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Selkedsti asetetuilla tavoitteilla ja kumppaneille asetettavilla valintakriteereilld voidaan
varmistaa oikeanlaisen kumppanin 16ytyminen markkinoilta ja titen edesauttaa

onnistuneen kumppanuuden syntymista.
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avulla pyrittiin selvittdmaédn yrityksen ulkopuolisten kumppanien haun taustalla olevia
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heidin kanssaan tehtdvésta yhteistyosta.



Tutkimustulosten mukaan eniten kéytetty kriteeri kumppaninvalinnassa oli hinta.
Strategisesti nédhtiin tirkednd, ettd kumppani on yritykselle sopivan kokoinen. Myos
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motiiviksi kumppanuuden taustalla nousi kumppanin mahdollistama toimintavarmuuden

parantaminen seki sen positiiviset vaikutukset yrityksen toiminnan kehittymiseen.



ABSTRACT

Author: Jukka Korhonen

Subject: Partnership selection and criteria in an energy company — the views of leaders

Year: 2016 Place: Lappeenranta

Master’s thesis. Lappeenranta University of Technology, School of Business and
Management. Industrial Engineering and Management
76 pages, 9 figures, 2 tables and 2 appendix

Supervisors: Professor Tuomo Uotila and Senior Researcher Tuija Oikarinen

Keywords: development, partnership, selection criteria, motive, motivation, energy

company, networking

Business needs more and more external partners to succeed in the increasing competitive
environment. Partners enable for greater efficiency of company’s operations as well as
for the purchase of external expertise for the company. With clearly defined objectives
and selection criteria for the partner can be ensured that the proper partner is discovered

from the market and thus contribute to the emergence of a successful partnership.

The study was conducted as a qualitative case study in an energy sector company and its
aim was to investigate the underlying motives of the company’s external partner searches,
as well as the criteria used in the selection. In addition, the study examined how the
company’s strategy influenced the selection criteria used. The empirical data was
collected by semi-structured theme interviews of selected leaders who had experience in

the selection of a partner and co-operation with them.



The results showed that the most important selection criteria used was the price.
Strategically important was that the partner is the right size for the company. Also the
partner’s local location was seen important. The most important motive behind the
partnership formation was its improvement of operational reliability as well as its positive

effects on the development of the company’s operations.
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1. Johdanto

Tutkittavassa  kohdeyrityksessd  esitettiin  toive tutkimuksesta, jossa yrityksen
kumppaninvalintaa, motiiveja ja valinnassa asetettavia valintakriteerejd tutkittaisiin
yrityksen eri liikketoiminnoissa ottamatta kantaa yhteistydmuodon tyyppiin. Yritykset
etsivit itselleen jatkuvasti uusia kumppaneita hyvin moninaisiin yhteistydmuotoihin. Naita
kaikkia yhteistydmuotoja yhdistidd halu toteuttaa kumppanuutta yrityksien valilld tehtdvalla
yhteistyolld. Tieteellisen kirjallisuuden pohjalta on tunnistettavissa muun muassa seuraavia
yhteistydmuotoja: alihankintakumppanuudet, liittoumakumppanuudet, ostokumppanuudet,

strategiset kumppanuudet ja franchising-kumppanuudet.

Koska tdmd tutkimus ei rajaudu mihinkddn tiettyyn yhteistydmuotoon, niin tydn
teoriaosassa hyodynnetdin muun muassa yhteisyritysten ja liittoumakumppanuuksien
kautta 10ydettyja tutkimustuloksia. Kumppaninvalinta on tutkimuksien mukaan todettu
olevan yksi tirkeimmistd vaiheista onnistuneessa kumppanuuden luomisessa
liittoumakumppanuuksissa (Elmuti & Kathawala 2001, 214). Elmuti & Kathawala (2001,
206) ovat todenneet, ettd strategisista liittoumakumppanuuksista jopa 70% epdonnistuu
jostain syystd. Oikean kumppanin tai toimittajan valinta ei ole koskaan yritykselle helppo
tehtavd, koska siithen vaikuttaa useat eri asiat. Valintaa vaikeuttaa muun muassa
kaytettdvissd oleva puutteellinen tieto, epdtarkat mieltymykset sekéd laadullisten kriteerien
laajuus (Sen et al. 2008, 1825).  Yritysten tarve kayttdd ulkopuolisia kumppaneita
toimintansa tukena on kuitenkin lisddntynyt globaalin kilpailun myo6td, joten niiden on
syytd kiinnittdd yhd enemmin huomiota kumppaninvalintavaiheen onnistumiseen (Ellram
1991, 2). Lisidksi liiketoimintaymparistdssd tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka ajavat
yrityksid etsimdin itselleen parhaiten sopivia kumppaneita. NA&itd muutoksia ovat muun
muassa globalisaatio, ympériston monimutkaisuuden lisddntyminen, tuotteiden lyhentyneet
markkina-ajat ja tuotantokustannusten lasku (Mat et al. 2009). Niiden liséksi
kumppanuuksien kiyttoon motivoivat myds véhidiset saatavilla olevat resurssit sekd
asiakkaiden yha suurenevat odotukset (Mat et al. 2009). Ulkopuolisten kumppanien avulla
yritykset tavoittelevat myds toiminnan tehostamista esimerkiksi keskittymalld yrityksen
oman ydinlitketoiminnan yllépitimiseen ja kehittimiseen. Toiminnan ulkoistamista ja

yritysten vélistd yhteistyotd puoltavat useasti myos yritysten taloudelliset intressit.



Kumppanille asetettavien valintakriteerien avulla voidaan arvioida kumppanin
soveltuvuutta valintatilanteessa. Valintakriteerit luovat myds pohjan kumppanien
keskindiseen vertailemiseen. Saadakseen mahdollisimman hyvid kumppaneita yrityksen
tdytyy tunnistaa omat tarpeensa ja tavoitteensa sekd kumppanin kanssa jaettavat yhteiset
tavoitteet (Ellram 1991). Ndiden pohjalta yritys voi asettaa valinta- ja ylldpitovaiheeseen
riittdvdn laadukkaat vaatimukset sekd olemassa olevien kumppanien, ettd mahdollisten
uusien kumppaniehdokkaiden arviointiin. Kriteerit ja kumppanuuteen liittyvit tavoitteet
my0s muuttuvat kumppanuuden aikana, minkd vuoksi yrityksen tulisi jatkuvasti kerdtd
palautetta kumppanuudesta ja arvioida sen tuomia hydtyjd myds kumppanuussuhteen

solmimisen jilkeen (Cumming & Holmberg 2012, 139).

Kumppanuuteen liittyvien valintakriteerien merkitystd valinnan onnistumiseen ei voi
riittdvasti korostaa, mikd on todennettavissa myOs Pennsylvanian osavaltion tekemin
selvityksen pohjalta. Selvityksessi etsittiin syitd yhden epdonnistuneen hankkeen taustalle.
Epédonnistumisen syiksi paljastuivat muun muassa, etteivit toimittajan valintakriteerit
olleet henkilokohtaisesta nikemyksestd tai asenteesta riippumattomia, puolueettomia ja
yleispdtevid. Lisdksi vaatimukset oli kuvattu ja maaritelty liian yleiselld tasolla ja ne eivét
olleet riittdvan yksityiskohtaisia. Yhtend ongelmana selvityksen mukaan néhtiin myos, etté

hankkeessa kdytetyt vaatimukset olivat epdselvid ja niitd ei oltu priorisoitu. (Tivi 2013)

Yritysten ulkoistamisen lisddntymisen ja kilpailullisen ympériston muutoksien vuoksi
yrityksien vilisid kumppanuuksia, kumppanuuksien arviointia ja kumppaninvalintaan
liittyvid kriteereja on tutkittu melko paljon eri konteksteissa jo 1970-luvulta alkaen. Chand
& Katoun (2012, 167) mukaan strategisten liittoumien méédrd on edelleen kasvussa ja
niiden mddrd on kasvanut ldhes 50 prosenttia viimeisen 10 vuoden aikana.
Kumppaninvalintaa on tutkittu muun muassa B2B tietopalvelumarkkinoiden kontekstissa
(Wuyts et al. 2009). Ulkomaalaisista tutkimuksista suurin osa kisittelee kumppaninvalintaa
yhteisyrityksien ndkdkulmasta (Altinay, 2006, 114). Jonkin verran tutkimuksia on tehty
my0s kansainvélisten yhteisyritysten nidkokulmasta joko kumppaninvalintaprosessiin tai
valinnassa kéytettyihin valintakriteereihin liittyen (Geringer 1991; Glaister & Buckley
1997; Al-Khalifa & Peterson 1999). Altinay (2006) on sen sijaan tutkinut

kumppaninvalintaa kansainvélisessd Franchising organisaatiossa. Tutkimuksessaan hénelld
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on tutkimuskohteena yrityksen kumppaninvalintaan ja  palkkaukseen liittyvd
paitoksentekoprosessi ja siithen osallistuvat osapuolet. Papadopoulou et al. (2013) ovat
tehneet kumppanuustutkimusta verkostoitumisen nikdkulmasta kayttdméalldi EFQM-mallin

tarjoamaa luokittelua kumppaneille asetettavien esivalintakriteerien muodostamisessa.

Chen et al. (2008) ovat tutkineet analyyttisen verkostoitumisprosessin (ANP)
hyodyntdmistd  strategisen  yhteistyOkumppanin  valinnassa.  Tédssd  prosessissa
kumppaninvalintaa ldhestytddn moniulotteisesti painottaen yrityksen motivaatioiden
tarkeyttd sekd kriteerien suhteellista merkitystd samanaikaisesti mééritellen (Chen et al.
2008, 449). Tutkimustuloksina Chen et al. (2008) esittdvdt erilaisia motivaatioita ja
valintakriteerejd strategisen liittoumakumppanin valinnan tueksi. Wang & Kess (2006)
ovat tutkineet, millaisia motiiveja 16ytyy kumppaninvalinnan taustalta kiinalaisen jakelijan
valitessa suomalaisen valmistajan ja toisinpdin. Strategisten liittoumien motiivina
tutkimuksissa ndhdddn yleisesti muun muassa tutkimus- ja kehityskustannusten jakaminen
liittoumakumppanien kesken, ulkopuolisten resurssien hyddyntdminen teknologisessa
kehittamisessd, uusien teknologioiden oppiminen sekéd yrityksen markkinointivalmiuksien

parantaminen (Chen et al. 2008, 451).

Tédmin lisdksi kumppaninvalintakriteereihin liittyvid luokitteluyja on hyddynnetty
tutkimuksissa usealla eri tavalla. Sen et al. (2008) ovat jakaneet toimittajavalintaan liittyvat
kriteerit joko kvalitatiivisiksi tai kvantitatiivisiksi niiden mitattavuuden pohjalta.
Esimerkkind kvantitatiivisesta kriteeristd he mainitsevat muun muassa kustannukset, joiden
vertaaminen voidaan tehdd melko helposti kvantitatiivisesti. Yleisesti tdytyy kuitenkin
todeta, ettd prosessildhtdisesti tehtyjd tutkimuksia kumppaninvalinnasta on l0ydettdvissa

vield suhteellisen vahin.
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1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on yrityksen johtajien nikokulmasta selvittdd, miten yrityksessé
tehdddn kumppaninvalintaa, millaiset asiat valintaan vaikuttavat ja millaisia hyd6tyjd
kumppanuuksista tavoitellaan. Liséksi tutkitaan, millaisia kriteerejd valintavaiheessa
kumppaneille asetetaan, sekd vertaillaan ndistd saatuja tuloksia kirjallisuudesta 16ytyviin
tuloksiin. Yhtend tavoitteena on selvittdd, millaisilla kumppanin ominaisuuksilla on
merkitystd ja millaisten kanavien kautta kumppaneita yrityksessé tyypillisesti 16ydetaan.
Koska haastateltavat olivat eri puolilta organisaatiota, tutkimus pyrkii mahdollisuuksien
puitteissa vastaamaan myo0s sithen, tehdddnké kumppanin valintaa samoilla kriteereilld
koko organisaation sisélld ja millaiset kriteerit nousevat yrityksen strategian kautta.
Tutkimus koetaan yrityksessd hyodyllisend, koska yritys joutuu korkeiden hankintarajojen
vuoksi vain harvoin kilpailuttamaan hankintojaan ja yrityksen eri liiketoiminnat saavat
hankkia melko itsendisesti kumppaneita liiketoimintaansa tukemaan eikd kaikkia
solmittuja kumppanuuksia tarvitse aina hyviksyttdd johdolla. Valinta on muun muassa
tdiman takia henkildsidonnaista ja perustuu kriteerien asettajan ja valitsijan omaan
henkilokohtaiseen taustaan ja osaamiseen. Tdmin vuoksi onkin esitetty tutkimukselle
toive, ettd sen avulla voitaisiin valintaa systematisoida yrityksen sisdlld. Tutkimuksen
havaintojen pohjalta luodaan tutkittavalle yritykselle kdytdnnon suositukset, joiden avulla
yritys pystyy parantamaan kumppaninvalintaansa. Tutkimuksen lopputulosta voidaan

toivottavasti hyodyntdd myos yrityksen kumppanuusstrategian muodostamisessa.

Edelldi  mainittujen  syiden  vuoksi  pdddyttiin  tutkimuksessa  seuraaviin

tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen pidkysymys on:
”Miten energiayrityksen johtajien mukaan ulkopuolisten kumppanien valintaa tehddin

yrityksessi?”
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Tutkimuksen alakysymykset ovat:
”Millaisia hyotyja kumppanuuksilla haetaan?”
”Miten yrityksen strategia vaikuttaa kumppanin valintaan?”’

”Millaisia kriteerejd kumppaneille asetetaan?”’

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu  kohdeyrityksen vélisiin  niin  sanottuihin  ulkopuolisiin
kumppanuuksiin, joista valtaosa on alihankintakumppanuuksia. Olemassa olevien
kumppanuuksien avulla pyritddn 16ytdmddn vastauksia alaluvussa 1.1 esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineisto kerdtddn yhdestd suomalaisesta energia-alan
yrityksestd, koska tutkimuksen tarkoituksena oli keskittyéd tarkastelemaan kohdeyrityksen
omaa sisdistd toimintaa. Tutkimuksessa ei rajata liiketoiminta-alueen pohjalta
tarkasteltavia toimintoja, vaan tarkastellaan yrityksen kumppanuuksia yhtend
kokonaisuutena. Yrityksille kumppanuuksia muodostuu tyypillisesti sekd tavara- ettd
palveluhankintojen kautta. TyOssd ei rajauduta pelkdstdédn palveluhankintojen kautta
tulleisiin  kumppanuuksiin, vaikka valtaosa kohdeyrityksen kumppanuuksista on

muodostunut juuri palveluhankintojen kautta.

Loyhemmailld rajaamisella pyritddn 10ytdmédén yrityksen kaikkia liiketoiminta-alueita
koskettavia yhteisid valintakriteerejd ja kdytdntdjd. Lisdksi tutkimuksen avulla voidaan
tarkastella, miten yrityksen strategian ndhdddn vaikuttavan kumppanuuksiin ja millaisia
kriteerejd sen kautta nousee. Viljempi rajaus helpottaa tutkimustulosten hyodyntdmisté
yrityksen eri liiketoiminta-alueissa sekd kumppanin valinnassa etti sen jatkuvuutta
arvioitaessa, koska viljemman rajauksen avulla saadaan laajempi kirjo tutkimustuloksia.
Yleisemmait tutkimustulokset my0s mahdollistavat tutkimustulosten tarkentamisen

yksityiskohtaisemmalle tasolle hankinnasta riippuen.

Tassd  tutkimuksessa — pdddyttiin  tutkimaan  valintakriteerejd  tehtdvd-  ja
kumppanisidonnaisten  kriteerien luokittelun avulla. Niiden luokittelujen liséksi

tutkimuksessa esitellddn lyhyesti my0s kriittisen menestystekijat ja kvalitatiiviset ja
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kvantitatiiviset  kriteerit. Useamman luokittelun mukaan ottamisella teoreettiseen
viitekehykseen pyritdén korostamaan, ettd valintakriteereihin liittyvét luokittelut eivét ole
toisiaan poissulkevia. Useamman luokittelujen mukaan ottamisella myds mahdollistetaan
valintakriteerien parempi huomioiminen toimittajavalinnassa. Kriteerien keskindisten
merkitysten syvempi analysointi olisi vaatinut kvantitatiivisen tutkimusotteen mukaan
ottamista tutkimukseen, minkd vuoksi esimerkiksi kriteerien keskindisté tirkeysjérjestysti

ja prioriteettia ei tdssd tutkimuksessa saatu selvitettya.

Tyon tavoitteena ei ole kuvata koko toimittajan hankintaprosessia, vaan tyd keskittyy
kumppaninvalintaprosessin keskeisten vaiheiden esittelyyn. Valintaprosessin esittdminen
koetaan tydssd valttimattomaiksi, koska ilman valintaprosessin tuntemusta on vaikeaa
ymmartdd tutkimuksen kulkua ja silld tavoiteltavia tuloksia. Ndiden liséksi tutkimuksessa
ei esitelld tarkemmin erilaisia menetelmié tai malleja, joita kumppanien valinnan tueksi on
kehitetty.  Niitd malleja ovat muun muassa erilaiset matemaattiset pisteytysmallit,
tilastoihin perustuvat mallit sekd laadullisia kriteerejd painottavat mallit. (Hajidimitriou et
al. 2002; Sen et al. 2008; Chen et al. 2008; Ho et al. 2010; Cummings & Holmberg 2012;).
Kumppaninvalintaan liittyvid motiiveja ja motivaatioita tutkitaan tyOssd pddasiassa

kumppaninvalintaan keskittyvien teorioiden kautta.

1.3 Tutkimusstrategia ja tutkimuksen rakenne

Tutkimus toteutettiin laadullisena (kvalitatiivisena) tutkimuksena Uudenmaan alueella
toimivaan energia-alan yritykseen. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkimys
ilmidn syvéllisempdin ymmartimiseen muun muassa lauseiden ja sanojen avulla (Kananen
2014, 18). Laadulliselle tutkimukselle on yleistd, ettd se tutkii yksittdistd tapausta ja sen
tuloksia ei voida yleistdd kohteen ulkopuolelle (Kananen 2014, 19).
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Teoreettinen viitekehys

2. Kumppaninvalinta ja sen 3. Valintakriteerit, menestystekijat
tavoitteet ja niiden luokittelu

e A e
e 0
el

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvussa perustellaan tarpeet tutkimukselle, kuvataan yleiselld tasolla tutkimuksen
tausta ja sen keskeiset tavoitteet. Tadmén lisdksi esitelldédn aiheeseen liittyvét aiemmat
tutkimukset ja nithin liittyvdt mahdolliset tutkimusaukot. Johdantoluvussa esitelldin myds
tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset, tutkimuksen tarkempi rajaus ja sen

keskeisimmat késitteet.

Tyon toinen ja kolmas luku muodostavat yhdessd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
Luvussa kaksi esitelldin kumppaninvalintaprosessi, jota kdytetddn tdmdn tutkimuksen
ohjaavana kehyksend sekd kirjallisuuden kautta loydettdvid motiiveja eri tyyppisille
kumppanuuksille. Edelld mainittujen lisdksi luvussa esitelldén toimittajavalintaprosessiin
osallistuvan suunnitteluryhmén kokoonpano ja kanavat, joiden avulla potentiaaliset
kumppanit voidaan 10ytda. Luvussa kolme kasitellddn valintaprosessin eri vaiheiden kautta
nousevia kriteerejd ja erilaisia menestystekijoitd sekd tapoja, joilla kriteerejd voidaan
luokitella.  Valintakriteerejd  tutkitaan varsinkin  kumppanuuden muodostumisen

ndkokulmasta ja ajallisesti ne sijoittuvat pddasiassa kumppanuuden esivalintavaiheeseen.
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Luvussa nelja esitellddn tutkimuksen kohdeorganisaatio, kdytetyt tutkimusmenetelmat,
aineistonkeruumenetelmi ja tutkimusaineisto. Tdmédn lisdksi luvussa arvioidaan

tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteettia.

Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen empiirinen osuus eli saadut tutkimustulokset ja niitd

verrataan teoriaosassa esitettyihin teorioihin.

Luvussa kuusi vastataan yleisesti tutkimuskysymyksiin ja esitellddn tutkimuksen
keskeisimmat 10ydokset ja esitellddn mahdolliset jatkotutkimuskohteet. Niiden lisdksi

esitellddn mahdolliset kiytinnon suositukset yritykselle.

