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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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markkinointi

Tdssd tyossd tutkitaan henkildstohallinnon roolia ostaessa konsultti- tai
koulutuspalveluita. Tutkimuksen tavoite on selvittdd, millainen rooli ja
vaikutusvalta henkildstohallinnolla on ostopditosprosessissa, sekd mitkd tekijit
vaikuttavat potentiaalisten toimittajien valintaan. Samalla tutkitaan, mitka tekijét
vaikuttavat eniten lopullisen toimittajan valintaan, sekd niitd toimenpiteiti, joilla
konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavat yritykset pystyvidt parantamaan
asemaansa ostopaitosprosessissa.

Tutkimus toteutettiin kerdamilld kvalitatiivista dataa puolistrukturoiduilla
haastatteluilla. TyOssd haastateltiin yhteensd yhdeksdd henkilostohallinnon
edustajaa, jotka ovat olleen osana ostopiditosprosessia hankkiessa konsultti- tai
koulutuspalvelua. Haastattelukysymykset ja tulosten analysointi pohjustettiin
aiemmin teoriassa esitettyyn ostopédiatdsprosessimalliin.

Tutkimuksen perusteella henkildstohallinnon rooli konsultti- ja koulutus-
palveluiden ostopddtosprosessissa on  merkittdvd. Kaikissa tapauksissa
haastateltavan tekemi ehdotus lopullisesta toimittajasta pdddyttiin valitsemaan.
Tarkeimmat vaikuttavat tekijit olivat haastateltavan aiempi kokemus toimittajasta,
sekd toimittajan kyky herdttdd luottamusta ja ottaa loppukiyttdjin kokemus
huomioon neuvottelujen yhteydessd. Henkildstohallinnon rooliin ja tapaan etsid
tietoa vaikuttaa henkilostohallinnon edustajan tyokokemuksen pituus.

Konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavien yritysten on tirkedd kohdistaa myynti-
ja markkinointitoimenpiteensd oikeille henkilostohallinnon edustajille, riippuen
myytidvan palvelun laadusta sekd laajuudesta. Asiakkaiden kuunteleminen ja
todellisen tarpeen ymmirtiminen ja sen demonstrointi nousevat tirkedin rooliin,
kun halutaan vaikuttaa positiivisesti henkildstohallinnon ostopéétdkseen.




ALKUSANAT

Tédman tyon tekeminen oli pitkd, raastava, tuskallinen, mutta lopulta darimmaisen palkitseva
prosessi. Lopputyd tehtiin konsulttiyritykselle tyoskentelyn ohessa, joka johti lopputyén
tekemisen keston eksponentiaaliseen kasvuun. Nyt vuosi ja pari kuukautta lopputyon
aloittamisen jdlkeen oloni on huojentunut, sekd todella odottavainen eldmén seuraavia

kiemuroita kohtaan. Téasti se aikuisuus alkaa!

On vaikea keksid oikeita kiitossanoja, jotka kuvastaisivat sitd todellista apua ja tukea, jonka
olen perheeltini vuosien varrella saanut. Mutta yritetddn. Kiitos kaksi vuotta sitten
edesmenneelle &idilleni, joka opetti minut laittamaan asiat aina tirkeysjérjestykseen.
”Asioilla on tapana jarjestyd”, oli didilldni tapana sanoa. Jos jokin, niin timén lopputyon
tekeminen on sen osoittanut. Kiitos isélleni, joka huolehti didistdni hdnen sairautensa aikana
ja mahdollisti sen, ettd pystyin edes jotenkin keskittyméén kouluni loppuun viemiseen
vaikeana aikana. Kiitos siskolleni ja veljelleni, jotka ovat aina olleet ldsné, kun olen heitd
tarvinnut. Kiitos tyttoystavilleni, joka jaksoi tsempata ja kesti kunniakkaasti ajoittaiset

lopputy6turhautumiseni.

Lappeenrannasta 16ysin itselleni tukiverkoston, jonka merkitys on ollut minulle kaikki
kaikessa. Ilman kavereiden sparrausta suorittaisin varmasti edelleenkin ydintekniikan
peruskursseja. Eikd siind mitddn, hauskoja kurssejahan ne olivat. Mutta mikéd tarkedmpaa,
uskon ettd ystévieni tuella olemme huomaamattamme valmistelleet toisiamme tydeldméén

— paikkaan, jossa sosiaalisten suhteiden merkitysti ei voi todellakaan aliarvioida.

Kuusi vuotta Lappeenrantaan eksymisen jélkeen tydskentelen unelmaduunissa, josta en
osannut edes védhin aika sitten haaveilla. Tdma koulu on ollut ihmeellinen paikka. Kuin
unelmakone, jonka pyorteisiin on helppo eksyd, mutta kun sieltd lopulta 16ytda tiensa ulos,
olet vahvempi, itsevarmempi ja parempi ihminen. Tulen aina olemaan kiitollinen siitd

sattumasta, joka johdatti minut Lappeenrannan teknilliseen yliopistoon.
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1 JOHDANTO

Johdannossa tuodaan esille eri tekijoitd sekd tutkimuksen ettd sitd ympéroivistd
yhteiskunnallisista tekijoistd. Aluksi kerrotaan tutkimukseen liittyvid ominaispiirteitd,
sisdltden taustat, tavoitteet ja tutkimusongelmat, jotta tutkimuksen tarve ja perustelut aiheen
tutkimisen tarpeelle voidaan tuoda ndkyviksi. Tdméan jilkeen esitetddn tarkemmin tyon
rakenne, siséltden teoreettisen viitekehyksen, sekd kunkin tyon osion tarkoituksen ja

syotteen.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoite on ymmértdd, millainen rooli yritysten henkildstohallinnolla on
konsulttipalveluiden ja koulutusten ostopditosprosessissa. Teoriassa tarkemmin kasitellyn
B2B-ostopéatdsprosessin on todettu olevan huomattavasti monimuotoisempi ja useamman
vaikuttajan sisdltdva prosessi verrattuna B2C-ostopddtoksiin, joissa kuluttajan muodostamat
ostopéditokset ovat usein nopeampia ja virtaviivaisempia prosesseja. Tarkoituksena on
selvittdd, millainen rooli henkildstohallinnolla on useita vaikuttavia henkilGitd sisdltdvassa

ja usein pitkédkestoisessa koulutusten ja konsulttipalveluiden ostopaatosprosessissa.

Toinen tutkimuksen tavoite on selvittdd, kuinka suuri rooli ja vaikutusvalta
henkil6stohallinnolla on potentiaalisten toimittajien valinnassa, seké lopullisen toimittajan
valinnassa. Samalla tutkitaan sitd, mitd kautta henkildstohallinto potentiaalisia toimittajia
etsii, ja millaisilla tekijoilld on suurin vaikutus toimittajan valinnassa. Tutkimuksen avulla
tavoitellaan titen hyodyllistd tietoa konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoaville yrityksille
siitd, millaisen roolin henkildstohallinto omaa yritysten ostopaitosprosessissa, ja millaisilla
asioilla pystytddn vaikuttamaan ostopddtoksen syntymiseen. Tutkimuksessa pyritddn siis
selvittimédn paitsi henkilostohallinnon edustajien ostopditosprosessin kulkua ostaessa
koulutus- tai konsulttipalveluita, myos niitd konkreettisia toimenpiteitd, joiden avulla
konsultti- ja  koulutuspalveluita tarjoavat yritykset voivat péddstd mukaan
ostopditosprosessiin ja vaikuttaa lopulliseen ostopddtoksen syntymiseen. Tutkimuksen
tavoitteet ja ongelmat voidaan tiivistdd tutkimuskysymyksiin, jotka on esitetty Taulukossa

1.



Taulukko 1. Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys 1 | Millainen rooli henkildstohallinnolla on ostaessa konsultti- ja

koulutuspalveluita?

Tutkimuskysymys 2 | Millainen rooli henkilostéhallinnolla on toimittajien valinnassa?

1. Mité kanavia pitkin toimittajia etsitddn
ostopédatdsprosessin aikana?

i1.  Millaisella tiedolla on suurin merkitys

ostopédétdsprosessissa’?

Tutkimuskysymys 3 | Millaisilla toimenpiteilld toimittajat voivat parantaa asemaansa

ostopédétosprosessissa’?

1.2 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu Suomessa toimiviin yrityksiin, joista osa toimii myds kansainvéliselld
tasolla, ja ndiden yritysten ostopddtosprosessissa mukana olevaan henkildstdjohtoon tai
muihin ostopdatosprosesseista vastaaviin henkil6stohallinnon edustajiin.
Henkilostohallinnon roolia konsultti- ja koulutuspalveluiden ostopddtoksessd Suomen
ulkopuolella tydskentelevissd yrityksissd ei siis tutkita. Rajauksella pyritddn keskittymaan
nimenomaan siithen, millainen rooli suomalaisilla henkildstohallinnossa tydskentelevilld

ostopdattdjilld on konsultti- ja koulutuspalveluiden ostopdatosprosessissa.

Tutkimus on rajattu yhdeksddn henkilostohallinnossa tyoskentelevddn edustajaan, jotka
toimivat ostopddtosprosessin vaikuttajina oman organisaationsa sisilla erilaisten koulutus-
ja konsulttipalveluiden hankinnoissa. Yhdeksastd henkilostohallinnon edustajasta kaksi
tyOskentelivdt samassa yrityksessd, mutta erilaisten liiketoiminnallisten osa-alueiden
kilpailutustilanteissa. Yhteensd haastateltiin tdten kahdeksasta eri yrityksestd olevia

henkildstopuolen edustajia.



1.3 Teoreettinen viitekehys ja kirjallisuuskatsaus

10

Teoreettinen viitekehys siséltdd katsauksen henkildstohallinnon rooliin yrityksissé, yritysten

ostokdyttdytymiseen, sekd B2B-markkinointiin. Viitekehys luo tietopohjan tutkimuksessa

kisitellylle aiheelle ja tukee haastattelukysymysten muodostamista, tutkimustulosten

analysointia, sekd johtopditoksid. Kirjallisuuskatsauksen avulla tuodaan esille aiempia

tutkimuksia aiheesta seki kirjallisuudessa késiteltyjé teorioita ja 10ydoksid. Viitekehys on

kuvailtuna Kuvassa 1.

HENKILOSTOHALLINNON ROOLI

YRITYKSISSA

Henkilstéhallinnon
tehtdvat

Henkiléstohallinnon
ammattilaisen
tarvittava osaaminen

YRITYKSEN

OSTOKAYTTAYTYMINEN

B2B-ostopaatokseen Erilaiset

vaikuttavat henkil6t ostotapahtumat
B2B-ostajan Yksittaiset

ostokayttaytymiseen ostopaatokseen

vaikuttavat tekijat

vaikuttavat tekijat

B2B-ostopaatdsprosessin vaiheet

Henkilostohallinnon
rooli muutoksen
johtamisessa

Ulkopuoliset

konsultit henkil6sto-

hallinnon tukena

Kuva 1. Teoreettinen viitekehys

¥

KONSULTTI- TAI
KOULUTUS-
PALVELUN OSTO

1.4 Oleellisimmat miiritelmiit ja Kisitteet

B2B

B2B-MARKKINOINYI

Myynnin ja B2B-markkinoinnin
markkinoinnin rooli ostopaatos-
suhteet prosessissa

Viittaa yritykseltd yritykselle (Business to Business) tapahtuvaan transaktioon.



11

Buying center
Yrityksen tyontekijoiden eli yksiloiden muodostama joukko, joka muodostaa yhdessd

ostopditosyksikon yrityksen sisélla.

Henkilostohallinto
Termilld viitataan yritysten organisaation osaan, joka keskittyy yrityksen tydntekijoiden
etujen, mahdollisuuksien ja kehittimisen edistimiseen. Termid ja sen erikoispiirteitd

kasitelladn tarkemmin kappaleessa 2.

HR

Human Resources, eli tidsséd tydssd suomennettuna henkildstéhallinto.

Konsultointi

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

Koulutus
Yrityksen ulkopuoliselta taholta hankittu palvelu, jossa keskitytddn henkiloston

koulutukseen tai valmennukseen tietylld osa-alueella.

Word-of-mouth

Ihmisten vililld tapahtuvaa puolueetonta kommunikointia eri tuotteista tai palveluista

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen alussa selvitetddn teorioita, jotka toimivat pohjustuksena tyon empiiriselle
osuudelle. Henkildstohallinnon roolin paneudutaan teorian alussa, jotta ymmaérretddn
henkil6stohallinnon ominaispiirteistd ja vaikutuskeinoista, jotka vaikuttavat omalta osaltaan
tyossd tutkittuun aiheeseen. Téadmédn jidlkeen perehdytddn tarkemmin yritysten
ostokéyttdytymisen teorioihin ja malleihin, joilla mahdollistetaan ostoprosessin ymmarrys
ja runko haastattelukysymysten muodostamiselle ja tulosten analysoinnille. Lopuksi
teoriaosuudessa paneudutaan B2B-markkinointiin ja sithen, millaiset vaikutuksia ja

implikaatioita silld on ostopddtdsprosessiin palvelun toimittajan ndkokulmasta.
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Tamin jilkeen esitetddn tyOssd kdytetty tutkimuksen metodologia, jossa kédydddn lépi
haastattelumenetelmé sekd lihestyminen tulosten analysoinnissa. Lisdksi metodologiassa
esitetddn tutkimuksessa kerdtyn kvalitatiivisen datan ldhteet, eli yritykset ja haastatellut

henkil6t. Tyon lopussa haastattelut puretaan ja analysoidaan ja niistd vedetdin

johtopddtokset. Tyon rakenne on esitelty Taulukossa 2.

Taulukko 2. Tyon rakenne

RAKENNE

SYOTE

TULOS

1. Johdanto

Miksi aihe on tirked, mitka

ovat tutkimusongelmat

Esitetddn lukijalle
tutkimuksen tausta, tavoite,
tutkimuskysymykset ja

tutkimusmenetelmat.

2. Henkilostohallinnon

rooli yrityksissd

Teoriakatsaus
henkilostohallinnon rooliin

sekd tehtiviin yrityksissa.

Ymmarrys henkil6sto-
hallinnon roolista ja

ominaispiirteistad

3. Yrityksen

ostokadyttdytyminen

Teoriakatsaus, tutustuminen
ostopaiatdsprosessin

kulkuun ja vaikuttajiin

Runko haastattelu-
kysymysten muodostukseen

ja tulosten analysointiin

4. B2B-markkinointi

Teoriakatsaus B2B-

markkinointiin

Toimii pohjustuksena, kun
analysoidaan toimittajien
vaikutusmahdollisuuksia

ostopdatdsprosessissa

5. Tutkimuksen

metodologia

Esitetddn tutkimus-
menetelma ja haastateltujen

henkildiden otos

Tutkimuksen strategia ja

ldhtokohdat

6. Haastatteluiden purku ja

analysointi

Haastattelujen purku ja

analyysi

Tarkeimmat 16ydot ja

huomiot analysoinnista

7. Johtopéatokset

Tutkimuksen yhteenveto

Kerrotaan tiivistetysti koko
tyon tulokset ja
johtopaatokset. Pohdinta ja
jatkotutkimusehdotukset.
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2 HENKILOSTOHALLINNON ROOLI YRITYKSISSA

Henkilostohallinnon tarkoitus on varmistaa, ettd organisaatio pystyy saavuttamaan
menestystd tyontekijoidensa kautta. Termi “henkildstohallinto” on laajalti korvattu termilld
“henkildstdjohtaminen”, jolla kuvataan organisaation tyontekijoiden johtamista sen eri

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

Henkilostohallintoa on kuvattu strategisena ja johdonmukaisena ldhestymistapana johtaa
organisaation ehkd arvokkaimpia etuja, eli niiden henkildstdd. Yrityksen henkilosto on se,
joka mahdollistaa yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisen (Armstrong, 2006, s. 3;
Terziev, 2017, s. 934). Tutkimukset osoittavat, ettd 70% maailman varallisuudesta on
inhimillisen pddoman muodossa. Ihmisten taidot ja tiedot eivét ole siis sindlldédn fyysista tai
taloudellista pddomaa, vaan ne luetaan inhimillisen pddoman joukkoon. Monen yrityksen
strategiassa ndkyy tdten entistd vahvemmin ihmisten hallitseminen, painottuen

yksilollisyyteen, palveluun sekd innovointikykyyn (Terziev, 2017, s. 934).

Henkilostohallinnon rooliksi tyontekijoiden potentiaalin  hyddyntdmisessd nouseekin
yrityksen Kkilpailukyvyn sdilyttiminen osallistamalla ja kehittdmalld tyontekijoiden
osaamista kohti haluttua suuntaa. Henkildstohallinnon rooli voi nousta yrityksen strategisten
muutoksen yhteydessd suureen rooliin, kun muutosta ldhdetddn aloittamaan ja henkilosto
halutaan sitouttaa mukaan muutoksen toteuttamiseen (Farquharson ja Baum, 2002, s. 243-
245). Henkilostohallinnon siirtyminen entisté strategisempaan rooliin voi toisaalta vihentid
henkilostohallinnon keskittymistd hallinnollisten asioiden hoitamiseen. Huomion ja vaivan
siirtyminen entistd enemmaén strategisiin funktioithin saattaa osittain viedd keskittymisen

tirkeistd perustehtdvistd poispdin (Sheehan et al., 2016, s. 356-357)

2.1 Henkilostohallinnon tehtivit

Henkilostohallinnon tehtdviin - kuuluu tyontekijoiden kehittiminen ja johtaminen.
Henkilostohallinto on mukana kehittimésséd organisaatioiden sisdistd toimintaa esimerkiksi
seuraavissa asioissa: organisaatiokehitys, henkildstéhallinnon suunnittelu, parhaiden

kykyjen johtaminen, tietimyksenhallinta, rekrytointi, oppiminen ja kehitys,
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tyontekijdsuhteet, terveys ja turvallisuus, hyvinvointi sekd tydntekijoiden yhtéldiset
mahdollisuudet tyopaikalla (Armstrong, 2006, s. 53). Henkilostohallinnon térkeéna
vastuuna on tyontekijoiden huolien esittiminen yrityksen johdon tietoisuuteen, seké
tyontekijéiden sitoutuneisuuden ja jatkuvan kehittdmisen varmistaminen (Ulrich, 1998, s.

125).

Henkilostohallinnon  operatiivinen rooli on mahdollistaa yrityksen tavoitteiden
saavuttaminen tukemalla tyoOntekijoitd ja opastamalla heitd. Perustavoitteena
henkildstohallinnolla on varmistaa, ettd organisaatio kehittid HR-strategiaansa ja -
kaytintoja, ja ettd ne palvelevat tehokkaasti tyontekijoiden kehittymisté ja tyontekijéiden ja
johtajien vilisid suhteita. HenkilGstohallinnolla on merkittdvd rooli sellaisen ympériston
luomisessa, joka mahdollistaa ihmisid saavuttamaan oman potentiaalinsa — sekd omaksi etti
yrityksensd parhaaksi (Armstrong, 2006, s. 71-72). Jotta henkilostohallinto on kykenevéinen
toimimaan yrityksen sisdlld strategisena muutoksia edistdvdnd ajurina, on tirkedd, ettd
henkilostohallinnon tyontekijoilld on tarvittava osaaminen téllaisten tehtdvien toteutuksessa

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

2.2 Henkilostohallinnon ammattilaisen tarvittava osaaminen

Armstrong (2006, s. 89-90) kuvaa kuusi eri osaamisen osa-aluetta, jotka henkiloston johdolla
ja ammattilaisilla on hyvd olla, jotta yritys saa parhaan mahdollisen hyddyn sen
henkilostohallinnosta yrityksen liiketoiminnan edistdmisessd. Naméi osaamiset on kuvattu

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

Armstrong, 2006, s. 89-90)

Liiketoiminnan ja
kulttuurin

tuntemus

Henkilostbammattilainen ymmairtdd 1) litketoimintaympariston, kilpailun
atheuttaman paineen sekd korkeaa laatua tuottavan palvelun ajurit, 2)
litkketoiminnan keskeiset toiminnot ja prosessit ja miten ne vaikuttavat
strategiaan, 3) yrityksen kulttuurin ja arvot ja 4) miten henkilostopolitiikka ja —

kaytdnnot vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn ja vievit sitd eteenpdin

Strateginen

kyvykkyys

1) Pyrkii osallistumaan strategian muodostamiseen ja osallistuu strategian
kehittimiseen, 2) edistdd liiketoiminnan selkedn vision ja yhteisten arvojen
muodostamista, 3) kehittdd ja toteuttaa johdonmukaista henkilostostrategiaa,
joka on linjassa ja integroitu yrityksen strategian kanssa, 4) ymmartda
inhimillisen pddoman mittaamisen tirkeyden, esittdd mittaustapoja ja varmistaa

niiden hyvén kédyton

Organisaatiollinen

tehokkuus

1) Osallistuu henkildstoasioiden analysointiin ja ehdottaa kdytdnnonldheisia
ratkaisuja, 2) auttaa kehittdmiin resurssien kyvykkyyttd varmistamalla, ettd
yritykselld on osaava, sitoutunut ja kiinnostunut henkil6sto, jota yritys tarvitsee,
3) auttaa kehittdmddn prosessien kyvykkyyttd vaikuttamalla tydjérjestelmiin
jotta ihmisistd saadaan paras mahdollinen hyd6ty irti, 4) osallistuu

tietdimyksenhallintaprosessien kehittdmiseen

Sisainen

konsultointi

1) Panee kiytintdon henkilostoasioiden analysoinnin ja  ehdottaa
kdytdnnonldheisid ratkaisuja, 2) omaksuu véliin tulijan tyylin, toimii
katalysaattorina, fasilitaattorina ja ammattilaisena tarpeen mukaan, 3) kayttda
prosessien konsultoinnin ldhestymistapoja ithmisten ongelmien ratkaisussa ja 4)

valmentaa toimeksiantajia ratkaisemaan omia ongelmiaan, siirtii taitoja

Palvelun

toimittaminen

1) Odottaa vaatimuksia, jirjestdd ja operoi sopivia palveluita, 2) tarjoaa
tehokkaita ja kustannustehokkaita palveluita jokaiselle henkildstéhallinnon
alueelle, 3) vastaa tarkasti ja tehokkaasti henkil6stopalveluiden pyyntdihin,
apuun ja neuvoihin, 4) edistdd linjajohtajien vaiktuusvaltaa tehda
henkilostoasiothin liittyvid pédédtdksid, mutta tarjoaa samalla vaatimusten

mukaista neuvontaa
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Jatkuva 1) Kehittdd jatkuvasti ammatillista tietoaan ja osaamistaan, 2) korvamerkkaa
ammatillinen hyvid henkilostohallinnon kaytdntdjd, 3) pysyy ajan tasalla uusista
kehitys henkil6stohallinnon konsepteista, kdytdnnoistd ja tekniikoista, 4) pysyy ajan

tasalla henkildstohallintoon liittyvistd tutkimuksista ja sen kéiytdnnon

viittauksista

Ramlall (2006, s. 35-36) esittdd, ettd henkilostohallinnon rooli on edelleen vahvasti
rutiininomaisten ja operatiivisten tehtdvien parissa, jotka eivdt sindllddn edistd
litkketoiminnan kehittimistd. Henkilostohallinnon edustajilla on wusein motivaatiota
strategisempiin tehtdviin keskittymiseen, mutta pakolliset operatiiviset tehtivét estavit
henkilostohallintoa  keskittyméstd  tdllaisiin  tehtdviin.  Jotta  henkildstohallinnon
ammattilaiset voivat toimia strategisissa tehtdvissd, tulee yritysten johtajien keskittyd
kehittdmddn henkilostohallinnon tyontekijéiden tarvittavaa osaamista ja parantaa

henkil6stohallinnon tehokkuutta vastaamaan litketoiminnan kehittdmisen tarpeisiin.

