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Insin6oritydssa tutkittiin, mita kumppanuus ja kumppanuusjohtaminen ovat ja kuinka
kumppanuus ja kumppanuusjohtaminen koetaan eri toimialoilla.

Kyselytutkimuksen avulla selvitettiin eri alojen toimijoiden nakemyksia nykyaikaisesta
kumppanuustoiminnasta ja kumppanuusjohtamisesta seka niiden merkityksesta. Lahteita
kaytettiin lahinna tukemaan vastaajien ndkemyksia ja vaitteita.

Tyon alussa tarkastellaan perusasioita kumppanuuksista, kumppanuusmalleista, kumppa-
neiden valinnasta seké kumppanuuden mahdollisuuksista. Lisaksi esitellaén kumppanuu-
den tavoitteita, jotka jakautuvat valillisiin ja valittémiin sekd markkinoista riippumattomiin
sekad markkinatapakohtaisiin tavoitteisiin. Tydssa kuvataan kumppanuussuhteen tarkeim-
pia tekijoita, kuten luottamusta, arvomaailmoja, joustavuutta, pAdmaarid, avoimuutta seka
tavoitteiden seurantaa. Liséksi tarkastellaan kumppanuuden nakyvyytta liiketoiminnassa
seka asiakasrajapinnassa. Tydssa tuodaan esiin myds kansainvaliset kumppanuudet ja
niihin liittyvia asioita.

Tyon toisessa osassa keskitytddn kumppanuusjohtamiseen. Siina tarkastellaan kump-
panuusjohtamisen tarpeellisuutta ja tarkoituksia, kumppanin valintaa, kumppanuussopi-
musta sekd kumppanuusjohtamisen haasteellisuutta, seurantaa, kontrollointia ja ana-
lysointia.

Taman tyon tuloksena syntyi kattava kuvaus kumppanuuksista ja kumppanuusjohtamises-
ta. TyOsta saa hyvan kasityksen siitd, mik&a on toimijoiden nykyaikainen ndkemys kump-
panuuksista ja kumppanuusjohtamisesta seka mita asioita niissa on otettava huomioon.

Avainsanat verkostoituminen, kumppanuus, kumppanuusjohtaminen,
kumppanuusmallit, kansainvaliset kumppanuudet
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This thesis analyzes what partnership and partnership management are and how
partnership and partnership management are experienced in different industries.

A guestionnaire survey was used to study the views of different actors in various fields of
modern partnership, partnership management and their significance. The sources were
mainly used to support the respondents' views and arguments.

The first part of the thesis examines the basics of partnerships, partnership models,
partner selection and partnership opportunities. In addition, the objectives of the
partnership are presented, and they are divided into indirect and direct, market-
independent and market-specific objectives. The thesis describes the most important
aspects of partnership, such as trust, values, flexibility, goals, openness, and tracking of
goals. In addition, the visibility of the partnership in business and customer interface are
examined. The thesis also highlights international partnerships and related issues.

The second part of the thesis focuses on partnership management. It examines the
necessity and the purpose of partner management, partner selection, partnership
agreement, and the challenge, monitoring, control and analysis of partnership
management.

This thesis resulted in a comprehensive description of partnerships and partnership
management. The thesis gives a good insight into what the contemporary view of actors
about partnerships and partnership management is, and what issues have to be
considered when dealing with them.

Keywords networking, partnership, partnership management, partner-
ship models, international partnerships

£
R —

Metropolia



Sisallys

Lyhenteet

1 Johdanto

2 Tutkimus
2.1 Tutkimuksen tavoitteet
2.2 Tutkimuksen toteutus
2.3  Tutkimustulokset

3 Kumppanuudet

3.1
3.2
3.3

3.4
3.5
3.6

3.7

3.8
3.9

3.10

Yhteistoiminta

Kumppanuudet ja verkostoituminen
Kumppanuusmallit

3.3.1 Tasa-arvoinen kumppanuus

3.3.2 Johtava ja johdettava osapuoli kumppanuudessa
Kumppanin valinta ja mahdollisuuksien arviointi
Siirtyminen alihankinnasta kumppanuuteen
Tavoitteita kumppanuudelta

3.6.1 Markkinatavoista rippumattomia tavoitteita
3.6.2 Markkinatapakohtaisia tavoitteita

3.6.3 Valittbmia tavoitteita kumppanitoiminnalle
3.6.4 Vdlillisia tavoitteita kumppanitoiminnalle
Kumppanuussuhteen tarkeimpia tekijoita

3.7.1 Luottamus

3.7.2 Arvomaailmat

3.7.3 Joustavuus

3.7.4 Paamaarat

3.7.5 Avoimuus

3.7.6 Tavoitteiden seuranta
Kumppanuussuhteen haasteellisuudet
Kumppanuudet ja liiketoiminta

3.9.1 Kumppanuus liiketoiminnassa

3.9.2 Kumppanuus asiakasrajapinnassa

Kansainvéliset kumppanuudet

4  Kumppanuusjohtaminen

y =

M

a

© © N o oo o o0~ b~ b

e e e N N o o o o o o =
© 0 ~N N O UMD WWNNRNIERRO

=
©

etropolia



4.1 Kumppanuusjohtamisen tarpeellisuus ja tarkoitukset 20

4.2 Kumppanin valinta 21
4.3 Kumppanuussopimus 22
4.3.1 Yleista 22
4.3.2 Tarkeita asioita sopimuksesta 23

4.3.3 Kumppanuuden pdamaarat ja tavoitteet sopimusta solmittaessa 24

4.4 Kumppanuusjohtamisen haasteet 24

4.5 Kumppanuuden seuranta ja kontrollointi 26

4.6 Kumppanuuden analysointi 27

4.6.1 Organisaationaalinen péaataso 27

4.6.2 Liiketoiminnallinen paataso 28

4.7 Onnistuneen kumppanuussuhteen tunnusmerkkeja 28

5 Yhteenveto 29

Lahteet 33
Liitteet

Liite 1. Kyselylomake kumppanuusjohtamisesta
Liite 2. Kyselylomake ja vastaukset kumppanuusjohtamisesta

=
R —

@mpolia



1 Johdanto

Yritysmaailman kovan kilpailun johdosta kumppanuudet ja nain ollen yritysten valinen
laajamittainenkin yhteistyd on noussut suureksi osaksi liiketoimintaa. Alati muuttuvassa
yritysmaailmassa yritysten on entistd tehokkaammin ja joustavammin kyettava vastaa-
maan lisdantyneen kilpailun tuomiin haasteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin asiakaskunnan
tyytyvaisyyden takaamiseksi. Kumppanuuksien avulla pyritddn saavuttamaan mahdolli-
simman suuria hyotyja kumppanuuksien osapuolille samalla valttden ja minimoiden
liketoiminnan haittapuolia keskitetyn osaamisen avulla. Tarkoituksena on jakaa ja koh-
distaa yritysten vastuualueita priméaériosaamisen mukaan, kunkin kumppanuusosapuo-
len vahvuuksia hyddyntéden, jolloin voidaan maksimoida palveluiden ja liiketoiminnan

laatu kuormittamatta vain yhta organisaatiota.

Kumppanuuden johtava osapuoli ei joudu keskittdmaan voimavarojaan yhden teknisen
osa-alueen osaamiseen, vaan voi keskittya esimerkiksi operatiiviseen kumppanijohta-
miseen jopa useiden kumppaneiden kanssa samaan aikaan. N&in voidaan kasvattaa
molempien osapuolten liiketoiminnallista hyotya kayttden organisaation vahvuuksia
myo6s kumppanin hyédyksi. Molemmat kumppanuuden osapuolet hyotyvat ja liiketoi-

minnan volyymi kasvaa asiakaskunnan laajenemista unohtamatta.

Taman insind0ritydn tavoitteena on tutkia kumppanuussuhteiden johtamista seuraavien
avainkysymysten nakokulmista: Miksi ja miten kumppanuussuhteita johdetaan seka
mitd johtava ja johdettava osapuoli hydtyvat kumppanuudesta? Mihin kumppaneiden
valinnat perustuvat, ja miten kumppanuussuhteiden mahdollisuuksia arvioidaan ennen
kumppanuuden alkamista? Miten kumppanuussuhdetta analysoidaan? Miten kump-
panuussuhteita solmitaan ja miten niitd yllapidetdan? Onko kumppanuussuhteessa
johtava ja johdettava osapuoli, ovatko osapuolet tasa-arvoisia, vai johtavatko kumppa-
nit toisiaan puolin ja toisin osaamisaluepainotteisesti? Mitka ovat kumppanuusjohtami-

sen hyddyt? Mitk& ovat kumppanuussuhteen johtamisen haasteet?

Kumppanuusjohtamisesta laaditun kyselylomakkeen avulla selvitettiin useiden eri alo-
jen toimijoiden nakemys kumppanuuksista, jotta saatiin kokonaisvaltainen tutkimustu-

los useista ndkokulmista. Kumppanuusjohtamisella tarkoitetaan kumppanuussuhteen



hallinnoimista ja johtamista, jopa puolin ja toisin. Tyossa selvitettavat hyddyt ja mahdol-

lisuudet perustuvat erittain vahvasti tutkimustuloksiin ja omiin pohdintoihin aiheesta.

2 Tutkimus

Tutkimus ja ote sen tuloksiin esitetddn poikkeuksellisesti jo tydn alkuvaiheessa, silla
kumppanuuksiin seka kumppanuusjohtamiseen keskittyvét luvut on kirjoitettu paaosin
tutkimustulosten pohjalta. Nain ollen tutkimustulokset tdydentavat teoriaa toisin kuin

tavanomaisessa tutkimustydssa.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda useiden eri alojen toimijoiden nékemys kump-
panuusjohtamisesta. Aiheesta ei voi kirjoittaa tai esittaa yksiselitteista faktatietoa, vaan
asiaa on lahestyttava tutkivan ja pohdiskelevan nakékulman kautta. Tyd on tehty vah-
vasti tutkimustuloksiin tukeutuen seka kirjallisen materiaalin pohjalta. Kumppanuudet
ovat yleistyneet, ja kaytannét muuttuvat koko ajan. Lahtokohtana ty6ta tehtaessa paa-
tettiin pohjata se suurelta osin tutkimukseen ja sen tulosten vertailuun aiheesta jo ole-
massa olevan Kkirjallisuusmateriaalin kanssa. Kokemuksien kautta hyvaksi koettujen
keinojen ja toimintatapojen hyddyntdminen on erittdin tarkeaa, silla se on lahimpana

tamanhetkista tietdAmysta kumppanitoiminnasta ja sen kaytannoista.

Jos samat kumppanuusjohtamiseen ja kumppanuuksiin liittyvéat seikat toistuvat vasta-
uksissa yritysten toimialasta, toiminnan laajuudesta seka koosta riippumatta, niin nama

ovat kumppanuuksien ja kumppanuusjohtamisen avainasioita.

Tutkimuksessa pyrittiinkin aktivoimaan myods vastaajaa pohdiskelemaan asioita oman
tutun kokemuksensa ja toimialansa ulkopuolelta. Paamaarana oli myos aktivoida vas-
taaja pohtimaan tarkemmin omia ja yrityksensa toimintatapoja ja mahdollisuuksia toi-

minnan kehittamiseen.



2.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutustapaa harkitessa vaihtoehtoina olivat haastattelu ja lomakekysely.
Kyselylomakkeen avulla arvioitiin saatavan vastauksia useammista lahteista, silla kyn-
nys siihen vastaamiseen on pienempi verrattuna haastatteluaikojen varaamiseen ja
jarjestamiseen. Lomakkeeseen vastaaminen myds mahdollistaa vastausten pohtimisen
osissa siihen l6ytyvan ajan salliessa. Kysely pyrittiin kehittamaan kumppanuuksien ja
kumppanuusjohtamisen keskeisten asioiden ymparille. Kysely paatettiin suorittaa siten,
ettei kyselyyn vastanneita henkil6ita tulla identifioimaan missdan vaiheessa. Nain voi-
tiin laskea vastauskynnysta. Myodskaan tutkimustuloksia purettaessa ei tutkiville osa-
puolille pddssyt syntymaan alakohtaisia ennakkoasenteita, jotka voisivat vaikuttaa tut-

kimuksen todenmukaisuuteen negatiivisesti.

Kyselylomake toimitettiin harkiten selkeasti erilaisilla aloilla toimiville henkil6ille. Tutki-
mukseen valittiin henkil6ita, joiden ty6tehtaviin kuuluu esimerkiksi yhteistyd kumppa-
neiden kanssa, toiminnan kehittdminen kumppanuussuhteessa ja toiminnan tarkastelu

kumppanuussuhteen eri puolilta ennen sita ja sen aikana.

Kysymyslomake laadittiin vastauskynnyksen madaltamiseksi Questback-linkin avulla.
Nain mahdollistettiin vastaajan taysi keskittyminen itse vastaamiseen ja vastausten
pohdiskeluun eika vastaajan tarvinnut keskittya tiedostojen availuun, lahettelyyn tai

tallenteluun.

Henkilot, joille kyselylomake |&hetettiin, valittiin jo olemassa olevien kontaktien avulla,
silla heidan tiedettiin tydskentelevan kumppanuusasioiden parissa. Kyselyyn valitut
toimivat myos aloillaan esimies- tai johtoasemassa. Kyselylomake ldhetettiin 12 henki-

I6lle, joista kyselyyn vastasi 9. Lahetetty kyselylomake on ty6ssa liitteena 1.

2.3 Tutkimustulokset

Kyselyyn saatiin kattavasti vastauksia monien eri alojen toimijoilta; logistiikka, autoala,

merenkulkuala, urheiluala, IT-ala, elintarvikeala ja vakuutusala.

Tutkimukseen vastanneet henkilot vaikuttavat erisuuruisissa yrityksissa. Vastanneiden

joukosta I6ytyy niin asiantuntijoita kuin myés johtoportaan paattavissa asemissa olevia



henkilditd. Tutkimuksesta saatiin monia erilaisia naktkantoja kumppanuuksiin ja kump-
panijohtamiseen liittyen. Kuitenkin suuressa osassa vastauksia toistuivat samat kes-

keiset perusasiat. Seuraavat luvut on kirjoitettu valtaosin tutkimustulosten pohjalta.

3 Kumppanuudet

Tassa luvussa tarkastellaan perusasioita kumppanuudesta: mita kumppanuus tarkoit-
taa, miksi kumppanuuksia solmitaan, ja mita niiltd tavoitellaan seké& minkalaisia kump-

panuuksia ja kumppanuusmalleja on havaittu kaytettavan.

