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Taman tyon tavoitteena oli tutkia, miten SaaS-palveluiden toimittajat muodostavat
kumppanuuksia jalleenmyyjien kanssa. Tutkimuksessa huomioitin sek&
toimittajien ettda jalleenmyyjien nékokulma. Tavoitteena oli tunnistaa, miksi
kumppanuuksia muodostetaan, mitk&d ovat alkuvaiheen kriittiset tekijat, mitka
ajurit kannustavat kumppanuuteen sekda mita haasteita kumppanuuden

muodostamiseen liittyy.

Tutkimuksen teoriaosassa keskityttiin yritysten yhteistoimintamallien esittelyyn,
kumppanuuden  muodostamiseen sekd  SaaS-liiketoiminnan  esittelyyn.
Tutkimusmenetelména oli laadullinen tapaustutkimus ja aineisto hankittiin
puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Haastattelut analysoitiin

sisaltdanalyysin avulla.

Tutkimuksen tulokset kertovat, ettd SaaS-yritysten on huomioitava erityisesti
seuraavat asiat kumppanuuksien muodostamisessa: 1) Tunnistaa ja valita oikeat
kumppanit, 2) Vieda muodostamisprosessi tehokkaasti lapi, ja 3) Kouluttaa

kumppani kaytannonlaheisesti yhteisten asiakkaiden avulla.




ABSTRACT

Author: Taneli Katila

Subject: Reseller partnership formation in SaaS-industry

Year: 2017 Place: Lappeenranta

Master's Thesis. Lappeenranta University of Technology
98 pages, 7 figures, 16 tables ja 1 appendix.

Examiner: Professor Asta Salmi

Keywords: Partnership formation, Resales, SaaS-Business

The aim of this study was to find out how SaaS-providers are forming
partnerships with resellers. The study took an account both suppliers and
resellers perspective. The goal was to recognise why partnerships are formed,
what are the early stage critical factors, what drivers are encouraging for

partnerships and what challenges occurs at the early statge of partnerships.

The theory part focused on presenting companies co-operating models,
partnership formation and SaaS-Business. The research method was qualitative
case-study and the data gained from semi-structured interviews. The data was

analyzed by using content analysis.

The results are showing that SaaS-providers need to consider these issues
extremely carefully: 1) Recognise and choose the right partners, 2) execute the
formation process effecticely, and 3) Train the partner practically with mutual

customer cases.
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1 JOHDANTO

Yritykset tarvitsevat erilaisia resursseja ja kyvykkyyksia, jotta he voivat kilpailla
toisiaan vastaan tehokkaasti. Nama resurssit ja kyvykkyydet voidaan joko hankkia,
kehittda yrityksen sisalla tai saavuttaa jatkuvan yhteistyon kautta el
muodostamalla strategisia kumppanuuksia toisten yritysten kanssa. Allianssien
kaytté on yleistynyt nopeasti vime vuosikymmenien aikana ja niiden avulla
yritykset voivat yllapitdd ylivoimaista kilpailuasemaa dynaamisilla markkinoilla
(Hagedoorn, 1993).

Kumppanuuksien muodostamista on tutkittu jonkun verran. Kumppanuudet ovat
monimutkaisin ja kehittynein yhteistydn muoto. Viimeisen 20 vuoden aikana
konseptista "kumppanuus” on muodostunut erittain merkittdvat kasite, kun

puhutaan yhteistyosta (Kayizzi-Mugerva, 1998, s.220).

SaaS-liketoiminnan  jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamista ei ole
kuitenkaan tutkittu kovin paljoa. Kumppanuuksien muodostaminen on
haasteellista ja ne epaonnistuvat usein. Kumppanuuden varhaisessa vaiheessa
toisesta ei ole kokemusta ja sitoutuminen on vahaisté. Lisaksi seka todellinen, etta
oletettu epétietoisuus ja etaisyys ovat suuria kumppanuuden alkuvaiheessa (Ford,
1998).

Organisaatiot tavoittelevat kumppanuuksilta erilaisia hyotyja. Strategiset allianssit
ovat vapaaehtoista yhteisty6ta organisaatioiden valilla, mihin liittyy tuotteiden
vaihtoa, yhdessa kehittamista, teknologioiden kehittamista, joilla pyritd&n yhteisten

tavoitteiden saavuttamiseen (Gulati, 1998).

Aikaisemmat tutkimukset ovat vastanneet osittain taman tutkimuksen kysymyksiin
liittyen kumppanuuden muodostamisen Kkriittisiin tekijoihin, tavoiteltaviin hyotyihin
ja haasteisiin. Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia SaaS-palveluiden
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamista seka toimittajien etta jalleenmyyjien

nakokulmasta.
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Tutkimus toteutetaan toimeksiantona Ideal Digi Oy:lle, joka on pieni digitaalisen
liketoiminnan asiantuntijayritys, jonka verkkopalvelut ovat SaaS-palveluita.
Tutkimuksen tavoitteena  on auttaa Ideal Digia  ymmartamaan
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisen motiivit, kriittiset tekijat, hyddyt

seka haasteet.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten SaaS- liikketoimintamallia hyddyntava
pieni Pk-yritys Ideal Digi Oy voi luoda tehokkaan kumppaniverkoston
jlleenmyyijista. Tavoitteena on ymmartdd kumppanuuden muodostamisen motiivit,
kriittiset tekijat, ajurit seka haasteet. Toimittajien ja jalleenmyyjien nakemykset
erovavat kumppanuuksista, joten on tarkea ymmartdd asia molempien osapuolien

nakokulmasta.

Jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamista tutkitaan Ideal Digin
verkkopalveluliketoiminnassa, mikéa noudattelee SaaS-liiketoiminnan
lainalaisuuksia. Tutkimus keskittyy kumppanuuksien muodostamisvaiheeseen.
Tutkimuks  pyrkii rakentamaan Ideal Digille konkreettisen prosessin
kumppanuuksien muodostamiselle. Tuloksissa huomioidaan kumppanuuden
molempien osapuolten kumppanuuden muodostamiseen liittyvat ajurit seka
haasteet. Tutkimuksen |6yddksid voidaan tulevaisuudessa soveltaa myds Ideal
Digin muihin liiketoiminta-alueisiin. Taulukossa 1. on esitetty diplomityon
tutkimuskysymykset ja niiden tavoitteet.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimuskysymys Tavoite

Miten pienet ja keskisuuret SaaS- | Ymmartdd, miksi kumppanuuksia
yritykset muodostavat | muodostetaan ja mitk& ovat

jalleenmyyntikumppanuuksia? alkuvaiheen kriittiset tekijat.

Mitka ajurit kannustavat osapuolia | Tunnistaa tarkeimmat ajurit, jotka

kumppanuuteen? luovat arvoa molemmille osapuolille.
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Mita haasteita | Tunnistaa, mita haasteita yritykset
jalleenmyyntikumppanuuksien kohtaavat solmiessaan
muodostamisessa on? kumppanuuksia.

Ensimmainen tutkimuskysymys pyrkii tunnistamaan, miten Ideal Digi voi rakentaa
tehokkaasti kumppanuusverkoston jalleenmyyjien kanssa. Tavoitteena on
ymmartaa, miksi SaaS-liiketoiminnassa muodostetaan
jalleenmyyntikumppanuuksia ja mitkd ovat alkuvaiheen kriittiset tekijat
kumppanuuden onnistumisen kannalta. Kysymys pohtii, mitka tekijat vaikuttavat
muodostamisessa onnistumiseen. Tarkoituksena on tutkia kumppanuuden

muodostamisprosessia molempien osapuolien nakdkulmasta.

Toinen tutkimuskysymys tarkastelee, mitkd ovat kumppanuuden muodostamisen
tarkeimmat ajurit molemmille osapuolille. Kysymys pyrkii l6ytamaan tekijat, jotka
tuottavat aidosti lisdarvoa osapuolille. Tavoitteena on l6ytda uusia oivalluksia,

jotka vaikuttavat loppuasiakkaan arvonmuodostukseen.

Kolmas tutkimuskysymys pyrkii tunnistamaan, mitéa haasteita osapuolet kohtaavat
solmiessaan kumppanuuksia. Kysymys pohtii, mitk& ovat keskeisimmat haasteet
kumppanuusverkoston rakentamisessa. Haasteita kasitellddn molempien

osapuolten nakdkulmasta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen rakenne. Tassa diplomitydssa on 6
kappaletta, sisdltaen johdannon. Johdannon jalkeen on teoriakappale, mika liittyy
tyon aiheeseen. Lopuissa kappaleissa esitelldadn  tutkimusmenetelma,
analysoidaan loydokset ja esitelladn tulokset. Tutkimuksen rakenne on esitelty

tarkemmin taulukossa 2.



Taulukko 2. Tutkimuksen rakenne

Panos Kappale Tuotos
' ™
Tausta Kappale 1 TT:JSumq:skvs:am',r:iet .
Tutkimus kuilu Johdanto Wtrimursen tavarttee
Tutkimuksen rakenne
L A
Olemassa oleva é Kappale 2 )
kirjallisuus . Yieiskatsaus kumppanuus
) Kumppanuuksien o h
kumppanuuksien kirjallisuudesta ja Saas-

muodastamisesta ja
Saas-liiketoiminnasta

Tapaustutkimus
Haastattelut

Datan analysointi

Empiiriset
tutkimusléydokset

Olemassa oleva
teoria
Tutkimuksen tulokset

muodostaminen Saas-
liiketaiminnassa

L v
4 ™
Kappale 3
Tutkimusmenetelma
L v
g ™
Kappale 4
Tutkimuksen
|Gyd Gkset
L v
4 ™
Kappale 5
Johtopaatokset
L v
4 R
Kappale 6
¥ hteenveto
L A

liiketoiminnasta

Yleiskuvaus
tutkimusmenetelmasta,
case-yrityksesta ja
tutkimusprosessista

Tulokset datan
analysginnista

Tulosten kiytannon
hyadyntiminen

Yleiskatsaus
tutkimuksesta ja
tuloksista
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Ensimmainen kappale on tutkimuksen johdanto, missa esitellaédn tutkimuksen

tausta seka tutkimus kuilu nykyisen Kirjallisuuden osalta, minka perusteella

tutkimuskysymykset ja tavoitteet ovat kehitetty. Lisaksi kappaleessa esitelladn

tutkimuksen rakenne.

Toinen kappale on tutkimuksen teoriaosuus. Aluksi esitellaan yritysverkostot

laajemmin, minka jalkeen esitelldaan kumppanuuden Kkasite. Taman jalkeen

kasitelladn kirjallisuutta kumppanuuden muodostamisesta ja sen kriittisista

tekijoista erityisesti Pk-yritysten nakokulmasta. Lisaksi esitellaan kumppanuuden
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muodostamiseen liittyvat hyodyt ja haasteet. Teoria kappaleen lopussa esitelladn

SaaS-liketoiminta ja sen erityispiirteita erityisesti myyntistrategioiden osalta.

Kolmas kappale keskittyy tutkimusmenetelman ja case-yrityksen esittelyyn. Taman
kappaleen tavoitteena on antaa lukijalle lyhyt kuvaus valitusta
tutkimusmenetelmasté eli tapaustutkimuksesta. Case-yritys Ideal Digi esitelladn
lyhyesti yleisella tasolla ja kerrotaan mihin liiketoiminta-alueeseen tutkimus
keskittyy. Taman jalkeen kerrotaan datan kerdys- ja analysointiprosessista.
Kappaleen tarkoituksena on antaa lukijalle kuva tutkimusprosessista, jotta lukija

voi arvioida tutkimuksen validiteettia.

Neljds kappale analysoi tutkimuksen I0ydoksia. LoydOsten rakenne noudattaa
tutkimuksen teoriaosuuden jarjestysta. Ensimmaisen analysoidaan
kumppanuuden muodostamisen motiiveja ja kriittisia tekijoitd. Seuraavaksi
analysoidaan kumppanuuteen ohjaavia ajureita ja viimeiseksi kumppanuuden

muodostamisen haasteita.

Viides kappale esittelee johtopaatokset, mitkd ovat johdettu tutkimuksen
loydoksista ja nykyisestd kirjallisuudesta. Tassa kappaleessa vastataan
tutkimuskysymyksiin ja esitetddn tulosten kaytdnnén hyddyntamismahdollisuudet.

Kappaleessa on myds suositukset tulevia tutkimuksia varten.

Kuudes kappale on lyhyt yhteenveto koko tutkimuksesta. Se tiivistdéa olemassa
olevan teorian kumppanuuksien muodostamisesta, esittéa mita on aikaisemmin
tehty ja mitka ovat olleet merkittavimmat I6ydokset. Tama kappale ei sisalla uutta
informaatiota, vaan kaikki esitetty tieto I0ytyy tutkimuksen aikaisemmista

kappaleista.
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2 Kumppanuuksien muodostaminen SaaS-liiketoiminnassa

Tassa kappaleessa esitelladn kumppanuuden muodostamisprosessi. Ensiksi
kerrotaan yritysverkostoista yleisella tasolla. Taméan jalkeen Kkerrotaan
kumppanuuden maaritelma, esitelladn sen muodostamisen mallit, kriittiset tekijat,
hyddyt ja haasteet. Kappaleen lopussa esitellaan SaaS-liketoimintamalli ja

mallissa sovellettavat myyntistrategiat lyhyesti.

2.1 Yritysverkostot liiketoiminnassa

Mollerin & Halisen (2000) mukaan yritysten Kkilpailuympéaristé on muuttunut
dramaattisesti. Perinteiset markkinat ovat korvattu verkostoilla. Tama aiheuttaa
isoja haasteita teollisuus- ja korkean teknologian yrityksille. Castells nosti esille jo
vuonna 1996, etta tiedon kasvava merkitys, teknologian monimutkaisuus, globaali
kilpailu, digitaalisen informaatioteknologian saatavuus ovat syitd muutokseen kohti
verkostoajattelua. Jopa suuret globaalit yritykset, kuten ABB, IBM, Microsoft ja
Nokia eivat pysty valmistamaan kaikkia arvoketjun tarkeitd arvo aktiviteetteja
siséisesti, eikd se ole taloudellisesti jarkevaakaan (Moller et al., 2005). Tikkanen et
al. s.168 (2007) korostavat, etta yritysten kannattaakin keskittyd omaan
ydinosaamiseensa, eikd kaikkea ole jarkeva valmistaa itsenaisesti. Verkostojen
avulla yritykset hankkivat tarvittavia kyvykkyyksia ja resursseja oman yrityksen
ulkopuolelta. He maarittelevat kyvykkyyden toistettavaksi toimintamalliksi, jonka
avulla tuotteet tai palvelut tuotetaan ja toimitetaan asiakkaalle. Pahkinankuoressa,
verkostojen tavoitteena on yhdistaa eri toimijoiden arvo aktiviteetteja siten, etté

lopputuote tuottaa mahdollisimman paljon arvoa (Gadde & Hakansson, 2001)

2.1.1 Verkostojen maaritelmat

Verkostoilla on lukuisia erilaisia  maaritelmid. Normann & Ramirez (1993)
korostavat, ettd arvonluontimekanismi itsessaan on strategisen analyysin
painopiste, yrityksen tai teollisuudenalan sijaan. Arvonluontimekanismissa on

monia taloudellisia toimijoita; asiakkaat, toimittajat ja kumppanit toimivat
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yhteistydssd luodakseen arvoa. Verkoston toimijoiden vélisen vaihdannan

merkitys korostuu uudemmissa maaritelmissa.

Alleenin (2002) mukaan taloudellinen arvo verkostoissa muodostuu toimijoiden
vélisesta dynaamisesta vaihdannasta. Tassa vaihdannalla tarkoitetaan
aineettomien hyotyjen, tiedonsiirron, tuotteiden ja palveluiden jakamista. Brass et
al., (2004) maarittelevat verkostot kaikista tarkimmin. Heidan mukaan
verkostonakokulma olettaa, ettd toimijat on sulautettu toisiinsa verkostossa
suhteiden avulla. Nama suhteet tarjoavat mahdollisuuksia sekad rajoituksia

toimijoiden tekemiseen.

2.1.2 Yhteistyomallit

Verkostot luokitellaan  perinteisesti  yhteistyomallin  perusteella. Erilaisia
yhteistydmalleja ovat alihankkijaverkostot, hankintayhteenliittymat, kumppanuudet,
lisensointiyhteisty®, strategiset kumppanuudet, tutkimuskonsortiot, franchisign,- ja

ulkoistamissopimukset ja yhteisyritykset (Brass et al. 2004).

Moller & Svahn (2006) jakavat verkostot kolmeen paéluokkaan niiden tavoitteen
mukaan. Heidan mukaan verkostot voivat tavoitella perusliiketoiminnan
parantamista, nykyisen liiketoiminnan uudistamista tai taysin uuden liiketoiminnan
tai teknologian kehittdmistd. Toisin sanoen he jasentdvat verkostot niiden
arvontuontatologiikan perusteella eli jokainen tuote, palvelu tai jarjestelma vaatii
tietyt arvotoimenpiteet ja naitd toteuttavat toimijat. Strategisten verkkojen
rakentamisessa onkin oleellista méaaritella eri arvotoiminnot ja niiden vaatimat
kyvykkyydet — mahdollisimman  tarkasti. Verkostot voidaankin luokitella
arvojarjestelmien perusteella. Kuva 1. esittdd arvontuotantojatkumoa, jossa on

kuvattuna liikketoimintaverkkojen paatyypit (Moller & Rajala, 2007)
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Uuden arvonfuotantojarjestelmin
syniyminen

Perusarvontuotanio Arvontuoiannon wudistaminen

Vertikaaliset Hurisoniaaliset Liiketoiminiaa Asiakassovellus- Sovellus- Domimanttien  Dnnovaatio-
kysynli-tarjomnta markkinaverkostol wudistaval verkol verkol verkot ratkaisujen Yerkosiol
Verkol *  BtarAllance *  Tarjooaman Rakennusprojekiil *  Libedi verkal v Teinde-
Tawola * kv Team paranlaminen Ohjelmstoralkasu niytit  + Svmbian pohpaisel
ELL *  Mectar *  Lukelomminta- *  Blustsdh verkosiol
IKEA * Amex Prosessemn
parantaminen
Korkea Alhainen

madiriteltivyyden aste mafiriteltivyvden aste

Stabailit, selkedl arvoprjestelmil Vakunluneel arvojdrjestelmiit, hsiparannuksia Vasty muodostumassa oleval arvojdrjestelmiit,
Hyvin tunmeetat ja tarkkaan spesitioidut *  Hyvin tunnetut arvontuotaniojirjestelmiit rad ikaalega muutoksia

Taysim uudet arvojarjestelmiit

tominms *  Muulokset olemassa oleviss

Hyvin tunneshat teimidjat

Hyvin tunnehat teknabgat

Hyvin unnehat liiketnmintaprosessit
Wakaat arvontuptantoparjestelmit

arvojarjestelmessa, pakallisia ja
askelenitain tapahtuvia

Vanhoja ja uusia kumijoita mukana
Mluwtokset radikaalejn

Luodaan uusia arvotomintaga
Arvatpimimtoihin ja toimipodhin littyva
Cpi VATTILIS SunTin

Kuva 1. Arvojarjestelmgjatkumo ja liiketoimintaverkkojen perustyypit (Moéller et al.
2007)

2.1.3 Pk-yritysten yhteistydstrategiat

YhteistyOratkaisujen merkitys on erittain tarkedssa roolissa, kun keskisuuret
yritykset haluavat uudistua, kasvaa ja kansainvalistyd. Keskisuurten yritysten on
pystyttdva yhteistydhon tarpeeksi vahvan osapuolen kanssa, uusille markkinoille
paastakseen. Hyotyldinen et al. (2008) jaottelevat keskisuurten yritysten
yhteistyOstrategiat yhteistyon laajuuden ja liiketoiminnan fokuksen perusteella

kuva 2.
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Strategisten verkkojen malli Avoimen innovaation malli

mahdollistajana

E *  Taveitteena toiminnan *  Toiminta kansainvilisilla

‘D uudistaminen ja vhieisten markkinoilla edellvitaa

% ratkaisujen muodostaminen useita erilaisia yhieistyi- ja
- *  Vuorovaikutus jaettujen verkostomalleja, joilla on

g nikemysten ja erilaisia tavoitteita

E¢ toimintatapojen *  Tulevaisuuden kilpailuedun

vanmistaminen

Y hteistyosuhteiden laajuus

Kahden vilinen

Kirkivritysvetoinen malli

Tavoitteena usein toiminnan
tehostaminen

Resurssien taydentiminen,
lisikapasiteetin
hankkiminen ja omaan
erikoisosaamiseen
keskittyminen

Strategisten allianssien malli

Tavoitteena ainutlaatuisen
osaamiskokonasuuden
muodostaminen
Partnerisuhteilla
mahdollistetaan piifisy
uusille markkinoille ja
erilaisiin osaamisiin

Innovatiivinen asiakaslihtbinen
yritys

Valmisorientoitunut
Yritys

Liiketoiminnan fokus

Kuva 2. Pk-yritysten yhteistyomallit (Hyotylainen et al. 2008, s. 86)

Kuva 2. esittada pk-yritysten yhteistyomallit. Tama diplomityd on rajattu
kasittelemaan erityisesti kuvan oikean alareunan strategisten allianssien mallia.
(2008)

soveltuvat

Hyotyldaisen et al. mukaan strategisiin  alliansseihin  perustuvat

yhteistyosuhteet erinomaisesti  uusien tuote- ja erityisesti

palvelukonseptien toteutukseen uusilla markkina-alueilla. Toisin sanoen yhteistyo
auttaa pk-yritysten kansainvalistymishankkeiden edistymistd. He korostavat
tarvittavaa uskottavuutta

erityisesti, etta pk-yritykset pystyvat hankkimaan

strategisten allianssien avulla. Resurssien yhdistaminen tarjoaa yrityksille
merkittdvad Kkilpailuetua ja mahdollisesti vahentda ulkoiseen uskottavuuteen

liittyvid haasteita.
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2.2 kumppanuuden maaritelméa

Kumppanuudet ovat kehittynein ja monimutkaisin yhteistydsuhteen muoto.
Viimeisen 20 vuoden aikana konseptista "kumppanuus” on muodostunut erittain
merkittdvat kasite, kun puhutaan yhteistyostd (Kayizzi-Mugerva, 1998, s.220).
Kumppanuus on termi, jonka mielleyhtymiin kuuluvat jakaminen ja luottamus.
Gutierrezin ~ (2008) mukaan  "kumppanuus”  liittyy  tasa-arvoisuuteen,
kunnioitukseen, vastavuoroisuuteen ja omistajuuteen. Seuraavaksi esitellaan

kolme kumppanuuden maaritelmaa.