1.4 Keskeiset Kisitteet

Tutkimuksen kohdeyrityksend on Uudenmaan alueella toimiva energia-alan yritys, josta
jatkossa kiytetddn nimitystd toimeksiantajayritys. Yritys tyollistdd noin 50 henkilod ja
tuottaa monipuolisia palveluita asiakkailleen. Tarkemmin tutkittavasta yrityksestd on

kerrottu alaluvussa 4.1 (Tutkittava yritys)

Motiivit eli syyt ohjaavat kumppanin valintaa ja ne vaikuttavat kumppanilta vaadittaviin
ominaisuuksiin. Yrityksen pitdisi kumppanuuden avulla aina saavuttaa jotakin, jotta sen
eteen kannattaa ponnistella ja kumppanuuksia ylldpitdd (Wang & Kess 2006, 468).
Motiivit voivat perustua muun muassa yrityksen strategisiin tarpeisiin. Kirjallisuudesta on
I0ydettdvissd useita eri strategiaperusteisia motiiveja kansainvilisten strategisten
liittoumien muodostamisen taustalta (Dong & Glaister 2006, 580; Wang & Kess 2006,
468).

Yksittdisten motiivien tarkasteluiden tueksi on kehitetty erilaisia motivaatio-pohjaisia
luokitteluita selittimédn yrityksen pyrkimyksid muodostaa keskenddn muun muassa
strategisia liittoumia. Nditd motivaatio-luokitteluita ovat strategiaan pohjautuvan
motivaation lisidksi kustannussédstdihin, resursseihin tai oppimiseen perustuvat motivaatio-

luokat (Chen et al. 2008, 451-452).



16

Erdat tutkimukset véittavit, ettd kumppanuudesta ei ole yleisesti hyviaksyttyd maaritysta.
Kumppanuuskésitteen sijaan saatetaan kdyttdd tilanteesta ja henkilOstd riippuen myds
seuraavia kasitteitd: yhteistyd, yhteistyomenettely ja verkostoituminen (Wildridge et al.
2004, 4). Stahle & Laento (2001, 11) mukaan kumppanuus rakentuu ihmisten ja heiddn
taitojensa varaan ja ilmenee seké yrityksen ulkoisissa partnerisuhteissa ettd sen sisdisessd
toimintakulttuurissa. Kumppanuuteen yleensi liittyvdt luottamus sekd yhteiset tavoitteet,
pyrkimykset ja kiinnostuksen kohteet kumppanien kesken (Wildridge et al. 2004, 4).
Ellram (1995, 36-37) toisaalta miérittelee kumppanuuden “kdynnissd olevaksi kahden
organisaation véliseksi yhteistyoksi, johon kuuluu sitoutuminen pidemmaén ajanjakson ajan

ja keskindisten riskien ja palkintojen jakaminen kumppanuudessa.”

Kumppanuudet ovat kirjallisuuden perusteella mahdollista luokitella kolmeen eri /uokkaan.
Néitd luokkia ovat operatiivinen kumppanuus, taktinen kumppanuus ja strateginen
kumppanuus (Stahle & Laento 2000). Kyseiset péédluokat sisdltdvdat eri tyyppisid
kumppanuuksia. Esimerkkind niistd on alihankintakumppanuus, joka ndhddén usein
operatiivisena kumppanuutena (Stdhle & Laento 2000, 81-82). Alihankintakumppanuuksia
on tutkittavassa yrityksessd tutkijan oletuksen mukaan méérdllisesti eniten. Tdssé
tutkimuksessa ei  kidytetd rajauksena mitddn ndistd luokista, vaan kaikkia

kumppanuustyyppejé késitelldéin yhteni kokonaisuutena.

Kumppaninvalinta on yksi tirkeimmistd kumppanuuden vaiheista sen elinkaaren aikana
(Elmuti & Kathawala 2001, 214). Onnistuneiden valintakriteerien méérittdmisen avulla
yrityksen mahdollisuudet saada heille sopiva kumppani paranee. Tieteellisessé
kirjallisuudessa valintakriteereji luokitellaan hyvin usealla erilaisella tavalla. Geringerin
(1991) alkuperdisessd luokittelussa valintakriteerit jaoteltiin joko fehtdvi- tai
kumppanisidonnaisiin valintakriteereihin. Tédman luokittelun pohjalta Cummings &
Homberg (2012) loivat oman malliin, jossa paremmin huomioidaan myds oppimiseen ja
riskethin  liittyvat  kriittiset  tekijat. Tatd kokonaisuutta kutsutaan  kriittisiksi
menestystekijoiksi. Yhtend vaihtoehtona tieteellisessd kirjallisuudessa on ollut jakaa
valintakriteerit edelld mainittujen luokittelujen sijaan kvalitatiivisiin tai kvantitatiivisiin

valintakriteereihin niiden luonteen perusteella (Sen, et al. 2008).
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2. Kumppaninvalinta ja sen tavoitteet

Tdssd luvussa tarkastellaan kumppaninvalintaa ja millaisia tavoitteita yrityksilld on
tyypillisesti kumppanuuden hankinnan taustalla. Témén jilkeen esitellddn yksi teoriasta

16ytyva kumppaninvalintaprosessi, joka toimii timén tutkimuksen ohjaavana prosessina.

Kumppanitarpeelle on yrityksissd 10ydettdvissd useita eri syitd. Usein ajatellaan, ettd
yritykset etsivdt kumppaneita toimintansa tueksi kustannuksien sddstdmiseksi, mutta
Accenturen toteuttaman tutkimuksen mukaan yleisin syy toimintojen ulkoistamiseksi oli
yrityksen halu keskittyd niiden omiin ydinkyvykkyyksiin. (Wadhwa & Ravindran 2007,
3726) Tiedon kerddminen toimittajamarkkinoilta on yksi tirkeimpid motiiveja
kustannussdéstojen lisdksi. Tdmén takia yritykset tekevit yhteistyotd keskendédn (Tella &
Virolainen 2005, 166). Alaluvussa 2.1 tarkastellaan tarkemmin kumppanuuteen liittyvia

motiiveja ja motivaatioita eri kumppanuustyyppien avulla.

Yrityksen kumppanin valinnan tueksi on tehty erilaisia proseduureja sekd laskentamalleja
(Sen et al. 2008; Chen et al. 2008; Cummings et al. 2012). Niiden mallien keskeisena
tavoitteena on avustaa yritystd kumppaneille asetettavien kriteerien muodostamisessa sekd
mahdollistaa kvantitatiivisesti kumppanien keskindinen vertaileminen pisteyttimalla

kumppanien eri ominaisuuksia.

Kumppaninvalintaprosessit eroavat yrityksien vililld ja jopa saman yrityksen sisdlla.
Saman yrityksenkin sisdlld voi olla kiytossa useita erilaisia prosesseja riippuen esimerkiksi
toiminnosta, hankinnan laajuudesta tai kumppanuustyypistd, johon kumppania etsitddn.
Useimmissa tapauksissa kumppanin valintaprosessista on kuitenkin loydettdvissd neljdstd
viiteen eri vaihetta. Alaluvussa 2.2 esitelldédn tarkemmin yksi kumppaninvalintaprosessi,

jota yritys voisi kumppanin valinnan tukena hyddyntaa.
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2.1 Keskeiset motiivit, hyodyt ja motivaatiot kumppanuuksien taustalla

Tieteellisessd  kirjallisuudessa on tutkittu kumppanuuteen liittyvid motiiveja ja
valintakriteerejd varsinkin strategisiin liittoumiin ja yhteisyrityksiin liittyen (Glaister &
Wang 1993; Glaister 1996; Tatoglu & Glaister 2000; Dong & Glaister 2006). Kotimaista
tutkimusta kumppanuuden taustalla oleviin motiiveihin ja valintaan liittyen on tehty
suomalaisen valmistajan ja kiinalaisen jakelijan tai agentin vélilli (Wang & Kess 2006).
Elmuti & Kathawala (2001, 206) mukaan liittoumien tavoitteena on usein vihentii
poliittista tai taloudellista riskid, varmistaa yrityksen Kkilpailukyky markkinoilla,
mahdollistaa yrityksen pddsy uusille markkina-alueille tai mahdollistaa, ettd yritys saa

kayttoonsd uusimman teknologian.

Tatoglun & Glaister (2000) tutkimuksen mukaan viisi tirkeintd kumppanuuden
muodostamiseen liittyvdd motivaatiota ldnsimaalaisten yrityksien ja paikallisten
turkkilaisten kumppanien vililli ovat nopeampi markkinoille péddsy, péddsy uusille
markkina-alueille, riittdvdn laadunvalvonnan sdilyttdiminen, riskien jakaminen ja

mittakaavaedut.

Kumppanuuksien yhteydessd voidaan puhua my6s toiminnan ulkoistamisesta
kumppaneille. Timmoisessé tapauksessa ulkopuolisten kumppanuuksien ansiosta voidaan
paremmin keskittyd oman yrityksen kasvun johtamiseen, innovaatiotoiminnan
kehittimiseen sekd resurssien kohdistamiseen yritykselle parhaiten soveltuville alueille.

(Holcomb & Hitt 2006, 469)

Kirjallisuudessa motiivit ja tavoiteltavat hyodyt kumppanuuden osalta voidaan luokitella
seuraavasti (Contractor 1986; Cavusgil & Evirgren 1995, 77; Wang & Kess 2006, 468-
469)

1. riskien pienentdminen (hallinta)
saavutettavat mittakaavaedut
tdydentdva tekniikka ja patentit

kilpailullisen kenttdén vaikuttavat muutokset

w»ok wN

kaupanesteiden kiertdminen esim. paikallisten kumppanien avulla (esim. luvat

toimia vierailla markkinoilla)
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6. paikallisen kumppanin kautta saatava tietotaito

7. pédsy materiaaleihin, teknologiaan, pddomaan ja jakelukanaviin.

Osa edelld mainituista motiiveista liittyy pédasiassa kansainvélisilldi markkinoilla
toimimiseen ja ne toteutuvat vain, mikéli yritys harjoittaa kumppanuutta ulkomailla
paikallisen kumppanin kanssa. Yrityksen siirtyessd ulkomaisille markkinoille sen
tavoitteena on usein etsid kohdemaan markkinoilla jo toimivia kumppaneita, joilla on
tuntemusta paikallisesta kulttuurista ja sielld olevista markkinoista. Tdméd mahdollistaa
muun muassa pienemmét markkinoille siirtymisestd aitheutuvat kustannukset. (Glaister &

Buckley 1997, 216; Cummings & Holmberg 2012, 143)

Kumppanien avulla pyritddn voiton maksimoinnin lisédksi usein myds vihentdmiidn
yrityksen menoja (Chen et al. 2008, 451). Kumppanuudesta saatavat kustannussaistot ovat
tutkimuksien mukaan yksi merkittivimmistd motiiveista kumppanuuksien taustalla (Tella
& Virolainen 2005). Saavuteltavia kustannussédéstdja / kustannushyotyja yritykset voivat
saada muun muassa suurempien valmistuserien ja alhaisempien hoito- ja
logistiikkakustannuksien avulla (Wang & Kess 2006, 468). Kustannustehokkuutta
saavutetaan myos kdyttdmalld kumppaneita oman toiminnan tukena, koska yritykselle ei
ole taloudellista tehdd kaikkia asioita itse (Stahle & Laento 2000, 82). Ulkopuolisten
kumppanien avulla yritys saa kayttoonsd resursseja muun muassa teknologian
kehittdmiseen tai tutkimukseen, jolloin kumppanien avulla pienenevit tutkimuksesta ja
kehityksestd aiheutuvat kustannukset. Lisdksi yrityksen riskit pienenevit, koska
kumppanien kesken jaetaan toiminnasta aiheutuvia kiinteitd kuluja (Wang & Kess 2006,
468). Riskit my0s pienenevit, koska yritykselld on kiytettdvissddn suurempi maird
resursseja, joiden avulla se pystyy kehittiméddn uusia prosesseja, teknologiaa sekd

suoriutumaan vaativimmista toistd (Tatoglu & Glaister 2000, 58)

Yhtend kumppanuuden motiivina on pyrkimys saada yritykselle uusia tietoja ja taitoja
kumppanien kanssa kéytdvélld tiedonvaihdolla. Tiedonvaihdon avulla mahdollistetaan
nopeampi uusien tuotteiden tuotekehitys ja timén on todettu edesauttavan myos riskien
minimoinnissa (Chen et al. 2008, 452). Das & Teng (2000, 37;42) ndkevit myos

organisaation oppimisen ja kumppanin tietoresurssien jakamisen hyvin tarkednd motiivina
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liittouman muodostamisessa. Syynd ulkopuolisen tiedon hankintaan kumppanin avulla on

esimerkiksi tietoperusteisien resurssien vaikea kopioitavuus (Das & Teng 2000, 42).

Aiempien kansainvélisten liittoumien tutkimusten valossa voidaan olettaa, ettd useassa
tapauksessa valintakriteerien painotus vaihtelee kumppanuuteen liittyvien motiivien ja
motivaatioiden perusteella (Tatoglu & Glaister 2000; Chen et al. 2008, 455).
Kirjallisuudesta on 10ydettdvissd useita motivaatioperusteisia luokittelumalleja
motivaatioiden luokitteluun (Chen et al. 2008; Holmberg & Cummings 2009, 167) Naistd
yhtend esimerkkind on Chen et al. (2008, 451-452) tutkimuksessaan esittelemé
motivaatiopohjainen luokittelu. Tétd luokittelua hyddyntden Chen et al. (2008, 451-452)
ovat tutkineet, minkd motivaatioiden vuoksi yritykset etenevit liittoutumiin ja he ovat
pdidtyneet olemassa olevan tieteellisen kirjallisuuden pohjalta késitteleméddn motivaatioita

seuraavan luokittelun avulla:

1. Strategiaorientoitunut motivaatio
Kustannusorientoitunut motivaatio

Resurssiorientoitunut motivaatio

> w b

Oppimisorientoitunut motivaatio

Strategiaorientoitunut motivaatio

Strategia voidaan ndhdd suunnitelmana, jonka avulla yritys on yhteydessd ympéristoonsi
pyrkiessddn saavuttamaan tavoitteensa (Daft 1995, 49). Toimivassa strategisessa
kumppanuudessa yritykset jakavat yhdessd luodun yhteisen vision, arvot ja menettelytavat,
joiden avulla kumppanuudesta tavoitellaan suurempaa arvoa (Stahle & Laento 2000, 99).

Strategiaorientoituneessa motivaatiossa sovitaan tavoitteista, joiden avulla voidaan
maksimoida yrityksen voitto. Voiton maksimoinnin onnistumiseksi on hyvin tarkeds, etti

yritys 16ytéé sille mahdollisimman sopivia yhteistydkumppaneita.

Strategiaorientoidulle kumppanuudelle on tyypillistd, ettd yhteistyd yritysten vélilld on
intensiivistd, tietojen ja osaamisen vaihtoa yrityksien vélilli tapahtuu paljon. Témén
vuoksi juuri strategista kumppanuutta toteuttavilla yrityksilld on suurimmat edellytykset
saavuttaa lisdarvoa kumppanuudesta. Samanaikaisesti tdméin tyyppinen kumppanuus

siséltdd myos kaikkein suurimmat riskit. (Stahle & Laento 2000, 93)
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Strategisissa kumppanuuksissa vaaditaan erittdin paljon luottamusta kumppanien kesken,
koska kumppanuus toimijoiden vililld on intensiivistdi ja monimuotoista. Lisédksi
strategiselle kumppanuudelle on olennaista, ettd kumppanille paljastetaan yrityksen
tietopddomaa ja muuta yritykselle strategisesti arvokasta asiaa. Samanaikaisesti yrityksen
on vilttdmitontd osata suojata sen tietopddomaa, jota kumppanuussuhteen kannalta

merkityksetonti tietopddomaa ei luovuteta kumppanille. (Stdhle & Laento 2000, 93;95)

Strategian merkitys kumppanuuksia suunniteltaessa on hyvin keskeistd ja sen merkitys
korostuu varsinkin strategisista kumppanuuksista puhuttaessa. Tyypillistd strategisille
kumppanuuksille on myds molempien yrityksien tasavahvat roolit kumppanuuden osalta

(Stahle & Laento 2000, 94).

StrategialdhtOisissd motiiveissa on yhtend tdrkednd tavoitteena vaikuttaa yrityksen
kilpailulliseen kenttédn esimerkiksi vahentdmalld kilpailua yritysten kesken. Ndiden lisdksi
tavoitteena on my0s nopeuttaa tuotteiden markkinoille tuloa ja tehostaa henkilokiertoa

yrityksessd. (Chen et al. 2008, 451)

Kustannusorientoitunut motivaatio

Kumppanien avulla pyritddn voiton maksimoinnin lisdksi usein myods vdhentiméin
yrityksen menoja (Chen et al. 2008, 451). Koska yritykselle ei ole taloudellista tehdi
kaikkia asioita itse, kustannustehokkuutta saavutetaan kayttimélla kumppaneita toiminnan
tukena (Stdhle & Laento 2000, 82). Suuruuden ekonomian avulla voidaan my0s laskea
tuotteiden kustannuksia sekd hyodyntdd kumppanin tuomaa suhteellista etua (Wang &
Kess 2006, 468). Ulkopuolisten kumppanien avulla yritys saa kdyttoonsé resursseja muun
muassa teknologian kehittimiseen tai tutkimukseen, jolloin niistd aiheutuvia kustannuksia
pystytddn madaltamaan. Lisdksi yrityksen riskit pienenevit, koska kumppanien kesken

jaetaan toiminnasta koituneita kiinteitd kuluja (Wang & Kess 2006, 468).

Resurssiorientoitunut motivaatio

Yrityksen on tdrkedd tuntea sen sisdiset kyvykkyydet ja niihin liittyvdt mahdolliset
puutteet, jotta liittoumilla, kumppanuuksilla tai alliansseilla voidaan néitd tarpeita

tdydentdd. Samanaikaisesti on syytd tutkia yrityksen sisélld, millaisin keinoin arvoa
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voidaan kumppanien avulla parantaa (Stdhle & Laento 2000, 43;45). Chen et al. (2008,
451) mukaan varsinkin pienissd ja keskikokoisissa yrityksissd liittoudutaan, koska niissi
usein karsitddn resurssipulasta. Yritykset voivat saada kumppanin resursseista ja kyvyista
synergiaetua, jonka avulla yritys péddsee uusille markkinoille ja saa tdytettyd puutteellisia
taitoja sekd rakentaa itselleen uusia kykyjd (Cummings & Holmberg 2012, 142).
Resurssipohjainen nikokulma pyrkii selittimddn motivaatioita, jotka liittyvdt muun muassa

markkinoille pddsyn nopeuttamiseen (Dong & Glaister 2006, 580).

Oppimisorientoitunut motivaatio

Oppimiseen liittyvdssd motivaatiossa yritys pyrkii kumppanuuden avulla saamaan uusia
tietoja ja taitoja kumppaneiden kanssa kéytdvin tiedonvaihdon avulla. Néin
mahdollistetaan nopeampi uusien tuotteiden tuotekehitys ja sen avulla pyritddn myos
minimoimaan riskeji (Chen et al. 2008, 452). Das & Teng mukaan (2000, 37;42)
organisaation oppiminen ja kumppanin tietoresurssien jakaminen ovat hyvin tirkeitd
motiiveja liittouman muodostamisessa. Syynd tihdn on muun muassa tietoperusteisien
resurssien vaikea kopioitavuus, jolloin yritykselle on helpompaa saada niitd kadyttoonsa

kumppanuuksien avulla.

Edelld mainituilla motivaatioilla on riippuvuuksia kriteeriluokkiin ja kriteeriluokilla niithin
liittyviin ominaisuuksiin (Chen et al. 2008). Useat tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd
yrityksen pitdisi selvittdd liittoumaan liittyvdt motivaationsa ennen kuin se valitsee
itselleen kumppania (Chen et al. 2008, 455). Tutkimuksessaan Chen et al. (2008) kéyttidvat
ANP-ldhestymistd kumppaniehdokkaiden pisteyttdmiseen. Kun kumppanuuteen liittyvét
motivaatiot ovat tiedossa, niitd voidaan hyodyntdd valintavaiheessa kriteerien ja niihin
liittyvien ominaisuuksien pisteytyksessd.  Yhtend esimerkkind Chen et al. (2008)
mainitsevat, ettd mik&li yrityksen motivaatio on resurssiorientoitunut ja siséltda
teknologian kehittamistd, olisi pisteytyksessd olisi syytd antaa suurempi painoarvo
tutkimuksen ja kehityksen resursseihin sekd teknologisen kyvykkyyteen liittyville
kriteereille. Kuvassa 2 toiseksi alimmassa laatikossa kuvatut attribuutit edustavat
yksittdisid kriteerejd. Naitd valintakriteereji ovat muun muassa aiempi kokemus
yhteistyOstd, yrityksien strategioiden yhteensopivuus ja luottamus seké sitoutuminen (Chen

et al. 2008, 460).
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Kuva 2. Motivaatioiden, kriteerien ja niihin liittyvien ominaisuuksien viliset riippuvuudet

(Chen et al., 2008, 454)

2.2 Kumppaninvalintaprosessi ja toimintamallit

Teoriasta on l0ydettdvissd useita erilaisia toimintamalleja kumppanin valintaan ja
kumppanien arviointiin (Ellram 1991, 4; Holmberg & Cummings 2009, 172;
Papadopoulou et al. 2013, 187-189). Ndmi mallit eroavat toisistaan muun muassa sen
mukaan, minka tyyppisestd kumppanuudesta on kyse, miten yksityiskohtaisesti prosessi on

kuvattu ja miten monta vaihetta prosessissa on.

