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In this thesis, the role of human resource management when purchasing 
consulting or training services is studied. The aim of the study is to find out what 
kind of role and influence HR has in the purchasing process and which factors 
influence the selection of potential suppliers. The factors influencing the choice 
of the ultimate supplier, as well as measures that companies providing consulting 
and training services should take to improve their position in the purchasing 
decision process, are also studied. 

The research was carried out by collecting qualitative data with semi-structured 
interviews. A total of nine HR representatives, who have taken part in the 
purchasing process of consulting or training services, were interviewed. The 
interview questions and the analysis of the results were based on a previously 
presented purchasing decision process model. 

Based on the research, the role of HR in the purchasing process of consulting and 
training services is significant. In all cases, the interviewees’ suggestion on the 
final supplier was the supplier chosen. The main factors influencing the 
interviewees were previous experience with the supplier and the ability of the 
supplier to raise trust and take account the end-user experience during 
negotiations. The role of HR and the way they look for information is affected 
by the duration of their work experience in HR. 

It is important for companies providing consulting and training services to target 
their sales and marketing efforts to the right human resource representatives, 
depending on the quality and extent of the service being sold. Listening to 
customers and understanding their real needs and demonstrating them will play 
an important role in helping to make a positive contribution on the purchasing 
process.  
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Tässä työssä tutkitaan henkilöstöhallinnon roolia ostaessa konsultti- tai 
koulutuspalveluita. Tutkimuksen tavoite on selvittää, millainen rooli ja 
vaikutusvalta henkilöstöhallinnolla on ostopäätösprosessissa, sekä mitkä tekijät 
vaikuttavat potentiaalisten toimittajien valintaan. Samalla tutkitaan, mitkä tekijät 
vaikuttavat eniten lopullisen toimittajan valintaan, sekä niitä toimenpiteitä, joilla 
konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavat yritykset pystyvät parantamaan 
asemaansa ostopäätösprosessissa. 

Tutkimus toteutettiin keräämällä kvalitatiivista dataa puolistrukturoiduilla 
haastatteluilla. Työssä haastateltiin yhteensä yhdeksää henkilöstöhallinnon 
edustajaa, jotka ovat olleen osana ostopäätösprosessia hankkiessa konsultti- tai 
koulutuspalvelua. Haastattelukysymykset ja tulosten analysointi pohjustettiin 
aiemmin teoriassa esitettyyn ostopäätösprosessimalliin. 

Tutkimuksen perusteella henkilöstöhallinnon rooli konsultti- ja koulutus-
palveluiden ostopäätösprosessissa on merkittävä. Kaikissa tapauksissa 
haastateltavan tekemä ehdotus lopullisesta toimittajasta päädyttiin valitsemaan. 
Tärkeimmät vaikuttavat tekijät olivat haastateltavan aiempi kokemus toimittajasta, 
sekä toimittajan kyky herättää luottamusta ja ottaa loppukäyttäjän kokemus 
huomioon neuvottelujen yhteydessä. Henkilöstöhallinnon rooliin ja tapaan etsiä 
tietoa vaikuttaa henkilöstöhallinnon edustajan työkokemuksen pituus. 

Konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavien yritysten on tärkeää kohdistaa myynti- 
ja markkinointitoimenpiteensä oikeille henkilöstöhallinnon edustajille, riippuen 
myytävän palvelun laadusta sekä laajuudesta. Asiakkaiden kuunteleminen ja 
todellisen tarpeen ymmärtäminen ja sen demonstrointi nousevat tärkeään rooliin, 
kun halutaan vaikuttaa positiivisesti henkilöstöhallinnon ostopäätökseen. 



 

ALKUSANAT 
 

Tämän työn tekeminen oli pitkä, raastava, tuskallinen, mutta lopulta äärimmäisen palkitseva 

prosessi. Lopputyö tehtiin konsulttiyritykselle työskentelyn ohessa, joka johti lopputyön 

tekemisen keston eksponentiaaliseen kasvuun. Nyt vuosi ja pari kuukautta lopputyön 

aloittamisen jälkeen oloni on huojentunut, sekä todella odottavainen elämän seuraavia 

kiemuroita kohtaan. Tästä se aikuisuus alkaa! 

 

On vaikea keksiä oikeita kiitossanoja, jotka kuvastaisivat sitä todellista apua ja tukea, jonka 

olen perheeltäni vuosien varrella saanut. Mutta yritetään. Kiitos kaksi vuotta sitten 

edesmenneelle äidilleni, joka opetti minut laittamaan asiat aina tärkeysjärjestykseen. 

”Asioilla on tapana järjestyä”, oli äidilläni tapana sanoa. Jos jokin, niin tämän lopputyön 

tekeminen on sen osoittanut. Kiitos isälleni, joka huolehti äidistäni hänen sairautensa aikana 

ja mahdollisti sen, että pystyin edes jotenkin keskittymään kouluni loppuun viemiseen 

vaikeana aikana. Kiitos siskolleni ja veljelleni, jotka ovat aina olleet läsnä, kun olen heitä 

tarvinnut. Kiitos tyttöystävälleni, joka jaksoi tsempata ja kesti kunniakkaasti ajoittaiset 

lopputyöturhautumiseni. 

 

Lappeenrannasta löysin itselleni tukiverkoston, jonka merkitys on ollut minulle kaikki 

kaikessa. Ilman kavereiden sparrausta suorittaisin varmasti edelleenkin ydintekniikan 

peruskursseja. Eikä siinä mitään, hauskoja kurssejahan ne olivat.  Mutta mikä tärkeämpää, 

uskon että ystävieni tuella olemme huomaamattamme valmistelleet toisiamme työelämään 

– paikkaan, jossa sosiaalisten suhteiden merkitystä ei voi todellakaan aliarvioida.  

 

Kuusi vuotta Lappeenrantaan eksymisen jälkeen työskentelen unelmaduunissa, josta en 

osannut edes vähän aika sitten haaveilla. Tämä koulu on ollut ihmeellinen paikka. Kuin 

unelmakone, jonka pyörteisiin on helppo eksyä, mutta kun sieltä lopulta löytää tiensä ulos, 

olet vahvempi, itsevarmempi ja parempi ihminen. Tulen aina olemaan kiitollinen siitä 

sattumasta, joka johdatti minut Lappeenrannan teknilliseen yliopistoon. 
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1 JOHDANTO 
 

Johdannossa tuodaan esille eri tekijöitä sekä tutkimuksen että sitä ympäröivistä 

yhteiskunnallisista tekijöistä. Aluksi kerrotaan tutkimukseen liittyviä ominaispiirteitä, 

sisältäen taustat, tavoitteet ja tutkimusongelmat, jotta tutkimuksen tarve ja perustelut aiheen 

tutkimisen tarpeelle voidaan tuoda näkyviksi. Tämän jälkeen esitetään tarkemmin työn 

rakenne, sisältäen teoreettisen viitekehyksen, sekä kunkin työn osion tarkoituksen ja 

syötteen. 

 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma 
 

Tutkimuksen tavoite on ymmärtää, millainen rooli yritysten henkilöstöhallinnolla on 

konsulttipalveluiden ja koulutusten ostopäätösprosessissa. Teoriassa tarkemmin käsitellyn 

B2B-ostopäätösprosessin on todettu olevan huomattavasti monimuotoisempi ja useamman 

vaikuttajan sisältävä prosessi verrattuna B2C-ostopäätöksiin, joissa kuluttajan muodostamat 

ostopäätökset ovat usein nopeampia ja virtaviivaisempia prosesseja. Tarkoituksena on 

selvittää, millainen rooli henkilöstöhallinnolla on useita vaikuttavia henkilöitä sisältävässä 

ja usein pitkäkestoisessa koulutusten ja konsulttipalveluiden ostopäätösprosessissa. 

 

Toinen tutkimuksen tavoite on selvittää, kuinka suuri rooli ja vaikutusvalta 

henkilöstöhallinnolla on potentiaalisten toimittajien valinnassa, sekä lopullisen toimittajan 

valinnassa. Samalla tutkitaan sitä, mitä kautta henkilöstöhallinto potentiaalisia toimittajia 

etsii, ja millaisilla tekijöillä on suurin vaikutus toimittajan valinnassa. Tutkimuksen avulla 

tavoitellaan täten hyödyllistä tietoa konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoaville yrityksille 

siitä, millaisen roolin henkilöstöhallinto omaa yritysten ostopäätösprosessissa, ja millaisilla 

asioilla pystytään vaikuttamaan ostopäätöksen syntymiseen. Tutkimuksessa pyritään siis 

selvittämään paitsi henkilöstöhallinnon edustajien ostopäätösprosessin kulkua ostaessa 

koulutus- tai konsulttipalveluita, myös niitä konkreettisia toimenpiteitä, joiden avulla 

konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavat yritykset voivat päästä mukaan 

ostopäätösprosessiin ja vaikuttaa lopulliseen ostopäätöksen syntymiseen. Tutkimuksen 

tavoitteet ja ongelmat voidaan tiivistää tutkimuskysymyksiin, jotka on esitetty Taulukossa 

1. 
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Taulukko 1. Tutkimuskysymykset 

Tutkimuskysymykset 

Tutkimuskysymys 1 Millainen rooli henkilöstöhallinnolla on ostaessa konsultti- ja 

koulutuspalveluita? 

Tutkimuskysymys 2 Millainen rooli henkilöstöhallinnolla on toimittajien valinnassa? 

i. Mitä kanavia pitkin toimittajia etsitään 

ostopäätösprosessin aikana? 

ii. Millaisella tiedolla on suurin merkitys 

ostopäätösprosessissa? 

Tutkimuskysymys 3 Millaisilla toimenpiteillä toimittajat voivat parantaa asemaansa 

ostopäätösprosessissa? 

 

 

1.2 Tutkimuksen rajaus  
 

Tutkimus on rajattu Suomessa toimiviin yrityksiin, joista osa toimii myös kansainvälisellä 

tasolla, ja näiden yritysten ostopäätösprosessissa mukana olevaan henkilöstöjohtoon tai 

muihin ostopäätösprosesseista vastaaviin henkilöstöhallinnon edustajiin. 

Henkilöstöhallinnon roolia konsultti- ja koulutuspalveluiden ostopäätöksessä Suomen 

ulkopuolella työskentelevissä yrityksissä ei siis tutkita. Rajauksella pyritään keskittymään 

nimenomaan siihen, millainen rooli suomalaisilla henkilöstöhallinnossa työskentelevillä 

ostopäättäjillä on konsultti- ja koulutuspalveluiden ostopäätösprosessissa.  

 

Tutkimus on rajattu yhdeksään henkilöstöhallinnossa työskentelevään edustajaan, jotka 

toimivat ostopäätösprosessin vaikuttajina oman organisaationsa sisällä erilaisten koulutus- 

ja konsulttipalveluiden hankinnoissa. Yhdeksästä henkilöstöhallinnon edustajasta kaksi 

työskentelivät samassa yrityksessä, mutta erilaisten liiketoiminnallisten osa-alueiden 

kilpailutustilanteissa. Yhteensä haastateltiin täten kahdeksasta eri yrityksestä olevia 

henkilöstöpuolen edustajia. 

 



 10 

1.3 Teoreettinen viitekehys ja kirjallisuuskatsaus 
 

Teoreettinen viitekehys sisältää katsauksen henkilöstöhallinnon rooliin yrityksissä, yritysten 

ostokäyttäytymiseen, sekä B2B-markkinointiin. Viitekehys luo tietopohjan tutkimuksessa 

käsitellylle aiheelle ja tukee haastattelukysymysten muodostamista, tutkimustulosten 

analysointia, sekä johtopäätöksiä. Kirjallisuuskatsauksen avulla tuodaan esille aiempia 

tutkimuksia aiheesta sekä kirjallisuudessa käsiteltyjä teorioita ja löydöksiä. Viitekehys on 

kuvailtuna Kuvassa 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.4 Oleellisimmat määritelmät ja käsitteet 
 

B2B 

Viittaa yritykseltä yritykselle (Business to Business) tapahtuvaan transaktioon. 

 

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys 
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Buying center 

Yrityksen työntekijöiden eli yksilöiden muodostama joukko, joka muodostaa yhdessä 

ostopäätösyksikön yrityksen sisällä. 

 

Henkilöstöhallinto 

Termillä viitataan yritysten organisaation osaan, joka keskittyy yrityksen työntekijöiden 

etujen, mahdollisuuksien ja kehittämisen edistämiseen. Termiä ja sen erikoispiirteitä 

käsitellään tarkemmin kappaleessa 2. 

 

HR 

Human Resources, eli tässä työssä suomennettuna henkilöstöhallinto. 

 

Konsultointi 

Konsultointi sisältää ulkopuoliselta taholta ostettua tiedon, taidon tai tekemisen lainaamista.  

 

Koulutus 

Yrityksen ulkopuoliselta taholta hankittu palvelu, jossa keskitytään henkilöstön 

koulutukseen tai valmennukseen tietyllä osa-alueella. 

 

Word-of-mouth 

Ihmisten välillä tapahtuvaa puolueetonta kommunikointia eri tuotteista tai palveluista 

 

1.5 Tutkimuksen rakenne 
 

Tutkimuksen alussa selvitetään teorioita, jotka toimivat pohjustuksena työn empiiriselle 

osuudelle. Henkilöstöhallinnon roolin paneudutaan teorian alussa, jotta ymmärretään 

henkilöstöhallinnon ominaispiirteistä ja vaikutuskeinoista, jotka vaikuttavat omalta osaltaan 

työssä tutkittuun aiheeseen. Tämän jälkeen perehdytään tarkemmin yritysten 

ostokäyttäytymisen teorioihin ja malleihin, joilla mahdollistetaan ostoprosessin ymmärrys 

ja runko haastattelukysymysten muodostamiselle ja tulosten analysoinnille. Lopuksi 

teoriaosuudessa paneudutaan B2B-markkinointiin ja siihen, millaiset vaikutuksia ja 

implikaatioita sillä on ostopäätösprosessiin palvelun toimittajan näkökulmasta. 
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Tämän jälkeen esitetään työssä käytetty tutkimuksen metodologia, jossa käydään läpi 

haastattelumenetelmä sekä lähestyminen tulosten analysoinnissa. Lisäksi metodologiassa 

esitetään tutkimuksessa kerätyn kvalitatiivisen datan lähteet, eli yritykset ja haastatellut 

henkilöt. Työn lopussa haastattelut puretaan ja analysoidaan ja niistä vedetään 

johtopäätökset. Työn rakenne on esitelty Taulukossa 2. 

 

Taulukko 2. Työn rakenne 

RAKENNE SYÖTE TULOS 

1. Johdanto Miksi aihe on tärkeä, mitkä 

ovat tutkimusongelmat 

Esitetään lukijalle 

tutkimuksen tausta, tavoite, 

tutkimuskysymykset ja 

tutkimusmenetelmät. 

2. Henkilöstöhallinnon 

rooli yrityksissä 

Teoriakatsaus 

henkilöstöhallinnon rooliin 

sekä tehtäviin yrityksissä. 

Ymmärrys henkilöstö-

hallinnon roolista ja 

ominaispiirteistä 

3. Yrityksen 

ostokäyttäytyminen 

Teoriakatsaus, tutustuminen 

ostopäätösprosessin 

kulkuun ja vaikuttajiin 

Runko haastattelu-

kysymysten muodostukseen 

ja tulosten analysointiin 

4. B2B-markkinointi Teoriakatsaus B2B-

markkinointiin 

Toimii pohjustuksena, kun 

analysoidaan toimittajien 

vaikutusmahdollisuuksia 

ostopäätösprosessissa 

5. Tutkimuksen 

metodologia 

Esitetään tutkimus-

menetelmä ja haastateltujen 

henkilöiden otos 

Tutkimuksen strategia ja 

lähtökohdat 

6. Haastatteluiden purku ja 

analysointi 

Haastattelujen purku ja 

analyysi 

Tärkeimmät löydöt ja 

huomiot analysoinnista 

7. Johtopäätökset Tutkimuksen yhteenveto Kerrotaan tiivistetysti koko 

työn tulokset ja 

johtopäätökset. Pohdinta ja 

jatkotutkimusehdotukset. 
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2 HENKILÖSTÖHALLINNON ROOLI YRITYKSISSÄ 
 

Henkilöstöhallinnon tarkoitus on varmistaa, että organisaatio pystyy saavuttamaan 

menestystä työntekijöidensä kautta. Termi “henkilöstöhallinto” on laajalti korvattu termillä 

“henkilöstöjohtaminen”, jolla kuvataan organisaation työntekijöiden johtamista sen eri 

tasoilla (Armstrong, 2006, s. 3-8).  

 

Henkilöstöhallintoa on kuvattu strategisena ja johdonmukaisena lähestymistapana johtaa 

organisaation ehkä arvokkaimpia etuja, eli niiden henkilöstöä. Yrityksen henkilöstö on se, 

joka mahdollistaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisen (Armstrong, 2006, s. 3; 

Terziev, 2017, s. 934). Tutkimukset osoittavat, että 70% maailman varallisuudesta on 

inhimillisen pääoman muodossa. Ihmisten taidot ja tiedot eivät ole siis sinällään fyysistä tai 

taloudellista pääomaa, vaan ne luetaan inhimillisen pääoman joukkoon. Monen yrityksen 

strategiassa näkyy täten entistä vahvemmin ihmisten hallitseminen, painottuen 

yksilöllisyyteen, palveluun sekä innovointikykyyn (Terziev, 2017, s. 934). 

 

Henkilöstöhallinnon rooliksi työntekijöiden potentiaalin hyödyntämisessä nouseekin 

yrityksen kilpailukyvyn säilyttäminen osallistamalla ja kehittämällä työntekijöiden 

osaamista kohti haluttua suuntaa. Henkilöstöhallinnon rooli voi nousta yrityksen strategisten 

muutoksen yhteydessä suureen rooliin, kun muutosta lähdetään aloittamaan ja henkilöstö 

halutaan sitouttaa mukaan muutoksen toteuttamiseen (Farquharson ja Baum, 2002, s. 243-

245). Henkilöstöhallinnon siirtyminen entistä strategisempaan rooliin voi toisaalta vähentää 

henkilöstöhallinnon keskittymistä hallinnollisten asioiden hoitamiseen. Huomion ja vaivan 

siirtyminen entistä enemmän strategisiin funktioihin saattaa osittain viedä keskittymisen 

tärkeistä perustehtävistä poispäin (Sheehan et al., 2016, s. 356-357) 

 

2.1 Henkilöstöhallinnon tehtävät 
 

Henkilöstöhallinnon tehtäviin kuuluu työntekijöiden kehittäminen ja johtaminen. 

Henkilöstöhallinto on mukana kehittämässä organisaatioiden sisäistä toimintaa esimerkiksi 

seuraavissa asioissa: organisaatiokehitys, henkilöstöhallinnon suunnittelu, parhaiden 

kykyjen johtaminen, tietämyksenhallinta, rekrytointi, oppiminen ja kehitys, 
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työntekijäsuhteet, terveys ja turvallisuus, hyvinvointi sekä työntekijöiden yhtäläiset 

mahdollisuudet työpaikalla (Armstrong, 2006, s. 53). Henkilöstöhallinnon tärkeänä 

vastuuna on työntekijöiden huolien esittäminen yrityksen johdon tietoisuuteen, sekä 

työntekijöiden sitoutuneisuuden ja jatkuvan kehittämisen varmistaminen (Ulrich, 1998, s. 

125). 

 

Henkilöstöhallinnon operatiivinen rooli on mahdollistaa yrityksen tavoitteiden 

saavuttaminen tukemalla työntekijöitä ja opastamalla heitä. Perustavoitteena 

henkilöstöhallinnolla on varmistaa, että organisaatio kehittää HR-strategiaansa ja -

käytäntöjä, ja että ne palvelevat tehokkaasti työntekijöiden kehittymistä ja työntekijöiden ja 

johtajien välisiä suhteita. Henkilöstöhallinnolla on merkittävä rooli sellaisen ympäristön 

luomisessa, joka mahdollistaa ihmisiä saavuttamaan oman potentiaalinsa – sekä omaksi että 

yrityksensä parhaaksi (Armstrong, 2006, s. 71-72). Jotta henkilöstöhallinto on kykeneväinen 

toimimaan yrityksen sisällä strategisena muutoksia edistävänä ajurina, on tärkeää, että 

henkilöstöhallinnon työntekijöillä on tarvittava osaaminen tällaisten tehtävien toteutuksessa 

(Huselid, Jackson & Schuler, 1997, s. 185). 

 

2.2 Henkilöstöhallinnon ammattilaisen tarvittava osaaminen 
 

Armstrong (2006, s. 89-90) kuvaa kuusi eri osaamisen osa-aluetta, jotka henkilöstön johdolla 

ja ammattilaisilla on hyvä olla, jotta yritys saa parhaan mahdollisen hyödyn sen 

henkilöstöhallinnosta yrityksen liiketoiminnan edistämisessä. Nämä osaamiset on kuvattu 

Taulukossa 3. 
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Taulukko 3. Henkilöstöhallinnon ammattilaisen tarvittavat osaamisalueet (mukaillen, 

Armstrong, 2006, s. 89-90) 

Liiketoiminnan ja 

kulttuurin 

tuntemus 

Henkilöstöammattilainen ymmärtää 1) liiketoimintaympäristön, kilpailun 

aiheuttaman paineen sekä korkeaa laatua tuottavan palvelun ajurit, 2) 

liiketoiminnan keskeiset toiminnot ja prosessit ja miten ne vaikuttavat 

strategiaan, 3) yrityksen kulttuurin ja arvot ja 4) miten henkilöstöpolitiikka ja –

käytännöt vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn ja vievät sitä eteenpäin 

Strateginen 

kyvykkyys 

1) Pyrkii osallistumaan strategian muodostamiseen ja osallistuu strategian 

kehittämiseen, 2) edistää liiketoiminnan selkeän vision ja yhteisten arvojen 

muodostamista, 3) kehittää ja toteuttaa johdonmukaista henkilöstöstrategiaa, 

joka on linjassa ja integroitu yrityksen strategian kanssa, 4) ymmärtää 

inhimillisen pääoman mittaamisen tärkeyden, esittää mittaustapoja ja varmistaa 

niiden hyvän käytön 

Organisaatiollinen 

tehokkuus 

1) Osallistuu henkilöstöasioiden analysointiin ja ehdottaa käytännönläheisiä 

ratkaisuja, 2) auttaa kehittämään resurssien kyvykkyyttä varmistamalla, että 

yrityksellä on osaava, sitoutunut ja kiinnostunut henkilöstö, jota yritys tarvitsee, 

3) auttaa kehittämään prosessien kyvykkyyttä vaikuttamalla työjärjestelmiin 

jotta ihmisistä saadaan paras mahdollinen hyöty irti, 4) osallistuu 

tietämyksenhallintaprosessien kehittämiseen 

Sisäinen 

konsultointi 

1) Panee käytäntöön henkilöstöasioiden analysoinnin ja ehdottaa 

käytännönläheisiä ratkaisuja, 2) omaksuu väliin tulijan tyylin, toimii 

katalysaattorina, fasilitaattorina ja ammattilaisena tarpeen mukaan, 3) käyttää 

prosessien konsultoinnin lähestymistapoja ihmisten ongelmien ratkaisussa ja 4) 

valmentaa toimeksiantajia ratkaisemaan omia ongelmiaan, siirtää taitoja 

Palvelun 

toimittaminen 

1) Odottaa vaatimuksia, järjestää ja operoi sopivia palveluita, 2) tarjoaa 

tehokkaita ja kustannustehokkaita palveluita jokaiselle henkilöstöhallinnon 

alueelle, 3) vastaa tarkasti ja tehokkaasti henkilöstöpalveluiden pyyntöihin, 

apuun ja neuvoihin, 4) edistää linjajohtajien vaiktuusvaltaa tehdä 

henkilöstöasioihin liittyviä päätöksiä, mutta tarjoaa samalla vaatimusten 

mukaista neuvontaa 
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Ramlall (2006, s. 35-36) esittää, että henkilöstöhallinnon rooli on edelleen vahvasti 

rutiininomaisten ja operatiivisten tehtävien parissa, jotka eivät sinällään edistä 

liiketoiminnan kehittämistä. Henkilöstöhallinnon edustajilla on usein motivaatiota 

strategisempiin tehtäviin keskittymiseen, mutta pakolliset operatiiviset tehtävät estävät 

henkilöstöhallintoa keskittymästä tällaisiin tehtäviin. Jotta henkilöstöhallinnon 

ammattilaiset voivat toimia strategisissa tehtävissä, tulee yritysten johtajien keskittyä 

kehittämään henkilöstöhallinnon työntekijöiden tarvittavaa osaamista ja parantaa 

henkilöstöhallinnon tehokkuutta vastaamaan liiketoiminnan kehittämisen tarpeisiin. 

