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Yritykset pyrkivit keskittymddn entistd enemmén ydinliiketoimintaansa ja siirtdméén
tukevia toimintoja toimittajille. Hankinnan ympéristossd kumppanuudet mahdollistavat
toimittajamarkkinoiden paremman hyddyntidmisen ja entistdi suurempien tuote-
palvelukokonaisuuksien hankkimisen. Tutkimuksen case-yritykselld oli tarve ymmartaa
palveluhankintojen kumppanuuksia ja kumppanuuksista saadun arvon mittaamista. Ai-
empi kirjallisuus kisittelee vain rajallisesti kumppanuuksista saadun arvon mittaamista
ja mitattavia asioita hankinnan tutkimusympéristossa.

Tutkimuksessa luotiin ymmarrystd strategisten palveluhankintojen kumppanuuksien
johtamisesta ja kehityksen mahdollisuuksista tutkimuksen kohteena olleessa logistiikka-
alan yrityksessd. Tutkimus keskittyi kumppanuuksista saatavien hyotyjen ja kump-
panuuksien aiheuttamien riskien, kumppanuuksia edistdvien tekijoiden sekd kump-
panuuksien onnistumisen mittaamiseen. Mittaamisen huomioiminen kumppanuuksien
yhteydessa on tarkedd, silld mittaaminen on tirked osa kumppanuuksien johtamista.

Tutkimus suoritettiin laadullisena yhden tapauksen tapaustutkimuksena Postilla. Posti
tarjoaa posti-, paketti- ja logistitkkapalveluita. Postin liikevaihto on noin 1,8 miljardia
euroa ja se tyOllistdd noin 23000 tyontekijdad. Tutkimuksen esiselvityksessd hyodynnet-
tiin ennen diplomityotutkimusta tehtyjen haastatteluiden materiaalia sekd Postin han-
kinnan toimintaohjeita. Tutkimuksen varsinainen aineisto koostuu haastatteluista, tydpa-
jojen muistiinpanoista sekd tydpajojen yhteydessd tehdyistd tehtdvistd. Tutkimuksen
haastatteluissa haastateltiin viittd henkildd ja tutkimuksen aikana jarjestettiin kolme tyo-
pajaa.

Postilla merkittdvimmiksi kumppanuuksista saataviksi hyodyiksi tunnistettiin toimitta-
jan asiantuntemuksen parempi hyodyntdminen ja hankkivan yrityksen hallinnon siirté-
minen toimittajalle, optimoitu laatu, hankkivan yrityksen houkuttelevuus toimittajille,
pienentyneet liiketoiminnan etiikkaan liittyvét riskit sekd pienentyneet suorat hankinta-
kustannukset. Merkittdvimmiksi kumppanuuksien aiheuttamiksi riskeiksi tunnistettiin
kustannustietoisuuden katoaminen, opportunistinen kdyttdytyminen transaktion eli so-
pimuksen tekemisen jidlkeen sekd korkeat kumppanin vaihtamisen kustannukset. Mer-
kittdvimmiksi kumppanuuksia edistdviksi tekijoiksi tunnistettiin luottamus, sitoutumi-
nen, joustavat sopimukset, henkildiden véliset suhteet sekd operatiivisten prosessien ja
suunnitteluprosessien yhtendistiminen toimittajan kanssa. Hyotyjen ja riskien kohdalla
arvioitiin mitattavuutta. Mittaamiseen liittyen tutkimuksessa hahmoteltiin rakenne
kumppanuuksien onnistumisen mittaristolle.
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Companies are increasingly focusing on their core business and outsourcing supportive
activities to suppliers. In the procurement environment partnerships enable better use of
supplier base and procurement of broader product-service systems. The case company
of this research aimed at broadening their understanding of supplier partnerships in ser-
vice procurement. Also, the company wanted to develop measurement of the value from
their supplier partnerships. There exists only limited research literature for measurement
of procurement partnership value.

This research improved understanding of the situation and improvement potential in
managing strategic service procurement partnerships in the case company. The research
focused on the benefits and risks associated with partnerships, the enabling factors for
partnerships and measuring the success of supplier partnerships.

The research was conducted as a single case research in Posti. Posti offers postal, parcel
and logistics services. Posti has a turnover of about 1,8 billion Euros and employs ap-
proximately 23000 employees. A pre-study for this research was based on the inter-
views made before this research was started, Posti’s procurement policies and docu-
ments related to measuring procurement. The main research material includes inter-
views, workshop notes and group exercises that were made during the workshops.
Group exercises were related to measuring benefits and risks and they were conducted
by Posti’s personnel. Five interviews and three workshops were carried out during the
research.

