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1 JOHDANTO

Idea tutkimuksen toteuttamisesta syntyi opinndytetydntekijille tydharjoittelussa
Fennian Jyvidskyldn konttorilla tySharjoittelujakson aikana 17.1.2011-27.5.2011.
Fennian keskisen alueen myyntijohtaja Tuire Juntunen ehdotti opinnéytetyon aiheeksi
tutkimusta Fennian ja sen ulkoisten myyntilitkekanavien vilisestd yhteistyOsta.
Ulkoisilla myyntiliikekanavilla tarkoitetaan téssd tutkimuksessa Fennian lakisddteistd
litkennevakuutusta ja vapaaehtoisia kolari- eli kaskovakuutuksia tarjoavia

autoliikkeita.

Opinndytetyd kuuluu markkinoinnin tieteenalaan. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys sisdltdd tutkimuksen kannalta oleelliset aiheet. Teoreettinen viitekehys on
jaettu opinndytetydsséd kahteen osaan. Ensimmadinen luku kisittelee yleisesti
palvelujen markkinointia ja toinen luku verkostoja ja kumppanuussuhteita osana
yritysten litkketoimintaa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimuksen tiedonkeruumenetelminé kéytettiin teemahaastattelua. Tutkimuksen
kohdejoukkona on kolme Jyviskyldssd toimivaa autoliikettd, joista haastateltiin
automyyjid ja autosihteereitd. Haastatteluja suoritettiin yhteensd kahdeksan kappaletta,

ja kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.
1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimus on toimeksiantajan nikdkulmasta hyvin ajankohtainen ja hyddyllinen.
Fennian organisaatiossa tapahtui vuoden vaihteessa 2012—-2013 autoliikekanavan
osalta henkilostomuutoksia, ja Jyviskyldn autoliikekanavan myyntipdéllikon

tyotehtdvit siirtyivit Kuopioon.

Toimeksiantajalle on aikaisemminkin tehty opinndytetoitd. Aikaisemmat
opinndytetyot ovat olleet kaikki kvantitatiivisia tutkimuksia. Aikaisemmat tutkimukset
ovat kasitelleet lahtokohtaisesti Fennian tuotteita ja asiakastyytyvéisyyttd. Fennian ja
sen ulkoisten myyntilitkekanavien vilistd yhteistyoté ei ole ennen keskiselld alueella

tutkittu, joten tutkimus synnytti toimeksiantajalle arvokasta tietoa. Toimeksiantaja



halusi erityisesti saada selville kumppanien mielipiteet yhteistyon nykytilanteesta ja
siitd, miten kumppanien sitoutumista tarjota Fennian vakuutuksia voitaisiin parantaa ja

miten yhteistyotd voitaisiin kehittaa.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd Fennian ja sen ulkoisten
myyntiliikkekanavien vélisen yhteistyon nykytila autoliikkeiden ndkdkulmasta ja se,
miten yhteistyotd voitaisiin kehittdd Fennian toimesta. Tutkimuksessa huomioidaan
myos, mitd odotuksia autoliikkeilld on Fennian uudelle autoliikekanavan

myyntipaillikolle.

Verkostot

Palvelujen markkinointi

Verkostot ja kumppanuudet
(autoliikkeet)

‘ Verkostoyhteisty®/
>
kumppanuus

Teemahaastattelu >

Verkostoyhteistyon nykytila
ja kehittaminen

Asiakkaat

Verkostot

KUVIO 1. Tutkimuksen toteuttaminen
1.2 Vahinkovakuutusyhtio Fennia

Fennia on keskindinen, asiakkaidensa omistama vahinkovakuutusyhtié joka palvelee
Suomessa yli 60 paikallisessa konttorissa. Vuonna 2012 Fenniassa tydskenteli noin
1067 henkiloa. Hallintoelinten ja neuvottelukuntien jdsenind Fennian asiakkailla
/vakuutuksenottajilla on mahdollisuus osallistua yhtion tarjoaminen tuotteiden ja
palveluiden kehittimiseen. Fennia tarjoaa jokaiselle asiakkaalleen mittojen mukaisen
kustannustehokkaan vakuutusratkaisun, joka kattaa asiakkaan mahdolliset riskit
mahdollisimman hyvin. (Fennia-ryhmé n.d.; Fennian toimintakertomus ja tilinpdétos

2011 n.d.; Fennian toimintakertomus ja tilinpaétds 2012 n.d.)



Fennia-ryhméa

Vahinkovakuutusyhtié Fennia on osa Fennia-ryhmai (kuvio 2), joka on vakuutusten ja
niihin liittyvien palveluiden asiantuntija. Fennia-ryhma tarjoaa yrityksille, yrittdjille
seki kotitalouksille kaikki niiden tarvitsemat vakuutuspalvelut. Vahinkovakuutusyhtié
Fennian lisdksi Fennia-ryhméiin kuuluu kolme muuta vakuutusyhtiota: tyoelikeyhtio
Henki-Fennia, henkivakuutusyhtié Henki-Fennia sekéd Fennia varainhoito Oy. Fennia
ryhmén péétehtiva on tarjota asiakkailleen monipuolista asiantuntija-apua
vakuutusasioiden suunnittelussa, riskienhallinnassa, sddstdmisessi ja varainhoidossa

sekd tydhyvinvoinnin edistdmisessd. (Fennia-ryhmé n.d.)

Lakisaateiset
eldkevakuutuspalvelist

Fennia Varaioholt

Vapaaehtoiset henki- ja
elakevakuutuspalvelut,
vakuutukseiinen varamhoito

Vahinkovakuutuspahelut

Varainhotopalvelut

KUVIO 2. Fennia-ryhmé (Fennia- ryhmé n.d.)

Fennia-ryhma on syntynyt vakuutusalan uudelleenjérjestelyjen yhteydessd vuonna
1998, mutta sen juuret ulottuvat aina vuoteen 1882 saakka, jolloin perustettiin ensim-
méinen suomalainen vakuutusyhtid nimeltdin Palovakuutusosakeyhtid Fennia. Fen-
nia-nimi on tullut kayttéén vuonna 2001, jolloin yhtidssd luovuttiin vanhasta nimesti

Yrittdjdin Fenniasta (Fennia-ryhmai n.d.)



Tutkimuksen rakenne

Tédmai opinndytetyd koostuu kuudesta luvusta. Ensimmaéinen luku on Johdanto, jonka
jélkeen esitelldén tutkimuksen teoreettinen viitekehys (luvut 3-4). Opinndytetyon teo-
reettinen viitekehys on jaettu kahteen osaan. Ensimmaiinen luku kisittelee palvelujen
markkinointia. Teoreettisen viitekehyksen toisessa luvussa kdyddan lapi verkostoitu-

mista ja kumppanuuksia osana liiketoimintaa.

Teoreettisen viitekehyksen jidlkeen luvussa 4 Tutkimuksen toteuttaminen esitelldin
tarkasti opinndytetyon tutkimuskysymykset ja kdytetty tutkimusmenetelma. Luvussa
kerrotaan my0s yksityiskohtaisesti tutkimuksen kulku ja analyysimenetelmit. Luvussa
5 esitelldén tutkimuksen tulokset teemoittaisella ldhestymistavalla. Luvussa 6 (Poh-
dinta) esitellddn vield tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja toimenpide-ehdotukset

sekd tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta.



2 PALVELUJEN MARKKINOINTI

2.1 Palvelun méaaritelma

Palveluala on kasvanut Suomessa voimakkaasti viime vuosikymmenind. Palveluilla
on nykypéiviand keskeinen merkitys ihmisten jokapéiviisessd eldmissé ja yhé suu-
rempi osa ihmisten kayttdmistd tuotteista on palveluita. Palveluala voidaan jakaa sek-
toreittain julkisen ja yksityisen sektorin tuottamiin palveluihin. Yksityisid palveluita
ovat esimerkiksi hotelli- ja ravintolapalvelut tai rahoitus- ja vakuutusalan palvelut.
Julkisia palveluita puolestaan ovat esimerkiksi koulutus-, sosiaali- ja terveyspalvelut.

(Ladmsa & Uusitalo 2002, 7.)

Gronroosin (2009, 77) mielestd palvelut ovat ainakin jossain méérin aineettomien
toimintojen sarjoista koostuvia prosesseja, joissa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asi-
akkaan ongelmiin ja toimitetaan ldht6kohtaisesti asiakkaiden, palvelutyontekijoiden ja
fyysisten resurssien tai tuotteiden ja palveluntarjoajan jarjestelmien vélisessd vuoro-
vaikutuksessa. Palveluihin sisdltyy yleensd edes jonkinlaista palveluntarjoajan ja asi-

akkaan vilistd vuorovaikutusta.

Asiakkaan ja palveluntarjoajan vélistd vuorovaikutusta esiintyy myos tilanteissa, jois-
sa sitd ei ndyttdisi edes olevan. Esimerkiksi kun autokorjaamo korjaa asiakkaan autoon
tulleen vian, ei asiakas ole tilloin ldsna eikd vuorovaikutuksessa kenenkéén tai min-
kddn kanssa. Asiakkaan ja korjaamon vélinen vuorovaikutus tapahtuu téssé esimerkis-
sd asiakkaan tuodessa auton korjaamolle ja hakiessa sen pois korjaamolta. Palvelun
vuorovaikutustilanteilla on erittdin suuri merkitys siithen, minkélaisena asiakas palve-

luntarjoajaa pitdd. (Gronroos 2009, 77.)
2.2 Palvelun ominaispiirteet

Lamsén ja Uusitalon (2002, 17) mukaan palvelun médrittdminen yksiselitteisesti on

hankalaa niiden monimutkaisen luonteen takia. Palvelua késitteend voidaankin ehké



parhaiten havainnollistaa erittelemélld erilaisia tavara- ja palveluyhdistelmid tavara-
palvelu-janalla (kuvio 3). Tavarat ja palvelut asetetaan janalle, joka jakautuu kahteen
ddripddhin: toinen déripdd koostuu aineellista osaa siséltdvista tavaroista ja toinen pai
aineettomista osista koostuvista palveluista. Tavara-palvelu-janan avulla selvida,
kuinka paljon janalle sijoitetut tuotteet/palvelut siséltdvit aineetonta ja aineellista

oSsaa.

Kokonaan tavara
Kokonaan palvelu

- -
= -

Elintarvikkeet Ravintolat

Mainostoimistot

Urheilulilkkeet Pankkipalvelut

KUVIO 3. Tavara- palvelu-jana (Limséa & Uusitalo 2002, 17)

Gronroosin (2009, 79) mukaan palvelun kolme tarkeintd ominaispiirrettéd ovat:

1. Palvelut ovat toiminnoista (joukosta toimintoja) koostuvia prosesseja.
2. Palveluiden tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus
3. Asiakkaan osallistuminen jossain méérin palvelun tuotantoprosessiin kanssa-

tuottajana (Gronroos 2009, 79)

Lamsé ja Uusitalo (2002, 17) lisddvét palvelujen keskeisiksi ominaispiirteiksi myos
niiden aineettomuuden, heterogeenisyyden seka ainutkertaisuuden. Aineettomuus on
merkittidvin ero tavaroiden ja palveluiden vililld. Palvelun aineettomuudella tarkoite-
taan, ettd sitd ei voida ndhda, maistaa, koskettaa, kuulla tai haistaa ennen sen ostamista

(Kotler, Wong, Saunders & Armstrong 2005, 626).

Gronroos (2009,79) pitdd palvelujen tarkeimpéina piirteend niiden prosessiluonteisuut-
ta. Palvelut ovat toiminnoista koostuvia prosesseja, joissa hyddynnetdin paljon erilai-

sia resursseja usein suorassa vuorovaikutuksessa kuluttajan kanssa, jotta asiakkaan



ongelmaan 16ydetdédn ratkaisu. Kyseenomaisia resursseja ovat esimerkiksi ihmiset,

muut fyysiset resurssit, tieto, jarjestelmat ja infrastruktuuri.

Palvelut tuotetaan samanaikaisesti asiakkaiden ostaessa ja kuluttaessa niitd. Tuotan-
non ja kulutuksen samanaikaisuus aiheuttaa tilanteen, ettd palvelut on tuotettava yksi-
161lisesti ja mahdollisimman ldhelld asiakasta. Néin ollen palvelujen massatuotannon
ja keskitetyn tuotannon toteuttaminen on monesti vaikeaa. (Ldmsd & Uusitalo 2002,
19.) Gronroos (2009, 80) huomioi, ettd asiakkaat osallistuvat palveluprosessiin myos

tuotantoresurssina ja ovat ndin palvelun kanssatuottajia.

Lamséan ja Uusitalon (2002, 19) mukaan palvelut ovat my0ds ainutkertaisia. Niitd ei
ndin ollen voida kuluttamisen jilkeen sdilyttdd, varastoida, palauttaa tai jilleenmyyda.
Tédma vaatiikin kykyd ennakoida kysyntdi ja keinoja vaikuttaa kysynnén tasaiseen
jakautumiseen eri ajankohtina. Kotler ja muut (2005, 631) huomioivat, ettd palveluyri-
tyksilld on kdytettdvissddin monia eri strategioita parantaa kysynnin jakautumista eri
ajankohdille. Palveluyritykset voivat esimerkiksi muuttaa hinnoitteluaan eri ajanjak-
soille, niin etti eri aikana palvelulla on eri hinta. Tall4 pyritddn saamaan asiakkaita

ostamaan ja kuluttamaan palveluita my0s hiljaisimpina ajanjaksoina.

Lamsdn ja Uusitalon (2002, 18—-19) mukaan palvelun heterogeenisyydelld tarkoitetaan
sitd, ettd palvelun tarjoamistapahtumaan osallistuvat yrityksen henkilokunnan liséksi
my0s asiakas itse sekd mahdollisesti myos muut paikalla olevat asiakkaat ja asiakas-
palvelijat. Palveluiden tarjoajien pitdd aina huomioida, ettd palvelutapahtumassa on
kyse sen osapuolten vélisestd vuorovaikutuksesta. Palvelutapahtuman vuorovaikutuk-
sella on suuri rooli laadukkaiden palvelukokemusten ja asiakastyytyvéisyyden synty-
misessd ja timén takia on hyvin tarkedd, ettd henkiloston osaamista ja vuorovaikutus-

taitoja asiakaskohtaamisissa kehitetdin jatkuvasti.

Tilanteita, joissa asiakas on vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan resurssien ja toi-
mintatapojen kanssa, kutsutaan totuuden hetkiksi. Totuuden hetket ovat laatukoke-
muksen kannalta ratkaisevia, ja ne mairaavitkin palvelun toiminnallisen laadun tason.

(Gronroos 2009, 111.) Téllaisia laatua tuottavia resursseja ovat esimerkiksi prosessis-
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sa mukana olevat asiakkaat, kontaktihenkilot, jarjestelmit ja operatiiviset rutiinit sekd

fyysiset resurssit ja laitteet (Gronroos 2000, 268).

Koska palvelut eivit ole konkreettisia asioita vaan monista toiminnoista koostuvia
prosesseja, jotka vield tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, on palvelun markki-
nointia ja laadunvalvontaa hankala toteuttaa perinteisin menetelmin. Markkinointia ja
laadunvalvontaa vaikeuttaa se, ettd palveluntarjoajalla ei ole mitddn ennalta tuotettua
laatua, jota voitaisiin valvoa ennen palvelun myymisté ja kuluttamista. (Gronroos

2009, 80.)

Palvelujen ryhmittely

Gronroos (2009, 84) jakaa palvelut inhimillisyyttd ja tekniikkaa korostaviin
palveluihin seké ajoittain ja jatkuvasti tarjottaviin palveluihin. Inhimillisyytta ja
kayttajaystavillisyyttd korostavat palvelut ovat riippuvaisia palveluprosessiin
osallistuvista ihmisisté, kun taas tekniikkaa korostavat palvelut perustuvat
lahtokohtaisesti automatisoituihin jirjestelmiin, tietotekniikkaan ja muihin fyysisiin

resursseihin.

Jatkuvasti tarjottavissa palveluissa palveluntarjoajalla on paljon mahdollisuuksia
kehittid asiakkaidensa kanssa ndiden arvostamia suhteita. Jatkuvasti tarjottavissa
palveluissa on olennaista asiakkaan ja palveluntarjoajan vilinen jatkuva
vuorovaikutus. Jatkuvasti tarjottavia palveluita ovat esimerkiksi vakuutus- ja
pankkitoiminta. Ajoittain tarjottavat palvelut eroavat jatkuvasti tarjottavista
palveluista, koska niissd palveluntarjoajan on vaikeampaa solmia asiakkaiden
arvostama suhde. Ajoittain tarjottavia palveluita ovat esimerkiksi hotelli- ja

kampaamopalvelut. ( Gronroos 2009, 85.)

2.3 Palvelun tehtavit

Lamsa ja Uusitalo (2002, 20) jakavat palvelun aseman yrityksen toiminnassa
seuraavasti:

e Palvelu litketoiminnan kohteena
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o Palvelu osana yrityksen kokonaistarjontaa
o Palvelu kilpailukeinona

e Palvelu sisdisend palveluna

Palvelun ollessa liiketoiminnan kohteena markkinoi yritys pelkdstdan palveluja. T4l-
16in itse palvelu on asiakkaiden oston kohteena, ja palveluihin mahdollisesti liittyvit
aineelliset osat ovat vahemman tédrkedssd roolissa. Tdmédn opinndytetydon toimeksian-
tajan, vakuutusyhtio Fennian toiminta perustuu vakuutuspalveluiden tarjoamiseen
asiakkaille, eli palvelut ovat Fennian litketoiminnan kohde. (Ldmsd & Uusitalo 2002,

20.)

Palvelut voivat olla my6s osana yrityksen kokonaistarjontaa, jolloin palvelut sisélty-
vt tavaran kanssa samanarvoisina osina yrityksen tarjontaan (Ldmsa & Uusitalo
2002, 20). Palveluita osana yrityksen kokonaistarjontaa voidaan myds kutsua niin sa-
notuiksi liitinndispalveluiksi. Liitdnnéispalveluilla tarkoitetaan esimerkiksi tavaroiden

kotiinkuljetuspalveluita. (Lahtinen & Isoviita 1994, 10.)

Palvelun ollessa yrityksen toiminnassa kilpailukeinona pyritéén silld tukemaan
tarjottavien tavaroiden myyntid. Palvelulla kilpailukeinona tarkoitetaan yleensi
panostamista myyjien ja muun henkildstdn toteuttamaan asiakaspalveluun. Palvelun
laatu on ldhes ainoa kilpailukeino, jolla yritys voi erottautua muista kilpailijoista.
Palvelut voivat my0s olla sisdisid palveluita. Sisdiset palvelut tuotetaan yrityksen
omaa sisdistd toimintaa varten. Sisdisien palvelujen avulla pyritdin tukemaan, tehos-
tamaan ja edistimédn yrityksen muun henkildston tyoskentelyd. (Lamsd & Uusitalo

2002, 20-21.)
2.4 Palvelujen markkinoinnin kilpailukeinot

Kotler ja Keller (2009, 34-35) kirjoittavat, ettd markkinoinnin kilpailukeinot jaetaan

McCarthyn 4 P-luokituksen mukaan seuraavasti:

e Tuote (product)
e Hinta (price)
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o Saatavuus ja jakelu (place)

e Markkinointiviestintd (promotion)

Markkinoinnin kilpailukeinot (4 P) muodostavat kokonaisuuden jota kutsutaan mark-
kinointimixiksi (Kotler & Keller 2009, 35-36). Lamsi ja Uusitalo (2002, 100) totea-
vat, ettd palvelujenmarkkinoinnissa markkinointimixiin lisdtdin vield kolme tekijaa:

ihmiset, prosessit seké fyysiset puitteet.

Palvelutuote

Tuotetta pidetdén ldhtokohtaisesti markkinoinnin kilpailukeinoista kaikkein
tarkeimpéand. Muodostaahan tuote perustan muiden kilpailukeinojen kéytolle.
Tuotteen ollessa markkinoinnin kilpailukeinona tarkoitetaan silld yrityksen
asiakkailleen tarjoamia tuotteita, palveluita ja niiden muodostamia kokonaisuuksia.

(Lamsé & Uusitalo 2002, 100.)

Gronroosin (2000, 163) mukaan palveluajatus on organisaation ajatus siitd, miten se
aikoo ratkaista asiakkaiden ongelmat. Palveluajatuksen on siséllettivi tietoa siitd, mitd
yritys aikoo tehdé valituille asiakassegmenteille, kuinka yritys sen toteuttaa ja
minkéilaisilla resursseilla. Palveluajatus on kéytdnnossi palveluorganisaation punainen

lanka, koska ilman sité toiminta on epdjohdonmukaista. (Mts. 163.)

Yrityksen asiakassegmenttien maérdsté riippuen yritykselld voi olla useampia eri pal-
veluajatuksia. Palveluajatus perustuu organisaation toiminta-ajatukseen ja kertookin
ndin ollen, miten organisaatio toimii suorittaessaan perustehtdviénsa ja miten yritys
voi saavuttaa tavoitteensa. Palveluajatukset ovat aina realistisia koska ne rakennetaan
organisaation osaamisen ja resurssien perusteella. Palveluajatuksen muodostumiseen
vaikuttavat olennaisesti myos toimintaympéristd ja sen hetkinen kilpailutilanne. (Yli-

koski 2000, 216.)

Ylikoski (2000, 222-225) kirjoittaa palvelujen koostuvan aineettomasta ydinhyodysta,

konkreettisista ja abstrakteista osista sekd erilaisista lisdpalveluista ja tuotteista. Hyo-
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tyjen markkinointi on ldhes mahdotonta ilman, ettd ne ovat konkreettisessa muodossa.
Asiakkaiden tavoitteleman hyddyn konkretisoituminen nékyy erityisesti palvelun tuot-
tamiseen liittyvissd ratkaisuissa. Hyotyd konkretisoitaessa paitetddn myos palvelun

ominaisuuksista ja laatutasosta.

Palvelujen kdyttiminen vaatii yleensd avuksi myds avustavia palveluita, jotka mahdol-
listavat asiakkaan nikokulmasta palvelun saamisen. Palveluista voidaan myos kehittié
tuotemerkkejé eli brandeja. Palvelun konkreettiset elementit muodostuvatkin oleelli-
seksi osaksi palvelutuotetta. Palveluympéristd ja sen laitteisto synnyttid puitteet pal-
veluille, ja ndin ollen muutokset palveluympéristosséd voivat vaikuttaa palvelun sisdl-
toon. Ydinpalvelua pyritddn tekemddn kiinnostavammaksi erilaisten lisépalvelujen ja

tavaroiden avulla. (Ylikoski 2000, 222-225.)

Tukipalvelut

Palvelu-
ympaéristo Avustavat
palvelut

Brandi Palvelun
ominaisuudet

LeeliEee Palveluun

Liittyvat
tavarat

KUVIO 4. Palvelutuotteen eri kerrokset (Ylikoski 2000, 224)

Fennian palvelupaketti

Palvelupaketilla tarkoitetaan palveluyrityksien markkinoimien palvelujen
muodostamia kokonaisuuksia, joilla pyritdédn tyydyttdmédn asiakkaiden tarpeita.
Palvelupaketit muodostetaan aina jonkin ydinpalvelun ympérille.( Lahtinen, Isoviita &
Hytonen 1996, 237.) Ydinpalvelu kertoo suoranaisesti, mitd palveluyritys
todellisuudessa tekee. Ydinpalvelujen erilaistaminen on erittdin hankalaa monilla
aloilla, koska ldhtokohtaisesti kilpailijoiden ydinpalvelut — ja tuotteet ovat hyvin sa-
manlaisia. (Ldmséa & Uusitalo 2002, 102.)
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Gronroosin ja Jarvisen (2001, 30) mukaan palvelupaketteihin voidaan kytked lukuisia
eri palveluita. Esimerkiksi vakuutusyhtididen vakuutuspaketit sisdltdvit useita erilaisia
palveluita. Palvelupaketit voivat syntyd myds eri palveluyritysten yhteistyond, jolloin

jokainen osapuoli liittdd pakettiin oman osionsa mukana myds oman ydinosaamisensa.

Lahtinen, Isoviita ja Hytdnen (1996, 237-238) kirjoittavat asiakkaiden kiinnostuvan ja
hy6tyvén ydinpalvelusta vasta, kun sen ympaérille on rakennettu joukko
liitinndispalveluja. Joitain ydinpalveluita on ldhes mahdotonta kéyttda ilman
liitdnndispalvelujen samanaikaista hyodyntdmista. Palvelupaketeilla pyritdén
helpottamaan asiakkaiden toimia ja ndin ollen parantamaan asiakastyytyvaisyytta.
Yrityksilld on mahdollisuus aikaansaada palvelupakettien avulla pysyvéaa kilpailuetua,
jos ne ovat onnistuneet tuottamaan ydinpalvelun ympirille asiakkaiden arvostamia

liitdnndispalveluja.

Ylikoski (2000, 225-228) jakaa liitdnndispalvelut vield kahteen luokkaan: avustaviksi
palveluiksi ja tukipalveluiksi. Avustavat palvelut pitdvit sisdlldén informaatiota palve-
lusta, palvelun tilaus- ja varausmahdollisuudet ja palvelun laskutuksen ja maksusuori-
tukset. Tukipalvelut ovat puolestaan konsultointia, huolenpitoa asiakkaista ja asiak-

kaan omaisuudesta sekd erikoistilanteita varten kehitettyjd palveluita.

Fennian palvelupaketti (kuvio 5) koostuu vakuutuksista (ydinpalvelu) seké niitd ym-
paroivistd liitdnndispalveluista. Fennian liitdnndispalveluita ovat konttoripalvelut, pu-
helinpalvelut, online-palvelut, neuvontapalvelut, korvauspalvelut seké yleinen asia-
kastiedottaminen. (Fennian asiakasedut n.d.; Fennian erityispalvelut n.d.; Fennia kor-

vauspalvelut n.d.)
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Asiakas-
tiedottaminen

Fennia
Vakuutukset

Cimline-
palvelut

Konttori-
palvelut o

MNeuvontapalvelut

Puhelin-
palwvelut

KUVIO 5. Fennian palvelupaketin osat

Palvelubrandi

Brandin arvolla tarkoitetaan asiakkaan késitysta siitd, minké arvoinen jokin tietty tuote
tai palvelu on hénelle verrattuna muihin vaihtoehtoihin. Brandin arvon noustessa ole-
tettavasti myOs asiakasuskollisuus paranee. Brandin arvon laskiessa asiakkaat alkavat
puolestaan puntaroimaan muita vaihtoehtoja ja vastaanottamaan muiden yritysten
viestejd. Brandin arvo yrityksen ndkdkulmasta nikyy suoraan myynnissa, silld mité
arvokkaampana asiakkaat brandia pitévit, sitd enemmain yritys myy. Yrityksen ja asi-
akkaiden lisdksi brandin arvo on térked tekija my6s muille sidosryhmille, kuten tava-
rantoimittajille, jakelijoille ja muille verkostokumppaneille. (Gronroos 2009, 389—

390.)

Palvelun tuotteistaminen

Parantaisen (2010, 38—48) mukaan tuotteistamisen térkeimpid tavoitteita on tehdé pal-
velun ostamisesta mahdollisimman helppoa. Hyvélld palvelun tuotteistamisella yritys
voi erottua kilpailijoista ja poistaa asiakkailta ostamiseen liittyvid riskin tunteita. Sel-
ked ja hyvin tuotteistettu palvelu vaikuttaa asiakkaista luotettavammalta kuin tuotteis-
tamaton. Tdmén vuoksi palvelun tuotteistaminen helpottaa myos myyntityotd. Berg-
strom ja Leppédnen (2009, 221) nostavat esille sen, ettéd l1dhtokohtana tuotteistamiselle

on se, millaisia asiakkaita yritys haluaa ja millaisia palveluita heille halutaan tuottaa.
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Onnistuneella tuotteistamisella palveluntarjoaja voi parantaa palveluidensa laatua ja

tuottavuutta seki asiakkaiden kokemaa hyotya.

Hyvin tuotteistetun palvelun ominaispiirteitd on, ettd sen sisiltdé voidaan kertoa asiak-
kaalle helposti. Asiakkaan tdytyy ymmartid, mitd palveluun todellisuudessa kuuluu ja
mitéd ei. Myyjien pitdisi pyrkid varomaan antamasta asiakkaille vdirid hintatietoja pal-
velusta. Témén vuoksi palvelulla tulisinkin olla niin sanottu kiinted hinta. Yrityksien
onkin viisasta laatia esimerkiksi suuntaa antava hinnasto, jossa muutamien sopivien
hintaportaiden ja lisimoduulien avulla saadaan ritiloityéd asiakaskohtainen hinta.

(Parantainen 2007, 52—62.)

Ylikoski (2000, 244-245) huomioi, ettd palveluorganisaatioiden pitdd myds kehittad
palveluitaan jatkuvasti. Ldhtokohtia kehitystyolle ovat asiakkaiden tarpeiden muutok-
set, teknologian muutokset sekd kilpailun aiheuttamat paineet. Palveluiden kehitys-
toiminnan avulla yritykset voivat varautua yritysympéristosta ja asiakaskdyttdytymi-
sestd johtuviin muutoksiin. Palvelua voidaan kehittdéd esimerkiksi palvelun tyylin

muutoksilla, palvelua parantavilla ominaisuuksilla ja laajennuksilla.

Palvelun hinta

Hinnalla on monesti vaikutusta asiakkaiden ostokéyttdytymiseen. Hinta on myds kil-
pailukeinoista ainoa, joka tuottaa yritykselle tuloja, muiden kilpailukeinojen aiheutta-

essa kuluja. Hinta on myds kilpailukeinoista joustavin. (Kotler ym. 2005, 664—665.)

Asiakas ja palveluntarjoaja katsovat hintaa aina eri ndkokulmista. Asiakas nékee hin-
nan menoerénd, josta hiin saa vastineeksi jotain, jolla hinelle on arvoa. Palveluntarjo-
ajalle hinta merkitsee taas taloudellista tuottoa, jolla pyritdén kattamaan toiminnasta
aiheutuneita kustannuksia. Palveluntarjoajan tavoitteena on 10ytéa itselleen oikea hin-
tataso, koska hinnoittelun onnistuminen vaikuttaa suorasti kysyntéén ja kysynti taas

suorasti yrityksen kannattavuuteen. (Ylikoski 2000, 258-259.)
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Kotler ja Keller (2009, 234) kuvaavat hinnan méérittdmisen kuusiportaisena prosessi-
na (kuvio 6). Yrityksen tiytyy valita hinnoittelun pdamaéarit, mééritelld kysyntd, arvi-
oida kustannukset, analysoida kilpailijat, valita hinnoittelumenetelma seké péaattia

tuotteen/palvelun lopullinen hinta.

Valitse hinnoittelun tavoitteet

Maarita kysynta

Arvioi kustannukset

Analysoi kilpailijoiden
Kustannukset, hinnat ja
tarjonta

Valitse hinnoittelumenetelma
Paata lopullinen hinta

KUVIO 6. Hinnan miériytymisen vaiheet (Ylikoski 2000, 260)

Hinnoittelun tavoitteena voittoa tavoittelevassa yrityksessd on maksimoida voiton,
tuoton ja myynnin kasvu. Palveluissa hinnoittelun tavoitteet siséltdviat myos kanta-
asiakkaiden maksimointia eli pyrkimyksen saada tuottoa joiltain tietyilta halutuilta
asiakasryhmiltd. Hintaa hyodynnetdén myos asemointitavoitteiden saavuttamiseksi.
Hinnalla on suoria vaikutuksia kysyntdan, minkd vuoksi organisaation pitdé tunnistaa,
miten kysynté vaihtelee eri hintatasoilla. Kokonaiskysynnén lisdksi organisaation pi-
tdd huomioida, miten kysyntd vaihtelee asiakassegmenteittiin. (Y likoski 2000, 260—
262.)

Palveluorganisaatioiden pitdd tunnistaa ja arvioida omat kustannukset eli kustannusra-
kenne ja kustannusten yhteys kysyttyyn palvelujen maédrain. Kustannukset muodosta-
vat padsadntoisesti lahtdtason hinnoittelulle. My6s kilpailijoiden hinnat ovat tarked
tekijd hinnoittelussa. Organisaation onkin suotavaa vertailla omia kustannuksia kilpai-
lijoiden kustannuksiin sekd selvittdd kilpailijoiden palvelujen hinta- ja laatutaso. (Yli-

koski 2000, 262-263.)
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Kilpailijoiden tarkastelun jilkeen organisaatio valitsee hinnoittelumenetelmdn itsel-
leen. Ylikoski (2000, 263—-264) jakaa palvelujen hinnoittelumenetelmit kolmeen
osaan:

e Kustannusperusteiseen hinnoitteluun

e Kilpailuperusteiseen hinnoitteluun

e Kysyntédperusteiseen hinnoitteluun

Oikean hinnoittelumenetelmén valitsemisen jdlkeen palvelulle médritelldén lopullinen
hinta. Lopullisen hinnan paittamisen lisdksi palveluntarjoajan tulee paittiaé palvelusta
maksamiseen liittyvid asioita, kuten miten ja missd maksaminen tapahtuu. Palvelun-
tarjoajan tulee myds pohtia, miten palvelun hinnasta kerrotaan asiakkaille; mitd vies-
tintdvélineitd halutaan hydodyntdi ja kuinka paljon viestindssd nostetaan esille palvelun

hintaa. (Ylikoski 2000, 267.)

Palvelun saatavuus ja jakelu

Saadakseen tuotteet /palvelut asiakkaille kulutettaviksi, pitdd yrityksen suunnitella
tuotteitaan ja palveluitaan varten markkinointikanavat (kuvio 7) (Ylikoski 2000, 271).
Markkinointikanavalla tarkoitetaan organisaation valitsemaa erilaisten yritysten tai
vilikdsien muodostamaa ketjua, jonka avulla tuotteet/palvelut saadaan kuluttajille.
(Bergstrom & Leppédnen 2009, 288.) Kotler ja Keller (2009, 257) huomioivat, etti
tietynlaisten palveluiden kuten pankki ja vakuutuspalveluiden jakelussa hyddynnetdan

yhd enemmaén Internetid markkinointikanavana.

Fennian markkinointikanavat voidaan luokitella seuraavasti:
e Mpyyntineuvottelijat ja myyntisihteerit
e Asiakaspaillikot
e Vakuutusedustajat
e Puhelinpalvelu
e Internet

o Autoliikkeet ja katsastusasemat
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Gummesson (2004, 98-99) lisaa, ettd markkinointikanavat koostuvat verkostoista
ja kumppanuuksista, joissa valmistajien, tuottajien, vilikdsien ja asiakkaiden
prosessit yhdistyviat. Kumppanuus vaatii toimiakseen enemmaén luottamusta kuin
valtaan perustuvia valvontamekanismeja, yhteistydosopimuksia seké virallista
vertikaalista integraatiota. Markkinointikanavat vaativat menestydkseen jatkuvaa

yhteistyoté, jossa osapuolet tietdvit toistensa odotukset.

