiin implementoimaan reaalimaailman hyo6tyja ja hait-
toja. Téssd tutkimuksessa vastuuseen saattaminen ilmeni alustavan péaatoksen perustelu-
jen jilkeen lisshuomiona, jossa sanottiin, ettd vastauksia tullaan kiyttdméén aineen ope-
tuksessa. Tutkimuksessa ei kiytetty aggressiivisempaa vastuuseen saattamisen menetel-
maii, koska ne voivat aiheuttaa muutoksia luonnollisiin paitdoksentekoprosesseihin (Ab-
bey & Meloy, 2017). Téssd tutkimuksessa hyddynnetyn tavan huono puoli on se, ettd
vastuuseen saattamisen toimivuudelle ei ole olemassa mittaria, jolloin sen tehokkuus jai

tutkijoille arvoitukseksi.

Huomion varmistajilla pyritdén pitdiméain ylla vastaajien huomiokykya ja keskittymisti,
koska ne vaikuttavat kerdtyn aineiston laatuun. Huomion varmistus voidaan toteuttaa
suunnatuilla tai avoimilla kysymyksilld, muistiin palauttamisella, kdytetyn ajan ylos kir-
jaamisella tai kysymilld vastaajalta suoraan, kuinka vakavasti vastaaja on ottanut kyse-
lyn. Tésséd tutkimuksessa ensimméinen suunnattu kysymys oli sijoitettu heti tarinan jil-
keen. Suunnattua kysymystéd seurasi avoin kysymys, koska suunnattuun kysymykseen
pystyi vastaamaan yhdelld hiiren painalluksella. Muistiin palauttaminen toteutettiin ky-
symalld kilpailuprioriteettien merkitystd LLT:1le, kun taas vastaajan suhtautumista kyse-

lyyn kysyttiin heiltd suoraan. Luvussa 5 puolestaan on esitetty vastaamiseen kéytetty aika.
6.2 Jatkotutkimus ja rajoitteet

Tédmaén tutkielman tarkoitus oli suunnitella ja pilotoida validi skenaariopohjainen kysely-
tutkimus. Jatkotutkimukselle luonnollinen seuraava vaihe on hyddyntéa kehitettyd kyse-

lytutkimusta kdytannossé ja selvittdd, vaikuttavatko vinoumien vihentdmisen strategiat
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positiivisesti hankintahenkildiden paitoksentekoon. Kerdtyn aineiston perusteella voi-
daan suositella tehokkainta tapaa véhentdd vinoumien vaikutuksia, jotta hankinnan am-

mattilaiset pystyvit paremmin hyodyntdmaéén tarjolla olevaa tietoa paitoksenteossaan.

Tassd tutkimuksessa on keskitytty yksilon paidtoksentekoon tavarantoimittajaa valitessa.
Reaalimaailmassa paatokseen tavarantoimittajasta voi osallistua useampi henkild. Ryh-
missd tehdyn paitoksen on todettu vahentidvin vinoumien vaikutusta. Erityistd merkitysti
strategisia valintoja tehdessd on ryhmén koolla, diversiteetilld ja kulttuurin monimuotoi-
suudella. (Meissner & Wulf, 2017.) Toimittajan valinnan paétoksentekotilanteen ymmér-

tdmiseksi tilannetta tulee tarkastella my0os ryhmaéssa tehdyn paatoksen ndkokulmasta.