Ellram (1991) jakaa omassa prosessissaan ostokumppanuuden syntymisen ja sen
jatkuvuuden viiteen eri vaiheeseen. Holmberg & Cummings (2009) sen sijaan jakavat
omassa prosessissaan liittoumakumppanin valinnan neljdén eri vaiheeseen. Papadopoulou

et al. (2013) taas tutkivat verkostokumppanuuden neljastd vaiheesta koostunutta
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esivalintavaihetta. Esivalintavaiheen lisdksi heiddn prosessissa on vield erillinen lopullisen
valinnan vaihe sekd jo kiynnistyneen kumppanuuden suorituskyvyn ja siitd palautteen

keradamisen vaihe.

Tassd tutkimuksessa pdddyttiin  kdyttdmiddn tutkimuksen runkona Ellramin (1991)
valintaprosessin ensimmdisid vaiheita. Tutkimukseen mukaan wvalittiin prosessin
ensimmédinen ja toinen vathe. Prosessin  ensimmdiistd  vaihetta  kutsutaan

esiselvitysvaiheeksi ja toinen vaihe on potentiaalisten kumppanien tunnistaminen.

Vaihe 1 - Esiselvitysvaihe

.| - Strategiset tarpeet

- Tiimin muodostaminen

- Ylimman johdon tuen varmistaminen

v

Vaihe 2 - Potentiaalisten kumppanien
tunnistaminen

—>| - Valintakriteerit

- Potentiaalisten kumppanien
tunnistaminen

Vaihe 3 - Yhteydenotto ja valinta
- Yhteydenotto kumppaneihin
- Kumppanien arviointi

- Paatos

Vaihe 4 - Yhteistyon solmiminen

- Odotuksien ja kontaktien dokumentointi
- Osallistuminen

- Nopean palautteen antaminen

v

Vaihe 5 - Kumppanuuden arviointi
- Nykytason pitaminen

- Laajenna / rakenna yhteisty6ta

- Vahenna / ratkaise vuorovaikutusta

v

Kuva 3. Ostokumppanuuden 5 vaihetta (Ellram 1991, 4)

Ellramin (1991) ostokumppanuuden viiden vaiheen malli kuvaa kumppanuuden
elinkaareen liittyvédt vaiheet kumppanuustarpeen syntymisesti aina kumppanuuden

arviointiin asti. Malli koostuu viidestd erillisestd vaiheesta, joihin sisdltyy useita eri
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toimintoja. Prosessin ensimmaéisessd vaiheessa arvioidaan yrityksen kilpailullinen
toimintaympdristd ja mikdli strategiset tarpeet puoltavat ulkopuolisen kumppanin
hankintaa, niin tdméan pohjalta kdynnistetdédn halutulle toiminnolle kumppanin etsiminen.
Samassa vaiheessa perustetaan yritykseen sen eri avainalueita edustava ryhmd, jonka
tehtavind on ldhted valmistelemaan kumppanuuteen liittyvid asioita yrityksessd. Ryhmaéssa
on syytd olla kattavasti osaamista eri avainalueista, jotta ryhméd pystyy pohtimaan
kumppaneihin liittyvid tarpeita ja vaatimuksia mahdollisimman kattavasti. Ensimmdiisen
vaiheen onnistumisen varmistamiselle on hyvin térkedd, ettd ylin johto tarjoaa tukeaan
ryhmélle ja médrittelee strategiset tarpeet kumppanuudelle. Ylimmén johdon tehtdvédnd on
my0s katselmoida ryhmén toteuttama tyd. Jotta valmisteluryhmilld on mahdollista
onnistua tydssddn, sen tulee tuntea hyvin kumppanuuteen liittyvdt motiivit ja tavoitteet.

(Ellram 1991)

Prosessin toisen vaiheen tavoitteena on tavoittaa kaikki potentiaaliset kumppaniehdokkaat
hankittavalle palvelulle tai tuotteelle ja samalla luoda alustava lista valintakriteereista,
joiden avulla yritys voi arvioida valintavaiheessa potentiaalisia kumppaniehdokkaita.
Yritykselle sopimattomat kumppaniehdokkaat kannattaa hyldtd mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa prosessia, koska heidin kanssaan toimimisesta koituu aina yritykselle

yliméaréisia kuluja. (Ellram 1991, 5)

Tutkimuksen péddpainona on syventyd valintaprosessin ensimmdisen ja toisen vaiheen
toimintoihin tutkittavassa yrityksessé, joten valintaprosessin loput vaiheet kuvataan hyvin
pintapuolisesti. Kolmannessa vaiheessa ryhmén tehtdvédné on arvioida 16ydetyt kumppanit
vaiheessa kaksi muodostettujen kriteerien avulla (Ellram 1991, 5). Teoreettisesta
kirjallisuudesta 10ytyy useita matemaattisia malleja, joiden avulla kumppanien vertailua
voidaan suorittaa (Sen et al. 2008; Chen et al. 2008; Cummings et al. 2012).
Valintaprosessissa on syytd pitdd mukana varmojen kumppaniehdokkaiden liséksi ne,
joista ei ole vield riittdvésti tietoa. Arvioinnin ndkokulmasta on tdrkedd, ettd kaikki
kumppanit arvioidaan samojen kriteerien avulla ja kumppani, joka tulee valituksi, tayttdd
valinnassa kiytetyt kriteerit mahdollisimman hyvin. Térkedd on myds muistaa ennen
sopimuksen kirjoittamista, ettd kumppanuus ei yleenséd toimi, mikili sen hyddyt ovat vain

toispuolisia. (Ellram 1991, 6) Tdma korostuu varsinkin strategisissa kumppanuuksissa,
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joissa molemminpuolisen hyddyn saaminen kumppanuudesta on sen ldhtokohta. (Stdhle &
Laento 2000, 93)

Prosessin neljdnnessd vaiheessa kdynnistetddn yritysten vilinen yhteistyd solmimalla
yritysten vilille sopimus. Samalla sovitaan sdfnnollisistd tapaamisista yrityksen eri
toimintojen vililld. Prosessin viidennessd vaiheessa valintavaiheessa mukana olleet
henkil6t arvioivat kumppanuuden toimintaa ja sen mahdollisia tulevaisuuden ndkymié
kiyttamalla suorituskyvyn mittaukseen sopivia mittareita. N&itd mittareita voisivat olla

esimerkiksi laatu, luotettavuus ja kustannukset. (Ellram 1991)

Suunnitteluryhmén kokoonpano

Useat tutkimukset osoittavat, ettd kumppaninvalintaprosessiin ja valintakriteerien
muodostamiseen kannattaisi osallistua hyvin laajasti henkilditd yrityksen eri toiminta-
alueilta (Ellram 1991; Sen et al. 2008). Ellram (1991, 5) mukaan suunnitteluryhmassa
pitdisi olla osaamista védhintddn seuraavilta alueilta: teknistd osaamista, laatuosaamista,
valmistusosaamista sekd ostoihin ja analysointiin liittyen osaamista joko rahoituksesta tai
kirjanpidosta. Sen et al. (2008, 1833) mukaan valintakriteerien muodostamiseen pitdisi
osallistua my0s useista eri aktiviteeteista lahtevdd osaamista omaavia henkil6itd. Néitd ovat
hénen mukaansa eri alueiden paéllikot, kuten tuotantojohtaja, laatupéallikko, ostopaillikkod
ja tutkimuksen ja kehityksen johtaja. Al-Khalifa & Peterson (1999, 1078) mukaan
kokeneella ja  kouluttautuneella toimitusjohtajalla on hyvin suuri merkitys
kumppanisidonnaisten kriteerien muodostamisessa. Altinay (2006, 123) ehdottaa
tutkimuksensa perusteella, ettd franchise-tyyppisessd organisaatiossa valintapditokseen ja
valintakriteerien muodostamiseen on syytd toimitusjohtajan liséksi osallistua myds muita
ammattilaisia organisaation sisdltd. Riippumatta ryhmén kokoonpanosta, johdon tuki on

oltava aina kumppaninvalinnan takana (Ellram 1991, 5).
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3. Valintakriteerit, menestystekijit ja niiden luokittelu

Kumppaninvalintaa ohjaavat usein aikaisemmat positiiviset kokemukset kumppanista.
Cummings & Holmerg (2012, 150) tutkimuksen mukaan yritysten johtajia huolestuttaa
kumppanuus varsinkin silloin, kun yritykselli on niukalti aiempaa kokemusta
kumppanista, markkinoista tai teknologiasta. Kuten aikaisemmin on jo todettu,
onnistuneen kumppaninvalinnan on todettu edesauttavan myds onnistunutta kumppanuutta,
minkd vuoksi valintaan ja valintakriteereihin kannattaa yrityksessd panostaa erityisen
paljon valintavaiheessa. Kumppaneita verrattaessa on syytd arvioida kaikki potentiaaliset
kumppaniehdokkaat samoja kriteerejd kiyttden, jotta vertailun tulokset ovat keskendin
yhdenmukaiset. Tarkedd on my0s huomioida, ettd yksittdisiin kriteereihin ei kannata
keskittyd liikkaa, vaan ajatella kumppaniin liittyvid ominaisuuksia kokonaisuutena. (Ellram
1991, 5-6) Chen et al. (2008, 463) mukaan yrityksen ei ole hyodyllistd laatia
yleismaailmallista listaa valintakriteereistd ja médritelld kriteerien keskindistd térkeyttd,
koska muun muassa motiivit, kriteerit ja niiden véliset prioriteetit ja painotukset
vaihtelevat eri tyyppisissd liittoumissa ja tilanteissa. Tosin samassa tutkimuksessaan he
toteavat, ettd tulevaisuuden tutkimuksissa kannattaisi huomioida valintaprosessin aikana
muodostuvat ulkopuoliset muuttujat, joilla on myds vaikutusta valintaprosessiin ja
kumppaninvalintaan. Vokurka et al. (1996, 107) nédkevdt yleisten valintakriteerien

madrittelyssd haasteena kriteerien vaihtelun tuotekategorioista ja tilanteista riippuen.

Dicksonin (1966) tekemd toimittajanvalintakriteereihin keskittynyt tutkimus on edelleen
yksi viitatuimmista valintakriteereihin keskittyneistd toistd. Tydssdén Dickson (1996)
nimesi 23 merkittdvad kriteerid toimittajavalintaan liittyen. Hanen tutkimuksensa mukaan
laatu, kustannukset ja toimituskyky ovat ndistd tirkeimmit kriteerit (Verma & Pullman
1998, 740). Ellram (1991, 5) sen sijaan painottaa tutkimuksessaan, ettd valintakriteerien
muodostuksessa tulisi  kiinnittdd huomiota véhintddn kustannuksiin, laatuun ja
saatavuuteen. Néidenkin tutkimusten jdlkeen toimittajavalintaan keskittyneitd tutkimuksia
on julkaistu ja tdlld hetkelld on 16ydetty ldhes 50 erilaista kriteerid toimittajanvalinnan

arvioimiseksi (Sen et al. 2008).

Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 1.) on keridtty teoriasta tutkimuksia, joissa on tutkittu

toimittajavalintaan liittyvié kriteereja.



28

Tekija Artikkeli Kriteeri(t)

Dickson 1966 An analysis of vendor selection systems and decisions Nettohinta
Toimitus
Laatu

Tuotantolaitokset ja tuotantokapasiteetti
Maantieteellinen sijainti

Tekninen kapasiteetti

Johto ja organisaatio

Maine ja markkina-asema
Taloudellinen tilanne

Aikaisempi tehokkuus
Korjauspalvelut

Asenne

Pakkauskyky

Kéyttotarkastukset

Kouluttaminen
Hinnoittelumenettelyn noudattaminen
Tyotekijoiden asema yrityksessé
Viestintédjarjestelmét
Molemminpuolisuus

Vaikutus

Suhtautuminen liiketoimintaan
Liiketoimintakokemus

Takuut ja reklamaatiot

Chaudhry at al. 1993

Vendor selection with price breaks

Alennukset

Min 1994

International supplier selection

Laatutiimien vierailut
Ulkomaalaisen valuutan vaihtokurssit
Kulttuurillinen samankaltaisuus

Vokurka et al. 1996

A prototype expert system for the evaluation and
selection of potential suppliers

Luotettavuus

Teknologia

Valmistuskapasiteetti tulevaisuudessa
Kehitysnopeus

Humbreys et al. 1998

A just-in-time evaluation strategy for international
procurement

Suunnittelu / prosessien kehittyminen

Ghodsypour & O’Brien | A decision support system for supplier selection using Kustannukset
an integrated analytic hierarchy process and linear Palvelu
1998 . . .
programming. Viat / virheet
Prosessikyvykkyys
Muutoksiin reagointi
Prosessien joustavuus
Motwani at al. 1991 Supplier selection in developing Vientiverot

countries: A model development

Tam & Tummala 2001

An application of the AHP in vendor selection of
a telecommunications system

Tulevaisuuden teknologinen kehitys
Tukipalveluiden laatu

Toimittajan asiantuntemus
Toimittajan teknologiset jarjestelmét
Toimittajan laatujérjestelmét
Kéyttokustannukset
Ylldpitokustannukset

Bharadwaj 2004

Investigating the decision criteria used in electronic
components procurement

Tilaustenkésittelyaika
Kyvykkyys hoitaa kiireelliset tilaukset

Liu & Hai 2005 The voting analytic hierarchy process method for Tuotevalikoima
selecting supplier
Stavropolous 2000 Suppliers in the new economy Tuotteen ulkomuoto

Luettelotekniikka
kyvykkyys e-kaupallisuuteen

Taulukko 1. Toimittajavalintakriteeritaulukko (Sen et al. 2008, 1829; Ha & Krishnan 2000,

1304)
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3.1 Tehtivi- ja knmppanisidonnaiset Kriteerit

Kirjallisuudesta on 16ydettivissd useita eri luokitteluja, joiden avulla valintakriteerejd
voidaan keritd. Tédssd kappaleessa esitellddn tehtdva- ja kumppanisidonnaisten kriteerien

luokittelu.

Teoriassa kumppaninvalintakriteerit jaetaan yleensd kahteen pddluokkaan Geringerin
(1991) mukaan. Nidmid piddluokat ovat joko tehtdvd- tai kumppanisidonnaisia
valintakriteerejd. Valintakriteerien jaottelua tehtdva- ja kumppanisidonnaisiin on kdytetty
hyvin useassa tutkimuksessa eri konteksteissa (Geringer 1991; Glaister et al. 1997; Al-
Khalifa & Peterson 1999; Varis & Kuivalainen 2005; Wang & Kess 20006).
Kansainvilisten yhteisyritysten nédkokulmasta on tehty maiérdllisesti eniten tutkimuksia,
joihin myos ensimmadisend tdhdn luokitteluun perustuva Geringerin (1991) toteuttama
tutkimus pohjautuu. Glaister & Buckley (1997) ovat kéyttineet kyseistd luokittelua
tutkiessaan  kriteerien  keskindistd tirkeyttd englantilaisissa  kansainvilistyneissd
yhteisyrityksissd. Al-Khalifa & Peterson (1999) ovat kéyttdneet titd luokittelua
tutkiessaan, kuinka yritykset valitsevat itselleen kansainvilisid yhteisyrityksid ja millaisia
muuttujia valinnan kriteereissd kdytetddn. Wang ja Kess (2006) tutkivat tehtivi- ja

kumppanisidonnaisten kriteerien jaottelun sopivuutta jakelijakumppanuuksiin.

Tehtdvdsidonnaiset kriteerit liittyvdt tehtdvdn suorittamisessa tarvittaviin kumppanin
kanssa jaettuihin operatiivisiin kykyihin ja resursseihin, joiden avulla kilpailukyky
saavutetaan. Tehtdvédsidonnaiset kriteerit viittaavat joko aineellisiin tai aineettomiin tai
toisaalta ihmisiin tai esimerkiksi tehtdvdn suorittamisessa vaadittaviin tyovilineisiin.
Esimerkkejd tehtdvidsidonnaisista kriteereistdi on muun muassa teknisen tietotaidon,
patentit, kokeneen johdon, taloudelliset resurssit ja saatavilla olevat markkinointi- ja
jakelukanavat. (Geringer 1991, 45; Glaister & Buckley 1997, 201) Al-Khalifan &
Petersonin (1999, 1077) tutkimuksen perusteella kumppaniin liittyvét kriteerit ovat
kumppania valittaessa kaikkein tirkeimpid, kun taas tehtivisidonnaisilla kriteereilld ei ole

niin suurta vaikutusta tdssa vaiheessa.

Kumppanisidonnaiset kriteerit tulevat kyseeseen vain, mikédli kumppanit tekevit

yhteistyotd keskendén. Hyvid esimerkkejd kumppanisidonnaisista kriteereistd ovat
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kumppanin ominaisuuksia kuvaavat asiat. N&itd ovat muuan muassa luottamus yritysten
ylimmén johdon vililld, kumppanin koko, rakenne, kansallisuus ja organisaatiokulttuuri

sekd aiemmat positiiviset kokemukset kumppanien kesken. (Geringer 1991 45-46)

3.2 Kriittiset menestystekijit kumppaninvalintaprosessissa

Holmbergin & Cummingsin (2009) tutkimuksessa kumppanin soveltuvuutta arvioidaan
yrityksen ja liiton strategisten tavoitteiden pohjalta asetettujen kriittisten tekijoiden (CSF)
avulla. Namai kriittiset tekijat on arvioitava jokaisen liittouman suhteen erikseen, koska
yritykset ovat erilaisilla strategioilla liikkeelld, mutta samoja kriittisissd menestystekijoissa
on silti loydettdvissd samojen toimialojen yrityksien vililldi (Holmberg & Cummings

2009).

Kriittisten menestystekijoiden merkitys muuttuu kumppanuuden aikana esimerkiksi
strategian tai ympariston muutoksien vuoksi ja tdmén vuoksi niitd kannattaa ajatella seka
nykyisestd ettd tulevaisuuden ndkokulmasta. Tdmé ajattelutapa mahdollistaa myos
johtajille paremman mahdollisuuden tulevaisuudessa lisdtd, muokata tai poistaa kriittisid
tekijoitd arvioinnista. Kriittisten tekijoiden hyddyntdminen yrityksen arvioinnissa on
haastavaa, koska niiden kdyttiminen vaatii perehtymistd kumppaniyritykseen ja jossain
tapauksissa pienimuotoisen projektin sen ympérille. (Holmberg & Cummings 2009, 182-

183)

Myohemmin Cummings & Holmberg (2012, 141) ovat lisdnneet perinteiseen tehtdvi- ja
kumppanisidonnaiseen kriteeristoon mukaan myds riskeihin ja oppimiseen liittyvid
jaottelutekijoitd ja tehneet timén pohjalta oman sovelluksensa mallista. Taméa luokittelu ei
kuitenkaan tarkoita, ettd mallin luokat ovat toisensa poissulkevia, vaan kriteerit voivat
sijaita yhdessé tai useammassa luokassa (Cumming & Holmberg 2012, 149). Riskit ovat
ailemmissa tutkimuksissa kuuluneet pédasiallisesti joko tehtdvdsidonnaisiin tai
kumppanisidonnaisiin kriteereihin. Erottamalla ndma omiksi kategorioikseen Cummings &
Holmberg (2012, 138-139) ovat halunneet korostaa riskien huomioimisen tarkeyttd
valintavaiheessa tuomalla ne selkedmmin esille yrityksen johdolle. Hyvdnd esimerkkind

riskeihin liittyvistd kriteereistd on muun muassa negatiivinen maine, jonka yritys saa
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liittouman  epdonnistuessa  (Cummings &  Holmberg 2012, 156). Lisdksi
suorituskykyongelmiin liittyvit riskit ovat hyvin yleisid kumppanuudessa (Cummings &
Holmberg 2012, 150).