3.1 Yhteistoiminta

Nykymaailman liiketoiminnassa yritysten valinen kilpailu on kovaa. Yrityksen ei ole aina
kannattavaa olla itse monipuolinen jokaisen toimialan erikoisosaaja vaan keskittya
omaan ydinosaamisalueeseensa ja hankkia eri yrityksia vahvistamaan ja tayttdmaan

oman liiketoimintansa aukkoja.

3.2 Kumppanuudet ja verkostoituminen

Kumppanuudessa tasapainotellaan hankkeita puoltavien ja vastustavien tekijoiden va-
lilla. On siis tarkasteltava tarkoin kumppanuksien muodostamisen syitd ja toisaalta
my0s sen riskeja. Verkostoitumisen avulla mahdollistetaan toiminnan osaamisen laa-
jentamista ja eri yritysten vahvuuksien korostamista. Nain saadaan myds toimintaan
kumppanuussuhteen tuomaa laajempaa erityisosaamista eri osapuolilta ilman mittavia
investointeja pelkastaan yhden toimijan osaamisen laajentamiseksi eli kohdennetaan
rajoitetun padoman kayttva. Kumppaneiden monipuolisten vahvuuksien ja erityisosaa-
misalueiden avulla luodaan kilpailuetuja muita ryhmittymia tai yksittaisia toimijoita vas-
taan. (Vakaslahti 2004: 29-31.)

Verkostot ovat useista toimivista osista koostuvia rakenteita. Verkostoitumisen ja
kumppanuuksien avulla mahdollistetaan nopeampi liiketoiminnan uudistuminen, ri-
pedliikkeisyys, oikea-aikaisuus, kasvu ja laajentaminen. (Vakaslahti 2004: 30-31.) Ver-
kostoitumisen vaikutuksena on lahes poikkeuksetta liiketoimintamallin rajapintapintojen
lisdéantyminen (Vakaslahti 2004: 70).



Verkostojen tutkiminen ja todentaminen on haastavaa. On vaikea rakentaa tilanteita,
joissa pelkk& verkoston vaikutus saataisiin esiin ja muut yrityksen kannattavuuteen
vaikuttavat tekijat saataisiin puhdistettua tutkimuksen tilastoista. Myos yritysten erilaiset
verkostosuhteilta hakemat tavoitteet seka toteutuneet hyddyt vaikeuttavat verkostojen
hyddyllisyyden arviointia. (Vesalainen 2002: 19.)

3.3  Kumppanuusmallit

Tassa luvussa perehdytaén erilaisiin kumppanuusmalleihin seka niiden eroavaisuuksiin

esimerkkien avulla.

3.3.1 Tasa-arvoinen kumppanuus

Tasa-arvoisessa kumppanuusmallissa yritykset ovat samassa paatantavalta-
asemassa. Kumppanuudessa ei erikseen ole johtavaa osapuolta, jonka tavoitteisiin
paaasiassa tahdattaisiin.

Kumppanit johtavat yhteisty6ta tasavertaisesti ja sopivat tasapuolisesti hyétyjen ja ris-

kien jakautumisista.

Yritysten koosta ja toimialoista riippumatta yritykset voivat toimia kumppanuussuhtees-
sa toisiaan hyodyntavasti. Molemmat yritykset antavat kayttdon jo valmiiksi omistami-
ansa resursseja ja asiakaskuntaa seka nakyvyyttddn myos toisen yrityksen hyvaksi.
Nain saadaan kumppanuus, jonka tavoitteista ja paamaarista sovitaan molempia tasa-

puolisesti hyddyttavasti.

e Yritys A toimii markkinointialalla ja yritys B puolestaan autokorjaamoalalla. Yri-
tys A tuottaa yritys B:n markkinoinnin eli kaytanndéssa mainonnan ja nakyvyy-
den yllapitamisen. Yritys B puolestaan pitda yritys A:n logoja, mainoslauseita ja
varimaailmaa nékyvilla korjaamonsa asiakastiloissa. Yritys A hyo6tyy kump-
panuussuhteesta siten, ettd saa laajennettua asiakaskuntaansa ja sitd kautta
nakyvyyttaan. Yrityksen B ei puolestaan tarvitse huolehtia omasta mainonnas-

taan eik& kuluttaa siihen resursseja.



3.3.2 Johtava ja johdettava osapuoli kumppanuudessa

Useimmiten johtava osapuoli on iso yritys, joka solmii kumppanisopimuksen yhden tai
useamman pienemman toimijan kanssa. N&in johtavan yrityksen ei tarvitse laajentuak-
seen edelleen ja tehokkaasti hallita jokaista tarvittavaa erikoisosaamisaluetta itse. Nain
myds riskit kokeilla erilaisia toimintamalleja ovat pienemmat, silla resursseja ei tarvitse

sijoittaa pitkaaikaiseen toimintamallin omavaraiseen hallintaan.

Johtava yritys voi sopia kumppaneiden kanssa edullisemmasta kustannustasosta, silla
usein sen tuottama laaja ja tasainen tydtilausten virta kompensoi tyon teon kuitenkin
johdettavalle osapuolelle kannattavammaksi. Johtava osapuoli voi taata haluamansa
laadun tilaamalleen tyélle kumppanuusjohtamisen avuin. Johdettava osapuoli saa sa-
massa arvokkaita jo menestyvan kumppanin oppeja myds omaan toimintaansa ja sen
kehittdAmiseen. Johtava osapuoli saa nain ollen varmemmin laadukkaan ja pitk&aikai-
sen yhteistyokumppanin tarvitsemakseen ajanjaksoksi.

e Johtava osapuoli yritys C toimii vakuutusalalla ja johdettava yritys D autokor-
jaamoalalla. Yritys C ohjaa autovahinkokorjaustditd yritykselle D, joka puoles-
taan suorittaa korjaustyot. Yritys C voi hyodtya kumppanuudesta saamalla naky-
vyytta toisella toimialalla ja korjaukset alennettuun kumppanihintaan seka pal-
veltua asiakkaitaan omien laatukriteeriensa ja kaytantdjensd mukaisesti. Yritys
D puolestaan voi hydtyd saamalla nakyvyytta, tasaista tyovirtaa seka strategista

tukea toisella toimialalla toimivalta kumppaniyritykseltaan.

3.4 Kumppanin valinta ja mahdollisuuksien arviointi

Kumppanin valintaprosessia ja mahdollisuuksien arviointia ohjaavat ne tekijat, joiden
vuoksi kumppania haetaan (Vakaslahti 2004: 57). On arvioitava, tdydentaakdé kumppa-
nin osaaminen ja toiminta oman yrityksen tai osaverkoston kokonaisuutta, ja jos tay-
dentdd, niin milla tavoin (Vakaslahti 2004: 65). Ensimmainen kumppaniehdokas voi
tehd& suuren volyymin ty6ta pienelld rahalla tyonlaadun karsiessa, siind missa toinen
kumppani tekee pienen tyévolyymin suuremmalla rahalla, mutta paljon laadukkaam-

min.



Toimialan nykytilan tunteminen ja tulevaisuuden ennustaminen ovat térkeitd seikkoja
kumppania valittaessa. Ennestaan hyvin tunnettu ja hyvan julkisimagon omaava yritys
on usein parempi kumppanivaihtoehto kuin alalla tédysin tuntematon tai negatiivista jul-

kisuutta saanut yritys.

Vakaslahti (2004: 67) luetteleekin kirjassaan lilketoiminnan onnistumismahdollisuuksien

arvioinnin avainkysymyksia seuraavasti:

¢ Kuinka riippuvainen yrityksesta tulee kumppanuuden myota?

e Mikd on todennakdisyys sille, ettd mahdollinen kumppani liittoutuu kilpailijan
kanssa tai kasvaa itsenaiseksi kilpailijaksi?

o Milla todennakoisyydella liiketoimintamahdollisuus menetetaan, mikali nyt ei

toimita ajoissa?

¢ Miten mahdollinen kumppani on jatkossa saatavilla, jos ajoitus muuttuu?

e Mika on liiketoimintamahdollisuuden oikea ajoitus?

e Minka kokoisesta liiketoimintamahdollisuudesta on kyse?

¢ Miten omat toimintaedellytykset muuttuvat (+/-), jos ajoitusta siirretdan?

o Mitkd ovat mittavat seuraukset ja markkinaosuuden muutokset, jos markkinoille

tulo viivastyy?

3.5 Siirtyminen alihankinnasta kumppanuuteen

Alihankinnalla tarkoitetaan ty6ta, jonka yritys ulkoistaa toiselle toimijalle. Tydn ulkois-
tamisen perusajatuksena on, ettd tyon ulkoistavan yrityksen on mahdollista keskittda
osaamistaan ja toimintaansa omalle ydinosaamisalueelleen teettamalla sen ulkopuoli-
set tyot alihankkijoillaan. Alihankinta voi olla kannattavaa, jos ulkoistusta vaativia toita
on harvakseltaan tai jos on tarve tasata hetkellisia kysyntahuippuja. Alihankintana tilat-

tu tyd on paasaantoisesti pitkajatkoisen toiminnan kannalta kallimpaa kuin kump-



panuussuhteen sisdinen tyd. Alihankintaa kaytettaessa kuitenkin hydédynnetéaan alihan-
kintayrityksen tiloja ja tydvalineita, jolloin tilaajan ei tarvitse kuluttaa tydhon omia re-
surssejaan. Jos palvelun tuottaminen on hinta-laatusuhteeltaan kuitenkin puhtaan ali-
hankinnan kautta kannattavampaa, on arvioitava uudelleen kumppanuutta ja sen kan-

nattavuutta.

Alihankinnassa tilanne, jossa tilaaja-toimittajasuhde taydentdd kokonaisosaamista so-
pivasti, mahdollistaa puhtaan alihankinnan lisaksi luovan kumppanuuden mallit (Vakas-
lahti 2004: 155). Kumppanuus voi olla kannattavampi vaihtoehto, jos t6ita on usein
tarjolla ja tydvirta on suuri. Toisin kuin puhtaassa alihankinnassa kumppanuussuhtees-
sa yritykset kuitenkin pyrkivat panostamaan yhteisten tavoitteiden toteutumiseen (Va-
kaslahti 2004: 155).

Kuvassa 1 on kuvattuna kumppanuussuhteen tuomia hyotyja ja haittoja. Kuvasta on
huomattavissa myds negatiivisien puolien kautta, missa havitdan, kun siirrytaan alihan-
kinnasta kumppanuuteen, kuten esteet tuleville valinnoille, muiden vaihtoehtojen sulku
seka voitonjako. Kuitenkin on huomattavissa, ettd kumppanuussuhteen myota seuraa

enemman positiivisia kuin negatiivisia seikkoja.

Kuva 1. Kumppanuuden hyétyja ja haittoja (Vakaslahti 2004: 30)



Toimivassa kumppanuudessa on erityisen tarkedd muistaa panostaa riittdvasti myos
kumppanuusjohtamiseen, kuten kumppanin toiminnan tarkasteluun ja sovittujen laatu-
kriteereiden tayttymiseen, jotta voidaan valttdd mahdollisesta kumppanin huonolaatui-
sesta toiminnasta johtuvat imago-ongelmat. Kumppanuusjohtamiseen palataan tar-

kemmin luvussa 4.

3.6 Tavoitteita kumppanuudelta

Tassa luvussa keskitytdan kumppanuuden tavoitteisiin, mita paamaaria silmalla pitaen
ne maadritetddn ja kuinka niihin pddsemiseen pyritddn. Jokaisessa kumppanuussuh-
teessa on omat pddméaaransa ja tavoitteensa, joten ei tietenkaan ole eik& voikaan olla
etukateen maaritettya, mitka ovat kaikkien kumppanuuksien tavoitteet. Mainitut seikat
ovat kuitenkin usein kumppanuussuhteessa tavattuja tavoitteita.

3.6.1 Markkinatavoista rijppumattomia tavoitteita

Usein kumppanuuksilta haetaan uusia markkinoita, uusia tuotteita, riskin jakoa, liike-
vaihdon kasvattamista, jakelukanavia toiminnalle tai niiden laajenemista, uutta teknolo-
giaa ja innovointia, nopeutta ja ketteryytta markkinoilla, kustannuksien saastoa, kapasi-

teetin kasvattamista ja parempaa asiakaskokemusta (Vakaslahti 2004: 33—-46).

Tarkeassa asemassa monessa kumppanuudessa on kumppaniyrityksen tarjoama stra-
teginen tuki seka tarve kasvattaa liiketoimintaa ja vastata kasvavaan kysyntdan.
Kumppanuus mahdollistaa myds kustannustehokkaan toiminnan laadusta tinkimatta,

silla yritykset voivat keskittya ydinosaamisalueisiinsa.

Kumppanuuden molemmat osapuolet yleensa hakevat kannattavuutta, kasvua ja liike-

toiminnan jatkuvuutta omilla markkinoillaan.

Asiakastyytyvaisyys on myos tarkea asia kumppanitoiminnan ytimessa. Mita kumppanit
vaativat toisiltaan? Miten osapuolet nékevat asiakaspalvelun ja yritysten toiminnan
asiakasrajapinnassa? Haluavatko kumppanit puolin ja toisin nakyvyytta myos toisen
yrityksen kautta, vai halutaanko kumppanuus pitd& puhtaasti liiketoiminnallisena seik-
kana taustalla? Kumppaneiden johtamista ja kumppanuussuhteiden tuloksien ja tavoit-

teiden seurantaa kasitellaan tarkemmin luvussa 4.
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Toiminnan yritysten valilla ja asiakkaiden suuntaan tulisi olla etukéteen sovittujen yhte-
naisten linjojen mukaista. Toki kumppanuudessa on tarve my0s osoittaa tarvittavaa
joustavuutta ja kykya tehda kompromisseja toivotunlaisen kumppanuuden yll&pitami-
seksi.

3.6.2 Markkinatapakohtaisia tavoitteita

On olemassa myds usein tavattuja eritapaisiin markkinoihin, kuten hidas-, standardi- ja

nopeasyklisiin markkinoihin, kohdistuvia tavoitteita (Vakaslahti 2004: 31).

Hidassykliset markkinat

Hidassyklisissa markkinaolosuhteissa kumppanuuksilta voidaan tavoitella paasya raja-
tuille markkinoille, uuden privilegion luomista markkinalle tai vaikka yllapitd& markkinan
tasapainoa (Vakaslahti 2004: 31).