The Oxford Dictionary maarittelee kumppanuuden ihmisten tai organisaatioiden
valiseksi suhteeksi. Muut siihen liitetyt termit Oxfordin mukaan ovat assosiaatio,

yhteistyd, osallistuminen, yhteinen paéatdksenteko ja pitk&dnajan suhde.

Kasitteellisella tasolla kumppanuus on Yyleisesti ymmarretty positiiviseksi
ominaisuudeksi. Mohiddinin (1998) esittdd kumppanuuden korkeimman tason
tyosuhteeksi eri ihmisten vélilla. He ovat sitoutuneet yhteisiin pitkdn ajan
tavoitteisiin, tottuneet tyoskentelem&én pitkédan yhdessa ja jakavat samat visiot.
Lisédksi monet ominaisuudet erottavat kumppanuuden muista suhteista
(yhteistoiminta, yhteistyd), koska kumppanuudet ovat syvempia yhteistydmuotoja.
Tyypillisesti autenttinen kumppanuus litetddan seuraaviin  ominaisuuksiin:
pitkdaikainen, vastuun jakaminen, vastavuoroiset velvollisuudet, tasa-arvo,
keskinaisyys ja voimien tasapaino (Fowler, 2000). Kirjallisuus on my6s korostanut
vastavuoroisuutta, vastuullisuutta, yhteistd paatoksentekoa, kunnioitusta,
luottamusta, lapinakyvyytta, kestavyyttd ja yhteisid intresseja kumppanuuden

perusperiaatteina (Wanni, 2010; Dochas, 2010)

Brinkenhoffin (2002) mukaan tasa-arvo paatoksenteossa ja keskinainen vaikutus
erottavat kumppanuuden muista yhteistyon malleista. Tutkijoiden mukaan
keskustelu kumppanuudesta on muuttunut jotenkin liian yksinkertaistetuksi ja
kiistamattomaksi. Malhotra (1997) vaittaa, etta termid kumppanuus kaytetaan liian
laajasti, kun puhutaan yhteistydmalleista ja samalla se on menettanyt

merkitystaan. Flowler (2000) ehdottaakin, ettd emme puhuisi kumppanuudesta, jos
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yhteistyd ei taytd kumppanuuden ominaispiirteitd. Tallaisissa tapauksissa
voisimme puhua mieluummin yhteistydsta tai yhteistoiminnasta. Lisdksi on
huomioitava, ettd kumppanuus ei ole neutraali termi ja sen puutteellinen
kasitteellistaminen ja heikko johtaminen aiheuttavat osapuolile enemman haittaa

kuin hyotyja.

Kansainvélisessa kontekstissa kumppanuutta on Kkaytetty strategisena ja
poliittisena  termind  maarittelemaan  uudelleen  yhteisty6td  viimeisten
vuosikymmenten aikana. Lukuisat kahdenvdliset ja multilateraaliset toimistot,
kuten Ison-Britannian hallituksen raportti (DFID, 1997) ja Maailman Pankin
viitekehys (World Bank, 1999) ovat omaksuneet kumppanuudesta keskustelun.
Kuitenkin, muun muassa Bradley (2008) vaittaa, ettd kumppanuusmallin luonnetta
ja vaikutusta yhteistydbn kehittdmisessa on analysoitava ja kyseenalaistettava.
Brinkerhoff (2002) sanookin, ettd kumppanuus on vaarassa jamahtaa siihen, etta
osapuolet pitavat sitd “ihan okei’ ratkaisuna ellei molemmille osapuolille ole
tarkkaa kasitysta "miksi” ja "miten” kumppanuus on olemassa. Siksi, kumppanuus
on edelleen kyseenalainen konsepti ja vaikka ndméa maaritelmat ovat lupauksia

antavia, niin kumppanuudet epdonnistuvat usein kaytanndssa (Brehm, 2001).

2.3 kumppanuuden muodostaminen

Taman kappaleen tavoitteena on kuvata kumppanuuden muodostamista ilmiona.

Kappaleessa esitellaan aikaisempaa kirjallisuutta aiheesta.

2.3.1 Mallit kumppanuuden muodostamiseen

Ford (1998) on analysoinut paljon ostajan ja myyjan valisia suhteita teollisilla
markkinoilla. Erityisesti h&n on syventynyt tutkimaan suhteiden muodostamisen ja
kehittamisen prosessia. Fordin (1998, s. 29) malli esittdd kumppanuuden
muodostamiseen nelja vaihetta (Katso kuva 3). Kolme ensimmaista vaihetta
keskittyvat nimenomaan kuvailemaan kumppanuuden perustamista. H&nen

mukaan kumppanuuden esivaiheeseen liittyy paljon vastahakoisuutta ja
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tunnustelua yhteisistd hyodyista seka kustannuksista (mm. investoinnit,
mukautuminen ja oppiminen). Fordin mallin nelja vaihetta ovat: esivaihe, tutkiva

vaihe, kehitysvaihe ja vakaa vaihe.

/" Vakaa vaihe ]

Rutiinelden muodostaminen ja
vaklintuminen

(" Kehitysvaihe

Keskitytddn Intersiviseen yhtelseen '\
oppimiseen sekd lucttamuksen
rakentamiseen mukautumisen ja

rvestointien avulla

; Tutkiva vaihe

Panostetaan oppimiseen ja
vahennetidn etiisyytts
£l vield rutiineja tal sitoutumista

Esivaihe

Mitd molemmat osapuciet saavat? \
Paljonko westoldaan?
Mitd moutoksia?
Mita optaan?

- Luottamws?

Kuva 3. Kumppanuuden muodostaminen (Ford 1998, s. 29).

Kumppanuuden varhaisessa vaiheessa toisesta ei ole kokemusta ja sitoutuminen
on vahaista. Lisaksi seka todellinen, ettd oletettu epéatietoisuus ja etaisyys ovat
suuria kumppanuuden alkuvaiheessa. Osapuolten pitad alkaa mukautua tosiinsa
ja se taas vaatii ajallista investointia. Investoinnit ovat tyypillisia tutkivassa
vaiheessa ja kehitysvaiheessa panostetaan intensiiviseen yhteiseen oppimiseen
seké luottamuksen rakentamiseen mukautumisen ja investointien avulla. Fordin
mallin viimeisessa vakaassa vaiheessa kumppanuussuhde on vakiinnutettu ja
rutiinit I0ydetty. Kehitysvaiheessa intensiivinen oppiminen ja luottamuksen
rakentaminen ovat keskiéssa. Fordin malli soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa

kuvataan asteittaista sitoutumista kumppanuuteen.

Ring ja Van de Ven (1993) korostavat useita samanaikaisia ja iteratiivisia
prosesseja omassa mallissaan. Heiddn mallissa on seka viralliset ja juridiset, etta
epaviralliset ja sosio-psykologiset prosessit, joista osapuolet yhdessa
neuvottelevat, sitoutuvat niihin ja toimeenpanevat ne suhteessa. Tavoitteena on
luoda tehokas ja oikeudenmukainen lopputulos. Ringin et al. (1993) maarittelivat

oletetut aloitusolosuhteet suhteen rakentamiselle, joita ovat: 1) epavarmuus, 2)
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tehokkuus loytamaan sopiva hallintorakenne, 3) oikeudenmukaisuus, 4) sisaiset

ridanratkaisukeinot, ja 5) suhteen roolin tarkeys.

Neuvotteluvaiheessa osapuolet kehittavat yhteiset odotukset motivaatiosta,
mahdollisista investoinneista ja koetusta epavarmuudesta. Toistuvien prosessien
mukana epavarmuudet, roolit, oikeudet ja tehtavat seka toisen osapuolen
luottamus on arvioitu. Sitoutumisvaiheessa sovitaan yksimielisesti tavoitteista,
ehdoista, saanndista ja hallintorakenteesta. Toteutusvaiheessa sitoumukset ja
sadnnodt pannaan kaytadntoon. Suhteen rooli muuttuu usein tassa vaiheessa
jatkuvan vuorovaikutuksen henkilokohtaisiksi suhteiksi. Suhteen muodostamisen
varhaiset vaiheet ovat kriittisia suhteen onnistumisen kannalta. Sosio-psykologiset
prosessit kehittyvat hitaasti, kun luottamus toisen osapuolen hyvéntahtoisuuteen
kasvaa vuorovaikutuksen myotad. Taloudellisista ja sosiaalisista lAhtokohdista
kehittyva luottamus nopeuttaa neuvotteluja, sitoutumista ja toteutusta (Ring ja Van
de Ven 1993, 15-19).

Tuten & Urban (2001) kehittivat mallin kumppanuuden muodostamiseen, mika
perustuu Mohrin & Spekmanin (1994) mallin. Heidan malli korostaa odotuksia,
joita kumppanuuden osapuolilla on ennen kumppanuuden muotoutumista. Toisin
sanoen, mitd hyotyja osapuolet odottavat kumppanuudelta. Jos kumppanuudelta
ei odoteta hyotyja tai odotukset ovat negatiivisia, kumppanuutta ei kannata
muodostaa. Kumppanuus kannattaa muodostaa, jos odotukset ovat positiivisia.
Suhdetta arvioidaan kriittisten tekijoiden avulla (katso taulukko 3.), jonka jalkeen
tehdaan paatds suhteen jatkamisesta tai lopettamisesta. Kuva 4. esittaa heidan

mallinsa kumppanuuden muodostamisesta.
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Ennakko-odotukset:
Odotukset matalammista
kustannuksista, parantunut
palvelu, kilpailuelu,
myyntiftuotta/markkinaosuus
, parantunut laatu ja suhleen
iyt

Jos odotukset ovat
negaliiviset, kumppanuutta ei
muodosteta.

Jos ennakko-odotukset ovat
positiiviset, Kumppanuus
muodostetaan.

Suhdetta arvioidaan seuraavien kriittisten tekijdiden avulla:
Vahvan suhteen tunnuspiirteet

Kommunikoint

Odotukset suoriuturmisesta tayttyvat

* Jos odotukset eivat ale

tayttyneet, kumppanuus
Jos positiiviset odotukset puretaan.
tayttyvat, kumppanuus jatkuu
ja kehittyy..

Kuva 4. Laajennettu malli kumppanuuden muodostamisesta ja menestystekijoista.
(Tuten et al. 2001)

Dwyer et al. (1987) korostavat ostajan ja myyjan valisissd suhteissa
henkilokemioita, organisaatioiden valisten suhteiden sijasta. Heidan mukaan
suhteet kehittyvat prosessimaisesti, jossa kiintymys, viestintda, neuvotteluvoima,
oikeus, normit ja odotukset kehittyvat prosesseina ja ne ovat erotettuna

kasitteellisella tasolla.

Halinen (1994, s. 316) kehitti case-tutkimuksen pohjalta kasitteellisen
prosessimallin mainostoimistojen asiakassuhteisiin. Suhteen kehittymista on
kuvattu syklien avulla, joita ovat kasvu, aleneminen ja yllapito. Halisen mukaan
suhteen vaiheet ovat esi-suhde, alustava, kasvu, aleneminen, pysyvyys ja
vaikeudet. Avoin viestintd, koordinointi, mukautuminen, vetovoima, luottamus ja
sitoutuminen ovat kriittisia tekijoitd suhteen onnistumiseen. Halinen korostaa
henkilokohtaisten suhteiden ja yksildiden merkitysta mukautumisessa seké

koordinoinnissa. H&an korostaa myds, ettd aineettomassa ja tulevaisuus
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orientoituneessa vaihdannassa osapuolten keskindinen vetovoima ja luottamus
ovat tarkedmpia kuin sitoutuminen. Lisdksi vuorovaikutuksen tyyli ja erityisesti

avoin viestinta seka epavirallisuus vaikuttavat osapuolten tyytyvaisyyteen.

2.3.2 Kiiittiset tekijat kumppanuuden muodostamisessa

Kriittiset tekijat maarittelevat onnistuuko kumppanuuden muodostaminen. Niilla voi
olla positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia kumppanuuden muodostamiseen.
Mybhemmin tassd tutkimuksessa esitellaan erikseen my6s kumppanuuden
muodostamisen hyddyt ja haasteet. Kumppanuuden yleisista menestystekijoista
I6ytyy huomattavasti enemman Kkirjallisuutta kuin muodostamisen kriittisista

tekijoista.

Slowinskin et al. (1993) kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittin 10 strategista
kumppanuutta pienten ja suurten yritysten valilla ja menestystekijoiksi tunnistettiin
strategiaan liittyvat tavoitteet, yhteinen ymmarrys vahvuuksista ja heikkouksista,

informaatio, immateriaalioikeudet seka poistumisstrategia.

Mohr & Spekman (1994) tutkivat tietotekniikka-alan kumppanuuksia valmistajien ja
jalleenmyyijien valilla. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksella ja se keskittyi
jalleenmyyjien nakdkulmaan. He tunnistavat seuraavat kumppanuuksien
onnistumiseen vaikuttavat kriittiset tekijat: koordinointi, luottamus, kommunikoinnin
laatu, tiedon jakaminen, osallistuminen, yhteinen ongelmanratkaisu ja konfliktien

ratkaiseminen.

Halisen (1994) perusteellisessa kahdenvalisessd case-tutkimuksessa tutkittiin
mainostoimistojen asiakassuhteista. Han tunnisti, ettd kommunikointi, koordinointi,
mukautuminen, kiinnostuksen heréattaminen, luottamus ja sitoutuminen ovat

kriittisia tekijoita kumppanuuden muodostamisessa.

Bruce et al. (1995) tutkivat yhteistydn menestystekijoita ICT-tuotteiden
kehitysvaiheessa ja he l0ysivat seuraavat kriittiset onnistumiseen vaikuttavat
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tekijat: 1) Kumppanin valinta, 2) pelisdantdjen asettaminen, 3) prosessiin liittyvat
tekijat (kommunikointi, luottamus ja joustavuus), 4) tasa-arvo osallistumisessa,
vaikutusvallassa ja hyoOdyissd, 5) ihmisndkdkulma (sitoutuminen ja

henkilokohtaiset suhteet), ja 6) Ymparistotekijat.

Virolainen (1998) tutki telekommunikaatioalan ulkoistamisen purkamisen
kaytantoja ja keskittyi erityisesti kumppanuuskaytantdihin. Tutkimus keskittyi
kumppanuuteen laajemmin, eikd ainoastaan muodostamisvaiheeseen. Han
l0ysivat seuraavat kriittiset tekijat onnistumiselle: 1) Yhteiset tavoitteet, 2)
Kahdensuuntainen tiedonvaihto, 3) Iluottamus, 4) aikaisessa vaiheessa
kommunikointi toimittajien kanssa, 5) ylimman johdon tuki, 6) toimittajien tarjoama

selked lisdarvo, ja 7) yhteinen sitoutuminen ja ymmarrys.

Tuten et al. (2001) tutkivat kumppanuuden muodostamista ostopadllikbiden
nakokulmasta kvalitatiivisella haastattelututkimuksella.  Tutkimus  keskittyi
erityisesti kumppanuuden muodostamisvaiheeseen. He tunnistivat seuraavat
kriittiset tekijat kumppanuuksien onnistumiselle: 1) Vahvan suhteen tunnuspiirteet
(sitoutuminen, keskindinen riippuvuus, koordinointi, *win-win” —mentaliteetti,

synergiaedut, luottamus ja luotettavuus), 2) Kommunikointi, 3) Odotukset tayttyvat.

Taulukko 3. kokoaa yhteen edella mainittujen tutkimusten Kkriittiset tekijat

kumppanuudenmuodostamisessa.

Taulukko 3. Kumppanuuden muodostamisen kriittiset tekijat
Tekija(t) Kriittiset tekijat

Slowinski et al. 1993 1) Selkeéat strategiaan sidotut tavoitteet, 2) Yhteinen
ymmarrys vahvuuksista ja heikkouksista, 3)
informoitu  henkilostd, 4) immateriaalioikeuksien
omistajuuden maarittely, 5) maaritellyt

poistumisstrategiat
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Mohr & Spekman, 1994 | 1) koordinointi, 2) luottamus, 3) kommunikoinnin
laatu, 4) tiedon jakaminen, 5) osallistuminen, 6)
yhteinen  ongelmanratkaisu ja 7) konfliktien

ratkaiseminen.

Halinen, 1994 1) Kommunikointi, 2) koordinointi, 3) mukautuminen,
4) kiinnostuksen herattaminen, 5) luottamus ja 6)

sitoutuminen.

Bruce et al., 1995 1) Kumppanin valinta, 2) peliséantdjen asettaminen,
3) prosessiin liittyvat tekijat, 4) tasa-arvon
varmistaminen, 5) ihmisndkdékulma ja  6)

ymparistotekijat.

Virolainen, 1998 1) Yhteiset tavoitteet, 2) kahdensuuntainen
tiedonvaihto, 3) luottamus, 4) aikaisessa vaiheessa
kommunikointi toimittajien kanssa, 5) ylimman johdon
tuki, 6) toimittajien tarjoama selkea lisdarvo, 7)

yhteinen sitoumus ja ymmarrys.

Tuten et al. 2001 1) Vahvan suhteen tunnuspiirteet (sitoutuminen,
keskindinen riippuvuus, koordinointi, “win-win” —
mentaliteetti, synergiaedut, luottamus ja

luotettavuus), 2) Kommunikointi, 3) Odotukset

tayttyvat.

Taulukosta 3. ndhdaan, ettd kumppanien yhteensopivuus, selked lisaarvo
molemmille osapuolille ja tavoitteiden yhdenmukaisuus ovat kumppanuuden
muodostamissa kriittisia tekijoitd. Lisaksi avoin kommunikointi, luottamus ja

sitoutuminen ovat kumppanuuden muodostamisen kriittisia tekijoita.

2.3.3 Pk-yritysten allianssien menestymiseen vaikuttavat tekijat

Tassa kappaleessa esitelladn mité erityispiirteitd ja vaatimuksia Pk-yrityksilla on
kumppanuuksien muodostamisessa. Kirby & Kaiser (2005) osoittivat, etta pienten

yritysten véliset allianssit eroavat isojen yritysten valisista alliansseista. Yleensa
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tutkimukset ovat keskittyneet johonkin kumppanuuden evoluution vaiheesta:
allianssien rakentamiseen (Simons & Royer, 2006), allianssien johtamiseen
(Ireland et al. 2002), tai allianssien rakenteen ja menestystekijoiden tutkimiseen
(Hoffman & Schlosser, 2001).

Kuten jo aikaisemmin on kerrottu, tdssé diplomitydssa pyritddn analysoimaan
seka tunnistamaan kumppanuuden muodostamisvaiheen menestystekijat. Kuva 4.
esittda tekijat, jotka vaikuttavat pk-yritysten onnistumiseen kumppanuuksien

muodostamisessa.

Yritysten yhteensopivuus
N Strateginen =3
Allianssin rakentaminen _——" A yhteensopivuus \\
7z )
Haasteet kumppanin ;-:"/_: o - e B J
valinnassa () T + o
o o ————. Rakenteellinen [ i o Allianssin
X _—t yhteensopivuus B |  menestys
Haasteet < —— _(*]..“;_
neuvotteluissaja () b
sopimuksissa I 2

= \ Kulttuurinen L~

yhteensopivuus

Kuva 4. Pk-yritysten allianssien menestymiseen vaikuttavat tekijat (mukailtu
lahteesta Swoboda et al., 2011)

Kuva 4. korostaa, etta pk-yritysten allianssien onnistuminen riippuu yritysten
strategisesta, rakenteellisesta ja kulttuurisesta yhteensopivuudesta.
Yhteensopivuutta on kuvailtu kirjallisuudessa monilla eri termeilla ja se on ollut
erittdin relevantti termi erityisesti organisaatiotutkimuksessa ja strategisen
johtamisen tutkimuksessa (Xu et al., 2006). Swoboda et al. (2011) korostavat, etta
pk-yritysten allianssien menestystekijoiden tutkimista varten on analysoitava

jokaista kolmea yhteensopivuutta (strateginen, rakenteellinen ja kulttuurinen).

Strateginen yhteensopivuus
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Strateginen yhteensopivuus on allianssien poliittinen aspekti, mika liittyy
osapuolten strategioiden ja tavoitteiden yhteensopivuuteen (Swoboda et al.,
2011). Bierlyn & Callagherin (2007) mukaan strategisen yhteensopivuuden
aspekteja ovat visio, pitkan tahtaimen tavoitteet, strateginen asiakas/markkina
orientaatio, innovaatioiden ymmarrys seka lisaarvon tuottaminen asiakkaille ja

kumppanille.

Allianssien  osapuolten yhdenmukaisuus vaikuttaa suoraan yhteistyon
onnistumiseen. Toisin sanoen, epayhtenéiset tavoitteet osapuolten valilla johtavat
usein allianssien hajoamiseen (Kogut, 1991). Myds Hoffman et al. (2001)
korostavat  yhteisten  tavoitteiden  merkitystd  pk-yritysten  allianssien
menestystekijana. Positiivisesti allianssin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ovat
siis yhteinen strateginen visio tai pitkdn tahtdimen tavoitteet, yhteinen
asiakassuuntautunut ajattelutapa sekd yhteinen ymmarrys laadun ja

innovaatioiden tarkeydesta (Swoboda et al., 2011).