2.3 Henkilostohallinnon rooli muutoksen johtamisessa

Henkildstohallinto tukee parhaimmillaan muutoksien mahdollistamista kehittimélla
jatkuvasti sekd organisaation ettd yksiloiden suorituskykyéd. Yksi henkilostohallinnon
tarkeimmistd rooleista on sanottu olevan toimiminen muutosagentteina, toimittaen
organisaatiollisia sekd kulttuurillisia muutoksia yrityksen sisélld (Armstrong, 2006, s. 55;
Ulrich, 1998, s. 125). Henkildstohallinnolla on todettu olevan tirked rooli sekd muutosten
alkupdén ajureina, ettd halutun muutoksen ylldpitimisessd ja varmistamisessa (Armstrong,
2006, s. 55). Yritysten liiketoimintaympéristod muovaavat ulkoiset ja sisdiset muutokset,
joten henkilostohallinnon tulee osallistua sosioekonomisiin prosesseihin, sekd ylldpitda ja
kehittdd yrityksen sisdisid sosiaalisia suhteita, jotta muutokset pystytddn hyodyntimiin

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

Mahdollistaakseen muutoksen, henkildstohallinnolla tulee olla hyva késitys niista tekijoistd,
jotka yrityksen sisdlld saattavat aiheuttaa tyontekijoiden vastahakoisuuden muutoksen

syntymistd kohtaan. Téarkedd on myds varmistaa, ettd tyontekijit ymmartavit syyn, miksi
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muutosta tarvitaan ja miten se auttaa yritysté ja tyontekijoiden omaa tyota pitkalla ja lyhyelld

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

Yrityksissd, joissa henkildstohallinto on proaktiivista, on henkilostéhallinnolla erinomainen
paikka tarkkailulle ja analysoinnille siind, mitd yrityksen ulkopuolella ja sisdisesti tapahtuu,
ja miten ndmd asiat vaikuttavat yrityksen henkilostoon ja heidin tyontekoonsa. Analyysien
avulla henkil6stohallinto pystyy tunnistamaan uhkia, mahdollisuuksia ja mahdollisten
ongelmien syitd (Armstrong, 2006, s. 76). Henkilostohallinnolla on todettu aikaisemmin
olevan hyvit edellytykset ja mahdollisuus toimia muutoksen ajureina. Mahdollisuus
muutoksen ajurina toimimiseen on kuitenkin pitkélti kytkoksissd sithen, millaiseen rooliin

yrityksen henkildstohallinto on yrityksen sisdlla ajautunut (Farquharson et al., 2002, s. 249).

2.4 Ulkopuoliset konsultit henkilostohallinnon tukena

Henkilostohallinto hankkii usein ulkopuolisia liikkeenjohdon konsultteja toimimaan
ulkoisina palveluntarjoajina esimerkiksi rekrytointien ja henkildston koulutusten
yhteydessd. Ulkopuoliset konsultit tarjoavat apua ja ohjeistuksia ja tekevit ehdotuksia
litketoiminnan kehittdmiseen liittyvissd asioissa. Niiden rooli on lainata omaa osaamistaan
ja resursseja sekd auttaa kehitys- ja muutostyOssd. Syitd ulkoisen palveluntarjoajan
hankkimiselle voi olla taloudelliset sddstot, mahdollistaminen henkiléstéhallinnon
ydintehtdviin keskittymiseen tai sellaisen tietotaidon hankkiminen, mité yrityksen sisélté ei

itsessdédn 10ydy. (Armstrong, 2006, s. 61-65)

Armstrong (2006, s. 65) avaa yhdeksén askelta, jotka henkildstohallinnon tulee kdyda lépi

valitessaan ulkopuolisen konsultin auttamaan henkildston ja litketoiminnan kehittimisessa:

1. Madrittele litkketoiminnan tarve — mita lisdarvoa konsultit tarjoavat.

2. Perustele heiddn kdyttonsd perustuen osaamiseen, tavoitteeseen ja mahdollisuuteen
tuoda resursseja, joita oman yrityksen siséltd ei 16ydy.

3. Midirita selkeisti konsultoinnin tavoitteet lopputuloksille.

4. Kutsu kolme tai neljd yritystd tai itsendistd konsulttia antamaan yhteistyoehdotukset

ja tarjous.
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5. Valitse parhaimpana pitdméisi yritykset esittdmien tarjousten ja keskustelujen
pohjalta. Varmista, ettd valitsemasi konsultit ymmirtidvat tarpeen, yrityksesi
kapasiteetin, tarjouksen relevanssin ja sen, kuinka yrityksesi toimintaan tulee pystyé
mukautumaan.

Pyydi referenssit ennen kuin sovit tapaamisen valittujen konsulttien kanssa.

Sovi yhteistyOstd ja tee sopimus.

Sopikaa yhteisesti ohjelman yksityiskohdista.

A S

Monitoroi ohjelman etenemistd huolellisesti ilman, ettd hdiritset konsulttien

paivittdisti tyotd, ja suorita arviointi.

Henkildstohallinnollisten perustehtdvien ulkoistaminen on yleistd etenkin isoissa
organisaatioissa (Vosburgh, 2007, s. 19). Tiettyjen osa-alueiden ulkoistamisessa on paljon
hyGtyjd, mutta ne saattavat sisdltdd myoOs ongelmia. Itse henkilostohallinnollisen
ydintekemisen ulkoistaminen ulkoisille palveluntarjoajille ja konsulteille antaa usein
ainoastaan lyhyen aikavdlin hyddyn, eikd haluttua liiketoiminnan kehittdmistd tapahdu
pitkdlld aikavililld. Henkilostohallinnollisten tehtdvien ulkoistamisessa tuleekin tehdi
mittavaa  analysointia  ja  vertailua  muiden  yritysten  henkilostohallintojen

ulkoistamisprojekteihin (Armstrong, 2006, s. 61-62).
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3 YRITYKSEN OSTOKAYTTAYTYMINEN

Yritykset eivét ainoastaan myy, niiden tdytyy myos itse ostaa valtavia méérid materiaaleja,
laitteita, varusteita ja yrityksen toiminnan ylldpitimisen ja kehittymisen mahdollistavia
palveluja. Yrityksen ostaminen mahdollistaa tavoitteiden, kuten voitollisen tuloksen
tekemisen, kustannusten vdhentdmisen ja laillisten vaatimusten toteutumisen. Yritysostaja
pyrkii saamaan omalle organisaatiolleen parhaan mahdollisen taloudellisen, teknologisen,
palvelullisen ja sosiaalisen hyddyn suhteessa markkinahintaan (Kotler, 2000, s. 107-108).
Ostaminen on yksi yritysten tdrkeimmistd osa-alueista, silld 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  ostopdidtosprosessi, jonka toteuttaa  keskenddn

vuorovaikutuksessa oleva joukko yksiloitd muodollisen yritysmaailman kontekstissa.

Organisaation ostokédyttdytymisessd on tunnistettavissa tiettyja kuluttajapuolen ostamiselle
samankaltaisia ominaispiirteitd, kuten tarpeen havaitseminen, eri vaihtoehtojen vertailu seki
ostopéditoksen tekeminen vaihtoehtoisten bridndien joukosta. Parhaan hinta-laatusuhteen
16ytdminen eri vaihtoehtojen joukosta on olennainen osa sekd B2B- ettd B2C-ostopdétosta.
B2B-ostopéitdsprosessi eroaa kuluttajan ostopditoksen syntymisestd kuitenkin usealla
muulla eri tavalla (Kotler, 2000, s. 107-108). Yksi ndistd on useamman ihmisen
osallistuminen ostopddtosprosessiin, jonka avulla halutaan taata etenkin kalliiden
hankintojen kohdalla mahdollisten riskien eliminoiminen sekd yrityksen ettd ostajan

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

Ostettavan tuotteen tai palvelun monimutkaisuuden on havaittu olevan yhteydessd
ostopédatosprosessin  kestoon ja sithen, kuinka monta henkil6d ostopddtdsprosessiin
osallistuu (Laios ja Moschuris, 2001, s. 367; Kotler ja Armstrong, 2010, s. 168). Esimerkiksi
monimutkaisten teknisten palveluiden oston yhteydessd yrityksilld on suuri tarve
tiedonkeruulle ja eri palveluntarjoajien vertailulle. Nédiden tukena hyddynnetddn usein
teknisiin  ominaisuuksiin  erikoistuneita  toimikuntia. Tamd  johtaa  yleensd
ostopéditdsprosessin monimutkaisuuden ja keston kasvamiseen. Yksinkertaisempien ostojen,

kuten toimistotarvikkeiden tapauksessa, ostot ovat virtaviivaisempia prosesseja, jotka eivét
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sisédlld yhté paljon vaikuttajia. B2B-kontekstissa toimivien yritysten ostopddtdsprosessin on
todettu aikaisemmin olevan monimutkaisempia kuin B2C-kontekstissa toimivien yritysten

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

Perinteinen tapa hankkia palveluita tai tuotteita B2B-kontekstissa perustui ennen vahvasti
ammattitaitoisiin ~ ostajiin,  jotka  tekivdt  ostopddtokset = myyntiluetteloiden,
tavarantoimittajille soittamisen ja tinkimisen keinoin (Kotler ja Tillman, 1999, s. 266).
Internetin synty mahdollisti kuitenkin pddsyn valtavaan méaérddn tietoa, joka ei ollut
aikaisemmin l10ydettdvissd. Kotler ennakoikin jo vuonna 1999, ettd sdhkoiset 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 ostopdittéjistd kokee henkilokohtaisen tapaamisen yrityksen myyntiedustajan
kanssa tarpeelliseksi, suurimman merkityksen ollessa itsendisessa tiedonkeruussa internetin

vilitykselld (Accenture, 2014).

3.1 B2B-ostopaiatokseen vaikuttavat henkilot

Joissain yrityksissd kaikki ostopditokset tekevét ostamiseen ja hankintaan erikoistunut
osasto, kun taas toisissa yrityksissad ostopditds on eri organisaation osastojen yhteistyon tulos
(Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 175). Useita nimid ja termejd on kéytetty kuvaamaan
yrityksen ostopddtoksessd mukana olevaa yksildiden muodostamaa ryhmii., mutta
yleisimmin kdytetty termi on ’buying center”” (Robinson et al., 1967; Webster ja Wind, 1972,
s. 17). Buying center muodostuu kaikista niistd yksil6istd ja ryhmisté, jotka jollain tavalla
osallistuvat ostopdatdsprosessiin, sekd jakavat keskenddn tietoa ja riskejd liittyen
padtoksentekoon (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 tehtdvit buying centerin sisilla (Webster ja Wind, 1972, s.
17)

Rooli Tehtivi buying centerin sisialla

1. KAYTTAJAT Yrityksen edustajat, jotka kdyttavét ostettua palvelua tai tuotetta

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

3. VAIKUTTAJAT Henkil6t, jotka vaikuttavat ostopédédtdkseen suoraan tai vilillisesti

jakamalla informaatiota, joiden avulla eri vaihtoehtoja vertaillaan

4. PAATTAJAT Yrityksen edustajat, joilla on piitdsvalta lopullisen

ostopéditoksen tekemisessa eri vaihtoehtojen joukosta

5. PORTINVARTIJAT | Yrityksen edustajat, jotka kontrolloivat informaationkulkua

buying centerin sisilla

Kleinaltenkamp et al. (2015, s. 185-186) jatkavat buying centerin eri roolien méadrittamista,
kuvaamalla kiyttijasd henkilond, joka on joko suoraan oston toteutumisen jélkeen tuotteen
tai palvelun kanssa omassa tydssddn tekemisissd, tai on vastuussa tuotteen tai palvelun
oikeanlaisesta kidytostd yrityksen sisdlld. Ostajan rooli siséltdd usein potentiaalisten
palveluntarjoajien tunnistamisen, sopimusten neuvottelun, aikataulutusten laatimisen seka
maksusuunnitelmien tekemisen. Vaikuttajat voivat olla henkil6itd joko yrityksen sisdlta tai
ulkopuolelta, jotka kerddvit tietoa ja jakavat sitd, mutta eivét aina ole vilttdmattd virallinen
osa yrityksen ostopédétoksentekoprosessia. Toisin kuin Webster ja Wind sanovat (1972, s.
17), paittiaja ei ole aina Kleinaltenkamp et a.l (2015, s. 186) mukaan se henkild, jolla on
valta lopullisen sopimuksen allekirjoittamisessa, mutta hin omaa siitd huolimatta tarpeeksi
vaikuttavan roolin, joka muodostaa muodollisen ostopditosvallan. Portinvartijoiden roolia
Kleinaltenkamp et al. (2015, s.186) tdydentdvit sanomalla, ettd he ovat usein henkiloita,

jotka mahdollistavat tai estiviét tiettyjen henkildiden osallistumisen ostopddtosprosessiin.

Buying centerin mééritelma on kerdnnyt kritiikkid ndkdkulmasta, jonka mukaan buying
centerin kokoonpano ja toiminta ei ole staattista, vaan enemmaénkin vaihtelevaa ja

epdvakaata. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd useimmissa buying centereissd sen kaikki
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jasenet eivét aina osallistu jokaiseen ostoaktiviteettiin suoraan tai valillisesti. Tastd johtuen
johtopaatokset buying centerin sisdisestd dynamiikasta ja rakenteesta eivét ole yleistettidvissa
(Ghingold ja Wilson, 1998, s. 96). Rationaaliset ja loogiset kuvaukset ostopdittdjistd
sivuuttavat yksittdisten ostopdittdjien vaistonvaraisuuden ja omaperdisyyden, jolla voidaan
todeta olevan valtava vaikutus ja erilaisuus ostopdiatdksen tekemiseen (Wilson, 2000, s.

783).

Aiemmin on todettu, ettd yrityksen koko on suoraan verrannollinen sen buying centerin
suuruuteen. Tuotteen tai palvelun monimutkaisuuden on myds havaittu olevan suoraan
yhteydessa siithen, kuinka monta thmista buying center siséltdd. Yleisesti voidaan todeta, ettd
mité tdrkedmpi osto on kyseessd, sitd suurempi on my0ds buying center. Kiireellisten ostojen
tapauksessa pakote saada osto toteutettua nopeasti johtaa usein siihen, ettd buying center on
kooltaan huomattavasti pienempi (Kleinaltenkamp et al., 2015, s. 184). Liikkeenjohdon
konsulttipalveluiden hankinnan tapauksessa Patterson (1995, s. 180) havaitsi
tutkimuksessaan keskiméddrdiseksi buying centeriin osallistuneiden méadrdksi 3,96, otannan

ollessa 141.

3.2 B2B-ostopaiatosprosessin vaiheet

Ostopddtosprosessi on B2B-puolella yleisesti ottaen huomattavasti hitaampaa kuin B2C-
puolella. Yhtend syyna tdhdn on se, ettd ostopédédtdsprosessi sisdltdd enemmin vaikuttajia ja
paddtoksentekijoitd, joka johtaa usein myds markkinointiviestinndn toimenpiteiden

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

B2B-ostopéitosprosessin vaitheet ovat harvoin tdysin lineaarisia ja yritysten vililld
vertailtavissa olevia tapahtumia, koska jokaisella yritykselld on omat ominaispiirteensi
ostopditdsprosessin toteutumisessa yrityksen sisdisten toimintojen erilaisuuden vuoksi
(Kotler, 2000, s. 107). Kotler ja Armstrong (2010, s. 176) jakavat B2B-ostopditosprosessin

kahdeksaan vaiheeseen:

1. Ongelman tunnistaminen

2. Kuvaus tarpeesta
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Tuotemddrittely

Toimittajan etsiminen

Tarjousten pyytdminen ja vaihtoehtojen vertailu
Toimittajan valitseminen

Tilaus- ja toimitustavan valitseminen

® N v kW

Arvio suoriutumisesta

Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) mukaan ostajat, jotka ovat tekeméssa uutta hankintaa,
kayvét usein kaikki ndma ostoprosessin vaiheet ldpi. Suorien ja muunneltujen jilleenostojen
tapauksessa ostajat saattavat hypdtd muutaman vaiheen yli. Kahdeksanportainen
ostopédatosprosessimalli tarjoaa siis yksinkertaistetun nidkemyksen ostopddtoksen kulusta
yrityksessd. Todellisen yritysmaailman ostopddtdsprosessi on aina huomattavasti
monimutkaisempi, jossa monimuotoisuutta sditelee oston tyyppi tai yrityksen tapa ostaa.
Ostopéétdsprosessi on harvoin samanlainen edes saman yrityksen sisdlld, vaan se on aina
myds riippuvainen siitd, millaista tuotetta tai palvelua yritys on ostamassa.

Ostopddtosprosessin vaiheet on kuvailtuna Kuvassa 2.

Ongelman v Toimittajan
SCTE Kuvaus tarpeesta Tuotemairittely L J
tunnistaminen etsiminen
ious rvtiami N Tilaus- ja .
Tarjousten pyytaminen Toimittajan . ] Arvio
ja vaihtoehtojen . . toimitustavan . .
ertail valitseminen . . suoriutumisesta
vertailu valitseminen

Kuva 2. Ostopaitosprosessin vaiheet (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176)

Ostoprosessi alkaa, kun joku yrityksen henkilo tunnistaa ongelman tai tarpeen, johon
pystytddn vastaamaan ainoastaan tdysin uudella palvelulla tai tuotteella. Tdméa tarve voi
syntyd joko yrityksen ulkoisten tai sisdisten vaikuttajien kautta. Sisdisesti ongelma voi
syntyd esimerkiksi tuotantokoneen hajotessa, joka johtaa uuden koneen hankintaan.
Ulkoinen vaikuttaja voi olla esimerkiksi mainos, néyttely tai yhteydenotto palvelun

myyjéltd, jonka seurauksesta yrityksen edustaja huomaa ongelman ja pdittdd tutustua
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palvelun hankkimiseen (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176). Ulkoisena vaikuttajana voi
toimia my0s uusien teknologioiden tai palveluiden saapuminen markkinoille, jota yritys
paéattéd 1dhted sen yleistyvyyden tai kokeilun puolesta hankkimaan. Ongelman tunnistamisen
vaiheeseen liittyy usein hetki, jolloin yksittdinen ostoprosesseissa vaikuttava henkild
huomaa selkedn eron sen vililld, kuinka tyytyvdinen hdn on yrityksen toimintaan tai

funktioon, ja kuinka tyytyvidinen hén haluaisi olla (Munthiu, 2009, s. 28)

Kun tarve uudelle palvelulle tai tuotteelle on tunnistettu, ostaja suorittaa yleisen kuvauksen
yrityksen tarpeesta, jossa keskitytddn tarvittavan tuotteen tai palvelun ominaisuuksiin ja
madrddn. Monimutkaisen hankinnan tapauksessa tdma vaihe siséltdd useita eri osallistujia,
kuten insindorejd, kayttdjid ja konsultteja, jotka auttavat méérittelemadn todellisen
tarvittavan palvelun tai tuotteen. Valveutuneet markkinoijat pystyvit tarttumaan jo tissi
vaiheessa potentiaalisiin asiakkaisiin kiinni, tarjoten tietoa ratkaisuista ja yrityksen
palveluiden tuomasta lisdarvosta (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 176-177). Tdssd kohtaa
ostopéditosprosessia astuu usein kehiin buying centerin laajempi muodostaminen, kun
mukaan prosessiin saapuu useita eri asiantuntijoita, jotka esittivdt omia kriteereitddn ja
vaatimuksiaan siitd, millaisia tarpeita eri osastoilla tuotteen tai palvelun osalta tulee olla
kohdillaan. Perustuen siihen, millainen dynamiikka ja miten paljon lopullista pdatdsvaltaa
tarpeiden kuvaajilla on, tietyt piirteet saattavat tuotteen tai palvelun tarpeista nousta

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

Seuraavassa ostopddtdsprosessin vaiheessa suoritetaan tarkempi tuotemidrittely, johon
sisdltyy tuotespesifikaatioiden maédrittdminen. Tuotteen arvoa analysoimalla pyritddn
kustannustehokkuuteen tutustumalla erilaisiin tuoteméérittelyn vaihtoehtoihin, kuten
tuotteen tai palvelun standardisointiin tai halvemman tuotannon mahdollistamiseen (Kotler
ja Armstrong, 2010, s. 177). Konsulttipalveluiden ostossa tuotemdiirittely 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 tuotemaéadrittelyn jidlkeen. Palvelua tai tuotetta

ostavan yrityksen tavoitteena on kartoittaa parhaat mahdolliset toimittajat ja muodostaa
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niistd hyvéksyttdvien toimittajien lista. Listan muodostamisessa hyddynnetidén esimerkiksi
henkilokohtaisia suositteluja ja tietokonehakuja. Internetissd sijaitsevan valtavan
tietomddrdn johdosta yhd useammat yritykset luottavat entisti enemméin internetiin
toimittajia etsiessd. Mitd uudempi ja monimutkaisempi hankinta on kyseessé, sitd kauemmin
aikaa ostaja kdyttdd toimittajien etsimiseen. Palveluntarjoajan tarkeimmaéksi tehtidvéksi jad
varmistaa, ettd yritys on loydettdvissd tdrkeimmissd hakemistoissa ja ettd se omaa hyvin
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 ympdériltd tulevaa tietoa, joka liittyy
jollain tavalla ostettavaan tuotteeseen tai palveluun. Ostajan tiedonhakuprosessiin sisdltyy
sekd sisdistd ettd ulkoista hakua. Sisdiselld haulla viitataan ostajan mielesséd sijaitseviin
muistoihin omista kokemuksistaan, sekd hdnen omaksumasta tiedostaan, jota hdnelléd saattaa
olla jo valmiiksi olemassa hankittavasta tuotteesta tai palvelusta. Ulkoinen haku sisdltdd
uuden tiedon selvittimisen kollegoilta, markkinointimateriaaleista, eri medioista tai

internetistd (Munthiu, 2009, s. 28).

Kun ostava yritys on muodostanut hyvdksyttdvien toimittajien listan, on tarjousten
pyytimisen ja vaihtoehtojen vertailemisen aika. Toimittajat vastaavat tarjouspyyntéon
aktivoimalla myyntiedustajan keskustelemaan tarjouksesta. Monimutkaisen ja uuden
hankinnan tapauksessa ostaja saattaa vaatia yksityiskohtaisia ja virallisia ehdotuksia
jokaiselta potentiaaliselta toimittajalta. Toimittajan kannalta tirkeintd on kyvykkyys
taustatyon tekemisessa seké kirjoitettavan tarjouksen tekstissd ja muotoilussa, jotta se pystyy
mahdollisimman hyvin vastaamaan ostajan tarjouspyyntdoon. Tarjousehdotukset eivit ole
pelkkid teknillisia dokumentteja, vaan samanaikaisesti myds markkinointimateriaaleja,
joiden tarkoitus on erottua muiden tarjousten joukosta vakuuttavuudellaan (Kotler ja
Armstrong, 2010, s. 177). Kaski et al. (2017, s. 52-54) tunnistivat tutkimuksessaan, etti
tarkeddn rooliin B2B-ostoprosessissa nousee myos se, miten hyvin ostajan ja myyjan véliset
odotukset kohtaavat osapuolten vélisissd tapaamisissa. Myyjéit painottavat usein omaa
osaamistaan ja sitd, mitd he pystyvét potentiaaliselle asiakkaalle tarjoamaan sen sijaan, ettd
he keskittyisivit asiakkaan aktiiviseen kuuntelemiseen, toimialan ymmartdmiseen ja heiltd
tulevien ideoiden huomioonottamiseen kumppanuudesta keskusteltaessa. Tarkedksi

ndkokulmaksi ostajien ndkokulmasta todettiin myds se, miten hyvin potentiaalinen
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palveluntarjoaja pystyy tukemaan ostavan yrityksen toimintaa, kun yrityksen sisdlld
tapahtuu muutoksia. Ostajat odottavat liséksi, ettd palvelua tarjoava yritys pysyy aktiivisena
koko ostoprosessin aikana — asia, jonka myyjdt usein tiedostavat, mutta jattavéit
toteuttamatta. Tarkeédksi tekijdksi toimittajat ndkokulmasta nousee potentiaalisen asiakkaan
huomioiminen ja kuunteleminen, jotta se pystyy tarjoamaan rddtdldidyn tarjouksen, joka

ottaa huomioon ostajan yrityksen monimuotoisuudet ja yksilolliset tarpeet.