Standardisykliset markkinat

Standardisyklisilla markkinoilla mahdollistetaan markkinavoiman kasvattaminen, paasy
taydentaviin resursseihin, kaupallisten esteiden voittaminen, kilpailun haasteiden koh-
taaminen, suuremmat hankkeet resursseja jakamalla ja uusien liiketoimintamallien op-
piminen (Vakaslahti 2004: 31).

Nopeasykliset markkinat

Nopeasyklisen markkinan kumppanuuksissa voidaan nopeuttaa tuotteiden ja palvelui-
den lanseerausta. Nain voidaan nopeuttaa uuden kaupan avautumista ja pitaa markki-
najohtajuutta, ellei jopa muodostaa teollisuusstandardi (Vakaslahti 2004: 31). Teolli-
suusstandardit ovat yleisesti ottaen vahimmaisvaatimukset, joita teollisuusalalla nouda-
tetaan (Industrial Standards Law and Legal Definition n.d.). Jakamalla tuotekehityksen
riskejd kumppaneiden valilla voidaan vahentéaé liikketoiminnan epavarmuusriskeja (Va-
kaslahti 2004: 31).
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3.6.3 \Valittomia tavoitteita kumppanitoiminnalle

Kumppanuustoimintaa suunniteltaessa haetaan usein ratkaisua yrityksen heikkouksiin
tai ongelmakohtiin. Valittbmat tavoitteet ovat tulokseen positiivisesti vaikuttavia talou-
dellisia hyotyja, joista usein koetaan olevan yritykselle etua jo yhteistyon alusta saakka
ja joiden pohjalta kumppanuuden suunnittelu aloitetaan (Kallioméaki 2005). Valittémia
tavoitteita ovat esimerkiksi kustannussaastot, liikevaihdon kasvattaminen ja asiakas-

palvelun laadun kohentaminen.

Yleisin kumppanuuden péaéatavoite onkin taloudellisen tuloksen kasvattaminen. Valta-
osassa kumppanuuksia pyritaankin liikevaihdon kasvattamiseen ja kustannussaastoi-
hin. Kumppanin tydkalujen ja -tilojen kayttd sekad koulutetun henkildston valmis osaa-
minen tuo kumppanuuden toiselle osapuolelle saastda rekrytointi-, koulutus-, hankinta-

ja vuokrauskuluissa.

Toisen kumppanuussuhteen osapuolen keskittyminen kohdistetummin operatiiviseen
toimintaan mahdollistaa toisen osapuolen keskittymisen puolestaan strategiseen joh-
tamiseen. Alihankinnassa tavataan osin samoja piirteitd tamén osalta kuin kump-
panuustoiminnassa. Alihankinnassa johtamisen hoitaa toinen osapuoli, joka tilaa palve-

luna operatiivisen toiminnan.

3.6.4 Valillisia tavoitteita kumppanitoiminnalle

Valillisilla tavoitteilla tarkoitetaan tavoitteita, joilla on merkittdva positiivinen vaikutus
liketoimintaan, mutta niita ei kuitenkaan voida mitata taloudellisin mittarein (Kalliomaki
2005). Naméa ovatkin usein vasta myéhemmissa kumppanuuden vaiheissa kehittyvia
seikkoja, kuten nakyvyys, tunnettavuus ja kyky vastata suurempaan kysyntaan. Valilli-
set tavoitteet eivat varsinaisesti tuo valitonta ja konkreettista lisdarvoa, vaan pitkaai-
kaista ja strategista lisdarvoa toiminnalle sen kehittymisen ja toiminnan jatkumisen

myota.

Valillisiksi tavoitteiksi voidaan luokitella myds tavoitteet, jotka liittyvat oman toiminnan
kehittamiseen uusien nakokulmien, toimintatapojen tai vaikkapa kaytettavien ohjelmis-

tojen kautta.
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3.7 Kumppanuussuhteen tarkeimpia tekijoita

Kumppanuussuhteiden tarkeimmiksi seikoiksi voidaan luetella luottamus kumppaniin,
kumppanien valinen joustavuus, yritysten yhteneva arvomaailma, aito kiinnostus kehit-
tad kumppanuuden molempien osapuolien toimintaa, tavoitteiden seuranta seka

kumppanuuden paamaéaarien tiedostaminen ja niista sopiminen.

3.7.1 Luottamus

Luottamus kumppaniin on erityisen tarked seikka osapuolien valilla. Luottamuksen
avulla voidaan jo kumppanuuden alkutaipaleella vakain uskomuksin sopia yhteisista
paamaarista ja toimintatavoista pidemmallakin aikavalilla. Kun luottamus on saavutettu,
tieto, taito ja avoimuus kulkevat kési kadessa. On muistettava, ettd vaikka kumppanei-
den tavat toimia eivét ole aina samat, se ei kuitenkaan tarkoita, etteivatkt asiat jarjes-

tyisi omilla tahoillaan. Kumppaniin on siis luotettava heidan omilla vastuualueillaan.

Luottamus aitoon haluun kehittdd molemmin puolisesti myds kumppanin osaamista ja
liketoimintaa avaa uusia ovia my6s ongelmienratkaisun saralla. Kumppaniyrityksen
aito halu ratkaista myds yhteistydkumppaninsa ongelmia seké heidan kayttéon tarjoa-
mansa resurssit ja tietotaito kasvattavat merkittavasti luottamusta ja yhteistyon jatkami-
sen halua. Tieto siitd, ettd resursseja tarjotaan kayttéén molemmin puolin kumppanille
tarvittaessa, parantaa avoimuutta yritysten valilla ja madaltaa my6s avun tarjoamisen
kynnystéa jatkossa. Miksi luopua yhteistydsta sellaisen kumppanin kanssa, johon voi

luottaa avun saamisessa ja sovittujen paamaarien saavuttamisessa?

Kuvassa 2 on yksinkertaistettu havaintokuva kumppanuussuhteen luottamuksen raken-
tamisen avaintekijoista ja niiden sitoutuvaisuudesta toisiinsa. Kun kumppani sitoutuu

aidosti yhteistydhon, kasvattaa se osapuolten vélista luottamusta.
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-

Sitoutuminen Luottamus

Yhteisty6

Kuva 2. Luottamuksen rakentuminen

3.7.2 Arvomaailmat

Kumppaniyritysten arvomaailmojen yhtenevaisyys on avainasemassa pitkan ja toimi-
van kumppanuussuhteen kannalta. Yritysten samankaltaiset toimintatavat ja arvomaa-
ilmat vahentavat riskeja ristiriitaisuuksien ja kumppaneiden valisten konfliktien syntymi-
seen. Eriavat ndkemykset joistain asioista ovat valttamattdmyys, mutta liika erimieli-
syys esimerkiksi padmaarista ja toimintatavoista ei mahdollista yhteistydn sujuvaa jat-

kumista. Tasta paastaankin yritysten véliseen joustavuuteen.

3.7.3 Joustavuus

Joustavuus seka kyky kompromissien tekoon toiminnassa on valttamatonta. Kumppa-
neiden on omilla tahoillaan ymmarrettava, ettei oma yritys voi aina olla kokonaisvaltai-
sesti joka asiassa oikeassa tai kayttda paatdsvaltaa yksipuolisesti. Kyky tehda komp-
romisseja molempien osapuolien hyddyt maksimoiden ja haitat minimoiden on valtta-
matonta. Miksi jatkaa kumppanuutta, jos toinen osapuoli tavoittelee selkeasti pelkkaa

omaa etuaan jopa kumppaninkin kustannuksella?
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Toki omien arvomaailmojen ja paamaarien kanssa risteavien asioiden kanssa tulee
valilla myds pysya tiukkana. Jos kumppanuus léhtee viemaan oman yrityksen toimintaa
eri suuntaan kuin on tarkoitus, on mietittdva uudelleen kumppanuussuhteen kannatta-

vuutta, tai ylipdataan sen jatkumista.

3.7.4 Paamaarat

Ennen kumppanuussuhdetta tulee molempien osapuolien tehda selvaksi omat paa-
maaransa kumppanuuden suhteen. Paamaarat voivat toki muuttua matkan varrella,
mutta lahtdkohtien tulee olla tarkasti tiedossa jo kumppanuussuhdetta suunniteltaessa.
Kun on todettu pdamaéaarien olevan samansuuntaiset ja tavoitteista on sovittu selkeasti,

on myos tarkedd pitda naista sovituista asioista kiinni.

Selkedat ja sovitut paamaarat, joiden eteen molemmat osapuolet tekevat tydta yhteis-
ymmarryksessa ja toisiaan tukien, motivoivat kumppaneita jatkamaan yhteistytta ja
sen kehittamista.

Jos kumppanuussuhteen aikana kuitenkin ilmenee tarve muuttaa omia paamaaria tai
tavoitteita, keskustelua kumppanin kanssa ei tule viivyttaa. Luottamus ja sitd seuraava

avoimuus ovat asioita, joita on vaikea saada enda korjattua, jos ne menetetaan.

3.7.5 Avoimuus

Yritysten vélinen avoin ja matalakynnyksinen kommunikaatio kasvattaa luottamusta
kumppaniosapuolien valilla. Kumppaneiden on pystyttava keskustelemaan yhteistyo-
hon liittyvista asioistaan sujuvasti, olivat yritykset sitten eriarvoisissa asemissa kump-
panuussuhteessa tai eivat. Eriarvoisessa asemassa olevien yritystenkin valilla on tyén
tilaajan pystyttdva kommunikoimaan avoimesti esimerkiksi tilaustarpeiden muuttumi-
sesta tai toiminnan halutun suunnan muuttamisesta. Talloin toisen osapuolen on mah-
dollista johtaa sujuvasti omaa toimintaansa haluttuun suuntaan tai arvioida kump-

panuussuhteen jatkumisen mahdollisuutta ja oman yrityksensa paamaaria uudelleen.

Kuvassa 3 on yksinkertaistettu havaintokuva kumppanuusyhteistydn avaintekijoista ja
niiden sitoutuvaisuudesta toisiinsa. Kumppanuusosapuolten yhteisty0 kasvattaa luot-

tamusta, keskindisen luottamuksen auttaessa sitoutumaan yhteiseen tehtavaan. Yhtei-
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seen tehtavaan sitoutuminen edistdd avoimuutta. Avoimuus puolestaan mahdollistaa

joustavan yhteistoiminnan.

Y hteisty6 Luottamus

Joustavuus Sitouminen

Avoimuus

Kuva 3. Kumppanuusyhteistydn avaintekijat

3.7.6 Tavoitteiden seuranta

Tavoitteiden seuranta on tarke&a sovitun toiminnan suunnan sekd kumppanuuden ke-
hittamisen kannalta. Myos yhdessa ja erikseen tehty prosessien analysointi tuo aihetta
keskusteluun ja sita kautta johtaa toimenpiteisiin kehityksen tai sen puutteellisuuden
kannalta. Havaittujen hyvien tulosten kautta voidaan kannustaa kumppania puolin ja
toisin vielda parempiin suorituksiin, myds mahdollisten kannustimien ja tunnustusten

avulla. Toki myds huonoista tuloksista kumppania voidaan rangaista sanktioilla.

Tavoitteista jaaminen on kehityksen kannalta jopa vielakin kriittisempaa, ja talléin on
voitava johtaa kumppanuutta oikeaan suuntaan ajoissa ja suunnitelmallisesti. Reagointi

ongelmiin ei ole ratkaisu, silla silloin toimenpiteet ovat usein auttamatta myohassa.
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3.8 Kumppanuussuhteen haasteellisuudet

Kumppanuuksien yleisimmin havaittuja haasteita ovat sopimuksista ja tavoitteista Kiin-
nipitaminen, avoin kommunikointi, tasaisen tydméaaran tarjoaminen, ennakoinnin ja
toimintatapojen kehitys, resursointi, kumppanin toiminnan seuraaminen, yhteistybhon

sitoutuminen seké& kumppanuussuhteen pitdminen tasapuolisena.

Ongelmia voi ilmenty&, jos kumppanuuksien osapuolten tavoitteet eivat ole samat.
Esimerkiksi kumppanuussuhteen johtavalla yrityksella voi olla tavoitteena mahdolli-
simman vaivaton asiakaskokemus seka virheeton tyon laatu, mutta tyén suorittavassa
yrityksessa tahdotaan tehda ty® nopeasti ja kustannustehokkaasti. Tall6in kump-
panuusosapuolten tavoitteet eivat kohtaa ja toiminnan tavoitteelliseksi jatkumiseksi
tulee tehdad kompromisseja, jotka huonosti suunniteltuna eivat hyddyta kumpaakaan

osapuolta.

Kumppanuussuhteen onnistumisen kannalta merkittava riskitekija on osapuolten vaja-
vainen luottamus ja rehellisyys toisiaan kohtaan. Kun kumppanuussuhteen osapuolet
luottavat toistensa toimintaan, on mahdollista rakentaa avointa keskustelua ja yhtey-
denpitoa jopa toiminnan haasteista. Myts kumppanuussuhteen toiminnan seuraaminen
helpottuu sujuvan kommunikoinnin johdosta. Kun osapuolet voivat keskustella kump-
panuussuhteisiin liittyvista asioista suoraan ja arkailematta, véahentyy mahdollinen asi-

oiden piilottelu ja kumppanin harhaanjohtaminen.

Tyomaaraa ja resursseja on hyddynnettdva kumppanuussuhteessa oikein. Ennalta
asetetut odotukset, esimerkiksi tydmaaran lisdantymisesta ja sen luvatusta tasosta,
tulee maaritella realistisiksi. Kumppanin on vaikea jatkaa luottamuksellista ja avointa
yhteisty6ta huomatessaan toisen osapuolen lupailleen liikoja oman etunsa tavoittelemi-

seksi.

Jokaisessa kumppanuussuhteessa on omat ja omanlaiset yhteistydhon liittyvat haas-
teensa. Haasteita kohdattaessa niita ei kuitenkaan tule kohdella ylitse paasemattémina
esteind, vaan ne tulee selvittda yhtené osana normaalia toimintaa. Tilanteesta riippuen
se tehddan joko yhteistydkumppanin kanssa, tai jos kyse on oman toiminnan haasteis-

ta kumppanuussuhteen sopimuksen pitamiseksi, niin oman yrityksen voimin.
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3.9 Kumppanuudet ja liiketoiminta

3.9.1 Kumppanuus liiketoiminnassa

Kumppanuudelta haetaan liiketoiminnan nakokulmasta tarkasteltuna kustannustason
laskua ja resurssien saastfd, tyon suorittamisen ja laadun tehostumista, parempaa

asiakaskokemusta seka kasvua monilla markkina-alueilla.