3.3 Kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset kriteerit

Yhtend  vaihtoehtona  valintakriteerien luokittelulle on kdyttdd tehtivia- ja
kumppanisidonnaisten  kriteerien tai kriittisten menestystekijoiden sijasta jakoa
kvalitatiivisten tai kvantitatiivisten kriteerien kesken. Sen et al. (2008) kayttavat tata
lihestymistapaa jakaessaan ostaja-toimittaja suhteisiin liittyvid kriteerejd. Tdmén lisdksi he
esittelevit tydssddn hierarkisen mallin, jonka avulla valintakriteerit voidaan jaotella
pditasoihin ja nithin liittyviin alatasoihin. Sen et al. (2008, 1833) mielestd on hyvin
tarkedd kerdtd kirjallisuudesta mahdollisimman kattavasti eri kumppaninvalintakriteereja,
joita voidaan valintavaiheessa hyodyntdd. Ndiden lisédksi Sen et al. (2008, 1835) esittelevit
tutkimuksessaan myds prosessin, jonka ohjeilla kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia kriteereja

voidaan valinnassa hallinnoida.

Sen et al. (2008) mukaan ostokirjallisuudessa on I0ydettivissd puutteita, koska
kirjallisuuden mukaan on tarjolla vain muutamia sovelluksia, joilla toimittajan
valintakriteerejd voidaan muodostaa ja sen pohjalta tehdd valintaa. Yhtend haasteena on
kvalitatiivisten kriteerien laskennallinen vertaileminen. Esimerkkind ndisti on muun
muassa palvelun laatu (Sen, et al. 2008, 1826). Kirjallisuudesta 16ytyvid yleisid
kvalitatiivisia kriteerejd ovat muun muassa patentit, lisenssit, pddsy jakeluverkkoihin ja
paikallisen kumppanin kyky mahdollistaa nopeampi péddsy paikallisille markkinoille
(Hajidimitriou & Georgiou 2002, 653).

Kvantitatiivisia kriteereitd voidaan suhteellisen helposti laskennallisesti mitata ja vertailla.
Kustannukset ovat yksi esimerkki suhteellisen helposti vertailtavasta kriteeristd, koska
tarjouksien yhteismitallistamisen jidlkeen tarjouksien hintoja voidaan melko helposti
keskenddn vertailla. Samaan aikaan esimerkiksi palvelun laadun vertaaminen toimittajien
kesken on huomattavasti vaikeampi tehtdvd. (Sen, et al. 2008, 1826; Hajidimitriou &

Georgiou 2002, 653)
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3.4 Kriteerien hierarkinen luokittelu

Sen et al. (2008) ovat luoneet tutkimuksessaan luokittelun, jossa kriteerit luokitellaan
paikriteereihin ja niihin liittyviin alakriteereihin. Kyseistd hierarkista luokittelua voidaan
hyodyntdd muun muassa valintakriteerien muodostamisessa. Kriteerien hierarkinen
jarjestely varmistaa, ettd kaikki tirkeimmait valintaan vaikuttavat asiat tulee huomioitua
valintakriteerejd  muodostaessa.  Toimittajavalintakirjallisuuden perusteella laatu,
toimituskyky, hinta ja palvelu ovat keskeisimmait kriteerit toimittajan suorituskykyd
arvioitaessa (Sen et al. 2008, 1827). Sen et al. (2008, 1830) huomioivat nadma
suorituskyvyn arviointiin liittyvit kriteerit ja luokittelevat valintakriteerit osittain ndiden
pohjalta kuuteen pédkriteeriluokkaan seuraavasti: kustannukset, laatu, palvelu,

luotettavuus, johtaminen ja organisaatio seké teknologia.

3.5 Teoreettinen viitekehys

Tyon teoreettinen viitekehys muodostuu luvuissa kaksi ja kolme kisitellyistd késitteistd ja
nithin liittyvistd teorioista. Kuvassa 4 on tummennettu kaikki tyon teoria- ja
empiriaosuuksissa kisitellyt asiat. Vaaleammat laatikot ovat aihetta laajentavia tai

vaihtoehtoisia teorioita, jotka kdsitellddn tissd tutkimustydssd hyvin suppeasti.

Tédmin tutkimuksen kulkua ohjaavat Ellramin (1991) ostokumppanuuden prosessin
ensimmdiiset vaiheet. Alustava vaihe ja potentiaalisten kumppanien identifiointi ovat
Ellramin (1991) prosessin ensimmadinen ja toinen vaihe. Ellramin (1991) prosessin toisessa
vaiheessa on my0s valintakriteerien mdiérittely, jota voidaan tarkkailla useiden eri
luokittelujen kautta. Naitd luokitteluja ovat muun muassa tehtavé- ja kumppanisidonnaiset
valintakriteerit, kriittiset menestystekijait sekd kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset
valintakriteerit. Tdmén tyon luokitteluksi wvalittiin tehtdvd- ja kumppanisidonnaiset
kriteerit. Tamdn vuoksi muut kriteeriluokittelut késitellddan tydssid hyvin yleiselld tasolla.
Kriteerien miirittelyd voidaan tukea muun muassa Sen et al. (2008) tai Chen et al. (2008)

esittelemien padluokittelumallien avulla. Kyseisid padluokitteluita ei esitelld tdssé tyossa.
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4. Tutkimusmenetelmat

Tdssd luvussa kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatio ja tutkimusongelman
ratkaisemisessa kidytetyt tutkimusmenetelmdt sekd esitellddn tutkimusaineisto ja sen
kerddmiseen liittyvé tiedonkeruustrategia. Tdmén lisdksi esitellddn tutkimuksessa kdytetty
analysointimenetelmé ja sen valintaan liittyvét perustelut seké tutkimuksen luotettavuuden

arviointi laadullisia arviointimenetelmié kayttamalla.

4.1 Tutkittava yritys

Tutkimuksen kohdeyrityksen kanssa on sovittu, etti yrityksen nimed ei mainita tydssd. Sen
sijaan tutkittavasta yrityksestd kdytetddn tyossd nimitystd toimeksiantajayritys.

Haastatellut henkilot edustivat toimeksiantajayrityksen eri liitketoimintoja, joten tutkimus
késittelee sen kumppanuuksia ja haastateltavien nidkdkulmana on kumppanuudet, joista
heilld itsellddn on aiempaa kokemusta. Toimeksiantajayritys toimii energialiiketoiminnan
alueella ja tyollistdd noin 72 henkil6d (vuonna 2014). Yrityksen liikevaihto vuonna 2015
oli noin 28 miljoonaa euroa. Tilastokeskuksen médrityksen mukaan yritys voidaan néhda
pk-yrityksend, koska litkevaihto on alle suurelle yritykselle asetetun rajan, mikd on yli 50

miljoonaa euroa ja yrityksen henkiloméard on alle 250 henkilda (Stat 2016).

Toimeksiantajayritys tarjoaa sen asiakkaille monipuolisesti erilaisia energia-alan tuotteita
ja palveluita neljassd eri liiketoiminta-alueessa. Néitd alueita ovat energialiiketoiminta,
energiatehokkuusliiketoiminta, sdhkoverkkoliiketoiminta ja nettiliiketoiminta. Asiakkaille
ndmi liiketoiminta-alueet esittdytyvdt muun muassa seuraavina tuotteina ja palveluina:
sdahkon, kaukoldimmdn, maakaasun ja laajakaistapalveluiden toimitus, urakointipalvelut
sekd energiatehokkuutta parantavat tuotteet ja palvelut. Laajan toimintakentin vuoksi
yrityksen kumppanuudet eroavat toisistaan hyvin paljon. Toisaalta kumppani voi olla
muutaman henkilon kokoinen maarakennusyritys, kun taas toisaalta se voi olla suuri
globaalisti toimiva IT-yritys. Tieteellisestd Kkirjallisuudesta ei juurikaan 16ydy
tutkimusaineistoa valintaperusteista ja kriteereistd yhtd laajassa kontekstissa, minkd vuoksi

tutkimuksen toivotaan 16ytavén kaikkia liiketoimintoja koskettavia kriteereja.
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Monialaisen liiketoiminnan ja pienen henkilostoméédran vuoksi yritys kdyttdd paljon
ulkopuolisia kumppaneita toimintansa tukena. Yritykselld on ulkoisia kumppaneita useita
kymmenid sen eri liiketoiminnoissa ja niiden méddrd tulevaisuudessa on kasvussa.
Ulkopuolisia kumppaneita kdytetdiin muun muassa yrityksen sisdisessd kehityksessd ja
muussa toiminnassa sekéd suoraan yrityksen asiakkaille kohdennetuissa palveluissa. Yritys
kéyttdd my0s vuokratydvoimaa myymaéldssddn. Kilpailu asiakkaista kiristyy jokaisessa
litkketoiminnossa, minkd vuoksi toimintaympériston tuottavuuden parantaminen on
luonnollinen osa kilpailukyvyn parantamista. Tdhdn haasteeseen pyritddn vastaamaan

muun muassa oikeiden kumppanuuksien avulla.

Laki julkisista hankinnoista ohjaa yritysten hankintoja ja miérittelee muun muassa sen,
milloin yrityksen on tarpeen kilpailuttaa sen tavara- tai palveluhankinnat. Hankintalain
kynnysarvot méérddvat, minkd hankinta-arvon ylittdvdn tuotteen tai palveluhankinnan
kilpailuttaminen on yritykselle pakollista. Toimeksiantajayritykseen sovelletaan lakia vesi-
Jja energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikéiden hankinnoista
(349/2007), jonka perusteella yritykselld on korkeammat kilpailutuksen kynnysarvot kuin
mitd silld olisi, jos sithen sovellettaisiin lakia julkisista hankinnoista (348/2007) (Finlex
2007/348; Finlex 2007/349). Tadmin vuoksi yritys voi kumppaninvalintaprosessissaan
noudattaa vapaammin omia toimintatapojaan, koska suurin osa yrityksen tavara- ja
palveluhankinnoista sekd suunnittelukilpailuista jdi alle EU:n asettaman kynnysarvon 418
000 €. Rakennusurakoiden osalta EU-kynnysarvo on vield titékin korkeampi, 5 225 000 €.
Néilld osaltaan saattaa olla merkittdvd vaikutus yrityksen sisdlld kéytettyyn

valintaprosessiin seké valinnassa kdytettyihin kriteereihin.

4.2 Tutkimusote ja tiedonkeruun strategia

Tutkimuksen tutkimusote eli lihestymistapa on kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiiviseen
tutkimusotteeseen paadyttiin, koska tutkija pyrkii kyseiselld ldhestymistavalla saamaan
syvéllisemmidn ymmarryksen ilmidstd tutkittavassa yrityksessd. Lisdksi kvalitatiivisen
tutkimusotteen avulla saadaan kattavampi késitys siitd, minkdlainen kdsitys henkil6illd on
kumppanuuteen liittyvistd motiiveista sekd kumppaninvalinnasta ja nithin keskeisesti

liittyvistd  valintakriteereistd. Kanasen (2015, 71) mukaan laadullinen tutkimus
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mahdollistaa juuri ihmisten suhtautumisen ja asenteiden selvittimisen. Yhtenéd
kvalitatiivisen tutkimuksen ldhtokohtana on myds kuvata todellista eldmii, joka on

tdmankin tutkimustehtdvéan toimeksiannossa (Hirsjarvi et al. 2009, 161).

Tledonkeruumensteimat

Prmasnsal Sekunddineel

Haastamait Dokumentt

v l
Vuoshanomus

Kouutsmasenaalr
Kumgpanianayysn

Puokstrubausodut
teemanaastazoht

. 3

I Tusamusaineistor 1

| Aralyysimanes ng 1

Kuva 5. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmat

Empiirisen aineiston osalta tiedonkeruumenetelméksi valittiin tapaustutkimus, koska se on
Metsdmuurosen (2009, 224) mukaan olennainen laadullisen menetelmén tiedonhankinnan
strategioita. Tapaustutkimus on ldhes aina laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta
(Metsamuuronen 2009, 224). Tapaustutkimuksessa aineisto tyypillisesti kerdtddn
tutkimuksen tekijén johdolla luonnollisissa tilanteissa havainnoimalla, haastattelemalla tai
kirjallisen materiaalin muodossa (Soininen 1995, 81-82). Tapaustutkimusta kaytetddn
hyvin laajasti muun muassa prosessitutkimuksessa (Soininen, 1995, 82). Téssd
tutkimuksessa tapauksena kisitetdin kohdeorganisaation sisdlld johtajille suunnattua
tutkimusta. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin sekd haastattelemalla yrityksen
henkilostod, ettd yrityksen niin sanotun sekundddrisen materiaalin kautta. Tutkimuksen
sekundddrisen materiaalin muodostivat yrityksen koulutusmateriaalit sekd yrityksen
vuosikertomukset. Yhteistd ndille kaikille aineistoille oli, ettd niissd kasiteltiin

kumppanuuksia ja niiden johtamista.
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Tutkimuksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teema-haastatteluna tutkittavan
yrityksen henkilostolle. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymysten muoto on
kaikille sama, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole tarjolla, vaan haastateltavat voivat vastata
kysymyksiin vapaasti (Eskola & Suoranta 2008, 86). Teemojen pohjalta oli luotu
kysymyksid, joista useimmat esiteltiin kaikille haastateltaville. Joitakin lisdkysymyksid
esitettiin  henkilon taustan ja muiden ennakkotietojen perusteella. Kohdennetuilla
lisdkysymyksilld pyrittiin  saamaan kattavampi kuva tutkittavasta organisaatiosta.
Haastatteleminen mahdollistaa joustavamman aineiston kerddmisen, mikd voidaan
tavallisesti ndhdd haastattelun etuna (Hirsjarvi et al. 1997, 204). Haastattelut myos
mahdollistavat haastateltavalle vapauden tuoda ndkyville itselleen tdrkeitd (tai hinen
mielestddn térkeitd) asioita luonnollisessa vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa
(Hirsjérvi et al. 1997, 205). Teemahaastattelussa tutkijan tehtdvdni on haastatella valitusta
aiheesta ja antaa haastateltavan vapaasti kertoa asiasta mahdollisimman kattavasti
(Kananen 2014, 24). Teemahaastattelun hyvénd puolena voidaan ndhdé, ettd haastattelun
aikana voidaan aina valita syvyys, johon tutkimuksessa halutaan syventya.
Teemahaastattelu ei myoskddn madrdd ennakolta, kuinka monta haastattelukierrosta on
tutkimuksessa tehtdvd, vaan tutkija voi tehdd siitd padtoksen itsendisesti.
Teemahaastattelun tarkoituksena on korostaa ihmisten omaa tulkintaa asioista ja heiddn
asioille antamaansa merkitystd (Hirsjarvi & Hurme 2014, 48). Teemahaastattelun hyvina
puolena voidaan my0s ndhdé, ettd teemat voidaan suunnitella kumppaninvalintaprosessin
eri vaiheiden pohjalta. Haastattelun teemoiksi valittiin tutkimuksessa seuraavat teemat:
taustatiedot, kumppanuuden suunnittelu, kumppanien tunnistaminen ja kriteerit. Teemojen
valinnassa hyddynnettiin Ellramin (1991) kumppaninvalintaprosessin kahta ensimmaisté
vaihetta, jotka ovat alustava vaihe ja potentiaalisten partnerien tunnistaminen. Edelld
mainittujen syiden vuoksi teemahaastattelun koettiin sopivan erittdin hyvin tdmén

tutkimuksen toteutukseen.

Haastateltavien valinnassa ja tapaamisten sopimisessa saatiin apua yrityksessd toimivalta
tyontekijiltd. Haastateltaville esitettiin etukdteen vain muutamalla sanalla haastattelun
aihepiiri, mutta teemaan liittyvid kysymyksid tai muuta etukiteismateriaalia haastateltaville
ei toimitettu etukdteen, koska tutkimuksessa haluttiin saada haastateltavilta keréttya
haastattelutilanteessa ensimmaéisend mieleen tulevat asiat ilman, ettd haastateltavat olivat

etukdteen mietiskelleet kysymyksiin vastauksia.
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Haastatteluihin valittiin aluksi toimeksiantajayrityksen neljd johtajaa, joilla oletettiin
olevan aikaisempaa kokemusta kumppanien valitsemisesta ja niiden kanssa tehtdvisti
yhteistydstd. Henkildiden valinnassa painotettiin sitd, ettd he ovat paéttivissd asemassa ja
tuntevat yrityksen strategian. Lisdksi heilld on yleensd ollut lopullinen pédétdsvalta sithen,
mikd kumppani tulee valituksi haettuun toimintoon. Neljdn haastattelun jélkeen paddyttiin
vield pyytdmddn kaksi johtajaa lisdd haastateltavaksi. N&diden muutaman uuden
haastateltavan henkilon ansiosta tutkija sai syvennettyd tietouttaan ja lisdksi ndmé uudet
henkil6t edustivat sellaisia yrityksen toimintoja, joissa aiemmat haastateltavat eivit
toimineet. Tdmédn lisdksi uusien henkildiden mukaan ottamisella pyrittiin varmistamaan

tutkimukselle riittdva kylladntymispiste.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina toimeksiantajayrityksen toimitiloissa viikon
aikana kesdkuussa 2015. Loput kaksi haastattelua toteutettiin helmikuussa 2016
ensimmadisen aineiston analysoinnin jélkeen. Yksittdiseen haastatteluun varattiin aikaa
noin tunti, mutta yleensd haastattelu saatiin toteutettua noin puolen tunnin aikana.
Tutkimuksen tiedonkeruuksi valittiin yksilotyyppinen haastattelu, koska jokaiselta
henkil6ltd haluttiin saada vastaus kaikkiin kysymyksiin ilman, ettd toisten haastateltavien
mielipiteilld olisi ollut vaikutusta hinen vastauksiinsa.  Kaikille haastateltaville tehtiin
padsdantoisesti samat kysymykset, mutta tarkentavia lisdkysymyksid tehtiin tarpeen

mukaan. Muuten haasteltavien annettiin haastattelutilanteessa puhua aiheesta vapaasti.

Kaikki haastateltavat antoivat luvan haastattelun #inittdmiseen. Haastattelun &énitys
toteutettiin kdyttdmalld sanelukonetta, jonka lisdksi haastattelu tallennettiin haastattelijan
omalla matkapuhelimella. Kyseisen jérjestelyn avulla varmistettiin, ettd haastattelu saatiin
varmasti tallennettua eikd esimerkiksi akun tai patterien loppuminen kesken haastattelun

olisi pilannut haastattelun ainutkertaisuutta.

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa apuna myos kvantitatiivista
aineistonkeruumenetelmid. Sitd ei kuitenkaan pdddytty kdyttdmidn tdssd tutkimuksessa,
koska otanta olisi tutkittavan yrityksen sisdlld jddnyt lilan pieneksi ja titen tulosten

luotettavuus olisi ollut heikko (Metsdamuuronen 2008; Yin 2014). Mikéli kyseistd
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menetelmdd olisi haluttu kdyttdd, olisi kysely pitdisi toteuttaa useampaan organisaatioon

riittdvan otannan saamiseksi.

4.3 Tutkimusaineisto ja sen Kasittely

Tutkimusaineisto muodostui toimeksiantajayrityksen johtajien haastatteluissa esille
tulleiden vastauksien pohjalta. Haastatteluun vastasi kuusi johtajaa, jotka edustivat
tutkittavassa yrityksessd seuraavia rooleja: toimitusjohtaja, talousjohtaja, energiajohtaja,

henkil6stdjohtaja, asiakkuuspadllikko ja verkkojohtaja.

Rooli Tyovuodet yrityksessd Tyovuodet nykyiselld vastuualueella
Toimitusjohtaja 8 vuotta 8 vuotta

Energiajohtaja 7 vuotta 6 kuukautta

Talousjohtaja 7 vuotta 6 kuukautta

Verkkojohtaja 15 vuotta 6 kuukautta

(Sahkoverkkoliiketoiminnassa 6 vuotta)

Henkildstojohtaja | 3 vuotta 6 kuukautta

Asiakkuuspiéllikko | 35 vuotta 8 vuotta

Taulukko 2. Haastatellut henkilot

Usealla haastatelluista henkildistd vastuualue muuttui 2015 vuodenvaihteessa tapahtuneen
organisaatiojarjestelyn vuoksi. Tdmé& osaltaan vaikutti siithen, ettd haastateltu henkilo

saattoi aiemmin olla mukana eri litkketoiminnan kumppaninvalinnoissa.

