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1 JOHDANTO

Tama opinndytetyd on tehty antamaan toimeksiantajaorganisaatiota hyddyttavaa tutkimuksellista
tietoa jonka pohjalta Yrityksella X on mahdollisuus parempaan ymmarrykseen perustuen uudistaa
asiakkuudenhoitokaytantéjaan. Tyo tutkii ja etsii menetelmia, joilla yritysten valisessa kaupankayn-
nissa voidaan tuottaa systemaattisella yhteistyolla osapuolille arvoa niin, etta osapuolet voivat kut-
sua yhteisty6ta arvoa tuottavaksi toimittajakumppanuudeksi. Erityisesti halutaan selvittda mitka

edellytykset tulee tayttya, etta strateginen yhteisty6 luo osapuolille arvoa.

Tutkittava aihe on valittu siksi, etta se on tarpeellinen aihe tydn toimeksiantalle, joka pyrkii olemaan
asiakkaan halutuin kumppani toimialallaan. Asiakasyhteistydmallin kehittamiseen tarvitaan ymmar-
rystd muuttuvasta asiakastarpeesta. Muuttuneeseen tarpeeseen on vaikuttanut merkittavasti digita-
lisaation eteneminen yrityksissa. Tutkimuksen aihevalintaan vaikutti se, etté aiheeksi haluttiin vali-
tonta hyotya tuottava ajankohtaisen aihe, joka ei ole sidoksissa toimeksiantajan organisaatioraken-
teeseen tai sen muutoksiin. Ty on toimeksiantajan markkina-asemaan seka strategian toteutukseen
littyen ajankohtainen ja tarkea silla Yritys X katsoo nykyisten asiakkuuksien syventamisen syste-

maattisella asiakasyhteistyélla olevan keskeinen osa kannattavuuden parantamista.

Valittuun aiheeseen liittyen on Yritys X:ssé tehty toimintamalleja, joita myds noudatetaan. Varsinais-
ta tutkimusta tassa tydssa rakennetussa viitekehyksessa ei ole aiemmin tehty yrityksen kayttoon.
Téassa tydssa keratty tieto tuo asiakasyhteistydmallin kehittdamiseen vahvemmin asiakasnakokulmaa
mukaan. Tyodn johtopaatoksia varten haettiin tietoa kotimaisen ja kansainvalisen tutkimuksen seka
kirjallisuuden liséksi haastattelemalla Yrityksen X ulkopuolisia henkilitd. Tutkimusmenetelméaksi va-
likoitu puolistrukturoitu haastattelu. Tietolahteet valittiin laaja-alaisen tiedon hakemiseksi, jolloin poh-

dintaa saadaan eri ndkokulmia.

Tahdn opinndytetydhon oleellisesti kuuluu hankintojen muuttuvan roolin tunnistaminen seka sen
myoétd muuttuneen asiakastarpeen hahmottaminen. Digitalisaatio vaatii asiakasyrityksilta ulkoisten
resurssien osaamisen hyddyntamistd aikaisempaa paremmin. Vastaavasti Yrityksen X mielesta arvon
tuottaminen asiakkaille muutoin kuin alhaisen hankintahinnan kautta on liiketoimintojen kannatta-
vuuden nakdkulmasta ensiarvoisen tarkeda. Tassa asiakasymmarryksen kasvattaminen on isossa

osassa.

Tyohon lahdettdessa olettamukset olivat, etta oikean toimittajakumppanuuden edellytykset ovat luot-
tamus osapuolten vélilla sek& molemminpuoliset ndkymat saavutettavissa olevista hyddyista. Nama

ovat myos osaltaan tassa tydssa kasiteltavia elementteja.

Tama opinnéaytetyd on tehty Savonia Ammattikorkeakoulun opinndytety6téd koskevaan raportointioh-
jetta noudattaen. Lahteina on kaytetty niin kotimaista kuin kansainvalistékin kirjallisuutta seké tutki-

mustietoa.
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2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Taloudellinen merkitys

-

Toimialallaan Yritys X tarjoaa laadukkaita ITC- ratkaisuja tukemaan asiakaiden perusliiketoimintaa
sujuvan arjen mahdollistamiseksi seka se pyrkii rakentamaan digitaalisia palveluita ja prosesseja tar-
jotakseen etumatkaa asiakkailleen. Yritykselld X on eri kokoisia asiakkaita lukumaaradisesti paljon. Sil-
Ia on tarjota myos paljon palveluita, kyvykkyyksid ja osaamista. On tyypillistd, ettd olemassa olevat

asiakkaat hyddyntavat yleensa vain osan palveluista omassa liiketoiminnassaan.

Alla (kuvio 1.) on hahmoteltu opinnaytety6n tekijan ndkemysta ostajan perinteisesta tapaa jakaa
hankinnat erityyppisiin hankintoihin. Nuoli kuvaa kuinka tdman tydn toimeksiantaja Yritys X tavoitte-
lee asiakkailleen strategisempaa roolia, jossa sen vahvuudet tulevat esiin parhaiten ja se pystyy
luomaan seka pidattdmaan arvoa nykyistd paremmin. Vastaamalla tydssa asetettuihin tutkimusky-
symyksiin on tarkoitus keratd ymmarrysta, joka viedadn kaytantéon yrityksen valitseman asiakasyh-
teistydmallin kehittamisen kautta. Tassa tydssa on keratty tietoa tuon kehitystyon tekemisen poh-

jaksi.

Volyymihankinnat:
-Yhdista volyymit
-Kilpailuta tehokkaasti
-Minimoi yksikkokustannus

Pienhankinnat:
-Tehosta ja a atisoi

A4

Strateginen merkitys

KUVIO 1. Ostajan nelikentta ja Yritys X:n tavoite nuolella osoitettuna.

2.1  Tutkimusongelman maarittely

Tutkimusongelmaa on ldhdetty ratkomaan asettamalla seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten syvallisempi toimittajakumppanuus luo arvoa osapuolille?

2. Milla edellytyksin strateginen toimittajakumppanuus voi syntya?
Tutkimuskysymykset on asetettu siksi ndin, ettd hakemalla kysymyksiin vastauksia on ollut mahdol-
lista kirjoittaa toimenpidesuositus. Toimenpidesuosituksessa on tuotu esiin tydn perusteella saadun

tiedon pohjalta miten voitaisiin vieda kaytantdon tata tietoa osaksi systemaattista asiakkuustyota.

Tavoitteena tyéssa on ymmartaa hankintojen muuttunutta roolia seka digitalisaation vaikutuksia lii-
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ketoimintaymparistéon ,mika aiheuttaa asiakkaille erilaista tarvetta kuin aijemmin. Téméan tiedon pe-
rusteella on pyritty kasvattamaan ymmarrysta siitd kuinka voidaan tasalaatuisella asiakasyhteistydlla
parantaa tuotettua arvoa asiakkaalle niin, ettd Yritys X on jatkossa halutuin ICT- kumppani asiak-

kaallaan. Strateginen kumppanuus voi tassa yhteydessa tarkoittaa myds paremman arvon tuottami-

sen lisdksi kokonaisvaltaisempaa asiakkuutta.

2.2 Rajaukset

Ty0Osta on rajattu pois hankintalain vaikutukset asiakassuhteisiin silld se katsottiin liian laajaksi ja
omaksi kokonaisuudeksi ja toisaalta Yritys X ei kokenut sitéd sen merkittdvammaksi tutkitun aiheen
kannalta kuin muutkaan yksityiskohdat mitd mahdollisesti tiettyihin toimialoihin esimerkiksi liittyy.
Léhtokohtaisesti julkisten hankintojen kautta alkavissa toimittajasuhteissa rakennetaan kylld ostajan
ja toimittajan valista yhteistyota toimivaksi, joka usein sekoitetaan asiana myds syvallisempaan toi-
mittajakumppanuuteen. Ty6std on rajattu my6s myyntitapohin sekéa -tekniikoihin liittyvia asioita pois
ja pyritty I6ytdmaan tekijoita ja huomioita, jotka kehittdvat asiakasyhteistydémallia niin, etta se joh-
taa asiakassuhteiden syventamiseen osapuolien vililld kumppanuudeksi. Tama siksi, ettd tarkastelun
alla ovat nimenomaan suoraan kumppanuuden syventymiseen vaikuttavat organisaatioiden valiset

iimi6t eika yksittéisen henkilon myyntitaidot esimerkiksi.

Aihepiiria sivutessa nousee oletettavasti ensimmaisena mieleen voidaanko kaikkien yritysten valilla
luoda strategista toimittajakumppanuutta. Tama tyd pohtii kumppanuuden edellytyksida, mutta ei
lahde luomaan mekanismia tai kriteereitd asiakasvalintaan kenen kanssa ja missa tilanteessa kump-
panuutta kannattaa rakentaa. Se on katsottu olevan oma tutkittava kokonaisuutensa eika ollut tydn

toimeksiantajan Yritys X:n ensisijaisena intressina.

Opinnaytetytssa ei oteta kantaa henkildsuhteista tai henkilokemiasta johtuvien yhteistyémallien on-
nistumiseen tai epdonnistumiseen kovin tarkasti vaikka loppuviimein yritysten toimintatapojen lisaksi
henkilokunnan motivaatiolla ja osaamisella voidaan ajatella olevan merkitysta syvempien toimittaja-
kumppanuuksien onnistumiselle. Myds tamdn katsottiin olevan kokonaisuus, joka ei palvele asetet-

tua padmaaraa ja asiaan ei ole juuri otettu kantaa tassa tydssa.

Digitalisaatio aihepiirind vie nopeasti hankinnat kokonaisarkkitehtuurin darelle. Kokonaisarkkitehtuuri
esimerkiksi tietojarjestelmien tai tietoverkkojen osalta tulisi ohjata my&s hankintoja yrityksissd, mut-
ta kokonaisarkkitehtuurin laadintaan tai digitaalisen ajan esimerkkiarkkitehtuuriin ei ole syvennytty
tassa tydssa, silla aihe olisi paisunut liian laajaksi. Se ei ole mydskdan se mita Yritys X tavoittelee tal-
13 tyolla.
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3 DIGITALISAATION VAIKUTUKSET LIIKETOIMINTAYMPARISTOIHIN

Digitaalisaation my6ta yritysten lilketoimintaymparisté on muuttunut oleellisesti. Edeltdvan vuosi-
kymmen ajan puhtaat online-toimijat kuten Facebook, Google ja Twitter ovat olleet esimerkkeja digi-
talisaation aikaan saamasta liiketoiminnasta. Ilmarinen ja Koskela (2015) arvioivat, etta digitalisaa-
tiossa ollaan astumassa seuraavaan vaiheeseen, jossa nahdaan kuinka perinteiset toimialat ottavat

digitaalisuuden omakseen.

Vuonna 2018 tiedamme jo, ettd suurin osa yrityksista rakentaa digitaalisia kyvykkyyksia. Samaan ai-
kaan perinteisten yritysten uusien mahdollisuuksien kanssa, niilld on vastassa uudenlaista kilpailua.
Kilpailijoiksi voi nousta globaaleja toimijoita, joiden palveluita tuotetaan mahdollisesti tdysin erilaisel-
la kustannusrakenteella puhtaasti digitaalisella mallilla tai suuruuden ekonomiaa hyédyntaen. Myods-
kaan yritysten toimintaymparisto ei ole yhta vakaa kuin aikaisemmin. Digitaalisten kyvykkyyksien ra-
kentamista hidastaa IImarisen ja Koskelan (2015, 4) mukaan esimerkiksi se, ettd asiakastiedot ovat
hajallaan useammassa eri jérjestelmassa ilman integraatioita. Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012,
247) toteavat, etta perinteinen ulkoinen hankintatoimi on peruja teollistumisen alkuajoista, jossa on
totuttu tekemaén volyymihankintoja tai pienhankintoja, mutta strateginen kytkds hankinnoissa ei
valttamatta ole riittava ja hankintatavat eivat valttamatta hyddynna palveluntuottajien osaamista ei-

vatkad ole ideaaleja tapoja rakentaa kilpailuetua hankintaorganisaatiolle.

