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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tunnistaa sellaisia tekijoita, joita kehittamalla ja huomioi-
malla yritys X:n on mahdollista kasvattaa kilpailukykya kumppanihallinnan avulla. Opinnayte-
tyon tavoitteena oli kehittaa kumppanihallinnan malli yritys X:n yritysliiketoimintayksikolle.
Opinnaytetyon kehittamistehtava kohdistui Suomessa toimivan tieto- ja viestintatekniikka-
alan yrityksen yritysliiketoimintayksikon kumppanihallinnan kehittamiseen ja kilpailuetuteki-
joiden tarkasteluun.

Opinnaytetyon tietoperustassa tarkasteltiin kumppanuuden, kilpailuedun ja kumppanihallin-
nan kasitteita kirjallisiin lahteisiin perustuen. Lisaksi tietoperustassa tehtiin katsaus avain-
asiakassuhteiden hallintamalleihin. Tietoperustan lopuksi kuvattiin kumppanihallinnan vaiku-
tusta kilpailuedun saavuttamiseen kumppanihallinnan ja kilpailuedun viitekehyksessa.

Tutkimus- ja kehittamishankkeen tutkimusstrategia oli tapaustutkimus, keskittyen yritys X:n
yritysliiketoimintayksikon kumppanihallinnan kehittamiseen. Tiedonkeruumenetelmana kay-
tettiin asiantuntijoiden ja kumppaneiden teemahaastatteluita, joiden lahestymistapana toimi
kaytantotutkimus. Teemahaastatteluilla tutkittiin henkiloston ja kumppaneiden kokemuksia
ja nakemyksia kumppanitoiminnasta talla hetkella ja sen kehitystarpeista. Yhteiskehittamisen
menetelmana kaytettiin backcasting-tyopajaa. Backcasting-tyopajassa visioitiin kumppanihal-
linnan tulevaisuuden kuvia ja suunniteltiin toimenpiteita toivotun tulevaisuuden vision saavut-
tamiseksi.

Haastattelutuloksista nousi esiin, etta avoimuus, luottamus ja lapinakyvyys ovat hyvan kump-
panuuden perusta. Tunnistettiin, etta kilpailuetutekijoiden hyodyntaminen vaatii strategista

kumppanihallinnan ohjausta, tavoitteiden asettamista, selkeita rooleja, toiminnanohjausta ja
seurantaa. Backcasting-tyopajassa visioitiin tulevaisuudenkuvana kumppanihallinnasta vastaa-
van henkilon rooli ja laadittiin toimenpidesuunnitelma toimenkuvan perustamiselle ja maarit-
telylle.

Johtopaatoksissa kuvattiin tuloksista nousevia kilpailukykya lisaavia kilpailuetutekijoita tieto-
perustan synteesina. Tunnistettiin, etta kilpailukykya on mahdollista kasvattaa myyntiyhteis-
tyota lisaamalla ja kehittamalla, kumppanitoiminnan systematisoimisella, kumppanikyvyk-
kyyksia ja kumppanuustasoja hyodyntamalla seka lisaamalla yhteiskehittelya. Kumppanihallin-
nan mallin toiminnan edellytyksena ovat kumppanistrategian muodostaminen ja kumppani-
portfolion muodostusta ohjaavat paatokset. Kumppanistrategiaan vaikuttavat liiketoiminta-
strategia, kohdemarkkina ja asiakastarve seka paatokset siita, miten kumppanisuhteet huomi-
oidaan tuoteportfolion muodostamisessa. Kumppanihallinnan malli muodostettiin yritys X:n
yritysliiketoiminnan tarjoamakumppanuusyhteistyohon perustuvan tutkimusaineiston ja tieto-
perustan pohjalta. Kumppanihallinnan malli luo puitteet oppimista ja yhteiskehittelya tuke-
valle yhteistyolle pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi.

Asiasanat: kumppanuus, kumppanihallinta, kumppanuuskyvykkyys, kilpailuetu, backcasting
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The purpose of the thesis is to identify such factors, that by developing and considering it is
possible to increase competitiveness through partner management. The aim of the thesis is to
develop a partnership management model for company X's corporate business unit. The de-
velopment task of the thesis focused on the development of partnership management and ex-
amination of competitive advantages in a corporate business unit. The case company oper-
ates in Finnish information and communication technology industry.

The theoretical framework explores concepts of partnership, competitive advantage and
partnership management based on literature. The theoretical framework consists of a review
of key account management models. The impact of partnership management in achieving
competitive advantage is described in a framework of partnership management and competi-
tive advantage.

The research strategy of the study was case study. The data collection method was thematic
interviews. The approach to the thematic interviews was practice based research. Thematic
interviews studied personnel and partner's experience, as well as views about current prac-
tices and development needs. A joint development method was Backcasting-workshop. Future
vision of partner management and action plans to achieve the desired vision was formed in a
backcasting-workshop.

The interview results show that openness, trust and transparency are the foundation for good
partnership. It is recognized that utilizing competitive advantage requires strategic partner-
ship management, setting targets, exact roles, operations management and follow-up. As a
result of backcasting-workshop was a vision of a new role for a person, who is responsible for
partnership management and action plan for setting up and defining that role.

Conclusions were formed as a synthesis of the theoretical framework and results. Based on
the results, it is possible to increase competitiveness by increasing and developing sales coop-
eration, systematizing partner practices, utilizing partner capabilities and partner levels, as
well as increasing co-development. Partner strategy and decisions, that guide partner portfo-
lio formation, are required for the partnership management model to work. Factors contrib-
uting to the formation of the partner strategy are business strategy, target market and cus-
tomer needs, as well as decisions about how partnerships are considered in product portfolio
formation. The partner management model is formed based on interview results, backcast-
ing-workshop and theoretical framework. The partner management model provides a support-
ive co-operation framework for learning and co-development in achieving a lasting competi-
tive advantage.

Keywords: Partnership, partnership management, partnership capability, competitive ad-
vantage, backcasting
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1 Johdanto

Vuoden 2020 megatrendien mukaan verkostomainen valta voimistuu ja teknologia sulautuu
kaikkeen (Sitra 2020). Verkostoituminen ja strategiset paatokset omista verkostoista seka nii-
hin kuulumisesta on entista tarkeampaa ottaa osaksi yritysten visiointi- ja strategiatyota. On
tarkeaa seurata laajempia kehityskulkuja ja arvioida toimialan ja yrityksen asemaa suhteessa
niihin. Verkostoitumisstrategiassa yrityksen tulee arvioida, millaisia kumppaneita se tarvitsee
ja miten ne tukevat ja voivat kehittaa yrityksen toimintaa seka edistaa vision saavuttamista.
Teknologioiden tuomat mahdollisuudet yritysten toiminnassa lisaavat keinoja saavuttaa ja ke-
hittaa erilaisia toimintatapoja, mutta samalla teknologiakehitys vaikuttaa perinteisiin toimin-
toihin ja niiden tekemiseen. Santalainen ja Baliga (2015, 18-19) kuvaavat, etta epavarmuus
omien valintojen vaikutuksista lisaantyy toimintaymparistojen muuttuessa yha monimutkai-
semmiksi ja toimintakentan moniselitteisyys kasvaa, mika tekee strategioiden hallinnasta
haasteellisempaa. Ymparistossa tapahtuvien muutosten ennustamattomuus voimistaa epava-
kautta, kun muutoksiin varautuminen on mahdotonta ja yha useampi riski toteutuu. Kuten
Moore (2006) toteaa, monilla aloilla kilpailu on edennyt tehokkuudella kilpailemisesta jatku-
valla innovoinnilla kilpailemiseen. Innovaatiotyon lisaantyessa yritykset ovat huomanneet,
etta innovointi ei onnistu yksin tekemalla vaan tarvitaan yhteistyota monien eri tahojen
kanssa. Vesalainen (2006, 59) esittaakin, etta verkostokirjallisuudessa esiintyy toteamus siita,

kuinka kilpailu ei ole yritysten valista vaan tapahtuu erilaisten verkostojen kesken.

Yritysten valiset liiketoimintasuhteet voivat olla markkinaehtoisia, hierarkkisia omistuspohjai-
sesti organisoituun liiketoimintaan perustuvia seka yhteistyohon tai vuorovaikutukseen perus-
tuvia suhteita. Naita vuorovaikutukseen ja yhteistyohon perustuvia suhteita kutsutaan verkos-
tosuhteiksi ja ne muodostuvat yritysten valisista kumppanuussuhteista. (Moller, Rajala &
Svahn 2009a, 16.) Vuosikymmenia vanhat liiketoiminnan kehittamiseen liitetyt kasitteet, ku-
ten klusterit, arvoketjut ja ydinkyvykkyydet, sinnittelevat viela keskustelussa mukana liiketoi-
mintaympariston jatkuvasta muutoksesta huolimatta. Internetin aikakausi on muuttanut liike-
toimintakeskustelua ja liiketoimintalogiikoita, joiden keskeisina termeina nykyaan ovat liike-
toiminta- ja innovaatioekosysteemit, kehitysalustat, arvoverkostot ja joukkoistaminen. Liike-
toimintalogiikoiden muuttuessa tutkimus- ja innovaatiotyon tulee muuttaa toimintatapojaan

vastatakseen tulevaisuuden tarpeisiin. (Rinkinen & Harmaakorpi 2018.)

Tutkimusyhtio Gartnerin (2019) mukaan maailmanlaajuiset tieto- ja viestintatekniikkamarkki-
nat olivat vuonna 2019 noin 3700 miljardia dollaria. Tuolloin Gartner arvioi, etta vuoden 2020
aikana globaali tieto- ja viestintatekniikkamarkkina kasvaa noin 3,7 prosenttia vuoteen 2019
verrattuna ja ennusti saman suuntaista 3,8 prosentin kasvua myos vuodelle 2021. Globaali
markkinatiedon tarjoaja International Data Corporation uskoo, etta tulevien vuosien inves-

toinnit tulevat painottumaan liiketoimintaprosessien jarkeistamiseen, innovoinnin ja digitaa-



listen palveluiden sijaan (Tivi 2019). Ennusteista voidaan paatella, etta tieto- ja viestintatek-
niikka-alan odotetaan kasvavan maltillisesti tulevinakin vuosina niin globaalisti kuin paikalli-
sesti. Kuten International Data Corporation raportissaan arvioi, tulevina vuosina panostetaan

prosessikehitykseen kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

Toimintaympariston ollessa jatkuvassa muutoksessa yritysten tulee ketterasti mukautua ym-
pariston muutoksiin ja nain ollen myos kumppanihallinta on erittain merkittavassa roolissa.
Tieto- ja viestintatekniikka-alan yritysliiketoiminnassa asiakasratkaisut muodostuvat monista
eri komponenteista, tuotteista ja palveluista, mika vaatii hyvat johtamis- ja hallintajarjestel-
mat seka selkeat toimintamallit eri sidosryhmien valilla. On tarkeaa ymmartaa kaikkien toimi-
joiden tehtavat arvoketjussa ja syy-seuraussuhteiden vaikutukset toisiinsa. Saavuttaakseen
kilpailuetua yrityksella tulee olla selkea strategia, tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi.
Palveluliiketoiminnassa asiakasratkaisut muodostuvat monista eri raaka-aineista, joiden
paalle palvelua tuotetaan. Asiakasratkaisun toteuttamiseen vaaditaan useiden tahojen asian-
tuntemusta, resursseja ja keskinaista yhteistyota. Kilpailuedun saavuttamiseksi yrityksen tu-

lee pystya hallitsemaan ja johtamaan kaikkia naita osa-alueita.

Viimeaikainen globaalin tilanteen radikaali muuttuminen ja epavakaus maailmantaloudessa
vaikuttaa laajasti kaikkeen liiketoimintaan. Alkuvuoden 2020 aikana tieto- ja viestintatekniik-
ka-alan rooli on kasvanut entisestaan uusien toimintatapojen kivijalkana ja etatyon mahdollis-
tajana. On mielenkiintoista nahda, miten muuttunut maailmantilanne tulee vaikuttamaan
tieto- ja viestintatekniikkamarkkinaan ja -alan kasvuennusteen toteutumiseen loppuvuoden
2020 osalta.

1.1 Tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon kehittamistehtava kohdistuu Suomessa toimivan tieto- ja viestintatekniikka-
alan yrityksen yritysliiketoimintayksikon kumppanihallinnan kehittamiseen ja kilpailuetuteki-
joiden tarkasteluun. Opinnaytetyossa kumppaneina kasitellaan yritys X:n yritysliiketoimin-
tayksikon paaosin laitetoimittajista koostuvia yhteistyokumppaneita. Lisaksi sisaisesta nako-
kulmasta sivutaan allianssitoimintaa yhtena kumppanitoiminnan muotona. Kohdeyritys tuottaa
yritys- ja kuluttaja-asiakkailleen puhe-, data ja tv-palveluita. Yritys tyollistaa noin 1600 tyon-
tekijaa, joista noin 650 tyoskentelee yritysliiketoimintayksikossa ja noin 950 kuluttajaliiketoi-
mintayksikossa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2018 oli noin 900 miljoonaa euroa. Kasittelen
tyossa yritysta nimella yritys X tai yritys. Opinnaytetyon tarkoituksena on tunnistaa sellaisia
tekijoita, joita kehittamalla ja huomioimalla yritys X:n on mahdollista lisata kilpailukykya
kumppanihallinnan avulla. Opinnaytetyon tavoitteena on kehittaa kumppanihallinnan malli

yritys X:n yritysliiketoimintayksikolle.



1.2 Tutkimusongelma ja kehittamistehtava

Tutkimusstrategiana toimii tapaustutkimus, jonka tutkimusote on kvalitatiivinen. Opinnayte-
tyon tapauksena kasitellaan yritys X:n liiketoimintayksikon tarjoamakumppanihallintaa ja sii-
hen liittyvia prosesseja, toimintatapoja ja kaytanteita, niin kumppanirajapinnassa kuin sisai-
sesti.

Opinnaytetyon kehittamistehtavan tiedonkeruumenetelmana on asiantuntijoiden ja kumppa-
neiden teemahaastattelut. Haastattelemalla tutkitaan nykyisia toimintatapoja ja nakemyksia
kumppanitoiminnasta. Opinnaytetyon kehittamista taustoittavassa tutkimusosuudessa selvite-
taan, millaisia toimintatapoja kumppaneiden kanssa on talla hetkella. Opinnaytetyossa tutki-
musosuus ja tietoperustan rakentuminen kytkeytyvat toisiinsa. Tutkimuksessa pyritaan tassa
vaiheessa loytamaan myos nakemyksia siihen, mihin suuntaan kumppanitoimintaan henkilos-
ton mielesta tulee kehittaa, mita mahdollisuuksia loytyy ja mitka ovat heidan mielestaan ki-

pupisteita ja kehittamiskohteita.

Yhteiskehittamisen menetelmana jarjestetaan backcasting-tyopaja. Backcasting-tyopajassa
visioidaan toivottuja kumppanihallinnan tulevaisuuksia ja tarkastellaan toivottuihin tulevai-
suuksiin vaikuttavia asioita seka pohditaan toimenpiteita tulevaisuuksien toteutumiselle. Tut-
kimus- ja kehittamishankkeen tuloksia tarkastellaan tietoperustan kontekstissa, jonka perus-

teella muodostetaan johtopaatokset ja kumppanihallinnan malli.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo muodostuu johdannosta, tietoperustasta, tutkimus- ja kehittamishankkeesta,
tuloksista ja johtopaatoksista. Johdannossa kerrotaan aiheesta ja sen tarpeellisuudesta ylei-
sella tasolla seka ajankohtaisista suuntauksista. Opinnaytetyon toinen luku kasittaa tietope-
rustan, jossa avataan tyon keskeisimmat kasitteet kirjallisuuteen ja tutkimusartikkeleihin pe-
rustuen. Opinnaytetyon tietoperustassa tarkastellaan kumppanuuden, kilpailuedun ja kump-
panihallinnan kasitteita. Tietoperustassa perehdytaan siihen mita kumppanuus on, millaisia
eri kumppanuusmalleja on, miten kumppanuuksista voidaan hyotya, miten kumppanuuksia tu-
lisi hallita ja johtaa. Lisaksi tietoperustassa pureudutaan siihen, millaisin keinoin kilpailuetua
on saavutettavissa kumppanihallinnalla. Tietoperusta pitaa sisallaan myos katsauksen avain-
asiakassuhteiden hallintamalleihin. Tietoperustan viimeisessa alaluvussa esitetaan yhteenveto
tietoperustan kasitteista kumppanihallinnan ja kilpailuedun viitekehyksessa. Opinnaytetyon
kolmannessa luvussa kuvataan tutkimus- ja kehittamishanke, kehittamiskohde ja tutkimusme-
netelmalliset ratkaisut seka aineistonkeruun ja yhteiskehittamisen menetelma ja toteutus.
Tuloksissa esitellaan teemahaastatteluiden tulokset seka backcasting-tyopajan visiot ja toi-

menpide-ehdotukset. Johtopaatoksissa tarkastellaan kumppanihallinnan kannalta saavutetta-
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vissa olevia kilpailuetutekijoita, kumppaniportfolion muodostamista seka kuvataan kumppa-
nihallinnan malli. Lopuksi arvioidaan tyota kokonaisuutena, tyon tarpeellisuutta ja siina onnis-

tumista. Viimeisessa luvussa esitellaan myos jatkokehitysehdotukset.

2 Kumppanihallinnalla kilpailuetua

Tietoperustassa tarkastellaan tyon keskeisia kasitteita kuten, kumppanuus, kumppanuuden
hallinta ja kilpailuetu seka vertaillaan naiden valisia suhteita ja niihin vaikuttavia tekijoita
kirjallisiin lahteisiin perustuen. Tietoperustassa kaytetyt vieraskieliset lahteet puhuvat kilpai-
luedusta (competitive advantage), minka perusteella on paadytty kayttamaan termia kilpai-
kautta. Luvussa selvitetaan myos, mitka asiat vaikuttavat siihen, etta kumppanuudella saavu-
tetaan kilpailuetua, yhteiskehittelyn, asiakasprojektiyhteistyon seka tuoteportfolion laajenta-
misen kautta. Lisaksi tietoperustan lopussa on kirjallisuuteen ja tutkimusartikkeleihin perus-
tuva katsaus avainasiakassuhteiden hallintamalleihin seka kumppanihallinnan ja kilpailuedun

viitekehys.

2.1 Kumppanuus

Kumppanuuden ydin tiivistyy siina, etta se on yritysten tai organisaatioiden valinen luotta-
muksellinen suhde, jonka toiminta perustuu yhteisiin tavoitteisiin yhteisen paamaaran saavut-
tamiseksi. Stahle ja Laento (2000, 76) maarittelevat kumppanuuden tavaksi lisdté tietopaa-
oman arvoa. Kumppanuustyypin taustalla vaikuttava ansainta- ja toimintalogiikka seka tavoit-
teet maarittavat kumppanuuteen liittyvat riskit ja mahdollisuudet. Vakaslahden (2004, 16)
mukaan kumppaniyhteistyosta voidaan puhua yhteistoimintana, klustereina, alliansseina tai
konstallaatioina. Han huomauttaa, etta yhteistoiminta pitaa sisallaan myos tyoskentelyn kil-
pailijan kanssa. Lankin (2006, 10) mukaan yhteistyon avulla yritykset voivat saavuttaa tehok-
kaampaa tutkimustyota, suurempaa vaikuttavuutta, kasvattaa voittotodennakoisyyksiaan seka
saavuttaa nopeampaa, parempaa tai halvempaa tuote-, palvelu- ja markkinakehitysta. Lisaksi
yhteistyOssa yritykset voivat tehostaa tuotteiden ja palveluiden toimittamista, oppia syvalli-

semmin, vastata paremmin ulkoisiin vaatimuksiin seka saastaa kuluissa.

Kehittamalla tehokkaat yhteistyosuhteet yritys saavuttaa enemman etuja ja pystyy paremmin
vastaamaan kilpailuun ja tulevaisuuden haasteisiin kuin yksin toimimalla (Lank 2006, 7; Doz ja
Hamel 1998, 4-5). Kumppanuussopimuksien kautta yritys pystyy vastaamaan toimintaymparis-
ton muutosvauhtiin ripealiikkeisesti ja oikea-aikaisesti. Kumppanuudet ja verkostoituminen
mahdollistavat yrityksen uudistumiskyvyn ja oman paaoman kohdentamisen. (Vakaslahti 2004,
21.) Verkostomaisen yhteistyon tarkoitus on kilpailuedun saavuttaminen muihin verkostoihin
nahden (Vesalainen 2006, 45).
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2.1.1  Verkko, verkosto ja klusteri

Liiketoimintaverkko on yrityksista tai organisaatioista muodostuva organisaatiorakenne, jonka
toimintaa ohjaavat strategiset tavoitteet. Verkkoon kuuluvilla yrityksilla on omat tavoitteet,
joita verkkoon kuuluminen hyodyttaa. Jokaisella yrityksella on omat roolit ja vastuut verkon
toiminnassa. Verkosto taas on muodoltaan rajaton, dynaaminen yritysten ja organisaatioiden
valisiin suhteisiin perustuva rakenne, joka muuttuu siina toimivien yritysten tekemien paatos-
ten pohjalta. (Moller ym. 2009a, 10; Vakaslahti 2004, 18). Moller ym. (2009a, 34-37) puhuvat
liilketoimintaverkoista arvojarjestelmalahtoisesti eli onko liiketoimintaverkon tarkoituksena
tuottaa arvoa yrityksen perusliiketoimintaa tukien, uudistamalla olemassa olevaa, vai kehitta-
malla uutta liiketoimintaa. Perusliiketoimintaa tukevat verkot muodostuvat yleensa yhden
paayrityksen ymparille, jonka tuotteen tai palvelun toteuttamiseksi verkko toimii. Verkon toi-
minnan paamaarana on mahdollistaa paayrityksen ydinarvon tuottaminen. Naissa strategisissa
verkoissa on yleensa tehokkaat ja vakiintuneet prosessit ja niiden toiminta on suhteellisen
stabiilia. Nykyista liiketoimintaa uudistamalla pyritaan vaikuttamaan arvon muodostukseen
esimerkiksi toimintaa parantamalla ja kehittamalla. Tallaiset verkot voivat olla kahden tai
monen valisia valiaikaisia kehityshankkeita, kuten erilaiset tuotepilotit tai muut yhteistyo-
hankkeet. Kokonaan uutta liiketoimintaa kehittavat lilketoimintaverkot vaativat yleensa radi-
kaaleja muutoksia arvonmuodostukseen vaikuttavissa tekijoissa. Naissa verkoissa voidaan ke-

hittaa taysin uusia teknologioita, uusia tuotteita tai liiketoimintakonsepteja.

Verkostotyyppeja voivat olla kahdenvalinen suhde, ydinyritys ja sen kahdenvaliset suhteet
seka monen keskeinen nakokulma, eli verkoston helikopteriperspektiivi, joka ottaa huomioon
kaikki verkostossa toimijat. Tassa tyossa keskitytaan tutkimaan kahta ensimmaista verkosto-
tyyppia eli kahdenvalisia suhteita seka ydinyritysnakokulmaa ja siina verkostokumppaneiden
hallinnan kautta saavutettavissa olevia hyotyja ja mahdollisuuksia. (Vesalainen 2006, 11.)
Niemelan (2002, 18) mukaan verkostot voidaan jakaa horisontaalisiin ja vertikaalisiin. Verti-
kaalisella verkostolla tarkoitetaan toimijoita, jotka yhdistyvat toisiinsa saman tuotantoproses-
sin eri vaiheiden kautta osana samaa arvoketjua. Horisontaalisessa verkostossa taas toimijat
tyoskentelevat rinnakkain osana laajempaa kokonaisuutta. Vesalainen (2006, 29-35) kuvaa
verkostomaista yhteistyota kolmen eri lahestymistavan kautta. Sosiaalipsykologisessa nakokul-
massa vaikuttavina ovat yritysten valinen sosiaalinen vaihdanta, sosiaalinen paaoma seka or-
ganisaatioiden oppiminen. Tama pitaa sisallaan valta-asetelmat, riippuvuussuhteet, vuorovai-
kutuksen, luottamuksen, yhteiset tavoitteet ja visiot seka oppimisen. Tassa nakokulmassa
saavutettavissa oleva hyoty syntyy sosiaalisesta paaomasta ja sen mahdollistamista resurs-
seista. Toinen nakokulma ottaa kantaa taloudellisiin seikkoihin, jotka huomioivat yritysten va-
liset riippuvuussuhteet, vaihtokustannukset, yhteistyokustannusten tarkastelun seka yhteis-
tyon kannattavuusasetelman kaikille yhteistyon osapuolille. Kolmantena Vesalainen tarkaste-
lee strategisia liikkeenjohdon nakokulmia. Taman nakokulma perustuu yrityksen strategiaan

ja miten siihen liittyviin tarpeisiin pystytaan vastaamaan henkiloston ja resurssien puolesta,
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hankinnan puolesta ja strategisten verkostojen avulla. Vesalainen huomauttaa hankinnan ja
vaihdannan osalta, etta mita monimutkaisempaa yritysten kesken tapahtuva vaihdanta on,
sita kattavampia sosiaalisten suhteiden yritysten valilla tulee olla. Niemelan (2002, 44-45)
mukaan yritysverkostolla tulee olla veturiyritys, jonka vastuulla asiakassuhteen hoitaminen
paaasiassa on. Lisaksi veturiyrityksen vastuulla on toiminnan koordinointi ja kehittaminen,
tuotekehitys, brandin rakentaminen ja markkinointi. Verkostoon kuuluvat yritykset voivat olla
veturin alivetureita, joilla on omia sopimustuottajia. Tallaisessa rakenteessa yritykset voivat

keskittya oman osaamisalueensa ammattilaisiksi ja kuulua useampiin verkostokokonaisuuksiin.

Verkostot muodostuvat yleensa toisiaan sivuavista useista klustereista. Toimialoilla, joilla tek-
nologiat kehittyvat nopeasti myos yhteistoiminta yritysten valilla on vilkkaampaa. (Vakaslahti
2004, 18.) Klusterit kasittavat ryhman toisiinsa yhdistettyja toimialoja ja muita kilpailun kan-
nalta tarkeita yhteisoja. Klusterit ovat eraanlainen alueellinen organisaatiomuoto ja vaihtoeh-
toinen tapa jarjestaa arvoketju. (Porter 1998.) Hannuksen (2004, 193) mukaan edistykselli-
sissa yrityksissa pyritaan muodostamaan eri tasoisia kumppanuusrakenteita, joiden pohjalta
voidaan muodostaa klustereita ja tietty klusterin hallinta voidaan antaa yhdelle valitulle toi-

mittajalle.

2.1.2 Ekosysteemi ja allianssi

Yritysten ulkoinen toimintaymparisto muuttuu sisaista nopeammin. Siispa yritysten tulee ver-
kostoitua ei ainoastaan sisaisesti vaan myos ulkoisesti kumppaneiden, asiakkaiden ja kulutta-
jaryhmien kanssa. Tama tarkoittaa siirtymaa kohti mukautuvaa ekosysteemia. (Kelly 2019,
77.) Liiketoimintaekosysteemi on eraanlainen liiketoimintaverkosto, yhteistyomuoto, jolla
muodostetaan jarjestelma taydentavien kyvykkyyksien ja yrityksien luomiseksi. Hanen mu-
kaansa yrityksia ei tulee tarkastella osana toimialaa vaan ekosysteemia, jossa yritykset teke-
vat yhteistyota, kilpailevat ja yhteiskehittelevat kyvykkyyksia uusien innovaatioiden ympa-
rille. Ekosysteemi voidaan ajatella olevan arvoverkosto, jossa arvo muodostetaan yhdessa. Ta-
man tyyppiset verkostot ovat yleensa loyhia ja mukautuvia, niista voi erota ja liittya suhteel-
lisen helposti. Ne voivat olla avoimia kaikille muodostaen niin sanotun jaetun luovuuden orga-
nisaatiomuodon. (Rinkinen & Harmaakorpi 2018.) Naista hajautetun innovaation organisaa-
tioista, liiketoimintaekosysteemeista, on tullut entista vallitsevampia monilla aloilla. Ne koos-
tuvat useista yrityksista, yksiloista ja yhteisoista, jotka ovat itsenaisia, mutta liitoksissa toi-
siinsa taustalla kehittyvan teknisen jarjestelman kautta. Ekosysteemin osapuolet ovat paikka-
riippumattomia ja voivat olla eri aloilta, eri maista tai mantereilta. Trendina on enenevassa
maarin, etta korkean tason osaajat haluavat hallita omaa osaamistaan, eivatka tyoskentele
esimerkiksi perinteisella tyosopimuksella. Ekosysteemit tarjoavat mahdollisuuden innovaatioi-
den synnylle, jossa itsenaisina pysyvat osaajat voivat tehda yhteistyota ja yhteiskehittelya

seka hallita innovaatioitaan. (Baldwin 2012.)
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Strategiset allianssit ovat yleensa keskeisempia yrityksen strategialle kuin tavanomaiset yh-
teistyohankkeet. Yhteistyohankkeita muodostetaan, jotta saadaan hyodynnetyksi tiettyja
mahdollisuuksia, jotka ovat kuitenkin toisarvoisia yrityksen strategiaan nahden. Allianssille on
tyypillista, etta niihin liittyy enemman epavarmuustekijoita, kun yhdistetaan resursseja ja ne
joutuvat kohtaamaan rajuja ulkoisia muutoksia. Allianssit toimivat teknologioiden johtavassa
eturintamassa ja yhdistavat usein ensimmaista kertaa nousevia ja kehittyvia patevyyksia. Alli-
anssit yhdistavat useita kumppaneita, jotka kehittavat monimutkaisia jarjestelmia tai ratkai-
suja, mitka vaativat useiden kumppaneiden resursseja. Allianssien ollessa vahemman varmoja
ja vakaita, seka osa yritysten kilpailuetua, on niita luonnostaan vaikeampi hallita. Kumppa-
nuussuhteet ovat hyvin kunnianhimoisia ja tasta syysta taman paivan kumppani voi olla huo-
menna Kilpailija. Taman vuoksi kahden valisen kumppanuuden hallinta on mahdotonta ilman
kumppanisuhteiden koko verkon kytkosten huomioimista. (Doz & Hamel 1998, 6-7.) Yritys voi
rakentaa toimintaansa tukemaan erilaisia alliansseja, naista kaytetaan nimitysta allianssiport-
folio. Teoriassa ei ole pystytty yksiselitteisesti kuvaamaan allianssiportfolion maaritelmaa. Al-
lianssiportfoliota voidaan tarkastella koko yrityksen nakokulmasta tai lilketoimintakohtaisesti.
Yleisesti ottaen yrityksella voi olla yhta monta allianssiportfoliota kuin silla on liiketoiminto-
jakin. Lisaksi keskustelua on herattanyt, sisaltyyko portfolioon vain aktiiviset yhteistyosuhteet
vai lasketaanko siihen myos silla hetkella jo paattyneet yhteistyosuhteet. Puhuttaessa oppimi-
sesta ja kyvykkyyksien luomisesta alliansseissa, kaytetaan tutkimuksessa enemman aktiivisten
ja paattyneiden suhteiden laskemista osaksi allianssiportfoliota. (Wassmer 2010.) Allianssihal-
linnan kyvykkyys on noussut esiin tutkittaessa menestyksekasta allianssiyhteistyota. Allianssin
oppimiskyky seka tiedon jakamisen valineet vaikuttavat allianssin menestykseen. Tutkimukset
osoittavat, etta ylimman johdon tuki on ratkaisevassa asemassa kehitettaessa allianssihallin-
nan kyvykkyytta. (Sluyts & Matthyssens & Martens & Streukens, 2011.)