Aineiston &énitys haastattelutilanteessa helpotti mydhemmaissd vaiheessa aineiston
yhteismitallistamista (litterointia) ja tallenteista voitiin tarvittaessa myohemmin varmistaa
asioiden oikeellisuus. Litteroinnin kdytt6 mahdollistaa myds tekstin lukemisen jalkeenpiin
ja eri analyysiohjelmien kdyton. Ad#nityksen etuna voidaan myds pitdd sitd, ettd
haastattelija pystyy itse paremmin keskittyméédn haastateltavan kertomaan asiaan ja titen
mahdollistamaan aidon vuorovaikutuksen syntymisen haastateltavan kanssa (Kananen
2014, 85). Aineiston litterointi tehtiin yleiskielisena litterointina koko haastatteludialogista,

mutta joitakin sanoja jatettiin kirjoittamatta, koska kaikista sanoista ei saatu selvéa tai niilla
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ei ollut asiakokonaisuuden kannalta merkitystd. Tekstin litteroinnissa kéytettiin Microsoft

Word-ohjelmaa ja jokaisen haastateltavan puhe tallennettiin omaan tekstitiedostoonsa.

Sekundddrisid aineistoja kerdttiin tutkittavasta yrityksestd tutkimuksen kuluessa.
Tutkimuksen loppuvaiheessa toimeksiantajayrityksessd koulutettiin henkilostolle hankinta-
ja  toimittajaosaamista  sekd tehtiin  toimittajahallintaan  liittyvid  ryhmétdita
toimittajayhteystyostd vastaavien henkiloiden kesken. Namaé koulutukset eivit vaikuttaneet
vastauksiin, koska haastattelut toteutettiin ennen koulutuksia. Tdmén lisdksi yritykseen

liittyvid faktoja ja arvoja haettiin vuoden 2014 vuosikertomuksesta.

Tassé tutkimuksessa kiytettyd paittelyd voidaan kutsua induktiiviseksi, koska sen logiikka
kulkee yksittdisestd yleiseen (Tuomi & Sarajirvi 2002, 95 — 97). Lisdksi induktiiviselle

analyysille on ominaista sen aineistokeskeisyys (Hirsjarvi & Hurme 2014, 136).

Kerdtyn aineiston analysoinnissa kéytettiin sisdllonanalyysia. Siséllonanalyysi soveltuu
kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93). Ensimmaéiseni
vaiheena kerdtyn aineiston kisittelyssd oli aineiston yhteismitallistaminen. Tédmén jélkeen
litteroituun aineistoon tutustuttiin huolellisesti lukemalla aineisto 1dpi useaan kertaan.
Tekstid luettaessa pyrittiin selvittdimddn tutkimuskysymysten ndkokulmasta olennaiset
asiat, jotta asetettuun tutkimusongelmaan saataisiin aineiston avulla ratkaisu. Samassa
yhteydessa aineistosta etsittiin henkildittdin tiivistetty vastaus jokaiseen tutkijan esittimain
kysymykseen. Tdmén avulla pyrittiin 10ytdméén jokaisen kysymyksen osalta keskeisimmét

asiat kunkin haastatellun henkilon osalta.

Téssdkin tutkimuksessa hyddynnettiin aineiston analysointivaiheessa laskentaa, jonka
avulla pyrittiin aineiston kautta 10ydetyt valintakriteerit asettamaan tarkeysjarjestykseen.
Tosin tutkimuksen otanta on tilastollisessa mielessd melko suppea. Laskentaa voidaan
Hirsjdrven & Hurmeen (2014, 172) mukaan kayttid myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa

silloin, kun halutaan selvittdd, kuinka monesti tarkasteltava ilmi6 ilmenee aineistossa.

Viimeisend vaiheena aineisto luokiteltiin ja samaan luokkaan kuuluvat tulokset

yhdistettiin.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu koetaan tieteen maailmassa yleensa
hyvin haastavana, muun muassa sen takia, etti yksiselitteistd ohjetta sen arvioinnista ei ole
saatavilla (Tuomi & Sarajirvi 2002). Kaisitteet validiteetti ja reliabiliteetti on alun perin

luotu kvantitatiivista tutkimusta silmélla pitden (Hirsjarvi & Hurme 2014, 186).

Reliabiliteetti kuvaa siti, ettd tutkittacssa samaa tapausta useamman kerran saadaan samat
tulokset kaikilla kerroilla tai mikéli useampi tutkija péddtyy yhteneviadn lopputulokseen.
Mikili saadut tulokset muuttuvat eri ajankohtina, kannattaa reliabiliteetista luopua. Kun
oletetaan, ettd ihmisen kdyttdytyminen on kontekstiriippuvainen, niin on epatodenndkoista,
ettd saadaan samanlaiset tulokset eri tutkimusmenetelmilld. (Hirsjarvi & Hurme 2014, 186)
Edelld mainittujen asioiden takia késitteestd reliabiliteetti késitteestd paitettiin luopua

tdman tutkimuksen suhteen.

Validiteetti eli yleistettdvyys tutkittavan tapauksen ulkopuolelle on varsin heikko, koska
tutkimuksen kohteena oli vain yksi energia-alan yritys. Tdmid osaltaan vdhentdd
tutkimuksen yleistettdvyyttd muihin samalla tai eri toimialla toimiviin yrityksiin. Lisdksi
tieteelliset tutkimukset ovat jo aiemmin osoittaneet, ettd kumppaninvalintakriteerit ovat
yleensd kontekstista riippuvaisia (Geringer 1991, 42). Haastateltavat henkil6t olivat
yrityksen johtajia, joten operatiivinen kriteeristd loistaa tdssd tutkimuksessa pitkélti
poissaolollaan. Toisaalta samaan aikaan voidaan kuitenkin todeta, ettd joillakin saaduilla
tuloksilla on nidhtdvissd merkitystd kaikissa kumppanuussuhteissa. Niistd esimerkkind on
muun muassa yritysten vélinen luottamus, joka on vélttdiméton kaikissa kumppanuuksissa
ja kumppanuustyypeissd. Luottamuksen miird on riippuvainen siitd, miten merkittivé ja
minkd tyyppinen kumppanuus on kyseessd. Tamainkin tutkimuksen tulokset todentavat
luottamuksen tarkeyttd kumppanien vililld. Lopulta tirkeintd on kuitenkin, ettd

tutkimustulokset ovat niiden soveltajan kannalta kdyttokelpoisia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa /uotettavuuden arviointia tehddin useasti vertaisarviointia
kéyttden. Vertaisarvioinnissa pyritddn vastaamaan kysymykseen, kuinka hyvin saadut
tutkimustulokset vastaavat todellista tilannetta. Jotta ulkopuoliset tutkijat voisivat paasti

samaan lopputulokseen, tdmid edellyttdd tutkimuksen tekijdltd hyvdd dokumentaatiota



42

tutkimusaineistosta, kdytetyisti menetelmistd ja analyysista (Kananen 2015, 352- 353).
Tutkimuksen luotettavuutta lisdsi, ettd tutkija ei tyoskennellyt tutkittavassa yrityksessd eikd
tuntenut etukdteen haastateltavia henkiloitd, joten tutkijalla ei ollut mitddn ennakko-
oletuksia tutkittavasta yrityksestd tai henkildiden vastauksista, vaan haastatteluaineisto ja

muut sekundédriset materiaalit olivat ainoa saatavilla oleva tietolihde yrityksesta.

Haastatteluaineisto oli monipuolinen ja sen tallentamisessa ei ilmennyt ongelmia. Liséksi
aineiston litteroinnit tehtiin koko aineistolle nopeasti haastatteluiden jilkeen samoja
sdantdja noudattaen. Tama osaltaan parantaa aineiston luotettavuutta (Hirsjidrvi & Hurme

2014, 185).

Tutkimuksen luotettavuutta kasvatettiin vertailemalla saatuja tutkimustuloksia teoriassa
ilmenneisiin vastaaviin tapauksiin. Vertailussa huomattiin, ettd haastatteluiden kautta
saaduissa tuloksissa on l0ydettdvissd samoja arvoja, jotka esiintyvdt yleisesti
lahdekirjallisuuden kannalta merkittdvissd roolissa. Néistd voidaan mainita esimerkkind

muun muassa luottamus ja kustannuksien merkitys kumppanuuksissa.

Mikali tutkimuksessa yhdistetddn ilmioon liittyvid priméérejd ja sekundaarisia aineistoja,
niiden avulla voidaan lisdtd my0s tutkimuksen luotettavuutta. Tatd kutsutaan nimelld

aineistotriangulaatio. (Kananen 2015, 359)

Tutkimuksen saturaatiota eli kylladntymistd tutkitaan ottamalla lisdd haastateltavia,
kunnes tutkimustulokset alkavat toistaa itsedén (Kananen 2015, 355). Téssd tutkimuksessa
haastateltiin aluksi neljdd henkil6d, jonka jilkeen kaivattiin tutkimukseen vield lisdd
tutkimusaineistoa, jolloin pédéddyttiin ottamaan vield kaksi henkilod lisdd mukaan
tutkimukseen. Niiden haastattelujen jidlkeen saavutettiin tutkijan mielestd riittdva
kylladntymispiste tutkimuksessa, koska tietyt tulokset ilmenivét useimpien henkildiden

vastauksissa.
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5. Tutkimustulokset

Tdssd luvussa esitellidn analysoidut empirian kautta saadut tutkimustulokset.
Tutkimustulokset on jaoteltu omiin alalukuihinsa Ellramin (1991) ostokumppanuuden
prosessin ensimmadisen kahden vaiheen pohjalta. Alaluvussa 5.1 esitetddn tulokset, jotka
liittyvat kumppanuuden suunnitteluvaiheeseen. Kyseiseen vaiheeseen kuuluu muun
muassa kumppanuuden motiivien, hyotyjen ja tavoitteiden kartoitus. Alaluvussa 5.2
esitellddan kumppanuudenidentifiointi vaiheen tehtdvit, joihin Ellramin (1991) mukaan

olennaisena asiana kuuluu empirian kautta lI0ydetyt valintakriteerit.

5.1 Kumppanuuden alkuvaihe

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, miten strategian ndhddén vaikuttavan
kumppaninvalintaan yrityksen eri liiketoiminnoissa ja millaisia kriteerejé strategian kautta

ndhdédn valintojen taustalle muodostuvan.

Toimeksiantajayrityksen toimitusjohtajan mukaan strategialla on yrityksessd keskeinen
vaikutus siihen, ettd mitd toimintoja yritys paéttdd ulkoistaa ja mitkd toiminnot ovat
yrityksen omaa ydintoimintaa. Haastatteluissa selvisi, ettd yritykselle ei ole vield luotu
erillistdi kumppanuusstrategiaa, joten haastateltavien henkildiden vastaukset strategiaan
liittyen nousevat pitkdlti yrityksen normaalista strategiasta ja haastateltavien omasta

késityksestd ja kokemuksista.

Yrityksen strategian vaikutusta ulkopuolisen kumppanin valintaan kuvattiin muun muassa

seuraavin sanoin:

“Strategia vaikuttaa siihen, ettd mitd me halutaan tehdd ja minkd tyyppistd osa-aluetta me

tutkitaan ja mietitddn”

"Kaikki asiat, jotka kumppani voi tehdd paremmin kuin me, niin hyvin mielellddn

kéytetddn kumppania. Tietysti pitdd tunnistaa, ettd mitkd ovat ne ydinosaamiset, jotka ovat

’

tarkeitd meille, ettd vaikka joku osaisikin jonkun asian sitten paremmin..."
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Taman tutkimuksen tavoitteena ei ollut selvittdd, mitkd asiat tai toiminnot ovat
kohdeyrityksen ydintoimintaa tai mitkd asiat kumppani voisi tehdd paremmin, vaan
yleiselld tasolla tarkastella eri organisaatioyksikdiden ndkokulmasta, miten haastateltavat
nékevit yrityksen strategian vaikuttavan kumppaninvalintaan ja millaisia vaatimuksia sen

pohjalta kumppaneita kohtaan muodostuu.

Strategisesta ndkokulmasta useat haastatellut henkilot ndkivat, ettd yrityksen strategia
ohjaa toistuvan niin sanotun rutiinityon ulkoistamisen siirtdmistd kumppaneille. Syynd
ulkoistamistarpeelle mainitaan muun muassa yrityksen vajavainen kyky kehittdd
jérjestelmid ja nithin liittyvdd automatiikkaa yrityksen sisélld. Puutteellisen automatiikan
vuoksi yrityksessd nahddin tehtdvin kisityon méaédran olevan tilld hetkelld liian suuri. Erés

haastateltava kuvasi tilanteen seuraavasti:

"Tyo, mikd on helposti toistettavissa ja ehkd automaattisesti tehtdvissd jatkossa, niin

semmoinen pitdisi siirtdd kumppanille”

“Meilld ei tddlld riitd kehityskyky yksinkertaisesti. Me ei pystytd investoimaan eikd riitd
porukkaa kehittdmddn nditd jdarjestelmid, robotiikkaa ja automatiikkaa, ettd saataisiin

ndamd menemddn automaattisesti”

Strategialla ndhdéén haastatteluiden perusteella olevan merkitystd toiminnan tehokkuuteen
ja toimintamalliin. Strategisesti ndhdddn tirkednd, ettd kumppaniyritys satsaa toiminnan
laatuun ja kehitetddn toimeksiantajayrityksen kanssa yhdessd toimintamallia, jotta

kumppanuudesta saadaan molemminpuolista hyotya.

“Teetetddn enemmdn duuneja niinku kumppaneilla ja sitten ndkisin, ettd ehkd siind
prosessissa, toiminnan pyorittdmisessd olisi tdd, ettd varmistetaan tavallaan se, ettd

’

toiminta on tehokasta ja sitten laadullisesti hyvdd.’

Kumppanin koko

Ulkoistettavien toimintojen ja yrityksen ydintoiminnan lisdksi kumppanin ominaisuuksiin

on strategian pohjalta 16ydettdvissd kumppaninvalintaa ohjaavia tekijoitd, joita kannattaa
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ainakin jollain tasolla huomioida valittaessa yhteistyOkumppania. Ndistd vaatimuksista
esimerkkind mainittiin muun muassa yrityksen pyrkimys vilttdd liian isojen kumppanien
valintaa ja suosia pikemminkin itselleen sopivamman kokoluokan kumppaneita. Yrityksen
aiempien kokemusten mukaan sopivan kokoluokan kumppaneille on toimeksiantajayritys
yleensd aidosti tdrkedmpi ja heilld on my0ds todettu useammin olevan enemmaén annettavaa.
Yhtend yrityksen koon mittarina mainittiin, ettd kumppani voisi olla samaa kokoa
tutkittavan toimeksiantajayrityksen kanssa. Toinen haastateltava mainitsi, ettd tarkkaa
kokoa ei voi madritelld, koska yritykset ovat organisoituja yrityksen asiakkuuden
nikokulmasta hyvin eri tavalla. Hanen kokemuksensa mukaan varsinkin isojen ICT-alan
yritysten kanssa toimimisessa on riittdnyt haasteita. Toisaalta haasteita voi ilmetd myos,
mikdli kumppani on kooltaan liian pieni. Téllaisessa tapauksessa saattaa ilmetd, ettéd
kyseiselld yritykselld ei ole riittdvid resursseja toimittaa lupaamiaan asioita. Ndiden lisdksi
koettiin, ettd sopivan kokoluokan kumppanit saattavat olla tarvittaessa joustavampia kuin

isommat kumppanit.

Kumppanin sijainti

Muutamat haastateltavista johtajista mainitsivat, ettd kumppaniyrityksen sijainnilla on
ndhtdvissd olevaa strategista arvoa kumppanuudessa. Mainittiin, ettd varsinkin paikalliset
kumppanit ovat toimeksiantajayritykselle hyvin arvokkaita. Yritys pitddkin hyvin tirkedna
arvona, ettd kunnan omistamana yhtiona se saisi pidettyd rahan kunnan sisilld. Tavoitteena
valinnassa on pyrkid huomioimaan paikalliset kumppanit aina kun se vain on mahdollista
ja jarkevdd. Samassa yhteydessd tosin mainittiin, ettd paikallisuuden korostaminen
valinnassa ei kuitenkaan ole aina mahdollista, koska erikoisosaamista ei valttdimatta ole
saatavilla kunnan siséltd, tdmén takia joihinkin toimintoithin joudutaan hakemaan
kumppania kunnan ulkopuolelta. Poikkeuksiakin tdhdn mielipiteeseen 16ytyi, koska muun
muassa asiakaspalvelun ulkoistuksen osalta paikallista sijaintia ei ndhty kovinkaan
tarkednd asiana. Pikemminkin téssd tapauksessa kumppaniyrityksen mahdollinen sijainti
Uudenmaan alueen ulkopuolella ndhtiin etuna sekd toimeksiantajayrityksen ettd
kumppanin henkildston kannalta. Tdssd tapauksessa ndhtiin, ettd henkilostd saadessaan
tyopaikan todennékdisesti sitoutuu ja motivoituu saamaansa tydmahdollisuuteen enemmén

kuin Uudenmaan alueella.
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Kumppaniin liittyvdt muut arvot

Muutamat henkil6t mainitsivat kumppanien keskindisen luottamuksen olevan strategisesti
tirked arvo ja korostivat, etti sithen on syytd panostaa kumppanuudessa riittavésti.
Luottamus kumppanien vélilld ilmenee muun muassa laadukkaampana toimintana
asiakkaan suuntaan. Yhtd tirkeind asioina ndhtiin myds, ettd kumppani hyvéksyy
toimeksiantajayrityksen toimintamallin ja sitoutuu toiminnassaan kehittimain sité.
Tarkedd on myods, ettd kumppani kokee toimeksiantajayrityksen tirkedksi ja

merkitykselliseksi.

Kuvassa 6 nidkyvit koottuina haastatteluiden pohjalta yrityksen strategian kautta nousseet
vaikutukset. Suluissa oleva lukumadidrd kertoo, kuinka moni haastateltu henkild toi

haastatteluissa kyseisen asian ilmi.

Kumppanin koko (3) Kumppanuuden kestoaika (1)

 Omaa ydintoimintaa vai kumppanille

ulkoistettavaa toimintaa (3) Molamuinpuoine iy arvo (1)

Kumppanin sijainti (2) Hydtyjen saaminen (1)

Kumppanin luotettavuus (2) Tybjarjestely (1)

Asiakkaan merkityksen arvostaminen

(2) Referenssit (1)

Toimintamalli & toiminnan laatu (2) Sitoutuminen (1)

Kuva 6. Yhteenveto strategian vaikutuksesta ulkopuolisiin kumppanuuksiin

Toinen tehtdvd Ellramin (1991) valintaprosessin ensimmaiisessd vaiheessa on
toiminnalliseen kenttddn liittyvdn valintaryhmidn muodostaminen ja kumppanuuteen
liittyvien  asioiden madrittiminen ja  kehittiminen.  Toimeksiantajayrityksessa
kumppaninvalintaan ja valintakriteerien muodostamiseen osallistuu aina useamman
henkilon ryhmad, joka valitaan muun muassa aiheeseen liittyvén tietimyksen ja osaamisen
perusteella. Kyseessd olevalla aihealueella on myds todettu olevan vaikutusta osallistuvan
joukon kokoonpanoon. Osallistuvat henkilot toimivat yrityksessd hyvin erilaisissa rooleissa

ja edustavat kattavasti eri organisaatiotasoja. Useat haastateltavat mainitsivat periaatteena
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olevan, ettd valintaan osallistutaan mahdollisimman kéytdnnolliseltd tasolta ja mukaan
otetaan kaikki asiasta tietdvat. Toiminnan ulkoistuksen suunnitteluun otetaan usein myos
niitd henkil6ité, jotka ovat aikaisemmin tehneet tyotd kyseisen asian tai toiminnon parissa.
Kéaytannon tyotd tekevien liséksi valintakriteerien muodostukseen osallistuu esimiehid ja
johtajia sekd muita substanssin osaavia asiantuntijoita. Mikdli hankinta ylittda
liikketoimintarajoja, niin mukana on my0s kyseisen liiketoiminta-alueen osaajia. Téllainen

hankinta on esimerkiksi asiakaspalvelun ulkoistaminen.

Strategiseen kumppaninvalintaan ja sithen liittyvdén tyohon on yritykselld noin 20 hengen
“avainporukka”, joka koostuu esimiehisté, ldhiesimiehistd sekd muusta vaativimpia toitéd
toteuttavasta henkilostostd. Talldkin hetkelld yritys tekee sen strategiaan liittyvad tyoti
useamman ulkopuolisen yrityksen kanssa yhteistydssd. Toimitusjohtajan mukaan
avainhenkildiden osallistamisella valintaprosessiin mahdollistetaan heille
vaikutusmahdollisuus valintaan. Tdma jérjestely osaltaan vahvistaa henkildiden osaamista
ja parantaa heiddn tyomotivaatiotaan. Joissakin yksikodissd valintaan osallistuu koko
yksikon henkilosto, toisissa vain neljd henkilod. Tarkednd asiana ndhtiin, ettd viimeistdén
kumppanuuden solmimisen jilkeen yhteistyohdn osallistuisivat kaikki prosessissa toimivat

henkil6t, vaikka he eivét vield valintavaiheessa olleet mukana.