 

2.3 Henkilöstöhallinnon rooli muutoksen johtamisessa 
 

Henkilöstöhallinto tukee parhaimmillaan muutoksien mahdollistamista kehittämällä 

jatkuvasti sekä organisaation että yksilöiden suorituskykyä. Yksi henkilöstöhallinnon 

tärkeimmistä rooleista on sanottu olevan toimiminen muutosagentteina, toimittaen 

organisaatiollisia sekä kulttuurillisia muutoksia yrityksen sisällä (Armstrong, 2006, s. 55; 

Ulrich, 1998, s. 125). Henkilöstöhallinnolla on todettu olevan tärkeä rooli sekä muutosten 

alkupään ajureina, että halutun muutoksen ylläpitämisessä ja varmistamisessa (Armstrong, 

2006, s. 55).  Yritysten liiketoimintaympäristöä muovaavat ulkoiset ja sisäiset muutokset, 

joten henkilöstöhallinnon tulee osallistua sosioekonomisiin prosesseihin, sekä ylläpitää ja 

kehittää yrityksen sisäisiä sosiaalisia suhteita, jotta muutokset pystytään hyödyntämään 

uusina mahdollisuuksina (Terziev, 2017, s. 935). 

 

Mahdollistaakseen muutoksen, henkilöstöhallinnolla tulee olla hyvä käsitys niistä tekijöistä, 

jotka yrityksen sisällä saattavat aiheuttaa työntekijöiden vastahakoisuuden muutoksen 

syntymistä kohtaan. Tärkeää on myös varmistaa, että työntekijät ymmärtävät syyn, miksi 

Jatkuva 

ammatillinen 

kehitys 

1) Kehittää jatkuvasti ammatillista tietoaan ja osaamistaan, 2) korvamerkkaa 

hyviä henkilöstöhallinnon käytäntöjä, 3) pysyy ajan tasalla uusista 

henkilöstöhallinnon konsepteista, käytännöistä ja tekniikoista, 4) pysyy ajan 

tasalla henkilöstöhallintoon liittyvistä tutkimuksista ja sen käytännön 

viittauksista 
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muutosta tarvitaan ja miten se auttaa yritystä ja työntekijöiden omaa työtä pitkällä ja lyhyellä 

aikavälillä. (Armstrong, 2006, s. 55-56) 

 

Yrityksissä, joissa henkilöstöhallinto on proaktiivista, on henkilöstöhallinnolla erinomainen 

paikka tarkkailulle ja analysoinnille siinä, mitä yrityksen ulkopuolella ja sisäisesti tapahtuu, 

ja miten nämä asiat vaikuttavat yrityksen henkilöstöön ja heidän työntekoonsa. Analyysien 

avulla henkilöstöhallinto pystyy tunnistamaan uhkia, mahdollisuuksia ja mahdollisten 

ongelmien syitä (Armstrong, 2006, s. 76). Henkilöstöhallinnolla on todettu aikaisemmin 

olevan hyvät edellytykset ja mahdollisuus toimia muutoksen ajureina. Mahdollisuus 

muutoksen ajurina toimimiseen on kuitenkin pitkälti kytköksissä siihen, millaiseen rooliin 

yrityksen henkilöstöhallinto on yrityksen sisällä ajautunut (Farquharson et al., 2002, s. 249). 

 

2.4 Ulkopuoliset konsultit henkilöstöhallinnon tukena 
 

Henkilöstöhallinto hankkii usein ulkopuolisia liikkeenjohdon konsultteja toimimaan 

ulkoisina palveluntarjoajina esimerkiksi rekrytointien ja henkilöstön koulutusten 

yhteydessä. Ulkopuoliset konsultit tarjoavat apua ja ohjeistuksia ja tekevät ehdotuksia 

liiketoiminnan kehittämiseen liittyvissä asioissa. Niiden rooli on lainata omaa osaamistaan 

ja resursseja sekä auttaa kehitys- ja muutostyössä. Syitä ulkoisen palveluntarjoajan 

hankkimiselle voi olla taloudelliset säästöt, mahdollistaminen henkilöstöhallinnon 

ydintehtäviin keskittymiseen tai sellaisen tietotaidon hankkiminen, mitä yrityksen sisältä ei 

itsessään löydy. (Armstrong, 2006, s. 61-65) 

 

Armstrong (2006, s. 65) avaa yhdeksän askelta, jotka henkilöstöhallinnon tulee käydä läpi 

valitessaan ulkopuolisen konsultin auttamaan henkilöstön ja liiketoiminnan kehittämisessä: 

 

1. Määrittele liiketoiminnan tarve – mitä lisäarvoa konsultit tarjoavat. 

2. Perustele heidän käyttönsä perustuen osaamiseen, tavoitteeseen ja mahdollisuuteen 

tuoda resursseja, joita oman yrityksen sisältä ei löydy. 

3. Määritä selkeästi konsultoinnin tavoitteet lopputuloksille. 

4. Kutsu kolme tai neljä yritystä tai itsenäistä konsulttia antamaan yhteistyöehdotukset 

ja tarjous. 
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5. Valitse parhaimpana pitämäsi yritykset esittämien tarjousten ja keskustelujen 

pohjalta. Varmista, että valitsemasi konsultit ymmärtävät tarpeen, yrityksesi 

kapasiteetin, tarjouksen relevanssin ja sen, kuinka yrityksesi toimintaan tulee pystyä 

mukautumaan. 

6. Pyydä referenssit ennen kuin sovit tapaamisen valittujen konsulttien kanssa. 

7. Sovi yhteistyöstä ja tee sopimus. 

8. Sopikaa yhteisesti ohjelman yksityiskohdista. 

9. Monitoroi ohjelman etenemistä huolellisesti ilman, että häiritset konsulttien 

päivittäistä työtä, ja suorita arviointi. 

 

Henkilöstöhallinnollisten perustehtävien ulkoistaminen on yleistä etenkin isoissa 

organisaatioissa (Vosburgh, 2007, s. 19). Tiettyjen osa-alueiden ulkoistamisessa on paljon 

hyötyjä, mutta ne saattavat sisältää myös ongelmia. Itse henkilöstöhallinnollisen 

ydintekemisen ulkoistaminen ulkoisille palveluntarjoajille ja konsulteille antaa usein 

ainoastaan lyhyen aikavälin hyödyn, eikä haluttua liiketoiminnan kehittämistä tapahdu 

pitkällä aikavälillä. Henkilöstöhallinnollisten tehtävien ulkoistamisessa tuleekin tehdä 

mittavaa analysointia ja vertailua muiden yritysten henkilöstöhallintojen 

ulkoistamisprojekteihin (Armstrong, 2006, s. 61-62).  



 19 

3 YRITYKSEN OSTOKÄYTTÄYTYMINEN 
 

Yritykset eivät ainoastaan myy, niiden täytyy myös itse ostaa valtavia määriä materiaaleja, 

laitteita, varusteita ja yrityksen toiminnan ylläpitämisen ja kehittymisen mahdollistavia 

palveluja. Yrityksen ostaminen mahdollistaa tavoitteiden, kuten voitollisen tuloksen 

tekemisen, kustannusten vähentämisen ja laillisten vaatimusten toteutumisen. Yritysostaja 

pyrkii saamaan omalle organisaatiolleen parhaan mahdollisen taloudellisen, teknologisen, 

palvelullisen ja sosiaalisen hyödyn suhteessa markkinahintaan (Kotler, 2000, s. 107-108). 

Ostaminen on yksi yritysten tärkeimmistä osa-alueista, sillä ostaminen kuluttaa useimmilla 

aloilla suuren osan yrityksen muodostamista tuloista (Laios ja Moschuris, 2001, s. 351; 

Kleinaltenkamp, Plinke, Wilkinson ja Geiger, 2015, s. 171). Webster ja Wind (1974, s. 13) 

mukaan yritysostaminen on ostopäätösprosessi, jonka toteuttaa keskenään 

vuorovaikutuksessa oleva joukko yksilöitä muodollisen yritysmaailman kontekstissa. 

 

Organisaation ostokäyttäytymisessä on tunnistettavissa tiettyjä kuluttajapuolen ostamiselle 

samankaltaisia ominaispiirteitä, kuten tarpeen havaitseminen, eri vaihtoehtojen vertailu sekä 

ostopäätöksen tekeminen vaihtoehtoisten brändien joukosta. Parhaan hinta-laatusuhteen 

löytäminen eri vaihtoehtojen joukosta on olennainen osa sekä B2B- että B2C-ostopäätöstä. 

B2B-ostopäätösprosessi eroaa kuluttajan ostopäätöksen syntymisestä kuitenkin usealla 

muulla eri tavalla (Kotler, 2000, s. 107-108). Yksi näistä on useamman ihmisen 

osallistuminen ostopäätösprosessiin, jonka avulla halutaan taata etenkin kalliiden 

hankintojen kohdalla mahdollisten riskien eliminoiminen sekä yrityksen että ostajan 

näkökulmasta (Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 182). 

 

Ostettavan tuotteen tai palvelun monimutkaisuuden on havaittu olevan yhteydessä 

ostopäätösprosessin kestoon ja siihen, kuinka monta henkilöä ostopäätösprosessiin 

osallistuu (Laios ja Moschuris, 2001, s. 367; Kotler ja Armstrong, 2010, s. 168). Esimerkiksi 

monimutkaisten teknisten palveluiden oston yhteydessä yrityksillä on suuri tarve 

tiedonkeruulle ja eri palveluntarjoajien vertailulle. Näiden tukena hyödynnetään usein 

teknisiin ominaisuuksiin erikoistuneita toimikuntia. Tämä johtaa yleensä 

ostopäätösprosessin monimutkaisuuden ja keston kasvamiseen. Yksinkertaisempien ostojen, 

kuten toimistotarvikkeiden tapauksessa, ostot ovat virtaviivaisempia prosesseja, jotka eivät 
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sisällä yhtä paljon vaikuttajia. B2B-kontekstissa toimivien yritysten ostopäätösprosessin on 

todettu aikaisemmin olevan monimutkaisempia kuin B2C-kontekstissa toimivien yritysten 

ostopäätösprosessi (Laios ja Moschuris, 2001, s. 367-369). 

 

Perinteinen tapa hankkia palveluita tai tuotteita B2B-kontekstissa perustui ennen vahvasti 

ammattitaitoisiin ostajiin, jotka tekivät ostopäätökset myyntiluetteloiden, 

tavarantoimittajille soittamisen ja tinkimisen keinoin (Kotler ja Tillman, 1999, s. 266). 

Internetin synty mahdollisti kuitenkin pääsyn valtavaan määrään tietoa, joka ei ollut 

aikaisemmin löydettävissä. Kotler ennakoikin jo vuonna 1999, että sähköiset kanavat tulevat 

lopulta voittamaan perinteiset kanavat hankinnassa ja tiedonkeruussa (Kotler ja Tillman, 

1999, s. 266-267). B2B-ostajien kasvavan tiedon ja ostovoiman johdosta ainoastaan reilu 

kymmenys ostopäättäjistä kokee henkilökohtaisen tapaamisen yrityksen myyntiedustajan 

kanssa tarpeelliseksi, suurimman merkityksen ollessa itsenäisessä tiedonkeruussa internetin 

välityksellä (Accenture, 2014). 

 

3.1 B2B-ostopäätökseen vaikuttavat henkilöt 
 

Joissain yrityksissä kaikki ostopäätökset tekevät ostamiseen ja hankintaan erikoistunut 

osasto, kun taas toisissa yrityksissä ostopäätös on eri organisaation osastojen yhteistyön tulos 

(Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 175). Useita nimiä ja termejä on käytetty kuvaamaan 

yrityksen ostopäätöksessä mukana olevaa yksilöiden muodostamaa ryhmää., mutta 

yleisimmin käytetty termi on ”buying center” (Robinson et al., 1967; Webster ja Wind, 1972, 

s. 17). Buying center muodostuu kaikista niistä yksilöistä ja ryhmistä, jotka jollain tavalla 

osallistuvat ostopäätösprosessiin, sekä jakavat keskenään tietoa ja riskejä liittyen 

päätöksentekoon (Webster ja Wind, 1972, s. 14). Webster ja Wind (1972, s. 17) jakavat 

buying centerin osallistujat viiteen eri rooliin, kuvailtuna Taulukossa 4. 
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Taulukko 4. Eri roolit ja niiden tehtävät buying centerin sisällä (Webster ja Wind, 1972, s. 

17) 

Rooli Tehtävä buying centerin sisällä 

1. KÄYTTÄJÄT Yrityksen edustajat, jotka käyttävät ostettua palvelua tai tuotetta 

2. OSTAJAT Yrityksen edustajat, joilla on virallinen rooli ja vastuu oston 

muodostuksessa 

3. VAIKUTTAJAT Henkilöt, jotka vaikuttavat ostopäätökseen suoraan tai välillisesti 

jakamalla informaatiota, joiden avulla eri vaihtoehtoja vertaillaan 

4. PÄÄTTÄJÄT Yrityksen edustajat, joilla on päätösvalta lopullisen 

ostopäätöksen tekemisessä eri vaihtoehtojen joukosta 

5. PORTINVARTIJAT Yrityksen edustajat, jotka kontrolloivat informaationkulkua 

buying centerin sisällä 

 

 

Kleinaltenkamp et al. (2015, s. 185-186) jatkavat buying centerin eri roolien määrittämistä, 

kuvaamalla käyttäjää henkilönä, joka on joko suoraan oston toteutumisen jälkeen tuotteen 

tai palvelun kanssa omassa työssään tekemisissä, tai on vastuussa tuotteen tai palvelun 

oikeanlaisesta käytöstä yrityksen sisällä. Ostajan rooli sisältää usein potentiaalisten 

palveluntarjoajien tunnistamisen, sopimusten neuvottelun, aikataulutusten laatimisen sekä 

maksusuunnitelmien tekemisen. Vaikuttajat voivat olla henkilöitä joko yrityksen sisältä tai 

ulkopuolelta, jotka keräävät tietoa ja jakavat sitä, mutta eivät aina ole välttämättä virallinen 

osa yrityksen ostopäätöksentekoprosessia. Toisin kuin Webster ja Wind sanovat (1972, s. 

17), päättäjä ei ole aina Kleinaltenkamp et a.l (2015, s. 186) mukaan se henkilö, jolla on 

valta lopullisen sopimuksen allekirjoittamisessa, mutta hän omaa siitä huolimatta tarpeeksi 

vaikuttavan roolin, joka muodostaa muodollisen ostopäätösvallan. Portinvartijoiden roolia 

Kleinaltenkamp et al. (2015, s.186) täydentävät sanomalla, että he ovat usein henkilöitä, 

jotka mahdollistavat tai estävät tiettyjen henkilöiden osallistumisen ostopäätösprosessiin. 

 

Buying centerin määritelmä on kerännyt kritiikkiä näkökulmasta, jonka mukaan buying 

centerin kokoonpano ja toiminta ei ole staattista, vaan enemmänkin vaihtelevaa ja 

epävakaata. Tutkimukset ovat osoittaneet, että useimmissa buying centereissä sen kaikki 
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jäsenet eivät aina osallistu jokaiseen ostoaktiviteettiin suoraan tai välillisesti. Tästä johtuen 

johtopäätökset buying centerin sisäisestä dynamiikasta ja rakenteesta eivät ole yleistettävissä 

(Ghingold ja Wilson, 1998, s. 96). Rationaaliset ja loogiset kuvaukset ostopäättäjistä 

sivuuttavat yksittäisten ostopäättäjien vaistonvaraisuuden ja omaperäisyyden, jolla voidaan 

todeta olevan valtava vaikutus ja erilaisuus ostopäätöksen tekemiseen (Wilson, 2000, s. 

783).  

 

Aiemmin on todettu, että yrityksen koko on suoraan verrannollinen sen buying centerin 

suuruuteen. Tuotteen tai palvelun monimutkaisuuden on myös havaittu olevan suoraan 

yhteydessä siihen, kuinka monta ihmistä buying center sisältää. Yleisesti voidaan todeta, että 

mitä tärkeämpi osto on kyseessä, sitä suurempi on myös buying center. Kiireellisten ostojen 

tapauksessa pakote saada osto toteutettua nopeasti johtaa usein siihen, että buying center on 

kooltaan huomattavasti pienempi (Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 184). Liikkeenjohdon 

konsulttipalveluiden hankinnan tapauksessa Patterson (1995, s. 180) havaitsi 

tutkimuksessaan keskimääräiseksi buying centeriin osallistuneiden määräksi 3,96, otannan 

ollessa 141.  

 

3.2 B2B-ostopäätösprosessin vaiheet 
 

Ostopäätösprosessi on B2B-puolella yleisesti ottaen huomattavasti hitaampaa kuin B2C-

puolella. Yhtenä syynä tähän on se, että ostopäätösprosessi sisältää enemmän vaikuttajia ja 

päätöksentekijöitä, joka johtaa usein myös markkinointiviestinnän toimenpiteiden 

monimutkaisuuteen (Habibi et al., 2015, s. 640). 

 

B2B-ostopäätösprosessin vaiheet ovat harvoin täysin lineaarisia ja yritysten välillä 

vertailtavissa olevia tapahtumia, koska jokaisella yrityksellä on omat ominaispiirteensä 

ostopäätösprosessin toteutumisessa yrityksen sisäisten toimintojen erilaisuuden vuoksi 

(Kotler, 2000, s. 107). Kotler ja Armstrong (2010, s. 176) jakavat B2B-ostopäätösprosessin 

kahdeksaan vaiheeseen:  

 

1. Ongelman tunnistaminen 

2. Kuvaus tarpeesta 
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3. Tuotemäärittely 

4. Toimittajan etsiminen 

5. Tarjousten pyytäminen ja vaihtoehtojen vertailu 

6. Toimittajan valitseminen 

7. Tilaus- ja toimitustavan valitseminen 

8. Arvio suoriutumisesta 

 

Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) mukaan ostajat, jotka ovat tekemässä uutta hankintaa, 

käyvät usein kaikki nämä ostoprosessin vaiheet läpi. Suorien ja muunneltujen jälleenostojen 

tapauksessa ostajat saattavat hypätä muutaman vaiheen yli. Kahdeksanportainen 

ostopäätösprosessimalli tarjoaa siis yksinkertaistetun näkemyksen ostopäätöksen kulusta 

yrityksessä. Todellisen yritysmaailman ostopäätösprosessi on aina huomattavasti 

monimutkaisempi, jossa monimuotoisuutta säätelee oston tyyppi tai yrityksen tapa ostaa. 

Ostopäätösprosessi on harvoin samanlainen edes saman yrityksen sisällä, vaan se on aina 

myös riippuvainen siitä, millaista tuotetta tai palvelua yritys on ostamassa. 

Ostopäätösprosessin vaiheet on kuvailtuna Kuvassa 2. 

 

 

Ostoprosessi alkaa, kun joku yrityksen henkilö tunnistaa ongelman tai tarpeen, johon 

pystytään vastaamaan ainoastaan täysin uudella palvelulla tai tuotteella. Tämä tarve voi 

syntyä joko yrityksen ulkoisten tai sisäisten vaikuttajien kautta. Sisäisesti ongelma voi 

syntyä esimerkiksi tuotantokoneen hajotessa, joka johtaa uuden koneen hankintaan. 

Ulkoinen vaikuttaja voi olla esimerkiksi mainos, näyttely tai yhteydenotto palvelun 

myyjältä, jonka seurauksesta yrityksen edustaja huomaa ongelman ja päättää tutustua 

Kuva 2. Ostopäätösprosessin vaiheet (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176) 
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palvelun hankkimiseen (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176). Ulkoisena vaikuttajana voi 

toimia myös uusien teknologioiden tai palveluiden saapuminen markkinoille, jota yritys 

päättää lähteä sen yleistyvyyden tai kokeilun puolesta hankkimaan. Ongelman tunnistamisen 

vaiheeseen liittyy usein hetki, jolloin yksittäinen ostoprosesseissa vaikuttava henkilö 

huomaa selkeän eron sen välillä, kuinka tyytyväinen hän on yrityksen toimintaan tai 

funktioon, ja kuinka tyytyväinen hän haluaisi olla (Munthiu, 2009, s. 28) 

 

Kun tarve uudelle palvelulle tai tuotteelle on tunnistettu, ostaja suorittaa yleisen kuvauksen 

yrityksen tarpeesta, jossa keskitytään tarvittavan tuotteen tai palvelun ominaisuuksiin ja 

määrään. Monimutkaisen hankinnan tapauksessa tämä vaihe sisältää useita eri osallistujia, 

kuten insinöörejä, käyttäjiä ja konsultteja, jotka auttavat määrittelemään todellisen 

tarvittavan palvelun tai tuotteen. Valveutuneet markkinoijat pystyvät tarttumaan jo tässä 

vaiheessa potentiaalisiin asiakkaisiin kiinni, tarjoten tietoa ratkaisuista ja yrityksen 

palveluiden tuomasta lisäarvosta (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176-177). Tässä kohtaa 

ostopäätösprosessia astuu usein kehiin buying centerin laajempi muodostaminen, kun 

mukaan prosessiin saapuu useita eri asiantuntijoita, jotka esittävät omia kriteereitään ja 

vaatimuksiaan siitä, millaisia tarpeita eri osastoilla tuotteen tai palvelun osalta tulee olla 

kohdillaan. Perustuen siihen, millainen dynamiikka ja miten paljon lopullista päätösvaltaa 

tarpeiden kuvaajilla on, tietyt piirteet saattavat tuotteen tai palvelun tarpeista nousta 

tärkeämmiksi asioiksi kuin muut (Fawzy ja Samra, 2008, s. 129-130). 

 

Seuraavassa ostopäätösprosessin vaiheessa suoritetaan tarkempi tuotemäärittely, johon 

sisältyy tuotespesifikaatioiden määrittäminen. Tuotteen arvoa analysoimalla pyritään 

kustannustehokkuuteen tutustumalla erilaisiin tuotemäärittelyn vaihtoehtoihin, kuten 

tuotteen tai palvelun standardisointiin tai halvemman tuotannon mahdollistamiseen (Kotler 

ja Armstrong, 2010, s. 177). Konsulttipalveluiden ostossa tuotemäärittely on 

monimuotoisempi vaihe kuin yksinkertaisemman hankinnan tapauksessa, koska sama 

ongelma voidaan usein ratkaista hyvin monella erilaisella tavalla ja palvelulla (Mitchell, 

1994, s. 318). 

 

Potentiaalisten toimittajien etsiminen seuraa tuotemäärittelyn jälkeen. Palvelua tai tuotetta 

ostavan yrityksen tavoitteena on kartoittaa parhaat mahdolliset toimittajat ja muodostaa 
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niistä hyväksyttävien toimittajien lista. Listan muodostamisessa hyödynnetään esimerkiksi 

henkilökohtaisia suositteluja ja tietokonehakuja. Internetissä sijaitsevan valtavan 

tietomäärän johdosta yhä useammat yritykset luottavat entistä enemmän internetiin 

toimittajia etsiessä. Mitä uudempi ja monimutkaisempi hankinta on kyseessä, sitä kauemmin 

aikaa ostaja käyttää toimittajien etsimiseen. Palveluntarjoajan tärkeimmäksi tehtäväksi jää 

varmistaa, että yritys on löydettävissä tärkeimmissä hakemistoissa ja että se omaa hyvän 

maineen markkinoilla (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 177). Ostajalle syntyy usein jo ennen 

varsinaista toimittajan etsimisvaihetta niin kutsuttu korostunut huomiointikyky, jonka 

aikana ostaja vastaanottaa huomattavasti herkemmin ympäriltä tulevaa tietoa, joka liittyy 

jollain tavalla ostettavaan tuotteeseen tai palveluun. Ostajan tiedonhakuprosessiin sisältyy 

sekä sisäistä että ulkoista hakua. Sisäisellä haulla viitataan ostajan mielessä sijaitseviin 

muistoihin omista kokemuksistaan, sekä hänen omaksumasta tiedostaan, jota hänellä saattaa 

olla jo valmiiksi olemassa hankittavasta tuotteesta tai palvelusta. Ulkoinen haku sisältää 

uuden tiedon selvittämisen kollegoilta, markkinointimateriaaleista, eri medioista tai 

internetistä (Munthiu, 2009, s. 28). 