Palveluntuottaja

Franchising- tai muu

Sahkdinen kanava Vaélikadet . :
sopimusosapuoli

Asiakas

KUVIO 7. Palvelun jakelutiet (mukaillen Ylikoski 2000, 274)

Gronroosin ja Jarvisen (2001, 33) mukaan palvelukanavavaihtoehtoja voidaan tarkas-
tella (kuvio 8) myos omistuksen, samanlaisuuden ja paillekkdisyyden perusteella.
Palvelukanavat voidaan jakaa omistuksellisesti kolmeen tyyppiin: palveluntuottajan
omistamiin kanaviin, palveluntuottajasta omistuksellisesti riippumattomiin kanaviin
sekd useampien tuottajien tai valittdjien yhteisomistuksessa oleviin kanaviin. Kanavat
voidaan eritelld myos muilla kriteereilld; ne voivat olla samanlaisia, erilaisia, padllek-

kiisid tai toisiaan tdydentivid.

Samanlaiset palvelukanavat ovat toistensa kanssa tdysin tai osittain pdéllekkaisia. Tal-

laiset kanavat tarjoavat tdysin samanlaisia palveluita samanlaisille asiakkaille samalla
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toiminta-alueella ja kilpailevat ndin keskenédn. Erilaistetuilla kanavilla on puolestaan
jokaisella oma toiminta-alue tai asiakassegmentti, jotka on huomioitu palvelun tarjon-
nan suunnittelussa. Toisiaan tdydentdvit kanavat tarjoavat palveluja rajoitetusti vain
tiettyihin tilanteisiin tai ydinliiketoimintaansa liittyen, kuten tdmén tutkimuksen koh-
teena olevat autoliikkeet, jotka tarjoavat autokaupan yhteydessd moottoriajoneuvova-

kuutuksia. (Gronroos & Jarvinen 2001, 33-34.)

Kanavan Kriteeri Kanavan tyypit

Omistus - omat kanavat
- itsendiset kanavat
- yhteisomistuskanavat

Samanlaisuus - samanlaistetut kanavat
- erilaistetut kanavat

PiillekKkiisvys - tiysin péillekkdiset kanavat
- osittain péillekkéiset kanavat
- toisiaan tdydentdvit kanavat

KUVIO 8. Palvelukanavien tyypittely (Gronroos & Jirvinen 2001, 33)

Rope (2000, 252) painottaa, ettd markkinointikanavia koskevien pédatdsten
ldhtokohtana pitda aina olla lopullisen asiakassegmentin tavoittaminen kéytettavilla
markkinointikanavilla. Asiakaskohderyhmista pitdd selvittdd seuraavat asiat tukemaan

kanavaratkaisun valintaa:

o Potentiaalisten asiakkaiden méérd ja maantieteellinen sijainti
e Ostotiheys
o Kuka tekee ostopditdksen ja ketkd ostavat tuotetta?

o Mistd vastaavia tuotteita/palveluita on totuttu ostamaan?

Ropen (2000, 252) mukaan organisaation tulee huomioida myds tuotteen /palvelun

ominaisuudet kanavaratkaisuissaan. Kanavaratkaisuun vaikuttavia tekijoita ovat esi-
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merkiksi tuotteen monimutkaisuus tai imago. Yrityksen tulee markkinointikanavaa
valittaessa huomioida, etté valitulla kanavalla voidaan saavuttaa riittdvd markkinapeit-
to. Kanavaratkaisuihin vaikuttavat liséksi yrityksen omat voimavarat ja mahdollisuu-

det tuotteen/palvelun toimittamisessa ja markkinoimisessa lopulliselle asiakkaalle.

Bergstrom ja Leppédnen (2009, 291) kirjoittavat, ettd markkinointikanavaa valittaessa

yrityksen pitdd ratkaista seuraavat tekijat:

o Kanavan pituus
o Kanavan valikoivuus
o Rinnakkaisten kanavien kdyttdminen

e Yksittdisen yritysten valinta

Bergstromin ja Leppdsen (2009, 291) mukaan kanavan pituudella tarkoitetaan
kanavassa toimivien vilikdsien madrdd. Wood (2004, 178) huomioi, ettd organisaation
tilanteesta ja kanavatavoitteista riippuen yritys voi hyddyntdé joko suoria tai episuoria
markkinointikanavia. Suorassa markkinointikanavassa yritys myy tuotteitaan suoraan
asiakkaille, kun taas epdsuorassa markkinointikanavassa yritys hydodyntaé valikasia

saadakseen tuotteensa kuluttajille.

Rope (2000, 253) toteaa, ettd yritysten pitdd pohtia kanavan pituutta myos
tulosnédkdkulmasta: tuleeko tuotteen tai palvelun vienti markkinoille edullisemmaksi
vélikdsien avulla vai viemalld se itse markkinoille. Kotler ja muut (2005, 872—-873)
jakavat kanavaratkaisut kolmeen tekijdén: suoramarkkinointiin, yrityksen myyntihen-

kilostoon sekd kaytettdviin valikésiin.

Vilikadet ovat markkinointikanavassa toimivia itsendisié yrityksid, jotka auttavat tuot-
teen/ palvelun tuottajaa 10ytdmaén asiakkaita tai myyméén tuotteet/palvelut suoraan
asiakkaille. Vilikddet jaetaan tukku- ja véhittdiskauppiaisiin ja tukkukauppiaat vield

tukkuliikkeisiin, agentteihin ja valittdjiin. (Kotler ym. 2005, 873.)
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Kotler ja muut (2005, 873) kirjoittavat agenttien ja vilittdjien eroavan luonteeltaan
perinteisistd tukkuliikkeistd. Valittédjilld ja agenteilla ei ole niin sanottua omistusoike-
utta heiddn tarjoamiinsa tuotteisiin/palveluihin. Vilittdjien paédtehtdva markkinointi-
kanavissa on tuoda ostajat ja myyjit yhteen sekd avustaa neuvotteluissa. Gronroos ja
Jarvinen (2001, 39) lisddvit, ettd vilittdjien arvo markkinointikanavissa realisoituu
niiden kyvyssé tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Mikéli vélittdjat eivdt saa tuotettua lisé-

arvoa, pitdd yrityksen pohtia siirtymisté takaisin suoriin jakelukanavoihin.

Ylikosken (2000, 274) mukaan agentit toimivat tuotteen/palvelun tuottajan lukuun
omissa nimissddn. Agentin pyrkivit hankkimaan paimiehelleen asiakkaita, joista
padmies maksaa agenteille vilityspalkkiota. Ylikoski (2000, 273-277) liséa, ettd pal-
veluiden jakelutiet ovat tuotteiden jakeluun verrattuna yksinkertaisempia ja suorem-
pia. Palvelujen markkinointikanavina toimivat padsddntoisesti palveluntuottajan oma
myyntihenkilostd, séhkdinen kanava seki vilikddet eli agentit, vélittdjat, franchise-
yritykset tai muut jakeluun liittyvit kumppanuussuhteet. Vilikdsien kdytolla voi olla
my0s negatiivisia vaikutuksia palvelun laatuun. Palvelun laatu syntyy vuorovaikutus-
tilanteissa, ja mikéli jakelussa kdytettivit vilikddet eivét pysty toimittamaan saman-

laista palvelua kuin palveluntuottaja, voi padmiehen imago karsia.

Kanavan valikoivuudella eli selektiivisyydelld tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen
pitdd ratkaista, kuinka paljon ja minkilaisia vilittdjid jakeluun valitaan (Lahtinen, Iso-
viita & Hytonen 1996, 189). Kotler ja Keller (2009, 258) kirjoittavat, ettd valinta vélit-
tdjien lukuméérastd perustuu yrityksen padtokseen, mité jakeluvaihtoehtoa se aikoo

kayttad. Jakeluvaihtoehdot ovat:

¢ Intensiivinen jakelu
e Yksinmyynti

e Selektiivinen jakelu

Kotlerin ja muiden (2005, 880) mukaan intensiivinen jakelu on strategia, jossa yritys
antaa tuotteensa myyntiin mahdollisimman monelle eri jdlleenmyyjille. Lahtinen ja

muut (1996, 189) huomioivat, ettd intensiivisessd jakelussa tuotteiden/palveluiden
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jalleenmyyntioikeus annetaan ldhtokohtaisesti kaikille halukkaille jalleenmyyjille
koska sen tavoitteena on aikaansaada tuotteilla/palveluille mahdollisimman suuri

myynti ja myymdldpeitto.

Yksinmyynnisséd palvelun/tuotteen tuottaja antaa hyddykkeidensa jélleenmyynti oi-
keuden vain rajalliselle mairélle yrityksié tietylld alueella. Yksinmyyntid hyodynne-
tadn erityisesti luksusautojen kaupassa. (Kotler ym. 2005, 880.) Rope (2000, 259)
huomioi, ettd valmistajat asettavat usein myds tiukat kriteerit yksinmyyntioikeuden
saavalle markkinointikanavalle séilyttddkseen vaikutusmahdollisuutensa tuotet-

ta/palvelua koskeviin asioihin.

Selektiiviselld jakelussa yritys valitsee tuotteidensa/palveluidensa jélleenmyyjiksi vain
joitakin tiettyjé tarkkaan harkittuja yrityksid. Vailittdjien tulisi olla yrityskuvaltaan ja
arvoiltaan tuottajan kanssa samankaltaisia, jotta tuotteille ja palveluille voidaan luoda
ja varmistaa korkeatasoinen imago. (Lahtinen ym. 1996, 189.) Bergstrém ja Leppdnen
(2009, 293) toteavat, ettd rajoitettu médra jalleenmyyjid takaa yritykselle mahdolli-
suuden kontrolloida niiden toimintaa, vihentéd jilleenmyyjien vélisté kilpailua sekd

panostaa jilleenmyyjdsuhteisiin paremmin.

Bergstromin ja Leppdsen (2009, 293-294) mukaan yritysten kannattaa luoda tuotteil-
leen ja palveluilleen myds rinnakkaisia kanavia. Rinnakkaisten kanavien avulla yritys
voi tyydyttda erilaisten kohderyhmien tarpeita ja kasvattaa myyntivolyymii. Yritykset

kayttavit erityisesti suoramarkkinointia rinnakkaisena markkinointikanavana.

Lahtisen ja Isoviitan (1998, 190-191) mukaan yritykset voivat myos radtdloida tarjot-
tavien tuotteiden/palveluiden nimié eri markkinointikanavia varten, kun tuotetta tarjo-
taan samanaikaisesti useissa eri kanavissa. Jakelu ei ole pelkkda tuotteiden ja palve-
luiden siirtdmistd lopulliselle asiakkaalle. Timédn vuoksi yrityksen tdytyy rakentaa

visio tulevasta yhteistyostd hakiessaan kumppaneita rinnakkaisiin jakelukanavoihin.

Bergstrom ja Leppénen (2009, 294) nostavat esille, ettd yksittdisten yritysten valinta

kanavaan on péitos, joka riippuu tuotteesta tai palvelusta, asiakassegmentisti ja tilan-
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teesta. Yrityksen on selvitettdva edellytykset, joita se jilleenmyyjiltddn vaatii. Tar-
keintd valinnassa on, ettd yrityksen ja ostajan tarpeet toteutuvat parhaalla mahdollisel-

la tavalla.

Kumppanuusmarkkinointi kanavavaihtoehtona

Kumppanuusjarjestelmi on liiketaloudelliseen hydtyyn pyrkivé toimintamalli jossa
kaksi tai useammat yritykset/organisaatio liittoutuvat toisiinsa. Kumppanuusjérjestel-
mid voidaan periaatteessa rakentaa yritysten kaikkiin toimintoihin. (Rope 2000, 273.)
Rope (2000, 273-274) luetteleekin kumppanuusjérjestelmistd seuraavanlaisia perintei-
sid esimerkkejd: ostokumppanuus, tuotantokumppanuus, jakelukumppanuus ja mark-

kinointikumppanuus.

Gronroosin ja Jarvisen (2001, 35-36) mukaan palvelun tuottajat omistavat yleensd itse
omat markkinointikanavansa, mutta silti markkinointikanavia pyritdén tdydentdméin
itsendisten kanavien avulla. Gronroos ja Jarvinen (2001) huomioivat, ettd palvelutoi-
mialalla kanavakumppanuus siséltdd Websterin (1992) luokituksen mukaisesti seuraa-

via muotoja:

o Liikesuhde perustuu pitkdaikaisiin litkesuhteisiin.
e Liikesuhde perustuu kumppanuuteen.

o Liikesuhde perustuu strategisiin alliansseihin.

o Liikesuhde perustuu verkostoihin.

o Liikesuhde perustuu vertikaaliseen integraatioon.

Yritykset voivat hyodyntdd lukuisia mahdollisuuksia kanavakumppanuuksien raken-
tamiseksi. Verkostoyhteistydnmuodot voivat vaihdella tietojen yhteisestd hyodyntami-
sestd yhteistilaisuuksien jérjestdmiseen ja yhteisiin kampanjoihin. (Gronroos & Jarvi-

nen 2001, 36-37.)

Gronroos ja Jirvinen (2001, 38) huomioivat, ettd kanavamalleihin liittyy yha enem-

mén yksittdisid kanavia varten rakennettuja ja differoituja palvelupaketteja. Segmen-
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toinnin vilineend kdytetddn ndisséd tapauksissa yhdistetysti kanavan rakenteita, kump-
panuuksia ja osapuolten palveluosaamista. Palvelupaketit ovat nykyédn entista taydel-
lisempié ja koostuvat yhd useammasta palveluelementistd. Nama tekijét nostavat ka-
navakumppanien osaamisen arvoa ja korostavat yhteistydon merkitystd markkinointi-

kanavien hallinnassa.

Palvelujen markkinointiviestinti

Bergstrom ja Leppénen (2002, 132) pitdvit markkinointiviestintdd markkinoinnin
kilpailukeinoista kaikkein ulospéin ndkyvimpiné toimintona. Ldmsé ja Uusitalo
(2002, 116) toteavat yrityksien pyrkivin markkinointiviestinndlldin kertomaan
asiakkailleen ja muille sidosryhmille itsestdén, toiminnastaan ja tarjottavista
tuotteista/palveluista sekd niiden ominaisuuksista. Markkinointiviestinnélld pyritdén

lisiksi ylldpitaméan kontakteja asiakkaisiin ja syventdméén asiakassuhteita.

Markkinointiviestinndn kanavien/viestintitapojen yhdistelmii kutsutaan
viestintimixiksi (Ldmsd & Uusitalo 2002, 116). Kotlerin ja Kellerin (2009, 289)

mukaan markkinointiviestintimix koostuu seuraavista tekijoista:

e mainonta

e myynninedistiminen

o tapahtumat ja kokemukset

e suhde- ja tiedotustoiminta

e suoramarkkinointi

e interaktiivinen markkinointi

e suullinen markkinointi (ihmiseltd ihmiselle suullisesti, kirjallisesti, sdhkdisesti)

e henkil6kohtainen myyntityo.

Ylikoski (2000, 282) lisdéd palvelujen markkinoinnin kohdalla viestintimixiin
asiakkaille annettavat ohjeet, palveluympariston sekd yritysilmeen. Palvelujen
markkinointiviestintd suunnitellaan ja toteutetaan samoilla periaatteilla kuin tuotteiden

markkinointiviestintd. Onnistuneen viestinnidn edellytyksena on, ettd palvelun tarjoaja
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tunnistaa kohderyhminsa ja on médrittanyt itselleen vaikutukset, joita kohderyhmissa
halutaan saavuttaa. Viestinnén huolellisen suunnittelun seurauksena syntyy eri

viestintdkeinot sisdllddin pitdva viestintdohjelma.

Palvelujen markkinointiviestinnélld pyritdén saavuttamaan viestintiohjelmassa
asetetut tavoitteet. Viestinnidn paitavoitteena on tehdd palvelusta tunnettu ja saada
asiakkaat kiinnostumaan siitd. Viestinnén avulla pyritddn myos kertomaan palvelun
ominaisuuksista ja samalla myds opastamaan asiakkaita palvelun kdytossa.
Informoimalla palvelusta tarpeeksi, palveluntarjoaja voi vdahentdd palvelun
kayttdmiseen liittyvié riskejd. Viestinnélld voidaan myos vaikuttaa kysynnén
ajoittumiseen seki kehittdd palveluntarjoajan imagoa ja asiakassuhteita. (Mts. 282—

283))

Mainonta

Mainonta on suurelle joukolle kohdennettu myyntisanoma, jonka avulla pyritdén
vaikuttamaan halutun kohderyhmén mielipiteisiin ja ostopditoksiin (Ldmséd &
Uusitalo 2002, 117). Ylikoski (2000, 285) toteaa, ettd palvelujen mainonnassa
kdytetddn tdysin samoja viestintdkanavia kuin tavaroiden kohdalla. Mainonnan
viestintdkanavina toimivat lehti- ja televisiomainonta, internet-mainonta,
ulkomainonta, suoramainonta, telemarkkinointi sekd myymaldmarkkinointi eli

mainonta, joka tapahtuu palveluorganisaation tiloissa.

Ropen (2000, 330) mukaan myyméldmarkkinointi on myyntid valittdmaisti tehostavaa
mainontaa. Mitd tehokkaampaa liikkkeessd suoritettava mainonta on, sitd paremmin
halutut tuotteet ja palvelut saadaan nostettua esille kaikesta muusta tarjonnasta.
Myymildmainonta on myds tarked tekijd markkinointikanavissa. Myymaéldmainonta
synnyttdd hyotyd molemmille yhteistyon osapuolille. Esimerkiksi normaalissa
yhteistydtilanteessa kaupan ja tavarantoimittajan vélilld molemmat osapuolet hyotyvit
myyméildmainonnasta. Liikkeestd tulee myymaildmainonnan johdosta eldvimpi ja
rikkaampi, ja tavarantoimittaja puolestaan saa oman tuotteensa erottumaan muista

tarjotuista tuotteista.
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Myynninedistiminen

Myynninedistdmiselld tarkoitetaan myyntityotd tukevia ja tehostavia
markkinointitoimenpiteitd. Yleensd myynninedistdmistoimenpiteet ovat osana jotain
suurempaa markkinointikampanjaa ja ovat néin ollen kestoltaan yleensé lyhytaikaisia.
Myynninedistdmisen lahtokohtana on luoda tarjottaville tuotteille ja palveluille
lisdarvoa. Lisdarvo on tdssé tapauksessa yleensi jotain konkreettista hyotyd
asiakkaille. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 117-118.) Ylikosken (2000,
291-292) mukaan myynninedistdmistoimenpiteet voidaan asiakkaiden liséksi
kohdistaa myds omaan henkilostoon sekd muihin viliportaisiin kuten
markkinointikanaviin. Markkinointikanaviin kohdistuvassa myynninedistdmisessé
pyritddn luomaan innostusta markkinointikanavien jésenten keskuudessa ja

palkitsemaan heitd hyvistd suorituksista.

Hintapromootiot ja erilaiset kampanjat ovat asiakkaisiin kohdistuvia
myynninedistdmistoimenpiteitd, joiden avulla yritykset pyrkivét houkuttelemaan
asiakkaita palvelun kayttéjiksi tiettynd aikajaksona edullisemman hinnan avulla.
Alennetun hinnan lisdksi yrityksien pitdd viestid asiasta tarpeeksi tehokkaasti, jotta
asiakkaat myos ymmaértévit kyseenomaisen hintaedun. Téllaisten
myynninedistdmiskeinojen avulla yritykset pystyvét alentamaan asiakkaiden
ensiostojen riskid ja kannustamaan asiakkaita kokeilemaan palvelua. (Y likoski 2000,
291-292.) Gronroos (2010, 231) huomioi, ettd myyntikampanjat, mainonta ja PR-

toiminta voivat pitkdlld aikavililld edistad myos yrityksen imagoa.

Wood (2004, 248) kirjoittaa, ettd markkinointikanaviin kohdistuvien
myynninedistdmistoimenpiteiden avulla pyritdén sitouttamaan markkinointikanavien
jdsenid uusiin tuotteisiin ja palveluihin, rakentamaan parempia suhteita
markkinointikanavien jaseniin sekd parantaa kanavien jasenten asiantuntijuutta
tarjottavia tuotteita ja palveluita kohtaan. Sitouttamisella tarkoitetaan pyrkimysta
motivoida markkinointikanavien myyntihenkildst6d myyméén tuotteita ja palveluita.
Tuotetuntemusta voidaan parantaa erilaisten koulutuksien seki selkeén ja riittdvéin

informaation avulla.
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Markkinointikanaviin ja omaan myyntihenkilostdon kohdistuvia
myynninedistdmiskeinoja ovat esimerkiksi erilaiset myyntikilpailut, myyntikokoukset
sekd myyntihenkilostdd tukeva materiaali (mts. 248). Kotlerin ja muiden (2005, 791)
mukaan myyntihenkilostdd ja jakelijoita koskevilla myyntikilpailuilla pyritdian
lisidmain myyjien panosta myynnillisesti tietylld aikavélilld. Myyntikilpailut

motivoivat myyjid, koska he voivat saada niisté itselleen rahaa tai muita palkintoja.

2.5 Suhdemarkkinointi

Gummesson (2004, 21-23) mérittdd suhdemarkkinoinnin seuraavasti:
“Suhdemarkkinointi on suhdeverkostojen sisdiseen vuorovaikutukseen perustuvaa
markkinointia”. Rope (2000, 356) puolestaan toteaa, ettd suhdemarkkinoinnissa
yritykset pyrkivdt muodostamaan tiiviitd ja henkilokohtaisia suhteita yrityksen

menestyksen kannalta tidrkeiden sidosryhmien ja yhteistydkumppanien kanssa.

Gummesson (2004, 38) lisdd, ettd suhdemarkkinoinnin ydinarvot pohjautuvat
yhteistyohon yrityksen sidosryhmien kanssa. Suhdemarkkinoinnissa on olennaista,
ettd yritys suhtautuu sidosryhmiinsd kumppaneina eiké vastapuolina.
Suhdemarkkinoinnin tulisi synnyttéa kaikkia sen osapuolia tyydyttdvié tuloksia. Win-
win-toiminta onkin 1dhtdkohta sille, ettd yrityksen suhteista voi kasvaa pitkéaikaisia ja
pysyvid. Bergstrom ja Leppanen (2009, 16) lisddvit, ettd hyvin hoidettu

suhdemarkkinointi tuottaa yritykselle kilpailuetua.

Gummesson (2004, 41) pitdd suhdemarkkinointia kertamyynti- eli
transaktiomarkkinoinnin vastakohtana. Kertamyyntimarkkinoinnissa yritykset
pyrkivit saamaan tuotteilleen/palveluilleen asiakasvirtaa vilittdmatta siitd, ovatko
asiakkaat uusia vai vanhoja (Gronroos 2000, 187). Suhdemarkkinoinnissa yritykset

puolestaan korostavat uskollisuutta ja asiakasuskollisuutta (Gummesson 2004, 41).

Suhdemarkkinointi on pitkéjanteistd toimintaa, jota hyddyntdmalld yritykset pyrkivét
aikaansaamaan pitk&daikaisia suhteita asiakkaidensa ja muiden kohderyhmiensa

kanssa. Suhdemarkkinoinnin prosessi (kuvio 9) kostuu neljistd vaiheesta: suhteen
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luomisesta, sen yllépitdmisestd, arvioinnista ja kehittdmisestd. (Ldmséd & Uusitalo

2002, 130.)

Suhteen luominen -
v |
Suhteen yllapitaminen Suhteen kehittaminen

. 4
Suhteen arviointi

KUVIO 9. Suhdemarkkinoinnin prosessi (Lidmsi & Uusitalo 2002, 130)

Gronroosin (2009, 331) mukaan suhdemarkkinointi perustuu olennaisesti lupauksiin
kohdistuvaan toimintamalliin. Suhdemarkkinoinnissa yritykset antavat asiakkailleen ja
sidosryhmilleen lupauksia ja pyrkivét pitdmadn kiinni niistd. Lupauksien avulla
yritykset voivat saada uusia asiakkaita ja solmia uusia suhteita, mutta lupauksista
kiinni pitiminen on vieldkin tdrkeampaé, koska se vaikuttaa suoraan

asiakastyytyviisyyteen ja asiakassuhteiden sdilymiseen.

Gummesson (2004, 56) jakaa suhdemarkkinoinnin 30:een eri suhteeseen, jotka
ryhmitelldén vield neljdéin suurempaan osaan: klassisiin markkinointisuhteisiin,
erityisiin markkinointisuhteisiin, megasuhteisiin ja nanosuhteisiin. Klassiset
markkinointisuhteet siséltdvit markkinoinnin perussuhteen eli toimittajan ja asiakkaan
vilisen suhteen, asiakkaan, toimittajan ja kilpailijoiden muodostaman suhteen seki

jakelukanavat.

Erityiset markkinointisuhteet sisiltdvit klassisten markkinointisuhteiden
erityistapauksia, kuten esimerkiksi suhteita tyytyméattomiin asiakkaisiin,
vuorovaikutuksen palvelutapaamisessa, sihkoisid suhteita, juridisia suhteita tai
asiakkaat kanta-asiakasohjelmien jasenind. Megasuhteet luovat perustan
markkinointisuhteille ja liittyvét pddsdantoisesti talouteen ja yhteiskuntaan.

Megasuhteita ovat esimerkiksi erilaiset liittoumat ja megaliittoumat, suhteet
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tiedotusvilineisiin sekd megamarkkinointi eli suhteiden solmiminen vaikutusvaltaisiin
tahoihin. Nanosuhteet ovat suhteita, jotka sijaitsevat organisaation sisalla.
Nanosuhteita ovat esimerkiksi sisdiset asiakassuhteet, sisdinen markkinointi ja suhteet

omistajiin. (Mts. 56-62.)

Gummesson (2004) pitdd suhdemarkkinointia verkosto-organisaatioiden ja
verkostoyhteiskunnan markkinointindkdkulmana. Suhdemarkkinointi vaatii
organisaatioita muuttumaan. Erityisesti CRM-jérjestelmien kiyttdonoton yhteydessi
kiy ilmi, ettd organisaatiorakenteen ja organisaatiokulttuurin muutokset ovat
viélttdméttomid. Suhdemarkkinoinnin toimintaympéristot ovat markkinat, yhteiskunta

ja organisaatio, jotka kytkeytyvit yhdeksi verkostoksi. (Mts. 347.)

Sisidinen markkinointi

Yrityksien pitdd huomioida sisdisessd markkinoinnissaan omien sisdisten suhteiden
lisdksi my0s jakelijat ja muut sidosryhmét. Hyvélla sisdiselld markkinoinnilla voidaan
varmistaa, ettd yrityksen oma henkilosto ja markkinointikanavien jasenet ymmartavit
ja hyviaksyvit erilaiset markkinointikampanjat ja toimenpiteet, ennen kuin ne kohdis-
tetaan varsinaisille asiakkaille. Oma henkil6sto ja erilaiset kumppanuudet ovatkin yri-
tyksille erittdin térked strateginen resurssi. Tdmédn vuoksi myds sisdiseen markkinoin-

tiin pitdd panostaa huolellisesti. (Gronroos 2010, 445-446.)

Ropen (2000, 611) mukaan sisdisen markkinoinnin keinot koostuvat tiedottamisesta,
kouluttamisesta, kannustejarjestelmistd sekd me-hengen luomisesta. Sisdisen markki-
noinnin tiedotus jaetaan perustiedottamiseen ja ajankohtaistiedottamiseen. Talld pyri-
tddn sithen, ettd oma henkildstd ja muut palvelun jakeluun liittyvit henkilot tietdvét,
miten toimia suunnitellun litkkeidean mukaisella toimintatavalla. Tiedottamisella pyri-
tddn aikaansamaan yrityksessd avoin ilmapiiri, joka on tiedottamisen keskeisin tehté-

véd. Avoimella ilmapiirilld pyritdén estdmdédn esimerkiksi huhujen levidminen.

Koulutuksien avulla puolestaan pyritdén varmistamaan ja kohottamaan henkiloston

osaamista, jonka avulla se parjaa tyotehtdvissd. Hyvélld yhteishengelld ja sen luomi-
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sella on merkittidvid vaikutuksia tydilmapiiriin, jolla on puolestaan suoria vaikutuksia
sithen, miten asiat toimivat organisaatiossa. Yhteishengen luomisessa keskeisimpid
asioita ovat varsinkin tyon ulkopuoliset tapahtumat, kuten erilaiset juhlat tai harraste-

toiminta. (Rope 2000, 615-622.)

Markkinointikanaviin kohdistuvia tapahtumia kutsutaan asiakastilaisuuksiksi. Asia-
kastilaisuuksia ovat esimerkiksi erilaiset yhteismatkat, illanvietot tai koulutukselliset
seminaarit. Asiakastilaisuudet ovat hyvid markkinointitilaisuuksia, koska niiden jar-
jestdjad voi samalla jattda asiakkaille itsestdén hyvédn kuvan vieraanvaraisena isénténa.
Asiakastilaisuudet ovat liséksi erinomainen kenttd syventdd henkilokohtaisia suhteita
kumppaniyritysten henkildstoon ja ndin ollen parantaa ja helpottaa yhteistyotd. (Rope

2000, 358.)
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3 VERKOSTOT JA KUMPPANUUDET OSANA
LIIKETOIMINTAA

3.1 Verkostoituminen

“Verkostoitumisen on prosessi, jossa yhteistyoyritysten tieto, osaaminen ja arvot

vhdistetddn lisdarvoa synnyttiviksi toiminnaksi (Vakaslahti 2004, 301).”

Nykyisessd verkostotaloudessa verkostot ja kumppanuudet ovat merkittdva keino
yrityksille selvitd talouden jatkuvista muutoksista (Niemeld 2002, 11). Ldmsén ja
Uusitalon (2002, 84) mukaan verkostoilla tarkoitetaan joukkoa toistensa kanssa
vuorovaikutuksellisessa suhteessa olevia yrityksid, organisaatioita tai ihmisia.
Verkostot ovat ndin ollen monimutkaisia organisaatioita, jotka siséltavit useita

erilaisia toimijoiden vélisid suhteita.

Mollerin, Rajalan ja Svahnin (2006, 10) mielestd verkostoitumisen yhteydessi on
tirkedd erotella késitteet verkko ja verkosto. Verkolla tarkoitetaan tietyn yritysjoukon
(mukana voi olla my6s organisaatioita) muodostamaa verkko-organisaatiota. Verkko-
organisaatiolle on tyypillistd, ettd se on rakennettu tietoisesti ja tavoitehakuisesti.
Verkolle on asetettu pddmairét, jotka ohjaavat sen kehittdmisti ja toimintaa. Verkon
jasenilld on my0s toiminnassa omat henkilokohtaiset tavoitteet, selkeét roolit ja
vastuualueet. Verkostot ovat puolestaan yritysten ja muiden organisaatioiden vélisten

suhteiden muodostama toimialat ylittdva ja rajaton verkostokudos.

Valkokarin, Hy6tyldisen, Kulmalan, Malisen, Méllerin ja Vesalaisen (2009, 9-11)
mukaan verkostot ovat keskeisimpid keinoja yritysten pyrkiessd parantamaan omaa
tuottavuuttaan, kilpailukykyédén sekd kehittdessd uusia liikketoiminnanmahdollisuuksia.
Yritykset toimivat nykyddn entistd enemmaén useissa eri verkostoissa joiden tavoitteet
ja muodot voivat erota toisistaan merkittdvisti. Yritykset hyddyntévit verkostoitumis-

ta laajentaakseen liiketoimintaansa uusille markkinoille, kasvattaakseen omaa kilpai-
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luvoimaansa seké kehittddkseen uusia liikketoiminta-alueita. Niemeld (2002, 13) puo-
lestaan toteaa verkostoitumisen olevan monenkeskistd yhteistyotd, jonka avulla yri-
tykset pyrkivét 10ytimédén ratkaisuja sellaisiin haasteisiin ja ongelmiin, joihin niiden

omat resurssit eivit yksin riitd.

Toivola (2006, 14) toteaa, ettd verkostoyhteistyon laajentuminen ja syventymisen ovat
muokanneet yritysten toimintalogiikkaa ja kilpailuymparistod. Verkostoyhteistyo
mahdollistaa yritysten keskittymisen omaan ydinosaamiseensa. Verkostoyhteistydssi
osapuolet pyrkivit suunnittelemaan liiketoimintaprosesseja yhdessa. Keskeisid tekijoi-

td verkostoyhteistyon toimivuudessa ovat luottamus, yhteiset arvot ja joustavuus.

Toivola (2006, 14—15) kirjoittaa, ettd yritys on aina verkostonsa keskipiste (kuvio 10).
Yritykselld on asiakkaiden lisdksi yhteistydsuhteita myds arvoketjun eri vaiheissa ole-
vien yritysten (toimittajat), horisontaalisten yhteistyOyritysten ja palveluntoimittajien
kanssa. Yhteistyosuhteet sidosryhmien kuten esimerkiksi toimittajien kanssa tdyden-
tavit yrityksen osaamista. Horisontaalisilla yhteistyOyrityksilld tarkoitetaan verkostoi-
tumista kilpailijoiden kanssa ja palveluntoimittajat ovat puolestaan yrityksen toimintaa

tukevia palveluntarjoajia.

Asiakkaat

Palveluntoimittajat Horisontaaliset
vhteistyGyritykset

Toimittajat

KUVIO 10. Yrityksen verkostosuhteet eri toimijoiden suuntaan (mukaillen: Toi-

vola 2006, 14)

Hakanen, Heinonen ja Sipild (2007, 43—45) esittavit verkostoitumisen olevan luon-

teeltaan pitkéaikaista, pddsddntoisesti strategista, luottamukseen perustuvaa ja kaikkia
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osapuolia pitkéjanteisesti hydodyntdvaa win-win—yhteistyotd. Kahden tai useamman
osapuolen vilisestd verkostotoiminnasta voidaan havaita padsaintdisesti nelja luon-

teenpiirrett:

1. Verkostoitunut toiminta on pitkdaikaista, sadnndllisté ja jatkuvaa yhteistyoté
lopputuotteiden ja palveluiden tuotannossa, minké vuoksi se vaatii yhteistyo-
kumppaneilta organisaatioiden ja henkildston tuntemista seké yhteisen arvo- ja
ajattelumaailman. Verkoston osapuolten tdytyy myds tunnistaa ja ymmaértaa
yhteistyon jatkuvuus.

2. Verkostoitunut toiminta on yhteistytd ydinprosessien rajapinnassa eli loppu-
tuotteiden ja palveluiden tuotannossa seké niitd tukevissa toiminnoissa, kuten
esimerkiksi myynnissé ja markkinoinnissa.

3. Verkostoitunut toiminta sisdltdd paljon vuorovaikutusta ja luottamusta. Vuoro-
vaikutus vaikuttaa olennaisesti luottamuksen syntyyn seké on ldhtokohtana
toimijoiden yhteiselle ja toimivalle viitekehykselle.

4. Verkostoitunut toiminta on luonteeltaan molempia osapuolia kehittdvaa strate-
gista kumppanuutta. Strategisessa kumppanuudessa oppiminen on tarkead tyo-
kalu tulevaisuuden hyGtyjen tavoittelussa. Strateginen yhteistyd tahtda kilpai-
lukyvyn edistimiseen pitkélld aikavalilla. (Hakanen, Heinonen & Sipild 2007,
43-45.)

Niemeldn (2002, 18) mielestd on térkedé, ettd verkostot jaetaan vertikaalisiin ja ho-
risontaalisiin verkostoihin. Vertikaaliset verkostot yhdistdvét saman tuotantoprosessin
tai arvoketjun eri vaiheissa toimivia organisaatioita. Horisontaaliset verkostot puoles-
taan yhdistévit arvoketjun tietyn vaiheen rinnakkaisia ja erilaisia toimijoita seké tuot-
teita ja palveluita. Olluksen, Rannan ja Y1i-Anttilan (1998b, 44) mukaan Jacobsin ja
De Manin (1996) jaottelun mukaisesti verkostot voivat olla my6s alueellisia, ydinkes-

keisid, teknologisia tai tuotekeskeisié.