Tarkkaa suunnitteluun osallistuvien henkildiden lukumiérdé ei saatu tissd tutkimuksessa
selville, koska valintaprosessiin ja valintakriteerien muodostamiseen osallistutaan
yrityksessd hyvin erilaisella kokoonpanolla sen eri yksikdissd. Ndiden lisdksi osallistuva
joukko vaihtelee hankinnasta riippuen. Tutkittavassa yrityksessd ei aina tarvita talotason
padtostd valittavasta kumppanista, vaan joskus liiketoiminta voi itsendisesti valita
kumppaninsa. Poikkeuksena tdhdn on muun muassa yrityksen strategiaan tai
strategiatyohon liittyvd kumppanuus, jota valittaessa lopullinen pédétds hankinnalle tulee

yrityksen toimitusjohtajalta.

Kumppanuuksien taustalle on toimeksiantajayrityksessd 10ydettdvissd useita eri motiiveja.
Térkeimpédnd hyotynd ndhtiin kumppanin mahdollistama yrityksen toimintavarmuus seki
toiminnan kehittyminen. Useassa tapauksessa on todettu, ettd rutiinitdiden ulkoistamisella
kumppanille yritys pystyy paremmin sdilyttdmién toimintavarmuutensa ja jopa

parantamaan sitd. Toimintavarmuuden parantaminen on mahdollista kumppanilla olevan
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suuren resurssimddrdn avulla, minkd ansiosta kumppani pystyy tarjoamaan
toimeksiantajayrityksen asiakkaalle parempaa ja luotettavaa palvelua. Asiakkaalle tdmi
nikyy muun muassa palvelun parempana saatavuutena ja pidempind palveluaikoina.
Toimeksiantajayritykselle toimintavarmuuden parantuminen ndkyy muun muassa omien
resurssien helpompana hallinnointina, koska kumppanilla on vastuu palveluun vaadittavien

resurssien saatavuudesta.

Haastattelujen perusteella yrityksessd néhtiin hyvin tirkednd syynd ulkopuolisten
kumppanien hankintaan halu saada ulkopuolista osaamista yrityksen kayttoon
kumppanuuksien kautta. Kumppanien avulla toimeksiantajayritys pystyy paremmin
keskittymdin omaan ydintoimintaansa ja sen kehittdmiseen. Kumppanien avulla yritys
pystyy suunnittelemaan uudelleen oman henkilokuntansa ja toimintojensa resurssointia

sekd kouluttamaan osaamista ndihin liittyen.

"Ndin pienelld organisaatiolla ei voi olla sellaista osaamista, milld hallitaan tdillaista

laajaa aluetta™

Yhtend konkreettisena esimerkkind erds haastateltavista esitti asiakaspalvelun

ulkoistamisen tuovan joustavuutta toimintaan:

"Meiddn ei koskaan tarvitse miettid resursseja, ei lomatuurauksia, ei lounastaukoja, ei
palavereja, ei koulutuspdivid, koska sielld on aina se porukka, joka tekee sen palvelun. Me

’

voidaan vaatia, ettd palvelu on ihan samanlaista...’

Useat haastateltavat mainitsevat, ettd yritys panostaa vahvasti sen omien resurssien
kouluttamiseen ja pyrkii sen avulla yllédpitiméddn heiddn korkeaa asiantuntijuuden tasoaan,
kun taas samanaikaisesti helposti toistettavat ja automatisoitavat ns. rutiinityot ulkoistetaan
yrityksen ulkopuolisille kumppaneille. Ulkoistamisen avulla yritys pystyy myo0s
vilttdmdidn muun muassa oman automatiikan kehittimistd omalla tydvoimalla.
Ulkoistuksen avulla yritys tavoittelee muun muassa volyymietuja, koska erikoistuneet
palveluntarjoajat pystyvét tehokkaammin tarjoamaan saman tyyppisid palveluita useille eri
yrityksille ~ vain  toteuttamalla  pienid  muutoksia  tarjottavaan  palveluun.

Toimeksiantajayritykselle on yrityksen vuosikertomuksen (2014) mukaan hyvin tdrkeéa,
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ettd sen asiakkaille tarjotaan odotukset ylittdvaa asiakaspalvelua. Taman vuoksi yrityksessd
koetaan tirkedksi sen oman vden kouluttamisen liséksi my0s ulkopuolisten kumppanien
kouluttaminen, koska useassa tapauksessa juuri ulkopuoliset kumppanit palvelevat suoraan
toimeksiantajayrityksen asiakkaita. Volyymietujen lisdksi ulkoistamista puoltaa myds se,
ettd useassa tapauksessa yrityksen koon ollessa pieni, kokopdivityotd ei riitd tehtdviksi
omalle henkilostolle kaikissa toiminnoissa. Ulkoistamisen on huomattu my0s
yksikertaistavan  yrityksen omaa henkilostdjohtamista, koska homogeenisempid
henkilostod on  helpompi  kohdella tasapuolisemmin muun muassa heidén
yhtenevidisemmaén koulutustaustansa ja osaamisen vuoksi. Parantuneen
henkildstdjohtamisen on todettu myos vdhentdvin muun muassa kateutta tyontekijoiden

kesken. Eras haastateltu kuvasi asiaa seuraavasti:

“Meilld ei ole niin suuri tarve, ettd me voitaisiin ikddn kuin tyollistid ja kdyttdda resurssi

kokonaan.”

Lisdksi kolme haastateltavaa mainitsivat, ettdi motiivina ulkopuolisten kumppanien
hakemisessa on saavuttaa taloudellisia hyotyjd. Osittain kustannussiéstot selittyvét
tutkimuksen kohteen toiminnan pienuudella ja paremmin tarpeisiin mitoitetuilla
resursseilla. Ulkopuoliselle kumppanille on tarve maksaa vain resurssien todellisesta
kaytostd, minkd vuoksi yrityksen ei ole vilttimétonta pitdd omia resurssejaan vaillinaisella
kaytolld. Nykyisilld ulkoistuksilla onkin yrityksessd onnistuttu toteuttamaan paremman

henkildresurssoinnin avulla kustannussiést6jd, kuten yksi haastateltavista asian ilmaisee:

“Tavallaan, kun meitd 6 ihmistd siitd ldhti, niin nyt me ostetaan sama palvelu 2 henkilon

tyopanoksena. Sehdn on jo valtava kustannushyoty”

Yhtend tavoitteena tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd on solmia kumppanien
kanssa pitkdaikaisia yhteistyosuhteita aina mahdollisuuksien mukaan. Haastatteluiden
mukaan pitkdaikaisia kumppanuuksia kannattaisi rakentaa varsinkin it-teknologian
ympdrille, koska ndmi jirjestelmét ovat usein suuria ja vaativat paljon kehittimisti ja
tietoa, jonka siirtdiminen uudelle kumppanille voi olla vaikeaa. Pitkdaikaisten

kumppanuuksien avulla voidaan myds kasvattaa yrityksen tehokkuutta ja sddstdd
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kustannuksia, koska kumppani on jo aiemmin perehtynyt yrityksen toimintaan ja sen

kanssa on kehitetty yhteiset toimintatavat.

Kumppanin erikoisosaamisen todettiin olevan myds hyvéd syy tehtdvien ulkoistamiseen.
Erddnd hyvéini esimerkkind hyvin erikoistuneesta kumppanista mainittiin rekrytointiyritys,
jolle on useiden aiempien rekrytointien kautta muodostunut rekrytointeihin liittyvaa
erityisosaamista, mikd on tidmén lisdksi kumppaniyrityksen pééliiketoimintaa. Toisaalta
toimeksiantajayritys ndkee myo0s itse tirkednd kouluttaa kumppaneitaan, jotta he osaavat
palvella paremmin heidén asiakkaitaan. Hyvédna esimerkkind tistd mainittiin muun muassa
toimeksiantajayrityksen asiakaspalvelua tarjoavan kumppanin koulutus. Kyseisessa
tapauksessa toimeksiantajayrityksen hoitamista koulutuksista hyOtyd on saanut
toimeksiantajayrityksen ja kumppanin lisdksi my0s ne toimeksiantajayrityksen suorat

kilpailijat, joille heiddn kumppaninsa tarjoaa asiakaspalvelua.

Tapaus asiakaspalvelu

Toimeksiantajayritykselle asiakaspalvelua tuottaa yksi sen kumppaneista. Tarjottavaan
palveluun yhdistyy keskeisesti hyvin laaja kirjo eri litkketoiminta-alueiden palveluita, koska
keskitetyn palvelun kautta asiakkaat voivat asioida yrityksen kanssa muun muassa sdhko-
ja vesiasioissa sekd laajakaista-asioissa. Organisaation ldpileikkaava palvelu on tiytynyt
ottaa huomioon jo kumppania valittaessa. Asiakaspalveluun liittyvid kriteerejd
muodostettaessa kuultiin useilla eri litketoiminta-alueilla toimivia henkil6ité, jotta heiddn

edustamansa litketoiminta-alueen kriteerit ja toiveet tulivat hankinnassa huomioitua.

Asiakaspalvelun joustavuuden lisddntymisen lisdksi yrityksessdé on huomattu, ettd
ulkopuolisen kumppanin avulla pystytddn asiakaspalvelu toteuttamaan aiempaa
pienemmaéllad madralla omaa henkilostod  ja samanaikaisesti tarjoten
toimeksiantajayrityksen asiakkaalle pidempid palveluaikoja.  Pidemmaét palveluajat
mahdollistavat esimerkiksi kunnan ulkopuolella tdissd kdyvien asioinnin yrityksen kanssa
ailempaa paremmin. Toimeksiantajayritykselld on my0s paikallisessa kaupassa
palvelupiste, jota pyoritetddn vuokratydvoimayrityksen hankkiman henkiloston avulla.
Palvelupisteelld tyoskentelevdt henkilot ovat usein opiskelijoita, jotka tekeviét

palvelupisteelld osa-aikatyotd sekd lavantaivuoroja.



51

Alla olevaan kuvaan on yhteenvetona koottu haastatteluiden kautta 16ydetyt keskeisimmét

motiivit kumppanuussuhteiden takana.

Yrityksen toimintavarmuuden ja

toiminnan kehittyminen (5) Asiakaspalvelun parannus (1)

Taloudelliset hyddyt (3) Helppous ja vaivattomuus (1)

Saadaan ulkopuolista osaamista

yrityksen kayttoon (4) Molemminpuolinen hydty (1)

Mahdollistaa erikoistumisen omaan

Suuruuden ekonomia (2) ydintoimintaan (1)

Kuva 7. Yhteenveto ulkopuolisiin kumppanuuksien taustalla olevista motiiveista

5.2 Kumppanien identifiointi

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd asioita, joihin toimeksiantajayritys kiinnittda
kumppaninvalinnassaan huomiota. Kyseisid asioita tiedusteltiin haastateltavilta, koska
néiden tietojen pohjalta on mahdollista luoda kriteereji, joita voidaan kéyttdd kumppanin

valintakriteereind ja joiden avulla jo kdynnistyneitd kumppanuuksia voidaan arvioida.

Hyvin useat haastateltavista mainitsivat, ettd toimeksiantajayrityksen on oltava
kumppanille tirked tai merkityksellinen. Téarkeyden ja merkityksen tuomaa hydtya
perusteltiin muun muassa toimittajan joustavuudella sopeuttaa sen omaa toimintaa ja
toimintamallia paremmin yhteensopivaksi toimeksiantajayrityksen kanssa. Toisena
tarkeyden ja merkityksen osoittamisen keinona niyttdisi olevan toimittajan palvelualttius ja
halu avustaa toimeksiantajayritysti tarvittaessa. My0s yrityksen koolla mainittiin olevan
vaikutusta siihen, ettd kuinka todenndkdisesti yritys pitdd toimeksiantajayritystd tarkednd.
Koettiin, ettd varsinkin liian suurilla ICT-alan yrityksilld saattaa olla vaikeuksia toteuttaa
tdtd vaatimusta. Kumppaniehdokkaan kyky ja halu rdatiloidd omaa tuotettaan tai
palveluaan paremmin toimeksiantajayritykselle sopivaksi heiddn toiveidensa pohjalta
ndhtiin myds yhtend kumppaniehdokkaan keinona osoittaa asiakkaalle, ettd se on heille

tarked ja merkityksellinen.
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Aineiston perusteella kumppanin arvomaailma koettiin hyvin tarkedksi arvoksi varsinkin
asiakas- ja henkilGstopalveluissa ja sen tulisi sisdltdd saman tyylisid arvoja

toimeksiantajayrityksen kanssa.

“Mitkd ovat heiddn arvot? Miten he kohtelevat henkilokuntaansa? Miten pysyvdd yrityksen

henkilokunta on? Onko sielld hirved vaihtuvuus?”

Kumppaniehdokkaan arvomaailman selvittiminen ennen kumppaninvalintaa ei aina ole
yritykselle kovin helppoa ja toimeksiantajayritys pyrkiikin saamaan kumppaniehdokkaan
arvomaailmaan liittyvid asioita selville muun muassa tiedustelemalla muilta samaa
kumppania jo kayttdviltd asiakkailta. Yritysvierailut sopimusvaiheessa on myos koettu
hyvéksi tavaksi saada tietoa kumppaniyrityksen ilmapiiristd, asenteesta ja arvoista. Erés

haastateltu kuvasi asiaa seuraavasti:

“Henkiloston iloisuus, asenne ja vire kertovat jo aika paljon yrityksen henkiloston

hyvinvoinnista”

Lisdksi merkitystd on tavalla, jolla toimeksiantajayrityksestd puhutaan kumppanina ja
miten kumppani ottaa heiddt mukaan omiin prosesseihinsa. Toimeksiantajayrityksessé
koettiin tarkedksi my0s saada tavata etukdteen juuri niitd henkil6itd, joiden kanssa tullaan
kumppanuussuhteen kdynnistymisen jilkeen tekemiédn yhteistyotd, jotta ndhdédén, ettd
vakuuttavatko he omalla esiintymisellddn ja asenteellaan. Kumppanin tulisi olla myds
uskottava, jotta voidaan kokea, ettd se on kykenevd tiyttiméddn palveluun liittyvét

laadulliset kriteerit.

Useat haastateltavat henkilot kokivat kumppanin osaamisen ja aiemmat referenssit
tarkeiksi. Referenssien osalta toivottiin, ettd yritys 10ytéisi varsinkin sellaisia kumppaneita,
jotka ovat tehneet toitd jollakin osa-alueella selkeidsti heitd edelld olevan tahon kanssa.
Samassa yhteydessd my0s todettiin, ettd padsddntdisesti viltetddn kayttdmistd energia-
alalle palveluita tuottavia kumppaneita. Referenssien osalta toivottiin lisdksi, ettd
kumppanin referenssilistalta 10ytyisi isompia suomalaisia ja kansainvilisid yrityksia.
Osaamisen osalta korostui, ettd perusosaamisen lisdksi kumppanilla pitdd olla syvallistd

osaamista sekd substanssiin liittyvdd osaamista.
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Muutama haastateltu henkild mainitsi kiinnittivinsd kumppanissa huomioita siihen, ettd
mikd on kumppaniehdokkaan tarjoaman palvelun tai tuotteen ydin ja miten se
mahdollisesti sopisi yritykselle. Tdmén tyyppiset havainnot korostuvat varsinkin silloin,
kun kumppaniehdokas tulee sen omasta aloitteesta esitteleméén yritykselle ennestdin
tuntemattomia ratkaisuja. Liséksi tuotepohjaisessa hankinnassa korostuu myds hankittavan
tuotteen tekninen toteutustapa ja jarjestelmien keskindinen integroitavuus. Integroitavuus
vahentdisi merkittdvdsti manuaalisen tyon médrdd ja sen avulla pystyttdisiin
automatisoimaan tiettyjd tyovaiheita. Positiivisena puolena ndhdién, ettd mikili tuote tai
ratkaisu on toimittajalla jo valmiina ja he néyttdvit tai antavat sitd kokeilla, niin se lisdd

hankinnan ja toimittajan uskottavuutta.

Hinnalla ei haastatteluiden pohjalta niyttéisi tdssi vaiheessa olevan vield kovinkaan suurta

merkitystd hankinnan ohjaamisen nikdkulmasta.

Vastaukset osoittavat, etti on olemassa hyvin laaja kirjo erilaisia piirteitd, joihin
kumppanissa kiinnitetdin huomiota kumppanuuden eri vaiheissa. Tutkimus ei rajautunut
kysymyksessddn mihinkddn tiettyyn kumppanuusprosessin vaiheeseen vaan tarkasteli
yleiselld tasolla asioita, joiden koetaan olevan merkityksellisid kumppanissa. Kuvassa 8 on

koottuna toimeksiantajayritykselle merkitykselliset asiat kumppanuuteen liittyen.



Toimeksiantajayritys on heille térkea
ja merkityksellinen (3)

Hyodyttadkd tarjottava palvelu tai
tuote toimeksiantajayritysta? (1)

Referenssit / aiemmat kokemukset
(3)

Palvelun toteutustapa (1)

Koko (2)

Mitka ovat kumppanin arvot? (1)

Tekninen toteutustapa (1)

Arvomaailmojen yhtenevaisyys (1)

Miten toimintakykyinen kumppani
on? (1)

Toimintatapojen yhtenevaisyys (1)

Substanssiosaaminen (1)

Miten kumppani kohtelee
henkildkuntaansa? (1)

Kumppanin asenne (1)

Henkilékunnan pysyvyys (1)

Onko syvallista osaamista? (1)

Henkildstdn arvostus omaa tydta
kohtaan (1)

Kumppanilla pitaa olla annettavaa
1

Joustavuus toimeksiantajayrityksen
toimintamallia kohtaan (1)

Referensseiltd saatu palaute (1)

Kumppanin uskottavuus (1)

Hinta (1)

Halu raataldida tuotettaan / palvelua
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sopivammaksi (1)

Kuva 8. Ulkopuolisessa kumppanissa kiinnitetdén huomiota seuraaviin asioihin

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, millaisia kriteerejd ulkopuolisen kumppanin
valinnassa toimeksiantajayrityksessd kiytetidn ja mitd kriteerejd ei ainakaan yksistddn
kannattaisi kédyttdd. Vastauksista on osittain I0ydettdvissd samoja asioita, joihin

toimeksiantajayritys kiinnittdd itse kumppanissa huomiota.

Hinta

Hinta osoittautui haastatteluiden pohjalta tirkeimmaksi yksittdiseksi valintakriteeriksi.
Kolme haastateltua henkil6d mainitsivat hinnalla olevan jonkinlainen merkitys
valintakriteerind, tosin yhden haastatellun henkilon mukaan riittdisi, ettd hinta on
”suunnilleen oikealla hehtaarilla”. Muutama haastateltavista my0s ilmaisi, ettd hintaa ei
kannata kayttdd ainoana kriteerind valinnassa, koska halvin tarjous ei aina ole yritykselle
kokonaistaloudellisin. Toimeksiantajayrityksessd on aiemmasta kumppaninvalinnasta
kokemus, jossa kalleimman tarjouksen tehnyt kumppani oli panostanut erittdin paljon
ratkaisun automaatioon. Heiddn automaatioon pohjautuva ratkaisunsa oli silti kalliimpi
kuin sama palvelu henkiloston avulla toteutettuna. Téllaisessa tilanteessa pitkalle

automatisoiduin ratkaisun valintaa ei pystytd perustelemaan, vaikka ratkaisu itsessidin
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saattaisi olla hyvinkin toteutettu. Néiden lisdksi tarjouksien vertailuvaiheessa kannattaisi
varmistaa tarjouksen sisdltd, jotta voidaan varmistaa, ettei sitd ole edullisen hinnan

verukkeella karsittu.

Uskottavuus ja merkityksellisyys

Kaksi haastateltua henkil6d mainitsivat toimittajan  uskottavuuden térkedksi
valintakriteeriksi. Heiddn mukaansa on tdrkedd yritykselle, ettd toimittaja on kykeneva
toteuttamaan lupaamansa tyot aikataulussa. Naiiden lisdksi kriteerien avulla pitdisi saada
varmistettua, ettd kumppani kokee toimeksiantajayrityksen tirkedksi asiakkaaksi

kumppanuussuhteen aikana.