 

Kun ostava yritys on muodostanut hyväksyttävien toimittajien listan, on tarjousten 

pyytämisen ja vaihtoehtojen vertailemisen aika. Toimittajat vastaavat tarjouspyyntöön 

aktivoimalla myyntiedustajan keskustelemaan tarjouksesta. Monimutkaisen ja uuden 

hankinnan tapauksessa ostaja saattaa vaatia yksityiskohtaisia ja virallisia ehdotuksia 

jokaiselta potentiaaliselta toimittajalta. Toimittajan kannalta tärkeintä on kyvykkyys 

taustatyön tekemisessä sekä kirjoitettavan tarjouksen tekstissä ja muotoilussa, jotta se pystyy 

mahdollisimman hyvin vastaamaan ostajan tarjouspyyntöön. Tarjousehdotukset eivät ole 

pelkkiä teknillisiä dokumentteja, vaan samanaikaisesti myös markkinointimateriaaleja, 

joiden tarkoitus on erottua muiden tarjousten joukosta vakuuttavuudellaan (Kotler ja 

Armstrong, 2010, s. 177). Kaski et al. (2017, s. 52-54) tunnistivat tutkimuksessaan, että 

tärkeään rooliin B2B-ostoprosessissa nousee myös se, miten hyvin ostajan ja myyjän väliset 

odotukset kohtaavat osapuolten välisissä tapaamisissa. Myyjät painottavat usein omaa 

osaamistaan ja sitä, mitä he pystyvät potentiaaliselle asiakkaalle tarjoamaan sen sijaan, että 

he keskittyisivät asiakkaan aktiiviseen kuuntelemiseen, toimialan ymmärtämiseen ja heiltä 

tulevien ideoiden huomioonottamiseen kumppanuudesta keskusteltaessa. Tärkeäksi 

näkökulmaksi ostajien näkökulmasta todettiin myös se, miten hyvin potentiaalinen 
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palveluntarjoaja pystyy tukemaan ostavan yrityksen toimintaa, kun yrityksen sisällä 

tapahtuu muutoksia. Ostajat odottavat lisäksi, että palvelua tarjoava yritys pysyy aktiivisena 

koko ostoprosessin aikana – asia, jonka myyjät usein tiedostavat, mutta jättävät 

toteuttamatta. Tärkeäksi tekijäksi toimittajat näkökulmasta nousee potentiaalisen asiakkaan 

huomioiminen ja kuunteleminen, jotta se pystyy tarjoamaan räätälöidyn tarjouksen, joka 

ottaa huomioon ostajan yrityksen monimuotoisuudet ja yksilölliset tarpeet.  

 

Kun kaikkien potentiaalisten toimittajien tarjoukset on käyty läpi ja vertailtu keskenään, 

ostaja valitsee toimittajan. Toimittajan valitsemiseen sisältyy usein buying centerin 

henkilöiden luoma lista toivottavista toimittajavaatimuksista, vaihtoehtoisten toimittajien 

ominaisuuksista sekä niiden suhteellisesta priorisoinnista keskenään. Toimittajavaatimuksia 

ovat esimerkiksi tuotteen ja palvelun laatu, maine, ajallaan toimitus, yrityksen eettinen 

toiminta, rehellinen kommunikointi ja kilpailukykyinen hinta. Buying center arvioi kaikki 

nämä toimittajien attribuutit keskenään ja valitsee niiden perusteella sopivimman 

toimittajan. Ennen lopullista valintaa ostaja saattaa yrittää neuvotella yritykselleen 

paremman hinnan ja toimitusehdot ennen lopullisen valinnan tekemistä. Joskus ostajat 

päätyvät valitsemaan tuotteen tai palvelun useammalta eri toimittajalta, jotteivat ne ole 

täysin riippuvaisia yhden toimittajan toiminnasta. Useamman toimittajan valinnalla ostava 

yritys pyrkii luomaan laajan yritysverkoston, jolla se pystyy tuottamaan entistä enemmän 

lisäarvoa omille asiakkailleen. (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 177-178) 

 

Tilaus- ja toimitustavan valitseminen sisältää tilauksen ja siihen liittyvät teknilliset 

spesifikaatiot, kuten tarvittavan määrän, toimitusajan, palautuskäytännöt ja takuut. Useat 

isot yritysostajat käyttävät usein toimittajan hallinnoimaa varastointia, jossa ne siirtävät 

toimitus- ja tilausvastuun tuotteen tai palvelun toimittajalle. Tällaisessa yhteistyössä 

toimittajalle luovutetaan tiedot myynnistä ja inventaariosta. (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 

178) 

 

Arvio suoriutumisesta on Kotlerin ja Armstrongin ostopäätösprosessimallin (2010, s. 178) 

viimeinen ostopäätösprosessin vaihe. Palvelun tai tuotteen ostanut yritys arvioi toimittajansa 

toimintaa ja suorituskykyä ja saattaa kysyä omien ostajiensa tyytyväisyyttä. Suoritusarvio 
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voi johtaa toimittajasuhteen jatkamiseen, muuttamiseen tai lopettamiseen kokonaan 

perustuen suoritusarvion tuloksiin.  

 

3.3 Erilaiset ostotapahtumat 
 

Ostopäätöksen tekemiseen liittyy useita erilaisia päätöksentekovaiheita. 

Ostopäätösprosessin monimutkaisuus riippuu usein vahvasti siitä, millainen ostotapahtuma 

on kyseessä (Kotler, 2000, s. 112). Robinson, Faris ja Wind (1967) jakoivat B2B-ostot 

kolmeen eri ostotyyppiin: 

 

1. Suora jälleenosto 

2. Muunneltu jälleenosto 

3. Uusi hankinta 

 

Suora jälleenosto on ostotilanne, jossa osto-osasto tilaa samaa tuotetta uudelleen 

rutiininomaisesti, kuten toimistotarvikkeiden tapauksessa. Ostaja valitsee hyväksyttyjen 

toimittajien listalta, jossa toimittajien vastuulle jää tuotteen ja palvelun laadun ylläpito. 

Toimittajat ehdottavat tällaisissa tapauksissa usein itse ostojen automatisointia, jotta ostajien 

aikaa voitaisiin säästää. Yrittäjät, jotka eivät vielä toimita palveluita tai tuotteita yritykselle, 

pyrkivät usein tämänkaltaisissa ostoissa saamaan aluksi pieniä tilauksia, jota ne lähtevät 

hiljalleen laajentamaan. (Kotler, 2000, s. 112) 

 

Muunneltu jälleenosto on tilanne, jossa ostaja haluaa muuttaa tiettyjä tuoteyksityiskohtia, 

hintaa, toimitusvaatimuksia tai muita ennalta sovittuja ehtoja. Muunneltu jälleenosto sisältää 

yleensä ylimääräisiä päättäjiä molemminpuolisesti yritysten välillä. Tämän tyyppisissä 

ostoissa nykyiset toimittajat saattavat hermostua, kun taas kilpailevat toimittajat näkevät 

mahdollisuuden kaapata osan liiketoiminnasta. (Kotler, 2000, s. 112) 

 

Uusi hankinta on ostotilanne, jossa ostaja ostaa tuotteen tai palvelun ensimmäistä kertaa, 

esimerkiksi toimistorakennus tai turvallisuusjärjestelmä. Mitä suurempi hinta tai sijoituksen 

riski, sitä suurempi määrä päätöksentekijöitä sisältyy tiedonhakuvaiheeseen, joka puolestaan 

johtaa pitkään ostopäätösprosessiin (Kotler, 2000, s. 112). Uusi hankinta läpäisee useita eri 
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vaiheita ostopäätösprosessissa: tietoisuus, kiinnostus, arviointi, kokeilu ja omaksuminen 

(Ozanne ja Churchill, 1971, s. 322-328). Viestintätyökalujen tehokkuus vaihtelee jokaisessa 

eri vaiheessa. Massamedia on tärkein vaikuttaja alustavassa tietoisuusvaiheessa, myyjillä on 

tärkeä vaikutus kiinnostusvaiheessa, ja tekniset ominaisuudet ovat tärkeimpiä 

arviointivaiheessa (Kotler, 2000, s. 112). 

 

Yritysostaja tekee vähiten päätöksiä suorassa jälleenostossa ja eniten täysin uudessa 

hankinnassa. Uuden hankinnan kohdalla ostajan täytyy määritellä tuoteyksityiskohdat, 

hintarajat, toimitusehdot ja –ajat, palveluehdot, maksuehdot, tilausmäärät, hyväksyttävät 

toimittajat ja lopuksi valittava toimittaja. Uusi hankinta on täten samanaikaisesti sekä 

markkinoijan suurin haaste, että mahdollisuus. Tästä johtuen markkinoijan tulisi tavoittaa 

mahdollisimman monta avainostopäätösvaikuttajaa ja tarjota hyödyllistä informaatiota ja 

apua (Kotler, 2000, s. 112-113). Ostopäätösprosessissa mukana toimiva buying center 

sisältää enemmän osallistujia uusien hankintojen, kuin muunneltujen tai suorien 

jälleenostojen tapauksessa. Tämä johtaa omalta osaltaan ostopäätösprosessin keston 

pitenemiseen uusissa hankinnoissa (Doyle, Woodside ja Michell, 1979, s. 8-9). 

 

Comish et. al (2010, s. 113-114) ovat kuvanneet suoran jälleenoston, muunnellun 

jälleenoston sekä uuden hankinnan suhteessa Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) 

kahdeksanportaiseen ostopäätösprosessimalliin. Comish et al. kuvaavat taulukkomuodossa, 

mikä kohta mistäkin Kotlerin ja Armstrongin ostopäätösprosessin vaiheesta toteutuu 

jokaisessa kolmessa eri ostotapahtumassa. Taulukko 5 on kuvailtuna alla: 

 

Taulukko 5. Ostopäätösprosessin vaiheet eri ostotapahtumissa (Kotler ja Armstrong, 2010, 

s. 176; Comish et al., 2010, s. 113-114) 

Ostopäätös-
prosessin vaihe Uusi hankinta Muunneltu 

jälleenosto Suora jälleenosto 

1. Ongelman 
tunnistaminen 

Kyllä Ehkä Ei 

2. Kuvaus tarpeesta Kyllä Ehkä Ei 
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3. Tuotemäärittely Kyllä Kyllä Kyllä 

4. Toimittajan 
etsiminen 

Kyllä Ehkä Ei 

5. Tarjousten 
pyytäminen ja 
vaihtoehtojen vertailu 

Kyllä Ehkä Ei 

6. Toimittajan 
valitseminen 

Kyllä Ehkä Ei 

7. Tilaus- ja 
toimitustavan 
valitseminen 

Kyllä Ehkä Ei 

8. Arvio 
suoriutumisesta 

Kyllä Kyllä Kyllä 

 

 

3.4 B2B-ostajan ostokäyttäytymiseen vaikuttavat tekijät 
 

On useita eri tekijöitä, jotka vaikuttavat ostajan ostokäyttäytymiseen ostopäätösprosessin 

aikana. Kun eri palveluntarjoajien tarjooma on pitkälti samankaltaista, kasvaa 

henkilökohtaisella tasolla vaikuttamisen rooli merkittäväksi osaksi ostopäätöstä. Kun taas 

palveluiden tarjooma eroaa toisistaan merkittävästi, käytetään huomattavasti enemmän 

huomiota taloudellisiin vaikuttajiin (Kotler, 2000, s. 114). B2B-ostajaa motivoi 

monimutkainen yhdistelmä sekä omia henkilökohtaisia tavoitteita, että organisaation 

aiheuttamia vaikuttajia joiden sisällä B2B-ostaja työskentelee (Webster ja Wind, 1972, s. 

19). 

 

Tutkijat ovat kyseenalaistaneet järkiajatteluun perustuvan ostopäätöksen merkittävyyden, ja 

painottaneet kulttuurillisia ja poliittisia tekijöitä sekä päätöksenteon sosiaalisia rakenteita 

(Wilson, 2000, s. 785). Wilson kertoo (2000, s. 786), että B2B-ostokäyttäytymistä tutkiessa 

tulisi keskittyä entistä enemmän henkilökohtaisiin ja sosiaalisiin aspekteihin ja jo olemassa 
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olevien vaikutustekijöiden painoarvoon, kuten kokemukseen, henkilökohtaisiin 

maailmankatsomuksiin, kulttuurillisiin preferensseihin ja tottumuksiin. 

 

On helppo ajatella, että tärkeimmät ostopäätökseen vaikuttavat tekijät liittyvät taloudellisiin 

vaikuttajiin, kuten palvelun hintaan. Todellisuudessa yritysostajat vastaavat sekä 

taloudellisiin, että henkilökohtaisiin vaikuttajiin. Kuten kuluttajapuolen ostoissa, myös 

yritysostoissa ostoista vastaa kuitenkin lopulta ihminen, joka reagoi sekä järkeen että 

tunteisiin (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 173). Kotler ja Armstrong (2010, s. 173-174) 

jakavat Kuvan 3 mukaisesti yritysostajan ostopäätökseen vaikuttavat tekijät neljään 

pääalueeseen: ympäristö-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilötekijät.  

 

 

 

 

 

 

Yritysostajien ostokäyttäytymiseen vaikuttaa nykyiset ja odotetut ympäristössä tapahtuvat 

muutokset kysynnässä, taloudessa ja valuutassa (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174). 

Ympäristölliset vaikuttajat ovat hienovaraisia, joka tekee niistä vaikeita tunnistaa ja mitata. 

Ne vaikuttavat ostopäätösprosessiin tarjoamalla tietoa, sekä rajoitteita ja mahdollisuuksia. 

Ympäristölliset tekijät ovat tärkeitä vaikuttajia ostoprosessissa, mutta ne voivat olla 

markkinoijalle vaikeita havaita (Webster ja Wind, 1972, s. 14). 

Kuva 3. Tärkeimmät tekijät, jotka vaikuttavat ostajan yritysostokäyttäytymiseen (Kotler ja 

Armstrong, 2010, s. 174) 
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Organisaatiotekijöihin sisältyy, kuinka monta osallistujaa ostopäätöksessä on, keitä he 

ovat, sekä millä perusteilla he arvioivat toimittajia. Myös yrityksen tavat ja rajoitteet 

erilaisten erilaisissa hankinnoissa sisältyy tähän (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174). 

Organisaatiotekijät aiheuttavat muutoksia yksittäisen henkilön ostopäätösprosessiin, sillä 

yksittäinen henkilö toimii ostoprosessissa eri tavalla erilaisten organisaatioiden sisällä. 

Ostopäätökseen vaikuttavat yrityksen tavoitteet sekä taloudelliset, teknologiset ja 

henkilöstöhallinnolliset resurssit (Webster ja Wind, 1972, s. 14). 

 

Buying center sisältää yleensä useita ihmisiä, jotka vaikuttavat jokainen toistensa 

käytökseen. Täten yrityksen sisäiset ihmissuhteet ovat myös yksi tärkeä vaikuttaja 

ostopäätösprosessissa. Markkinoijan on usein hankala tunnistaa tai tietää, ketkä yrityksen 

sisällä loppupeleissä eniten vaikuttavat ostoprosessissa, sillä eniten vaikuttavat henkilöt 

eivät aina työskentele korkeimmalla organisaatiotasolla. Yksittäinen henkilö, joka ei 

välttämättä työskentele korkealla organisaatiotasolla, mutta jolla on hankittavaan palveluun 

liittyvä erikoisosaamista, saattaa omata suuremman roolin, kuin monet muut buying centerin 

jäsenet. (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174) 

 

Jokainen ostopäätösprosessiin osallistuva henkilö tuo omalta osaltaan mukaan 

henkilökohtaisia motiivejaan, käsityksiään ja suosituksiaan. Tämänkaltaisia yksilötekijöitä 

ovat henkilön ikä, tulot, koulutus, persoonallisuus ja asenne riskejä kohtaan. Jokainen 

ostoprosessiin osallistuva henkilö saa vaikutuksia muilta osallistujilta, sekä puolestaan 

vaikuttaa muihin osallistujiin omalla käytöksellään. Yksittäisillä ostajilla on erilaisia 

ostamisen tyylejä; jotkut saattavat suosia teknillisiä attribuutteja ja toiset ostavat 

impulsiivisemmin (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174). Yksilö on se, johon toimittajien 

markkinointiponnistukset kohdistuvat. Yksittäistä ostopäätösprosessiin osallistuvaa 

henkilöä voikin tiettyyn pisteeseen asti ajatella yhtenä rajoitettuna ostopäättäjänä (Webster 

ja Wind, 1972, s. 18-19). 

 

Baker (2013, s. 109-110) kuvaa B2B-ostajan käyttäytymiseen vaikuttavia tekijöitä Kuvassa 

4. Kaaviossa on kuvattu erilaisten ulkoisten ja sisäisten tekijöiden muodostamia vaikutteita, 

sekä niiden suhteita toisiinsa. Mallissa ostajan asenne muodostuu aikaisempien tulosten 

arvioinnista, sekä uskomusten muodostamasta kokonaisuudesta. Sosiaalisiin vaikuttajiin 
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lukeutuu organisaation sisällä vallitsevat normit ja roolit. Sosiaaliset vaikuttajat 

muodostavat ostajan asenteen kanssa ostajan aikeet. Ostajan tottumukset muodostuvat 

ostajan aikaisemmista ostokäyttäytymistä, sekä tämän käyttäytymisen toistuvuudesta ja 

yleisyydestä. Ostajan aikeet ja tottumukset muodostavat yhdessä kokonaisuuden ostajan 

ostokäyttäytymisestä. Ostoprosessin aikana ostajalle saattaa syntyä aie ostamisesta, mutta 

peilatessaan aietta ostajan aiempiin tottumuksiin, saattavat vanhat kokemukset nousta 

ostopäätöksessä ratkaisevampaan rooliin. Ostokäyttäytymiseen vaikuttavat lisäksi ulkoiset 

vaikuttajat, kuten markkinatilanne, hinta ja erilaisten yrityksen sisäisten menettelytapojen 

väliintulot ostoprosessin aikana. 

 

 
Kuva 4. B2B-ostajan ostokäyttäytymisen vaikuttavat tekijät ja niiden väliset suhteet (Baker, 

2013, s. 110) 

 

3.5 Yksittäiset ostopäätökseen vaikuttavat tekijät 
 

Ostopäätökseen vaikuttavia tekijöitä voidaan konsultti- ja koulutuspalveluiden kohdalta 

jakaa yksityiskohtaisempiin osiin. Patterson (1995, s. 182) löysi tutkimuksessaan, että viisi 

tärkeintä toimittajan ominaisuutta liikkeenjohdon konsulttipalvelua ostaessa olivat: 

 

1) Toimittajan maine kyseisellä alalla 
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2) Hinta 

3) Ostajan aiempi positiivinen kokemus toimittajasta 

4) Toimittajan kokemus palvelua ostavan yrityksen toimialasta 

5) Toimittajan demonstroitu ymmärrys tarpeesta/ongelmasta 

 

Samassa tutkimuksessa Patterson (1995, s. 183-184) löysi, että hinta toimi usein 

ratkaisevana tekijänä ainoastaan silloin, kun lopuilla toimittajakandidaateilla oli muuten 

hyvin samanlainen tarjous. Hinta muodostui täten ainoaksi erottavaksi tekijäksi. Hinnan 

merkitys korostui tapauksissa, joissa toimittaja oli yritykselle täysin uusi, mutta vähentyi 

sellaisissa tapauksissa, joissa valittu toimittaja oli yritykselle ennestään tuttu. Suuri merkitys 

toimittajavalinnassa oli erityisesti aiemmalla kokemuksella sekä sillä, kuinka kattava 

kokemus toimittajalla oli ostettavasta palvelusta. Hintaa arvioidaan palveluiden ostossa 

usein vasta sen jälkeen, kun tarpeelliset toiminnalliset kriteerit toimittajien kesken ovat 

täyttyneet (Thompson, Mitchell ja Know, 1998, s. 701). 

 

Dawes, Rowling ja Patterson (1991, s. 196-197) löysivät tutkimuksessaan tärkeimmäksi 

vaikuttajaksi konsulttipalveluiden ostossa sisäisen verkoston, johon kuuluu ostajan omat 

kokemukset, sekä keskustelut kollegoiden kanssa. Omilla kokemuksilla ja yrityksen 

sisäisesti käytävillä keskusteluilla oli tutkimuksen mukaan suurin merkitys erityisesti 

lopullisessa toimittajan valinnassa, koska konsulttipalvelut ovat luonteeltaan aineettomia 

palveluita, joita saattaa olla muilla tavoin hankala arvioida. Mitä suurempi on ostajan koettu 

riski, sitä suurempi vaikutus henkilökohtaisella kokemuksella on toimittajan valinnassa; 

toimittajalla on etulyöntiasema muihin toimittajiin nähden, jos se on aikaisemmin pystynyt 

todistamaan toimintansa tehokkuuden ostajalle (Thompson et al., 1998, s. 703).  

 

Myös luottamuksen syntymisellä on todettu olevan vaikutus toimittajan valintaan. Se 

kytkeytyy vahvasti oman kokemuksen ja kollegojen kanssa käytyjen keskustelujen 

merkitykseen, koska ne toimivat omalta osaltaan luottamusta herättävinä tekijöinä. 

Luottamusta yritysten välillä voidaan ajatella kahtena erityyppisenä luottamuksena: 

luottamus palvelua tarjoavaan yritykseen, ja luottamus yksittäiseen toimittajan edustajaan 

eli myyjään. Myyjällä on tärkeä rooli luottamuksen rakentajana ja toimittajan 

markkinointistrategian käytäntöön panijana asiakassuhteiden hallinnassa (Doney ja Cannon, 
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1997, s. 35-38). Luottamuksen syntymisellä on tärkeä rooli suhteen ylläpitämisen ja 

tarjooman laajentamisen kannalta (Doney, Barry ja Abratt, 2007, s. 1109).  

 

Toimittajan halukkuus tarjota räätälöityjä palveluita on myös yksi tekijä, joka saattaa 

vaikuttaa luottamuksen syntymiseen. Yksittäisen myyjän kohdalla luottamusta herättävinä 

tekijöinä toimivat myyjän miellyttävyys, samanlaisuus, osaaminen, suhteen kesto sekä 

säännöllinen vuorovaikutus myyjän kanssa (Doney ja Cannon, 1997, s. 38-40). 

Konsulttiyritysten palvelun laatu piileekin sen työntekijöissä, joiden yhteinen osaaminen 

muodostaa yrityksen osaamisen. Yksittäisen toimittajan luoma vaikutus yrityksen 

toiminnasta nousee tärkeään rooliin palvelun laadun arvioinnissa ja tähän pohjautuvassa 

toimittajan valinnassa (Mitchell, 1994, s. 325). 
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4 B2B-MARKKINOINTI 
 

Aivan kuten B2C-markkinoinnissa, myös B2B-puolella yritysten markkinoinnit kohdistuvat 

loppupeleissä yksittäisiin ihmisiin ja yrityksen sisällä toimiviin vaikuttajiin, eivätkä niinkään 

kasvottomiin organisaatioihin. Ainoastaan yksittäinen ihminen tai yksittäisten ihmisten 

muodostama joukko voi määritellä ja analysoida ostoja ja toimia markkinoinnillisten 

toimenpiteiden vaikutuksenalaisina. B2B-markkinoijan on tärkeää ymmärtää, mitkä ovat 

B2B-ostajan psykologiset ominaisuudet, henkilökohtaiset mieltymykset ja 

päätöksentekomalli, joiden tulisi omalta osaltaan toimia markkinointistrategian pohjana 

(Webster ja Wind, 1972, s. 18). 

 

Onnistuneen ja modernin B2B-markkinointistrategian ja yrityksen pitkän aikavälin 

menestymisen välillä on löydetty seuraavat neljä markkinoinnin avaintekijää: 1) 

tavoiteperusteinen segmentointi, 2) räätälöidyt tarjoukset kullekin segmentille, 3) 

vahvuuksien hyödyntäminen ja heikkouksien minimointi ja 4) tulevaisuuden ennustaminen. 

(McDonald, 2016, s. 963; Rappaport, 1998). Tulevaisuuden ennustamista, sekä segmenttien 

hyödyntämistä tukee omalta osaltaan Bakerin (2013, s. 108-109) Kuvassa 5 nähtävä malli, 

jossa esitetään yritysten B2B-markkinointitoimenpiteiden optimoitu priorisointi. Mallin 

pohjimmaisena ja Bakerin mukaan tärkeimpinä markkinoinnillisina toimenpiteinä ovat 

markkinatutkimukset ja asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen. Päällimmäisenä ovat 

mainostus ja tiedotus, jotka ovat muille yrityksille selkeästi ulospäin näkyviä toimenpiteitä, 

muiden lohkojen ollessa yrityksen sisäisiä kehityksen toimintoja, joilla pyritään 

parantamaan suhteita asiakkaisiin. 
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Kuva 5. Markkinoinnin jäävuori (Baker, 2013, s. 108) 

 

4.1 B2B-markkinoinnin kehitys 
 

Viime vuosien aikana B2B-markkinointi on kasvanut yritysten sisällä entistä 

strategisempaan rooliin. Yhä useammin markkinoinnin suuntaan vaikuttavat 

asiakaslähtöisyys, sekä asiakaskunnasta tutkitun tiedon hyödyntäminen markkinoinnin 

suunnittelussa. Aiemmassa tutkimuksessa on myös havaittu, että B2B-toimialojen yritykset, 

joiden markkinointi toimii tiiviissä yhteistyössä muiden organisaation osien, kuten 

tuotekehityksen ja myynnin kanssa, menestyvät paremmin, kuin yritykset, joissa 

markkinointi toimii itsenäisesti yrityksen sisällä. Yhteistyö muiden organisaation osien 

kanssa, sekä asiakkaista saadun tiedon hyödyntäminen markkinoinnin strategisena 

työkaluna ovat siis nousseet korostuneeseen rooliin viime vuosien aikana. (Wiersema, 2013, 

s. 479-480) 
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Internet on kasvattanut B2B-asiakkaiden ostovoimaa merkittävästi, tarjoamalla tietoa 

myyjistä ja tarvittavista palveluista (Pine, 2015, s. 2; Aghaei, Nematbakhsh & Farsami, 

2012, s. 1-2). Kun Web 1.0, eli maailmanlaajuisen tietoverkon ensimmäinen sukupolvi, 

toimi pääasiallisesti informaationsäilytyspaikkana ja yritysten tapana jakaa informaatiota 

yrityksestään ihmisille, Web 2.0 toi puolestaan mukanaan ajatuksen ja toteutuksen, jossa 

internet on käyttäjäkeskeinen infrastruktuuri, missä sisällöntuottaminen on tehty 

vuorovaikutteiseksi ja avoimeksi kaikille käyttäjille (Aghaei et al., 2012, s. 1-2; Harrison & 

Barthel, 2009, s. 157). Tämä on johtanut siihen, että B2B-palveluiden ostaminen on siirtynyt 

lähemmäs B2C-markkinoiden kaltaisten hyödykkeiden ostamista, jossa asiakkaat selaavat 

samankaltaisia tuotteita ja palveluita ja kommunikoivat keskenään, hinnan ollessa vahva 

vaikuttaja ostopäätökseen. B2B-markkinoijien on tärkeää ottaa tämä huomioon ja pystyä 

jatkuvasti kehittämään sitä, miten he tarjoavat tuotteitaan ja saavat potentiaaliset asiakkaansa 

osallistutettua ja innostettua omista palveluistaan. (Pine, 2015, s. 2) 

 

Etenkin myynnin ja markkinoinnin väliset erot ja suhteet ovat hämärtyneet uusien 

teknologioiden esiintulon myötä. Esimerkiksi internetissä tapahtuva ajatustenvaihto 

blogeissa ja sosiaalisen median kanavissa on vaikuttanut huomattavasti siihen, millainen 

brändimielikuva yrityksistä syntyy (Marshall, Moncrief, Rudd & Lee, 2012, s. 352). 