Digitalisaation vaikutus yrityksiin on mm. se, ettd se pakottaa yritykset hajauttamaan paatoksenteon
seka se pakottaa tiimit ottamaan omistajuutta asioista ja myds jopa digitaalisesta palvelukehitykses-
ta. Samalla lisadntyy organisaation lapindkyvyys seka avoimuus kasvaa osana kulttuuria. Tulevai-
suuden menestyvét organisaatiot reagoivat jatkossa nopeasti ja kokeilevat ketterasti. Johtaminen on
ennen kaikkea muutoksen johtamista organisaation kaikilla tasoilla ja se on myds ulkoisten hankinto-
jen johtamista osana omaa palvelutuotantoa. Tama muutos tarkoittaa uusien kyvykkyyksien raken-
tamista, siilojen purkamista ja yhteistyon lisaamista eri funktioiden valilld. Nopeuden ja ketteryyden
rakentaminen tulee olla paamdarana jatkuvasti. Vaikka digitalisaatio muuttaa monia asioita organi-
satiossa, on kyse edelleen siitd, etta yritykset tuottavat asiakkailleen arvoa, josta sen asiakkaat ovat
valmiita maksamaan. Digiajan asiakkaat ovat valmiita hankkimaan palveluita, joita saa helposti ja
nopeasti. Asiakkaat etsivat edelleen edullisesti ja parasta, mutta palvelutarjontaa on helpompi ver-
tailla. Kayttajilld on kaytanndssa aina mobiililaite matkassa ja itsepalvelu on usein heidan mielesta
parasta palvelua. Isoina kuluttamista ohjaavina trendeina on yhteisdllisyys ja kuluttajistuminen. (II-

marinen ja Koskela 2015, s 5-6; Nieminen 2016; Aangvine, Lun Plotkin, Stanley, 2017.)

Palveluita kdyttavan asiakkaan odotus palvelukokemasta on korkealla ja vertailussa palveluita tar-
joavan organisaation kanssa on mahdollisesti toimialan maailmanlaajuinen valtavilla resursseilla toi-
miva kilpailija. Kilpailussa parjaaminen edellyttaa digitaalisia kyvykkyyksid, kuten esimerkiksi: Digi-
taalinen kayttokokemus, joka on muutettavissa nopeasti seka raatalditavissa helposti erilaisille asi-
akkaille, kohderyhmille ja paatelaitteille. Hallittavana on monikanavaiset asiakaskohtaamiset, proses-
sien automatisointi ja esimerkiksi ohjelmistorobotiikan hyvaksikayttaminen. Samoin kattavan, asiak-

kaisiin liittyvan datan kera@minen seka hallinta, yhdistaminen, jalostaminen, analysointi seka hyo-
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dyntaminen esimerkiksi kohdentamisessa, personoinnissa ja paatoksenteossa tulee hallita. Lisaksi

tulee tehda digitaalisten palvelujen integrointi yrityksen sisaisiin ja ulkopuolisiin jarjestelmiin. Liike-
toimintavaatimuksiin kuuluvat turvallisuus, palvelujen saatavuus 24/7 seka riitta-

va suorituskyky myos laajoissa kuormitustilanteissa ovat myds ensiarvoisen tarkeita. (Ilmarinen ja

Koskela 2015, 8; Koski 2017, 90.)

Digitalisaatio yrityksissa rakentuu informaatioteknologian ja tiedonsiirron varaan, jonka jalkeen pro-
sessit ja palvelut muotoillaan uudelleen. Usein palvelut ja niiden prosessit kasittavat niin fyysisia kuin
digitaalisiakin osia ja naiden toimivuus rakennetaan usein palvelumuotoilun konsteja hyddyntamalla.
Tata tukemaan Yritysten tietojarjestelmdarkkitehtuuri seka organisaatiorakenne vaativat uudelleen
rakentamista tukemaan loppuasiakkaiden tarvitsemaa parempaa palvelukokemusta ja téma voi olla
kallista ja osaamista vaativaa. Uudenlaiset resurssit ja osaaminen sekd muutosta tukeva organisaa-
tiorakenne tulevat tarpeeseen. Tyypillisia hidasteita palveluiden kehityksessa ovat, etta esimerkiksi
asiakastiedot ovat hajallaan useammassa eri jérjestelmdssa. Nain niiden kaytté ei onnistu osana sa-
maa palveluketjua ja mahdollinen tietojenhaku automaattisesti tulisi kalliiksi. Usein integraatio taus-
tajarjestelmiin olisi jarkevaa, mutta sen rakentamiseen ei ole osaamista tai taloudellisia resursseja ja
siksi tiedot siirretdan, organisoidaan ja kasitellad manuaalisesti. (Ilmarinen ja Koskela, 2015; Hassi
ja Paju, 2015; Koski, 2017.)

3.1 Hankintojen muuttuva rooli

Organisaation sisdisten toimintojen ohjauksessa ja johtamisessa patevat tydsuhteen lainalaisuudet,
mutta ulkopuolelta hankittavien tavaroiden ja palveluiden suhteen patevét kaupan logiikka ja lain-
saadant6. Hankinta on keskeinen tekija yrityksen kilpailukyvyn kannalta. Hankinnat eivét ole pelkds-
taan tuotteiden ja palveluiden ostamista tarpeen mukaan, vaan ne ovat avainasemassa, kun yrityk-
sessa mietitdan ja luodaan edellytyksia tulevaisuuden liiketoiminnalle ja kilpailukyvylle. Lahtokohtai-
sesti ulkoiset hankinnat pyrkivat luomaan hankintaa tekeville organisaatiolle kyvykkyyksig, joilla tuo-
tetaan omille asiakkailleen parasta mahdollista arvoa. Iloranta & Pajunen-Muhonen (2012, 183; 17-
19) ovat luetelleet, ettd ulkoiselle palvelutoimittajalle palveluita ulkoistaessa tavoitellaan usein hyéty-
ja kuten kustannussaastét, padoman vapauttaminen taseesta, teknologiaetua, keskittdmisen etuja
palveluiden hallinnassa, markkinavoimien hyddyntamista palvelukehityksessd, joustavuutta esimer-

kiksi volyymeissa.

Ulkoisten resurssien hyédyntaminen johtaa siihen, ettd organisaatioiden pitda johtaa ulkoisia resurs-
seja eri lailla kuin ennen. Hankintojen osuus voi olla 75 prosenttia liikevaihdosta. Se tarkoittaa, etta
75 prosenttia kokonaiskustannuksista on toimittajan toiminnan varassa. On helppo ymmartag, etta
talléin hankinnoilla on suuri merkitys yrityksen kannattavuudelle eli sille, mitd jaa viivan alle. 75 pro-
senttia tarkoittaa myds sitd, ettd toimittajat vastaavat 75 prosenttia hiilijalanjaljestd, innovaatioista,
kehittédmisesta ja lopulta 75 prosenttia asiakkaalle tuotetusta lisdarvosta (Nieminen, 2016; Lehikoi-

nen ja Toyryld, 2012).
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Niemisen (2016), mukaan talla hetkelld korostuu yha enemman organisaatioiden osaamisvaatimuk-
sena erityyppinen strateginen hankintaosaaminen, silla digitaalisena aikana tuotetaan mahdollisesti
osa palvelutarjonnasta yhdessa toisen osapuolen kanssa, tai hankitaan esimerkiksi digitaalinen alus-
ta palvelun tuottamiseen. Samalla kuitenkin yritysten tarjotessa ulkoisten resurssien avulla tuotettu-
ja palveluita omille asiakkailleen tulevat ne yha riippuvaisemmaksi ulkoisista kumppaneistaan. Palve-
lukokemus loppukdyttajdasiakkaalle ei erottele sitd onko palvelu tuotettu sisdisilla vai ulkosiilla re-

sursseilla ja kokonaisuutta on osattava hallita.

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012), mukaan volyymeihin perustuvat hankinnan mallit pohjautuvat
olettamiin, jotka voidaan haastaa digitalisaation ja globalisaation myd&ta:

e Kaikki potentiaaliset ja kilpailukykyiset toimittajat tunnetaan

e Toimittajamarkkinoilla vallitsee jatkuva aito kilpailu jokaisesta kaupasta

e Toimittajat tarjoavat samanlaisia tai taysin toisensa korvaavia, keskenaan kilpailevia tuottei-
ta ja palveluita

e Tarjousten edullisuutta on helppo vertailla ensisijaisesti hinnan, mahdollisesti myds laadun
ja joidenkin helposti mitattavien muiden ominaisuuksien perusteella

e Toimittajilla ei ole yhteistyttad keskenaan

Luodakseen digitaalista etumatkaa alallaan on yritysten huomattava, etta uudet teknologiat luovat
jatkuvasti kilpailukykyisia toimittajavaihtoehtoja eivatka kilpailukykyisimmat toimittajat valttamatta
ota itse yhteytta ostajaan vaan ne taytyy l6ytaa. Toimittajat myos pyrkivat erottumaan toisistaan
poikkeavilla piirteilld, lisaarvolla ja hyddyllisilla lisépalveluilla, joten tarjoamat eivat ehka olekkaan
enaa samanlaisia ja nain tarjoaman suora vertailu on yha vaikeampaa. (Iloranta ja Pajunen-
Muhonen 2012, 248; Nieminen 2016.)

Iloranta ja Pajunen-Muhonen (2012, 249) ovat listanneet perinteiseen volyymeihin perustuvaan kil-
pailutukseen liittyvid haasteita:

e Tarjonnan laatu voi laskea kilpailun myota

e Riski siirtyy yha enemman ostajalle

e Toimittajat lupaavat yli todellisten kykyjensa

e Kilpailu on vain ndaenndista

e Toimittajan toisistaan poikkeavia kyvykkyyksid ja vahvuuksia ei kdytetd hyvaksi

e Parhaat toimittajat eivat valttamatta ole kiinnostuneita vastaamaan tarjouspyynt6én
¢ Kilpailuttaminen edellyttda ostajalta kokoa ja neuvotteluvoimaa

e Todellisia toimittajavaihtoehtoja saattaa olla vain yksi

e Huono tarjouspyyntd tekee jarkevan ratkaisun mahdottomaksi

Ulkoistuksissa on todettu seuraavien asioiden aiheuttavan haasteita: Omaa ydinosaamista ei ole sel-
kedsti tunnistettu, toimittajan valintaan ei ole kiinnitetty riittdvan monipuolisesti huomiota, ulkoista-
misen kustannuksia ja hyétyja ei ole analysoitu riittdvasti, toiminnan johtamiseen ulkoistamisen jal-
keen ei ole varauduttu riittdvasti, prosessien johtamista yli organisaatiorajojen ei osata, ulkoistami-
sen sosiaaliset ulottuvuudet unohdetaan seka muutosten suuruus on aliarvioitu. (Iloranta & Paju-
nen-Muhonen 2012, 183; Lehikoinen ja Toyryla 2013.)
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Ulkoisten toimittajien yha kriittisemman roolin ansiosta joudutaan pohtimaan onko hankintoja vii-
saampi tehda kilpailuttamalla palveluita ja laitteita hinta edelld, vai pyrkia jatkuvan kumppanuuden
avulla kehittdmaan seka innovoimaa yhdessa toimittajakumppanin kanssa omia liiketoimintamalleja.
Jalkimmaisessa vaihtoehdossa voi saada toimittajakumppaninsa osaamisen omaan kayttodnsa ikaan

kuin osana kauppaa.

Digitaaliset ekosysteemit ja palvelut ovat liiketoiminnan mahdollistajia tai jarruja. Témdn myota yha
isompi osa hankinnoista on strategisia hankintoja. Siksi kytkentaa lilketoimintatavoitteisiin on syyta
vahvistaa liiketoiminnan kehitystd mittaavista KPI (key performance indicator)- arvoista johdetun
kokonaisarkkitehtuuriajattelun avulla. Vaikka digitalisaatio kasvattaa toimintavarmuuden merkitysta,
se tekee myds toimintavarmuuden saavuttamisesta vaikeampaa monesta eri syysta. Asiakkaat kayt-
tavat digitaalisia palveluja vuorokauden ympari jokaisena paivand. Palvelut ovat usein reaaliaikaisia,
ja niiden kuormituksessa on isoja vaihteluja. Integraatiot erilaisiin jarjestelmiin ja palveluihin lisadvat
monimutkaisuutta ja hairidalttiutta sekd niistd muodostuu usein monitoimittajaympéarist6ja. Lisaksi
digitaaliset palvelut ovat haavoittuvaisia ulkoisten tekijoiden suhteen, kuten esimerkiksi tietoliiken-
nehairidt tai verkkorikollisuus ja -ilkivalta. Edelld kuvatut tekniset riskit ovat viime kddessa liiketoi-
mintariskeja, joihin tulee varautua etukdateen liiketoimintavaikutusten vaatimalla tavalla. (Nieminen
2016; Koski 2017; Hassi, Paju ja Maila 2015.)