Kun kaikkien potentiaalisten toimittajien tarjoukset on kdyty lipi ja vertailtu keskenddn,
ostaja valitsee toimittajan. Toimittajan valitsemiseen sisdltyy usein buying centerin
henkil6iden luoma lista toivottavista toimittajavaatimuksista, vaihtoehtoisten toimittajien
ominaisuuksista seki niiden suhteellisesta priorisoinnista keskenédén. Toimittajavaatimuksia
ovat esimerkiksi tuotteen ja palvelun laatu, maine, ajallaan toimitus, yrityksen eettinen
toiminta, rehellinen kommunikointi ja kilpailukykyinen hinta. Buying center arvioi kaikki
ndmd toimittajien attribuutit keskendén ja wvalitsee niiden perusteella sopivimman
toimittajan. Ennen lopullista valintaa ostaja saattaa yrittdd neuvotella yritykselleen
paremman hinnan ja toimitusehdot ennen lopullisen valinnan tekemistd. Joskus ostajat
padtyvit valitsemaan tuotteen tai palvelun useammalta eri toimittajalta, jotteivat ne ole
tdysin riippuvaisia yhden toimittajan toiminnasta. Useamman toimittajan valinnalla ostava
yritys pyrkii luomaan laajan yritysverkoston, jolla se pystyy tuottamaan entisti enemmain

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

Tilaus- ja toimitustavan valitseminen sisdltdd tilauksen ja sithen liittyvét teknilliset
spesifikaatiot, kuten tarvittavan méérédn, toimitusajan, palautuskiytdnnot ja takuut. Useat
isot yritysostajat kdyttdvit usein toimittajan hallinnoimaa varastointia, jossa ne siirtavét
toimitus- ja tilausvastuun tuotteen tai palvelun toimittajalle. Téllaisessa yhteistyOssd
toimittajalle luovutetaan tiedot myynnisté ja inventaariosta. (Kotler ja Armstrong, 2010, s.

178)

Arvio suoriutumisesta on Kotlerin ja Armstrongin ostopéétdsprosessimallin (2010, s. 178)
viimeinen ostopédédtdsprosessin vaihe. Palvelun tai tuotteen ostanut yritys arvioi toimittajansa

toimintaa ja suorituskykya ja saattaa kysyd omien ostajiensa tyytyvaisyyttd. Suoritusarvio
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voi johtaa toimittajasuhteen jatkamiseen, muuttamiseen tai lopettamiseen kokonaan

perustuen suoritusarvion tuloksiin.

3.3 FErilaiset ostotapahtumat

Ostopddtoksen tekemiseen liittyy useita erilaisia paatoksentekovaiheita.
Ostopadtosprosessin monimutkaisuus riippuu usein vahvasti siitd, millainen ostotapahtuma
on kyseessd (Kotler, 2000, s. 112). Robinson, Faris ja Wind (1967) jakoivat B2B-ostot

kolmeen eri ostotyyppiin:

1. Suora jélleenosto
2. Muunneltu jilleenosto

3. Uusi hankinta

Suora jilleenosto on ostotilanne, jossa osto-osasto tilaa samaa tuotetta uudelleen
rutiininomaisesti, kuten toimistotarvikkeiden tapauksessa. Ostaja valitsee hyviksyttyjen
toimittajien listalta, jossa toimittajien vastuulle jdd tuotteen ja palvelun laadun ylldpito.
Toimittajat ehdottavat téllaisissa tapauksissa usein itse ostojen automatisointia, jotta ostajien
aikaa voitaisiin sddstia. Yrittdjat, jotka eivit vield toimita palveluita tai tuotteita yritykselle,
pyrkivit usein tdmédnkaltaisissa ostoissa saamaan aluksi pienid tilauksia, jota ne ldhtevit

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

Muunneltu jilleenosto on tilanne, jossa ostaja haluaa muuttaa tiettyja tuoteyksityiskohtia,
hintaa, toimitusvaatimuksia tai muita ennalta sovittuja ehtoja. Muunneltu jilleenosto siséltdd
yleensd ylimddrdisid pddttdjid molemminpuolisesti yritysten vélilld. Tdmén tyyppisissd
ostoissa nykyiset toimittajat saattavat hermostua, kun taas kilpailevat toimittajat niakevat

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

Uusi hankinta on ostotilanne, jossa ostaja ostaa tuotteen tai palvelun ensimmadistd kertaa,
esimerkiksi toimistorakennus tai turvallisuusjérjestelma. Mitd suurempi hinta tai sijoituksen
riski, sitd suurempi maaré padtoksentekijoita sisdltyy tiedonhakuvaiheeseen, joka puolestaan

johtaa pitkédédn ostopddtosprosessiin (Kotler, 2000, s. 112). Uusi hankinta ldpéisee useita eri



28

vaiheita ostopddtosprosessissa: tietoisuus, kiinnostus, arviointi, kokeilu ja omaksuminen
(Ozanne ja Churchill, 1971, s. 322-328). Viestintityokalujen tehokkuus vaihtelee jokaisessa
eri vaiheessa. Massamedia on tirkein vaikuttaja alustavassa tietoisuusvaiheessa, myyjilld on
tairked vaikutus kiinnostusvaiheessa, ja tekniset ominaisuudet ovat tirkeimpid

arviointivaiheessa (Kotler, 2000, s. 112).

Yritysostaja tekee vidhiten pddtoksid suorassa jdlleenostossa ja eniten tdysin uudessa
hankinnassa. Uuden hankinnan kohdalla ostajan tdytyy mééritelld tuoteyksityiskohdat,
hintarajat, toimitusehdot ja —ajat, palveluehdot, maksuehdot, tilausmaarit, hyvaksyttavit
toimittajat ja lopuksi valittava toimittaja. Uusi hankinta on titen samanaikaisesti sekd
markkinoijan suurin haaste, ettd mahdollisuus. Téstd johtuen markkinoijan tulisi tavoittaa
mahdollisimman monta avainostopditosvaikuttajaa ja tarjota hyddyllistd informaatiota ja
apua (Kotler, 2000, s. 112-113). Ostopditosprosessissa mukana toimiva buying center
sisdltid enemmdén osallistujia uusien hankintojen, kuin muunneltujen tai suorien
jélleenostojen tapauksessa. Tdmid johtaa omalta osaltaan ostopddtosprosessin keston

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

Comish et. al (2010, s. 113-114) ovat kuvanneet suoran jélleenoston, muunnellun
jélleenoston sekd uuden hankinnan suhteessa Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176)
kahdeksanportaiseen ostopadtosprosessimalliin. Comish et al. kuvaavat taulukkomuodossa,
mikd kohta mistdkin Kotlerin ja Armstrongin ostopddtdsprosessin vaiheesta toteutuu

jokaisessa kolmessa eri ostotapahtumassa. Taulukko 5 on kuvailtuna alla:

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

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

Ostopaatos- Muunneltu
p. . Uusi hankinta Suora jalleenosto
prosessin vaihe jalleenosto

1.0 |
neetman Kylli Ehki Ei
tunnistaminen

2. Kuvaus tarpeesta Kylla Ehka Ei
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3. Tuotemaédérittely Kylla Kylla Kylla
4. Toimittaj .
oimittajan Kylla B Ei
etsiminen
5. Tarjousten
pyytdminen ja Kylla Ehka Ei
vaihtoehtojen vertailu
Toimittai ‘
6. Toimittajan Kyll Ehké Ei
valitseminen
7. Tilaus- ja
toimitustavan Kylla Ehka Ei
valitseminen
8. Arvi
o Kylli Kylli Kylli
suoriutumisesta

3.4 B2B-ostajan ostokiyttiytymiseen vaikuttavat tekijit

On useita eri tekijoitd, jotka vaikuttavat ostajan ostokdyttdytymiseen ostopddtosprosessin
atkana. Kun eri palveluntarjoajien tarjooma on pitkdlti samankaltaista, kasvaa
henkil6kohtaisella tasolla vaikuttamisen rooli merkittdvéksi osaksi ostopdatdstd. Kun taas
palveluiden tarjooma eroaa toisistaan merkittdvisti, kdytetddn huomattavasti enemmain
huomiota taloudellisiin vaikuttajiin (Kotler, 2000, s. 114). B2B-ostajaa motivoi
monimutkainen yhdistelmid sekd omia henkilokohtaisia tavoitteita, ettd organisaation
atheuttamia vaikuttajia joiden sisdlld B2B-ostaja tydskentelee (Webster ja Wind, 1972, s.
19).

Tutkijat ovat kyseenalaistaneet jarkiajatteluun perustuvan ostopddtdoksen merkittdvyyden, ja
painottaneet kulttuurillisia ja poliittisia tekijoitd sekd padtoksenteon sosiaalisia rakenteita
(Wilson, 2000, s. 785). Wilson kertoo (2000, s. 786), ettd B2B-ostokdyttdytymisti tutkiessa

tulisi keskittyd entistd enemman henkilokohtaisiin ja sosiaalisiin aspekteihin ja jo olemassa
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olevien vaikutustekijoiden painoarvoon, kuten kokemukseen, henkilokohtaisiin

maailmankatsomuksiin, kulttuurillisiin preferensseihin ja tottumuksiin.

On helppo ajatella, ettd tarkeimmaét ostopdatokseen vaikuttavat tekijat liittyvét taloudellisiin
vaikuttajiin, kuten palvelun hintaan. Todellisuudessa yritysostajat vastaavat seké
taloudellisiin, ettd henkilokohtaisiin vaikuttajiin. Kuten kuluttajapuolen ostoissa, my0s
yritysostoissa ostoista vastaa kuitenkin lopulta ithminen, joka reagoi sekd jarkeen ettd
tunteisiin (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 173). Kotler ja Armstrong (2010, s. 173-174)
jakavat Kuvan 3 mukaisesti yritysostajan ostopddtdkseen vaikuttavat tekijat neljdin

pédalueeseen: ympaéristd-, organisaatio-, ihmissuhde- ja yksilotekijét.

YMPARISTO
Tal ORGANISAATIO
alous ]
IHMISSUHTEET
Tavoitteet — :
Toimitusehdot Vaikutusvalta YRSILO
Teknologi Strategiat Ikd/koulutus
cxnologia Ammattitaito Tyonkuva YRITYS-
Politiikka/ Yritysrakenne Motiivit OSTAJA
m(;i;irl; k:let ) Auktoriteetti Persoonallisuus
XS Jarjestelmit .
. Mieltymykset
Kilpailutil Dynamiikat Ostotyyli
rpatiitante Menettelytavat | ihmisten vililli
Kulttuuri ja tavat

Kuva 3. Tarkeimmit tekijat, jotka vaikuttavat ostajan yritysostokdyttdytymiseen (Kotler ja

Armstrong, 2010, s. 174)

Yritysostajien ostokdyttdytymiseen vaikuttaa nykyiset ja odotetut ympéaristossi tapahtuvat
muutokset kysynndssd, taloudessa ja valuutassa (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174).
Ympiristolliset vaikuttajat ovat hienovaraisia, joka tekee niistd vaikeita tunnistaa ja mitata.
Ne vaikuttavat ostopadtosprosessiin tarjoamalla tietoa, sekd rajoitteita ja mahdollisuuksia.
Ympiristolliset tekijat ovat térkeitd vaikuttajia ostoprosessissa, mutta ne voivat olla

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



31

-----

ovat, sekd milld perusteilla he arvioivat toimittajia. Myos yrityksen tavat ja rajoitteet
erilaisten erilaisissa hankinnoissa siséltyy tdhdn (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174).
Organisaatiotekijat aiheuttavat muutoksia yksittdisen henkilon ostopdédtdsprosessiin, silld
yksittdinen henkild toimii ostoprosessissa eri tavalla erilaisten organisaatioiden sisilla.
Ostopddtokseen vaikuttavat yrityksen tavoitteet sekd taloudelliset, teknologiset ja

henkil6stohallinnolliset resurssit (Webster ja Wind, 1972, s. 14).

Buying center sisdltdd yleensd useita ihmisid, jotka vaikuttavat jokainen toistensa
kiytokseen. Téten yrityksen sisdiset ihmissuhteet ovat myos yksi tirked vaikuttaja
ostopédatosprosessissa. Markkinoijan on usein hankala tunnistaa tai tietdd, ketkd yrityksen
sisélld loppupeleissd eniten vaikuttavat ostoprosessissa, silld eniten vaikuttavat henkil6t
eivit aina tyoskentele korkeimmalla organisaatiotasolla. Yksittdinen henkild, joka ei
valttamattd tyoskentele korkealla organisaatiotasolla, mutta jolla on hankittavaan palveluun
liittyva erikoisosaamista, saattaa omata suuremman roolin, kuin monet muut buying centerin

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

Jokainen ostopéditosprosessiin - osallistuva henkilé tuo omalta osaltaan mukaan
henkil6kohtaisia motiivejaan, kisityksidédn ja suosituksiaan. Tdménkaltaisia yksilotekijoita
ovat henkilon iki, tulot, koulutus, persoonallisuus ja asenne riskejd kohtaan. Jokainen
ostoprosessiin osallistuva henkild saa vaikutuksia muilta osallistujilta, sekd puolestaan
vaikuttaa muihin osallistujiin omalla kaytoksellddn. Yksittdisilld ostajilla on erilaisia
ostamisen tyylejd; jotkut saattavat suosia teknillisid attribuutteja ja toiset ostavat
impulsiivisemmin (Kotler ja Armstrong, 2010, s. 174). Yksilo on se, johon toimittajien
markkinointiponnistukset kohdistuvat. Yksittdistd ostopddtdsprosessiin  osallistuvaa
henkil6d voikin tiettyyn pisteeseen asti ajatella yhtena rajoitettuna ostopaittdjana (Webster

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

Baker (2013, s. 109-110) kuvaa B2B-ostajan kayttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd Kuvassa
4. Kaaviossa on kuvattu erilaisten ulkoisten ja sisdisten tekijoiden muodostamia vaikutteita,
sekd niiden suhteita toisiinsa. Mallissa ostajan asenne muodostuu aikaisempien tulosten

arvioinnista, sekd uskomusten muodostamasta kokonaisuudesta. Sosiaalisiin vaikuttajiin
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lukeutuu organisaation sisdlld vallitsevat normit ja roolit. Sosiaaliset vaikuttajat
muodostavat ostajan asenteen kanssa ostajan aikeet. Ostajan tottumukset muodostuvat
ostajan aikaisemmista ostokdyttdytymistd, sekd tdmén kayttdytymisen toistuvuudesta ja
yleisyydestd. Ostajan aikeet ja tottumukset muodostavat yhdessd kokonaisuuden ostajan
ostokéyttdytymisestd. Ostoprosessin aikana ostajalle saattaa syntyéd aie ostamisesta, mutta
peilatessaan aietta ostajan aiempiin tottumuksiin, saattavat vanhat kokemukset nousta
ostopéditoksessd ratkaisevampaan rooliin. Ostokédyttdytymiseen vaikuttavat liséksi ulkoiset
vaikuttajat, kuten markkinatilanne, hinta ja erilaisten yrityksen sisdisten menettelytapojen

viliintulot ostoprosessin aikana.

Uskomukset
tuloksista

J

Ulkoiset vaikuttajat,
kuten markkinatilanne,
hinta ja erilaisten
menettelytapojen
valiintulot

Asenteet

Aikaisempien
tulosten arviointi

L

Normit

U

Sosiaaliset
whatiaat || Akeet >

Ostokayttaytyminen

Roolit

Aikaisempien |:> Tottumukset

ostokayttaytymisten
toistuvuus

Kuva 4. B2B-ostajan ostokéyttdytymisen vaikuttavat tekijdt ja niiden viliset suhteet (Baker,

2013, s. 110)

3.5 Yksittiiset ostopaitokseen vaikuttavat tekijit
Ostopddtokseen vaikuttavia tekijoitd voidaan konsultti- ja koulutuspalveluiden kohdalta
jakaa yksityiskohtaisempiin osiin. Patterson (1995, s. 182) 16ysi tutkimuksessaan, ettd viisi

tiarkeintd toimittajan ominaisuutta litkkeenjohdon konsulttipalvelua ostaessa olivat:

1) Toimittajan maine kyseiselld alalla
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2) Hinta
3) Ostajan aiempi positiivinen kokemus toimittajasta
4) Toimittajan kokemus palvelua ostavan yrityksen toimialasta

5) Toimittajan demonstroitu ymmaérrys tarpeesta/ongelmasta

Samassa tutkimuksessa Patterson (1995, s. 183-184) I0ysi, ettd hinta toimi usein
ratkaisevana tekijdnéd ainoastaan silloin, kun lopuilla toimittajakandidaateilla oli muuten
hyvin samanlainen tarjous. Hinta muodostui tdten ainoaksi erottavaksi tekijdksi. Hinnan
merkitys korostui tapauksissa, joissa toimittaja oli yritykselle tdysin uusi, mutta vihentyi
sellaisissa tapauksissa, joissa valittu toimittaja oli yritykselle ennestdén tuttu. Suuri merkitys
toimittajavalinnassa oli erityisesti aiemmalla kokemuksella sekd silld, kuinka kattava
kokemus toimittajalla oli ostettavasta palvelusta. Hintaa arvioidaan palveluiden ostossa
usein vasta sen jéilkeen, kun tarpeelliset toiminnalliset kriteerit toimittajien kesken ovat

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

Dawes, Rowling ja Patterson (1991, s. 196-197) 16ysivit tutkimuksessaan tdrkeimmaksi
vaikuttajaksi konsulttipalveluiden ostossa sisdisen verkoston, johon kuuluu ostajan omat
kokemukset, sekd keskustelut kollegoiden kanssa. Omilla kokemuksilla ja yrityksen
sisdisesti kaytdvilld keskusteluilla oli tutkimuksen mukaan suurin merkitys erityisesti
lopullisessa toimittajan valinnassa, koska konsulttipalvelut ovat luonteeltaan aineettomia
palveluita, joita saattaa olla muilla tavoin hankala arvioida. Mitd suurempi on ostajan koettu
riski, sitd suurempi vaikutus henkilokohtaisella kokemuksella on toimittajan valinnassa;
toimittajalla on etulydntiasema muihin toimittajiin ndhden, jos se on aikaisemmin pystynyt

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

Myos luottamuksen syntymiselld on todettu olevan vaikutus toimittajan valintaan. Se
kytkeytyy vahvasti oman kokemuksen ja kollegojen kanssa kiytyjen keskustelujen
merkitykseen, koska ne toimivat omalta osaltaan luottamusta herdttdvind tekijoina.
Luottamusta yritysten vililli voidaan ajatella kahtena erityyppisend luottamuksena:
luottamus palvelua tarjoavaan yritykseen, ja luottamus yksittdiseen toimittajan edustajaan
eli myyjddn. Myyjdlld on tirked rooli luottamuksen rakentajana ja toimittajan

markkinointistrategian kiytdntoon panijana asiakassuhteiden hallinnassa (Doney ja Cannon,
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1997, s. 35-38). Luottamuksen syntymiselld on tirked rooli suhteen ylldpitimisen ja

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

Toimittajan halukkuus tarjota rdatéloityjd palveluita on myos yksi tekijd, joka saattaa
vaikuttaa luottamuksen syntymiseen. Yksittdisen myyjdn kohdalla luottamusta herattavini
tekijoind toimivat myyjdn miellyttdvyys, samanlaisuus, osaaminen, suhteen kesto sekd
saannollinen vuorovaikutus myyjdn kanssa (Doney ja Cannon, 1997, s. 38-40).
Konsulttiyritysten palvelun laatu piileekin sen tyontekijoissd, joiden yhteinen osaaminen
muodostaa yrityksen osaamisen. Yksittdisen toimittajan luoma vaikutus yrityksen
toiminnasta nousee tirkeddn rooliin palvelun laadun arvioinnissa ja tdhdn pohjautuvassa

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

Aivan kuten B2C-markkinoinnissa, myods B2B-puolella yritysten markkinoinnit kohdistuvat
loppupeleissa yksittdisiin ihmisiin ja yrityksen sisdlld toimiviin vaikuttajiin, eivatkd niinkéén
kasvottomiin organisaatioihin. Ainoastaan yksittdinen ihminen tai yksittdisten ihmisten
muodostama joukko voi médritelld ja analysoida ostoja ja toimia markkinoinnillisten
toimenpiteiden vaikutuksenalaisina. B2B-markkinoijan on tirkedd ymmartaa, mitkd ovat
B2B-ostajan  psykologiset =~ ominaisuudet,  henkilokohtaiset = mieltymykset  ja
paitoksentekomalli, joiden tulisi omalta osaltaan toimia markkinointistrategian pohjana

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

Onnistuneen ja modernin B2B-markkinointistrategian ja yrityksen pitkdn aikavélin
menestymisen Vvélilld on 10ydetty seuraavat nelja markkinoinnin avaintekijda: 1)
tavoiteperusteinen segmentointi, 2) rddtdloidyt tarjoukset kullekin segmentille, 3)
vahvuuksien hyddyntdminen ja heikkouksien minimointi ja 4) tulevaisuuden ennustaminen.
(McDonald, 2016, s. 963; Rappaport, 1998). Tulevaisuuden ennustamista, sekd segmenttien
hyodyntédmistd tukee omalta osaltaan Bakerin (2013, s. 108-109) Kuvassa 5 nidhtidva malli,
jossa esitetddn yritysten B2B-markkinointitoimenpiteiden optimoitu priorisointi. Mallin
pohjimmaisena ja Bakerin mukaan tirkeimpind markkinoinnillisina toimenpiteind ovat
markkinatutkimukset ja asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen. Pédllimméisend ovat
mainostus ja tiedotus, jotka ovat muille yrityksille selkeésti ulospédin nikyvia toimenpiteita,
muiden lohkojen ollessa yrityksen sisdisid kehityksen toimintoja, joilla pyritddn

parantamaan suhteita asiakkaisiin.
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Mainostus
Tiedotus

Myynti

Markkinatestaus

Innovaatiot
Tuotekehitys

Uusien markkinointimahdollisuuksien
tunnistaminen

Markkinatutkimukset
Asiakkaiden tarpeiden tutkiminen

Kuva 5. Markkinoinnin jddvuori (Baker, 2013, s. 108)

4.1 B2B-markkinoinnin kehitys

Viime vuosien aikana B2B-markkinointi on kasvanut yritysten sisdlld entistd
strategisempaan  rooliin. Yhd useammin markkinoinnin suuntaan vaikuttavat
asiakasldhtoisyys, sekd asiakaskunnasta tutkitun tiedon hyodyntdminen markkinoinnin
suunnittelussa. Aiemmassa tutkimuksessa on myds havaittu, ettd B2B-toimialojen yritykset,
joiden markkinointi toimii tiiviissd yhteistydossd muiden organisaation osien, kuten
tuotekehityksen ja myynnin kanssa, menestyvit paremmin, kuin yritykset, joissa
markkinointi toimii itsendisesti yrityksen sisdlld. Yhteistyd muiden organisaation osien
kanssa, sekd asiakkaista saadun tiedon hyddyntdminen markkinoinnin strategisena

tyOkaluna ovat siis nousseet korostuneeseen rooliin viime vuosien aikana. (Wiersema, 2013,
s. 479-480)
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Internet on kasvattanut B2B-asiakkaiden ostovoimaa merkittdvisti, tarjoamalla tietoa
myyjistd ja tarvittavista palveluista (Pine, 2015, s. 2; Aghaei, Nematbakhsh & Farsami,
2012, s. 1-2). Kun Web 1.0, eli maailmanlaajuisen tietoverkon ensimmaéinen sukupolvi,
toimi pédasiallisesti informaationsdilytyspaikkana ja yritysten tapana jakaa informaatiota
yrityksestddn ihmisille, Web 2.0 toi puolestaan mukanaan ajatuksen ja toteutuksen, jossa
internet on kayttdjadkeskeinen infrastruktuuri, missd sisdllontuottaminen on tehty
vuorovaikutteiseksi ja avoimeksi kaikille kayttéjille (Aghaei et al., 2012, s. 1-2; Harrison &
Barthel, 2009, s. 157). Tama on johtanut siihen, ettd B2B-palveluiden ostaminen on siirtynyt
lahemmés B2C-markkinoiden kaltaisten hyddykkeiden ostamista, jossa asiakkaat selaavat
samankaltaisia tuotteita ja palveluita ja kommunikoivat keskendédn, hinnan ollessa vahva
vaikuttaja ostopditokseen. B2B-markkinoijien on tdrkedd ottaa timd huomioon ja pystyéd
jatkuvasti kehittdmddn sitd, miten he tarjoavat tuotteitaan ja saavat potentiaaliset asiakkaansa

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

Etenkin myynnin ja markkinoinnin véliset erot ja suhteet ovat hdmértyneet uusien
teknologioiden esiintulon myo6tid. Esimerkiksi internetissd tapahtuva ajatustenvaihto
blogeissa ja sosiaalisen median kanavissa on vaikuttanut huomattavasti sithen, millainen
brindimielikuva yrityksistd syntyy (Marshall, Moncrief, Rudd & Lee, 2012, s. 352).
Sosiaalista mediaa on kuvattu myynnin ja markkinoinnin nikékulmasta “kommunikoinnin,
kaupanteon, sekd suhteiden rakentamisen teknologisena komponenttina, joka hyddyntdd
asiakkaiden, sekd potentiaalisten asiakkaiden muodostamaa verkostoa arvonluonnin
edistdmisessd” (Andzulis, Panagopoulos & Rapp, 2012, s. 308). Internetin ja sosiaalisen
median ja kasvun myo6td valta on siirtynyt enemmaén kuluttajien ja asiakkaiden suuntaan,
joka on johtanut myds siihen, ettd asiakkailla on korkeampi ostovoima ja odotukset B2B-
palveluja tarjoavia yrityksid kohtaan (Barwise & Meehan, 2010). Sosiaalinen media on titen
”pakottanut” yritykset muuttamaan kaytdntdjdén esimerkiksi markkinoinnissa, tuotteiden

kehityksessd, sekd uusien asiakkaiden hankinnassa (Coleman, Chandler & Gu, 2013, s. 74).