Valkokarin ja muiden (2009, 13—14) mukaan Moller ja muut (2006) jakavat liiketoi-

mintaverkostot niiden tavoitteiden mukaan kolmeen péétyyppiin:



35

Perusliiketoimintaa parantavat verkostot, jotka perustuvat olemassa
oleviin teknologisten ratkaisujen hyddyntdmiseen. Perusliiketoiminta-
verkostoilla yritykset pyrkivét yhtdaikaisesti parantamaan kustannuste-
hokuuttaan, toimitusaikojaan, toimitusjoustavuuttaan seké laatuaan. Pe-
rusliiketoimintaverkostoja ovat esimerkiksi alihankintasuhteet, toimit-

tajaverkot tai kahden toimijan véliset kumppanuussuhteet.

NyKyistii liiketoimintaa uudistavat verkostot, joissa yritykset pyrki-
vit kehittdmadn litketoimintaansa paikallisesti, askeleittaisten paran-
nusten avulla. Askeleittaiset parannukset koskevat yleensa yrityksen
arvotoimintojen kehittdmisté tai parannuksia verkon tuottamiin kom-
ponentteihin, palveluihin ja loppuhyddykkeeseen. Liiketoimintaa uu-
distavat verkostot luodaan lihtokohtaisesti jotain tiettyd tehtdvaa tai
hanketta varten, joten ne ovat luonteeltaan lahtdkohtaisesti miiraaikai-

sia.

Uutta liiketoimintaa tai teknologiaa kehittiiviit verkostot ovat luon-
teeltaan hyvin monimuotoisia ja perustuvat yleensa erilaisten tiede- ja
tutkimuspainotteisten innovaatioverkostojen synnyttdmén tietimyksen
muokkaamiseen uusiksi tuotteiksi ja palveluiksi. Radikaaleimmillaan
uutta liikketoimintaa kehittavét verkostot voivat muodostaa jopa koko-

naan uusia liiketoiminnan aloja.

Hakanen ja muut (2007, 23—-24) toteavat, ettd yritysten vélisen yhteistyon lisddntymi-
seen on yritetty etsid syitd osapuolten toimintaolosuhteissa ja ymparistossd tapahtu-
neista ja tapahtuvista muutoksista. Aiheeseen ei kuitenkaan ole 10ydetty tai kehitetty
mitdin yksinkertaista, oikeaa teoriaa tai selitystd. Hakanen ja muut (2007, 23-24) kui-

tenkin nostavat esille kolme tekijdd, joilla on selvésti vaikutusta verkostojen mééran

Muutokset liiketoimintaympiéristossia: Téllaiset muutokset ovat ver-

kostojen mddrén kasvuun vaikuttavista tekijoistd yksinkertaisimpia ja
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yleispatevimpid selityksid, joiden mukaan yritykset reagoivat yleisiin
muutoksiin ympéristossd, kuten esimerkiksi jonkin uuden teknologian
ilmestymiseen toimialalle. Muutokset eivét ole yleensd selkeitéd heti
alusta ldhtien, joten verkostot ovat hyvi keino riskien hallintaan ja
mahdollisten uusien strategioiden kokeiluun.

Matkiminen ja johtamismuoti: Verkostoitumisessa on aina monien
uusien ilmididen tavoin mukana paljon uutuudenviehétystd ja nostetta.
Periéssi tulevat pyrkivdt ndin ollen seuraamaan ja matkimaan verkostoi-
tumisessa jo onnistuneita edelldkivijoitd. Muiden seuraaminen ja mat-
kiminen sisdltdd my0s riskinsi, koska jonkin tietyn yrityksen taktiikka
ei vilttdmattd sovi muiden olosuhteisiin.

Reagointi kilpailijoiden toimiin: Yritykset pyrkivét yleensd seuraa-
maan tarkasti ldhimpien kilpailijoidensa strategisia liikkeitd. Verkos-
toista puhuttaessa kilpailijoiden seuraamisessa on kolme strategista sy-
vyyttd: 1) Menestymistd varten tarvitaan samanlaisia kykyjé ja mahdol-
lisuuksia, minké vuoksi kilpailijat pyrkivét seuraamaan toistensa liik-
keitd vilttddkseen jélkeen jidmisen. 2) Edelldkavijin etujen tavoittelu;
ensimmadisend oleminen on avain menestykseen. Yritykset hyodyntavat
verkostoja lyhentdikseen aikaa johtavan aseman saavuttamiseen.3) En-
nalta ehkéisevi verkostostrategia, ts. ensimméinen padsee hankkimaan

parhaat partnerit.

Yritysten kilpailukyky riippuukin nykyadn yhid enemmaén verkosto-osaamisesta ja yh-

teistyokyvyistd eli taidoista rakentaa luottamuksellisia, avoimeen kommunikaatioon ja

sitoutumiseen pohjautuvia suhteita (Mts. 24). Ollus ja muut (1998b, 3) puolestaan

huomioivat, ettd verkostoitumisen tirkein tavoite on yrityksen tehokas mukautuminen

jatkuvasti muuttuviin olosuhteisiin. Selviytydkseen dynaamisilla markkinoilla, yritys-

ten organisaatioiden ja toimintatapojen tdytyy muuttua muutosten mukaisesti.

3.2 Kumppanuus

Vesalainen (2006, 205) tiivistdd kumppanuuden olevan kahden kauppa.

Kumppanuussuhteissa tarvitaan molemminpuolista panostusta, sitoutumista,
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vastavuoroisuutta, yhteisid periaatteita sekd yhteisen tasapuolisesti jakautuvan hyodyn
realisoitumista. Verkostot kykenevit tuottamaan arvoa vain kumppanuuksien kautta.
Lisdarvoa syntyy vain, kun suhteen osapuolet liittyvét toisiinsa kumppaneina.
Yrityksien onkin tirkedd ymmartid kumppanuuden merkitys verkostoituvan talouden

tehokkaimpana toimintatapana. (Stdhle & Laento 2000, 26.)

Toivola (2006, 60) kirjoittaa kumppanuuden olevan verkostoyhteistyon kehittynein
muoto, jossa kumppanien vilinen vuorovaikutus tiivistyy ja osapuolet integroituvat
toisiinsa ohi organisaation ja tehtdvdkohtaisten rajojen. Stahlen ja Laennon (2000, 26)
mukaan kumppanuuden peruselementit ovat tietopdéoma, lisdarvo ja luottamus.
Yrityksen kyky hallita néitd elementtejd mairittdd myds kyvyn rakentaa onnistuneita

kumppanuuksia.

Kumppanuus lisii tietopidomaa

Stahle ja Laento (2002, 26-51) kirjoittavat, ettd tietopddomalla (kuvio 11) tarkoitetaan
yrityksen kykyd muuttaa osaamisensa, uudistumiskykynsi sekd aineeton
varallisuutensa taloudelliseksi arvoksi. Kumppanuudet ovat yhteyksii, jotka
mahdollistavat tiedon, osaamisen ja koko tietopdioman jakamisen osapuolien vélilla.
Tiedon jakamisen tulee olla runsasta ja avointa, jotta lisdarvoa ja integrointia syntyy.
Lisdarvon saavuttaminen vaatii, ettd kumppanit ymmartavit mahdollisimman syvésti,

miten he voivat tdydentdd toistensa toimintaa ja osaamista.

Tietopdioma
Aineeton Organisaation Organisaation
varallisuus osaaminen unudistumiskylky
- Amneettomat - ¥laildiden - Muutoswoima
nikeudet kotmpetenssit - Strateginen
- Brandi - Organisaation korryldoyys
- Asakas ja suoritusloyley - Innovatiivisuas
partnensuhteet
- Telouszet
jarjestelmat

KUVIO 11. Tietopidioman koostumus (mukaillen Stihle & Laento 2000, 39)
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Kumppanuus tuottaa lisiarvoa

Kumppanuus mahdollistaa lisdarvon luomisen kaikille osapuolille. Kumppanuuksien
onnistuminen vaatii yrityksiltd ymmarrysti siitd, miten ansaintalogiikka, arvoketjut ja
-verkot muodostuvat yhteistoiminnassa. Lisdarvon luominen tapahtuu aina samassa
kentéssd mahdollisuuksien ja riskien kanssa. (Stahle & Laento 2000, 27.) Vakaslah-
ti(2004, 18) lisdd, ettd nykyisissd kumppanuussuhteissa on kyseessi yritysten voima-
varojen ja osaamisen yhdistdminen sekd vuorovaikutus, jonka tuloksena lisiarvoa syn-
tyy. Lisdarvo voi ilmeté esimerkiksi uusien tuotteiden, myynnin kasvun tai lisdédnty-

neiden markkinaosuuksien muodossa.

Kumppanuus perustuu luottamukseen

Stahle ja Laento (2000, 27) huomioivat, ettd kaikki se, mité yritykset voivat kumppa-
nuudella saavuttaa, riippuu tiysin siitd, miten luottamukselliseksi osapuolten vélinen
suhde muodostuu. Luottamus on hyvin térked tekija osapuolten vilisessd tiedon vaih-
tamisessa ja osaamisen integroinnissa. Kumppanuuden tuotot ja riskit ovat suoraan

verrannollisia luottamuksen ja tiedon vaihdannan méaérain.

Toiviainen (2006, 87) kirjoittaa, ettd luottamus syntyy pitkédn ajan kuluessa ja edellyt-
tdd molempien osapuolten sitoutumista. Verkostoyhteistyota harjoitetaan usein myos
ajallisesti ja paikallisesti epdvakaissa, jatkuvasti muuttuvissa ryhmissé ja olosuhteissa.
Tilapdisissd ryhmissé ja organisaatioissa luottamus on niin sanottua pikaluottamusta,
koska luottamusta rakentaviin toimiin ei ole tarpeeksi aikaa. Pikaluottamus on luon-

teeltaan enemmaén asia- ja toimintakeskeistd kuin tunneperdistd ja henkilokohtaista.

Stahle ja Laento (2000) pitdvit kumppanuuden kriittisimpéna rajapintana ithmisten
kohtaamista ja sitd, mitd néissd kohtaamissa tapahtuu. Se, mitd ihmisten vilisissd koh-
taamissa tapahtuu, alkaa heti muodostaa luottamusta parantavaa tai heikentavaa tapah-
tumasyklid. Tamén vuoksi luottamus rakentuukin suurelta osin sen varaan, miten ih-

miset kykenevit hoitamaan téllaiset kohtaamiset. [hmisten henkilokohtaiset taidot
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luottamuksen rakentajina muodostavatkin tarkedn osan kumppanuuksien onnistumi-

sessa. (Mts. 58.)

Kumppanuussuhteita rakentava vuorovaikutus tapahtuu yksilo- ja organisaatiotasolla.

Henkilokohtainen luottamus on pohja organisaatioiden vélisen luottamuksen syntymi-
selle. Toisaalta myds organisaatioiden vélinen luottamus voi rikkoutua henkilokohtai-
sessa rajapinnassa, mikili yrityksien edustajilla ei ole samanlaista aaltopituutta. Onkin
hyvin térkedd, verkostojen keskeisistd kohdista 10ytyy paljon voimakkaasti positiivisia

ja paljon luottamusta sisdltdvid suhteita. (Mts. 59.)

Niemeld (2002, 78) toteaa, ettd ajan mydtd kumppanuussuhteisiin varastoituu osapuol-
ten vilistd ystdvyyttd, mainetta, arvostusta ja hyvien kokemusten mukana myds luot-
tamusta. Luottamus luo pohjan yhteistydssa tapahtuvalle tiedon vaihdolle, yhteisille
hankkeille sekd oppimiselle. Luottamus rakentaa yhteistydssd myds osapuolten vili-

sen yhteisen tavan ymmartéa asioita eli yhteistyolle syntyy niin sanotusti oma kieli.

Stahlen ja Laento (2000, 55) kirjoittavat luottamuksen rakentuvan seuraavien asioiden

ja kokemusten pohjalta:

e Kumppanusten on voitava luottaa toistensa kompetenssiin
e Osapuolien on vakuututtava toistensa samankaltaisesta arvoperustasta
o Kumppanien on vakuututtava siitd, ettd molempien osapuolten aikeet toista

kohtaan ovat hyvit.

Stahle ja Laento (2000) lisdavit, ettd luottamuksen syntymiseen on myds paljon erilai-
sia esteitd. Esimerkiksi osapuolten viliset statuserot, vilinpitdmattomyys, erilaiset
panostukset ja tavoitteet tai erilainen avoimuuden aste voivat olla esteend luottamuk-

selle. (Mts. 69-71.)

Stahle ja Laento (2000) nostavat esille kolme eritasoista kumppanuutta (kuvio 12):

operatiivisen, taktisen sekd strategisen kumppanuuden (Mts. 81-103).
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Operatiivinen Taktinen Strateginen
Kumppanuus Kumppanuus Kkumppanuus
- alentaa kmstannuksia - vhdistas prosesseja - tuottaa merkittavas
Tavoite - keskittyminen omaan - oppia tehokkaampia strategista etua
vdinbisnekseen toimintatapoja --# tuotemnovaatio
--> bisnesinnovaatio
- vaatii vdinosaamisen
- mazanitely tuote tai - ilmenee osaamisena, tai aineettoman
Tietopiioma palvelu (-exp]icit) toimintaprosesseina varallismden
ja - kultturina (tacit) paljastamista’
luovuttamista
LEsFarT - taloudellinen - toiminnan tehostaminen | - mahdollistms nostaa
- muden oppiminen bisnes mdelle tasolle
- vhteinen aaltopitmus
sopimus - dialogi - yhteys g
Luottamuksen - yhteistys - innovatitvists
perusta - luottamus

KUVIO 12. Erilaiset kumppanuudet (Stihle & Laento 2000, 103)

Operatiivinen kumppanuus

Operatiivisen kumppanuuden tavoitteena on kustannusten alentaminen ja resurssien
keskittdminen omaan ydintoimintaan. Operatiivinen kumppanuus on hyvin automaat-
tista toimintaa, eikd se tarvitse suhteen syntymisen jélkeen endi erityisresursseja tai
raédtalointid. Operatiivinen yhteistyd perustuu selkeisiin sopimuksiin, joissa on maari-

telty osapuolien roolit, vastuualueet ja suoritukset. (Stahle & Laento 2000, 85.)

Operatiivisessa kumppanuudessa luottamus syntyy, jos kumppanit pystyvét toimimaan
tasméllisesti sopimuksen mukaisesti. Luottamuksen perustana ovat dokumentit ja kir-
jalliset sopimukset. Operatiivinen yhteystyd perustuu tavaroiden tai palvelusten vaih-
toon. Se on tyypillinen vaihtosuhde, joka toimii omillaan, kun systeemi on luotu. Ali-

hankinta on tyypillinen operatiivisen kumppanuuden muoto. (Mts. 85.)
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Operatiivisessa kumppanuudessa yritykset ja ihmiset kytkeytyvit toisiinsa ostamisen
ja myymisen, tavaran ja rahan vaihtoon perustuvien toimintojen kautta. Yhteistyon
tavoitteena on jokin selkeédsti médritelty ja laskettavissa oleva hyoty. Kumppanuudesta
syntyvi lisdarvo syntyy sen perusteella, miten hyvin yhteistyd tuottaa siéstod tai va-

pauttaa resursseja omaan ydintoimintaan. (Mts. 85.)

Taktinen kumppanuus

Taktinen kumppanuus on luonteeltaan hyvin avointa, ja sen tavoitteena oppia uutta,
yhdistdd osapuolten prosesseja, poistaa paillekkéisyyksid sekéd yhdistdé toimintakult-
tuureja. Integroinnin tuloksena osapuolet saavuttavat siéstdjen lisdksi myos uuden
oppimista. Taktisen kumppanuuden tavoitteet pitdd aina johtaa osapuolten yhteisistad
lahtokohdista, niin ettd molempien strategiat voivat toteutua samanaikaisesti. (Stahle

& Laento 2000, 86—87.)

Taktinen kumppanuussuhde syntyy dialogin tuloksena ajan kuluessa. Kumppanit tuo-
vat suhteeseen tasapuolisesti osaamista ja resursseja sekd vaikuttavat tasapuolisesti
my0s lopputulokseen. Taktinen yhteistyd vaatii paljon luottamusta, eikd se toimi pel-
késtddn sopimusten pohjalta. Taktisen kumppanuuden johtaminen on erittdin haasteel-
lista, koska sen toimijoiden verkosto on hyvin kompleksinen ja vaikeasti hallittava.

(Mts. 92.)

Strateginen kumppanuus

Strategisella kumppanuudella pyritddn tietopadoman yhdistdmiseen siten, ettd mo-
lemmat osapuolet saavuttavat merkittavaa strategista etua itselleen. Strategisessa
kumppanuussuhteessa sen osapuolet ovat keskenddn todellisessa riippuvuussuhteessa,
koska yhteisty0 vaatii syvillisesti oman tietopddoman paljastamista ja luovuttamista
yhteiseen kéyttoon. Strategiset kumppanuussuhteet ovat intensiivisid, monimuotoisia

ja vaativat paljon luottamusta. (Stahle & Laento 2000, 93.)
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Strateginen yhteisty0 on kuitenkin erittdin haavoittuva ja riskialtis suhde, mutta silld
on myds suurimmat mahdollisuudet tuottaa lisdarvoa. Strategisen yhteistyon avulla
kumppaneilla on mahdollisuus péddstd kokonaan uudelle osaamisen ja tuottavuuden
tasolle. Kumppanuus vaatii osapuolilta avoimuuden ja luottamuksen lisdksi my0s ky-

kyd suojata omaa tietopdéomaansa. (Mts. 93-95.)

Strategiset yhteistydsuhteet ovat dynaamisen yritysympariston kriittinen menestysteki-
ja. Kumppanuuden organisoitumistapa on voimakkaasti verkostomainen. Y hteyksia
on runsaasti, ja yhteyksien tasot ovat monimuotoisia. Strateginen kumppanuus vaatii
perinteisten johtamistapojen uudistamista ja ylimmain johdon vahvaa sitoutumista.

(Mts. 101.)

Fennia-ryhmiéin tirkeimméit kumppanuudet

Fennia-ryhmén tirkeimmat yhteistydkumppanit jaetaan strategisiin kumppaneihin,
kulttuuria ja hyvinvointia edistéviin kumppaneihin, rahastoyhteistydkumppaneihin
sekd palvelua tuottaviin yhteistyokumppaneihin (Fennia-ryhmén tdrkeimmat yhteis-
tyokumppanit n.d). Ldmsa ja Uusitalo (2002, 110-111) toteavat, ettd verkostoitumisen
seurauksena palveluorganisaatioiden johtamisessa on alettu kiinnittdd yhd enemmén
huomiota yritysten vilisiin yhteistydsuhteisiin. Palveluorganisaatiot pyrkivét 10yta-
maédn sellaisia kumppaneita, jotka osallistuvat asiakkaille tarjottavan palvelun tuotan-

toon. Kumppanit myds monesti tuottavat lisdpalveluita tarjottavaan palveluun.
3.3 Verkostoyhteistyon hyotyjen tavoittelu

Vesalainen (2006, 20) kirjoittaa verkostojen hyddyllisyyden tutkimisen ja
todentamisen olevan hyvin hankalaa. Verkostojen hyddyn todentamisen vaikeus
johtuu siitd, ettd muista yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista
puhdistettuja tilanteita, joissa verkoston vaikutukset ovat selvisti esilld, on hyvin
vaikea rakentaa. Verkostojen hyddyllisyyden arviointia vaikeuttaa liséksi se, etti
yritykset tavoittelevat sekd onnistuvat realisoimaan verkostosuhteidensa hyotyji eri

tavoin.
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Vakaslahden (2004, 29-30) mukaan verkostoitumisen myota yrityksen suhteellinen
riippuvuus verkoston muita osapuolia kohtaan kasvaa. Jokaisella verkostolla on omat
erityispiirteensé ja vahvuutensa, joilla pyritdan aikaansaamaan kilpailuetuja muita
ryhmittymid vastaan. Lahtokohta yritysten véliselle yhteistyolle on, ettd sen pitdisi
pystyd luomaan enemmén hyotyé kuin haittaa. Yrityksen tulisi hyotya

verkostoitumisesta suhteessa enemmain, kuin mité se itse antaa verkostolle.

Vakaslahti (2004) kirjoittaa, ettd yritykset ovat perinteisesti kiinnittdneet huomionsa
jakelukanavan ja brandin hallinnointiin seké sellaisen ydinosaamisen tarkasteluun,
jossa litketoiminnat pohjautuvat taitoihin. Yhteistydverkostojen avulla toimijat voivat
mahdollistaa ja nopeuttaa téllaisten litketoiminta-asetelmien synnyttamisté. Syitd yri-
tysten viliseen yhteistyohdn voidaan tarkastella myds markkinaolosuhteiden perus-

teella (kuvio 13). (Mts. 30-31.)

SYITA YHTEISTYOLLE ERILAISISSA MARKKINAOLOSUHTEISSA

Markkina Syy

Hidas sykli saada paésy rajatulle markkinalle
luoda privilegio uudelle markkinalle
yllidpitda markkinan tasapainoa (esim. strandardi.)

Standardisykli  saada markkinavoimaa
saada pé#sy tAydentdviin resursseihin
voittaa kaupallisia esteita
kohdata kilpailun haasteet
jakaa resursseja suuriin hankkeisiin
oppia uusia liiketoimintamalleja

MNopea sykli nopeuttaa tuotteiden ja palveluiden lanseerausta
nopeuttaa uuden markkinan avautumista
yllapitdd markkinajohtajuutta
muodostaa teollisuusstrandardi
jakaa tuotekehityksen riskeja
vahentaa lilkketoiminnan epavarmuustekijoita

KUVIO 13. Syiti yhteistyolle erilaisissa markkinaolosuhteissa (Vakaslahti 2004,
31)

Vakaslahden (2004) mukaan monista verkostoista on yrityksille myds todellisia kil-

pailuteknisid hyotyjé, eikd verkoston harmoniaa sindlldén pidetéd kaikkein tdrkeimpana
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mittarina menestykselle. Yhteisty6lld on aina tietyt luontaiset rajansa. Yhteistoimin-
nasta oppiminen tarjoaa verkoston yksittdiselle toimijalle lisdarvoa, jonka avulla se

voi erottautua muista toimijoista. (Mts. 32)

Tsupari, Sisto, Godenhjelm, Oksanen ja Urrila (2004, 47) nikevit liikketoiminnan kas-
vun ja kustannustehokkuuden olevan keskeisimpid tavoitteita yritysten verkostoitumi-
sessa. Hakanen ja muut (2007, 25-28) nostavat tirkeiksi motiiveiksi myds uusien
tuottojen etsimisen, osaamisen vahvistamisen ja kehittdmisen, tiedon hankinnan seka
oppimisen, koska osaamisen ja tiedon merkitys liiketoiminnan menestystekijéna kas-
vaa jatkuvasti. Lidmsé ja Hautala (2005, 191) ovat Hakasen ja muiden kanssa samoilla
linjoilla: innovointi, kehittdminen ja uudistuminen ovat nykydin vélttdméttomid omi-
naisuuksia, minkd vuoksi osaaminen ja oppiminen ovat nousseet organisaatioiden

kriittisiksi menestystekijoiksi.

Hakanen ja muut (2007, 25) kiteyttévitkin, ettd verkostoitumisen ja kumppanuuksien
paédllimmaisend motiivina on l&hes aina yrityksen kilpailuaseman ja kannattavuuden
parantaminen. Vesalaisen (2006, 20) puolestaan huomioi, ettéd yrityksen menestyksen
ja kannattavuuden kannalta olennaisinta on se, ettd se pddsee mukaan sellaisiin ver-
kostoihin, jotka kehittyvét jatkuvasti ja joiden kautta ja jdsenend yritys pystyy itse

kehittyméén ja menestymaén.

Kumppanuuden hyodyt

Vakaslahti (2004, 30—46) luokittelee verkostoitumisesta aiheutuvat hyddyt (kuvio 14)
seuraaviin hyotytekijoihin: uusiin markkinoihin, riskin jakamiseen, uusiin tuotteisiin,
myynnin lisdédntymiseen, jakelukanavoihin, uuteen teknologiaan, innovointiin, nopeu-
teen ja ketteryyteen sekd kustannuksiin ja kapasiteettiin. Bengtsson ja Kock (2000,
424) nostavat verkostoitumisen hyddyiksi, myds uusien tuotteiden/palveluiden kehi-
tyskustannusten jakautumisen toimijoiden kesken seki tuotannon lépivientiaikojen

lyhenemisen.
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Esteet tuleville valinoille
Muiden vaihtoehtojen sulku
Voitonjako

Strategiset hairiGtekijét
Kilpailijan kasvattaminen
Tiedon, osaamisen hivikki
Ylittavat pettymykset
Muutokset ajan my&ti

‘, i

Uudet markkinat

Riskin jako

Uudet tuotteet
Lisdsntynyt myynti
Jakelukanavat

Uusi teknologia
Innowvointi

Nopeus, ketteryys
Kustannukset, kapasiteetti

-4

KUVIO 14. Kumppanuuden hyodyt ja haitat (Vakaslahti 2004, 30)

Lee (2011, 31) kirjoittaa, etté kilpailuetujen saavuttamisen lisdksi kumppanuudet voi-

vat parantaa my0s yrityksen julkista mainetta, lisdtéd yrityksen vetovoimaa mahdollis-

ten tyontekijoiden ndkokulmasta seké parantaa yrityksen sidosryhmésuhteita. Vesalai-

nen (2004, 43) on Vakaslahden ja Leen kanssa samoilla linjoilla verkostoitumisen

hyddyisté ja lokeroi kumppanuuden hyddyt kolmeen suurempaan kokonaisuuteen

(kuvio 15).

Tehokkuuteen liittyva hyodyt

Mittakaavaedut, rationalisointihyodyt,
kriittinen massa, kustannusten jakami-
nen, toisiaan tdydentivit resurssit, syner-
giaedut, nopeus, pddoman kierto

Uuden liiketoiminnan syntymiseen
volyymin kasvuun ja kilpailuaseman
parantumiseen liittyvit hyodyt

Uusille markkinoille padsy, kumppanin
maineesta hyotyminen, laajemman tuo-
te/palvelupaketin tarjoaminen, riskin ja-
kaminen, erilaisiin ydinosaamisiin perus-
tuvien innovaatioiden synnyttdminen,
toimitusajan lyheneminen

Resurssien hankintaa ja osaamisen
kehittymiseen liittyvi hyodyt

Osaamisen hankkiminen kumppaneilta,
yhdessd oppiminen, kokemusten jakami-
nen, positiiviset tiedon vuotamisen vai-
kutukset, teknologian hankinta ja siirto,
rahoitus, henkilokunnan vaihto/kierto

KUVIO 15. Yritysten yhteistyon hyodyt (Vesalainen 2004, 43)
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Uudet markkinat ja riskien jakaminen

Vakaslahti (2004, 33) toteaa, ettd yhteistyon avulla yritykset voivat laajentaa toimin-
taansa uusille markkina-alueille ja hankkia samalla itselleen uusia asiakkaita. Niemeld
(2002, 99) huomioi, ettd yritykset joutuvat usein kayttdmadn hintaa kilpailukeinona
padstikseen uusille markkinoille. Hakanen ja muut (2007, 25) lisdévit, ettd verkostoi-
tumisen avulla my6s markkinoiden yhdistiminen on mahdollista. Télldin asiakkaille

saadaan tarjottua laajempi maantieteellinen peitto.

Kumppanuussuhteiden avulla myds yksittéisten jésenten liikketoiminnalliset riskit pie-
nenevit. Riskit jakautuvat osapuolten kesken, ja ryhmittymén osapuolet myds kom-
pensoivat jdsenten heikkouksia ja vahvuuksia. Yhteistyon avulla yritykset voivat to-
teuttaa tehokkaammin laajemman tuotekirjon tyydyttdmédn jonkin tietyn markkina-

alueen kysyntdi. (Vakaslahti 2004, 34-35.)

Yhteistyo1ld voidaan myds joissain tapauksissa vihentdd jonkin osapuolen riskeja ly-
hyen tdhtdimen rahoituksen osalta. Eriasteiset sopimukselliset yhteistyon muodot ovat
ihanteellisia tilanteissa, joissa yritystoiminnan riskejé jaetaan yritysten vililld. (Vakas-

lahti 2004, 36-37.)

Uudet tuotteet

Vakaslahti (2004, 37) kirjoittaa, ettd yhteistyd voi synnyttdd uusia tuotteita. Joissain
tapauksissa yritykset saavat jopa suoraan uusia tuotteita erilaisten markkinointisopi-
muksien kautta. Esimerkiksi pankkien ja vakuutusyhtididen véliset liittoutumat ovat
synnyttdneen kokonaan uusia tuotteita/palveluita, joita on voitu tarjota heti kuluttajil-
le. Verkostoitumista ja kumppanuusjarjestelyitd pidetdin nopeana tapana kasvattaa
tuotevalikoimaa. Yritykset hydodyntévit yhteistyotd myos uusien tuotteiden vélillisessi
luomisessa, koska yhteistyd luo uusia mahdollisuuksia esimerkiksi tilanteissa, jossa

yrityksen omat tuotantokehitysresurssit ovat rajalliset.
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Myynnin lisiédntyminen

Yhteistyon ja erilaisten kumppanuuksien avulla yritykset ovat pystyneet vaikuttamaan
suhteellisen myynnin kasvuun seki saavuttamaan nopeammin toiminnan kannatta-
vuusrajan. Yritykset voivat yhteistoiminnan avulla saavuttaa helposti suurempia
myyntivolyymeji kuin toimiessaan pelkédstdin oman myyntiorganisaation varassa.
Yritykset voivat esimerkiksi lisensoida omia tuotteitaan ja teknologioitaan osaksi
kumppanin tuotevalikoimaa. Kumppanuuden avulla yritykset voivat soveltaa tehok-

kaammin my6s koemarkkina-alueitaan. (Vakaslahti 2004, 38.)

Jakelukanavat

Uusien jakelukanavien rakentaminen on monesti hyvin kallista ja ty6ldstd. Yhteistoi-
minnan avulla yritykset voivat hyodyntda uusia jakelukanavia. Kentéltd 16ytyykin
paljon jakelukanavien hallinnointiin erikoistuneita yrityksid, jotka ottavat valikoi-
maansa toisten yritysten valmistamia tuotteita. Yksinoikeudella olevilla markkinointi-
sopimuksilla jakelukanavassa voidaan aikaansaada merkittdvid lyhyen téhtdimen etuja
molemmille osapuolille. Néin valmistaja saa sitoumuksen tiettyyn ostovolyymiin ja
jakelukanavan hallinnoija puolestaan saa itselleen menestyvén artikkelin, jonka avulla

se voi erottautua kilpailijoistaan. (Vakaslahti 2004, 39.)

Innovointi

Stahle ja Laento (2000, 18—33) pitdvit innovatiivisuutta kilpailukykyisten yritysten
vilttdméttoménd voimavaravana. Innovaatiot ovat tuotteita, palveluita ja kdyténtoja,
joilla on litketaloudellista merkitystd. Verkostomainen toiminta luo yrityksille mah-
dollisuuksia innovaatioiden synnyttimiseen. Vakaslahti (2004, 41-42) kirjoittaa, ettid
pienilld yrityksilld on usein parempi kyky innovoida kuin suurilla yrityksilld. Innovaa-
tioiden toteuttaminen on puolestaan suurille yrityksille helpompaa. Syyné tdhdn ovat
organisaatioiden rakenteelliset ominaisuudet. Yritykset voivat kumppanuuksien avulla
tehostaa omaa kykyédn uudistua sekd tuottaa uusia tuote- palvelukokonaisuuksia tyy-

dyttadkseen olemassa olevat ja uudet markkinatarpeet.
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Nopeus ja ketteryys

YhteistyOssd olennaista on, ettd kaikki sen osapuolet hydtyvat muiden taidoista. Yh-

teistyon avulla tuotteiden kehitysté ja markkinoille pdédsyd voidaan nopeuttaa merkit-
tavisti. Kumppanuussuhteet parantavatkin yritysten reagointikykya asiakas- ja mark-
kinamuutoksiin. Yhteistoiminnan avulla yritykset voivat ketterammin uudistua muut-

tuvien markkinoiden mukana. (Vakaslahti 2004, 42—44.)

Kustannukset ja kapasiteetti

Oikeanlaisen yhteistyon avulla yritykset voivat muuttaa kulurakennettaan pienenté-
miélla ja jakamalla kustannuksia keskenéén. Yritysten pitdd analysoida kustannukset
tarkasti myds mahdollisten piilokustannusten osalta, jotta padtoksenteossa apuna kéy-
tettdva laskentamalli antaisi oikean kuvan kokonaisuudesta. Yritysten pitdisi rinnastaa
kustannuksia myds laadullisiin tekijoihin ndhddkseen, missd verkostoratkaisujen toi-

minnalliset ja tekniset kompromissit piilevit. (Vakaslahti 2004, 44.)

Yritykset pyrkivéit hakemaan kumppanuuksilla joustavuutta toimintaansa. Yrityksille
on usein haasteellista luoda omaa valmistuskapasiteettia jo pelkéstién rajallisen osaa-
misen tai liian suurien kustannusten takia. Kumppanuuksien avulla yritykset voivat

tasata keskendén valmistuskapasiteetin kysynnén vaihteluita. (Vakaslahti 2004, 45.)

Kansantaloudelliset hyodyt

Verkostoitumisella on myds kansantaloudellisia vaikutuksia. Se on muuttanut talou-
den rakenteita sekd yritysten toimintatapoja. Verkostoituminen ja siihen liittyvét uudet
viestintd- ja informaatioteknologiat ovat lisdnneet tuottavuutta ja ndin mahdollistaneet
nopeamman talouskasvun. TT:n (teollisuuden ja tydnantajain keskusliitto) tiedustelu-
jen mukaan verkostoituneiden yritysten litkevaihdon kasvu on huomattavasti nopeam-
paa kuin verkostoitumattomien yritysten. Myos henkildstoméarien kasvu oli verkos-

toituneissa yrityksissd nopeampaa. Tyon tuottavuuden voimakas kasvu 1990-luvulla



49

vaikutti esimerkiksi suoraan bruttokansantuotteeseen ja lisési sitd kautta kansalaisten

hyvinvointia. (Kohti strategisia yritysverkostoja 2003, 13—-14.)
3.4 Verkostoyhteistyon haasteet

Vaikka verkostoitumisella pyritddn yhdistimiin markkinoiden ja hierarkioiden vah-
vuuksia, liittyy siithen aina my0s riskejd ja ongelmia. Riskit ja ongelmat voivat johtua
verkoston sisdisistd suhteista tai verkoston suhteista ympéristoon. (Ollus ym. 1998b,
52.) Hakanen ja muut (2007, 28) nostavat esille, ettd arvioiden ja tutkimusten mukaan

n. 30-70 % yhteistyohankkeista epdonnistuu.