Suunniteltu skenaariopohjainen kyselytutkimus ndyttdd noudattavan kirjallisuudessa esi-
tettyjd hyviksi todettuja kiytdntdjd, mutta timén tutkimuksen pilotoinnilla on silti omat
rajoitteensa. Tutkimuksessa kdytetty otoskoko on monessa kohtaa liian pieni, joten tut-
kimuksessa tehdyt havainnot eivit valttimatta ole tilastollisesti merkitsevid. Vaikka vin-
jettien suunnittelussa on kéytetty hankinnan ammattilaisten arvioita ja niiden luonnetta
on testattu opiskelijoilla, niin pitdd testata lisdd, koska ne ovat ratkaisevassa asemassa

vinoumien tutkimisessa.
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Liitteet

Liite 1 Tarina

Toimit hankintapiéllikkond Raisiossa toimivalle LLT-nimiselle yritykselle. Tyonkuvaasi
kuuluvat hankintastrategian luominen ja implementointi, materiaalivirtojen ja varaston

hallinta, suhteiden ylldpito tavarantoimittajiin ja uusien kehitysideoiden esittdminen.

LLT valmistaa julkisia kiyméildmoduuleita ja on alansa suurimpia toimijoita Suomessa.
LLT:n moduulit on valmistettu kestiméan aikaa ja vandalismia minimoimalla irrallisten
osien médrdn ja kiyttdmalla kestdvid valmistusmateriaaleja. Yhden moduulin arvo on va-

rustelutasosta ja koosta riippuen 80 000 eurosta ylospéin.

T R - e s——
P i \

lahde: https://highgienic.com/en/reference

Kovasta kilpailusta johtuen yrityksen tulos on kddntynyt viime vuonna laskuun ja johto
onkin perddnkuuluttanut sddstdjd niin omassa tuotannossa kuin hankinnoissakin kilpailu-
kyvyn tukemiseksi. LLT on ollut alalla pitkdédn ja on vuosien saatossa rakentanut laajan
ja luotettavan tavarantoimittajien verkoston. LLT:n tuotteilla on markkinoilla hyvi maine
jayrityksen strategia perustuu laadukkaiden ja kestivien tuotteiden valmistukseen. LLT:n

pitkén aikavilin strategiana on olla hiilineutraali vuoteen 2035 mennessé.
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Kajaanilainen Tuoki Oy toimittaa LLT:lle moduulien terds- ja muovikomponentit ja tar-
joaa kunnossapito- ja varaosapalveluita. Tuoki Oy:n komponenttien laatu ja toimitusvar-
muus ovat alan ehdotonta kirked ja Kaarinassa sijaitseva jakeluvarasto takaa nopeat toi-
mitukset. Ndmé asiat mahdollistavat LLT:n tehokkaan tuotantoprosessin. Yhteistyo ja
kommunikointi Tuoki Oy:n kanssa on ollut mutkatonta ja vuosien saatossa yritykset ovat
rakentaneet molemminpuolisen luottamussuhteen. Tuoki Oy:n hinnat ovat kuitenkin aina
olleet hieman markkinoiden keskiarvoa korkeampia, eikd yritys ole panostanut LLT:n

toivomalla tavalla vastuullisuuteen.

Olet saanut odottamattoman yhteydenoton sahkopostiisi, joka siséltia tarjouksen terds- ja
muovikomponenteista Tomsol-nimiseltd yritykseltd. Portugalissa toimiva yritys hyddyn-
tdd tuotannossaan kierrdtysmateriaaleja, kuten romumetallia. Tomsol on kuitenkin uusi
alalla, eikd sen toimitusvarmuudesta tai tuotteiden laadusta ole aikaisempaa kokemusta,
joten pyydat yritykseltd testierdd. Alustavien laskelmien mukaan sddstd nykyiseen tava-
rantoimittajaan eli Tuokiin verrattuna on merkittivi, koska muovi- ja terdskomponenttien
osuus kokonaiskustannuksista on suuri. Liséksi LLT voisi kohentaa imagoaan ympéris-
toystavéllisempand toimijana. Toisaalta Portugalista kuljetettuna toimitusten hiilijalan-

jalki on kotimaan kuljetuksia suurempi.