Sosiaalista mediaa on kuvattu myynnin ja markkinoinnin näkökulmasta ”kommunikoinnin, 

kaupanteon, sekä suhteiden rakentamisen teknologisena komponenttina, joka hyödyntää 

asiakkaiden, sekä potentiaalisten asiakkaiden muodostamaa verkostoa arvonluonnin 

edistämisessä” (Andzulis, Panagopoulos & Rapp, 2012, s. 308). Internetin ja sosiaalisen 

median ja kasvun myötä valta on siirtynyt enemmän kuluttajien ja asiakkaiden suuntaan, 

joka on johtanut myös siihen, että asiakkailla on korkeampi ostovoima ja odotukset B2B-

palveluja tarjoavia yrityksiä kohtaan (Barwise & Meehan, 2010). Sosiaalinen media on täten 

”pakottanut” yritykset muuttamaan käytäntöjään esimerkiksi markkinoinnissa, tuotteiden 

kehityksessä, sekä uusien asiakkaiden hankinnassa (Coleman, Chandler & Gu, 2013, s. 74). 

 

Digitaalisuus tuo samaan aikaan näihin kaikkiin markkinoinnin toimenpiteisiin 

mahdollisuuksia, että hankaluuksia. Digitaalinen markkinointi, sisältäen internetin ja 

sosiaalisen median, mahdollistaa samanaikaisesti laajemman yleisön tavoittamisen, että 

entistä kohdennetummalle ja tarkemmalle segmentille markkinoinnin. Vaikka ostajien 
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ostovoima on digitaalisen markkinoinnin myötä siis kasvanut, on markkinoijilla 

samanaikaisesti entistä paremmat mahdollisuudet tavoittaa oikeat asiakassegmentit, sekä 

tuottaa heille kohdistettua markkinointia. (Ryan & Jones, 2009, s. 19) 

 

Tärkeäksi osaksi markkinoinnin täyden potentiaalin saavuttamista on noussut luotettavan ja 

avoimen suhteen luominen, sekä uskollisuuden säilyttäminen asiakkaan kanssa. Laaja ja 

monipuolinen tarjooma tuotteissa ja palveluissa on johtanut etenkin B2B-markkinoinnissa 

siihen, että verkostoilla, aktiivisella kanssakäymisellä ja suhteiden ylläpitämisellä 

asiakkaiden suuntaan on entistä suurempi merkitys osana kaikkia markkinointitoimenpiteitä 

(Baker, 2013, s. 108-109). Yritysostajat etsivät entistä enemmän palveluntarjoajia, joiden 

kanssa saadaan luotua pitkiä kumppanuuksia, ja jotka pystyvät ajattelemaan pelkän kiinteän 

palvelun tai tuotteen ulkopuolelle näkemällä laajemman kuvan siitä, millaista arvoa 

palvelulla voidaan asiakkaan asiakkaille tuottaa. Tällaisten tekijöiden esiintuominen ja 

mukaan lukeminen markkinoinnissa nousee tänä päivänä tärkeäksi tekijäksi (Pine, 2015, s. 

2-6). 

 

4.2 Myynnin ja markkinoinnin suhteet 
 

Yritysten myynnin ja markkinoinnin välillä on usein jännitteitä, jotka johtuvat niiden 

erilaisista ajatusmaailmoista ja liiketoiminnallisista tavoitteista. Myynnin ammattilaisten 

toimintaa ajavat usein lyhyen aikavälin tavoitteet, kuten kvartaalin tavoitteiden täyttyminen 

ja tulostavoitteet. Markkinoinnilla on useimmin pidempiaikaiset, esimerkiksi vuosittaiset 

tavoitteet, kuten asiakastyytyväisyysluvut tai bränditietoisuusasteikot (Lee ja Scott, 2015, s. 

43). Myynnin ja markkinoinnin yhtäläisyyksistä huolimatta ne eivät usein kommunikoi 

hyvin keskenään, mikä johtaa usein yrityksen huonoihin myyntilukuihin. Tällaisissa 

tilanteissa markkinointi usein syyttää myyntiä sen huonosta markkinoinnin 

implementointikyvystä, kun taas myynti näkee markkinoinnin osa-alueena, joka käyttää 

liikaa rahaa, jonka voisi käyttää mieluummin myynnin tehostamiseen (Kotler et al., 2006, s. 

68). 

 

Kotler et al. (2006, s. 76-77) ostosuppilo kuvaa asiakkaan ostoprosessiin vaikuttavia tekijöitä 

ja sitä, mitkä eri kohdat ryhmittyvät perinteisesti myynnin, ja mitkä markkinoinnin 
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vastuualueille. Yrityksille tyypillinen, mutta ei välttämättä myynnin ja markkinoinnin 

yhteistyötä parhaalla mahdollisella tavalla implementoiva ostosuppilomalli on kuvattuna 

Kuvassa 6. 

 

 
Kuva 6. Markkinoinnin ja myynnin vastuualueet asiakkaiden ostoprosessissa (Kotler et al., 

2006, s. 76) 

Ostosuppilo kuvaa eri tapoja, joilla myynti ja markkinointi ohjaavat asiakkaan ostoprosessia. 

Yleisenä oletuksena on, että markkinointi hoitaa yrityksissä ensimmäiset neljä vaihetta ja 

rakentaa brändin suosiota asiakkaiden keskuudessa, tarjoten potentiaalisia asiakkaita eli 

leadeja myynnille. Tämä markkinoinnin ja myynnin jakaminen mahdollistaa sen, että 

markkinointi voi keskittyä strategisten markkinointitavoitteiden toteuttamiseen ja myynti 

saa tietoutta potentiaalisimmista asiakkaistaan. Myynti usein muodostaa neljästä vaiheestaan 

kahdelle ensimmäiselle oman suppilonsa, johon sisältyy prospektien etsiminen, 

potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden kartoittaminen, tarjousten valmistelu ja esittäminen, 

sopimusneuvottelut ja myyntiprosessin implementointi. Näissä asioissa markkinoinnilla 

tulisi olla myös oma roolinsa, kun se usein jää yrityksillä ainoastaan liidien tuottamiseen 

myynnille. Myynnin tehtäväksi jääkin aktiivinen kommunikointi sekä markkinoinnin että 
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tuotekehityksen kanssa, jotta potentiaalinen markkina saadaan sekä segmentoitua että 

kontaktoitua oikeaan aikaan ostoprosessia. (Kotler et al., 2006, s. 76-77) 

 

4.3 B2B-markkinoinnin rooli ostopäätösprosessissa 
 

Kehittääkseen tehokkaita markkinointistrategioita, tulee B2B-markkinoijan olla tietoinen 

siitä, millainen on ostajan ostoprosessi. Tämä ei ole kuitenkaan aina helppoa, johtuen B2B-

ostopäätösprosessin monimutkaisuudesta ja usean ihmisen osallistumisesta ostoprosessiin. 

B2B-markkinoijan on tärkeätä tunnistaa, kuka on tuotteen tai palvelun ostajaryhmä, 

millainen on tämän ryhmän ostokäyttäytyminen, sekä mitkä tekijät vaikuttavat ryhmän 

ostopäätöksiin. (Kleinaltenkamp et al., 2015, s.174-175) 

 

Potentiaalisen ostajan määrittäminen on markkinoijalle kenties tärkein askel oikeainlaisen 

markkinointisstrategian muodostuksessa. Organisatorisesti pienet ja isot yritykset eroavat 

huomattavasti siinä, millainen ostoprosessi niiden sisällä toimii. Joissain tapauksissa kaikista 

ostopäätöksistä vastaa yritysten hankinta, kun taas toisissa yrityksissä ostopäätös on 

useamman eri liiketoimintatason muodostama kollektiivinen prosessi. Tämä aiheuttaakin 

markkinoijille haasteita sen tunnistamisessa, kenelle mitkäkin markkinointiaktiviteetit tulisi 

suunnata. (Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 175) 

 

Ostopäätösprosessista vastaavan buying centerin epävakaan ja vaihtelevan luonteen vuoksi 

markkinoijan on tärkeää ymmärtää, missä ostopäätösprosessin vaiheessa mikäkin rooli on 

aktiivisimmillaan ja mihin ostopäätökseen liittyvään asiaan kukin rooli omalta osaltaan 

vaikuttaa. Tämän toteuttaminen tehokkaaksi markkinoinniksi vaatii jatkuvaa asiakkaiden 

ostoprosessien tutkimista ja palautteen keräämistä buying centerin toimijoilta. (Ghingold et 

al., 1998, s. 103-104) 

 

Dawes et al. (1991, s. 196-197) ehdottavat, että konsulttiyritysten tulisi pitää jatkuvaa 

yhteyttä asiakkaisiinsa erilaisin markkinoinnillisin keinoin, kuten uutiskirjeiden, 

tapahtumakutsujen ja seminaarien muodossa, jotta asiakkaiden tietoisuus konsulttiyrityksen 

tarjoomasta pysyy yllä. Yksittäisillä markkinointitoimenpiteillä on pieni vaikutus toimittajan 

valintaan, mutta merkittävä rooli uusien potentiaalisten asiakkaiden kiinnostuksen 
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herättämisessä. Aktiivinen ja eri kanavissa tapahtuva markkinointi tukee myös osaltaan 

asiakkaiden keskuudessa syntyvää word-of-mouthia, jonka on havaittu vaikuttavan 

positiivisesti toimittajan valintaan. Word-of-mouth markkinointi on Silverman (2001, s. 25) 

mukaan: 

 

”viestintää tuotteista ja palveluista sellaisten ihmisten välillä, joiden katsotaan olevan 

riippumattomia tuotetta tai palvelua tarjoavasta yrityksestä… Nämä kommunikoinnit voivat 

olla keskusteluja tai vain yksisuuntaisia lausuntoja… Olennainen osa on se, että sitä 

tapahtuu sellaisten ihmisten puolesta, joilla ei ole juurikaan kaupallista kiinnostusta saada 

joku muu käyttämään tuotetta, eikä siten ole mitään erityistä kannustinta vääristää totuutta 

tuotteen tai palvelun hyväksi”. 

 

Word-of-mouth –markkinoinnin voima piileekin sen rehellisyydessä. Ostajat luottavat 

lähtökohtaisesti hyvin voimakkaasti ystävien, kollegojen, perheenjäsenten ja tuttujen 

mielipiteisiin, koska ne eivät ole manipuloinnin alaisia mielipiteitä (Balter ja Butman, 2005, 

s. 177). Eroja löytyy kuitenkin siinä, onko word-of-mouthin kautta tullut suositus yrityksestä 

kohdehenkilölle ennestään tuttu: ihmiset luottavat suositteluihin, kun yritys ei ole tuttu, 

mutta kun yritys on ennestään tuttu, ei suosittelulla ole enää suurta merkitystä, vaan oma 

kokemus nousee tärkeimmäksi tekijäksi palveluntarjoajan arvioinnissa (Chong ja Chung, 

2013, s. 47-48). Word-of-mouthin on sanottu olevan huomattavasti tehokkaampaa kuin niin 

kutsuttu perinteinen markkinointi (Silverman, 2001, s. 21). Se nähdään usein ulkopuolisena 

tekijänä, johon markkinoijat eivät voi vaikuttaa. Todellisuudessa markkinoinnilla on 

oivallinen mahdollisuus edistää positiivisen word-of-mouthin syntymistä, joka on 

parhaimmillaan huomattavasti kustannustehokkaampaa kuin laajamittainen mainostaminen 

(Procter ja Richards, 2002, s. 7). 
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5 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA 
 

Empiirinen osuus tutkimuksesta on muodostettu kvalitatiivisen aineiston avulla, joka on 

kerätty puolistrukturoiduilla haastattelumenetelmällä. Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksää 

(9) suomalaista B2B-ostopäätösroolissa työskentelevää henkilöä. Haastattelut olivat 

hypoteesittomia, eikä haastateltavilla ollut täten ennakko-odotuksia tutkimusta tai sen 

tuloksia kohtaan. Haastattelut rakentuivat valmiiksi suunnitelluista kysymyksistä, joihin 

haastateltavat saivat vastata omin sanoin. Tutkimusmenetelmänä haastatteluissa toimi 

puolistrukturoitu haastattelu, jolla pyritään tutkimuksen kokonaisvaltaiseen ymmärtämiseen 

ja tulosten yleistettävyyteen. 

 

5.1 Puolistrukturoitu haastattelu 
 

Oikeainlaisella datankeruumenetelmällä varmistetaan tulosten tarkkuus ja luotettavuus. 

Haastattelua käytetään tiedonkeruussa, kun halutaan päästä syvälle yksilön taustoihin, sekä 

henkilökohtaisiin tapoihin ja mieltymyksiin tutkittavasta asiasta. Haastattelut voivat olla 

tyyliltään strukturoimattomia, puolistrukturoituja tai täysin strukturoituja. Haastattelijan 

kontrolli haastateltavan vastausten muodostuksessa vaihtelee näiden haastattelutyylien 

välillä Kuvan 7 mukaisesti. (Harrell ja Bradley, 2009, s. 2; 25) 
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Kuva 7. Haastattelijan kontrolli haastateltavan vastausten muodostuksessa (mukaillen 

Harrell ja Bradley, 2009, s. 25) 

 

Puolistrukturoitua haastattelumenetelmää käytetään, kun halutaan tutkia haastateltavien 

näkemyksiä ja kokemuksia usein vaikeista ja monimutkaisista asioista. Menetelmä 

mahdollistaa tarkentavien kysymysten kysymisen sekä lisäkysymysten esittämisen 

haastateltavan antamista vastauksista, jotta kysymyksiin saadaan selkeä ja ymmärrettävä 

vastaus (Barriball ja While, 1994, s. 328). Haastattelussa on ennalta mietityt kysymykset, 

jotka tulee esittää haastattelun aikana, mutta kysymysten järjestys saattaa muuttua riippuen 

siitä, miten haastateltava kysymyksiin vastaa (Harrell ja Bradley, 2009, s. 27). Hirsjärvi ja 

Hurme (2010, s. 47) tukevat näitä aspekteja esittämällä, että puolistrukturoidussa 

haastattelussa on ennalta määrätyt kysymykset, joiden sanamuotoa ja järjestystä haastattelija 

voi vaihdella, ja että haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin. 

 

Ennen kuin haastattelija voi päättää, ketä hän tutkimuksessaan haastattelee, tulee 

tutkimuskysymys olla mietittynä. On siis oleellista tietää, mihin asiaan hän haluaa 

tutkimuksessaan löytää vastauksen. Tämän jälkeen haastattelijan tulee miettiä kaikki 

mahdolliset tiedonlähteet, jotka ovat sopivia tämän kysymyksen vastauksen etsimisessä. 

Lopuksi haastattelijan täytyy ottaa huomioon haastateltavien erilaiset taustat, eli haluaako 
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haastattelija haastatella esimerkiksi pelkästään johtajatason henkilöitä, vai myös muun tason 

henkilöstöä. (Harrell ja Bradley, 2009, s. 7) 

 

Mitä järjestelmällisempi ja satunnaisempi on haastateltavien joukon muodostaminen, sitä 

yleistettävämpi on tutkimuksen tulos. Mikäli haastateltavat muodostetaan saman verkoston 

sisältä, tulokset ovat yleistettävissä ainoastaan tämän tietyn verkoston sisäisesti. Täysin 

satunnaisesti muodostettu haastateltavien joukko tarjoaa parhaan mahdollisen tulosten 

yleistettävyyden. (Harrell ja Bradley, 2009, s. 8) 

 

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa on kolmenlaisia kysymyksiä. Kuvailevat kysymykset 

pyytävät henkilöitä kuvailemaan asioita ja saattavat tarjota haastattelijalle uusia näkökulmia, 

joita haastattelija ei ollut aikaisemmin tullut huomioineeksi. Kuvailevat kysymykset johtavat 

usein tarinankerronnalliseen vastaukseen, joka voi johtaa haastattelun keston kasvamiseen. 

Strukturoidut kysymykset auttavat haastattelijaa ymmärtämään eri tekijöiden välisiä 

suhteita ja muodostamaan listoja, jotka kuvailevat näitä suhteita. Suurin ero kuvailevien ja 

strukturoitujen kysymysten välillä on se, että kuvailevat kysymykset ovat enimmäkseen 

”miten” –alkuisia kysymyksiä, kun taas strukturoiduilla kysymyksillä pyritään 

muodostamaan listaa eri tekijöiden vaikutuksesta tiettyyn asiaan. Kontrastiset kysymykset 

auttavat haastattelijaa ymmärtämään, mitä erilaiset termit ja käsitteet merkitsevät. Niiden 

avulla hahmotetaan tarkennuksia tietyistä asioista, jotka haastattelijalla on haastattelun 

aikana jo tullut tietoon, ja toimivat täten usein tarkentavina kysymyksinä. (Harrell ja 

Bradley, 2009, s. 36-41) 

 

Esimerkit jokaisesta kysymystyypistä on esitetty Taulukossa 6. 
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Taulukko 6. Esimerkit erilaisista kysymystyypeistä (mukaillen Harrell ja Bradley, 2009, s. 

36-41) 

Kysymystyyppi Kysymys 

Kuvaileva kysymys Miten lähditte etsimään potentiaalisia toimittajia? 

Strukturoitu kysymys Mitkä tekijät vaikuttivat toimittajan valintaan? 

Kontrastinen kysymys Mainitsit, että toimittajat muodostettiin omien kokemusten 

perusteella. Millä muilla tavoilla etsitte toimittajia?  

 

 

Haastattelut ovat yleensä tiettyyn aikatauluun sidottuja, joten haastattelijan on oleellista 

tietää, mitkä kysymykset ovat tutkimuksen kannalta oleellisimpia, ja mitkä sekundaarisia 

kysymyksiä. Haastattelun sijainnilla on myös suuri vaikutus vastausten laatuun; 

ideaalitilanteessa haastattelu tapahtuu yksityisesti ilman ulkoisia häiriötekijöitä. Mikäli 

haastattelija nauhoittaa jollain tavalla käydyn keskustelun, tulee tämä mainita ja hyväksyttää 

haastateltavan toimesta. (Harrell ja Bradley, 2009, s. 49; 67) 

 

5.2 Tutkimusaineiston analysointi 
 

Marshall ja Rossman (1999, s. 150) kuvaavat datan analysointia prosessina, joka tuo 

järjestyksen, rakenteen sekä tarkoituksen kerätylle datalle. Sitä kuvataan sekavana, 

monitulkintaisena ja aikaa vievänä, mutta myös luovana ja kiinnostavana prosessina. Cohen 

et al. (2007, s. 461) mukaan kvalitatiivisen datan analysointi on prosessi, jossa haastateltujen 

katsomukset ja mielipiteet, sekä toistuvat mallit, teemat ja samankaltaisuudet pyritään 

selkeyttämään. Kreuger ja Neuman (2006, s. 434) kertovat yhtäläisyyksistä, joita sekä 

kvantitatiivisen että kvalitatiivisen datan käsittely sisältää. Nämä neljä yhtäläisyyttä ovat: 

 

• Päättely, eli todistetun datan hyödyntäminen johtopäätösten perustelussa 

• Julkinen metodi tai prosessi – tutkija kertoo työssään tutkimuksen rakenteen ja 

suunnitelman jollain tavalla 

• Vertailu keskeisenä prosessina – tunnistetaan toistuvia asioita, jotka ovat samanlaisia 

tai erilaisia 
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• Pyritään välttämään virheitä, vääriä johtopäätöksiä ja harhaanjohtavia päätelmiä 

 

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen datan analysointi sisältää kuitenkin eriäväisyyksiä. 

Kvalitatiivinen data on yleisesti ottaen vähemmän yleistettävissä, sen avulla luodaan uusia 

teorioita, sekä sen analysointi on yleensä sanojen, eikä statistiikan muodossa (Kreuger ja 

Neuman, 2006, s. 434-435). Vaatimuksena kvalitatiivisen datan analysoinnille on 

kirjasjärkinen ajattelu ja päättely analysoijan toimesta (Robson, 2011, s. 468). 

 

Ensimmäinen askel kvalitatiivisen datan analysoinnissa on datan organisointi, jonka jälkeen 

dataa voidaan lähteä analysoimaan. Datan analysoinnin alkuvaiheessa saatua dataa 

kuvaillaan, jonka jälkeen voidaan vasta tehdä olettamuksia datan suhteen (Best ja Khan, 

2006, s. 270). Briggs, Coleman ja Morrison (2012, s. 385-395) jakavat tyypillisen 

kvalitatiivisen datan analysoinnin kuuteen vaiheeseen: 

 

• Tarvittavan datan määrittely ja tunnistaminen. 

• Datan kerääminen ja varastointi 

• Datan vähentäminen ja käytettävän datan valitseminen 

• Datan jäsentely ja luokittelu 

• Teorian rakentaminen ja testaus 

• Tutkimuksen kirjoittaminen ja raportointi 

 

Tämän tutkimuksen datan määrittely, kerääminen ja analysointi 

 

Tämän työn tutkimusaineiston analysointi alkoi aiheeseen liittyvään teoriaan tutustumalla. 

Teoriaosuudessa käsitelty Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) ostopäätösprosessimalli 

valikoitui tutkimuksen kannalta oleellisimmaksi teoriamalliksi, jonka pohjalta 

haastattelukysymyksiä lähdettiin muodostamaan. Tämä osuus toimi työssä siis tarvittavan 

datan määrittelyn ja tunnistamisen runkona. Tämän jälkeen muodostettiin kvalitatiivinen 

data haastattelemalla yhdeksää henkilöstöhallinnon jäsentä puolistrukturoidulla 

haastattelulla. Haastattelut käytiin puhelimitse ja ne nauhoitettiin myöhempää 

puhtaaksikirjoitusta varten. Puhtaaksikirjoituksen jälkeen datasta karsittiin tutkimuksen 

kannalta epäoleellinen tieto pois ja jätettiin jäljelle tutkimukselle oleellinen data. Luokiteltu 



 47 

data analysoidaan työn empiirisessä osuudessa, jonka jälkeen datan analysoinnista syntyneet 

tulokset raportoidaan ja vedetään yhteen. Työn kvalitatiivisen datan keräämisen prosessi on 

kuvattuna Kuvassa 8. 

 

 

5.3 Tutkittavan otoksen esittely 
 

Koska tutkimuksen tavoite on selvittää henkilöstöhallinnon roolia ostopäätösprosessissa, 

valikoitiin haastateltavat henkilöt eri yritysten henkilöstöhallinnon osastoista. 

Haastateltaville lähetettiin sähköpostilla tutkimuksen tausta ja tavoitteet, jonka jälkeen 

heidän kanssa sovittiin haastattelun aikataulu. Haastattelut tehtiin puhelimen välityksellä, ja 

ne äänitettiin vastausten laadukkaan tulkinnan ja oikeanlaisten johtopäätösten 

varmistamiseksi. Ennen haastatteluita haastattelukysymykset lähetettiin haastateltaville 

muutamia päiviä etukäteen, jotta haastateltavat saivat mahdollisuuden tutustua kysymyksiin 

ennen varsinaista haastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin yhteensä yhdeksää 

henkilöstöhallinnossa työskentelevää henkilöä. 

 

Yhdeksän haastateltua henkilöä työskentelevät Suomessa eri toimialojen yrityksissä, 

yhteisenä nimittäjänä ollen kuitenkin se, että jokainen haastateltava työskentelee fyysisesti 

pääsääntöisesti Suomessa, ja vastaa Suomen henkilöstöhallinnon toiminnasta jollain tasolla. 

Yritysten ja henkilöiden nimet pidetään haastateltavien kanssa yhdessä sovitusti salattuina. 