2.1.3  Kumppaniyhteistyon muodot

Vakaslahti (2004, 18) esittaa, etta nykymuotoisessa liiketoiminnassa kumppanuuksia ei voida
enaa tarkastella vain kahdenvalisina suhteina, vaan kumppanuustoiminnassa yhdistyvat use-
ampien yritysten voimavarat, osaaminen ja vuorovaikutus, jotka mahdollistavat markkinaris-
kin tai menestyksen jakamisen seka luovat arvoa kumppanuuksille. Vesalainen ja Kohtamaki
(2009, 133-135) kuvaavatkin kumppanuutta asiakkaan ja toimittajan valiseksi verkosto-
maiseksi liiketoimintasuhteeksi, johon liittyy suuri keskinainen riippuvuus. Hannus (2004, 192)
ryhmittelee toimittajat ja kumppanuudet nelikenttaan, jonka pystyakseli kuvaa kumppanuus-
suhteen strategista merkitysta ja vaaka-akseli kumppanin korvaamisen helppoutta. Pystyakse-
lilla ylinna ovat vakiokumppanuus ja strateginen kumppanuus, joiden strateginen merkitys yri-
tykselle on suuri. Alinna pystyakselilla ovat taas perinteinen toimittajuus ja erikoiskumppa-
nuus, joiden strateginen merkitys on pieni. Strategisen kumppanuuden ja erikoiskumppanuu-

den korvaaminen on vaikeaa, kun taas vakiokumppanuuden ja perinteisen toimittajuuden kor-
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vaaminen helppoa. Subedin (2013) mukaan samaan toimitusketjuun kuuluvista yrityksista pu-
hutaan usein kumppaneina, vaikka monesti toiminta ei vastaa aitoa kumppanuutta sen hie-

rarkkisuuden ja voimasuhteiden vuoksi.

Stahle ja Laento (2000, 81-101) kuvasivat jo pari vuosikymmenta sitten, etta kumppanuus-
tyyppeja voivat olla operatiivinen, taktinen ja strateginen kumppanuus. Operatiivisella kump-
panuudella tarkoitetaan yhteistyota, minka lahtokohtana on yritysten omat intressit ja tavoit-
teet. Operatiivista kumppanuutta ohjaavat kustannustehokkuus, kilpailuttaminen ja tarkat
roolit. Alihankintasuhde voi olla yksi operatiivisen kumppanuuden muoto. Operatiiviselle suh-
teelle tyypillista on, etta eri kumppanivaihtoehtoja on useita ja kumppanivalinta tapahtuu
kilpailutuksen kautta. Nailla toimilla pyritaan minimoimaan yrityksen riskit ja riippuvuus yh-
desta kumppanuudesta. Kun taas taktinen kumppanuus perustuu toimijoiden valiseen avoi-
muuteen, joka rakentuu vuorovaikutuksessa ja synnyttaa syvan luottamuksen pitkalla aikava-
lilla. Taktisen kumppanuuden menestyminen ja lisaarvo perustuu tietopaaoman vaihtamiseen
ja sen myota osaamisen integrointiin. Sen sijaan strategisessa kumppanuudessa yritykset ovat
syvassa riippuvuussuhteessa, koska kumppanuuden luonne edellyttaa molemmilta laajan tieto-
paaoman jakamista ja antamista kumppanuuden kayttoon. Syvallisen tietopaaoman jakaminen
on mahdollista ainoastaan yhteisen nakemyksen ja keskinaisen luottamussuhteen rakentumi-
sen kautta. Paljon viitatun Gulati:n (1998) mukaan strateginen kumppanuus on yritysten vali-
nen vapaaehtoinen jarjestely, johon liittyy vaihdantaa, jakamista ja tuotteiden, teknologioi-
den tai palveluiden yhteiskehittamista. Yhteisty0 voi kaynnistya monista eri motiiveista tai
paamaaratavoitteista ja olla eri muotoista ulottuen vertikaalisten ja horisontaalisten rajapin-
tojen yli. Hannuksen (2004, 183-184) mukaan strategisessa kumppanuudessa yritykset raken-
tavat toimintatapojaan yhteistyossa, saavuttaakseen paremman aseman asiakkaaseen nahden.
Strateginen kumppanuus voi liittya moneen eri toimialueeseen, jonka osalta yritykset ovat
paattaneet tehda yhteistyota. Usein suhde on muotoutunut niin, etta yritykset ovat erikoistu-
neet omiin toimialueisiinsa, jotka yhteistyon kautta taydentavat toisiaan loppuasiakkaalle

myytavan tuotteen tai palvelun osalta.

Paljon viitatut strategisen johtamisen huippuasiantuntijat Doz ja Hamel (1998, 4-5) esittavat,
etta liiketoimintayhteistyon lahtokohtia on kolme, yhteistyo, yhdessa erikoistuminen seka yh-
dessa oppiminen ja sisaistaminen. Yhteistyolahtokohdassa kilpailijoista tehdaan liittolaisia
seka palveluiden ja taydentavien tuotteiden toimittajia, jotka mahdollistavat uuden liiketoi-
minnan kehittymisen. Yhdessa erikoistumisen arvo muodostuu aiemmin erillaan olleiden re-
surssien, positioiden, taitojen ja tietojen yhdistamisesta kumppanuutta hyodyttaviksi. Yhtei-
sen paamaaran saavuttamiseksi yhdistettyna niista tulee merkittavasti arvokkaampia kuin yk-
sinaan. Yhteistyon kautta voidaan myos oppia ja sisaistaa erityisesti hiljaisia, yhteisia tai si-
saisia taitoja, joita on muulla tavoin hankala saada. Tallainen kumppanin ydinosaamisen oppi-
minen, sisaistaminen ja hyodyntaminen yhteistyon ulkopuolelle jaaviin liiketoimintoihin tekee

niista viela arvokkaampia. Vesalaisen (2006, 44) mukaan kumppanuuden hyodyt tulevat joko
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tehokkuudesta tai kasvusta. Hanen mukaansa tehokkuus muodostuu yritysten valisista raken-
teista, prosesseista ja niiden koordinoinnista. Kasvu sen sijaan pohjautuu enemman liiketoi-

mintanakokulmaan.

Vesalainen (2006, 48) kuvaa kumppanuussuhteen muodostuvan organisationaalisesta sidok-
sesta ja liiketoiminnallisesta sidoksesta. Organisationaalinen sidos pitaa sisallaan yritysten va-
liset sosiaaliset ja rakenteelliset sidokset. Liiketoiminnallinen sidos taas strategiset ja vaih-
dantaan liittyvat sidokset. Gulatin (1998) mukaan kumppanuussuhdetta tuleekin tarkastella
yritysten valisten sosiaalisten suhteiden verkostona, joiden prosesseihin ja tuloksiin verkos-
tolla on vaikutusta. Stahle ja Laento (2000, 26-27) esittavat, etta kumppanuuden menestymi-
seen vaikuttavan aina kolme asiaa, joita ovat tiedon jakaminen kumppanuuksien kesken, ar-
von muodostus yhteistyossa seka kumppaneiden valinen luottamussuhde. Heidan mukaansa
kaikilla kolmella tekijalla on keskinainen riippuvuus niin, etta jokainen vaikuttaa toisiinsa.

Yrityksen menestyminen kumppaniyhteistyossa piilee naiden elementtien hallinnassa.

2.2 Kumppanihallinta

Kumppanuuksien hallinta on erityisen tarkeaa nykyisessa toimintaymparistossa, missa kaikkea
ei kannata tehda itse (Hannus 2004, 182). Ostaja-toimittaja suhteiden hallinta on aina ollut
keskeinen tekija yritysten menestymisen kannalta. Hallitakseen riittavalla tavalla naita suh-
teita ostajien ja toimittajien tulee maksimoida luottamus ja yhteistyo, minimoida opportu-
nismi ja riskit seka tehtava yhteistyota tavoitteiden asettamiseksi ja saavuttamiseksi. Nama

kaikki asiat edellyttavat avointa ja laajaa kommunikaatiota. (Obal & Lancioni 2013.)

Liikesuhteen hallinta pitaa sisallaan koko suhteen elinkaaren aikana tapahtuvan huolenpidon.
Silla tarkoitetaan kaikkea hallintaa liittyen yritysten valiseen vuorovaikutukseen ja kehitystar-
peiden tunnistamiseen seka kehitystyohon. Liikesuhteen hallintaan liittyvat kaikki tapahtu-
mat, joilla on suoraa tai epasuoraa vaikutusta suhteeseen. (Vakaslahti 2004, 164.) Kumppa-
nihallinnalla tarkoitetaan sellaisia kumppanisuhteita, joissa yhteisesti sovitaan tiettyjen osa-
alueiden yhdistamisesta ja hallinnasta seka yhteisten hyotyjen jakamisesta. Kumppanisuhtei-
den hallinnan tarkoituksena on rakentaa ja hallita pitkaaikaisia yhtenaisia ja tuottavia suh-
teita toimittajan ja jalleenmyyjan valilla, minka tarkeimpana tarkoituksena on parantaa asia-
kastyytyvaisyyden tasoa. Kumppanihallinta nahdaan erityisen tarkeana organisaatioille, jotka
tuottavat tuotetta tai palvelua, joka vaatii paljon konsultointia ja palvelua myynnin tueksi.
Kumppanihallinnalla tahdataan vakaisiin viestintamekanismeihin, voiton maksimointiin, kump-
panikanavaan liittyvan tiedon hallintaan kumppaniyhdyspisteista, tilausajan lyhentamiseen,
tuotteen tai palvelun todellisen suorituskyvyn seurantaan, kumppaneiden sailyttamiseen, ku-
lujen vahentamiseen seka kumppaniosapuolten tarkoituksenmukaiseen kasvuun. Kumppanihal-
linnasta voidaan puhua eri asiayhteyksissa, kuten yritykselta yritykselle (B2B), yritykselta asi-
akkaalle (B2C) ja strategisina alliansseina. Tassa tyossa kasitellaan naista ensimmaista eli

kumppaninhallintaa yritykselta yritykselle kontekstissa. (Agarwal & Singh 2014.)
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Kumppanuuksista on tullut yrityksille strategisesti niin keskeisia, etta niita ei voida vain muo-
dostaa ja jattaa ohjautumaan itsenaisesti, vaan ne vaativat jatkuvaa strategiseen viitekehyk-
seen perustuvaa suhteen hallintaa (Doz ja Hamel 1998, 32). Yritykset ovat riippuvaisia erilai-
sista yhteistyosuhteista selviytyakseen ja kehittyakseen. Mahdollisuus hyodyntaa toisen yrityk-
sen resursseja suoran tai epasuoran suhteen kautta on erityisen tarkeaa jokaiselle yritykselle
menestyakseen. Kaikki yritykset osallistuvat yhteistyosuhteiden suunnan ja tulosten hallin-
taan, mutta yksikaan yritys ei voi taysin yksin hallita niita. Niinpa liiketoimintasuhteiden joh-
taminen on seka vuorovaikutteista, etta monimutkaista. Liiketoimintasuhteiden hallinta ylit-
taa monia yritysten valisia rajoja ja osallistaa monia yksiloita, toiminteita ja resursseja. Nii-
den johtaminen on pitka prosessi, joka perustuu rutiineihin ja hallinnollisiin menettelytapoi-
hin kehittaa, toimittaa, vastaanottaa ja kayttaa monimutkaisia tarjoamia. (Ford & Gadde &
Hakanson & Snehota 2011, 5.) Vakaslahden (2004, 157) mukaan erilaisten liikesuhteiden suun-
nittelu johdetaan yrityksen liiketoimintastrategiasta muodostamalla kumppanuusstrategia.
Kumppanuusstrategiassa maariteltava kumppanuuskokonaisuus voidaan kuvata koostuvan lii-
ketoimintasuhteiden hoitamisen viidesta prosessisyklista. Strategisten liikesuhteiden suunnit-
teluprosessissa tarkastellaan kumppanuussuhteiden kokonaisuutta, millaisia vaatimuksia ja
tarpeita solmittaville kumppanuussuhteille nahdaan liiketoimintastrategian kannalta, seka
suunnitellaan kumppanuuden strategiseen kasvattamiseen liittyvia asioita. Operatiivisten lii-
ketoimintasuhteiden rakentamisen prosessisykli muodostuu eri kumppanivaihtoehtojen pun-
nitsemisesta, yhteistyon arvon arvioimisesta seka toimintaedellytysten varmistamisesta. Liike-
suhteiden hallinta vaatii jatkuvaa ohjausta, sopimushallintaa seka kumppanuuden mittaa-
mista, erilaisten kausiennusteiden ja tulosten arviointia. Hankkeiden elinkaaren toteutuksen
prosessia tukevat liikesuhteiden tukipalvelut, mihin kuuluvat erilaiset resurssit, henkilosto ja
jarjestelmat. Lisaksi hankkeiden muodostusta ohjaa liiketoimintamalli. Hanketoiminta on pro-
jektityyppista toimintaa, mika vaatii ohjausta, seurantaa ja arviointia. Liikesuhteiden elinkaa-
ren arvioinnissa on pohdittava kumppanuuden paatosta tai kehittamista kasvattamisen kautta.
Liikesuhteiden hoitamisen prosessit on kuvattu alla olevassa kuviossa, Kuvio 1: Liikesuhteiden
hallintaprosessit (mukaillen Vakaslahti 2004, 153-156).
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Kuvio 1: Liikesuhteiden hallintaprosessit (mukaillen Vakaslahti 2004, 153-156).

2.2.1  Kumppanuuskyvykkyys

Hamelin ja Prahaladin (1994) mukaan yritysten tulee kiinnittaa enemman huomiota sen ydin-
kyvykkyyksiin yritystoiminnan muodostamisessa perinteisen markkinakeskeisen strategisen lii-
ketoimintayksikon sijaan. He korostavat, etta yritysta ei tulee tarkastella ainoastaan tuote-
tai palveluportfoliolahtoisesti, vaan myos osaamiskyvykkyysportfolio tulee huomioida. Hakas-
en ja Heinosen ja Sipilan (2007, 135) mukaan kilpailuedun taustalla on ydinkyvykkyys, joka
kattaa yrityksen osaamisen, prosessit, voimavarat ja teknologiat. Naiden seikkojen pohjalta
muodostuva ydinkyvykkyys mahdollistaa yrityksen kilpailuetujen saavuttamisen. Vesalaisen
(2010, 123-125) mukaan yritysten ainutlaatuiset kyvykkyydet ovat sen kilpailuedun lahde. Ai-
nutlaatuiset kyvykkyydet perustuvat useimmille yrityksille yhteisiin strategisen kyvykkyyden
osa-alueisiin, kuten kansainvalistymiskyvykkyys, johtamiskyvykkyys, tuotantokyvykkyys, tek-
nologiakyvykkyys ja kumppanuuskyvykkyys. Naiden osa-alueiden syvemman tarkastelun kautta
voidaan loytaa yritykselle kilpailuetua tuottavia tekijoita. Taman vuoksi yrityksen tulee tar-
kastella sen kumppanuuskyvykkyyksia ja niihin liittyvaa osaamista tarkemmin saavuttaakseen

kilpailuetua kumppanihallinnan avulla.

Ydinkyvykkyyksien maarittelyn tulee olla kokonaisvaltainen prosessi, johon osallistuvat useat
tahot yrityksessa ja joista keskustellaan ja vaitellaan aktiivisesti. Erityisen tarkeaa on, etta
koko yritysjohto osallistuu maarittelyprosessiin, jotta ydinkyvykkyyksien tunnistamisessa muo-
dostuu yhteinen nakemys ja niihin sitoudutaan kokonaisvaltaisesti. Nain mahdollisimman mo-

net seikat tulee huomioiduiksi ja kyseenalaistetuksi. Prosessin tarkoituksena on muodostaa
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laaja ja syva ymmarrys taidoista, joiden varaan yrityksen nykyinen menestys rakentuu, tarkas-
tella toimintaa muusta kuin vallitsevasta markkinatilanteesta, tunnistaa yrityksen yhteinen
omaisuus, loytaa mahdollisuuksia uudelle liiketoiminnalle, kohottaa herkkyytta kyvykkyyksilla
kilpailemisen todellisuudelle ja muodostaa perusta yrityksen tarkeimpien resurssien aktiivi-
selle hallinnalle. Tarkasteltaessa ydinkyvykkyysperspektiivia yritysjohdon tulee tunnistaa ja
johtaa sen ydinkyvykkyyksia. Ensimmaisena tehtavana on tunnistaa yrityksen ydinkyvykkyy-
det, rakentaa toimenpidesuunnitelma ydinkyvykkyyksien hankinnalle, rakentaa ydinkyvyk-
kyyksia, hyodyntaa ydinkyvykkyyksia seka suojella ja puolustaa ydinosaamisjohtajuutta. (Ha-
mel & Prahalad 1994.)

Tutkimukset osoittavat, etta toiset yritykset menestyvat toistuvasti paremmin yhteistyosuh-
teissaan kuin toiset. Tutkijat ovat esittaneet, etta menestyvat yritykset omaavat paremmat
organisatoriset kyvykkyydet hallita yhteistyosuhteitaan, eli he omaavat yhteistyosuhteiden
hallintakyvykkyyden. Yhteistyosuhteiden hallintakyvykkyys edistaa kumppaneiden valisen yh-
teisen toiminnan laajentamista helpottamalla koordinointia kumppaneiden valista riippu-
vuutta hyodyntaen. Yhteistyosuhteiden hallintakyvykkyys parantaa tietoa ja tietamysta yhtei-
sen toiminnan potentiaalin tunnistamiseksi ja kasvattamiseksi seka luo sosiaalisia siteita,
jotka lievittavat riskeihin liittyvia epavarmuustekijoita. Positiivinen yhteys yhteistyosuhteiden
hallintakyvykkyyden ja yrityksen paamaarien tayttymisen valilla yhteistyosuhteissa korostaa,
etta kyvykkyys mahdollistaa yritysta toteuttamaan ja laajentamaan yhteistyosuhteen arvon-
luontimahdollisuuksia. (Schreiner & Kale & Corsten 2009.) Vesalaisen (2010, 132) mukaan
kumppanuuskyvykkyydessa on tarkeaa, etta yritys pystyy muodostamaan tehokkaat suhteet
niin asiakkaisiin kuin toimittajiin. Kumppanuuskompetenssit muodostuvat naiden kahden ket-
jun valisen suhteen hallinnasta. Onkin tarkeaa tunnistaa, millaista kykyja yrityksen on omat-
tava, jotta se onnistuu muodostamaan hyvat liiketoimintasuhteet asiakkaisiin ja toimittajiin.
Asiakassuhteiden hallinnassa resursseina toimivat dedikoidut henkilot, valineet ja laitteet.
Asiakassuhteiden hallinnan osaamista kuvaavat asiakkaan toimiala-, tuote- ja toiminnantunte-
mus. Toiminnan osalta asiakassuhteiden hallinnassa on oleellista asiakastarpeen perusteella
muodostetut prosessit ja koulutukset. Suorituskykya asiakassuhteiden hallinnan ketjussa mita-
taan tyytyvaisyydella ja kannattavuudella. Toimittajasuhteiden hallinnan kyvykkyyden resurs-
seina toimivat luottamukselliset suhteet ja lojaalius, jotka muodostavat tarjontaketjun kehi-
tyksen voimavarat. Osaamisen nakokulmasta toimittajasuhteiden hallinnassa on tarkeaa tun-
temus toimittajien toiminnasta seka viestinta heidan kanssaan. Toiminnan nakokulmasta toi-
mittajasuhteiden kehittaminen seka yleisesti toiminnan muodostuminen asiakkaiden ja toimit-
tajien kanssa. Suorituskykya toimittajasuhteiden hallinnassa kuvastaa tuottavuus ja molem-
minpuolinen hyotyminen. Kumppanuuskyvykkyyden resurssit, osaaminen, toiminta ja suoritus-
kyky esitetaan tarkemmin kuviossa, Kuvio 2: Kumppanuuskyvykkyyden muodostuminen (mu-
kaillen Vesalainen 2010, 132).
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Kuvio 2: Kumppanuuskyvykkyyden muodostuminen (mukaillen Vesalainen 2010, 132).

2.2.2 Yhteistyon ohjaaminen

Niemelan (2002, 44-49) mukaan lisaantyvan verkostomaisten kumppanuuksien ajurina toimii
koko asiakaspaaoma, mika muodostuu asiakkaasta, asiakasymmarryksesta, asiakasyhteistyosta
ja asiakastarpeista. Kaiken toiminnan lahtokohtana on verkoston oppiminen asiakassuhteissa.
Verkostossa toimijat ovat itsenaisia yrityksia, joilla ei ole suoraa kaskyvaltaa suhteessa toi-
siinsa. Toiminnan kehittyessa kohti todellista kumppanuutta tulee yhteistyolle luoda normit,
jotta verkoston yritysten valinen luottamus kasvaa ja kukin yritys uskaltaa keskittaa toimin-
nan omalle osaamisalueelleen. Tallaisen verkoston veturina toimimisessa on tarkeaa olla luot-
tamuksen arvoinen ja kommunikoida avoimesti. Luottamusta ei saavuteta hetkessa, joten sen
syntymiselle tulee antaa aikaa ja siihen tulee tietoisesti panostaa. Adlerin (2001) mukaan ta-
lous- ja organisaatioteoriat ovat osoittaneet, etta luottamukseen verrattuna, hinta ja auktori-
teetti ovat suhteellisen tehottomia keinoja kasiteltaessa tietopohjaista omaisuutta. Tiedolla
on erittain suuri rooli taloudessamme, joten korkean luottamustason vakiintuneet muodot li-

saantyvat.

Nykyisten seka mahdollisten uusien kumppaneiden kohdalla tulee miettia millaista hyotya yri-
tys saavuttaa kumppanuuden avulla ja kuinka haavoittuvainen yritys on suhteessa tiettyyn
kumppanuuteen ja siina tapahtuviin muutoksiin. On hyva huomioida, miten osapuolet ymmar-
tavat toistensa tilanteen ja tavoitteet seka vallitseeko suhteessa tasapaino. Tulee huomioida
vastuut ja kumppanuuksien tavoitteiden yhteensopivuutta, ovatko ne yhdistavia vai toisiaan

taydentavia. On tarkeaa kiinnittaa huomiota, miten molempia osapuolia hyodyttava tilanne
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on saavutettavissa. Lisaksi tulee miettia, miten kommunikointia yritysten valilla on mahdol-
lista parantaa seka miten mahdolliset tulevat ristiriidat ratkotaan. (Pesamaa & Dahlin &
Oberg 2018.) Puhuttaessa monimutkaisista, raataloidyista ratkaisuista kohdistuu johtamistoi-
menpiteet yhteistoiminnalliseen toimintaan ja sen kehittamiseen. Raataloityja ratkaisuja toi-
mitettaessa on tarkeaa, etta kumppanit ovat sitoutuneita tuottamaan arvoa yhdessa ja yhteis-
tyolla tahdataan pitkaaikaiseen liiketoimintasuhteeseen. Kun kyseessa on kompleksiset ratkai-
sut, tavoitellaan teknologiakumppanin omaamien resurssien hyodyntamista osana loppuasiak-
kaalle tuotettavaa tuotetta tai palvelua. (Rajala & Westerlund 2009, 163-164.) Kohtamaki ja
Vesalainen (2009, 176-177) korostavat, etta kumppanuutta tulee ohjata kayttaen ainakin hie-
rarkkista ja sosiaalista ohjausta tasapainoisesti. Keinoina he nostavat esille ohjausjarjestel-
man, jota ohjaa kumppanin kanssa yhteisessa strategiaprosessissa maaritetyt tavoitteet, ke-
hittamistoimenpiteet seka naiden seuranta. Suurena tekijana ohjauksen onnistumiselle nah-
daan luottamus. Luottamuksen muodostuminen vie aikaa ja sen yllapitaminen edellyttaa la-
pinakyvaa ja avointa toimintaa. Kumppanuussuhteen ohjaaminen lahtee strategisten tavoit-
teiden maarittelemisesta, jossa huomioidaan molempien osapuolten intressit ja pyritaan yh-
teisten intressien muodostamiseen. Kumppanuussuhteen kehittamiseen tahtaavalla ohjausryh-
matyoskentelylla ohjataan ja seurataan kehitysryhmien toimintaa. Kumppanuussuhteen johta-
misen kannalta on oleellista asettaa seurattavat tavoitteet ja mittarit. Luottamuksen vahvis-
tamisen ja tietamyksen lisaamisen kannalta oleellisina tekijoina ovat koulutukset ja tyopajat
seka toimittajan toiminnan kehittaminen ja tietamyksen hyodyntaminen. Vaihdantaprosesseja
kuvaamalla ja kehittamalla vahvistetaan luottamusta. Selkeilla pelisaannoilla varmistetaan
kumppanuussuhteen elinkelpoisuus ja arviointi tietyin valiajoin. Alla olevassa kuviossa, Kuvio
3: Kumppanuussuhteen ohjaamisen elementit (mukaillen Kohtamaki & Vesalainen 2009, 177-

178) on kuvattu, mitka seikat tulee huomioida kumppanuussuhteen ohjaamisessa.
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Strategiset tavoitteet

Osapuolten intressien ymmartaminen
Yhteisten intressien loytaminen

Kumppanuuden johtoryhma
Suhteen kehittaminen / Kehitysryhmaohjaus

Seuranta
Tavoitteet, Mittarit

Tiedonhallinta ja luottamuksen vahvistaminen
Koulutustilaisuudet, tyopajat
Toimittajan toiminnan kehittaminen yhteistyota parantavaan suuntaan
Toimittajien tietamyksen hyodyntaminen

Vaihdantaprosessit
Kuvaaminen
Kehittaminen

" Avoin kilpailuttaminen

Yhteiset pelisaannot
Suhteen elinkelpoisuuden varmistaminen

Kuvio 3: Kumppanuussuhteen ohjaamisen elementit (mukaillen Kohtamaki & Vesalainen 2009,
177-178).

Adler (2001) kuvaa kumppanuutta kolmiulotteisena mallina, jossa ulottuvuuksina ovat hinta-
mekanismi, hierarkkinen ohjaus ja yhteisollisyys, luottamus. Tassa mallissa kumppanuuden
muotoja on kahdeksan, joissa eri tekijat ovat lasna ohjaamassa kumppanuutta. Se, mitka
asiat vaikuttavat kumppanuuteen maaraavat millainen kumppanuuden toimintamalli on ja
milla keinoin siithen on mahdollista vaikuttaa. Mallin mukaan korkean markkinaohjauksen,
mutta alhaisen hierarkian muotoja ovat valittoman vaihdon markkina, jossa vallitsee alhainen
luottamus ja kumppanuussopimukset, joka perustuu korkeaan luottamukseen. Korkean mark-
kinaohjauksen seka korkean hierarkian muotoja ovat alhaisen luottamuksen hybridiorganisaa-
tiot seka korkean luottamuksen hybridiorganisaatiot. Mallissa esitetyista korkean luottamuk-
sen hybridiorganisaatioista l0ytyy multidivisioona-yrityksia, joille on ominaista korkea divisi-
oonien valinen ja tasojen valinen luottamus. Kohtamaki ja Vesalainen (2009, 170-172) esitta-
vat, etta hybridiohjauksessa kumppanuussuhteen ohjausmekanismeina toimivat saman aikai-
sesti kilpailu, hierarkkiset rakenteet ja luottamus. Tallaisessa hybridiohjauksessa kilpailun
roolina on kehittaa kumppanin toimintaa ohjaamalla kehittymisen suuntaa ja tasoa. Toimin-

nan perusta muodostuu luottamuksesta, tiedon jakamisesta ja oppimisesta. Hankintatoimin-
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nassa tama voi tarkoittaa sita hankkiiko yritys yhdelta, kahdelta vain usealta toimittajalta sa-
maa tuotetta. Pysyvana toimintamallina tallainen politiikka ei heikenna luottamuksen tai ra-
kenteiden muodostamista kumppaneiden valilla. Verkostomaisella hankinnalla yritys voi valt-
tya yhden toimittajan lukoilta ja silti oppia verkostossa. On huomioitava, etta tavoiteltaessa
pitkaaikaisia luottamukseen perustuvia kumppanuussuhteita ei markkinamekanismia voida
taysin hyodyntaa kumppanin korkean vaihtokustannuksen vuoksi. Siispa kumppaniohjauksen
on painotuttava muihin seikkoihin kuin kilpailuttamiseen tai sisaistamiseen. Hintaohjaus pe-
rustuu pelkastaan kilpailuun ja hierarkkinen ohjaus ennalta maariteltyihin puitteisiin, joita
voivat olla tavoitehinnat, prosessien ja laatupoikkeamien seuranta tai auditoinnit. Neljas oh-
jausmekanismi on sosiaalinen ohjaus, mika perustuu luottamukseen ja yhteisyyden tuntee-
seen. Rajalan ja Westerlundin (2009, 162) mukaan verkostojen johtamisen keinoja ovat vai-
kuttaminen, integrointi, koordinointi ja ohjaus. He esittavat johtamismallin keinojen perustu-
van tarjoamaan ja arvon yhteistuottamisen suhteeseen liiketoimintamallissa. He nimeavat
nelja liiketoimintamallia, joiden perusteella liiketoimintaverkostoa johdetaan eri liiketoimin-
tamalleissa. Raataloidyissa ratkaisuissa arvon yhteistuottamisen aste on korkea ja tarjoaman
monistettavuus matala. Massaraataloinnissa arvon yhteistuottaminen ja tarjoaman monistet-
tavuus ovat korkeita. Resurssipohjaisissa ratkaisuissa arvon yhteistuottaminen ja tarjoaman
monistettavuus ovat matalia. Vakiotuotteissa ja -palveluissa arvon yhteistuottaminen on ma-
tala ja tarjoaman monistettavuus korkea. Nama liiketoimintamallit vaikuttavat yrityksen ver-

kostojen johtamistapaan koostuen samoista elementeista eri painotuksin.