Kustannustason lasku ja resurssisdastot ovat usein toisistaan riippuvaisia. Kump-
panuuksien periaatteena onkin yleensa, ettd johtava yritys ohjaa tyomaarééa johdetta-
valle yritykselle, joka suorittaa tydn alennettuun hintaan verrattuna yksityiseen toimi-
jaan tai alihankkijaan, jonka kanssa johtavalla yrityksella ei ole kumppanuusyhteistyota.
Usein kumppanialennuksen suuruus on suoraan verrannollinen ohjattuun tyémaaraan:
mitd enemman toita ohjataan, sitd suuremmalla alennuksella ty6t tehdadn. Tama moti-

voi johtavaa osapuolta huolehtimaan suorittavan osapuolen jatkuvasta tydmaarasta.

Tybn suorittamisen tehostuminen riippuu suuresti siitd, kuinka paljon t6itd ohjataan
kumppanille. Johtavan kumppanuusosapuolen onkin osaltaan pidettavad huolta siita,
ettei tyota suorittavan kumppanin kayttdaste nouse liian suureksi esimerkiksi kasvavan
kysynnén aikana, jolloin téiden valmistuminen voi viivastyd. Kumppanuuksien johtamis-

ta kasitellaén tarkemmin tydon myéhemmassa vaiheessa.

Yrityksen joustavaan ja mutkattomaan asiakaskokemukseen panostaminen on erityi-
sen tarkeda. Tieto sekad hyvasta ettd huonosta asiakaskokemuksesta leviaa eri medio-
iden (mm. keskustelupalstat, sosiaalinen media) kautta mahdollisille tuleville asiakkail-
le. Nyrkkisaantona voidaan pitda sitd, ettd huono asiakaskokemus muistetaan erittéin
hyvin. (Praise Is Fleeting, but Brickbats We Recall 2012.) Yrityksen imago huonona

asiakaspalvelijana on omiaan karkottamaan tulevat asiakkaat.

Kumppaniyrityksen tarjpaman strategisen tuen ja nakyvyyden avulla on johdettavan
yrityksen helppo lahted kasvattamaan omaa toimintaansa omalla markkina-alueellaan
(Vakaslahti 2004: 33).
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3.9.2 Kumppanuus asiakasrajapinnassa

Kumppanuussuhteessa on tarke&a ottaa huomioon se, kuinka kumppanuus ilmenee
asiakasrajapinnassa. Kumppanuussuhteen ei usein ole kannattavaa nékya asiakkaalle
kahtena eri yrityksend, vaan kumppanuus olisi saatava hakymaan asiakkaalle yhtena
kokonaisvaltaisena pakettina. Monissa kumppanuussuhteissa on padmaarana se, etta
asiakas tuntee asioivansa johtavan osapuolen yrityksen asiakkaana. Kumppanuusyri-
tyksien toimitiloissa ja internetsivuilla voi olla nakyvissa kumppaniyrityksen tunnistami-
sen kannalta oleellisia asioita, kuten logoja ja tunnuslauseita seka kumppaniyrityksen

varimaailman vareja.

Kumppanuuden ndkyminen asiakasrajapinnassa ei kuitenkaan ole valttamatonta, jos
kumppaniyritykset toimivat eri toimialoilla tai markkina-alueilla. Kumppanuussuhde ei
aina hyddytd molempia kumppanuusosapuolia samalla tavalla. Tall6in kumppanuus-
suhdetta hyédynnetaan vain toisen yrityksen asiakkuuksien piirissa, jolloin tdma osa-

puoli pyrkii vahvistamaan omaa asemaansa markkina-alueellaan.

3.10 Kansainvaliset kumppanuudet

Monikansallista kumppanuutta voidaan hyddyntad esimerkiksi silloin, kun yritys pyrkii
saamaan jalansijaa ulkomaisilla markkinoilla. Ulkomaan markkinoille pyrkivan yrityksen
tietotaito on usein jo silla tasolla, etta liiketoiminnan operatiivinen puoli on kunnossa,
mutta yrityssuhteet seké jalansija kansainvalisilla markkinoilla puuttuvat. Monikansalli-
sia kumppanuuksia on monipuolisesti erilaisilla toimialoilla, esimerkiksi pedagogiset

instituutit, urheilu ja liikketoiminta.

Kansainvalisen kumppanuuden solmimisen perusajatuksena onkin usein, ettéa ulkomail-
la toimiva kumppaniosapuoli tuo kumppanuussuhteen kautta kasvureitin oman maansa
markkinoille ja opettaa mahdolliset eroavaisuudet toimintatavoissa ja yrityskulttuurissa.
Ulkomaisella paikallisyrityksella on kuitenkin jo olemassa oleva tietotaito paikallisista

tavoista ja maan markkinoilla olevasta liiketoimintarakenteesta.

Kun lansimaalainen yritys pyrkii ulkomaisille markkinoille, on hyvin tarke&a ottaa selvaa
eri maiden toimintatavoista. Esimerkiksi Aasian markkinoiden yrityskulttuuri ja toimin-

tamallit eroavat merkittavasti lansimaisten markkinoiden menettelytavoista. Kaytantdjen
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ja toimintatapojen eroavaisuus ja eroavaisuuksien ymmartamattomyys voivat aiheuttaa
vakaviakin konflikteja kumppaniyritysten vélille, jos seikkoja ei etukateen kayda tarkoin

l&pi viimeistd&n sopimusvaiheessa.

4 Kumppanuusjohtaminen

Tassa luvussa kasitelladn kumppanuuksien ja kumppaniyritysten strategista johtamista.
Yritykset ovat usein eriarvoisessa asemassa ja nain ollen johtava osapuoli on suurem-
massa vaikutusasemassa kumppanuussuhteessa kuin johdettava. Kumppanuusjohta-
misella tarkoitetaan kumppanuussuhteen hallinnoimista ja toiminnan johtamista, jopa

puolin ja toisin.

Kumppanuussuhteen osapuoli voi esimerkiksi hoitaa liiketoiminnan strategisen johta-
misen, sekd asettaa haluttuja laatukriteereita toiminnan laadun yllapitdmiseksi halua-
mallaan tasolla. Jos johdettava osapuoli ei taytd johtavan osapuolen tarpeita ja nain
ollen mydskaan sen vaatimuksia, niin kumppanuus ei valttdmatta ole eduksi johtavalle
osapuolelle. Johtava osapuoli siis johtaa ja ohjailee kumppaniaan tai monia kump-
paneitaan suorittamaan tyota halutulla tavalla. Erona alihankintaan on néhtava kump-
panuusjohtamisen tuomat hyédyt myos johdettavalle osapuolelle, kuten koulutus ja
isomman toimijan opettamat toimitavat ja kaytannot sekd kumppanuuden myéta vah-
vistuva lilkketoiminta. Nama tarjoavat johdettavalle osapuolelle hyvét valmiudet kasvat-
taa ja kehittda omaakin liiketoimintaansa. Kuitenkin myds kumppanuussuhteen paa-
maarat ja toimintatavat ovat maaritetty yhteydessa, joten nain ollen myds johdettavalla

osapuolella on enemman vaikutusvaltaa verrattuna alihankkijana toimivaan yritykseen.

Kumppanuussuhteen hallinnoinnissa keskitytddn kumppaniosapuolen hyédyntamisen
maksimointiin puolin ja toisin kumppanuustoiminnan hyvaksi. Yrityksille on todettu tar-
keaksi tuntea kumppaninsa seka tunnistaa sen vahvuudet ja kehityskohteet toimialasta
riippumatta. Kumppanista saatava hyoty ei jaa vain siihen, mitd vahvuuksia silla kump-
panuussuhteen alussa on vaan mihin niitd on onnistunein kumppanuushallinnoinnin
keinoin mahdollista kasvattaa. Kumppanuuden hallinnoimisella halutaan kehittaa

kumppania, jotta kumppani haluaisi tehda yhteisty6ta jatkossakin.



20

Johdettava kumppani on tédsséd kumppanuusmallissa tyon suorittajan roolissa, mutta
kuitenkin saa merkittavaa hyotya kumppaniyhteistydsta verrattuna johtavan yrityksen
alihankintayrityksiin.

4.1 Kumppanuusjohtamisen tarpeellisuus ja tarkoitukset

Yritysten valisen yhteistyon tehokkuus varmistetaan kumppanuustoiminnan johtamisel-
la. Kumppanuusjohtamisen lahtékohtana on saada kumppanuuden osapuolet toimi-
maan yhdessa ennalta maariteltyjen toimintamallien mukaan seka pyrkimaan asetet-
tuihin tavoitteisiin. Tavoitteisiin pyrkiminen ja niiden saavuttaminen kasvattavat kump-
panuuden osapuolten keskindista luottamusta. Luottamuksen kasvu voi nékya esimer-
kiksi parantuneena tyon tehona ja laatuna seka parempana asiakaskokemuksena. Eri-
tyisesti kumppanuussuhteen johtamisesta vastuussa olevan osapuolen taytyy huolehtia
naista seikoista. Laadukas kumppanuusjohtaminen mahdollistaa jouhevan yhteistyon
yritysten valilla.

Kumppanuusjohtamisella hallitaan tydn tilaajan asettamia tavoitteita ja vaatimuksia, ja
niiden toteutumista myods tyon suorittavan osapuolen toiminnoissa. IIman kumppanuus-
johtamista kumppaniyritys voisi toimia taysin omien toimintamalliensa mukaan johtavan
yrityksen sitd tiedostamatta. Toimintamallit voivat poiketa esimerkiksi sovituista tyon tai
asiakaspalvelun laatukriteereista, mika voi olla pahimmillaan tyon tilaajayrityksen liike-
toiminnan kannalta haitallista. Kumppanuusjohtaminen on tarkeaa sovitun ja halutun

laadun takaamiseksi.

Toisaalta kumppanusjohtaminen on téarkea seikka my6s molempien tai useampien yh-
teistydssa mukana olevien yritysten kehittymisen kannalta. Markkinoita voidaan kehit-
téda ja laajentaa kumppanuussuhteen avulla tehokkaasti entisestaan edellyttaen, etta
johtavalla osapuolella on oikeansuuntainen ndkemys seka riittava johtamiskyky ja tieto-
taito kehityksen kannalta. Tulosvastuu ei valttdmatta aina maaraydy kokonaan pelkéas-
tdan kumppanuussuhdetta johtavan osapuolen vastuulle. Vaikka ei valttamatta tasa-
puolisesti, niin se voi omalta osaltaan kuulua myds johdettavan osapuolen vastuualuei-

siin.

Varsinkin urheilussa kumppanuussuhteen uusiutuvuus on merkittava tekijd. Huonosti

johdettu kumppanuussuhde ei luultavasti uusiudu, jolloin on kulutettava huomattavasti
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resursseja uuden mahdollisen yhteistydkumppanin etsimiseen. Laadukas kump-
panuussuhteen johtaminen on siis myds urheilualalla turvallisempaa, kustannustehok-

kaampaa ja kaikin puolin kannattavampaa.

4.2 Kumppanin valinta

Kumppanuussuhteen solmiminen alkaa kumppanin valinnalla. Onnistuneen ja pitkékes-
toisen kumppanuussuhteen perusta on perusteelliset kumppanuusneuvottelut, joissa
kumppanuusosapuolien vahvuudet, heikkoudet seka liiketoiminnalliset tavoitteet kay-
daan huolellisesti lapi. Nain kumppanuudesta saadaan johdonmukainen ja molempia
osapuolia hyddyntava.

Tarkeimmat kumppanivalintaa ohjaavat tekijat ovat usein kustannussaasto ja liikevaih-
don kasvattaminen. Muita vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa kumppaniyrityksen
tietotaito, asema toimialalla sek& mahdollinen valmis asiakaskunta ja sen laajuus.
Kumppaniyrityksen asema toimialalla on erityisen merkittava tekija, kun johtava yritys

aikoo paasta uuden toimialan tai taysin eri valtion merkittavaksi toimijaksi.

Kumppanuussuhteessa toimivat osapuolet voivat hyddyntda tehokkaasti primaa-
riosaamisalueitaan, jolloin ty6taakka jakaantuu tasaisemmin ja ty6 tehostuu huomatta-
vasti. Kumppanuussuhteelta voidaan hakea joustavuutta, nopeaa reagointia muuttuviin
tilanteisiin ja mahdollisuutta vaikuttaa vaihtelevan tydmaaran hallintaan. Kumppanuus-
suhteelta voidaan hakea myos nakyvyyttd, joka onnistuessaan tehostaa yrityksen liike-

toimintaa.

Kumppanuussuhdetta solmittaessa voidaan suunnitella lyhyen ja pitkdn aikavalin ta-
voitteita. Lyhyen aikavalin tavoitteita ovat esimerkiksi paasy uudelle toimialalle, uusien
toimintamallien omaksuminen ja kumppanin luottamuksen luominen. Pitkan aikavalin
tavoitteita ovat kustannus- ja resurssisaastot. Nama eivat toteudu valittémasti kumppa-
nuuden alkutaipaleella, vaan vasta kumppanuustoiminnan tehostuttua ja ne konkreti-

soituvat yhteisten toimintamallien sisaistamisen jalkeen.
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4.3 Kumppanuussopimus

Onnistuneen ja tuottavaisen kumppanuussuhteen pohjana on luottamus, kuitenkin
usein laaditaan kirjallinen sopimus sen varmistamiseksi (Vakaslahti 2004: 206). Kun
yritykset aloittavat yhteistydn, solmitaan kaikkia kumppanuuden osapuolia sitova kirjal-

linen kumppanuussopimus.

4.3.1 Yleista

Sopimuksen on tarkea olla olemassa, koska hankkeet elavét ja henkildiden tehtavat
muuttuvat, silla se on lainvoimainen todenne sovituista toimintatavoista yritysten valilla.
Tarvittaessa mahdolliset sopimusrikkomukset ja poikkeamat sovituista toimintatavoista
voidaan korjata vaikka oikeustoimin. (Vakaslahti 2004: 206.)

Monimuotoisien kumppanuuksien my6td kumppanuussopimuskategorioihin lukeutuvat
esimerkiksi markkinointi- ja jakelusopimukset, lisensointisopimukset, tuotekehityssopi-
mukset, valmistus- ja toimitussopimukset, ulkoistussopimukset, franchising-sopimukset

seka rahoitukselliset ja padaomaan liittyvat sopimukset (Vakaslahti 2004: 224-233).