Digitaalisuus tuo samaan aikaan ndihin kaikkiin markkinoinnin toimenpiteisiin
mahdollisuuksia, ettd hankaluuksia. Digitaalinen markkinointi, siséltden internetin ja
sosiaalisen median, mahdollistaa samanaikaisesti laajemman yleison tavoittamisen, ettd

entistd kohdennetummalle ja tarkemmalle segmentille markkinoinnin. Vaikka ostajien
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ostovoima on digitaalisen markkinoinnin myo6td siis kasvanut, on markkinoijilla
samanaikaisesti entistd paremmat mahdollisuudet tavoittaa oikeat asiakassegmentit, sekd

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

Tarkedksi osaksi markkinoinnin tdyden potentiaalin saavuttamista on noussut luotettavan ja
avoimen suhteen luominen, sekd uskollisuuden sdilyttdminen asiakkaan kanssa. Laaja ja
monipuolinen tarjooma tuotteissa ja palveluissa on johtanut etenkin B2B-markkinoinnissa
sithen, ettd verkostoilla, aktiivisella kanssakdymiselld ja suhteiden ylldpitdmiselld
asiakkaiden suuntaan on entistd suurempi merkitys osana kaikkia markkinointitoimenpiteitd
(Baker, 2013, s. 108-109). Yritysostajat etsivét entistd enemmén palveluntarjoajia, joiden
kanssa saadaan luotua pitkid kumppanuuksia, ja jotka pystyvét ajattelemaan pelkén kiinteidn
palvelun tai tuotteen ulkopuolelle ndkemélld laajemman kuvan siitd, millaista arvoa
palvelulla voidaan asiakkaan asiakkaille tuottaa. Téllaisten tekijoiden esiintuominen ja
mukaan lukeminen markkinoinnissa nousee tdnd pédivéana tarkedksi tekijéksi (Pine, 2015, s.

2-6).

4.2 Myynnin ja markkinoinnin suhteet

Yritysten myynnin ja markkinoinnin vélilld on usein jéannitteitd, jotka johtuvat niiden
erilaisista ajatusmaailmoista ja liiketoiminnallisista tavoitteista. Myynnin ammattilaisten
toimintaa ajavat usein lyhyen aikavélin tavoitteet, kuten kvartaalin tavoitteiden tdyttyminen
ja tulostavoitteet. Markkinoinnilla on useimmin pidempiaikaiset, esimerkiksi vuosittaiset
tavoitteet, kuten asiakastyytyvéisyysluvut tai branditietoisuusasteikot (Lee ja Scott, 2015, s.
43). Myynnin ja markkinoinnin yhtildisyyksistd huolimatta ne eivét usein kommunikoi
hyvin keskenddn, mikd johtaa usein yrityksen huonoihin myyntilukuihin. Téllaisissa
tilanteissa  markkinointi usein syyttdd myyntid sen huonosta markkinoinnin
implementointikyvystd, kun taas myynti ndkee markkinoinnin osa-alueena, joka kayttdi
litkaa rahaa, jonka voisi kdyttdd mieluummin myynnin tehostamiseen (Kotler et al., 2006, s.

68).

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

ja sitd, mitkd eri kohdat ryhmittyvét perinteisesti myynnin, ja mitkd markkinoinnin
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vastuualueille. Yrityksille tyypillinen, mutta ei vélttimattd myynnin ja markkinoinnin

yhteistyOtd parhaalla mahdollisella tavalla implementoiva ostosuppilomalli on kuvattuna

Kuvassa 6.

Asiakastietoisuus

Bréanditietoisuus

MARKKINOINTI
Briandin huomiointi
Briandimieltymykset
—————————— VASTUUNSIIRTO
Ostoaikeet
Ostaminen
MYYNTI

Asiakasuskollisuus

Asiakkaiden
edunvalvonta

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.
Yleisend oletuksena on, ettd markkinointi hoitaa yrityksissd ensimmadiset nelja vaihetta ja
rakentaa brandin suosiota asiakkaiden keskuudessa, tarjoten potentiaalisia asiakkaita eli
leadeja myynnille. Tdmd markkinoinnin ja myynnin jakaminen mahdollistaa sen, ettd
markkinointi voi keskittyd strategisten markkinointitavoitteiden toteuttamiseen ja myynti
saa tietoutta potentiaalisimmista asiakkaistaan. Myynti usein muodostaa neljéstd vaiheestaan
kahdelle ensimmdiselle oman suppilonsa, johon sisdltyy prospektien etsiminen,
potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden kartoittaminen, tarjousten valmistelu ja esittdminen,
sopimusneuvottelut ja myyntiprosessin implementointi. Néissd asioissa markkinoinnilla
tulisi olla my0s oma roolinsa, kun se usein jdd yrityksilld ainoastaan liidien tuottamiseen

myynnille. Myynnin tehtivéksi jadkin aktiivinen kommunikointi sekd markkinoinnin etti
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tuotekehityksen kanssa, jotta potentiaalinen markkina saadaan sekd segmentoitua ettd

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

4.3 B2B-markkinoinnin rooli ostopiitosprosessissa

Kehittadkseen tehokkaita markkinointistrategioita, tulee B2B-markkinoijan olla tietoinen
siitd, millainen on ostajan ostoprosessi. Tdma ei ole kuitenkaan aina helppoa, johtuen B2B-
ostopéditdsprosessin monimutkaisuudesta ja usean ihmisen osallistumisesta ostoprosessiin.
B2B-markkinoijan on tirkeédtd tunnistaa, kuka on tuotteen tai palvelun ostajaryhma,
millainen on tdmin ryhmén ostokdyttdytyminen, sekd mitkd tekijat vaikuttavat ryhméin

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

Potentiaalisen ostajan miérittiminen on markkinoijalle kenties tarkein askel oikeainlaisen
markkinointisstrategian muodostuksessa. Organisatorisesti pienet ja isot yritykset eroavat
huomattavasti siiné, millainen ostoprosessi niiden sisdlld toimii. Joissain tapauksissa kaikista
ostopditoksistd vastaa yritysten hankinta, kun taas toisissa yrityksissd ostopddtds on
useamman eri litketoimintatason muodostama kollektiivinen prosessi. Tdméd aiheuttaakin
markkinoijille haasteita sen tunnistamisessa, kenelle mitkdkin markkinointiaktiviteetit tulisi

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

Ostopddtosprosessista vastaavan buying centerin epdvakaan ja vaihtelevan luonteen vuoksi
markkinoijan on tidrkedd ymmartds, missd ostopddtosprosessin vaiheessa mikékin rooli on
aktitvisimmillaan ja mihin ostopédétokseen liittyvdén asiaan kukin rooli omalta osaltaan
vaikuttaa. Tdmén toteuttaminen tehokkaaksi markkinoinniksi vaatii jatkuvaa asiakkaiden
ostoprosessien tutkimista ja palautteen kerddamistd buying centerin toimijoilta. (Ghingold et

al., 1998, s. 103-104)

Dawes et al. (1991, s. 196-197) ehdottavat, ettd konsulttiyritysten tulisi pitdd jatkuvaa
yhteyttd asiakkaisiinsa erilaisin markkinoinnillisin keinoin, kuten uutiskirjeiden,
tapahtumakutsujen ja seminaarien muodossa, jotta asiakkaiden tietoisuus konsulttiyrityksen
tarjoomasta pysyy ylla. Yksittdisilla markkinointitoimenpiteilld on pieni vaikutus toimittajan

valintaan, mutta merkittdvd rooli uusien potentiaalisten asiakkaiden kiinnostuksen
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herdttimisessd. Aktiivinen ja eri kanavissa tapahtuva markkinointi tukee myds osaltaan
asiakkaiden keskuudessa syntyvdd word-of-mouthia, jonka on havaittu vaikuttavan
positiivisesti toimittajan valintaan. Word-of-mouth markkinointi on Silverman (2001, s. 25)

mukaan:

“viestintdd tuotteista ja palveluista sellaisten ihmisten vdililld, joiden katsotaan olevan
riippumattomia tuotetta tai palvelua tarjoavasta yrityksestd... Namd kommunikoinnit voivat
olla keskusteluja tai vain yksisuuntaisia lausuntoja... Olennainen osa on se, ettd sitd
tapahtuu sellaisten ihmisten puolesta, joilla ei ole juurikaan kaupallista kiinnostusta saada
Jjoku muu kdyttdmddn tuotetta, eikd siten ole mitddn erityistd kannustinta vddristdd totuutta

tuotteen tai palvelun hyviksi”.

Word-of-mouth —markkinoinnin voima piileekin sen rehellisyydessd. Ostajat luottavat
lahtokohtaisesti hyvin voimakkaasti ystdvien, kollegojen, perheenjdsenten ja tuttujen
mielipiteisiin, koska ne eivit ole manipuloinnin alaisia mielipiteitd (Balter ja Butman, 2005,
s. 177). Eroja 16ytyy kuitenkin siind, onko word-of-mouthin kautta tullut suositus yrityksesta
kohdehenkildlle ennestddn tuttu: ithmiset luottavat suositteluihin, kun yritys ei ole tuttu,
mutta kun yritys on ennestdin tuttu, ei suosittelulla ole endd suurta merkitystd, vaan oma
kokemus nousee tiarkeimmaéksi tekijdksi 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 ndhdédan usein ulkopuolisena
tekijdnd, johon markkinoijat eivdt voi vaikuttaa. Todellisuudessa markkinoinnilla on
oivallinen mahdollisuus edistdd positiivisen word-of-mouthin syntymistd, 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
kerétty puolistrukturoiduilla haastattelumenetelmilld. Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksaa
(9) suomalaista B2B-ostopditosroolissa tydskentelevdd henkilod. Haastattelut olivat
hypoteesittomia, eikd haastateltavilla ollut tdten ennakko-odotuksia tutkimusta tai sen
tuloksia kohtaan. Haastattelut rakentuivat valmiiksi suunnitelluista kysymyksistd, joihin
haastateltavat saivat vastata omin sanoin. Tutkimusmenetelménd haastatteluissa toimi
puolistrukturoitu haastattelu, jolla pyritddn tutkimuksen kokonaisvaltaiseen ymmaéartdmiseen

ja tulosten yleistettavyyteen.

5.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Oikeainlaisella datankeruumenetelmilld varmistetaan tulosten tarkkuus ja luotettavuus.
Haastattelua kiytetdan tiedonkeruussa, kun halutaan péésta syville yksilon taustoihin, seka
henkilokohtaisiin tapoihin ja mieltymyksiin tutkittavasta asiasta. Haastattelut voivat olla
tyyliltddn strukturoimattomia, puolistrukturoituja tai tdysin strukturoituja. Haastattelijan
kontrolli haastateltavan vastausten muodostuksessa vaihtelee ndiden haastattelutyylien

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

Harrell ja Bradley, 2009, s. 25)

Puolistrukturoitua haastattelumenetelmid kéytetddn, kun halutaan tutkia haastateltavien
ndkemyksid ja kokemuksia usein vaikeista ja monimutkaisista asioista. Menetelmi
mahdollistaa tarkentavien kysymysten kysymisen sekd lisdkysymysten esittdmisen
haastateltavan antamista vastauksista, jotta kysymyksiin saadaan selked ja ymmarrettivi
vastaus (Barriball ja While, 1994, s. 328). Haastattelussa on ennalta mietityt kysymykset,
jotka tulee esittdd haastattelun aikana, mutta kysymysten jirjestys saattaa muuttua riippuen
siitd, miten haastateltava kysymyksiin vastaa (Harrell ja Bradley, 2009, s. 27). Hirsjarvi ja
Hurme (2010, s. 47) tukevat nditd aspekteja esittdmalld, ettd puolistrukturoidussa
haastattelussa on ennalta méaratyt kysymykset, joiden sanamuotoa ja jérjestystd haastattelija

voi vaihdella, ja ettd haastateltavat vastaavat kysymyksiin omin sanoin.

Ennen kuin haastattelija voi paattdd, ketd hdn tutkimuksessaan haastattelee, tulee
tutkimuskysymys olla mietittynd. On siis oleellista tietdd, mihin asiaan hédn haluaa
tutkimuksessaan 10ytdd vastauksen. Téamdn jilkeen haastattelijan tulee miettid kaikki
mahdolliset tiedonldhteet, jotka ovat sopivia timéin kysymyksen vastauksen etsimisessa.

Lopuksi haastattelijan tdytyy ottaa huomioon haastateltavien erilaiset taustat, eli haluaako
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haastattelija haastatella esimerkiksi pelkdstdén johtajatason henkil6itd, vai myos muun tason

henkil6stod. (Harrell ja Bradley, 2009, s. 7)

Mité jarjestelmallisempi ja satunnaisempi on haastateltavien joukon muodostaminen, sitd
yleistettdvimpi on tutkimuksen tulos. Mikili haastateltavat muodostetaan saman verkoston
sisdltd, tulokset ovat yleistettdvissd ainoastaan tdmén tietyn verkoston sisdisesti. Tdysin
satunnaisesti muodostettu haastateltavien joukko tarjoaa parhaan mahdollisen tulosten

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

Puolistrukturoiduissa haastatteluissa on kolmenlaisia kysymyksid. Kuvailevat kysymykset
pyytavét henkil6itd kuvailemaan asioita ja saattavat tarjota haastattelijalle uusia nikdkulmia,
joita haastattelija ei ollut aikaisemmin tullut huomioineeksi. Kuvailevat kysymykset johtavat
usein tarinankerronnalliseen vastaukseen, joka voi johtaa haastattelun keston kasvamiseen.
Strukturoidut kysymykset auttavat haastattelijaa ymmartdimidn eri tekijoiden vailisid
suhteita ja muodostamaan listoja, jotka kuvailevat néitd suhteita. Suurin ero kuvailevien ja
strukturoitujen kysymysten vililld on se, ettd kuvailevat kysymykset ovat enimmékseen
“miten” —alkuisia kysymyksid, kun taas strukturoiduilla kysymyksilli pyritddn
muodostamaan listaa eri tekijoiden vaikutuksesta tiettyyn asiaan. Kontrastiset kysymykset
auttavat haastattelijaa ymmartdmaan, mitd erilaiset termit ja késitteet merkitsevét. Niiden
avulla hahmotetaan tarkennuksia tietyistd asioista, jotka haastattelijalla on haastattelun
aikana jo tullut tietoon, ja toimivat tdten usein tarkentavina kysymyksind. (Harrell ja

Bradley, 2009, s. 36-41)

Esimerkit jokaisesta kysymystyypistd on esitetty Taulukossa 6.
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Taulukko 6. Esimerkit erilaisista kysymystyypeistd (mukaillen Harrell ja Bradley, 2009, s.
36-41)

Kysymystyyppi Kysymys
Kuvaileva kysymys Miten léhditte etsimédén potentiaalisia toimittajia?
Strukturoitu kysymys Mitka tekijat vaikuttivat toimittajan valintaan?

Kontrastinen kysymys | Mainitsit, ettd toimittajat muodostettiin omien kokemusten

perusteella. Milld muilla tavoilla etsitte toimittajia?

Haastattelut ovat yleensd tiettyyn aikatauluun sidottuja, joten haastattelijan on oleellista
tietdd, mitkd kysymykset ovat tutkimuksen kannalta oleellisimpia, ja mitkd sekundaarisia
kysymyksid. Haastattelun sijainnilla on my0s suuri vaikutus vastausten laatuun;
ideaalitilanteessa haastattelu tapahtuu yksityisesti ilman ulkoisia hairidtekijoitd. Mikali
haastattelija nauhoittaa jollain tavalla kdydyn keskustelun, tulee tdima mainita ja hyvéksyttda

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
jarjestyksen, rakenteen sekd tarkoituksen kerétylle datalle. Sitd kuvataan sekavana,
monitulkintaisena ja aikaa vievidni, mutta myos luovana ja kiinnostavana prosessina. Cohen
etal. (2007, s. 461) mukaan kvalitatiivisen datan analysointi on prosessi, jossa haastateltujen
katsomukset ja mielipiteet, sekd toistuvat mallit, teemat ja samankaltaisuudet pyritdin
selkeyttimddn. Kreuger ja Neuman (2006, s. 434) kertovat yhtéldisyyksistd, joita sekd

kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen datan kasittely sisdltdd. Namé neljd yhtildisyyttd ovat:

* Paittely, eli todistetun datan hyddyntdminen johtopditosten perustelussa

* Julkinen metodi tai prosessi — tutkija kertoo tydssddn tutkimuksen rakenteen ja
suunnitelman jollain tavalla

* Vertailu keskeisend prosessina — tunnistetaan toistuvia asioita, jotka ovat samanlaisia

tai erilaisia
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* Pyritdédn valttdmiadn virheitd, vaarid johtopaiatoksia ja harhaanjohtavia paitelmia

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen datan analysointi sisdltdd kuitenkin eridvéisyyksia.
Kvalitatiivinen data on yleisesti ottaen vihemmaén yleistettdvissé, sen avulla luodaan uusia
teorioita, sekd sen analysointi on yleensd sanojen, eikd statistitkan muodossa (Kreuger ja
Neuman, 2006, s. 434-435). Vaatimuksena kvalitatiivisen datan analysoinnille on

kirjasjarkinen ajattelu ja padttely analysoijan toimesta (Robson, 2011, s. 468).

Ensimmadinen askel kvalitatiivisen datan analysoinnissa on datan organisointi, jonka jilkeen
dataa voidaan ldhted analysoimaan. Datan analysoinnin alkuvaiheessa saatua dataa
kuvaillaan, jonka jdlkeen voidaan vasta tehdd 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 méérittely ja tunnistaminen.

* Datan kerddminen ja varastointi

* Datan vihentdminen ja kdytettdvan datan valitseminen
* Datan jasentely ja luokittelu

* Teorian rakentaminen ja testaus

* Tutkimuksen kirjoittaminen ja raportointi

Tamaén tutkimuksen datan mairittely, keraiminen ja analysointi

Tamin tyon tutkimusaineiston analysointi alkoi aiheeseen liittyvédédn teoriaan tutustumalla.
Teoriaosuudessa kasitelty Kotlerin ja Armstrongin (2010, s. 176) ostopédétdsprosessimalli
valikoitui  tutkimuksen kannalta oleellisimmaksi teoriamalliksi, jonka pohjalta
haastattelukysymyksid 1dhdettiin muodostamaan. Tama osuus toimi tydssa siis tarvittavan
datan méidirittelyn ja tunnistamisen runkona. Tdmin jdlkeen muodostettiin kvalitatiivinen
data haastattelemalla yhdeksdd henkilostohallinnon jdsentd puolistrukturoidulla
haastattelulla. Haastattelut kéytiin puhelimitse ja ne nauhoitettiin  myShempad
puhtaaksikirjoitusta varten. Puhtaaksikirjoituksen jidlkeen datasta karsittiin tutkimuksen

kannalta epdoleellinen tieto pois ja jatettiin jdljelle tutkimukselle oleellinen data. Luokiteltu
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data analysoidaan tyon empiirisessad osuudessa, jonka jilkeen datan analysoinnista syntyneet
tulokset raportoidaan ja vedetddn yhteen. Tyon kvalitatiivisen datan kerddmisen prosessi on

kuvattuna Kuvassa 8.

Tarvittavan Haastateltavien DEIZD Datan
o P luokittelu & —— ;
— henkildiden Haastattelut ~ Nauhoitteiden analysointi Kirjoittaminen

tunnistaminen ja raportointi
teorian avulla

kontaktointi ja ja niiden puhtaaksi- jasentely.

aikataulusta nauhoitus kirjoitus Turhan datan te9r|aan
sopiminen poistaminen. pohjautuen

Kuva 8. Kvalitatiivisen datan kerdamisen eteneminen

5.3 Tutkittavan otoksen esittely

Koska tutkimuksen tavoite on selvittdd henkilostohallinnon roolia ostopddtdsprosessissa,
valikoitiin  haastateltavat henkilt eri yritysten henkil6stohallinnon  osastoista.
Haastateltaville ldhetettiin sdhkopostilla tutkimuksen tausta ja tavoitteet, jonka jidlkeen
heidin kanssa sovittiin haastattelun aikataulu. Haastattelut tehtiin puhelimen viélitykselld, ja
ne ddnitettiin vastausten laadukkaan tulkinnan ja oikeanlaisten johtopéétdsten
varmistamiseksi. Ennen haastatteluita haastattelukysymykset ldhetettiin haastateltaville
muutamia pdivid etukdteen, jotta haastateltavat saivat mahdollisuuden tutustua kysymyksiin
ennen varsinaista haastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin  yhteensd yhdeksda

henkildstohallinnossa tyoskentelevdd henkil 6.

Yhdeksdn haastateltua henkilod tyoskentelevdt Suomessa eri toimialojen yrityksissa,
yhteisend nimittdjdnd ollen kuitenkin se, ettd jokainen haastateltava tydskentelee fyysisesti
padsdintdisesti Suomessa, ja vastaa Suomen henkildstéhallinnon toiminnasta jollain tasolla.
Yritysten ja henkiléiden nimet pidetddn haastateltavien kanssa yhdessé sovitusti salattuina.
Taulukossa 7 on listattuna haastateltavien tittelit, sekd heiddn edustamiensa yritysten
olennaisia tunnuslukuja. Osa yrityksistd on osa kansainvélisid konserneja, joten
taulukoiduiksi liikevaihto- ja henkilostoluvuiksi on valittu ainoastaan yritysten Suomen
tason toiminta. Kuvassa 9 on lisdksi ndhtdvissad yritysten ja haastateltavien henkildiden

vialiset korrelaatiot.