Taulukossa 7 on listattuna haastateltavien tittelit, sekä heidän edustamiensa yritysten 

olennaisia tunnuslukuja. Osa yrityksistä on osa kansainvälisiä konserneja, joten 

taulukoiduiksi liikevaihto- ja henkilöstöluvuiksi on valittu ainoastaan yritysten Suomen 

tason toiminta. Kuvassa 9 on lisäksi nähtävissä yritysten ja haastateltavien henkilöiden 

väliset korrelaatiot. 

Kuva 8. Kvalitatiivisen datan keräämisen eteneminen 
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Taulukko 7. Haastateltavien henkilöiden edustamien yritysten tunnusluvut ja henkilöiden 

titteli 

Yritys Toimiala 
Liikevaihto 

(M€) 

Henkilöstö 

(kpl) 
Haastateltavan titteli 

A 
Rakennus- ja ympäristötekniikan 

järjestelmät 

1099,4  

(v. 2016) 

3900  

(v. 2016) 
Henkilöstöjohtaja 

B Ohjelmistopalvelut 
1493 

(v. 2016) 

13 500 

(v. 2016) 

Head of 

Talent and 

Leadership 

Development 

HR 

Specialist 

C Kaupan ala 
565 

(v. 2016) 

3300 

(v. 2016) 
Henkilöstöjohtaja 

D Lääkeala 
108 

(v. 2016) 

132 

(v. 2016) 
HR Head of Finland 

E Elintarvikkeet 
91 

(v. 2016) 

220 

(v. 2015) 
HR Director 

F Kuluttajatuotteet 
228 

(v. 2016) 

1072 

(v. 2016) 

Henkilöstön kehittämisen 

asiantuntija 

G Tietoliikenne 
84 

(v. 2016) 

220 

(v. 2016) 
Henkilöstöjohtaja 

H Ilmankäsittely 
105 

(v. 2016) 

344 

(v. 2016) 
Henkilöstöjohtaja 

 

 

 

 

 

 

Kuva 9. Yritysten ja haastateltujen henkilöiden välinen korrelaatio 
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Alla on listattuna Taulukko 8, johon on eritelty, kuinka pitkä kokemus haastateltavilla 

henkilöillä on nykyisessä virassaan, sekä henkilöstöhallinnon tehtävistä yleisesti koko 

työuransa aikana. Taulukkoon on myös merkitty, minkä palvelun ostoa haastattelussa 

kysyttiin, ja minkä tyyppinen ostotapahtuma oli kyseessä. 

 

Taulukko 8. Tiedot haastateltavista henkilöistä ja haastatteluissa läpikäydyistä ostoista 

  

Henkilö Henkilön titteli 

Kokemus 

nykyisessä 

virassa 

(vuotta) 

Kokemus 

henkilöstö-

hallinnon 

tehtävissä yht. 

(vuotta) 

Haastattelussa 

käsitelty osto 

Kyseessä ollut 

ostotapahtuma 

A Henkilöstöjohtaja  4  14 

Johtamisen 

kehittämisen 

ohjelma 

Uusi hankinta 

B1 

Head of Talent 

and Leadership 

Development 

1 7,5 
Learning 

Management-alusta 
Uusi hankinta 

B2 HR Specialist 1 3 Kielikoulutus 
Muunneltu 

jälleenosto 

C Henkilöstöjohtaja 1 22 

Ulkoistettu 

johtajatason 

henkilön rekrytointi 

Uusi hankinta 

D 
HR Head of 

Finland 
7 7 

Esimiesten muutos-

johtamisen taidot & 

coaching-taidot 

Muunneltu 

jälleenosto 

E HR Director 14 16 

Tiimivalmennus 

toimitusketjun 

hallinnalle 

Uusi hankinta 

F 

Henkilöstön 

kehittämisen 

asiantuntija 

2 5 
Code of Conduct –

koulutus 

Muunneltu 

jälleenosto 

G Henkilöstöjohtaja 2,5 10 
Esimiesten 

coaching 
Uusi hankinta 

H Henkilöstöjohtaja 3 19 
Esimiestyön 

kehittäminen 
Uusi hankinta 
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6 HAASTATTELUIDEN PURKU JA ANALYSOINTI 
 

Tutkimuksen empiirisessä osuudessa tutkitaan teoriaosuudessa käsiteltyjä aiheita 

puolistrukturoiduista haastatteluista syntyneiden yhdeksän eri henkilöstöhallinnossa 

työskentelevän henkilön näkökulmasta. Jokainen yhdeksän henkilöstöhallinnon henkilöä 

ovat olleet jollain tavalla mukana oman yrityksensä ostopäätösprosessissa 

henkilöstöhallinnon puolesta, kun yritykselle on oltu hankkimassa koulutusta tai 

konsulttipalvelua. Yhdeksästä haastateltavasta kaksi työskentelevät samassa yrityksessä, 

joten eri yrityksiä tutkimuksessa on mukana yhteensä kahdeksan. Analyysi perustuu 

haastatteluihin, jotka tehtiin jokaisen yhdeksän kohdehenkilön kanssa yksitellen 

puhelinhaastatteluina. Haastattelut kirjoitettiin myöhemmin puhtaiksi, ja haastateltavien 

antamat vastaukset on esitetty tiivistettyinä Liitteessä 2. Haastattelut on toteutettu 

puolistrukturoidusti kesäkuun ja heinäkuun 2017 aikana. 

 

Haastatteluiden kysymykset seurasivat kappaleessa 3.2 esitetyn Kotlerin ja Armstrongin 

(2010, s. 176) ostopäätösprosessimallia, joka on kuvattuna Kuvassa 10. Jokaisesta 

kahdeksasta ostopäätösprosessin vaiheesta muodostettiin omat kysymyskokonaisuutensa, 

sisältäen avoimet kysymykset siitä, miten kukin vaihe toteutui haastateltavan näkökulmasta 

tietyn konsultti- tai koulutuspalvelun oston tapauksessa. Jokaiseen vaiheeseen esitettiin 

lisäksi tarkentavia kysymyksiä, liittyen haastateltavan rooliin sekä vastuuseen kunkin 

vaiheen kohdalla. Haastattelukysymysrunko on nähtävissä Liitteessä 1. Kahden haastattelun 

jälkeen huomattiin, että kaksi ostopäätösprosessin vaiheista, kuvaus tarpeesta ja 

tuotemäärittely, olivat haastattelujen perusteella vaikeaa erottaa toisistaan, koska ne 

sisälsivät hyvin samankaltaisia vastauksia, joten lopuissa haastatteluissa nämä kaksi 

ostopäätösprosessin vaihetta sisällytettiin saman kysymyskokonaisuuden alle.  
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Haastattelukysymysten analysoinnissa pyritään löytämään ne henkilöstöhallinnon kannalta 

kriittiset tekijät, jotka koskevat jokaista ostopäätösprosessin vaihetta. Tarkoituksena on 

selvittää, mitkä ovat niitä yhteisiä tekijöitä, jotka indikoivat henkilöstöhallinnon yleisistä 

tavoista käyttäytyä eri ostopäätösprosessin vaiheissa. Näin ollen pystytään tekemään 

oikeutettuja yleistyksiä siitä, millainen rooli, vaikutusvalta ja käyttäytymistyyli 

henkilöstöhallinnolla on konsultti- tai koulutuspalveluiden ostopäätösprosessissa. Samalla 

haastatteluissa keskitytään erityisesti siihen, millä tavalla henkilöstöhallinto etsii tietoa 

toimittajista, ja mitkä tekijät osoittautuvat ratkaisevimmiksi tekijöiksi lopullisessa 

toimittajan valinnassa. Analysoinnin jälkeen esitetään käytettyyn ostopäätösprosessimalliin 

pohjautuva uusi malli, joka sopii haastattelujen analysoinnin perusteella paremmin 

henkilöstöhallinnon ostopäätösprosessiin koulutus- ja konsulttipalveluiden tapauksessa. 

 

6.1 Haastattelussa läpikäytyjen ostoprosessien analysointi 
 

Haastateltuja yhdeksää henkilöstöhallinnon edustajaa pyydettiin haastattelujen aikana 

miettimään yhtä tiettyä koulutuksen tai konsultointipalvelun kilpailutusta, jonka 

näkökulmasta he vastasivat haastattelun kysymyksiin. Haastattelukysymysten pohjana 

käytettiin Kotleriin ja Armstrongin (2010, s. 176) kahdeksanvaiheista 

ostopäätösprosessimallia. Tavoitteena oli selvittää, miten haastateltujen henkilöstöhallinnon 

edustajien kokemukset yhdestä tietystä koulutus- tai konsulttipalvelun ostosta istuvat tähän 

kyseiseen malliin, ja millainen rooli heillä itsellään oli missäkin ostoprosessin vaiheessa.  

Kuva 10. Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) ostopäätösprosessimalli, johon haastatteluissa esitetyt 

kysymykset pohjustuivat 
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Ongelman tunnistaminen 
 

Jokaisen haastateltavan tilanteessa tarve hankittavalla palvelulle ilmeni erilaisten sisäisten 

vaikuttajien kautta. Neljässä tapauksessa järjestettävä koulutus oli yrityksen toimintaan jo 

pidempään sidoksissa ollut asia, jota kehitetään suunnitelmallisesti vuodesta toiseen. Näissä 

tapauksissa kilpailutus haluttiin silti järjestää, eikä ainoastaan tyydytty suoraan tai 

muunneltuun jälleenostoon edellisten toimittajien kanssa. Tällä tavalla haluttiin varmistaa, 

että lopullinen palvelu on hinta-laatusuhteeltaan paras mahdollinen saatavilla oleva 

koulutus. 

  

”Sopimus päättyi keväällä ja luonnollisesti oltiin ihan tyytyväisiä nykyiseen, 

mutta haluttiin vielä varmistaa laatu ja kilpailuttaa vähän hintaa muiden 

tarjoajien kanssa” – Henkilö B2 

 

”…tuli tarve rakentaa koulutus uudelleen ja nyt haluttiin lähteä tekemään sitä 

uudelta pöydältä eikä vain päivitetä vanhaa” – Henkilö F 

 

Kolmessa tapauksessa hanke lähti käyntiin aikaisemmin toteutettujen henkilöstökyselyiden 

tai työntekijöiden kanssa käytyjen keskustelujen pohjalta, joista ilmeni tiettyjä 

ongelmakohtia yrityksen toiminnassa. Osaan sisältyi myös strategian rakentamisen 

yhteydessä ilmenneitä asioita, joita haluttiin koulutusten muodossa lähteä jalkauttamaan 

eteenpäin organisaatiossa. 

 

”Yleensä se nousee jostain tällaisista kyselyistä tai sitten se nousee 

strategiasta. Nyt me ollaan esimerkiksi tosi mittava strategiatyö tehty, sen 

jälkeen heti nousee kysymyksiksi se, että miten esimiehet vievät tämän 

organisaatiossa eteenpäin.” – Henkilö E 

 

Lopuissa kahdessa tapauksessa tarve ilmeni joko kollegan kanssa käytyjen keskustelujen 

pohjalta, tai aloitteena haastateltavan omalta esimieheltä. Huomattavaa on kuitenkin se, että 

kaikkia yhdeksää kilpailutustilannetta yhdistävä tekijä on erilaisten sisäisten havainnointien 

kautta ilmennyt ongelman tunnistaminen. Yksikään läpikäydyistä kilpailutustilanteista ei 
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alkanut siis ulkopuolisen palveluntarjoajan tai toimittajan aloitteesta. Ongelman 

tunnistaminen tapahtui hyvin erilaisista sisäisistä lähtökohdista, mutta yhdistävänä tekijänä 

haastateltujen tapauksissa toimi se, että tämän ostoprosessin vaiheen jälkeen haastateltavat 

henkilöt olivat niitä henkilöitä, jotka vastasivat loppuvaiheiden koordinoinnista joko 

kokonaan tai henkilöstöhallinnon puolesta, kun mukana oli myös muita organisaation osia. 

Ongelman tunnistamisen vaihe on tiivistetty Taulukkoon 9. 

 

Taulukko 9. Ongelman tunnistamisen vaihe jaoteltuina haastateltujen henkilöiden mukaan 

Mitä kautta ongelma tunnistettiin? 

Jatkuvan sisäisen kehittämisen 

kautta ilmennyt tarve 

Henkilöstökyselyn/työntekijöiden 

kanssa käytyjen keskustelujen 

kautta ilmennyt tarve 

Esimiehen tai kollegan kanssa 

käytyjen keskustelujen kautta 

ilmennyt tarve 

• Henkilö A 

• Henkilö B2 

• Henkilö D 

• Henkilö F 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö H 

• Henkilö B1 

• Henkilö C 

 

 

Kuvaus tarpeesta & tuotemäärittely 
 

Kahden ensimmäisen haastattelun perusteella kuvaus tarpeesta ja hankittavan tuotteen 

määrittely olivat ostoprosessin vaiheita, joita oli haastattelujen perusteella hankala erottaa 

toisistaan. Tutkijan näkökulmasta tämä johtui siitä, että koulutus- ja konsultointipalvelut 

ovat luonteeltaan määrittelemättömämpiä kokonaisuuksia, kuin esimerkiksi konkreettisen 

tuotteen hankinnassa. Tarpeen kuvaus ja tarvittavan palvelun määrittely olivat 

haastatteluiden perusteella useimmiten limittäin tapahtuvia vaiheita, joten niiden yhteinen 

käsittely analysoinnissa on oikeutettua. Tarvekuvaus ja hankittavan palvelun määrittelyä ei 

tapahtunut ainoastaan ostoprosessin alussa, vaan niitä muutettiin ja jalostettiin läpi 

ostopäätösprosessin ja osittain yhdessä toimittajien kanssa. 
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Kolmen yrityksen tapauksessa ostopäätösprosessissa oli mukana hankintaosasto, jolle 

toimitettiin tarpeelliset kuvaukset tarpeesta ja tuotemäärittelyt kilpailutusta varten, joko itse 

haastateltavien tai heidän kanssa yhteistyössä organisaation sisällä toimineiden henkilöiden 

toimesta. Näissä tapauksissa haastateltujen rooli oli toimittaa omalta osaltaan ja heidän 

näkökulmastaan oleelliset kriteerit tarpeesta ja hankittavasta palvelusta, jotta hankinta pystyi 

jatkamaan ostopäätösprosessia oikeanlaisen tiedon avulla. Henkilön A tapauksessa kriteerit 

tarpeen kuvaukselle ja hankittavalla palvelulle syntyivät strategiassa määriteltyjen tarpeiden 

perusteella. Henkilön B1 kilpailutustilanteessa kyse oli globaalin oppimisalustan 

hankinnasta, joka toi tähän vaiheeseen mukaan useita ihmisiä eri puolilta organisaatiota: 

 

”Ensimmäinen osa tulee [hankinnalta], eli sieltä tulee yrityksen taloudellinen 

tilanne ja yksi osa tuli IT:ltä. HR puolestaan ihan alkuvaiheessa tsekkasi […] 

toiminnalliset vaatimukset kuten mobiilioppiminen, siinä ne sitten 

tarkentuivat, kun mentiin eteenpäin.” – Henkilö B1 

 

Lopuissa haastatelluista yrityksistä ei ollut erillistä hankintaosastoa esimerkkeinä 

käytettyjen kilpailutusten tapauksessa. Näissä tapauksissa haastateltava henkilö oli joko itse 

tai henkilöstöhallinnon kollegoiden kanssa vastuussa siitä, että sekä tarpeen kuvaus, että 

hankittavan palvelun määrittäminen suoritetaan asianmukaisesti. Eräässä tapauksessa 

hankittavan palvelun määrittelyvaihe nivoutui yhteen toimittajien etsimisen kanssa. 

Potentiaalisia toimittajia kontaktoitiin aikaisin ostoprosessissa, ja heitä hyödynnettiin 

tarvekuvauksessa ja hankittavan palvelun määrittelyssä.: 

 

”Kyllä minä sitä jouduin yksin miettimään, minulla ehkä nivoutuu noihin 

jatkokysymyksiin, eli potentiaalisten toimittajien etsimiseen. Kun on jo ollut 

tässä ja tiedän ja tunnen toimijoita, niin sitten parin tällaisen tahon kanssa 

jotka tunsin, kävin sellaista sparrauskeskustelua, että mikä voisi olla 

semmoinen sapluuna mitä lähdetään tekemään. […] Voisi sanoa, että 

toimittajien etsiminen yhdistyi tämän palvelun speksaukseen aika vahvasti.”   

– Henkilö G 
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Jokainen haastateltava oli siis mukana luomassa kriteeristöä siitä, millaisten asioiden pitää 

toteutua, jotta hankkeesta tulee kannattava investointi. Osa oli luomassa kriteeristöä 

itsenäisesti tai yhdessä kollegan kanssa, kun taas lopuilla oli vastuuna 

henkilöstöhallinnollisesta näkökulmasta syntyvien kriteerien toimittaminen hankinnalle, 

jotka puolestaan ottivat nämä kriteerit huomioon ostoprosessin jatkovaiheissa. 

Haastateltavien roolit tarpeen kuvauksen ja tuotemäärittelyn vaiheessa on kuvattu 

tiivistetysti Taulukossa 10. 

 

Taulukko 10. Tarpeen kuvauksen ja tuotemäärittelyn vaihe jaoteltuina haastateltujen 

henkilöiden mukaan 

Rooli tarpeen kuvauksessa ja tuotemäärittelyssä 

Henkilöstöhallinnon 

näkökulman esiintuominen, 

mukana hankinta ja/tai muita 

organisaation osia  

Yhteistoiminta 

esimiehen/kollegoiden kanssa 
Oli yksin päävastuussa 

• Henkilö B1 

• Henkilö B2 

• Henkilö D 

• Henkilö F 

• Henkilö A 

• Henkilö C 

• Henkilö H 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

 

 

Toimittajien etsiminen 
 

Toimittajien etsimisen vaihe on yksi tärkeimmistä ostoprosessin vaiheista, joita työssä 

halutaan selvittää, koska se vastaa omalta osaltaan suoraan yhteen tutkimuksessa 

määriteltyyn tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin, eli: 

 

Tutkimuskysymys 2:  

Miten potentiaalisia toimittajia etsitään ostopäätösprosessin aikana? 

i. Mitä kanavia pitkin toimittajia etsitään ostopäätösprosessin aikana? 

ii. Millaisella tiedolla on suurin merkitys ostopäätösprosessissa? 
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Tästä syystä tämä osio on jaettu kahteen osaan. Ensin analysoinnissa keskitytään siihen, 

millaisia kanavia pitkin haastateltavat hakivat tietoa, ja millaisella tiedolla oli suurin 

merkitys, jotta yritykset pääsivät mukaan kilpailutusprosessiin. Toisessa osiossa keskitytään 

siihen, miten suuri rooli haastatelluilla henkilöillä oli lopullisen listan muodostamisessa. 

 

Mitä kanavia haastateltavat hyödynsivät listan muodostamisessa? 

 

Riippumatta siitä, kuinka suuri vastuu haastatellulla henkilöllä oli listan kasaamisessa, tässä 

osiossa keskitytään siihen, millaisia kanavia pitkin haastatellut henkilöt hakivat itse tietoa 

potentiaalisista toimittajista. Seitsemässä tapauksessa yhdeksästä haastateltava hyödynsi 

aikaisempia omia kokemuksiaan toimittajien listan muodostuksessa. Osassa näistä henkilö 

antoi suosituksia toimittajista hankinnalle, joka muodosti lopullisen listan. Muissa 

tapauksissa lista kasattiin itsenäisesti tai yhteistyössä muiden henkilöstöhallinnon 

työntekijöiden kanssa. Haastatellut henkilöt olivat työuransa aikana jollain tavalla 

osallistuneet vastaavanlaiseen kilpailutettavaan palveluun ja olivat täten keränneet jo 

kokemusta potentiaalisista toimittajista.  

 

“[…] omaan kokemukseen ja kollegoiden kanssa pohtimiseen perustuen 

identifioitiin, että mitkä ovat tällaisia vaihtoehtoisia yhteistyökumppaneita 

keiden kanssa sitten ollaan yhteydessä.” - Henkilö A 

 

”Katsoin omia kokemuksia toimittajista ja tsekkasin muutamalta kollegalta 

muista yrityksistä, mitkä heidän viimeaikaiset kokemukset on ollut 

nimenomaan tällä osaamisalueella.” - Henkilö C 

 

Yhdessä tapauksessa haastatellulla ei ollut omakohtaista kokemusta vastaavanlaisista 

palveluntarjoajista, mutta koska kyseessä oli toistuvasti järjestettävä koulutus, henkilö pystyi 

hyödyntämään edellisistä koulutuksista ja kilpailutuksista löytyvää tietoa sekä Googlea 

listan muodostuksessa. Yhdessä tapauksessa haastatellulla ei itsellään ollut kokemusta 

hankittavasta palvelusta, joten hän hyödynsi omia henkilöstöhallinnon verkostojaan ja kysyi 

heiltä suosituksia. Suositusten kysyminen nousi myös muilla haastatelluilla yhdeksi tavaksi 
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etsiä toimittajia. Käytetyt kanavat toimittajien etsimisessä on listattuna kunkin 

haastateltavan osalta Taulukossa 11. 

 

Taulukko 11. Käytetyt kanavat toimittajien etsimisessä 

Käytetyt kanavat toimittajien etsimisessä 

Henkilö 

Aiemmat 

kokemukset 

vastaavan palvelun 

toimittajista 

Keskustelut tai 

suositukset 

kollegoilta 

Hakukoneet / 

internet-sivut 

Toimittaja oli 

kontaktoinut 

joskus 

aiemmin 

Edelliset 

vastaavien 

kilpailutusten 

materiaalit 

A X X    

B1 X X X   

B2   X  X 

C X X    

D X     

E  X    

F X   X  

G X     

H X X  X  

 

 

Ainoastaan kaksi haastateltavaa, jotka molemmat työskentelivät samassa yrityksessä, 

kertoivat hyödyntäneensä hakukoneita ja internet-sivujen selaamista osana toimittajien 

etsimistä. Aiemmilla kokemuksilla vastaavanlaisen palvelun toimittajista oli siis 

huomattavasti suurin merkitys. Myös word-of-mouthin kautta syntyvillä suosituksilla 

voidaan todeta olevan suuri merkitys henkilöstöhallinnolle koulutusten ja 

konsulttipalveluiden hankinnassa. 

 

Kun haastatelluilta henkilöiltä henkilöiltä kysyttiin, mitkä olivat tärkeimpiä kriteerejä, 

joiden tuli täyttyä, jotta toimittajat otettiin mukaan ostopäätösprosessiin, nousi tärkeimmiksi 

tekijöiksi yrityksen hyvä taloudellinen tilanne, positiiviset kokemukset toimittajasta, 

toimittajan kyky kuunnella asiakasta, sekä oleellisten toiminnallisten kriteerien täyttyminen. 
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Ainoastaan yksi haastateltava mainitsi hinnan olevan tärkeä kriteeri tässä vaiheessa 

ostoprosessia. 

 

Millainen rooli haastateltavilla oli listan muodostamisessa? 

 

Tutkimuksen tavoite ei ole ainoastaan selvittää sitä, miten henkilöstöhallinnon henkilöt 

hakevat tietoa toimittajista. Oleellista on myös tietää, miten suuri rooli ja vaikutus 

henkilöstöhallinnolla on lopullisen toimittajalistan muodostukseen. Viidessä tapauksessa 

henkilöstöhallinto oli päävastuussa potentiaalisten toimittajien etsimisessä ja 

muodostuksessa. Kahdessa näistä haastateltava henkilö muodosti potentiaalisten toimittajien 

listan täysin yksin; kolmessa tapauksessa yhdessä muiden henkilöstöhallinnon edustajien tai 

yhdessä toimitusjohtajan kanssa. 

 

”Nämä kaikki kilpailutetut yritykset tulivat omien kokemusten kautta. Ne olivat 

hyviä tahoja, joiden kanssa olen ennenkin tehnyt yhteistyötä” - Henkilö G 

 

”Aika paljolti käytin omaa määräysvaltaa tässä sopivien tarjoajien 

etsimisessä. Henkilöstönkehittämispäällikkö ja minä käytännössä kahdestaan 

tehtiin kaikki.” - Henkilö H 

 

Kahdessa tapauksessa haastateltava oli vastuussa suositusten ja tiettyjen kriteerien 

esittämisestä hankinnalle, joka puolestaan vastasi lopullisen listan muodostamisesta. 

Lopussa kahdessa tapauksessa toimittajat muodostettiin yhdessä eri organisaation osien 

kanssa. Roolit toimittajien etsimisen vaiheessa kunkin haastateltavan kohdalla on esitetty 

Taulukossa 12. 