Partnerisuhde on usein kaytetty termi, jota hankintaorganisaatiot kdyttavat halutuista avaintoimitta-
jasuhteista. Hankintaorganisatio jattaytyvat kuitenkin harvoin yhden avaintoimittajan varaan, vaan
tavallisesti ne pyrkivat pitamaan ylla "kauhun tasapainoa”. Kolmen tasavertaiseksi arvioidun kump-
panin suhde on tavallisin. Yksi toimittajista voi olla luokiteltu strategiseksi partneriksi, mutta silti
hankintaorganisaatio haluaa varmistua kahden toimittajan avulla, ettd se saa aina parhaan hinnan ja
toimitusehdot. Hankintaorganisaation ostovolyymi ja merkitys eri toimijalle ratkaisee, kuinka hyvin
hankintaorganisaatio pystyy ylldpitdmaan “kauhun tasapainoa”. Molemminpuolinen luottamus ja
suhteen pysyvyys tulee sitten testattavaksi joka kerta, kun hankintaorganisaatio kaynnistad merkit-
tavéan investointiprojektin, jossa toimittajavaihto tulee taloudellisesti ja teknisesti mahdolliseksi.
(Roune ja Joki-Korpela 2008, 48.)

4 TOIMIVAN STRATEGISEN TOIMITTAJAKUMPPANUUDEN EDELLYTYKSET

On yleist3, etta kumppanuutta termind kaytetdan kaupankdynnissa yleisesti molemmin puolin takti-
sesti ja tarkoitushakuisesti. Esimerkkina tasta hankintoja tekevan organisaation mielesta toimittaja-
kumppanuus voi tarkoittaa sitd, ettd toimittaja on velvollinen esittdmaan suunnitelmia kuinka se te-
hostaa omaa toimintaansa niin, ettd jatkuvat kustannukset laskevat vuosittain sopimukseen maari-
tellyn prosenttiosuuden verran. Ahtaalle ajettu toimittaja taas mahdollisesti pyrkii kasvattamaan
asiakaskohtaista kannattavuuttaan mahdollisimman pienilld myyntikuluilla, jolloin hankintoja suorit-
tavalle taholle jaa taysi vastuu hankintun palvelun liiketoiminnalle tuottamasta arvosta. Tall6in on
hankala tulkita oikeasti téllaista hankintayhteisty6ta syvalliseksi strategiseksi toimittajakumppanuu-
deksi. (Cordon ja Vollmann, 2008; Choi ja Linton 2011.)
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Todellinen yhteisty6 vaatii enemman aikaa seka vaivaa kuin kylma tarkkarajainen toimittaja ostaja
suhde. Siihen tulee panostaa siis vain huolella valittujen asiakkaiden tai toimittajien kanssa. Se myds
tyypillisesti rajoittaa toimintamahdollisuuksia. Varsin kdyttokelpoinen analogia on ihmisten valinen
parisuhde kaikkine muotoineen. Se ei toimi elleivat molemmat osapuolet koe sitd omien tavoitteiden
mukaiseksi. Sosiaalisen vaihdannan teoria ehdottaa kaikessa yksinkertaisuudessaan, etta kaikki ih-
misten vdlinen kanssakdayminen perustuu jonkinlaiseen sosiaaliseen vaihdantaa. Kaytanndssa siis ell-
ei sinulla ole jotakin annettava minulle ei minunkaan kannata antaa sinulle. Jos toimittajan kanssa
on mukava tehda téitd ja arvomaailmat ovat samanlaiset yrityksilla parempiakin teknisia vaihtoehto-

ja tarjoava saattaa jaada syrjaan. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 294; Nieminen 2011.)

Léhes poikkeuksetta asiasta tietoa etsiessd tormaa samaan asiaan, etta strategiseksi viety organi-
saatioiden valinen toimittajayhteisty® vaatii luottamusta seka molempien nakemaa pitemman tah-
taimen taloudellista kasvun nakymaa. Esimerkiksi Iloranta & Pajunen- Muhonen (2012, s292) ndkee

yhteistyon keskeisiksi tekijoiksi luottamuksen seka houkuttelevuuden.

4.1 Luottamusko syvemman kumppanuuden ehtona

Edellisissa kappaleissa kirjoitetun perusteella voidaan todeta, ettd kumppanuuden tulee olla kiinnos-
tava molemmille osapuolille. Myds osapuolien valilla tulee vallita luottamus ja yrityksen yhteisia toi-
mintamalleja rakentaessa tavoitellaan sitd, etta yrityksilla on strateginen yhteensopivuus ja mene-

telmat toimia yhdessa.

Mayer, Davis ja Schoorman (1995) kuvaavat, etta valttadkseen ikavia tapahtumaketjuja osapuolten
valilld seka riskeihin liittyvat oikeuskaytannét moni yritys on rakentanut erityisia kontrollimekanisme-
ja sopimuksiin rajaamaan riskia. Sopimukselliset velvoitteet ovat kuitenkin tutkimuksissa osoitettu
heikoksi ja tehottomaksi kontrolliksi kun puhutaan strategisen toimittajan asemasta. (ks. Mayer, Da-
vis, Schoorman 1995.) Sopimuksenmukaisuutta ei pida sotkea yritysten valiseen luottamukseen silla
menestyvaakin yhteistoimintaa voidaan tehda ilman kovin syvallistd luottamusta ja silloin juuri sopi-

muksenvaraisuus korostuu.

Tutkimuksissa luottamuksella viitataan Rompf (2015, 82) lainaukseen "willingness to take risks may
be one of the few characteristics common to all trust situations." Kysymys luottamukseen liittyn voi-
daan esittaa onko toinen osapuoli valmis ottamaan riskin toimia toisen osapuolen kanssa. Kaytannon
elamassa oikea kysymys ei valttamatta edes ole aina luotanko toiseen organisaatioon vaan luotanko,

ettd toinen organisaatio voi suoriutua jostakin tietysta asiasta tai tehtavasta.

Kuten mainittu luottamus organisaatioiden vélilld ei ole teoreettisesti tarkasteltuna aivan yksiselit-
teinen asia ja organisaatioiden véliseen luottamukseen kuuluu osia kuten sujuva yhteistoiminta
[cooperations], usko toisen osapuolen onnistumiseen [confidence], toisen osapuolen ennakoitavuus
[predictability], kyvykkyys [ability] seka suoraselkaisyys [integrity]. Ajatus on niin, etta kun naissa
saavutetaan riittdva taso, johtaa se tarpeelliseen riskin ottamiseen asioiden eteenpain saattamiseksi.
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Osapuolet uskaltavat ottaa siis riskia toimia yhdessa, jolloin hyédyt on katsottu isommaksi kuin
mahdolliset riskit. Tosin toimittajasuhteen eri osa-alueilla kokema luottamuksesta voi poiketa hyvin-
kin jyrkasti. Samoin yksittdisten tyontekijdiden ja johtajien kokema voi poiketa merkittavastikin
kumpaan suuntaan tahansa. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat tekijat kuten yritysten taustat, kult-
tuurierot, uskomukset, eri puolten tavoitteet, tiedon tasapaino osapuolten vdlilla seka mittaus- ja
valvontamekanismit, joista saadaan oikeaa dataa tekemisen tasosta. (Mayer, Davis, Schoorman,
1995; Kee ja Knox 1970; Iloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 292.)

Alla on kuvattu (kuvio 2.) luottamukseen liittyvia nakemyksid. Sen mukaan luottamukseen liittyy
olennaisesti sen itselle aiheuttavan riskin suuruus, joka luottamussuhteen vuoksi syntyy. Kun riski on
vahainen lilketoimintaan nahden on helppo luottaa ja ottaa riski, kun taas jos kyse on luottamukses-
ta asiassa joka saattaa kaataa firman, sinisilmaisyys voi olla vaarallista. (Iloranta & Pajunen-
Muhonen, 2012, 292-293.)

Tavoitteiden yhden-/
erisuuntaisuus

:

LL.J'ottamus/ Ohjaus ja -
epaluottamus valvontamekanismit

Vallitsevat
uskomukset,

ajatusmallit ja
kaytannot

Tiedon ja informaation
avoimuus/epasymmetria

KUVIO 2 Luottamuksen syntyyn vaikuttavia tekijoita (Iloranta & Pajunen-Muhosen (2012, 292)

Kéytannon eldmdssé organisaatioiden valistd luottamusta mitataan ja se on lunastettava toistuvasti
tilanteissa kuten kommunikaatio yleensa, tilanteiden ja toimintojen johtaminen, neuvottelut, suori-
tusten johtaminen, tydvoiman ja resurssien hallinta. Myds palvelun hallinta ja jatkuvuus seka tasa-
laatuisuus korostuvat. Oleellista on kuitenkin, etta sen liséksi, etta organisaation on valmis luotta-
maan toiseen niin paljon, ettd on valmis ottamaan riskin antaakseen jotakin itselleen strategisesti
merkittdvaa toiminnetta toisen organisaation vastuulle, taytyy mukana olla myds taloudelliset insen-
tiivit tai muuta merkittavaa saavutettavaa yhdessa. Tama vaaditaan siksi, etta osapuoli on halukas
ottamaan riskin, silla strategisessa yhteistydssa asetutaan samalla myds haavoittuvaan asemaan toi-
seen osapuoleen nahden. Toisin sanoen luottamuksen lisaksi molemmilla osapuolilla tulee olla na-
kymia liiketoimintahyddyista myds jatkossa tai muuten kumppanuudella ei ole toista oleellista raken-
nuspalikkaa. (Kee ja Knox 1970; Cordon & Vollmann 2008.) Tutkimuksen liséksi kdytanndn kokemus
on osoittanut, etta ilman tata taloudellista intensiivia tai voimakasta nakymaa siihen, on syvempaa

toimittajakumppanuutta hankala rakentaa.
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Mayer, Davis ja Schoorman, (1995) kirjoittaa my0s luottamuksen tunteesta, jonka taustalla on hei-
dan mukaansa osapuolen luottamuksen arvoisuus. Tahan tunteeseen vaikuttavat hyvantahtoisuus,
rehellisyys ja kyky toimia ennustettavasti. Kun puhutaan organisaatioista voi tama olla tarkein naké-
kulma. Selkean strategian mukaan johdettu tasalaatuisesti kaikissa rajapinnoissa toimivan organi-
saation on helpompi lunastaa toisen osapuolen luottamus toiminnan ennustettavuuden kautta, kuin
itsendisista tulosyksikoista koostuvan yrityksen, joissa tulosyksikdillda on omat tavoitteet ja toiminta-
mallit. Luottamukseen kuuluu myos heittdytyminen tilanteisiin, joista uskotaan selvidvan yhdessa
kun niitd tulee vastaan. Tata tunnetta vahvistavat esimerkiksi yritysten politiikat kuten laadukas co-
de of conduct ja turvallisuuspolitiikat sekd muut regulaatiota, lainsaadantoa tai hyvaa liikkemiestapaa

tukevat kaytanteet, jotka ovat osa liiketoimintaa.

Kdytannossa luottamus organisaatioiden valilld on pitkan tyon tulos ja tdssa on merkittavidkin kult-
tuurieroja (esimerkiksi scandinaavian maissa vrt. Kiina). Toinen puoli asiasta on se, etta luottamuk-
sen tunne voi kadota hetkessa osapuolien valilla. Maaratietoinen avoin yhteistyd ruokkii luottamusta
ja avoimuutta seka yhteisty6ta, jotka parantavat liiketoiminnallisten paatosten laatua. Tama taas
rohkaisee yha suurempaan luottamukseen, avoimuuteen ja tiivimpaan yhteistydhon ja niin edelleen.
Kun sitten toisen osapuolen yksi osapuoli kayttaa avoimuutta hyvakseen tai siitd saamiaan tietoja,

luottamus on menetetty, yhteistyota rajoitetaan ja hyddyt menetetaan.

4.2  Yhteistyon houkuttelevuus

Yhteisty6ta ei siis synny ellei siita ole molemmille osapuolille jotakin koettua hyétya jossakin muo-
dossa jollakin aikajanteelld. saavutettavissa oleva hyddy merkitsee sitd, ettd toinen osapuoli tarjoaa
houkuttelevia mahdollisuuksia oman liiketoiminnan kehittdmiseen, kasvattamiseen ja riskien pienen-

tamiseen. Toinen osapuoli koetaan siis houkuttelevaksi. (Nieminen, 2016.)

Houkutteleva asiakas on perinteisesti merkinnyt myyjalle joko suurta volyymia, poikkeuksellisen hy-
vaa katetta tai helppoutta. Tarkeita tekijoité voi nopeasti muuttuvassa maailmassa olla myés kehi-
tyksen eturintamassa pysyminen ja osaamisen kasvattaminen asiakkaan kanssa. My6s asiakkaan
brandi ja sen markkinointivaikutus (esim. olympialaisten padyhteistydkumppani tms.), paasy loppu-
asiakasryhmiin taman asiakkaan kautta sekd mahdollisuus kehittaa uutta teknologiaa tai uusia sovel-
luksia yhdessa asiakkaan kanssa voivat kiinnostaa toimittajaa. (Iloranta & Pajunen-Muhosen (2012,
294).