Jos kumppanuussopimusta ei ole tai se on laadittu huonosti, voi se johtaa jopa kon-
kurssijuridistiin toimenpiteisiin tai yhteistoiminnan paattymiseen (Vakaslahti 2004: 206).
On perehdyttavd omassa yrityksessa sekéa kussakin maassa voimassa oleviin sopi-
muskaytantoihin. Eriasteiset lisensointiehdot, kokeiluluontoiset sopimukset, jalleen-
myyntiehdot, ostoehdot, luottamuksellisuussopimukset, henkildstdhallinnon sopimuk-
set, aiesopimukset, palvelutasoehdot seka myyntiehdot ovat yleispatevia sopimuskay-
tantdja. (Vakaslahti 2004: 207.)

Omien intressiryhmiensa kanssa on laadittava erilaisia kirjallisia ja suullisia sopimuksia
mahdollistaakseen asianmukaisen toiminnan. Kaikkien liikeyritysten on noudatettava
lakeja ja sovellettava sopimusoikeuden kaytantdja. (Vakaslahti 2004: 215.)

Vakaslahti (2004: 216) on luetellut kirjassaan sopimusten nelja perusvaatimusta:

e Osapuolten yhteinen hyvaksynta. Hyvaksynta ilmenee usein muun muassa tar-

jouksen tekemisen ja sen hyvaksynnan avulla. Tarjous voi liittya myyntiin tai os-
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toon. Lisé&ehtoja sisaltdvaa vastausta tarjoukseen pidetaan usein uutena, alku-

peréiselle tarjouksen tekijalle osoitettuna tarjouksena.

o Hyddykkeiden vaihdanta. Osapuolten on tarkoituksellisesti vaihdettava jotakin,
jolla on arvoa toiselle osapuolelle toimien samalla houkuttimena toisen antamal-

le vastineelle.

e Sopimuksen laillisuus. Sopimuksen kohteen pitda olla lain ja asetusten mukai-

nen.

e Vahvistaminen. Sopimuksen laativilla osapuolilla pitéaa olla juridinen valtuus si-
toutua sopimukseen ja oikeustoimikelpoisuus. Jollain on osapuolilla voi olla ra-

joitettuja valtuuksia ja jotkin osapuolet eivat voi laatia sopimuksia.

Kaikki sopimukset ovat lupauksia, mutta kaikki lupaukset eivét ole sopimuksia (Vakas-
lahti 2004: 215).

4.3.2 Tarkeita asioita sopimuksesta

Kumppanuussopimuksessa voidaan maaritella, mitkd ovat kumppanuuden osapuolten
roolit, yhteiset pelisdédnnoét ja tavoitteet seké minkalaisia vastuita ja velvollisuuksia osa-
puolilla on. Sopimuksessa voidaan myos maaritelld, kuinka onnistuneiden tavoitteiden
saavuttamisesta palkitaan ja saavuttamattomista tavoitteista rangaistaan. Kump-

panuussopimuksesta on tarked kayda selvaksi tuottojen seké kustannusten jako.

Erityisesti kansainvalisissa kumppanuussopimuksissa on huomioitava myds mahdolli-

set toimintatapojen ja ajatusmaailmojen erot.

Vakaslahti (2004: 248) on kirjassaan tiivistanyt onnistuneesti sopimuksen laatijan pe-

russaannot:

e Valta rakenteita, jotka todennékdisesti nostavat isoja kiistoja.

o Valta rakenteita, jotka sisaltavat liiketoiminnallisia harmaita alueita.
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e Valta liian monimutkaisia ja koordinointia vaativia johtorakenteita.

o Al lykk&a vaikeita asioita myéhemmin sovittaviksi.

¢ Huomioi taustalla olevat yritysten omat intressit rakennetta mietittdessa.

Kumppanuussopimuksesta kay usein selvaksi minkalaisessa asemassa kumppanuu-

den osapuolet ovat toisiinsa nahden. Kumppanuusmalleja on kasitelty luvussa 2.3.

4.3.3 Kumppanuuden pdamaarat ja tavoitteet sopimusta solmittaessa

Johdonmukaisesti toimivan kumppanuussuhteen paamaérat ja tavoitteet taytyy olla
maaritelty kumppanuussopimusta solmittaessa. Kun tavoitteet ja pddmaarat ovat jo
alusta asti selvat, toimii kumppanuus johdonmukaisesti sekd mahdolliset toiminnan

alun riskit minimoituvat.
Kumppanuuden paamaaréat ja tavoitteet eivat kuitenkaan aina ole selvat, vaikka niiden
pitdisi olla. Kumppanuudessa on tarkeda tuoda esille molempien kumppaneiden omat

seka yhteiset, padmaarat ja tavoitteet.

Kumppanuussopimuksessa kasitelladn haluttua kustannustasoa ja prosessitehokkuut-

ta, osapuolten vastuita seké velvollisuuksia.

4.4 Kumppanuusjohtamisen haasteet

Kumppanuussuhteessa ilmenee myts haasteita; vaikka kumppanuudesta haetaan
liketoiminnan hyotyja, tulee sen mukana myo6s vastuita ja ongelmia. Kumppanuuksien

vastuita ei tule valtellda, vaan ongelmia tulee ratkaista.

Kumppanuussuhteen johtamiseen on havaittu liittyvan seuraavanlaisia haasteita:

e Kumppanuuden johtavan osapuolen haasteellisuus seurata johdettavalle

kumppanuuden osapuolelle asetettujen tavoitteiden, laatukriteerien ja toiminta-
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mallien toteutumista. Asetettujen laatukriteerien toteutumattomuus seké toimin-

tamallien seuraamattomuus voivat aiheuttaa rakoilua yhteistyohon.

Tyomaaran ennakointi ja reagointi kustannusten nousuun. Jos johtava yritys ei
ole selvilla markkinatilanteesta, voi kyky suoriutua tdista osoittautua riittAmatto-
maksi. Talléin joudutaan usein valttamattomyytena kayttamaan &killista lisa-
resursointia, joka usein on huomattavasti kallimpaa varsinkin johtavalle osa-

puolelle.

Tyo6taakan jakaminen kumppanuuden osapuolten valilla. Jos molemmat osa-
puolet eivat sitoudu todella kumppanuussuhteeseen, on riskind epatasainen
tyotaakan jakautuminen. Tyodtaakka jad helposti suurimmalta osin sille osapuo-

lelle, joka sitoutuu kumppanuussuhteeseen.

Kumppaneiden sitoutuminen yhteistyéhon ja halu toiminnan jatkuvaan kehitta-

miseen.

Luottamus kumppaneiden valilla ja sen mukanaan tuoma avoimuus kommuni-

kointiin.

Maantieteellinen sijainti ja sen tuomat aikaerot kumppanuuden johtamisessa.
Sujuva kommunikointi kumppaniyritysten valilla vaikeutuu erityisesti silloin, kun

ne toimivat taysin eri mantereilla.

Johtavan yrityksen puolueettomana pysyminen, jos silla on monia johdettavia
kumppanuussuhteita. Haasteet lisdantyvat entuudestaan, jos monia kumppa-
neita toimii samalla toimialalla ja he ovat toistensa kilpailijoita. Vastuuhenkil6i-
den kommunikointi kesken&én tulisi olla joustavaa, silla heilla on mahdollisuus

vaikuttaa asioihin ja tehda paatoksia.

Kumppanuussuhteen oikea-aikainen johtaminen; pelkka tilanteisiin reagointi ei

riita.

Useassa samanaikaisessa eri kumppanuussuhteessa toimivan pienen yrityksen

resurssien hallinta, jotta voidaan mahdollistaa kumppanuuksien jatkuminen.
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e Resursointi puolin ja toisin. Onko kumppanin resurssit mitoitettu oikein? Riitta-

vatkd kumppanin resurssit vastaamaan ohjautuvaan tyotarjontaan?

4.5 Kumppanuuden seuranta ja kontrollointi

Pitkakestoiseen ja taloudellisesti kannattavaan kumppanuussuhteeseen kuuluu olen-
naisesti sen seuranta ja kontrollointi. Seurannan tarkoituksena on tarkastella kump-
panuusneuvotteluissa maaritellyilla tavoilla, jatkuvasti tai tietyin maaréajoin, kumppanin

liiketoiminnan tunnuslukuja ja mahdollisuuksia toiminnan parantamiseen.

Kumppanin toiminnan kontrollointi on tarked osa kumppanuussuhteen johtamista. Jos
kumppanin toiminnassa havaitaan aukkoja tai epajohdonmukaisuuksia, on ne yritettava
paikata mahdollisimman nopeasti. Nopea reagointi ongelmiin mahdollistaa liiketoimin-

nan tehostumisen seka kustannus- ja resurssimenetysten minimoimisen.

Yksi seurannassa usein kaytetyista menetelma on ns. vuosikello, jonka avulla nahdaan
vuoden tapahtumat ja tavoitteet yhtend kokonaisuutena. Vuosikelloa voidaan, ja alati
muuttuvassa yritysmaailmassa on syytékin, tarkentaa jatkuvasti vuoden aikana. Vuosi-
kellon kayttaminen yritystoiminnan seurannan ja kontrolloinnin apuvdalineena voi auttaa
tavoitteiden aikatauluttamisessa seka varsinkin niiden saavuttamisessa oikeassa jar-

jestyksessa.

Yksi kaytetty toimintatapa on perustaa ohjausryhma, johon on kutsuttu kumppanuus-
suhteen osapuolen yhteyshenkilét. Ohjausryhmén kokouksissa voidaan kayda lapi
esimerkiksi yritysten yhteisia projekteja ja tehda paatoksia niihin littyen. Onkin tarkeaa,
ettd kokoukseen osallistuvilla yhteishenkil6illa on riittdvat valtuudet. Liiketoiminnan tun-
nuslukuihin pohjaten selvitetddn, mitkd yhteistoiminnan osa-alueet toimivat hyvin ja
milla osa-alueilla on mahdollisuus kehittéda toimintaa. Ohjausryhman kokouksissa voi-
daan maéaritella lyhytaikaiset tavoitteet, joihin on paastidva ennen seuraavaa ohjaus-
ryhman kokousta. Lyhyen aikavélin tavoitteet ovat usein osia pitkan aikavalin tavoitteis-
ta. Lyhyen aikavalin tavoitteiden asettaminen helpottaa toiminnan pitamista oikeilla
urilla. Tavoitteita on myds helpompi seurata ja kontrolloida yksityiskohtaisemmin lyhyel-
& kuin pitkalla aikavalilla. Kun ei tarkastella kerralla koko vuoden toimintaa, niin on

myds helpompi kehittda pienia osa-alueita toiminnan aikana.
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Usein kaytetty toiminnan seurantamenetelma on auditointi, jonka avulla voidaan arvioi-
da seurannan kohteelle asetettuja tavoitteita ja toimintatapavaatimuksia. Auditointeja
jarjestetaan usein siten, ettéa auditoinnin kohdetta ei informoida liian aikaisin tulevasta
auditoinnista. Nain merkittavia toiminnan tai vaatimusten mahdollisia puutteita ei pysty-

ta peittelemaan, toisin kuin jo aikaisessa vaiheessa ilmoitetussa auditoinnissa.

Eras tapa on kohdistaa auditointi asiakasrajapintaan, jolloin auditoija esiintyy kump-
paniyrityksen asiakkaana arvioidakseen kumppaniyritykselle maaritetyn asiakaspalve-

lun tason ja sen realistisen toteutumisen.

4.6 Kumppanuuden analysointi

Kumppanuussuhdetta seka sen toimivuutta ja kannattavuutta voidaan analysoida kayt-
tamalla arviointimallin mukaisia arviointikriteereita (Vesalainen 2002: 59).

Arviointimalli on jaettu kahteen pé&atasoon, joista molemmat on jaettu kahteen ala-
tasoon. Paatasoista ensimmainen on organisaationaalinen, joka keskittyy yritysten va-
lisiin sisaisiin toimintoihin. Organisaationaalinen péddosa jakaantuu rakenteellisiin ja
sosiaalisiin alatasoihin. Toinen paataso keskittyy kumppanuuden liiketoiminalliseen
puoleen. Liiketoiminnallinen paaosa jakaantuu vaihdannalliseen ja strategiseen ala-

tasoon.

4.6.1 Organisaationaalinen paataso

a. Rakenteellinen alataso

Rakenteellisessa alatasossa tarkastellaan, kuinka yritysten yhteiset tai yh-
tenevat jarjestelmat toimivat. Kumppanuusosapuolien toiminta- ja yhteystyo-
rutiinien yhtenevaisyys vaikuttaa olennaisesti osapuolien véliseen kanssa-
kdymiseen. Jos rutiinit ovat samankaltaiset, on tydn yhteinen organisointi

tehokasta ja vaivatonta.

b. Sosiaalinen alataso
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Sosiaalinen alataso keskittyy kumppanuusosapuolen yritykseen ja henkilos-
toon. Siina tarkastellaan, mink&lainen luonne yhteistydsuhteessa on ja kuin-
ka se toteutuu. Kun kumppanuusyhteistyon tavoitteet sek& keinot niiden
saavuttamiseksi ovat selvat, toimii yhteisty0 sosiaalisella tasolla hyvin.

4.6.2 Liiketoiminnallinen paataso

c. Vaihdannallinen alataso

Alatasolla keskitytaan siihen, minkalaista fyysista vaihdantaa ja palveluvaih-
dantaa kumppanuusosapuolten valilla esiintyy. Fyysiseen vaihdantaan lue-
taan kuuluvaksi raha, tuotteet seka palvelut ja palveluvaihdantaan kuuluvat

tietotaito ja koulutukset.

d. Strateginen alataso

Strategisella alatasolla arvioidaan, kuinka yhtenevaisia yritystenvaliset stra-
tegiset tavoitteet ovat seka kuinka hyotya ja arvoa synnytetdén puolin ja toi-
sin. Alatasolla arvioidaan myds, kuinka yhteistydsuhteeseen panostetaan,

seka kuinka suuria riskeja sen puolesta ollaan valmiita ottamaan.