Rakenteellinen yhteensopivuus

Rakenteellisella yhteensopivuudella tarkoitetaan organisaation suunnittelua, mihin
liittyvat osapuolten neuvotteluasema, kontrolli mekanismit, konfliktien hallinta ja
allianssista poistumisen esteet (Swoboda et al.,, 2011). Leen (2007) mukaan
allianssin merkitys ja relevanttius molemmille osapuolille on huomioitava. Han
nostaa esiin, ettd organisaation suunnittelulla ja allianssiin kaytettyjen resurssien

mukaisella tydnjaolla on vahva yhteys allianssin onnistumiseen.

Patzeltin & Shepherdin (2008) tutkimus I6ysi, ettd kontrolli mekanismit johtavat
menestykseen, jos yhteistyon molemmilla osapuolilla on yhtélaiset oikeudet.
Tutkimukset ovat myds osoittaneet, ettd kumppaneiden sitoutumisen asteella ja
allianssin  koetulla strategisella merkityksella on vaikutusta allianssin

menestymiseen (Nakos & Brouthers, 2008).

Kulttuurinen yhteensopivuus
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Kulttuurien yhteensopivuus on ehdottoman tarke&& erityisesti yksittaisten
henkildiden tasolla. BarNirin & Smithin (2002) mukaan kulttuuriset arvot, standardit
ja kayttaytymisperiaatteet ovat erityisen merkittdvid pk-yritysten alliansseissa.
Tama johtuu pk-yritysten avainhenkildiden sosiaalisten verkostojen tarkeydesta
seka sujuvan yhteistybn merkityksestda osapuolten valisen luottamuksen
rakentajana. Pk-yritysten johtajien etiikka ja arvot vaikuttavat yrityksen asenteisiin

seka kayttaytymiseen ulkomaista kumppania ja erilaista kulttuuria kohtaan.

Yrityksissa vallitsevat sosiaaliseen kayttaytymiseen liittyvat sadnnot ja standardit
uutta kumppania kohtaan vaikuttavat vahvasti allianssin menestykseen (Cui et al.,
2002). Swobodan et al., 2011 mukaan kumppanien yhtendiset eettiset ja
moraaliset arvot seka samanlainen suhtautuminen avoimuuteen ja riskeihin

vaikuttavat positiivisesti allianssien onnistumiseen.

2.3.4 Kumppanuuden hyddyt

Strategiset allianssit ovat vapaaehtoista yhteistyota organisaatioiden valilla, mihin
liittyvat tuotteiden vaihtoa, yhdessa kehittamista, teknologioiden kehittdmista, joilla
pyritddn yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen (Gulati, 1998). Yritykset liittyvat
alliansseihin yh& useammin tavoitellen eri hyotyja. Tyypillisesti strategisilla
alliansseilla tavoitellaan yhdessa innovointia ja organisationaalista oppimista
(Grant & Baden-Fuller, 2004), uusille markkinoille paasya (Kogut, 1991), riskien ja
kustannusten jakamista (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996) sekd nakyvyyden ja
tunnistettavuuden kasvattamista (Baum & Oliver, 1991). Zineldinin ja Dodourovan
(2005) mukaan  keskeisena allianssien  hybétynd on  selviytyminen
toimintaymparistossd taloudellisesti, tuottavasti ja ennalta maariteltyjen

tavoitteiden mukaisesti.

Kansainvéliset allianssit ja yhteistydsopimukset tarjoavat Pk-yrityksille tarvittavat
lisdresurssit ja antavat mahdollisuuden uusille markkinoille laajentumiseen (Burgel
& Murray, 2000). Tama& on harvoin mahdollista ilman itsed suurempaa
yrityskumppania. Kogutin (1991) mukaan suuret yritykset hyotyvat myos pienisté
kumppaneista monin tavoin. Ne péaasevat kasiksi uusiin teknologioihin,
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lahjakkaisiin insindoreihin sek& kokonaisvaltaisiin  kekseliaisyys-kyvykkyyksiin.
Liséksi allianssien solmiminen pienten teknologia yritysten kanssa vahentaa isojen

yritysten teknologista epavarmuutta kilpailluilla markkinoilla.

Alvaresin & Barneyn (2001) mukaan pienet yritykset saavat alliansseista ns.
sosiaalisen legimiteetin eli oikeuden olemassa oloonsa. Isoilla yrityksilla on usein
tarjota resurssit jakeluun, valmistukseen, markkinointin sek& muut tarvittavat
resurssit uuden teknologian kaupallistamiseen. Liséksi suurilla yrityksilla on usein

tarvittava taloudellinen kapasiteetti teknologian markkinoille vientiin.

Taulukko 4. Miten pienet ja suuret yritykset voivat hyotya allianssista (Alvares et
al., 2001)

Hallitse Tc:mn'l:'as o "'“I‘“‘é"fé'
. . mi molempien E o8 Lt
Yrityksen koko teknologiaa ppimi P Vihenni riskiad
varovasti asteet yritysten osapuolien
vililld tarve
) Tuo useita teknologioita Hidasta suuren yrityksen  Isot yritykset tarvitset Harkitse due diligence —
Pieni allianssiin. Ald ole oppimista liittyen pienten kumppanien prosessia
yrittdjdvetoinen tulevaisuudessakaan teknologiaan. Ald kekselidisyyttd. Kun iso kumppanuuden alussa.
yritys yhden teknologian paljasta liikaa yritys omaksuu uuden Varo, ettei suuri yritys
varassa. teknologisia teknologian se voi varasta liiaksi allianssin
kyvykkyyksid riistdd sen. hyéityja itselleen.
kumppanuuden alussa.
! on potentiaalia kehittds Yy yritysten kanssa, joiden

vakiintunut yritys

useita teknologioita.

johtamistaidot oppia
ison yrityksen
organisaatioon liittyvat
kywykkyydet.

vai onko se ostettavissa?
Mitkd ovat sen
kasvutavoitteet?

johto ymmadrtdd mitd se
vaatii menestyikseen.

2.3.5 Kumppanuuden haasteet

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, etta strategiset allianssit epdonnistuvat usein
(Elmuti & Kathawala, 2001).
toimivuudesta ja kehittymisesta on edelleen ainoastaan vahan tietoa (Todeva &
Knoke, 2005).

Lisaksi yritysjohtajien keskuudessa allianssien
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Bucklesin (2011) mukaan strategisten allianssien haasteet alkavat heti kumppanin
valintavaiheessa. Vaaran partnerin valinta voi olla vahingollista ja se voi vaikuttaa
negatiivisesti liikketoiminnan kasvuun, kumppanuuteen sitoutumiseen seka
rehellisyyteen. Potentiaalisia kumppaneita etsittdessd on hyvad muistaa, etta
allianssi on muodoltaan hyvin ekslusiivinen. Toisin sanoen, valittu yritys on
yleensd ainoa kumppani tietyssd tuote- tai palvelukategoriassa. Yritysten
haasteena onkin tunnistaa ja valita oikeat kumppanit ensimmaisella kerralla.
Inkpenin & Beamishin (1997) mukaan allianssien vaikeudet perustuvat kahden tai
useamman yrityksen valisen koordinoinnin ja yhteistyon haasteisiin. Allianssien
haasteet liittyvat usein erimielisyyksiin tavoitteissa, luottamuspulaan, toisen
osapuolen ymmartamisen vaikeuteen, kulttuurieroihin  seka  kiistoihin

vastuunjaoista (Lu & Beamish, 2001).

Pk-yritysten ja suurempien yritysten valisissd kumppanuuksissa haasteena ovat
yleensa johtamisjarjestelmien ja —tyylien yhteensopivuus (Park & Ungson, 1997).
Viela merkittavampi ongelma liittyy eriarvoiseen neuvotteluasemaan pienen ja
suuren yrityksen vélilla. Alvarezin et al. (2001) mukaan pienten yritysten riippuvuus
suurempien yritysten resursseista ja niiden tarjoamasta uskottavuudesta johtaa
suurten yritysten liian vahvaan neuvotteluasemaan. Tama voi johtaa tilanteisiin,
jossa pienempia yrityksia kaytetddn hyvéaksi. Usein suurilla yrityksilla on
kohtuuttomia vaatimuksia tai ne asettavat epareiluja ehtoja allianssin sopimuksiin

tai muihin asiakirjoihin (Osborn & Baughn, 1990).

Bierly et al. (2007) kritisoivat artikkelissaan strategisen yhteensopivuuden ja
osapuolten valisen luottamuksen ylikorostamista sek& nostavat esiin strategisen
kayttokelpoisuuden kasitteen. He listaavat kumppanuuksien muodostamisen

yleisimmat haasteet taulukossa 5.

Taulukko 5. Ongelmat allianssi kumppaneiden valinnassa (Bierly et al. 2007)



Ongelmat
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Taulukossa 5. Bierly et al. (2007) ovat avanneet yleisimmat haasteet allianssi

kumppaneiden valinnassa seka tarjoavat suosituksia ongelmien ratkaisemiseen.

Bierly et al. (2007) mukaan johtajilla ei ole kumppaneiden valinnassa tarpeeksi
tarkkaa tietoa yritysten oman yrityksen eika kumppaneiden resursseista, allianssin

mahdollistamista synergiaeduista eikéa allianssin kustannuksista.

Bossidy & Charan (2004) suosittelevat seuraavia toimenpiteitd ongelman
ratkaisuksi. Yritysten on otettava kayttoon IT-jarjestelma, joka kerda, integroi ja
levittdd tietoa. Varmistetaan, ettd paatoksentekijat kayttavat IT-jarjestelmaa ja
muita saatavilla olevia resursseja paatoksenteon tukena. Osallistetaan kaikki
organisaatioiden avainhenkilot paatoksentekoprosessiin, jotta saadaan erilaisia
nakemyksid ja informaation tulkintoja sek& samalla helpotetaan implementointia.
Pyritddn luomaan tietoa jakava kulttuuri, jossa tiedon varastointi politikointia varten
on Kkielletty. Lisaksi haastetaan ylioptimistisia kasityksia allianssin, erityisesti

saavutettaviin synergiaetuihin ja hallintokuluihin liittyvia olettamuksia.
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2.4 SAAS-malli

Tassa kappaleessa kasitellaan SaaS-liketoimintamallia ja sen maaritelmia.
Ensiksi tarkastellaan Pilvipalveluita kokonaisuutena, jonka jalkeen keskitytd&n
SaaS-liketoimintamallin  esittelyyn. Kappaleen lopussa esitelladn SaaS-

liketoiminnan yleisimmat myyntistrategiat.

2.4.1 Pilvilaskenta

Pilvilaskenta on nopeasti kasvava teknologia, josta on kehittynyt uuden
sukupolven IT toimiala ja liiketoiminta. Pilvilaskenta lupaa luotettavan ohjelmiston,
kovalevyn, palvelimien ulkoistamisen yli internetin seka eta-datakeskukset
(Armbrust et al., 2010). Pilvilaskennasta on tullut tehokas arkkitehtuuri
suorittamaan monimutkaisia suuren mittakaavan laskenta tehtavia ja kattamaan
erilaisia IT funktioita, aina varastoinnista ja laskennasta tietokanta ja sovellus
palveluihin. Monet yritykset, joilla on tarve varastoida, kasitella ja analysoida
suuria datamaaria kayttavat pilvilaskentaa (Huan, 2013). Talla hetkella monia
tieteellisia sovelluksia toteutetaan pilvessd ja niiden maardn ennustetaan
kasvavan tulevaisuudessa, koska tarvittavista laskenta fasiliteeteista on pulaa
paikallisilla servereilla. Se vahentdaa pa&domakustannuksia seka kasvattaa
kokemuksen pohjalta tuotetun ja kulutetun tiedon méaardd (Pandley & Nepal,
2013).

Pilvilaskenta on uudenlainen palvelukonsepti, joka tarjoaa kustannustehokkaita
ratkaisuja tietohallinnon ulkoistamiseen ja vapauttaa organisaation resursseja sen
ydinliiketoimintaan. Konseptissa organisaation tarvitsemat IT-resurssit, kuten
levytila, ohjelmistot, palvelimet ja tietokannat hankitaan internetistd palveluna.
(Rasanen, 2014) Pilvilaskennalla on monia suotuisia aspeketeja kasittelemaan
talouksien nopeaa kasvua ja teknologisia esteitd. Se osoittaa selke&sti
omistamisen kokonaiskustannukset ja antaa organisaatioiden keskittya
ydinosaamiseensa ilman, etta niiden tarvitsee miettia infrastruktuuria, joustavuutta

tai resurssien saatavuutta (Giuseppe et al., 2013).
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Brenderin ja Markovin, 2013 mukaan pilvilaskenta jaetaan perinteisesti kolmeen
osa-alueeseen. Naitd ovat PaaS, SaaS ja laaS. Tassa diplomitydssa keskitytaan
SaaS-malliin, jota hyddyntavat palvelut, kuten Google Docs, Gmail ja

Salesforce.com (O’Driscoll, 2013).

2.4.2 Saas —mallin maaritelmét ja ominaispiirteet

SaaS (software-as-a-service) on malli, joka tarkoittaa ohjelmiston hankkimista
palveluna perinteisen lisenssipohjaisen hankinnan sijaan. Toisin sanoen SaaS-
palveluntarjoaja tarjoaa ohjelmistonsa palveluna internetin yli. SaaS —mallin
ensimmdaiset muodot ovat perdisin  1990-luvun  alkupuolelta, kun
sovelluspalvelimien (Application Service Provider, ASP) vuokraus kaynnistyi
(Kaplan, 2007). Silloinen toiminta hyédynsi perinteisia ohjelmistomalleja ja maksu
perittin  ohjelmiston  ostotapahtuman yhteydessa. Asiakkaat maksoivat
ohjelmistojen paivityksista ja ohjelmistojen yllapidosta erikseen.
Sovelluspalvelimien  vuokraajat  joutuivat investoimaan isoja summia
palvelinarkkitehtuuriin, koska jokainen asiakas tarvitsi oman palvelimen. Palvelun
hinnat nousivat korkeiksi ja tama teki liiketoiminnasta kannattamatonta. (Danaita &
Hurben 2010)

SaaS —malli syrjaytti 1990-luvun loppupuolella edeltajansd ASP—mallin léahes
taysin. SaaS —malli mahdollisti arkkitehtuurin, jossa kaikki ohjelmistoon liittyvéa
kustomointi toteutetaan asiakkaan puolella standardiliitanttjen rajapintojen kautta,

kun ASP-mallissa kustomointi oli myyjan yllapitamaa (Xin & Levina, 2008).

SaaS-malli kehitettiin 15-vuotta sitten, mutta sille on jo muodostunut véhan
toisistaan eroavia maaritelmia (Makila et al. 2010). Vuonna 2001 Software &
Information Industry Association (SIIA) maaritteli SaaS —mallin sovellukseksi tai
palveluksi, joka tuotetaan asiakkaalle keskitetyssé datakeskuksessa Internet-,
Intranet., LAN- tai VPN-verkon kautta. Maaritelman mukaan ohjelmiston kaytosta
ja paasysta veloitetaan asiakkaalta toistuva maksu. Myohemmissa maaritelmisséa

mm. Waters (2005) taydentdd, etta tallaisilla toistuvilla maksuilla pitaa olla yksi
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selkea hinta, joka sisaltdd myos palvelusopimuksen mukaiset yllapitopalvelut.
SaaS —malli liittyy myds etahallittuun ohjelmistoon, mahdollistaen sen, etta
toisistaan riippumattomat loppukéayttajat voivat kayttda palvelua samanaikaisesti
(Saaksjarvi et al. 2005).

Maaritelmia pohdittaessa on hyvad muistaa, ettda SaaS —malli koostuu monista
erilaisista ominaispiirteistda. SaaS —mallin tyypilliset ominaisuudet ovat Internet
teknologia, kaytbn mittaus, jakautuvuus, joustavuus, skaalautuvuus ja
palvelukeskeisyys (Ojala & Tyrvéainen, 2011). Ensinndkin SaaS —mallia kaytetaan
Internet teknologian avulla siten, ettad asiakas liittyy palveluun etdyhteydella (Sun
et al. 2007). Jakautuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd lukuisat palvelun kayttgjat
voivat kayttdd palvelua samanaikaisesti, taysin riippumatta toisistaan. SaaS -
palvelun on naytettava jokaiselle kayttajalle kuin he olisivat ainoita kayttgjia.
Kuitenkin Saas —palveluntarjoaja saa merkittavan mittakaavaedun tarjoamalla
samaa infrastruktuuria useille kayttgjille samanaikaisesti. (Mietzner et al. 2009)
SaaS —mallin joustavuus ja skaalautuvuus liittyvat jarjestelmaan, prosesseihin ja
verkkoon, koska tyomaaran lisaantyessa ohjelmistolla pitdd olla kyky helposti ja
nopeasti lisata kapasiteettia tyomaaran lisddntyessa (Lee et al., 2009).
Palvelukeskeisyys liittyy siihen, ettd palveluita kaytetdan palveluntarjoajan
datakeskuksen kautta. Siksi ohjelmiston ja serverin edistdminen ja yllapito ovat
palveluntarjoajan vastuulla (Waters, 2005). Kayton mittaaminen liittyy SaaS —
mallin hinnoitteluun, joka muodostuu kaytbn perusteella. Asiakas maksaa
palvelusta kayttbmaarien mukaan, mutta voi hyddyntda ohjelmistoa, milloin
haluaa. (Lee et al., 2009)

2.4.3 SaaS-liketoimintamalli

SaaS -liiketoimintamalli eroaa merkittavasti perinteisesta
ohjelmistoliiketoiminnasta. SaaS palveluidentarjoajat nakevat asiakkaansa
enemman kumppaneina, koska he “"valvovat” palveluiden kayttoa ja sallivat usein
myds avoimen ohjelmistokehityksen. Toiseksi, SaaS —yritykset keskittyvat omaan

ydinliiketoimintaan, jotta ne voivat paivittaa ja yllapitda ohjelmistoja onnistuneesti.
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(O'Reilly, 2007.) Perinteiseen ohjelmistoliiketoimintaan verrattuna SaaS -
palveluntarjoajat keskittyvat tavallisesti pienempiin kohderyhmiin ja tarjoavat

vakiomuotoisia ei-kriittisia ohjelmistoja (Schwartz et al., 2009).

SaaS —yritykset voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Jako perustuu liiketoimintamalliin
ja ominaisuuksiin. "Pure-play SaaS” on liiketoimintamalli, jossa asiakkaalle
toimitetaan vakiomuotoinen ohjelmisto Internetin yli, ilman ohjelmiston integrointia
ja kayttajien kouluttamista. Mallille on tyypillista edullisempi hinnoittelu ja
pienemmat kohderyhmat. Toinen malli on ns. "Enteprise SaaS”, jossa myos
vakiomuotoinen ohjelmisto toimitetaan asiakkaalle yli Internetin. Kuitenkin,
"Enteprise SaaS” liiketoimintamallissa ohjelmisto on monimutkaisempi. Siksi
palveluntarjoajan on tarjottava lisdpalveluina koulutusta, konsultointia ja
integrointia toisiin ohjelmistoihin. Lahtdkohtaisesti "Enteprise SaaS” mallissa
asiakkaat ovat suurempia yrityksié ja asiakkaalle luvataan enemmaén arvoa. Edella
mainittujen syiden nojalla "Enteprise SaaS” liiketoiminta on lahes aina "Pure-play

SaaS” mallia laajempaa. (Luoma et al., 2012)

2.4.4 Saas-palveluiden myyntistrategiat

Mallyan (2009) mukaan SaaS-yrityksen myyntiorganisaation tavoitteena on saada
mahdollisimman  monta kauppaa, mahdollisimman Iyhyessd ajassa,
mahdollisimman matalin kustannuksin. Henkilokohtaisen myyntiydn minimointi
vahentaa myynnin kustannuksia, mutta se soveltuu ainoastaan ns. itsepalvelu-
ostamiseen eli "pure-play SaaS” -ratkaisuihin, jossa asiakas ostaa palvelun
luottokortilla  toimittajan  verkkosivuilta.  Kuitenkin, itsepalvelu ei sovellu
asiakaskohtaista raatalointia vaativien "Enteprise SaaS” -palveluiden myyntiin,

vaan ne vaativat henkilokohtaista myyntity6ta. (Chong & Carraro, 2006, s. 8)

Tyrvainen & Selin (2011) listaavat artikkelissaan SaaS-yrityksen vaihtoehtoiset
myyntikanavat eli miten yritys yrittdd saada myyntia aikaseksi. Myyntikanavia
voivat olla Internet, jalleenmyyja, VAR-jalleenmyyja eli lisdarvoa tuottava

jalleenmyyja, Edustus ja henkilokohtainen myyntity6.
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Tahtisen & Parviaisen (2003, s. 57-61) mukaan henkilokohtainen myyntityo
soveltuu isoihin ja pitk&kestoisiin ohjelmistoprojekteihin ja suuren volyymin
lisenssimyyntiin. Edustuksella tarkoitetaan edustayrityksen toimesta tehtdvaa
henkilokohtaista myyntityota. Se soveltuu myads pitkakestoisiin
ohjelmistoprojekteihin ja suuren volyymiin lisenssimyyntiin seka vientitoimintaan.
Lisdarvoa tuottavat jalleenmyyjat (VAR) tarjoavat omaa osaamista ja palveluita
ohjelmiston liséksi. VAR-jalleenmyyjat soveltuvat parhaiten palveluliiketoimintaan.
Ns. perinteiset jalleenmyyjat toimivat valikdtend toimittajan ja loppuasiakkaan

valissa. Ne soveltuvat parhaiten kuluttaja- ja pienyritysohjelmistojen myyntiin.