 

”…siinä alkuvaiheessa, kun määritellään, ketä otetaan mukaan 

kilpailutukseen, ja mitkä kriteerit me nähdään HR:n ja esimiesten puolesta 

tärkeinä, niin sen perusteella sitten meidän [hankinta] tekee raamituksen ja 

lähtevät lähestymään näitä tahoja. Eli mehän ei olla suoraan yhteydessä 

näihin kilpailutettaviin yrityksiin enää, vaan se on suoraan 

kilpailutusvaiheessa [hankinta], joka tekee sen.”  - Henkilö D 
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”Siinä mentiin siten että meidän [hankinta] teki ensimmäisen analyysin, että 

millaisia palveluntarjoajia. Ja siinä meillä (henkilöstöhallinnolla) oli tiettyjä 

kriteereitä kuten mobiilioppiminen…” - Henkilö B1 

 

Taulukko 12. Rooli toimittajien etsimisessä 

Rooli toimittajien etsimisessä 

Muodosti listan 

yksin omien 

kokemusten ja/tai 

referenssien kautta 

Muodosti listan 

kollegoiden kanssa 

omiin kokemuksiin 

pohjautuen 

Toimitti kriteerit tai 

suositukset toimittajista 

hankinnalle, joka teki 

lopullisen listan 

Toimittajat 

muodostettiin yhteisesti 

eri organisaation osien 

kesken 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö A 

• Henkilö C 

• Henkilö H 

• Henkilö B1 

• Henkilö D 

• Henkilö B2 

• Henkilö F 

 

 

Jokaisessa tapauksessa henkilöstöhallinnolla oli suuri rooli kilpailutukseen mukaan 

päässeiden toimittajien valinnassa, joko suoraan tai välillisesti. Jokainen haastateltava toi 

oman panoksensa potentiaalisten toimittajien etsimiseen, ja heidän suosituksensa otettiin 

kilpailutukseen mukaan, vaikka osassa tapauksista itse vertailusta vastasikin hankinta. Yli 

puolissa tapauksista potentiaalisten toimittajien kartoittamisesta vastasi ainoastaan 

henkilöstöhallinto, ja lopuissa henkilöstöhallinto oli vahvasti prosessissa mukana. Useassa 

haastattelussa toistui se, että henkilöstöhallinnon rooli oli vahvasti loppukäyttäjän eli 

koulutukseen tai konsulttipalveluun osallistuvan henkilön kokemuksen huomioon 

ottaminen, kun potentiaalisia toimittajia valittiin. 

 

”Huomaan sitä loppukäyttäjän näkökulmaa ja haastan, jotta voidaan tehdä 

sellainen koulutus mitä on miellyttävä opiskella ja asia uppoaa.” - Henkilö F 

 

”Tärkein mittari oli oppijan kokemus, eli millaista alustaa on käyttää sen 

oppijan näkökulmasta, se oli se tärkein.” - Henkilö B1 
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”Yritin katsoa sitä myös organisaation ja ennen kaikkea oppijan 

näkökulmasta. Ei se, että se on itselleni helpoin, vaan mahdollisimman hyvä 

sille oppijalle.” - Henkilö B2 

 

Yhdeksi kriteeriksi potentiaalisten toimittajien valinnassa henkilöstöhallinnon 

työntekijöiden näkökulmasta voidaan siis todeta loppukäyttäjän ja oppijan näkökulman 

huomioiminen. Haastateltavat arvioivat, millaisella koulutuksella tai konsulttipalvelulla 

maksimoidaan kokemus ja oppiminen niille henkilöille, jotka palveluun loppujen lopuksi 

osallistuvat, ja hyödynsivät tätä tietoa läpi ostopäätösprosessin. 

 

Tarjousten pyytäminen ja vaihtoehtojen vertailu 
 

Viidessä tapauksessa haastateltava oli itse päävastuussa tarjousten pyytämisen ja 

vaihtoehtojen vertailun prosessin johtamisesta. Mukana vertailuissa oli joko muita 

henkilöstöhallinnon jäseniä, tai muita buying centerin jäseniä yrityksen sisältä. Missään 

näissä viidessä tapauksessa ostopäätösprosessi ei sisältänyt hankintaosaston läsnäoloa. 

 

”Hankinta ei näihin päätöksiin osallistu meillä, heillä ei siihen ole 

kompetenssia. Jos tehdään pidempiaikaisia sopimuksia tai muita, niin sitten 

hankinta on mukana. Yksittäiset koulutukset ja tämä, jossa oli viisi tapahtumaa 

puolen vuoden sisällä, päätetään käytännössä HR:n kesken.” - Henkilö H

  

Lopuissa neljässä tapauksessa hankinta oli mukana ostopäätösprosessissa. Näistä kahdessa 

hankinta oli vastuussa tarjousten pyytämisestä ja vaihtoehtojen vertailusta, ja kahdessa 

hankinta oli mukana, muttei yksin päävastuussa. Haastatteluista huomataan selvästi, että 

mikäli hankinta ei ollut mukana ostopäätösprosessissa, korostui henkilöstöhallinnon rooli 

merkittävästi lähes kaikissa ostopäätösprosessin vaiheissa. Taulukossa 13 on kuvattu 

haastateltavien roolit tarjousten pyytämisen ja toimittajien vertailun vaiheessa. 
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Taulukko 13. Haastateltavien rooli tarjousten pyytämisessä ja toimittajien vertailussa 

Haastateltavien rooli tarjousten pyytämisessä ja toimittajien vertailussa 

Prosessin johtaminen, 

mukana yksi tai useampi 

henkilö 

Vertailun teki pääasiassa hankinta, 

henkilöstöhallinto asetti tiettyjä 

kriteerejä vertailuun 

Vertailu tehtiin yhdessä 

hankinnan ja muiden 

osastojen kanssa 

• Henkilö A 

• Henkilö C 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö H 

• Henkilö B1 

• Henkilö D 

• Henkilö B2 

• Henkilö F 

 

Useampi haastateltava mainitsi käyttäneensä joko itsenäisesti, ryhmässä tai yhdessä 

hankinnan ja muiden osastojen kanssa toimittajien vertailussa erinäisiä pisteytystaulukkoja, 

jotka sisälsivät tiettyjä kriteerejä, joita pisteytettiin eri potentiaalisten toimittajien kohdalla. 

Pisteytys toimi täten tukena, kun lähdettiin valitsemaan lopullista toimittajaa. 

 

”…kriteerien pohjalta karsin neljä ja tarkastelin kahta vahvinta vaihtoehtoa, 

joiden molempien kanssa sitten puhuin henkilökohtaisesti sen tarjouksen 

läpi… Meillä oli selkeästi tietyt kriteerit määritelty, jonka pohjalta sitten 

pisteytin toimijoita.” - Henkilö C 

 

Haastatteluista kävi ilmi, että haastateltavien ostotyylit olivat hyvin erilaisia. Jotkut suosivat 

yllämainittuihin pisteytyksiin ja kriteereihin nojautumista, kun taas jotkut vertailivat 

toimijoita huomattavasti impulsiivisemmin ja tunteeseen perustuen: 

 

”Ei suoranaisesti ole mitään sellaista check-listaa niin sanotusti, kyllä se 

enemmän tuolla pään sisässä tapahtuu.” - Henkilö E 

 

”…vähän katsottiin niitä kirjallisia tarjouksia ja sitten mulle syntyi tietenkin 

se oma näkemys, että kumpi olisi parempi […] ei ollut mitään sellaista 

tarjouspisteytystä” - Henkilö G 



 62 

Suurimassa osassa tapauksista haastateltu henkilö osallistui itse tapaamisiin potentiaalisten 

toimittajien kanssa. Näissä tapaamisissa nousi tärkeään rooliin sekä se, kuinka vakuuttavasti 

toimittajat kykenivät perustelemaan toimintansa tehokkuuden, että itse toimittajien 

edustajien persoonat ja kyky herättää luottamusta tapaamisten aikana. Olennaisena osana 

tätä oli myös toimittajan kyky kuunnella, eikä ainoastaan esittää valmista ratkaisua 

ongelmaan. 

 

Toimittajan valitseminen 
 

Kuten edellisessä kappaleessa, myös tässä kappaleessa käsitellään toimittajan valintaa 

kahdesta eri näkökulmasta. Ensin analysoidaan sitä, millaiset tekijät vaikuttivat toimittajan 

valintaan haastateltavien näkökulmasta. Kappaleen toisessa osiossa keskitytään siihen, 

millainen rooli haastatelluilla oli lopullisen ostopäätöksen muodostamisessa. 

 

Mitkä tekijät vaikuttivat toimittajan valintaan haastateltavien näkökulmasta 

 

Haastateltavilta kysyttiin, mitkä tekijät nousivat tärkeimmiksi kriteereiksi lopullisessa 

toimittajan valinnassa. Useimmissa tapauksissa valinta perustui usean eri tekijän summaan. 

Neljä haastateltavaa mainitsi hinnan yhtenä kriteerinä toimittajan valinnassa. Näistä 

ainoastaan yksi kertoi hinnan olevan tärkein ja ratkaisevin tekijä, joka johtui myös osittain 

siitä, ettei kyseessä ollut palvelu liittynyt yrityksen ydinliiketoiminnan kehittämiseen. 

Muissa tapauksissa hinta oli yksi vaikuttavista kriteereistä, muttei haastateltavien mukaan 

tärkein toimittajan valintaan vaikuttava tekijä. Hinnan kerrottiin myös toimivan sellaisena 

tekijänä, jota lähdettiin vasta ostoprosessin lopussa ajamaan kaikkien kandidaattien kohdalla 

alas, kun sopivat toimittajavaihtoehdot oli identifioitu. 

 

”Hinta oli tosi suuressa roolissa. Tämä toinen oli ehkä himpun verran 

parempi, mutta se oli myös huomattavan enemmän kalliimpi. Tämä kun on tätä 

hygieniatason koulutusta, käytettiin sellaista vertauskuvaa, että me ei tarvita 

rakettia vaan auto.” - Henkilö B2 
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”Loppujen lopuksi valintaperuste ei ollut hinta, vaan valitulla toimittajalla oli 

yksi henkilö, joka oli erikoistunut tämän asian tekemiseen…” - Henkilö F 

 

Viisi haastateltavaa mainitsi aiemmat positiiviset kokemukset toimittajasta yhdeksi 

kriteeriksi, joka vaikutti toimittajan valintaan. Haastateltavat olivat työskennelleet kyseisten 

toimittajien kanssa joko nykyisessä tai aikaisemmassa yrityksessään, joka johti 

luottamuksen syntymiseen ja varmuuteen siitä, että toimittaja pystyy tuottamaan palvelun 

laadukkaasti. Se, ettei toimittaja ollut ennestään tuttu, toimi osilla haastatelluista 

epävarmuutta luovana tekijänä. 

 

”Kyseessä oli tuttuja henkilöitä, niin keskustelu oli lähtökohtaisesti rehellistä 

ja avointa, eikä neuvottelut sinällään vaikuttaneet ostopäätökseen.”                        

- Henkilö G 

 

”Luulen, että painavimpana tekijänä ostopäätöksessä oli se oma kokemus ja 

oma kontakti toimijasta. Jos ei ole ollut asiakkaana tai ostanut aikaisemmin 

niin tulee fiilis, ettei tällaista voi välttämättä ostaa.” - Henkilö H 

 

Haastattelujen perusteella selkeästi oleellisimmaksi kriteeriksi yhdessä hinnan ja aiempien 

kokemusten kanssa nousi usko siihen, kuinka hyvin toimittaja oli kuunnellut ja ymmärtänyt 

yrityksen tarpeen ja toimialan. Tähän liittyen tärkeänä asiana nähtiin tietysti myös se, miten 

laadukkaasti toimittajat pystyivät hankittavan palvelun tuottamaan omien taitojensa ja 

resurssiensa puolesta. 

 

”Ne tärkeimmät jotka vaikuttivat siihen, oli se asiakaskokemus, joka meille 

syntyi siitä keskustelusta heidän kanssaan eli he kuuntelivat hyvin, he pystyivät 

vastaamaan meidän esittämiin toiveisiin ja tarpeisiin ja tuomaan konkreettisen 

vastineen sille mitä me pyydettiin.” - Henkilö A 

 

”…näissä palveluntarjoajissakin on sitä, että ne rakastaa omaa asiaansa, 

eivätkä malta kuunnella, kun ei välttämättä aina tarvita sitä mitä he haluavat 
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tarjota. Eli jos eivät lähde asiakkaan tarpeesta vaan omien juttujen 

myymisestä, niin siitä ei herää hyvä tunne.” - Henkilö E 

 

Lähes jokaisen haastateltavan kohdalla luottamuksen syntyminen toimi tärkeänä tekijänä 

lopullisessa toimittajan valinnassa. Osassa luottamus syntyi sitä kautta, että toimittajat olivat 

ennestään tuttuja. Toisissa tapauksissa luottamus syntyi, kun toimittajat kuuntelivat 

asiakasta, ja tämän perusteella osasivat tarjota asiakkaalle oikeanlaista räätälöityä palvelua. 

Luottamuksen rakentamisen lähtökohtana toimi oleellisesti myös se, että toimittajat 

pystyivät tarpeeksi vakuuttavasti todistamaan toimeenpanokykynsä ja ratkaisunsa 

tehokkuuden. Toimittajan valintaan liittyvät tekijät on listattu Taulukkoon 14 erikseen 

jokaisen haastatellun kohdalta. 

 

Taulukko 14. Tekijät, jotka vaikuttivat toimittajan valintaan 

Henkilö Tekijät, jotka vaikuttivat toimittajan valintaan 

A Asiakaskokemus, innovatiivisuus, moderni lähestymistapa, hinta 

B1 Käytännönläheisyys, osallistujan kokemus, privacy & security –asiat,  

B2 Hinta, tuttu toimittaja 

C Markkinauskottavuus, ehdotuksen kokonaislaatu, osallistujan kokemus, hinta 

D Hinta, eettisyys, innovatiivisuus, laatu, nopeus, joustavuus, taloudellinen vakaus 

E 
Toimialan ymmärrys, tarpeen ymmärrys, valmennuksen toteutustavat, keskustelujen 

pohjalta jäänyt tunne toimittajista 

F 
Yksittäisen henkilön asiaosaaminen, tarpeen ymmärtäminen, aiemmat positiiviset 

kokemukset 

G Ohjelman rakenne ja sisältö, tuttu toimittaja 

H Oma kokemus toimittajasta, luottamus, tarpeen ymmärrys 
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Henkilöstöhallinnon rooli toimittajan valinnassa 

 

Yhdessäkään tapauksessa haastateltu henkilö ei tehnyt täysin itsenäisesti lopullista 

ostopäätöstä, eli toimittajan valintaa. Viidessä tapauksessa haastateltu henkilö teki 

suosituksen toimittajasta/toimittajista, joka sitten hyväksyttiin haastateltavan esimiehen, 

johtoryhmän, toiminnosta vastaavan johtajan tai hankintaosaston toimesta. Oleellista näissä 

tapauksissa on se, että vaikka haastatellulla ei itsellään ollut valtuuksia tehdä formaalia 

toimittajan valintaa, jokaisessa haastateltavan suosittelemat yritykset päädyttiin valitsemaan. 

Voidaan siis todeta, että henkilöstöhallinnon henkilöiden vaikutusvalta korostuu toimittajan 

valinnan vaiheessa. 

 

”…meillä oli yksi johtoryhmän kokous, jossa tämä oli aiheena muiden 

joukossa, niin esittelin, että tässä omat nämä vaihtoehdot ja tässä ovat kriteerit 

joilla olen niitä arvioinut, tämä on minun suositus ja sittenhän se päätettiin, 

että mennään sillä. Että ei varsinaisesti tämä itse päätösvaihe kestänyt kauaa. 

Se mikä valittiin, oli oman suositukseni perusteella.” - Henkilö A 

 

”Muodollisesti se päätös tehtiin johtoryhmässä, mutta kyllähän se mun 

esityksestä tehtiin. Käytännössä se ketä minä esitin, niin myös valittiin.”               

- Henkilö G 

 

Muissa neljässä tapauksessa toimittajan valinta tehtiin yhteisesti eri organisaation osien, 

kuten hankinnan ja IT:n kanssa, tai ainoastaan henkilöstöhallinnossa sisäisesti. Jokaisessa 

näissä haastateltavalla oli selkeä rooli toimittajan valinnassa. Lopullisen toimittajan valinnan 

tehneet tahot on kunkin haastateltavan osalta listattu Taulukkoon 15. 

 

”Siinä oli meidän kolmikko [haastateltava, sisäisen tarkastuksen henkilö, 

hankinta] päättämässä. Me käytiin läpi tarjoukset ja mitä ne keksii ja millaisia 

juttuja heillä on tarjota.” - Henkilö F 

 

”Ostopäätös tapahtui suurimmaksi osaksi meidän kahden [haastateltava, 

henkilöstönkehittämispäällikkö] välillä” - Henkilö H 
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Taulukko 15. Taho, joka teki lopullisen valinnan toimittajasta 

Kuka teki lopullisen valinnan toimittajasta 

Muu taho, joko kokonaan tai 

osittain haastateltavan 

suosituksen perusteella 

Haastateltava yhdessä muiden 

organisaation osien kanssa 
Henkilöstöhallinto yhteisesti 

• Henkilö A 

• Henkilö C 

• Henkilö D 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö B2 

• Henkilö F 

• Henkilö B1 

• Henkilö H 

 

 

Tilaus- ja toimitustavan valitseminen 
 

Useampi haastateltava mainitsi, että tilaus- ja toimitustavan valitsemisessa, eli 

aikataulutuksessa ja ohjelman rakentamisessa, yksityiskohdat oli pitkälle sovittu toimittajien 

kanssa jo neuvottelujen aikana. Keskustelut eri toimittajien kanssa osittain tarkensivat 

haastateltavan ja muiden ostoprosessiin osallistuneiden käsitystä todellisesta 

tarvekuvauksesta, jonka lisäksi keskustelut toimittajien kanssa menivät jo melko pitkälle 

yksityiskohtiin palvelun rakenteen ja toteutustavan suhteen.  

 

”Kun olimme päätyneet tähän toimittajaan, niin se oli aika helppoa koska 

olimme tehneet sen perustyön niin kattavasti. Meillä oli hyvin tiedossa ja 

lueteltuna asioita mitä pitää olla.” - Henkilö F 

 

”…tarjouksessahan oli pitkälti laajuus määritelty, sitten mietittiin vaan 

käytännön toteutusta ja kalenterointia ja yksityiskohtia.” - Henkilö G 

 

Jokainen haastateltava oli edelleen vahvasti mukana tässä ostopäätösprosessin vaiheessa. 

Kolmessa tapauksessa haastateltava oli yksin päävastuussa tässä ostopäätösprosessin 

vaiheessa. Neljä haastateltavaa jakoi vastuun kollegan/kollegoiden kanssa, yhden ollessa 
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yhteisvastuussa hankintaosaston kanssa. Viimeisessä tapauksessa haastateltava toimi 

projektipäällikkönä tiimissä, joka suunnitteli hankkeen sisältöä yhdessä toimittajan kanssa. 

Vastuut tilaus- ja toimitustavan valinnassa on kuvattuina kunkin haastateltavan osalta 

Taulukossa 16. 

 

Taulukko 16. Vastuu tilaus- ja toimitustavan muodostuksessa 

Rooli tilaus- ja toimitustavan muodostuksessa 

Päävastuu yksin 

Jaettu päävastuu 

muutaman kollegan 

kanssa 

Projektipäällikön 

rooli, mukana tiimi 

Vastuu yhdessä 

hankinnan kanssa 

• Henkilö C 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö A 

• Henkilö D 

• Henkilö F 

• Henkilö H 

• Henkilö B1 • Henkilö B2 

 

 

Henkilöstöhallinnon rooli korostui ostoprosessien loppuvaiheissa, johtuen osittain siitä, että 

ohjelman toteutuminen alkoi konkretisoitumaan, ja haastateltavat henkilöt alkoivat ottaa 

enemmän vastuuta siitä, miten ohjelma saadaan rakennettua mahdollisimman hyödylliseksi 

osallistujille. Osallistujien näkökulman huomioiminen, joka nousi aiemmin analysoinnissa 

esiin toimittajien etsimisen vaiheessa, korostui entisestään tilaus- ja toimitustavan 

valitsemisessa. Haastateltavat henkilöstöhallinnon henkilöt toimivat ostoprosessin aikana 

ikään kuin loppukäyttäjien puolestapuhujina, varmistaen, että osallistujien tarpeet ohjelman 

sisällön suhteen tulevat huomioiduksi. 

 

”Toki minä varmistin, että kaikki hoituu sujuvasti oppijoiden kannalta. Tässä 

tapauksessa se oli helppoa, koska se jatkui entisen [toimittajan] kanssa.”            

- Henkilö B2 

 



 68 

”Siitä olen kiinnostunut, miten he laittavat porukan miettimään ja tekemään ja 

miten saadaan jotain kättä pidempää, ettei se jää sinällään vain tykätyksi 

kokonaisuudeksi.” - Henkilö E 

 

Arvio suoriutumisesta 
 

Kahdessa tapauksessa hankittava palvelu oli vielä käynnissä, eikä lopullista arviota 

suoriutumisesta oltu täten vielä tehty. Jokainen haastateltava oli kuitenkin jollain tavalla 

mukana toimittajan arvioinnissa, joko lähes täysin itsenäisesti tai muutaman henkilön 

muodostaman ryhmän kanssa. Tyypillistä lähes jokaiselle tapaukselle oli se, että arviointia 

tehtiin jatkuvasti palvelun toteutuksen aikana, eikä ainoastaan lopussa. Ainoastaan yksi 

haastateltava mainitsi hankinnan osallistuneen toimittajan suoriutumisen arviointiin jollain 

tavalla. Neljä haastateltavaa osallistui itse koulutukseen tai ohjelmaan, ja pystyi täten 

arvioimaan paikan päällä palveluntoimittajan toimintaa. Aikaisemmin mainittu osallistujan 

kokemuksen huomioiminen konkretisoitui näissä tapauksissa, kun haastateltava asettautui 

itse loppukäyttäjän rooliin arvioimaan toimittajaa. 

 

”…olin itse henkilökohtaisesti paikalla koko ohjelman toteutuksen ajan ja 

tietenkin seurasin sitten vierestä, että mitä tapahtuu ja arvioin koko ajan sitä, 

että toimiiko tämä ja onko tämä meidän yhtiön näköistä ja miten osallistujat 

ja tämä meidän ohjelma kohtaavat toisensa.” - Henkilö A 

 

Haastateltavien vahva rooli läpi ostopäätösprosessin jatkui siis edelleen viimeisessä 

vaiheessa. Kuusi haastateltavaa olivat päävastuullisessa roolissa toimittajan suoriutumisen 

arvioinnissa, kolmella ollessa yhteisvastuu kollegojen tai yrityksen eri osastojen edustajien 

kanssa. Haastateltavien rooli suoriutumisen arvioinnissa on tiivistetty Taulukkoon 17. 

Useimmiten mainitut tavat arvioida toimittajan suoriutumista olivat osallistuminen 

ohjelmaan, palautteen kysyminen osallistujilta, osallistujien haastattelut, tiettyjen 

tavoitemittareiden asenta ja läpikäynti, sekä toimittajien kanssa käydyt avoimet 

palautekeskustelut. Kolme haastateltavaa mainitsi keskustelleensa osallistujien kanssa 

hankkeen aikana tai sen päätteeksi. 
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”…kyselen porukoilta, miten valmennus meni, tykkäsivätkö he ja saivatko he 

jotain konkreettista. Ihan tällaisena epämuodollisena osallistujien 

haastatteluna.” - Henkilö E 

 

Taulukko 17. Rooli suoriutumisen arvioinnissa 

Rooli suoriutumisen arvioinnissa 

Päävastuu. Osallistui 

hankkeeseen 

henkilökohtaisesti. 

Päävastuu. Erilaisia 

arviointimenetelmiä. 

Yhteisvastuu suorituksen 

arvioinnissa. Erilaisia 

mittareita. 

• Henkilö A 

• Henkilö B1 

• Henkilö D 

• Henkilö H 

• Henkilö E 

• Henkilö G 

• Henkilö C 

• Henkilö B2 

• Henkilö F 

 
 
 
6.2 Yhteenveto haastatteluista ja uusi ehdotettu ostopäätösprosessimalli 
 

Haastattelurunko pohjustui Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) 

ostopäätösprosessimalliin. Haastattelujen analysoinnin perusteella ilmeni kuitenkin useita 

poikkeavuuksia eri vaiheiden järjestyksessä ja siinä, miten ne ilmenivät ostopäätösprosessin 

aikana ostaessa konsultti- tai koulutuspalveluita. Kuvassa 11 on mallinnettu haastattelun 

perusteella uusi ostopäätösprosessimalli, joka kuvastaa haastatteluista saadun datan 

perusteella tarkemmin ostopäätösprosessin kulkua konsultti- ja koulutuspalveluiden ostossa. 