Elmutin ja Kathawalan (2001, 209) mukaan verkostoyhteistyd epaonnistuu lihtékoh-
taisesti seuraavista syistd: partnerien kulttuurillisista eroista kuten kielimuurista tai
asenteista, luottamuksen puutteesta seké selkeiden yhteisten tavoitteiden ja
padmédrien puutteesta. Hakanen ja muut (2007, 28-29) lisdévit, ettd epdtasainen
sitoutuminen yhteistydssi ja kumppanuuden epdselvit pelisddnnot ovat yleisid
verkostoyhteistyotd haittaavia ongelmia. Perussyyt epdonnistumiseen 10ytyvét

kuitenkin 1dhtokohtaisesti puutteellisesta strategiatydsta.
Riskit

Olluksen ja muiden (1998b, 52—53) mukaan verkostojen vahvuudet ja sosiaaliset
suhteet voivat olla my6s suuri riskitekijd. Pahimmassa tapauksessa pinttyneet
verkostosuhteet jahmettavit vuorovaikutussuhteet staattisiksi mekanismeiksi ja
synnyttivit sellaisen toimintaympériston, joka estdd yrityksid huomioimasta ympérilla
tapahtuvia muutoksia. Haasteena on 16ytdd tasapaino yritysten keskindisten
riippuvuuksien ja l6yhdn kytkennén vélille. Myos Hakanen ja muut (2007, 28) ovat
Olluksen ja muiden (1998) kanssa samalla linjalla vuorovaikutuksen suhteen. Mikali
vuorovaikutus ei ole jatkuvaa ja kaikkiin suuntiin tapahtuvaa, ei verkostoituminen voi

onnistua tehokkaasti.
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Ollus ja muut (1998b, 120) nikevit myds toimintojen ulkoistamisessa riskinsa. koska
liiallisella toimintojen ulkoistamisella yritykset voivat muuttua vain tyhjéksi kuoreksi
ja vaarantaa jopa olemassaolonsa. Verkostoitumisen riskeji 10ytyy myos kansantalou-
delliselta tasolta. Riskit liittyvét talouden ja koko taloussysteemin haavoittuvuuden
lisddntymiseen. Verkostoituneessa taloudessa pienetkin héiriot kuljetuksissa tai ulko-

maankaupassa voivat heijastua koko talouteen.

Verkoston riskienhallinta

Hakanen ja muut (2007 181-181) kirjoittavat, ettd Bamfordin ja muiden (2003) mu-

kaan verkostoitumiseen liittyvid riskejd voidaan pienentdé seuraavilla keinoilla:

o Vilttamalla verkostosuhteita kilpailijoiden kanssa

o Miirittelemélld verkostosuhteen toiminta-alueet huolellisesti

e Suunnittelemalla huolellisesti verkostosuhteen rakenne ja kehittdmalld sitéd
jatkuvasti

o Rakentamalla monia keskindisid yhteyksid. Verkostosuhteita pitdd luoda ja
vaalia yrityksen kaikilla organisaatiotasoilla.

o Hyoddyntdmélld kumppanuussuhteissa erilaisia arviointimekanismeja,
kannustimia ja organisaation tarkastuksia

e Organisaation tuella. Ulkoiset verkostosuhteet eivit voi toimia ilman oman

organisaation tukea.

Yritys voi hallita verkostoriskejddn seuraavilla toimintatavoilla:

o Lihtemélld mukaan vain sellaisiin verkostoihin, josta yritys hyotyy pitkalla
tahtdimella.

o Selvittimailld etukéteen, miten verkostosta paisee irti tilanteissa, joissa
yhteystyo ei tyydyté yritysta.

o Hankkimalla riittdva vakuutussuoja

o Selvittdmailld, millaisen riskin se kestdd yhteystyon pettiessd. Yrityksen tiytyy

my0s laatia tdtd varten varasuunnitelma.
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e Varmistamalla, ettd sopimukset ja dokumentit ovat kunnossa.

e Varmistamalla, ettd kaikkien osapuolten vastuut ja velvollisuudet ovat
jarkevissa suhteessa kunkin saamaan hyotyyn.

e Varmistamalla, ettd yhteiset tietokannat toimivat ja ne on suojattu.

e Sopimalla asioista kirjallisesti

e Varmistamalla, ettd laatu on kunnossa ja sitd mitataan tehokkaasti.

e Varmistamalla kumppaneiden luotettavuus

o Selvittimailla verkoston avainhenkildt ja arvioimalla heidédn osaamisensa.
Yrityksen on suotavaa kehittéd avaintoimintoja varten varamiesjirjestelma.

(Verkostoitumisen riskit ja hallinta n.d.)

Kumppanuuden haitat

Vakaslahti (2004, 46—55) luettelee kumppanuuksien keskeisimmiksi haittatekijoiksi
(kuvio 14) tulevien valintojen esteet, muiden vaihtoehtojen poissulkemisen, voitonja-
on, strategiset héiridtekijat, kilpailijan kasvattamisen, tiedon osaamisen ja havikin,

yllattavat pettymykset sekd ajan myota tapahtuvat muutokset.

Esteet tuleville valinnoille

Verkostoitumisen valinnat voivat luoda esteitd ja hidasteita tuleville valinnoille. Esi-
merkiksi ryhmittyméin A jotkut avainasiakkuudet, toimittajasopimukset tai kumppa-
nuudet voivat olla kilpailutekninen rajoite ryhmittymén B palvelemisessa. (Vakaslahti
2004, 46-47.) Hakanen ja muut (2007, 181) ovat Vakaslahden kanssa samaa mielta

siitd, ettd verkostosuhteet voivat vaikeuttaa suhteita toisiin tdrkeisiin toimijoihin.

Vaihtoehtojen poissulkeminen kumppanin valinnassa

Kaikkien miellyttdminen on epétarkoituksenmukaista ja vaikeaa. Verkostoituessaan
yritykselld taytyy olla kérsivéllisyytti ja harkintakykyéd kumppania koskevien valinto-
jen teossa. Virheliikkeet kumppanien valinnoissa kuluttavat kaikkia osapuolia kal-

lisarvoisen ajan ja resurssien merkeissd. (Vakaslahti 2004, 47.) Hakanen ja muut
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(2007, 30) kirjoittavat, ettd virheratkaisuilla kumppanin valitsemisessa on my0s rahal-

listen menetyksien lisdksi imagollisia vaikutuksia.

Onnistuneessa verkostosuhteessa sen osapuolten visioiden, tavoitteiden ja paddmaiérien
pitdd olla toisiaan tdydentdvid ja siten yhteensopivia. Kumppanuuksien ja verkostojen
visioiden ja pddmaidirien selked médritteleminen ja sen viestiminen kaikille osapuolille

vaikuttaa olennaisesti tulevaan menestykseen. (Hakanen ym. 2007, 30-31.)

Voiton- ja tyonjako

Yhteistoiminnassa yritykset jakavat riskien lisdksi usein vélillisesti myos markkina-
osuuksia ja omia voittomarginaalejaan. Voitonjako voi paljastaa myos kyseenalaisia
verkostoitumispadtoksid esimerkiksi tilanteissa, joissa saavutetut etuisuudet ovat ko-
konaisuutena vihdisempid tai samanarvoisia kuin yksittdisten jisenten panostukset
yhteistyohon. (Vakaslahti 2004, 48) Hakanen ja muut (2007, 29) nostavat esille ver-
kostoitumisen haitaksi voitonjaon lisdksi my0s tyonjaon. Yritysten taytyy kyetd rat-

kaisemaan, miten verkostossa voidaan saavuttaa tehokkuuden takaava tyonjako.

Strategiset hairiotekijat

Yritykset, jotka ammentavat resurssejaan liian paljon verkostoista, voivat jopa unoh-
taa ydinosaamisensa. Verkostotoiminta vaatii aina resursseja, ja monimutkaiset raken-
teet voivat lopulta olla tehottomia alkuperéisten tavoitteiden saavuttamisessa. Strate-
gisten tekijoiden pitdisi olla vaiheistettu selkeésti osaksi kokonaisuutta, koska muuten
yritys voi menettdd markkinatilaisuuksia sekd heikentdd omia kasvumahdollisuuksia.
(Vakaslahti 2004, 48—49.) Hakanen ja muut (2007, 180) huomioivat, ettd yrityksen
ydinosaaminen ja kriittinen teknologia voivat vaarantua myds toisten osapuolten toi-

mista tai tiedon levitessd verkoston ulkopuolelle.
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Kilpailijan kasvattaminen

Yhteistoiminta kilpailijoiden kanssa lisdi riskid, ettd jostain kumppanista voi tulla
yritykselle uusi suora kilpailija. Riskind on, ettd osapuolet oppivat yhteistydssé toisil-
taan epdtasaisesti, ja enemmén oppinut osapuoli voi haastaa yhteistydyrityksen tuot-
teet myohemmin vaikka uusilla markkina-alueilla. (Vakaslahti 2004, 49.) Yritys voi
verkostoitumisen johdosta menettid my0s avainhenkildstodan kumppaneilleen (Haka-

nen ym. 2007, 181).

Tiedon ja osaamisen hivikki

Yhteistyosuhteista johtuen yrityksen oma kontrolli saattaa jonkin osatekijén suhteen
véihentyd. Kontrollin viaheneminen voi johtaa tilanteeseen, jossa yhteisiin prosesseihin,
erityisesti omaan osaamiseen sekd henkiseen pddomaan muodostuu sokeita pisteita.
Tiedon ja osaamisen hédvikin tdydellinen eliminointi on monesti mahdotonta ja tarpee-
tonta, koska yhteistoiminnan tehokkuusedut pienenevit samalla kun verkoston paal-
lekkdisid toimintoja lisdtdaén. Esimerkiksi kumppanien suhde jakelukanavaan voi olla
niin kiinted, ettei yritykselld ole vaihtoehtoisia tapoja toimia ilman mittavia investoin-

teja uuteen jakelukanavaan. (Vakaslahti 2004, 49-50.)

Yllattavat pettymykset

Vakaslahden (2004) mukaan erilaisia yhteistoimintamalleja ja -vaihtoehtoja arvioi-
daan yleensi pelkéstddn taloudellisista ndkokulmista, ja yhteistydlle asetetaan optimis-
tisia tavoitteita. Eri intressiryhmien perspektiivistd katsottuna ihanteelliset ja tehok-
kaat yhteiset toimintatavat voivat kariutua kaytdntdjen muutosvastarintaan ja ristedviin
tavoitteisiin. Sisdinen tuloslaskenta voi aiheuttaa verkostossa vastakkainasettelua, joka
puolestaan sy0 pohjaa alkuperdisilti tavoitteilta ja aiheuttaa samalla turhautumista

henkilostossa. (Mts. 50.)

Vakaslahden (2004) mukaan my0ds verkostoyhteistydn prosesseissa on omat riskinsé.

Hyvitkin yhteishankkeet voivat kirsid yllattavistd kaanteistd, mikéli prosessit eivét
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toimi tehokkaasti. Eridvien yrityskulttuurien my6td jopa henkildstoriskin realisoitumi-
nen tai yrityksen henkildston siirtyminen toisen ryhmittymén palvelukseen voi aiheut-

taa haasteellisia tilanteita yhteistoimintaan. (Mts.50.)

Vakaslahti (2004) liséd, ettd yhteistyoyritykset voivat kohdata myos sosiaalisia haas-
teita, joiden merkitys ei valttdméttd nouse vield yhteistyon alkuvaiheessa esille. Yri-
tysten vilisessd yhteystyOsséd osapuolet joutuvat keksimédén kokonaan uuden tavan
viestimiseen tai niiden on sopeuduttava puhumaan jommankumman yrityksen yhtei-
sesti valitsemaa kieltd. Verkoston yhteisten toimintatapojen ja yhteisen sosiaalisen

paddoman kertymiselld on positiivisia vaikutuksia yhteistydon onnistumiseen. (Mts.50.)
Ajan myota tapahtuvat muutokset

Kaikilla litkesuhteilla on taipumusta ajan kuluessa uudistua, fuusioitua tai jopa pur-
kaantua. Aikataululliset paineet, epitasaiset voimasuhteet, muutokset markkinatilan-
teessa tai kustannuspaineet ovat tyypillisié tekijoitd synnyttiméién epdedullisia tilantei-

ta litkesuhteisiin. (Vakaslahti 2004, 52.)

Vakaslahti (2004) toteaa kuitenkin, ettd suurin osa verkostoitumisen haasteista on yri-
tyskulttuurien yhteensovittamisen, litkesuhteen hoidon ja sopimusrakenteiden avulla
jaksotettavissa ja sdddeltdvissd olevia osatekijoitd. Suhteen positiiviset ja negatiiviset
tekijat pitdéd analysoida aina tapauskohtaisesti ja suurempana kokonaisuutena ennen

yksittiisten sopimusten laatimista.(Mts. 52.)
3.5 Verkosto- ja knmppanuusstrategia

Valkokari ja muut (2009, 82) kirjoittavat verkostoyhteistyon tarjoavan yrityksille
suuria mahdollisuuksia. Onnistuminen vaatii yrityksiltd kuitenkin selkedd nikemysti
erilaisten verkkojen luonteesta, mahdollisuuksista ja vaatimuksista.
Verkostokyvykkyydet eivit ole ilmaisia, vaan ne vaativat johdolta oikeinlaista

verkostostrategiaa ja kumppanuustyota.
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Yrityksen strategia muodostaa pohjan verkostosuhteiden ja kumppanuuksien
rakentamiselle (Hakanen ym. 2007, 93-93). Yrityksen strategia selvittdad esimerkiksi,
mitd osaamista ja resursseja yritys tarvitsee tulevaisuudessa ja miten ne hankitaan.
Verkoston toimintaperiaatteet ja kehitysvisiot voidaan muokata yhteiseksi
verkostostrategiaksi (Ollus, Ranta & Yld-Anttila 1998a, 94). Hakanen ja muut (2007,
104-105) huomioivat, ettd verkostostrategiasta kiytetdan myds paljon muita termejé,

kuten esimerkiksi kumppanuusstrategia, yhteistyostrategia tai verkostoitumisstrategia.

Verkostostrategiassa yritys selvittdd ja méirittelee, mitd ja minkélaisia
verkostosuhteita se tarvitsee saavuttaakseen visionsa seké pitkédn tdhtdimen
pddmadriansi (Hakanen ym. 2007, 93). Olluksen ja muiden (1998a, 94) mukaan
verkostostrategia toimii perustana myos verkoston kehitystoiminalle seka
yhteistoiminnan uusienmuotojen kehittdmiselle. Hakanen ja muut (2007, 94)
huomioivat, ettéd yksittdisten verkkojen ja kumppanuuksien, joissa yritys on tai aikoo
olla mukana, tdytyy olla yhdensuuntaisia yrityksen strategian ja verkostostrategian

linjauksien kanssa tai pohjautua niihin (kuvio 16).

KUMPPANUUS A:N STRA-
TEGIA

mm) | Miten kumppanuus tukee
yrityksen vision ja padmédrien

YRITYKSEN = saavuttamista?

KUMPPANUUS- JA Miten kumppanit yhdessé

VERKOSTOSTRATEGIA aikovat toimia yhteisen vision ja

YRITYKSEN Miten Kumppanuudet padméarien saavuttamiseksi?
STRATEGIA verkostot tukevat
yrityksen vision ja
. _ g feta0
rI\I/lléten saavutam paamaarien saavuttamista? VERKOSTO B: N STRATE-
.. . . mm) | GIA
VSIS Mlter} rakenné.imme,. Miten verkosto tukee yrityksen
padmadramme? yllapiddimme ja kehitimme 4um [T ja padmidrien saavuttamis-
kumppanuuksiamme ta?

Ja verkostojamme? Miten verkoston jasenet yhdessd
aikovat toimia yhteisen vision ja
padméarien saavuttamiseksi?
VERKKO C: N STRATEGIA

mmp | Miten verkko tukee yrityksen
vision ja pddméédrien saavuttamis-
- |
Miten verkon jésenet yhdessa
aikovat toimia yhteisen vision ja
padméarien saavuttamiseksi?
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KUVIO 16. Strategiasta verkkojen ja kumppanuuksien strategiaan (Hakanen
ym. 2007, 93)

Yrityksen verkostostrategia médrittelee ja kuvaa, miten yritys voi tukeutua ja tehda
yhteistyotd ulkopuolisten toimijoiden kanssa ja toteuttaa valitsemaansa strategiaa
mahdollisimman tehokkaasti. Yksinkertaisimmillaan verkostostrategia siséltdd vain
periaatteet ja tavoitteet jonkin yksittdisen kumppanuuden rakentamiseksi. (Mts. 104—

105.)

Kisitteelld verkoston strategia puolestaan tarkoitetaan johonkin tiettyyn kumppanuu-
teen tai verkkoon kuuluvien jésenten yhteistd strategiaa. Toisin sanoen verkostostrate-
gia kertoo, mihin yritys pyrkii verkostosuhteilla kokonaisuudessaan ja verkon strate-

gia, mihin jollain tietylld verkostosuhteella pyritddn. (Mts. 104—-105.)

Valkokari ja muut (2009, 14—15) pitdvit verkostonjohtamista haasteellisena, koska
yritysten kdytdnnon johtamistilanteissa eri verkostojen vertikaaliset ja horisontaaliset
ulottuvuudet seké verkostomallien piirteet sekoittuvat. Yrityksille ei ole aina itsestédén
selvad, mistd pitdisi pddttdd ja mihin suuntaan pitéisi pyrkid etenemdéin. Vesalainen
(2004, 11) lisaa, ettd verkostojohtamisen kohteena on yritysten vilinen suhde, eiki sitd
siksi voida johtaa yksipuolisesti, vaan sen kehittdmisen pitdé tapahtua osapuolten yh-
teisten toimenpiteiden kautta. Verkostosuhteen johtamiseksi osapuolten tdytyy olla

tietoisia johtamisen kohteesta eli keskindisestd suhteestaan.

Valkokari ja muut (2009) kirjoittavat, ettd strategian syntyminen on péaatoksenteko-
prosessin tulosta. Prosessin vaiheet ovat tyypillisesti tilanneanalyysi, vaihtoehtojen
tuottaminen, valinta ja toteutus. Yrityksien voi olla vélilld vaikea hahmottaa verkos-
tomaista toimintaa strategisena vaihtoehtona ja valintana sen epdmaiérdisyyden takia.
Tédma voi johtaa siihen, ettd verkostomaiseen toimintaan ajaudutaan pakolla tai sithen

ei padstd ollenkaan, vaikka yrityksen tahtotila olisi sen mukainen. (Mts.15.)
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Dokumentoitu kumppanuusstrategia

Stahle ja Laento (2000, 104) kirjoittavat kumppanuuksien muodostuvan yleensi
organisaatioiden vilisend laajapohjaisena yhteistyond. Yksi kumppanuussuhde saattaa
koskea jopa satoja tyontekijoitd. Kumppanuuden onnistumista eivét ratkaise
pelkistddn johtajien viliset yhteistydsopimukset tai yhteisymmarrys. Ratkaiseva tekija
on organisaation kyky (yhteistydkyky, tehokkuus, organisaation rakenteet, vastuutus,

roolit seki kulttuurin eettinen pohja) hoitaa kumppanuuksia.

Stahlen ja Laennon (2000) mukaan kumppanuudet ovat monimuotoisia ja
kompleksisia verkostoja ja tapahtumasarjoja, eikd niiden tapahtumakohtainen
kontrollointi ole sen takia mahdollista. Kumppanuuksissa pyritdin joustaviin
toimintatapoihin ja vahvaan luottamukseen, minkd pohjalta byrokratiaa ja jaykkia
kontrollisysteemejé pyritdén vahentdmadn. Verkostojen moniulotteisuuden vuoksi
strateginen selkeys ja toimintaa ohjaavat periaatteet ovat tirkeitd. Niiden avulla

kumppanuussuhteiden hallittu ja joustava johtaminen on mahdollista. (Mts. 105.)

Stéhlen ja Laennon (2000, 105-109) mukaan kumppanuusstrategia koostuu
seuraavista peruspaloista: kumppanin hakeminen, kumppanietiikka, perustava
ansaintaidea, kumppanuuden pelisdédnnoét, jarjestelmit, prosessit ja tyokalut seka

partneristrategian arviointijarjestelma ja mittaristo.

Kumppanin hakeminen

Elmuti ja Kathawala (2001, 214) toteavat kumppanin valinnan olevan térkein vaihe
menestyksekkdén yhteistyon rakentamisessa. Menestyva kumppanuussuhde vaatii,
ettd kumppaneilla on samanlaiset tavoitteet sekd yhteinen pyrkimys menestya
yhteistyossé. Stéhle ja Laento (2000) kirjoittavat, ettd potentiaalista kumppania
etsittdessa yrityksen tulee arvioida ehdokkaita monesta ndkdkulmasta. Yrityksen pitdd
ehdokkaiden toimialan liséksi huomioida taloudellinen menestys seké tulevaisuuden

odotukset. Strateginen ulottuvuus on kumppanin hakemisessa tirkeé tekija. Yrityksen
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pitdd hahmottaa kumppanikandinaatin strateginen suuntautuminen ja pohtia sopiiko se

yhteen oman strategian kanssa. (Mts. 105.)

Vakaslahden (2004, 58) mukaan kumppanin etsiminen muistuttaa hieman uuden
asiakasryhmaén ldhestymistd. Yritysten on jarkevéd laatia itselleen profiili niista
ominaisuuksista, joita kumppanuudella haetaan. Térkeintd on systemaattinen
lahestyminen kumppanikandinaatteihin sekd haluttujen avaintekijoiden mittaaminen.
Stahle ja Laento (2000, 106) lisddvat, ettd kannattaa tehdé jonkinlainen swot-analyysi
kerdtyn tiedon pohjalta ja luoda yksittdinen profilointisysteemi kumppanuuksien

arviointia varten.

Kumppanietiikka

Stahlen ja Laennon (2000) mukaan kumppanuuksien hallinta koko organisaation
tasolla vaatii, ettd yhteistyon partnerietiikka on selkeésti mééaritelty, kommunikoitu ja
sisdistetty. Yrityksen toimintatapoihin on hyvé kirjata, ettd jokaisessa yrityksen
solmimassa kumppanuudessa on varmistettava oman hyddyn lisdksi my0s se, ettéd
kumppanilla on ndkdpiirissddn tuottava tulevaisuus suhteessa kumppanuuden tuomaan
arvoon. Téllaiset korostukset lisddvit luottamusta kumppanuussuhteissa sekd

parantavat yrityksen partneri-imagoa. (Mts. 106—107.)

Perustuva ansaintaidea

Stahle ja Laento (2000) kirjoittavat, ettd tyontekijoiden tiytyy tiedostaa, millainen
asema kumppanuuksilla on yrityksen strategisena tyovilineend. Tavoitteiden tulee olla
selkedsti médriteltyjd, koska ne johtavat toimintatapoja ja ohjaavat asenteita. Kaiken
perustana on oltava vahva liiketoiminnallinen ndkemys, joka lipdisee koko
organisaation. Perustavan ansaintaidean tulee olla selkednd ideana mukana
kumppanuusstrategiassa niin, ettd jokainen ymmartda kyseessé olevan lisdarvoa

tuottavasta toimintatavasta. (Mts.107).
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Pelisdannot

Kumppanuusstrategian toinen selkeéd kehityskohde on pelisddntdjen ja
toimintaperiaatteiden yhtendisyys, vaikka lainsdddanto antaakin jo tietynlaisia
kehyksid ndihin pelisddantdihin. Kumppanuuksista on oltava tarpeeksi tietoa yrityksen
sisdlld. Niiden, jotka kumppanuussuhteita solmivat ja niissd toimivat, tdytyy tietdé
riittdvin tarkasti, millaisia kumppanuusrajapintoja omalla hankkeella on. Yrityksen
johdon liséksi myds kumppanuuksista vastaavilla ja niissd toimivilla henkildilla on
oltava riittava kokonaiskuva yrityksen kumppanuuksien luomasta verkostosta. (Stahle

& Laento 2000, 108.)

Jirjestelmit, prosessit ja tyokalut

Stahlen ja Laennon (2000) mukaan kolmannen partneristrategiaan kuuluvan
kokonaisuuden muodostavat jirjestelmat, prosessit ja tydkalut. Ne toimivat
tukipilareina kumppanuuksien rakentamisty0ssd. Suurin este kumppanuuksien
onnistumiselle yrityksessd on yleensé se, ettei ymmaérretd, miten kumppanuuksia

rakennetaan. (Mts. 109.)

Kaikki kumppanuuden lajit operatiivisesta yhteistydstd strategiseen kumppanuuteen
vaativat oman hahmotuksen siitd, miten niihin liittyvét prosessit kulkevat.
Kumppanuuksissa onnistuminen perustuu erilaisiin kriteereihin, minka vuoksi
prosesseissa tulee korostaa kullekin kumppanuuslajille kriittisimpid seikkoja.
Kumppanuuksiin liittyvit tydkalut voivat olla hyvin erilaisia. Ne voivat vaihdella
sopivista ohjelmapohjista ja sdhkoisistd foorumeista neuvottelutaidon periaatteisiin.
Kumppanuuksien prosessikuvauksien tulee olla selkeitd ja yksinkertaisia, niin ettad
prosessien padvaiheet ovat helposti ja nopeasti miellettavissda. Mitd nopeampaa
prosessikaavion hahmottuminen on, sitd helpommin se kykenee ohjaamaan toimintaa

ajatusmallina eikd pelkdstddn kulkukaaviona. (Stdhle & Laento 2000, 109.)
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Mittarit

Mittariston ja arviointijérjestelmien luominen on hyvin térked elementti
partneristrategian ohjauksessa. Yrityksien on kédytiva ldpi omista ldhtokohdistaan,
millaisen informaation ja mittariston varassa kumppanuuteen liittyvdd kompetenssia
pystytdén jatkuvasti kehittimédén. Téarkeintd on, ettd kumppanuuden kaytént6jé ja
ohjausjirjestelméé kehitettdessd luodaan mittaristo, jonka avulla kehitystd on

mahdollista seurata. (Mts.109-110.)

Kumppanuuden toimintakehikko

Stahlen ja Laennon (2000, 110—-111) mukaan kumppanuusstrategian soveltaminen
kaytantoon sisdltdd kolme vaihetta: ennakkotutkimuksen vaihe, sopimusvaihe ja
yhteistyovaihe. Ennakkotutkimusvaiheessa ei oteta vield yhteytté
kumppanikandinaatteihin, vaan kumppania tutkitaan saatavilla olevien tietojen
pohjalta. Ennakkotutkimuksen tuloksien ollessa positiivisia voidaan siirtyd

sopimusvaiheeseen.

Vakaslahti (2004, 65) huomioi, ettd ennakkotutkimuksen tulee pohjautua omiin
tavoitteisiin eli ominaisuuksiin, joita litkkesuhteelta halutaan. Sopimusvaiheessa
kumppanikandinaattiin ollaan jo neuvotteluyhteydessd, mutta myds kumppania
koskevia tutkimuksia jatketaan taustalla entistd tarkemmalla tasolla. Sopimusvaihe on
erittdin tirked, koska kumppanuudelle luodaan jo perustaa tissd vaiheessa.
Sopimusvaihe siséltdd alustavaa suunnittelutyotd, tiedon jakamista, luottamuksen
rakentamista sekd neuvotteluita tulonjaosta ja panostuksista. Jos kumppanit
allekirjoittavat sopimuksen, siirrytddn kolmanteen vaiheeseen eli varsinaiseen

yhteistyohon. (Stahle & Laento 2000, 111.)

Yhteistyon alkuvaiheessa osapuolten taytyy kdydd sopimusvaihetta vield
syvillisemmin ldpi. Osapuolien tulee selvittdd tarkemmin kumppanien intressit,
tavoitteet ja suhteen etenemiskulku. Ndin kumppanit luovat yhteisen tulkinnan ja

varmistuvat siitd, ettid suhteessa ollaan menossa sovittuun suuntaan. Yhteistyon alussa
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sovitaan lisdksi arviointikohdista ja arviointikdytdnndistd prosessin edetessd. (Mts.

111.)

Tulkittu kumppanuusstrategia

Stahle ja Laento (2000, 112—-113) kirjoittavat kumppanuuksien toimintakehikon
muodostavan rungon kumppanuuksien hallinnalle. [lman toimintakehikkoa toiminnan
jamékka ohjaaminen on mahdotonta. Toimiva kumppanuusstrategia ja

toimintakehikko ovat kumppanuuden hallinnalle olennaisen tarkeita tekijoita.

Stahlen ja Laennon (2000) mukaan kumppanuusstrategian ja toimintakehikon
tarkoituksena on muuttua kéytdnnon toiminnaksi. Suoraan tie paperilta kdytdntdon ei
onnistu. Lisdarvon kannalta merkityksellistd on, miten dokumentit saadaan muutettua
eldviksi kidytannoiksi. Se, miten dokumentoidut kdytdnndt tulkitaan ja kuinka eléviksi
tulkinnat muodostuvat, méérittelee partneristrategian tulevaisuuden kohtalon.
Tulkinnat muodostuvat organisaatiossa aina puheen avulla, minka vuoksi kaikilla
kumppanuuksiin liittyvilld pitdd olla mahdollisuus saada keskustella, tulkita ja tuottaa

korjauksia tehtyihin hahmotuksiin.(Mts. 113.)

Sosiaalinen arkKitehtuuri

Kumppanuusstrategialle on luotava kirjallisen kuvauksen lisdksi myos sosiaalinen
arkkitehtuuri, joka muuttaa strategian yrityksessé puheeksi ja eldviksi tulkinnoiksi.
Yrityksen ndkokulmasta toimiva kommunikaatio vaatii aina sosiaalisen ja sahkodisen
arkkitehtuurin. Syntyvéé informaatiota varten tulee olla yhteinen foorumi, jossa tietoa
voidaan kehitelld, arvioida ja toteuttaa yhdessa ilman henkilokohtaisia tapaamisia.

(Stéhle & Laento 2000, 113.)

Kommunikoinnin toinen puoli ovat sosiaaliset foorumit, joita ei pidd sekoittaa
normaaleihin kokouksiin tai informaatiotilaisuuksiin. Sosiaaliset foorumit sisaltavat

enemmaén useiden ihmisten vilistd vuorovaikutusta ja aitoa asioiden kehittelya
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yhdessé. Partneristrategia on saatava eldmiéin organisaatiossa, koska vain eletty tieto

voi siirtyd kadytantoon. (Mts. 114-115.)

Kumppanuusstrategian konkretisointi

Hakasen ja muiden (2007, 152) mukaan kumppanuusstrategian konkretisoinnin
ensimmainen vaihe on koota kumppanuuksien ja verkostoitumisen osatekijdt yhteen.
Verkostostrategia konkretisoituu padsiéntdisesti yrityksen normaalin
strategiatyoskentelyn yhteydessd. Kumppanuusstrategian toteutumisen pohjalla ovat

strategiatyo ja sen tulokset.

Hakanen ja muut (2007) lisdavét, ettd paras tapa varmistaa strategian toteutuminen on
konkretisoida se tasapainotetun mittariston (balanced scorecard) tai muiden vastaavien
ajatusmallien ja tyokalujen avulla. Kdytettdviin konkretisoinnin tydkaluihin pitdd aina
sisdllyttdd myos henkildiden sitouttaminen. (Mts.152.) Vakaslahti (2004, 300) tiivistad
tasapainotetun mittariston olevan mééritetty joukko mittareita, jotka mittaavat laajasti
yrityksen toimintaa eri ndkokulmista. Perinteisesti mittariston nikdkulmia ovat talous,

prosessit, henkildston osaaminen ja asiakkaat.

Kumppanuusstrategian konkretisoinnin toinen vaihe on mééritettyjen tavoitteiden
saavuttamiseen tdhtddvin verkostoitumisen seké kehitysohjelmien laatiminen ja
kokoaminen yhteen. Verkostostrategian toteuttaminen saa perustansa strategisten

tavoitteiden asettamisesta. (Hakanen ym. 2007, 152—-153.)

Hakanen ja muut (2007, 153) jakavat Kumppanuusstrategian strategiset tavoitteet

neljadn ndkokulmaan:

= Taloudellinen ndakdkulma:
e Yhteistyon kautta saavutettu litkevaihto ja tulos
e Yhteisyritysten pddoma, arvo
e Investoinnit, kassavirta, rahoitus

o Taloudellisten riskien jakaminen



63

= Asiakasndkokulma:
o Jélleenmyyjisuhteet
o Jakelutieverkoston tila
e Asiakaskumppanuudet (médr, tila ja kehitys)
e Asiakastarpeen tyydyttévit palvelukokonaisuudet
o Laajempi nékyvyys ja tunnettuus markkinoilla

e Asiakastyytyvéisyys, - uskollisuus ja -kannattavuus

* Prosessindkdkulma:
e Verkostojen, kumppanuuksien ja yhteistyosuhteiden hallintaprosessi
o Toimittajasuhteet (mair4, tila)
e Onnistumiset verkostosuhteissa
e Toimitusaika
e Varaston maara
o Hankintojen hintataso

e Yhteistyon tuloksena saavutetut tuoteinnovaatiot

* Henkisen padoman ndkdkulma:
e Verkosto- ja kumppanuusosaaminen
e Verkosto-oppiminen
e Ydinosaamisen parantaminen

o Sisdinen yhteistyd

Hakasen ja muiden (2007) mukaan verkostostrategian konkretisoinnin kolmas ja
viimeinen vaihe on menestystekijoiden mittarien ja tavoitteiden méaérittdminen. Yritys
madrittad tairkeimmait konkreettiset asiat, kohteet ja niiden ominaisuudet, joiden avulla
kriittisten menestystekijoiden ja strategisten tavoitteiden toimintaa mitataan. Kriittiset
menestystekijit ovat olennaisia kilpailu- ja suorituskykytekijoitd, jotka varmistavat

strategisten tavoitteiden saavuttamisen. (Mts. 154.)
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Toteutunut kumppanuusstrategia

Strategian onnistuneen ldpiviennin jilkeen alkaa sen soveltaminen kaytantoon.
Kumppanuusstrategian toteuttaminen vaatii my9s oman tukijirjestelminsd. Nykydin
toiminta on kaikilla tasoilla niin kompleksista ja verkostoitunutta, ettd kumppanuuksia
ei voida johtaa lineaarisesti, ennalta mééritetyin askelin. Verkostoyhteistyon
luonteeseen kuluvat ennalta arvaamattomat ylldtykset ja monimutkaiset
toimintakuviot. Tdmén takia strategiaan kirjatut asiat toimivatkin parhaiten toimintaa
ohjaavana ajatusmallina eiki tarkoin médriteltyind toimintaohjeina. (Stadhle & Laento

2000, 116.)
Pohdinta ja jalkipuinti

Stahlen ja Laennon (2000, 116—117) mukaan kumppanuuden ohjauksen ja jatkuvan

kehittdmisen kannalta tilanteiden arviointi ja ldpikdynti tasaisin véliajoin on erittdin

tarkedd. Pohdinnan ja jilkipuinnin tarkoituksena on yhdessd oppiminen ja ilmapiirin
parantaminen. Asioiden ldpikdynti on strategian konkretisoinnin kannalta

vélttdmétontd, ja tulokset ndkyvét yhé taitavampana ja yhtendisempénd toimintana.