Vakasalahti (2004, 157) toteaa, etta yrityksen tulee maaritella liikesuhteiden kannalta keskei-
set roolit, joiden tehtavana on muodostaa toimintatavat yhteistyon ohjaamiselle. Nimeta lii-
kesuhteelle omistaja, liikesuhteen hoitaja seka naiden lisaksi yksittaisten hankkeiden vastuul-
liset ja tukipalveluista vastaava henkilo. Jokaiseen rooliin liittyy keskeisia tehtavia ja vas-
tuita, joita seurataan mittaamista ja toimintaa tukemaan on maariteltyjen tyokalujen avulla.
Kumppanihallinnan tyokaluina toimivat prosessikuvaukset, arvioperusteet, liikesuhteiden tu-
loskortit seka hankkeissa erilaiset projektityokalut. Naiden lisaksi kumppanitoiminnan sidos-
ryhmien hallintaa tukevat erilaiset tietokannat, kuten taloushallinta tai toimittajatietokanta.
Lank (2006, 137-138) esittaakin, etta yritysten on tarkeaa nimittaa henkilo, joka vastaa yri-
tyksen kumppanuuksista strategisesti, ei pelkastaan operatiivisesti. Suhdetoiminnan johtajan
rooli vaatii osaamista, asennetta, strategista nakemysta, laajaa liiketoimintaymmarrysta ja
kaupallista tuntemusta. Hanen on oltava erinomainen suhteiden rakentaja, vahva vaikuttaja
ja verkostoituja, hanella on oltava ymmarrys kumppanuuksien juridisesta viitekehyksesta ja
hanen tulee olla sitoutunut ihmisten kehittamiseen. Sluyts ym. (2011) tutkimus osoittaa, etta
yhteistyosuhteiden osasto tai johtaja parantaa yrityksen yhteistyoportfolion suorituskykya
koontamisprosessin kautta. Tutkimuksessa todetaan aiemman teorian mukaisesti, etta yhteis-

tyoosasto muodostaa puitteet suhteiden hallinnan tueksi ja prosessin parantamiseksi. Luo-
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malla ohjeistuksen ja toimintaohjeet yhteistyosuhteiden osasto koontaa tarkeaa yhteistyosuh-
deosaamista jakamalla sita yrityksen sisalla. Yhteistyosuhteiden osaston on mahdollista toimia
useista yhteistyosuhteista ja yksikoista opittujen asioiden kokoajana. Tutkimuksesta kay ilmi,
etta useimmissa yrityksissa tiedon jakaminen ei ole merkittavassa roolissa yhteistyosuhteiden

hallintaa, vaikka silla on suuri vaikutus yhteistyon suorituskykyyn.

Perusliiketoimintaverkkojen johtamiskyvykkyyksina ovat kysynnan luominen ja ennakointi,
ydinyrityksen vahva brandi, alan arvojarjestelman tunteminen, kyky rakentaa erilaisia johta-
mis- ja tietojarjestelmia seka kyvykkyys koordinoida kumppanuuden liiketoimintaprosesseja
(Moller & Rajala 2009b, 79). Yhteistyon johtaminen kasittaa organisaation sisaisten kuin orga-
nisaatioiden valiset rutiinit, kaytanteet ja menettelytavat, jotka vaikuttavat yhteistyon me-
nestymiseen. Johtamisen tarkoituksena on luoda tilanteita, jotka mahdollistavat kommuni-
kaation, ongelmanratkaisun, paatoksenteon ja arvioinnin, jotka taas edistavat yhteistyon tu-
losta. (Tjemkes, Vos & Burgers 2012, 81.) Tehokas yhteistyo riippuu lopulta ihmisista. Yritys-
ten valinen hyva strateginen yhteensopivuus helpottaa tyoskentelyprosessia. Yhteistyon kiitet-
tavat tavoitteet, menestys tai epaonnistuminen on kiinni yhteistyohon osallistujista. Menes-
tyksekkaan yhteistyon kannalta on erittain tarkeaa varmistua yhteistyon kannalta oikeista
rooleista ja niissa olevista ihmisista. Yhteistyoedun saavuttaminen tarkoittaakin sita, etta oi-
keat ihmiset ovat oikeissa tehtavissa ja vaarat ihmiset siirretaan pois, mikali ilmenee, etta
heilla ei ole riittavaa kyvykkyytta tehokkaaseen yhteistyohon. (Lank 2006, 138.) Vakaslahti
(2004, 18) toteaa, etta yrityksen omaa kumppaniosaamista kannattaa sijoittaa ja jakaa orga-
nisaatiorakenteen mukaisesti yhteistoimintaa tukemaan, perinteisen ostotoiminnan ymparilta.
Talloin yhteistyon hallinnan tehtavana on huolehtia strategisesta ohjauksesta ja operatiivisen

toiminnan tyokaluista.

Kumppanuuden saannollisesti seurattavat operatiiviset mittarit on maariteltava, jotta syntyy
vertailtavuutta pidemmalla aikajanteella seka suhteessa vallitseviin mittareihin. Lapinakyvyy-
den lisaamiseksi yrityksen on tarkeaa jakaa tietoa kumppaneille kumppaneiden palveluiden
tai tuotteiden vaikutuksesta yrityksen toimintaan. Menestyvat yritykset pyrkivat aktiivisesti
kehittamaan kumppaniyrityksen toimintaa jakamalla osaamistaan yli organisaatiorajojen ket-
jun kokonaissuorituskyvyn parantamiseksi. (Hannus 2004, 206.) Yritykset voivat hyotya koulu-
tus- ja tukijarjestelmista, jotka ohjaavat enemman toimintaa jannitteiden hallintaan. Tallais-
ten keinojen uskotaan vaikuttavan positiivisesti kumppaneiden arvosteluun ja siten kumppa-
nuussuhteisiin. Kysymysten esittaminen, mutta myos maaratietoinen luottamuksen rakentami-
nen ja ristiriidoista keskusteleminen ovat olennaista tallaisessa koulutuksessa. (Pesamaa ym.
2018.)

2.2.3 Kumppanihallinnan haasteet

Tutkimusten mukaan yritysliiketoiminnassa on tarkeaa kiinnittaa huomiota jannitteisiin yritys-

ten valilla ja pyrkia vahentamaan niita. Erityisesti johdon on tarkeaa tiedostaa ja kasitella
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kaikkia tinkimiseen tai opportunistiseen kayttaytymiseen liittyvia jannitteita, varsinkin jos
nahdaan, etta kumppanuussuhde tarjoaa yritykselle tarkeita resursseja tai osaamista. Mikali
jannitteiden purkamisessa epaonnistutaan, nakyy se kumppanuussuhteiden paattymisena,
epaluottamuksena ja erilaisina konflikteina, jotka voivat vahingoittaa kumppanuussuhteen

molempia yrityksia. (Pesamaa ym. 2018.)

Suurin osa suurista yrityksista tietaa ketka heidan strategisia kumppaneitaan ovat eli niita,
joiden kanssa heilla on pitkaaikainen suhde tai erityisen merkittava kumppanuus. Kuitenkin
harvoin heilla on kokonaiskuvaa kaikista yhteistyokumppanuuksista yrityksen sisalla, mika voi
johtaa tehottomuuteen. Esimerkiksi yksi osasto voi rakentaa uuden kumppanuuden yhden
kumppanin kanssa, kun se olisikin voinut syventaa jo olemassa olevaa. Ei ole myoskaan epa-
tavallista, etta yrityksen eri osastoilla on yhteistyota saman kumppanin kanssa, mika johtaa
toisistaan irrallisiin toimintatapoihin. Tama voi johtaa siihen, etta kumppaniorganisaatio toi-
voo koordinoidumpaa toimintaa. (Lank, E. 2006, 136.) Kumppanuussuhteen syventyessa yritys-
ten valinen riippuvuus kasvaa ja asiakasyrityksen ohjausvalta usein heikkenee, kuten esimer-
kiksi ulkoistustilanteessa. Tama asettaa haasteen ohjata kumppanuussuhteita toivottuun
suuntaan, jolloin sosiaalisten suhteiden merkitys kasvaa kumppanuussuhteissa. Kumppanuus-
suhdetta ohjaamaan on loydettava oikeanlaiset mekanismit, joiden edellytys sosiaaliseen paa-
omaan kuuluva luottamus on. (Vesalainen & Kohtamaki 2009, 133-134). Liiketoiminnan nojau-
tuessa kumppaneiden ydinkyvykkyyksiin myos riskit kasvavat, mikali yrityksella ei ole vaihto-

ehtoisia kumppaneita ja asiakkaita. (Moller ym. 2009a, 18.)

2.3 Kilpailuetu

Porterin (1991, 53-55) mukaan kilpailuedun loytaminen tapahtuu liiketoimintayksikon yhdek-
san peruselementin tarkastelun kautta. Yrityksen arvoketju koostuu peruselementeista, kuten
tulologistiikka, operaatiot, lahtologistiikka, myynti ja markkinointi seka huolto. Yrityksen inf-
rastruktuuri, inhimillisten voimavarojen hallinta, tekniikan kehittaminen ja hankinta ovat ar-
voketjun tarkeita tukitoimintoja. Naiden kaikkien toimintojen yhteen laskettujen kustannus-
ten paalle tulee lisata kate. On tarkeaa huomioida, etta kilpailuedun saavuttamiseksi tarkas-
tellaan nimenomaan litketoimintayksikkotason arvoketjua, silla sektori- tai toimialakohtaisen
arvoketjun tarkastelu ei anna riittavan tarkkaa tietoa kilpailuedun loytamiseksi. Tsou ja
Cheng ja Hsu (2015) esittavat, etta kilpailuetua on mahdollista saavuttaa tuottamalla enem-
man arvoa asiakkaalle tuotteiden tai palveluiden kautta suhteessa kilpailijoihin. Kilpailuetua
voi syntya tilanteessa, jossa yritys pystyy ratkaisemaan neuvottelutilanteet asiakkaiden ja toi-
mittajien kanssa omaksi hyodykseen. Kilpailuetua voidaan saavuttaa hyodyntamalla ja kaytta-
malla erityisia, arvokkaita ja jaljittelemattomia resursseja ja kyvykkyyksia, joita voidaan tar-
kastella ulkoisesti tulossuoritteina ja sisaisesti organisaatiokyvykkyyksina. Ahonen ja Rauta-
korpi (2008, 30-31) toteavat, etta menestyva yritys tunnistaa ja luo haasteita etupainottei-

sesti, jolloin se pystyy vaikuttamaan markkinoiden suuntaan niin, etta se palvelee yrityksen
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visiota ja strategiaa mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti. Vision ja strategian pohjalta yri-
tyksen on rakennettava oma toimintansa riittavan ketteraksi, pystyakseen vastaamaan mah-
dollisimman hyvin asiakkaiden tarpeisiin ja haasteisiin. Santalainen ja Baliga (2015, 31-32)
esittavat, etta tulee keskittya asiakassegmentti, tarjoama ja paikkakohtaiseen asemointiin.
Heidan mukaansa asiakkaiden kokemuksiin ja ratkaisuihin keskittymalla voidaan kehittaa ly-
hytkestoisia kilpailuetuja. Lisaksi luotettavien verkostojen muodostaminen ja esiasteisten in-
novaatioiden sisallyttaminen osaksi yrityksen strategian mukaista aloiteportfoliota kehittavat

yrityksen lyhytkestoista kilpailuetua.

On selvaa, etta kilpailuetu perustuu moniin eri asioihin ja sita selvitettaessa on tarkasteltava
systemaattisesti yrityksen eri toimintoja ja niiden valisia suhteita. Yrityksen ylivoimainen Kkil-
tai liiketoimintasuhteisiin. Operatiivisen toiminnan tarkastelun kautta on mahdollista tunnis-
taa seikkoja, joihin vaikuttamalla voidaan saavuttaa kilpailuetua. Operatiivisella toiminnalla
tarkoitetaan kaikkia niita yrityksen prosesseja, joilla tuotetaan asiakkaalle myytavaa tuotetta
tai palvelua. Naiden prosessien tehokkuus on tarkeaa kaikille yrityksille, vaikka kustannuste-
hokkuuden saavuttaminen ei olisikaan yrityksen strategian ytimessa. (Hannus 2004, 181; Por-
ter 1991, 51; Tsou ym. 2015.)

Vesalainen (2006, 33) esittaa, etta kilpailuetua voi loytya strategisista alliansseista, joissa yri-
tys voi yhteistyon kautta lisata omia resursseja kumppanin osaamista ja resursseja hyodynta-
malla, ja nain saavuttaa kilpailuetua markkinoilla. Schreiner:n ym. (2009) mukaan strategia-
tutkijat ovatkin todenneet, etta yrityksen yhteistyosuhdekyvykkyys tarjoaa kilpailuetua.
Dyer:n ja Hatch:n (Kohtamaki ja Vesalainen 2009, 169) mukaan organisaatioiden oppimiskyky
kumppanuussuhteessa saattaa olla ainoa pysyva kilpailuetua tuottava tekija. Myos Gulati
(1998) nostaa esille omassa tutkimuksessaan sosiaalisten verkostojen vaikutuksen liittoumien
suorituskykyyn. Sosiaalinen verkosto antaa liittoumaan kuuluvalle yritykselle sosiaalista paa-
omaa, josta voi muodostua tarkea perusta kilpailuedulle. Hyotylaisen ja Valkokarin (2009, 85)
mukaan verkoston kehitystyo tulee liittaa osaksi yrityksen strategisia tavoitteita ja on huomi-
oitava, etta kumppaniyritysten strategiset tavoitteet ja toimintatavat tukevat yhteistyota.
Vesalainen (2006, 59-60) kuvaa tata kumppanuuden strategisena sidoksena, missa yhteisesti
muodostettu strategia ohjaa yhteistyota. Yhteistyosuhteissa ohjaavina tekijoina ovat visio, ta-
voitteet, etenemissuunnitelma ja toimenpideohjelmia, jotka mahdollistavat tavoitteiden saa-
vuttamisen. Yritysten on tarkeaa panostaa yhteiseen strategiaan, silla kilpailu on siirtynyt yri-

tysten valisesta verkostojen valiseksi.

2.3.1  Arvon muodostuminen

Jaakkolan ja Hakasen (2012) mukaan verkoston on tarkeaa saavuttaa yhteinen nakemys toimi-

ja saumattoman palvelukokemuksen luomista asiakkaalle, jota voidaan pitaa integroitujen
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ratkaisuiden keskeisena arvoehdotuksena. Vargon ja Luschin (2016) palvelukeskeinen logiikka
nojaa vahvasti siihen, etta arvo muodostuu useiden toimijoiden yhteistyon tuloksena ja pitaa
sisallaan aina myos hyotyjan. Spohrer ja Maglio ja Bailey ja Gruhl (Kohtamaki & Rajala, 2016)
esittavat, etta palvelukeskeisen logiikan perusteella arvon yhteismuodostumista tapahtuu toi-
mittajien, asiakkaiden ja kolmansien osapuolien suorassa seka epasuorassa vuorovaikutuksessa
ekosysteemien sisalla. Ahosen ja Rautakorven (2008, 30-31) mukaan yrityksen menestys poh-
jautuu syvaan asiakasymmarrykseen, hyvaan ennakointikykyyn ja yrityksen aktiiviseen omaan
vaikuttamiseen. Ei ole riittavaa, etta seurataan asiakaskayttaytymista vaan yrityksen tulee
aidosti tuntea asiakkaidensa motiivit ja kayttaytyminen niiden taustalla. Taman motiiveihin

perustuvan asiakasymmarryksen tulee ohjata yrityksen strategiaa ja arvoketjun muodostusta.

Arvon yhteismuodostumisesta puhuttaessa, siihen yhdistetaan arvoehdotuksen yhteissuunnit-
telu ja yhteiskehittaminen, yhdessa oppiminen pitaen sisallaan niin organisaation sisaisen op-
pimisen kuin suhdeoppimisen ja yhdessa innovoinnin. Yhdessa tekemisella viitataan yhteiseen
tyoskentelyyn toimijoiden valilla kahdenvalisissa suhteissa, monenvalisissa verkoissa ja
ekosysteemeissa. Nama tekijat ovat erityisen keskeisia yritysten valisissa liiketoimintasuh-
teissa, joissa toimittajat ja asiakkaat toimivat tiiviissa yhteistyossa niputtaen tuotteita ja pal-
veluita. (Kohtamaki & Rajala, 2016.) Jaakkola ja Hakanen (2012) toteavat tutkimuksessaan,
etta yrityksen arvoketjut vaikuttavat arvon yhteismuodostukseen yhteistyotasolla ja taman
takia on tarkeaa tunnistaa toimittajien ja loppuasiakkaiden kokemat yhteistyon hyodyt ja uh-
raukset, silla nama arvoketjut ovat yhteydessa toisiinsa. Resurssien integrointi ja toimittajien
valinen vuorovaikutusprosessi vaikuttavat asiakkaan havaitsemaan arvoon. Toimittajien vali-
set suhteet heijastuvat ratkaisuprosessin valityksella asiakaskokemukseen ja resurssijarjestel-
man laajuuteen, painottaen toimijasidosten tarkeytta toiminnan tehokkuustarkastelun sijaan.
Yrityksen verkostoasemalla on merkittava vaikutus siihen, miten se kokee yhteistyon hyodyt
ja uhraukset. Yritysyhteistyon avulla saavutettavat taydentavat resurssit tuovat arvoa luo-
malla mahdollisuuksia tarjota loppuasiakkaalle laajempia arvoehdotuksia ja tata kautta sy-
ventaa asiakassuhdetta. Doz:n ja Hamel:n (1998, 36) mukaan yhteistyon arvo muodostuu saa-
vuttamalla kilpailevia ominaisuuksia yhteistyon kautta, hyodyntamalla erikoistuneita resurs-
seja ja hankkimalla osaamista sisaisella oppimisella. Alla oleva kuvio, Kuvio 4: Arvon muodos-
tumisen logiikka allianssiyhteistyossa (mukaillen Doz & Hamel 1998, 36), havainnollistaa yh-

teistyossa muodostuvaan arvoon vaikuttavia tekijoita.
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Globalisaatio
Kilpailussa mukana oleminen

Kriittisen massan Uusien markkinoiden Osaamistarpeiden
rakentaminen saavuttaminen tayttaminen

Kilipailukykyvoiman Yhteistyossa
rakentaminen muodostettujen
kilpailijayhteistydssa resurssien
(co-option) hyddyntaminen

Kompetenssien
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esKelisen aseman usien :
Tulevaisuuden kilpailuun saavuttaminen mahdollisuuksien Uligigntizs::ir:;en
vastaaminen yhteenliittymissa luominen

Kuvio 4: Arvon muodostumisen logiikka allianssiyhteistyossa (mukaillen Doz & Hamel 1998,
36).

2.3.2 Luottamus, tieto ja oppiminen

Vesalaisen (2006, 51) kuvaama sosiaalinen sidos yritysten valilla muodostuu ihmisten valisista
suhteista ja toiminnasta. Selnes:n ja Gonhaug:n (2000) mukaan luottamus on tunnistettu yh-
deksi avaintekijaksi kehitettaessa luottamukseen ja sitoutumiseen perustuvia organisaatioiden
valisia yhteistyosuhteita, kuten lupausten kunnioittaminen ja pitaminen. Adlerin (2001) mu-
kaan kumppanuussuhteessa luottamus muodostuu eri ulottuvuuksista ja niiden osista. Ensim-
mainen ulottuvuus on luottamuksen lahteet, jotka syntyvat toistuvasta vuorovaikutuksen
kautta syntyvasta tuttuudesta, kiinnostuksen kohteisiin pohjautuvista laskelmista ja saan-
noista, mitka luovat ennustettavuutta ja luotettavuutta. Toinen ulottuvuus on mekanismit,
joiden avulla luottamus syntyy, kuten suorat henkiloiden valiset kontaktit, maine ja vakiintu-
neet yhteydet. Kolmantena ovat yleiset luottamusta lisaavat asiat, kuten yksilot, systeemit
tai jarjestelmat seka yhteisollisyys. Neljantena ulottuvuutena Adlerin mukaan on luottamuk-
sen perustat, johdonmukaisuus, sopimuksellinen luottamus, osaaminen, hyvantahtoisuus, us-
kollisuus, huolenpito, rehellisyys ja avoimuus. Chung ja Singh ja Lee (2000) esittavat, etta
esimerkiksi vastavuoroisuus on tarkea mittarin kumppanin luotettavuuden arvioinnissa, joka

ilmenee tietynlaisena toimintamallina kumppanuuksien valilla. Vastavuoroisuuden periaatteen
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ollessa juurtunut yritysten toimintaan he ovat halukkaita jakamaan hyotyja seka kantamaan

riskeja ja kuluja kumppaneiden kanssa.

Skandrani ja Triki ja Baratli (2011) ovat tutkineet luottamuksen merkityksia, tekijoita ja ilme-
nemismuotoja kehittyvien markkinoiden toimitusketjuissa, mista voidaan nahda yhtenevai-
syyksia edella mainittuihin seikkoihin. Tutkimuksen mukaan kumppanin sisaisia luottamukseen
vaikuttavia tekijoita ovat uskottavuus, hyvantahtoisuus, luotettavuus, tyytyvaisyys aiempaan
vuorovaikutukseen, kommunikaatio, kasitys paaomasta seka erityiset sijoitukset. Kumppanin
ulkoisina tekijoina luottamukseen vaikuttavat Maine, valta, koko, jaetut arvot, sertifioinnit ja
varmuus. Yrityksen sisaisina taustatekijoina vaikuttavat vuorovaikutuksen olemassaolo tai
puuttuminen, riskitaso ja ulkoisina valta ja koko. Naiden tekijoiden summana muodostuva
luottamus pohjautuu neljaan eri tekijaan, joita ovat laskelmat, ennustettavuus, tarkoituksen-
mukaisuus ja samaistuminen. Tutkimuksen tuloksena luottamuksen ilmenemismuotoja ovat
riskien ottaminen, epavirallinen valvonta, avun antaminen ja psykologinen turvallisuus, ensisi-

jainen kumppanuus, luottamuksellinen tiedonjako ja laheiset ihmistenvaliset suhteet.

Tietamykseen perustuvan osaamisen johtamisessa luottamuksen rooli on merkittava. Onkin
hyva huomioida, etta epaluotettava kumppani voi toimittaa virheellista tietoa, mika voi altis-
taa yritysta turhille kuluille ja riskeille. Tutkimukset tietamyksen ja koordinoinnin mekanis-
meista osoittavat, etta hiljaisen tiedon merkitys liiketoiminnassa korostuu. Hiljaisen tiedon
tarkeyden tunnistaminen ei kuitenkaan palauta luottamusta markkinoiden kykyyn taata opti-
maalisia tuloksia. Hiljainen tieto tuo mukanaan kaikki piilevan tiedon haasteet. Hiljaisen tie-
don jakamiseen ohjaavat mekanismit esimerkiksi osana henkilostopolitiikkaa saattavat ohjata
muodostamaan sisaisia yhteyksia toimijoiden valilla. (Adler 2001; Rowley 2002; Sluyts ym.
2011.)

Adler (2001) toteaa, etta koottu tieto on edelleen tarkea tekija taloudellisessa kasvussa. Tie-
don siirtaminen on huomattavasti kalliimpaa, kun tieto on hiljaisessa muodossa. Uuden tiedon
tuottaminen on yleensa paljon nopeampaa, kun se rakentuu avoimen tiedon pohjalle. Sluyts:n
ym. (2011) tutkimus osoittaa, etta yhteistyosuhteissa oppimisen mekanismit kuten arviointi-
tyokalut, koulutus, palauteraportit, yhteistyosuhteen mittarit tai -ohjeet mahdollistavat yri-
tysta kartuttamaan ylivoimaista yhteistyosuhteiden hallinnan tietamysta keraamalla, luomalla
ja jakamalla tietoa yhteistyosuhteiden hallinnan prosessissa. Oppimismekanismeja voivat olla
yhteistyon koontaminen, ajatusten ilmaiseminen, jakaminen ja sisaistamisen oppimismeka-
nismi. Tutkimuksen mukaan naista kahdella, yhteistyon koontaminen ja jakamisprosessi, on
merkittavaa vaikutusta yhteistyosuhteen tulokseen. Koontamistyokaluista tarkistuslistat, oh-
jeistukset tai oppaat mahdollistavat yritysta hallitsemaan olemassa olevan tiedon leviamista
ja helpottavat parhaiden kaytantojen monistamista yrityksen sisalla. Tutkimuksen mukaan ja-

kamismekanismit kuten seminaarit, tyonkierto tai tyoryhmat rohkaisevat tyontekijoita vaihta-
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maan yhteistyosuhteisiin liittyvaa tietoa, parhaita kaytantoja seka asiantuntemusta kumppa-
neiden valilla. Muodollisella raportoinnilla tai koulutuksilla ei ole samaa vaikutusta yhteistyon
tulokseen. Adler:in (2001) mukaan alhaisen luottamuksen suhteissa voidaan saavuttaa esimer-
kiksi kustannustehokkuutta, mutta epaonnistutaan uuden tiedon tuottamisessa tai jakami-
sessa. Uuden tiedon ja osaamisen syntyminen taas ovat ensisijaisen tarkeita innovaatiotyon ja

tuotekehittelyn kannalta.

2.3.3 Yhteiskehittely

Yhteiskehittely ja innovointi edellyttavat olemassa olevan tiedon ja osaamisen avointa jaka-
mista ja hyodyntamista, jonka myota on mahdollista syntya yhdessa oppimista ja innovointia.
Uutta osaamista ja ratkaisujen loytamista tavoitteleva yhteistyo edellyttaa toimijoilta itse-
naista tyoskentelya, aikaa ja voimavaroja. Taman johtaminen vaatii osaamista toimia erilais-
ten rajapintojen valilla, antaen riittavasti tilaa uuden oppimiselle ja luomiselle. Uuden luo-
miseen ja innovointiin liittyy vahvasti epavarmuuden aspekti. Tulevaisuuteen luotaavassa
tyossa tekijoilta vaaditaan nakemyksellisyytta ja epavarmuuden sietokykya. (Moller & Rajala
2009b, 74-75.) Tutkimusten mukaan yhteiskehittelyssa onnistumistekijoita ovat kumppanisopi-
vuus, kumppanin asiantuntemus ja syva sitoutuminen. Kumppanisopivuus tarkoittaa sita
kuinka paljon kumppaniyritykset muistuttavat toisiaan liiketoiminnan johtamistyyliltaan ja
yrityskulttuuriltaan. Toimialan samankaltaisuus ja paamaarien yhteensopivuus lujittavat yri-
tysten valisen suhteen tehokkuutta. Organisaatioiden yhteensopivuus ja aiempi liiketoiminta-
historia ovat perustavanlaatuisia tekijoita kumppanisopivuuden muodostumiselle. (Chen &
Tsou & Ching 2011.)

Moller ja Rajala (2009b, 79) maarittelevat (mukaillen Moller, Rajala & Svahn 2006), innovaa-
tioyhteistyon johtamiskyvykkyyksiksi visiointikyvyn, toimintaohjelman luonnin, vaikuttamisen
uuden luomiseen, yhteistyon muodostamisen, luottamukseen perustuvan kulttuurin kehittami-
sen kumppanuuksien valille seka operatiivisten yhteisojen johtamisen. Heidan mukaansa inno-
vatiivinen kumppaniyritys on alallaan vahva osaaja, halukas yhteistyohon, valmis ottamaan
riskeja sekd hanella on kompetenssia arvioida alullepanijoita. Leite ja Pahlberg ja Aberg
(2018) puhuvat tutkimusartikkelissaan siita, kuinka huipputeknologian kehittamiseen pyrkivan
verkoston jasenyritykset joutuvat osallistumaan seka yhteistyohon etta kilpailuun perustuviin
lilkketoimintasuhteisiin. Innovaatiotyo vaatii yhteistyon ja kilpailun vuorovaikutusta yritysten
yksilollisten resurssien rakentamiseksi, riippumatta siita mista ne ovat peraisin. Yleensa yh-
teistyo ja kilpailu esitetaan toisistaan erillisiksi asioiksi, mutta englanninkielinen termi, joka
kuvaa samanaikaisesti tapahtuvaa kilpailua ja yhteistyota on ”co-opetition”. Co-opetition ter-
mille ei talla hetkella ole suomenkielista kaannosta. Co-opetition voidaan maaritella laajasti
arvoverkoksi, joka koostuu yrityksen toimittajista, asiakkaista, kilpailijoista ja niin edelleen,

tai sitten kahden keskenaan suoraan kilpailevan yrityksen yhteistyoksi. Huipputeknologian toi-
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mialalla on enemman kannustimia yhteistyohon kilpailijoiden kanssa, koska tutkimus ja kehi-
tyskustannukset ovat korkeat, tuotteiden elinkaaret ovat lyhyita ja ratkaistavat ongelmat

ovat usein monimutkaisia.

Subedin (2013) mukaan tallainen yksi kilpailija-allianssin muoto voi olla opportunistinen koali-
tio, joka on muodostettu vahvan aseman omaavan ja kunnianhimoisten, vahemman valtaa
omaavien yritysten kesken. Tallaisessa yhteistyomuodossa yrityksilla on usein keskenaan eri-
laiset tavoitteet ja paamaarat. Koalitioon kuuluvat yritykset voivat kilpailla suoraan keske-
naan, mutta allianssitoiminnassa toimivat yhteistyossa. Valiaikainen yhteistyo, esimerkiksi
jonkin uuden tuotteen kehittamiseksi, onnistuu aktiivisella johtamisella ja sopimalla yhteis-
tyolla saavutettavista hyodyista. Vahemman valtaa omaavat koalition jasenet yleensa tahtaa-
vat yhteistyolla valtasuhteiden horjuttamiseen. Yleisesti ottaen koalitioon liitytaan siksi, etta
ilman sita yrityksen kilpailuasema ei ole yhta hyva kuin kuulumalla koalitioon. Heikommat yri-
tykset tarvitsevat vahvempien yritysten tarkeita resursseja, kuten markkinoita tai teknolo-
giaa. Vahvemman yrityksen mukana olon edellytyksena on, etta yhteistyosta saatavat hyodyt
ovat suuremmat kuin heidan vallan menetyksensa eika heidan johtoasemansa ole uhattuna.
Leite ym. (2018) nostavat esille tutkimuksessaan, etta johdon on kiinnitettava enemman huo-
miota siihen, kuinka erilaiset keskinaiset riippuvuussuhteet voivat johtaa juurtuneisiin yhteis-
tyo- tai kilpailusuhteisiin jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Innovaatiot edellytta-
vat yhteistyosuhteita erilaisten yritysten ja muiden kuin liiketoimintavetoisten toimijoiden,
kuten julkisen sektorin kanssa. Tama tarkoittaa sita, etta toimijoiden tulee jakaa tietoa ja
osaamista avoimesti keskenaan. On todennakoista, etta eturistiriitoja esiintyy, kun innovaa-
tioprosessiin osallistuvat yritykset jakavat tietoa keskenaan. Tasta syysta johtajien tuleekin

pystya hallitsemaan jannitteita ja konflikteja tulevaisuuden yhteistyon turvaamiseksi.