Ostavan osapuolen on koettava syvempi kumppanuus houkuttelevammaksi kuin perinteinen kilpai-

luttaminen ja nain ollen vaivan seka riskin arvoiseksi.

4.3 Kumppanuuden riskien ja hydtyjen tasapainoilua.

Petri Parvinen (2017) kertoo tutkimuksista, joiden mukaan syvallisissa kumppanuuksissa toinen osa-
puoli jaa aina alakynteen. Hanen mukaansa tulee vain pitda huolta siita, ettd on enemmin hyétyjan

puolella kun vaaka kallistuu. Kéytanndn yrityseldamaa ajatellessa tdma hydtyjen epatasapaino on jo-
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pa loogista. Kysymys on siitd myds miten pitkdan toisen yrityksen hyvantahtoisuuteen voi luottaa
yritysmaailmassa, jossa eletadn kvarttaalitaloutta ja paatoksia tekevien tyontekijéiden onnistumista
mitataan tietylla aikajaksolla esimerkiksi puolivuosittain. Tama saattaa vaikuttaa myds pitkdajanteisen
kumppanuuden rakentamiseen, jolloin taloudellisten intensiivien kuljettaminen mukana kumppanuu-
dessa on merkityksellistd. Kumppanuuskoulukunta nakee yhteistyossa pelkastaan positiivisia piirteita
ja vaikutuksia kun taas monet kdytdnndn ammattilaiset tunnistavat kokemuksesta muun muassa

kustannusten nousun riskin. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 295-297.)

Tutkimuksissa operatiivisiin hyotyihin pitkalle viedyssa kehittyneessa yritysten valisessa toimittaja-
kumppanuudessa laskettiin kustannukset, laatu, joustavuus, lapimenoaika ja prosessien tehokkuus.
Tuntuukin varsin luontevalta, ettd mita tutummaksi tullaan organisaatioiden kesken sitd enemman
toiseen osapuoleen luotetaan ja sitd paremmin ja kustannustehokkaammin arkielaman prosessit voi-
daan laatia. Toisaalta téllaisen kehittdmispotentiaalin rajat saavutetaan nopeasti, ja suhteen tiivis-
tdmisen hyodyt tamén jalkeen viela syvemmalle ulottuvaan yhteistyéhdn tulee harkita uudelleen, jos

puhutaan vain operatiivisista hyddyista.

Strategisen tason hyddyt nayttaisivat kadntyvan laskuun hiukan hitaammin. Tutkimuksessa strate-
gisten hyodtyjen indikaattorina on kaytetty sellaisten tuotteiden kehitysta, uusien markkinoiden
avaamista, uuden teknologian hyddyntdmisté ja sisédnpaasya uusiin asiakkaisiin ja markkinoihin,
minka tiivis yhteistyo toimittajan kanssa mahdollisti. Nama ovat luonteeltaan pitkdjanteisempia ke-
hittdmisen alueita, joten hyétyjen ja kdannepisteen saavuttaminen kestaa kauemmin. Tietyn kynnys-
rajan jalkeen seka operatiivisten ettd strategisten hyétyjen kasvu taittuu. Tutkimuksessa on nostettu
syiksi esimerkiksi se, etta objektiivisuus ja paatdksenteon tehokkuus alkavat kérsia, suhteen yllapito
alkaa vieda suhteettomasti avainresurssien aikaa ja energiaa ja toimittajan opportunismin riski kas-
vaa. (Iloranta & Pajunen-Muhonen, 2012, 296.)

Tiiviin toimittajakumppanuusuhteen kautta liiallisen toimittajaan luottamisen seurauksena on l6ydet-
ty seuraavia tekijoita: Heikentynyt kustannusten kontrolli, heikentynyt ote teknologian kehitykseen,
rajoittuneempi markkinatieto, rajoittuneemmat mahdollisuudet arvioida ja kontrolloida toimitusket-
jun ymparistdllistd ja yhteiskunnallisesti kestavaa kehitystd. Yleensa tiiviissa yhteistydssa tunniste-
taan haasteita kuten: Oletus toimittajan ja ostajan tavoitteiden yhdensuuntaisuudesta,

kilpailun luoman tehostamispaineen menetys, vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia ja suoritusta,
avointen kirjojen periaatteen naenndisyys, Cost plus- hinnoittelun riskit, vaikeus ohjata toimittajan
kehittymisen suuntaa, vaikeus saada oikeudenmukainen kateosuus ketjun tehostumisesta. (Choi ja
Linton, 2011; Iloranta ja Pajunen-Muhonen 2012, 283.)

Alla on kuvattu toimittajan ja ostavan yrityksen valisen suhteen kehittymista (kuvio 3.) eraanlaisella

porrasmallilla.
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Asiakasyhteistyd on yleisesti tapana jakaa vahintdan kahteen tasoon, kuten myds edellisen kappa-

leen pohdinta hyddyista ja haitoista oli jaettu. Yhteistydmalleissa on kiinnitettdva huomiota yhteis-

tydn mahdollisuuksien etsimisen liséksi edellisessé luvussa mainittuihin suhteen varjopuolien hallin-

taan. Ammattimaisen hankintatoimen nakdkulmasta tiivis yhteistyd ,tai kumppanuus toimittajan

kanssa ei ole arvo sindnsa vaan se on vain toimittajamarkkinan ja ulkoisten resurssien hallinnan tyo-

kalu monien joukossa. Kun katsotaan liiketoiminnan ndakokulmasta voit kumppanuuden hyddyt olla

merkittavasti suuremm

at. (Nieminen 2016.)

Yleisesti yhteisty6td rakennetaan alla (kuvio 3.) kuvatun kolmitasoisen hallintamallin, Governance

Model:in kaltaisella toimintamallilla. Malli kuvaa ja varmistaa ulkoistavan yrityksen ja palveluntarjo-

ajan yhteistydn tason ja etenemisen strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla

e

Strateginen yhteistyd

[ Pitkin aikavalin tavoitteet, strategiset linjaukset, liiketoiminnan muutokset ]

-

-
Taktinen yhteistyd

¢

[ Palvelun valvonta ylitasolla, palvelun kehityssuunnitelmat, sopimusmuutokset ]

\fmm t

\[ Jatkuvat palvelut, kehitysprojekit ],
rmﬁ t Paivittainen tyd t A
[ |

KUVIO 4 Kolmitasoinen

yhteistydmalli (Lehikoinen ja Téyrala, 2013)
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Keskeisena periaatteena kolmitasoisessa mallissa yritykset nimedvat palvelun hallintaa varten kulle-
kin tasolle vastinparit. Hallintamallissa on keskeista se, etta tieto saadaan kulkemaan ylhaalta alas ja
alhaalta yl6s. Riippumatta siita kdytetadnkd kaksi- vai kolmetasoista yhteistyon hallintamallia, on hy-
vassa yhteistydmallissa mukana seka jatkuvan palvelun tuottamisen ettd palvelun kehittémisen as-
pektit. Kullekin tasolle maaritellaédn asialistat, joissa jatkuva palvelu ja kehittdminen ovat esilla. Asia-
listoilla on asetettu ennakkoon maaritellyt roolit ja vastuut sekd kokoontumissyklit. (Lehikoinen ja
Toyrala, 2013.)

Yhdessa asetetut tavoitteitteet strategisella tasolla voivat olla tehtavid, joiden toteuttamiseen etsi-
taan parhaiten osapuolia palvelevia keinoja taktisella tasolla ja joiden hoitumista seurataan operatii-
visella tasolla. Usein hankkeita toteuttavat projektit. Tavoitteet ja niihin padsemisen toimenpiteiden
onnistuminen on varmistettava asetettamalla tavoitteet S.M.A.R.T.-periaatteen mukaisesti, eli ase-
tettujen tavoitteiden on oltava tarkkoja [Specific], mitattavia [Measurable], vastuuhenkilélle osoitet-
tuja [Assignable], saavutettavia [Reachable] ja aikaan sidottuja [Time-related]. Yhteistydmallin hyd-
tyna on selkeys joka auttaa kun henkiléstdn monimuotoisuus seka yritysten globaalista kanssakay-
minen lisdantyvat ja erilaisten yrityskulttuureiden kohtaaminen lisdantyy. Eri kulttuurista tulevien
ihmistenkin on helpompi toimia sovittua selkead toimintamallia noudattaen. Sujuvalla ja luotettavalla
toimintamallilla on sidonnaisuus siihen, ettd osapuolilla on mahdollisuus osoittaa luotettavuus ja en-
nakoitavuus toiminnassaan. Laadukkaassa asiakasyhteistydssa muodostuu visio siitéd miten jatkossa
yhteistyota tulisi kehittaa. (Davis, 2014, 1; Nykdnen 2011, 20-21; Kee and Knox 1970.)

Ostajan nakokulmasta usein avaintoimittajille annetaan mahdollisuus onnistua esimerkiksi jarjesta-
malla koulutus ja palautepaiva tai vastaava kehitystapahtuma, jossa avaintoimittaja tai joskus jopa
useampi toimittaja ovat ldsnd. Keskustelu ndissa tehdaan avoimeksi ja rakentavaksi. Naissa saadaan
impulssia mikali jommankumman osapuolen liiketoiminta muuttuu, liilketoiminnan painopisteet muut-
tuvat, merkittavia volyymimuutoksia on odotettavissa tai hankittujen palveluiden rooli muuttuu.
Teemoja ovat asiakkaan suunnitelluista investoinneista ja ajoituksesta seka erityisvaatimuksista kay-
tava keskustelu. Toimittajille voidaan jakaa arvosanat seka palaute edellisen vuoden toimituksista
seka ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. Samalla voi olla aika toimittajilla esitelld ratkaisujaan yksi-
tyisissa tilanteissa. Tallaisella toiminnalla on tavoitteena molemminpuolinen luottamuksen ja enna-
koitavuuden lisdéaminen. Tama antaa mahdollisuuden toimittajalle ennakoida seka ostajalle mahdolli-
suuden parempaan kokonaishintaan, kun toimittajan ei tarvitse laskea palveluun riskivaraa mukaan.
Tallainen ostamisen ajattelu lahtee siita, ettd uusia toimittajia ei oteta avaintoimittajaksi mikali tyy-
tymattdmyys johonkin avaintoimittajaan ei kasva niin suureksi, ettd avaintoimittajaa on vaihdettava.
(Roune & Joki-Korpela 2008, s48-49; Lehikoinen ja Toyrala 2013.)

5.1 Yhteisty6n eri ajurit

Yhteistydn nakdkulmasta on merkittavaa, etté osapuolet ovat tietoisia tyytyvaisyydesta tai sen puut-
teesta yhteisty6hon. Yhteisty6ta tulisi johtaa asiakasorganisaation tavoitteiden mukaiseti ja palveluil-

la tulisi olla omistajuus. Toisaalta asiakkaat eivat ole keskendan yhta arvokkaita toimittajalle,
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vaan voiton maksimoimiseksi resursseja kannattaa panostaa asiakassuhteisiin, jotka mahdollistavat
panostetuille resursseille suurimman tuoton. Strategisesti oikeiden asiakkuuksien hoitaminen edellyt-
taa jatkuvaa asiakassuhteiden arviointia ja priorisointia todenndkéisen elinkaaren arvon perusteella.
(Airo 2007; Nykanen 2011, 22; Lehikoinen ja Toyrdla 2013.)

Alla ndhdaan (kuvio 5.) kdytannon esimerkin asiakkaiden erilaistamisesta toimittajan silmin. Jokai-
nen palvelumallin komponentti aiheuttaa lisdkustannuksia myyjalle, mutta tuo lisdarvoa asiakkaalle.
N&in tarjooman oikea hinnoittelu on tarkeda. Myyjan tulee muun muassa maarittaa, mika osa tar-
joomaa on paaasiallinen hinnoittelutekija ja niputetaanko asiakkaalle tarjottavan tarjooman kaikki
osat yhdeksi paketiksi vai hinnoitellaanko osat erikseen ja annetaan asiakkaan valita tarvitsemansa
tarjooman osatekijat. On tutkittu, ettd 1 % parannus asiakaspysyvyydessd, -katteessa ja asiakkuuk-
sien hankintakustannuksissa, kasvattavat yrityksen arvoa vastaavasti keskimdarin 5 %, 1 % ja 0,1
%. Naiden tekijoiden seuraaminen ja kehittdminen on siis yritykselle kiistatta erittdin kannattavaa.
(Storbacka ym. 2001, 78; Nykanen 2011, 23.)