4.7 Onnistuneen kumppanuussuhteen tunnusmerkkeja

Kumppanuuden osapuolien vaivaton yhteydenpito ja asioiden l&pikdyminen ovat merk-
kin& siita, ettd kumppanien valinen toiminta ja luottamus ovat hyvéalla tasolla eik& osa-
puolilla ole tarvetta salailuun. Luottamus, avoimuus ja kunnioitus kumppania kohtaan
mainittiin erityisen usein myos tutkimuksen vastauksissa onnistuneen kumppanuussuh-

teen tunnusmerkeiksi.

Vaivatonta yhteydenpitoa edistdd, jos kumppanuuden yhteyshenkilét ovat toisilleen
henkilokohtaisesti tuttuja. T&ma ei edellytd kumppanuutta edeltdvaa tuttavuutta. Jos
yhteyshenkilGiden véliset arvot eivat kohtaa ja kommunikointi on hankalaa, vaikeuttaa
se my0ds kumppanuussuhteen toimintaa. Kuitenkin on huomioitava, etta usein henkils-
td6 vaihtuu organisaatioissa, ja jopa muutaman avainosaajan siirtyminen pois organi-

saation palveluksesta voi aiheuttaa merkittdvid haasteita toimintaan. Joten tarkeydes-
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tdan huolimatta henkilokemioiden merkitys ei voi olla liian suuri. Paamaarat ja arvot
yritysten valilla ovat kuitenkin suuremmassa asemassa kuin henkilot ja mahdollistavat

yhteistyon jatkumisen pitkalla aikavalilla (Vakaslahti 2004: 50).

Kumppaneiden molemmin puolinen kunnioitus sek& usko kumppanuussuhteeseen ja
toisiinsa madaltavat yhteydenpidon ja yhteisen toiminnan kehittamisen kynnysta.
Kumppanuussuhteen aikana halu kehittdda kumppanussuhdetta jopa pitk&nkin ajanjak-

son tavoittein kertoo osapuolien tyytyvaisyydestd kumppanuuteen silla hetkella.

Tyo6ta suorittavalle kumppanille oman toiminnan kehittyminen, tasaisesti ohjautuva
tydmaara seka liiketoiminnallinen hydty ovat selvia merkkeja onnistuneesta kump-
panuussuhteesta. Oikein ohjattuna tyomaaré ei kasaudu merkittavasti, eikda mydskaan
hiljaisia kausia nain ollen esiinny. Toimivissa johtavan ja johdettavan osapuolen valisis-
sa kumppanuussuhteissa suorittavalla osapuolella on havaittu olleen selked ymmarrys

siitd, mitd johtava osapuoli suorittavalta osapuolelta ja sen toiminnalta odottaa.

Toimivassa kumppanuussuhteessa raportointi ja toiminnan aktiivinen seuranta puolin ja
toisin sekd yhdessa ovatkin arkipdivaa. Molemmat osapuolet saavuttavat niiden avulla
ennalta sovittujen tavoitteiden ja paamaarien mukaisia asioita. Nain hyodty kump-
panuussuhteessa on odotetun mukaista ja kumppanuuteen on helppo olla tyytyvainen.
Raportointi ja toiminnan aktiivinen seuranta ovat tarkea osa liiketoiminnan operatiivista

puolta.

5 Yhteenveto

Insin6oritydn tarkoituksena oli tutkia kumppanuuksia ja kumppanuussuhteiden johta-
mista. Avainasioiden ymparille keskittyvan tutkimuskyselyn avulla selvitettin kump-
panuuksien ja kumppanuussuhteiden parissa tydskentelevien nykypaivainen nékemys
aiheesta. Luotiin kyselylomake, joka léahetettiin kattavasti erilaisissa tehtavissa ja toimi-
aloilla toimivien henkildiden pohdittavaksi. Kyselyyn saatiin hyvalla vastausprosentilla
vastauksia erilaisista lahtékohdista monipuolisia ndkokantoja siséltavia vastauksia.
Vastauksista kuitenkin huomattiin tulevan ilmi selkeasti samoja avainasioita alasta riip-
pumatta. Kyselyn tuloksista syntyi kattava nakemys kumppanuuksista ja kumppanuus-

johtamisesta. Vastauksista saa hyvan kuvan siitd, mikd on toimijoiden nykyaikainen
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nakemys kumppanuuksista ja kumppanuusjohtamisesta seka siita, mitd asioita niissa

on otettava huomioon.

InsinGorintyon tavoitteena oli myds tutkia kumppanuussuhteiden johtamista seuraavien
avainkysymysten nakokulmista: Miksi ja miten kumppanuussuhteita johdetaan seka
mitd johtava ja johdettava osapuoli hydtyvat kumppanuudesta? Mihin kumppaneiden
valinnat perustuvat ja miten kumppanuussuhteiden mahdollisuuksia arvioidaan ennen
kumppanuuden alkamista? Miten kumppanuussuhdetta analysoidaan? Miten kump-
panuussuhteita solmitaan ja miten niitd yllapidetaan? Onko kumppanuussuhteessa
johtava ja johdettava osapuoli, ovatko osapuolet tasa-arvoisia vai johtavatko kumppanit
toisiaan puolin ja toisin osaamisaluepainotteisesti? Mitkd ovat kumppanuusjohtamisen
hyodyt? Mitka ovat kumppanuussuhteen johtamisen haasteet? Edella mainittuihin ky-
symyksiin saatiin tydn edetessa kattavasti vastauksia. Toive oli, etta tydsta lahdettaisiin
etsimaan uusia, erilaisia nakokantoja, joita ei l0ytyisi valttamatta valmiista kirjallisuu-
desta. Kaytannot ja toimintatavat muuttuvat jatkuvasti, jolloin kirjoista l6ytyvat teoriat
voivat olla nykypaivana jo vanhentuneita tai eri ndkokulmasta kirjoitettu.

Kumppanuusjohtamisen koetaan vaikuttavan todella merkittavasti nykyaikana yritysten
toimintaan ja niiden markkinoihin. Usein on myds huomattu kilpailijoiden pydrittelevan
samantapaisia strategioita ja uudistuksia kumppanuuksien kautta. Onkin jo havaittu,
etta kilpailijat kopioivat toimiviksi todettuja toimintamalleja. Toiminnan laajuuden ollessa
riittdvan laajaa koetaan kumppanuustoiminta paikoittain valttamattémyydeksi. Kuitenkin
Suomen markkinoiden on huomattu olevan suhteellisen rajoitetut, joten potentiaalisia

kumppaniehdokkaita on toisaalta rajoitetusti.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta kumppanuuksien ja niiden johtamisen olevan

toivottuja yritysten toiminnassa téna paivana ja tulevaisuudessa.

Aitoa kumppaniyrityksen tuntemusta ja entistd syvempaa yhteisty6td kumppanuuden
kautta tuetaan tasapuolisesti eri aloilla. Yhteistyon ndhdaan kasvattavan merkittavasti
myds asiakaskokemuksen laatua. Kumppanuusjohtamisen toimenkuvia on luonnehdit-

tu mielekkaiksi.

On tarkeaa kayttda kumppanuuteen riittvasti resursseja, kun siihen lahdetddn mu-
kaan, jotta sen sujuvuus ja hydty saadaan maksimoitua. Onkin koettu tarpeelliseksi

maarittdd pelkastdaan kumppaniasioihin keskittyvia toimihenkil6ité yrityksen sisalla. Ti-
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lastotietoa saadaan usein kerattya mittavastikin erindisista jarjestelmista, mutta sen

analysointiin tarvitaan osaavaa henkildstoa.

Henkilokohtaiset keskustelut kumppanuudesta ja sen tulevaisuudesta ja kumppaneiden
luona vierailut mielletdén yritysten valista avoimuutta ja lapindkyvyytta edistaviksi sei-
koiksi.

Urheilun alalla kumppanuussopimukset koetaan valttamattémaksi voimavaraksi, silla
likevaihto koostuu pitkalti niiden pohjalta. IlIman kumppanuuksia mink&aan suomalaisen

urheiluseuran toiminta ei todellisuudessa olisi mahdollista.

Alla ote monipuolisesti asiaa sitovasta vastauksesta eraalta logistiikka-alan osaajalta:

Alalla erikoistutaan ja keskitytédn omaan ydinosaamiseen. Kumppanit hoitavat ja
vastaavat omista ydinosaamisistaan. Tuntuu olevan ihan arkipéivaa talla alalla.
Esiintyy erityisesti kuljetuksissa, varastoinnissa, henkiloéstévuokrauksessa, ulkois-
tuksissa, kiinteistohoidossa, kirjanpidossa ja palkanlaskennassa. Kauppa hoitaa

hankinnan ja myynnin, muut hoitavat toiminnan tukipalvelut.

Laadukkaan kumppanuusjohtamisen ja siihen luottamisen avulla uskalletaan antaa
entistd suurempia vastuualueita kumppanin hoidettavaksi. Tdman on todettu véhenta-
van huomattavasti johtavan osapuolen taakkaa, ja riittdvan kontrolloinnin avulla on
paasty samoihin ja jopa parempiin tuloksiin esimerkiksi asiakaspalvelun laadussa.
Asiakas voi hoitaa kaikki palveluun siséltyvat toimenpiteet yhden osapuolen kanssa
eika joudu rasittamaan itseaan asioimalla aika ajoin jopa sekavasti molempien kump-
paniyritysten valilla. Asiakaskokemuksen helpottamisen kautta asiakaskokemus para-

nee.

Osaavan kumppanijohtamisen ja tata kautta kumppaneiden valinnan on todettu tuovan
positiivista hyotya yrityksen toimintaan, silla sen avuin on saatu laajamittaisesti ammat-

titaitoa pienemmilla kustannuksilla yrityksen kayttéon.

Kumppanuuksien avulla on mahdollista kasvattaa yrityksen toimintaa kasvainvalisesti-
kin ilman ensimmaistakaan asiakasta. Vaikka yrityksella ei olisi resursseja laajentua

oman toiminnan kautta, voidaan yritysta pyrkid kasvattamaan kumppaneiden avulla.
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Myds kansainvalistyminen on huomattavasti nopeampaa, vaivattomampaa ja riskitt6-
mampaa. Laajamittainen kansainvalistyminen voi myds mahdollistaa asiakkaille tilan-
teen, jossa palvelut ovat kdytanndsséa saatavilla ympari vuorokauden. Esimerkkind IT-
tukipalveluiden tavoitettavuus: yrityksen toimiminen useilla eri aikavythykkeilla mahdol-

listaa monipuolisemman tavoitettavuuden.

Kumppanuusjohtaminen koettiin kyselyn perusteella eri aloilla hyvin merkittavaksi teki-
jaksi yritysten lilkketoiminnassa seka erityisen valttamattomaksi, kun toiminta toimialalla
on laajaa. Urheilualalla kumppanuusjohtamista pidettiin erittéin tarkedna, koska urhei-

luseurojen liikevaihto koostuu suurelta osin kumppanuussopimuksista.

Insindoritydn tekeminen ja tutkimuksen toteuttaminen oli erittain mielenkiintoista ja
avartaa. Tyon tekijoilla ei ollut kovinkaan tarkkaa nakemysta siitd, mitéd kumppanuuksil-
ta haetaan ja mitd kumppanuusjohtaminen todellisuudessa on. Laadittuun kyselylo-
makkeeseen vastanneiden nakemysten seka aiheeseen liittyvan kirjallisuuden myoéta
kasitys kumppanuuksista ja kumppanuussuhteiden johtamisesta on selkeytynyt. Insi-
nodritydn toteutus on ollut kokemuksena hyvin opettavainen ja opittua tietoa voidaan

varmasti hyodynt&a tulevaisuudessa.
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Liite 1. Kyselylomake kumppanuusjohtamisesta

Kumppanuuksien johtaminen
- kysely kumppanijohtamisesta

Pyyddmme vastaamaan kysymyksiin vahintadn 3 virkkeen mittaisilla
vastauksilla.

1. Mita kumppanuudelta haetaan ensisijaisesti?
2. Mitka ovat mielestasi kumppanuussuhteen tarkeimmat tekijat?

3. Mitka ovat mielestasi haasteelliset seikat kumppaneiden valilla oman
asemasi nakdkulmasta?

4. Mihin kumppanuusjohtamista mielestasi tarvitaan?

5. Mita valillisia ja valittomia vaikutuksia voimassaolevalta
kumppanuudelta toivotaan?

6. Kumppanuussopimuksen tarkeimmat vaikuttavat tekijat?
7. Mita kumppanuudelta haetaan liiketoiminnallisesti?
8. Miten kumppanuussuhteen tulisi ilmeta asiakasrajapinnassa?

9. Mitka ovat mielestasi keskeisimmat haasteet kumppanuussuhteiden
valilla?

10. Ovatko kumppanuuden paamaarat ja tavoitteet mielestasi selvat?

11. Kuinka koet, etta kumppanuussuhteen tavoitteita ja paamaaria tulisi
seurata/kontrolloida halutun paamaaran saavuttamiseksi?
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12. Mika on mielestasi resepti pitkaan ja onnistuneeseen
kumppanuussuhteeseen?

13. Milla alalla ja missa asemassa tyoskentelet?
14. Kuinka koet kumppanuusjohtamisen vaikuttavan alasi toimintoihin?

15. Herattaako kumppanuustoiminta muita mielipiteita, esimerkiksi verrat-
tuna yksittdisen organisaation toimintaan alalla?



Liite 2
1 (15)

Liite 2. Kyselylomake ja vastaukset kumppanuusjohtamisesta

1. Mita kumppanuudelta haetaan ensisijaisesti?

Asiakaskokemusta, prosessitehokkuutta, kustannussaastda ja saumatonta yhteistyota.

Kustannussadastoa, tehokkuutta ja hyvaa asiakaskokemusta.

- Hyvaa asiakaskokemusta
- Kustannustehokkuutta

- Prosessitehokkuutta

- Markkinaosuutta

Tyon tekemisen tehostumista ja ydinliiketoimintaan keskittymista. Kumppanuudella haetaan
yleensa myds omien kulujen karsimista.

Kumppanuudesta haen sitd, etta molemmat osapuolet hyotyvat omilla tahoillaan, hyo6ty siis voi
olla joko taloudellista tai ei. Jatkuvuus on tarked myds senkin kannalta, ettd kumppanuussuhde
olisi pitkdaikainen, jolloin hyoty voidaan maksimoida. Itse koen myds kumppaneiden tukemisen
strategisesti molempiin suuntiin yhtena niista paapiirteista, kun ldhden keskustelemaan kump-
panisuhteesta.