2.4 Katsaus avainasiakassuhteiden hallintamalleihin

Seuraavassa katsaus avainasiakassuhteiden hallintamallien kirjallisuuteen ja tutkimusartikke-
leihin. Katsauksen tarkoituksena on lisata nakemysta hallintamalleista ja auttaa tunnistamaan
niista loytyvia hyotyja, joita on mahdollista hyodyntaa kumppanihallinnan mallin muodostami-

sessa.

Mantyneva (2019) kuvaa kirjassaan Key Account Management - kasvata yrityksesi avainasiak-
kuuksia, etta avainasiakassuhteiden hallinnan kehittamisen kannalta on tarkeaa huomioida
kymmenen eri osa-aluetta. Nama kymmenen osa-aluetta ovat asiakastoiminnan tavoitteet,
avainasiakkuuksien tunnistaminen ja valinta, avainasiakkuuksien luonne, tarjoaman maaritta-
minen avainasiakkuuksille, avainasiakassuhteiden hallintaorganisaatio ja avainasiakkuustiimit,
avainasiakaspaallikon tehtavankuva, avainasiakassuhteiden hallintaa tukevat jarjestelmat ja
tyokalut, avainasiakassuhteiden hallintaa tukevat prosessit ja vuosikello, avainasiakassuhtei-

den hallinnan seuranta ja arviointi seka avainasiakassuhteita tukeva kannustejarjestelma.
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Avainasiakassuhteiden hallinnan kannalta keskeisin toimija on avainasiakaspaallikko. Avain-
asiakaspaallikko toimii asiakasyhteyshenkilona, suhdepaallikkona, asiakkaan edustajana myy-
van yrityksen suuntaan, tiiminvetajan, asiakkuustiedon haltijana, strategian kehittajana, ke-
hittamisprojektin vetajana, myyjana, neuvottelijana asiakasorganisaation suuntaan seka sisai-
sesti ja tuloksentekijana. Avainasiakaspaallikon tukena toimii avainasiakastiimi, johon kuuluu
avainasiakkuuksien hoitoon liittyvista operatiivisista tehtavista vastaavia tahoja. Tiimin me-
nestymisen edellytyksena on yhteinen tavoite, joka ohjaa toimintaa. Tiimiin kuuluvien henki-
loilla on eri vastuista, joita ovat vastuullinen tekija, hyvaksyja, neuvoja ja ajan tasalla pidet-

tava tekija.

Avainasiakkuuksien johtamisessa huomioitavia nakokulmia ovat strategianakokulma, jossa
avainasiakashallintaa johdetaan strategiasta kasin ja se nimetaan strategiseksi toiminnoksi.
Avainasiakkuuksien hoitoa ja kehittamista tukeva organisaatio, missa toimintatavat ja roolit
on mietitty. Myos toiminnan ja ihmisten johtaminen on tarkeassa roolissa suunnan nayttajana
ja ihmisia motivoivana asiana. Avainasiakastyota tukevat prosessit ja tyokalut tulee huomi-
oida niin yrityksen sisalla kuin asiakasrajapinnassa. On tarkeaa seurata ja kehittaa prosesseja
aktiivisesti. Mittaaminen ohjaa toimintaa, onkin tarkeaa, etta maarallisten mittareiden lisaksi
asetetaan myos laadullisia mittareita. Jatkuvan parantamisen kannalta oleellista on seurata
ymparistossa tapahtuvia muutoksia, milla on vaikutusta asiakassuhteisiin ja niissa tapahtuvaan

kehitystoimintaan, mika on yksi osa avainasiakaspaallikon roolia.

Ivens ja Leischnig ja Pardo ja Niersbach (2018) esittavat tutkimusartikkelissaan, etta liiketoi-
mintasuhteiden kyvykkyysnakokulma ilmenee monella eri tasolla. Ne liittyvat kahdenvalisiin
suhteisiin seka liikesuhteiden verkostoon ja kattavat horisontaaliset ja vertikaaliset suhteet.
Verkko ja verkottumiskyvykkyydet liittyvat yritysten valiseen tasoon, jossa hallitaan erilaisia

lilkkesuhteita tai liiketoimintaverkkoja.

Liiketoimintasuhteiden elinkaarikyvykkyydet liittyvat kykyyn hallita epavakautta ja epasel-
vyyksia liikesuhteissa ja verkostossa. Liikesuhteet ja kyvykkyydet ovat usein vaikeasti hallitta-
via kokonaisuuksia yhdelle yritykselle. Siksi onkin alettu puhua paattamiskyvykkyydesta seka

dynaamisesta verkostoitumiskyvykkyydesta.

Yritysliiketoiminnan kyvykkyydet voivat liittya yhteen liiketoimintasuhteeseen ja auttavat
paayritysta hyodyntamaan kumppanuutta, pitaen sisallaan hairiciden lieventamisen. Tallaiset
Yritysliiketoiminnan kyvykkyyksia voidaan hyodyntaa osana koko liikesuhdeportfolion hallintaa
erittelemaan liikesuhteiden hyotyja ja riskeja. Yritys voi kehittaa ja muodostaa kaytantoja ja
esityksia koko sita ymparoivasta toimialasta pitaen sisallaan suorat ja epasuorat kumppanit.
Verkoston hallintatehtavat vaihtelevat sen mukaa minka tyyppiseen verkostoon yritys on su-
lautunut. Esimerkiksi institutionaaliset vaikutukset voivat vaikuttaa yrityssuhteiden kyvyk-

kyyksien luonteeseen ja muotoon.
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Joissain yrityksissa on henkilo, jonka tehtavana koordinoida kaikkia allianssi- ja suhdetoimin-
taan liittyvia tehtavia yrityksen sisalla hallitakseen horisontaalisia ja vertikaalisia suhteita
strategisten kumppaneiden kanssa. Yritysten motiivi muodostaa alliansseja liittyy oppimiseen
kumppanisuhteissa, teknologian ja taydentavien resurssien saavuttamiseen seka innovatiivi-

suuden parantamiseen.

Avainasiakassuhteiden hallintamallin maarittely yrityksen kyvykkyydeksi pitaa sisallaan kaksi
ulottuvuutta. Ensimmainen ulottuvuus pitaa sisallaan kaksi kategoriaa, joita ovat avain-
asiakassuhteiden hallinta yksittaisen toimittajan ja asiakkaan valilla ja avainasiakassuhteiden
hallinta organisaatiotasolla. Toinen ulottuvuus sisaltaa kolme kategoriaa, joita ovat ulkoa si-
salle pain, lapiulottuminen seka sisalta ulospain. Mallin mukaan nama kolme kyvykkyytta liit-
tyvat ensimmaisen ulottuvuuden molempiin tasoihin, joita ovat suhde ja organisaatio. Tasta
syysta artikkelissa esitetty malli kuvaa, etta yrityksen avainasiakassuhteiden hallintakyvykkyys
muodostuu kuudesta eri kyvykkyydesta. Taman lisaksi se pitaa sisallaan avainasiakassuhteiden

hallinnan tuen kyvykkyydet.

Mallin mukaan ulkoa sisalle pain kyvykkyyksia ovat avainasiakkaiden tunnistaminen, avainasi-

akkaiden yhdistaminen seka markkinoiden tunnistaminen ja kilpailijaseuranta.

Avainasiakassuhteiden hallinnan lapiulottuvia kyvykkyyksia suhdetasolla ovat, asiakaskohtai-
nen strateginen suunnittelu, asiakaskohtainen arvoehdotus pitaen sisallaan hinnoittelun, asia-
kaspalvelun, tuote- tai palvelusovittamisen, logistiikan sovittamisen, yhteishankkeiden hallin-
nan, tiedon levittamisen molempien yritysten valilla, kontaktien hallinnan ja vuorovaikutuk-

sen molempien yrityksien kesken.

Organisaatiotasolla naita lapiulottuvia kyvykkyyksia ovat yleinen avainasiakassuhteiden hallin-
tastrategian kehittaminen, avainasiakassuhteiden hallinnan asiakasportfolion maarittaminen,
avainasiakassuhteiden hallintaan liittyva tiedonjakaminen, avainasiakassuhteiden hallintapro-
sessin ja rakenteen maarittaminen seka maaritellyt toimijoista, jotka liittyvat suoraan asiak-

kuudenhoitoon.

Avainasiakassuhteiden hallinta sisalta ulospain kyvykkyyksia suhdetasolla ovat suhdetasoinen
kulu ja liikevaihto seuranta, teknologioiden yhteensovittaminen ja esittaminen. Organisaa-
tiotason sisalta ulospain kyvykkyyksia ovat teknologiakehitys avainasiakkaille, avainasiakkai-
den joustava valmistusprosessi, avainasiakkaiden joustava toimitusketjun hallinta, avain-
asiakassuhteiden hallintaohjelman kulujen ja liikevaihdon seuranta. Avainasiakassuhteiden
hallintaa tukevia kyvykkyyksia ovat tietojarjestelmat, henkilostohallinto, johto, talous, ja
laki.
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Guesalaga ja Gabrielsson ja Rogers ja Ryals ja Marcos Cuevas (2018) esittavat tutkimukses-
saan, etta avainasiakassuhteiden hallinnan viitekehys muodostuu konkreettisista ja aineetto-
mista resursseista seka toiminnallisista ja dynaamisista kyvykkyyksista. Tutkimuksen viiteke-
hys kuvaa avainasiakassuhteiden hallinnan resurssien ja kyvykkyyksien paapiirteet, jotka vaa-
tivat panostusta ja tukea. Se rajaa avainasiakassuhteiden hallinnan suunnittelun interventioi-

den painopistealueet, jotka luovat erottuvia kilpailuetuja.

Konkreettisia resursseja ovat yksilot ja tiimiresurssit, kuten avainasiakaspaallikko ja avain-
asiakassuhdetiimit. Rakenteellisia ja prosessiresursseja ovat organisaatiorakenne, koulutus,
prosessit ja teknologia. Aineettomia resursseja ovat yrityksen johdon tuki, organisaatiokult-
tuuri ja tiimihenki. Avainasiakassuhteisiin liittyvia aineettomia resursseja ovat asiakastieto ja

asiakassuhteen laatu.

Suhteiden tunnistaminen ja kehittaminen kuten avainasiakkaiden valitseminen seka suhteen
muodostaminen ovat avainasiakassuhteisiin liittyvia toiminnallisia kyvykkyyksia. Tiedonhal-
linta, arvoedotuksen kehitys, avainasiakassuhteiden hallinnan suunnittelu ja prosessien koor-
dinointi seka mittaaminen ja palkitseminen, ovat taas arvon tuottamisen kannalta olennaisia
toiminnallisia kyvykkyyksia. Avainasiakassuhteiden hallintaa tukevat dynaamiset kyvykkyydet
kuten markkinoiden tunnistaminen ja mahdollisuuksien luominen. Dynaamisina kyvykkyyksina
jatkuva parantaminen ja uudelleenmaarittely tukevat avainasiakassuhteiden hallinnan jal-

kauttamista.

2.5 Kumppanihallinnan ja kilpailuedun viitekehys

Liiketoimintastrategia ohjaa yrityksen kumppanuusstrategian ja kumppaniportfolion muodos-
tamista (Vakaslahti 2004, 157). Yrityksen kumppanuuskyvykkyyksiin liittyvaa osaamista tarkas-
telemalla sen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua kumppanihallinnan avulla (Vesalainen
2010, 123-125). Kumppanuuskyvykkyys muodostuu resursseista, osaamisesta, toiminnasta ja
suorituskyvysta. Naita elementteja tarkastelemalla ja kehittamalla, yrityksella on mahdolli-
suus saavuttaa kilpailuetua kumppanihallinnalla. (Vesalainen 2010,131.) Kumppanitoiminta
mahdollistaa kilpailuetua silloin kun yhteistoiminnalla saavutetaan parempi asema asiakkaa-

seen nahden kuin yksin toimimalla olisi saavutettu (Hannus 2004, 183-184).

Luottamus on avaintekija kehitettaessa yhteistyosuhteita ja sen taustalla vaikuttavat luotta-
muksen lahteet, mekanismit luottamusta lisaavat seikat ja luottamuksen perustat (Selnes ja
Gonhaug 2000; Adler 2001). Suurin osa kumppaneiden valista luottamusta lisaavista asioista
voidaan yhdistaa johonkin kumppanuuskyvykkyyden osa-alueeseen. Luottamuksen perustana
olevista seikoista resursseina toimivat esimerkiksi yksilot, jarjestelmat ja systeemit. Resurs-
seista voidaan loytaa kilpailuetua, esimerkiksi kumppaniyhteistyon kautta saavutettavissa ole-
van harvinaislaatuisen osaamisen hyodyntamisen kautta. Luottamusta vahvistaa henkilokoh-

taiset suhteet tai esimerkiksi nimetyt henkilot, mika on mainittu asiakassuhteiden hallinnan
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tarkeana resurssina. Mekanismina osaamisen jakamiseen on henkilokohtaiset kontaktit ja vuo-
rovaikutus seka osaamisen jakaminen yksiloiden valilla. Luottamus toimii osaamisen jakami-
sen edellytyksena, mutta on samalla luottamusta lisadavaa toimintaa. Kumppanuuskyvykkyy-
den elementeista suorituskyvysta kertovat laskelmat ja saannot, jotka omalta osaltaan tuovat
ennustettavuutta ja vaikuttavat luottamusta lisaavasti. Kumppanuuskyvykkyyden osa-alueista
toiminnan voi liittaa osaksi kaikkia luottamukseen liittyvia vaikuttimia, silla luottamus syntyy
ja lisaantyy toiminnan tuloksena, mutta se voi myos vahentya toiminnan tuloksena ja erityi-

sesti ilman toimintaa. Luottamus harvoin kuitenkaan lisaantyy ilman toimintaa.

Oppiminen on kehitystoiminnan edellytys, mita ei tapahdu ilman luottamukseen perustuvaa
uuden tiedon tuottamista ja jakamista. tutkimuksen mukaan oppimisen mekanismit toimivat
erityisen hyvin kumppanitiedon keruussa, luomisessa ja jakamisessa kumppanihallinnan pro-
sessissa. Tutkimuksessa todetaan, etta kumppanuussuhteen tulokseen vaikuttaa erityisesti
tiedon koontaminen ja jakaminen. Nama koostuvat niin systemaattisesta seurannasta, kuten
tarkistuslistaukista seka ihmisten valiseen vuorovaikutukseen perustuvasta oppimisesta eri yh-
teyksissa. (Sluyts ym. 2011.) Oppiminen on keskeisessa roolissa kilpailuedun tavoittelussa,
silla organisaatioiden oppimiskyky kumppanuussuhteessa saattaa olla ainoa pysyva kilpailue-
tua tuottava tekija. (Kohtamaki & Vesalainen 2009, 169.) Luottamukselliset suhteet ja lojaa-
lius toimivat kehittamistyon lahtokohtina. Luottamukseen perustuvan kumppaniyhteistyon
strategiaan sisaltyy aloiteportfolio, mika mahdollistaa lyhytkestoisen kilpailuedun saavuttami-

sen ja lisaa ketteryytta (Santalainen & Baliga 2015, 31-32).

Kehitystoiminta osana kumppanuuden toimintamallia mahdollistaa erilaiset tuotepilotit ja yh-
teistyohankkeet, joiden avulla yritysten on mahdollista uudistaa toimintaansa ja nain vaikut-
taa arvon muodostukseen. (Moller ym. 2009a, 34-37.) Yhteiskehittelyssa on tarkeaa huomioida
strategian mukaiset tavoitteet, mitka kytkeytyvat asiakkaaseen. Tassa vaiheessa tuleekin ar-
vioida asiakkaan osallistamista yhteiskehittelyyn ja sen kautta mahdollisesti saavutettavissa
olevaa kilpailuetua. McGrath (Santalainen ja Baliga 2015, 31-32) toteaa, etta asiakaskokemuk-
sella ja asiakasratkaisuilla voidaan saavuttaa lyhytkestoisia kilpailuetuja. Kumppanihallinnan
ja kilpailuedun viitekehys on kuvattu alla olevassa kuviossa, Kuvio 5: Kumppanihallinnan ja

kilpailuedun viitekehys.
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Kuvio 5: Kumppanihallinnan ja kilpailuedun viitekehys

3 Tutkimus- ja kehittamishankkeen kuvaus

Kehittamishanke kaynnistetaan yhdessa tyoelamamentorin ja kehityspaallikon kanssa arvioi-
malla, millaista kumppanitoiminta on talla hetkella ja kumppanitoiminnan kehitystarpeita.
Kehittamistyon aluksi muodostetaan opinnaytetyon tietoperusta kirjallisuuteen ja tutkimusar-
tikkeleihin tutustumalla. Tutkimus- ja kehittamishankkeen aluksi tutustutaan tapaukseen si-
saisilla teemahaastatteluilla. Haastattelut litteroidaan ja haastattelutulosten perusteella tas-
mennetaan opinnaytetyon tietoperustaa. Tutkimuksen toisessa haastatteluvaiheessa tutki-
taan, millaista toiminta yritys X:n kanssa on kumppaninakokulmasta ja mitka asiat kumppanit
kokevat hyvin toimiviksi ja mitka kehittamiskohteiksi. Kumppanihaastatteluiden tulokset litte-
roidaan ja yhdistetaan osaksi ensimmaisen vaiheen haastatteluaineistoa. Kokonaisaineisto
analysoidaan litteroinnin jalkeen. Tutkimus- ja kehittamishankkeen haastatteluvaiheen jal-
keen jarjestetaan backcasting-tyopaja. Tyopajassa visioidaan toivottuja tulevaisuuksia ja poh-

ditaan mahdollisia toimenpiteita ja keinoja tulevaisuuksien saavuttamiseksi.

Teemahaastatteluiden tulosten analyysi ja backcasting-tyopajan havainnot seka ensimmainen
suunnitelma kumppanihallinnan mallista esitellaan yritys X:n yritysliiketoiminnan kumppa-
nuustoiminnan kehitysryhmalle. Teemahaastatteluiden tutkimustulosten analyysi toimii kump-
panuustoiminnan kehityshankkeen esiselvityksena ja havainnot huomioidaan strategisen
kumppanuussuunnittelun hankkeessa. Kehitysryhmaan osallistuvat yritysliiketoiminnan kehi-
tyspaallikot. Kehityspaallikot antavat mallista omat nakemyksensa, jonka perusteella mallia
jatkokehitetaan. Kehittamistyon osa-alueiden ja tietoperustan synteesina muodostetaan

kumppanihallinnan malli yritys X:n yritysliiketoimintayksikolle.



36

Valmis kumppanihallinnan malli ja opinnaytetyon johtopaatokset esitellaan tutkimukseen
osallistuneelle henkilostolle ja muille valituille henkiloille. Heilta pyydetaan anonyymisti arvio
mallin kaytettavyydesta ja soveltuvuudesta kaytantoon seka mahdolliset parannusehdotukset.
Parannusehdotukset huomioidaan johtopaatoksissa osana tulosten siirrettavyyden tarkastelua.
Alla olevassa kuviossa, Kuvio 6: Kehittamistyon eteneminen, on nahtavissa kehittamistyon

etenemisen vaiheet.

Kehittamistehtavan maarittaminen
Tietoperustan muodostaminen
Tapaukseen tutustuminen - Sisdiset teemahaastattelut, litterointi
Tietoperustan ja viitekehyksen rajaaminen
Kumppaneiden teemahaastattelut, litterointi
Teemahaastatteluiden analysointi
Backcasting-tydpaja
Tietoperustan, teemahaastatteluiden ja kehittamisosuuden synteesi

Kumppanihallinnan ensimmainen malli

Teemahaastatteluiden, kehittamisosuuden tulosten seka kumppanihallinnan ensimmaisen mallin
esittely

Kumppanihallinnan mallin kehittaminen

Kuvio 6: Kehittamistyon eteneminen

3.1 Kehittamiskohteen kuvaus

Yritysliiketoimintayksikon tarjoamakumppaniyhteistyo tapahtuu paaasiassa yritysliiketoimin-
nan business management osastolla, jossa kumppaneiden kanssa tyoskentelevat eri tuotealu-
eiden asiantuntijat. Tunnistetaan, etta kumppanitoimintaan vaikuttaa millaisesta tuotteesta
on kyse ja millainen rooli kumppaniyrityksella on tietyn alueen tuoteratkaisussa. Nykyiset toi-
mintamallit ovat muotoutuneet tarvelahtoisesti tiettyjen kumppanuuksien ymparille ja ovat
monelta osin kumppaniyritysvetoisia. Toimintamallien sisainen koordinointi ja kumppanuustie-
don hyodyntaminen on ollut vahaista. Yritys X:n yritysliiketoimintayksikossa ei jalleenmyyda
kumppaneiden tuotteita vaan kumppaneiden tuotteet ovat osa palvelukokonaisuutena myyta-

vaa asiakasratkaisua. Kumppanitoiminta tapahtuu lahinna asiakasprojektivetoisesti ja vastuut
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kokonaiskumppanuuksista saattavat olla hajallaan eri puolilla organisaatiota. Taman lisaksi
kumppaneiden kanssa tekemisissa on muitakin henkiloita yrityksen eri osastoilta, kuten esi-
merkiksi hankintaosastolta tai tekniikasta. Talla hetkella eri osastot toimivat itsenaisesti
omista lahtokohdistaan kumppaneiden kanssa ja keskitetty kumppanuuksien johtaminen puut-
tuu. Osastojen valilla ei ole jarjestelmallista viestintaa kumppanuuden hallinnasta, minka

vuoksi kokonaiskuvaa on haasteellista muodostaa.

Yritys X on viime vuoden aikana kaynyt lapi suuria muutoksia ja viimeisimpana on valmistunut
uusi strategia. Muutosten mukanaan tuomien mahdollisuuksien kannalta onkin erityisen mie-
lenkiintoista, etta myos kumppanitoiminnan rooli ja kehittyminen, osana muuta liiketoimin-

taa, arvioidaan tassa kohtaa uudelleen.

3.2 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma toimii hyvin tutkimuksen ollessa osa jotain laajempaa ko-
konaisuutta, jonka esitutkimuksena sita voidaan pitaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen etuna on,
etta se antaa asiantuntijajoukolle mahdollisuuden ilmaista omia nakemyksiaan vapaasti tut-
kittavasta aiheesta. (Hakala 2015, 22.) Tapaustutkimusta voidaan pitaa kvalitatiivisten tie-
donhankintatapojen ja menetelmien strategiana (Metsamuuronen 2001, 18). Tapaustutkimus
tutkii perinteisesti yhta tapausta, joka pyritaan maarittelemaan mahdollisimman yksiselittei-
sesti. Tapausta tutkitaan mahdollisimman monipuolisesti muodostaen syva ymmarrys tutki-
muksen kohteesta. Tapaustutkimus hyodyntaa eri lahteista saatavaa aineistoa ja tietoa. Ta-
paustutkimuksessa eri lahteita voi olla rajattomasti ja ne voivat olla niin maarallisia tai laa-
dullisia. Tapaustutkimus voi olla teorialahtoista tai aineistolahtoista. (Kananen 2012, 35-37.)
Tapaustutkimuksen aineisto perustuu tutkittavan kokemuksiin ja on materiaaliltaan kuvaile-
vaa, jonka perusteella voidaan tehda erilaisia tulkintoja. Tapaustutkimus on toimintaa ohjaa-
vaa ja tulokset kaytannon toimintaan sovellettavia, keskittyen toisaalta siihen mika on yh-

teista ja toisaalta siihen mika on erityista. (Metsamuuronen 2001, 17-18.)

3.3 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Teemahaastattelu etenee tiettyjen ennalta maariteltyjen teemojen mukaisesti. Teemahaas-
tattelu mahdollistaa haastateltavien omat tulkinnat ja antamat merkitykset tutkittaville asi-
oille, tuoden haastateltavien mielipiteet ja nakemykset esille. Teemahaastattelun avulla on
mahdollista saada haastateltavan oma nakemys ja tulkinnat nakyviksi vuorovaikutuksen kei-

noin. (Hirsjarvi ja Hurme 2015, 46-48.)

Teemahaastattelun etu on siina, etta se antaa haastateltavalle ja haastattelijalle mahdolli-
suuden vuorovaikutteiseen ja vapaaseen keskusteluun valitun teeman osalta. Yksilohaastatte-
lut valittiin ryhmahaastattelun sijasta, silla haluttiin varmistua siita, etta ryhmatilanne ei vai-
kuta vastauksiin vaan jokainen haastateltava saa vapaasti tuoda oman nakemyksensa esiin.
(Kananen 2012,100.)



38

3.3.1 Kaytantotutkimus lahestymistapana

Kaytantotutkimuksen paaajatus on tarkastella empiirista ymparistoa kaytannon kautta, kehit-
taa tietoa paikallisten operatiivisten kaytantojen ongelmiin ja tarpeisiin seka tutkimusyhtei-
solle (Goldkuhl 2011). Kaytantotutkimus voidaan maaritella tutkimuslahtoisten periaatteiden,
suunnittelun ja tiedonkeruumenetelmien kayttamiseksi nykyisen toiminnan tarkastelussa.
Kaytantotutkimuksen avulla voidaan vastata kaytannosta nouseviin kysymyksiin saaden sa-
malla tietoa kaytannosta. Lahestymistapa on takautuvaa, ennakoivaa tai molempia, perustuen
mitattavien tai laadullisten menetelmien, tai naiden yhdistelmien kayttamiseen seka yhteis-

tyohon. (Lalayants ym. 2013).

Aiemmin kaytantotutkimusta on kaytetty erityisesti sosiaalityon tutkimisessa ja kehittami-
sessa, jonka saralta siita loytyy eniten kokemusta. Kaytantotutkimuksen etuna nahdaan kai-
ken suuruisten arkipaivaistenkin haasteiden huomioiminen seka sen ympariston muutoksia
huomioiva tiedonhankinnan strategia. Kaytantotutkimuksen prosessi muodostuu suunnittelu-,
pilotointi-, toteutus- ja tiedon kentalle palauttamisen ja reflektoinnin vaiheista. Prosessia oh-

jaa yhteinen tavoite, johon kehitettavan asian eri toimijat osallistuvat. (Muurinen ym. 2006.)

3.3.2 Haastattelututkimuksen toteutus

Tutkimus- ja kehittamishankkeen toteutuksesta tehtiin sopimus yritys X:n henkilostoosaston
ja tyoelamamentorin kanssa. Tyoelamamentori lahetti alustavan tiedoksiannon haastatelta-
ville sahkopostitse ja alusti tehtavaa tutkimusta. Taman jalkeen jokaiselle haastateltavalle
lahetettiin henkilokohtainen sahkopostikutsu, jossa kerrottiin tarkemmin tutkimuksen toteu-
tuksesta, aikataulusta ja tavoitteista. Haastatteluajasta sovittiin tassa yhteydessa jokaisen

haastateltavan kanssa.

Sisaiset haastattelututkimukset toteutettiin marraskuun 2019 aikana kasvokkain tehtyina tee-
mahaastatteluina yritys X:n toimitiloissa, jotta haastateltavien oli mahdollisimman helppo ja
vaivaton osallistua haastatteluun. Haastattelut nauhoitettiin tietokoneen saneluohjelmalla
myohempaa litterointia ja analysointia varten. Haastattelun aluksi kerrottiin, etta haastatte-
lut nauhoitetaan ja, etta haastatteluaineisto sellaisenaan tulee vain tutkijan kayttoon. Lisaksi
haastateltaville kerrattiin tutkimuksen tavoite ja, etta kyseessa on keskustelumuotoinen tee-
mahaastattelu. Tutkimusilmion rajaamiseksi ensimmaiset haastattelut toteutettiin sisaisina
teemahaastatteluina, jossa haastateltiin kumppanirajapinnassa toimivia asiantuntijoita hei-
dan tyostaan ja nakemyksistaan. Sisaisten teemahaastatteluiden lahestymistapana oli kaytan-
totutkimus. Teemahaastatteluiden lahestymistapana hyodynnettiin kaytantotutkimusta, koska
pyrittiin luomaan nakemys vallitsevista kaytanndista ja haasteista. Kaytantotutkimuksessa
esille tulleita asioita peilattiin teoriaan, jonka pohjalta tasmennettiin tietoperustaa oleelli-

silta osin.
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Haastatteluiden jalkeen haastattelumateriaali litteroitiin, jonka perusteella tarkennettiin tut-
kimuksen viitekehysta ja arvioitiin kumppanihaastatteluiden teemoja, jotka pidettiin samoina

molemmissa haastatteluissa haastattelutulosten vertailtavuuden parantamiseksi.

Kumppaneiden teemahaastattelut jarjestettiin helmikuussa 2020 kumppaneiden toimitiloissa
suljetuissa neuvotteluhuoneissa. Tyoelamamentori lahetti etukateen sahkopostitse kumppa-
neille lyhyen tiedoksiannon tulevasta tutkimuksesta, jonka jalkeen haastateltaville lahetettiin
varsinainen haastattelukutsu ja sovittiin tarkemmasta haastatteluajasta sahkopostitse. Kump-
panihaastattelut nauhoitettiin myohempaa litterointia ja analysointia varten. Kumppanihaas-
tattelut litteroitiin, jonka jalkeen kaikki teemahaastattelut yhdistettiin yhdeksi aineistoksi

analysointia varten.

3.3.3 Haastateltavien valinta ja kuvaus

Tutkimuksen haastateltavat valittiin yhdessa tyoelamamentorin kanssa. Haastateltavien va-
linta perustui siihen, etta he kaikki toimivat yritys X:ssa nykyisen roolinsa puolesta yhteis-
tyossa yritysliiketoiminnan kumppaneiden kanssa. Tunnistettiin, etta heilla jokaisella on koke-
musta ja osaamista, joka hyodyttaa tutkimuksen paamaaran saavuttamista. Haastateltavista
kolme oli yritys X:n yritysliiketoimintayksikon asiantuntijoita ja yksi tekniikan yksikossa esi-
miesasemassa oleva kumppanivastuullinen. Tekniikan yksikko palvelee yritys X:n molempia
lilketoimintayksikoita. Kumppanihaastatteluiden haastateltaviksi valittiin tiettyjen kumppa-
neiden yhteyshenkiloita tai paavastuullisia. Kumppaniyritykset valittiin kumppanuussuhteen
merkityksellisyyden perusteella. Kumppanihaastatteluun valituilla henkiloilla on toimenku-
vansa puolesta kokemusta ja nakemysta toiminnasta kumppanisuhteessa, niin yritys X:n kuin

muiden kumppanuuksien kanssa. Yhteensa teemahaastatteluja tehtiin kahdeksan kappaletta.