Ostopäätösprosessimalliin on lisätty lisäksi jokaisen vaiheen kohdalta tekijät, jotka 

vaikuttavat henkilöstöhallinnon edustajan käyttäytymiseen kussakin vaiheessa. On oleellista 

huomioida, että mallissa ei puututa siihen, kuinka suuren roolin henkilöstöhallinnon edustaja 

omaa ostopäätösprosessissa. Henkilöstöhallinnon rooliin ja vaikutusvallan määrään 

vaikuttaa hankittavan palvelun luonne, buying centerin koko, sekä hankintaosaston läsnäolo 

ostopäätösprosessin aikana.  
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Ongelman tunnistaminen ja tarve konsultti- tai koulutuspalvelulle syntyy henkilöstön kanssa 

käytyjen keskustelujen, strategiasta havaittujen tarpeiden, sisäisten muutosten tai 

henkilöstökyselyistä saatujen tulosten perusteella. Henkilöstöhallinnon henkilö on se, joka 

on päävastuussa näiden sisäisten tekijöiden havainnoinnista ja tarvittavien toimenpiteiden 

käynnistämisestä ongelman ratkaisemiseksi. Vaikka yrityksellä olisi erillinen 

hankintaosasto päävastuussa muista ostoprosessin vaiheista, ei hankinnalla ole varsinaista 

roolia ongelman tunnistamisessa ja ostoprosessin käynnistämisessä. 

 

Tarpeen kuvaus ja tuotemäärittely alkavat ongelman tunnistamisen jälkeen. Tämä on 

konsultti- ja koulutuspalveluiden luonteen johdosta vaihe, joka kestää aina vaihtoehtojen 

vertailun ja toimittajien valinnan vaiheeseen asti. Tarve ja palvelu saattavat muuttua sen 

perusteella, millaista ratkaisua toimittajat ehdottavat ja minkälaisia keskusteluja toimittajien 

kanssa käydään varsinaisten neuvottelujen aikana. Tarpeen kuvaukseen ja hankittavan 

palvelun määrittämiseen vaikuttavat täten eri buying centerin jäsenten esittämät tarvittavat 

kriteerit, sekä keskustelut potentiaalisten toimittajien kanssa. Yritys saattaa esimerkiksi 

Kuva 11. Ostopäätösprosessi konsultti- ja koulutuspalveluiden ostossa ja tekijät, jotka vaikuttavat 

henkilöstöhallinnon käyttäytymiseen kussakin vaiheessa 
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tunnistaa, että esimiesten taitoja täytyy kehittää, mutta se, millaisten taitojen osa-alueeseen 

esimiesten kehittämisessä tulee keskittyä ja millaisella palvelulla tarve paikataan, saattaa 

tarkentua vasta esimiesten kehittämiseen erikoistuneiden toimittajien kanssa käytyjen 

keskustelun perusteella. 

 

Toimittajien etsimisen vaiheessa henkilöstöhallinnon osalta painottuvat aiempi kokemus 

toimittajista ja suositukset kollegoilta. Internetillä eli toimittajien nettisivuihin tutustumisella 

ja hakukoneiden hyödyntämisellä saattaa olla rooli toimittajien etsimisessä, mikäli kyseessä 

oleva henkilöstöhallinnon edustaja ei omaa useamman vuoden kokemusta, eikä ole täten 

ehtinyt muodostamaan laajoja henkilöstöhallinnon verkostoja. Pitkän kokemuksen 

omaavilla henkilöstöhallinnon edustajilla ei internetin kautta haetulla tiedolla ole kovin 

suurta merkitystä toimittajien etsimisessä. 

 

Toimittajien etsimisen jälkeen seuraa tarjousten pyytämisen vaihe, joka on melko 

funktionaalinen ja suoraviivainen prosessi. Tämän jälkeen on vaihtoehtojen vertailun ja 

toimittajien valinnan vaihe. Vertailu ja toimittajan valinta on ostopäätösprosessissa kytketty 

samaan laatikkoon, koska ne sisältävät hyvin samankaltaisia vaikuttajia ja ovat vahvasti 

kytköksissä toisiinsa, sillä toimittajien vertailu luo pohjan lopullisen toimittajan valinnalle. 

Luottamus toimittajaa kohtaan on yksi tärkeimmistä tekijäistä toimittajan valinnassa. 

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat sekä aiempi kokemus toimittajasta, sekä kollegojen 

kautta saadut suositukset. Yhtenä tärkeänä vaikuttajana tässä vaiheessa on myös toimittajan 

kyky kuunnella asiakasta ja ymmärtää tarve neuvottelujen aikana; seikka, joka vaikuttaa 

osaltaan myös aiemmin mainittuun luottamuksen syntymiseen. Toimittajan 

toimeenpanokyky, eli se, millaiset resurssit ja osaajat toimittajalla on, vaikuttaa myös 

luonnollisesti tärkeänä osana toimittajan valinnassa. Henkilöstöhallinto ottaa vahvasti myös 

loppukäyttäjän näkökulman ja oppimiskokemuksen huomioon toimittajien vertailussa ja 

valinnassa. 

 

Viimeinen vaihe ostopäätösprosessissa on toimittajan suoriutumisen arviointi. 

Henkilöstöhallinnon jäsenet saattavat usein itse osallistua hankkeen toteutukseen, vaikka se 

olisikin kohdistettu henkilöstöhallinnon ydinosaamisen ulkopuoliseen funktioon. Tätä 

kautta he pystyvät arvioimaan toimittajaa koulutuksen tai konsulttipalvelun koko 
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toteutuksen ajan ja ottamaan loppukäyttäjän näkökulman huomioon asettamalla itsensä 

heidän rooliinsa. Arviointiin saattaa sisältyä myös osallistujien muodolliset tai 

epämuodolliset haastattelut hankkeen aikana ja sen jälkeen. 

 

Mallissa ei puututa siihen, kuinka suuri vaikutusvalta henkilöstöhallinnolla on 

ostopäätösprosessissa. Haastattelujen perusteelle henkilöstöhallinnon rooliin vaikuttavat 

hankittavan palvelun laatu, buying centerin koko, sekä hankintaosaston mahdollinen 

läsnäolo ostopäätösprosessissa. Jos hankinta on mukana ostopäätösprosessissa, on se usein 

vastuussa materiaalien keräämisestä, säilyttämisestä ja vertailusta, henkilöstöhallinnon ja 

muiden osastojen toimittaessa tarvittavia kriteerejä ja näkökulmia ostopäätösprosessin eri 

vaiheissa. Tutkimuksen perusteella voidaan tehdä Taulukon 18 mukaiset väittämät koskien 

henkilöstöhallinnon roolia ostoprosessissa: 

 

Taulukko 18. Henkilöstöhallinnon vaikutusvaltaa kasvattavat ja vähentävät tekijät 

Henkilöstöhallinnon vaikutusvaltaa kasvattavia tekijöitä ostoprosessissa: 

1.  Kyseessä on yksittäinen lyhytkestoinen hanke 

2.  Kyseessä on perustaitojen koulutukseen liittyvä hanke 

3.  Hankinta ei ole mukana ostopäätösprosessissa 

Henkilöstöhallinnon vaikutusvaltaa vähentäviä tekijöitä ostoprosessissa: 

1.  Kyseessä on yrityksen ydinliiketoimintaan liittyvä strategisesti tärkeä hanke 

2.  
Hankittavasta palvelusta tehdään pitkäaikainen ja taloudellisesti merkittävä 

sopimus 

3.  Hankinta on mukana ostopäätösprosessissa 

4.  
Hanke sisältää erilaisia teknisiä aspekteja, joka tuo ostopäätösprosessiin 

mukaan eri organisaation osia 
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On tärkeää huomioida, että vaikka henkilöstöhallinnon vaikutusvaltaa vähentävät tietyt 

tekijät, pysyy sen rooli varsin merkittävänä ostopäätösprosessin aikana. Tilanteissa, joissa 

hankittava palvelu on ydinliiketoiminnan kannalta merkittävä, tai sisältää teknisiä 

ominaisuuksia, keskittyy henkilöstöhallinto loppukäyttäjän kokemuksen huomiointiin. 

Näissäkin tapauksissa henkilöstöhallinto osallistuu potentiaalisten sekä lopullisen 

toimittajan valintaan, ja saattaa jopa omata vaikutusvaltaisimman roolin valinnan 

muodostuksessa. Tutkimuksen perusteella henkilöstöhallinnolla onkin yksi 

vaikutusvaltaisimmista rooleista toimittajan valinnassa, riippumatta hankittavan palvelun 

laadusta. 

 
 
6.3 Tulosten analysointi toimittajien näkökulmasta 
 

Tutkimuksen tavoite on ollut selvittää, millainen rooli henkilöstöhallinnolla on 

ostopäätösprosessissa. Yhtä olennaista on saada tietää, mitä koulutus- ja 

konsultointiyritykset voivat näistä tuloksista oppia, ja hyödyntää tätä tietoa, jotta ne pystyvät 

vakuuttamaan yritykset omasta toiminnastaan ennen, aikana ja jälkeen ostopäätösprosessin. 

Tässä kappaleessa analysoidaan haastattelujen tuloksia konsultti- ja koulutuspalveluita 

tarjoavien yritysten näkökulmasta, sekä esitetään oleellisimmat keinot, millä koulutus- ja 

konsulttitalot voivat parantaa asemaansa ostopäätösprosessin aikana. 

 

Ehkä tärkein löydös haastatteluissa oli se, miten suuri rooli haastateltavilla oli läpi kaikkien 

ostopäätösprosessin vaiheiden. Vaikka hankittava palvelu saattoi kohdistua yrityksen 

tiettyyn organisaation osaan, tapahtui ongelman tunnistaminen ja ostopäätösprosessin 

käynnistys usein henkilöstöhallinnon aloitteesta. Tätä tukee osaltaan teoriaosuuden kappale 

2.1, jossa käsitellään henkilöstöhallinnon roolia yrityksen sisäisinä muutosagentteina. 

 

 Henkilöstöhallinnon roolin ymmärtäminen ostopäätösprosessissa 

 

Haastatteluista kävi ilmi, että mitä monimutkaisempi hankittava palvelu oli ja mitä 

vahvemmin se kytkeytyi yrityksen strategiseen tekemiseen, sitä enemmän osallistujia 

ostopäätösprosessi sisälsi. Kun kyseessä oli yksittäinen tai muutaman kerran toistuva 

koulutus, ei ostopäätösprosessi sisältänyt montaa osallistujaa, ja siitä vastasi pääasiassa 
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henkilöstöhallinnon edustaja. Isompien kokonaisuuksien ostossa oli mukana erillinen 

hankintaosasto, jonka avulla pyrittiin minimoimaan hankittavaan palveluun liittyvät 

mahdolliset riskit. Haastateltavat kehuivat hankinnan mukanaoloa, koska se pystyi 

huomioimaan ostopäätösprosessin aikana tiettyjä alueita, joihin henkilöstöhallinnollinen 

näkökulma ei ollut keskittynyt. Yksi haastateltavista näki hankinnan toisaalta esteenä 

impulsiivisemmalle ostamiselle, kun haluttiin lähteä kokeilemaan uusia ja innovatiivisia 

yrityksiä koulutusten toteutuksessa. 

 

”Joskus voisi miettiä näin, että [hankinta] rajoittaa sitä, että voitaisiin 

spontaanisti kokeilla jotain pienempää yritystä, koska nyt kun on rajatut 

raamit, niin me mennään niiden mukaisesti.” - Henkilö D 

 

Seitsemän haastateltavaa työskenteli johtajatason tehtävissä henkilöstöhallinnossa. Kaksi 

muuta haastateltavaa työskentelivät henkilöstöhallinnon asiantuntijoina. Huolimatta siitä, 

etteivät nämä kaksi haastateltavaa olleet titteleiltään johtajatason työntekijöitä, omasivat he 

huomattavan suuren vastuun läpi ostopäätösprosessin. Huomattavaa on myös se, ettei 

läpikäyty palvelun osto ollut kummankaan henkilön tapauksessa yrityksen 

ydinliiketoimintaan liittyvä kokonaisuus, vaan joko kielikoulutus tai code of conduct –

koulutus. Koulutukset olivat niin sanottuja perustaitojen koulutuksia, eli työntekijöiden 

tietotaidon puolesta pakollisia, muttei suoraan liiketoimintaa kehittäviä kokonaisuuksia. 

Tämänkaltaisten pakollisten ja yksittäisten koulutusten tapauksessa koulutus- ja 

konsulttitalojen on tärkeää huomioida, ettei henkilöstöhallinnon johtaja ole aina se henkilö, 

jota kohtaan markkinointitoimenpiteet tulisi suunnata. 

 

”[Toimittajat] eivät välttämättä edes ymmärrä, millainen valta mulla voi olla 

ostopäätöksissä tai mikä se mahdollisuus vaikuttaa itselläni on [...] Ei minun 

pomoani lähtökohtaisesti kiinnosta olla jonkun lyhyehkön koulutuksen 

kilpailutuksessa, sitä saattaa jopa suututtaa sellaiset viestit.” - Henkilö F 

 

Toimittajan näkökulmasta on siis tärkeää ottaa huomioon, kuinka laaja ja strategisesti tärkeä 

kokonaisuus on kyseessä, jotta myynnilliset ja markkinoinnilliset toimenpiteet pystytään 

ohjaamaan oikeille henkilöille eri organisaatioissa. Henkilöstöjohtoon kannattaa olla 
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yhteydessä isompien hankkeiden tapauksessa, mutta yksittäisissä koulutuksissa henkilöstön 

asiantuntijat saattavat omata pääasiallisen roolin ostoprosessissa. Puhtaasti henkilöstön 

erilaisten taitojen koulutuksissa henkilöstöhallinnon rooli oli myös huomattavasti suurempi 

kuin niissä, joissa hankinta sisälsi teknisiä aspekteja, kuten oppimisalustan hankkimisen. 

Kun mietitään näiden huomioimista konsultti- tai koulutuspalveluita tarjoavan toimittajan 

näkökulmasta, nousee markkinoinnin tärkeimmäksi tehtäväksi oikeanlaisten ostajaprofiilien 

muodostaminen, sekä markkina- ja asiakastutkimukset, jotta toimittajat pystyvät 

kartoittamaan, ketkä henkilöstöhallinnon ihmiset vastaavat minkäkin tyyppisten koulutusten 

ja konsultointipalveluiden hankinnasta. 

 

Myynnin tärkeimmäksi tehtäväksi jää neuvotteluihin ja asiakasrajapinnassa tapahtuvien 

kontaktien hyödyntäminen oikealla tavalla. Oleellisena asiana suurimmalla osalla 

haastatelluista oli loppukäyttäjän näkökulman huomioiminen. Koulutus- ja 

konsulttiyritykset voivat oppia tästä, painottamalla tarjouksissaan ja neuvottelujen aikana 

käyttäjän kokemusta, sekä konkreettisia hyötyjä, joita palvelu heille tarjoaa. 

 

Kun haastatteluaineistoa peilataan Websterin ja Windin (1972, s. 17) buying center-malliin, 

käy ilmi, että henkilöstöhallinto edustaa jollain tavalla jokaista buying centerin roolia 

ostopäätösprosessin aikana. Nämä huomiot on lisätty aiemmin esitettyyn buying center-

malliin Taulukossa 19. 

 

Taulukko 19. Henkilöstöhallinnon rooli peilattuna buying centerin rooleihin (mukaillen 

Webster ja Wind, 1972, s. 17) 

ROOLI TEHTÄVÄ BUYING 
CENTERIN SISÄLLÄ 

Miten henkilöstöhallinnon 
rooli ilmeni kussakin buying 
centerin roolissa? 

1. KÄYTTÄJÄT 

Yrityksen edustajat, jotka 
käyttävät ostettua palvelua tai 
tuotetta 

• Loppukäyttäjän 
näkökulman huomiointi 
läpi ostoprosessin 

• Osallistuminen palvelun 
toteutuksessa, käyttäjän 
kokemuksen arviointi 

2. OSTAJAT Yrityksen edustajat, joilla on 
virallinen rooli ja vastuu oston 
muodostuksessa 

• Johtavat usein prosessia, 
vaikka mukana muita 
organisaation osia 
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3. VAIKUTTAJAT Henkilöt, jotka vaikuttavat 
ostopäätökseen suoraan tai 
välillisesti jakamalla 
informaatiota, joiden avulla eri 
vaihtoehtoja vertaillaan 

• Mukana valitsemassa 
potentiaalisia toimittajia / 
toimittamassa vaatimuksia 
hankintaosastolle 

4. PÄÄTTÄJÄT Yrityksen edustajat, joilla on 
päätösvalta lopullisen 
ostopäätöksen tekemisessä eri 
vaihtoehtojen joukosta 

• Ei lopullista päätösvaltaa, 
mutta henkilöstöhallinnon 
edustajan suosituksella 
suuri painoarvo valinnassa 

5. PORTINVARTIJAT Yrityksen edustajat, jotka 
kontrolloivat informaationkulkua 
buying centerin sisällä 

• Jos mukana ei ole hankinta, 
henkilöstöhallinto on 
pääasiallisessa vastuussa 
informaationkulusta 

 

 

Miten toimittajat pääsivät mukaan kilpailutukseen? 

 

Jokainen henkilöstöhallinnon johtajatason haastateltava omasi pitkän kokemuksen 

henkilöstöhallinnon tehtävistä, joko nykyisestä tai useammasta eri yrityksestä. Vuosien 

aikana nämä henkilöt olivat keränneet huomattavan määrän kontakteja, verkostoja, sekä 

omia kokemuksiaan erilaisista koulutus- ja konsulttipalveluita tarjoavista yrityksistä. Tästä 

syystä potentiaalisia toimittajia etsiessä kyseiset haastateltavat luottivat pitkälti omiin 

kokemuksiinsa, eikä heillä ollut tarvetta erilliselle tiedonhaulle. Useampi haastateltava 

kertoi, että tiedonhakua hyödynsi ainoastaan muut ostopäätösprosessiin osallistuneet 

henkilöt tai hankintaosaston edustajat. Ainoastaan yksi haastateltava, joka työskenteli 

henkilöstöhallinnon asiantuntijana, kertoi itse hakeneensa aktiivisesti uutta tietoa 

toimittajista osana ostopäätösprosessia. 

 

Uusille koulutus- tai konsulttipalveluita tarjoaville yrityksille tämä asettaa huomattavia 

haasteita, sillä henkilöstöhallinnon kokemuksella ja verkostojen hyödyntämisellä on todella 

suuri rooli potentiaalisten toimittajien etsimisessä ja lopullisessa toimittajan valinnassa. Yksi 

mahdollinen reitti näille yrityksille voi olla pienempien koulutuskokonaisuuksien 

tarjoaminen, jolloin ostopäätösprosessista vastaa vähemmän kokemusta omaavat 

henkilöstöhallinnon tai muut organisaation jäsenet. He turvautuvat lähtökohtaisesti 

enemmän tiedonhakuun potentiaalisten toimittajien kartoittamisessa, jolloin hyvä myynti ja 

markkinointi saattavat riittää pääsyyn osaksi ostopäätösprosessia. Hyvin hoidetun 
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kokonaisuuden jälkeen asiakkaalla on kokemusta toimittajan toimeenpanokyvystä, jolloin 

laajempien kokonaisuuksien tarjoaminen on huomattavasti helpompaa. 

 

Oman kokemuksen lisäksi word-of-mouthin merkitys korostui huomattavasti toimittajien 

etsimisessä. Haastateltavat kysyivät kollegoiltaan eri yrityksistä suosituksia potentiaalisista 

toimittajista ja saivat myös tätä kautta luottamuksellista tietoa. Hyvien suhteiden 

ylläpitäminen nykyisiin asiakkaisiin voi siis tarjota toimittajalle mahdollisuuden päästä 

suositusten kautta uusiin yrityksiin kiinni. 

 

Tutkimusten haastattelujen perusteella voidaankin tehdä kaksi toteamusta: 

 

1. Mitä vähemmän kokemusta henkilöstöhallinnon edustajalla on, sitä 

todennäköisemmin hän hakee uutta tietoa internetistä. 

2. Mitä monimutkaisempi ja strategisesti tärkeämpi palvelu on kyseessä, sitä 

suurempaan rooliin henkilökohtaiset kokemukset ja suositukset toimittajista 

nousevat. 

 

Molempia toteamuksia tukevat omalta osaltaan lainaukset kokeneelta henkilöstöhallinnan 

työntekijältä, sekä vähemmän työkokemusta omaavalta haastatellulta. 

 

”Googlea tai nettisivuja selasin vuosia sitten, kun ei ollut niin paljon 

kokemusta. Sitä vaan haki ja lähetti isomman määrän tarjouspyyntöjä, kun ei 

ollut tietoa ja haki sitä kokemusta.” - Henkilö G 

 

”Googletuksella ja nettisivujen katsomisella oli oman tiedon etsimisessä isoin 

rooli. Ihan sama mitä koulutusta lähtisin ostamaan, niin kyllä se Google on 

hyvä siinä.” - Henkilö B2 

 

Toimittajien myynti- ja markkinointitoimenpiteet nousivat tärkeimpään rooliin tarjousten 

muodostuksen ja tapaamisten aikana. Haastatteluista kävi kuitenkin myös ilmi, että 

koulutus- ja konsulttiyritysten myynti- ja markkinointitoimenpiteillä oli vaikutusta 

potentiaalisten toimittajien etsimisen vaiheessa. Osa haastateltavista mainitsi, että muutama 
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ostopäätösprosessiin mukaan otetuista toimittajista oli kontaktoinut yritystä joskus 

aikaisemmin, ja vaikkei yrityksellä ollut silloin ollut tarvetta toimittajan palveluille, oli 

toimittaja mielessä, kun tarve ilmeni. Osa kertoi myös saavansa uutiskirjeitä tai nähneensä 

eri sosiaalisen median kanavissa kiinnostavia henkilöitä, joiden kautta yritys oli jo ennestään 

tuttu. Koulutus- ja konsulttiyritysten aktiivisen ja kohdennetun myynnin ja markkinoinnin 

avulla on siis oleellista sekä pyrkiä sopimaan tapaamisia, että kohdentaa markkinointia eri 

kanavia pitkin levittääkseen henkilöstöhallinnon edustajien tietoisuutta tarjoomasta. 

Yhdessäkään haastateltavan tapauksessa ostopäätösprosessi ei alkanut suoraan toimittajan 

myynti- tai markkinointipiteen kautta, mutta toimittajien etsimisen vaiheessa eri kanavia 

pitkin tutuiksi tulleita toimittajia pyydettiin mukaan kilpailutukseen. 

 

”Minulle tulee [toimittajilta] kutsuja tapahtumiin ja uutiskirjeitä, enkä minä 

niitä ole torpannut, koska kun tiesin että tällainen kilpailutus on tulossa, niin 

seurasin sivusilmällä.” - Henkilö B2 

 

”LinkedInin eri ryhmät, siellä on paljon HR-ryhmiä, joissa olen mukana. 

Sieltä kun tulee sähköpostiin viestejä, että mitä keskusteluja siellä käydään, 

niin sellaisten kautta tulee impulssia. Sitten tulee ihan suoramainontaa 

sähköpostiin myös.” - Henkilö E 

 

Mitkä olivat ratkaisevia tekijöitä toimittajien valinnassa? 

 

Hankinnoissa, jotka olivat laajoja ja liittyivät suoraan yrityksen ydinliiketoiminnan 

kehittämiseen, ei hinnalla ollut ratkaisevaa roolia lopullisessa ostopäätöksessä. 

Haastateltavat muodostivat ennen lopullista valintaa listan tarpeelliset toiminnalliset 

vaatimukset täyttävistä toimittajista, ja pyrkivät neuvottelemaan hinnan näiden kohdalla 

samalle tasolle. Hinta oli siis merkittävä, muttei isojen hankkeiden kohdalla yhdessäkään 

tapauksessa ratkaiseva tekijä. Pienempien, yksittäisten koulutusten tapauksissa, missä kyse 

oli niin sanottujen perustaitojen koulutuksesta, oli hinnalla suurempi vaikutus, koska 

toimittajien koettiin olevan tarvittavan palvelun suhteen muilla tavoin melko samalla 

viivalla. 
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Kuusi haastateltavaa mainitsi, että yksi tärkeimmistä asioista, joka vaikutti toimittajan 

valintaan, oli asiakkaan kuunteleminen. Moni haastateltava mainitsi, että jos toimittaja 

tarjosi neuvotteluissa valmista pakettia kuuntelematta asiakkaan todellisia tarpeita, 

toimittajaa kohtaan ei syntynyt luottamusta. Koulutus- ja konsulttiyritysten on siis 

henkilöstöhallinnon ihmisten kanssa neuvotellessa tärkeää malttaa kuunnella asiakasta, eikä 

lähteä liian nopeasti tarjoamaan valmista ratkaisua ymmärtämättä täysin asiakkaan tarpeita 

ja toimialan tuomia erikoispiirteitä palvelun toteutuksen suhteen. 

 

”Se, että he kuuntelevat ja ymmärtävät tarpeitamme, eivätkä yritä myydä 

meille sellaisenaan jotain heidän omaa konseptiaan.”  - Henkilö D 

 

”Eli se, että he pystyvät oikeasti kuuntelemaan, ymmärtämään meidän 

tarpeen, ymmärtämään meidän erikoispiirteet ja pystyvät kohtelemaan meitä 

itsenäisenä omana asiakkuutena eikä yhtenä monesta identtisestä yrityksestä 

jotka heiltä ostaa jotain standardikoulutusta.” - Henkilö A 

 

Lähes jokainen haastateltava nostikin aiemmin mainitun luottamuksen syntymisen suureksi 

osaksi ostopäätösprosessia. Kun toimittajien valinnassa kerrottuja kriteerejä peilataan 

Kotlerin ja Armstrongin yritysostokäyttäytymiseen vaikuttajiin tekijöihin, jotka esiteltiin 

kappaleessa 3.4, nousevat henkilöstöhallinnon ihmisten näkökulmasta ihmissuhteet ja 

yksilötekijät tärkeimmiksi vaikuttaviksi osa-alueiksi lopullisessa toimittajan valinnassa. 