Joustavuutta ja mahdollisuutta vaikuttaa vaihtelevan tydmaaran hallintaan. Pystytaan paremmin
vastaamaan sesonkien tuomaan epavarmuuteen ja lisdaresurssien tarpeeseen. Voidaan hyddyntaa
kumppanin resursseja, esimerkiksi henkilostda, kuljetuskapasiteettia ja toimitiloja. Usein kumppa-
ni tekee jotkin asiat laadukkaammin ja edullisemmin.

Molemmin puolista taloudellista hyotya. Myynnin ja asiakaspalvelun laadun kehittamista.

Kestavaa ja pitkajanteista yhteistyota, joka taydentdaa kummankin liiketoiminta. Tarkoituksena
tietysti edistaa suoraan tai epasuoraan molempien liiketoimintaa. Kumppanuudella voidaan myos
hakea mediahuomiota, jolla voi boostata omaa toimintaansa.

Saastoa pakollisiin kuluihin. Varmaa ja luotettavaa yhteistyota. Nopeaa reagointia ja toimintaa
ongelmatilanteissa.
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2. Mitka ovat mielestasi kumppanuussuhteen tarkeimmat tekijat?

Yhteneva ajatus ja arvomaailma, molemmat osapuolet ovat kiinnostuneita kehittdmaan toimin-
taansa eteenpdin ja rakentamaan turvallista tulevaisuutta yhdessa.

Yhteinen ajatus ja tieto paamaarasta; kumppanin tulee tietda mita tyon tilaaja haluaa. Luottamus
ja avoin kommunikaatio ovat myds tarkeita.

- Kumppanuuden kehittaminen
- Prosessin analysointi

- Avoin toiminta yhdessa

- Tavoitteiden seuranta

Osaava henkilostd kumppanuuden suorittavassa yrityksessa. Kumppanin joustavuus on kump-
panuussuhteen edellytys. Hinta-laatusuhde tehtyyn tyohon.

Kumppanuussuhteen tarkeita tekijoita on luottamus, tieto ja taito, avoimuus, sekda molempien
kasvu niin lyhyella kuin pitkdaikaisella ajanjaksolla. Olen kokenut itse, etta luottamuksen saaminen
kumppaneiden tutustumisvaiheessa on yleensa johtanut pitkaaikaiseen ja hyvaan kumppanuus-
suhteeseen. Kun luottamus on saavutettu, tieto ja taito seka avoimuus kulkevat sen jdlkeen kasi
kddessa. Tietoa ja taitoa voidaan parantaa ja lisata, mutta luottamus ja avoimuus ovat tarkeaa
saavuttaa alussa.

Molemmin puolinen luottamus, molemmat tuntevat aidosti hyotyvansa kumppanuussuhteesta.
Taloudellinen ja laadullinen hyoty. Jatkuvuus ja pitkad yhteisty6. Molemmin puolinen halu jatkuvas-
ti kehittaa toimintaa. Halu 16ytaa ratkaisu toisen ongelmaan.

Selkeat toimintamallit ja joustavuus tilanteen mukaan.

Molemmin puolinen arvojen jakaminen, pitkdjanteisyys, avoimuus, molemmin puolinen hyoéty ja
mahdollisuus tarkkailla laatua jatkuvasti, jotta reagoiminen on mahdollisimman jouhevaa.

Luotettava toiminta ja sdastot kustannuksissa.
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3. Mitka ovat mielestasi haasteelliset seikat kumppaneiden valilla oman
asemasi nakdkulmasta?

Kun omalla vastuulla on useita kumppanuuksia, saa niista imettya itselle tietoa erilaisista tavoista
toimia ja niita voi kdyttaa hyodykseen yleisessa toiminnan kehityksessa, tietoa taytyy kayttaa vain
hyvin tarkoin.

Yhteistyon rakoilu; ei pideta kiinni palvelutason kuvauksesta. Esim. asiakaskokemus laskee alle
sovitun tai kustannukset nousevat

- Pinttynyt “vanha toimintatapa” molemmin puolin
- Uusien asioiden oppiminen
- Win-win-win (jokainen voittaa vai voittaako sittenkdan?)

Kumppani resursoi pitkdaikaisesti suunniteltujen toimenpiteiden mukaan. Mikali haluan tilapaises-
ti resurssia kumppanilta enemman kayttoon, maksaa se talldin enemman. Kumppani tekee juuri
niin kuin on kirjallinen ohjeistus, eli sitd saa mita pyytdaa. Kumppani toimii kopioivana osapuolena,
eli kumppanilta ei ole ostettu aivojen kayttoa. Eli hyvin tarkkaan on kirjattava mika sopimuksen ja
laskutuksen piiriin kuuluu ja mika ei.

Haasteena koen usein, etta toisen sitoumus on heikkoa kumppanuudelle. Talléin monesti suurem-
pi tyotaakka jaa vain toiselle. Yrityskulttuuri on ollut meilla tdssa se ongelmatekija. On kumppanei-
ta, jotka haluavat vaan kumppanuuden, mutta on ihan sama mita sen jalkeen tapahtuu. Haasteelli-
seksi voi myos muodostua maantieteellinen sijainti seka aikaerot. Kansainvalisessa yrityksessa, jos
pelisdantoja ei ole tehty tarpeeksi selkeasti, voi tama koitua hyvankin kumppanuussuhteen tuhok-
si.

Asioiden priorisointi, toiselle jokin asia on tarkeampi kuin toinen. Kuinka pysya mahdollisimman
puolueettomana. Molempien on aidosti hyodyttava. Vastuuhenkil6illa on todellinen valta ja mah-
dollisuus paattaa ja vaikuttaa asioihin.

Se, ettd onko heilld samat tavoitteet kuin meilla.

Usea kumppanuus ja oman organisaation pienuus. Resurssien kaytto pitda maksimoida, jotta kaik-
ki kumppanuudet pystytdaan pitamaan. Myds oman tuotteen arvon mittaamisen on vaikeaa.

Joustavuuden (kohtuudella vaadittava) edellyttaminen kumppanilta. Mihin tulisi venya tarvittaes-
sa’?
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4. Mihin kumppanuusjohtamista mielestasi tarvitaan?

Kaymalla asioita sdanndllisesti lapi voidaan varmistua siita, etta sovitut asiat pysyvat mielessa ja
poikkeamiin voidaan reagoida oikea-aikaisesti. Kun sovitaan tavoitteista, seurataan niita ja teh-
daan toimenpiteita matkan varrella, saadaan luottamusta ja hyétya rakennettua molemmille osa-
puolille.

Silla hallitaan tyon tilaajan ulkoistamia toimintoja.

Yhteisten tavoitteiden seurantaan, laadunvarmistukseen ja saavuttamiseen.

Kun yrityksen omat resurssit eivat riita tarvittavaan laatuun, on ne hyva siirtaa kumppanille.

Kumppanuusjohtamista mielestani tarvitaan markkinoiden kehittamiseen ja laajentamiseen, seka
henkil6tasolla johtamiseen. Kumppanuudessa tulosten haku toimii hieman erilaisesti, joten mie-
lestani tamakin on tarkeaa ja se mihin johtamista tarvitaan. Tulosvastuu ei valttamatta keskity yh-
teen yritykseen, vaan vastuu voi jakautua molemmille. Vastuu ei valttamatta kuitenkaan aina ja-
kaudu tasan.

Taytyy olla molemmin puoliset selkeadt pelisdadannot. Vastuista ja velvoitteista on sovittava etuka-
teen. Usein on paikallaan muodostaa esimerkiksi ohjausryhma, joka valvoo ja kehittda yhteistyota
ja kumppanuutta. Ohjausryhmaan osallistujilla oltava riittavat pelimerkit. Perusta toimivalle yh-
teistyolle.

Palvelun laadun takaamiseksi.

Koska nykymaailmassa kukaan ei parjaa yksin, pitdada kumppanuusjohtaminen olla kunnossa. Var-
sinkin urheilun saralla liikevaihto koostuu 70-80 % kumppaneista ja heiddn ostamistaan palveluista
ja nakyvyydesta. Huonosti johdetut kumppanuudet eivat uusiudu, jolloin raha pitaa etsia muualta.

Joustavaan yhteistyohon.
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5. Mita valillisia ja valittdmia vaikutuksia voimassaolevalta kumppanuu-
delta toivotaan?

Kumppaneilta voidaan vaatia enemman kumppanuuden myo6ta. Keskeisia valittomia vaikutuksia
ovat asiakaspalvelun laatu, nopeus ja kustannustaso. Valillisia vaikutuksia ovat toiminnan kehitta-
minen ja kokonaisvaltainen omistautuminen asiakkaan asiaan.

Tehokkuutta, kustannussadstod, erinomaista asiakaskokemuksen tuottoa ja brandin nakyvyytta.

Erinomainen asiakaspalvelu.

Kumppanuuden alkuaikoina valiton vaikutus pitaisi olla mahdollisten asiakkuuksien virtana mo-
lemmille yrityksille. Tdman tasaannuttua, valillinen vaikutus on ollut aina strategisella puolella,
jossa yhdessa kehitetaan uusia piirteita tai ominaisuuksia tuotteelle. Valiton vaikutus on myos tuu-
lahdus jotain uutta tai ajattelua eri tavalla. Useimmiten olen huomannut, ettda kumppanuudesta
saatu uusi tai toisenlainen ajatteluttapa on koettu positiivisen tekijana.

Suora taloudellinen ja laadullinen hyoty. Asioiden on sujuttava paremmin kuin itse tehtyna. Vasta-
us omiin ongelmiin. Antaa mahdollisuuden tulevaisuudessa laajentaa toimintaa. Taman avulla
mahdollisuus vastata suurempaan kysyntaan tai tyomaaraan. Voidaan laajentaa, kehittaa tai sy-
ventaa yhteistyota.

Jatkuvuus, joustavuus. Yhteisen edun tavoittelu.

Tietysti rahaa kassaan, mutta myds toiseen suuntaan tulevia palveluita ovat tarkeita valittomia
vaikutuksia. My06s nakyvyys ja tunnettavuus ovat tarkeita valillisia vaikutuksia.

Taloudellista etua, positiivista nakyvyytta, toiminnan helpottumista.
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6. Kumppanuussopimuksen tarkeimmat vaikuttavat tekijat?

Sopimuksissa on maaritetty kehykset palvelun tuottamiselle. Sopimuksella sitoutetaan kumppani
mukaan toimintaan ja kumppanuusjohtamisella ulosmitataan sopimuksen sisalt6 ja toimivuus.

Kustannustaso, sanktiot ja johtamismalli.

Yhdessa sovitut tavoitteet, prosessitehokkuus, sanktiot, kustannustehokkuus.

Osaaminen. Osa-alueet joihin yritys ei pysty itse resursoimaan osaamista kannattaa hoitaa kump-
panin kautta parhaan hinta-laatusuhteen takaamiseksi.

Kumppanuussopimuksessa on mielestani muutamia tarkeita seka vaikuttavia tekijoita kuten vai-
tiolovelvollisuus, varsinkin jos ja kun kasitellaan taloudellisia aiheita tai asiakkaiden tietoja, peli-
saannot mika on kenenkin rooli, sopimuksen kesto ja mita molemmat mahdollisesti saavat kump-
panuudesta irti. Uskon itse vahvasti kumppanuuteen, silla sen kautta pystyy yritys nopeasti laajen-
tamaan verkostoansa seka edesauttaa laajentumista oman maan ulkopuolelle seka markkinoille,
johon ei mahdollisesti ennen ollut mahdollisuutta.

Roolit, vastuu ja pelisddannot. Kustannusten ja tuottojen jako.

Samanlaiset tavoitteet

Yhteiset arvot, samalla sivulla oleminen, halu pitkdjanteisyyteen ja ymmarrys mita haetaan sopi-
muksella.

Luottamus, varmuus ja taloudellinen hydtyminen.
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7. Mita kumppanuudelta haetaan liiketoiminnallisesti?

Kustannustason laskua ja toiminnan osittaista ulkoistamista.

Kustannussadastoa ja tehokkuutta, parempaa asemaa markkinassa. Jalkimmainen tarkoittaa myds
parempaa palvelua asiakkaille.

Kustannustehokkuutta, prosessitehokkuutta, asiakaskokemusta, markkinaosuutta.

Halutun toiminta-alueen tehostumista. Osaamista. Joustavuutta.

Liiketoiminnan kannalta haetaan kannattavuutta sekd molempien kasvua omilla markkinoillaan.
Meilla usein liiketoiminta on muuttunut kumppanuuden takia enemman keskeisemmaksi, silla
kumppani meille on parantanut aluetta, jossa itse emme ole vahvoja, mutta myéhemmin opittua.

Mahdollisuus vastata esimerkiksi kasvavaan kysyntdan. Toimia mahdollisimman kustannustehok-
kaasti ja laadukkaasti. Jokainen keskittyy omaan ydinosaamiseen. Mahdollistaa liiketoiminnan laa-
jentamisen.

Tuottoa ja asiakastyytyvaisyytta

Kumppanuudella haetaan ensisijaisesti urheilussa seuralle rahaa ja kumppanille nakyvyytta. Viime
aikoina on yleistynyt "yleis6datan" hyoty kumppanille, jota he voivat kayttdaa hyddyksi, mutta EU:n
tietoturvauudistus tulee hidastamaan sitd. Seuran puolelta kumppanuudella haetaan myos positii-
vista nakyvyyttd; "nuokin ovat mukana tukemassa tata seuraa".

Varmaa toiminnallista yhteistyota ja rahan saastoa.




Liite 2
8 (15)

8. Miten kumppanuussuhteen tulisi ilmeta asiakasrajapinnassa?

Yrityksemme nakyvyys korjaamolla. Asiakas tuntee, ettd hanen asiansa etenee muita nopeammin.
Lisaksi helpotus siita, etta yritys yhdessa yhteistyokumppaneiden kanssa tarjoaa mahdollisimman
hyvaa palvelua.

Molempien brandit pitaa olla nakyvilla riitelematta. Kumppani toteuttaa ulkoistettua palvelua kuin
tilaajan “oma vaki”.

Vakuutusyhtion nakyvyys kumppanin asiakaspalvelutiloissa. Kumppanin asiakaspalvelijan avoin ja
empaattinen tapa palvella asiakasta. Tarkeinta on asiakas ja hanen mielenrauha.

Kumppanuussuhde ei saa nakya asiakasrajapinnassa kahtena eri yrityksend, vaan tdma on saatava
asiakasrajapintaan nakymaan yhtena kokonaisvaltaisena pakettina asiakassuhteessa paavastuussa
olevan yrityksen nimissa.