48

Taulukko 7. Haastateltavien henkildiden edustamien yritysten tunnusluvut ja henkildiden

titteli

Liikevaihto Henkilosto

Toimiala Haastateltavan titteli
(M€) (kpl)
Rakennus- ja ympéristotekniikan 1099.,4 3900
A o Henkildstdjohtaja
jarjestelmat (v.2016) (v.2016)
Head of
1493 13 500 Talent and HR
B Ohjelmistopalvelut ) o
(v.2016) (v.2016) Leadership | Specialist
Development
565 3300
C Kaupan ala Henkildstojohtaja
(v.2016) (v.2016)
108 132
D Ladkeala HR Head of Finland
(v.2016) (v.2016)
91 220
E Elintarvikkeet HR Director
(v.2016) (v.2015)
228 1072 Henkil6ston kehittdimisen
F Kuluttajatuotteet ) B
(v.2016) (v.2016) asiantuntija
84 220
G Tietoliikenne Henkil6stojohtaja
(v.2016) (v.2016)
105 344
H Ilmankisittely Henkil6stojohtaja
(v.2016) (v.2016)

[HenkiléA ’ ‘Henkilel] [Henkil'c’:C ’ [HenkiléD ’ ‘ Henkile] ‘ HenkiIbF} [HenkiléG ’ ‘ Henkilo H ’

Henkilo B2

Kuva 9. Yritysten ja haastateltujen henkiloiden vilinen korrelaatio
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Alla on listattuna Taulukko 8, johon on eritelty, kuinka pitkd kokemus haastateltavilla

henkil6illd on nykyisessd virassaan, sekd henkilostohallinnon tehtdvistd yleisesti koko

tyOuransa aikana. Taulukkoon on myds merkitty, minkd palvelun ostoa haastattelussa

kysyttiin, ja minki tyyppinen ostotapahtuma oli kyseessa.

Taulukko 8. Tiedot haastateltavista henkil6isté ja haastatteluissa ldpikdydyistd ostoista

Kokemus
Kokemus
henkilosto-
nykyisessa Haastattelussa Kyseessa ollut
Henkilo Henkilon titteli hallinnon
virassa . kasitelty osto ostotapahtuma
tehtdvissa yht.
(Vuotta) »
(vuotta)
Johtamisen
A Henkil6stojohtaja 4 14 kehittdmisen Uusi hankinta
ohjelma
Head of Talent )
) Learning ) ]
B1 and Leadership 1 7,5 Uusi hankinta
Management-alusta
Development
o o Muunneltu
B2 HR Specialist 1 3 Kielikoulutus )
jélleenosto
Ulkoistettu
C HenkilGstojohtaja 1 22 johtajatason Uusi hankinta
henkilon rekrytointi
Esimiesten muutos-
HR Head of ] ) ) Muunneltu
D 7 7 johtamisen taidot &
Finland ] ) jélleenosto
coaching-taidot
Tiimivalmennus
E HR Director 14 16 toimitusketjun Uusi hankinta
hallinnalle
Henkildston
Code of Conduct — Muunneltu
F kehittdmisen 2 5
) . koulutus jalleenosto
asiantuntija
) S Esimiesten ] )
G HenkilGstojohtaja 2,5 10 ) Uusi hankinta
coaching
Esimiestyon
H Henkil6stdjohtaja 3 19 ] ] Uusi hankinta
kehittdminen
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6 HAASTATTELUIDEN PURKU JA ANALYSOINTI

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tutkitaan teoriaosuudessa késiteltyjd aiheita
puolistrukturoiduista haastatteluista syntyneiden yhdeksdn eri henkilostohallinnossa
tyoskentelevdn henkilon ndkokulmasta. Jokainen yhdeksdn henkildstohallinnon henkilod
ovat olleet jollain tavalla mukana oman yrityksensd ostopddtdosprosessissa
henkilostohallinnon puolesta, kun yritykselle on oltu hankkimassa koulutusta tai
konsulttipalvelua. Yhdeksidstd haastateltavasta kaksi tydskentelevdt samassa yrityksessa,
joten eri yrityksid tutkimuksessa on mukana yhteensd kahdeksan. Analyysi perustuu
haastatteluihin, jotka tehtiin jokaisen yhdeksédn kohdehenkilon kanssa yksitellen
puhelinhaastatteluina. Haastattelut kirjoitettiiln myohemmin puhtaiksi, ja haastateltavien
antamat vastaukset on esitetty tiivistettyind Liitteessd 2. Haastattelut on toteutettu

puolistrukturoidusti kesdkuun ja heindkuun 2017 aikana.

Haastatteluiden kysymykset seurasivat kappaleessa 3.2 esitetyn Kotlerin ja Armstrongin
(2010, s. 176) ostopditdsprosessimallia, joka on kuvattuna Kuvassa 10. Jokaisesta
kahdeksasta ostopdétdsprosessin vaiheesta muodostettiin omat kysymyskokonaisuutensa,
sisdltden avoimet kysymykset siitd, miten kukin vaihe toteutui haastateltavan nakdkulmasta
tietyn konsultti- tai koulutuspalvelun oston tapauksessa. Jokaiseen vaiheeseen esitettiin
lisdksi tarkentavia kysymyksid, liittyen haastateltavan rooliin sekd vastuuseen kunkin
vaiheen kohdalla. Haastattelukysymysrunko on néhtévissa Liitteessé 1. Kahden haastattelun
jilkeen huomattiin, ettd kaksi ostopdidtdsprosessin vaiheista, kuvaus tarpeesta ja
tuotemaéirittely, olivat haastattelujen perusteella vaikeaa erottaa toisistaan, koska ne
sisdlsivdt hyvin samankaltaisia vastauksia, joten lopuissa haastatteluissa ndma kaksi

ostopéditdsprosessin vaihetta siséllytettiin saman kysymyskokonaisuuden alle.
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Ongelman e Toimittajan
ST Kuvaus tarpeesta Tuotemaidrittely L J
tunnistaminen etsiminen
arious rvtiami C Tilaus- ja .
Tarjousten pyytéminen Toimittajan . ] Arvio
ja vaihtoehtojen . . toimitustavan . .
ertail valitseminen . . suoriutumisesta
vertailu valitseminen

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

kysymykset pohjustuivat

Haastattelukysymysten analysoinnissa pyritdén 16ytdmadn ne henkildstohallinnon kannalta
kriittiset tekijét, jotka koskevat jokaista ostopdidtdsprosessin vaihetta. Tarkoituksena on
selvittdd, mitkd ovat niitd yhteisid tekijoitd, jotka indikoivat henkilostohallinnon yleisisti
tavoista kayttdytyd eri ostopdidtdsprosessin vaiheissa. Nidin ollen pystytddn tekemiin
oikeutettuja yleistyksid siitd, millainen rooli, vaikutusvalta ja kayttdytymistyyli
henkil6stohallinnolla on konsultti- tai koulutuspalveluiden ostopditosprosessissa. Samalla
haastatteluissa keskitytddn erityisesti sithen, milld tavalla henkilostohallinto etsii tietoa
toimittajista, ja mitkd tekijdt osoittautuvat ratkaisevimmiksi tekijoiksi lopullisessa
toimittajan valinnassa. Analysoinnin jélkeen esitetddn kaytettyyn ostopaatosprosessimalliin
pohjautuva uusi malli, joka sopii haastattelujen analysoinnin perusteella paremmin

henkil6stohallinnon ostopédétdsprosessiin koulutus- ja konsulttipalveluiden tapauksessa.

6.1 Haastattelussa Lipikiytyjen ostoprosessien analysointi

Haastateltuja yhdeksdd henkilostohallinnon edustajaa pyydettiin haastattelujen aikana
miettimddn yhtd tiettyd koulutuksen tai konsultointipalvelun kilpailutusta, jonka
nidkokulmasta he vastasivat haastattelun kysymyksiin. Haastattelukysymysten pohjana
kéytettiin  Kotleriin  ja  Armstrongin (2010, s. 176)  kahdeksanvaiheista
ostopéatosprosessimallia. Tavoitteena oli selvittdd, miten haastateltujen henkildstohallinnon
edustajien kokemukset yhdestd tietystd koulutus- tai konsulttipalvelun ostosta istuvat tdhén

kyseiseen malliin, ja millainen rooli heilld itselldén oli missékin ostoprosessin vaiheessa.
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Ongelman tunnistaminen

Jokaisen haastateltavan tilanteessa tarve hankittavalla palvelulle ilmeni erilaisten sisdisten
vaikuttajien kautta. Neljdssd tapauksessa jarjestettdvd koulutus oli yrityksen toimintaan jo
pidempéin sidoksissa ollut asia, jota kehitetddn suunnitelmallisesti vuodesta toiseen. Naissd
tapauksissa kilpailutus haluttiin silti jarjestdd, eikd ainoastaan tyydytty suoraan tai
muunneltuun jélleenostoon edellisten toimittajien kanssa. Talld tavalla haluttiin varmistaa,
ettd lopullinen palvelu on hinta-laatusuhteeltaan paras mahdollinen saatavilla oleva

koulutus.

"Sopimus pddttyi kevddlld ja luonnollisesti oltiin ihan tyytyvdisid nykyiseen,
mutta haluttiin vield varmistaa laatu ja kilpailuttaa vihdn hintaa muiden

tarjoajien kanssa’” — Henkilo B2

”...tuli tarve rakentaa koulutus uudelleen ja nyt haluttiin ldhted tekemdidn sitd

uudelta poydiltd eikd vain pdivitetd vanhaa” — HenKkilo F

Kolmessa tapauksessa hanke ldhti kdyntiin aikaisemmin toteutettujen henkilostokyselyiden
tai tyontekijoiden kanssa kidytyjen keskustelujen pohjalta, joista ilmeni tiettyjd
ongelmakohtia yrityksen toiminnassa. Osaan sisdltyi myoOs strategian rakentamisen
yhteydessd ilmenneitd asioita, joita haluttiin koulutusten muodossa léhted jalkauttamaan

eteenpdin organisaatiossa.

"Yleensd se nousee jostain tdllaisista kyselyistd tai sitten se nousee
strategiasta. Nyt me ollaan esimerkiksi tosi mittava strategiatyo tehty, sen
Jjdlkeen heti nousee kysymyksiksi se, ettd miten esimiehet vievdt tdmdn

’

organisaatiossa eteenpdin.” — Henkilo E

Lopuissa kahdessa tapauksessa tarve ilmeni joko kollegan kanssa kdytyjen keskustelujen
pohjalta, tai aloitteena haastateltavan omalta esimieheltd. Huomattavaa on kuitenkin se, etti
kaikkia yhdeksaa kilpailutustilannetta yhdistiva tekijd on erilaisten sisdisten havainnointien

kautta ilmennyt ongelman tunnistaminen. Yksikddn ldpikaydyistd kilpailutustilanteista ei
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alkanut siis ulkopuolisen palveluntarjoajan tai toimittajan aloitteesta. Ongelman
tunnistaminen tapahtui hyvin erilaisista sisdisistd 1dhtokohdista, mutta yhdistdvéna tekijédna
haastateltujen tapauksissa toimi se, ettd timén ostoprosessin vaiheen jdlkeen haastateltavat
henkil6t olivat niitd henkil6itd, jotka vastasivat loppuvaiheiden koordinoinnista joko
kokonaan tai henkilostéhallinnon puolesta, kun mukana oli myds muita organisaation osia.

Ongelman tunnistamisen vaihe on tiivistetty Taulukkoon 9.

Taulukko 9. Ongelman tunnistamisen vaihe jaoteltuina haastateltujen henkildiden mukaan

Miti kautta ongelma tunnistettiin?

Henkilostokyselyn/tyontekijoiden | Esimiehen tai kollegan kanssa
Jatkuvan sisdisen kehittdmisen
kanssa kéytyjen keskustelujen kaytyjen keskustelujen kautta
kautta ilmennyt tarve

kautta ilmennyt tarve ilmennyt tarve
* Henkilo A * Henkilo E * Henkilo B1
* Henkilo B2 * Henkilo G * Henkilo C
* Henkilo D * Henkilo H

e Henkilo F

Kuvaus tarpeesta & tuotemidrittely

Kahden ensimmadisen haastattelun perusteella kuvaus tarpeesta ja hankittavan tuotteen
madrittely olivat ostoprosessin vaiheita, joita oli haastattelujen perusteella hankala erottaa
toisistaan. Tutkijan ndkokulmasta tdma johtui siitd, ettd koulutus- ja konsultointipalvelut
ovat luonteeltaan madritteleméattomampid kokonaisuuksia, kuin esimerkiksi konkreettisen
tuotteen hankinnassa. Tarpeen kuvaus ja tarvittavan palvelun maédrittely olivat
haastatteluiden perusteella useimmiten limittdin tapahtuvia vaiheita, joten niiden yhteinen
kisittely analysoinnissa on oikeutettua. Tarvekuvaus ja hankittavan palvelun maarittelya ei
tapahtunut ainoastaan ostoprosessin alussa, vaan niitd muutettiin ja jalostettiin 1adpi

ostopditdsprosessin ja osittain yhdessd toimittajien kanssa.
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Kolmen yrityksen tapauksessa ostopddtosprosessissa oli mukana hankintaosasto, jolle
toimitettiin tarpeelliset kuvaukset tarpeesta ja tuotemairittelyt kilpailutusta varten, joko itse
haastateltavien tai heiddn kanssa yhteistydssa organisaation sisilld toimineiden henkildiden
toimesta. Néissd tapauksissa haastateltujen rooli oli toimittaa omalta osaltaan ja heidin
nidkokulmastaan oleelliset kriteerit tarpeesta ja hankittavasta palvelusta, jotta hankinta pystyi
jatkamaan ostopddtosprosessia oikeanlaisen tiedon avulla. Henkilon A tapauksessa kriteerit
tarpeen kuvaukselle ja hankittavalla palvelulle syntyivit strategiassa miiriteltyjen tarpeiden
perusteella. Henkilon B1 kilpailutustilanteessa kyse oli globaalin oppimisalustan

hankinnasta, joka toi tdhidn vaiheeseen mukaan useita ihmisid eri puolilta organisaatiota:

"Ensimmdinen osa tulee [hankinnalta], eli sieltd tulee yrityksen taloudellinen
tilanne ja yksi osa tuli IT:ltd. HR puolestaan ihan alkuvaiheessa tsekkasi [ ...]
toiminnalliset  vaatimukset kuten mobiilioppiminen, siind ne sitten

tarkentuivat, kun mentiin eteenpdin.” — Henkilo B1

Lopuissa haastatelluista yrityksistd ei ollut erillistd hankintaosastoa esimerkkeind
kéaytettyjen kilpailutusten tapauksessa. Néissé tapauksissa haastateltava henkil6 oli joko itse
tai henkildstohallinnon kollegoiden kanssa vastuussa siitd, ettd sekd tarpeen kuvaus, ettd
hankittavan palvelun méérittiminen suoritetaan asianmukaisesti. Erddssd tapauksessa
hankittavan palvelun maédrittelyvaihe nivoutui yhteen toimittajien etsimisen kanssa.
Potentiaalisia toimittajia kontaktoitiin aikaisin ostoprosessissa, ja heitd hyddynnettiin

tarvekuvauksessa ja hankittavan palvelun méérittelyssa.:

"Kylld mind sitd jouduin yksin miettimddn, minulla ehkd nivoutuu noihin
Jatkokysymyksiin, eli potentiaalisten toimittajien etsimiseen. Kun on jo ollut
tdssd ja tieddn ja tunnen toimijoita, niin sitten parin tdillaisen tahon kanssa
jotka tunsin, kdvin sellaista sparrauskeskustelua, ettd mikd voisi olla
semmoinen sapluuna mitd Idhdetddn tekemdidn. [...] Voisi sanoa, ettd

toimittajien etsiminen yhdistyi tamdn palvelun speksaukseen aika vahvasti.

— Henkilo G
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Jokainen haastateltava oli siis mukana luomassa kriteeristdd siitd, millaisten asioiden pitdéd
toteutua, jotta hankkeesta tulee kannattava investointi. Osa oli luomassa kriteeristod
itsendisesti tai yhdessd kollegan kanssa, kun taas lopuilla oli vastuuna
henkilostohallinnollisesta ndkokulmasta syntyvien kriteerien toimittaminen hankinnalle,
jotka puolestaan ottivat ndmd kriteerit huomioon ostoprosessin jatkovaiheissa.
Haastateltavien roolit tarpeen kuvauksen ja tuotemédirittelyn vaiheessa on kuvattu

titvistetysti Taulukossa 10.

Taulukko 10. Tarpeen kuvauksen ja tuotemidrittelyn vaihe jaoteltuina haastateltujen

henkiloiden mukaan

Rooli tarpeen kuvauksessa ja tuoteméirittelyssi

Henkildstohallinnon
ndkokulman esiintuominen, Yhteistoiminta ) )
S o ) Oli yksin pddvastuussa
mukana hankinta ja/tai muita esimiehen/kollegoiden kanssa

organisaation osia

* Henkil6 B1 * Henkilo A * Henkilo E
* Henkil6 B2 * Henkilo C * Henkilo G
* Henkilo D * Henkilo H

* Henkilo F

Toimittajien etsiminen

Toimittajien etsimisen vaihe on yksi tirkeimmistd ostoprosessin vaiheista, joita tydssd
halutaan selvittdd, koska se vastaa omalta osaltaan suoraan yhteen tutkimuksessa

madriteltyyn tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin, eli:

Tutkimuskysymys 2:
Miten potentiaalisia toimittajia etsitdén ostopddtdosprosessin aikana?
1. Mité kanavia pitkin toimittajia etsitdén ostopaatosprosessin aikana?

i1.  Millaisella tiedolla on suurin merkitys ostopdédtdsprosessissa?
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Téstd syystd tdméd osio on jaettu kahteen osaan. Ensin analysoinnissa keskitytdén siihen,
millaisia kanavia pitkin haastateltavat hakivat tietoa, ja millaisella tiedolla oli suurin
merkitys, jotta yritykset padsivit mukaan kilpailutusprosessiin. Toisessa osiossa keskitytdan

sithen, miten suuri rooli haastatelluilla henkil6illd oli lopullisen listan muodostamisessa.

Mita kanavia haastateltavat hyodynsivit listan muodostamisessa?

Riippumatta siitd, kuinka suuri vastuu haastatellulla henkil6ll4 oli listan kasaamisessa, tdssd
osiossa keskitytdén siithen, millaisia kanavia pitkin haastatellut henkil6t hakivat itse tietoa
potentiaalisista toimittajista. Seitsemissd tapauksessa yhdekséstd haastateltava hyddynsi
aikaisempia omia kokemuksiaan toimittajien listan muodostuksessa. Osassa ndistd henkilo
antoi suosituksia toimittajista hankinnalle, joka muodosti lopullisen listan. Muissa
tapauksissa lista kasattiin itsendisesti tai yhteistydssd muiden henkilostohallinnon
tyontekijoiden kanssa. Haastatellut henkilot olivat tyduransa aikana jollain tavalla
osallistuneet vastaavanlaiseen kilpailutettavaan palveluun ja olivat titen kerdnneet jo

kokemusta potentiaalisista toimittajista.

“[...] omaan kokemukseen ja kollegoiden kanssa pohtimiseen perustuen
identifioitiin, ettd mitkd ovat tdillaisia vaihtoehtoisia yhteistyokumppaneita

keiden kanssa sitten ollaan yhteydessd.”” - Henkilo A

"Katsoin omia kokemuksia toimittajista ja tsekkasin muutamalta kollegalta
muista yrityksistd, mitkd heiddn viimeaikaiset kokemukset on ollut

nimenomaan tdlld osaamisalueella.” - Henkilo C

Yhdessd tapauksessa haastatellulla ei ollut omakohtaista kokemusta vastaavanlaisista
palveluntarjoajista, mutta koska kyseessa oli toistuvasti jarjestettava koulutus, henkild pystyi
hyodyntdméan edellisistd koulutuksista ja kilpailutuksista 10ytyvad tietoa sekd Googlea
listan muodostuksessa. Yhdessd tapauksessa haastatellulla ei itsellddn ollut kokemusta
hankittavasta palvelusta, joten hin hyddynsi omia henkilostohallinnon verkostojaan ja kysyi

heiltd suosituksia. Suositusten kysyminen nousi myos muilla haastatelluilla yhdeksi tavaksi
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etsid toimittajia. Kaiytetyt kanavat toimittajien etsimisessd on listattuna kunkin

haastateltavan osalta Taulukossa 11.

Taulukko 11. Kéytetyt kanavat toimittajien etsimisessd

Kiytetyt kanavat toimittajien etsimisessi
Aiemmat Toimittaja oli Edelliset
Keskustelut tai
kokemukset Hakukoneet / kontaktoinut vastaavien
Henkilo suositukset
vastaavan palvelun internet-sivut joskus kilpailutusten
o kollegoilta
toimittajista aiemmin 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 tyOskentelivdt samassa yrityksessd,
kertoivat hyddyntidneensd hakukoneita ja internet-sivujen selaamista osana toimittajien
etsimistd. Aiemmilla kokemuksilla vastaavanlaisen palvelun toimittajista oli siis
huomattavasti suurin merkitys. Myds word-of-mouthin kautta syntyvilld suosituksilla
voidaan todeta olevan suuri merkitys henkildstohallinnolle koulutusten ja

konsulttipalveluiden hankinnassa.

Kun haastatelluilta henkil6iltd henkil6iltd kysyttiin, mitkd olivat tdrkeimpid kriteerejd,
joiden tuli taytty4, jotta toimittajat otettiin mukaan ostopdatosprosessiin, nousi tarkeimmiksi
tekijoiksi yrityksen hyvéd taloudellinen tilanne, positiiviset kokemukset toimittajasta,

toimittajan kyky kuunnella asiakasta, sekd oleellisten toiminnallisten kriteerien tdyttyminen.
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Ainoastaan yksi haastateltava mainitsi hinnan olevan tirked kriteeri tdssd vaiheessa

ostoprosessia.

Millainen rooli haastateltavilla oli listan muodostamisessa?

Tutkimuksen tavoite ei ole ainoastaan selvittdd sitd, miten henkilostohallinnon henkil6t
hakevat tietoa toimittajista. Oleellista on my0s tietdd, miten suuri rooli ja vaikutus
henkil6stohallinnolla on lopullisen toimittajalistan muodostukseen. Viidessd tapauksessa
henkil6stohallinto  oli  pddvastuussa potentiaalisten toimittajien  etsimisessd  ja
muodostuksessa. Kahdessa néistd haastateltava henkild muodosti potentiaalisten toimittajien
listan tiysin yksin; kolmessa tapauksessa yhdessd muiden henkildstohallinnon edustajien tai

yhdessa toimitusjohtajan kanssa.

"Ndmd kaikki kilpailutetut yritykset tulivat omien kokemusten kautta. Ne olivat

hyvid tahoja, joiden kanssa olen ennenkin tehnyt yhteistyotd” - Henkilo G

"Aika paljolti kiytin omaa mddrdysvaltaa tissd sopivien tarjoajien
etsimisessd. Henkilostonkehittdmispddllikko ja mind kdytdnnossd kahdestaan

tehtiin kaikki.” - Henkilo H

Kahdessa tapauksessa haastateltava oli vastuussa suositusten ja tiettyjen kriteerien
esittdimisestd hankinnalle, joka puolestaan vastasi lopullisen listan muodostamisesta.
Lopussa kahdessa tapauksessa toimittajat muodostettiin yhdessd eri organisaation osien
kanssa. Roolit toimittajien etsimisen vaiheessa kunkin haastateltavan kohdalla on esitetty

Taulukossa 12.