Kumppanuudet ovat laajuudeltaan eri luonteisia riippuen heidan ja yritys X:n yhteistyon osa-
alueista. Kaikki haastatellut kumppanit toimittavat yritys X:lle laitteita tai teknologiaa seka
yritys X:n omaan kayttoon, etta osaksi yritysliiketoiminnan asiakasratkaisuja. Tassa tyossa
keskitytaan paaasiassa tarkastelemaan toimintaa, jossa ratkaisut toimivat osana yritys X:n yri-
tysliiketoiminnan asiakasratkaisuja. Niinpa kumppaniyritykset tarkastelevat yritys X:aa asiak-
kaana, mutta toimintalaajuuden huomioon ottaen puhutaan kumppanuudesta, silla yritysten
valiset sidokset ovat kuitenkin hyvin moniulotteisia. Alla olevassa taulukossa, Taulukko 1:
Haastateltavat, on eritelty tarkemmin haastateltavat henkilot, haastateltavan yritys ja haas-

tateltavan rooli.
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Taulukko 1: Haastateltavat

Haastateltava Yritys Rooli Haastattelun ajankohta Haastattelun

kesto

Henkilo A Yritys X Asiantuntija, toimii kumppaneiden kanssa ~ 14.11.2019 klo 10:00 1h 35min

Henkil6 B Yritys X Asiantuntija, toimii kumppaneiden kanssa 14.11.2019 klo 12:30 1h 22min

Henkilo C Yritys X Asiantuntija, toimii kumppaneiden kanssa  20.11.2019 klo 13:30 1h 18min

Henkilo D Yritys X Esimiesasemassa oleva, kumppanivastuulli-  20.11.2019 klo 15:00 55min

nen (oto)
Henkilo E Kumppani 1, laitetoimittaja Asiakasvastaava, myyntipaallikko 5.2.2020 klo 11:30 1h 28min
Henkilo F Kumppani 2, teknologiatoi- Asiakasvastaava, myyntipaallikko 10.2.2020 klo 12:00 1h 28min
mittaja
Henkilo G Kumppani 3, laitetoimittaja Kumppanivastaava, loppuasiakasratkaisut 11.2.2020 klo 9:00 1h 15min
Henkilo H Kumppani 3, laitetoimittaja  Vastuu kokonaiskumppanuudesta, asiakas-  11.2.2020 klo 10:30 1h
vastuu

3.3.4 Analyysin kuvaus

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia. Aineistolahtoi-
sen sisallonanalyysiprosessin kuvataan muodostuvan kolmesta vaiheesta, joita ovat aineiston
pelkistaminen, ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. Haastatteluiden jalkeen kir-
joitin auki nauhoitetut haastattelut. Taman jalkeen litteroin ja koodasin haastatteluaineis-
tosta oleelliset asiat teemoittain, karsien pois opinnaytetyon tavoitteen kannalta epaoleelli-
sen tiedon. Aineiston ryhmittelyssa yhdistelin keskenaan yhdenmukaisia havaintoja, kehitta-
miskohteiksi, hyvin toimiviksi toiminteiksi ja mahdollisuuksiksi. Muodostin pelkistetyn aineis-
ton perusteella luokat, joista pystyin edelleen luokittelemaan esiin nousevat asiat ylaluokiksi
ja liittamaan haastattelutuloksista nousevat asiat aihetta kasittelevaan teoriaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2013, 108-112.)

Tutkimusaineiston analyysi alkoi teemahaastatteluiden nauhoitusten kuuntelemisesta ja sana
sanalta auki kirjoittamisesta eli litteroinnista. Perehtyminen aineistoon aloitettiin lukemalla
aukikirjoitettu materiaali, josta merkittiin ja poimittiin yhtalaisyyksia ja tutkimuksen tarkoi-
tuksen kannalta oleellisia asioita, kuten kilpailuetutekijoita tai kehittamiskohteiksi tunnistet-
tavia asioita. Poiminnat ryhmiteltiin aihealueittain, joiden perusteella muodostettiin asiakon-
tekstin kannalta oleelliset ylakasitteet, joita hyodynnettiin osana kumppanihallinnan mallin
muodostamista. Tunnistetut seikat ryhmiteltiin analyysin perusteella swot-analyysin viiteke-
hykseen, mista tunnistettiin tuloksista nousseet vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat.

3.4 Backcasting yhteiskehittamisen menetelmana

Backcastingilla tarkoitetaan katsomista tulevaisuudesta takaisin nykyisyyteen. Backcasting on

normatiivinen lahestymistapa tulevaisuuden suunnittelussa, joka kayttaa haluttuja tai niin sa-
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nottuja vaihtoehtoisia tulevaisuuksia todennakoisten tulevaisuuksien sijaan. Backcasting-me-
netelmassa maaritellaan ensin toivottu tulevaisuus, minka jalkeen ryhdytaan selvittamaan
millaisien strategioiden ja suunnitelmien avulla tulevaisuudesta paastaan takaisin nykyisyy-
teen. Backcasting-menetelma soveltuu erityisen hyvin monimutkaisten ongelmien tunnistami-
seen, silloin kun on tarvetta suurille muutoksille, vallitsevat trendit liittyvat haasteisiin, muu-
tokseen liittyy sivuvaikutuksia tai ulkoisvaikutuksia, joita markkinat eivat ratkaise. (Quist
2016, 125.)

Backcasting toimii strategisena viitekehyksena mietittaessa milla keinoin tietyt paamaarat on
mahdollista saavuttaa tulevaisuudessa. Backcastingia kaytetaankin tilanteissa, joissa halutaan
maaritella tulevaisuutta eika pelkastaan ennustaa sita. Backcastingissa katsottaessa tulevai-
suudesta nykyisyyteen tarkastellaan, millaisia ohjelmia vaaditaan, jotta toivottu tulevaisuus

saavutetaan tai rakennetaan seurausketjuja tulevaisuudesta nykyisyyteen. (Bibri 2018.)

3.4.1 Backcasting-tyopajan toteutus

Osallistava kehittamistyo ja tutkimusosuus toteutettiin 27. helmikuuta aamupaivan mittaisena
tyopajana yritys X:n toimitiloissa. Tyoelamamentori lahetti tyopajaan kalenterikutsun sisaisen
haastatteluun osallistuneille asiantuntijoille. Kutsuun liitettiin kuvaus backcasting-tyopajasta
kehittamismenetelmana. Tyopajan tarkoituksena oli visioida toivottuja tulevaisuuksia

backcasting-menetelmalla.

Tyopaja aloitettiin backcasting-prosessin esittelylla ja teemahaastattelutuloksista nousseiden
havaintojen lapikaymisella ja aiheen alustuksella. Taman jalkeen keskusteltiin haastattelutu-
loksista nousseista ajatuksista ja nakemyksista yhteisesti. Seuraavassa vaiheessa maariteltiin
yhdessa visiointityon aikajanne kolmen vuoden paahan. Visiointityossa kunkin osallistujan teh-
tavana oli itsenaisesti miettia, millaista kumppanihallinnan tulisi olla tai mita silla tulisi saa-
vuttaa kolmen vuoden paasta. Jokainen osallistuja tuotti vahintaan viisi eri asiaa tai visiota
postit-lapuille, joita toivoi kumppanitoiminnan tulevaisuudelta. Pohdinnan tueksi jaettiin
PESTE-tekijat ja esiteltiin ne lyhyesti osallistujille. Lisaksi tukimateriaaliksi jaettiin johdolta
saadut tarkasteltavat nakokulmat, joita olivat asiakas, taloudellinen malli, win-win toteutu-
minen, ratkaisun toteutus ja riittava osaaminen. Tyopajan rakenne ja taustamateriaali on
opinnaytetyon liitteena (1). Taman jalkeen kaikkien nakemykset kerattiin ja kaytiin yhteisesti
lapi. Saman aihealueen nakemykset ryhmiteltiin teoriaan pohjautuvan aihealueen mukaisesti

yhteen.

Tyopajassa nakemykset toivotuista tulevaisuuksista ja niiden saavuttamiseksi vaadituista toi-
menpiteista kirjattiin ylos, jonka lopputuloksena syntyva materiaali jai tutkimusaineistona
tutkijan kayttoon. Tyopajassa tehtyja visualisointeja, syntyneita oivalluksia ja havaintoja hyo-

dynnettiin osana lopullista kumppanihallinnan mallin muodostamista.
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Backcasting-tyopaja todettiin mielenkiintoiseksi tavaksi pohtia yhteisesti mahdollisia toimen-
piteita tavoitteiden saavuttamiseksi. Menetelmana backcasting oli kaikille osallistujille entuu-
destaan vieras. Havaittiin, etta kasiteltava aihe ja menetelma vaativat reilusti aikaa ja todet-
tiin, etta aikaa olisi voinut olla enemman. Mielenkiintoiset aiheet, jotka laheisesti liittyvat
osallistujien tyohon herattavat paljon keskustelua ja ajatuksia, joita halutaan jakaa, kun sii-
hen on mahdollisuus. Fasilitoinnin kannalta onkin erityisen tarkeaa seurata tiukasti aikatau-
lua, jotta tyopajalle asetetut tavoitteet tayttyvat. Vaikka aikataulu asetti tiettyja haasteita,
tyopaja onnistui hyvin, silla se heratti hyvaa pohdintaa ja paljon ajatuksia. Tyopajassa muo-
dostettiin konkreettisia toimenpiteita vision saavuttamiseksi. Tyopajan lopputuloksena syntyi
toimenpideaihioita, joiden avulla toivottua tulevaisuuden kuvan toteutumista on mahdollista

edistaa. TyOapajassa perehdyttiin yhden vision toteuttamiseksi vaadittaviin toimenpiteisiin.

3.4.2 Osallistujat

Tyopajatyoskentelyyn osallistuivat sisdaiseen teemahaastatteluun haastatellut asiantuntijat ja
heidan esimiehensa. Osallistujat valittiin tyopajatyoskentelyyn, silla heilla on paras nakemys
nykytoiminnasta kumppanirajapinnassa ja uusi toimintamalli vaikuttaa mahdollisesti jatkossa
heidan tyoskentelyynsa. Kehittamistutkimuksessa oleellista on, etta henkilot, joiden toimin-
taa ollaan kehittamassa paasevat itse vaikuttamaan suunnitteluvaiheen tyohon, mika sitout-
taa mahdollisiin tuleviin muutoksiin. Taman vuoksi toimintamallin onnistumisen kannalta on

tarkeaa, etta operatiivisen tason henkilot ovat suunnitteluprosessissa mukana.

4  Tulokset

Tuloksissa esitellaan teemahaastatteluiden aineistolahtoista sisallonanalyysia kayttamalla
muodostetut tulokset. Tulokset muodostuvat aineistosta nousevista teemoista, jotka on ryh-
mitelty ylakasitteiden alle. Tulosten toisessa alaluvussa kuvataan backcasting-tyopajan tulok-

sena visiointityon toimenpidesuunnitelma.

4.1 Teemahaastattelun tulokset

Haastattelun ensimmainen teema kasittelee kumppanuussuhdetta yleisesti. Millainen on toi-
miva kumppanuussuhde haastateltavan mielesta ja millaisin keinoin kumppanuussuhteen
avulla pystytaan kasvattamaan kilpailukykya? Teeman tarkoituksena on havainnollistaa sita,
miten haastateltava nakee ideaalin kumppanuussuhteen ja saada nakemyksia siita, mitka

asiat hanen mielestaan vaikuttavat siihen, etta kumppanuussuhde toimii ihanteellisesti?

Toisen teeman aiheena on haastateltavan henkilokohtaisen kumppanuuskokemuksen tutkimi-
nen ja kumppanuuden nykytila. Miten haastateltava nakee yritys X:n kumppaniyhteistyon on-
nistumiset ja kehityskohteet? Teeman tarkoitus on tutkia haastateltavan kokemuksiin perustu-
via nakemyksia kumppanitoiminnasta ja syventya varsinaiseen kaytantotutkimukseen. Miten

asioita tehdaan ja millaista toiminta on kaytannossa? Kolmas teema kasittelee tulevaisuutta.
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Teeman tarkoituksena on saada nakemys siita, millaiseksi tulevaisuudennakymat koetaan ja
millainen on toivottu tulevaisuuden kumppanuussuhde. Tata perusteella muodostetaan nake-
mys siita, mihin suuntaan kumppaniyhteistyota tulee jatkossa kehittaa, pohtia keinoja miten
toivottuun lopputulokseen paastaan seka tunnistaa mahdollisia riskeja. Haastatteluteemat ja
tutkimuskysymykset on esitetty alla olevassa taulukossa, Taulukko 2: Haastatteluteemat ja

tutkimuskysymykset.

Taulukko 2: Haastatteluteemat ja tutkimuskysymykset

TEEMA 1 Millainen on toimiva Millaisin keinoin Mitka asiat vaikut-
Yleisesti kumppanuussuhde? kumppanuussuh- tavat siihen, etta
teen avulla pystyt- kumppanuussuhde
taisiin kasvatta- toimii ihanteelli-
maan kilpailuky- sesti?
kya?
TEEMA 2 Millaisia kumppanira- Miten kumppa- Mita kumppanei- Miten ovat yritys Miten asioita teh-
Nykytila japintoja talla het- nuuksien kanssa den kanssa toimi- X:n kumppaniyh- daan ja millaista
kella loytyy? toimitaan? vat henkilot ajat- teistyon onnistumi- toiminta kaytan-
televat nykyisista set ja kehityskoh- nossa on?
toimintatavoista? teet?
TEEMA 3 Mihin suuntaan kump- Mitd mahdollisuuk- Mitka ovat kipupis- Millaiseksi tulevai- Millainen toivottu
Tulevaisuus panitoimintaan tulisi sia loytyy? teitd ja kehittamis-  suudennakymat tulevaisuuden
kehittaa? kohteita? koetaan? kumppanuussuhde
olisi?

Kumppanihaastatteluissa kaytetty teemahaastattelun runko noudattaa mukaillen kaytantotut-
kimuksen haastatteluteemoja. Haastattelutulosten analysoinnin jalkeen tehdaan yhteenveto
tutkimustuloksista, jotka toimivat kehittamistyon materiaalina. Haastatteluteemat ja tukiky-

symykset on liitteena (2).

4.1.1  Avoimuus, luottamus ja lapinakyvyys

Haastattelutuloksissa korostuu, etta hyvat henkilokohtaiset suhteet luovat perustan avoimelle
kanssakaymiselle, mika mahdollistaa ongelmista ja haasteista avoimesti puhumisen. Avoimuus
mahdollistaa sen, etta kumppanin puolella ymmarretaan aidosti toisen kumppaniosapuolen

toimintaan liittyvat haasteet ja osataan vastata niihin parhaalla mahdollisella tavalla.

Kumppanuuteen kuuluu ihmisten valinen luottamus ja kommunikaatio. Kumppa-
nuuden ja siihen tiukasti liittyvan luottamuksen rakentaminen on pitkaaikainen
tie.
Niin sisaisissa kuin ulkoisissa haastatteluissa toistuu avoimuus ja luottamus puhuttaessa hyvan
kumppanuuden elementeista. Sisaisesti arvostetaan, etta kumppaniyritykset ymmartavat

kaikkien toimijoiden roolin osana arvo- tai toimitusketjua. Lisaksi on tarkeaa ymmartaa mil-
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laisia muiden toimijoiden tuoteratkaisut ovat. Yritys X:n sisaisesta nakokulmasta hyva kump-

pani huolehtii omasta perustoiminnastaan ja varmistaa sen toimivuuden osana toimitusketjua.
Lapinakyvyys koetaan erityisen merkittavaksi tekijaksi kumppanitoiminnassa. Lapinakyvyys li-
saa ymmarrysta toimitusketjussa ja organisaatiossa, minka avulla pystytaan paremmin ratkai-
semaan haasteita ja toimimaan ketterammin jatkossa. Sisaisista haastatteluista ilmenee, etta
hyvat kumppanit ovat osaavia omalla alueellaan, myos laajempi ymmarrys toiminnasta ja rea-
gointinopeus koetaan tarkeiksi. Koetaan, etta on tarkeaa hyodyntaa kumppaneiden nakemyk-

sia niin omassa tyossa kuin koko yritys X:n nakokulmasta.

Kuten aineistosta edella kay ilmi, hyva kumppani huolehtii omasta perustoiminnastaan ja var-
mistaa sen toimivuuden osana toimitusketjua. On tarkeaa huomioida myos se, etta mikali pe-
rustoimintaan tulee poikkeamia, on kumppanuuden kannalta erityisen tarkeaa, etta kumppa-
neiden valinen avoin ja lapinakyva viestinta toimii mahdollisimman etupainotteisesti. Luotta-
muksen perusta luodaan silla, etta viestitaan vaikeistakin asioista heti kun ne ilmenevat ja
tunnistetaan prosessipoikkeamien tai toimintamuutosten vaikutukset lapi ketjun. On tarkeaa
sopia etukateen, kuinka muutoksista tai poikkeamista viestitaan, jotta toimintaketjussa
muilla on mahdollisuus reagoida tai sopeuttaa toimintaansa mahdollisimman aikaisessa vai-

heessa.

4.1.2 Toiminnan strategisuus ja yhteiskehittely

Yritys X:n kumppanit nakevat, etta onnistuneessa kumppanuudessa yhteistyossa yritysten
strategiat tukevat toisiaan ja yhteistyo on tiivista ja samansuuntaista. Hyvan kumppanin
kanssa tuoteportfoliot taydentavat toisiaan. Kumppaninakokulmasta kumppanuussuhteessa pi-
detaan tarkeana, etta ymmarretaan tavoitteet ja valitaan tietyt asiat, joita viedaan eteen-

pain niin, etta toimintaa ohjaa yhteinen intressi.

Haastateltava toteaa, etta yrityksen oman strategian on oltava selkea, jotta se ohjaa teke-
mista. Tarjoama- ja teknologiakumppaneiden kohdalla on mietittava, kenen kehitysta yritys
haluaa seurata ja miten se tukee yrityksen oman strategian toteutumista. Todetaan kuiten-
kin, etta voi olla hyodyllista seurata tietyn kumppanin strategiaa esimerkiksi silloin kun kump-
pani on kehityksen johtaja. Tulee arvioida kumppanin kehitysjohtajana pysymisen elinkaarta
ja miten se vaikuttaa yritys X:n toimintaan. Tassa yhteydessa on huomioitava strategista osta-

mista, paatoksia sen taustalla ja niiden vaikutuksia tulevaisuudessa.

Kumppanistrategiassa on hyva huomioida, etta kumppaneiden maaran supistaminen ja rajaa-
minen lisaa hallittavuutta, kun kumppaneiden ja tukkureiden rajapintojen maara pysyy pie-
nempana. On kuitenkin tarkeaa varmistua siita, etta strateginen rajaaminen ei aiheuta lukkiu-
tumista yhteen ainoaan toimittajaan (vendor lock), joka voi heikentaa kilpailukykya kustan-
nustehokkuuden kannalta. Nahdaankin, etta joissain tilanteissa kilpailuetua voidaan saavuttaa

juuri kumppanuuksien ketteran vaihtamisen kautta.



45

...et me ei aseteta itseamme mihinkaan vendor lockiin...joka on meille ehka se

kilpailuetu, et kun oikeesti me voidaan vaihtaa se toimittaja sielt takaa ja kil-

pailuttaa.
On havaittavissa, etta tarvitaan selkeampaa strategista ohjausta ja paatoksentekoa toiminnan
fokusoimiseksi ja resurssien riittavyyden takaamiseksi. Osalla tuotealueista kumppanitoimin-
taa tehdaan hankkeiden suuruusluokkaan perustuen, niin etta jokaiseen suuruusluokkaan liit-
tyy oma kumppani ja kumppaniyrityksen myyntistrategia ohjaa toimintaa. Yritys X:n strate-
gian huomioiminen kumppanitoiminnassa on ollut vahaista. Kumppanitoiminta on muodostu-
nut nykyisten mallien ymparille niin, etta on osallistuttu monenlaiseen toimintaan. Nahdaan,
etta kumppanitoimintaa on hyva olla ja joidenkin tuotealueiden osalta on hyva solmia kump-
panuussuhteita suurempien toimijoiden kanssa, mika mahdollistaa suuremmissa hankkeissa

mukana olemisen.

Arvioidaan, etta kumppanitoimintaa pitaa kasvattaa samassa suhteessa muiden tavoitteiden
kanssa. Uskotaan, etta kumppaneiden rooli ja kumppaneiden tarve tulee kasvamaan. Yrityk-
sen tulee punnita kumppanin kautta tuotavien kyvykkyyksien hyodyntamista ja kannatta-

vuutta suhteessa omaan tekemiseen seka tarkastella kumppanuussuhteita strategisesti.

Kumppani on strategisesti fokusoinut panostustaan telealan kumppaneihin seka palveluntarjo-
ajiin, jonka mukaisesti myos yritys X profiloituu kumppanina korkealle. Kumppani haluaa pa-
nostaa erityisen paljon yhteistyohon, muun muassa tarjoamalla omia kyvykkyyksia yhteiske-
hittelyyn. Globaalisti toimivana yrityksena kumppani pystyy tarjoamaan nakemyksiaan te-
lealan markkinasta maailmanlaajuisella tasolla. Kumppani on organisoinut toimintaansa sisai-
sesti niin, etta se pyrkii edistamaan kyseisen kumppanisegmentin toimintaa, hyodyntamalla
oman globaalin organisaation tietamysta ja nakemysta. Kumppani on tunnistanut strategiset
muutokset yritys X:n muuttuneessa omistustilanteessa, kuin myos strategisessa asemoinnissa

ja tata kumppani pyrkii organisaationa tukemaan tunnistamalla synergioita yhteistoiminnassa.

Meil on tammonen telco business unit just muodostettu, jossa top 21 telcon
joukossa yritys X:n konserni on yksi. Et kylla meil kovat odotukset on, mut se
tarkottaa myos, etta me panostetaan ja meilla on resursointi mietitty telcoja
ajatellen.
Joidenkin kumppaneiden kanssa kaydaan lapi tuotekehityksessa olevia hankkeita ja tuoteport-
foliota. Systemaattisuus ja seuranta talle puuttuu ja toiminta perustuu satunnaisiin tapaami-
siin. Nahdaan kuitenkin, etta kumppaniyhteistyon kautta on mahdollista kasvattaa tuoteport-
folion laajentamismahdollisuuksia. Tama aiheuttaa pohdintaa siita, miten strategisesti kump-
paneiden kanssa toimitaan jatkossa, mikali lahdetaan kokonaan uuden tyyppisiin toimintamal-
leihin. Tuoteportfolion laajentaminen saattaa tulevaisuudessa asettaa yrityksen nykyisten
kumppaneiden kilpailijaksi, mika vaikuttaa kumppanijohtamiseen. Haastatteluista nousee
esiin mielenkiintoinen nakokulma, jonka mukaan tiettyja uusia tuotteita ja palveluita on mah-

dollista kehittaa nopeammin ja kustannustehokkaammin kilpailijayhteistyolla.
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Niin se olis melkein tehokkaampaa, jos me mentais kaikki vendorit ja siel olis
kaikki operaattorit ja palveluntarjoajat, mentais samaan paikkaan ja juteltais
avoimesti. Niin me varmaan saatais taa valmiikskin...
Kumppani mainitsee, etta talla hetkella yhteistyo kohdistuu hyvin pienille osa-alueille, joten
tulevaisuudessa han nakee kasvumahdollisuuksia muiltakin osa-alueilta. Yritys X:n kumppanin
mielesta hyva kumppani pystyy antamaan uusia ajatuksia toisenlaisesta nakokulmasta, mika
monipuolistaa keskustelua, yhdessa suunnittelua ja rakentaa luottamusta. Kumppani koros-
taa, etta hyvalla kumppanilla on globaalit referenssit ja osaamista tuoda valmiita ehdotuksia

keskustelunavauksiksi yhteiskehittelylle.

4.1.3 Roolit, resurssit ja osaaminen

Kumppanuuksissa toimivat asiantuntijat nakevat myynnin edistamistoimet tarkeana, mutta
nykyiset resurssit koetaan riittamattomina.Talla hetkella toiminta kumppanirajapinnassa pai-
nottuu reaktiiviseen tuotekehitystoimintaan. Nain ollen keskustelut kumppaneiden kanssa pai-
nottuvatkin enemman tekniseen vuoropuheluun ja tarvelahtoiseen toimintaan strategisen si-
jaan. Asiantuntijoiden toimintaa ohjaa oman tuotealueen liikevaihdon kehittyminen ja siihen
liittyvat seikat. Kumppaniyhteistyd nahdaan osana omaa roolia, mutta ei mitattavaksi vas-
tuuksi. Kumppanitoiminnan hallinta tunnistetaan isona kokonaisuutena, jonka yhdistaminen
sellaisenaan osaksi toimenkuvaa koetaan haasteelliseksi. Koetaan, etta keskitetty kumppanin-
hallinta selkeyttaa omaa tekemista ja antaa toiminnalle selkeat raamit. Mikali yhdella asian-
tuntijalla on useampia tuotteita, niin kumppanimaarat voivat kasvaa hallitsemattoman suu-

riksi, mika vaikuttaa kumppaninhallintamahdollisuuksiin.

Mainitaan, etta yritys X:n sisainen osaaminen keskittyy talla hetkella substanssiosaamiseen,
joten arvostetaan kumppaneiden tarjoamia resursseja ja osaamista. Nahdaan, etta hyvassa

kumppanuudessa vastuut ja roolit on selkeasti tiedossa molemmilla kumppaniosapuolilla.

Erityisesti kumppanipuolen haastatteluissa korostuu, etta hyvassa kumppanuudessa henkilo-
kohtaiset suhteet ja toimivat henkilokemiat ovat tarkeassa roolissa, kuten myos ymmarrys
kumppanin toiminnasta. Oikeiden vastinparien loytaminen molemmista organisaatioista ja
keskusteluyhteyden mahdollistaminen koetaan tarkeaksi. Mainitaan, etta teknisista ominai-
suuksista ja mahdollisuuksista puhuminen oikeiden asiantuntijoiden valilla nahdaan tarkeaksi
lahtokohdaksi kehitystyolle. Paatoksentekijoiden tunnistaminen nousee myos esille, jotta voi-
daan paattaa kaytannon toimenpiteista ja tiiviimmasta sitoutumisesta. Nahdaan, etta on tar-
keaa pystya luomaan aitoja keskustelutilanteita oikeiden tahojen valille, ja sita kautta luo-

maan hyva keskusteluyhteys, joista molemmat hyotyvat ja aito kumppanuus muodostuu.

...kun ma itseasiassa just viime palaverissa just kysyin et avaatteks te pikkasen
kun ma en oo saanut ihan selkeeta kuvaa siita et kuka tekee ja mita tekee.
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Lahes kaikissa haastatteluissa sivutaan kumppanivastuullisen roolia, joka yritysliiketoimin-

nasta talla hetkella puuttuu. Kumppanit tunnistavat, etta tama on poikkeavaa vertailtaessa
yritys X:n kilpailijoihin ja jarjestaytymiseen kumppanirajapinnassa. Kilpailijayrityksilla poik-
keuksetta on olemassa nimetty Partner Manager, joka hoitaa kumppaniyhteistyota. Tyypilli-
sesti yritys X:n kilpailijoiden Partner Managerit hoitavat tiettya maaraa kumppaneita, minka

nahdaan tuovan struktuuria toimintaan.
Kumppanuuspddllikké (Partner Manager)

Haastatteluissa esiintyy toistuvasti tarve nimetylle henkilolle yhteistoiminnan kehittamiseksi.
Todetaan, etta isommilla yhtioilla ja kilpailijoilla on olemassa kumppanuuspaallikon rooli. Ar-
vioidaan, etta kumppanitoiminta on laadukkaampaa, mikali kumppanihallintaan on nimetty

henkilo. Vastuutettu rooli nahdaan tarkeaksi yhteistyon kehittamisen kannalta.

Ma en tieda mis vaiheessa meidan liiketoiminta on sen kokoista, etta meilla
voisi olla ihan sadan prosentin dedikaatiolla oleva niin kun Partner Manager.
Mut siis isommilla yhtioilla tammonen on, joka taysin keskittyy siihen kumppa-
nikanavaan...
Nahdaan, etta kumppanuuspaallikolla tulee olla tieto yritys X:n toimintatavoista, kumppani-
kohtaisista kumppanuustasoista ja ymmarrys siita, mita eri kumppanuustasot tarkoittavat ja
mihin vaikuttavat. Kumppanuuspaallikon tulee arvioida, vaatiiko mahdolliset tasomuutokset
yritys X:lta toimenpiteita. Kumppanuuspaallikon tulee tehda riski- ja vaikuttavuusarviointia
kumppanuuksiin liittyen. Kumppanuuspaallikko toimii tarkeimpien sidosryhmien, kenties tuo-
tehallinnan ja operoinnin kanssa samassa linjassa. Kumppanuuspaallikko tekee aktiivista uu-
sien hinnastojen, liikevaihdon ja jalkihyvitteiden seurantaa. Henkilon tulee ymmartaa teknii-
kasta ja palveluista, mutta ennen kaikkea kumppaniyhteistyosta. Kumppanuuspaallikko seuraa
kumppanisopimuksiin liittyvia sertifiointitietoja seka toimintatapa- ja liikevaihtovaatimuksia.
Kumppanuuspaallikko huolehtii naiden seurannasta, aikataulutuksesta, nain huolehtien kilpai-
lukyvyn sailymisesta tai mahdollistaen kilpailuedun saavuttamisen. Aktiivisen seurannan
kautta on mahdollista hyodyntaa kumppaneiden alennuksia, kun osataan huomioida ehtojen
tayttymista ja niiden vaikutuksia suhteessa muuhun toimintaan. Kumppanuuspaallikon tehta-
vana nahdaan sopimustietojen ja erilaisten hyodyntamismahdollisuuksien tunnistaminen ja
nostaminen tiedoksi relevanteille sidosryhmille. Lisaksi yksittaisena tehtavana tunnistetaan,
etta kumppaniportaaleihin liittyvien paasyjen koordinoitu hallinta tulee vastuuttaa, jotta por-
taalien kayttoehdot on yhdenmukaistettu sisaisten kaytossa olevien hallittavuustyokalujen
kanssa. Portaalien paasyt tulee hallita sisaisen kayttajatunnusjarjestelman kautta ja taman

paivittaminen taytyy olla selkeasti jonkun vastuulla.
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4.1.4 Yhteistyon puitteiden hallinta

Sisaisten haastatteluiden perusteella tunnistetaan, etta toimintatavat tuovat puitteet hyvalle
kumppanuudelle ja siina toimimiselle. Koetaan tarkeaksi kootusti tunnistaa, millaisia kumppa-
nuuksia on olemassa ja naiden nostaminen niita tarvitseville tahoille. Sisaisista haastatteluista
havaitaan, etta kumppaneiden hoidossa kaikille kumppaneille on oltava sama ylatason malli ja
sopimukset, joista loytyvat yhteistyon raamit. Mainitaan, etta kumppanisuhteen hallinnollisen
tason tulee olla hoidettu niin, etta kaikki sopimukselliset asiat on huolehdittu, joka mahdollis-
taa tasavertaisen suhtautumisen kumppanuuksiin. Sisaisesti nahdaan, etta sopimusten sisallon
hallinta ja viestiminen kumppanuuden kanssa toimiville tahoille hoidetaan koordinoidusti.
Koetaan, etta hyvassa kumppanuudessa seurataan aktiivisesti mita kumppaneilta on mahdol-
lista saada tai mita yhteistyossa mahdollista toteuttaa. Erityisten suurien kumppaneiden
osalta tarkeaa on pystya seuraamaan kokonaisuutta, sisaltaen lilkevaihdon seuraamisen ja

mahdollisuuksien tunnistamisen.