2.5 Teoriaosuuden yhteenveto

Teoriaosuuden alussa esiteltiin yritysverkostot liketoiminnassa
arvonmuodostuksen nakokulmasta seka kerrottin, mita erilaisia yhteistyon
muotoja on olemassa. Tassa diplomitydssa keskitytddn yhteen yhteistydmalliin eli

kumppanuuksiin.

Teoria kappale esitteli vaihtoehtoisia maaritelmia kumppanuudelle, jotta lukija
ymmartaa paremmin kumppanuuksien luonteen. Tama tutkimus tutkii
kumppanuuden muodostamisvaihetta molempien osapuolten nakokulmasta ja
teoriassa onkin kerrottu kumppanuuksien muodostamisen kriittiset tekijat, koska

kumppanuudet ep&onnistuvat usein.

Aikaisemmat tutkimukset ovat tunnistaneet kumppanuuksille monia hyoétyja ja
haasteita. Ne on pyritty kuvaamaan mahdollisimman kattavasti teoriaosuudessa.
Kumppanuuksien muodostamisen haasteita on tutkittu vahemman ja tama

tutkimus pyrkii tunnistamaan niita.

Teoriaosuuden lopussa esitelladn SaaS-liiketoiminta ja sen erityispiirteet. SaaS on
malli, joka tarkoittaa ohjelmiston hankkimista palveluna perinteisen

lisenssipohjaisen  hankinnan sijaan. Lisdksi kerrotaan SaaS-yritysten
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myyntistrategioista, joita voivat olla Internet, jalleenmyyja, VAR-jalleenmyyja eli
lisdarvoa tuottava jalleenmyyja, edustus ja henkilokohtainen myyntityd. Tama

diplomityd keskittyy jalleenmyyjiin, jotka ovat lahtokohtaisesti lisdarvoa tuottavia.

Empiriaosuuden tavoitteena on selvittda asiantuntijahaastatteluiden avulla, miten
pienet ja keskisuuret SaaS-yritykset muodostavat kumppanuuksia jalleenmyyjien
kanssa, mitk& ajurit kannustavat osapuolia kumppanuuteen sekd mita haasteita

jalleenmyyntikumppaniverkoston rakentamiseen liittyy.
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3 Metodologia

Tassd kappaleessa esitellaan tutkimusmenetelm& ja case yritys. Ensiksi,
esitellaan tyon tutkimusmenetelméa eli tapaustutkimus. Taméan jalkeen kerrotaan
case-yritys idealDIGl:ista ja erityisesti heidan verkkopalveluliiketoiminnasta.

Lopuksi kaydaan lapi diplomityén tutkimusprosessi.

3.1 Tapaustutkimus

Taman tutkimuksen tavoitteena loytdd ratkaisu, miten pieni Saas-yritys Vvoi
muodostaa jalleenmyyntikumppanuuksia, tunnistaa muodostamisvaiheen kriittiset
tekijat, ajurit sekd haasteet. Tutkimus toteutetaan  kvalitatiivisella
tapaustutkimuksella. Tapaustutkimus on tutkimusmenetelmé, jota voidaan kayttaa
useissa konteksteissa valaisemaan tietamystdmme, jossakin véahan tutkitussa
iimiéssa. Tapaustutkimuksia kaytetddn tavallisesti monilla eri tieteenaloilla, kuten
psykologiassa, sosiologiassa, poliittisessa tutkimuksessa, liiketaloudessa ja
koulutuksessa. Sita kaytetdan myos taloustieteissa, kun tutkitaan jonkin tietyn
alueen tai kaupungin toimialaa tai taloutta. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
ymmartdd monimutkaisia sosiaalisia ilmioitd, kuten organisatorisia tai

likkeenjohdollisia prosesseja tai pienen ryhman kayttaytymista. (Yin, 2009, s. 4)

Tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin tutkimusmenetelmaksi, kun pyritaan
l[dytamaan vastauksia kysymyksiin "miten” tai "miksi” jossakin nykyaikaisessa
tapauksessa. Liséksi on tavallista, etta tutkijalla on hyvin vahéan tai ei ollenkaan
kontrollia kyseiseen tapaukseen. Tapaustutkimus on monella tavalla samanlainen
muiden tutkimusmenetelmien kanssa, mutta siind voidaan hyddyntdd monia eri
lahteita, kuten tapauksen suoraa havainnointia, tapaukseen osallisten
haastatteluja, arkistojen dataa seka myos kvantitatiivista dataa. (Yin, 2009, s. 13,
19)

Eisenhardt & Grabner (2007) mukaan tapaustutkimus on erinomainen silta

rikkaiden laadullisten todisteiden ja valtavirran deduktiivisen tutkimuksen valilla.
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Tapaustutkimusta kaytetdan monissa eri tilanteissa lisddmaan tietoisuuttamme
yksiloistd, ryhmista, organisaatioista seka yhteiskunnallisista ja poliittisista
iimidista. Tapaustutkimusta kaytetddn, kun halutaan ymmartdd monimutkaisia
sosiaalisia ilmi6itd. Metodologia auttaa sailyttdmaan kokonaisvaltaisuuden ja
merkityksellisyyden  tosielam&n tapahtumissa, kuten organisaatio- ja
johtamisprosesseissa, kansainvalisissa suhteissa ja toimialojen kypsymisessa. Yin

(2009) kuvailee tapaustutkimuksen lineaariseksi, mutta iteratiiviseksi prosessiksi.

Tutkimuksen suunnitteluvaihe alkoi ongelman maéaarittelylla ja tutkimuskysymysten
muodostamisella. Taméan jalkeen tehtiin projektin kokonaissuunnitelma, valittiin
tutkimusmenetelmd, etsittin @ tdrkeimmat  konseptit olemassa olevasta
kirjallisuudesta ja asetettin aikataulu. Valmisteluvaihe koostui empirian data
l&hteiden valitsemisesta ja kirjallisuuskatsauksen toteuttamisesta
kumppanuuksista ja SaaS-liiketoiminnasta. Kirjallisuuskatsaus eli teoria-osuus
toimi perustana, kun muodostettin kysymyksia asiantuntijoille ja yritysten
edustajille haastatteluja varten. Analysointivaihne sisélsi keratyn datan
analysoinnin.  Prosessin  kehittyessa tutkimuksen suunnitelma muotoutui

uudestaan muutaman kerran.

3.2 Ideal Digi Oy

Ideal Digi Oy on digitaalisen liikketoiminnan teknologia- ja asiantuntijayritys. Yritys
tarjoaa asiakkailleen huipputeknologiaa hyodyntavida verkkopalveluita seka
asiantuntijapalveluita. Ideal Digi Oy on perustettu vuonna 2015 ja se on pieni
yritys. Yrityksen liiketoiminta-alueet on jaettu neljdan osaan: 1) muotoile, 2) opi, 3)
digitalisoi, 4) automatisoi. Nama liiketoiminta-alueet muodostavat MODA-
prosessin eli toisin sanoen asiakkaiden ongelmat ratkaistaan vaiheittain siten, etta

asiakas kay lapi kaikki Ideal Digin lilkketoiminnan vaiheet.

Muotoile liiketoiminta-alueessa Ideal Digi etsii asiakkaiden palveluista ja
prosesseista  kehitettavid  asioita, joihin voidaan tarjota valittomasti
kayttbonotettavia ratkaisuita. Opi lilketoiminta-alueessa Ideal Digin asiantuntijat

kouluttavat ja valmentavat organisaatioita digitaalisessa liikketoiminnassa.
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Digitalisoi liiketoiminta-alueessa Ideal Digi kehittdd ja rakentaa asiakkailleen
varmatoimisia digitaalisia ratkaisuita viimeisimmalla teknologialla. Automatisoi
liketoiminta-alueessa Ideal Digi luo erittdin yksinkertaisia sek& &aarimmaisen

haastavia automaatioita digitaalisiin jarjestelmiin.

Tassa tutkimuksessa keskitytadn Ideal Digin digitalisoi liiketoiminta-alueeseen.
Tassa  liiketoiminta-alueessa  tarjottavat  ratkaisut  perustuvat  SaaS-
liketoimintamalliin. Ideal Digi kokoaa yhteen eri palveluntarjoajien palvelut ja
paketoi niistd asiakkaille parhaiden sopivimman ratkaisun. Tallaisia ratkaisuita
voivat olla muun muassa toimittajanhallintajarjestelmét tai vaativat B2B-
verkkokaupat, joiden hinnoittelumalli ja skaalautuvuus noudattavat SaaS-

liikketoiminnan lainalaisuuksia.

Ideal Digin toimipiste sijaitsee Tampereella ja yrityksessa tyoskentelee talla
hetkella kaksi henkiloa. Yritys toimii kuitenkin valtakunnallisesti ja tahtaa
tulevaisuudessa myo6s kansainvalisille markkinoille. Tama tutkimus keskittyy
siihen, miten Ideal Digin kannattaa muodostaa kumppanuksia jalleenmyyjien

kanssa.

3.3 Haastattelut

Tapaustutkimuksessa haastattelut ovat yksi tarkeimmista tietoldhteista (Yin 1994
s. 84). Haastattelut ovat tehokas keino rikkaan empiirisen datan keraykseen,
erityisesti jaksottaisten ja harvinaisten ilmididen tutkimisessa. Silverman (2006, s.
20) vaittda, ettd autenttisuus kuvastaa enemmadan kvalitatiivista tutkimusta kuin
otoskoko. Tavoitteena on muodostaa autenttinen ymmarrys ihmisten
kokemuksista tutkimusalueen ymparilta ja avoimet kysymykset ovat tehokkain ja

kaytetyin tapa tavoitteen saavuttamiseksi. (Eisenhardt et al. 2007)

Haastattelut voidaan jakaa kolmeen kategoriaan rakenteen perusteella. Nama
kategoriat ovat kyselytutkimus, puoliksi strukturoidut haastattelut ja perusteelliset
haastattelut. Kyselytutkimus on datan kerdysmenetelma, mita kaytetddn usein

kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Dataa hytdynnetddn hypoteesien testaukseen ja
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se on helposti méaarallisessa muodossa, koska kyselyiden rakenne on erittain
tarkka ja usein jokaiseen kysymykseen on ennalta maaritellyt vastausvaihtoehdot.
Perusteelliset haastattelut ovat kyselytutkimusten vastakohta. Ne ovat taysin
strukturoimattomia, vapaan keskustelun kaltaisia tilanteita. Kolmas lahestymistapa
haastatteluihin on puoliksi strukturoidut haastattelut ja ne ovat kahden edelta
mainitun valimuoto. Puoliksi strukturoidut haastattelut perustuvat valikoituihin
keskeisiin tutkimuksen viitekehykseen liittyviin teemoihin. Yleensa kaytetddn
avoimia kysymyksia ja keskustelu ohjautuu tarkempiin kysymyksiin. Puoli
strukturoiduissa haastatteluissa haastateltavien nédkékulmat ja tulkinnat korostuvat.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75; Metsamuuronen 2006, s. 114)

Taman tutkimuksen haastatteluiden toteutustavaksi valittiin puoli strukturoidut
haastattelut, koska ne soveltuvat parhaiten tutkimuksen luonteeseen. Talla tavoin
haastatteluja voidaan ohjata tehokkaasti, mutta keskitytddn kuitenkin avoimiin
kysymyksiin ja tuodaan haastateltavien mielipiteitd seka nakokulmia vapaasti
esille. Haastatteluiden avoimet kysymykset perustuvat tutkimuksen tavoitteisiin ja
kirjallisuuskatsauksesta hankittuun tietoon. Naméa kysymykset ovat vain
suuntaviivoja ja joidenkin keskustelujen teemat ja rakenteet saattavat vaihdella
haastatteluiden valilla. Valitut haastateltavat ovat kokeneita ammattilaisia
tutkimuksen kannalta relevantilla alalla. Seuraavassa kappaleessa on lisatietoa

haastatteluista ja sisaltbanalyysista.

3.4 Sisaltoanalyysi

Siséltdanalyysi on yleinen analysointimenetelma laadullisessa tutkimuksessa. Sita
voidaan hyodyntdd datan systemaattisessa ja objektiivisessa analysoinnissa
monissa erilaisissa tilanteissa. Tama data voi koostua kirjojen, kirjeiden ja
artikkeleiden kirjoitetusta informaatioista, mutta myos haastatteluista ja dialogeista
jne. Sisaltbanalyysi soveltuu erityisen hyvin strukturoimattoman materiaalin
analysointiin. Tavoitteena on kasvattaa informaation arvoa, muokkaamalla
fragmentoitunut data merkitykselliseen, selkedaan ja koherenttin muotoon, mika
tarjoaa tiivistetyn ja yleisen kuvauksen tutkittavasta ilmiésta. Sisaltdanalyysi

voidaan jakaa viiteen osaan: materiaalin valinta, vahentaminen, datan ryhmittely,
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datan tulkinta ja analyysin luotettavuuden arviointi. (Hirsijarvi & Hurme 2008, s.
143; Tuomi & Sarajarvi 2009, s. 91, 103, 108)

Taman tutkimuksen empiirinen data saatiin kuudesta puolistrukturoidusta
haastattelusta. Haastattelut toteutettin kuudessa eri yrityksessd ja puolet
haastateltavista edusti SaaS-palveluiden toimittajia ja puolet niiden jalleenmyyjia.
Tutkimuksen haastattelurunko (liite 1.) rakennettiin tutkimuksen teoriaosuuden
pohjalta. Taulukossa 6. on esitetty haastateltavien tittelit, heidan yrityksen toimiala

seka haastattelun kesto.

Taulukko 6. Lista tutkimuksen haastateltavista

Haastateltava | Titteli Toimiala Haastattelun | Kesto
tyyppi
Toimittaja A | Varatoimitusjohtaja | Liikkeenjohdon | Puhelin 49 min
konsultointi
Jélleenmyyja | Toimitusjohtaja Mainos —ja | Puhelin 38 min
A mediatoimisto
Toimittaja B | Key Account | Ohjelmistotalo | Kasvotusten |1 h 6
Manager min
Jéalleenmyyja | Tuotepdaallikko Asiakas- ja | Kasvotusten | 55 min
B myyntipalvelu
Jéalleenmyyja | Toimitusjohtaja Digitaalinen Kasvotusten | 31 min
C liiketoiminta
Toimittaja C | Myyntijohtaja Digitaalinen Kasvotusten | 30 min
liiketoiminta

Haastateltavat valittiin heiddn kokemuksen perusteella liittyen SaaS-palveluiden
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamiseen. Jokainen haastateltava ol
merkittdvassa roolissa jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisessa, joten
heidan asema oli relevantti tutkimuksen kannalta. Haastateltavat edustivat hyvin
vahvasti myyntindkdkulmaa, mika oli tarke&a tutkimuksen kannalta, mutta toisaalta

tama saattoi johtaa hieman yksipuoliseen nakemykseen SaaS-palveluiden



44

jalleenmyyntikumppanuuksien  muodostamisesta. = Haastateltaviksi  valittiin
tarkoituksella saman verran SaaS-palveluiden toimittajia seka niiden jalleenmyyjijia,
jotta saataisiin  muodostettua molempien osapuolien nakemys, mika on
tutkimuksen kannalta erityisen tarkeaa. Haastateltavista nelja muodostivat kaksi
yritysparia eli ne toimivat SaaS-palveluiden jalleenmyyntikumppaneina. Tama
vaikutti haastatteluihin kahdella tavalla. Ensiksi, asetelma mahdollisesti
syvallisemman kumppanuuden analysoinnin molempien osapuolten
nakokulmasta, mutta toisaalta haastateltavien vastauksissa oli havaittavissa pienta
varovaisuutta, koska he tiesivat, ettd kumppania tullaan myos haastattelemaan.

Namaé& havainnot on huomioitava tutkimuksen johtopaatoksissa.

Haastatteluiden teemat jaettin neljddn osaan tutkimuskysymysten perusteella.

Haastatteluiden paateemat olivat:

1. Kumppanuuden muodostamisen motiivit
2. Kriittiset tekijat kumppanuuden muodostamisessa
3. Kumppanuuteen kannustavat ajurit

4. Haasteet kumppanuuden muodostamisessa

Haastattelut &anitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi analysointia varten. Taman jalkeen
tehtiin  siséltdanalyysi manuaalisesti ilman ohjelmistojen hyodyntamista.
Kaytannossa haastattelut jaettiin teemoittain, joista tunnistettiin

yhdenmukaisuuksia.

Puhtaaksi kirjoittamisen jalkeen haastattelut Iluettin viela kertaalleen
kokonaisuudessaan, jotta saatin muodostettua kokonaiskuva ennen
koodausvaihetta. Ensimmaisen koodausvaiheen tavoitteena oli I6ytaa paateemat,
jotka nousivat datasta esiin. Aluksi jotkin perusteemat valikoituivat, mutta
ensimmaisen koodausvaiheen aikana syntyi myos lisdd teemoja. Ensimmaisen
koodausvaiheen jalkeen koodattu data luettiin Iapi, teemat organisoitiin ja

uudelleen nimettiin seka jotain teemoja lisattiin ennen toista koodauskierrosta.
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Toisella koodauskierroksella toteutettiin kattavampi analysointi ja varmistettiin, etta
jokainen merkittava viitekohta otettiin tarkempaan tarkasteluun. Toisen
koodauskierroksen jalkeen data luettin viela kertaalleen lapi ja teemoja
prosessoitiin ja kategorisoitiin edelleen. Jotain teemoja yhdisteltiin tai linkitettiin
osa-kategorioiksi. Tassa kohtaa teemat oli maaritelty kahden koodauskierroksen
aikana. Liséksi tarkastettiin, miten usein jokainen teema esiintyi, jotta pystyttiin
korostamaan teemoja, jotka toistuivat useammin ja harkita vahemman
esiintyneiden teemojen poisjattdmistd. Taman sisdltbanalyysin |6ydokset on
esitelty seuraavissa kappaleissa. Loydokset on jaettu neljadn kategoriaan, mitk&
ovat loogisessa jarjestyksessd noudattaen tdman tutkimuksen tavoitteita: 1)
kumppanuuden muodostamisen motiivit, 2) kriittiset tekijdt kumppanuuden
muodostamisessa, 3) kumppanuudelta tavoiteltavat hyddyt ja 4) haasteet

kumppanuuden muodostamisessa.
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4 Tutkimuksen 16yddkset

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen empiirinen osuus ja SaaS-palveluiden
toimittajilta seka jalleenmyyjiltd kerdtty data analysoidaan. Toimittajien ja
jalleenmyyijien nakemykset on eroteltu selkedasti toisistaan. Tama kappale koostuu
neljasta  osasta. @ Ensimmaéisessd osassa kuvaillaan  kumppanuuden
muodostamisvaihetta molempien osapuolten nakdkulmasta. Taman kappaleen
toisessa osiossa analysoidaan kumppanuuden muodostamisen kriittisia tekijoita
molempien  osapuolten nakokulmasta. Kolmannessa osiossa pyritddn
tunnistamaan tarkeimmat ajurit kumppanuuden muodostamiseen ja viimeisessa
osioissa analysoidaan kumppanuuden muodostamisen haasteita. Vastausten
analysoinnissa erotellaan, mitka I0yddkset liittyvat erityisesti SaaS-liikketoiminnan

jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamiseen.

4.1 Kumppanuuden muodostamisen motiivit

Jotta ymmarretaan miksi SaaS-yritykset muodostavat
jalleenmyyntikumppanuuksia on valttamatontd tunnistaa yritysten tarkeimméat
motiivit kumppanuuksien muodostamiseen. Tuloksissa on nahtavissa selkeda
johdonmukaisuutta, kun haastatteluiden dataa on analysoitu. Tarkeimmat syyt

kumppanuuden muodostamiseen toimittajien ndkdkulmasta esitelty taulukossa 7.

Taulukko 7. Kumppanuuden muodostaminen toimittajien nakdkulmasta

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa
haastattelussa

esiintyi

Taloudellisuus 3 "Me halutaan pitdd ensinnakin
yrityksena elikka nain yrityksen me
halutaan pitdéd meen omat kulut
kurissa, ettéa meilla ei olis olis kaikkea

tekemista itsella.”
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Yhteensopivuus 3 "Kaikki toisaalta perustuu siihen, etta
ne liikketoiminnat on linjassa, etta
jalleenmyyja pystyy myymaan

enemman heidan ydintoimintaa.”

Loppuasiakkaan 3 "Syy voi olla se etta tdma kyseinen
arvonmuodostus kumppani tydskentelee jo jollakin
tavalla palveluun littyen  omiin

loppuasiakkaisiinsa nahden.”

Resurssit 3 "Paljonko siihen yhteistyohon
uskalletaan ja pystytaan
investoimaan aikaa mika on se hyoty

mika siitd nahdaan.”

Taloudellinen aspekti nousi esiin haastatteluista merkittavaksi, kun analysoitiin
toimittajan nakokulmasta syitd kumppanuuden muodostamiselle. Tama oli melko
luontainen tekija, koska omien kulujen vahentaminen tai lisdtulojen hankinta ovat
kirjallisuudessakin yhteistydon yhtena motiivina. Haastateltavat totesivat, etta
jalleenmyyntikumppanuuksien  muodostamisen  l&ahtékohtana on  kulujen

karsiminen tai lisdtulojen hankkiminen.