”..siind alkuvaiheessa, kun mddritellddn, ketd otetaan mukaan
kilpailutukseen, ja mitkd kriteerit me ndhdddn HR:n ja esimiesten puolesta
tdarkeind, niin sen perusteella sitten meiddn [hankinta] tekee raamituksen ja
ldhtevdt ldhestymddn nditd tahoja. Eli mehdn ei olla suoraan yhteydessd
ndihin  kilpailutettaviin  yrityksiin ~ endd, vaan se on  suoraan

kilpailutusvaiheessa [hankinta], joka tekee sen.” - Henkilo D
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"Siind mentiin siten ettd meiddn [hankinta] teki ensimmdisen analyysin, ettd
millaisia palveluntarjoajia. Ja siind meilld (henkilostohallinnolla) oli tiettyjdi

kriteereitd kuten mobiilioppiminen...” - Henkilo B1

Taulukko 12. Rooli toimittajien etsimisessd

Rooli toimittajien etsimisessi
Muodosti listan Muodosti listan Toimitti kriteerit tai Toimittajat

yksin omien kollegoiden kanssa suositukset toimittajista | muodostettiin yhteisesti
kokemusten ja/tai omiin kokemuksiin hankinnalle, joka teki eri organisaation osien
referenssien kautta pohjautuen lopullisen listan kesken

* Henkilo E * Henkilo A * Henkilo Bl * Henkilo B2

* Henkilo G * Henkilo C * Henkilo D * Henkilo F

* Henkilo H

Jokaisessa tapauksessa henkilostohallinnolla oli suuri rooli kilpailutukseen mukaan
pédsseiden toimittajien valinnassa, joko suoraan tai viélillisesti. Jokainen haastateltava toi
oman panoksensa potentiaalisten toimittajien etsimiseen, ja heiddn suosituksensa otettiin
kilpailutukseen mukaan, vaikka osassa tapauksista itse vertailusta vastasikin hankinta. Yli
puolissa tapauksista potentiaalisten toimittajien kartoittamisesta vastasi ainoastaan
henkilostohallinto, ja lopuissa henkildstohallinto oli vahvasti prosessissa mukana. Useassa
haastattelussa toistui se, ettd henkilostohallinnon rooli oli vahvasti loppukéyttdjan eli
koulutukseen tai konsulttipalveluun osallistuvan henkilén kokemuksen huomioon

ottaminen, kun potentiaalisia toimittajia valittiin.

“"Huomaan sitd loppukdyttdjin nédkokulmaa ja haastan, jotta voidaan tehdd

sellainen koulutus mitd on miellyttivd opiskella ja asia uppoaa.” - Henkilo F

"Tdrkein mittari oli oppijan kokemus, eli millaista alustaa on kdyttdd sen

oppijan nédkokulmasta, se oli se tirkein.” - Henkilo B1
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“Yritin katsoa sitd myos organisaation ja ennen kaikkea oppijan
ndkokulmasta. Ei se, ettd se on itselleni helpoin, vaan mahdollisimman hyvd

sille oppijalle.” - Henkilo B2

Yhdeksi  kriteeriksi  potentiaalisten  toimittajien  valinnassa  henkildstohallinnon
tyontekijoiden ndkokulmasta voidaan siis todeta loppukiyttdjén ja oppijan ndkokulman
huomioiminen. Haastateltavat arvioivat, millaisella koulutuksella tai konsulttipalvelulla
maksimoidaan kokemus ja oppiminen niille henkil6ille, jotka palveluun loppujen lopuksi

osallistuvat, ja hyodynsivét titd tietoa 1dpi ostopdatosprosessin.

Tarjousten pyytiminen ja vaihtoehtojen vertailu

Viidessd tapauksessa haastateltava oli itse pddvastuussa tarjousten pyytdmisen ja
vaihtoehtojen vertailun prosessin johtamisesta. Mukana vertailuissa oli joko muita
henkilostohallinnon jdsenid, tai muita buying centerin jdsenid yrityksen sisdltd. Missddn

ndissd viidessd tapauksessa ostopddtosprosessi ei sisdltdnyt hankintaosaston lasnédoloa.

“"Hankinta ei ndihin pddtoksiin osallistu meilld, heilld ei siihen ole
kompetenssia. Jos tehdddn pidempiaikaisia sopimuksia tai muita, niin sitten
hankinta on mukana. Yksittdiset koulutukset ja tamd, jossa oli viisi tapahtumaa

puolen vuoden sisdlld, pddtetdidn kdytinnossd HR:n kesken.” - Henkilo H

Lopuissa neljdssé tapauksessa hankinta oli mukana ostopédétdsprosessissa. Néistd kahdessa
hankinta oli vastuussa tarjousten pyytdmisestd ja vaihtoehtojen vertailusta, ja kahdessa
hankinta oli mukana, muttei yksin pddvastuussa. Haastatteluista huomataan selvésti, etti
mikili hankinta ei ollut mukana ostopédétosprosessissa, korostui henkildstéhallinnon rooli
merkittavisti ldhes kaikissa ostopddtosprosessin vaiheissa. Taulukossa 13 on kuvattu

haastateltavien roolit tarjousten pyytdmisen ja toimittajien vertailun vaiheessa.



61

Taulukko 13. Haastateltavien rooli tarjousten pyytdmisessa ja toimittajien vertailussa

Haastateltavien rooli tarjousten pyytimisessi ja toimittajien vertailussa
Prosessin johtaminen, Vertailun teki padasiassa hankinta, Vertailu tehtiin yhdessi
mukana yksi tai useampi henkildstohallinto asetti tiettyja hankinnan ja muiden
henkild kriteerejd vertailuun osastojen kanssa
¢ Henkilo A ¢ Henkil6 B1 ¢ Henkil6 B2
¢ Henkils C ¢ Henkilé D ¢ Henkilo F
¢ Henkilé E
¢ Henkilo G
¢ Henkilo H

Useampi haastateltava mainitsi kdyttineensd joko itsendisesti, ryhmidssd tai yhdessd
hankinnan ja muiden osastojen kanssa toimittajien vertailussa erindisid pisteytystaulukkoja,
jotka sisdlsivét tiettyjd kriteerejd, joita pisteytettiin eri potentiaalisten toimittajien kohdalla.

Pisteytys toimi titen tukena, kun ldhdettiin valitsemaan lopullista toimittajaa.

”...kriteerien pohjalta karsin neljd ja tarkastelin kahta vahvinta vaihtoehtoa,

joiden molempien kanssa sitten puhuin henkilokohtaisesti sen tarjouksen
ldpi... Meilld oli selkedsti tietyt kriteerit mddritelty, jonka pohjalta sitten
pisteytin toimijoita.” - Henkilo C

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd haastateltavien ostotyylit olivat hyvin erilaisia. Jotkut suosivat
ylldmainittuihin pisteytyksiin ja kriteereihin nojautumista, kun taas jotkut vertailivat

toimijoita huomattavasti impulsiivisemmin ja tunteeseen perustuen:

"Ei suoranaisesti ole mitddn sellaista check-listaa niin sanotusti, kylld se

enemmdn tuolla pddn sisdssd tapahtuu.” - Henkilo E

”...vihdn katsottiin niitd kirjallisia tarjouksia ja sitten mulle syntyi tietenkin
se oma ndkemys, ettd kumpi olisi parempi [...] ei ollut mitddn sellaista

tarjouspisteytysta” - Henkilo G
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Suurimassa osassa tapauksista haastateltu henkil6 osallistui itse tapaamisiin potentiaalisten
toimittajien kanssa. Naissd tapaamisissa nousi tarkedén rooliin seké se, kuinka vakuuttavasti
toimittajat kykenivdt perustelemaan toimintansa tehokkuuden, ettd itse toimittajien
edustajien persoonat ja kyky heréttdd luottamusta tapaamisten aikana. Olennaisena osana
tdtd oli myds toimittajan kyky kuunnella, eikd ainoastaan esittid valmista ratkaisua

ongelmaan.

Toimittajan valitseminen

Kuten edellisessd kappaleessa, myds tdssd kappaleessa kisitellddn toimittajan valintaa
kahdesta eri nikdkulmasta. Ensin analysoidaan sitd, millaiset tekijét vaikuttivat toimittajan
valintaan haastateltavien nidkokulmasta. Kappaleen toisessa osiossa keskitytddn siihen,

millainen rooli haastatelluilla oli lopullisen ostopdétoksen muodostamisessa.

Mitka tekijit vaikuttivat toimittajan valintaan haastateltavien nikokulmasta

Haastateltavilta kysyttiin, mitkd tekijat nousivat tdrkeimmiksi kriteereiksi lopullisessa
toimittajan valinnassa. Useimmissa tapauksissa valinta perustui usean eri tekijin summaan.
Neljd haastateltavaa mainitsi hinnan yhtend kriteerind toimittajan valinnassa. N&istd
ainoastaan yksi kertoi hinnan olevan téarkein ja ratkaisevin tekijd, joka johtui myds osittain
siitd, ettei kyseessd ollut palvelu liittynyt yrityksen ydinliiketoiminnan kehittdmiseen.
Muissa tapauksissa hinta oli yksi vaikuttavista kriteereistd, muttei haastateltavien mukaan
tiarkein toimittajan valintaan vaikuttava tekijd. Hinnan kerrottiin myos toimivan sellaisena
tekijéna, jota 1dhdettiin vasta ostoprosessin lopussa ajamaan kaikkien kandidaattien kohdalla

alas, kun sopivat toimittajavaihtoehdot oli identifioitu.

"Hinta oli tosi suuressa roolissa. Tamd toinen oli ehkd himpun verran
parempi, mutta se oli myos huomattavan enemmdin kalliimpi. Tdamd kun on tdtd
hygieniatason koulutusta, kdytettiin sellaista vertauskuvaa, ettd me ei tarvita

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

vksi henkilo, joka oli erikoistunut tdmdn asian tekemiseen...” - Henkilo F

Viisi haastateltavaa mainitsi aiemmat positiiviset kokemukset toimittajasta yhdeksi
kriteeriksi, joka vaikutti toimittajan valintaan. Haastateltavat olivat tyoskennelleet kyseisten
toimittajien kanssa joko nykyisessd tai aikaisemmassa yrityksessddn, joka johti
luottamuksen syntymiseen ja varmuuteen siitd, ettd toimittaja pystyy tuottamaan palvelun
laadukkaasti. Se, ettei toimittaja ollut ennestdén tuttu, toimi osilla haastatelluista

epdvarmuutta luovana tekijana.

YKyseessd oli tuttuja henkiloitd, niin keskustelu oli ldhtokohtaisesti rehellistdi
ja avointa, eikd neuvottelut sindlldidn vaikuttaneet ostopddtokseen.”

- Henkilo G

"Luulen, ettd painavimpana tekijdind ostopdidtoksessd oli se oma kokemus ja
oma kontakti toimijasta. Jos ei ole ollut asiakkaana tai ostanut aikaisemmin

niin tulee fiilis, ettei tdllaista voi vilttimdttd ostaa.” - Henkilo H

Haastattelujen perusteella selkedsti oleellisimmaksi kriteeriksi yhdesséd hinnan ja aiempien
kokemusten kanssa nousi usko siithen, kuinka hyvin toimittaja oli kuunnellut ja ymmartanyt
yrityksen tarpeen ja toimialan. Téhén liittyen tirkednd asiana ndhtiin tietysti my0s se, miten
laadukkaasti toimittajat pystyivédt hankittavan palvelun tuottamaan omien taitojensa ja

resurssiensa puolesta.

“Ne tdarkeimmdt jotka vaikuttivat siihen, oli se asiakaskokemus, joka meille
syntyi siitd keskustelusta heiddn kanssaan eli he kuuntelivat hyvin, he pystyivit
vastaamaan meiddn esittdmiin toiveisiin ja tarpeisiin ja tuomaan konkreettisen

vastineen sille mitd me pyydettiin.” - Henkilo A

”...ndissd palveluntarjoajissakin on sitd, ettd ne rakastaa omaa asiaansa,

eivdtkd malta kuunnella, kun ei vilttamdttd aina tarvita sitd mitd he haluavat
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tarjota. Eli jos eivdt ldhde asiakkaan tarpeesta vaan omien juttujen

myymisestd, niin siitd ei herdd hyvd tunne.” - Henkilo E

Lihes jokaisen haastateltavan kohdalla luottamuksen syntyminen toimi tidrkedna tekijéna
lopullisessa toimittajan valinnassa. Osassa luottamus syntyi sitd kautta, ettd toimittajat olivat
ennestddn tuttuja. Toisissa tapauksissa luottamus syntyi, kun toimittajat kuuntelivat
asiakasta, ja tdmin perusteella osasivat tarjota asiakkaalle oikeanlaista radtdloityd palvelua.
Luottamuksen rakentamisen ldhtokohtana toimi oleellisesti my0s se, ettd toimittajat
pystyivit tarpeeksi vakuuttavasti todistamaan toimeenpanokykynsd ja ratkaisunsa
tehokkuuden. Toimittajan valintaan liittyvit tekijat on listattu Taulukkoon 14 erikseen

jokaisen haastatellun kohdalta.

Taulukko 14. Tekijit, jotka vaikuttivat toimittajan valintaan

Henkilo Tekijiit, jotka vaikuttivat toimittajan valintaan
A Asiakaskokemus, innovatiivisuus, moderni ldhestymistapa, hinta
B1 Kéytannonldheisyys, 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

Toimialan ymmarrys, tarpeen ymmarrys, valmennuksen toteutustavat, keskustelujen

E
pohjalta jdényt tunne toimittajista
F Yksittdisen henkilon asiaosaaminen, tarpeen ymmaértdminen, aiemmat positiiviset
kokemukset
G Ohjelman rakenne ja sisdlto, tuttu toimittaja

H Oma kokemus toimittajasta, luottamus, tarpeen ymmarrys
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Henkilostohallinnon rooli toimittajan valinnassa

Yhdessdkéddn tapauksessa haastateltu henkilo ei tehnyt tdysin itsendisesti lopullista
ostopditostd, eli toimittajan valintaa. Viidessd tapauksessa haastateltu henkild teki
suosituksen toimittajasta/toimittajista, joka sitten hyvéksyttiin haastateltavan esimiehen,
johtoryhmén, toiminnosta vastaavan johtajan tai hankintaosaston toimesta. Oleellista ndissa
tapauksissa on se, ettd vaikka haastatellulla ei itsellddn ollut valtuuksia tehdd formaalia
toimittajan valintaa, jokaisessa haastateltavan suosittelemat yritykset paddyttiin valitsemaan.
Voidaan siis todeta, ettd henkilostohallinnon henkildiden vaikutusvalta korostuu toimittajan

valinnan vaiheessa.

”...meilld oli yksi johtoryhmdn kokous, jossa timd oli aiheena muiden
Jjoukossa, niin esittelin, ettd tdssd omat ndmd vaihtoehdot ja tdssd ovat kriteerit
joilla olen niitd arvioinut, tdmd on minun suositus ja sittenhdn se pdiditettiin,
ettd mennddn silld. Ettd ei varsinaisesti tamd itse pddtosvaihe kestinyt kauaa.

Se mikd valittiin, oli oman suositukseni perusteella.” - Henkilo A

“"Muodollisesti se pddtos tehtiin johtoryhmdssd, mutta kyllihdn se mun
esityksestd tehtiin. Kdytinnossd se ketd mind esitin, niin myos valittiin.”

- Henkilo G

Muissa neljdssd tapauksessa toimittajan valinta tehtiin yhteisesti eri organisaation osien,
kuten hankinnan ja IT:n kanssa, tai ainoastaan henkildstohallinnossa sisdisesti. Jokaisessa
ndissd haastateltavalla oli selked rooli toimittajan valinnassa. Lopullisen toimittajan valinnan

tehneet tahot on kunkin haastateltavan osalta listattu Taulukkoon 15.

"Siind oli meiddn kolmikko [haastateltava, sisdisen tarkastuksen henkilo,
hankinta] pddttdmdssd. Me kdytiin ldpi tarjoukset ja mitd ne keksii ja millaisia

Jjuttuja heilld on tarjota.” - Henkilo F

"Ostopdiditos tapahtui suurimmaksi osaksi meiddn kahden [haastateltava,

henkilostonkehittamispdidllikko] vililla” - Henkilo H
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Taulukko 15. Taho, joka teki lopullisen valinnan toimittajasta

Kuka teki lopullisen valinnan toimittajasta

Muu taho, joko kokonaan tai
Haastateltava yhdessd muiden
osittain haastateltavan Henkildstohallinto yhteisesti
organisaation osien kanssa
suosituksen perusteella

* Henkilo A * Henkil6 B2 * Henkilo B1
* Henkilo C * Henkilo F * Henkilo H
* Henkilo D

* Henkilo E

* Henkilo G

Tilaus- ja toimitustavan valitseminen

Useampi haastateltava mainitsi, ettd tilaus- ja toimitustavan valitsemisessa, eli
aikataulutuksessa ja ohjelman rakentamisessa, yksityiskohdat oli pitkélle sovittu toimittajien
kanssa jo neuvottelujen aikana. Keskustelut eri toimittajien kanssa osittain tarkensivat
haastateltavan ja muiden ostoprosessiin  osallistuneiden  késitystd todellisesta
tarvekuvauksesta, jonka lisdksi keskustelut toimittajien kanssa menivét jo melko pitkélle

yksityiskohtiin palvelun rakenteen ja toteutustavan suhteen.

"Kun olimme pddtyneet tihdn toimittajaan, niin se oli aika helppoa koska
olimme tehneet sen perustyon niin kattavasti. Meilld oli hyvin tiedossa ja

lueteltuna asioita mitd pitdd olla.” - Henkilo F

”...tarjouksessahan oli pitkdlti laajuus mddritelty, sitten mietittiin vaan

kéytdinnon toteutusta ja kalenterointia ja yksityiskohtia.” - Henkilo G

Jokainen haastateltava oli edelleen vahvasti mukana tdssid ostopddtdsprosessin vaiheessa.
Kolmessa tapauksessa haastateltava oli yksin pddvastuussa téssd ostopddtosprosessin

vaiheessa. Neljd haastateltavaa jakoi vastuun kollegan/kollegoiden kanssa, yhden ollessa
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yhteisvastuussa hankintaosaston kanssa. Viimeisessd tapauksessa haastateltava toimi
projektipdéllikkond tiimissd, joka suunnitteli hankkeen siséltdd yhdessé 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
Jaettu padvastuu
Projektipééallikon Vastuu yhdessi
Pédvastuu yksin muutaman kollegan
rooli, mukana tiimi hankinnan kanssa
kanssa

* Henkilo C * Henkilo A * Henkilo B1 * Henkilo B2
* Henkilo E * Henkilo D
* Henkilo G * Henkilo F

* Henkilo H

Henkilostéhallinnon rooli korostui ostoprosessien loppuvaiheissa, johtuen osittain siitd, ettd
ohjelman toteutuminen alkoi konkretisoitumaan, ja haastateltavat henkilot alkoivat ottaa
enemmaén vastuuta siitd, miten ohjelma saadaan rakennettua mahdollisimman hyddylliseksi
osallistujille. Osallistujien ndkokulman huomioiminen, joka nousi aiemmin analysoinnissa
esiin toimittajien etsimisen vaiheessa, korostui entisestddn tilaus- ja toimitustavan
valitsemisessa. Haastateltavat henkildstohallinnon henkil6t toimivat ostoprosessin aikana
ikddn kuin loppukayttijien puolestapuhujina, varmistaen, ettd osallistujien tarpeet ohjelman

sisallon suhteen tulevat huomioiduksi.

"Toki mind varmistin, ettd kaikki hoituu sujuvasti oppijoiden kannalta. Tdssd

’

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

- Henkilo B2
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Siitd olen kiinnostunut, miten he laittavat porukan miettimddn ja tekemddn ja
miten saadaan jotain kdttd pidempdd, ettei se jdd sindllddn vain tykdtyksi

kokonaisuudeksi.” - Henkilo E

Arvio suoriutumisesta

Kahdessa tapauksessa hankittava palvelu oli vield kdynnissd, eikd lopullista arviota
suoriutumisesta oltu titen vield tehty. Jokainen haastateltava oli kuitenkin jollain tavalla
mukana toimittajan arvioinnissa, joko ldhes tdysin itsendisesti tai muutaman henkilon
muodostaman ryhmin kanssa. Tyypillistd 1dhes jokaiselle tapaukselle oli se, ettd arviointia
tehtiin jatkuvasti palvelun toteutuksen aikana, eikd ainoastaan lopussa. Ainoastaan yksi
haastateltava mainitsi hankinnan osallistuneen toimittajan suoriutumisen arviointiin jollain
tavalla. Neljd haastateltavaa osallistui itse koulutukseen tai ohjelmaan, ja pystyi tdten
arvioimaan paikan paalld palveluntoimittajan toimintaa. Aikaisemmin mainittu osallistujan
kokemuksen huomioiminen konkretisoitui nédissd tapauksissa, kun haastateltava asettautui

itse loppukayttdjin rooliin arvioimaan toimittajaa.

”...olin itse henkilokohtaisesti paikalla koko ohjelman toteutuksen ajan ja
tietenkin seurasin sitten vierestd, ettd mitd tapahtuu ja arvioin koko ajan sitd,
ettd toimiiko timd ja onko timd meiddn yhtion ndkéistd ja miten osallistujat

Jja tamd meiddn ohjelma kohtaavat toisensa.” - Henkilo A

Haastateltavien vahva rooli lépi ostopddtosprosessin jatkui siis edelleen viimeisessd
vaiheessa. Kuusi haastateltavaa olivat pddvastuullisessa 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 ldpikdynti, sekd toimittajien kanssa kdydyt avoimet
palautekeskustelut. Kolme haastateltavaa mainitsi keskustelleensa osallistujien kanssa

hankkeen aikana tai sen péatteeksi.
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”...kyselen porukoilta, miten valmennus meni, tykkdsivditko he ja saivatko he
jotain  konkreettista. Than tdllaisena  epdmuodollisena  osallistujien

haastatteluna.” - Henkilo E

Taulukko 17. Rooli suoriutumisen arvioinnissa

Rooli suoriutumisen arvioinnissa

Paavastuu. Osallistui Yhteisvastuu suorituksen

Paddvastuu. Erilaisia
hankkeeseen arvioinnissa. Erilaisia
arviointimenetelmia.
henkilokohtaisesti. mittareita.

e Henkilo A e Henkilo E e Henkilo C

e Henkilo B1 e Henkilo G e Henkilo B2

e Henkilo D e Henkilo F

e Henkilo H

6.2 Yhteenveto haastatteluista ja uusi ehdotettu ostopaitosprosessimalli

Haastattelurunko ~ pohjustui  Kotlerin ~ ja  Armstrongin (2010,  s. 176)
ostopéditosprosessimalliin. Haastattelujen analysoinnin perusteella ilmeni kuitenkin useita
poikkeavuuksia eri vaiheiden jérjestyksessi ja siind, miten ne ilmenivit ostopadtdsprosessin
aikana ostaessa konsultti- tai koulutuspalveluita. Kuvassa 11 on mallinnettu haastattelun
perusteella uusi ostopddtosprosessimalli, joka kuvastaa haastatteluista saadun datan
perusteella tarkemmin ostopddtosprosessin kulkua konsultti- ja koulutuspalveluiden ostossa.
Ostopadtosprosessimalliin on lisétty lisdksi jokaisen vaiheen kohdalta tekijdt, jotka
vaikuttavat henkildstohallinnon edustajan kayttaytymiseen kussakin vaiheessa. On oleellista
huomioida, ettd mallissa ei puututa sithen, kuinka suuren roolin henkildstohallinnon edustaja
omaa ostopadtosprosessissa. Henkilostohallinnon rooliin ja vaikutusvallan méérdén
vaikuttaa hankittavan palvelun luonne, buying centerin koko, sekd hankintaosaston ldsniolo

ostopditdsprosessin aikana.
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Kuva 11. Ostopditosprosessi konsultti- ja koulutuspalveluiden ostossa ja tekijit, jotka vaikuttavat

henkilostohallinnon kayttdytymiseen kussakin vaiheessa

Ongelman tunnistaminen ja tarve konsultti- tai koulutuspalvelulle syntyy henkildston kanssa
kiytyjen keskustelujen, strategiasta havaittujen tarpeiden, sisdisten muutosten tai
henkilostokyselyistd saatujen tulosten perusteella. Henkildstohallinnon henkild on se, joka
on péddvastuussa ndiden sisdisten tekijoiden havainnoinnista ja tarvittavien toimenpiteiden
kdynnistdimisestd ongelman ratkaisemiseksi. Vaikka yritykselld olisi erillinen
hankintaosasto pddvastuussa muista ostoprosessin vaiheista, ei hankinnalla ole varsinaista

roolia ongelman tunnistamisessa ja ostoprosessin kdynnistimisessa.