...ma haen enemman sita, etta se hallinnollinen taso kun olis hoidettu alta pois
sielta. Meil on kaikki NDA:t ja meil on kaikki kumppanuussuhteet ja joku seuraa
mita on ja nostaa niita niille tarvitsijoille, tuotehallintaan esille.
Isojen ja strategisten kumppaneiden osalta tulee erityisesti seurata kokonaisuutta, liikevaih-
toa ja mahdollisuuksia. Yritys X:n suuruisessa yrityksessa tulee kumppaneita johtaa parem-

min. Nyt koetaan, etta kumppanit johtavat yritys X:aa.

Kumppaneilla olevien kumppanuustasojen tunnistaminen sisaisesti ja paatokset tavoiteltavista
tasoista nahdaan tarkeaksi. Nama paatokset toimivat kumppanuuden ohjaamisen raameina.
Tunnistetaan, etta kumppanin maarittelemilla kumppanuustasoilla voi olla vaikutusta kaytan-
non organisoitumiseen, kokouskaytantoihin, hallintatyokalujen kayttomahdollisuuksiin ja jal-

kihyvityksien prosentuaaliseen osuuteen.
Systemaattinen toimintatapa

Systemaattinen toiminta kumppanuudessa koetaan hyvaksi toimintatavaksi niin sisaisesti kuin
kumppaneiden puolella. Tunnistetaan tarkeaksi, etta kvartaalipalaverikaytanto on kaytossa
oikeiden yhteyshenkiloiden valilla. Systemaattisen palaverikaytannon edellytyksena nahdaan,
etta palavereista tehdaan muistiot, kirjataan ylos mita on sovittu ja nain sitoutetaan puolin ja
toisin yhteistyohon. Palavereissa sovittujen asioiden seuranta koetaan oleelliseksi osaksi,

jotta yhteistyo ei jaa vain tapaamisten tasolle.

Et semmonen systemaattinen, et ehka siin on myos se et pitais sit ite vaatii
myos enemman. Tavallaan se et kaupallisesti kaytais vaikka kerran kuukaudessa
tai kerran kahdessa kuukaudessa mita on tullut ja mita on muuttunut, mita on
poistunut.
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Eras sisainen haastateltava mainitsee, etta ideaalitilanteessa on olemassa kumppaninhoito-
malli, jossa on maaritelty selkeasti roolit ja vastuut, ja naille rooleille varahenkilot. Lisaksi
han mainitsee tyokalut mihin molemmat osapuolet voivat itsenaisesti tallentaa sovittuja asi-
oita. Tahan han toivoo ohjausta, jossa kumppanuusryhmaan kutsutaan osallistumaan tarvitta-
essa. Ryhmassa voidaan kayda lapi haasteita tai kehitysehdotuksia. Tarkeaa, on etta molem-
min puolin viestitaan selkeasti oikeat vastuutahot ja tiedot vastuutahoista on kaikkien saata-
villa. Strukturoitu malli koetaan tarkeaksi, jotta yritys X on ohjaamassa kumppanuutta. Tun-
nistetaan, etta mikali selkeaa mallia ei ole niin helposti laitetoimittaja ohjaa yhteistyon toi-

mintaa.

..kylhan se, et niita partnereita pitaisi johtaa paremmin. Eika silleen et ne
partnerit tai tukkurit johtaa meita.

Kdytdntoé, seuranta, prosessit

Joidenkin tuotealueiden osalta on strategisesti valittu vahemman kumppaneita, minka on ko-
ettu mahdollistavan tiiviimman, strategisemman, teknisesti pidemmalle ja syvemmalle viedyn
yhteistyon. Nykyinen kumppanirakenne koetaankin selkeaksi, mutta haasteena nahdaan, etta
kumppanirakennetta ei ole viestitty laajasti muulle organisaatiolle. Kuten jo edella todettiin,
kumppanitoiminta ei ole suunnitelmallista ja saannollisyys ja struktuuri yhteistyolle puuttuu.

Talla hetkella yhteistyo perustuu heratteisiin ja muihin ulkoisiin seikkoihin.

Nykymallissa kumppanitoimintaa tehdaan yritysliiketoiminnassa ja muualla organisaatiossa
oman tyon ohella. Yhtena haasteena tunnistetaan, etta kumppanuuksia ei johdeta keskite-
tysti, vaan eri osastot toimivat itsenaisesti omista lahtokohdistaan kumppaneiden kanssa. Yri-
tyksen siilomaisuuden vuoksi osastojen valilla ei ole jarjestelmallista viestintaa kumppanuuk-
siin liittyen ja nain ollen kokonaiskuva kumppanuuden hallinnasta puuttuu. Kaikkien kumppa-
nuuksien osalta ei ole selkeasti maaritelty kenen vastuulla kokonaiskumppanuus on. Strategi-
sia teknologiakumppaneita johdetaan tekniikan yksikosta, joka toimii yhteisena resurssina
molemmille liiketoimintayksikoille. Tekniikassa kumppanitoimintaan liittyvia tietoja ja kehi-
tyshankkeita taytetaan tekniikan sisaiseen seurantaan kaytettavaan tyokaluun. Haasteeksi
nousee, etta viestinta ja tiedottaminen kumppanuudessa tapahtuvista asioista, hoitomallista
ja vastuista ulottuu huonosti yritysliiketoimintaan. Monet kumppanuuden hallintaan liittyvat
asiat on sovittu suoraan operatiivisten rajapintojen valilla, mutta organisaation lapi ulottuva

hallittu tiedon koordinointi puuttuu tai on henkiloriippuvaista.

Talotasolla kumppanivalinta ja sopimusneuvottelut isojen teknologiakumppaneiden kanssa
kaydaan organisaation osassa, jonka toimintaa kumppanuus palvelee eniten. Nahdaan etta

tallaisessa mallissa etuna on se, etta operatiivinen toiminta pidetaan riittavan etaalla neuvot-
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teluvaiheeseen liittyvasta jannitteisyydesta ja nain olleen minimoidaan sen vaikutuksia paivit-
taiseen toimintaan. Toisaalta se aiheuttaa muualla organisaatiossa epatietoisuutta sovituista

toimintatavoista.

Meidan puolella on niin paljon ihmisia, et tulee aina yllatyksena ihan itellekin,
et jaa te olitte keskustelleet niitten ja naitten henkiloiden kanssa. Meil on kui-
tenkin kaks liiketoimintaa, tekniikkaa, it:ta ja heil on kaikkien kanssa asioita
yhta aikaa menossa. Niin se, et olis jotenkin maaritelty, et milla porukalla,
koska keskustellaan, miten tiedotetaan sisaisesti. Niin se olis meille paljon tar-
keempi se kumppanuuden suunnittelu- ja hoitomalli, kun sinne puolelle. Valilla
he tietaa enemman niista meidan asioista kun me tiedetaan itsekaan.
Edella mainitun esimerkin mukaiset havainnot esiintyvat toistuvasti haastatteluaineistossa,
niin yritys X:n henkiloston puolella kuin myos kumppanin puolella. Kumppaneiden puolella toi-
minnan jarjestaytyminen kumppanirajapinnassa on selkeaa. Kumppaneilla on nimetty vastuu
asiakasvastaavalla tai muulla yhteyshenkilolla, joka huolehtii kumppanin resursseista ja
muista tarpeista liilketoimintayhteistyon kayttoon. On tunnistettavissa, etta kaikilla haastatte-
luun osallistuneilla kumppaneilla on nimetty yhteyshenkilo (SPOC-kaytanto, single point of

contact).

Strateginen hinnoittelu tulee olla osa toimintatapaa, jossa tulee huomioida miten kampanjat
ja hinnoittelu kohtaavat, kun eri asiakastyypit tilaavat samaa kumppanin tuotetta. Talla het-
kella hallittavuus puuttuu, kun laitteet tilataan asiakastarpeen pohjalta, eika kampanjoita tai
muita hinnoitteluun vaikuttavia tekijoita huomioida tilaamisen yhteydessa. Kumppaneiden
alennuskampanjat voivat olla tietyille asiakastyypeille kohdennettuja ja yrityksen tulee ti-
lausvaiheessa pystya tunnistamaan kampanjan oikea kohdentaminen alennuksen hyodynta-
miseksi. Nykyisessa toimintamallissa ei ole riittavia resursseja taman kaltaiselle kannattavuu-

den evaluoinnille.

Niin kun sanotaan, vaikka et siel voi olla, vaikka et kohdistetaan julkishallin-
toon, vaikka joku kampanja. Niin nyt, jos ma en tieda siit kampanjan voimassa
olosta mitaan, niin ma tilaan laitteita ihan normaali hintasilla tai ma valitsen
laitteet niista mita me yleensa kaytetaan. Ja semmonen strateginen toiminta,
milla me itse saastettais rahaa tai muuta, niin se jaa toteutumatta. Ei semmo-
seen jaa aikaa seurata mita kaikkee tuolt tulee, tukkurin erikoistarjous.

Laitevalmistajakumppanimalliin kuuluvat tukkurit, jotka toimivat jakelukanavina yritys X:n ja
laitevalmistajan valilla. Tukkureiden roolina on jakelukanavana toimimisen lisaksi tukea han-
kintaprosessia ja siihen liittyvaa myynnillista- ja teknista osaamista. Kaytannossa on osoittau-
tunut, etta tukkureiden kaupallisten yhteyshenkiloiden kanssa ollaan enemman tekemisissa,
mutta teknisen yhteyshenkilon kanssa ei niinkaan. Tarvittava tekninen apu saadaan tarvitta-

essa laitevalmistajalta tai oman organisaation sisalta.
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Kaytannon toiminta nojaa paljon henkilokohtaisiin suhteisiin. Kumppaneiden yhteyshenkildissa
arvostetaan hyvaa tavoitettavuutta ja syvaa osaamista. Arvostetaan sita, etta he tietavat ja

tuntevat kumppanin toiminnan, jonka myota mahdollistuu ripea toiminta.

Yksi sisaiseen toimintaan vaikuttava seikka, joka haastatteluista kay ilmi on, etta kumppanei-
den kanssa toimivia henkiloita ei pysty talla hetkella tunnistamaan mistaan, kuten esimerkiksi

henkilohakemistosta tai puhelinluettelosta.

Taloudellisena nakokulmana haastattelutuloksista nousee, etta laitetoimittajat maksavat
isoista ostoista ostohyvityksia tai jalkihyvitteita, joiden seurantaa ei ole maaritelty kenelle-
kaan. Lisaksi laitevalmistajilla on budjetoituna kumppanikohtaista markkinointirahaa, jota ei

talla hetkella juurikaan hyodynneta.

Haastatteluista kay ilmi, etta tietyissa tilanteissa tieto hinnoitteluprosessin etenemisesta ja
toiminnasta ei ole kaikilla selkeasti tiedossa, joka vaikuttaa hintoihin tai prosessin etenemis-
nopeuteen. Tama johtuu puutteellisesta tiedon jakamisesta meneillaan olevien myyntihank-

keiden osalta ja kumppanin henkilovaihdoksista.

Osa laitetoimittajakumppaneista jakaa avoimesti tietoa ja osaamista, jonka myota asiantunti-
joiden on mahdollista ammentaa tietoa omaan tyohonsa ja nakemyksen muodostamiseen.
Koetaan, etta kumppanit toimivat kumppanisuhteessa aktiivisemmin muun muassa tuotekehit-
telyn saralla. Yhteistyon nahdaan olevan avointa ja kerrotaan rehellisesti asioista, kuten jos

tuote ei ole kypsa tuotantoon.

Kumppaneiden hallinta eri yksikoissa saattaa aiheuttaa haastetta teknisen toteutuksen koko-
naishallittavuuden kannalta. Tekniikan yksikon kumppanit ovat pitkaaikaisempia, kumppa-
neita on vahemman ja yhteistyo on systemaattisempaa. Kumppanisuhteet voivat olla erityyp-
pisia, vaihtua tiheammin ja syklit nain ollen nopeampia. Taman vuoksi kumppanuuksien hallit-
tavuus on hankalampaa. On tunnistettu, etta pienemmilla kumppaneilla viankorjauksen yh-
teydessa tarvittavat resurssit tai intressit vianhallinnan hoitamiseksi eivat valttamatta ole riit-
tavat. Tama seikka on tarkeaa huomioida kumppaniportfolion rakentamisessa ja arvioitava

vaikutusta paasta paahan kokonaispalvelun hallinnassa.

lista hyodyntaa sellaisenaan osana kumppanuuden seurantaa. Kumppaneilla on olemassa yh-
teisia liiketoimintasuunnitelmia, joita on mahdollista hyodyntaa yhteistyon ohjauksessa tai tu-
kena. Naiden toimivuuden edellytyksena kuitenkin on, etta ne rakennetaan yhdessa ja mo-

lemmat osapuolet sitoutuvat niihin omassa tekemisessaan.
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Kvartaalipalaverikdytdnté

Kvartaalipalaverikaytanto (QBR eli quarterly business review), on kaytossa suurempien ja tar-
keimpien kumppaneiden kanssa. Suuruusluokka vaikuttaa siihen kenen kanssa palaverit pide-
taan, osittain myos organisaation maantieteellinen sijainti. Pienempien kumppaneiden kanssa
tavataan epasaannollisesti esimerkiksi tapahtumissa, eika toiminta heidan kanssaan ole jar-
jestaytynytta. Kvartaalipalaveri on ainoa maaramuotoinen palaverikaytanto ja muut palaverit
ovat paaosin operatiivisten rajapintojen valilla tapahtuvaa koordinointia, jolla ei ole maara-

muotoa.

Kaikki haastateltavat kokevat kvartaalipalaverikaytannon hyvana saannollisena toimintamal-
lina. Kvartaalipalaveriin osallistuvien tahojen kannalta on tarkeaa, etta palaverin sisalto maa-
ritellaan yhteisesti, jotta se palvelee vastavuoroista yhteistyota, ei pelkastaan esimerkiksi
kumppaniyrityksen myyntia. Kumppanipuolen haastatteluista kay ilmi, etta kvartaalipalaveriin
toivotaan parempaa sitoutumista ja valmistautumista. Palaverin tavoitteena on hyva olla,
etta molemmin puolin valmistellaan asiat ennen palaveria ja edellisen palaverin sovitut toi-
menpiteet kaydaan lapi. Talla on vaikutusta siihen, miten sitoutuminen kumppanuuteen nah-
daan ja valittyy kumppanuussuhteen aikana, seka aidon kumppanuuden kokemukseen myyja-
ostaja suhteen sijaan. Aktiivinen osallistuminen palaverien sisallon muodostamiseen mahdol-
listaa kumppanuussuhteen kehittamisen ja eteenpain viemisen yritys X:n toivomaan suuntaan.
Naiden toimenpiteiden seuranta ja hallinnointi vaatii selkean roolin yritys X:n puolella, jonka

tehtaviin kvartaalipalaverit kuuluvat.

Kvartaalipalaverikaytannon haasteena yritys X:n puolella on ollut koordinaation ja seurannan
puuttuminen palaverissa sovituille toimenpiteille. Osan kumppaneista kanssa kvartaalipalave-
rien sisalto on koettu lilan myynnilliseksi. Tassa heijastuu se, etta palaverin sisallon on paa-
asiassa maaritellyt kumppani. Paaosin kvartaalipalaverikaytannot ovat kumppanivetoisia ja he
valmistelevat palaverit oman hallintomallin mukaisesti. Kumppanit kokevat taman myos epa-
kohtana talla hetkella aidon kumppanuuden nakokulmasta ja toivovat parempaa sitoutumista

kvartaalipalaverikaytantoon.

Isommalla kumppanilla on nimetty yhteyshenkilo, joka vastaa heidan kokonaisuudestaan yritys
X:n suuntaan ja tuntee yritys X:n toiminnan. Han ei ole myyntihenkilo vaan rooliltaan kump-
panuuspaallikko (Partner Manager). Hieman pienemmalla kumppanilla on myyntipaallikko tit-
telilla oleva yhteyshenkilo. Kvartaalipalaverissa on mukana maajohtajatasoinen henkilo, mah-
dollisesti myos hanen esimiehensa. Yritys X:lta kvartaalipalaveriin osallistuu yritysmyynnin
johtaja, business managementin johtaja ja palvelutuotannon johtaja. Huomioitavaa on, etta
kumppaneiden puolelta on vahvaa sitoutumista yhteistyohon, mika nakyy siina, etta kumppa-
neilta palavereihin osallistuu hyvin korkeankin tason henkiloita. Eraalla kumppanilla on yritys

X:sta vastaava henkilo ja hanen taustallaan on erikseen myyntihenkilot, joilla on nimettyja
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myyntivastuita. Paaasiassa yritys X:n kumppanipuolen yhteyshenkilot ovat myos myyntivas-
tuullisia.

...meil on tammonen QBR kaytanto. Se on itseasiassa virallisesti half business
review kaytanto. Niin me tavataan yritys X:n ihan ylinta yritysliiketoimintajoh-
too ja tekniikan puolelta on myos ihmisii...katsotaan et se on niin sanottua stra-
tegista tasoa ja meilta on siella myoskin meidan myyntijohto paikalla.
Kvartaalipalaverit ovat ainoa selkeasti tunnistettava saannollinen kumppanuuden ymparilla
oleva hallintamalli. Ne kuitenkin ovat paaosin kumppaniyritysvetoisia. Palavereiden sisalto
vaihtelee liiketoimintaluvuista ja myyntihankkeista teknisiin kysymyksiin ja eskalaatioihin.
Tietyilta osin selkea strukturoitu sisalto puuttuu ja palaverit muotoutuvat ajankohtaisen tilan-
teen mukaisesti. Toisaalta koetaan, etta hallintamalli ei saa liikaa rajoittaa toimintaa vaan
tukea sita. Sisaisesti tunnistetaan, etta lapinakyvyyden ja ketteran toimimisen edellytyksena
on, etta yhteistyohon sitoudutaan ja kutsutut henkilot osallistuvat palavereihin, palavereista
tehdaan muistiot ja sovitut toimenpiteet viedaan eteenpain omassa liiketoimintayksikossa oi-

keille tahoille.
Myyntiyhteistyo

Nahdaan, etta myyntiyhteistyon tulee olla suuremmassa roolissa suurissa asiakashankkeissa,
joissa on hyva hyodyntaa kumppanin myyntihenkiloston osaamista ja suhteita. Kumppaneiden
ja yritys X:n myyjat ovat rajallisesti suoraan yhteydessa toisiinsa. Myyjien yhteydenpitoa
koordinoidaan paaasiassa asiantuntijan kautta. Taman hetkisessa toimintamallissa haasteeksi
muodostuu yhden henkilon toimiminen koordinaattorina oman toimen ohella, mika voi aiheut-
taa pullonkaulan, joka pidentaa vasteaikoja ja heikentaa tehokkuutta. Suuremmissa asiakas-
hankkeissa kumppani otetaan tapauskohtaisesti mukaan asiakkaalle. Nahdaan, etta kumppa-

nin lasnaolo loppuasiakkaalla osoittaa arvostusta loppuasiakasta kohtaan ja tuo uskottavuutta.

Nahdaan, etta talla hetkella kumppaneiden kanssa ei toimita niin strategisesti kuin olisi tar-
koituksenmukaista, kun kaikkia taloudellisia hyotyja ei hyodynneta. Tama ilmenee esimerkiksi
erilaisten kampanjoiden tai tarjousten hyodyntamisena tuotteiden tilausvaiheessa. Syste-
maattinen seuranta tukkurin erikoistarjouksista puuttuu, jolloin niiden taloudellinen hyoty jaa

kayttamatta hankintavaiheessa.

Talla hetkella suunnitelmallisia myyntihankkeita ei juurikaan tunnisteta vaan hankkeet tule-
vat tietoon kesken projektin tai vasta hankintavaiheessa. Kumppaneiden haasteeksi muodos-
tuu hankkeiden oikea-aikainen ja taktinen tukeminen jos hankkeita ei tunnisteta kumppanin
puolella. Talla voi olla vaikutusta hinnoitteluun tai siihen, etta kumppani vie hankkeita ag-

gressiivisesti eteenpain toisen kumppaniyrityksen kanssa, eika nain ollen osaa huomioida ko-

konaisuutta puutteellisen tiedon vuoksi. Kumppanirajapinnasta todetaankin, etta aikaisen vai-
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heen myyntihankkeiden tunnistaminen (liidiyhteisty0) ja sen kautta yhteisten hankkeiden tun-
nistaminen tuo enemman mahdollisuuksia yhdenmukaistaa myyntiyhteistyota asiakasrajapin-

nassa.

Kumppaneiden nakokulmasta aikaisen vaiheen myyntiyhteistyon puuttuminen nayttaytyy luot-
tamuksen puutteena ja yritys X:n voimakkaana haluna hallita ja tehda paatoksia hankkeen
eteenpain viemiseksi. Kumppanirajapinnan suuret toimijat nostavat esille, etta heilla on tar-
kat saannot yhteishankkeissa toimimisen suhteen ja toiminnan tulee olla lapinakyvaa ja kunni-
allista. Sisaisesti tassa tunnistetaan riskina se, etta kumppani myy itseaan ja omia tuotteita
omista lahtokohdista, jolloin ristiriitoja saattaa syntya kumppanin ja yritys X:n tarjoaman
osalta, mikali tuotetta ei ole yritys X:ssa tuotteistettu. Tama edellyttaakin tiivista yhteistyota

ja koordinointia kumppanin seka yritys X:n myynnin ja tuotehallinnan valilla.

Myyntiyhteistyo ja sen kautta yhteinen vaikuttaminen loppuasiakkaaseen nousee esille tulok-
sista. Tunnistetaan tarkeaksi, etta kumppanuuteen investoidaan resursseja, sertifioidutaan ja
kouluttaudutaan. Hyodynnetaan kumppanuuden mahdollisuuksia, kuten tehdaan markkinoin-
tiyhteistyota tai jarjestetaan seminaareja. Nahdaan, etta kumppanit toimivat myos nakyvyy-
den lisaajana asiakasrajapinnassa. Nahdaan tarkeana keskustella ennusteista, kayda lapi uusia
myyntiargumentteja, keskustella kumppanin markkinanakemyksista ja siita, miten yritys X

asemoituu kumppanin nakemyksen mukaan markkinaan.

Pidetaan tarkeana, etta ratkaisuja suunnitellaan yhdessa loppuasiakas keskiossa, kolmiomal-
lissa loppuasiakas, laitevalmistaja ja palveluntarjoaja. On hyva, etta kaikilla toimijoilla on

kasvot ja aitoja kohtaamisia, mika lisaa sitoutumista ja kaikkien osapuolien ymmarrysta.

Tunnistetaan kolmikannassa tehtavan myyntiyhteistyon mahdollisuudet. Myyjan tunnistaessa
tarpeita asiakasrajapinnassa huomioidaan ja tunnistetaan kumppaniyhteistyon mahdollisuudet
ja tuodaan niita lapinakyvina vahvuuksina esiin asiakastapaamisissa. Talla hetkella laitekump-
pani saattaa kysya loppuasiakkaan mielipidetta kumppanin suhteen, josta tiedottaa kumppa-
nia. Tunnistetaan, etta tallaisia hankkeita on voitettu, joissa pohjatyon tehnyt laitekumppani

on tuonut hankkeen yritys X:lle.

... joskus asiakas haluaa tammosen ihan kumppaniriippumattoman arvion tai na-
kemyksen et haluaa keskustella sit suoraan teknologiakumppanin kanssa. Se on
tietysti osa tata vuorovaikutusta ja tiedetaan toki, et on muitakin vaihtoehtoja
kuin kumppani A, niin seilla muutkin Vendorit on tapaamassa asiakkaita. Sen
takia me nahdaan, etta on tarkeeta, etta me ollaan myos loppuasiakkaaseen
yhteydessa.

Kumppaneiden tahtotila yhteisiin asiakashankkeisiin painottuu laitevalmistajapuoleen. Suuren
strategisen kumppanin tavoitetilana ei ole myynnillinen yhteistyo yritysliiketoiminnan asiakas-

hankkeissa. Heidan strateginen tavoitteensa painottuu siihen, etta he ovat tukemassa yritys
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X:n asiakasratkaisujen saumatonta toimivuutta. Keskityttaessa suurempiin asiakkaisiin tulee

myyntityon olla asiakaskohtaista, mika tulee huomioida myos kumppanityoskentelyn osalta.

Myyntihankkeiden hallinnointi tulee jarjestaa sisaisesti, jotta tarvittavilta osin hankkeita voi-
daan tukea oikeanlaisella ratkaisusuunnitelmalla, jossa on huomioitu sisaisien resurssien ja
ratkaisuiden mahdollisuudet. Tunnistetaan mahdollisuutena kumppanin teknisen asiantuntijan
hyodyntaminen myyntihankkeissa. Myyntihankkeissa kumppanit arvioivat palveluntarjoajan
panostusta hankkeeseen. Tietyn kumppanin suosimiseen vaikuttavia asioita ovat yhteistyon

taso ja hankkeeseen tunnistettavissa oleva tehty tyomaara.
Allianssitoiminta kumppanitoiminnan muotona

Allianssitoiminta on muusta tassa tyossa kasitellysta kumppanitoiminnasta poikkeava yhteis-
tyomalli ja sellaisenaan se rajautuu tarkemman tarkastelun ulkopuolelle. Allianssitoiminta
kuitenkin liittyy laheisesti kumppanitoimintaan ja sen hyodyntamista osana kilpailuetujen saa-
vuttamismahdollisuuksia on hyva tarkastella jatkossa. Yritys X:n liiketoiminnassa on yhden
tuotealueen osalta osallistuttu allianssitoimintaan, josta avataan seuraavassa muutamia ha-
vaintoja. Allianssiyhteistyossa hyotysuhteeseen on pyritty osana toisen toimittajan palveluko-
konaisuutta eli eri lahtokohdista kuin muissa kumppanuuksissa. Allianssitoimintaan on osallis-
tunut tietyn tuotealueen myyja ja tuotehallinnan asiantuntija. Yritys X on toiminut osana alli-
anssia ja toimittanut omaa tuotettaan paaasiassa veturiyrityksen asiakasratkaisun osana. Alli-
anssissa pyrittiin luomaan valmiita asiakasratkaisuja ja palvelukonsepteja asiakkaille. Allians-
sissa tehtiin myos markkinointiyhteistyota, kuten kirjoitettiin yhdessa blogeja ja tapahtumia,

mika toi yrityksille nakyvyytta.

Allianssin veturiyritys fasilitoi kokoukset ja dokumentaation. Allianssissa asetettiin vuoden
alussa toiminnalle lukuja ja liiketoimintatavoitteita, jotka johdettiin allianssissa allianssiyri-
tysten omista lahtokohdista. Allianssissa asetettiin vuotuinen liiketoimintatavoite, jota seu-
rattiin. Allianssitoiminnassa oli kaytossa yhteinen myyntimahdollisuus (liidi) taulukko, jota
seurattiin viikkopalavereissa. Mallissa liidin omisti sen tuoja. Kaytannossa kuitenkin asiakas
halusi useimmiten asioida yhden toimittajan kanssa, mika ohjasi sopimussuhteen muodostu-
mista osapuolien valille. Yritys X:n nakokulmasta allianssimalli koettiin helpoksi ja suhteelli-
sen kevyeksi tavaksi toimia. Allianssin kautta tulleet yhteishankkeet eivat yritys X:n tuotealu-
een osalta lisanneet merkittavasti liikevaihtoa. Allianssin suurin hyoty koettiin saatavan naky-
vyydesta ja yhteistyosta. Allianssitoiminta kokonaisuutena koettiin osittain haasteelliseksi,
koska hallinta ja selkeat yhteiset pelisaannot puuttuivat. Toiminnan kehittyessa havaittiin,
etta veturiyrityksen tyomaara muodostui pullonkaulaksi kokonaisuuden hallinnan kannalta. Al-

lianssitoiminta tyrehtyi, koska toiminnan ohjaukseen ei ollut riittavia resursseja.
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4.2  Backcasting-tyopajan tulosten tarkastelu

Ylatasolla tunnistettiin, etta visiot muodostuvat yhteiskehittelyn, strategian, kumppaniraja-

pinnassa tapahtuvan yhteistyon seka sisaisten toimintatapojen ymparille.

Yhteiskehittelyyn liittyvia visioita olivat yhteinen etenemissuunnitelma (roadmap) seka kump-
panirahoitteinen tutkimus ja kehitys ketterien tuotetestausten (POC eli proof of concept)
avulla. Strategisesti nahtiin, etta kumppanihallinnan tulee tahdata tyytyvaisiin asiakkaisiin

seka sisaisesti yhndenmukaiseen ja ymmarrettyyn kumppanuusstrategiaan.

Kumppanirajapinnassa tapahtuva yhteistyon tulee olla tasavertaista, perustua vahvaan luotta-
mukseen, joka mahdollistaa aidon kumppanuuden. Yhteistyon tulee tuottaa hyotyja molem-
mille osapuolille ja sen tulee olla monipuolista, ulottuen asiakkuuksista tapahtumayhteistyo-
hon. Taman lisaksi visioitiin, etta tulevaisuudessa aktiivinen myyntiyhteistyo jo myyntiproses-

sin alkuvaiheessa on tarkea osa kumppanihallinnan mallia.

Sisaisiin toimintatapoihin liittyvia visioita tuli selvasti eniten. Sisaisien toimintatapojen
osalta, nahtiin tarkeina tulevaisuudessa toiminnan saannollisyys ja jatkuvuus, molemmat lii-
ketoiminta-alueet kattava yhteinen kumppanihoitomalli, kumppanuuspaallikon (Partner Mana-
ger) roolin kautta tavoiteltava talotasoinen kumppanuuden hallinta, joka mahdollistaa tasa-
arvoisen yhteistyon kaikkien kumppaneiden kanssa. Lisaksi selkeat vastuut, tyokalut, kuvatut
prosessit julkaistuna ja kaytossa, mittarit ja kehityksen seuranta, yhteinen malli KAM-asiak-
kaiden hoitamiseen, vuositason myyntiin pohjautuvat tunnusluvut ja mittarit (KPI, key perfor-

mance indicator) kumppaneiden kanssa, vastuutettu tiiviimpi yhteistyo.