1. "Joo eli eli idea on se ettd me halutaan pitdéd ensinnékin yrityksené elikka
nain yrityksen me halutaan pitaéa meen omat kulut kurissa ettéa meilla ei olis olis
kaikkea tekemista itsella ja kumppaniverkoston idea on se ettd me etsitaan
semmosia jalleenmyyjia elikk&d kumppaneita toimimaan meidan kanssa joille

tdma tuote sopii.” Henkilo A

Yhteensopivuuden tunnistaminen nousi yhdeksi tarkeimmista tekijoista toimittajien
nakokulmasta. Tama pakottaa toimittajia kiinnittamaan erityistd huomioita
jalleenmyyntikumppaneiden valinnassa siihen, etta molempien osapuolien tuotteet
tai palvelut taydentavat aidosti toisiaan. Yhteensopivuus nousi esiin jo
teoriaosuudessa ja myyntitilanteissa yhteensopimattomuus johtaa heikompiin

myyntituloksiin.
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2.. ’kaikki toisaalta perustuu siihen ettd ne liiketoiminnat on linjassa, etta
jalleenmyyja pystyy myymaan enemman heidan ydintoimintaa tai jotain muita

tuotteita kun myyvat meiéat.” Henkilé B

Loppuasiakkaan arvonmuodostus nahtiin  oleellisena asiana jokaisessa
haastattelussa. Toisin sanoen onnistuneissa kumppanuuksissa tarve on lahtenyt

likkeelle jalleenmyyjalta tai jalleenmyyjien omilta asiakkailta.

3. "Syy voi olla se ettad tama kyseinen kumppani tydskentelee jo jollakin tavalla
palveluun liittyen omiin loppuasiakkaisiinsa ndhden ja on siin& sitten hoksannut
ettd tdma vois olla olla niinko oikeasti semmonen tydkalu mitd han voi tarjota

kaikille muillekin asiakkailleen.” Henkilo A

Vaikka haastatteluissa nousi selkeadsti ilmi, ettd aloite tulee useimmiten
jalleenmyyijiltd, niin paras tapa on selkeasti myds itse kartoittaa aktiivisesti

kumppanuuksia, joiden liiketoiminnat ovat linjassa oman liiketoiminnan kanssa.

4. "Taa lahti likkeelle ihan meen omasta halusta muodostaa tammosta
kumppanuutta ja me oltiin koettu haasteita tdn verkkopalvelun myynnissé ja me

aateltiin, ettd nailla tunnetuilla kumppaneilla vahvistetaan myyntia.” Henkilé C

Resurssit osoittautuvat oleelliseksi aspektiksi toimittajille, kun mietitddn sopivien
kumppanien tunnistamista. Kaytdnntssa tama tarkoittaa sitd, ettd tunnistetaan
jalleenmyyijia, jotka pystyvat oikeasti panostamaan yhteistydhon eli kayttdmaan

siihen aikaa.

5. ’Kysymys kuulukin sitten niinkun tavallaan palvelun tuottajan meién
nakokulmasta ja jalleenmyyjan nékdkulmasta et paljonko siihen yhteisty6hon
uskalletaan ja pystytdan investoimaan aikaa mikd on se hyoty mika siita

néhdéaéan.” Henkilo B
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Toimittajien on pystyttdva kertomaan potentiaalisille jalleenmyyntikumppaneilla
palvelun hyoddyt niin uskottavasti, ettéd he ovat valmiita sitoutumaan ja kayttamaan
palvelun myyntiin resursseja. Toisaalta resurssikysymys néakyi haastatteluissa
my0s siten, ettd omat resurssit eivat riita palvelun tehokkaaseen myyntiin ilman

jalleenmyyjia.

6. jos se kaikki olis taalla taalla meilla niin meilla pitais olla paljon enemman
tyontekijoita jotta me pystyttais se itse tekemaan et se on se perimmainen

syy siihen siihen tuota kumppanuuteen ylipdétédén.” Henkilo A
Samat kysymykset kysyttin myos jalleenmyyjilta ja taulukossa 8 on kuvattuna
heiddan nakokulmastaan tarkeimmat syyt kumppanuuden muodostamiseen

toimittajan kanssa.

Taulukko 8. Kumppanuuden muodostaminen jalleenmyyjan nakdkulmasta

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa
haastattelussa

esiintyi

Teknologia 3 "Oikeestaan se oli tammonen, ettd
yrityksen x palvelun laatu oli meidan
nakemyksemme mukaan paras mita

markkinoilta [0ytyy.”

Loppuasiakkaan 3 "Ihan siita lahteny liikkeelle ku on
arvonmuodostus naitd  asiakaspalvelukanavia tai
myyntikanavia ni toimittajan palvelu
on noussu isoon rooliin siind et
verkkosivuille on meidn asiakkaat
halunneet myds meidat paikalle ja

me ollaan siihe tarvittu joku softa.”

Tuoteportfolion 2 "Palvelu sopii meidan

laajentaminen palveluportfolioon erittain hyvin ja se

oli suunnattu isommille yrityksille,
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joita meilla silla hetkella oli ja tAman
kyseisen palvelun avulla meilla ol
mahdollisuus saada jalkaa oven
valin tammosten omia asiakkaita

isompien yritysten kanssa.”

Teknologia oli tarkeimmassa roolissa, kun jalleenmyyijiltd kysyttiin, miksi he ovat
valinneet kyseisen toimittajan. Haastateltavien vastauksissa oli yhteista se, etta he
kokivat teknologian markkinoiden parhaimmaksi sek& vakuuttuivat toimittajan
potentiaalista kehittda sitéd jatkuvasti paremmaksi. Teknologian merkitys liittyy
vahvasti SaaS-liiketoiminnan erityispiirteisiin ja toimittajien on huomioitava tama

omassa markkinoinnissaan potentiaalisille jalleenmyyjille.

7. "Térmaésin siis sovellukseen noin 2 vuotta sitten ja itse jain miettimaéan etta
okei hemmetin siisti simppeli nappara ajankohtainen sovellus. Se on oikeestaa
se paallimainen syy, etta totesin sen alustan toimivuuden ja sen toimintatavan
ja ne paalinjaukset sellaseks jotka niinku puhuttelee sitte yrittajia kelleka naita
myydé&én”. Henkilo D

Haastatteluissa nousi muutamia syitd, milla perusteella toimittajan teknologia

koettiin parhaaksi. Henkilo F korosti referenssien ja kayttokokemuksen merkitysta.

8. "Palvelun koefttu laatu perustui seké referensseihin, ettd ihan heidéan

tuotteeseen, jota pddsimme testaamaan ennen téatd kumppanuutta.” Henkilé F

Loppuasiakkaan  arvonmuodostus oli selkeda syy  kumppanuuksien
muodostamiseen myos jalleenmyyjien nakokulmasta. Kaikissa tapauksissa tarve
kumppanuudelle oli lahtenyt suoraan loppuasiakkaan tarpeesta tai jalleenmyyja oli

tunnistanut selkean tarpeen omassa asiakaskunnassaan.

9. "No se on ihan siité ldhteny liikkeelle ku on néitd asiakaspalvelukanavia tai

myyntikanavia ni toimittajan palvelu on noussu isoon rooliin siind et
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verkkosivuille on meian asiakkaat halunneet my6s meidat paikalle ja me ollaan

siihe tarvittu joku softa tai joku alusta.” Henkild E

Loppuasiakkaan muuttuneet tarpeet olivat kaikissa tapauksissa alkusysays
kumppanuudelle, mutta sen liséksi jalleenmyyjat hakivat myds tdydennysta omaan
palveluvalikoimaansa, jotta ne kohtaavat mahdollisimman hyvin asiakkaiden
muuttuneet tarpeet, joihin ei kuitenkaan ilman kumppanin teknologiaa pystyta

vastaamaan.

Tuoteportfolion laajentaminen olikin yksi keskeinen 16ydds haastatteluista. Toisin
sanoen haastateltavat korostivat sitdq, ettd palveluportfolion laajentaminen
mahdollistaa lisamyynnin nykyisille asiakkaille ja avaa mahdollisesti ovia uusiin

asiakkuuksiin.

10. "Palvelu sopii meidédn palveluportfolioon erittdin hyvin ja se oli suunnattu
isommille yrityksille, joita meilla silla hetkella oli ja taman kyseisen palvelun
avulla meilla oli mahdollisuus saada jalkaa oven valin tammdsten omia

asiakkaita isompien yritysten kanssa enemmissg méérin.” Henkilo F

Kappaleen yhteenveto. SaaS-palveluiden toimittajien motiiveiksi kumppanuuden
muodostamiseen 16ytyi taloudelliset tekijat, liiketoimintojen yhteensopivuus,

loppuasiakkaan arvonmuodostus ja resurssit.

Jalleenmyyjien motiivit erosivat toimittajista jonkun verran ja motiiveiksi nousivat
haastatteluiden perusteella teknologia, loppuasiakkaan arvonmuodostus seka

tuoteportfolion laajentaminen.

4.2 Kriittiset tekijat kumppanuuden muodostamisessa

SaaS-yritysten jalleenmyyntikumppanuuksia muodostettaessa on ehdotonta
tunnistaa, mitka ovat kriittiset tekijat kumppanuuden muodostamisessa. Toisin
sanoen, mitd pitdd tapahtua alussa, ettd kumppanuus onnistuu kaikista

todennakoisimmin. Tassa  kappaleessa  analysoidaan kumppanuuden



52

muodostamisen  kriittisia  tekijoita sek& toimittajien ettd jalleenmyyjien

nakokulmasta. Taulukko 9 esittaa kriittiset tekijat toimittajan nakdkulmasta.

Taulukko 9. Kumppanuuden muodostamisen kriittiset tekijat toimittajille

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa
haastattelussa

esiintyi

Yhteiset asiakkaat 3 "Ihan ehdottomasti yhteiset
asiakkaat et niinku kaikki muut

voidaan unohtaa siis karjistaen.”

Koulutus ja ohjaus 3 "Jos  haluatte sen  homman
skaalautuu ja kasvaan ni niittenki
pitdd osata myyda samalla tavalla,
jotka on meidan kumppaneita ja

siitd mé oon vastuussa.”

Kommunikointi 3 "Avoimuus ja lapinakyvyys kaikessa
tekemisessa se aiheuttaa myo6s
sen, ettd luottamus syntyy. kaikki
pitdd olla avointa ja niistd pitda

pystya puhumaan.”

Luottamus 3 "Se kehittyy niiden tekojen kautta,
etta mitd enemman tehd&aéan asioita
mitd enemman puhutaan asioista
yhdessa. Niistd se luottamus
kehittyy ja se vyhteistydn syvyys
kehittyy.”

Henkilokemiat 3 "Henkildkohtaset suhteet on myo6s
tarkeité niinku jo mainitsin eli ne on
siind vahan kaikki kaikessa et jos

henkilokemiat ei pelaa on erittain

vaikea saada sit tda kyseinen
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henkild sit myymaan ja puhumaan
sun oman yrityksen tuotteiden ja

palveluiden puolesta.”

Kumppanin valinta 2 "Tama on semmonen asia minka
takia me halutaan viedd koko
kumppanuusajattelu toiselle asteelle
ja tunnistaa niita kumppaneita, joilla

on oikeasti niitd myyijia.”

Vahéainen byrokratia 2 "Kriittinen tekija on myoskin se, etta
mun mielestd aiheellinen kysymys,
et tarvitaanko sita
jalleenmyyntisopimusta tai mihinka

kohtaan sita tarvitaan.”

Ensimmaiset yhteiset asiakkaat nousivat Kkaikista kriittisimmaksi tekijaksi
jokaisessa haastattelussa. Jokainen haastateltu toimittaja korosti sen merkityksen
muita tekijoitd tarkeammaksi. Taméa on selkeasti jalleenmyyntikumppanuuksien
erityispiirre, mik&a vahvistaa haastatteluiden perusteella my6ds muita Kkriittisia
tekijoitd, kuten Iluottamusta ja henkilbkemioita. Jalleenmyyntikumppanuuden
jdAméahtavat paikalleen suurella todennadkoisyydella ilman alkuvaiheen yhteisia
onnistumiskokemuksia.

11. ’lhan ehdottomasti yhteiset asiakkaat et niinku kaikki muut voidaan
unohtaa siis karjistden. Ma veikkaan et hyvin tyypillinen tapa olis niinku sopia
jotakin niinku linjoja palkkioista tai hinnottelutaulukoita tai tammadsia kaya lavitte
mut yhteinen ensimmaéinen asiakas on Kaikista kaikista kaikista kriittisin.”
Henkilo B

Haastateltavat korostavat, ettéd ensimmaisten yhteisten asiakkaiden perimmaisena
tavoitteena on saada onnistumiskokemuksia, mutta ne ovat myds paras tapa

opettaa jalleenmyyjd myymaan toimittajan tarjoamaa palvelua. Asiakastapaamisiin
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on mentava yhdessa, jotta jalleenmyyja oppii, miten palvelun hyddyt kannattaa

perustella ja mita toisaalta kannattaa jattda kertomatta.

Koulutus ja ohjaus nousivatkin haastatteluissa erittéain tarkeadksi tekijaksi
kumppanuuden onnistumisen kannalta. Tassd kohdassa haastateltavat korostivat
sita, etta jalleenmyyntiorganisaation myyjat pitda kouluttaa niin innostavasti, etta
he uskovat tuotteeseen ja haluavat myyda sitd omille asiakkailleen. Myyntikoulutus
kannattaa toteuttaa yhteisissa asiakastapaamisissa, jolloin jalleenmyyja nakee
kaytdnnossa, miten tuotetta tai palvelua kannattaa myyda. Koulutus ja ohjaus
korostuvat SaaS-liiketoiminnan jalleenmyyntikumppanuuksissa, koska palvelun
hyodyt pitdd osata perustella asiakkaille mahdollisimman hyvin. Toisin sanoen
myyntikoulutus on erityisen kriittinen erityispiirre jalleenmyyntikumppanuuksien

muodostamisessa.

12. "Se on nyt yks myynnin perus perustotuuksia on se ettd se ei riita, etta
min& osaan myyda. Jos haluatte sen homman skaalautuu ja kasvaan ni
niittenki pitdd osata myyda samalla tavalla, jotka on meidan kumppaneita ja

siitd ma oon vastuussa.” Henkilo A

Haastatteluista tuli ilmi myds, etta puutteellinen myyntikoulutus johtaa
todennakoisesti kumppanuuden epdaonnistumiseen. Toisin sanoen, jos
jdlleenmyyjid ei kouluteta myymaan heiltd loppuu usko tuotteeseen, kun

onnistumisia ei synny.

13. "Meen olis pitény pitdd myyntikoulutuksia heidén henkilbstélle erittéin
tarkasti kouluttaa palvelun arvot ja hyddyt ja miten ne kannattaa asiakkaille
perustella ja menné yhdessé niihin ensimmaisiin asiakastapaamisiin.” Henkild
C

Kommunikointi oli myds yksi kriittisimmista tekijoista SaaS-palveluiden toimittajien
nakokulmasta. Kommunikoinnin  merkitys nousi esiin jo tutkimuksen
teoriaosuudessa ja haastateltavat korostivat erityisesti kommunikoinnin avoimuutta

ja sadannollisyytta. llman avointa kommunikointia on vaikea rakentaa luottamusta
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osapuolten valille. Avoin kommunikointi on erityisen kriittista suhteen

alkuvaiheessa, kun epatietoisuus ja epavarmuus kumppanista on suurimmillaan.

14. "Avoimuus ja lapinédkyvyys kaikessa tekemisessé se aiheuttaa myds sen,
ettd luottamus syntyy, mutta on ne sitten sopimusasiat tai hinnoittelu, niin kaikki

pitdé olla avointa ja niista pitda pystyd puhumaan.” Henkilé C

Kumppanuuden muodostamisvaiheessa pitdisi puhua erityisen avoimesti
tavoitteista tai odotuksista, joiden ei kuitenkaan tarvitse olla toimittajien mielesta
yhtendiset. Kuitenkin olemassa oleva kirjallisuus korosti yhteisten tavoitteiden
merkitystd. Haastateltavat totesivat, ettd ovat kommunikoineet aivan lilan vahan
kumppanuuden tavoitteista ja odotuksista. Vaikka niiden ei tarvitse olla linjassa,

niin niista pitaisi keskustella avoimemmin jo suhteen alkuvaiheessa.

15. "Liian vahan. Aivan lilan vahan ja tda on just se mihin me ollaan heratty.
Naista unohdetaan puhua avoimesti, se voi olla luottamusjuttu se voidaan
tulkita liikesalaisuudeks voiaan tulkita, ettd et me menetetdén jotain, jos me

kerrotaan ddneen mihin ollaan menossa.” Henkild B

Luottamus ja sen rakentaminen oli yksi merkittavimmista tekijoistd SaaS-
palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisessa. Tutkimuksen
teoriaosuudessa tama nousi myds kumppanuuksien muodostamisen Kriittiseksi
tekijaksi ja haastattelut vain vahvistivat sen tarkeyttda. Luottamuksen syntyminen
liittyi vahvasti muihin tunnistettuihin kriittisiin tekijoihin; yhteisiin asiakkaisiin,

kommunikointiin seka henkilokemioihin.

16. ’Luottamus syntyy siitd et se asian esittely tehdaan yhdessa. Sen
kumppanin taytyy luottaa siihen, ettd se asiantuntemus siina alkuvaiheessa
meilld ja me tiedetdan kuta kuinkin joka ikiseen kysymykseen vastaus, mita
sieltd asiakkaalta tulee. Se kehittyy niiden tekojen kautta, ettd mitd enemman
tehdaan asioita mitd enemman puhutaan asioista yhdessa. Niista se luottamus

kehittyy ja se yhteistydn syvyys kehittyy.” Henkilo A
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Henkilokemiat tunnistettiin my6s kriittiseksi tekijaksi kumppanuuden onnistumisen
kannalta. Jos henkilokemiat eivat kohtaa, niin kumppanuuden onnistuminen on
erittdin haasteellista. Hyvéat henkilokemiat taas helpottavat kommunikointia ja

nopeuttavat luottamuksen rakentamista.

17. "Henkilbkohtaset suhteet on myds téarkeitd niinku jo mainitsin eli ne on siiné
vahan kaikki kaikessa et jos henkilokemiat ei pelaa on erittain vaikea saada sit
taa kyseinen henkil6é sit myymaan ja puhumaan sun oman yrityksen tuotteiden

Ja palveluiden puolesta.” Henkilé C

Henkilokemioihin liittyy my6s se, etta toimittajien organisaatioissa osataan
tunnistaa oikeat henkil6t eri rooleihin kumppanuuden muodostamisvaiheessa. Eri
henkiloilla on erilaiset vahvuudet ja on tarkea tunnistaa oikeat henkil6t muun

muassa solmimaan kumppanuuksia ja kouluttamaan jalleenmyyjia.

18. “Henkilbkemiat puolin ja toisin ja se, ettd kun sitd on aika paljon
hahmoteltu, ettd kun asiakassuhde lédhtee nollasta tai sitte tulee olemassa
oleva asiakassuhde, ni siihen osataan jo aika hyvin valikoida oikeita henkil6ita.
jalleenmyyntiverkoston suhteen joku voi olla tosi hyva avaamaan niitd mut sit ei

vélttamétta niinku saattamaan sitdé hommaa loppuun.” Henkilo B

Kumppanin valinta osoittautui haastatteluiden ja teorian perusteella kriittiseksi
tekijaksi kumppanuuden muodostamisessa. SaaS-palveluiden
jalleenmyyntikumppanuuksien rakentamisessa korostui erityisesti se, etta
tunnistetaan potentiaalisista jalleenmyyjistd yritykset, joilla on aktiivinen
myyntikulttuuri. Aktiivisella myyntikulttuurilla tarkoitetaan tassa sita, etta heilla on
resursseja ja halua tehda aktiivisesti uusasiakashankintaa. Aktiivisten
myyntiorganisaatioiden tunnistaminen on erityisen Kkriittistd SaaS-liiketoiminnan
jalleenmyyntikumppanuuksissa, koska jo teoriaosuudessa mainittiin, etta

palveluiden myynti perustuu suureen volyymiin.

19. "Néilld media- ja viestintatoimistoilla ei ole varsinaista myyntia ollenkaan

sielld ei siis 00 semmosta kaveria joka istuu myyntihattu paassa ja soittaa joka
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paiva potentiaalisia uusia asiakkaita. TA&ma& on semmonen asia minka takia me
halutaan vieda koko kumppanuusajattelu toiselle asteelle ja tunnistaa niita
kumppaneita, joilla on oikeasti niitd myyjia ja joitten paaelanto tulee siita, etta
ne myy eikéd siitd ettd ne tekee sitdi omaa ammattiansa vastaavaa ty6ta.”
Henkilo A

Vahainen  byrokratia  korostui  haastatteluissa asiana, joka edistéisi
kumppanuuksien onnistumista toimittajien nédkdkulmasta. Liian usein itse myynti ja
yhteiset asiakastapaamiset jddvat vahemmalle huomiolle, kun aikaa tuhlataan
kumppanuuden yleisten ehtojen maarittelyyn. Byrokratia on erityisen haitallista, jos
siihen kaytetty aikaa on pois myyntitydsta. Kevyesti rakennettu yhteistyé soveltuu

erityisen hyvin SaaS-liiketoiminnan jalleenmyyntiin.

20. "Kriittinen tekijad on mydskin se, ettd mun mielesta aiheellinen kysymys, et
tarvitaanko sitd jalleenmyyntisopimusta tai mihinkd kohtaan sitd tarvitaan
koska, jos toi meian tuotteita myymalla jalleenmyyja saa myytya omaa
palveluaan tai jotain muuta lisda mikd on todennakoisesti euromaarallisesti

paljon enemmén kun meién maksama provisio.” Henkilo B

Seuraavaksi on analysoitu jalleenmyyjien vastaukset kumppanuuden
muodostamisen kriittisiin tekijoihin liittyen. Taulukko 10. esittdd haastatteluiden
perusteella kriittisimmat tekijat kumppanuuden onnistumiselle jalleenmyyjien

nakokulmasta.