Offering component Iron Gold Diamond ressr(:IIIa;Irs rel-sae';?:rs

[Account manager | A | A | | A | |
[Account team || || v v |
[Account plan I L~ 1~ 1 L~ |
[Account executive program || (| I v v |
|Priority position [ || L | |
Guarantees | | A | A | | |
Installation / maintenance | (| I | |
Open book accounting | || v | |
[Customized service || || v | | |
[Extranet I~ 1~ 1 v 1 v 1L~ 1
[Flexible financial arrangements | | || v Il v v

KUVIO 5. Differoitu tarjooma eri asiakasryhmille (Storbacka, Korkman, Mattinen, Westerlund, 2001,
78)

Tavatonta ei ole mydskaan tilanne, jossa asiakas voi ndhda toimitettavien palveluiden olevan strate-
gisesti merkittédva osa omaa toimintaansa ja kokee muutoinkin toimittajan olevan strategisesti mer-
kittava toimittaja. Toimittaja taas voi kokea, ettei asiakkaan ostovolyymi tai maksama hinta oikeuta
korkeimman tason asiakkuuden mukaiseen palvelumalliin ja tdma voi aiheuttaa ristiriitoja kumppa-

nuuden rakentamisessa.

5.2 Yhteisty6n tason mittarointi

Yhteistydn kehitdmiseen liittyy aina jatkuvan palvelun laadun varmistaminen ja muu seuranta yhtei-

seen tekemiseen liittyen operatiivisella tasolla. Tahan tarkoitukseen on palveluissa yleensd palvelu-



19 (32)

kohtaiset laatumittarit ja palveluita tuotetaan seka niita johdetaan palvelutasomittareiden avulla

[Service Level Agreement].

Palvelutasomittarit eivat suoraan kerro milld tasolla koko yhteistyd toimii. Asiakkaalle palvelut ovat
vain vdlineitd, joilla haetaan hyotya asiakasyrityksen liiketoiminnan keskeisille mittareille. Kaytannos-
sa usein mittareiden lopputulemaan ja asiakkaille ndkyvaan palvelun tuottamiseen osallistuu useam-
pi palveluntuottaja.Talléin on muistettava aina, ettd vastuu kokonaisuuden johtamisesta ja palvelun-
tarjoajien rajapintojen maarittelysta on aina ostavalla yrityksella sopimussuhteiden mukaisesti. Pal-
velujohtamisen rooli on merkittava monitoimittajaymparistdissa, joissa palveluntarjoajien on tarpeel-
lista keskustella keskenadn palvelun tuottamiseksi. Jotta kukin palveluntarjoaja osaa toimia oikein eri
tilanteissa, on hyva kirjata hallintamalliin monitoimittajaymparisté kokonaisuutena ja lisaksi roolit ja
vastuut riittdvalla tasolla. Esimerkin vastuiden rajapinnat ovat erityisen tarkeitd monitoimittajaympa-

ristdssa sovittavia kohtia. (Lehikoinen ja Toyrala 2013.)

Yhteistydlle voi olla jarkevaa kokonaisvaikuttavuutta liiketoimintaan ajatellen olla hyva erillisid seu-
rattavia KPI-mittareita [key performance indicator], jotka ovat digitalisaation johtamisen tarkeimmat
tyovalineet. Ne voi jakaa tavoite- ja seurantamittareihin. Tavoitemittarit kirkastavat tekemisen paa-
maaran. Ne luovat myo6s edellytykset arvioida, ovatko suunta ja vauhti riittdvid. Seurantamittarit aut-
tavat digitalisaation ja tekemisen johtamisessa yleensa. Mittarit antavat yksityiskohtaista ja faktaan
perustuvaa tietoa ja esimerkiksi kehittamistoimenpiteiden onnistumisesta voidaan havainnoida eri
alueilla. Mitareiden tulee olla helposti ymmarrettavia ja riittévan yksinkertaisia, jotta valtytdan moni-
tulkintaisuudelta seka keskustelulta mittaustuloksen oikeellisuudesta. Yhteistyon johtamisen ja vies-
tittdvyyden kannalta on tarkeaa 16ytaa sellaiset tavoitemittarit (maks. 5-6 kpl), joiden avulla matkaa

kohti padmadraa voidaan arvioida ja johtaa. (Lehikoinen ja Toyrdla 2013; Nieminen 2016.)

6 TEHTY TUTKIMUS

Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytad kokemukseen pohjautuvaa lisétietoa toimenpidesuosituksen poh-
jaksi ja sen toteuttamiseen on kaytetty teemahaastattelua tutkimusmenetelmana. Talla valinnalla on
pyritty ohjaamaan keskustelunomainen haastattelu kohti haluttua aihealuetta ja hyédyntéamaan ndin

haastateltavien tietoa ja kokemusta toimenpidesuosituksen tietoldhteena.

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2009) on maaritellyt, etta tyypillistéd tutkimukselliselle kehittamiselle
on kaytannonldheisyys yhdistettyna kriittiseen ja teoriapohjaiseen tarkasteluun. Tiedon keruu tapah-
tuu systemaattisesti ja kriittisesti seka kaytannosta ettd teoriasta. Tahan lisdten Rantanen & Toikko
(2009, 4) kuvaavat tutkimus- ja kehitystydn nakokulmien sisaltavan tiettyja toisistaan poikkeavia
lahtokohtia; siind missa tutkimus pyrkii tuottamaan koeteltavissa olevaa luotettavaa tietoa, kehitta-
mistoiminnan ensisijainen tavoite on valitun kohteen kehittdminen. Tutkimuksellinen kehittdminen
tahtaa padosin kaytannén parannuksiin tai uusia ratkaisuita etsien. Tdma on ollut myés téman opin-

naytetydn lopputulema.
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6.1 Valittu tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelu, koska se menetelmédna ohjasi parhaiten kohti tydn
alussa maariteltya tyon tavoitetta ja menetelma ei sulkenut pois oleellista kokemukseen perustuvaa
tietoa, mutta loi kuitenkin oikeat raamit haastattelulle. Suoritetuilla haastatteluilla pyrittiin hakemaan
haastateltavien kokemusperustainen tieto aiheesta niin, etta yhdistelemalla sita kerattyyn muuhun
tietoon pystytaan luomaan tavoiteltu toimenpide-ehdotus ja loppuraportti. Hirsijarvi & Hurmeen
(2001) maarittelevat haastattelun olevan hyva perusteltu vaihtoehto, mikali kysymyksessa on aihe,
jota kohteessa on kartoitettu vain vahan, tai ei ollenkaan.

Erilaisia haastattelumuotoja (avoin, strukturoitu, teemahaastattelu) ja niiden ominaisuuksia tutkitta-
essa haastattelut paddyttiin suorittamaan teemahaastatteluina, jotka joustavuudeltaan puolsivat so-
pivuuttaan tutkittavaan kohteeseen. Tutkimusongelmaan liittyy monia asioita, tulkintoja ja vivahteita
ja se voi olla myo6s hyvin laaja mikali haastattelua ei rajata oikein. Vaikka alustaminen seka rajaukset
haastateltavalle ovat tarkeitd, tuli haastattelua tehdessa varoa rajaamasta aihetta liikaa uuden tie-
don tai uusien nakdkulmien I6ytamiseksi. Metodina teemahaastattelua valmisteltaessa ei rakenneta
yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan teemaluettelo, joka edustaa paakasitteiden tarkennettuja
alakasitteita tai -luokkia. Menetelmana puolistrukturoitu haastattelu on myds hyva esimerkiksi puhe-
linhaastattelussa, jolloin voidaan tavoittaa kiireisia tai kaukana asuvia henkildita. (Hirsijarvi ja Hurme
2008.)

Valittua menetelmaa puolsi myos se, etta suljetut vastausvaihtoehdot eivét olisi toimineet silla ne
olisivat antaneet kovan kokemuksen omaaville haastateltaville liian tiukat raamit, jolloin todellinen
ndakemys asiasta olisi jaanyt pintapuoliseksi. Toteutettu teemahaastattelu sen sijaan mahdollisti eri-
tyisesti laadullisen tiedon saamista haastateltavan innostuksista, kokemuksesta seka toiveista tutkit-
tavaa aihetta ajatellen. (Hirsijarvi & Hurme, 2001.)

Vaarana on tunnistettu jo ennen haastattelua menetelméssa se, etta haastateltavat suhtautuvat to-
dennékdisesti aihetta kohtaan innolla ja intohimolla ja se johtaa herkasti siihen, ettéd haastattelu siir-
tyy kohti avointa haastattelua. Téllaisessa tilanteessa haastattelusta tulee keskustelu ja haluttua in-
formaatiota ei saada kerattya yhta hyvin. Taéhan on varauduttu etukateen rakentamalla haastattelun
teemat ja apurakenteet huolellisesti.

6.1 Haastattelun toteuttaminen

Osa-alueet oli luonteva jakaa eri teemoihin, joiden kautta tutkimusongelmaan haettiin ymmarrysta.
Hirsijarvi & Hurmeen (2001) mukaan teemahaastattelu edellyttda, etta tutkija on ennen empiirisen
aineiston keruusuunnitelmaa selvittédnyt ilmidn oletettavasti tarkeitd elementteja kuten tdman tyén
tietoperustaa keradvassa osiossa on tehty. Taman keratyn tiedon perusteella on kyetty kehittémaan
haastattelulle runko sille keskeisten teemojen varaan. Teemahaastattelussa ei ole Hirsijarvi & Hur-
meen (2001) mukaan olennaista kysymysten tarkka muoto ja jérjestys. Myds eri haastateltavilta

voidaan kysya eri teemojen sisaltéa eri laajuudessa painottaen tiettyja osa-alueisiin haastateltavien
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nakokulmiin liittyen. Tama osoittutui hyvaksi vaihtoehdoksi, silla haastattelun edetessa haastatelta-
vat eivat joko tienneet tietysta aihealueesta juurikaan, tai jostain muusta syysta eivat halunneet

keskustella niista enempaa.

Haastattelut suoritettiin virtuaalista kokoustekniikkaa (skype) kayttaen. Tama oli kaytanndssa paras
ja kaytanndllisin tapa suorittaa tutkimuksen tata osaa haastateltujen asuessa eri paikkakunnilla.
My6s heidan aikataulujensa olivat tiukkoja mika puolsi tata tapaa toimia. Haastattelut nauhoitettiin

ja niiden keskeisimmat osat kirjoitettiin auki seka havainnot kerattiin teemojen ymparille.

Taman jalkeen ainestoa ja vastauksia on luettu lapi ja niita on analysoitu seka tulkittu tutkimuson-

gelmaa vasten yhdessa keratyn tietopohjan kanssa.

6.2 Haastateltavien valintaperusteet seka ammatilliset roolit

Tyo6ssa tavoitteena oli luoda Yritykselle X toimenpidesuositus, jota varten haluttiin valita haastatelta-
vat kyseisen organisaation ulkopuolelta. Tama valinta tehtiin siksi, etta haluttiin hakea haastavia na-
kemyksia Yrityksen X ulkopuolelta asiakkuuksien hoidon ollessa etukateisarvion mukaan melko kyp-
salla tasolla kyseisessa organisaatiossa. Kyseiset haastateltavat on valittu hieman erilaisten ty6roo-

liensa seka laajan ja monipuolisen liike-elaman kokemuksen takia. Tarkeana kriteerina etukdteen ar-

vioitiin, etta kyseisilla henkil6illa olisi annettavaa valittuihin teemoihin hieman eri kulmista katsoen.

Haastateltavien nimien, tydpaikkojen tai muun henkildpersoonaan liittyvan tiedon tuomista tydhon ei
ole pidetty oleellisena tutkimuksen tuloksen kannalta ja siksi niitd ei kasitella tarkemmin. Tyon luot-
tamuksellisuuden ja henkilépersoonan pois pitéminen itse tyosta puolestaan uskottiin etukateen tuo-
van mahdollisimman avoimen ilmapiirin haastatteluun ja nadin palvelevan haluttua tulosta parhaiten.
Valitut teemat kasittelivat my6s haastateltavien liikesuhteita niin heidan asiakkaisiin kuin toimittajiin-
kin ndhden.