Stahle ja Laento (2000) kirjoittavat, ettd muunnettaessa kumppanuusstrategiaa
kdytannon toimiksi tdytyy avainhenkildston muodostaa verkosto, jossa
kumppanuuksien rakentamiseen liittyvid tapahtumia, ongelmia ja onnistumisia
voidaan késitelld. Télla tavalla henkilot sisdistiavit, ettéd kaikilla asioilla, tavoitteilla ja
strategioilla on kaksi todellisuutta: aiottu, suunniteltu ja dokumentoitu todellisuus seka

todellisuus, joka tapahtuu oikeassa eldméssi. (Mts. 117.)
3.6 Kumppanuuden rakentaminen

Hakenen ja muut (2007, 158) kirjoittavat, ettd kumppanuuksien ja verkostojen raken-
tamiseen on jarkevad suunnitella yrityksen olosuhteisiin ja tilanteeseen sopiva verkos-
to- ja kumppanuussuhteen rakentamisprosessi (kuvio 17). Lamsé ja Uusitalo (2002,
86) lisadvat, ettd yritykset pyrkivét solmimaan yhteistyosuhteita tavoitteidensa ja stra-

tegioidensa kannalta tarkeisiin organisaatioihin. Toimintojen sujuvuuden ja koor-
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dinoinnin varmistamiseksi yrityksen on maériteltdva, miten viestintd ja yhteydenpito
jarjestetddn osapuolten vilille. Teknologia, sdhkoiset tietokannat ja kanavat mahdollis-

tavat tiedon kulun osapuolien vililld ja ndin myds monimuotoisten verkostojen raken-

tamisen.
> ant}'ksa_ﬂ strategia . - kumppanuuksien ja verkostojen
Yrityksen verkostostrategia lahtékohtana yritvlkesen strategia
Kumppammuden’ - %leﬂppﬂlluudl&n tai v?a]:costor_l_
verkoston s stteln sisgiinen smm_mtt.ehl }rﬁt}’ksessa
strategian mukaisesti
I - kumppanien valintalkriteerien
Kumppanin valinta maarittely, haku, arvioinnit ja valinta,
newvottelt, vhteisten hvstyjen
OSAANMINEN tunnistaminen
OPPIMINEN
KEHITTAMINEN ) - kumppammden tai verkoston
Kumppammden / verkoston strategian, ralkenteen_ johtamisen
- rakentaminen ja pelisaantdjen stunnittehi.
sopimulcset
. - kumppammden tai verkoston
Kumppanuuden / verkoston toiminta, seuranta ja arviointi
R — toiminta ja seuranta selkea keehittéminen
> . - kumppammden tai verkoston
Kumppammuden/ vericoston mdistaminen tai lopettaminen
D E— ".r"lldﬁtm.m sis#isten tai ulkoisten mmmtosten
tai lopettammen tai ongelmien johdosta

KUVIO 17. Kumppanuus- ja verkostoitumisprosessi (mukaillen Hakanen ym.
2007, 158)

Vakaslahti (2004, 155-156) esittdd seitsemén liikesuhteiden hoitamisen prosessiele-
menttid: yhteistyon vaatimusten hallinta, liikesuhteen rakentaminen, liikkesuhteen hal-
linta, yksittdisten hankkeiden hallinta, tukipalveluiden hallinta, muutosten hallinta

sekd litkesuhteen paéttdmisen.

Yhteistyon vaatimusten hallinta sisiltdd yhteistyon vaatimusten méérittelyn, erilaisten
vaihtoehtojen arvioinnin, liikketoimintamahdollisuuksien puntaroinnin seké linkin yri-
tyksen strategiaan. Liikesuhteen rakentaminen sisdltia kumppanuuden arviointitoimet,
valinnat, sopimusneuvottelut sekd kumppanuuden aloittamisen. Liikesuhteen hallinta
on yhteistyon huolehtimista koko sen elinkaaren ajan. Liikesuhteiden hallinta siséltaa
suhteen kehitystarpeiden tunnistamisen ja toimeenpanon seké yritysten vélisen vuoro-
vaikutuksen hallinnan. Yksittdisten hankkeiden hallinta on varsinaisen hankkeen liike-

toimintamallin ja projektitoiminnan organisointia osapuolten vélillad. (Mts. 157-164.)
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Liikesuhteiden tukipalveluiden hallinta kattaa tukipalveluidentarpeiden méérittelyn
sekd palveluiden toimittamisen hallinnan. Tukipalveluilla pyritdin tayttiméén tyoka-
lujen, tietojérjestelmien, henkildstohallinnan ja tuotantotilojen tarpeita. Huonosti hal-
littujen tukipalveluiden seurauksena voi syntya yllattévia tekijoitd, joilla on negatiivi-
sia vaikutuksia organisaation kulurakenteeseen tai tietoturvaan. Liikesuhteen muutos-
ten hallinnan péitarkoituksena on mukauttaa ja linjata udelleen kumppanuussuhteita
markkinamuutosten, strategisten muutosten tai muiden toimintaan vaikuttavien muu-
tosten osalta. Liikesuhteen pddttiminen sisdltdd asianmukaiset juridiset operatiiviset

toimenpiteet yhteistyon halittua pdattdmistd varten. (Mts. 157-172.)
3.7 Verkostoyhteistyon kehittaminen

Hakasen ja muiden (2007, 141-156) mukaan verkostosuhteiden kokonaisuuden hah-
mottaminen ja arviointi muodostavat pohjan yhteistyon kehittdmiselle ja uusien
kumppanuuksien rakentamiselle. Yksittdisten kumppanuuksien tai verkostohankkei-
den kehittdminen linkittyy yrityksen verkostostrategiaan. Vesalainen (2006, 196) li-
sad, ettd kumppanuusstrategian toteutus voidaan suunnitella projektimaiseksi, jolloin
kumppanuuden kehityskohteissa edetddn vaiheittain asioita toinen toisensa péélla ra-

kentaen.

Lehto ja Valkokari (2003, 10) kirjoittavat, ettd verkostojen kehitystydsséd on tarkedd
huomioida taloudelliset ja sosiaaliset ldhtokohdat. Taloudellinen hyoty, toimintaympé-
riston tekijit ja osapuolten valtasuhteet ovat tekijoitd, jotka rajaavat kehitystyota.
Toiminnassa korostuvat erityisesti yritysten vélinen yhteistyd sekd ihmissuhteiden ja
vastavuoroisuuden kehittdminen. Yhteistoiminnan ja verkostoitumisen pitdisi olla jo-

kapdivaistd toimintaa kaikilla yrityksen tasoilla (kuvio 18).
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Yritys A Yritys B

Toimi- Toimi-
henkil&t henkilbt

| — |
/ - \ / - \

KUVIO 18. Verkoston kehitystyon tasot (mukaillen Lehto & Valkokari 2003, 11)

Lehdon ja Valkokarin (2003, 11) mukaan kehitystoiminnan malli tulee rakentaa ver-
koston tilanteesta, tarpeista ja mahdollisuuksista ldhtien. Télld tavalla toimintamalli
saadaan vakiinnutettua toiminnaksi. Kehitystydsséd kédytettavit tyokalut, kuten esimer-
kiksi verkoston kehittimisen tydkalupakki, ovat padsdéntoisesti yksinkertaisia listoja,
kaavioita ja matriiseja. Vakaslahti (2004, 166) lisdd, ettd my0s tasapainotetun mittaris-
ton (balanced scorecard) soveltaminen on suotavaa, koska liikesuhteiden kehittdminen

perustuu ldhtokohtaisesti tavoitteisiin.

Toiminnan vakiinnuttaminen vaatii kehitystoimintaa varten oman tukiorganisaation.
Yhteistoiminnan muotoja ovat esimerkiksi kehitysryhmétyoskentely ja yritysten yhtei-
set verkostopdivit. Yhteistoiminnan tulee tapahtua verkoston osapuolien sisill ja

vililld sekd koko verkoston laajuudessa.(Lehto & Valkokari 2003, 11.)

Verkoston kehittimisprojektin vaiheet

Lehdon ja Valkokarin (2003, 12—13) mukaan kehitysprojektia tulisi viedd koor-
dinoidusti eteenpédin huomioimalla verkostoitumiseen liittyvét ndkokulmat, kehitys-
tyon haasteet sekd osapuolien mahdolliset erot. Kehittimisprojekti voidaan jakaa seu-
raaviin vaiheisiin: kdynnistysvaiheeseen, analyysivaiheeseen, kehityskohteiden valin-

ta- ja tdsmennysvaiheeseen, kehitystydvaiheeseen sekd vakiinnuttamisvaiheeseen.
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Lehto ja Valkokari (2003, 17-23) kirjoittavat, ettd kehittdmisprojektin kdynnistimis-
vaiheessa yritykset muodostavat kokonaiskuvan kehitettavastd verkostosta ja méérit-
tavit verkostolle strategian, jonka pohjalta kehitystyo aloitetaan. Kéynnistysvaiheessa

hyddynnetdin seuraavia tyokaluja:

o Perustietokartoitus: selvittdd potentiaaliset verkostoyritykset

e Ydinosaamisen tunnistaminen: selkeyttdé yhteistyon roolit ja tydnjaon

o Liiketoimintaympériston kuvaus: verkoston menestymismahdollisuudet ja lii-
ketoimintaympériston muutospaineet

e Mahdollisuuksien ja riskien kartoitus

o Verkostostrategian laadinta

e Verkostopdivi: tavoitteena pddstd yhteisymmarrykseen verkoston strategiasta,

luoda yhteisty6lle positiivista ilmapiirid ja sitouttaa kumppaneita toimintaan

Analyysi- ja kehityskohteiden valintavaiheessa yritykset ideoivat kehitystoimenpiteita
saavuttaakseen strategian pohjalta luodun tavoitemallin. Kehityskohteita luodaan

my0s seuraavien tyokalujen avulla:

o Toimintaprosessien kuvaus: tavoitteena on saada dokumentoitu kuvaus yhteis-
tyOyritysten padtoiminnoista ja toimintatavoista.

o Toimintaprosessien riesa-analyysi: tavoitteena on tunnistaa toimintaprosessien
kehitystarpeet ja koota lista niiden kehittdmiseksi.

o Riskienhallintatoimenpiteiden ideointi: osapuolet kokoavat riskienhallintatoi-
menpidelistan riskien poistamiseksi tai pienentdmiseksi.

o Kehittdmiskohteiden valinta: kehittdmiskohteet kootaan verkosto- ja yrityskoh-
taisiin kehityssuunnitelmiin, joissa kuvataan toimenpiteet, niiden toteutus sekd

aikataulut. (Mts. 24-25.)

Lehdon ja Valkokarin (2003, 26) mukaan verkoston kehitystyd jaetaan kolmeen vai-
heeseen: kehitysryhmien perustamiseen, uusien toimintamallien suunnitteluun ja ko-

keiluun seki uusien toimintamallien dokumentointiin.
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Verkoston kehitystyo tapahtuu kehitysryhmissé, jotka suunnittelevat kehityskohteet ja
vievit uudet toimintatavat kiytantoon (Lehto & Valkokari 2003, 26). Ollus (1998a,
96) kirjoittaa kehitysryhmien olevan tydryhmid, joille johto on rajannut tiettyja tehta-
vid ratkaistavaksi ja selvitettidviksi. Moller ja muut (2006, 175) huomioivat, ettd kehi-

tysryhmien valinnoissa tulee painottaa asiantuntemusta ja yhteistydkokemusta.

Verkoston uusi toimintamalli pohjautuu verkostostrategiaan ja siséltdad kehitysryhmien
ideoimia verkostoa kehittdvid toimenpiteitd. Ennen kuin uusi toimintamalli voidaan
ottaa kdyttoon, pitdd sitd kokeilla. Toimintamallin toimivuudesta kerdtdin informaa-
tiota ja kokemuksia. Toimintamalliin liittyvien kehitystoimenpiteiden vaikutuksia py-

ritddn arvioimaan mittarien avulla. (Lehto & Valkokari 2003, 27.)

Mittausten jdlkeen toimintamallia kehitetdén sellaiseksi, ettd se voidaan ottaa kayttoon
verkoston uutena toimintamallina. Uusi hyvéksytty toimintamalli pitda liséksi doku-
mentoida. (Lehto & Valkokari 2003, 27.) Méller ja muut (2006, 177) lisdévit, etti
kehitystyon integrointi edellyttid tulosten tarkkaa dokumentaatiota, jotta kehitysryh-

mien kehittdmit kiytdnnot voidaan monistaa koko verkosto-organisaation kayttoon.

Lehdon ja Valkokarin (2003, 29) mukaan uuden toimintamallin vakiinnuttamisella
pyritddn tukemaan uusien toimintatapojen omaksumista kdytdnnossi. Vakiinnuttami-
nen tapahtuu yrityksissd henkilostokoulutuksien, runsaan tiedottamisen ja projektin

onnistumisen arvioinnin pohjalta.

Verkoston kehittimisprojektin organisointi

Lehto ja Valkokari (2003, 13—14) kirjoittavat, ettd laajan kokonaisuuden hallitsemi-
seksi ja projektin roolituksen takia verkoston kehittdmisprojekti tulee organisoida huo-
lellisesti. Projektin kidynnistda verkostokordinaattori, joka on yleensd verkoston kes-
kusyrityksen edustaja. Kehitysprojektin kdynnistysvaiheessa on monesti mukana myds
ulkopuolinen asiantuntija. Verkostokordinaattorin tehtévid ovat projektin vaiheiden ja

tulosten dokumentointi sekd vastaaminen projektin tiedottamisesta.
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Projektia varten perustetaan myos ohjausryhmad, joka on verkostoyhteistyon ylin péét-
tdavé elin. Ohjausryhmé koostuu verkostokordinaattorista ja verkostoyritysten avain-
henkildistd. Ohjausryhmén tehtdvid ovat projektin tavoitteiden asettaminen, projekti-
suunnitelman ja verkoston strategian kasittely sekéd projektin tavoitteiden saavuttami-

sen seuranta. (Mts. 14.)

Verkostoryhmat ovat myos tirked osa kehittdmisprojektia. Verkostoryhmét koostuvat
verkostokordinaattorista, yritysten yhteyshenkildistd sekd verkostoyritysten eri toimin-
taprosesseissa toimivista asiantuntijoista. Verkostoryhmén tehtdavané on verkostostra-
tegian laatimisen lisdksi verkostoitumisen tavoitteiden ja nikemysten yhteen sovitta-
minen. Verkostoryhmé valitsee yrityskohtaiset kehityskohteet, joita yritysten asiantun-
tijat ajavat eteenpdin edustamissaan yrityksissd. Kehittamistyotd varten muodostetaan
yritysten yhteyshenkildiden vetdmait yritysten sisdiset kehitysryhmat. Sisdisten kehi-
tysryhmien lisdksi verkostoon perustetaan yhteisid kehitysryhmii, joiden tehtdvina on

kehittdd yritysten vélisid toimintaprosesseja. (Mts.14.)
3.8 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 19) on jaettu opinnédytetydssa kahteen
osaan: Palvelujen markkinointi ja Verkostot ja kumppanuudet osana liiketoimintaa.
Ensimmadisessé teorialuvussa kasiteltiin yleisesti palvelujen markkinointia. Luvun
keskeisimmat asiat olivat palvelun ominaisuudet ja tehtivét sekd palvelujen
markkinoinnin kilpailukeinot. Palvelujen markkinoinnin ohessa luvussa késiteltiin

my0s suhdemarkkinointia.

Teoreettisen viitekehyksen toisessa luvussa késiteltiin verkostoja ja kumppanuuksia
osana liiketoimintaa. Luvussa kisiteltiin yleisesti, mitd verkostoitumisella ja
kumppanuudella tarkoitetaan. Luvussa késiteltiin myos, minkélaisia
verkostoyhteistyon hyotyjé ja haasteita yritykset voivat kohdata. Edelld mainittujen
asioiden lisdksi luvussa késiteltiin kumppanuuksien strategista puolta seké, miten

kumppanuussuhteita rakennetaan ja miten niitd voidaan kehittéa.
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Suhdemarkkinointi

KUVIO 19. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa esitelldén opinndytetyon tutkimuskysymykset. Luvussa kdydéén ha-
vainnollisesti ldpi myds tutkimusmenetelmé sekd tutkimuksen luonne. Luvussa selos-

tetaan lisdksi yksityiskohtaisesti tutkimuksen kulku ja aineiston analyysimenetelméit.
4.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksella pitdd olla aina jokin tietty tarkoitus, joka ohjaa tutkimusstrategisia
valintoja. Tutkimus voi olla tarkoitukseltaan kartoittava, selittavd, kuvaileva tai
ennustava. Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on katsoa, mita tutkimuksen
ilmidssd tapahtuu, etsid uusia ndkokulmia ja 16ytdd uusia ilmiditd sekd kehittad
hypoteeseja. Tdma tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Fennian ja autoliikkeiden
vélisen kumppanuuden nykytilaa ja 10ytda ratkaisuja sithen, miten verkostoyhteistyota

voidaan kehittda. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2010, 138—-139.)

Toimeksiantajan ndkdkulmasta tutkimus oli hyvin ajankohtainen ja tarpeellinen, koska
vuodenvaihteessa 2012-2013 organisaation uudelleenjirjestelyjen vuoksi
autolitkekanavassa tapahtui henkilostomuutoksia. Ennen organisaation
uudelleenjérjestelyitd Jyvéskyldssd toimi oma keskisen alueen (Jyvéskyld, Savonlinna
ja Mikkeli) autolitkekanavan myyntipadllikkod. Organisaation uudelleenjirjestelyjen
johdosta keskisen alueen autoliitkekanavan myyntipaéllikon tyotehtavat siirtyivét
Kuopioon uuden henkilon vastuulle. Néin ollen myds uuden myyntipdéllikon

toimialue kasvoi suuremmaksi.

Tutkimuksen avulla toimeksiantaja saa yhteistyon kehittdmisen lisdksi tarkedd
informaatiota siitd, miten autoliikkeet kokevat tdmédn uuden jérjestelyn ja mitd
autoliikkeet odottavat Fennian uudelta autoliikekanavan myyntipééllikoltd. Toimek-
siantaja halusi lisdksi tietdd, miten yhteistydkumppaneiden sitoutumista tarjota Fenni-

an vakuutuksia autokaupan yhteydessd voitaisiin parantaa.
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Tutkimuskysymykset méériteltiin muotoon:

e Millainen on Fennian ja sen ulkoisten myyntilitkekanavien vélisen kumppa-

nuuden nykytila?

e Miten Fennian ja sen ulkoisten myyntilitkekanavien vilistd verkostoyhteistyo-

td voidaan kehittdi?

4.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksessa kiytettiin laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmii. Laa-
dullinen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen (Hirsjarvi ym.
2010, 161). Kananen (2008, 24) kirjoittaa, ettd kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdén
tutkittavan ilmion syvélliseen ymmairtdmiseen. Laadullinen tutkimus antaa myds hy-

van mahdollisuuden ilmion syvilliseen kuvaamiseen ja selittimiseen.

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa ihmisiéd
suositaan tiedonkeruun instrumenttina. Laadulliselle tutkimukselle on olennaista, etti
sen pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia seikkoja. Aineiston hankinnassa vaali-
taan sellaisia metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat padsevit esille. Laadullisen
tutkimuksen tyypillinen piirre on, ettd sen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-

sesti eikd satunnaisotoksen menetelmid hyddyntden. (Hirsjarvi ym. 2010, 164.)

Tutkimuksen kohdejoukko valittiin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypilliselld tarkoi-
tuksenmukaisella valinnalla (Hirsjarvi ym. 2010, 164). Kanasen (2010, 54) mukaan
haastateltavien valinta pitéd toteuttaa silld perusteella, ettd tutkittava ilmio liittyy hei-
hin. Tutkimuksen kohdejoukko koostuu kolmesta Jyviskyldssd sijaitsevasta autoliik-
keestd. Kohdejoukon valinnan perusteena oli verkostoyhteistyon lisdksi se, ettd jokai-
nen autoliikkeistd on Fennian yritysasiakas. Kohdejoukon valinnalla haluttiin myds
erilaisia ndkokulmia tutkimukseen, joten kohdejoukoksi valittiin kaksi isompaa auto-
liikettd ja yksi pienempi autojen maahantuontiin erikoistunut yritys. Haastattelut koh-

distettiin autoliikkeiden henkilokunnasta automyyjiin ja autosihteereihin, koska he
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ovat autoliitkkeiden henkildstostd ne, jotka ovat kosketuksissa vakuutuksiin autokau-

pan yhteydessa.

Hirsjarvi ja muut (2010) toteavat tutkimusmenetelmén koostuvan niistd tavoista ja
kiytanndistd, joilla havaintoja kerdtdin (mts. 183). Kanasen mukaan (2008, 74) haas-
tattelut voivat olla yksilo- tai ryhméhaastatteluita. Téssé tutkimuksessa tiedonkeruu-
menetelmind kdytettiin teemahaastattelua, ja kaikki haastattelut suoritettiin yksilo-

haastatteluina kevaalla 2013.

Haastatteluiden etuna muihin tiedonkeruumenetelmiin verrattuna on se, etta haastatte-
luissa aineiston keruuta voidaan sddnndstelld joustavasti tilanteen vaatimalla tavalla ja
haastateltavia myotéillen. Haastattelujen etu on, etté tutkija voi haastattelutilanteessa
selventdd ja syventdd saatavia vastauksia esittimailld lisdkysymyksid ja pyytdmélla

haastateltavalta perusteluita vastauksiin. (Hirsjarvi ym. 2010, 205.)

Teemahaastattelut ovat puolistrukturoituja haastatteluja, joten niiden aihepiirit, aspek-
tit ja teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Teemahaastattelun olennaispiir-
re on, ettd eteneminen haastattelutilanteessa tapahtuu yksityiskohtaisten kysymyksien
sijaan tiettyjen keskeisten teemojen varassa. (Hirsjérvi & Hurme 2009, 48.) Kananen
(2010, 55) toteaa, ettd teemojen avulla pyritddn eri kulmista ymméartdméén ja paljas-

tamaan tutkittava ilmi0.

Teemahaastattelua kaytéttiessd on suunnitteluvaiheen tarkeimpié tehtévid haastattelu-
teemojen suunnittelu seké teemahaastattelurungon (liite 1) rakentaminen. Haastattelu-
runko ei saa olla yksityiskohtainen kysymysluettelo, vaan sen pitda olla teemoista
koostuva alueluettelo. Teema-alueet ovat varsin pelkistettyjd, iskusanamaisia luetteloi-
ta, jotka edustavat teoreettisia paédkdasitteitd ja niistd spesifioituja alakésitteitd. Haastat-
telutilanteessa teema-alueita voidaan tarkentaa vield lisakysymyksilld. Teemahaastat-
teluille on yleistd, ettd tarkennuksia tekevit haastattelijan lisaksi myds haastateltavat.

(Hirsjérvi & Hurme 2009, 66.)
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Tédmin tutkimuksen teemahaastattelut koostuivat taustatietojen lisdksi seuraavista paa-
teemoista:

o verkostoyhteistyon nykytila

e kumppanuus

o verkostoyhteistyon tavoitetila

o verkostoyhteistyon kehittiminen

Teemahaastattelurunko rakennettiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta.
Teemassa Verkostoyhteistyon nykytila paneudutaan padsééntoisesti sithen, millaiseksi
autoliikkeet kokevat timén hetkisen yhteistyon Fennian kanssa. Ensimmaisessé tee-
massa pyritddn lisdksi 10ytdméédn vastaukset sithen, mink&lainen on autoliikkeiden
sitoutumisen taso tarjota Fennian vakuutusta asiakkaille sekd minkélaisena autoliik-
keiden henkilostd kokee vakuutuksen tuotteena. Toinen teema Kumppanuus pyrkii
selvittdméén, minkélaiseksi kumppaniksi autoliikkeet kokevat Fennian. Téssé teemas-
sa on huomioitu myds Pirjo Stdhlen ja Kari Laennon (2000) kirjassa Strateginen
kumppanuus mainitsemat kumppanuuden peruselementit (tietopddoma, luottamus ja

lisdarvo).

Kolmannessa teemassa Verkostoyhteistyon tavoitetila pyritddn selvittdmain autoliik-
keiden ndkdkulmasta ihannetilaa yhteistyolle. Viimeinen teema Verkostoyhteistyon
kehittdminen keskittyy puolestaan siithen, miten autoliikkeiden méérittdmadn yhteis-
tyon ihannetilaan voitaisiin padstd. Neljds teema pyrkii 10ytdméén yhteistyon kehitys-
kohteet. Neljdnnessé teemassa etsitdéin myos vastauksia siithen, mitd autoliikkeet ha-

luavat uudelta Fennian autoliikekanavan myyntipaallikolta.

4.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen kohdejoukon haastattelut suoritettiin maaliskuussa ja huhtikuussa
vuonna 2013 (kuvio 20). Haastatteluista sovittiin autoliikkeiden kanssa puhelimitse.
Haastattelutapana kéytettiin teemahaastattelua. Hirsjirvi ja Hurme (2009, 61) toteavat
yksilohaastatteluiden olevan aloittavalle tutkijalle kaikista helpoin ja varmin tapa
toteuttaa haastattelut. Kananen (2010, 53) lisd4, ettd yksilohaastattelut tuottavat lisdksi

my0s tarkempaa ja luotettavampaa tietoa ryhmahaastatteluihin verrattuna. Tdmén
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perusteella tutkimuksen kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.
Haastatteluita suoritettiin tutkimusta varten yhteensd kahdeksan kappaletta kolmesta

eri autoliikkeesta (kuvio 20).

Téssé tutkimuksessa haastattelukertoja suoritettiin vain yksi per haastateltava henkilo
vaikka Kanasen (2010, 56) mukaan ensimmaéiselld haastattelukierroksella harvemmin
saadaan kaikki tarvittava tieto irti haastateltavista. Toinen haastattelukierros olisi
vienyt litkaa aikaa haastatteluiden ja niiden litteroinnin ja analysoimisen takia, joten

aikataulullisista syistd tutkimuksessa pdéddyttiin vain yhteen haastattelukierrokseen.

Hirsjdrvi ja Remes (2000, 74) kirjoittavat, ettd teemahaastattelut edellyttdvét hyvaa
kontaktia haastattelun kohteena olevaan henkil6dn. Tdmén vuoksi haastattelupaikan
pitdisi olla rauhallinen ja turvallinen haastateltavan kannalta. Kaikki tutkimuksen
haastattelut toteutettiin autoliikkeiden omissa tiloissa tyontekijoiden toimipisteissa.
Téama jdrjestely turvasi sen, ettd taustaddnet eivit vaikuttaneet haastattelutilanteisiin
negatiivisesti ja, ettd haastattelut tapahtuivat haastateltavien nikokulmasta tutussa ja

turvallisessa ymparistossa.

Hirsjarvi ja Remes (2000, 72—73) nostavat esille, ettd esihaastattelut ovat
teemahaastattelun vélttdméton ja tirked osa. Esihaastatteluja pitéisi tehdd useassa
vaiheessa. Esihaastatteluiden avulla pyritddn testaamaan haastattelurunkoa, aihepiirien
jérjestysté ja hypoteettisten kysymysten muotoilua. Esihaastatteluiden avulla saadaan
my0s selville haastatteluiden keskimddrdinen pituus. Esihaastatteluiden tarkedna
tehtidvind on liséksi harjaannuttaa haastattelija tehtédvéiénsa. Ndin ollen varsinaisten

haastatteluiden pitdisi sisdltdd vihemmin virheita.

Tédmin vuoksi tutkimuksessa hyddynnettiin esihaastattelua. Esihaastattelun kohteena
oli tamédn tutkimuksen kirjoittajan avopuoliso, jolla ei ollut tutkimuksen aiheesta
varsinaisesti mitddn kokemusta, mutta esihaastateltava pyrki vastaamaan esitettyihin
kysymyksiin oman tydkuvansa puolesta. Esihaastattelun tarkoituksena oli saada
haastattelijalle teemahaastattelurunko tutuksi sekéd suuntaa-antava arvio

haastatteluiden kestosta, jotta sovittaessa haastatteluita pystyttiin haastateltaville
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suurin piirtein kertomaan, kuinka paljon heidén téytyi varata aikaa haastattelua

varten.

Ensimmadisen autoliikkeen (yritys 1) kaikki kolme haastattelua suoritettiin saman
pdivin aikana 19.3.213. Ensimmdisesté autoliikkeestd (yritys 1) haastateltiin
autosihteerin lisdksi kahta automyyjdi. Ensimmaiset kolme haastattelua kestivit
keskiméérin 20 minuutista 25 minuuttiin per haastattelu. Ensimmaiisen
haastattelupdivén jilkeen teemahaastattelurungon tueksi tehtiin vield lisakysymyksié

helpottamaan tiedonhankintaa tulevia haastattelutilanteita varten.

Toisen autoliikkeen (yritys 2) haastattelut suoritettiin 18.3.2013 ja 19.3.2013. Tasta
autoliikkeestd haastateltiin ensimméisen autoliikkeen (yritys 1) tavoin autosihteerid ja
kahta automyyjié. Autosihteerin haastattelu suoritettiin 18.3. 2013, ja automyyjit
haastateltiin seuraavana aamuna 19.3.2013. Toisella haastattelukerralla haastatteluiden

kestot olivat pidempid, ja haastattelut kestivdt 25 minuutista noin 40 minuuttiin.

Kolmannen autoliikkeen (yritys 3) haastattelut suoritettiin 3.4.2013. Autoliikkeesti
haastateltiin kahta henkil6d, yrittdjad/toimitusjohtajaa, joka toimii myds autojen
myyntitehtdvissd, seki toista automyyjid. Kolmas autoliike eroaa kahdesta
ensimmaisestd yrityksestd kokonsa puolesta ja myds tydtehtivien perusteella.
Molemmat haastateltavat tekevidt myynnin liséksi kdytdnndssda myds autosihteerin
tyotehtdvia. Haastattelut kestivit ensimmaiisen haastateltavan (myyja 1) osalta noin 33

minuuttia ja toisen haastateltavan (myyjé 2) osalta noin 26 minuuttia.
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Yksilohaastattelu (teemahaastattelu)

Ammattinimike Paivamaara Haastattelun
kesto
- Myyjé 1 13.3.2013 25 min 30 s
Myyja 2 13.3.2013 20 min 40 s
Autosihteeri 13.3.2013 18 min 57 s
Ammattinimike Paivamaara Haastattelun
kesto
- Autosihteeri 18.3.2013 38 min 58 s
Myyjé 1 19.3.2013 40 min 20 s
Myyja 2 19.3.2013 25 min 50 s
Ammattinimike Paivamaara Haastattelun
kesto
- Myyjé 1 3.4.2013 32 min 58 s
Myyja 2 3.4.2013 25 min 40 s
|

KUVIO 20. Haastatteluiden aikataulut, kesto ja toteutus

Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 75) mukaan haastattelut on tallennettava aina edes jon-
kinlaisessa muodossa. Kananen (2010, 58) pitdd digitaalista nauhuria parhaana tapana
tallentaa teemahaastattelut, koska tédlloin haastattelija vapautuu vastausten
mekaanisesta kirjaamisesta ja voi keskittyd itse haastatteluun. Digitaaliset tallenteet
ovat myos hyvin tarkkoja, ja ne sdilyttivit haastattelijan ja haastateltavien
ddnenpainot, tauot ja muut haastatteluun olennaisesti kuuluvat dénet, joilla voi olla

merkitystd tutkittavan ilmion kannalta.

Tamaén tutkimuksen teemahaastattelut nauhoitettiin kannettavalla tictokoneella,
sanelukoneella ja varmuuden vuoksi vield puhelimen dé4nimuistio-ohjelmalla.
Useamman nauhurin kombinaatiolla pyrittiin estiméén tallennusvélineisiin liittyvit
tekniset riskit. Télld tavalla pystyttiin varmistamaan, ettd haastattelut tallentuvat
varmasti edes jollekin tallennusvilineistd. Kananen (2008, 79) toteaa, ettd laadullisen
tutkimuksen tiedonkeruussa kaytettivit tekniset ratkaisut lisdévit oikein kiytettyinid

my0s tutkimuksen tulosten luotettavuutta.
4.4 Aineiston analyysi

Hirsjirven ja muiden (2010, 221) mukaan kerétyn aineiston analyysi, tulkinta ja

johtopditdsten tekeminen ovat tutkimuksen ydinasioita. Téssd tutkimuksessa aineiston
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analyysimenetelmdnd kéytettiin teemoittelua. Kananen (2008, 91) huomioi, etti
teemoittelussa toimitaan siten, ettd kunkin teeman alle kootaan haastatteluista juuri
tdhin teemaan liittyvit vastaukset. Riskind onkin, etti teemoittelu voi jaada pelkiksi
sitaattikokoelmaksi ilman kunnollista analyysia, tulkintaa ja johtopdétoksia.
Teemoittelussa on yleistd, ettd tuloksissa esitelldin teemojen haastateltavien aitoja

lainauksia.

Tutkimusta varten suoritettiin kahdeksan haastattelua, joista syntyi nauhoitettua
materiaalia yhteensd noin 3 tuntia ja 35 minuuttia. Hirsjdrvi ja muut (2010, 222)
kirjoittavat, ettd tallennetun laadullisen aineiston puhtaaksi kirjoittaminen on
laadullisessa tutkimuksessa suositeltava toimenpide. Aineiston puhtaaksi
kirjoittamista nimitetdén litteroinniksi. Kanasen (2010, 59) mukaan aineisto voidaan

litteroida joko sanatarkasti, yleiskielellisesti tai propositiotasolla.

Kerdtyn aineiston puhtaaksi kirjoittamisessa kdytettiin sanatarkkaa litterointia, jotta
vastauksia voitaisiin kdyttdad suorina lainauksina Tutkimustulokset- luvussa.
Sanatarkka litterointi oli erittdin ty0lds prosessi ja vei runsaasti aikaa. Vastoin
sanatarkan litteroinnin méiéritelmaa, ei tassd tapauksessa kuitenkaan kirjattu ylos
haastateltavien kaikkia dannidhdyksid vaan keskityttiin kirjaamaan sanatarkasti ylos
pelkdstidin haastateltavien vastaukset (Kananen 2010, 59).Haastatteluja kuunneltiin
lause ja jopa sana kerrallaan ja kaikki kirjoitettiin tekstinkdsittelyohjelmalla

sanatarkasti ylos.

Fonttina litteroinnissa kéytettiin Times New Romania ja fonttikoko oli 12. Tekstid
sisennettiin helpottamaan sen lukemista. Vasemman reunan sisennys oli 1, 5 cm ja
oikea 1,0 cm. Litteroitua tekstid kertyi yhteensd 56 sivua. Jo litterointivaiheessa
haastateltavat henkilot muutettiin anonyymeiksi tutkimuksen etiikan ja haastateltavien
henkilokohtaisten vastausten vuoksi. Haastateltavat henkilt koodattiin muotoon, jota

pystyttiin kdyttdmiin suoraan tutkimustuloksissa.

Kaéytetty koodi syntyi ammattinimikkeesti ja yrityksestd sen perusteella, missé

jarjestyksessd haastattelut oli suoritettu. Esimerkiksi autosihteeri, yritys 1.
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Koska autoliikkeistd haastateltiin yhtd liikettd (yritys 3) lukuun ottamatta aina
autosihteerid ja kahta automyyjaa, paitettiin vield myyjd nimikkeen perdén liséta
numero, kuten esimerkiksi myyja 2, yritys 3. Autosihteerien perdén ei lisitty numeroa

koska tutkimukseen haastateltiin vain kahta autosihteeria kahdesta eri autoliikkeesta.