Tarpeen kuvaus ja tuotemaddrittely alkavat ongelman tunnistamisen jdlkeen. Tdm&a on
konsultti- ja koulutuspalveluiden luonteen johdosta vaihe, joka kestdd aina vaihtoehtojen
vertailun ja toimittajien valinnan vaiheeseen asti. Tarve ja palvelu saattavat muuttua sen
perusteella, millaista ratkaisua toimittajat ehdottavat ja minkélaisia keskusteluja toimittajien
kanssa kdydadn varsinaisten neuvottelujen aikana. Tarpeen kuvaukseen ja hankittavan
palvelun méarittimiseen vaikuttavat titen eri buying centerin jdsenten esittdmat tarvittavat

kriteerit, sekd keskustelut potentiaalisten toimittajien kanssa. Yritys saattaa esimerkiksi



71

tunnistaa, ettd esimiesten taitoja tdytyy kehittdd, mutta se, millaisten taitojen osa-alueeseen
esimiesten kehittimisessa tulee keskittyd ja millaisella palvelulla tarve paikataan, saattaa
tarkentua vasta esimiesten kehittdmiseen erikoistuneiden toimittajien kanssa kdytyjen

keskustelun perusteella.

Toimittajien etsimisen vaiheessa henkilostohallinnon osalta painottuvat aiempi kokemus
toimittajista ja suositukset kollegoilta. Internetillé eli toimittajien nettisivuihin tutustumisella
ja hakukoneiden hyddyntdmiselld saattaa olla rooli toimittajien etsimisessé, mikéli kyseessa
oleva henkilostohallinnon edustaja ei omaa useamman vuoden kokemusta, eikd ole tdten
ehtinyt muodostamaan laajoja henkildstohallinnon verkostoja. Pitkdn kokemuksen
omaavilla henkilostéhallinnon edustajilla ei internetin kautta haetulla tiedolla ole kovin

suurta merkitysta toimittajien etsimisessa.

Toimittajien etsimisen jidlkeen seuraa tarjousten pyytdmisen vaihe, joka on melko
funktionaalinen ja suoraviivainen prosessi. Tdmén jidlkeen on vaihtoehtojen vertailun ja
toimittajien valinnan vaihe. Vertailu ja toimittajan valinta on ostopaatosprosessissa kytketty
samaan laatikkoon, koska ne siséltivdt hyvin samankaltaisia vaikuttajia ja ovat vahvasti
kytkoksissd toisiinsa, silld toimittajien vertailu luo pohjan lopullisen toimittajan valinnalle.
Luottamus toimittajaa kohtaan on yksi tidrkeimmistd tekijdistd toimittajan valinnassa.
Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat sekd aiempi kokemus toimittajasta, sekd kollegojen
kautta saadut suositukset. Yhtena tirkeénd vaikuttajana tdssa vaiheessa on myds toimittajan
kyky kuunnella asiakasta ja ymmartdd tarve neuvottelujen aikana; seikka, joka vaikuttaa
osaltaan myds aiemmin mainittuun luottamuksen syntymiseen. Toimittajan
toimeenpanokyky, eli se, millaiset resurssit ja osaajat toimittajalla on, vaikuttaa myos
luonnollisesti tirkeéna osana toimittajan valinnassa. Henkildstohallinto ottaa vahvasti myos
loppukiyttdjdn ndkokulman ja oppimiskokemuksen huomioon toimittajien vertailussa ja

valinnassa.

Viimeinen vaihe ostopddtosprosessissa on toimittajan suoriutumisen arviointi.
Henkildstohallinnon jésenet saattavat usein itse osallistua hankkeen toteutukseen, vaikka se
olisikin kohdistettu henkildstohallinnon ydinosaamisen ulkopuoliseen funktioon. Tétd

kautta he pystyvdt arvioimaan toimittajaa koulutuksen tai konsulttipalvelun koko
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toteutuksen ajan ja ottamaan loppukiyttijin nidkokulman huomioon asettamalla itsensd
heiddn rooliinsa. Arviointiin saattaa sisdltyd myos osallistujien muodolliset tai

epdmuodolliset haastattelut hankkeen aikana ja sen jilkeen.

Mallissa ei puututa sithen, kuinka suuri vaikutusvalta henkildstohallinnolla on
ostopéditosprosessissa. Haastattelujen perusteelle henkildstohallinnon rooliin vaikuttavat
hankittavan palvelun laatu, buying centerin koko, sekd hankintaosaston mahdollinen
lasnédolo ostopédétdsprosessissa. Jos hankinta on mukana ostopédédtdsprosessissa, on se usein
vastuussa materiaalien kerddmisestd, sdilyttimisestd ja vertailusta, henkildstéhallinnon ja
muiden osastojen toimittaessa tarvittavia kriteerejd ja ndkokulmia ostopadtosprosessin eri
vaiheissa. Tutkimuksen perusteella voidaan tehdd Taulukon 18 mukaiset vdittimét koskien

henkil6stohallinnon roolia ostoprosessissa:

Taulukko 18. Henkilostohallinnon vaikutusvaltaa kasvattavat ja vihentdvit tekijéat

Henkil6stohallinnon vaikutusvaltaa kasvattavia tekijoitd ostoprosessissa:

1. Kyseessé on yksittdinen lyhytkestoinen hanke
2. Kyseessé on perustaitojen koulutukseen liittyva hanke
3. Hankinta ei ole mukana ostopddtdsprosessissa

Henkilostohallinnon vaikutusvaltaa vihentivia tekijoitd ostoprosessissa:

1. Kyseessd on yrityksen ydinliiketoimintaan liittyva strategisesti tarked hanke

Hankittavasta palvelusta tehdédén pitkédaikainen ja taloudellisesti merkittava

2. .
sopimus
3. Hankinta on mukana ostopdatosprosessissa
s Hanke siséltii erilaisia teknisid aspekteja, joka tuo ostopédatdsprosessiin

mukaan eri organisaation osia




73

On tirkedd huomioida, ettd vaikka henkildstohallinnon vaikutusvaltaa vdhentdvit tietyt
tekijat, pysyy sen rooli varsin merkittdvind ostopddtosprosessin aikana. Tilanteissa, joissa
hankittava palvelu on ydinliiketoiminnan kannalta merkittdvd, tai sisdltdd teknisid
ominaisuuksia, keskittyy henkilostohallinto loppukayttdjan kokemuksen huomiointiin.
Néissdkin tapauksissa henkilostohallinto osallistuu  potentiaalisten sekd lopullisen
toimittajan valintaan, ja saattaa jopa omata vaikutusvaltaisimman roolin valinnan
muodostuksessa.  Tutkimuksen  perusteella  henkilostohallinnolla  onkin  yksi
vaikutusvaltaisimmista rooleista toimittajan valinnassa, riippumatta hankittavan palvelun

laadusta.

6.3 Tulosten analysointi toimittajien nikokulmasta

Tutkimuksen tavoite on ollut selvittdd, millainen rooli henkil6stohallinnolla on
ostopditosprosessissa. Yhtd olennaista on saada tietdd, mitd koulutus- ja
konsultointiyritykset voivat néisté tuloksista oppia, ja hyddyntéa tita tietoa, jotta ne pystyvét
vakuuttamaan yritykset omasta toiminnastaan ennen, aikana ja jilkeen ostopdatdsprosessin.
Tassd kappaleessa analysoidaan haastattelujen tuloksia konsultti- ja koulutuspalveluita
tarjoavien yritysten ndkokulmasta, sekd esitetddn oleellisimmat keinot, milld koulutus- ja

konsulttitalot voivat parantaa asemaansa ostopadtosprosessin aikana.

Ehka tirkein 10ydos haastatteluissa oli se, miten suuri rooli haastateltavilla oli 14dpi kaikkien
ostopéditosprosessin  vaiheiden. Vaikka hankittava palvelu saattoi kohdistua yrityksen
tiettyyn organisaation osaan, tapahtui ongelman tunnistaminen ja ostopddtosprosessin
kdynnistys usein henkildstohallinnon aloitteesta. Tétd tukee osaltaan teoriaosuuden kappale

2.1, jossa kisitellddan henkilostohallinnon roolia yrityksen sisdisind muutosagentteina.

Henkilostohallinnon roolin ymmiértiminen ostopaitosprosessissa

Haastatteluista kdvi ilmi, ettd mitd monimutkaisempi hankittava palvelu oli ja mitd
vahvemmin se kytkeytyi yrityksen strategiseen tekemiseen, sitd enemmin osallistujia
ostopddtosprosessi sisdlsi. Kun kyseessd oli yksittdinen tai muutaman kerran toistuva

koulutus, ei ostopddtosprosessi sisdltinyt montaa osallistujaa, ja siitd vastasi padasiassa
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henkilostohallinnon edustaja. Isompien kokonaisuuksien ostossa oli mukana erillinen
hankintaosasto, jonka avulla pyrittiin minimoimaan hankittavaan palveluun littyvit
mahdolliset riskit. Haastateltavat kehuivat hankinnan mukanaoloa, koska se pystyi
huomioimaan ostopéétdsprosessin aikana tiettyjd alueita, joihin henkilostohallinnollinen
nidkokulma ei ollut keskittynyt. Yksi haastateltavista ndki hankinnan toisaalta esteend
impulsiivisemmalle ostamiselle, kun haluttiin 1dhted kokeilemaan uusia ja innovatiivisia

yrityksid koulutusten toteutuksessa.

“Joskus voisi miettid ndin, ettd [hankinta] rajoittaa sitd, ettd voitaisiin
spontaanisti kokeilla jotain pienempdd yritystd, koska nyt kun on rajatut

raamit, niin me mennddn niiden mukaisesti.” - Henkilo D

Seitsemén haastateltavaa tydskenteli johtajatason tehtdvissd henkilostohallinnossa. Kaksi
muuta haastateltavaa tydskentelivét henkilostohallinnon asiantuntijoina. Huolimatta siité,
etteivdt ndma kaksi haastateltavaa olleet titteleiltdén johtajatason tyontekijoitd, omasivat he
huomattavan suuren vastuun lidpi ostopadidtosprosessin. Huomattavaa on myods se, ettei
lapikdyty palvelun osto ollut kummankaan henkilon tapauksessa yrityksen
ydinliiketoimintaan liittyvd kokonaisuus, vaan joko kielikoulutus tai code of conduct —
koulutus. Koulutukset olivat niin sanottuja perustaitojen koulutuksia, eli tyontekijéiden
tietotaidon puolesta pakollisia, muttei suoraan liiketoimintaa kehittdvid kokonaisuuksia.
Taminkaltaisten pakollisten ja yksittdisten koulutusten tapauksessa koulutus- ja
konsulttitalojen on tirkedd huomioida, ettei henkildstohallinnon johtaja ole aina se henkilg,

jota kohtaan markkinointitoimenpiteet tulisi suunnata.

”[Toimittajat] eivdt vilttamdttd edes ymmdrrd, millainen valta mulla voi olla
ostopddtoksissd tai mikd se mahdollisuus vaikuttaa itselldni on [...] Ei minun
pomoani ldhtokohtaisesti kiinnosta olla jonkun [lyhyehkén koulutuksen

kilpailutuksessa, sitd saattaa jopa suututtaa sellaiset viestit.”” - Henkilo F

Toimittajan ndkokulmasta on siis tdrkedi ottaa huomioon, kuinka laaja ja strategisesti tarked
kokonaisuus on kyseessd, jotta myynnilliset ja markkinoinnilliset toimenpiteet pystytddn

ohjaamaan oikeille henkilGille eri organisaatioissa. Henkildstdjohtoon kannattaa olla
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yhteydessd isompien hankkeiden tapauksessa, mutta yksittdisissd koulutuksissa henkildston
asiantuntijat saattavat omata pédasiallisen roolin ostoprosessissa. Puhtaasti henkildston
erilaisten taitojen koulutuksissa henkilostohallinnon rooli oli myds huomattavasti suurempi
kuin niissd, joissa hankinta sisdlsi teknisid aspekteja, kuten oppimisalustan hankkimisen.
Kun mietitddn ndiden huomioimista konsultti- tai koulutuspalveluita tarjoavan toimittajan
ndkokulmasta, nousee markkinoinnin tdrkeimmaéksi tehtidvéksi oikeanlaisten ostajaprofiilien
muodostaminen, sekd markkina- ja asiakastutkimukset, jotta toimittajat pystyvét
kartoittamaan, ketkd henkilostohallinnon ihmiset vastaavat minkékin tyyppisten koulutusten

ja konsultointipalveluiden hankinnasta.

Myynnin tdrkeimmaéksi tehtdviksi jaad neuvotteluihin ja asiakasrajapinnassa tapahtuvien
kontaktien hyddyntdminen oikealla tavalla. Oleellisena asiana suurimmalla osalla
haastatelluista  oli  loppukdyttdjin  ndkokulman huomioiminen. Koulutus- ja
konsulttiyritykset voivat oppia téstd, painottamalla tarjouksissaan ja neuvottelujen aikana

kayttdjan kokemusta, sekéd konkreettisia hyotyjé, joita palvelu heille tarjoaa.

Kun haastatteluaineistoa peilataan Websterin ja Windin (1972, s. 17) buying center-malliin,
kdy ilmi, ettd henkilostohallinto edustaa jollain tavalla jokaista buying centerin roolia
ostopddtosprosessin aikana. Namd huomiot on lisidtty aiemmin esitettyyn buying center-

malliin Taulukossa 19.

Taulukko 19. Henkildstohallinnon rooli peilattuna buying centerin rooleihin (mukaillen

Webster ja Wind, 1972, s. 17)

ROOLI TEHTAVA BUYING Miten henkildstohallinnon
CENTERIN SISALLA rooli ilmeni kussakin buying

centerin roolissa?
1. KAYTTAJAT * Loppukayttdjan
niakokulman huomiointi

Yrityksen edustajat, jotka s .
e . 1api ostoprosessin
kayttaviat ostettua palvelua tai . .
* Osallistuminen palvelun

tuotetta .
toteutuksessa, kayttdjan
kokemuksen arviointi

2. OSTAJAT Yrityksen edustajat, joilla on * Johtavat usein prosessia,
virallinen rooli ja vastuu oston vaikka mukana muita

muodostuksessa organisaation osia
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3. VAIKUTTAJAT

Henkil6t, jotka vaikuttavat
ostopédidtokseen suoraan tai
vilillisesti jakamalla
informaatiota, joiden avulla eri
vaihtoehtoja vertaillaan

Mukana valitsemassa
potentiaalisia toimittajia /
toimittamassa vaatimuksia
hankintaosastolle

4. PAATTAJAT

Yrityksen edustajat, joilla on
padtosvalta lopullisen
ostopéitoksen tekemisessa eri
vaihtoehtojen joukosta

Ei lopullista paitdsvaltaa,
mutta henkilostohallinnon
edustajan suosituksella
suuri painoarvo valinnassa

5. PORTINVARTIJAT

Yrityksen edustajat, jotka
kontrolloivat informaationkulkua

Jos mukana ei ole hankinta,
henkildstéhallinto on

. R, padasiallisessa vastuussa
buying centerin sisélla

informaationkulusta

Miten toimittajat piasivat mukaan Kilpailutukseen?

Jokainen henkilostohallinnon johtajatason haastateltava omasi pitkdn kokemuksen
henkil6stohallinnon tehtédvistd, joko nykyisestd tai useammasta eri yrityksestd. Vuosien
atkana ndma henkil6t olivat kerdnneet huomattavan miirdn kontakteja, verkostoja, seka
omia kokemuksiaan erilaisista koulutus- ja konsulttipalveluita tarjoavista yrityksisti. Téastd
syystd potentiaalisia toimittajia etsiessd kyseiset haastateltavat luottivat pitkdlti omiin
kokemuksiinsa, eikd heilld ollut tarvetta erilliselle tiedonhaulle. Useampi haastateltava
kertoi, ettd tiedonhakua hyddynsi ainoastaan muut ostopddtosprosessiin osallistuneet
henkil6t tai hankintaosaston edustajat. Ainoastaan yksi haastateltava, joka tydskenteli
henkilostohallinnon asiantuntijana, kertoi itse hakeneensa aktiivisesti uutta tietoa

toimittajista osana ostopdatdsprosessia.

Uusille koulutus- tai konsulttipalveluita tarjoaville yrityksille tdma asettaa huomattavia
haasteita, silld henkildstohallinnon kokemuksella ja verkostojen hyddyntdmiselld on todella
suuri rooli potentiaalisten toimittajien etsimisessa ja lopullisessa toimittajan valinnassa. Yksi
mahdollinen reitti ndille yrityksille voi olla pienempien koulutuskokonaisuuksien
tarjoaminen, jolloin ostopdédtdsprosessista vastaa vdhemmdn kokemusta omaavat
henkilstohallinnon tai muut organisaation jdsenet. He turvautuvat Il&htokohtaisesti
enemmaén tiedonhakuun potentiaalisten toimittajien kartoittamisessa, jolloin hyva myynti ja

markkinointi saattavat riittdd pddsyyn osaksi ostopditosprosessia. Hyvin hoidetun
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kokonaisuuden jédlkeen asiakkaalla on kokemusta toimittajan toimeenpanokyvystd, jolloin

laajempien kokonaisuuksien tarjoaminen on huomattavasti helpompaa.

Oman kokemuksen lisdksi word-of-mouthin merkitys korostui huomattavasti toimittajien
etsimisessd. Haastateltavat kysyivét kollegoiltaan eri yrityksistd suosituksia potentiaalisista
toimittajista ja saivat myods tdtd kautta luottamuksellista tietoa. Hyvien suhteiden
ylldpitdminen nykyisiin asiakkaisiin voi siis tarjota toimittajalle mahdollisuuden péésta

suositusten kautta uusiin yrityksiin kiinni.

Tutkimusten haastattelujen perusteella voidaankin tehda kaksi toteamusta:

1. Mitd vdhemmin kokemusta henkilostohallinnon edustajalla  on, sitd
todenndkodisemmin hidn hakee uutta tietoa internetista.

2. Mitd monimutkaisempi ja strategisesti tidrkedmpi palvelu on kyseessd, sitd
suurempaan rooliin henkilokohtaiset kokemukset ja suositukset toimittajista

nousevat.

Molempia toteamuksia tukevat omalta osaltaan lainaukset kokeneelta henkildstohallinnan

tyontekijéltd, sekd vahemmaén tyokokemusta omaavalta haastatellulta.

"Googlea tai nettisivuja selasin vuosia sitten, kun ei ollut niin paljon
kokemusta. Sitd vaan haki ja lihetti isomman mddrdn tarjouspyyntojd, kun ei

ollut tietoa ja haki sitd kokemusta.” - Henkilo G

"Googletuksella ja nettisivujen katsomisella oli oman tiedon etsimisessd isoin
rooli. Than sama mitd koulutusta ldhtisin ostamaan, niin kylld se Google on

hyvd siind.” - Henkilo B2

Toimittajien myynti- ja markkinointitoimenpiteet nousivat tarkeimpéddn rooliin tarjousten
muodostuksen ja tapaamisten aikana. Haastatteluista kdvi kuitenkin myos ilmi, ettd
koulutus- ja konsulttiyritysten myynti- ja markkinointitoimenpiteilli oli vaikutusta

potentiaalisten toimittajien etsimisen vaiheessa. Osa haastateltavista mainitsi, ettdi muutama
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ostopddtosprosessiin  mukaan otetuista toimittajista oli kontaktoinut yritystd joskus
aikaisemmin, ja vaikkei yritykselld ollut silloin ollut tarvetta toimittajan palveluille, oli
toimittaja mielessd, kun tarve ilmeni. Osa kertoi myds saavansa uutiskirjeitd tai ndhneenséi
eri sosiaalisen median kanavissa kiinnostavia henkil6ité, joiden kautta yritys oli jo ennestdin
tuttu. Koulutus- ja konsulttiyritysten aktiivisen ja kohdennetun myynnin ja markkinoinnin
avulla on siis oleellista sekd pyrkid sopimaan tapaamisia, ettd kohdentaa markkinointia eri
kanavia pitkin levittddkseen henkilostohallinnon edustajien tietoisuutta tarjoomasta.
Yhdessikédn haastateltavan tapauksessa ostopditdsprosessi 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 uutiskirjeitd, enkd mind
niitd ole torpannut, koska kun tiesin ettd tdllainen kilpailutus on tulossa, niin

seurasin sivusilmdlld.” - Henkilo B2

"LinkedlInin eri ryhmdit, sielld on paljon HR-ryhmid, joissa olen mukana.
Sieltd kun tulee sdhkopostiin viestejd, ettd mitd keskusteluja sielld kdyddcdin,
niin sellaisten kautta tulee impulssia. Sitten tulee ihan suoramainontaa

sdhkopostiin myos.” - Henkilo E

Mitki olivat ratkaisevia tekijoita toimittajien valinnassa?

Hankinnoissa, jotka olivat laajoja ja liittyivdt suoraan yrityksen ydinliiketoiminnan
kehittdmiseen, ei hinnalla ollut ratkaisevaa roolia lopullisessa ostopddtoksessa.
Haastateltavat muodostivat ennen lopullista valintaa listan tarpeelliset toiminnalliset
vaatimukset tdyttdvistd toimittajista, ja pyrkivédt neuvottelemaan hinnan ndiden kohdalla
samalle tasolle. Hinta oli siis merkittdvd, muttei isojen hankkeiden kohdalla yhdessdkain
tapauksessa ratkaiseva tekija. Pienempien, yksittdisten koulutusten tapauksissa, missé 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, ettd yksi tdrkeimmistd asioista, joka vaikutti toimittajan
valintaan, oli asiakkaan kuunteleminen. Moni haastateltava mainitsi, ettd jos toimittaja
tarjosi neuvotteluissa valmista pakettia kuuntelematta asiakkaan todellisia tarpeita,
toimittajaa kohtaan ei syntynyt luottamusta. Koulutus- ja konsulttiyritysten on siis
henkildstohallinnon ihmisten kanssa neuvotellessa tirkedd malttaa kuunnella asiakasta, eikd
lahted liian nopeasti tarjoamaan valmista ratkaisua ymmairtdmatta tdysin asiakkaan tarpeita

ja toimialan tuomia erikoispiirteitd palvelun toteutuksen suhteen.