Haastateltavana oli kolme henkiloa:

Haastateltava A:

Henkil6lla on pitka yritys ja kuluttajamyynnin tausta. Hanella on useasta yrityksesta myyntijohtajan
taustaa yritysten valisestéd myynnistd. Tydhistoriaan kuuluu paljon liikkeenjohdon liiketoiminnallista
vastuuta seka johtoryhmatydskentelya. Johdon neuvonantajan rooleja seka nykyaan han toimii data-
analytiikan hyddyntémisen konsulttina. Koulutukseltaan Diplomi- Insingdri. Erityisesti on haastatte-
lussa haettiin myynnin seka uusien menetelmien hyédyntamisen nakdkulmaa. Ennakkoon odotettiin

I6ytyvan my0s digitalisaation vaikutuksesta kaupantekoon vahvoja ndkemyksia.

Haastateltava B:

On toiminut myynnin- markkinoinnin seké markkinointitutkimuksen tyétehtdvissa. Han on tutkinut
paljon esimerkiksi urheilumaailmassa tapahtuvaa sidosryhmien kumppanoitumista ja sitoututtamista.
Koulutukseltaan haastateltava on kauppatieteiden tohtori. Haastattelussa toivottiin erityisesti [6yty-

van kulmia kumppanuuden rakentamiseen seka yhteistydhon sitoutumiseen.
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Haastateltava C:

Han on toiminut pitkdan tutkijan tydssa ja nyt toimii sairaanhoitopiirissa yksikdssa, jossa valmistelee
ja suorittaa ulkoisten resurssien hankintoja. Han tapaa ja johtaa paljon toimittajia tydssaan ja joutuu
miettimaan kriittisten toiminteiden kautta myds toimittajasuhteita. Koulutukseltaan han on Fysiikan
tohtori ja Diplomi- insindori. Erityisesti haastatteluun toivottiin hankintojen ja ulkoisten resurssien

hyédyntdmisen nakokulmaa ostajan ndkokulmasta.

6.3 Haastatteluun valitut teemat

Haastattelua laatiessa ei rakennettu yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan teemaluettelo, joka

edustaa padkasitteiden tarkennettuja alakasitteita.

Haastatteluissa haluttiin syventaa keskustelu seuraavien teemojen ymparille:

Padteema 1: Perustietoja nykytilaan, jolla selvitettiin taustaa milld vastauksia lahdetdan antamaan

Padteema 2: Hankinnat, jolla pyrittiin hakemaan ajankohtaisia nakdkulmia hankintatoimeen

Padteema 3: Arvoa tuottava toimittajakumppanuus, jolla haettiin kumppanuuteen vaikuttavaa nako-

kulmaa

Padteema 4: Kokemuksia toimittajayhteistydn kehittamisestd -teemalla haettiin vastaajien kokemus-

perdista tietoa toimittajayhteistydsta.

6.3.1 Haastateltava A -haastattelun sisalto

Haastateltava A alusti haastattelua kertomalla olleensa sekda myymassa, ettd ostamassa mm. asian-
tuntijapalveluita sekd hyvin laajasti niin jatkuvaa palvelua kuin kertaprojektejakin. Samoin haastatel-
tavalla oli myynninjohtamisen taustaa. Han kertoi jamakasti, etta toiminnan tarkoitus on euromaa-
raisen hyddyn tekeminen ja tdma on térkeda aina kirkastaa heti yhteisty6n aluksi. Tama voi hanen
mukaansa tarkoittaa saastéja tai tulojen parannusta. Yleensa yhteistoiminnassa han kuvasi tarkedksi
kuvata ostajan saama hydty mahdollisimman selkeasti. Huonoimmillaan han piti yhteisty6ta silloin
kuin sovittu yhteyshenkild vaihtui usein ja ei ollut tiedossa kuka vastaa mistakin. Tama nakyi yleensa

asioiden huonona sujumisena ja keskeiset tavoitteet jaava kokonaan ostajapuolen huoleksi.

Hankinta muuttaa hanen mukaansa muotoaan nopeasti ja hankintoja tekee liiketoiminnat ei yritys.
Digitalisaation Haastateltava A nakin vaikuttavan niin, ettd hankintoihin on rakennettava hyva ver-
kosto, joka on rakennettava eri business case:n kohdalla aina erikseen ja toimittajia voi olla ndin
monia. Hyvassa kumppanuudessa hinnoittelu pysyy késissa ja ei niin sanotusti rdjahda kasiin.
Kumppanivalinnassa vastuullisuus toimijoilla nousee yha tarkeampaan arvoon ja eettinen toiminta

korostuu yha enemman.
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Haastateltava A nosti esiin, ettd kumppanuudessa on ehdoton plussa, mikali arvo pystytdan osoitta-
maan maarallisesti myos eika laadullisesti pelkdstadn. On ehdoton plussa mikali yhteistydn arvo voi-

daan laskea auki tai ainakin keskustella luvuista ja tuotoista mita yhteistyd synnyttaa.

Yhteistyosta puhuttaessa nousi esiin myds valittaminen ja se, etta on tarkeda seurata ja todeta yh-
dessa molempien osapuolten kesken tuotettiinko arvoa jota luvattiin. Ongelmallisena haastateltava
piti sita mikali organisaatiot ovat vaaran kokoisia toisilleen. Tall6in syva kumppanuus on vaikea ra-
kentaa. Usein isommalle toinen on asiakkuus jolle annetaan geneerinen kontaktipiste asioiden hoi-
toon ja silloin liiketoiminnan rakentaminen yhdessa on hankalaa tai mahdotonta kun kasvollista vas-
tuuta ei I0ydy. Myoskaan silloin yhteisty6 ei toimi mikali ei ymmarretd mita se sisaltad. On ldydettava
pelisdannot, eli tdssa yhteistydssa toimitaan nain. Yhteistydn arvoasteikon ylin taso on yhteisen liike-
toiminnan kehittdminen. Parhaimmillaan on integroiduttu niin, etta jarjestelmat kalenterit jne. toimi-
vat yhdessa. Tarkeand han piti asiakasjatkuvuutta. Téhan haastateltava kertoi, etta jotkut pitavat
10 minuutin skype palaveria hyvana viikottain ja joillekin sopi paremmin parin kuukauden valein pi-
detty pitempi kehityspalaveri. Tarkean han piti saannéllisyytta ja aitoa kiinnostusta toiseen osapuo-

leen.

Lopuksi Haastateltava A kertoi mielenkiintoisen tarinan hanen aikaisemmasta tydstaan, jossa han oli
ostanut myynnilleen ulkopuolista resurssia varaamaan myyjille tapaamisia. Tdman toiminnan laatua
ei saatu kohoamaan ennen kuin yhteisty6ta syvennettiin niin, etta sita tekevan yrityksen ja silloin
myyntijohtajana toimineen Haastateltavan A toimesta yhteisty6ta kehitettiin palautteen ja lukujen
kautta systemaattisesti. Tama vaati aikaa hanelta, mutta nain saatiin laatua myynnin tapaamisiin ja
kaupankaynti parani merkittévasti. Kun Haastateltava A lahti kyseisesta yrityksesta ei yhteiseen ke-
hittdmiseen panostettu enda ja ajanvarausta tekeva yritys luokiteltiin toimittajaksi melko jyrkkarajai-
sesti. Sama yritys joka oli auttanut heidat menestykseen olikin nyt huono ja yrityksessa tulkittiin, et-
ta tdma yritys tulee kilpailuttaa ja vaihtaa parempaan. Nyt kyseinen Haastateltavan A edellinen
tyonantajayritys on vakavissa taloudellisissa vaikeuksissa ja hankaluudet syvenevdt ellei myyntia
saada uudelleen kadyntiin nopeasti mika ei ole onnistunut uuden ajanvarauksia suorittavan firman ai-

kana sen paremmin, silla yhteisty6ta ei ole osattu johtaa oikein.

6.3.2 Haastateltava B — haastattelun sisalto

Haastateltava B toimii kansainvalisessa yrityksessd, jossa myynti on keskitetty emoyhtiédn. Tuote-
portfolion kasvaessa on myyntid ruvettu tekemadn myds paikallisesti maayhtidissa. Haastateltavalla
on vahva ajatus kulttuurista, jossa kaikki myy ja erilaiset verkostot seka yhteisét seka niihin kuulu-

minen olivat iso osa taman yrityksen asiakkuusty6ta.

Haastateltavan B kohdalla keskustelu siirtyi nopeasti yhteistydssa rakennettavaan arvoon. Esiin nou-
si esimerkiksi liidien vaihdo verkostossa, seka jalleenmyyjana oman toimittajan referenssien hyddyn-
taminen uskottavuuden kasvamiseksi. Hén nosti esiin myds sen, etta liiketoimintakumppaneille voi-
daan generoida omalla toiminnalla liséa asiakkaita ja liiketoimintaa. Nain voidaan lujittaa asiakas-

suhdetta omalta osaltaan. Osana luottamuksen rakentamista han kertoi olevan myds hallitun vies-
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tinnan rooli ja mainitsi yhteistydn myos herkasti personoituvan lilkaakin. Tarkedna nakokulmana
omien liiketoimintojen menestykselliseen kasvattamiseen han nosti esiin sparrauksen kumppaneiden
kesken. Kyky liiketoimintaan liittyvien ja niitéd haastavien keskustelujen kayntiin on koettu hyvaksi
tavaksi tuottaa arvoa osapuolille ja téllainen keskustelu rakentaa kilpailuetua molemmille. Tama vaa-
tii myOs paljon vahvaa liiketoiminnan ndkékulmaa ja ymmarrystd. Samalla se erottaa asiantuntijat
muista toimijoista. Han lisasi, ettd hyva asiakassuhde kestaa konfliktin kunhan siitd jaa hyva fiilis jal-

kikateen kun se selvitetaan.

Asiakkuuksien syventdmiseen vaikuttaa esimerkiksi molemmilla puolilla henkildiden vaihtuvuus. Hen-
kildiden nopea kierto aiheuttaa asiakkuuden syventdamisessa usein taka-askeleita. Yhdessa toimimi-

sessa aktiivisuus ja aloitteellisuus on tarkeaa ja elinehto.

Esimerkkind haastateltava B nosti tapauksen, jossa isolle joukolle tehtdavan haastattelun lopputulos
oli merkittavasti oletetusta poikkeava. Koska tutkimus oli myyty ja valmisteltu huolella heratti loppu-
tulos hammastysta kunnes toteutusta analysoitiin kumppanin kanssa ja muualta saatujen kokemus-
ten perusteella osattiin sitoa yllattéva tulos kuluttajakdyttaytymisen nopeaan muutokseen kohti mo-
biilikayttda ja nain ldydettiin syy miksi parin vuoden takainen tutkimustulos ei ollut toistettavissa

samassa muodossa.

6.3.3 Haastateltava C — haastattelun sisalto

Haastateltava C vastasi tdssa haastattelussa kysymyksiin ostajan nakékulmasta. Hankittavana Haas-
tateltavalla C oli I&hiaikoina ollut ohjelmistohankintoja joihin liittyi toimittaminen, yllapito ja niiden
kehittdminen. Toinen hankinta oli laboratoriolaitteet ja niiden huolto seké yllapito. Naiden osalta han
koki haasteeksi jatkuvuuden hallinnan, silla kyseessa oli erikoislaitteita. Tama erityispiirre ohjasi Ia-
heiseen yhteistydhdn vakisinkin silla ostajalla tulee olla ymmarrys myyjdn seuraavista liiketoiminta-

muutoksista.

Hanen edustamassaa toiminnassaan on kumppanuuden ehtona, etta valittu toimittaja edustaa tietyn
alan erityisosaamista. Toimittajan on valmiiksi tiedettédva mité tietyssé ymparistdssa tarvitaan seka
ymmarrettava regulaatio ja laatuvaatimukset oltava selvilla. Toimijan on oltava myos sopivan kokoi-

nen hanen mielestaan.

Yhteisty6ssa jatkuvuudenhallinnan ja uuden kehittdmisen suhteen nousi esiin muutama seikka ku-
ten, ettd jarkevan keskustelun kautta tulisi [6ytda malli miten toiveet asettuvat suhteessa tarjontaan
ja tarjoajien logiikkaan. Hankinnoissa ei ole jarkevaa tilata liian monimutkaista ty6ta tai toteutusta
joka ei tuota arvoa edes lopulta enempaa kuin sopiva toimitus. Naissa toiminnan sujuvuuden nakoé-
kulmasta haastateltava C nosti esiin palaverikaytdnnét. Niihin han halusi mielummin véhemman ih-
misia, jotka puolestaan ymmartavat laaja-alaisesti tarpeen ja tarjoaman seka tuntevat alan vaati-
mukset. Osaamisen ohella oli tarkeaa, etta on osattava kommunikoida.
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Hankintojen onnistumisessa Haastateltava C piti tarkeana epamuodollisia teknisisa keskusteluja ohi
varsinaisen hankintaprosessin palvelun ja tuotteen sopivuuden varmistamiseksi. Naissa tulisi kdyda

yhdessa lapi vaatimuksia.