Tunnistettiin, etta visio yhteinen etenemissuunnitelma (roadmap) seka kumppanirahoitteinen
tutkimus ja kehitys ketterien tuotetestausten (POC) avulla, todentaaksemme mika toimii ja
mika ei, voidaan sijoittaa jokaisen aihealueen alle. Vastuutettu tiiviimpi yhteistyo voidaan
liittaa osaksi seka sisaista etta kumppanirajapinta yhteistyota. Backcasting-tyopajassa muo-
dostetut visiot kolmen vuoden paahan on esitetty alla olevassa kuviossa, Kuvio 6: Tulevaisuu-

den visiot.
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Kuvio 6: Tulevaisuuden visiot

Valitsimme yhteisesti keskustellen tulevaisuuden visioksi yritystasoisen keskitetyn kumppa-
nihallinnan yhteisen mallin, joka kattaa yrityksen molemmat liiketoiminnat. Maarittelimme
tulevaisuuden visiona, etta vuonna 2023 on yritystasoinen Partner Manager -rooli kaikille
kumppaneille, joka vastaa kootusti kumppanihallinnasta, siihen liittyvista tyokaluista, proses-
sikehityksesta ja sisaisesta viestinnasta. Seuraavaksi yhteisesti paatetylle visiolle tehtiin toi-

menpidesuunnitelma.

Toimenpidesuunnitelman laatiminen aloitettiin nykytilan kuvaamisesta, jonka osalta tunnis-
tettiin, etta nykyisellaan kumppanitoiminta on muun toiminnan ohella tehtavaa ja vastuut
ovat hajallaan eri henkilgilla eri puolilla organisaatiota. Nykyinen kumppanikohtainen Partner

Manager loytyy tekniikan organisaatiosta, mutta se ei kata yritysliiketoiminnan kumppaneita.

Seuraavassa on kuvattu laadittu toimenpidesuunnitelma tulevaisuudesta nykyisyyteen. Tulee
muodostaa kehitysehdotus tai mallinnus toimintatavasta, joka tulee vieda yritysliiketoiminnan
johtoryhmalle arvioitavaksi ja mietittavaksi uuden roolin muodostamisesta yritysliiketoimin-
nassa tai muualla kohtaa organisaatiota. Poliittisena PESTE-tekijana yritysliiketoiminnan on
paatettava haluammeko edistaa kumppanihallintaa osana yritysliiketoimintaa vai viedaanko

hanke ylemmalle tasolle yritystasoiseksi esitykseksi.

Tunnistettiin, etta olemassa olevaa tietoa ja oppia tulee hankkia ja koontaa tekniikan organi-
saatiossa toimivilta Partner Managereilta, miten he talla hetkella toimivat ja mitka ovat hy-

vaksi todettuja kaytanteita kumppaneiden kanssa.
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Kaikki kumppanuudet tulee tunnistaa ja luokitella, silla talla hetkella on hyvin eri kokoisia
kumppaneita ja niita johdetaan erilaisista lahtokohdista. Eri kumppanityyppien tarpeet kump-
panihallinnalle tai sen eri muodoille on tunnistettava ja huomioitava. Taman lisaksi kaikki

kumppanit tulee nimeta ja vastuuttaa jollekin.

Haasteeksi tunnistettiin PESTE-tekijoista sosiaalinen ulottuvuus, eli kulttuurin muutos siina,

etta kumppanitoiminta arvotetaan riittavan korkealle, etta siihen halutaan yritystasoinen re-
surssi, joten asiaa tulee edistaa eri sidosryhmafoorumeilla ja herattaa keskustelua mahdolli-
sesta muutoksesta. Lisaksi taloudellisesta nakokulmasta resurssiallokointi tai uuden henkilon

rekrytointi vaatii paatoksia, joilla on budjettivaikutusta.

Tunnistettiin, etta toivottu muutos vaatii johdon tahdon ja tuen seka paatoksen kumppanihal-
linnan mallin toteuttamiseksi. Taman vuoksi asiasta tulee kaynnistaa kehityshanke, joka tulee

valmistella ja perustella hyvin, jotta johto saadaan sitoutumaan ja kehittamaan asiaa.

Totesimme, etta toimenpiteiden aikatauluttaminen aikajanalle ei taman vision osalta valtta-
matta onnistu kovin hyvin, silla suurin ja merkittavin tekija asian edistamiseksi on johdon va-
kuuttaminen hankkeen tarkeydesta ja sitouttaminen ja tuen saaminen heilta asian eteenpain
viemiseksi. Paatokseen toki vaikuttavat monet muut priorisoitavat asiat ja se mihin hanke si-
joittuu prioriteettilistalla vaikuttaa muutoksen lapiviemisessa. Nahtiin, etta mikali esimerkiksi
uuden henkilon rekrytointilupa saadaan, niin uuden hallintamallin kayttéonotto voi tapahtua
nopeallakin aikataululla. Selvaa kuitenkin on, etta kokonaisuudessaan toimivan mallin raken-
taminen ja toiminnan kaynnistaminen voi vieda aikaa, siksi nahtiin, etta kolmen vuoden si-

salla toiminta on vakiintunutta ja loppuun mietittya.

Asian edistaminen vaatii yritystasoisia paatoksia ja toimenpiteita, joihin tassa kohtaa ei ole
nakyvyytta. Suurin ja hidastavin tekija muutokselle on kulttuurin muutos ja konsensus talota-
son toimintatavoissa kumppaneiden kanssa ja yksikoiden kesken, jotka kytkeytyvat mallin to-
teutukseen. Nahtiin, etta mahdollisen kohdennetun resurssin saaminen ja himeaminen no-
peuttaa ja parantaa melko nopeasti sisaisen toiminnan kehittamista ja myos sisaisia hyotyjia

on useita, mika edesauttaa nopeaakin muutosta.

5 Johtopaatokset

Johtopaatoksissa tarkastellaan tietoperustan ja tulosten synteesina kilpailukykya lisaavia kil-
pailuetutekijoita seka kumppanistrategian ja kumppaniportfolion muodostamiseen vaikuttavia
tekijoita. Kilpailukykya lisaavien tekijoiden tunnistaminen seka kumppanistrategian ja kump-
paniportfolion muodostaminen ovat kilpailuetua tuottavan kumppanihallinnan mallin edelly-
tys. Lopuksi kuvataan yritys X:n yritysliiketoiminnan tarjoamakumppanuuksiin perustuvaan ai-
neistoon pohjautuva kumppanihallinnan malli. Kumppanihallinnan malli huomioi tunnistettuja

kilpailuetutekijoita ja luo puitteet oppimiselle kumppanuussuhteessa.
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5.1 Kilpailuetutekijoiden kuvaus

Seuraavassa tarkastelen mahdollisia kilpailuetutekijoita teemahaastattelun ja backcasting-
tyopajan tuloksista muodostetun swot-analyysin avulla. Swot-analyysi kuvaa kumppanihallin-
nan kannalta oleellisimmiksi tunnistetut vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet. Mah-
dollisuuksia tarkastelemalla on mahdollista kasvattaa kilpailukykya ja loytaa kilpailuetuteki-
joita. Lisaksi tarkastellaan, miten toimintaa muuttamalla voidaan vaikuttaa uhkiin ja miten

heikkoudet voidaan kaantaa vahvuuksiksi.

Nykyisissa kumppanuussuhteissa vahvuuksiksi tunnistetaan kumppaneiden vahva halu tehda
yhteistyota. Tama toimii hyvana lahtokohtana kehitystoiminnalle ja uusille arvoehdotuksille.
Kumppanihaastatteluista ilmeni, etta kaikissa kumppanuuksissa olemassa olevat henkilokoh-
taiset suhteet koetaan tarkeiksi ja hyviksi. Nahdaan, etta toiminta on avointa nain vahvistaen

luottamusta suhteessa.

Kumppanitoiminnan yhtena heikkoutena on henkiloityminen. Monissa kumppanuuksissa toi-
minta on yritys X:n puolella painottunut yhden henkilon varaan, jolla on valtaosa kumppanuu-
teen liittyvasta tiedosta. Tama voi muodostua uhaksi silloin, kun kumppanitiedon hallittua
koontamista ei tapahdu ja tarkeaa tietoa katoaa esimerkiksi henkilon siirtyessa toisiin tehta-
viin, tai silloin kun tieto ei ole jaettavassa ja kaytettavassa muodossa. Yritys X:n tulee varmis-
taa kumppanitiedon systemaattinen keraaminen, tallentaminen ja jakaminen organisaatiossa
seka kumppanirajapinnassa. Henkiloityminen voi muodostua uhaksi silloin, jos syntyy pullon-
kauloja, kun kaikki toiminta kumppanin ja yritys X:n valilla on yhden henkilon varassa. Tama
taas hidastaa kokonaisprosessia merkittavasti, mika osaltaan heikentaa yritys X:n reagointino-
peutta, kuormittaa organisaatiota ja voi nakya myos asiakasrajapinnassa. Schreiner:in ym.
(2009) tutkimuksen mukaan menestyvat yritykset omaavat paremmat organisatoriset kyvyk-
kyydet hallita yhteistyosuhteitaan. Kumppanuuskyvykkyys edistaa kumppaneiden valisen yh-
teisen toiminnan laajentamista. Kumppanuuskyvykkyys helpottaa koordinointia hyodyntaen
kumppaneiden valista riippuvuutta, parantamalla tietoa ja tietamysta yhteisen toiminnan po-
tentiaalin tunnistamiseksi ja kasvattamiseksi seka luomalla sosiaalisia siteita, jotka lievittavat
riskeihin liittyvia epavarmuustekijoita. Onkin tarkeaa, etta organisaation eri tahoilla on

kumppanuuskyvykkyyksia toimia suoraan kumppanin kanssa yhteistyossa.

Kumppanitoimintaan liittyvien selkeiden roolien puuttuminen ja hajallaan olevat vastuut yri-
tys X:ssa ja sen myota vastuiden ja mittaamisen puuttuminen muodostavan uhan kokonaisuu-
den hallinnan ja systemaattisen ohjauksen kannalta. Kun kumppanitoiminta ei ole suoraan mi-
tattavaa toimintaa, on sen johtaminen ja hallinta myos sisaisesti haasteellista. Kumppanitoi-
minnan kehittamisessa ja hallinnassa heikkoutena tunnistetaan resurssien riittamattomyys.
Kumppanuusyhteistyo on yritysliiketoiminnassa oman toimen ohella tehtavaa toimintaa, jonka
tarkeysarvo ei nouse riittavasti muiden tehtavien ylitse. Resurssien riittamattomyys nakyy

proaktiivisen myynnin edistamistoimenpiteiden tai kehitystyon puuttumisena. Taman vuoksi
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kumppanihallinnan paasta paahan kehittamista ei tapahdu siina maarin, etta se tuottaa kil-
pailuetua. Kilpailuedun saavuttamisen kannalta kumppanihallinnan mallin muodostaminen ja
siihen liittyvien tehtavien vastuuttaminen on erityisen tarkeaa. Roolien ja vastuiden merkitys
korostuu erityisesti silloin, kun kyseessa ovat suuret yritykset, joissa rajapintoja kumppanuuk-
sien valilla on paljon. Vakaslahti (2004, 157) toteaakin, etta yrityksen tulee maaritella liike-
suhteiden kannalta keskeiset roolit, joiden tehtavana on muodostaa toimintatavat yhteistyon
ohjaamiselle. Liikesuhteelle tulee nimeta omistaja, liikesuhteen hoitaja ja naiden lisaksi yk-
sittaisten hankkeiden vastuulliset henkilot ja tukipalveluista vastaava henkilo. Jokaiseen roo-
liin liittyy keskeisia tehtavia ja vastuita, joita seurataan mittaamista ja toimintaa tukemaan
maariteltyjen tyokalujen avulla. Nain ollen yhteistoiminnan perusedellytyksena ovat toimivat
jarjestelmat ja portaalit rajapinnassa, joista saadaan tarvittava perustietoa ja tukimateriaa-
lia. Yritys X:n tulee tunnistaa ja maaritella kumppanihallintaan liittyvat vastuut seka niiden
seuranta osaksi toimenkuvaa ja varmistaa resurssien riittavyys yhteistoiminnan kehittami-

sessa, jotta kilpailuetutekijoita on mahdollista saavuttaa kumppanihallinta mallin kautta.

Myyntiyhteistyon voimakas lisaaminen ja kumppaneiden osallistaminen jo hankkeen alkuvai-
heessa tunnistetaan selkeaksi mahdollisuudeksi saavuttaa kilpailuetua, koska siten saavute-
taan taktista ja oikea-aikaista tukea asiakashankkeisiin. Taman osalta tunnistetaan, etta sys-
temaattisesti suunniteltuna, johdettuna ja seurattuna myyntiyhteistyolla voidaan saavuttaa
merkittavaa kilpailuetua. Tsou ym. (2015) toteavat tutkimuksessaan, etta kilpailuetua voi
syntya tilanteessa, jossa yritys pystyy ratkaisemaan neuvottelutilanteet asiakkaiden ja toimit-
tajien kanssa omaksi hyodykseen. Nain ollen aikaisen vaiheen myyntiyhteistyolla on mahdol-
lista vaikuttaa hinnoitteluun tai yritys X:n asemaan suhteessa kilpailijoihin kumppanikonteks-
tissa. Yritys X:n tulee muodostaa yhteishankkeiden myyntistrategia kumppanin kanssa, minka
perusteella pyritaan systemaattisesti edistamaan yhteistoimintaa hankkeiden voittamiseksi jo
niiden alkuvaiheessa. Suunnittelutyossa on tarkeaa yhteisesti tunnistaa, millaisiin hankkeisiin
yhdessa tahdataan, seka asettaa tavoitteet ja suunnitella niiden perusteella toimenpiteet ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Haastatteluista ilmenee, etta kumppaneiden arvioidessa yritysta
suhteessa kilpailijoihin, voi yrityksen asemaan vaikuttaa se, missa vaiheessa kumppani ote-
taan mukaan myyntihankkeeseen. Nain ollen aikaisen vaiheen myyntiyhteistyolla on mahdol-
lista saavuttaa parempaa kilpailukykya. Tiedon jakamisen puute kumppaneiden valilla myynti-

hankkeen aikana saattaa vaikuttaa jopa hinnoitteluun ja sita kautta heikentaa kilpailukykya.

Sisaisella hallinnalla voidaan reagoida liikevaihtomuutoksiin, sertifiointeihin, jalkihyvitteiden
hyodyntamismahdollisuuksiin seka tiedon jakamiseen sidosryhmille. Kumppanit tarjoavat
kumppanuustasojen puitteissa erilaisia budjetteja kumppaniyritysten toiminnan tukemiseksi
tai kehittamiseksi. Naiden tunnistaminen ja koordinointi kumppanuustasojen hallinnan kautta
mahdollistaa kumppanuusohjelmiin kuuluvan markkinointirahan kayttamisen. Markkinointira-
haa voidaan hyodyntaa osana toiminnan sisaista kehittamista, tapahtumajarjestamisessa tai

seminaareissa.
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Kilpailuetua voidaan saavuttaa hyodyntamalla ja kayttamalla erityisia, arvokkaita ja jaljitte-
lemattomia resursseja ja kyvykkyyksia (Tsou ym. 2015). Haastattelutuloksien perusteella arvi-
oidaan, etta yritys voi laajentaa tuoteportfoliota kumppaniyhteistyolla. Nahdaan, etta yhteis-
kehittely saattaa joissain tapauksissa vaatia jopa kilpailijayhteistyota, mika edistaisi ja no-
peuttaa tavoitteeseen paasya. Leite ym. (2018) esittavatkin tutkimuksessaan, kuinka huippu-
teknologian kehittamiseen pyrkivan verkoston jasenyritykset joutuvat osallistumaan seka yh-

teistyohon etta kilpailuun perustuviin liiketoimintasuhteisiin.

Kumppaneiden osaamisresursseja hyodyntamalla ja suunnitelmallisella yhteistyolla on mah-
dollista tiivistaa ja kehittaa yhteiskehittelya. Tama vaatii molemmilta osapuolilta hyvin joh-
dettua toimintaa ja resurssointia yhteistyohon. Toimintamalliin kuuluva yhteiskehittely toimii
jaljittelemattomien kilpailuedun lahteiden mahdollistajana. Moller & Rajala (2009b, 74-75)
kuvaavatkin, etta yhteiskehittely ja innovointi edellyttavat olemassa olevan tiedon ja osaami-
sen avointa jakamista ja hyodyntamista, jonka myota on mahdollista syntya yhdessa oppi-
mista ja innovointia. Uutta osaamista ja ratkaisujen loytamista tavoitteleva yhteistyo edellyt-
taa toimijoilta itsenaista tyoskentelya, aikaa ja voimavaroja. Tallaisen yhteistyon johtaminen
vaatii osaamista toimia erilaisten rajapintojen valilla, antaen riittavasti tilaa uuden oppimi-

selle ja luomiselle.

Yleisesti systemaattisella toimintatavalla on mahdollista parantaa toimintaa kumppanirajapin-
nassa seka jakaa kumppanitietoutta sita tarvitseville sidosryhmille. Selkeana kilpailuetuteki-
jana tunnistetaan jalkihyvitteiden aktiivinen seuranta, johtaminen ja reaaliaikainen hyodyn-
taminen osana myyntihankkeita. Tuoteportfolion laajentaminen kumppaniyhteistyon kautta
nousee yhtena mahdollisuutena esille. Lisaksi mahdollisuutena tunnistetaan kumppanikyvyk-

kyyksien tehokkaampi tunnistaminen ja hyodyntaminen osana yritys X:n toimintaa.

Kumppanistrategian kannalta tuloksissa puhutaan kumppaneiden rajaamisesta hallittavuuden
parantamiseksi, mutta korostetaan kuitenkin, etta yrityksen tulee valttaa lukkiutumista (ven-
dor lock) tiettyyn kumppaniin. Lukkiutuminen tietyn toimittajan ratkaisuihin voi muodostaa
uhan kustannustehokkuuden ja kilpailukyvyn sailymisen kannalta. Vesalainen (2006, 29-35)
puhuu kumppanuussuhteen taloudellisesta lahestymistavasta, joka pitaa sisallaan yritysten
valiset riippuvuussuhteet, vaihtokustannukset, yhteistyokustannusten tarkastelun seka yhteis-
tyon kannattavuusasetelman kaikille yhteistyon osapuolille. Lukkiutumisen (vendor lock) valt-
taminen ja kettera kyky vaihtaa kumppaneita tarvittaessa voi osoittautua kilpailuetutekijaksi.

Tama edellyttaa jatkuvaa arviointia ja tarkastelua kumppaneiden oikeasta maarasta.

Uhkana nousee esille luottamuksen puutteen nakyminen esimerkiksi puuttuvan myyntiyhteis-
tyon muodossa. Kumppanit kokevat, etta eivat saa yritys X:lta tietoa meneillaan olevista
myyntihankkeista, jolloin yhteisia taktisia suunnitelmia ei ole mahdollista tehda ja toteuttaa.

Kun tiedon jakaminen koetaan puutteelliseksi, se vaikuttaa luottamuksen kokemukseen.
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Systemaattisen toimintatavan puuttuessa yritys X:n toiminta saattaa koordinoida ylimaaraista
tyota eri puolilla organisaatiota kumppanuuteen liittyen, kun ei tiedeta mita muualla kohtaa
on mahdollisesti jo tehty. Koordinaation ja seurannan puutteen vuoksi hyodynnettavissa ole-
via etuja tai alennuksia voi jaada kayttamatta tai kokonaiskuvan kannalta oleellisia sopimuk-

sellisia seikkoja huomioimatta.

On tarkeaa tunnistaa uhkana se, etta yritys X:n oma strategia suhteessa kumppanitoimintaan

ei toteudu, mikali yhteistyohon ei osallistuta eika sita ohjata aktiivisesti. Taman vuoksi onkin

huomioitava, etta kumppanihallinnan mallin tavoitteet johdetaan liiketoimintastrategiasta al-
kaen ja kumppanuudessa asetetut tavoitteet ohjaavat kumppanitoimintaa haluttuun suun-

taan.

Kilpailukykya on mahdollista kasvattaa kumppanuuskyvykkyyksia lisaamalla, myyntiyhteistyota
lisaamalla ja kehittamalla, kumppanitoiminnan systematisoimisella, kumppanikyvykkyyksia ja
kumppanuustasoja hyodyntamalla seka lisaamalla yhteiskehittelya. SWOT-analyysi on kuvattu
alla olevassa kuviossa, Kuvio 7: Kumppanitoiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat.
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Kuvio 7: Kumppanitoiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat

5.2  Kumppanistrategian ja kumppaniportfolion muodostaminen

Kumppanihallinnan mallin toiminnan edellytyksena ovat kumppanistrategian muodostaminen

ja kumppaniportfolion muodostusta ohjaavat paatokset. Haastattelutuloksista kay ilmi, etta
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kumppanitoiminta on talla hetkella heratteisiin perustuvaa oman tyon ohella tehtavaa toimin-
taa ilman strategiaan ja tavoitteisiin perustuvaa systemaattista ohjautuvuutta. Mantyneva
(2019) toteaa, etta avainasiakassuhteiden hallinnan kehittamisessa tarkeaa on huomioida toi-
minnan tavoitteet. Kumppanihallinnan kannalta on tarkeaa tunnistaa, mihin kumppanihallin-
nalla pyritaan. Vakaslahden (2004, 21) mukaan kumppanuussopimuksien kautta yritys pystyy
vastaamaan toimintaympariston muutosvauhtiin ripealiikkeisesti ja oikea-aikaisesti. Yrityksen
uudistumiskyvyn kannalta kumppanuudet ja verkostoituminen ovat erityisen tarkeita. Vesalai-
sen (2006, 45) mukaan verkostomaisen yhteistyon tarkoitus on kilpailuedun saavuttaminen
muihin verkostoihin nahden. Siten yritysten valinen yhteistyo mahdollistaa niita saavuttamaan
paremman aseman markkinoilla ja tuottamaan enemman arvoa asiakkailleen verkostonsa
avulla. Nain ollen yritys X:n kumppanihallinnan mallin tarkoituksena on kasvattaa kilpailuky-

kya ja mahdollistaa kilpailuetutekijoiden tunnistaminen ja hyodyntaminen.

Sisaisista haastatteluista kay ilmi, etta olemassa olevien kumppaneiden tunnistaminen nah-
daan tarkeana. Backcasting-tyopajassa laaditussa toimenpidesuunnitelmassa todettiin, etta
kaikki kumppanit tulee tunnistaa ja luokitella seka nimeta jonkun vastuulle. Mantynevaa
(2019) mukaillen kumppaneiden tunnistaminen ja valinta on osa kumppaniportfolion rakenta-
mista. Kumppaniportfolion muodostamisessa tulee tunnistaa tarpeet ja kyvykkyydet, joita lii-
ketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaan. Kumppanihaastatteluiden tuloksista sel-
viaa, etta kumppaneilla on paljon kyvykkyyksia, joita he ovat valmiita jakamaan yritys X:n
kanssa. Kumppanikyvykkyyksien hyodyntamisen kannalta oleellista on, etta yritys X:n yrityslii-
ketoimintayksikko maarittelee kyvykkyydet, joita se oman strategiansa toteuttamisessa tar-
vitsee. Kyvykkyyskartoituksella arvioidaan milta osin kumppaneiden kyvykkyyksia voidaan hyo-
dyntaa strategian toteuttamisessa. Kumppaneiden tunnistaminen on tarkeaa myos siksi, etta
tietoisuus kumppanuuksien olemassa olosta hyodyttaa mahdollisimman laajasti eri tahoja yri-

tys X:n sisalla.

Haastattelutuloksissa ilmenee, etta erityisesti laite- ja teknologiakumppaneiden kohdalla tu-
lee arvioida, kenen kehitysta halutaan seurata ja miten se tukee yrityksen oman strategian
toteutumista. Tuloksista nousee esille, etta tietyn kumppanin strategian seuraaminen voi olla
hyodyllista erityisesti silloin, kun kumppani on kehityksen johtaja. Mantynevan (2019) mukaan
tuleekin tunnistaa avainasiakkuuksien luonne, mika kumppanikontekstissa voidaan mieltaa
kumppanuuden luonteen tarkasteluksi kumppaniportfoliota muodostettaessa. Hannuksen
(2004, 192) kumppanuusryhmittelyssa vakiokumppanuuden ja strategisen kumppanuuden stra-
teginen merkitys yritykselle on suuri. Perinteisen toimittajuuden ja erikoiskumppanuuden
strateginen merkitys on sen sijaan pieni. Strategisen kumppanuuden ja erikoiskumppanuuden
korvaaminen on vaikeaa, kun taas vakiokumppanuuden ja perinteisen toimittajuuden korvaa-
minen on helppoa. Yrityksen toiminnan kannalta on siksi tarkeaa luokitella kumppanuudet ja
tunnistaa strategiset kumppanit, joihin ollaan valmiita sitoutumaan syvemmin. Samalla tulee

arvioida kumppanit, joista voidaan tarvittaessa luopua tai jotka voidaan helposti vaihtaa.
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Haastattelutuloksista nousee esille, etta pienempien kumppanuuksien kanssa kokonaishallitta-
vuus on joskus hankalampaa, koska operatiivisen tason prosessit eivat tue toiminnan laa-
juutta. Nain ollen onkin tarkeaa arvioida kumppanin kokonaisresurssien riittavyytta kumppani-
toimintaan. Toimintaprosessit kumppaneiden valilla tulee kuvata selkeasti, jotta haasteelli-

siinkin tilanteisiin loytyy toimintamalli.

Kuten haastattelutuloksista ilmenee, kumppaneiden toisiaan taydentavat tuoteportfoliot nah-
daan mahdollisuutena muodostettaessa kumppanuuksia ja tarkasteltaessa kasvumahdollisuuk-
sia. Mantynevan (2019) mukaan avainasiakkuuksille tulee maaritella tarjoama, jota kumppa-
nuuskontekstissa voidaan tarkastella tuoteportfolionakokulmasta. Tuoteportfoliossa huomioi-
daan kumppaneiden tuoteportfoliot ja niiden mahdollisuudet suhteessa yritys X:n tuoteportfo-
lion kehittamiseen. Mikali tuoteportfolion muodostaminen ja kehittaminen halutaan liittaa
osaksi yrityksen kumppaniyhteistyota, se tulee huomioida yrityksen kumppanistrategian muo-
dostamisessa. Tuoteportfolioon liittyvat paatokset vaikuttavat kumppanistrategian muodos-
tukseen ja kumppaniportfolioon. Backcasting-tyopajan visioista yhteinen etenemissuunni-
telma (roadmap) seka kumppanirahoitteinen tutkimus ja kehitys ketterien tuotetestausten
(POC) avulla tunnistettiin niin laajaksi aiheeksi, etta se ulottuu yhteiskehittelyyn, strategiaan,
kumppanirajapinnassa tapahtuvaan yhteistyohon seka sisaisiin toimintatapoihin. Nain ollen ta-
man kaltaisen innovointityon ja yhteiskehittelyn tulee olla strateginen paatos, joka ohjaa hy-

vin voimakkaasti koko tarjoamakumppanuuksien hallintaa.

Yhteiskehittelyn lisaaminen ja tiedon jakaminen kumppanuussuhteessa vaatii systemaattisia
toimintatapoja ja selkeita vastuita. Kuten Moller & Rajala (2009b, 79) toteavat, innovaatio-
tyyppinen yhteiskehittely vaatii yhteistyomallin, luottamukseen perustuvan kulttuurin kump-
panuuksien valille ja operatiivisen yhteistyon johtamisen toimintaohjelmineen. Haastattelutu-
loksissa ilmenee, etta kumppanuuksien hallintaan liittyy paljon tehtavia, joita talla hetkella
hoidetaan oman toimen ohella ja toiminta on heratteisiin perustuvaa, jolloin systemaattisuus
ja suunnitelmallisuus jaavat puutteelliseksi. Kumppaniyhteistyon jasentaminen, roolien ja
vastuiden selkiyttaminen seka toimintatapojen luominen nahdaan tarkeaksi onnistuneen

kumppanihallinnan kannalta.

Kumppaniportfolion suunnittelussa tulee huomioida haastattelutuloksissakin mainittu lukkiu-
tuminen (vendor lock) syntyminen, kilpailuttamismahdollisuudet ja irtautumismahdollisuus
kumppanisopimuksista. Selkeilla pelisaannoilla varmistetaan kumppanuussuhteen elinkelpoi-
suus ja arviointi tietyin valiajoin (Kohtamaki & Vesalainen 2009, 177-178). Lukkiutumisuhkaa
arvioitaessa on huomioitava aidon kumppanuuden seka strategisen kumppanuuden nakokulma,
jossa yhteisty0 perustuu lapinakyvyyteen ja avoimeen kommunikaatioon. Erilaisten vaikutta-
vuusarviointien tekeminen on hyva tapa kartoittaa, mitka asiat vaikuttavat yrityksen ja kump-

panin valiseen toimintaan ja millaista vaikutusta muutoksilla voi olla suhteen ja yhteistyon
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kannalta. Pesamaa ym. (2018) korostavatkin tutkimuksessaan, etta yrityksen tulee arvioida

haavoittuvuuttaan suhteessa tiettyyn kumppanuuteen ja siihen liittyvia vaikutuksia.

Hallitakseen riittavalla tavalla kumppanuussuhteita yrityksen tulee maksimoida luottamus ja
yhteistyo ja minimoida opportunismi ja riskit seka tehtava yhteistyota tavoitteiden asetta-
miseksi ja saavuttamiseksi. Nama kaikki asiat edellyttavat avointa ja laajaa kommunikaatiota.
(Obal & Lancioni 2013.) Yritys X:n tulee pohtia kumppanikohtaisesti suhteen taso ja arvioida
siihen liittyvat riskit seka se, miten niihin varaudutaan. Tulee arvioida, kuinka paljon riskia on
mahdollista kantaa, jotta mahdollisuus onnistumisille on myos olemassa. Lisaksi riskianalyysia
laatiessa on arvioitava kumppanin vaihtamisen helppous ja se, mita vaihtaminen vaatii sisai-
sesti ja ulkoisesti. Tulee arvioida, kuinka sidottu yritys X on tiettyyn kumppaniin ja mita se
tarkoittaa yritykselle kaytannossa. Haastatteluissa mainitaan, etta yhteydet muihinkin toimit-
tajiin tulee sailyttaa ja tietoisuus siita, mita muualla kehityksessa tapahtuu, jotta tarpeen
vaatiessa vaihtaminen on mahdollista ja hallittua. Tama vaatii kumppaniyhteyksien yllapita-
mista ja eri toimijoiden seuraamista, jotta vaihtotarpeita voidaan arvioida systemaattisesti
kilpailukyvyn sailyttamiseksi. Lukkiutumista tiettyyn kumppanuuteen voidaan hallita silla,
etta keskustellaan jatkuvasti myos muiden potentiaalisten kumppaneiden kanssa. Nain tiede-
taan, mita markkinassa tapahtuu. Toisaalta tulee pohtia, voiko aitoa strategista kumppa-
nuutta olla silloin, kun kumppanuussuhde voidaan asettaa kilpailuttamisen kautta kyseen-
alaiseksi, eika taydellista luottamusta valttamatta synny. On punnittava, kuinka pitkalle
kumppaneita halutaan kilpailuttaa ja mita silla halutaan saavuttaa ja kenties minka kustan-
nuksella. On tarkeaa, etta arvioidaan kaikkia kumppanisuhteessa vallitsevia elementteja ja
niiden keskinaisia riippuvuussuhteita. Opportunistisella toiminnalla voidaan turmella kumppa-

nuussuhteen hyva luottamuspohja.