Litterointivaiheessa koodista kéytettiin kuitenkin lyhennetti, joka pohjautui
ammattinimikkeen ensimméiseen kirjaimeen (s = sihteeri ja m = myyji),
haastateltavan numeroon, yritystd kuvaavaan y-kirjaimeen seké yrityksen
haastattelukerran jarjestyslukuun. Haastateltavan numero perustui haastattelu
jarjestykseen. Esimerkiksi M1,yl( myyji 1, yritys1) tai S,y2 (autosihteeri, yritys 2).
Litteroitu aineisto tulostettiin ja se kéytiin ldpi tarkasti ennen aineistoanalyysin

aloittamista.

Litteroitu aineisto tulostettiin paperille ja luettiin monta kertaa ldpi. Aineistoa lépi
luettaessa aineistoon tehtiin omia muistiinpanoja ja alleviivauksia tirkeista
vastauksista helpottamaan lopullista teemoittelua. Teemoittelu suoritettiin Word-
tekstinkdsittelyohjelmalla. Aineiston analyysi aloitettiin nostamalla
tekstinkdsittelyohjelmaan tutkimuksen neljd padteemaa sekd niiden sisdltdmait
alateemat (liite 1). Haastattelu haastattelulta teemojen alle alettiin nostaa litteroidusta

tekstistd juuri kyseenomaiseen teemaan liittyvid vastauksia.

Jo litterointivaiheessa haastatteluun vastanneille oli tehty oma koodi. Analysointi
vaiheessa jokaista autoliikettd varten otettiin vield oma véri kdyttoon. Yritys 1 oli
punainen, yritys 2 vihred ja yritys 3 keltainen. Talld pyrittiin helpottamaan
analysointivaihetta siten, ettd luettaessa teemoiteltua tekstid pystyttiin vérien avulla
ndkemaiidn tarkasti, mikd yritys ja kuka henkilo oli vastauksen takana. Teema-
analyysin avulla jokaisen teeman alle nostettuja vastauksia vertailtiin keskenéén ja
pyrittiin ndin 10ytdmaéin vastauksista yhtenevéisyyksié ja erovaisuuksia.
Analysoidusta aineistosta kerédttiin myds tutkimuksen kannalla olennaisimmat

vastaukset suorikiksi tekstisitaateiksi Tutkimuksen tulokset -lukuun.
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Tulokset-osioon nostettuihin suoriin lainauksiin jouduttiin tekemiin hieman
muutoksia. Haastatteluissa nousi monesti esille Fennian autoliikekanavan entinen
myyntipddllikko, jonka haastateltavat mainitsivat ldhes aina nimelti. Tutkimuksessa
on haluttu pitad kaikki tutkittavaan ilmioon liittyvat henkil6t anonyymeina. Tamén
vuoksi sitaatteihin, joissa haastateltavat ovat nostaneen entisen yhteyshenkilon nimen
esille, on jouduttu tekeméén pienid muutoksia vaihtamalla henkildn nimi sanaksi

vanha tai entinen yhteyshenkilo.

S TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitelldén tutkimuksen tulokset teemoittaisella kuvailulla haastatteluissa
kdytetyn teemahaastattelurungon péditeemojen pohjalta. Teemat pohjautuvat suoraan
haastatteluissa kdytettyyn teemahaastattelurunkoon. Talld ldhestymistavalla pyritddn

antamaan tarkat vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
5.1 Verkostoyhteistyon nykytila

Haastatteluiden ensimmaiisend teemana oli verkostoyhteistyon nykytila. Ensimmédinen
padteema sisédltdd myds kysymykset, minkdlaisena tuotteena haastateltavat kokevat
vakuutuksen, minkdlainen on automyyjien sitoutumisen taso tarjota Fennian
vakuutuksia sekd mitd hyvid ja huonoja puolia haastateltavat ndkevét tdiméin hetkisessa
toiminnassa. Haastatteluiden alussa selvitettiin, minkélainen auton ja vakuutuksen

myyntiprosessi on.

Asiakas tulee tinne liikkeeseen. Asiakas kartoitetaan, minkdlaisen auton
hdn haluaa ostaa ja mihinkd hdn haluaa tarjouksen. Hdin kdy kenties
ajamassa uuden auton tai kdytetyn auton. Me ajetaan hdnen vaihtoau-
tonsa ja arvioidaan se. Sen jilkeen neuvotellaan viliraha. Siind kohtaa,
kun ruvetaan tdyttdmddn papereita, kysytddn asiakkaalta vakuutuksesta.

(Myyjd 1, yritysl)

Haastatteluista selvisi, ettd auton myyntitilanne kulkee seuraavanlaisella kaavalla.
Asiakas tulee sisille autoliikkeeseen. Automyyji ottaa asiakkaaseen kontaktin ja

kartoittaa asiakkaan seké pyrkii 10ytdmaén sen perusteella asiakkaalle sopivan auton.
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Seuraavaksi automyyja tekee asiakkaalle autosta tarjouksen. Tilanteissa, joissa asiakas
haluaa luopua vanhasta autostaan, lasketaan myyntitarjouksen ohessa asiakkaalle
my6s mahdollinen hyvitys hidnen vanhasta autostaan eli vaihtoautosta. Jos asiakas
hyvéksyy automyyjén tarjouksen tdytetddn autosta tilaussopimus. Tilaussopimuksen
allekirjoitusvaiheessa automyyjé kysyy asiakkaalta, mihin yhtioon auto vakuutetaan ja
minkélaisen vakuutusturvan asiakas autoon haluaa. Kun vakuutuksesta on sovittu ja
tilaussopimus on allekirjoitettu, syottad autosihteeri vakuutuksen voimaan

tilaussopimuksen mukaisesti ja rekisteroi auton.

”Kun auto tilataan tehtaalta, niin tdssd meidankin merkilld se keskiméadrdinen
toimitusaika on kolme kuukautta. Kun sovitaan tdmé auton luovutusajankohta,
niin silloin vield tarkistetaan tdmé vakuutusasia.” (Myyjél, yritys2.)
Haastatteluista kivi ilmi, ettd uusien tehtaalta tilattavien autojen suhteen
vakuutuksen myyntiprosessi auton myynnin yhteydessi on hieman erilainen.
Uusien autojen kaupassa auton luovutus voi olla vasta useiden kuukausien
padstd, ja ndin asiakkaan lopullinen pditds vakuutusyhtiosté tapahtuu vasta

auton luovutusvaiheessa.

”Sanotaan niin, ettd vakuutus on vilttdméton paha. Sehin tehdddn kaikille, kos-
ka se on oltava. Liikennevakuutus on oltava, ja silloin kun puhutaan useamman
tuhannen autosta, niin minun mielesta sielld on oltava myds kaikenvaravakuu-
tus.” (Myyjé 1, yritys 1.) Kukaan haastateltavista ei kokenut vakuutusta tuottee-
na hankalaksi. Vakuutusta pidettiin yleisesti pakollisena lisdpalveluna auton
myynnin ohessa. Haastatteluista ilmeni, ettd automyyjit tarjoavat ldhtdokohtai-
sesti asiakkaille aina laajimman vakuutuksen varsinkin kuin kyseessé on uu-
dempi tai arvokkaampi auto. “Kaiken kaikkiaan kun myydéan uutta hyvinkin
kallista autoa, niin kyl mé asiakkaalle sen vakuutusturvan haluan tuoda selkeésti
esille, ettd kannattaa ainakin ensimmaéisten vuosien ajaksi ottaa hyvin kattava

vakuutus.” (Myyjd 1, yritys 2).

Vaikka kukaan vastaajista ei kokenut vakuutusta itsenddn hankalaksi nousivat

haastatteluista kuitenkin esille vakuutusten hinnat. Lihes kaikki haastateltavat
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kokivat vakuutuksen hinnan hankalaksi tekijéksi. ”Asiakashan voi kysya, ettd
paljon tohon Bemariin on vakuutus. Mistd mai sen tieddn tarkasti, kun sehin

koostuu monesta eri tekijoistd bonuksista ja kaikesta muusta sellaisesta.” (Myyja

2, yritys 3.)

Myyjét eivit voi sanoa asiakkaille auton myyntivaiheessa vakuutusten tarkkaa
hintaa, koska heilla ei sité tictoa ole saatavilla. Autosihteerit ndkevat vakuutus-
ten tarkat hinnat vasta syottiessidin vakuutuksen Netso-jarjestelmddn. Tasta ei
kuitenkaan itse myyntitilanteessa ole hyotyé. Netso on vakuutusyhtididen ja
autoliikkeiden kéyttima vakuutusten vilitysjirjestelmi, jolla autoliikkeet teke-
vét vakuutukset sdhkoisesti vakuutusyhtion omassa verkkopalvelussa (Netsolla
litkenne- ja kaskovakuutukset joustavasti n.d.). ”Joskus asiakkaat kysyvit myy-
jiltd vakuutusten hintoja. Myyjille hinnat ovat varmasti epdselvid. Huomaa, etti
ne pistdd yleensd vaan sen laajimman vakuutuksen, vaikka ne ei oikeastaan edes

tiedd, mitd silld tarkoitetaan.” (Autosihteeri, yritys 1.)

”Eihdn meiltd odotetakkaan, ettd me tiedettdisiin vakuutuksista kauheasti, mita
ne maksaa tai mitd ne pitdé siséllddn. Ne on asioita, jotka asiakas hoitaa myo-
hemmin vakuutusyhtion kanssa.” (Myyja 2, yritys 1.) Haastatteluista kévi ilmi,
ettd tirkeintd on kuitenkin automyyjien ndkokulmasta auton myyminen eiké
niink&dn vakuutuksen myyminen. Tdmédn vuoksi vakuutusturvan kartoittamiseen
ei kiytetd paljoa aikaa, ja asiakkaalle pyritdin myyméén poikkeuksetta aina

mahdollisimman kattava laaja vakuutus.

Vakuutuksen myyntiin vaikuttaa olennaisesti myds vakuutuksen sisilto ja laa-
juus. Haastatteluiden perusteella automyyjét tarjoavat mieluiten mahdollisim-
man selkeitd, laajoja ja yksinkertaisia vakuutuspaketteja asiakkaille. ”Jos vakuu-
tus on vaikea eika itsekddn ihan vilttamatta tiedd, mitd kaikkea se sisdltdd, niin
en mi edes silloin tarjoa sitd, koska sitten mi olen itse vaikeuksissa, jos asiakas
esittdd vastakysymyksen, johon mulla ei ole oikeaa vastausta.” (Myyja 2, yritys
1). Kattavan vakuutuksen myymiselld asiakkaalle pyritd&in myos ndin ollen tur-

vaamaan asiakastyytyvéisyyttd autoliikkeeseen pdin. Automyyjét eivét ole va-



kuutuksen parissa omalla mukavuusalueellaan ja haluavat timén vuoksi pelata

vakuutuksien kanssa aina varman péélle.

M3 en varsinaisesti myy vakuutusta vaan informoin asiakasta ja asiakas tekee
sen paitoksen.” (Myyjd 1, yritys 2). Vakuutuksen myyntiprosessissa autokaupan
yhteydessa asiakas on se, joka tekee pddtoksen vakuutuksesta ja vakuutusyhtios-
td. ”Aika usein se taitaa menni niin, ettd se menee samaan vakuutusyhtioon,

misséd ennenkin vakuutus on ollut.” (Autosihteeri, yritys 2).

Kaikkien haastateltavien mukaan ldhestulkoon aina uusi auto vakuutetaan sithen
vakuutusyhtioon, jossa vanhatkin vakuutukset ovat. ”Kylld mé aina kysyn asi-
akkaalta, mihin hin haluaa sen vakuutuksen tehda. Toki jos jollain yhti6lld on
joku kampanja, niin suositellaan sitd, mutta kylld se silti on asiakkaan késissi se

paitds.” (Myyjd 2, yritys 3.)

Haastateltujen automyyjien ja autosihteerien mukaan syyné vakuutusyhtididen
vaihdon véhiisyyteen ovat vakuutusyhtididen kayttdmat keskittdmisalennukset.
”Meidéin suosittelulla ei hirvedsti ole vilid, koska asiakkaat ovat aika uskollisia
sithen entiseen yhtiddn, missi niilld ennenkin on ollut vakuutukset.” (Myyjil,
yritys 3). Nykydin asiakkaat ovat vakuutusten keskittdmisen lisdksi myos hyvin
tietoisia vakuutuksista ja niiden sisdllostd. ”Sanotaanko, ettd ehké yksi viidesté-
kymmenesté asiakkaasta kysyy, ettd mihin yhtioon vakuutukset kannattaisi vaih-

taa. Se on kylld tosi harvinaista.” (Myyja 2, yritys 2).

Ennen ihmiset eivdt ollut niin sitoutuneita yhtiéon, niin kuin nyky-
ddn. Joka yhtiolld on ne keskittimisalennukset ja kaikki ndmd
ndin, niin asiakkaat ovat hyvin sitoutuneita. Endd siihen on turha
kdyttdd aikaa vakuutusyhtion vaihtoon, jos ei asiakas itse jostain
syystd kylldstynyt entiseen yhtioonsd.(Myyjd 1, yritysl.)

Aika harvoin sitd ldhtee kylld kauppaamaan mitdin tiettyd vakuutusta. Toki
silloin jos on joku kampanja menossa. Auto on kumminkin meilld se padtuote.”
(Myyjd 2, yritys 2.) Automyyjét eivét ole suoranaisesti sitoutuneita tarjoamaan

minkédn tietyn yhtion vakuutuksia vaan kokevat auton myymisen olevan péa-
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asia ja paatoksen vakuutusyhtidsté olevan asiakkaiden. Kaikki haastateltavat
kokivat, ettd hyvilla vakuutustarjouksilla ja kampanjoilla on merkittdva auto-
myyjéd sitouttava vaikutus, kun vakuutusta esitelldédn ja tarjotaan asiakkaille.
“Thmisilld on nykyéén keskitetyt vakuutukset. On paljon vakuutuksia samassa
yhtiossd, ettd kylld sen tiytyy olla aika merkittdva etu, ettd he kiinnostuvat siitd

asiasta. Se on ihan tosi asia.” (Myyjil, yritys 2.)

En painosta ihmisid vakuutuksien suhteen, kysyn, mikd on tdlld
hetkelld vakuutusyhtio, ja jos mulla on jotain erikoistarjouksia,
niin annan kylld vaihtoehdon, vaikka se olisikin toinen vakuutusyh-
ti6, mikd asiakkaalla silld hetkelld on. Tdytyy sanoa, ettd olen kyl-
ld aika hienotunteinen siind, ettd en mitenkddn painosta asiakasta
siind valinnassa. (Myyjd 1, yritys 2.)

Varsinaisesti en hirvedsti sitd vakuutusmyyntid tee vaan asiakkaal-
lahan on yleensd jo joku vakuutusyhtio. Tietysti jos on tarjouksia
kampanjoita, niin siind vaiheessa esitellddn ne ja kysytddn, onko
kiinnostusta esimerkiksi vaihtamaan vakuutusyhtiotd. Paljon yhti-
oilld on tdllaisia kampanjoita, vuodeksi kasko esimerkiksi jollain
tarjoushinnalla. (Myyjd 2, yritys 1.)

“Esimerkiksi nyt télld kaksikirjaimisella vakuutusyhtiolld on tillainen kasko
veloituksetta ensimméiseksi vuodeksi. Jos puhutaan uudesta vakuutuksesta, niin
arvohan on useita, jopa viisi kuusisataa euroa, eli se on iso etu asiakkaalle.
Tdmmoiselld on ihan oikeasti voimaa.” (Myyja 1, yritys 2.) Yksi haastateltavista
automyyjistd nosti esille, ettd hyvit tarjoukset voivat parhaassa tapauksessa toi-
mia myyjélle hyvénd tydkaluna kaupan pééttdmiseen ja synnyttdé ndin lisdarvoa
myo0s automyyjan nikokulmasta. Haastateltavan mukaan nykyisessé kilpailuti-
lanteessa kauppa voi jddda joskus muutamasta sadasta eurosta kiinni, vaikka
puhuttaisiin kalliimmistakin autoista. Tarjousten pitdisi olla my0s ajallisesti si-
dottuja niin, ettd myyja voi jo pelkdn vakuutustarjouksenkin avulla pyytdé asi-

akkaalta ostopédatosta.

Ennen kaikkea sen tarjouksen pitdd olla selked, ja md tykkddn sii-
td, ettd se on hyvin suppea ajallisesti, ettd se tarjous ei ole voimas-
sa koko vuotta vaan vaikka kaks viikkoa. Kahdessa viikossa md
voin saada silldkin keinolla asiakkaan pddttimddn sen autokau-

85



86

pan. Md sanon, hei tdd vakuutustarjous on tuohon ja tuohon pdi-
vddn asti voimassa, ettd tehdddnko kaupat. (Myyjd 1, yritys 2.)

”’Varmaan jos on jotain kampanjoita, niin sitten tarjotaan jotain muita vakuutuk-
sia. Kampanjat vaikuttavat varmasti tosi paljon. Sitten on myos nditd myyja-
kampanjoita.” (Autosihteeri, yritys 2.) Haastateltavien automyyjien ja autosih-
teerien mielestd sitoutumiseen tasoon tarjota jonkin tietyn yhtion vakuutusta
vaikuttavat tarjouksien ja kampanjoiden liséksi vahvasti myds erilaiset myyjiin
kohdistetut myyntikilpailut. ”Kylld vakuutusyhti6illd on semmoisia kilpailuja,
ettd ne jotain myyjdd saattaa muistaa suorituksista. Tietenkin silloin kuin sem-
moisia on, niin saatetaan vihdn johdatella asiakasta, mutta kylld sekin on téna

pdivina vahentynyt.” (Myyja 1, yritys 1.)

Y leisesti ottaen automyyjét tydoskentelevit jonkinasteisella provisiopalkkauksel-
la, joten ylimédérdinen raha motivoi ja sitouttaa timén vuoksi automyyjid tarjoa-
maan eri yhtididen vakuutuksia. ”Toki se aina ndin myyjéni, kun provikkapal-
kalla toimii, niin kaikki, mistd saa pennejé taskuun, motivoi.” (Myyja 2, yritys
2). Kaikki automyyjat olivat samaa mieltd, ettd sitoutumista vakuutuksen myyn-
tiin kasvattavat parhaiten rahalliset kannustimet. ”Yhdelld yhtiolld on sellainen
kannustin, ettd me saadaan noin 80 euroa siitéd, jos me tehddin liikennevakuutus
ja kasko sinne, niin kyllihédn se houkuttelee. Jos yhtédn asiakas miettii vakuu-

tusyhtiotd, niin kyll4 me sitten suositellaan sitd.” (Myyja 1, yritys 3.)

Yhden autoliikkeen myyjét kokivat, ettd Fennialla on yleensé hyvit ja kilpailu-
kykyiset kampanjat. Fennialla on ollut ithan hyvit kampanjat ja homma on toi-
minut.” (Myyjd 2, yritys 1). Haastatteluista kavi ilmi, ettd yhtéd autoliikettd lu-
kuun ottamatta kaikki muut haastateltavat kokivat, ettd Fennia ei ole ollut ko-
vinkaan aktiivinen toimija myyntikilpailuiden ja kampanjoiden jarjestdjind. "Ma
en ehké koe, ettd Fennia olisi ollut kauhean isossa roolissa meilld ainakaan kam-
panjoiden suhteen. Ettd on vihdn muita yhti6itd, mitké tuo vdhdn enemmén itse-

ddn esille.” (Autosihteeri, yritys 2.)
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Tulee niin kuin paremmin tarjottua sitd Fennian vakuutusta, kun
tuntee kaverin ja tietdd, ettd se hoitaa hommansa. Sanotaan ndin,
ettd tddlld on kolme vakuutusedustajaa, jotka kdyvit sdadnnollises-
ti, ja kylld niitd kolmea yhtiétd tulee sitten itsekin suositeltua.

(Myyjd 2, yritys 2.)
Kahden haastateltavan mielesté autoliikekanavan myyntipdéllikolld ja hinen
vuorovaikutuksellaan autoliikkeiden henkildstoon on myds vaikutusta sitoutu-
miseen. "M4a4 luulen, ettd se on aika isossa osassa, ettd minkélainen se yhteys-
henkild on ja kuinka paljon hédn pitdd meihin yhteyttd. Kyllahén tiélla taka-
raivossa on, ettd hei se meiddn yhteyshenkild on se ja se, niin totta kai yritetdén
myydi se vakuutus Fenniaan.” (Autosihteeri, yritys 2.) Yksi haastateltavista
nosti esille omien vakuutus kokemusten liséksi myos suhdetoiminnan merkityk-
sen sitoutumista lisddvéna tekijdnd. "Kylld se vaikuttaa my0s, kun joidenkin
yhtididen kanssa ollaan oltu jossain reissussa, niin niisté jdi sellainen hyvé fiilis.
Tietysti myds omat kokemukset vaikuttavat ettd, missd on ollut omat vakuutuk-
set ja miten niiden kanssa asiat on mennyt.” (Myyja 2, yritys 2.) Haastatteluiden
perusteella vakuutusyhtididen jérjestamat virkistystapahtumat ja reissut ja niiden
synnyttimat hyvit kokemukset edesauttavat myyjien sitoutumista tarjota asiak-

kaille tiettyjen yhtididen vakuutuksia.

Kylld se yhteistyé on ihan niin kun ennekin. Ennen meilld oli pai-
kallinen autoliikekaveri, nythdn se on sieltd Kuopiosta. Than sa-
malla tavalla héinet saa puhelimella kiinni. Ei se vanha kaverikaan
kdynyt sen enempdd kuin tdmdkddn kaveri tdadlld. Eihdn niilld tdnd
pdivind oikein ole mitddn uutta kerrottavaa, jos on jotain niin me
soitetaan ja ne antaa vastauksen siind taikka sitten ohi kulkiessa
kdy tuomassa jotain lappuja, mitd tarvitaan.(Myyjd 1, yritysl.)

Fennian organisaatiossa vuodenvaihteessa 2012-2013 tapahtuneiden henkild st
muutoksien johdosta Jyvaskyldssd ennen toimineen autoliikekanavan myynti-
paéllikon tehtavit siirtyivét uudelle henkilolle Kuopioon. Haastatteluista selvisi,
ettd osa haastateltavista kokee kuitenkin, ettd Fennian organisaatiossa tapahtu-
neilla autolitkekanavan henkildstomuutoksilla on ollut jopa negatiivisia vaiku-
tuksia yhteistyohon. ”No kylld mé koen, etti télla hetkelld ei ole yhteistyotd. En

ma tissd ole ainakaan sitd uutta kaveria vield nihnyt.” (Myyja 2, yritys 3.) Haas-



tatteluiden perusteella selvisi, ettd yhteistyd vakuutusyhtididen ja autoliikkeiden
vililld tapahtuu kdytanndssi pelkistddn autoliikekanavan yhteyshenkilon ja au-
toliikkeiden vililld, joten yhteishenkil61ld ja hdnen aktiivisuudellaan kdyda auto-

litkkkeissa paikan pailld koettiin olevan erittdin suuri merkitys.

Entisen kanssa toimi ihan hyvin. Ja hdnenkddn kanssa ei ollut mi-
tddn vaikeuksia. Mitd pari kertaa olen tarvinnut hédnen palvelu-
jaan, olen soittanut ja hdn on toiminut justiin niin kuin on kuu-
lunutkin. Vaikka on kauempaa, niin toimitukset tullut yhtd nopeas-
ti.(Myyjd 1, yritys 1.)

Yksi haastateltavista kertoi, ettd kdytdnnossé yhteistydssé ei ole tapahtunut min-
kddnlaisia muutoksia ja ettd yhteistyd toimii hyvin niin kuin aina ennenkin.
Muut haastateltavat eivit osanneet kertoa tarkemmin yhteistyon tdmén hetkises-
té tilasta vallitsevan muutostilan takia. Suurin osa haastateltavista ei ollut vield
haastatteluita tehtiessd tavanneet uutta autolitkekanavan yhteyshenkilod. »Télla
hetkelld mé en edes tied4, kuka sielld on meididn edustajana. Entinen yhteyshen-
kilo kévi tddlla tosi paljon ja oli tosi mukava kaveri ja tuota piti, niin tiivisti yh-

teyttd, ettd sen kanssa tuli sellainen hyvé henki.” (Myyja 2, yritys 2.)

Haastateltavien mukaan yhteistyd kuitenkin pohjautuu ldhtokohtaisesti henkil6-
kohtaisiin suhteisiin Fennian yhteyshenkilon kanssa. Koska vield haastatteluhet-
kelld haastateltavat eivit tarkasti tienneet kuka uusi yhteyshenkild on, tai eivit
olleet tutustuneet hdneen henkilokohtaisesti, koettiin timénhetkinen yhteystyo

haastateltavien ndkokulmasta hiukan hankalaksi.

Kun meilld on yrityksenkin vakuutukset Fenniassa, niin sen yhteis-
tyon olen kylld kokenut hyvin toimivaksi. Mun mielestd se oli iso
miinus, kun vanha yhteyshenkilé lihti pois, koska hén oli sellai-
nen, ettd hdnen kanssaan tuli aina niin hyvin juttuun. Varmaan
kaikki tuli. Viimeisen pddlle toimi vanhan yhteyshenkilon kanssa
tamd homma. Me ei olla nyt entisen yhteyshenkilon jilkeen tavattu
edes sitd uutta kaveria, ettd hdn on sellainen vield tdilld hetkelld
naamaton kaveri meille. (Myyjd 1, yritys 3.)
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Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd yhteistyd Fennian ja autoliikkeiden vélil-
14 on kuitenkin ollut ennen vallitsevaa muutostilaa hyvéa ja aktiivista. Fennian
entinen yhteyshenkild oli kaikilla haastateltaville henkilokohtaisesti hyvin 1dhei-
nen ja yhteistyon koettiin olleen aikaisemmin erittéin toimivaa. ”Asiamies, joka
nyt ei endé ole palveluksessa, niin oli kylld aktiivisesti yhteydessi ja tiedettiin
kylla aina, missd mennddn.” (Myyjé 1, yritys 2). Haastateltavat kuitenkin ym-
mérsivit muutostilanteen ja uuden yhteyshenkilon aikaisempaa suuremman tyo-
kentdn (Jyviskyldn ja Kuopion alueet) seké tdstd johtuvat aikataululliset ongel-
mat. Haastatteluihin osallistuneet autosihteerit ja automyyjét kuitenkin uskoivat
vahvasti, ettd tulevaisuudessa uusi yhteishenkil tulee kaikille tutuksi ja ettad
yhteistyd tulee toimimaan yhtd saumattomasti kuin vanhan yhteishenkilonkin

aikana.

”En méi tiedd, onko siind yhteistydssd nyt tdnd pdivind yhtdin sen enempdi huo-
noja puolia tai sen parempia puolia kuin ennenkddn. Kaikki toimii kuten enne-
kin, etti ei sielld ole mitddan muutoksia tullut.” (Myyja 1, yritys 1.) Haastattelui-
den perusteella autoliikkeet, jossa Fennian uusin autoliikekanavan myyntipéél-
likko oli jo kdynyt tutustumassa, kokivat, ettd yhteistydssé ei ollut kaytdnndssi
tapahtunut minkdanlaisia muutoksia ja ettd yhteistyon toimi samalla lailla kuin
ennenkin. Autoliikkeestd haastatellut automyyjét ja sihteeri eivét kokeneet uu-
den yhteyshenkilon aikaisempaa suurempaa tydkenttdd ongelmana. Muut haas-
tateltavat olivat kuitenkin hiukan huolissaan siitd, voiko yhteystyd uuden yh-
teyshenkilon kanssa olla yhtd tiivistd hidnen tyOpisteensd sijainnin vuoksi. Kaik-
ki haasteltavat olivat kuitenkin yhtd mieltd siité, ettd yhteistyd on ollut ennen

nditd autoliikekanavan muutoksia tiivistd ja toiminut hyvin.

Hyvid puolia kylld. Sanoisin, ettd tdstd tiivistd yhteistyostd yhtio
on jollain tavalla tullut minulle henkil6kohtaisesti [dhemmdiksi.
Minulla ei ole ollut henkilékohtaisesti Fennian kanssa mitddn te-
kemistd, mutta ndin autokaupan piirissd yhtié on kylld tullut ld-
hemmcdiksi ja silld tavalla kiinnostavammaksi. (Myyjd 1, yritys 2.)

Yksi haastateltavista nosti myos yhteistydon hyvéksi puoleksi Fennian paikalli-

suuden. Entinen yhteyshenkild on koettu hyvin ldheiseksi ja helposti ldhestytté-
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viksi kumppaniksi, ja ndin ollen yhteistyd on toiminut hyvin. Autoliikkeiden
nékdkulmasta yhteyshenkilon tavoitettavuus on hyvin tirkea tekija. Tuntuu,
ettd Fennia on aika paikallinen vakuutusyhtid ja yhteistydkumppani kun jotkut
ovat taas sitten niin hankalasti tavoitettavissa. Fennialla se paikallisuus on sel-
laista plussaa.” (Myyjd 1, yritys 2.) Haastateltavat toivoivat myds, ettd yhteistyod
uuden yhteyshenkilon kanssa tulisi olemaan mahdollisimman tiivistd. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mielté, ettd yhteyshenkilon aktiivisuus autoliikkeitd ja

niiden henkilostod kohtaan on yhteistyon kannalta erittéin tarkeda.

”Ei mulla nytkdin mitddn negatiivista sanottavaa ole yhteistydsté, koska nyt on
tillainen muutostila kynnissd. Aina on yhteistyd pelittanyt hyvin.” (Autosihtee-
11, yritys 2.) Haastatteluista ilmeni kuitenkin, ettd usea haastateltava koki huo-
noksi asiaksi Fennian puutteellisen ja heikon informaation autoliikkeiden henki-

16stolle autoliikekanavassa tapahtuneista henkilostomuutoksista.

Osa automyyjistd koki, ettd he eivit tdlld hetkelld tiedd, keneen pitéisi ottaa yh-
teyttd, jos heilld olisi jotain kysyttdvdd. Haastatteluissa ilmeni, ettd autosihteerit
kuitenkin hyddyntdvat mahdollisissa ongelmatilanteissa Fennian autopalvelun
puhelinpalvelua. ”Soitan aina ihan tuonne autoliikepalveluun, jos on kysymyk-
sid vakuutuksista. Sieltd kylld saa hyvin sitten tietoa, ja asiat on aina selvinnyt.”

(Autosihteeri, yritys 2.)

’Se on ehké vihin huono puoli, ettd ei ole ihan hirvedsti tullut mitdén infoa
siitd, ettd yhteyshenkild vaihtui. En mé edes tiedd, kenelle soittaisin nyt, jos tuli-
si jotain kysymyksid.” (Myyjd 2, yritys 1.) Haastateltavat kokivat, ettd tarkempi
informaatio Fennian puolelta uudesta autoliikekanavan myyntipdéllikdsté olisi
pitdnyt haastateltavat paremmin tilanteen tasalla. Pahimmassa tapauksessa tie-
dottamisen puutteella voi olla yhteistyon kannalta jopa negatiivisia vaikutuksia.
”Mun mielestd Fennialta ei tullut meille mitdén tietoa, ettd kuka meidén uusi
yhteyshenkild on, mink& niminen kaveri ja puhelinnumero. Mulle ei ainakaan

sdahkopostiin ole sellaista tullut.” (Myyjdl, yritys 3.)
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Kaksi haastateltavista nosti myo0s esille, ettd Fennian ja autoliikkeiden kayttdma
vakuutusten vilitysjédrjestelmé Netson, joka koettiin kdytdn puolesta hieman
hankalaksi. Haastateltavat kokivat, ettd Netso voisi olla vakuutusten syottamisen
puolesta viahin yksinkertaisempi. ”Toi Netso, minké kautta me tehdédn noi va-
kuutukset. Sehén voisi olla vield selkedmpi. Taas vertaan siihen If:iin, mutta
niilld on siis than ddrettdmén helppo. Ei tarvitse miettid yhtddn mitdén, kun vaan
tekee sen vakuutuksen, ja se on siind.” (Autosihteeri, yritys 2.) Haastatteluista
ilmeni, ettd ongelmia on esiintynyt syottidessd vakuutusta voimaan. Esimerkiksi
lisdtietojen lisddminen koettiin Netsossa hankalaksi. Yhdessé haastatelluista
autoliikkeistd myos automyyjat kayttévit Netsoa, koska he syottivit aina itse
vakuutukset voimaan. Yritys myy padsddntdisesti tuontiautoja, joissa ei ole vield
rekisterinumeroita. Haastateltavan mukaan ongelmia ilmenee yleensd Netsossa

juuri rekisterinumerottomia tuontiautoja vakuutettaessa.

Ehkd kéyttoliittymd Netson kautta Fenniaan on sellainen, mistd
vdhdn miinusta antaisin, ettd se ei ole ehkd ihan niin sulava kuin
muissa yhtidissd tai joillain yhtiéilld. En nyt sano, ettd kaikissa on
sen helpompi, mutta ehkd se kdyttoliittymd Netso vois olla jotenkin
vksinkertaistetumpikin. (Myyjd 1, yritys 3.)

5.2 Kumppanuus

”Pidan Fenniaa osaavana ja luotettavana kumppanina. Minulla on ainakin itsel-
lani sellainen kuva ja myds asiakkaiden puolesta olen saanut sellainen kuvan.”
(Autosihteeri, yritys 2.) Kaikki haastateltavat kokivat Fennian olevan yhteis-
tyossd hyva ja luotettava kumppani. Fennian ja autoliikkeiden vélisessd kump-
panuussuhteessa autoliikekanavan yhteyshenkild toimii kriittisessé rajapinnassa,
koska hinen vastuullaan on se, miten yhteistyd toimii ja miten autoliikkeet yh-
teistyon kokevat. "Meilld pitdd olla yksi voimakas henkild, jonka kautta me asi-
oidaan ja hiin vie sielld omassa organisaatiossa asioita eteenpdin. Me taas hoide-

taan se sitten taas tddlld puolella.” (Myyja 1, yritys 2.)

Sehdin tdissd justiinsa on, ettd yhteistyo henkiloityy siihen yhteen
tiettyyn kaveriin. Tdytyy vield sanoa, ettd entinen yhteyshenkilo
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kdvi tddlld paljon ja piti yhteyttd. Voin sanoa, ettd monella yhtiolld
tdlld hetkelld esimerkiksi If, niin en edes tiedd, kuka meiddn yh-
teyshenkilo sielld on tai se ei edes ole ikind kdynyt tddlld ndayttdy-
tymdssd.(Myyjd 1, yritys 2.)

Vastauksista selvisi, ettd suurimmalla osalla haastateltavilla henkil6illa ei vield
ole kokemuksia yhteistydsti ja tydskentelystd uuden yhteyshenkilon kanssa.
Haastateltavat kokivat kuitenkin, ettd Fennian entinen yhteyshenkild pitdnyt
autoliikkeisiin tiiviisti yhteyttd ja jakanut ndin ollen runsaasti omaa sekd Fenni-
an osaamista haastateltaville. Kumppanuus pohjautuu autoliikkeiden ja vakuu-
tusyhtion vilisessd yhteisty0ssd autoliikkeiden henkildston ja Fennian yhteys-
henkilon véliseen suhteeseen. Haastateltavat kokivat henkilokohtaisten suhtei-
den olleen entisen yhteyshenkilon kanssa erinomaiset. Uuden kontaktihenkilon
kanssa henkilokohtaisia suhteita ei haastateltavilla ollut vield haastatteluvaihees-
sa ehtinyt syntyé. Yksi haastateltavista nosti esille, ettd on saanut entiselti yh-
teyshenkildlta vakuutuksien suhteen myos myyntiteknisid neuvoja liittyen va-

kuutusten siséltoihin.