Tarkeita asioita oli toimialan tuntemus ja toimittajalla pitda olla aktiivinen ote tuotteeseen ja kehit-

tamiseen. Ammattiylpeys on tarkeda toimittajalla, jolloin haluaa ndhda, ettd asiakas onnistuu.

6.4 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimusongelmaan asetettiin tutkimuskysymykset, joihin vastataan tassa tyéssa saadun tiedon pe-

rusteella.

1. Miten syvallisempi toimittajakumppanuus luo arvoa osapuolille?

Tutkimuksessa keratty kokemuksellinen tieto vaikuttaisi olevan linjassa seka kansainvalisen eri aikoi-
na tehdyn tutkimuksen, etta kotimaisissa tuoreissakin hankintoja ja ulkoistusta kasittelevan kirjalli-
suuden kanssa. Kirjallisuudessa tunnistettiin operatiivista toimintaa vahvemmin strateginen naké-
kulma toimittajakumppanuuden hyotynd. Strategisella tasolla osapuolet ennakoivat yhteisen tekemi-
sen suuntaa. Haastatteluissa arvo nahtiin painottuneemmin kdytannon operatiivisen toiminnan kaut-
ta. Ndkyma tulevaan mahdollistaa liiketoimintaympariston muutosten paremman ennakoinnin ja siita

lahtevat myds taktisen seka operatiivisen tason keskustelut paremmin arvoa tuottavaan suuntaan.

Hydtyja ovat esimerkiksi, ettd palveluita tuottavan organisaation on mahdollista valita asiakkuuteen
sopiva palvelumalli ja mitoittaa palveluorganisaation laajuus asiakkaan tarpeen mukaan. Kaytannon
eldmassa olisi kuitenkin arvon tuottamisen ndkdkulmastakin syyta erottaa strategiset ja operatiiviset
keskustelut ja nakdkulmat toisistaan ettei operatiivisten yksittdisten asioiden kasittely vie koko aikaa.
Talléin yhteisty6 ei koskaan muodostu strategiseksi ja yhteistydn arvo on vain operatiivisten asioiden
kehittdmisessa eli arjen sujuvuudessa ja kaytdnndssa tdma on siis normaalia palvelunhallinnan ke-

hittdmisesta.

Strategisessa yhteistytssa haastatteluissa nousi esiin myds tulevaisuuden vaateiden ennakoinnin li-
saksi markkinan tuntemuksen hyédyntaminen esimerkiksi liidien vaihdon tai liiketoiminnan sparrauk-
sen kautta. Tatd ei valttamatta normaalisti mielleta toimittaja — ostajasuhteeseen kuuluvaksi aina-
kaan kovin jyrkkarajaisessa toimittajasuhteessa, jossa ostohinta ja vaatimuksenmukaisuus ovat suh-
teen yllapidon paaasiallinen voima. Tallainen tekeminen luo ainakin ldhemmaélle suhteelle arvoa,
mutta ei tee suhteesta strategista automaattisesti. Kuitenkin tallaisessa toiminnassa tulee esiin kay-
tannon esimerkkina aikaisemmin tekstissa esiin nostettu toiseen osapuoleen kohdistuva hyvantahtoi-
suus. Sen sijaan Haastateltava A:n esimerkki kuvasi hyvin strategisen toimittajasuhteen merkitysta
esimerkilldan, jossa koko ostavan yrityksen myynti ja sitd kautta olemassa olo riskeerattiin, kun toi-
mittajan toiminnan laadun ohjaamisen tarvetta ei tunnistettu enda kriittiseksi tekijaksi. Samoin

Haastateltava C koki, ettd toimittaja on heille strategisessa asemassa markkinatilanteen kautta, jol-
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loin han koki tavoiteltavana arvona ymmarryksen kasvamisen toimittajan jatkuvuudenhallinnan ja

palvelukehityksen suunnitelmien ymmartamisen kautta.

Haastateltavan A kohdalla oli vahva painotus siing, ettd syvemman yhteistydn on tuotettava euro-
maaraista hyotya toimiakseen ja toiminnan eettisyys seka vastuullisuus nousivat myos esiin. Tasta
voidaan tulkita, etta toimittajan code of conduct -tyyppinen toiminnan eettisyytta kuvaava saannos-
tokin luo arvoa silla, ettd toimittajan vastuullista toimintatapaa kuvaava linjaus turvaa ostajan selus-
taa. Tamakaan ei vield tee kumppanuudesta strategista, mutta se voi olla arvo joka liittyy osapuolien

toiminnan jatkuvuuteen.

Haastateltava A: "Yhteistyon arvoasteikon ylin taso on yhteisen liiketoiminnan kehittéminen. Par-
haimmillaan on toiminta integroiduttu niin, etta jarjestelmat kalenterit jne. toimivat yhdessa.” Digi-
talisaation aikakaudella arvon tuottamisessa tulee ymmartaa, ettd kauppaa ei kdyda isojen yritysten
vaan niiden liiketoimintojen kanssa, joissa voi lI6ytya niiden toimintaa ennakoiden useitakin yhteisen
innovoinnin paikkoja. Toimittajalle ndma voivat olla liiketoiminnan paikkoja, missa on mahdollista pi-
dattad normaalia parempaa arvoa silla silloin on kyse pelkén kulun sijasta tuotteen kriittisestéd kom-

ponentista ja ndin ollen puhutaankin kuinka asiakkaalta saatava tulo on reilu jakaa.

Huomionarvoista oli, ettd haastateltavat eivat ottaneet kovin vahvasti esiin kustannuksia mika onkin
yksi strategisen kumppanuuden kasiteltdva asia. Jos tehddan yhteista palvelukehitysta ja kaytetaan
avoimien kirjojen periaatetta tulee laskentatapa olla avoin ja kuten Haastateltava A sanoi ei kustan-
nukset saa aiheuttaa merkittavia yllatyksia enda. Strategisessa kumppanuudessa arvoa voidaan
tuottaa myos toiselle osapuolelle ilman avoimien kirjojen -periaatettakin keskustelemalla siité mika
on ns. hyvaa ja hyvaksyttavaa kulua seka mika on mahdollisesti arvoa tuottamatonta molemmille
osapuolille huonoa kulua. Tallainen keskustelu voi parantaa toimittajan palveluiden katetta vaikka lii-
kevaihto pienenisikin samalla kun ostavan osapuolen ajallinen ja taloudellinen hukka pienenee. Tal-
I6in voidaan todeta, etta vaikka maksettu yksikkéhinta voi olla hieman korkeampi kuin markkinoilta
kovalla kilpailuttamisella saatu hinta voi kokonaiskustannus ollakin parempi kun palvelun vaikutta-
vuutta ja kokonaiskustannusta katsotaan esimerkiksi liilketoimintalukujen kautta osana isompaa ko-

konaiskuvaa.

2. Milla edellytyksin strateginen toimittajakumppanuus voi syntya?

Haastatteluissa ja tutkitussa materiaalissa kady ilmi, ettd kumppaneiden tulee olla sopivia toisilleen,
jotta strateginen kumppanuus voi syntya. Tassa opinndytetydssa koottu aineisto nayttaa vahvista-
van ajatusta siitd, etta strateginen kumppanuus tarvitsee yhteistydn systematiikkaa kehittydkseen.
N&in ennakoitavuus, jatkuva yhteisten kehitysmahdollisuuksien havainnoiminen luo arvoa yhteistyol-
le. Epdjatkuvuudet yhteistydssa kuten henkilévaihdokset tai epdsaanndlisyys tapaamisrytmissa vai-
kuttavat yhteistydhon niin, ettd tiettyissa asioissa otetaan vakisinkin takapakkia ja kehitykseen ei

voida laittaa niin paljon keskittymista kuin parhaimmillaan ehka voitaisiin.
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Vaikka tdssa tydssa keratty kirjallinen materiaali viittaa siihen, ettd organisaatioiden vélinen luotta-
mus ja kaytannon asioiden sujuva yhteistyd eivat ole valttdmatta sama asia, on kaytannon eldman
kannalta oltava ndkyma siita, etta toinen osapuoli suurella todenndkoisyydelld ns. hoitaa homman
liittyen tulevaisuuden tarpeisiin. Esimerkiksi ulkoisissa tiedotteissa voidaan kayttad muotoa "Yritys Y
on meidan kumppani liikketoimintojen digitalisointiin”, joka kertoo luottamuksesta siihen, etta ko. Yri-
tys Y:lla on riittava tarjoama, osaaminen ja jatkuvasti kehittyva kyvykkyys toimia kumppanina la-

jemman teeman ymparilla.

Kerdtyssa aineistossa kay ilmi se, etta strateginen yhteisty0 tarvitsee riittdva intensiivin. Suoraviivai-
simmillaan se on euromaaraisen hyéty ja mikali se voidaan mallintaa osapuolille on yhteistyo hel-
pompaa. Kerdtystd materiaalista voidaan tehda johtopaatos, etta strategisen kumppanuuden synty-
miseen ja yllapitoon joudutaan kdayttamadn molemmin puolin enemman vaivaa ja aikaa kuin nor-
maalin toimittajasuhteeseen. Nain ollen ehtona on, ettd molemmat osapuolet kokevat saavansa suu-

rempaa hydtya vaivan nadsté kuin perus palvelunhallinnan yhteistydsta.

7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUS YRITYS X:N KAYTTOON

Vaikuttaa silta, ettad tutkimustapa oli oikea, silla ndin saatiin hyvin tietoa haastateltavilta. Tata tietoa
on voitu peilata kirjallisuudesta ja tutkimuksista l6ytyneeseen tietoon. Talld perusteella on voitu kir-
joittaa alla oleva toimenpidesuositus asioista joihin Yritys X voi panostaa kehittdessdan asiakasyh-

teistydmalliaan.

Ty6ssa kerdtyn materiaalin mukaan tiiviissa kumppanuudessa epadilyttaa heikentynyt kustannusten
kontrolli, heikentynyt ote teknologian kehitykseen, rajoittuneempi markkinatieto, rajoittuneemmat
mahdollisuudet arvioida ja kontrolloida toimitusketjun kestdvaa kehitysta. Tiiviin yhteistydn aikan
voidaan tehda myos vaaria olettamia toimittajan ja ostajan tavoitteiden yhdensuuntaisuudesta vaik-
kapa menneisyyden perusteella. Mydskaan toimittajalla ei ole kilpailun luomaa ulkoista tehostamis-
painetta, jolloin on vaikeus valvoa toimittajan kustannuksia ja suoritusta. Voi myds olla avointen kir-
jojen periaatteen ndennadisyys, Cost plus- hinnoittelun riskit, vaikeus ohjata toimittajan kehittymisen
suuntaa. Enta miten varsmistetaan onko hyvaksyttavaa, jos toinen osapuoli vie toiminnan tehostu-

misesta saadun hyddyn yksipuoleisesti.

7.1.1 Asiakkuuden johtamisen nakdkulma

Parhaimmillaan onnistunut toimittajan ja ostajan valinen suhde antaa kilpailuetua ja huonoimmillaan
vaarantaa koko yrityksen toiminnan tai aiheuttaa muuta hankaluutta kuten esimerkiksi Haastatelta-

van A omakohtainen kokemus osoitti.

Asiakkuuksien johtamisessa Yrityksen X tulisi arvioida ovatko kaikki henkil6t asenteeltaan ja osaami-
seltaan tasavertaisen kykenevia johtamaan strategisia asiakkuuksia, vai tulisiko naita asiakkuuksia
johtaa keskitetysti yhdestd yksikdsta. Tama mahdollistaisi erilaisen tukemisen myos ko. asiakkuuksil-

le. Talléin tiimilla voisi olla erilliset asiakkuustiimit, joissa olisi eri rooleja jotka ovat keskittyneet vain
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kyseisiin strategisiin asiakkuuksiin. Tama valinta edellyttda henkilostéa, joka pystyy esimerkiksi kes-
kustelemaan asiakkaan kanssa kustannuksista riittdvan avoimesti. Talléin on mahdollista myds kes-
kustella siitéd onko kulut hyvia vai pahoja kuluja. Tyypillista esimerkiksi digitalisaatiolle on, etta tarvi-
taan jareampia tiedonsiirto ja konesaliratkaisuja mitka voivat paisuttaa IT-budjettia, mutta saastaa

ja tehostaa muuta toimintaa.

Tulee myds ymmartda, ettd hankinnoissa on kysymys myos riskien hallinnasta, joten keskustelu tu-
lee olla riittavan monipuolista. Ennen kaikkea tiimia johtavalla pitda olla herkkyyttd kuunnella asiak-
kaan palautetta ja toisaalta myos valtaa toteuttaa asiakaskohtaisia toimenpiteitd mikali niistd katso-

taan olevan liiketoiminnoille hy&tya.