Taulukko 10. Kumppanuuden muodostamisen kriittiset tekijat jalleenmyyjille

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa
haastattelussa

esiintyi

Kommunikointi 3 "Nakisin kriittisina tekijoind on se,
ettA kommunikointi  on  hyvin
lapinakyvaa eli asioita ei salailla

minkaanlaisia asioita kuten hintoja
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ja vastaavia.”

Henkilokemiat

"Han oli myoskin kriittinen tekija
siind mielessé et jos henkild x:44 ei
olis tullu nii emme olis varmaa enaa

yhteistydssa.”

Luottamus

"Luottamus rakentuu siina, kun
lahdetaan yhdessa myymaan
tuotteita eli tuolla, kun on tuhat
asiakasta yhdessa mennaan

asiakkuuksia lapi.”

Koulutus

"Kun koulutetaan se kumppani
myymaan palvelua, niin saadaan
my0s seurattua sitd myynnin laatua
et sanotaan ne oikeat asiat, koska
tama kumppani ei valttamatta
tiedosta niitd kriittisid kohtia, mitka

pitda siina palvelussa kertoa.”

Roolijaot

"Se roolitus siina, etta eli ettda kun
roolit jaetaan alussa vaarin, niin

sillon ne roolit eivat tuota tulosta.”

Kommunikointi nousi yhdeksi kaikista kriittisimmaksi tekijaksi jalleenmyyjien

haastatteluissa. Kuten aikaisemmin on mainittu, se tunnistettiin myos toimittajien

haastatteluissa seka teoriaosuudessa. Haastatteluiden perusteella jalleenmyyjat

odottavat my6s kommunikoinnilta avoimuutta ja saannoéllisyytta. Lisaksi lapinakyva

kommunikointi helpottaa luottamuksen rakentamista.

21. "Nékisin kriittisiné tekij6ind on se, ettd kommunikointi on hyvin lépinékyvééa

eli asioita ei salailla mink&&nlaisia asioita kuten hintoja ja vastaavia et pyritdan

toimimaan lapinédkyvéasti.” Henkilo F
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Liséksi haastatteluissa kavi ilmi, ettd jalleenmyyjat odottavat kommunikoinnilta
vaivattomuutta. Tahtotilana on, ettd kaikista asioista voi soittaa valittomasti

kumppanille, joka kertoo ratkaisun nopeasti kaikkiin ongelmiin.

22. "Meil on aika suora suhde ei oo minké&é nékbénen byrokraattinen taikka liian
kankee kumppanuussuhde, etta otat vaan luurin kétee heti ku silta tuntuu.
Sanotaano néain, ettd melkein joka paiva pidetddn yhteyttd. Se ihan
paivattaista, jos toisesta ei kuuluis mitdan viikkoon ni kyl sita vaha ihmettelis,

ettd mitd on tapahtunu.” Henkilo E

Tavoitteista ja odotuksista ei ole juurikaan keskusteltu ja myo6s jalleenmyyjat
tunnistavat sen kriittiseksi tekijaksi, etté niista pitaa puhua avoimemmin. Kuitenkin
jalleenmyyijat olettivat haastatteluissa, ettéd he jakavat yhtenéiset tavoitteet SaaS-

palveluiden toimittajien kanssa.

23. "Néista ei kommunikoitu kylld milldén tavalla eli se jétettin omaan arvoonsa
sinalladn en voi olla varma, ettd tavoitteet oli samat mutta oma oletus oli ettd

ne oli samat. Niisté olis pitdnyt puhua enemmén.” Henkild F

Henkilokemiat nousivat selke&sti esille jalleenmyyjien haastatteluista, kun
keskusteltiin SaaS-palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksien
muodostamisvaiheen kriittisista tekijoista. Jalleenmyyjat korostivat
henkilokemioiden roolia jopa viela enemman kuin toimittajat. Huonot henkilokemiat
taas johtavat usein kumppanuussuhteen epaonnistumiseen ja luottamuksen

puutteeseen.

24. "Varmaa nimenomaa henkild x siind vaiheessa, koska tuota ndin, etta
hanelld oli ne ominaisuudet ja hanella oli sen verran vahva kokemus ja
nakemys tuota aiheesta ja asiasta, hanen kanssaan kuitenkin se konkretisoitui
ja oli mydskin kriittinen tekija siind mielessa et jos henkild x:aa ei olis tullu nii

emme olis varmaa enéé yhteisty6ssé.” Henkild6 D
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Luottamus nousi kaikissa haastatteluissa myds esiin kriittisena tekijana ja se liittyy
vahvasti myods muihin kriittisiin  tekijoihin, erityisesti henkilokemioihin ja
kommunikoinnin avoimuuteen seka yhteisiin asiakkaisiin Luottamus nousi esiin jo
teoriaosuudessa seka toimittajien haastatteluissa. Haastateltavat korostivat, etta
luottamus kehittyy vaiheittain ja ensimmainen askel tapahtuu yleensa yhteisten

onnistumisten kautta.

25. "Luottamus rakentuu siind, kun ldéhdetéén yhdessd myyméaén tuotteita eli

tuolla kun on tuhat asiakasta yhdessd mennéén asiakkuuksia I&pi.” Henkilo E

26. "No siihe vaikutti aika pitkalle tietysti se henkildn x persoona ja mydskin
hanen nakemykset. Ja sit tietysti hanen kokemus myo6ski, koska han on
aikasemminki touhunnu néitten kanssa ja mydskin hanen sitoutuminen eli
kaveri tekee tekee niinku sydammellaan ty6ta asian aiheen eteen ja myoskin
uskoo siihen, niin kyllahan siina on tietysti helppo miettia itteki etta okei
nainhan se varmasti on se asia et voi niinku itsekin uskoo ja luottaa siihen, ettéa
milla tavalla sen asian taytyis olla ja miten siind mennaan eteenpain.” Henkild
D

Kun suhde kehittyy, niin jalleenmyyjat haluavat paasta vaikuttamaan
tuotekehitykseen ja pilotoimaan uusia tuotteita omilla asiakkaillaan.
Parhaimmillaan suhde kehittyykin sellaiseksi, ettd jalleenmyyjien asiakkaat

kokeilevat uusia ominaisuuksia ensimmaisena.

27. "Ollaan etsitty toimittajan uusille palveluille sita ensimmaista asiakasta, etta
he on kehittany jonku tuotteen ja sille ei ole viela olemassa olevaa asiakasta ja
kyselladn kumppaneilta mistd saatais tAmmoénen pilottoasiakas sit on lahdetty
yhdessd tekeen sitd ja se on taas semmonen, joka vaati aika paljon

sanotaanko luottamusta niinku partnerin tuntemista.” Henkilo E

Koulutus oli myo6s erittain kriittinen tekija haastatteluiden perusteella. Valilla
jalleenmyyntikumppanit oli jatetty ilman koulutusta, jolloin tuloksia on vaikea saada

aikaiseksi. Jalleenmyyjat haluavat erityisesti myyntikoulutuksia, jotta he osaavat
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perustella asiakkaille SaaS-palvelun hyodyt. Koulutus liittyy vahvasti myds
yhteisiin asiakkaisiin, joissa toimittajat pystyvat tarjoamaan kaytannonléheista
koulutusta todellisissa asiakastapaamissa. Tamad nousi selkeasti esille myds
toimittajien haastatteluissa, joten myynti- ja tuotekoulutusta voidaan pitaa
kriittisen&a erityisesti SaaS-palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksien

muodostamisessa.

28. Kylla néakisin et taa olis nimenomaan oikee lahestymystapa tammdoselle
kumppanuudelle eli talla tavalla kun koulutetaan se kumppani myymaan
palvelua, niin saadaan my¢s seurattua sitd myynnin laatua et sanotaan ne
oikeat asiat, koska tdma kumppani ei valttamatta tiedosta niita kriittisia kohtia,
mitk& pitda siind palvelussa kertoa tietynlaisille asiakkaille, koska ei tunneta
palvelua niin hyvin ja ehdottomasti nékisin tuon hyvinkin jopa elintarkeédna

prosessina tdmaén tyyppisille kumppanuuksille.” Henkild F

Roolijaot olivat myo6s kriittinen kumppanuuden onnistumiseen vaikuttava tekija
jalleenmyyjien nakokulmasta. Selkeiden roolien merkitys ei noussut esiin
ollenkaan SaaS-palveluiden toimittajien haastatteluista, mutta jalleenmyyjat pitivat
sita erittain kriittisena. Kaytannossa jalleenmyyjat haluavat tietdd mahdollisimman
tarkasti, miten vastuu jakautuu toimittajan ja jalleenmyyjan kesken
myyntiprosessin eri vaiheissa. Taméa asia tuli ilmi seka haastatteluissa, joiden
kumppanuuksissa roolijaot olivat selkeat, etta haastatteluissa, joiden

kumppanuuksissa roolijaot olivat epaselvat.

29. "Roolit on selkeét, johdolla on tietysti omat yhteyshenkilét ville ja immoo ja
muuten sitte Lauri ja muut myyjat ni ne on sitte semmosia et ku keikkaa tulee ni

etitdd siihe sopivaa kenella on homma hoidossa.” Henkil6 E

30. "Se roolitus siing, ettd eli ettd kun roolit jaetaan alussa vaarin, niin sillon ne
roolit eivat tuota tulosta. Ne roolit milla sitd kumppanuutta l&ahdettiin tekemaan,

jOs ne eivat toimi niin taytyisi pystya muuttamaan sité joustavasti.” Henkild F
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Kappaleen yhteenveto. SaaS-palveluiden toimittajilla ja jalleenmyyjilla on yhteisia
nakemyksid kumppanuuden onnistumiseen vaikuttavista Kkriittisista tekijoista.
Molemmat osapuolet nostivat kriittisiksi tekijoiksi kommunikoinnin, henkilkemiat,
luottamuksen seka koulutuksen. Toimittajat korostivat naiden lisaksi myds
erityisesti yhteisten asiakkaiden merkitystd, kumppanin valintaa ja vahaista
byrokratiaa. Jélleenmyyjien haastatteluista taas nousi esiin selkeiden roolijakojen

merkitys.

4.3 Kumppanuuteen kannustavat ajurit

Taman kappaleen tarkoituksena on analysoida, mitka ajurit kannustavat SaaS-
palveluiden toimittajia ja jalleenmyyijia solmimaan kumppanuuksia. Haastatteluiden
analysoinnin pohjalta pyritaan tunnistamaan mita hyotyja osapuolet tavoittelevat ja
ovatko ne yhtendisid? Taulukko 11. esittdd, mitd hyotyjd SaaS-palveluiden

toimittajat tavoittelevat jalleenmyyntikumppanuuksilta.

Taulukko 11. Toimittajia jalleenmyyntikumppanuuksiin ohjaavat ajurit

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa

haastattelussa

esiintyi
Liiketoiminnan 3 "Eli kumppanuus on muodostettu
kasvattaminen juuri sen takia eli me haluttiin
kasvattaa ihan puhtaasti meen
myyntid ja koimme ettd tasséa
kohtaa oli jarkevampi Kkoittaa
jalleenmyyntia.”
Uusille markkinoille 3 "Hybtyna voi olla et itse asias me
paasy saadaan ovi auki jollekin tietylle

sektorille. Otetaan vaikka saksa ja

rahoitusmarkkinat.”

Loppuasiakkaan 3 "Me halutaan, ettd se kumppani
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lisdarvo joka ottaa sen asiakkuuden
haltuunsa niin my6s pitdd huolta
etta silla asiakkaalla on siella
meidan palvelun osalta Kkaikki

hyvin.”

Ajansaasto 2 "Ajansaastolliset hydodyt eli kuten
sanoin  me pyrittin  l6ytamaan
toisiaan taydentavat
palveluntarjoajat, jolloin me
pystytddn  keskittymdan taysin

siihen ydinosaamiseemme.”

Liiketoiminnan kasvattaminen oli yksi merkittavimmista ajureista kumppanuuksien
muodostamiseen toimittajien ndkdkulmasta. Haastateltavat korostivat, ettd se on
itsestddn selva ajuri, minkd pitdd toteutua jalleenmyyjien avulla. Tama on ajuri,
mika korostuu erityisesti  jalleenmyyntikumppanuuksissa.  Liiketoiminnan
kasvattaminen taas voi tarkoittaa eri asioita. Haastateltavat nostivat esiin erityisesti

likevaihdon ja asiakasmaaran kasvattamisen.

31. "Eli kumppanuus on muodostettu juuri sen takia eli me haluttiin kasvattaa
ihan puhtaasti meen myyntid ja koimme etté tassé kohtaa oli jarkevampi koittaa

Jélleenmyyntia. yleisellé tasolla se lisdGmyynnin tavottelu on itsestéén selvaa.’
Henkilo C

32. "Molemmat tavottelee sitd, ettd saa omalle liiketoiminnalleen nousua ja
lisdarvoa varsinkin nailla kumppaneilla sehan on ensiarvoisen tarkeaa et he
saa saa semmosen tuotteen jolla he pystyvat tuottamaan lisdarvoa sille
loppuasiakkaalle yritysasiakkaalle ja sitd kautta nostamaan sitd omaa omaa

liikevaihtoaan et kyllé se silld money talks tdsséki tapauksessa.” Henkilo A

Uusille markkinoille paasy oli myos haastatteluiden perusteella yksi tarkeimmista

ajureista toimittajille. Uusien markkinoiden avaaminen nousi esille jo tutkimuksen
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teoriaosuudessa ja haastateltavien kommentit vain vahvistivat sitd. Jalleenmyyjilla
voi olla tarvittavat kontaktit uusille toimialoille tai heidan avulla voidaan paasta
kasiksi teknologioihin, joihin ei muuten olisi mahdollisuutta paasta kasiksi. Uusien
markkinoiden avaaminen korostui erityisesti, koska kaikki haastatellut SaaS-

palveluiden toimittajat olivat pienid ja melko uusia yrityksia.

33. "Hydtyna voi olla et itse asias me saadaan ovi auki jollekin tietylle sektorille.
Otetaan vaikka saksa ja rahoitusmarkkinat, niin meilla on niinko kyseiselta
markkinalta tosi hyva track record pystytaan paljon tuomaan niinko asiakkaalle
arvoa ja hyotyd mut vuorostaan se voi olla niin vaikee tavallaan se saksan

markkina et me ei saada sita auki.” Henkilo B

34. "Sitten siin& voi olla semmonen niinkun voi lisdks olla niinkun tavallaan
tammosen niinku platformiajattelun laajentaminen et ollaan eri jarjestelmissa
kiinni voiaan vaikka niinkun sanotaan, etta tietyn kumppanuuden kautta tai
jalleenmyyjan kautta me saatetaan saada paasy vaikka jonkun ison

ohjelmiston partneriohjelmaan tai sinne partneriohjelman dokumentaatioon.’
Henkilo B

Loppuasiakkaan lisdarvo tunnistettin my0s erittdin  merkittdvaksi ajuriksi
muodostaa jalleenmyyntikumppanuuksia. Kuten jo aikaisemmin todettiin, etta
kumppanuudet on usein perustettu loppuasiakkaan arvonmuodostuksen
nakokulmasta, niin haastatellut SaaS-palveluiden toimittajat kokivat sen myds
tarkeand hyotynakokulmana. Toisin sanoen loppuasiakkaat eivat saisi samaa
hyotya ilman jalleenmyyjia. Nama hyodyt voivat olla jalleenmyyjan tarjoama
ammattitaito tai se, ettd tarjotaan kokonaisratkaisu, jota toimittajan SaaS-palvelu

taydentaa.

35. "Me halutaan, etta se kumppani joka ottaa sen asiakkuuden haltuunsa niin
myo6s pitad huolta etta silla asiakkaalla on siella meidan palvelun osalta kaikki
hyvin. Sil on sisalléot kunnossa ja tama meen jalleenmyyja mydskin on

aktiivisesti yhteydessa siihen loppuasiaakkaaseen ja kertoo, miten meen
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palvelu kehittyy ja mita tassé kannattaa tehda nyt ja mité seuraavaksi ja mitéa

tulevaisuudessa.” Henkild A

Kuitenkin koko prosessin pitdd toimia mahdollisimman yksinkertaisesti, jotta

loppuasiakkaan kokema arvo on mahdollisimman suuri.

36. "Asiakkaan kokema arvo on varmasti sitd suurempi mité yksinkertaisemmin
se koko keskustelu kay. Asiakkaalle homman pitas toimia yksinkertaisesti. Mitéa
yksinkertaisempi keskustelu formaatti ja sit vuorostaan se, ettd kokeeko
asiakas suurempaa arvoa et me ollaan nd& palvelut on yhessa, niin ihan

varmasti koska ei hdn muuten oftais meité yksiléindkééan.” Henkilo B

Ajansaastd oli yksi ajureista, joita SaaS-palveluiden toimittajat tavoittelevat
jalleenmyyntikumppanuuksilta. Tama liittyy vahvasti ulkoistamisen ja yhteistyon
yleisiin  hyotyihin ja siihen, ettda toimittajat voivat keskittya omaan
ydinosaamiseensa. Toisaalta jalleenmyyntikumppanuuksien erityispiirteena on se,
ettd pienempiin asiakkaisiin ei itse kaytetd aikaa, vaan ne ulkoistetaan

kumppaneille.

37. "Ajansaastolliset hyodyt eli kuten sanoin me pyrittiin I6ytamaan toisiaan
taydentavat palveluntarjoajat, jolloin me pystytddn keskittymaéan taysin siihen
ydinosaamiseemme eli teknologian yllapitoon ja kehitykseen ja taas saamme
ulkopuolelta ne asiat, joita teknologiamme raataldinti asiakkaalle kuitenkin

vaatii.” Henkild C

38. "Oman toiminnan skaalaaminen eli tAmmaonen niinkun on tietyn kokoluokan
asiakkuudet, jota niinku pienempiin ma en pyri kayttdmaan aikaani, vaan pyrin
hoitamaan sen mahdollisimman skaalautuvasti, jollon voi olla et on joku
kumppani joka hoitaa tietyn kokoluokan asiakkaita niinku markkinasta
rippumatta. Me haetaan se skaalaamisetu, sillon se euromaarainen voitto mita
me saadaan sieltd se on todenndkosesti kovin pieni, vaan me voitetaan

sédastynytté tybaikaa.” Henkilo B
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Seuraavaksi on analysoitu jalleenmyyjien vastaukset kumppanuuden ajureihin
littyen. Taulukko 12. esittdd haastatteluiden perusteella merkittavimmat hyodyt,

joita jalleenmyyjat tavoittelevat SaaS-palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksilla.

Taulukko 12. Jalleenmyyijia jalleenmyyntikumppanuuksiin ohjaavat ajurit

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa
haastattelussa

esiintyi

Lisamyynti 3 "Tavoitteena  tietysti on no
ensimmaisend nyt sen myynnin

lisaaminen.”

Asiakastarpeisiin 3 "Meilla kummallakin taitaa olla se
vastaaminen ajatus, ettda maailma muuttuu
palvelut muuttuu tarpeet muuttuu
me saadaan vahvaa viestid sitte
meida asiakkailta, mit&

tulevaisuudessa tulee.”

Nakyvyys 3 "Kylld meidan yrityksen nakyvyys
on myo6s lisdaantynyt toimittajan

avulla ja sita myos tavoitellaan.”

Uudet asiakkaat 2 "Joku kolmas osapuoli soittaa et
kumppani suositteli teitd tai jotain
palvelua ni siin ei tarvi enaa ihan
hirveesti myyntispiikkia tehda vaan

sen saa heti alottaa tekemaan.”

Yhteinen tuotekehitys 2 "Sitten minulle on taas tarkeeta se,
ettd minakin pystyn omalla tavalla

vaikuttamaan asioihin.”

Lisamyynti oli yksi tarkeimmista ajureista SaaS-palveluiden jalleenmyyjille.

Jokainen haastateltava piti sitd ehdottomana lahtokohtana kumppanuudelle. Ajuri
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on selke&sti ominainen jalleenmyyntikumppanuuksille. Mielenkiintoinen havainto
oli se, ettd SaaS-palveluiden toimittajat eivat valttamatta tiedostaneet lisdmyynnin

olevan nain merkittava kannustin jalleenmyyjiille.

39. 7Yieiselld tasolla tdmmoselldé kumppanuudella me tavoitellaan tottakai
lisdmyyntida. Se on ihan selkee meidan tapauksessa, kun jalleenmyymme jotain
ja se lisamyynti miten se tulee se tulee silla et me pystymme tarjoomaan

meidén asiakkaille ratkaisuita.” Henkild F

40. "Tavoitteena tietysti on no ensimmaéisené& nyt sen myynnin lisé&dminen.”
Henkilo D

Asiakastarpeisiin vastaaminen nousi erittdin merkittavaksi ajuriksi haastateltujen
SaaS-palveluiden jalleenmyyjien keskuudessa. He korostivat, ettd muuttuneisiin
asiakastarpeisiin vastaaminen tarvitsee tuekseen toimittajien SaaS-palvelut ja
heilla ei itsella ole resursseja néita palveluita kehittad. Aikaisemmin jo todettiin,
etta toimittajan teknologia on kriittinen valintakriteeri kumppanin valinnassa. Talla

teknologialla on tavoitteena tayttad asiakkaiden uudet tarpeet ja vaatimukset.

41. "Meilla kummallakin taitaa olla se ajatus, ettd maailma muuttuu palvelut
muuttuu tarpeet muuttuu me saadaan vahvaa viestia sitte meida asiakkailta,
mitd tulevaisuudessa tulee. Minkalaisii palveluita he haluis ostaa ni tavallaa

semmonen kumppani mekin tarvitaan.” Henkild E

42. "Tadmé heidén palvelunsa verkkopalvelu, miké tarkoitettu yrityksille sopii
meidan palveluportfolioon erittain hyvin ja se tarjoaa tammosta lisdarvoa

asiakkaillemme, jota ei oikeestaan pystyisi muulla tavoin kattamaan.”