Yrityksen nakokulmasta kumppaniportfoliota tulee aktiivisesti hallita ja tarkastella suhteessa
yrityksen toimintaan ja tarpeisiin. Hallintaan liittyvat tiiviisti kumppanisuhteen hallinta ja ke-
hittaminen, jotka vaativat monialaista ymmarrysta yrityksen omasta ja kumppanintoiminnasta
suhteessa asiakkaaseen. Kumppanuutta voidaan kehittaa aktiivisella seurannalla ja mittaami-
sella. Yritys X:n on tarkeaa maaritella kenen vastuulla uusien kumppaneiden hankinta ja
kumppaniportfolion hallinta ovat. Kumppaniportfolion muodostamiseen vaikuttavat asiat on

kuvattu alla olevassa kuviossa, Kuvio 8: Kumppaniportfolion muodostaminen ja hallinta.
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Kuvio 8: Kumppaniportfolion muodostaminen ja hallinta

5.3  Kumppanihallinnan malli

Kumppanihallinnan malli on muodostettu teemahaastattelutulosten, backcasting-tyopajassa
muodostettujen nakemysten seka tietoperustan pohjalta. Tuloksissa kuvatut allianssitoimin-
taan liittyvat haasteet osoittavat, etta maaritellyt tavoitteet, ohjaus ja yhteinen tahtotila
toimia yhteisen paamaaran eteen eivat riita, vaan tarvitaan riittava tuki ja resursseja toimin-

nan yllapitamiseksi. Tama korostaa kumppanihallinnan mallin muodostamisen tarkeytta.

Lankin (2006, 137-138) mukaan yritysten on tarkeaa nimittaa henkilo, joka vastaa yrityksen
kumppanuuksista strategisesti, ei pelkastaan operatiivisesti. Muodostettu kumppanihallinnan
malli perustuu kumppanuuspaallikon toimenkuvaan tai vastaavaan kumppanuusjohtajan roo-
liin, joka vastaa kokonaisuudessaan kumppanuuden hallinnasta ja toiminnan organisoimisesta
kumppanihallinnan eri tasoille. Ivens ym. (2018) tutkimuksessa todetaan, etta yrityksissa voi
sisalla ja hallitsee horisontaalisia ja vertikaalisia suhteita strategisten kumppaneiden kanssa.
Nimetyn kumppanivastaavan puuttuminen yritysliiketoiminnasta nousee toistuvasti esiin haas-
tattelutuloksissa. Koetaan, etta kumppaniyhteistyon kehittamisen ja laadukkaamman kump-
panitoiminnan kannalta on tarkeaa, etta kumppanihallintaan on nimetty henkilo. Haastatte-
luissa todetaan, etta tallainen toimenkuva lOoytyy kilpailijoidemme organisaatioista seka
muista suurista organisaatioista. Backcasting-tyopajan tulevaisuuden visioinnissa nahdaan,
etta kumppanuuspaallikon (Partner Manager) toimenkuvan muodostaminen on erittain tarkeaa

kumppanitoiminnan hallinnan kannalta.
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Kumppanihallinnan malli muodostuu strategisesta, taktisesta ja operatiivisesta tasosta. Stra-
tegisella tasolla toiminta perustuu kumppanuuden ohjausryhmaan, jossa kommunikoidaan
kumppanuuksien tavoitteet seka asetetaan tavoitteet kumppaniyhteistyolle. Kumppanuudelle
nimetaan yhteistyon kaynnistamisvaiheessa ohjausryhma, johon osallistuvat kumppanuuspaal-
likko seka muut yritysten strategisesta toiminnasta vastaavat henkilot. Strategisella tasolla
kumppanuuspaallikon tehtavana strategisella tasolla on osallistua kumppanuuden tavoitteiden
asettamiseen, sopimuksellisten asioiden koordinointiin, hallintaan ja jalkautukseen seka pai-

vittamiseen.

Kumppanihallinnan mallin taktisella tasolla kumppaniyhteistyota kehittava toiminta tapahtuu
erilaisissa kehitysryhmissa. Taktisella tasolla suunnitellaan tuotekehittelyyn liittyvia hank-
keita, tehdaan taktisia myyntihankkeita tai muita strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi
vaadittavia toimenpiteita. Taktisella tasolla toimivat kehitysryhmat muodostuvat kumppanuu-
teen liittyvista sidosryhmista, jotka liittyvat oman toimintansa osalta kumppanuustoimintaan.
Taktisella tasolla kumppanuuspaallikko vastaa sopimussisallon toteutumisesta ja kehitysryh-
mayhteistyon muodostamisesta ja tukemisesta. Hanen vastuullaan ovat kumppanuussuhtee-
seen liittyvien sertifiointien seuraaminen ja hallinta. Lisaksi han vastaa taktisella tasolla
markkinointiyhteistyon koordinoinnista, kehitysryhmaohjauksesta ja raportoinnista ohjausryh-
malle seka jalkihyvitteiden ja kampanjoiden hyodyntamisesta ja koordinoinnista myyntihank-

keisiin.

Kumppanihallinnan mallin operatiivinen taso pitaa sisallaan prosessimaiset toiminnot seka yk-
sittaiset tapaukset. Tallaisia voivat olla yksittaiset myyntihankkeet, taloushallintoon liittyvat
asiat, kuten laskutus ja jalkihyvitteet seka hankintaan liittyvat prosessit. Operatiivisen tason
toiminta perustuu tarvepohjaiseen yhteistyohon ja henkiloiden valiseen toimintaan. Kumppa-
nuuspaallikko luo toimintapuitteet ja maarittelee operatiivisen toiminnan prosessit ja reuna-
ehdot kumppanikohtaisesti. Operatiivisella tasolla kumppanuuspaallikko vastaa sidosryhmayh-
teistyon koordinoinnista ja prosessikehityksesta. Kumppanuuspaallikko seuraa ja koordinoi
kampanja-alennustietoa sita tarvitseville tai hyodyntaville tahoille. Taman lisaksi kumppa-
nuuspaallikko vastaa liikevaihdon ja jalkihyvitteiden toteutumien seurannasta yhteistyossa ta-
loushallinnon kanssa ja raportoi tietoja niita tarvitseville tahoille, kuten ohjausryhmalle tai

myynnille.

Sluyts:n ym. (2011) tutkimuksen mukaan yhteistyosuhteiden osasto tai johtaja parantaa yri-

tyksen yhteistyoportfolion suorituskykya koontamisprosessin kautta. Yhteistyoosasto muodos-
taa puitteet suhteiden hallinnan tueksi ja prosessin parantamiseksi. Luomalla ohjeistuksen ja
toimintaohjeet yhteistyosuhteiden osasto koontaa tarkeaa yhteistyosuhdeosaamista ja jakaa
sita yrityksen sisalla. Yhteistyosuhteiden osaston on mahdollista toimia useista yhteistyosuh-
teista ja yksikoista opittujen asioiden kokoajana. Kumppanuuspaallikon keskeisimpana tehta-

vana mallissa nahdaankin strukturoitujen toimintatapojen muodostaminen ja monistaminen
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kumppanuuksien kanssa toimiville tahoille. Taman lisaksi kumppanuuspaallikon tarkeana teh-
tavana on kumppanihallinnan kannalta oleellisen tiedon kokoaminen ja jakaminen. Kohtama-
en ja Vesalaisen (2009, 169) mukaan oppiminen on keskeisessa roolissa kilpailuedun tavoitte-
lussa, silla organisaatioiden oppimiskyky kumppanuussuhteessa saattaa olla ainoa pysyva kil-

pailuetua tuottava tekija. Taman vuoksi tiedon jakaminen ja sen kautta oppimisen mahdollis-

taminen on todennakoisin kilpailuedun lahde.

Ivens ym. (2018) tutkimusartikkelissa todetaan, etta yritysten motiivi muodostaa alliansseja
liittyy oppimiseen kumppanisuhteissa, teknologian ja taydentavien resurssien saavuttamiseen
seka innovatiivisuuden parantamiseen. Kumppanihallinnan mallin tarkoituksena on saavuttaa
kilpailuetua, lisata yhteiskehittelya ja tukea asiakasprojekteissa. Kumppanihallinnan mallilla
pyritaan saavuttamaan tiedon koontamisen ja jakamisen avulla oppimista kumppanuussuh-
teessa ja sisaisesti. Lisaksi mallin tarkoituksena on mahdollistaa kumppaneiden kyvykkyyksien
ja resurssien hyodyntaminen osana kehityshanketyoskentelya, mika mahdollistaa innovaatio-
ehdotukset osana kumppanitoimintaa. Alla olevassa kuviossa, Kuvio 9: Kumppanihallinnan
malli, on kuvattuna yritys X:n tarjoamakumppanuuksiin perustuvaan aineistoon pohjautuva

kumppanihallinnan malli.

Kumppanihallinnan malli

Strateginen Taktinen
Yritys X <y

Operatiivinen

.' [ '
Taktisat suunnitelmat ja niistd Myynti
'l'htelstlpon tavaoitteiden sopiminen Talous
asettaminen Yhtaiskehittaly "
Harkinta
Tavoittaiden kommunikointi Sudosryhm&yhte:st-mn o -
tunnistaminen peraint
A
lsnuepahjal nen
Ohjausr\fhma Kah itysryhmiit
l‘hte:stfo & asetettuja M-n,-ntu hankeyhtelsnpd
Tavaitteiden kemmunikeint ja tavoitteitaedistivien lkibyvitteiden maksu
q yhtaisten taveitteiden ol menputeden suunnittelu fa
KU m ppa ni asettaminen sopiminen Laskutus

lakelukanavat

Yhtelskehitnely

Sapimwussisillan ja yhtelstyln tukeminen Sidasryhmayhtestyn kaordininti

Kumppanizopimuksst yhdessd lakiosaston sertificintien hallinta
kanssa

Yritys X
PM

Prosessikehitys

Markkinintlyhtelstydn sunnltcel Kampanja-alznnusten halfinta ja koordinainti

Hywitteiden ja kampangosden hybdyntdmisen
koordingint] mvyntihankkeisin

Totzumizn seuranta yhteistydssd talosden
kanssa ja raportointi ohjausryhmissd/muille
tarvitsijoille {likevaibto, hyoitteet]

Sizillan hallinta, jalkautus ja pEritys

Kuvio 9: Kumppanihallinnan malli

5.4 Luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelu

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit muodostuvat luotettavuuden, siirrettavyyden
riippuvuuden ja saturaation tarkastelusta. Luotettavuudessa tarkastellaan tulosten paikkansa

pitavyytta ja tata arvioidaan vertaisarviointia kayttaen. (Kananen 2015, 352.) Tassa tyossa
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teemahaastattelun tulokset esiteltiin backcasting-tyopajan yhteydessa, johon osallistuivat si-
saiseen teemahaastatteluun osallistuneet asiantuntijat. Haastattelutuloksia kaytiin lapi ja
niista keskusteltiin ja niita arvioitiin yhteisesti. Tama vahvisti tulosten luotettavuutta, kun
pystyttiin vahvistamaan asiantuntijoiden haastattelutulosten paikkansapitavyytta backcasting-
tyopajan yhteydessa. Hirsjarvi ja Hurme (2015, 48) esittavat, etta reliaabeliutta voidaan to-

dentaa silla, etta tutkittaessa samaa henkiloa kahdesti saadaan sama tulos.

Luotettavuutta voidaan tarkastella myos haastattelutulosten saturaation kautta. Saturaatiolla
tarkoitetaan tilannetta, jossa uudet haastateltavat eivat tuo enaa mitaan uutta tutkimukseen
vaan alkavat toistamaan aiempia tuloksia. Tama indikoi riittavan suurta otosta ja vahvistaa
tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2017, 70-75.) Aineiston saturaatiosta havaittiin, etta
vastaukset alkoivat melko aikaisessa vaiheessa toistua ja kyllaantyminen tiettyjen asioiden

osalta vahvistui, mika ilmentaa tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten paikkansapitavyytta.

Tutkimuksen toteutusvaiheen luotettavuutta lisaavat haastateltavien informointi toimintata-
voista tutkimuksen aikana seka haastateltavia koskevan aineiston kasittelysta (Kananen 2017,
92). Haastattelun aluksi kerrattiin tutkimuksen tavoite ja esiteltiin, miten tutkimus etenee
seka miten tutkimustuloksia esitetaan kehittamisprosessin aikana. Teemahaastattelut olivat

luottamuksellisia, eika yksiloityja henkilotietoja kaytetty tutkimustulosten yhteydessa.

Seuraavassa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuuskriteereita valittujen menetelmien
kautta. Tapaustutkimus pyrkii ymmartamaan tiettya maariteltya tapausta mahdollisimman sy-
vallisesti (Kananen 2012, 35-37). Tyossa tarkasteltiin tapauksena yritys X:n yritysliiketoimin-
tayksikon kumppanitoimintaa. Opinnaytetyossa tutkittiin haastattelemalla kumppanirajapin-
nassa tyoskentelevia yritysliiketoimintayksikon asiantuntijoita, tekniikan organisaation edus-
tajaa seka kumppaneiden yhteishenkiloita. Henkilovalinnoilla pyrittiin saamaan mahdollisim-
man kattava nakemys yritys X:n taman hetkisesta toiminnasta seka kehittamisnakokulmia eri
suunnista, mika lisaa ymmarrysta tapauksen kokonaiskuvasta. Teemahaastatteluaineiston li-
saksi jarjestetty backcasting-tyopaja lisasi nakemyksia aiheesta ja mahdollisti yhteisen kehit-
tamisen keskustelua ja pohdintaa apuna kayttaen. Yhteiskehittamisen tyopaja toimi myos hy-

vana valineena kehittamistyon tuloksen jalkauttamisessa.

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin henkilokohtaiset teemahaastattelut, koska niiden avulla
oli mahdollista saada haastateltavan oma nakemys ja tulkinnat nakyviksi. (Hirsjarvi ja Hurme
2015, 48.) Aiheiden teemoittelu ja vapaa keskustelu toivat tutkimuksen kannalta esiin sel-
laista tietoa, mika strukturoidulla haastattelulla voi jaada piiloon. Teemahaastatteluiden tu-
losten perusteella muodostui kuva siita, mista asioista yritysliiketoiminnan operatiivinen
kumppanuustoiminta muodostuu. Nain saatiin rajattua pois omiin oletuksiin ja yksipuolisiin

nakemyksiin perustuva lahtotilanne. Teemahaastatteluiden lahestymistapana toimi kaytanto-
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tutkimus. Kaytantotutkimuksellista lahestymistapaa hyodyntamalla muodostettiin kuva vallit-
sevasta tilanteesta seka kumppanitoiminnan tavoista ja kaytanteista kumppanirajapinnoissa

ja sisaisesti.

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 22) korostavat, etta tutkimusetiikan mukaisesti empiirisessa tutki-
muksessa tutkijan tulee huolehtia yksittaisten henkiloiden anonymiteetista. Haastattelukut-
sussa kerrottiin, etta haastattelut ovat luottamuksellisia, eika yksiloityja henkilotietoja kay-
teta tutkimustulosten yhteydessa. Haastattelutilanteessa kerrottiin haastatteluiden luotta-
muksellisuudesta ja mainittiin, etta haastattelunauhoitukset sellaisenaan tulevat vain tutkijan
kayttoon. Haastateltaviin oltiin yhteydessa ensin tyoelamamentorin toimesta, minka jalkeen
sovittiin tarkemmasta haastatteluajankohdasta sahkopostitse. Haastateltavat kuvataan tutki-

musaineistossa ylatasolla anonymiteetin sailyttamiseksi.

Tutkimusaineistoa sailytettiin tutkijan omalla koneella seka yritys X:n sahkoisessa tyotilassa
niilta osin kuin materiaali liittyi yrityksen laajempaan kehityshankkeeseen. Sahkoisessa tyoti-
lassa sailytettavaan materiaaliin paasy oli rajattu. Haastattelumateriaali sailytettiin ainoas-
taan tutkijan hallussa hanen omalla koneellaan seka ulkoisella kovalevylla. Haastattelumate-

riaali tuhotaan tutkijan toimesta, kun tutkimus on valmis.

5.5 Opinnaytetyon laajempi hyodynnettavyys

Kanasen (2015, 352) mukaan kvalitatiivinen tutkimus ei pyri yleistamiseen, joten siirretta-
vyytta tarkastellaan opinnaytetyon laajemman hyodynnettavyyden tarkastelulla ja kumppa-

nihallinnan mallin hyodynnettavyysarvioinnilla.

Kehitystyon loppuvaiheessa osallistuin yritys X:n yritysliiketoiminnan kumppanitoiminnan kehi-
tysryhmaan, missa esittelin opinnaytetyon tutkimustuloksia ja niista nousseita havaintoja. Ke-
hitystyoni tulokset huomioitiin osana yritysliiketoiminnan kumppanihallinnan kehitysryhman
suunnittelutyota. Opinnaytetyon johtopaatokset ja kumppanihallinnan mallin esiteltiin erilli-
sessa tilaisuudessa yritysliiketoiminnan johdolle. Kehittamistyon ja yritysliiketoiminnan kump-
panitoiminnan kehitysryhman perusteella yritysliiketoiminnan johto tekee paatokset toimen-

piteista kumppanitoiminnan kehittamiseksi.

Johtopaatokset ja kumppanihallinnan malli esiteltiin sahkdisen portaalin kautta tutkimukseen
osallistuneille asiantuntijoille, kehityspaallikoille ja johtajille, jotka arvioivat anonyymisti
mallin kaytettavyytta. Anonyymi arviointi mahdollistaa luotettavan palautteen ja epakohtien
ja kehittamistarpeiden ilmaisemisen. Kyselyssa arvioitiin mallin kaytettavyytta asteikoilla, so-
veltuu sellaisenaan, soveltuu joltain osin, soveltuu huonosti tai ei sovellu lainkaan. Kyselyyn
vastanneista noin 33 prosenttia arvioi mallin soveltuvan sellaisenaan, kun taas noin 66 prosen-
tin mielesta malli soveltuu joltain osin. Soveltuvuuden arvioinnin perusteena oli, etta tyon te-

kemisen aikana ja haastatteluiden jalkeen organisaatiossa on tapahtunut muutoksia, mitka



71

tulee huomioida mallin kayttoonotossa. Arvioitiin, etta malli soveltuu strategisten kumppanei-
den kanssa toimimiseen sellaisenaan ja muiden kumppanuuksien osalta sisainen koordinointi
riittaa. Toisaalta todettiin, etta malli soveltuu kumppanihallintakokonaisuuteen hyvin tarjoa-
makumppanuuksien osalta, tarjoten niiden osalta pitkalle vietya syvyytta. Vastauksista nakee,
etta vastaajat kiinnittavat eri asioihin huomiota arvioidessaan mallin toimivuutta ja on nahta-
vissa, etta keskustelun kumppanuudenhallintaan liittyvien paatosten ja linjausten osalta tulee
jatkua. Muodostettu kumppanihallinnan malli luo hyvan lahtokohdan arvioida toimintaa muis-

sakin kumppanuuksissa.

Lisaksi vastaajat arvioivat mallin hyodynnettavyytta laajemmin talotasolla, kayttaen arviointi-
asteikkoa kylla, mahdollisesti ja ei. Vastaajista noin 33 prosenttia naki, etta malli on hyodyn-
nettavissa laajemminkin yrityksen sisalla ja noin 66 prosenttia arvioi, etta malli on mahdolli-
sesti hyodynnettavissa laajemminkin yrityksen sisalla. Nahtiin, etta mallia on mahdollista hyo-
dyntaa talotasolla ainakin benchmark-mielessa ja nahtiin, etta mallia tulee ehdottomasti tar-
kastella yritystasolla, silla kumppanuudet liittyvat monissa tapauksissa koko organisaatioon.
Kevaan 2020 aikana tehtyjen organisaatiomuutostenkin vuoksi nahdaan, etta mallia on erityi-

sen tarkeaa tarkastella kaikkien kumppanisidosryhmien osalta koko yrityksessa.

Laajemman hyodynnettavyyden nakokulmasta tarkasteltaessa, opinnaytetyon tutkimustulok-
set osoittavat, etta jokaisen yrityksen tulee muodostaa liiketoimintastrategiaa tukeva kump-
panistrategia, mika ohjaa kumppaniportfolion muodostamista. Vasta taman jalkeen on mah-
dollista loytaa kilpailuetua tuottava toimintamalli kumppanuuden kanssa. Strategian tulee
ulottua kumppanuuksiin saakka ohjaten kumppanirajapinnassa tapahtuvaa toimintaa niin, etta
se mahdollistaa kumppanuussuhteessa oppimisen ja pysyvan kilpailuedun saavuttamisen. Li-
saksi tulokset osoittavat tarkeaksi sen, etta yritysten tulee varata kumppanitoimintaan riitta-
vasti resursseja ja nimeta selkeat roolit ja vastuut, jotka mahdollistavat toiminnan ohjaami-

sen.

Jatkossa kumppanihallintaa voidaan kehittaa ja tarkastella laaditun opinnaytetyon konteks-
tissa ja suhteessa case-yrityksen tavoitteisiin. Jatkokehityksessa tulee huomioida mallin im-
plementointimahdollisuus yritystasolla, kaikki sidosryhmat huomioiden. Tama edellyttaa
kumppanuuksien tunnistamista ja luokittelua seka kumppanitoimintaan liittyvien sidosryhmien
ja tehtavien tunnistamista yritystasolla. Nain kumppanihallinnan mallin hyodyntamismahdolli-

suuksia voidaan arvioida yrityksen molempien liiketoimintayksikoiden osalta.

Taman lisaksi haastattelutuloksissa esiintyy mielenkiintoisia havaintoja allianssitoimintaan ja
siina koettuihin hyotyihin liittyen. Allianssitoimintaa voidaan jatkossa arvioida osana kumppa-

nitoiminnan organisoitumista ja kilpailuetuhyotyjen saavuttamista.
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Liite 1: Backcasting-workshop

27.2.2020

* Osallistava menetelms, jonka avulla tehddan
suunnitelma vision, tavoitteen tai toivotun
tulevaisuuden saavuttamiseksi.

Backcasting

E ensin
toivottu tulevaisuus, minka jilkeen ryhdytaan
selvittamaan millaisien strategioiden ja
suunnitelmien avulla tulevaisuudesta padstaan
takaisin nykyisyyteen.

Haastatteluista nousevia asioita

* Kumppanin
hyddyr i
d

1 laajer
ilijatieto, inen visioi ja
p-kehityh 1 0saksi kL ij ista)

*+ Vision tulee olla sellainen, joka on toivottu,

Maarittele mutta ei todennaksinen/todennikaisin timan

R hetken kehityskuluilla.

toivottu

VISIO * Mieti haastattelutuloksista nousseita asioita,
miten itse ndet esiin nostetut asiat? Millaista
kumppanihallinnan tulisi mielestasi olla, mita silla
tulisi saavuttaa?

* Muodosta visio/tulevaisuudenkuva.
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ONT —tutkimuksen vaiheet

« Nykyisten toimintatapojen kartoittaminen

« Haastatteluista nousevien nakikulmien ja analysointi ja tysn
tarkoituksen fokusointi ja kiteytyminen, tismentaminen

« Tietoperustan jasentyminen

+ Teemat kumppaninaastatteluihin

Henkilastan
teemahaastattelut

MARRASKUU 14.11. &
2011

+ Haastattelutulosten analysointi,
nakbkulmat yhtelsty8han,
kehittmiskohteiden tunnistaminen

Kumppaninaastattelut

TAMMIKUU

= Workshop, jossa yhdesss Kayim me api
kumppanihaastatteluiden
tutkimustuloksiaja visioimme
mahdollsia tol mintatapoja?

sen
ma / tydpaja

HELMIKUU

5200 Hannela irkine

Haastatteluista nousevia asioita

* Kumppani, asiakas, laitetoimittaja - miten asioista puhutaan ja viestitadn?

= Kumppanit johtavat yhteisty6td, jolloin my&s usein heidén agenda
hallitsee.

* Yritys X:n tiiviimpi osallistuminen ja kommunikointi kumppanuudessa
(sitoutuminen)
= Taktisen tason yhteistyén lisddminen

= Myynti ja presales -vaiheen yhteistyd inen,
avoimuutta ja lapinakyvyytta myyntihankkeisiin.

) enemman

Haastatteluista nousevia asioita

+ Kumppanihallinnan sisdinen kehittaminen

« pamiet hatinta,

. dpitakon organisaa
lityen Kumgpanecin TUGHtamiis pabvekiin (o
asenaushumppant)

YL ja teknilkan tivima yheeistyd Ja svoimuus

1agshiou tsotasola jo + Kolonaiskuea kumepanuudesss tapshiuvists aista myds
. sadisesti ' o’

* Kokonsiskuve mitd kumenanuudesss
DB IO AR Mahaoset syowrit ki, Panketa.
ks

: > o < Vot et s
* Kumepanh tariooman ja meidan tobminnan kohtaominen + Siioutumisen tuomien hassteiden huomemnen
aTEEch taiooms e
e oS, ogow  + 11 nstmenn herwaieh Lol
P o F Lk s
e * npesehyqntin e fion S0,
© Gammdaeion spachzanine (b, myvch goscs O S
iy g2t i Prsomicitu) // Tormetatapojen kuvaameen/ dokumentointi
* Lapinakyvyys Ja raportomty nsaatiotasolly + Omaan tydhon bittyvien kumppaniavainhekildiden
RS BT R St e e
e

Maarittele toivottu visio (vah.5-10 vuoden
paahan)

* Jokainen osallistuja kirjoittaa post-it
lapuille vahintdan viisi visiota
tulevaisuudesta (1kpl/lappu)

* Kaydaan vastaukset yhteisesti lapi ja
valitaan kolme tarkeinta, joita lihdetaan
kasittelemaan



Backcasting -prosessi

- Valitse visio
- Madrittele nykytila
« Madrittele naiden valille aikajana

+ Siirry vaiheif

Mietittavaa

* Mitd olisi tehtdva, jotta visio voidaan
saavuttaa?

* Minkd asioiden pitdd muuttua, jotta
visio toteutuisi?

+ Mita asioita pitdisi huomioida, jotta
visio olisi mahdollinen saavuttaa?

Millaista yhteistyén pitaisi mielestisi
olla, jotta asetetut tavoitteet olisi
mahdollista saavuttaa?

L3
Apuna voidaan %
kayttas
Peste —tekijoita i
e

Miten poliittiset seikat, paatoksenteko ja
rakenteet vaikuttavat?

Millaisia ekologisia vaikutuksia tai
huomioitavia asioita on?

Millaisia vaatimuksia sosiaaliselle
ymparistolle on?

Miten teknologia vaikuttaa?

Millaisia taloudellisia vaikutuksia on?

Backcasting -prosessi

6. Tapahtumaketjun valmistuttuakirjaa
tapahtumien yhteyteen niihin liittyvat riskit ja

mahdollisuudet 3. Erittele tulevaisuuskuvasta

asiat, joissa on tapahtunut
muutoksia nykytilanteesta.

2. Madrittele
nykytila 1. Maarittele

visio

5. Huomioi syys-seuraus-
suhteetja tapahtumaketjun

4. Kirjaa aikajanalle tulevaisuuskuvasta

loogisuus. Je Ve B
nykytilaa kohti edeten tapahtumia ja tekoja,
jotka ovat edellytyksens tulevaisuuskuvan
toteutumiselle.

7. Kay ju lipi ja laadi

5200 Hannels Harksin

Tarkasteltavia
nakokulmia

Taloudellinen malli

Win-win toteutuminen

Ratkaisun toteutus
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Liite 2: Haastatteluteemat
Tutkimuskysymykset

Miten kumppanuuksia tulisi johtaa, jotta pystyttaisiin lisaamaan kilpailukykya, laajentamaan

portfoliota ja saamaan tukea asiakasprojekteissa?
HENKILOSTON HAASTATTELUT (4kpl)
Tyonkuva, positiot suhteessa kumppanuuteen, tyovuodet alalla/ ko.tehtavissa
Millainen oma roolisi on suhteessa kumppaneihin?
TEEMA 1: KUMPPANUUSSUHDE
Mitka tekijat vaikuttavat siihen, etta kumppanuussuhde toimii?
Millaisia tavoitteita kumppanuudella tulisi mielestasi olla?
Miten kumppanuuksia tulisi johtaa? / Millaiset rajapinnat, prosessit?
Milla keinoin kumppanuussuhteiden avulla saataisiin kasvatettua kilpailukykya?
Mita pitdisi tehda, jotta yhteiskehittely/innovointi olisi mahdollista?
Millaisena naet kumppanuuden roolin asiakasprojekteissa?
TEEMA 2: NYKYTILAN KUVAAMINEN
Mika/Millainen kumppani/kumppanit?
Millaista toiminta on Yritys X:n ja kumppanin valilld sinun nakokulmastasi?

Millaisena kumppanuus nahdaan? (Kilpailutettava toimittaja, strateginen toi-

mittaja, kumppani=partner)
Millaisia sopimuksia, sanktioita?

Millaisia prosesseja, rajapintoja, sidoksia sosiaaliset, rakenteelliset, strategi-

set, vaihdanta?
Millaisia ongelmia tai haasteita ilmenee? -> Miten nama ratkaistaan?

Mitka tekijat paivittaisessa tyossa vaikuttavat siihen, etta kumppanuussuhde toimii tehok-

kaasti? Mika toimii/ei toimi?
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Millaista asiakasprojektiyhteistyota on talla hetkella?

Kuka liidaa? Mista ns. ”lahtee liikkeelle”?

Miten kommunikoidaan?

Tiedon jakaminen, dokumentointi

muuttuvan toimintaympariston haasteisiin?

TEEMA 3: TULEVAISUUS

Mihin suuntaan ja milla keinoin kumppanitoimintaa tulisi mielestasi kehittaa?

Millaisena naet kumppaniyhteistyon 3 vuoden kuluttua?

Milla keinoin kumppanuussuhde kehittyy jatkossa?

Miten kumppanuutta pitaisi johtaa elinkaaren ajan?

Millaisia haasteita naet kumppanuussuhteen kehittymisen suhteen?