7.1.2 Strategisen asiakkuuden johtamisen valineet

Strategisen asiakkuuden johtamisen nakokulmasta tulisi olla Yritykselld X tydkalu, joka toimisi la-
pindkyvasti asiakkuuteen pain ja myods Yrityksen X sisalld oman toiminnan johtamisen apuvalineena.
Tallainen yhteisty6n tuloskortti tulisi ndyttaa yhteisten hankkeiden etenemisen seka kertoa siita onko
asia jaanyt kumman osapuolen hoidettavaksi, jolloin asioiden etenemistd voidaan valvoa. Parasta
olisi, mikali yhteistyon tuloskortti antaisi samalla yhdelld silmayksella nédkyman yhteistyon taloudelli-
seen puoleen. Kehittdmisen nakyman tulisi olla jatkuvasti sidoksissa ostajan kokonaisarkkitehtuuriin
ja kehityskohteiden tulisi koskea joko kokonaisarkkitehtuurin kehittamista tai sen kehityksen aiheut-
tamien tarpeiden ratkaisemiseen. Kokonaisarkkitehtuuri on johdettu tai ainakin pitdisi olla johdettu

liiketoiminnan tarpeista, jolloin ndin sailyy kirkkaana se miksi kehitystyota tehdaan.

Yhteistydn johtamisessa tulisi kayttaa mitareita, joiden tulee olla helposti ymmarrettavia ja riittdvan
yksinkertaisia, jotta valtytdan monitulkintaisuudelta seka keskustelulta mittaustuloksen oikeellisuu-
desta. Yhteistydn johtamisen ja viestittavyyden kannalta on tarkeda 16ytaa sellaiset tavoitemittarit
(maks. 5-6 kpl) jotka tuottavat yhteistyélle arvoa ja mahdollisesti tieto sekd ymmarrys taklaavat

kumppanuuden huolenaiheita omalta osaltaan.

7.1.3 Yhteydenpidon ja viestinnan nakdkulma

Yrityksen X tulisi ottaa strategisessa kumppanuudesta strategisen tason keskusteluissa nousseet asi-
akkaan palautteet aina vakavasti. Téama vaatii kommunikointitaitoja, etta keskusteluissa sdilyy syyt-
telyn ja puolustautumisen sijaan jatkuvasti rakentava henki. Yrityksen X tulisi muodostaa itselleen
vield selkedmpi kuva ketka ovat strategisia asiakkuuksia heille ja mitka ovat vaikutukset kyseisen
asiakkuuden kohdalla kdytannon toimintaan. Tassa tulisi huomioida myos viestintd, joka ei valtta-
mattd tule olla samanlaista strategisilla asiakkuuksilla kuin muilla asiakkuuksilla tai prospekteilla.
Usein strategisilla asiakkuuksilla on sovittu asiakaskohtaisesti asioita ja tuotannon menettelytapoja
asiakaskohtaisesti. Yhteydenpidossa ja asioiden hoidossa tulisi panostaa viestintaan, joka on asia-
kaskohtaisesti suunnattua, ajankohtaista, tasalaatuista ja luottamusta herattavaa. Ei valttamatta olisi
huono idea tuottaa mydskin strategisille asiakkaille kyseisen toimialan tietoa jotenkin koostetussa

muodossa, jolloin tdma loisi omalta osaltaan arvoa yhteistydlle toimittajan suunnasta.
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POHDINTAA

Kuten edelld mainitut vaatimukset kertovat vaatii liiketoimintojen digitaalinen transformaatio paljon
osaamista ja ei voida olettaa, ettd organisaatioista I0ytyy sisdisina resursseina osaamista liiketoimin-
nan kaikkiin tarpeisiin. Ulkoiset hankinnat tulisi taas muodostaa loogisia kokonaisuuksia, joissa mm.
palveluiden vastuurajapinnat ja elinkaari sekd kokonaisarkkitehtuuri yrityksessa on huomioitu. Koko-
naisarkkitehtuurin avulla kehittdmisesta tulee padamaaratietoisempaa ja silloin hankinnat saadaan tu-
kemaan liiketoiminnan tavoitteita. Yksittdisissa pistemmaisissa hankinnoissa ei valttamatta toteudu
nama vaateet ja vaikutukset liiketoimintaa jaavat pieniksi tai sattumanvaraisiksi. Tdma haaste puol-
taisi yritysten tarvetta rakentaa vahvoja toimittajakumppanuuksia, joissa hankittu osaaminen tukee
liiketoimintaa ja vastuurajapinnat ovat selkeita seka kumppanit voivat kehittaa toistensa toimintaa
omalla toiminnallaan pitkajénteisesti. Toisaalta taas ulkoisista kumppaneista, jotka toimittavat yrityk-
sen toiminnan kannalta kriittistd digitaalista perusinfraa tulee strateginen toimittaja ostajalle halusi
tama sita tai ei. Silloin niiden tulee hallita kuitenkin liiketoimintasuhdetta ja kyeta johtamaan yhteis-

tyota.

Niin kirjallisuudessa kuin haastatteluissakin tuli esiin tiettyjé samoja asioita hiukan eri muodossa.
Yleensa kumppanuutta rakennetaan kaytanndssa aikaisemmin tydssa esitellyn (kuvio 5.) portaikon
kaltaisesti. Skandinaavisessa yrityskulttuurissa teot ratkaisevat ja osoittamalla kykenevaisyyen pitka-
janteiseen kumppanuuteen toimittajalla on mahdollisuudet myds paastd nousemaan kyseisia portai-
ta. Samalla kun toimittaja nousee portailla kohti ylempaa yhteisty6ta tulevat testattua yhteistyon
piirteet, joissa joudutaan osoittamaan osapuolten kesken hyvantahtoisuutta, rehellisyyttad ja kykya
toimia ennustettavasti yhteistydssa. Tassa tydssa tuli myds ilmi ominaisuuksia kuten usko toisen
osapuolen onnistumiseen ja kyvykkyys sekd suoraselkaisyys tehda sovittuja asioita. Nama olivat

my0&s haastatteluissa toistuvia teemoja hieman eri sanamuodoissa.

Kirjalisessa materiaalissa nostettiin myds esiin kommunikaatio yleensg, tilanteiden ja toimintojen
johtaminen, neuvottelut, suoritusten johtaminen, tyévoiman ja resurssien hallinta. Myds palvelun
hallinta ja jatkuvuus seka tasalaatuisuus korostuvat. Parvisen (2017) mainitsemista tutkimustuloksis-
ta, joissa puhutaan strategisen tiiviin toimittajakumppanuuden ajanmy6ta epatasa-arvoiseksi muut-
tuvasta muodosta sen sijaan ei [8ytynyt viitteitd niistd materiaaleista joihin tutkimusaineistoa tai
haastatteluja lapi kdydessa tormattiin. Taman tyon keratyssa materiaalissa tosin todettiin, etta pitkit-
tyneessa suhteessa voi olla, ettd objektiivisuus ja padtdksenteon tehokkuus alkavat karsid, suhteen
yllapito alkaa vieda suhteettomasti avainresurssien aikaa ja energiaa ja toimittajan opportunismin

riski kasvaa.

Kun yha suurempi osuus yrityksen rahavirrasta menee kriittisiin palveluhankintoihin, ja samalla kehi-
tetdan ehka yhteista liiketoimintaa, ovat yritykset entista riippuvaisempia toimittajistaan. Téman
riippuvuuden ei tarvitse olla negatiivinen asia, vaan se voidaan jalostaa hyvaksi yhteistyoksi. Hyvalla

yhteisty6lla ei pelkastédn turvata strategisten tuotteiden tai palveluiden saatavuutta vaan saadaan
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lisdvoimaa esimerkiksi tuotekehitykseen ja innovaatiotoimintaan. Tydssa kerattya aineistoa tutkiessa
voidaan todeta, ettd suurin osa tiiviin yhteistyén sudenkuopista voidaan kdantaa tuottavaksi yhteis-

tyoksi tasalaatuisella hyvalla asiakasyhteistyémallilla, johon osapuolet ovat sitoutuneet.

Tybssa kerdtyn materiaalin perusteella seka kaytannon kokemuksen kautta voidaan todeta, etta
kaikkien yritysten yrityskulttuurit eivat sovi yhteen niin, etta aito kumppanuus on mahdollista. Yri-
tyksen X voisi olla jarkevaa kehittad malli, jolla tata arvioidaan, mutta tassa tulee huomioida esimer-
kiksi se, ettad vaikka puhutaan kulttuurista voi organisaatioissa olla eroja niin ihmisten suhtautumi-
sessa kumppanuuteen kuin eri liiketoimintalinjojenkin sisdlla. Strategisessa kumppanuudessa saavu-
tettavissa on mahdollisesti maltillisesti kasvavaa liikevaihtoa paremminkin palvelukohtaisen katteen
paraneminen mika voi aiheuttaa eraanlaisen molempia hyddyttédvan win-win -tilanteen, mikali osta-
jaosapuoli saa ndin hillittyd samalla kulujaan. Todelliseen asiakaskohtaiseen kannattavuuteen toimit-
tajan tulee tosin aina laskea mukaan merkittavasti lisdantynyt vaivannaké asiakkuuden kehittami-
seen. Suoran euromaaradisen vaikutuksen lisaksi saatavilla on mahdollisesti referenssiarvoa seka

markkinatietoa asiakasymmarryksen lisaksi.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Haastatteluun valitut teemat

Haastattelua laatiessa ei rakennettu yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan teemaluettelo, joka

edustaa padkasitteiden tarkennettuja alakasitteita.

Haastatteluissa haluttiin syventaa keskustelu seuraavien teemojen ymparille:

Padteema 1: Perustietoja nykytilaan

-Mika on toimintanne tarkoitus?

- Mikd on ydinosaamistanne?

- Millainen on liiketoimintaverkosto, jossa organisaationne on mukana?

- Minka tyyppista toimintoa organisaationne haluaa tuottaa itse ja minka tyyppista ostaa toimittajil-
ta/ Sisdiset resurssit/ ulkoiset resurssit

- Miten naette digitalisaation vaikutuksen toimintaanne

Paateema 2: Hankinnat

-Miten hyvilld hankinnoilla voidaan kaytanndssa parantaa organisaationne kilpailukykya ja suoritus-
kykya?

-Mita tietojarjestelmid ja miten te kaytdtte hankinnan tukena?

-Miten koette digitalisaation vaikuttavan ulkoisten resurssien hyddyntamiseen, esimerkiksi yhdessa
innovoimiseen

-Hankinnoissa riskit vs. hyddyt

-Luokitellaanko hankintoja

-Miten esimerkiksi comliance — huomioitu hyva malli

- Miten vastuullisuus ndkyy hankinnoissa?

-Miten raportoitte vastuullisuusasioita organisaation sisdlla ja toisaalta ulkopuolisille?-

Padteema 3: Arvoa tuottava toimittajakumppanuus

-Minka tyyppisten ulkoisten toimittajien kanssa te teette tiivista yhteisty6ta?

-Mika toimii?

-Mika ei toimi?

-Mita odotatte kumppaniltanne/ Tarjoatte kumppanina

-Miten vastuullisuus nakyy teidan kaytanndssa/pitaisi nakya

-Minkalaisten toimittajien kanssa lahtisit kehittdmaan yhteisty6ta? Minkalaiset tyétavat palvelisivat
parhaiten tata?

-Oletteko auttaneet toimittajaa kehittémaan heidén omaa toimintaa? Miten? Kokemuksia?
-Kokemuksia luottamuksesta sen rakentamisesta, henkildiden valilla vai yksildiden?
-Henkil6kohtainen luottamus vs. organisaatioiden valinen kumppanuus

-Milld keinoin tehdaan yhteista liiketoimintasuunnittelua
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-Systematiikka

Padteema 4: Kokemuksia toimittajayhteistyon kehittamisesta

-Miten Teilld johdetaan asiakkuuksia/kumppanuuksia? Miksi nain

-Kaytannot, joilla systemaatisesti rakennetaan yhteistyota

-Riskien hallinta ulkoisten kumppanien osalta

-Hyddynnetadnko kumppanuuden tai asiakkuuden rakentamisessa systemaattisesti toisen osa-
puolen vuosikelloa

-Tuotetaanko toimittajan/asiakkaan kyvykkyyksista karttoja tms. onko hyvaksi koettuja malleja
-Kommunikaation merkitys osana kumppanuutta

Hyva huono kommunikaatio