Nakyvyys oli myos hyoty, jota SaaS-palveluiden jalleenmyyjat kokivat saavansa
toimittajan palvelun avulla. Nakyvyyden lisddminen nousi esiin jo tutkimuksen

teoriaosuudessa, kun esiteltin kumppanuuden hyotyja.
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43. "No kyllahdn se montakin eri hybtyd. Alkaa ihan siita, ettd tehdaan

kumppanin kanssa ni siindhédn saa kummatkin nakyvyytta.” Henkilo E

44. "Kylld meidéan yrityksen nékyvyys on myds lisdéntynyt toimittajan avulla ja

sitd myds tavoitellaan.” Henkilbé D

Uudet asiakkaat oli myds ajuri, jonka SaaS-palveluiden jalleenmyyjat tunnistivat
tarkeaksi. Toimittajan avulla voidaan tavoittaa asiakkaita, jotka muuten olisivat
tavoittamattomissa. Taméa liittyy vahvasti teoriaosuudessakin tunnistettuun ja
toimittajien esiin nostamaan uusien markkinoiden avaamiseen. Jalleenmyyjat
kokevat, ettd on erityisen tarkedd paasta uusiin organisaatioihin, joille voi jatkossa

tarjota myods muita omia palveluita.

45. "Toisen kautta pd&see uusiin asiakkuuksiin. Se voi olla ihan laidasta laitaan
saa jonku pienen audienssin johonki isoon firmaan tai sit, jos saa helpon
asiakkuuden. Joku kolmas osapuoli soittaa et kumppani suositteli teita tai jotain
palvelua ni siin ei tarvi enda ihan hirveesti myyntispiikkia tehda vaan sen saa

heti alottaa tekeméaéan.” Henkild E

Yhteinen tuotekehitys nousi myds vahvasti esille jalleenmyyjien haastatteluissa.
Heiddn mukaan on erittdin tarkedd, ettd he pystyvat tarjoamaan omia
nakemyksidan tuotekehityksen tueksi. Yhteinen innovointi nousi esiin jo
tutkimuksen teoriaosuudessa, mutta SaaS-palveluiden
jalleenmyyntikumppanuuksissa on  erityista, etta jalleenmyyjat tuovat
tuotekehitykseen loppuasiakkaiden tarpeita. He kuulevat omilta asiakkailtaan
ideoita ja ajatuksia, jotka voitaisiin kehittdd tuotteeseen. Tuotekehitykseen
osallistuminen on jalleenmyyjille selked hyoty, jota he tavoittelevat
kumppanuudelta, koska tam&n avulla he pystyvat paremmin vastaamaan

todellisiin asiakastarpeisiin.

46. "Sitten minulle on taas térkeetd se, ettd minékin pystyn omalla tavalla

vaikuttamaan asioihin ja viemaan myos sitten taas tavallaan sitd softaa siihen
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suuntaan et se palvelis parhaalla tavalla niitd yrityksia keté tadssa kosiskellaan

Ja keiden kanssa jo tehdaén asioita.” Henkilé6 D

47. ’Paéastéén tuotekehitykseen sanoo oma sanamme. Meilt ticketti lahtee ja
ehdotuksia niille koko ajan. Muutama joka kuukausi, jotain asioita odotetaan
viela et ne tekis mitka olis meille tarkeitd mutta sit tietysti pitda ymmartaa, etta

siellé he joutuu priorisoimaan asioita.” Henkild E

Kappaleen yhteenveto. Tarkeimmat kumppanuudelta tavoiteltavat hyddyt
toimittajan néakokulmasta ovat liiketoiminnan kasvattaminen, uusille markkinoille
paasy, loppuasiakkaan lisdarvo seka ajansdastd. Nama loydokset olivat melko
iimeisia ja erityisesti liiketoiminnan kasvattaminen ja uusille markkinoille paasy

nousivat esiin jokaisesta haastattelusta.

Jalleenmyyjien tavoiteltavat hyddyt eroavat jonkin verran toimittajien vastaavista.
Tavoiteltavat hyddyt ovat lisamyynti, asiakastarpeisiin vastaaminen, nakyvyys,
uudet asiakkaat ja yhteinen tuotekehitys. Kolme ensiksi mainittua hyotya korostui
jokaisessa haastattelussa, mutta tuotekehitykseen vaikuttaminen nousi esiin

vahan yllattavampana hyotynakoékohtana.

4.4 Haasteet kumppanuuden muodostamisessa

Taman tutkimuksen tavoitteena oli myos tunnistaa haasteet, joita liittyy SaaS-
palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamiseen. Tassa kappaleessa
analysoidaan SaaS-palveluiden toimittajien ja jalleenmyyjien kokemia haasteita
seka pyritddn tunnistamaan ovatko ne yhtenaisia. Taulukko 13. esittdd, mita

haasteita toimittajat tunnistivat kumppanuuden muodostamisvaiheessa.

Taulukko 13. Kumppanuuden muodostamisen haasteet toimittajille

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa

haastattelussa

esiintyi
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Resurssien 3 "No alkuvaiheessa haasteena
tunnistaminen suurena haasteena on tunnistaa
se, ettd onko uskallusta, lupaa,

mahdollisuutta investoida aikaa.”

Myyntiorganisaation 3 "Tunnistetaan sielta potentiaalisten
tunnistaminen jalleenmyyijien joukosta ne
organisaatiot jotka luonnostaan

myyvat aktiivisesti.”

Eriarvoinen 3 "Sillon ku mennaan isoon
neuvotteluasema yritykseen, joka on monin kymmen
kertanen meihin verrattuna ni kylla
se ajattelee, ettd he on niinko siina

se joka sita laivaa ohjaa.”

Vaikuttaminen 2 "Toimitusjohtaja  ajattelee, etta
tdma on niin kova juttu, ettd hanpa
kertoo ndille hanen tuota omille

tyontekijoilleen tasta.”

Resurssien tunnistaminen nousi yhdeksi suurimmista haasteista SaaS-palveluiden
toimittajien haastatteluissa. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta toimittajilla on
usein puutteellinen kasitys jalleenmyyjien resursseista, jotka heilla on
mahdollisuus kayttaa toimittajan tuotteen tai palvelun myyntiin. Puutteellinen
ymmarrys toisen osapuolen resursseista oli myos tutkimuksen teoriaosuudessa
tunnistettu kumppanuuksien muodostamiseen liittyva haaste.
Jalleenmyyntikumppanuuksissa korostuu myyntiresurssien tunnistaminen, miké on

SaaS-palveluiden jalleenmyyntikumppanuuksien erityispiirre.

48. "No alkuvaiheessa haasteena suurena haasteena on tunnistaa se, etta
onko uskallusta, lupaa, mahdollisuutta investoida aikaa eli euroja, jotta se

suhde saadaan riittdvélle tai saadaan niinko oikeelle raiteelle.” Henkilo B
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49. "Ensimmainen haaste on se, efttd et se kumppani oivaltaa, ettéa taté pitéa
myyda ja heilla ei oo oikeesti myyjia ja kumppanilla saattaa olla oma tydtilanne
siin& omissa toissa kenties vaikka webbisivuissa tai somessa tai mika ikina se
tuottaakaan sitte yritysasiakkaalle ni saattaa olla niin tydllistetty tilanne, etta
niilla ei oikeesti oo aikaa perehtya tadhan ja sitd kautta myyda tata eteenpdin se

on asia numero yksi.” Henkilo A

Myyntiorganisaation tunnistaminen potentiaalisten jalleenmyyjien keskuudesta
osoittautui  myds merkittdvaksi haasteeksi jalleenmyyntikumppanuuksien
muodostamisessa. Tama liittyy vahvasti resurssien tunnistamiseen. Ensiksi pitaa
|0ytda ja tunnistaa tarvittavat resurssit, jotka voidaan investoida kumppanuuteen,
mutta taman jalkeen pitdd myos oivaltaa, ettd palvelua pitdd myds myyda
aktiivisesti, jotta kumppanuus onnistuu. Tama& on erittdin  vahvasti
jalleenmyyntikumppanuuksiin liittyva haaste, mitd ei ole tunnistettu yleisissa

kumppanuuden muodostamisen teorioissa.

50. "Tunnistetaan sielta potentiaalisten jalleenmyyijien joukosta ne organisaatiot
jotka luonnostaan myyvat aktiivisesti omia palveluita ja néiden muiden
palveluita se on haaste ja tata me ei loydetty he eivat myyneet meian

palvelua.” Henkilo C

Eriarvoinen neuvotteluasema oli myds yksi keskeisistd haasteista, jonka SaaS-
palveluiden toimittajat tunnistivat haastatteluissa. Tutkimuksen teoriaosuudessa
nousi esiin, ettd erityisesti Pk-yritykset kokevat haasteita eriarvoisen
neuvotteluaseman kautta ja kaikki tutkimuksen haastellut yritykset olivat pienia,
joten se tama vain vahvisti olemassa olevaa teoriaa. Kaytannossa eriarvoisuus on

nakynyt ehtojen sanelemisena ja hidastanut kumppanuuksien kehittymista.

51. Sillon ku mennaan isoon yritykseen, joka on monin kymmen kertanen
meihin verrattuna ni kylla se ajattelee, ettd he on niinko siina se joka sita laivaa
ohjaa ja lahtevat sanelemaan sitd omaa politikkaansa siina, ettd miten miten

tuota tammaonen kumppanuus pitdis sopia ja minkéalaisilla ehdoilla.” Henkilo A
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Vaikuttaminen osoittautui myds haasteeksi jalleenmyyntikumppanuuksien
muodostamisessa. Talla tarkoitetaan sitd, kun SaaS-palveluiden toimittaja
neuvottelee yhteistydstd useimmiten toimitusjohtajan kanssa, niin toimitusjohtaja
ei osaa myyda ideaa ja sen hy6tyja oman organisaation myyjille samalla tavalla
kuin toimittaja. Haastateltavien SaaS-palveluiden toiveena on, ettd he p&&sisivat
itse myymaan palvelun idean ja hyddyt myods jalleenmyyntiorganisaation myyjille.
Tama on myaos ominainen erityishaaste SaaS-palveluiden

jalleenmyyntikumppanuuksissa, mihin yritysten on kiinnitettava erityista huomiota.

52. "Kumppaniyrityksessé saaltaa olla useampia tydntekijbitd. mie teen sen
yhteistydsopimuksen toimitusjohtajan kanssa ja sitte se toimitusjohtaja
ajattelee, ettd tama on niin kova juttu, ettd hanpa kertoo naille hanen tuota
omille tyontekijoilleen tastd. Kun se kertoo silla tiedolla minka se on kerran
kuullut, niin todennakosesti sen asiakasyrityksen tai taman kumppaniyrityksen
tyontekijat saa siita visiosta mika silla toimitusjohtajalla on niin irti 20 prosenttia

jos sitdkédén.” Henkilo A
Seuraavaksi analysoidaan SaaS-palveluiden jalleenmyyjien vastauksia liittyen
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisen haasteisiin. Taulukko 14. esittaa,

mita haasteita jalleenmyyjat tunnistivat kumppanuuden muodostamisvaiheessa.

Taulukko 14. Kumppanuuden muodostamisen haasteet jalleenmyyijille

Teema Kuinka Kuvaileva esimerkki datasta
monessa

haastattelussa

esiintyi
Toimittajan resurssit 3 "Vaatisimme ne tietyt resurssit
alussa koulutusresurssit
kayttoomme ja tan perehdytyksen
eri tavalla kuin nyt kdvimme.”
Koordinointi 3 "Naa on ne meen

myyntiargumentit, milla me ollaan

aina tehty kauppa sillon ei oo
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mietitty sitd et ndd samat
myyntiargumentit mité me
kaytetdéan ni nehdn sy6 meen

kumppanilta myyntia.”

Toimittajan resurssit nousivat yhdeksi merkittdvaksi haasteeksi jalleenmyyjien
haastatteluissa. Jalleenmyyjat kokivat, ettd kumppanuuden alkuvaiheessa on
haasteena se, miten toimittajalla on aikaa hoitaa alkuvaiheen vaatimat kaytannon
jarjestelyt. Resurssit nousivat esiin jo teoriavaiheessa ja nyt jalleenmyyjien
nakemykset vahvistivat asiaa. Puutteelliset resurssit tulevat kaytanndssa esiin
tilanteissa, joissa jalleenmyyjat eivat saa tarvitsemaansa ohjelmisto- ja

myyntikoulutusta.

53. "Haaste oli se, kun siella yrityksessa ei silla hetkella ollu sellasta ihmista
perasimessa, joka olis niinku pystyny hoitamaan asian ja ottamaan tammodsen
kumppanin lahelle. Siihen liittyy tietysti hinnottelut, siihen liittyy softan
toimivuus, siihen liittyy koulutukset, myyntikoulutukset ja myo6skin ne
kokemukset aikaisemmilta asiakkailta.” Henkilo D

54. "Emme lahtis téllaiseen samanlaiseen kumppanuusmalliin mihin nyt
lahdimme ja toisenlaista kumppanusmallia varten vaatisimme ne tietyt resurssit
alussa koulutusresurssit kayttoémme ja tdn perehdytyksen eri tavalla kuin nyt

kdvimme.” Henkilo F

Koordinointi oli toinen merkittava haaste, minkd jalleenmyyjat tunnistivat
haastatteluissa. Koordinoinnin ja yhteistydn haasteet ovat yleisia kumppanuuksien
muodostamisessa, kuten teoriaosuudessa mainittiin. Haastateltavat korostivat,
ettd koordinointi on alussa haasteellista, koska kumppania ei vield tunneta.
Kaytdnndssa koordinoinnin  haasteet ovat esiintyneet epaselvyyksissa

myyntitilanteissa ja vastuunjaoissa.
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55. "Onhan siind se uuden oppiminen ja toisen toimintatavan oppiminen eli jos
menee yhdessa asiakkuuteen ja on just tAimmaodnen tuore suhde, niin sillonhan
jokanen yritys on miettiny et nd4a on ne meen myyntiargumentit, milla me ollaan
aina tehty kauppa sillon ei oo mietitty sita et naa samat myyntiargumentit mita
me kaytetddn ni nehan syd meen kumppanilta niinku vetaa mattoo jalan alta

pois eli tota se ettd alussa se oli haaste.” Henkil6 E

Kappaleen yhteenveto. Kumppanuudet epaonnistuvat usein, kuten jo tutkimuksen
teoriaosuudessa todettiin, joten niissa onnistuminen vaatii tiettyjen haasteiden
selvittamistda. Haastatteluiden analysoinnin  perusteella SaaS-palveluiden
toimittajat  kokivat jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisen haasteiksi
resurssien tunnistamisen, myyntiorganisaation tunnistamisen, eriarvoisen
neuvotteluaseman ja vaikuttamisen. Resurssien tunnistaminen ja eriarvoinen
neuvotteluasema olivat jo teoriaosuuden haasteissa, mutta myyntiorganisaatioiden
tunnistaminen ja vaikuttaminen nousivat uusina Jalleenmyyntikumppanuuksille

ominaisina haasteina esille.

Jalleenmyyjien kokemat haasteet erosivat jonkin verran toimittajien vastaavista ja
niitd tunnistettin vain muutama. He kokivat pahimmiksi haasteiksi toimittajan

resurssit seka koordinoinnin haasteet.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten yritykset voivat muodostaa
tehokkaasti jalleenmyyntikumppanuuksia SaaS-liiketoiminnassa. Tutkimuksessa
selvitettin seka SaaS-palveluiden toimittajien, ettéa jalleenmyyjien nakemyksia
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisesta. Lisaksi selvitettiin, mita hyotyja
ja haasteita yritykset kohtaavat kumppanuuksien muodostamisessa. Ensiksi,
tehtiin kirjallisuuskatsaus olemassa olevasta kirjallisuudesta liittyen yritysten
yhteistydmalleihin ja kumppanuuden muodostamiseen sekad esiteltin SaaS-
liketoiminnan erityispiirteet. Taman jalkeen esiteltin case-yritys seké

tutkimusmenetelma.

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksen avulla ja data kerattiin haastatteluiden
avulla SaaS-palveluiden toimittajilta ja jalleenmyyjiltd. Kaikilla haastateltavilla oli
kaytannon kokemusta kumppanuuden muodostamisesta. Molempien osapuolien
nakemykset ovat erittdin arvokkaita ja auttavat Ideal Digid kumppanuusverkoston

rakentamisessa.

Tassa kappaleessa muodostetaan johtopaatokset tutkimuksen l6ydoksistd seka
vastataan tutkimuskysymyksiin. Tama kappale sisaltdd kaksi osaa.
Ensimmaisessa kappaleessa vastataan tutkimuskysymyksiin ja ehdotetaan
tulosten kaytannoén hyoddyntamista Ideal Digille eli, miten he voivat kehittda
jalleenmyyntiverkoston rakentamista. Kappaleen toisessa o0sassa annetaan

ehdotukset tuleville tutkimuksille ja osoitetaan taméan tutkimuksen rajoitukset.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassd osiossa vastataan tutkimuksen kolmeen tutkimuskysymykseen, jotta
paastaan tutkimuksen tavoitteisiin. Tutkimuskysymysten vastausten perusteella

voidaan luoda tehokas arvoehdotelma.

1. Tutkimuskysymys: Miten pienet ja keskisuuret SaaS-yritykset muodostavat

jalleenmyyntikumppanuuksia?
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Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli tutkia, miten SaaS-yritykset
muodostavat jalleenmyyntikumppanuuksia. Tavoitteena oli tunnistaa, miksi SaaS-
yritykset muodostavat jalleenmyyntikumppanuuksia ja mitka ovat alkuvaiheen
kriittiset tekijat. Loydokset olivat, etta toimittajilla on nelja ja jalleenmyyjilla kolme
syytd muodostaa kumppanuuksia, mitka eroavat toisistaan. Toimittajia ohjaavat
kumppanuuteen taloudelliset tekijat, liketoimintojen yhteensopivuus,
loppuasiakkaan arvonmuodostus seké lisaresurssien tavoittelu. Jalleenmyyjia taas
ohjaavat toimittajan teknologia, loppuasiakkaan arvonmuodostus ja oman

tuoteportfolion laajentaminen.

Ideal Digin tavoitteena on saada lisamyyntia jalleenmyyjien avulla, joiden
liketoiminnat tdydentévat sen omaa liiketoimintaa. Ideal Digi sai arvokasta tietoa,
ettd jalleenmyyijille toimittajan edistyksellinen teknologia on usein syyna

kumppanin valintaan.

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkedmpi osuus oli tunnistaa kriittiset tekijat,
mitka vaikuttavat kumppanuuksien onnistumiseen. Toimittajan naktkulmasta on
aarimmaisen tarkedd tiedostaa kumppanuuden muodostamisvaiheen Kriittiset
tekijat, koska kumppanuudet epéonnistuvat usein. Jalleenmyyjien nakokulmien

huomioiminen tarjoaa kokonaisvaltaisemman kuvan kriittisista tekijoista.

Toimittajien nakokulmasta yhteiset asiakkaat ovat kaikista kriittisin tekija
kumppanuuden  onnistumisen  kannalta. Iman  alkuvaiheen  yhteisia
onnistumiskokemuksia riski kumppanuuden ep&onnistumisesta kasvaa suureksi.
Toinen kriittinen tekija liittyy ohjaukseen ja koulutukseen. Jalleenmyyijille on
tarjottava seké tuotekoulutusta etta myyntikoulutusta. Puutteellinen koulutus johtaa
siihen, ettei jalleenmyyja osaa perustella palvelun hyoétyja loppuasiakkaalle, mika
voi olla esteena kauppojen syntymiselle. Henkilokemiat ja luottamus olivat myds
kriittisia tekijoita. Hyvat henkilokemiat helpottavat luottamuksen rakentamista,
mutta luottamus liittyy myos toimittajan teknologiaan luottamiseen. Avoin ja

saannéllinen kommunikointi koettiin myds erittain kriittiseksi tekijaksi, ja muun
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muassa hinnoittelusta seka asiakkaista pitdisi pystya puhua avoimesti. Liséksi
oikean kumppanin valinta ja alkuvaiheen vahainen byrokratia nousivat kriittisiksi
tekijoiksi. Potentiaalisista kumppaneista pitaisi tunnistaa ne, joilla on oikeasti
myyjid ja resursseja tehda aktiivista myyntid. Kuva 6. listaa SaaS-palveluiden
toimittajien ndkdkulmasta miksi kumppanuuksia muodostetaan ja mitkd ovat

alkuvaiheen kriittiset tekijat.

Toimittaja

+ Taloudelliset tekijiit Yhteiset asiakkaat
Koulutus ja ohjaus
Henkilokemiat
Luottamus

Kommunikointi
* Lisdresurssien tavoittelu *  Kumppanin valinta

+ Vihiinen byrokratia
- DN

* Liiketoimintojen vhteensopivuus

/- Miksi kumppanuus? \ / Kriittiset tekijit \

* Loppuasiakkaan arvonmuodostus

Kuva 6. Kumppanuuden muodostaminen toimittajan nédkdkulmasta

Jalleenmyyjan nakdkulma kumppanuuden kriittisista tekijoista eroaa jonkin verran
toimittajan nakemyksista. Myods heidan mielestadn kommunikointi on Kkriittinen
tekija. llman lapindkyvdad kommunikointia kumppanuuden on vaikea kehittya.
Toinen kriittinen tekija on henkilokemiat. Jalleenmyyjien ndkdkulmasta on erityisen
kriittistéa, ettd toimittajan organisaatiossa on henkil6ita, jotka saavat asiat
jarjestyméaan. Luottamuksen merkitys on myds erityisen kriittistd kumppanuuden
onnistumisen kannalta. Jalleenmyyjien mukaan luottamus rakentuu, kun mennaan
yhdessa myymaan palvelua ja kommunikoidaan asioista avoimesti. Jalleenmyyjat
korostivat myds koulutusta kriittisena tekijana eli he tarvitsevat tarvittavan tuote- ja

myyntikoulutuksen, jotta heillda on edellytykset myyda toimittajan palvelua
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menestyksekkaasti. Viimeisena kriittisena tekijana oli roolijaot. Jalleenmyyjien
mukaan on erittain tarkead, etta roolit on jaettu selkedasti, jotta he tietdvat oikeat
yhteyshenkil6t ja osapuolten roolit myyntiprosessin vaiheissa. Kuva 7. listaa SaaS-
palveluiden jalleenmyyjien nakékulmasta miksi kumppanuuksia muodostetaan ja

mitk&a ovat alkuvaiheen kriittiset tekijat.