Toimintamalli

Muutamat haastateltavat toivat julki, ettd kumppanin on oltava heistd aidosti kiinnostunut
ja valmis kehittimédén toimintaa pitkdjanteisesti yhdessd heiddn kanssaan. Yhdessa
kehitetty toimintamalli ja pitkdjénteinen suhde kumppanin kanssa mahdollistavat

yritykselle tehokkaamman toiminnan ylldpitdmisen.

Haastateltavilla on kokemusta kumppanin kokoluokan kéyttdmisestd valintakriteerind.
Kyseinen kriteeri nousi merkittdvéksi jo yrityksen strategian kautta. Muita haastatteluiden
pohjalta merkitsevid kriteerejd olivat prosessien ja toiminnan laatu, osaaminen ja yritysten
arvomaailmojen samankaltaisuus, josta esimerkkind mainittiin  muun muassa

henkilokunnan arvostaminen.

Alla olevaan taulukkoon on tiivistetty haastatteluiden pohjalta valinnassa kéytettyja
kriteerejd. Kriteerin kohdalla on maininta, mikdli useampi haastateltava on maininnut
kyseisen kriteerin. Tutkimustulokset osoittavat, etti toimittajiin liittyvit laadulliset kriteerit

ovat hyvin tarkedssa roolissa kumppanivalinnassa.



Hinta / kustannukset (3)

Pitkdjanteinen suhde kumppaniin (1)

Kumppanin uskottavuus (2)

Arvomaailmojen samankaltaisuus (1)

Kiinnostus toimintamallin kehitykseen
(2)

Henkilbkuntaansa arvostava (1)

Sopiva kokoluokka (2)

Halu kehittya toimeksiantajayrityksen
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kanssa (1)

Toimeksiantajayritys on kumppaneille

tarkea (2) Osaaminen (1)

Prosessien systemaattisuus (1) Toiminnan laatu (1)

Kuva 9. Keskeisimmat valintakriteerit haastatteluiden perusteella

Tutkimustulosten perusteella toimeksiantajayrityksen on mahdollista 16ytda ulkopuolisia
kumppaneita sekd oman ettdi kumppanien aktiivisuuden pohjalta. Haastattelutuloksista
selvidd, etti olemalla avoin ja kertomalla julkisesti tarpeistaan saadaan potentiaaliset
kumppanit ottamaan yhteyttd tarjotakseen omia tuotteitaan, palveluitaan ja ratkaisujaan.
Taman lisdksi on tarkedd pitdd omat “silmait ja korvat” auki liikkkuessaan eri tapahtumissa.
Hyvin usein juuri seminaarit ja muut tapaamiset ovat osoittautuneet yritykselle hyviksi

paikoiksi luoda uusia kontakteja.

"Kylld md melkein vditdn, ettd ndmd kaikki keskeiset kumppanit ovat l6ytyneet sitd kautta”™

Aiemmat kontaktit ja verkostot tai toimintoa tarjoavien kumppanien pieni méaird
edesauttavat my0s potentiaalisten kumppanien 10ytymistd markkinoilta. Yhtend
mahdollisena kanavana 16ytdd kumppanuuksia ovat myods yrityksen oman henkildston
aiemmat kontaktit. Toimeksiantajayrityksessd todettiinkin olevan henkil6itd, jotka ovat

kumppanuusverkostojen nikokulmasta hyvin keskeisié henkilita.

Kumppaneita voidaan 16ytdd myos kilpailutuksien kautta. Yrityssektorilla ei ole tarpeen
tehdd pienemmistd hankinnoista julkista kilpailutusta, kuten esimerkiksi valtionhallinto ja
kunnat joutuvat lainsddddnnon vuoksi tekeméddn. Tdmén ansiosta tutkittava yritys pystyy
joustavammin valitsemaan itselleen haluamillaan kriteereilld ulkopuolisia kumppaneita.
Valintaprosessin joustavuus voidaan ndhdd sekd helpottavana ettd toisaalta myds

vaikeuttavana  tekijdnd, koska valintaan liittyvid  velvollisuuksia ei  ohjata
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kilpailulainsddaddnnon avulla. Osaltaan timd myds vaikuttaa siithen, ettd organisaation
sisélldi voi olla kdytossd hyvin erilaisia tapoja valita kumppani. Toisaalta
toimeksiantajayrityskin on velvollinen joissakin isommissa hankinnoissa kayttim&éin

kilpailutusta, mutta tdlloin hankittavan tuotteen tai palvelun hinta on merkittiva.

Kumppanuuksia on mahdollista saada my0s oman tai toisien yrityksien kautta. Néitd
kumppanuuksia muodostuu muun muassa omistajuuden, liittoumien tai yhteisyrityksien
kautta. Esimerkkind tdmin tyyppisistd kumppanuuksista mainitaan yhteisomistajuudet,
joissa viliyhtididen kautta hallinnoidaan yrityksen voimalaitososuuksia. Yksi eniten
kidytetymmistd menetelmistd kumppanien etsimisessd on kuitenkin tutkimustulosten

perusteella Internetin hakukoneiden hyodyntaminen.

Tulevaisuuden nikemykset kumppanuuksien ja kriteerien osalta

Haastateltavilta tiedusteltiin my0s, miten he ndkevdt kumppaninvalinnan ja siihen
liittyvien kriteerien muuttuvan seuraavan neljain vuoden aikana. Kysymys herétti
haastateltavissa varsin monenlaisia ajatuksia ja niiden pohjalta voidaan sanoa, etti
muutoksia on nidhtdvissd. Vastauksissa korostuivat varsinkin kumppanuuksien johtamiseen
ja hallinnointiin liittyvdt muutokset yrityksessd. Valtaosa haastatelluista uskoo, ettd
kumppanien kiyttiminen toiminnan tukena ei ainakaan tule viheneméin tulevaisuudessa.
Muutosta nihddén my0s siind, ettd entistd suurempi osa yrityksen henkiloston tydajasta
tulee meneméén jatkossa kulumaan kumppanuusverkoston ja verkostomaisen toiminnan

hallinnointiin.

Jo télld hetkelld toimeksiantajayrityksessd on ollut havaittavissa, ettd kumppanuudet ovat
entistd pidempiaikaisempia ja kumppanien vaihtamisen odotetaan tulevaisuudessa tulevan
yritykselle yhd vaikeammaksi. Yhtend kumppanuussuhteisiin vaikuttavana tekijana
mainittiin juurit kumppanin merkityksen kasvaminen. Parhaimmat ja kyvykkdimmét
henkilt ja kumppanit tulevat olemaan tulevaisuudessa kovaa valuuttaa ja niiden
kéyttdiminen yrityksessd mahdollisesti osa-aikaisina resursseina tulee lisddntymé&an.
Pitddkseen kiinni parhaimmista resursseista yrityksen on mahdollistettava heille
mahdollisimman joustavat tyQjarjestelyt esimerkiksi tydaikojen suhteen. Tydajan

seuraamisen sijaan on tiarkedmpdd tyonantajan ja tyontekijin védlinen luottamus, ettd tyot
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tulevat hoidetuiksi tydajanjoustoista riippumatta. Liséksi kumppaneita tulisi kohdella

kuten yrityksen omaa véked.

Yhtend resurssien tehokkaampana kiyttond tulevaisuudessa voisi olla mahdollisuus
yhdessd muiden yritysten kanssa kéyttdd kumppanin tarjoamia resursseja tai
vaihtoehtoisesti vuokrata yrityksen omia resursseja muiden yritysten kédytettdviaksi. Tama
auttaisi varsinkin tapauksessa, jossa tyotd ei ole tarjolla riittdvésti kokopdiviiselle

resurssille.

Yhtend mahdollisena muutoksena mainittiin lainsddddntoon ja viranomaissddnndksiin
liittyvdat muutokset. Néilld saattaa jatkossa olla negatiivista vaikutusta muun muassa
pienimpien yritysten mahdollisuuteen tarjota palveluitaan. Lisdksi jossain tapauksessa
lainsddddnnon muutokset saattavat jopa ajaa yritystd kdyttimédidn kumppaneita oman
toiminnan kéyttdmisen sijaan. Lainmuutokset vaikuttavat muun muassa siihen, ettd
yrityksiltd tullaan todenndkdisesti vaatimaan jatkossa entistd enemmidn suunnitelmia.
Niiden suunnitelmien toteuttaminen saattaa vaatia asiaan erikoistuneen kumppanin
kiyttamistd. Toisaalta kaikkia toitd yritys ei tulevaisuudessakaan voi ulkoistaa

kumppaneillensa, koska jotakin t6itd on aina sen omallekin henkildstdlle 10ydyttava.

Oppimisen ja koulutuksen ndkokulmasta tutkimustulosten mukaan on odotettavissa, ettd
kumppaneilta odotetaan tulevaisuudessa entistd laajempaa osaamista ja kumppanien
odotetaan my0s itse huolehtivan omasta kilpailukyvyn sdilyttimisestddan markkinoilla.
Toimeksiantajayrityksessd on my0s ndhtdvissd toiminnan muutos, jossa perinteisesti
omasta tekemisestd siirrytddn kohti kumppanuusverkon hallinnointia. N&in ollen

tulevaisuudessa vaaditaan erilaista osaamista ja timé osaltaan lisdé tarvetta koulutukselle.

Yhtend mahdollisena muutoksena toiminnallisessa kentéssd ndhdddn myos asiakkaiden
vaatimustason nousu ja kérsivillisyyden vdheneminen, mikd saattaa olla seurausta

maailmassa tapahtuvasta nopeasta muutoksesta.
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Valintakriteereihin liittyvdt muutokset tulevaisuudessa

Suoraan valintakriteereihin tulevaisuudessa vaikuttavia muutoksia ei haastatteluissa
juurikaan l16ytynyt. Valintakriteerien suhteen esitettiin kuitenkin toivomus, ettd toimintaa
saannonmukaistettaisiin yrityksessd. Liian usein kumppaninvalinta perustuu henkilon
omaan taustaan. Néitd vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa henkilon osaaminen ja

hénen aiempi kokemuksensa.

5.3. Pohdinta

Tdmédn luvun tarkoituksena on verrata luvuissa 5.1 ja 5.2 esiteltyjd tutkimustuloksia

tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Strategian vaikutus kumppanuuteen

Kumppanuusstrategia ilmenee toimintaa ohjaavina periaatteina, joiden ansiosta yritysten
vélinen yhteistyd paranee, luottamus kumppanien vililld lisddntyy sekd vastuut ja roolit
selkeytyvdt kumppanien kesken. Edelli mainitut asiat mahdollistavat hallitumman
toiminnan kautta myds yrityksen tehokkuuden lisddantymisen. (Stahle & Lento 2000, 104 -
105) Kumppanin kanssa yhteistyon tekemiseen ja toimeksiantajayrityksen toimintamallin
noudattamiseen liittyvien asioiden nédhtiin my0s strategian kautta vaikuttavan

kumppaninvalintaan.

Mitd strategisempi kumppanuus on kyseessd, sitd enemmdn kumppaneilta vaaditaan
keskindistd luottamusta (Stdhle & Laento 2000). Myds tdmdn tutkimuksen
tutkimustulokset osaltaan tukevat titd tulosta, koska useampi haastateltu henkild mainitsi
yrityksen strategisista ldhtokohdista kumppanin luotettavuuden olevan heille tirkeéd arvo.
Tutkimuksessa ei suoranaisesti pyritty selvittimiédn kumppanuustyypin ja luottamuksen

valisia vaikutuksia.

Empirian perusteella yrityksen strategian nihtiin vaikuttavan siithen, minkd kokoluokan

kumppaneita yrityksen kannattaisi valinnassa suosia. Sopivana kumppanin koon mittarina
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pidettiin yleisesti toimeksiantajayrityksen kanssa suunnilleen samaa kokoa. Aiempien
tutkimusten perusteella varsinkin kansainvélisten yhteisyrityksien on usein todettu hakevan

itselleen suunnilleen saman kokoluokan kumppaneita (Al-Khalifa & Peterson 1999, 1067).

Pienend puutteena kumppanuuksien johtamisen ndkokulmasta voidaan tutkimuksen
toimeksiantajayrityksen  osalta ndhdd, ettd silli et ole wvield kirjoitettua
kumppanuusstrategiaa, vaan kumppanuuteen liittyvdt arvot ja toimintatavat olivat 1dhtdisin
yrityksen normaalista strategiasta. Kumppanuusstrategian avulla yritys pystyisi paremmin
muun muassa varmistamaan, ettd kaikki yrityksen tyotekijit tietdisivdat kuinka

kumppanuuksia tulisi yrityksessa hoitaa (Stahle & Laento 2000, 105).

Hyddyt ja motiivit

Aiempien tutkimusten perusteella ei ole syntynyt vakiintunutta tapaa luokitella
kumppanuuden taustalla olevia motiiveja, kuten jo alaluvusta 2.1 voidaan todeta. Téssd
tutkimuksessa on pyritty selvittimdidn kumppanuuden taustalle liittyvid motiiveja
kumppanuudesta tavoitelluiden hydtyjen avulla, mika oli pitkdlti myds Contractorin (1986)

toteuttaman tutkimuksen ajatus.

Tama tutkimus osoittaa, ettd ulkopuolisten kumppanien avulla yrityksen on mahdollista
saavuttaa hyotyjd, kuten myds Wangin ja Kessin (2006, 468) tutkimuksessa todetaan.
Taman tutkimuksen empirian perusteella vahvimpina motiiveina kumppanuuksien taustalla
ovat toimeksiantajayrityksen toimintavarmuuden ja toiminnan kehittyminen, ulkopuolisen
osaamisen saaminen yrityksen kayttoon seka taloudelliset hyodyt.

Motiivit vaihtelevat esimerkiksi sen mukaan, onko kyseessi paikallinen vai kansainvélinen
kumppanuus, mutta Teegen (2000) mukaan riskit, kustannukset ja paisy teknologiaan ovat
yhteisid ndille molemmille. Téssd tutkimuksessa riskienhallinta kumppanien avulla ei
noussut haastatteluiden perusteella kovin selkeésti esille, vaikka toimintavarmuudesta ja
toiminnan tehostamisesta keskusteltiin. Toisaalta riskienhallinta on yksi toimenpiteista,
joilla toiminnan jatkuvuutta varmistetaan. Myds uuden teknologian saanti yrityksen

kiyttoon kumppanin avulla jéi tutkimustuloksien perusteella kovin vdhiiselle huomiolle.
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Toimintavarmuus ja toiminnan kehittiminen motiivina

Empirian perusteella vahvimpana motiivina kumppanin kaytolle 1oydettiin kumppanin
kautta saatavat parannukset organisaation toimintavarmuuteen ja toiminnan kehittymiseen.
Ulkopuolisten kumppanien kéyttd mahdollistaa usein joustavamman ja laadukkaamman
palvelun toimeksiantajayritykselle ja sen asiakkaille muun muassa kumppanin suurempien
henkiloresurssien my6td. Lisdksi kumppania kédytettdessd toimittajalla on vastuu palveluun
liittyvdn toiminnan varmistamisesta, mihin muun muassa kumppanin oman henkildston
resursointi kuuluu olennaisesti. Tdmén ansiosta toimeksiantajayritys voi odottaa saavansa
tasalaatuista sopimuksien mukaista palvelua kumppanilta myos lomakaudella, jolloin

varamiesjérjestelyn hallinnointi ja yllépito ovat haastavampia pienilld resursseilla.

Laadunvalvonnan ja riskien jakamisen voidaan ndhdd kuuluvan toimintavarmuuden
varmistamiseen liittyvddn motivaatioon. Tatoglunin & Glaisterin (2000, 66) mukaan
riittdvan laadunvalvonnan ylldpitiminen ja riskien keskindinen jakaminen né&htiin
lansimaalaiselle yritykselle kolmanneksi ja neljanneksi tirkeimpind motivaatioina
muodostaa liittouma turkkilaisen paikallisen kumppanin kanssa. Néiltd osin tdmin
tutkimuksen tulokset mydtéilevit hyvin heiddn tutkimuksen tuloksien kanssa. Tatoglunin
& Glaisterin (2000, 66) tutkimuksen kaksi tdrkeintd motivaatiota liittyivdt markkinoille
padsyn helppouteen, ja ne eivit ilmenneet timin tutkimuksen tuloksissa. Osittain syyné
saattaa olla, ettd tdssd tutkimuksessa ei kdsitelty asiaa suoranaisesti kansainvilisten
liittoumien kontekstissa vaan tarkasteltiin kumppanuuksia yleiselld tasolla, jolloin valtaosa

kumppanuuksista on kotimaisia.

Osaaminen ja oppiminen motiivina

Ulkopuolisen osaamisen saaminen yrityksen kéyttoon nidhtiin toiseksi vahvimpana
motiivina  kumppanuuden taustalla. Toimeksiantajayritys on panostanut oman
henkilokuntansa koulutuksen lisdksi sen kumppanien kouluttamiseen. Osa koulutetuista
yrityksistd tuottaa palveluita myos toimeksiantajayrityksen kumppaneille, joten tiltd osin
yrityksen osaamista saattaa valua myds sen Kkilpailijoille. Tétd ei kuitenkaan koettu
yrityksessd tdssd vaiheessa ongelmaksi. Hyvdnd kysymyksend esitettiin, kenen vastuulle

kuuluisi ulkopuolisten kumppanien kouluttaminen ja taitojen ylldpitdminen. Jotta
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toimeksiantajayritys saisi maksimaalisen hyddyn kumppanuuksista, pitdd vdhintdédnkin
yrityksen kéytdntoihin ja toimintaan liittyvien asioiden olla kumppanille selvid, koska osa
heistd tarjoaa palveluitaan suoraan toimeksiantajayrityksen asiakkaille. Tarkedd tissd
tapauksessa on tiedostaa, missd kulkee vastuiden vilinen raja ja mitkd asiat kumppanin
pitdd tietdd, jotta se pystyy onnistuneesti toimittamaan palvelua toimeksiantajayritykselle.
Toisaalta pitdd myds tiedostaa, miké on sitd osaamista, joka kumppanilla on mahdollisesti
parempaa ja joka kannattaa ottaa mukaan toimeksiantajan toimintatapaan. Resurssien ja
kapasiteetin saaminen kéyttoon ndhtiin Tatoglunin & Glaisterin (2000, 66) tutkimuksessa
seitseménneksi tirkeimpand motivaationa ldnsimaalaiselle yritykselle muodostaa liittouma

turkkilaisen paikallisen kumppanin kanssa mukaan.

Tutkimustulosten pohjalta organisaation oppiminen ei ollut ihan niin merkityksellinen
motiivi kuin tutkimusta aloittaessani odotin. Vastauksien perusteella huomataan, etti
kumppanilta halutaan oppia ja hinen kanssaan halutaan vaihtaa tietoa sekd kehittda
yhdesséd toimintamallia, mikd voidaan n&hdd oppimisorientoidun motivaation mukaisena
toimintana (Chen et al. 2008). Toisaalta kumppaneista keskusteltaessa korostuivat

vahvemmin organisaatiolle heiltd saatavat resurssihyodyt.

Taloudelliset hyddyt motiivina

Puolet haastatelluista henkiloistd nédki taloudelliset hyddyt merkittdvind motiivina
kumppanuuksien taustalla. Useat haastateltavat mainitsivat, ettd ulkopuolisten kumppanien
avulla yritys pyrkii saavuttamaan kustannussidist6ja muun muassa suuruuden ekonomian
avulla. Kustannussiéstojd haetaan tutkimuksen mukaan kayttamélla ulkopuolisia resursseja
tarvittaessa, jolloin omaa henkilostod ei tarvitse pitdd aliresursoituina yrityksen
palkkalistoilla. Lisdksi kustannussdéstdja saadaan erikoistuneen kumppanin ja sen
toimivien prosessien tarjoaman volyymiedun kautta. Ulkopuolisen kumppanin avulla
saadaan organisaation kiyttoon heiddn erikoisosaamistaan sekd heilld kdytossd olevia
laiterekistereitd ja jdrjestelmid. Kumppanin erikoisosaamisen sekd kehittyneiden
tyokalujen ja prosessien avulla se pystyy toimimaan paljon tehokkaammin kuin mihin
toimeksiantajayritys itse pystyisi. Tatoglunin & Glaisterin (2000, 66) tutkimuksen mukaan
suuruuden ekonomia oli viidenneksi tdrkein motiivi liittoumakumppanuuksien taustalla.

Saman suuntainen tutkimustulos on ndhtidvissd myos Dongin & Glaisterin (2005, 590)
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tutkimuksen mukaan. Heiddn tutkimuksessaan suuruuden ekonomia ndhtiin viidenneksi
tairkeimpdnd motiivina  kiinalaiselle kumppanille ja kolmanneksi tirkeimpéna
ulkomaalaiselle kumppanille. Molempien tutkimuksien perusteella tdtd tirkedmmét
motivaatiot liittyivdt péddasiassa ulkomaisille markkinoille péddsemiseen tai sielld

toimimiseen.