Organisaatiotekijät olivat suuressa roolissa ongelman tunnistamisen vaiheessa, sillä tarve 

tunnistettiin strategian tai muiden organisaation sisäisten vaikuttajien kautta. Mitä 

pidemmälle ostoprosessissa mentiin, sitä enemmän vaikutusta ihmissuhteilla ja 

yksilötekijöillä oli. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

Työssä on tutkittu henkilöstöhallinnon roolia koulutusten ja konsulttipalveluiden 

ostopäätösprosessissa. Tutkimus toteutettiin keräämällä kvalitatiivista dataa haastattelemalla 

puolistrukturoidulla menetelmällä yhdeksää henkilöstöhallinnon työntekijää. Tutkimus on 

osoittanut, että henkilöstöhallinnon rooli ja vaikutusvalta koulutus- ja konsulttipalveluiden 

ostossa on hyvin merkittävä. Peilatessa henkilöstönhallinnon roolia teoriassa käsiteltyyn 

buying centeriin, huomataan, että henkilöstöhallinnolla on jonkinasteinen rooli jokaisen eri 

roolin kohdalla. Hankittavan palvelun luonteella on kuitenkin selkeä vaikutus 

henkilöstöhallinnon rooliin ja vaikutusvaltaan ostopäätösprosessin aikana; seikka, joka 

koulutus- ja konsulttipalveluita tarjoavien yritysten on hyvä ottaa huomioon omassa 

myynnissään ja markkinoinnissaan. 

 

Henkilöstöhallinnolla on vaikutusvaltaisin rooli ostopäätösprosessissa yksittäisten 

koulutusten hankintojen tapauksessa. Kun hankinta on pitkäkestoinen ja yrityksen 

liiketoiminnan kehittämisen kannalta strategisesti oleellinen kokonaisuus, sisältää 

ostopäätösprosessi useita vaikuttajia eri puolilta organisaatiota ja mahdollisesti erillisen 

hankintaosaston. Tällaisissa tapauksissa hankinnalla on suurin rooli toimittajien vertailussa 

ja prosessin eteenpäin viemisessä. Mikäli kyseessä on yksittäinen tai henkilöstön taitojen 

kehitykseen liittyvä koulutus, vastaa henkilöstöhallinto tai sen yksittäinen jäsen lähes täysin 

ostopäätösprosessin juoksutuksesta. 

 

Toimittajien valinnan suhteen henkilöstöhallinto omaa myös suuren vastuun. Pienemmissä 

kokonaisuuksissa henkilöstöhallinto saattaa kasata potentiaalisten toimittajien listan täysin 

yksin – monimutkaisemmissa hankinnoissa toimittajat valitaan yhdessä eri organisaation 

osien kanssa, joka tuo usein mukanaan erilaiset toimittajien pisteytykset tiettyjen kriteerien 

mukaan. Monimutkaisissa, toimittajien pisteytyksiä sisältävissä eri organisaation osien 

yhteistyössä tapahtuvassa vertailuissa, henkilöstöhallinnon tärkeimmäksi rooliksi 

muodostuu loppukäyttäjän näkökulman huomioiminen. Henkilöstöhallinto on työnsä 

puolesta paljon tekemisissä eri henkilöstön edustajien kanssa ja pystyy tätä kautta tuomaan 

loppukäyttäjien näkökulman ostopäätösprosessiin mukaan ja varmistamaan, että henkilöt, 
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jotka eivät ole varsinaisesti mukana ostopäätösprosessissa, tulevat kuulluiksi ja 

huomioiduiksi. 

 

Potentiaalisten toimittajien listan muodostamisessa henkilöstöhallinnon edustajat luottavat 

pitkälti omaan aiempaan kokemukseen, sekä kollegoilta saatuihin suosituksiin. Mikäli 

kyseessä on yksittäinen koulutus- tai konsulttipalveluhankinta, vastaa siitä todennäköisesti 

kokemattomampi henkilöstöhallinnon edustaja, joka luottaa vahvemmin myös internetin 

hyödyntämiseen potentiaalisia toimittajia etsiessä. Potentiaalisia toimittajia vertaillessa ja 

lopullista toimittajaa valitessa tärkeimmiksi tekijöiksi muodostuivat aiempi positiivinen 

kokemus toimittajasta, toimittajan kyky kuunnella asiakasta, sekä neuvotteluiden aikana 

syntynyt luottamus toimittajan toimeenpanokykyyn. 

 

Kun pohditaan, miten konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavat yritykset voivat hyödyntää 

tutkimuksessa löydettyä tietoa henkilöstöhallinnon roolista ja tavoista käyttäytyä 

ostopäätösprosessin aikana, nousevat tärkeimmiksi toimenpiteiksi asiakkaan 

kuunteleminen, loppukäyttäjän näkökulman huomioiminen, sekä myynti- ja 

markkinointitoimenpiteiden kohdistaminen oikeille henkilöstöhallinnon edustajille riippuen 

siitä, millainen palvelu on kyseessä. Koska selvästi tärkein ostopäätökseen vaikuttava tekijä 

oli henkilöstöhallinnon edustajan oma henkilökohtainen kokemus toimittajista, nousee 

tärkeimmäksi toimenpiteeksi uusille palveluntarjoajille pienempien kokonaisuuksien 

tarjoaminen alkuun, sekä sitä kautta positiivisen kokemuksen hyödyntäminen 

jatkomyynnissä. Työn tutkimuskysymykset ja tutkimustulosten kautta vedetyt tiivistetyt 

yhteenvedot niiden vastauksista löytyvät Taulukosta 20. 

 

Taulukko 20. Tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin 

TK1. Millainen rooli 

henkilöstöhallinnolla on 

ostaessa konsultti- ja 

koulutuspalveluita 

• Suuri rooli, vaikutusvalta kasvaa mitä pidemmälle 

ostopäätösprosessissa mennään. 

• Henkilöstön taitojen kehitykseen liittyvissä ja yksittäisten 

koulutusten tapauksissa rooli on yleensä suurempi, kuin 

pitkäkestoisissa hankkeissa. 
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TK2. Millainen rooli 

henkilöstöhallinnolla on 

toimittajien valinnassa? 

• Yksittäisten kokonaisuuksien tapauksissa henkilöstöhallinta on 

päävastuussa potentiaalisten toimittajien valinnassa. 

• Monimutkaisissa ja pitkäkestoisissa hankkeissa mukana on muita 

osastoja. Näissä tapauksissa henkilöstöhallinto keskittyy omien 

kriteerien luomiseen ja loppukäyttäjän näkökulman huomiointiin. 

TK2i. Mitä kanavia pitkin 

toimittajia etsitään 

ostopäätösprosessin aikana? 

• Johtajatason henkilöt luottavat omaan kokemukseen ja kollegojen 

suosituksiin. 

• Vähemmän kokemusta omaavat henkilöstöhallinnon edustajat 

saattavat hyödyntää internetiä toimittajien etsimisessä. 

TK2ii. Millaisella tiedolla 

on suurin merkitys 

ostopäätösprosessin aikana? 

• Toimittajan kyky kuunnella asiakasta. 

• Henkilökohtainen kokemus toimittajasta. 

• Neuvottelujen kautta syntynyt luottamus. 

TK3. Millaisilla 

toimenpiteillä toimittajat 

voivat parantaa 

asemaansa 

ostopäätösprosessissa? 

• Asiakkaan kuunteleminen, tarpeen ja toimialan ymmärtäminen 

• Loppukäyttäjän näkökulman huomiointi ja esiintuonti 

neuvotteluiden aikana 

• Myynti- ja markkinointitoimenpiteiden kohdistaminen eri 

henkilöstöhallinnon tason työntekijöille, riippuen palvelun 

laajuudesta ja monimutkaisuudesta 

• Uutena palveluntarjoajana pienempien kokonaisuuksien 

tarjoaminen alkuun ja sitä kautta luottamuksen synnyttäminen 

isompien kokonaisuuksien tarjoamista varten 

 

 

7.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 

Luotettavuus on konsepti, jota käytetään testaamaan ja arvioimaan sitä, kuinka luotettavana 

tutkimuksen tuloksia voidaan pitää. Jotta voidaan varmistua tutkimuksen luotettavuudesta, 

tutkimuksen oikeellisuus ja rehellisyys ovat olennaisia (Golafshani, 2003, s. 601). Hyvä 

kvalitatiivinen tutkimus helpottaa ymmärtämään tilannetta, joka voisi muuten tuntua 

arvoitukselliselta tai hämmentävältä (Eisner, 1991, s. 58). Tutkimuksen oikeellisuus ja 

luotettavuus ovat kaksi tekijää, jotka kvalitatiivisen aineiston tutkijan tulee ottaa huomioon 

rakentaessaan tutkimusta, analysoidessaan tuloksia ja arvioidessaan tutkimuksen laatua 

(Patton, 2002). Kvalitatiivisen aineiston tutkijan on tärkeää poistaa tutkimuksen 
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analysoinnissa oma puolueellisuutensa, jotta tuloksia voidaan pitää luotettavina (Denzin, 

1978). Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitä, miten hyvin tutkimuksessa vastataan 

siihen kysymykseen, johon siinä on tarkoituskin vastata – eli mittaako tutkimus sitä, mitä 

sen avulla on tarkoitus selvittää (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara, 2002, s. 213). 

 

Tässä tutkimuksessa haastattelut tehtiin kuukauden sisällä toisistaan samoilla 

haastattelukysymyksillä ja samalla haastattelumetodilla, eli puhelinhaastatteluina. Täten 

haastattelutilanteita ja haastattelijan roolia voidaan pitää sopivan neutraalina, jotta 

haastatteluista saatu aineisto ja sen hyödyntäminen tulosten ja johtopäätösten tekemisessä 

on ollut luotettavaa. Tutkimuksessa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, joten 

tutkimuksen validiteettia voidaan pitää myös sopivana. Haastattelijan ja haastateltavien 

välillä ei ollut tekijöitä, jotka olisivat aiheuttaneet puolueellisuutta, joka heikentäisi 

tutkimuksen tulosten luotettavuutta. 

 

Tulosten luotettavuutta heikentävänä tekijänä voidaan ajatella sitä, että haastateltavat saivat 

itse valita tietyn koulutus- tai konsulttipalvelun ostoprosessitilanteen. On mahdollista ja 

toisaalta oletettavaa, että haastateltavat henkilöt valitsivat sellaiset ostopäätösprosessit, 

joista heillä oli itsellään suuri rooli, koska se helpotti ostoprosessien kuvausta heidän 

näkökulmastaan huomattavasti. Mikäli tutkittaisiin yrityksen kaikkien eri koulutus- ja 

konsulttipalveluiden ostoprosesseja, on mahdollista, ettei henkilöstöhallinnon rooli ole 

jokaisessa prosessissa yhtä merkittävä. 

 

7.2 Pohdintaa, kontribuutio liike-elämälle ja jatkotutkimusehdotukset 
 

Työn aihe muodostui konsulttiyrityksen kautta käytyjen keskustelujen perusteella, kun 

huomattiin tarve ymmärtää paremmin henkilöstöhallinnon roolia osana ostopäätösprosessia. 

Täten tutkimus on ollut sekä aiheellinen, että tutkimuksen tekijälle mielenkiintoinen hanke. 

Haastatteluissa ilmenneiden henkilöstöhallinnon edustajien erilaiset tavat toimia 

ostopäätösprosessissa johtuivat arvion mukaan pitkälti yritysten eri kokoluokista, sekä 

haastatteluissa esimerkkeinä käytettyjen hankintojen erilaisuuksista sekä laadun että 

investoinnin määrän suhteen. Henkilöstöhallinnon rooli muutosajureina toimimisena oli 

monen haastateltavien mukaan korostunut ominaisuus, jota henkilöstöhallinnon edustajien 
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osaamiselta tulevaisuudessa odotetaan entistä enemmän. Kuten eräs haastateltavista 

mainitsi, henkilöstöhallinnon edustajien tulee tulevaisuudessa ”osata ostaa” entistä 

paremmin. 

 

Tutkimuksen tulokset osoittavat haastateltavien erilaisista lähtötilanteista ja hankintojen 

erilaisuuksista huolimatta selkeitä yhteneväisyyksiä, joista tärkeimpänä voidaan todeta 

olevan henkilöstöhallinnon mittava rooli ja vaikutusvalta osana ostopäätösprosessia. Kun 

robotiikka ja automatisointi korvaavat tulevaisuudessa entistä enemmän operatiivisia ja 

rutiininomaisia tehtäviä, voidaankin olettaa, että henkilöstöhallinnon rooli siirtyy pitkälti 

strategisena muutosajurina toimimisen suuntaan. Henkilöstöhallinto omaa organisaatiossa 

näköalapaikan monen eri organisaation osan tekemiseen, joka puolestaan edesauttaa 

tarvittavien muutosten havaitsemista ja käynnistämistä. Nämä ovat tärkeitä huomioitavia ja 

pohdittavia asioita konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoaville yritykselle, kun ne miettivät, 

miten myynti –ja markkinointitoimenpiteitä kannattaa jatkossa kohdistaa eri yrityksiin ja eri 

organisaation osille. 

 

Jatkossa olisikin sekä hyödyllistä, että mielenkiintoista tutkia, miten henkilöstöhallinnon 

roolit ovat viimeisten vuosien aikana muuttuneet. Näin konsultti- ja koulutuspalveluita 

tarjoavat yritykset pystyisivät ennakoimaan paremmin henkilöstöhallinnon roolia 

ostopäätösprosessissa myös tulevaisuudessa, sekä arvioimaan miten henkilöstöhallinnon 

tehtävät eroavat toisistaan eri aloilla ja eri kokoisissa yrityksissä. Koska tämä tutkimus ei 

rajannut yritysten toimialoja tai kokoja, luonnollinen jatkotutkimusehdotus olisikin tutkia 

aihetta rajattuna tiettyihin toimialoihin ja/tai tietyn kokoluokan yrityksiin.   
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LIITE 1 
Haastattelukysymykset. 

 

Perustietoja käsittelevät kysymykset: 

 

I. Millä alalla yrityksesi toimii? 

II. Mikä on virallinen tittelisi? 

III. Kauanko olet toiminut nykyisessä virassasi? 

IV. Kuinka kauan olet toiminut vastaavissa tehtävissä yhteensä työurasi aikana? 

V. Kuinka säännöllisesti käytätte ulkoisia koulutus- tai konsulttipalveluita? 

VI. Minkä tietyn koulutuksen tai konsulttipalvelun näkökulmasta vastaat haastattelun 

ostopäätösprosessia koskeviin kysymyksiin? 

 

Ostopäätösprosessia kuvaavat kysymykset: 

 

1. Miten tarve alun perin ilmeni? 

a. Millainen rooli itselläsi oli tarpeen tunnistamisessa? 

2. Millainen rooli itselläsi oli määrittäessä kuvausta tarpeestanne? 

a. Millainen rooli itselläsi oli, kun määrittelitte palvelua, jota tarvitsette? 

3. Miten lähditte etsimään potentiaalisia palveluntarjoajia? 

a. Mistä kanavista haitte tietoa? 

b. Millaisella tiedolla oli suurin merkitys? 

c. Miten kuvailisit omaa rooliasi tiedonhaussa? 

4. Miten eri vaihtoehtoja vertailtiin? 

a. Kuinka monta yritystä oli mukana kilpailutuksessa? 

b. Millainen oma roolisi oli vaihtoehtojen vertailussa? 

5. Miten ostopäätös suoritettiin? 

a. Millainen oli oma roolisi ostopäätöksen muodostamisessa? 

b. Mitkä nousivat tärkeimmiksi tekijöiksi ostopäätöstä tehdessä? 

6. Miten teillä sovittiin hankittavan palvelun laajuudesta ja yksityiskohdista? 

a. Millainen rooli itselläsi oli tässä? 

7. Miten teillä suoritettiin palvelun laadun arviointi? 
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a. Millainen rooli itselläsi oli laadun arvioinnissa? 

b. Mihin arvioinnin tekeminen johti? 

 

Täydentävät kysymykset lopussa: 

 

I. Millaiset tekijät herättävät luottamusta yrityksissä, jotka ovat mukana 

ostopäätösprosessissa? 

II. Mikä nousi tärkeimmäksi tekijäksi omasta näkökulmastasi lopullisessa valinnassa? 

III. Miten hait tietoa ostopäätösprosessissa olleista yrityksistä? 
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LIITE 2  
 

Haastateltujen henkilöiden tiivistetyt vastaukset jokaiseen eri ostopäätösprosessin 

kohtaan. 

	
HAASTATELTUJEN ROOLI JA VASTUU  

OSTOPÄÄTÖSSPROSESSIN ERI VAIHEISSA 

Henkilö 
1. Ongelman 

tunnistaminen 
2. Kuvaus tarpeesta 3. Tuotemäärittely 

4. Toimittajan 

etsiminen 

Henkilö A 
Päävastuu, ongelma 

tunnistettiin sisäisesti 
Ostoprosessin johtaminen 

Toimittajat muodostettiin 

omiin ja kollegoiden 

kokemuksiin pohjautuen 

Henkilö B1 

hankinta 
Aloite tuli esimieheltä 

(henkilöstöjohtajalta) 

Projektipäällikkönä toimiminen, mukana 

kriteereiden määrittelyssä myös hankinta ja IT. 

Tiettyjen kriteerien 

luominen, päävastuu 

hankintaosastolla 

Henkilö B2 

hankinta 
Tarve ilmeni sisäisesti, 

kyseessä säännöllisesti 

toteutettava koulutus 

Tarve ja tuote määritelty edellisten vastaavien 

koulutusten aikana. Haastateltavalla oli vastuu 

tarvekuvauksen ja tuotteen päivittämisestä. 

Osa kolmen osapuolen 

muodostamaa joukkoa. 

Hyödynsi googlea ja 

edellisiä koulutuksia. 

Henkilö C Tarve ilmeni 

luontaisesti, yhdessä 

toimitusjohtajan kanssa 

Vastuu tarjouspyynnön määrittelyssä. Mukana 

toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja. 

Päävastuu, oma kokemus 

aiemmista toimittajista ja 

kyselyt kollegoilta 

Henkilö D 

hankinta 
Tarve syntyi sisäisesti, 

osana ns. jatkuvasti 

toistuvia koulutuksia 

Yrityksen hankintaosasto päävastuussa. 

Henkilöstöhallinnon näkökulmasta oleellisten 

kriteereiden toimittaminen hankinnalle. 

Toimittajien lista 

kasattiin osittain  

henkilön D suositusten 

perusteella 

Henkilö E Henkilö E huomasi 

tarpeen muutosten ja 

keskustelujen kautta. 

Päävastuu tarpeen kuvauksessa. Yhteyshenkilönä 

toimiminen. 

Omien henkilöstö-

verkostojen 

hyödyntäminen. 

Henkilö F Tarve ilmeni sisäisesti, 

kyseessä säännöllisesti 

toteutettava koulutus 

Päävastuu sisäisellä tarkastajalla. Haastateltavalla 

vastuu prosessin fasilitoinnista ja loppukäyttäjän 

näkökulman huomioimisesta. 

Henkilön F omat 

kokemukset, sourcing-

henkilön kontaktit 

Henkilö G Päävastuu. Tarve 

tunnistettiin sisäisesti 

esimiehille tehtyjen 

arviointien perusteella. 

Täysi vastuu. Vaihe tapahtui päällekkäin 

toimittajille keskustelun kanssa. 

Kaikki toimittajat tulivat 

henkilön G omien 

aikaisempien 

kokemusten kautta. 
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Henkilö H Tarve tunnistettiin 

henkilön H kollegan 

kanssa, perustuen 

henkilöstökyselyyn 

Keskustelut johdon kanssa. Yhteisen linjan 

muodostaminen henkilöstön kehittämispäällikön 

kanssa. 

Kokemusten jakaminen 

henkilöstön kehittämis-

päällikölle, suositusten 

kysyminen osallistujilta 

Henkilö 
5. Tarjousten 

pyytäminen ja 

vaihtoehtojen vertailu 

6. Toimittajan 

valitseminen 

7. Tilaus- ja 

toimitustavan 

valitseminen 

8. Arvio 

suoriutumisesta 

Henkilö A 
Prosessin johtaminen, 

toimittajien tapaaminen 

ja asteittainen 

karsiminen 

Päätös tehtiin 

johtoryhmässä. Esitti 

oman suosituksen, joka 

valittiin. 

Projektitiimi, jonka 

vetäjänä henkilö A 

toimi  

Henkilökohtaisesti 

paikalla koko ohjelman 

ajan. Haastatteli 

henkilökohtaisesti 

jokaisen osallistujan. 

Henkilö B1 Vaihtoehtojen vertailu 

pisteytyksillä HR:n, 

IT:n ja hankinnan 

kesken. 

Rooli korostui. Mukana 

IT, hankinta ja HR. HR-

johtaja teki lopullisen 

vahvistuksen.  

Projektipäällikkönä 

toimiminen. 

Hanke vasta 

käynnistynyt. 

Projektipäällikkönä 

toimiminen ohjelmassa. 

Henkilö B2 Yhteinen rooli 

hankinnan kanssa. 

Oppijan näkökulman 

huomioiminen 

vertailussa. 

Henkilö F ja hankinta 

tekivät yhteisesti 

päätöksen. 

Varmisti, että oppijan 

näkökulmasta asiat 

kunnossa. Hankinta 

myös mukana. 

Jaettu vastuu. 

Osallistujien palautteet, 

tietyt KPI:t. Palautetta 

annetaan myös suoraan 

henkilölle F. 

Henkilö C 
Karsi itse toimittajia, 

kävi viimeiset kaksi 

läpi toimitusjohtajan 

kanssa 

Teki suosituksen 

toimitusjohtajalle, joka 

hyväksyi. 

Päävastuu. Mukana 

myös toimitusjohtaja. 

Arviointi yhdessä 

toimitusjohtajan kanssa. 

Tarvetta ollut 

myöhemmin samalle 

toimittajalle. 

Henkilö D Hankinta vertaili 

toimittajia luotujen 

kriteerien perusteella. 

HR mukana 

kommentoimassa. 

Hankinta teki 

ehdotuksen, henkilö 

antoi kommentteja. 

Hankinta teki lopullisen 

päätöksen. 

Hankinnan osuus 

loppui tähän. Useita 

toimittajia, joita HR 

saa vapaasti käyttää. 

Päävastuu HR:n sisällä. 

Mukana koulutuksissa. 

Subjektiivinen arvio, 

sekä osallistujien 

palautteesta tehty arvio. 

Päävastuu. 

Henkilö E Suurin vastuu 

vertailussa. 

Epämuodollinen 

vertailu, lopussa 

johtoryhmä mukana. 

Vei ehdotuksen 

johtajalle, jonka osastoon 

palvelu kohdistui, joka 

teki myös lopullisen 

päätöksen 

Päävastuu. Tarpeen 

mukaan niiden 

osastojen johtajat, 

joihin koulutut 

kohdistuu. 

Teki epämuodollista 

osallistujien haastattelua. 

Keskusteli myös osaston 

johtajan sekä toimittajan 

vetäjien kanssa. 

Henkilö F Vahvasti mukana, 

kommentoi henkilöstö-

Päätös tehtiin yhdessä 

henkilön F, sisäisen 

Yksityiskohdat sovittu 

toimittajan kanssa 

Jaettu vastuu sisäisen 

tarkastajan sekä 
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hallinnon 

näkökulmasta 

tarkastuksen henkilön ja 

epäsuorien hankintojen 

henkilön kesken 

keskustelujen aikana. 

Yhteinen vastuu parin 

muun kanssa. 

hankinnan henkilön 

kanssa.  

Henkilö G Johti prosessia, otti 

mukaan 

kommentoimaan 

esimiehiä ja 

toimitusjohtajan 

Toimittaja valittiin 

muodollisesti 

johtoryhmässä, mutta 

käytännössä henkilön G 

suosituksen perusteella 

Päävastuu. 

Yksityiskohdat sovittu 

pitkälti jo tarjousten 

esittelyvaiheessa. 

Keskustelut esimiesten ja 

palveluntarjoajan kanssa. 

Päävastuu. 

Henkilö H Päävastuu, teetti 

kriteeritaulukon, jota 

täytettiin yhdessä 

henkilöstön kehittämis-

päällikön kanssa 

Henkilöstöhallinto, eli 

henkilö H ja henkilöstön-

kehittämispäällikkö 

tekivät päätöksen 

Henkilö H ja 

henkilöstönkehittämis-

päällikkö kahdestaan. 

Ohjelmaan 

osallistuminen, yhdessä 

johtoryhmän kanssa. 

Jatkuva palautteen 

kerääminen.  

 
 
 
  