Entinen yhteyshenkilo silloin puhui jostain korvaussummista esimerkiksi,
mitd ovat esimerkiksi Fennialla vihdn paremmat tai pienemmdit ndmd
arvoalenemiset vuosittain kuin kilpailijoilla. Kylld sellaisia ehkd jéi mie-
leen keskusteluista ja vaikutti sitten positiivisesti ihan myyntitapahtu-
maankin. (Yritys 2, myyjd 2.)

Silloin tiedon jakaminen oli kylld aika kattavaa, kun itse hakeuduin va-
kuutusasiamieheksi. Se oli aika tiukka prosessi kaiken kaikkiaan sillein,
ettd joutui jos jonkun ndkdistd lippua ja lappua toimittamaan tuonne va-
kuutusvalvontavirastoon. Sitten kun rupesi opettelemaan ndiden vakuu-
tusten tekoa, niin kylld sillein sai hyvdid apua. Entinen yhteyshenkilohdn
se minut perehdytti ja ndytti, miten noi tehdddn. Tietoa on kylld saanut
aina tarvittavasti, mitd olen tarvinnut. (Myyjd 1, yritys 3.)

Kylld mun tdaytyy edesmenneelle yhteyshenkilélle antaa positiivista
palautetta, ettd tiedon jakaminen oli hyvin hallinnassa. Lihinnd se
tapahtui henkilékohtaisen kdynnin yhteydessd. Jos on tullut tdillai-
sia caseja, joita en ole tiennyt, niin sitten selviteltiin, ettd miten se
olisi kannattanut hoitaa ja miten kannattaa jatkossa toimia.(Myyjd

1, yritys 2.)
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Haastattelujen perusteella yhteyshenkilon sddnnolliset kdynnit autoliikkeissi
sekd jatkuva ja tiivis vuorovaikutus ja sitd kautta osaamisen ja tiedon jakaminen
autoliikkeiden henkilstolle on synnyttényt yhteistydlle lisdarvoa varsinkin va-

kuutuksen myyntitilanteita silmalld pitden.

“Luottamus tuo yhteistyolle jatkuvuutta. Mun mielesté se on tissi toiminnassa
kaiken A ja O.” (Myyjé 1, yritys 2.) Haastateltavat kokivat luottamuksen olevan
tarkein yksittdinen elementti hyvédssé ja toimivassa kumppanuussuhteessa. Luot-
tamuksen koettiin tuovan yhteistydlle jatkuvuutta, ja mikéli luottamukseen jos-
tain syysté tulee sdrdjd, se vaikuttaa se suoraan negatiivisesti kumppanuussuh-
teeseen. “Kylldhdn se luottamus on sillein peruste yhteistyolle. Hankala on yh-
teistyoté rakentaa, jos luottamusta ei ole.” (Myyjé 1, yritys 3.) Kaikki haastatel-
tavat kokivat Fennian olevan luottamuksellinen kumppani ja ettd sovitut asiat ja

yhteistyohon liittyvit velvoitteet on Fennian puolelta hoidettu aina tdsméllisesti.

“Luottamus ilmenee yhteistydssi ldhinnd, ettd sovituista asioista pidetdin kiin-
ni.” (Myyjd 1, yritys 2). Luottamus pohjautuu haastateltavien mukaan Fennian ja
autoliikkeiden vélisessd kumppanuudessa ldhtokohtaisesti yhteyshenkiloon ja
hénen toimintatapoihinsa. Haastattelujen perusteella luottamus ilmenee jokapii-
véisessd yhteistyOssd siten, ettd sovituista asioista pidetddn kiinni ja ettd Fennian
yhteyshenkild on aktiivinen toimija autoliikkeiden ja vakuutusyhtion véliss.
’Than péivittdisissd jutuissa melkein, ettd jos laittaa vaikka sdhkopostia, niin

sithen tulee vastaus, ja ettid puheet pidetddn.” (Myyji 2, yritys 2).

Haastatteluista nousi esille, ettd haastateltavat pitivét tdrkedna tekijana kontakti-
henkilon aktiivisuutta vastata ja selvittidd asiat, joita hdnelle esitetdéin esimerkik-
si sahkdpostitse tai puhelimitse. Pahimmassa tapauksessa yhteyshenkilon vélin-
pitdméttomyys arkipdivéistd yhteistyotd koskevissa asioissa voi vaikuttaa nega-
titvisesti automyyjien sitoutumiseen tarjota yhtion vakuutuksia. ”En mé, jos olisi
joku sellainen, ettd toistuvasti lupaa jotain eikd teekkdén mitddn, niin en ma sita
hetken pédstd endd suosittele asiakkaille.” (Myyjé 2, yritys 2). Fennian autolii-

kekanavan myyntipdéllik61ld on hyvin térked rooli yhteistydsséd toimiessaan va-
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kuutusyhtion kasvoina yhteistydsséd autoliikkeiden kanssa. Pienetkin asiat tdytyy
hoitaa aina hyvin ja mahdollisimman nopeasti, jotta autoliikkeet kokevat yhteis-

tyon toimivan ja ennen kaikkea Fennian luotettavaksi yhteistydkumppaniksi.

Jos kaikki toimii hyvin, niin me voidaan molemmat kehittdd toi-
mintaamme ja md saan tdhdn pdivittdiseen toimintaan uusia kau-
panpddttotyokaluja. Mun mielestd se on kaikki tdmdn pdivin kil-
pailussa, niin kaikki tdllaiset lisdpalvelut tai lisdasiat, mitd me
pystytddn asiakkaalle antamaan, on tdissd kilpailussa tdrkedd. Se
voi tuntua pieneltdikin, mutta se asiakas aina arvostaa sitd suures-
ti, ja se voi ratkaista sen kaupan meille. Et kylld tdmd koostuu pie-
nistd puroista timd kaupan pddttdminen. Ihmiset odottavat au-
tonmyyjdltd asiantuntijuutta, eli meiddn tehtdvdind ei ole pelkds-
tddn myydd se auto vaan myds opastaa asiakasta, antaa sille vink-
kejd esimerkiksi vakuutuksiin, auton huoltoon ja ylldpitoon liitty-
viin asioihin. Sitd he arvostavat. Vakuutus on yksi tekijd sii-

nd.(Myyjd 1, yritys 2.)

’Se ei meille sillain tdnne litkkeelle pdin ndy. Ma en vélttdméttd koe, ettd me nyt
niin saataisiin tdsté lisdarvoa.” (Myyja 1, yritys 3). Haastatteluista ilmeni, etté
haastateltavat eivat hahmottaneet aivan tarkasti, mita lisdarvoa yhteistyo heille
synnyttdd. Yksi haastateltavista automyyjistd nosti esille, ettd kattavat ja helposti
myytavit vakuutukset synnyttavit lisarvoa automyyjille, jos ne helpottavat
kaupan pééttamisti. Haastatteluista ilmeni my®0s, ettd erilaisten vakuutus kam-
panjoiden ja -tarjousten avulla asiakkaat voivat saada itselleen rahallisesti hy-
vinkin arvokkaita etuja ja sitd kautta sddstdjd vakuutusmaksuissa. Juuri téllaisten
vakuutuskampanjoiden koettiin olevan myyjille helppoja ja selkeitd myyda ja

tuottavan ndin ollen lisdarvoa myds myyntitilanteisiin.

“Henkilokohtaisesti, jos sanon, niin tdllaiset porkkanat ja palkkiot niin sanotut
vakuutuskilpailut. Eli jos me itse niistd jotenkin hyddytddn, niin totta kai se on
meille hyva juttu.” (Myyja 2, yritys 1.) Kaikki haastateltavat automyyjat olivat
sitd mieltd, ettd heidédn ndkokulmasta ndkyvin ja konkreettisin yhteistyon syn-
nyttama lisdarvo ovat vakuutusyhtididen jakamat erilaiset kannustimet. Haasta-

teltavat ndkivit, ettd vakuutusyhtididen tarjoamat kannustimet motivoivat tar-
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joamaan asiakkaille jotain tiettyd vakuutusta, joka synnyttdd ndin ollen lisdarvoa

myds vakuutusyhtidlle.

Jos on semmoinen asiakas, kelld ei ole aikaisemmin vakuutuksia,
niin totta kai me silloin suositellaan sellaista yhtiotd, mihin voi-
daan luottaa. Jos asiakkaalle sattuu vahinko, sehdn ei suoraan
kohdistu meihin vaan siihen asiakkaaseen. Silloin kun asiakkaalla
kaikki pelaa hyvin, niin asiakas on myos meihin pdin tyytyvdi-
nen.(Myyjd 1, yritys 1.)

Joo vakuutus on sillein pakollinen lisdpalvelu, me tehddcdn se ja
ndin, mutta en koe, ettd me siitd nyt niin hirvedsti hyédyttdisiin,
vaikka se asiakas nyt siirtyisikin meiddn toimesta Fenniaan. Tie-
tysti siind tapauksessa, jos se asiakkaan ja Fennian vilinen yhteis-
tyo on ollut hyvdd ja siitd on jddnyt asiakkaallekin hyvd kokemus.
Mutta toisaalta jos md olen vaikka suositellut asiakasta muutta-
maan vakuutukset johonkin tiettyyn yhtioon, ja sitten se yhteistyo
ei toimikaan, jos on vaikka joku korvaushomma joka venyykin tai
hankaloituu, niin kylld se ehkd sitten meillekin antaa vihdn huo-
noa kuvaa.(Myyjd 1, yritys 3.)

Haastatteluista nousi myos esille, ettd autoliikkeiden ndkdkulmasta lisdarvoa
yhteistydlle syntyy myos vakuutusyhtion ja asiakkaiden vélisestd suhteesta.
Naéin tapahtuu erityisesti tilanteissa, joissa autoliike on suositellut jotain tiettyd
yhti6té ja asiakkaalle ja asiakas on ollut tyytyvdinen kyseenomaiseen yhtioon.
Tietysti jos asiakas onkin pettynyt suositeltuun vakuutusyhtioon, hin voi ndhda

my0s vakuutusyhtiotéd suositelleen autoliikkeen negatiivisessa valossa.

5.3 Verkostoyhteistyon tavoitetila ja kehittiminen

”Se miten tdtd on nyt pyoritetty ja miten td4 toimii. Ei tdssd mun mielestd oo mitdén
kupruja vilissd, ettd kylld tdd yhteistyd niin kuin toimii.” (Myyjd 2, yritys 1.) Vaikka
kaikki haastateltavista eivit olleet vield henkilokohtaisesti tavanneet Fennian uutta
autoliikekanavan myyntipdallikkod, koettiin yhteistyon kuitenkin toimineen hyvin
vanhan yhteyshenkilon kanssa. Kaikki haastateltavat toivoivat, ettd yhteisty0 jatkuisi
uuden yhteyshenkilon kanssa samalla tiiviilld tavalla kuin entisenkin yhteyshenkilon

aikana. ”Jos hommat toimii saman lailla kuin ennen, niin se on yhteistyon kannalta
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hyvé juttu. Méd vdhén epdiilen, ettd vihemman tulee kdyméén téélld, kun alueet isonee
ja enemmin liikkeitd télla samalla tyypilld. Katotaan nyt, mihin se menee.” (Myyji 2,
yritys 2.) Haastatteluista nousi esille, ettd autoliikkeiden henkildstd on hieman epéile-
véisid tdmén hetkisestd yhteistyostd, mutta ymmaértdvat muutostilan ja odottavat, ettad

uusi yhteyshenkild tulee heille tutuksi ja tiivis yhteistyd voi jatkua niin kuin ennenkin.

Mehdin ndhtiin entistd yhteyshenkilo tdssd melkein viikoittain ja tuntu et-
td oltiin tosi ldheisid hdnen kanssaan. Olenkohan md kerran tavannut
tamdn uuden henkilon tddlld ihan ohimennen, ettd se varmasti vaikuttaa
tdhdn meiddn viliseen yhteistyohon. Koska eihdn me tdtd uutta yhteys-
henkilé varmasti niin usein ndhdd, voisin kuvitella. Entinen yhteyshenki-
16 kuitenkin kdvi siis tosissaan viikottain, niin musta tuntuu, ettd se td-
mdn hetken tila on vihdn ehkd hukassa. Ei mulla nytkddn mitddn nega-
tiivista sanottavaa ole koska nyt on téillainen muutostila kdynnissd. Aina
on yhteistyo kuitenkin pelittdanyt hyvin. (Autosihteeri, yritys 2.)

Haastatteluista selvisi, ettd haastateltavilla on kuitenkin paljon ehdotuksia, joiden
avulla yhteisty6td Fennian kanssa voidaan parantaa ja ndin ollen helpottaa autoliikkei-
den henkildston tyoskentelyd. Haastatteluiden perusteella automyyjien ja autosihteeri-
en kannalta tirkein kehityskohde on myyntid tukevan materiaalin tarve. Haastattelui-
den perusteella selvisi, ettd suurin osa haastateltavista koki vakuutuksen hinnan han-
kalaksi tekijaksi. Auton myyntitilanteessa myyjé ei osaa kertoa asiakkaalle vakuutuk-
sen tarkkaa hintaa, koska hinella ei ole sitd saatavilla. Yksi haastateltava nosti esille,
ettd Fennian nettisivuilla vakuutuksen hinnan laskeminen on mahdollista, mutta hinta-

laskurin kdyttiminen on myyjille hankala ja aikaa vievé prosessi.

Suurimmat ongelmathan meilld on se, ettd kun asiakkaalla on jon-
kin toisen merkkinen auto ja kun héin vaihtaa auton tihdn meiddn
merkkiin, niin hdn kysyy, ettd miten hdnen vakuutukselleen kdy. Eli
laskeeko tai nouseeko hinta ja niin poispdin. Sitihdn me ei pystytd
tai mind en ainakaan pysty asiakkaalle kertomaan, ettd mitd luok-
kaa se hinta tdssd uudessa autossa on. Se olisi yksi sellainen, ettd
jos sithen saisi jonkun tyokalun. Se voisi olla suuntaa antava hin-
nasto, josta pystyisi katsomaan, ettd mihinkd hintaluokkaan esi-
merkiksi joku A3 kuuluu. Voidaan sanoa, ettd sun nykyinen auto
kuuluu esimerkiksi tihdn samaan luokkaan tai luokkaa alempaan
eli tdssd nyt saattaa vihdn vakuutusmaksu nousta. Se tieto riittdd
meille. (Myyjd 1, yritys 2.)



Varmaan Fenniankin sivuilla pystyy laskemaan vakuutusten hin-
nat, mutta myyjdt ei kdytd sitd. Se on siind, kun sinne joutuu syot-
tamddn muistaakseni henkilotunnuksen ja muut tiedot. Sen pitdisi
olla helpompi, koska ne ei uskalla syottdd niitd henkilétunnuksia,
kun ne pelkdd, ettd ne tekee sen vakuutuksen samalla, jos sen pys-
tyisi sielld laskemaan ilman henkilotunnuksen syottamistd, niin se
ois helpompi. (Autosihteeri, yritys 1.)

My®os yksi haastateltavista automyyjistd nosti esille, ettd vakuutusten hintojen
etsimiseen internetisté ei ole auton myyntitilanteessa yksinkertaisesti aikaa.
“Hinnan tarkistamiseen netistd ei ole myyntitilanteessa aikaa. Pitéisi olla téllai-
nen joku lappunen, mikd me pystytddn vield vaikka ndyttdméén asiakkaalle, ettd
katsotaanpas yhdessd tdsté se hinta.” (Myyja 2, yritys 2.) Télld hetkelld auto-
myyjét voivat kertoa asiakkaille vain oman késityksensi hinnasta, joka perustuu
yleensi vain arvioon. ”Eihén endd asiakkaat sitdkddn hirvedsti kysele, mutta
kuitenkin jotkut kysyy, ja sit sitd sithen jotain arvelee, mitd se vakuutus on
suunnilleen omassa autossa.” (Myyjd 1, yritys 1). Haastattelujen perusteella au-
tomyyjét tarvitsevat Fennialta vakuutuksien sisdlloistd ja hinnoista selkedi ja

myyntid tukevaa materiaalia.

Haastateltavat toivoivat, ettd myyntimateriaali sisdltdisi suuntaa-antavan hintata-
son, selkedn informaation vakuutuksen sisalloistd seka siitd, mitd lisdvakuutuk-
sia asiakkaalla on mahdollisuus halutessaan valita. ”Téné pdivdndhén ei endé
tillaisia tariffitaulukoita ole. Niitd ei jostain syystd yksikddn yhtio toimita, mitka
ois pirun hyvét. Osaat sanoa suunnilleen hinnan. Semmoisia ei tind pdivini ole

olemassa kellddn.” (Myyjé 1, yritysl.)

Ei sen vakuutuksen hinnan tarvitse olla eurolleen, vaan kunhan
asiakkaalle muodostuu kuva, ettd jos ne nyt on ostamassa kalliim-
paa autoa ja he tietdvdt, ettd se vakuutusmaksu nousee yhden py-
kdldn, niin se on ihan ok. Mutta se ei tule niille yllityksend, ettd
Jumankauta tdssdhdn on myos vakuutusmaksukin kalliimpi. Tdhdn
liittyen meiddn autosihteeri teki meille tdllaisen pienen yhteenve-
don, joka on ihan simppelid tietoa mutta ddrimmdisen hyvd apuvd-
line. Tietysti tdd helpottaa myds meiddn ja myyntisihteereiden vi-
listd tyotd, kun me osataan tayttdd vakuutuskohdat jo valmiiksi, eli
ottaako se tdysarvon ja pienelld omavastuulla vai isolla... Ei sen
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tarvitse olla mallikohtainen hinnasto, vaan ettd sielld olisi perus-
teet, miten tdllainen luokittelu tapahtuu. Kylldhdn me sit osataan
Jjo sieltd hahmotella, missd mennddn.(Myyjd 1, yritys 2.)

Téstd md olen sanonut monelle yhtiolle, ettd miksei voi olla joitain
pientd ja selkedid esitettd, mikd me voidaan antaa asiakkaalle.
Esimerkiksi nyt kuin uudelle autolle on tehty kaskovakuutus, niin
ndkisi heti, mitd sithen kuuluu siihen. Myés myyjdt voisi kdyttdd si-
td myynnissd tyokaluna, ettd minkd ndistd haluat. (Autosihteeri,
yritys 2.)

Thannetilanne olisi, ettd eri vaihtoehdot ja hintakategoriat tai os-
viitta hintakategorioista olisi yhdelld A4- paperilla. Se olisi paras
tyokalu meikdldisille. Siitd olisi helppo néyttdd asiakkaalle se va-
kuutuksen hinta. Sitten myds jos olisi joku tdillainen viikonloppu-
tarjouskin, niin voisi ndyttdd suoraan, ettd hei sun etusi on tuo
tuossa noin. Ettd jos on Kasko nolla euroa, niin se tarkoittaa tdssd
sun tapauksessa tuota.(Myyjd 1, yritys 2.)

Joku sellainen automyyjdn infopaketti olisi hyvd. Siis se voisi olla
vaikka just joku yks laminoitu A4, josta ndkisi pddpiirteet. Monesti
kun asiakas tulee tihdn ja sanoo, ettd mulla on Fenniassa vakuu-
tukset. Sitten kun md kysyn, ettd minkdlainen vakuutus, niin ne sa-
novat, ettd laita samanlainen kun vanhassa autossa, mutta ei ne
koskaan muista, mikd se on ollut. Eli se, ettd ei tarvitse aina alkaa
netistd kaivamaan, mitd vakuutuksia Fennialla on, paljon omavas-
tuut ovat ja mitd niihin kuuluu. (Myyjd 2, yritys 2.)

Hyvin ja selkein myyntimateriaalin avulla myyjét saisivat itselleen hyvén tyo-
kalun vakuutusten myyntiin. Tiivis ja selked materiaali tukisi automyyjéé asiak-
kaiden vakuutusturvan kartoittamisessa. Téalloin myds asiakas olisi hyvin perillé,
minkélainen hdnen vakuutuksensa sisiltd on ja mitd se ainakin suurin piirtein
maksaa. Tdllainen myyntimateriaali voisi my0s parantaa Fennian osalta asiakas-
tyytyviisyyttd ja sddstdd tyontekijoiden aikaa vihentdmélléd asiakkaiden yhtey-
denottoja autoliikkeissd tehtyjen autonvakuutuksien osalta. Télld hetkelld asia-
kas saa mahdollisesti tietdd lopullisen vakuutuksen hinnan vasta vakuutuskirjan
ja laskun saapuessa kotiin. Tilanne jossa vakuutusmaksu on esimerkiksi noussut
entiseen autoon verrattuna, voi tulla asiakkaalle suurena ylldtyksend ja vaikuttaa

pahimmillaan asiakastyytyvédisyyteen.
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Yhti autoliikettd lukuun ottamatta muut haastateltavat kokivat, ettd Fennia ei ole
ollut kovinkaan aktiivinen toimija kampanjoiden, tarjousten ja myyjille suunnat-
tujen myyntikilpailujen suhteen. Haastatteluista selvisi, etté erilaisille myynti-
kilpailuille ja kampajoille olisi kuitenkin tarvetta autoliikkeiden ndkdkulmasta.
”Kylldhin se varmasti ndin on, ettd jos halutaan, ettd sinne vakuutuksia tehddin,
niin kylldhén sinne silloin jonkinlaista porkkanaa kannattaa laittaa.” (Myyja 2,
yritys 3). Kuten jo aiemminkin on tullut esille, myyjét kokevat, ettd heille suun-
natut myyntikilpailut ja muut kannustimet synnyttavat lisdarvoa yhteistydssa.
Erityisesti rahalliset kannustimet vaikuttavat myyjien sitoutumiseen tarjota Fen-
nian vakuutusta asiakkaille. Haastateltavat automyyjét kokivat myos, ettd hyvat
vakuutustarjoukset/kampanjat helpottavat heitd paattamain kaupan asiakkaan
kanssa ja toimivat ndin ollen tehokkaana myynnin tyokaluna. Haastateltavat
nédkivat myds, ettd erilaiset kampanjat ja myyntikisat synnyttavit hyotyé yhteis-
tyon molemmille osapuolille. ”Ajatellaan molemminpuolista hyotyd, niin kylla
Fennian kannattaisi pohtia jonkinlaista kisaa, kampanjaa tai jotain muuta, mika
meitd ruokkisi meitd tekemdén Fennialle ne vakuutukset. Kylldhidn siité olisi

varmaankin molemminpuolista hyotyd.” (Myyjd 2, yritys 3.)

Kylld md sanoisin, ettd Fennian kannattaa, tuota miettid ihan va-
kavasti nditd tdillaisia viikonlopputarjouksia vakuutuksissa tai tdl-
laisia tarjous juttuja. Meilld oli viime viikko Volkswagenilla tdllai-
nen Volkswagen- pdivdt eli viikon kestdvid juttuja, jossa on ihan
merkittdvd etu. Niin suosittelen, toimii kylld hyvin ja tuota uskon
kylld, ettd se on ihan taloudellisestikin ajateltuna ihan jéirkevd ta-
pa toimia. Se on myos yksi keino meillekin klousata se kauppa tai
vdhdn pakottamaan asiakasta tekemddn se ostopddtos tietyssd ai-
kavilissd. Se on hyvd myyntiviline meille.(Myyjd 1, yritys 2.)

”Sanotaan nyt, ettd eihén siitd kenellekddn ainakaan haittaa ole jos tuolla olisi
joku A4 telineessd pdydilld ja siind ei nyt muiden yhtididen vastaavaa ole, niin
kyllahén se silloin varmasti pistdd asiakkaan ainakin miettimdén.” (Myyja 2,
yritys 3). Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd Fennian nékyvyys autoliikkeis-
sd on joissain tapauksissa pienempdd kuin muilla vakuutusyhtidilla. Haastatelta-

vat nostivat esille, ettd Fennia voisi myds mainostaa itsedéin enemmén autoliik-
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keiden sisdlld. Haastateltavat kokivat, ettd esimerkiksi mainosstandeilld voisi

olla asiakkaan mielenkiintoa herittdavii vaikutuksia.

Jotenkin koen, ettd just niitd kampanjoita on muilla yhtiéilld aika
paljon ja sitten semmoista mainontaakin enemmdn. Musta tuntuu,
ettd ainakin meilld ndkyy muut vakuutusyhtiot ehkd enemmdn.
Fennia on ehkd vihdn pienempi siind. (Autosihteeri, yritys 2.)

Yksi autosihteereisté nosti esille, ettd vakuutusyhtididen tarjoamat kannustimet
kuuluisivat my6s autosihteereille, koska he kuitenkin kdytdnnossé tekevét va-
kuutukset asiakkaille. Haastatteluiden perusteella Fennian olisi jarkevaa kiinnit-
tdd huomiota myos autosihteerien palkitsemiseen. Porkkanat kuuluisi my6s
sihteereille, jotka ndd vakuutukset tekee. Siitd on ikuinen dpiseminen jokaisen
yhtion kanssa. Meilld ei oikeasti miehet tee ainuttakaan vakuutusta, ja silti he
saavat aina kaikki porkkanat. Se kylld ottaa meitd sihteereitd pd&hin.” (Autosih-
teeri, yritys 2.) Fennia voisi pienelld autosihteereihin kohdistuvalla palkitsemi-
sella erottautua edukseen muista vakuutusyhtidistd ja saada néin itselleen auto-

litkkeiden silmissd arvokasta kilpailuetua.

”Kéytetyn auton puolelle ei tdnd pdivind oikeastaan kukaan tarjoa suuria palve-
luja. Se ois semmoinen, misséd kenties jonkinlainen kampanja ois erittdin hyva,
ettd saisi satasella tai kahdella sadalla Kaskon vuodeksi tai muuta.” (Myyjé 1,
yritys 1.) Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd varsinkin vaihtoautojen puolel-
le vakuutuskampanjat olisivat enemmin kuin tervetulleita. ”Senkin huomaa, kun
on joku tdllainen myyntikilpailu, niin ei uusien autojen myyji ei meidin talossa
eikd muissakaan liikkeissé pérjda vaihtoautojen myyjille, koska ne pystyy ohjai-
lemaan sitd asiakasta paljon paremmin.” (Myyjé 1, yritys 2). Yksi haastateltavis-
ta nosti myos esille, ettd vaihtoautojen puolella automyyjén vaikutus asiakkaan
paédtokseen vakuutuksesta ja yhtidstd on suurempi kuin uusien autojen puolella.
Vaihtoautojen puolella asiakasryhmi on usein nuorempaa, ja kyseessé saattaa
olla jopa ensiauton ostaja. Téllaisissa tilanteissa asiakkailla saattaa olla autonva-
kuutuksen yhteydessé kyse my0s ensimmadisestd henkilokohtaisesta vakuutuk-

sesta. Haastatteluista ilmeni, ettd vaihtoautojen puolella asioi Fennian kannalta
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potentiaalisia nuoria asiakkaita, joita olisi hyvé ldhted jalostamaan kanta-
asiakkaiksi myohemmin. Tamén vuoksi vaihtoautoihin kohdistutetuilla kampan-

joilla voisi olla oikeasti lisdarvoa synnyttdvid vaikutuksia.

Meiddnkin asiakaskunta on hyvin nuorta, sanotaanko 18-30 ikd-
vuotta on se suurin ikdryhmd. Sielld ei ole niitd bonuksia kertynyt,
niin esimerkiksi joku tuollainen kiinted hintainen kasko-ja liiken-
nevakuutuspaketti voisi olla ihan toimiva. Se voisi olla esimerkiksi
auton kuutiotilavuuteen sidottu. Sellainen yksi kampanja, jos se
olisi tuolla esilld, niin se voisi olla ihan hyvdikin. (Myyjd 1, yritys

3.

Olen samaa mieltd, ettd vaihtoautoon varsinkin véhdn kalliimman
luokan vaihtoautoon vois olla joku kampanja. Tietdis selkeesti, et-
td vakuutuksessa on tuulilasi, keskeytysturvat ja ettd ne maksaa
ton ja ton verran, ja ettd se ois selkee se hinnoittelu, ettei se endd
pidd sisdllddn hirvedsti mitddn ehtoja tai muuta. (Myyjd 2, yritys

1)

Haastatteluista selvisi, ettd myds vakuutusyhtididen jarjestdmd suhdetoiminta
koettiin tarkedksi yhteistyotd parantavaksi toiminnaksi. Vakuutusyhtididen auto-
liikkkeille jarjestimat erilaiset reissut ja illanistujaiset piristdvat autoliikkeiden
henkilostod ja kasvattavat samalla heiddn siséistd yhteishenkeddn. Haastattelui-
den perusteella téllaisen suhdetoiminnan avulla myos Fennian autoliikekanavan
yhteishenkild tulee autoliikkeiden henkildstdlle tutuksi, ja suhde yhteyshenki-

166n muuttuu henkilokohtaisemmaksi ja tiiviimmaksi.

“Entisen yhteyshenkilon kanssa kédytiin aina pelejd katsomassa ja onhan meilld
jotain saunailtahommaa ollut joskus. Kylld ne ovat sellaisia asioita, ettd positii-
visena koen ne.” (Myyjd 1, yritys 3.) Haastateltavien mukaan Fennia on auto-
liikkkeille jarjestdnyt kiitettavasti erilaisia henkiloston virkistdytymisid. Haasta-
teltavat toivoivat suhdetoiminnan jatkuvan my6s Fennian uuden yhteyshenkilon
aikana. Suurin osa haastateltavista koki, ettd suhdetoiminnalla on positiivisia
vaikutuksia yhteistyon lisdksi myds automyyjien sitoutumiseen tarjota jonkin

tietyn yhtion vakuutusta. Haastatteluista ilmeni myds, ettd autoliikkeiden henki-
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16st61ld on nykyaikana kova tydtahti, joten téllaisten virkistdytymistilaisuuksien

jarjestdmisen ei tule olla liian tihe&a.

Ennen vanhaan oli hirvedsti kato noita sponsorointia, jota kaikki
vakuutusyhtiét teki. Tdnd pdivind niitd ei ole juuri ollenkaan. Eli
tietenkin se on tdnd pdivdnd sanotaan myyjdihenkilokuntaa piristd-
vdd, jos joku yhtié joskus vie syomdcdn taikka muuta, niin sieltdihdn
tulee tdtd lisdkapasiteettia hyvin helposti myos vakuutusyhtiélle,
ettd hmm mehdn kdytiin syomdssd, ettd tehddn sinne se vakuu-

tus.(Myyjd 1, yritys 1.)

Tdllaiset virkistdytymiset ovat aina olleet mukavia. Sielldhdn sitd
sitten voi tutustua tdhdn yhteyshenkiloon. Entiseenkin yhteyshenki-
l6on olen tutustunut paremmin just ndiden kautta, jos meilld on ol-
lut jotain illanviettoja tai jotain. Md luulen, ettd just tdllaiset asiat
tekee sen lisdn siihen yhteistyohon.(Autosihteeri, yritys 2.)

Toki tyétahti on tdnd pdivind kova, eikd niitd voi olla joka viikko
tai kuukausi. Kylld edellinen kontaktihenkilo nditd jarjesti. Meiddin
autonmyynti teki pyhdinmiestenpdivdnd risteilyn Tallinnaan ja hdn
oli yksi sponsoreista. Ymmdrtddkseni se on otettu hyvin vastaan ja
on ihan hyvd juttu. Olen myos itsekin osallistunut. Se on ihan hyvd
Juttu, silloin meiddn oma viki on kasassa, ja sitten sielld on pieni
asiaosuus Fennialta.(Myyjd 1, yritys 2.)

”Nimenomaan vuorovaikutuksen kautta se luottamus tulee. Se on ihan hyvé, etta
kaveri kdy tdilla vililld meitd muistuttamassa ja kertomassa asioista.” (Myyjé 2,
yritys 1). Haastatteluista ilmeni, ettd haastateltavat toivoivat vakuutusyhtion ja
yhteishenkilon puolelta aktiivista informaatiota ja ohjeistusta varsinkin, jos va-
kuutuksissa tapahtuu joitain muutoksia. Yhteyshenkilon aktiivisen vuorovaiku-
tuksen autoliikkeitd kohtaan koettiin lisddvin my0s luottamusta yhteistydssa.
Haastateltava kokivat, etta tdllainen tiedottaminen ei ole aina ollut kovinkaan
aktiivista Fennian tai muiden yhtididen toimesta. Haastatteluista selvisi, ettd
suurin osa vastanneista ei kuitenkaan kokenut koulutustilaisuuksia kovinkaan

tarpeellisena yhteistyotd silmalld pitden.

Toivoisin siis mahdollisimman hyvin ohjeistusta, jos tulee jotain muutok-
sia vakuutuksiin, ja siis se ei ehkd aina ole niin pelannut. Mutta se ei ole
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pelkdstddn tdmdn vakuutusyhtion ongelma, vaan se on varmaan ihan
ikuisuusongelma, ettd ihan oikeasti pieni kymmenen minuutin koulutusti-
laisuus myyjille ja sihteereille riittdisi, jos tulee jotain ihan uut-
ta.(Autosihteeri, yritys 2.)

Haastatteluista selvisi, ettd varsinkin automyyjdt kokevat ajan olevan kortilla ja koulu-
tuksien vievin turhaan aikaa. “Koulutukset on tietysti aina vdhén hankalia ndiden
meididn myyjien kanssa, kun puolet ei piése paikalle ja kolmella soi puhelin, sitten se
on vihdn sellaista.” (Autosihteeri, yritys 2). Yleensa koulutuksien ongelmana on, etti
kaikki automyyjdt eivdt pddse samaan aikaan paikalle tydvuorojen takia. Eivitkd myy-
jat ole kovin innokkaita selvittimidin mydhemmin, mitd koulutuksessa kdytiin lépi.
Haastateltavien mukaan koulutustilaisuudet on timén vuoksi hyvé jarjestdd vakuutus-
yhtididen jirjestdmén virkistystoiminnan ohessa. Télloin yleensé paikalla on koko
porukka, ja virkistdytymisen ohessa ihmiset yleensd ithan mielelldén ottavat osaa jo-

honkin pieneen koulutukseen.

Koulutushomma on vdhdn sellainen, kun meilldkin se tdssd menee ja
pystytidn ne vakuutukset tekemddn, niin vdlilld meilld varsinkin kun ai-
ka voimakkaasti kasvaa timd homma ja koko ajan on miehitys vihdn
pieni, niin tuntuu vdhdn, ettd ne ovat vdihdn jopa lisdriesa. Ei sille lisd-
koulutukselle ehkd ole niinkddn tarvetta. Luulisin, ettd meilld on aika
hyvdt paukut tehdd noita vakuutuksia. Tietysti, ettd pidetddn ajan tasal-
la, jos jotain muutoksia tulee. (Myyjd 1, yritys 3.)

Yksi haastateltavista nosti kuitenkin esille, ettd nyt kun on tima muutostila menossa ja
uusi yhteyshenkilo ei ole vieléd ehtinyt tulla kaikille henkilokohtaisesti tutuksi, kannat-
taisi Fennian uuden yhteyshenkilon jéarjestdd jokin pieni koulutustilaisuus tai muu vas-
taava informaatiotilaisuus autoliikkeissd automyyjille ja autosihteereille. Télld tavalla

uusi yhteyshenkil6 tulisi tutuksi autoliikkeiden henkiloston kanssa.