Motiivien ja kriteerien yhteys

Kumppanuuden taustalta 10ytyvit yleiset motivaatiot on teoreettiselta kannalta kuvattu
tarkemmin alaluvussa 2.1. Chen et al. (2008) mukaan kumppanuuden motivaatioilla on
yhteys valintakriteereihin ja toisinpdin. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut selvittdd néiden
vélisid riippuvuuksia tutkimuksen toimeksiantajayrityksen nédkokulmasta. Motivaatiot
voidaan Chen et al. (2008) mukaan jakaa strategialdhtdisyyden, kustannusldhtdisyyden,
resurssilihtdisyyden ja oppimisldhtdisyyden pohjalta (Chen et al. 2008, 454). Empiirisen
aineiston perusteella niitd kaikkia motivaatioita on loydettivissd tutkimuksen kohteena

olevasta yrityksesta.

Valintakriteerit

Kuten kappaleessa 4.1 on todettu, toimeksiantajayritykseen sovelletaan lakia vesi- ja
energiahuollon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikéiden hankinnoista
(349/2007) (Finlex 2007/349). Tamia osaltaan vaikuttaa siihen, ettd kvantitatiivisia
kriteereitd, kuten edullista hintaa, ei ole vilttimdtonta painottaa valinnassa yhtd paljon kuin
esimerkiksi kunnallisessa tai valtiohallinnon kumppaninvalinnassa. Julkisen sektorin pitda
pyydettidessd antaa hyvinkin tarkat perusteet sille, miksei edullisimman tarjouksen tehnyt
kumppani tullut valituksi. Edelld mainittujen seikkojen vuoksi kumppaninvalinnassa
voidaan vapaammin valita ja arvioida laadullisilla kriteereilld toimittajia, mitd myds tdmén

tutkimuksen tulokset osittain tukevat.

Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittdd, mitd kriteerejd toimeksiantajayrityksessé
kumppaninvalinnassa kdytetddn ja onko kriteerejd, joita ei mahdollisesti kannattaisi
valinnassa kéyttdd. Vastauksien perusteella ilmenee, ettd kumppaninvalinnassa kéytetdén

hyvin laajasti eri kriteerejd. Vaikka haastatteluissa esiin nostetut kriteerit kuvattiin yleisesti
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varsin abstraktilla tasolla, niin ne toimivat kumppanitarpeen ilmettyd hyviana lahtokohtana
niiden tarkentamista silmélld pitden. Ldhes kaikki 16ydetyt kriteerit, pois lukien
kustannukset olivat tyypiltddn kvalitatiivisia. Talloin valintaan osallistuvien henkiléiden
omat ndkemykset, kokemukset, osaaminen ja arvomaailma pystyvdt vahvemmin
vaikuttamaan valintaan. Suurin osa tutkimuksessa l0ydetyistd kriteereistd olivat myds
kumppanisidonnaisia kriteerejd, kuten kumppanin koko, uskottavuus, arvot ja
organisaatiokulttuuri (Glaister & Buckley 1997). Tutkimuksen ndkokulmasta timéd on
hyvd, koska valintavaiheessa Al-Khalifan & Petersonin (1999, 1077) mukaan
kumppanisidonnaiset ~ kriteerit  ovat  tehtidvdsidonnaisia  kriteerejd  tirkedmpid.
Tehtdvisidonnaisista kriteereistd nousi haastattelujen pohjalta tdrkeimmiksi hinta ja

kumppanin osaaminen.

Tutkimustuloksissa kriteerit esitettiin melko abstraktilla tasolla ja niistd puuttui
operatiivinen taso, jota olisi tarvittu, jotta operatiivista toimintaan kuvaavia kriteereitd
oltaisiin 10ydetty. Yhtend operatiivisten kriteerien puutoksen syynd saattoi olla, ettd
tutkimus tarkasteli yleiselld tasolla kumppanuuksia, eikd tutkimusta rajattu kisittelemain
vain jotain tiettyd palvelua tai toimittajaa. Toisaalta tutkimuksen tavoitteena oli kerétd
havaintoja johtajien ndkokulmasta, joille on melko tyypillistd katsoa toimintaa operatiivista
toimintaa ylemmaltd tasolta. Siind mielessd saadut tutkimustulokset ovat oletettuja ja

johdonmukaisia.

Ilorannan & Pajunen-Muhosen (2012, 33) mukaan valtaosa yrityksen kustannuksista
syntyy organisaation ulkopuolella, eikd yritys voi sdilyd kilpailukykyisend markkinoilla,
mikidli sen ulkopuolisten resurssien kustannukset ovat jatkuvasti muita kilpailijoita
suuremmat. Windin & Robinsonin (1968) tutkimuksen mukaan edullisin hinta ei mydskain
automaattisesti aina tarkoita huonointa laatua ja toisinpdin. Tutkimuksen nikokulmasta on
erittdin hyvd asia, ettd tehtdvisidonnaisista kriteereistd juuri kustannuksien merkitys

valintakriteerind oli merkityksellinen.

Toimittajanvalintaan liittyvdn kirjallisuuden perusteella toimittajan suorituskykyyn
liittyvid térkeitd kriteerejd ovat tuotteen laatu, hinta, toimitus. Néiden kolmen kriteerin

lisdksi my0ds toimittajan tarjoama palvelu on merkittdvassi roolissa (Sen et al. 2008, 1827;
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Abdolshah 2013). Kuten edelldi jo mainittiln, niin hinnan merkitys korostui

valintakriteerina.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etti kumppaninvalintakriteerit vaihtelevat
suhteellisen paljon  yrityksen sisdlli, mutta pddsddntoisesti teorian pohjalta
merkityksellisimpid  kriteereji ~ kdytetdin ~ kumppaninvalinnassa. ~ Valinta  on
toimeksiantajayrityksessd subjektiivista ja perustuu pitkdlti valintaryhmédn osaamiseen.

Strategiasta nousevia arvoja pyritddn myos padsddntoisesti kdyttdmaén valintakriteereind.
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6. Johtopaatokset

Ensimmadisessd luvussa esiteltiin  tutkimuksen tutkimusongelma ja sithen liittyvit
tutkimuskysymykset. Tdssd luvussa vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin seké
esitetddn  toimeksiantajayritykselle  mahdolliset  kehityskohteet ja  suositellaan

jatkotutkimusaiheet.

Ensimmadiinen alatutkimuskysymys:

“Millaisia hy6tyjd kumppanuuksilla haetaan?”

Kumppanuuksien taustalla olevat motiivit ja kumppanuuksilla tavoitellut hyddyt ovat
toimeksiantajayrityksessd hyvin moninaiset eikd yksittdistd koko yrityksen liiketoimintaa
koskevaa motiivia voitu tutkimuksen pohjalta 16ytdd. Useimmat haastatellut henkil6t
mainitsivat, ettd kumppanuuden avulla pyritdén vaikuttaa liikketoiminnan toiminnalliseen
kenttddn. Toiminnalliseen kenttdén liittyvien muutosten kautta yrityksessd pyritddn muun
muassa varmistamaan toiminnan parempi laatu, jatkuvuus ja sen kehittyminen. Tdmén
lisdksi yrityksessd koettiin tirkednd saada kumppanien avulla yrityksen kayttoon
tarvittavaa  erikoisosaamista. Ulkopuolisten resurssien osalta korostui niiden
tarveldhtdisyys, minkd vuoksi yritykselld ei ole tarvetta pitdd palkkalistoillaan vaillinaisella
kaytolla olevia resursseja. Yrityksessd ndhdédédn, ettd useassa tapauksessa toteutettavaa
tyotd ei yrityksen sisdlld ole erikoistuneelle henkilolle niin paljoa, ettid silli voitaisiin

tayttdd timan henkilon kokopéivdinen tydaika.

Kumppanit my0s mahdollistavat toimeksiantajayrityksen keskittymisen sen oman
ydintoiminnan kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen, koska rutiinitoitd voidaan antaa yrityksen
ulkopuolisille kumppaneille toteutettavaksi ja tdten mahdollistaa paremmin oman
henkilokunnan erikoistuminen yrityksen ydintoiminnoille tarvittavaan asiantuntijuuden
kehittimiseen. = Hyvin useassa tapauksessa kumppanien avulla myds saavutetaan

suuruuden ekonomian tuomia kustannussiéstoja.
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Toinen alatutkimuskysymys:

”Miten yrityksen strategia vaikuttaa kumppanin valintaan?”’

Yrityksen strategiasta nousee valinnan tueksi joitakin suuntaviivoja ja toimintatapoja,
vaikka yritykselle ei ole tehty virallista kumppanuusstrategiaa, jota se noudattaisi. Tamin
vuoksi yrityksen strategian voidaan todeta vaikuttavan kumppaninvalintaan ja valinnassa
kéytettaviin kriteereihin. Hyvin tirkednd asiana ndhtiin, ettd strategia kuvaa yrityksen
ydintoiminnan, joka yrityksen pitdd itse toteuttaa. Toisaalta strategia ohjaa myos, millaisia
toitd yritys mahdollisesti voi ulkoistaa sen kumppanille hoidettavaksi. Strategian pohjalta
tarkeimpind asioina koettiin kumppanin sijainti ja koko. Sijainnin suhteen toivottiin
valintavaiheeseen paikallisia toimijoita, mikdli hankittavalle palvelulle tai tuotteelle on
saatavilla tilld alueella toimittajia. Sopivalle koolle ei tutkimuksen otannan perusteella
voitu médritd samaan tarkkaa midritelmédd, mutta yleisesti ottaen nihtiin, etti saman
kokoisen kumppanin kanssa kumppanuus voisi toimia parhaiten. Strategisesti tirkedna
asiana koettiin myos, ettd kumppani huomioi toimeksiantajayritykselld kdytossid olevan

toimintamallin ja pitd4 sitd merkittivind kumppanina.

Kolmas alatutkimuskysymys:

“Millaisia kriteerejd kumppaneille asetetaan?”’

Empiirisen aineiston perusteella 10ydettiin useita kumppaninvalinnassa kéytettyja
kriteerejd. Valintakriteerejd pyrittiin 10ytimaédn jo aiemmissa valinnoissa kéytettyjen
kriteerien sekd kumppanuuksien taustalla olevien motiivien avulla. Niiden lisdksi
haastatelluilta tiedusteltiin, mihin asioihin kumppanissa kiinnitetidn huomiota. Kaytetyt
valintakriteerit vaihtelivat melko paljon eri liikketoimintojen vélilld, mutta joitakin
useampia liiketoimintoja yhdistdvid kriteereji 10ydettiin. Tarkeimpind kumppaneille
asetettavina kriteereind haastatteluiden pohjalta ilmenivit: hinta (kokonaisedullisuus),
kumppanin sopiva kokoluokka, asiakkaan merkitys toimittajalle ja toimittajan
kiinnostuneisuus asiakkaan toimintamallin kehittimiseen yhdessé asiakkaan kanssa. Hyvin
useassa tapauksessa yrityksen strategian kautta muodostuneet vaatimukset olivat paityneet
valinnassa kéytetyiksi kriteereiksi. Tdmén johdosta voidaan sanoa, ettd yritykselle

strategisesti tarkeistd arvoista muodostuu valintavaiheessa kriteerejé toimittajille.
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Empirian pohjalta voidaan todeta, ettd haastatteluissa kriteerit mainittiin varsin ylétasolla ja
niiden yksityiskohtaisempi kuvaaminen jii tutkimuksesta puuttumaan. Toisaalta téllainen
laaja hankintoja kokonaisuudessaan tutkiva tutkimus voi olla syynd siithen, ettd
haastateltavat eivdt kuvaa yksittdisten hankintojen osalta kovinkaan syvillisesti
yksityiskohtia. Tdmén liséksi olisi ollut mielenkiintoista ottaa tdhén tutkimukseen mukaan
myOs kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmid, kuten erilaiset lomakekyselyt, koska
nididen menetelmien avulla oltaisiin saatu valintakriteerien keskindisid prioriteetteja

tutkittavassa yrityksessa selville.

Tutkimuksen padkysymys:
”Miten energiayrityksen johtajien mukaan ulkopuolisten kumppanien valintaa tehddin

yrityksessi?”

Valintaan osallistutaan yrityksessd usean henkilon voimin ja varsinkin strategisissa
hankinnoissa hyodynnetddn niin sanottua ’avainryhmdi”, joka koostuu kattavasta joukosta
esimichid. Useimmat haastatelluista henkiloistd toimivat pddttdvdssd roolissa
kumppaninvalinnassa ja tutkimushetkelldkin yhdelld haastateltavalla henkil6lld oli

ulkopuolisen kumppanin valinta kdynnissa.

Erdiden haastateltavien mielestd toimintaa pitdisi yrityksessd jamdkoittdd ja luoda
yhtenevédisempid toimintatapoja valintojen tueksi. Erddnd ongelmana mainittiin, ettd
valinta on téllad hetkelld subjektiivista ja perustuu liikaa henkilén omaan kokemukseen ja

osaamiseen.

Yritys kédyttdd paljon kumppaneita ja tutkimuksen perusteella ndyttdisi, ettd niiden méaira
tulevaisuudessa tulee jopa kasvamaan. Kumppanuuksien lisidntyminen aiheuttaa tarvetta
osaamisen siirtoon ja tdhdn tarpeeseen on vastattu kdynnistdimalld yrityksessd
kumppaninhallinnankoulutusohjelma.  Koulutuksien avulla  pyritdin  vastaamaan

kasvaneeseen koulutustarpeeseen.
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Kéytdnnon suositukset

Haastatteluiden perusteella toimeksiantajayrityksestd ei 10ytynyt kovinkaan suuria
ongelmia kumppaninvalintaan tai niissd kéaytettyihin valintakriteereihin liittyen.
Haastattelujen perusteella motiivit, kriteerit ja kumppaneihin liittyvdt asiat vaihtelivat
hyvin paljon haastateltavien henkildiden kesken, joten tutkimustulosten perusteella ei

voida antaa tarkkaa suositusta siitd, mitd kriteereja yrityksen tulisi kiyttdd valinnassa.

Yritys on vaihtanut kumppaneitaan ja yrityksessd on tiedostettu, ettd osaa sen
kumppaneista on vaikeampi vaihtaa. Tutkimustulosten mukaan kumppaninvalintaa ja siini
kdytettyja kriteerejd kannattaisi terdvoittdd tulevaisuudessa. Toisinaan henkilon aiemmat
kokemukset tai koulutustausta vaikuttavat liikaa siithen, mikd kumppani tulee valituksi.
Ilmeni myos, ettd joissain tapauksissa saattaa olla liian iso kynnys “kilpailuttaa”

kumppanuus uudelleen, vaan koetaan helpommaksi jatkaa vanhan kumppanin kanssa.

Hyvédnd puolena ndhdddn, ettd yrityksessd on aloitettu kumppaninhallinnan
koulutusohjelma, jonka tavoitteena on parantaa hankintojen laatua sekd kumppanuuksien
johtamista. Tdmén tyyppinen koulutus edesauttaa onnistuneessa kumppaninvalinnassa ja

kumppanuuksien johtamisessa.

Useat haastatteluissa esille nousseet valintakriteerit kuvattiin hyvin yleiselld tasolla ja
niistd puuttui yksityiskohtaisempi méaédritelma. Liséksi vastauksissa korostui subjektiivinen
ndkokulma ja osittain objektiivisempaa ldhestymistd olisi vastauksista kaivannut.
Hankintamateriaaleissa kriteerit kannattaa méaéritelld tarkemmin, koska kuten johdannossa
mainittiin, niin projektit ja hankkeet saattavat epdonnistua, mikéli niiden vaatimukset on
kuvattu liian yleiselld tasolla tai niistd puuttuu riittdvd  yksityiskohtaisuus.
Valintakriteereitd muodostettaessa yrityksen tulisi ajatella kumppaniehdokkaille asetettavia
vaatimuksia useasta eri ndkokulmasta ja kayttdd esimerkiksi suunnittelun tukena

Cummingsin & Holmbergin (2012) kriittisten menestystekijoiden luokittelua.

Pienend yllityksend tutkijalle tuli, ettd organisaation oppiminen ei motiivin osalta
korostunut tutkimustuloksissa kovinkaan vahvasti Varsinkin liittoumatyyppisissa

kumppanuuksissa organisaation oppiminen on yksi suurimmista motiiveista liittoumien
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muodostumisessa. Toisaalta kumppanuudet on erilaisia ja niilld tavoiteltavat hyodyt

vaihtelevat.

Mahdolliset jatkotutkimuskohteet

Tédmin tutkimuksen konteksti oli varsin laaja, koska tyossd ei rajauduttu tarkastelemaan
jotain tiettyd kumppanuustyyppid tai jo valitun kumppanin valinnan taustalla olleita
motiiveja ja kriteerejd.  Aiemmat tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd tavoitteet
kumppanuuksiin etenemiselle riippuvat taustalla olevista motivaatioista, joten yleisen
kriteerilistan tai kriteerien vilisid riippuvuuksien kuvaaminen on turhaa (Chen & Wu
2008). Erityisen mielenkiintoista voisi olla toteuttaa johonkin yksittdiseen
toimittajavalintaan liittyvd tutkimus, jossa Chen et al. (2008) ANP-mallin avulla

syvillisemmin tutkittaisiin motivaatioiden vaikutusta valintakriteereihin.

Lisdksi jatkotutkimuksena voitaisiin arvioida, miten jo toteutetussa valinnassa kaytettyji
kriteerejd voitaisiin hyodyntdd kumppanuussuhteen jatkuvuuden arvioinnissa ja mitkd
ndistd valintakriteereisti ovat muita kriteerejd merkityksellisempid arvioitaessa

kumppanuussuhteen jatkuvuutta.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelukysymysrunko

Henkilon & organisaation taustatiedot | Nimi

Titteli

Nykyinen vastuualueenne

Kuinka kauan olette tyOskennelleet yrityksessd ja
nykyiselld vastuualueellanne?

Mikd on teiddn roolinne valittacssa organisaatiollenne
ulkopuolisia kumppaneita?

Kuinka paljon teilld on ulkopuolisia kumppaneita ja

minkélaisissa toiminnoissa niitd kdytetdan?

Haastattelukysymykset

Miten yrityksen strategia vaikuttaa ulkopuolisten kumppanien valintaan?

Onko yritykselle luotu virallista kumppanuusstrategiaa (vain toimitusjohtaja)?

Mitd hyotyja ulkopuolisilla kumppanuuksilla tavoitellaan?

Ketké osallistuvat ulkopuolisille kumppaneille laadittavien kriteerien muodostamiseen?

Milla tavoin ulkopuoliset kumppanit 16ytyvéat?

Mihin asioihin kiinnitéitte ulkopuolisissa kumppaneissa huomiota?

Mitd kriteerejd kdytdtte valitessanne organisaatiollenne ulkopuolisia kumppaneita ja mitkd ovat
niista tirkeimpid?

Mité kriteerejd ei mielesténne kannattaisi kdyttdd kumppanien valinnassa?

Miten kumppaninvalinta ja kéytettdvit kriteerit tulevat muuttumaan seuraavan neljin vuoden
aikana?

Onko mielesténne jadnyt jotain olennaista kriteereihin liittyvad kysymatta?




Liite 2: Kahden myohemmin haastatellun johtajan lisdhaastattelurunko oli sama kuin
neljilld aikaisemmin haastatellulla, niiden lisdksi kysyttiin muutamia uusia kysymyksii

kumppanuusvaiheesta. Alla on listattu vain uudet kysymykset.

Henkilon & organisaation taustatiedot

Haastattelukysymykset

Teettekd sopimusvaiheessa kumppanivierailuita ja mihin asioihin kiinnititte vierailun aikana
huomiota?

Miten potentiaalisen kumppanin asema markkinoilla huomioidaan valinnassa?

Arvioitteko kumppanuuden kehittymistd sdidnndllisesti ja mikéli arvioitta, niin minkélaisilla
mittareilla (kriteereilld / arviointia tehddan?

Keté arviointiin osallistuu? Montako henkildd yrityksestd on mukana?

Miten yrityksessdnne johdetaan kumppanuuksia ja ovatko osapuolien véliset vastuut selvét?

Kuinka térkeitd ovat nykyiset kumppanuudet yrityksen toiminnan kannalta ja miten vaikeaa olisi
niiden vaihtaminen?

Oletteko vaihtaneet kumppaneita? Mikali olette, niin millaisten syiden vuoksi vaihtoon paadyttiin?
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