Jalleenmyyja

/ Miksi kumppanuus? \ / Kriittiset tekijit \

* Toimittajan teknologia *  Kommunikointi
* Loppuasiakkaan arvonmuodostus * Henkildkemiat
* Tuoteportfolion laajentaminen * Luottamus

* Koulutus

\ / \\ * Roolijaot /

Kuva 7. Kumppanuuden muodostaminen jalleenmyyjan nakdkulmasta

2. Tutkimuskysymys: Mitka ajurit kannustavat osapuolia kumppanuuteen?

Taman tutkimuskysymyksen tavoitteena oli maaritella tarkeimmaéat ajurit, jotka
kannustavat osapuolia muodostamaan jalleenmyyntikumppanuuksia.
Tutkimuksessa tunnistettiin useita lisdarvoa tarjoavia hyotyja, mutta toimittajien ja
jalleenmyyijien tunnistamat ajurit erosivat toisistaan jonkun verran. Tutkimuksen
perusteella ajurit voivat erota merkittavastikin, mutta niista pitaisi kommunikoida

avoimesti.

Toimittajien mielestéd ensimmainen ajuri on liikketoiminnan kasvattaminen. Se voi
tarkoittaa liikevaihdon tai asiakasmaaran kasvattamista. Tama oli itsestdéan selva

ajuri, mika pitaa toteutua jalleenmyyjien avulla. Toinen tunnistettu ajuri oli uusille
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markkinoille paasy. Jalleenmyyjilla voi olla tarvittavat kontaktit uusille toimialoille
tai heidan avulla voidaan paasta kasiksi teknologioihin, joihin ei muuten olisi
mahdollisuutta paastd kasiksi. Loppuasiakkaan lisdarvo oli kolmas tunnistettu
ajuri. Jalleenmyyjan konsultativinen ammattitaito tai tarjoomaa taydentavat
palvelut lisdavat loppuasiakkaan kokemaa arvoa. Neljas toimittajien tavoittelema
ajuri on ajansaasto. Ajansaasto on seurausta siita, etta toimittajat voivat keskittya
omaan ydinosaamiseensa, koska oikein valitun kumppanin kanssa palvelut ovat
toisia tdydentavia. Lisdksi ajansdastod haetaan ulkoistamalla pienet ja vdhemman

tarkeat asiakkaat jalleenmyyjille.

Jalleenmyyjien nakodkulmasta ensimmainen ajuri oli lisdmyynti. Se oli ehdoton
ajuri, mink& pitéaa toteutua. Asiakastarpeisiin vastaaminen oli toinen jalleenmyyjien
tunnistama ajuri. He korostivat, ettd muuttuneisiin asiakastarpeisiin vastaaminen
tarvitsee tuekseen toimittajien SaaS-palvelut, koska heilla ei itsella ole resursseja
naita palveluita kehittdd. Kolmas tavoiteltava hyoty oli nékyvyys. Kumppanin
teknologian avulla saadaan nakyvyytta yritykselle, mink&a avulla voidaan kasvattaa
myds omien tuotteiden ja palveluiden myyntia. Uudet asiakkaat ovat neljas ajuri,
koska toimittajan avulla voidaan tavoittaa asiakkaita, jotka muuten olisivat
tavoittamattomissa. Yhteinen tuotekehitys nousi esiin viidentend ajurina.
Jallenmyyjat pitivat tarkeand hyotyna sitd, ettd he péaasevat osallistumaan

tuotekehitykseen ja vastamaan todellisiin asiakastarpeisiin paremmin.

Taulukko 15. Jalleenmyyntikumppanuuteen ohjaavat ajurit

Toimittajat Jalleenmyyjat
e Liiketoiminnan kasvattaminen e LisAmyynti
e Uusille markkinoille paasy e Asiakastarpeisiin vastaaminen
e Loppuasiakkaan lisdarvo o Nakyvyys
e Ajansaasto e Uudet asiakkaat
¢ Yhteinen tuotekehitys
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3. Tutkimuskysymys: Mita haasteita jalleenmyyntikumppanuuksien

muodostamisessa on?

Taman tutkimuskysymyksen tavoitteena on tunnistaa kumppanuuden
muodostamisvaiheen haasteet molempien osapuolten nakdkulmasta, jotta
ymmarretdan, mita eroja osapuolten kokemissa haasteissa on. Taman
tutkimuskysymyksen vastausten perusteella Ideal Digi voi tehokkaammin

suunnitella kumppanuusverkoston muodostamisprosessin.

Toimittajat ja jalleenmyyjat nostivat esiin resurssit kumppanuuden muodostamisen
haasteena. Toimittajien suurena haasteena on tunnistaa, onko jalleenmyyjan
organisaatiossa tarvittavat resurssit myyda toimittajan palvelua. Jalleenmyyjan
haasteena on usein toimittajan vahaiset resurssit, jotka nakyvat puutteellisena

koulutuksena ja ohjauksena kumppanuuden kriittisessd muodostamisvaiheessa.

Myyntiorganisaation tunnistaminen on toinen haaste SaaS-palveluiden toimittajille.
Kun potentiaalisten jalleenmyyjien joukosta on tunnistettu ne yritykset, joilla on
tarvittavat resurssit myyntiin, seuraava vaihe on tunnistaa, misséa organisaatioissa
on aktiivinen myyntikulttuuri. Aktiivisten myyntiorganisaatioiden |6ytdminen on
haaste, mutta myos ehdottoman kriittistd kumppanuuden onnistumisen kannalta.

Pienille SaaS-palveluiden toimittajille eriarvoinen neuvotteluasema on myds
haaste. Isommilla  jalleenmyyntikumppaneilla on  selvasti  vahvempi
neuvotteluasema, jolla voidaan vaikuttaa kumppanuuden ehtoihin ja sopimuksiin.
Eriarvoinen neuvotteluasema voi heikentdd myos luottamuksen rakentumista,
mika on aarimmaisen Kriittista menestyksekkaissa kumppanuuksissa. Toimittajan
nakokulmasta myos vaikuttaminen on haastavaa. Palvelun hyodyt pitaisi paasta
itse esittelemaan kaikille jalleenmyyntiorganisaation avainhenkilille, erityisesti
myyjille, koska jalleenmyyntiorganisaation henkilot eivat osaa tehda sita sisaisesti

lAheskaan yhté vaikuttavasti.

Jalleenmyyjien toisena haasteena oli koordinointi. Tama nékyy erityisesti

myyntitilanteissa, jossa myydaéan toisia tadydentavia palveluita. Huono koordinointi
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voi johtaa tilanteisiin, jossa omat myyntiargumentit heikentdvat kumppanin
myyntimahdollisuuksia merkittavasti. Koordinoinnin haastetta voidaan véhentaa

avoimella kommunikoinnilla.

Taulukko 16. Jélleenmyyntikumppanuuden muodostamisen haasteet

Toimittajat Jalleenmyyjéat
e Resurssien tunnistaminen e Toimittajan resurssit
e Myyntiorganisaation e Koordinointi

tunnistaminen
e Eriarvoinen neuvotteluasema

e Vaikuttaminen

5.2 Kaytannon hyoty

Tam& osio tarjoaa tutkimustulosten perusteella ehdotuksia Ideal Digin
jalleenmyyntikumppaniverkoston rakentamiseen. Tama tutkimus tarjoaa SaaS-
palveluiden toimittajille  kasityksen, miten jalleenmyyntikumppanuuksia
muodostetaan parhaiden kaytantdjen mukaisesti. Tutkimus tarjoaa tietoa
toimittajien ja jalleenmyyjien néakokulmasta, mitka ovat
jlleenmyyntikumppanuuden muodostamisvaiheen Kriittiset tekijat,
kumppanuuteen ohjaavat ajurit sekd haasteet. Ideal Digin on huomioitava
erityisesti seuraavat asiat kumppanuuksien muodostamisessa: 1) Tunnistaa ja
valita oikeat kumppanit, 2) Viedd muodostamisprosessi tehokkaasti lapi, ja 3)

Kouluttaa kumppani kaytadnnénlaheisesti yhteisten asiakkaiden avulla.

Ideal Digin on valikoitava kumppanit erittain tarkasti, jotta ensimmainen ehdotus
toisia taydentavista tarjoomista tayttyy. Parhaassa tapauksessa motiivi

kumppanuudelle tulee loppuasiakkaalta. Taloudelliset ajurit voivat ohjata jopa
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likaa jalleenmyyntiverkoston rakentamista, jolloin ei keskitytéa tarpeeksi toisia
taydentavien yritysten loytamiseen. Ideal Digin on markkinoitava itsensa entista
vahvemmin  teknologiatoimittajaksi ~ SaaS-palveluiden osalta ja etsia
jalleenmyyntikumppaneita, jotka tarjoavat Ideal Digin teknologiaa taydentavia
palveluita. Ideal Digin kannattaa keskittya kumppaneihin, jotka ovat myds pienia ja

keskisuuria yrityksia, jotta neuvotteluasema sailyy tasa-arvoisena.

Tosia taydentavat palvelut ovat kumppanin valinnan ensimmainen ehto. Toinen
ehto liittyy myyntiorganisaatioiden tunnistamiseen. Ideal Digin on tunnistettava
ensimmaisen ehdon tayttéaneista yrityksista ne, joilla on riittdvasti myyntiresursseja
seka aktivinen myyntikulttuuri. Ideal Digin kannattaa viestia potentiaalisille
kumppaneille avoimesti, ettd kumppanuuden onnistuminen vaatii jalleenmyyjalta
aktiivista myyntityotd. Lisaksi Jalleenmyyjien kanssa on keskusteltava
kumppanuuden tavoitteista, vaikka niiden ei tarvitse olla yhtenaiset

kumppanuuden onnistumisen kannalta.

Kumppanuuden muodostamisprosessi pitaa vieda lapi tehokkaasti, kun Ideal Digi
on tunnistanut sopivat kumppanit. Sopimuksen ehdoista ja hinnoittelusta on
kommunikoitava avoimesti. Byrokratia pitaisi jattaa entistd vahemmalle ja keskittya
palveluiden myyntiin heti kumppanuuden alusta alkaen. Ideal Digin on johdettava
muodostamisprosessia, jotta jalleenmyyjalle ei ole epaselvyyksia roolijakojen
suhteen. Yhteydenpidosta pitdd muodostaa saanndllinen ja vaivaton prosessi,

jossa eri vastuualueiden kontaktihenkilot ovat osapuolten tiedossa.

Ideal Digin pitdd varata entistda enemman resursseja jalleenmyyjien
kouluttamiseen ja ohjaukseen. Jalleenmyyjille pitaa jarjestaa riittavasti tuote- ja
myyntikoulutusta, joista jalkimmainen on  kriittisempi. llman riittavaa
tuotekoulutusta jalleenmyyjat eivat osaa perustella SaaS-palvelun hyotyja
asiakkaille. Myyijille pitda kertoa, mitkd myyntiargumentit toimivat ja mitka

puolestaan eivat toimi ja voivat jopa heikentda palvelun myyntimahdollisuuksia.

Ideal Digin on mentava yhdessa asiakastapaamisiin jalleenmyyjien kanssa

mahdollisimman nopeasti kumppanuuden solmimisen jalkeen. Tavoitteena on
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saada ensimméainen yhteinen asiakas nopeasti, jotta jalleenmyyjat kokevat
tuotteen ja yhteistydon kannattavaksi. Kumppanuuden alkuvaiheen vyhteiset

onnistumiskokemukset ovat erittain kriittisia ja ne vahvistavat luottamusta.

Koulutus ja ohjaus eivat saa loppua alkuvaiheen jalkeen, vaan Ideal Digin on
jatkettava saanndllista kommunikointia kumppanin kanssa. Jalleenmyyijille on
tarkead, ettd he paasevat osallistumaan tuotekehitykseen ja Ideal Digin kannattaa

kuunnella heidan ndkemyksia, jotta kumppanuus syventyy entisestaan.

5.3 Rajoitukset ja tulevat tutkimukset

Kumppanuuksien muodostamista on tutkittu melko laajasti, mutta SaaS-
liketoiminnan jalleenmyyntikumppanuuksia ei ole tutkittu kovin paljon. Tassa
tutkimuksessa haastateltavat henkilot olivat padosin myyntihenkiloita, titteleista
rippumatta. Heidan tehtavana oli joko muodostaa jalleenmyyntikumppanuuksia tai
toimia jalleenmyyjind asiakasrajapinnassa. Laajemman kasityksen saamiseksi
tulisi haastatella myds muita paatdksentekoon vaikuttavia henkiloita seka

loppuasiakkaita.

Tutkimusta varten saatiin haastateltua saman verran toimittaja ja jalleenmyyjia.
Kaikki haastateltavat olivat relevantteja asiantuntijoita, jotka olivat keskeisessa
roolissa  jalleenmyyntikumppanuuksien  muodostamisessa. Haastateltavat
edustivat vahvasti myyntindkdkulmaa, mik& oli oleellista tutkimuksen kannalta,
mutta toisaalta se johti hieman yksipuoliseen ndkemykseen SaaS-palveluiden
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisesta. Mukana oli kaksi yritysparia,
joten molempien osapuolten nakemykset samasta kumppanuudesta tulivat hyvin
esille. Toisaalta tassa oli myds haasteita, koska kumppaniyritysten valilla oli
erittdin vahva luottamus, mika n&kyi hienoisena varovaisuutena kumppaniin
liittyvien kysymysten vastauksissa. Kaksi haastattelua tehtiin puhelimen
valityksella, milla voi olla vaikutusta haastateltavan vastausten laatuun verrattuna
kasvotusten tehtéviin haastatteluihin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mutta

muutamista kohdista oli vaikea saada selkoa.



84

SaaS-liketoiminnassa ei ole kahta samanlaista palveluntarjoajaa tai
jalleenmyyjaa. Jokainen yritys on ainutlaatuinen ja jokaisella on omat arvot ja
toimintatavat. Siksi, tuloksia ei voida soveltaa sellaisenaan jokaiseen SaaS-

liiketoimintamallilla toimivaan yritykseen.

Tutkimus tarjoaa kokonaisvaltaisen kuvan SaaS-liiketoiminnan
jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisesta; motiiveista, kriittisista tekijoista,
ajureista ja haasteista. Jokaisesta osa-alueesta pitdisi toteuttaa oma
tutkimuksensa tarkkojen ja yksityiskohtaisten tulosten saamiseksi. Jopa
yksittaisista kriittisista tekijoistd saisi tehtya laadukkaan tutkimuksen. Erityisen
kiinnostava tutkimus voisi liittyd myyntiorganisaatioiden tunnistamiseen. Toinen
mielenkiintoinen  tutkimus  voisi koskea  jalleenmyyntikumppanuuksien

provisiojarjestelmia.

SaaS-yritysten  jalleenmyyntikumppanuuksien  muodostamista on  tutkittu
suhteellisen vahan. Tama tutkimus osoitti, etta toimittajien ja jalleenmyyjien
nakemykset eroavat jonkun verran toisistaan. Tulevaisuuden tutkimuksissa aihetta
kannattaisi tutkia osapuolten kokemien eroavaisuuksien kautta, jotta ne voidaan

huomioida tehokkaammin kumppanuuden muodostamisvaiheessa.
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6 YHTEENVETO

Tassa diplomitydssa tarkasteltiin jalleenmyyntikumppanuuksien muodostamisen
parhaita kaytantoja SaaS-liiketoiminnassa. Kumppanuudet ovat yhteistydn syvin
muoto ja yritykset muodostavat niitd monista eri syista. Kumppanuuksien avulla
yritykset tavoittelevat muun muassa nakyvyyttd ja tunnistettavuutta, uusien
markkinoiden avaamista tai yhdessa innovointia. Saas-palvelut ovat jo
luonteeltaan skaalautuvia ja jalleenmyyntikumppanuuksien avulla niiden
potentiaalia voidaan vahvistaa entisestaan. Kuitenkin, kumppanuuden
muodostaminen on erittdin  haasteellista ja ne epdonnistuvat usein.
Jalleenmyyntikumppanuuksien  onnistumisen  edellytyksenda on  tuntea
muodostamisvaiheen kriittiset tekijat sek& toimittajien etta jalleenmyyjien
nakokulmasta. Lisaksi on tiedostettava, ettd osapuolten nakemykset

kumppanuuksista eivat ole taysin identtiset.

SaaS-palveluiden toimittajan on ymmarrettava jalleenmyyntikumppanuuden
muodostamisvaiheen kriittiset tekijat mahdollisimman tarkasti. Tuloksen l6ydokset
osoittavat, etta yhteiset asiakkaat ovat kaikista kriittisin tekija SaaS-liiketoiminnan
jlleenmyyntikumppanuuksien muodostamisessa. Jalleenmyyjien koulutukseen ja
ohjaukseen on varattava riittavasti resursseja. Lisaksi kumppanuuden
muodostamisen pitdd olla avoin prosessi, jossa roolijaot ja koordinointi ovat
mietitty tarkasti. Luottamus rakentuu yhteisen tekemisen ja oikeiden

henkildvalintojen kautta.

Tutkimuksessa tutkittin myds kumppanuuteen ohjaavia ajureita. Liiketoiminnan
kasvattaminen oli molempien osapuolien tarkein ajuri muodostaa kumppanuuksia.
Toinen yhteinen ajuri liittyi loppuasiakkaan arvonmuodostukseen. Jalleenmyyjat
pyrkivat vastaamaan muuttuneisiin asiakastarpeisiin toimittajan teknologialla ja
toimittajat uskovat, etta jalleenmyyjan taydentavad ammattitaito ja palvelut lisaavat
asiakkaan kokemaa arvoa. Uusien markkinoiden avaaminen ja ajansaasto olivat
lisdksi toimittajien kokemia hyotyja. Jalleenmyyjat arvostavat lisaksi nakyvyyden

lisdantymistd, uusia asiakkaita ja yhteista tuotekehitysta.
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Tutkimuksen viimeisessa osiossa keskityttin tunnistamaan kumppanuuden
muodostamisen haasteita molempien osapuolien nakokulmasta. Kaikista
merkittdvin haaste on resurssit. Toimittajien nakokulmasta tama tarkoittaa
sellaisten  jalleenmyyntikumppaneiden tunnistamista, joilla on riittavasti
myyntiresursseja seka aktivinen myyntikulttuuri. Jalleenmyyjien mukaan
haasteena on riittddkd toimittajan resurssit jalleenmyyjien kouluttamiseen. Pienet
toimittajat kokevat haasteeksi myos eriarvoisen neuvotteluaseman seka sen,
etteivat pddse aina itse kouluttamaan jalleenmyyjia. Jalleenmyyjien mukaan

heikko koordinointi on myds kumppanuuksien yleinen haaste.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelun rakenne

TAUSTATIEDOT, YRITYS/HAASTATELTAVA

. Yrityksen perustamisvuosi

. Haastateltavan titteli

. Miten kauan haastateltava on ollut yrityksessa / nykyisessa tehtavassa?
. Yrityksen henkilostomaara

. Liikevaihto, kehitys viimeisen kolmen vuoden aikana

. Kuvaus yrityksen SaaS-tarjoomasta

. Paljonko liikevaihdosta tulee SaaS-palveluista

0o N o o A WN P

. Yrityksen kasvutavoitteet

KUMPPANUUDEN MUODOSTAMINEN

9. Kerro teidéan partnerisuhteesta yrityksen x kanssa?

10. Kuvaile erityisesti suhteen alku- ja muodostamisvaihetta?

11. Miksi kumppanuus on muodostettu, ketkd sitd muodostivat ja miksi se
alkunsa?

12. Milla perusteella valitsitte kyseisen kumppanin?

13. Miten luottamus rakentui kumppanuuden alkuvaiheessa?

14. Onko yhteisty® kehittynyt vaiheittain?

15. Miten tdméa partnerisuhde vertautuu muihin suhteisiin?

KRITTISET TEKIJAT KUMPPANUUDEN MUODOSTAMISESSA

16. Mitka olivat alkuvaiheessa kriittisia tekijoitd kumppanuuden onnistumiselle?

17. Mitkd ovat kumppanuuden tavoitteet ja ovatko ne yhtendiset kumppanin
kanssa?

18. Miten ja kuinka paljon olette puhuneet tavoitteista ja odotuksista?

19. Miten kommunikoitte kumppanin kanssa, erityisesti suhteen alkuvaiheessa?

KUMPPANUUTEEN KANNUSTAVAT AJURIT
20. Mitd hyotyja tavoittelette kumppanuudella?

21. Olivatko tavoiteltavat hytdyt yhtendiset kumppanin kanssa?



22. Mita hyotyja naet loppuasiakkaan arvonmuodostuksen nakdkulmasta?

HAASTEET KUMPPANUUDEN MUODOSTAMISESSA
23. Mitka olivat mahdollisia haasteita suhteen alkuvaiheessa?
24. Miten ratkaisitte mahdolliset haasteet?

25. Mita tekisitte toisin, jos nyt olisitte muodostamassa kumppanuutta?
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