Voisihan hdn pitdd sellaisen ensimmdisen koulutustilaisuuden ja
samalla vihdn esitelld itsedidn ja jakaisi kdyntikortit. Sen pitdisi
olla sellainen, ettd siind olisi kaikki myyjdt paikalla. Jos kdy tddlld
vaan kiertdmdssd, niin puolet myyjistd on paikalla ja puolet ei, sit-
ten se menee vihdn ohi. Than semmoinen sovittu juttu. (Myyjd 2,

yritys 2.)
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Kaikki haastateltavat toivoivat Fennian uudelta autoliikekanavan myyntipaalli-
kolta aktiivista yhteydenpitoa sekd sadnnollisid kdyntejd autoliikkeissd. ~Tulisi
esittdytymddn ainakin tdssd ja jattdisi yhteystietonsa, ettd missd mennddn.”
(Myyjd 1, yritys 3). Yhteistyo autoliikekanavassa kuitenkin kulminoituu auto-
litkkeiden henkilost6on ja Fennian yhteyshenkiloon. Haastateltavat kokivat, ettad
yhteyshenkilon kdynnit autoliikkeissé ja tutustuminen henkiléstoon kdynnistéisi
yhteistydon uuden yhteyshenkilon kanssa, koska tilld hetkelld yhteyshenkild on

vield monelle haastateltavalle niin sanotusti kasvoton henkild.

Osa haastateltavista koki, ettd télld hetkelld yhteistyota ei kdytédnnossa ole.
”Kunhan nyt nékisi ensin koko kaverin, katsotaan sitten.” (Myyja 2, yritys 3).
Tédmén vuoksi onkin tarkedd, ettd yhteyshenkild pyrkii kdyméaén mahdollisim-
man nopeasti tutustumassa autoliikkeiden henkildstoon. Taémén hetkinen auto-
litkkeiden kokema murrosvaihe saadaan purettua ainoastaan yhteyshenkilon

aktiivisella yhteydenpidolla.

Kylld tuota, niin sddnnollistd yhteydenpitoa. Kylld md toivon, ettd mie-
hen kasvot tulee tutuiksi ja tuota, niin silld tavalla se yhteydenpito on,
vleensd kun saa kasvot tutuiksi, niin pddsee samalle aaltopituudelle, niin
asioiden hoitaminen on molemmin puolin paljon helpompaa. (Myyjd 1,

yritys 2.)

Tietysti yhteyshenkilon kdynti tddlld aina silloin tdlloin on tdrkedad.
En tarkoita, ettd tarvitsee viikoittain, mutta varmaan se on ihan
hyva, ettd kdy tddlld moikkaamassa ihmisid ja pitdd meihin yhteyt-
td. Koska keltd yhtioltd mdd tieddn, ettd yhteyshenkilo kdy tddlld
usein ja jakaa joka kerta jonkun tuoteselosteen, niin musta tuntuu,
ettd ehkd myds myyjdt soittelevat hinen kanssaan jonkin verran ja
sillain, ettd sitd ndkyy se yhteistyo vield enemmdn. Md luulen, ettd
se vaikuttaa. Myyjdkin saattaa sanoa, ettd hei mddpds soitan sille
vhteyshenkilolle, ettd olisiko tdssd jotain tehtdvissd vaikka jonkun
asian kanssa. (Autosihteeri, yritys 2.)

Haastattelujen perusteella yhteistyd on autoliikkeiden ndkokulmasta huomattavasti
joustavampaa, kun yhteyshenkil on tullut autoliikkeiden henkildstolle henkilokohtai-
sesti tutuksi. Talloin yhteyshenkilon 1&hestyminen on automyyjille ja sihteereille pal-
jon helpompaa ja yhteistyd ndin ollen tiiviimpai ja joustavampaa. Totta kai myos yh-

teyshenkilon omalla aktiivisuudella ja vuorovaikutuksella on huomattava merkitys
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yhteistyon toimivuutta ajatellen. Haastattelujen perusteella voidaan kuitenkin tiivistaa,
ettd yhteistyd kulminoituu Fennian yhteyshenkil6on ja hdnen tapaansa toimia autolii-

kekanavassa.
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6 POHDINTA

Téssd luvussa kasitellddan tutkimuksen kannalta keskeisimmat tutkimustulokset. Tut-
kimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa tarkastellaan liséksi
my0s tutkimuksen luotettavuutta, jatkotutkimusmahdollisuuksia seka esitelldén toi-

meksiantajalle tutkimuksen pohjalta esiin nousseita toimenpide-ehdotuksia.
6.1 Johtopaiatokset ja keskeisimmat tulokset

Tutkimuksen toimeksiantaja vakuutusyhtié Fennia halusi tietdd, mikd on Fennian ja
sen ulkoisten myyntiliikekanavien vélisen yhteistyon nykytila ja miten sitd voitaisiin
Fennian puolelta parantaa. Toimeksiantaja halusi liséksi tietoa, mitd autoliikkeet

haluavat Fennian autoliikekanavan uudelta myyntipallikolta yhteistydssé.
Opinndytetyon tutkimuskysymykset olivat:

e Millainen on Fennian ja sen ulkoisten myyntilitkekanavien vélisen kumppa-

nuuden nykytila?

e Miten Fennian ja sen ulkoisten myyntilitkekanavien vilistd verkostoyhteistyo-

td voidaan kehittdi?

Hakasen ja muiden (2007, 43—45) mukaan verkostoyhteistyd on luonteeltaan pitkdai-
kaista, padsadntoisesti strategista, luottamukseen perustuvaa ja kaikkia osapuolia pit-
kéjanteisesti hyddyntévid win-win-toimintaa. Toimiva kumppanuussuhde koostuu
luottamuksesta ja osapuolten vilisestd aktiivisesta vuorovaikutuksesta. Runsas vuoro-
vaikutus on perusta luottamuksen syntymiselle kumppanuussuhteessa. Vuorovaikutus
on my0s perusta verkostoyhteistyon osapuolten yhteiselle ja toimivalle viitekehyksel-

le.

Télla hetkelld Fennian ja autoliikkeiden vilisessd verkostoyhteistydssd vallitsee tietyn-

lainen muutosvaihe. Vuodenvaihteessa 2012—-2013 Fennian organisaatiossa tapahtui
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henkildstomuutos, jolla oli suuria vaikutuksia yhteistyohon autoliikkeiden kanssa.
Organisaatioissa tapahtuneiden muutoksien vuoksi Jyvaskyldssé pitkddn toimineen
paikallisen autoliikekanavan myyntipdéllikon tyotehtavat siirtyivét uudelle henkilolle
Kuopioon. Autoliikekanavan myyntipdéllikké on merkittdvassa roolissa autoliikkei-
den ja Fennian vilisessé yhteistydssd. Kdytdnndssd koko yhteistyd kulminoituu yh-
teyshenkiloon ja hdnen toimintaansa autoliikkeiden ja Fennian vélilld. Muutosten
vuoksi uuden autoliikekanavan myyntipéddllikon tyokenttd kasvoi ja on nykyédén entis-
td suurempi. Suurempi tyokenttd voi tulevaisuudessa hankaloittaa yhteistyotd, jos se

vihentdd suuresti yhteyshenkilon ja autoliikkeiden henkilokohtaisia tapaamisia.

Tutkimuksessa suoritettujen haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd autoliik-
keet kokevat yhteistyon olevan télla hetkelld tietynlaisessa murrosvaiheessa. Autoliik-
keet ovat toimineet ennen tapahtunutta henkildstomuutosta pitkdan yhteistyossd Fen-
nian entisen yhteyshenkilon kanssa ja yhteistyd on ollut tdlloin erittdin tiivistd ja toi-
mivaa ulkoisten myyntiliikekanavien nikdkulmasta. Henkildmuutoksista johtuvan
muutostilan vuoksi tdmén hetkinen yhteistyd koettiin osassa autoliikkeitd tietylld tapaa

nakyméttomaksi.

Stahle ja Laento (2000, 27) toteavat kumppanuuden saavutusten riippuvan tiysin siitd,
miten luottamuksellinen yhteistydsséd toimivien osapuolten vélinen suhde on. Luotta-
mus on merkittdva tekijd osapuolten vilisessd tiedon vaihtamisessa ja osaamisen in-
tegroinnissa. Kumppanuuden tuotot ja riskit ovat suoraan verrannollisia luottamuksen
ja tiedon vaihdannan mairddn. Fennian autoliikekanavan entisen myyntipaillikon ja
autoliikkeiden vililld on ollut erittdin henkilokohtainen ja luottamuksellinen suhde,
jonka myds autoliikkeiden henkildstd koki olleen erittdin merkittava tekijd yhteistyos-
sd. Tutkimuksen tuloksien perusteella autoliikkeet kokivat luottamuksen olevan tir-
kein yksittdinen tekijd toimivassa kumppanuussuhteessa. Luottamuksen koettiin ole-

van perusta yhteistyon jatkuvuudelle.

Stahle ja Laento (2000) pitdvit kumppanuuden kriittisimpéna rajapintana ihmisten
kohtaamista ja sitd, mitd néissd kohtaamissa tapahtuu. Tamédn vuoksi luottamus raken-

tuukin suurelta osin sen varaan, miten ihmiset kykenevit hoitamaan téllaiset kohtaa-
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miset. [hmisten henkilokohtaiset taidot luottamuksen rakentajina muodostavatkin tér-

keén osan kumppanuuksien onnistumisessa. (Mts. 58.)

Fennian ja autoliikkeiden vilisen yhteistyon tdménhetkiseen tilaan vaikuttaa olennai-
sesti se, ettd Fennian uusi yhteyshenkilo ei ole ehtinyt kdyda paikan pailld kaikissa
haastatteluiden kohteena olleissa autoliikkeisissi ja tutustua henkilokohtaisesti niiden
henkilostoon. Fennian ja autoliikkeiden vélisessd yhteistydssd toiminnan ytimenéd on
yhteyshenkildn ja autoliikkeiden henkiloston vidlinen luottamuksellinen suhde, joka

muodostaa viitekehyksen koko toiminalle.

Toiviainen (2006, 87) toteaa luottamuksen rakentuvan pitkédn ajan kuluessa ja edellyt-
tdvin molempien osapuolten sitoutumista. Koska luottamus syntyy pitkdn ajan kulues-
sa, on uuden yhteyshenkilon tuotava varsinkin nyt alkuvaiheessa itseddn aktiivisesti
esille autoliikkeissd. Yhteyshenkilon on my0s pyrittévé pitiméén jatkuvaa yhteytta
autoliikkeisiin kdymalla sddnnollisesti yrityksissd paikan péélld sekd muiden viestintd
vélineiden avulla. Uuden yhteyshenkilon suurimpana tehtdva on saada autoliikkeiden
henkilostod luottamaan itseensd, jotta yhteistyd voi jatkossa olla saumatonta kuten enti-
sen yhteyshenkilon aikana. Talld hetkelld yhteyshenkilo on vield monessa autoliik-
keessd niin sanotusti kasvoton ja timén vuoksi toistaiseksi vaikeasti ldhestyttédvé hen-
kilo. Autoliikkeet pitivitkin erittdin tdrkednd asiana sitd, ettd uusi yhteyshenkild tulisi
heille tutuksi mahdollisimman nopeasti. Autoliikkeet kokivat, ettd tutun yhteyshenki-
16n kanssa tydskentely on helpompaa ja ettd hiantd on esimerkiksi ongelmatilanteissa

helpompi ldhestya.

Haastatteluista nousi esille yksi merkittévd asia, jolla pahimmassa tapauksessa olisi
voinut olla yhteistyon kannalta jopa negatiivisia vaikutuksia. Haastateltavat kokivat,
ettd Fennian puolelta tiedottaminen yhteyshenkilonmuutokseen liittyen on ollut hie-
man puutteellista. Suurin osa haastateltavista ei haastatteluhetkelld edes tiennyt ke-
neen pitdisi ottaa yhteyttd, jos tulisi jotain kysyttdvii. Haastateltavat olisivat halunneet
ndistd Fennian organisaatiossa tapahtuneista muutoksista tarkempaa informaatiota.
Gronroos (2010, 445) huomioi, ettd sisdinen markkinointi tulee kohdistaa oman henki-

16ston lisdksi myds kumppaneiden henkilostoon. Ropen (2000, 611) mukaan tiedotta-
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minen on yksi sisdisen markkinoinnin keinoista. Sisdisen markkinoinnin tiedotus jae-
taan perustiedottamiseen ja ajankohtaistiedottamiseen. Télld pyritdén siithen, ettd oma
henkilostd ja muut palvelun jakeluun liittyvat henkilSt tietdavat, miten toimia suunni-
tellun litkeidean mukaisella toimintatavalla. Tiedottamisella pyritdén synnyttimdén
yritykseen avoin ilmapiiri ja ndin ollen vdhentdmaéan erilaisten huhujen ja spekulaati-

oiden levidmistid henkiloston keskuudessa.

Tutkimusta varten haastatellut autoliikkeet kuitenkin kokivat, ettd ennen tatd muutosti-
laa verkostoyhteistyd Fennian kanssa on ollut erittdin toimivaa ja sovituista asioista on
aina pidetty kiinni. Haastatteluista selvisi, ettd autoliikkeiden silmissd Fennia on hyvi

ja luotettava kumppani.

Autoliikkeistd haastatellut henkil6t uskoivat, ettd tulevaisuudessa yhteistyo tulee jat-
kumaan hyvina ja tiiviind, kunhan uusi yhteyshenkilo tulee kaikille henkilokohtaisesti
tutuksi. My6s Niemeldn (2002, 78) mukaan ajan my6td kumppanussuhteisiin varastoi-
tuu osapuolten vilistd ystidvyyttd, mainetta, arvostusta ja hyvien kokemusten mukana
my0s luottamusta. Luottamus luo pohjan yhteistydssé tapahtuvalle tiedonvaihdolle,
yhteisille hankkeille sekd oppimiselle. Luottamus rakentaa yhteistyossd myos osapuol-
ten viélisen yhteisen tavan ymmartdi asioita, eli yhteistydlle syntyy niin sanotusti oma

kieli.

Tutkimuksen toimeksiantaja halusi my0s selvittdd, miten yhteistyotd autoliikkeiden
kanssa voitaisiin kehittdd. Haastatteluista selvisi, ettd autoliikkeiden mielestd keskei-
simmét kehityskohteet (kuvio 21) ovat automyyjid tukeva myyntimateriaali ja tuote-
esitteet, tarjouskampanjat sekd myyjid palkitsevat ja motivoivat myyntikilpailut. Haas-
tatteluiden perusteella autoliikkeet toivovat myos aktiivista tiedottamista Fennialta
liittyen esimerkiksi vakuutuksissa tapahtuviin muutoksiin. Autoliikkeiden mielesta
my0Os mainonnan lisddmiselld liiketiloissa voisi olla asiakkaiden tavoittamisen kannal-

ta positiivisia vaikutuksia.
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myyntimateriaali ja kampanjat ja
tuote-esitteet vakuutustarjoukset

: : Kehityskohteet
tiedottaminen Y myyjakilpailut
ja kannustimet
mainonta
autoliikkeissa

KUVIO 21. Yhteistyon keskeisimmiit kehityskohteet

Stahlen ja Laennon (2000, 27) mukaan toimivat kumppanuussuhteet mahdollistavat
lisiarvon luomisen kaikille osapuolille. Lisdarvon luominen tapahtuu aina samassa
kentdssda mahdollisuuksien ja riskien kanssa. Automyyjien nikokulmasta varsinkin
myyjille suunnatut myyntikilpailut ja myyntié tukeva myyntimateriaali olivat yhteis-
tyolle lisdarvoa synnyttiva tekijd. Haastatteluiden perusteella selvisi, ettd automyyjét
kokivat my6s vakuutusten hinnat hankaliksi. Tdmén vuoksi myyntimateriaalista tulisi
10ytya vakuutusten suuntaa antava hinnasto, jotta asiakkaille pystyttdisiin kertomaan
jo myyntitilanteessa vakuutuksen hintataso. Parantaisen (2007, 52—62) mukaan hyvin
tuotteistetun palvelun siséltd on helppo kertoa asiakkaille. Palveluilla tulisi olla aina
niin sanottu kiinted hinta. Myyjien pitéisi pyrkié varomaan kertomasta asiakkaille pal-
veluista vdirid hintatietoja. Tdmén vuoksi yritysten kannattaa laatia suuntaa antava
hinnasto, jonka avulla myyjit voivat kertoa asiakkaille vakuutusten hinnan. Hinnasto
voitaisiin toteuttaa esimerkiksi siten, ettd myyjét pystyisivét tiettyjen hintaportaiden ja

lisimoduulien avulla kertomaan asiakkaalle asiakaskohtaisen hinnan.

Myos Wood (2004, 248) huomioi, ettd markkinointikanaviin kohdistuvilla
myynninedistdmistoimenpiteilld pystytdén sitouttamaan markkinointikanavien jasenii
uusiin tuotteisiin ja palveluihin. Myynninedistdmistoimenpiteilld pystytdén lisdksi
rakentamaan parempia suhteita markkinointikanavien jéseniin sekd parantamaan

markkinointikanavien jdsenten asiantuntijuutta tarjottavien tuotteiden ja palveluiden
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osalta. Kotlerin ja muiden (2005, 791) mukaan varsinkin myyntikilpailujen avulla

pystytddn lisddmddn myyjien myynnillistd panosta tietylld aikavalilla.

Y likoski (2000, 291-292) huomioi, ettd kampanjat ovat asiakkaisiin kohdistuvia
myynninedistdmistoimenpiteitd, joiden avulla yritykset pyrkivét houkuttelemaan
asiakkaita palvelun kayttéjiksi tiettynd aikajaksona edullisemman hinnan avulla.
Kampanjoiden avulla pystytdin alentamaan asiakkaiden ensiostojen riskid ja
kannustamaan asiakkaita kokeilemaan palvelua. Haastatteluiden perusteella selvisi,
ettd padsddntoisesti vakuutus myyddan autokaupan yhteydessd aina asiakkaan
tamédnhetkiseen yhtioon. Automyyjét kokivat kuitenkin, ettd hyvilld kampanjoilla on
myynnillisid vaikutuksia. Gronroos (2010, 231) nostaa myos esille, ettéd

mainonnalla ja kampanjoilla on my6s yrityksen imagoa kohottavia vaikutuksia.

Jatkotutkimusehdotus

Selked jatkotutkimuksen kohde olisi mitata myohemmin, miten yhteistyd on organi-
saatiomuutosten jélkeen ldhtenyt toimimaan. Yhteistyotd koskevassa jatkotutkimuk-

sessa voitaisiin kisitelld seuraavia asioita:

e Onko yhteyshenkil tullut autoliikkeiden henkildstdlle ajan kanssa pa-
remmin tutuksi?

e Yhteistyon nykytila ylld olevaan kohtaan viitaten?

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Hirsjarvi (2010, 231) kirjoittaa, ettd tutkimuksissa pitdé aina arvioida tutkimuksen
luotettavuutta. Luotettavuutta voidaan arvioida useilla eri tavoilla. Kanasen (2008,
123) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin peruskésitteet ovat reliabiliteetti

ja validiteetti.
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Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten pysyvyyttd eli toistettavuutta. Validiteetilla
puolestaan tarkoitetaan oikeiden asioiden tutkimista. Validiteetti voidaan jakaa
ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen
yleistdvyytti eli, ettd tulokset voidaan siirtdd muihin vastaaviin tilanteisiin.
Tulkintojen ja késitteiden virheettomyydelld tarkoitetaan puolestaan sisédista

validiteettia.(Kananen 2008, 123.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ndiden luotettavuuskysymyksien haasteeksi
muodostuvat ihmisten tunnetilat ja tapa kéyttaytya sekd tutkimuksen tekijan
mahdollinen vaikutus tutkittavaan henkiloon. Haastattelutilanteet siséltdvit paljon
sellaisia tekijoitd, jotka saattavat muokata haastateltavien kédyttdytymistd niin, ettd

tutkimustuloksien pysyvyys ei vilttamatta toistuisi.

Vaikka laadullisessa tutkimuksessa ei voida suoraan soveltaa reliabiliteetti- ja
validiteettikésitteitd, voidaan tutkimuksen luotettavuutta kuitenkin lisété useilla eri
keinoilla (Kananen 2010, 69). Kananen (2010, 71) nostaa esille seuraavat laadullisen

tutkimuksen luotettavuuskriteerit:

e dokumentaatio ja arvioitavuus
o tulkintojen ristiriidattomuus
e luotettavuus tutkitun kannalta

e saturaatio.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa Hirsjérven (2010, 232) mukaan tarkan
dokumentaation avulla. Tdmin tutkimuksen ratkaisut ja valinnat on selitetty ja
perusteltu selkedsti ja tarkasti luvussa Tutkimuksen toteuttaminen. My6s Kananen
(2010, 69) on sitd mieltd, ettd edelld mainittu dokumentaatio on yksi tdrkeimmista
tekijoistd, joka luo tutkimuksella uskottavuutta. Tutkimuksen toteuttaminen -luvussa
kuvaillaan liséksi haastattelutilanteet ja -paikat. Haastattelutilanteiden
dokumentaatiota on pyritty tukemaan myds kuvion (kuvio 20) avulla, joka

havainnollistaa kaikkien haastatteluiden ajankohdat, kestot ja toteutustavan.
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Hirsjarven (2010, 232) mukaan tutkimuksen validius merkitsee juuri tdllaisten

kuvauksien ja niihin liittyvien selitysten yhteensopivuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisédméén my6s perustelemalla syyt
tiedonhankinta-, analysointi- ja tulkintamenetelmien valinnoissa. Kanasen (2010, 69)
mukaan kyseessé on tutkimuksen menetelmien ja ndin ollen koko tutkimustydn
arvioitavuus. Tutkijan on tilloin pitényt jo etukéteen perehtyé tutkimusilmioon
soveltuviin menetelmiin. Myos tutkimuksen validius on huomioitu rakentamalla
haastatteluiden pohjana ollut teemahaastattelurunko tyon teoreettisen viitekehyksen ja
tutkimuskysymyksien pohjalta. Teemahaastattelurunko hyviksytettiin
toimeksiantajalla ennen haastatteluita. Télla varmistettiin toimeksiantajan kannalta

oikeiden asioiden tutkiminen.

Haastatteluvaiheessa aineiston laatua pyrittiin parantamaan varmistamalla, ettid
haastatteluiden nauhoittamisessa kéytetty tekninen laitteisto oli kunnossa.
Haastatteluiden nauhoittamisella pyrittiin varmistamaan myos tulosten luotettavuutta
vihentamaélla haastattelijan omien tulkintojen vaikutusta tutkimuksen tuloksiin.
Luotettavuutta lisdd myds haastattelutapana kéytetyt yksilohaastattelut, jotka tuottavat
Kanasen (2010, 53) mukaan tarkempaa ja luotettavampaa tietoa kuin esimerkiksi
ryhméhaastattelut. Haastateltaville kerrottiin myds ennen haastatteluita, ettd heiddn
nimidin ei mainita tutkimuksessa. Télld pyrittiin varmistamaan, ettd haastateltavat
eivit kokeneet tutkimusta kiusalliseksi ja uskalsivat ndin ollen tuoda omat rehelliset

mielipiteensd julki haastattelijalle.

Haastateltavien maéréksi asetettiin kahdeksan henkilod kolmesta eri autoliikkeesta.
Suoritettujen teemahaastatteluiden jilkeen pystyttiin toteamaan, ettei haastateltavien
madrin lisidminen toisi endd tutkittavan ilmion kannalta uutta tietoa. Kananen (2010,
70) kirjoittaa, ettd vastauksien alkaessa toistamaan itsedén, on tiedonkeruussa talloin
saavutettu tietynlainen kylldéntymispiste, josta laadullisessa tutkimuksessa voidaan

puhua saturaationa.
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Haastatteluiden litteroinnit suoritettiin haastatteluiden jélkeen nopeasti, jotta
haastattelutilanteet olivat vield haastattelijalla tuoreessa muistissa. Tédydentdvien
vastausten hankkiminen olisi ollut télléin helpommin toteutettavissa (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 135). Litterointitapana kéytettiin sanatarkkaa litterointia. Sanatarkan
litteroinnin johdosta tutkimuksen tuloksissa pystyttiin esittdméan suoria lainauksia
haastateltavilta. Téllaiset suorat lainaukset lisddvit myds olennaisesti tutkimuksen

laatua.

My®os tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen luotettavuutta on pyritty parantamaan
teoriassa kéytettyjen tietolédhteiden perusteella. Léhteiksi on pyritty valitsemaan
mahdollisimman tuoreita ja relevantteja ldhteitd. Teoriaosuus koostuu kahdesta osasta,
palvelujen markkinoinnista seké verkostoista ja kumppanuuksista osana
likketoimintaa. Suurin osa kéytetyistd ldhteistd on kirjaldhteitd, mutta verkosto ja
kumppanuus osassa ldhteind on kdytetty my0s artikkeleita, internet-sivuja sekd

verkkojulkaisuja.

Huomionarvoista on, ettd haastatteluvaiheessa Fennian autoliikekanavan
myyntipddllikko oli toiminut tyotehtivissdén uudella entistd suuremmalla alueella
vasta vihin aikaa, eikd ndin ollen ollut ehtinyt rakentaa henkildkohtaisia suhteita
autoliikkeisiin. Tutkimuksen tulokset saattaisivat muuttua, jos tutkimus toistettaisiin,
kun Fennian autoliikekanavan myyntipédéllikko on ehtinyt toimia tehtévissdin

pidemmin aikaan.



115

LAHTEET

Fennian asiakasedut. N.d. Viitattu 4.10.2012.
http://www.fennia.fi/Kotitalousasiakkaat/AsiakkaanaFenniassa/

Fennian erityispalvelut. N.d. Viitattu 4.10.2012.
http://www.fennia.fi/Kotitalousasiakkaat/AsiakkaanaFenniassa/Erityispalvelut/

Fennia korvauspalvelut. N.d. Viitattu 4.10.2012.
http://www.fennia.fi/Kotitalousasiakkaat/Korvauspalvelut/

Fennia-ryhma N.d. Viitattu 25.9.2012. http://www.fennia.fi/FenniaRyhma/

Fennia-ryhmén tirkeimmit yhteistydkumppanit. N.d. viitattu 8.2.2013.
http://www.fennia.fi/FenniaRyhma/FennianKumppanit.htm

Fennian toimintakertomus ja tilinpddtds 2011. N.d. Viitattu 25.9.2012.
http://www.fennia.fi/FenniaRyhma/Tilinpaatokset.htm

Fennian toimintakertomus ja tilinpddtds 2012. N.d. Viitattu 17.4.2012.
http://www.fennia.fi/NR/rdonlyres/COCAFE50-36CB-46D9-B7F6-
47FCC6C8F752/0/fennia_2012 _tilinpaatos.html

Bengtsson, M. & Kock, S. 2000. “Coopetition” in Business Networks — to Cooperate
and Compete Simultaneously. Industrial marketin management 29, 411-426.

Bergstrom, S. & Leppénen, A. 2002. Markkinoinnin maailma. 4.uud.p. Helsinki: Edita
Prima.

Bergstrom, S. & Leppénen, A. 2009. Yrityksen asiakasmarkkinointi. 13.uud.p.
Helsinki: Edita Prima Oy.

Elmuti, D. & Kathawala, Y. 2001. An overview of strategic alliances. Management
decision 39. 205-217.

Gummesson, E. 2004. Suhdemarkkinointi 4P:std 30R:44n.2.uud. p. Helsinki: Talen-
tum.

Gronroos, C. 2000. Nyt kilpaillaan palvelulla. 5.p. Porvoo: WS Bookwell.

Gronroos, C. 2009. Palvelujen johtaminen ja markkinointi. 3.uud.p. Juva: WS Book-
well.

Gronroos, C. 2010. Palvelujen johtaminen ja markkinointi. 4.uud.p. Juva: WS
Bookwell.



116

Gronroos, C. & Jarvinen, R. 2001. Palvelut ja Asiakassuhteet — Markkinoinnin Poltto-
pisteessd. Vantaa: Tummavuoren kirjapaino.

Hakanen, M., Heinonen, U. & Sipild, P. 2007. Verkostojen strategiat — Menesty yh-
teistyossd. Helsinki: Edita Prima.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria ja
kaytanto. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2009. Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria ja
kaytanto. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2010. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi

Kananen, J. 2008. Kvali — Kvalitatiivisen tutkimuksen teoria ja kdyténteet. Jyviskyla:
Jyviskylian Ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. 2010. Opinndytetyon kirjoittamisen kdytdnndn opas. Jyviskyla: Jyvasky-
lin Ammattikorkeakoulu.

Kohti Strategisia yritysverkostoja — Osaraportti II — Lisdarvoa luovat verkostot. 2003.
Helsinki: Teollisuus ja TyOnantajat. Viitattu 22.1.2013.
http://www.ek.fi/ek/fi/yrittajyys ym/yrittajyys/tietoa_pk-yrityksista/liitteet/20030905-
101622-2360.pdf

Kotler, P. & Keller, K. 2009. A Framework for Marketing Management. 4.uud.p. New
Jersey: Pearson Education.

Kotler, P., Wong, W., Saunders, J. & Armstrong, G. 2005. Principles of marketing.
4.uud.p. Harlow: Pearson Education Limited.

Lahtinen, J. & Isoviita, A. 1994. Asiakaspalvelu. 1.p. Kokkola: Avaintulos.

Lahtinen, J., Isoviita, A. & Hytonen, K. 1996. Markkinoinnin kilpailukeinot. 2.p.
Kokkola: Avaintulos.

Lahtinen, J. & Isoviita, A. 1998. Asiakaspalvelu ja markkinointi. Jyviskyla:
Gummeruksen Kirjapaino.

Lee, L. 2011. Business — community partnerships: understanding the nature of part-
nership. Corporate Governance 11, 29-40.

Lehto,T. & Valkokari, K. 2003. Verkoston kehittdmisen tyokalupakki. Helsinki: Te-
kes. Viitattu 7.2.2013.

http://www.tekes.fi/fi/gateway/PTARGS 0 201 403 994 2095 43/http%3B/tekes-
ali1%3B7087/publishedcontent/publish/programmes/tyke/documents/raportit/raportti2
7.pdf



117

Ladmsa, A. & Hautala, T. 2005. Organisaatiokayttdytymisen perusteet. Helsinki: Edita
Prima.

Lamsé, A. & Uusitalo, O. 2002. Palvelujen markkinointi esimiestyon haasteena. Hel-
sinki: Edita Prima.

Moller, K., Rajala, A. & Svahn, S. 2006. Tulevaisuutena liiketoimintaverkot — Johta-
minen ja arvonluonti. Tampere: Tammer- Paino. Teknologiateollisuus ry.

Netsolla litkenne- ja kaskovakuutukset joustavasti N.d. Viitattu 11.4.2013.
http://www.logica.fi/we-are-logica/media-centre/case-studies/netsolla-liikenne--ja-
kaskovakuutukset-joustavasti/

Niemeld, S. 2002. Menestyvé yritysverkosto — Verkostorakentajan ABC. Helsinki:
Edita Prima.

Ollus, M., Ranta, J. & Yli-Anttila, P. 1998a.Verkostojen vallankumous — Miten johtaa
verkostoyritystd. Vantaa: Tummavuoren kirjapaino. Taloustieto Oy.

Ollus, M., Ranta, J. & Yli-Anttila, P. 1998b. Yritysverkostot — Kilpailua tiedolla, no-
peudella ja joustavuudella.Vantaa: Tummavuoren kirjapaino. Taloustieto Oy.

Parantainen, J. 2010. Rakenna palvelusta tuote 10 péivéssd — Tuotteistaminen. 4.p.
Himeenlinna: Talentum Media.

Puusa, A., Reijonen, H., Juuti, P. & Laukkanen, T. 2012. Akatemiasta markkinapai-
kalle — Johtaminen ja markkinointi aikansa kuvina. Helsinki: Talentum.

Rope, T. & Vahvaselkd, I. 1993. Nykyaikainen markkinointi. Porvoo: WSOY.
Rope, T. 2000. Suuri markkinointikirja. Helsinki: Kauppakaari.

Stahle, P. & Laento, K. 2000. Strateginen kumppanuus - Avain uudistumiskykyyn ja
ylivoimaan. Porvoo: WS Bookwell.

Toiviainen, H. 2006. Verkostoaatteesta kumppanuuden arkeen. Tampere: Tammer-
paino. Teknologiateollisuus ry.

Toivola, T. 2006. Verkostoituva yrittdjyys — strategiana kumppanuus. Helsinki: Edita
Prima.

Tsupari, P., Sisto, J., Godenhjelm, P., Oksanen, O-P. & Urtrila, P. 2004. Yritysten vili-
set liikketoimintasuhteet — Selvitys liikketoimintasuhteista ja verkostoitumisesta Suo-
messa. Tilastokeskus Katsauksia 2004/6. Helsinki: Multiprint. Viitattu 21.1.2013.
http://www.terveyspalvelut.fi/arkisto/ekarchive/20040928-095732-3684.pdf

Ylikoski, T. 2000. Unohtuiko asiakas. 2. uud.p. Keuruu: Otavan kirjapaino.



118

Vakaslahti, P. 2004. Jalosta liikesuhde kumppanuudeksi — Alihankinnasta yhdessi
tekemiseen. Jyviskyld: Gummerus Kirjapaino.

Valkokari, K., Hyotyldinen, R., Kulmala, H., Malinen, P., Méller, K. & Vesalainen, J.
2009. Verkostot liikketoiminnan kehittamisessi. Porvoo: WS Bookwell.

Verkostoitumisen riskit ja hallinta. N.d. P-k yritysten riskienhallinta. Viitattu
28.1.2013. http://www.pk-rh.com/riskilajit/liikeriskit/verkostoitumisen-riskit-ja-
hallinta.html, Verkostoitumisen riskit ja hallinta.

Vesalainen, J. 2004. Katetta kumppanuudelle — hy6ty ja sen jakaminen asiakas-
toimittaja suhteessa. Tampere: Tammer- Paino. Teknologiateollisuus ry.

Vesalainen, J. 2006. Kaupankdynnistd kumppanuuteen. 2.uud.p. Vantaa: Dark.
Teknologiateollisuus ry.

Wood, M. 2004. Marketin Planning — principles into practise. Harlow: Pearson Educa-
tion Limited.



119

LIITTEET

Liite 1
Teemahaastattelunrunko

Taustatiedot:

Ammattinimike & yritys

Teemal: Verkostoyhteistyon nykytila

- auto- ja vakuutusmyyntiprosessi

- vakuutus tuotteena (Fennian vakuutus / muut vakuutukset)
- sitoutumisen taso

- verkostoyhteistyon nykytila (haastateltavan nakokulma)

- tdman hetkisen verkostoyhteistyon hyvat ja huonot puolet
- esimerkit, mielipiteet, omat kokemukset

Teema2: Kumppanuus

- miten kumppanuuden peruselementit koetaan?

o tietopadoma
o luottamus
o lisdarvo

Teema3: Verkostoyhteistyon tavoitetila (jakelukanavien ndakékulmasta)

- tavoitetila
- jakelukanavan odotukset
- miten tavoite tilaan voitaisiin paasta

Teemad: Verkostoyhteistyon kehittaminen

- tarpeet
- toiveet
- miten Fennia voi edesauttaa paadsya tavoitetilaan
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- mita halutaan uudelta Fennian autoliikekanavan myyntipaallikolta?
- miten sitoutumista voidaan parantaa
- Tuleeko jotain muuta mieleen?