Tomsolin tarjouksen jédlkeen padtit vield jarjestdd palaverin Tuokin kanssa ja pyytda
heiltd vastatarjouksen. Kidydyn keskustelun perusteella ilmenee, ettd Tuoki pystyy tarjoa-
maan lyhyelld aikavililld marginaalisia parannuksia nykyiseen sopimukseen. Tuokin eh-
dottaman uuden sopimuksen sddstot eivit kuitenkaan riitd tayttimiidn johdon asettamia

sadastotavoitteita.

Tomsolilta saapunut testierd taytti LLT:n asettamat laatuvaatimukset, joten péatét ottaa

tavarantoimittajan valinnan lahempéén tarkasteluun.

Ennen lopullisen ratkaisun tekemisti paitit keriti lisdi taustatietoa piaitoksesi tu-

eksi, mutta lounaalla pomosi tivaa sinulta alustavaa mielipidetti.
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Liite 2 Vinjetit

_—

10.

11

16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.
23.
24.

Portugalilainen yritys hyodyntdé sensoriteknologiaa laadunvarmistustuksen apu-
vélineend

Tuoki ottaa kdyttoon sertifioidun laatujirjestelmén

Tomsol arvostelun kohteena laatuongelmien vuoksi

Tuoki on toistuvasti vetdnyt tuotteitaan takaisin markkinoilta valmistusvian
vuoksi

Tomsol: Strateginen kumppanuus DHL:n kanssa keskittyy toimitusvarmuuden
parantamiseen

Tuoki sulkee Kaarinassa sijaitsevan jakeluvaraston

Tuoki panostaa nopeisiin ja joustaviin toimituksiin

Tomsolin tilaus- ja toimitusprosessissa viivéstyksié johtuen uuden tietojirjestel-
mén hiiridistd

Tilastokeskus: Teollisuuden tyovoimakustannukset kasvavat Suomessa vuoden
ensimmadiselld neljdnnekselld

Kauppalehti: Lontoon metallipdrssin mukaan romumetallin matalat hinnat jatku-
vat seuraavalle vuodelle

. Tuoki: Néin joustavat maksuehdot ovat auttaneet asiakkaitamme
12.
13.
14.
15.

Portugalin hallitus ilmoitti yritysverotuksen kiristdmisesta

Tuoki palkkaa lisdd insinooreja tuoterdétildintiin

Uusien asiakkaiden tilaukset koettelevat Tuokin tuotantokapasiteetin rajoja
Tomsolin laaja sopimusvalmistajaverkosto mahdollistaa nopeat tuotantovolyy-
min muutokset

Tomsol kasvattaa merkittdviasti minimitilauserén kokoa

Tomsolille sakot perusteettomasta irtisanomisesta

Tuokin tehtaan hapertuneesta séiliostd valui pienid miirid vaarallista kemikaalia
maaperain

Tuoki asettaa tavoitteekseen neutraalin hiilijalanjédljen vuoteen 2030 mennessa
Tomsol saavutti asettamansa tavoitteet tuotantolaitoksen pdéstdjen vihenta-
miseksi

Tuokille mydnnetty Business Finlandin tutkimus-, kehitys- ja innovaatiolaina.
Tuokin pitkdaikainen tuotekehitysjohtaja irtisanoutui tehtivistaan

Tomsol on kehittinyt uusia tuotantoinnovaatioita muovijatteen minimoimiseksi
Tomsolin patenttihakemus koki jélleen uuden takaiskun
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Liite 3 Tyokalu vinoumien vaikutusten vahentamiseksi

Tuoki == on paras
tavarantoimittaja LLT:1le

Tomsol [l on paras
tavarantoimittaja LLT:Ile

Haluan tutustua tarkemmin (vhteens3

S\I

Kylla

LAATU

Tuoki ottaa kiyttddon sertifioidun
laatujirjestelmin

Tuoki on toistuvasti vetinyt
tuotteitaan takaisin markkinoilta
valmistusvian vaoksi

TOIMITUS

Tuoki sulkee Kaarinassa
sijaitsevan jakeluvaraston

Tuoki panostaa nopeisiin ja
joustaviin toimituksiin
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