"Se, ettd he kuuntelevat ja ymmdrtdivdt tarpeitamme, eivitkd yritd myydd

meille sellaisenaan jotain heiddn omaa konseptiaan.” - Henkilo D

"Eli se, ettd he pystyvdt oikeasti kuuntelemaan, ymmdrtdmddn meiddn
tarpeen, ymmdrtamddn meiddn erikoispiirteet ja pystyvdt kohtelemaan meitd
itsendisend omana asiakkuutena eikd yhtend monesta identtisestd yrityksestd

Jjotka heiltd ostaa jotain standardikoulutusta.” - Henkilo A

Lihes jokainen haastateltava nostikin aiemmin mainitun luottamuksen syntymisen suureksi
osaksi ostopddtdsprosessia. Kun toimittajien valinnassa kerrottuja kriteerejd peilataan
kappaleessa 3.4, nousevat henkildstohallinnon ihmisten ndkokulmasta ihmissuhteet ja
yksilotekijat tdrkeimmiksi vaikuttaviksi osa-alueiksi lopullisessa toimittajan valinnassa.
Organisaatiotekijét olivat suuressa roolissa ongelman tunnistamisen vaiheessa, silld tarve
tunnistettiin  strategian tai muiden organisaation sisdisten vaikuttajien kautta. Mitd
pidemmaille ostoprosessissa mentiin, sitd enemmdén vaikutusta ihmissuhteilla ja

yksilotekijoilld oli.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tyossd on tutkittu henkilostohallinnon roolia koulutusten ja konsulttipalveluiden
ostopdatosprosessissa. Tutkimus toteutettiin kerdamallé kvalitatiivista dataa haastattelemalla
puolistrukturoidulla menetelmaélld yhdeksdd henkildstohallinnon tyontekijad. Tutkimus on
osoittanut, ettd henkilostohallinnon rooli ja vaikutusvalta koulutus- ja konsulttipalveluiden
ostossa on hyvin merkittdvi. Peilatessa henkildstonhallinnon roolia teoriassa késiteltyyn
buying centeriin, huomataan, ettd henkilostohallinnolla on jonkinasteinen rooli jokaisen eri
roolin kohdalla. Hankittavan palvelun luonteella on kuitenkin selked vaikutus
henkil6stohallinnon rooliin ja vaikutusvaltaan ostopditdsprosessin aikana; seikka, joka
koulutus- ja konsulttipalveluita tarjoavien yritysten on hyvd ottaa huomioon omassa

myynnissdin ja markkinoinnissaan.

Henkilostohallinnolla on vaikutusvaltaisin  rooli  ostopdétdsprosessissa  yksittiisten
koulutusten hankintojen tapauksessa. Kun hankinta on pitkdkestoinen ja yrityksen
litkketoiminnan kehittdmisen kannalta strategisesti oleellinen kokonaisuus, sisdltdd
ostopéditosprosessi useita vaikuttajia eri puolilta organisaatiota ja mahdollisesti erillisen
hankintaosaston. Téllaisissa tapauksissa hankinnalla on suurin rooli toimittajien vertailussa
ja prosessin eteenpdin viemisessd. Mikéli kyseessd on yksittdinen tai henkiloston taitojen
kehitykseen liittyvé koulutus, vastaa henkildstohallinto tai sen yksittdinen jésen ldhes tdysin

ostopéditdsprosessin juoksutuksesta.

Toimittajien valinnan suhteen henkildstohallinto omaa myds suuren vastuun. Pienemmissi
kokonaisuuksissa henkildstohallinto saattaa kasata potentiaalisten toimittajien listan tdysin
yksin — monimutkaisemmissa hankinnoissa toimittajat valitaan yhdessd eri organisaation
osien kanssa, joka tuo usein mukanaan erilaiset toimittajien pisteytykset tiettyjen kriteerien
mukaan. Monimutkaisissa, toimittajien pisteytyksid sisdltdvissd eri organisaation osien
yhteisty0ssd tapahtuvassa vertailuissa, henkilostéhallinnon tdrkeimmaéksi rooliksi
muodostuu loppukiyttdjain ndkokulman huomioiminen. Henkilostohallinto on tyonsd
puolesta paljon tekemisissid eri henkiloston edustajien kanssa ja pystyy titd kautta tuomaan

loppukiyttdjien ndkokulman ostopditosprosessiin mukaan ja varmistamaan, ettd henkilot,
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jotka eivdt ole varsinaisesti mukana ostopddtosprosessissa, tulevat kuulluiksi ja

huomioiduiksi.

Potentiaalisten toimittajien listan muodostamisessa henkildstohallinnon edustajat luottavat
pitkdlti omaan aiempaan kokemukseen, sekd kollegoilta saatuihin suosituksiin. Mikili
kyseessd on yksittdinen koulutus- tai konsulttipalveluhankinta, vastaa siitd todennikdisesti
kokemattomampi henkildstohallinnon edustaja, joka luottaa vahvemmin myds internetin
hyddyntdmiseen potentiaalisia toimittajia etsiessd. Potentiaalisia toimittajia vertaillessa ja
lopullista toimittajaa valitessa tidrkeimmiksi tekijoiksi muodostuivat aiempi positiivinen
kokemus toimittajasta, toimittajan kyky kuunnella asiakasta, sekd neuvotteluiden aikana

syntynyt luottamus toimittajan toimeenpanokykyyn.

Kun pohditaan, miten konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoavat yritykset voivat hyodyntdd
tutkimuksessa l0ydettyd tietoa henkilostohallinnon roolista ja tavoista kayttaytyd
ostopditosprosessin  aikana, nousevat tdrkeimmiksi  toimenpiteiksi  asiakkaan
kuunteleminen, loppukéyttdjain ndkokulman huomioiminen, sekd myynti- ja
markkinointitoimenpiteiden kohdistaminen oikeille henkildstéhallinnon edustajille riippuen
siitd, millainen palvelu on kyseessd. Koska selvisti tarkein ostopditokseen vaikuttava tekija
oli henkildstohallinnon edustajan oma henkilokohtainen kokemus toimittajista, nousee
tarkeimmaksi toimenpiteeksi uusille palveluntarjoajille pienempien kokonaisuuksien
tarjoaminen alkuun, sekd sitd kautta positiivisen kokemuksen hyddyntdminen
jatkomyynnissd. Tyon tutkimuskysymykset ja tutkimustulosten kautta vedetyt tiivistetyt

yhteenvedot niiden vastauksista 10ytyvit Taulukosta 20.

Taulukko 20. Tiivistetyt vastaukset tutkimuskysymyksiin

TK1. Millainen rooli
henkilostohallinnolla on
ostaessa konsultti- ja

koulutuspalveluita

Suuri rooli, vaikutusvalta kasvaa mitd pidemmalle
ostopédtdsprosessissa menndan.

Henkildston taitojen kehitykseen liittyvissa ja yksittdisten
koulutusten tapauksissa rooli on yleenséd suurempi, kuin

pitkédkestoisissa hankkeissa.
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TK2. Millainen rooli *  Yksittdisten kokonaisuuksien tapauksissa henkildstohallinta on
henkilostohallinnolla on péadvastuussa potentiaalisten toimittajien valinnassa.
toimittajien valinnassa? * Monimutkaisissa ja pitkdkestoisissa hankkeissa mukana on muita

osastoja. Ndissé tapauksissa henkildstohallinto keskittyy omien

kriteerien luomiseen ja loppukéyttdjin ndkdkulman huomiointiin.

TK2i. Miti kanavia pitkin * Johtajatason henkil6t luottavat omaan kokemukseen ja kollegojen
toimittajia etsitddn suosituksiin.
ostopddtosprosessin aikana? | ¢  Vihemmin kokemusta omaavat henkildstdhallinnon edustajat

saattavat hy0dyntia internetid toimittajien etsimisessa.

TK2ii. Millaisella tiedolla * Toimittajan kyky kuunnella asiakasta.
on suurin merkitys *  Henkilokohtainen kokemus toimittajasta.

ostopdatdsprosessin aikana? | «  Neuvottelujen kautta syntynyt luottamus.

TK3. Millaisilla * Asiakkaan kuunteleminen, tarpeen ja toimialan ymmaértiminen

toimenpiteilld toimittajat | ¢« Loppukiyttdjin nikokulman huomiointi ja esiintuonti

voivat parantaa neuvotteluiden aikana
asemaansa *  Myynti- ja markkinointitoimenpiteiden kohdistaminen eri
ostopéatosprosessissa? henkildstohallinnon tason tydntekijoille, riippuen palvelun

laajuudesta ja monimutkaisuudesta
¢ Uutena palveluntarjoajana pienempien kokonaisuuksien
tarjoaminen alkuun ja sitd kautta luottamuksen synnyttiminen

isompien kokonaisuuksien tarjoamista varten

7.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luotettavuus on konsepti, jota kiytetddn testaamaan ja arvioimaan sitd, kuinka luotettavana
tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd. Jotta voidaan varmistua tutkimuksen luotettavuudesta,
tutkimuksen oikeellisuus ja rehellisyys ovat olennaisia (Golafshani, 2003, s. 601). Hyvé
kvalitatiivinen tutkimus helpottaa ymmaértdméédn tilannetta, joka voisi muuten tuntua
arvoitukselliselta tai hammentédvéltd (Eisner, 1991, s. 58). Tutkimuksen oikeellisuus ja
luotettavuus ovat kaksi tekijdd, jotka kvalitatiivisen aineiston tutkijan tulee ottaa huomioon
rakentaessaan tutkimusta, analysoidessaan tuloksia ja arvioidessaan tutkimuksen laatua

(Patton, 2002). Kvalitatiivisen aineiston tutkijan on tirkedd poistaa tutkimuksen
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analysoinnissa oma puolueellisuutensa, jotta tuloksia voidaan pitdd luotettavina (Denzin,
1978). Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimuksessa vastataan
sithen kysymykseen, johon siind on tarkoituskin vastata — eli mittaako tutkimus sitd, mita

sen avulla on tarkoitus selvittdd (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2002, s. 213).

Tassd tutkimuksessa haastattelut tehtiin  kuukauden sisdlld toisistaan samoilla
haastattelukysymyksilld ja samalla haastattelumetodilla, eli puhelinhaastatteluina. Téten
haastattelutilanteita ja haastattelijan roolia voidaan pitdd sopivan neutraalina, jotta
haastatteluista saatu aineisto ja sen hyddyntdminen tulosten ja johtopditdsten tekemisessi
on ollut luotettavaa. Tutkimuksessa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, joten
tutkimuksen validiteettia voidaan pitdd myos sopivana. Haastattelijan ja haastateltavien
valilld ei ollut tekijoitd, jotka olisivat aiheuttaneet puolueellisuutta, joka heikentiisi

tutkimuksen tulosten luotettavuutta.

Tulosten luotettavuutta heikentdvéna tekijand voidaan ajatella sité, ettd haastateltavat saivat
itse valita tietyn koulutus- tai konsulttipalvelun ostoprosessitilanteen. On mahdollista ja
toisaalta oletettavaa, ettd haastateltavat henkilot valitsivat sellaiset ostopddtosprosessit,
joista heilld oli itselldén suuri rooli, koska se helpotti ostoprosessien kuvausta heidin
ndkokulmastaan huomattavasti. Mikéli tutkittaisiin yrityksen kaikkien eri koulutus- ja
konsulttipalveluiden ostoprosesseja, on mahdollista, ettei henkildstohallinnon rooli ole

jokaisessa prosessissa yhtd merkittava.

7.2 Pohdintaa, kontribuutio liike-elimiille ja jatkotutkimusehdotukset

Tyon aihe muodostui konsulttiyrityksen kautta kdytyjen keskustelujen perusteella, kun
huomattiin tarve ymmartds paremmin henkildstohallinnon roolia osana ostopédétdsprosessia.
Téten tutkimus on ollut sekd aiheellinen, ettd tutkimuksen tekijdlle mielenkiintoinen hanke.
Haastatteluissa ilmenneiden henkilostohallinnon edustajien erilaiset tavat toimia
ostopéditosprosessissa johtuivat arvion mukaan pitkilti yritysten eri kokoluokista, sekd
haastatteluissa esimerkkeind kaytettyjen hankintojen erilaisuuksista sekd laadun ettd
investoinnin madrdn suhteen. Henkilostohallinnon rooli muutosajureina toimimisena oli

monen haastateltavien mukaan korostunut ominaisuus, jota henkildstohallinnon edustajien
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osaamiselta tulevaisuudessa odotetaan entisti enemmain. Kuten erds haastateltavista
mainitsi, henkildstohallinnon edustajien tulee tulevaisuudessa “osata ostaa” entistd

paremmin.

Tutkimuksen tulokset osoittavat haastateltavien erilaisista ldhtotilanteista ja hankintojen
erilaisuuksista huolimatta selkeitd yhtenevéisyyksid, joista tirkeimpand voidaan todeta
olevan henkildstohallinnon mittava rooli ja vaikutusvalta osana ostopdidtosprosessia. Kun
robotiikka ja automatisointi korvaavat tulevaisuudessa entistdi enemmén operatiivisia ja
rutiininomaisia tehtdvid, voidaankin olettaa, ettd henkildstohallinnon rooli siirtyy pitkalti
strategisena muutosajurina toimimisen suuntaan. Henkilostohallinto omaa organisaatiossa
ndkoalapaikan monen eri organisaation osan tekemiseen, joka puolestaan edesauttaa
tarvittavien muutosten havaitsemista ja kdynnistamistd. Ndmé ovat tarkeitd huomioitavia ja
pohdittavia asioita konsultti- ja koulutuspalveluita tarjoaville yritykselle, kun ne miettivét,
miten myynti —ja markkinointitoimenpiteitd kannattaa jatkossa kohdistaa eri yrityksiin ja eri

organisaation osille.

Jatkossa olisikin sekd hyodyllistd, ettd mielenkiintoista tutkia, miten henkildstéhallinnon
roolit ovat viimeisten vuosien aikana muuttuneet. Ndin konsultti- ja koulutuspalveluita
tarjoavat yritykset pystyisivdt ennakoimaan paremmin henkildstohallinnon roolia
ostopéditosprosessissa myos tulevaisuudessa, sekd arvioimaan miten henkildstohallinnon
tehtdvit eroavat toisistaan eri aloilla ja eri kokoisissa yrityksissd. Koska tdma 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 késittelevat kysymykset:

[.  Millé alalla yrityksesi toimii?
II.  Miké on virallinen tittelisi?
III.  Kauanko olet toiminut nykyisessa virassasi?
IV.  Kuinka kauan olet toiminut vastaavissa tehtivissd yhteensa tyourasi aikana?
V.  Kuinka sddnndllisesti kdytitte ulkoisia koulutus- tai konsulttipalveluita?
VI.  Minké tietyn koulutuksen tai konsulttipalvelun nidkokulmasta vastaat haastattelun

ostopaatosprosessia koskeviin kysymyksiin?

Ostopaatosprosessia kuvaavat kysymykset:

1. Miten tarve alun perin ilmeni?
a. Millainen rooli itselldsi oli tarpeen tunnistamisessa?
2. Millainen rooli itselldsi oli madrittdessd kuvausta tarpeestanne?
a. Millainen rooli itselldsi oli, kun méirittelitte palvelua, jota tarvitsette?
3. Miten lahditte etsimédén potentiaalisia palveluntarjoajia?
a. Mistd kanavista haitte tietoa?
b. Millaisella tiedolla oli suurin merkitys?
c. Miten kuvailisit omaa rooliasi tiedonhaussa?
4. Miten eri vaihtoehtoja vertailtiin?
a. Kuinka monta yritystd oli mukana kilpailutuksessa?
b. Millainen oma roolisi oli vaihtoehtojen vertailussa?
5. Miten ostopddtds suoritettiin?
a. Millainen oli oma roolisi ostopddtoksen muodostamisessa?
b. Mitké nousivat tdrkeimmiksi tekijoiksi ostopdétostd tehdessad?
6. Miten teilld sovittiin hankittavan palvelun laajuudesta ja yksityiskohdista?
a. Millainen rooli itselldsi oli tissd?

7. Miten teilld suoritettiin palvelun laadun arviointi?



93

a. Millainen rooli itselldsi oli laadun arvioinnissa?

b. Mihin arvioinnin tekeminen johti?

Taydentdvit kysymykset lopussa:

I.  Millaiset tekijat herdttdvdt luottamusta yrityksissd, jotka ovat mukana
ostopédétdsprosessissa’?
II.  Miké nousi tairkeimmaéksi tekijaksi omasta ndkokulmastasi lopullisessa valinnassa?

III.  Miten hait tietoa ostopédétdsprosessissa olleista yrityksisti?
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Haastateltujen henkiloiden tiivistetyt vastaukset jokaiseen eri ostopaatosprosessin

kohtaan.

HAASTATELTUJEN ROOLI JA VASTUU
OSTOPAATOSSPROSESSIN ERI VAIHEISSA

Henkilo

1. Ongelman

tunnistaminen

2. Kuvaus tarpeesta

3. Tuotemaarittely

4. Toimittajan

etsiminen

Henkilo A

Pédvastuu, ongelma

tunnistettiin sisdisesti

Ostoprosessin johtaminen

Toimittajat muodostettiin
omiin ja kollegoiden

kokemuksiin pohjautuen

Henkilo B1

hankinta

Aloite tuli esimieheltd

(henkildstdjohtajalta)

Projektipaillikkoné toimiminen, mukana

kriteereiden miirittelyssd myos hankinta ja IT.

Tiettyjen kriteerien
luominen, padvastuu

hankintaosastolla

Henkilo B2

hankinta

Tarve ilmeni sisdisesti,
kyseessd sdannollisesti

toteutettava koulutus

Tarve ja tuote médritelty edellisten vastaavien
koulutusten aikana. Haastateltavalla oli vastuu

tarvekuvauksen ja tuotteen paivittimisesta.

Osa kolmen osapuolen
muodostamaa joukkoa.
Hyddynsi googlea ja

edellisid koulutuksia.

Henkilo C

Tarve ilmeni
luontaisesti, yhdessa

toimitusjohtajan kanssa

Vastuu tarjouspyynndn médrittelyssd. Mukana

toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja.

Pddvastuu, oma kokemus
aiemmista toimittajista ja

kyselyt kollegoilta

Henkilo D

hankinta

Tarve syntyi sisédisesti,
osana ns. jatkuvasti

toistuvia koulutuksia

Yrityksen hankintaosasto padvastuussa.
Henkildstohallinnon ndkdkulmasta oleellisten

kriteereiden toimittaminen hankinnalle.

Toimittajien lista
kasattiin osittain
henkilon D suositusten

perusteella

Henkilo E

Henkild E huomasi
tarpeen muutosten ja

keskustelujen kautta.

Padvastuu tarpeen kuvauksessa. Yhteyshenkilona

toimiminen.

Omien henkildst6-
verkostojen

hy6dyntdminen.

Henkilo F

Tarve ilmeni sisdisesti,
kyseessd sdannollisesti

toteutettava koulutus

Péadvastuu sisdiselld tarkastajalla. Haastateltavalla
vastuu prosessin fasilitoinnista ja loppukéyttéjén

nikokulman huomioimisesta.

Henkilon F omat
kokemukset, sourcing-

henkilon kontaktit

Henkilo G

Paavastuu. Tarve
tunnistettiin sisdisesti
esimiehille tehtyjen

arviointien perusteella.

Taysi vastuu. Vaihe tapahtui paéllekkiin

toimittajille keskustelun kanssa.

Kaikki toimittajat tulivat
henkiléon G omien
aikaisempien

kokemusten kautta.
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Henkilo H Tarve tunnistettiin ) ] o Kokemusten jakaminen
] Keskustelut johdon kanssa. Yhteisen linjan ) ) .
henkilén H kollegan ] . ) ] henkildston kehittdmis-
muodostaminen henkildston kehittdmispééllikon ) )
kanssa, perustuen paillikolle, suositusten
kanssa. i L
henkildstokyselyyn kysyminen osallistujilta
5. Tarjousten e ers . 7. Tilaus- ja .
! 6. Toimittajan 8. Arvio
Henkilo pyytiminen ja toimitustavan ) .
. . . valitseminen suoriutumisesta
vaihtoehtojen vertailu valitseminen
Henkilo A ) N Henkilokohtaisesti
Prosessin johtaminen, Pditos tehtiin o ) .
o Projektitiimi, jonka paikalla koko ohjelman
toimittajien tapaaminen johtoryhméssé. Esitti ) i ] i
o ) ) vetdjani henkild A ajan. Haastatteli
ja asteittainen oman suosituksen, joka o . o
toimi henkilokohtaisesti
karsiminen valittiin. o o
jokaisen osallistujan.
Henkilo B1 | Vaihtoehtojen vertailu | Rooli korostui. Mukana Hanke vasta
pisteytyksilld HR:n, IT, hankinta ja HR. HR- Projektipdallikkona kiynnistynyt.
IT:n ja hankinnan johtaja teki lopullisen toimiminen. Projektipadllikkona
kesken. vahvistuksen. toimiminen ohjelmassa.
Henkilo B2 Yhteinen rooli o B Jaettu vastuu.
] ] ) Varmisti, ettd oppijan o
hankinnan kanssa. Henkil6 F ja hankinta } Osallistujien palautteet,
] o nikokulmasta asiat )
Oppijan ndkdkulman tekivét yhteisesti tietyt KPI:t. Palautetta
kunnossa. Hankinta
huomioiminen padtoksen. annetaan myds suoraan
myos mukana. .
vertailussa. henkildlle F.
Henkilo C N o Arviointi yhdessi
Karsi itse toimittajia, ] ] o )
Teki suosituksen toimitusjohtajan kanssa.
kavi viimeiset kaksi o ) ) Péadvastuu. Mukana
toimitusjohtajalle, joka o ) Tarvetta ollut
lapi toimitusjohtajan ) myo0s toimitusjohtaja. )
hyviksyi. my6hemmin samalle
kanssa o
toimittajalle.
Henkilo D Hankinta vertaili Hankinta teki Hankinnan osuus Mukana koulutuksissa.
toimittajia luotujen ehdotuksen, henkil6 loppui tdhin. Useita Subjektiivinen arvio,
kriteerien perusteella. antoi kommentteja. toimittajia, joita HR seka osallistujien
HR mukana Hankinta teki lopullisen saa vapaasti kayttaa. palautteesta tehty arvio.
kommentoimassa. paitoksen. Péddvastuu HR:n sisélla. Péadvastuu.
Henkilo E Suurin vastuu Vei ehdotuksen Pédédvastuu. Tarpeen Teki epdmuodollista
vertailussa. johtajalle, jonka osastoon mukaan niiden osallistujien haastattelua.
Epdmuodollinen palvelu kohdistui, joka osastojen johtajat, Keskusteli my0s osaston
vertailu, lopussa teki myos lopullisen joihin koulutut johtajan seki toimittajan
johtoryhmé mukana. paitoksen kohdistuu. vetdjien kanssa.
Henkilo F Vahvasti mukana, Péétos tehtiin yhdessa Yksityiskohdat sovittu Jaettu vastuu sisdisen

kommentoi henkildsto-

henkilon F, sisdisen

toimittajan kanssa

tarkastajan sekd
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hankinnan henkilon

hallinnon

nikdkulmasta

tarkastuksen henkildn ja
epasuorien hankintojen

henkilon kesken

keskustelujen aikana.
Yhteinen vastuu parin

muun kanssa.

kanssa.

Henkilo G

Johti prosessia, otti

Toimittaja valittiin

Pédvastuu.

Keskustelut esimiesten ja

mukaan muodollisesti

Yksityiskohdat sovittu

kommentoimaan johtoryhméssd, mutta palveluntarjoajan kanssa.

pitkalti jo tarjousten
esimiehii ja kaytanndsséd henkilon G Péadvastuu.
esittelyvaiheessa.

toimitusjohtajan suosituksen perusteella

Ohjelmaan

Henkilo H

Pddvastuu, teetti
kriteeritaulukon, jota
taytettiin yhdessa
henkil6ston kehittdmis-

paillikon kanssa

Henkilostohallinto, eli

henkild H ja henkildston-

kehittamispaallikko

tekivét padtoksen

Henkild H ja
henkildstonkehittdmis-

paillikko kahdestaan.

osallistuminen, yhdessi
johtoryhmén kanssa.
Jatkuva palautteen

kerddaminen.