En tiedd onko edes valttamatontd, ettd suhde ilmenee rajapinnassa. Mielestéani se riippuu niin pal-
jon minkalaisella alalla tai markkinassa kyseiset yritykset ovat. Usein kumppanuuden hakeminen ei
valttamatta hyodyta molempia samalla tavalla, jolloin usein kumppanussuhdetta kaytetaan hyvak-
si vain toisen yrityksen asiakkuuksien piirissa, jotta toinen yritys parantaa omaa jalansijaa tai vah-
vistaa asemaansa tuomalla kumppanussuhteen esiin referenssien avulla.

Kumppanuussuhteen tulisi tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Taloudellinen tai laadullinen vaikutus.
Mahdollistaa parempi asiakaspalvelu. Voidaan vastata laajemman asiakasmaaran vaatimuksiin.
Asiakaslahtoisempi nakdkulma, huomioida yksittdisten asiakkaiden vaatimukset.

Ei minun mielestd mitenkaan. Se nakyy sisdisesti ja asiakkaalle taataan sama laatu kaikessa, oli se
tehty itse tai kumppanin avustuksella.

Se voi ilmetd monella eri tapaa urheilussa. Yleensa on tyydytty laitamainoksiin tai peliasumainok-
siin, mutta nykyaan suoramarkkinointi yleisolle ja sosiaalinen yritysvastuu ovat ne keinot, milla
kumppanuus nakyy. Kumppanuussuhde kuitenkin on tarkea markkinointitapa.

Molempia hyédyntava ja luonteva.
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9. Mitka ovat mielestasi keskeisimmat haasteet kumppanuussuhteiden
valilla?

Haasteeksi saattaa nousta kumppaneiden valilla tasaisen tydomaaran tarjoaminen jokaiselle resurs-
seihin nahden joka vaikuttaa suoraan palvelun vasteaikaan. Kumppaneiden maaraa onkin merkit-
tavasti vahennetty, joten tarjottavaa tyota kylla riittaa.

Pidetdan kiinni sovitusta, ja kun heittelya tapahtuu, niin siihen reagoidaan nopeasti ja tyylikkaasti.
Mieluummin johdetaan kumppanuutta aidosti eikd vain reagoida tilanteisiin.

Hyvan alun jalkeen kumppanin toimintatavan yllapitdminen ja sen seuranta. Ohjausten maarat
kasvavat, kuinka kumppani selvida heille ohjatuista toista. Jatkuva yhteydenpito kumppaneihin ja
avoin keskustelu. Kumppanille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen.

Resurssointi, onko kumppanin resurssit mitoitettu oikein.

Haasteita voi olla esimerkiksi kumppaneiden eridvat tavoitteet suhteen onnistumiselle, ei tarpeek-
si riittdva kommunikaatio kumppaneiden valilla seka epaselvat maaritelmat kumppanuussuhtees-
ta. Tuon vield tassakin esille luottamuksen, silld jos sita ei ole alusta asti riittdavasti, koituu se haas-
teelliseksi jatkossa, jos suhde on perustunut pelkdstaan taloudellisiin tavoitteisiin.

Molempien oltava aidosti mukana. Rehellisyys ja luottamus. Kumppanuussuhteen on aidosti hyo-
dynnettdava molempia osapuolia. Osapuolten on sitouduttava pitkaan yhteistyohén. Molemmat
ovat valmiita kehittdmaan ja syventamaan yhteistyota.

Erilaiset tavoitteet kumppaneilla. Toisen tarkein tavoite on jotain muuta kuin toisen.

Kiireys, organisaatioiden resurssien riittamattomyys ja "nadin on aina tehty" -ajatusmalli.

Suhde ei saa olla vain toista hyodyntava tai perati riistava.
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10. Ovatko kumppanuuden paamaarat ja tavoitteet mielestasi selvat?

Kumppanuusjohtaminen on yrityksessamme vield varsin tuoretta toimintaa. Tavoitteet ja paamaa-
rat ovat selvat, joskin tapa toimia hakee vielda hieman uria.

Ovat, mutta niita taytyy pitaa aktiivisesti ylla ja kertoa kumppanille missd mennaan. Palautteenan-
to molempiin suuntiin.

Kylla ovat.

Ovat ja pitaakin olla, talloin ei makseta turhasta kumppanuussuhteesta. Vastuu tasta on kumppa-
nuuden vetajalla.

Ei aina, vaikka niiden pitaisi olla. Kumppanuudessa pitaisi selkeasti tuoda esille molempien kump-
paneiden oma paamaara ja tavoite, seka yhteinen sellainen. Kumppanuussuhteessa on aina jokin
pdaamaara, muuten kumppanuussuhde ei tuo toiselle osapuolelle oikeastaan mitaan.

Paamaarat ja tavoitteet on maariteltdava ennen yhteistyon aloittamista. Kumppanuudesta on teh-
tava kirjallinen sopimus, johon molemmat osapuolet sitoutuvat. Kumppanuuden aikana toimintaa
on yhdessa seurattava. Mahdolliset sanktiot on maaritettava. Kustannusrakenne ja mahdolliset
kustannusten nousu on huomioitava sopimuksessa. Sopimus on kaiken a ja o.

Urheilun saralla eivat aina ole, silla kumppanimme eivat aina tajua urheilun mahdollisuutta kump-
panuutena. Yleensa oletetaan, ettd puhutaan pelkdstdan sponsoroinnista, ei yhteistyosta.

Kylla on. Taloudellinen etu ja varma toiminta.
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11. Kuinka koet, etta kumppanuussuhteen tavoitteita ja paamaaria tulisi
seurata/kontrolloida halutun paamaaran saavuttamiseksi?

Kun saadaan luotua kumppaneiden kesken yhtalaiset seurattavat mittaristot suhteutettuna vo-
lyymiin, niin voidaan kumppaneiden toimintaa seurata kuukausitasolla yhdenmukaisella tavalla.
Talléin kumppaneiden toiminnan kehittymista ja muutosta on helppo analysoida ja epatoivottuihin
muutoksiin reagoida.

Siina pitaa olla selkea johtamisen malli, esimerkiksi vuosikello. Tavoitteena on aidosti johtaa eika
vain reagoida erilaisiin poikkeamiin. Yhteyden pitaa olla hyva ja vaikeatkin asiaa pitaa voida kasitel-
13 luontevasti.

Haastavana, varsinkin kun nykyiset tyokalut eivat ole silla tasolla mita niiden tulisi olla.

On oltava ison kuvan vuosittaiset seurantapalaverit. Projekteille on maaritettava molemmin puoli-
set yhteyshenkilot ja heiddn on kontrolloitava kuukausittain tai viikoittain tavoitteita ja toteutu-
mia.

Mika meidan yrityksessa toimii, on noin 6 viikon vélein jarjestettdava ns. "steering group", johon on
kutsuttu kaikki nykyiset kumppanit. Siina kaydaan lapi yhteisia projekteja seka dataa kayttaen kes-
kustellaan mika menee hyvin ja missa riski on suurimmillaan. Taman keskustelun seurauksena ly-
hytaikainen tavoite on aina seuraavan 6 viikon tai 12 viikon paassa ja tama mahdollistaa sen, etta
pidempiaikainen paamaaran tavoitteleminen pysyy linjassa ja sitd on helpompi kontrolloida.

Molemmilla osapuolilla on oltava vastuuhenkil6t, jotka ovat sddanndllisesti yhteydessa toisiinsa.
Aktiivinen vuoropuhelu ja yhteistyd. On rakennettava yhteinen ohjausryhma, joka seuraa tavoit-
teiden ja paamaarien tayttymista. Ohjausryhma vastaa sopimuksista ja on valmis reagoimaan
muutoksiin. On oltava riittavat pelimerkit muutoksiin.

Se on tarkeaa, ja se maksimoi sopimuksen tehokkuuden. Uudet ajatukset syntyvat talldin parhai-
ten, kun sopimuksia seurataan ymparivuotisesti.

Vilitarkasteluilla, joissa molemmat osapuolet voivat tuoda esille ndkemyksensa.
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12. Mika on mielestasi resepti pitkaan ja onnistuneeseen kumppanuus-
suhteeseen?

Matala yhteydenpitokynnys ja asioiden lapikaynti oikea-aikaisesti. Henkilékohtainen tunteminen ja
puhutaan asioista asioina.

Luottamus ja kunnioitus sekda molempien osapuolten pitda lunastaa kumppanuuden ehdot. Esi-
merkiksi laskeva kustannustaso ja lisddntyneet tyot, molempien pitada toteutua

Tasainen volyymimaara ohjautuu kumppanille. Kumppani uskoo kumppanuutemme. Kumppanuut-
ta seurataan ja siita raportoidaan saanndllisesti. Kumppanuus kehittyy ja sita kehitetaan yhdessa
koko ajan.

Hyva ja selked ohjeistus mikd on kumppanuussuhteen paamaarat.

Mitka resurssit niille osataan varata.

Osaavat henkil6t puolin ja toisin. Jos toinen osapuoli ei ole asiaansa osaava, ei kumppanuussuhde
tule toimimaan.

Luottamus ja avoimuus. En oikeastaan tieda mitddan muuta, silld kaiken muun voi korjata, mutta
mielestani luottamusta ei voi korjata tai parantaa vaikka kuinka kovasti sita yritetaan.

Molemmin puolinen luottamus. Vastuuhenkil6t pysyvat samoina, yhteisty6 toimii. Molemmat
osapuolet hyotyvat taloudellisesti. Molemmat sitoutuvat kumppanuuteen ja nakevat sen tarkeana.
Ovat valmiita kehittdmaan ja syventamaan kumppanuutta.

Arvojen yhtenevaisyys kumppanien valilla. Ihmiset vaihtuvat organisaatiossa, jolloin henkilokemi-
oihin ei saa liikaa luottaa. Tall6in arvot ja yhteiset paamaarat ovat tarkedssa asemassa.

Hyva luottamuksellinen kanssakdayminen.
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13. Milla alalla ja missa asemassa tydskentelet?

Vakuutusalalla, kumppaniasiantuntijana.

Vakuutusalalla, kumppanuuspaallikkona.

Vakuutusalalla, kumppaniasiantuntijana.

Elintarvikealalla, kategoriapaallikké ja markkinoinnin asiantuntijana.

IT-alalla, myyntipaallikkona.

Kaupan alalla, logistiikka/varasto, varastopaallikkona.

Autoalalla, korjaamopaallikkdna.

Urheilualalla, toiminnanjohtajana.

Merenkulkualalla, aluejohtajana.
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14. Kuinka koet kumppanuusjohtamisen vaikuttavan alasi toimintoihin?

Olen vakuuttunut, etta tulevaisuudessa tunnemme kumppanimme huomattavasti paremmin kuin
ennen ja syvempaa kumppanoitumista on luvassa. Yhteisty6lla saamme kasvatettua asiakkaalle
tarjottavaa lisdarvon merkitysta.

Todella suuresti. Osa perinteista korvauspalvelua on siirretty kumppanin hoidettavaksi. Kuulostaa
ehka pieneltd, mutta on hyvin merkittava “suojamuurin purku”. Toisaalta kumppanuuksista vas-
taavan pitaa lunastaa kumppaniyhteistyolle asetetut tavoitteet

Ty6 on mielekasta, sitd ei voi “hoitaa” pelkka robotti. Henkilokohtainen kaynti kumppanin luona
tuo avoimuutta ja lapindkyvyyttd, kun yhdessa pohditaan kumppanuuden nykytilaa ja sen tulevai-
suutta. Tilastot saadaan jarjestelmasta, mutta niiden analysointiin tarvitaan kumppaniasiantunti-
jaa.

Kumppanuusjohtamisesta on etenkin tdman vuoden puolella tullut erittdin tarkea osa meidan lii-
ketoimintaa. Meidan ja koko alan tavoitteena on saada kumppaneita ympari maailmaa, jolloin
periaatteessa taataan mahdollisuus loppuasiakkaalle, etta yritys ei periaatteessa ole kiinni kos-
kaan. Se mahdollistaa myds sen, ettd kumppanuuden avulla yritys voi kasvaa kansainvalisesti ilman
ensimmaistakadan asiakasta. Euroopan messuilla seka seminaareissa olen huomannut, etta yrityk-
set hakevat yhta hanakasti kumppaneita kuin loppuasiakkaatkin.

Alalla erikoistutaan ja keskitytadan omaan ydinosaamiseen. Kumppanit hoitavat ja vastaavat omista
ydinosaamisistaan. Tuntuu olevan ihan arkipadivaa talla alalla. Esiintyy erityisesti kuljetuksissa, va-
rastoinnissa, henkilostovuokrauksessa ja ulkoistuksissa, kiinteistohoidossa, kirjanpidos-
sa/palkanlaskennassa... Kauppa hoitaa hankinnan ja myynnin, muut hoitavat tukipalvelut.

Todella tarkedna, silla liikevaihto koostuu suuresti kumppanuussopimuksista. llman niita mikaan
suomalainen seura ei toimisi.

Myonteisena eri osapuolia hyédyntavana yhteistyona.
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15. Herattaako kumppanuustoiminta muita mielipiteita, esimerkiksi ver-
rattuna yksittaisen organisaation toimintaan alalla?

Hyvaksi havaittua mallia on selvasti jo kopioitu kilpailijoiden toimesta.

Ollaan melko uuden asian aarella ja kumppanuuksia pitdaa kuunnella herkalla korvalla, jotta tilan-
nekuva kumppanuudesta pysyy realistisena.

Toimimme tietyilla sektoreilla kumppanuustoiminnan piirissa ja siitd on meille positiivista hyotya,
saamme lisdaa ammattitaitoa kayttoomme vahemmilla kustannuksilla kuin jos tekisimme sen itse.

Kansainvalistyminen on nopeampaa kumppaneiden avulla. Resurssien kasvattaminen sekda oman
tuotteen kehittaminen pidemmalle nopeammin on mahdollista kumppanuussuhteen avulla ja to-
denndkoisesti on myos halvempaa taloudellisesti kuin palkata lisaa henkilokuntaa yritykselle jolla
ei valttamatta ole varaa sita tehda.

Molemmissa on etunsa ja haittansa. Toiminnan ollessa riittdvan laajaa kumppanuustoiminta on
valttamatonta. Tassa maassa piirit ovat suhteellisen pienet, kumppaniehdokkaita on suhteellisen
vahan.

Kumppanuustoiminta sopii kaikkialle.