The most significant benefits of supplier partnerships identified in Posti were utilization
of supplier expertise, shifting management from purchasing company to suppliers, op-
timized quality, company’s improved attractiveness to suppliers, decreased risks related
to business ethics, and reduced direct procurement costs. The most significant risks
were diminished cost consciousness, opportunistic behaviour after transaction and writ-
ing a contract and high costs of changing a partner. The most important identified ena-
bling factors for partnerships were trust, commitment, flexible contracts, interpersonal
relationships and integration of operative and planning processes with the supplier.
Benefits and risks were considered from the measurement perspective. A measurement
system for evaluating supplier partnerships was developed during the research.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritykset hakevat uudenlaista lisdarvoa verkottumalla ja kumppanuuksia muodostamal-
la. Yritykset pyrkivit toimimaan toimittajien kanssa ldheisessd yhteistyossé tarjotakseen
parantuneita palveluita sekd teknologiainnovaatioita asiakkailleen (Gunasekaran et al.
2004). Hankinnan rooli on toimittajakumppanuuksien muodostamisessa tirked, silld
hankinta tekee tiivistd yhteisty6td yrityksen toimittajaverkoston kanssa. Toimittajaver-
kostosta voi olla mahdollista kehittdd toimittajakumppanuuksia yrityksen ulkoisten re-
surssien hallitsemiseksi. Kumppanuuksien muodostaminen on saanut paljon huomiota
viimeaikaisessa hankinnan ja toimittajien hallinnan (eng. purchasing and supply mana-
gement) kirjallisuudessa.

Keskeinen 1dhtokohta kumppanuuksiin liittyen on kumppanuuksista saatavien hyotyjen
ja riskien arvioiminen ja mittaaminen. Spekmanin ja Davisin (2016) mukaan 14heisessa
yhteisty0ssd toimivan toimitusketjun hyddyt ovat helposti dokumentoitavissa, esimer-
kiksi hankintahintojen alentuminen, madaltuneet varastotasot ja parantunut laatu voivat
olla helposti osoitettavissa. Toisaalta ldheisemmaistd yhteistyostd ja hyvistd suhteista
toimittajiin voidaan saada myds vaikeammin osoitettavia hyd6tyjd, kuten elinkaarikus-
tannusten alentumista, asiakastyytyvidisyyden parantumista tai markkinaosuuden kas-
vua. (Spekman ja Davis 2016) Tassd tutkimuksessa tarkastellaan kumppanuuksien hyo-
tyja ja riskejd sekd ndiden mitattavuutta. HyOtyjd tunnistamalla ja mittaamista kehitté-
malld pyritddn parantamaan ymmarrystd kumppanuuksista saatavista hyddyistd ja saatu-
jen hydtyjen osoittamisesta. Seuraavaksi tarkastellaan joitain kumppanuuksien hyotyja
ja riskejé kisittelevid tutkimuksia aiemmasta kirjallisuudesta.

Lambertin ja Knemeyerin (2004) artikkeli esittelee kumppanuuksista saatavia hyotyja
tuotteiden hankinnan kontekstissa. Lambertin ja Knemeyerin (2004) artikkelissa hyoty-
jen tarkastelu on kuitenkin pinnallista, silld artikkeli ei keskity kumppanuudesta saatavi-
en hyotyjen tarkasteluun. Hausman (2001) kartoittaa toimittajien ja ostavien yritysten
vilisestd ldheisestd yhteistyOstd saatavia hyotyjd sairaalatarvikkeiden hankinnan kon-
tekstissa. Tdma tutkimus kartoittaa kumppanuuksien hyotyjd palveluhankintojen yhtey-
dessd, joten Lambertin ja Knemeyerin (2004) sekd Hausmanin (2001) tutkimukset eivit
ole suoraan sovellettavissa tutkimuksen tutkimusasetelmassa, silld palveluhankinnoilla
on omat erityispiirteensd, jotka vaikuttavat hankinnan prosesseihin ja pdédtdksentekoon.

Spekman ja Davis (2004) esittelevit toimitusketjun kumppaneiden yritykselle aiheutta-
mia riskejd. Heiddn riskien tarkastelunsa ei kuitenkaan suoraan késittele toimittaja-



kumppanuuksista aiheutuvia riskeji ja tarkastelu on hyvin yleistid. Spekmanin ja Davisin
(2004) artikkeli toimii kuitenkin hyvédnd perustana tdméin tutkimuksen case-yrityksend
toimivan Posti Groupin (jidljempénd Posti) kontekstissa aitheutuvien riskien arviointiin.
Aiemmasta kirjallisuudesta saadaan hyvié ideoita hyotyjen ja riskien arviointiin. Téssa
tutkimuksessa pyritdén selvittimdin myds hyotyjen ja riskien takana olevia syitd, joita
aiempi kirjallisuus ei selitd riittdvésti. Aiemman kirjallisuuden hy6tyjen ja riskien arvi-
oinnissa heikkoutena on tarkastelun yleisyys.

Schoenherr et al. (2011) kartoittavat hankintaan ja toimitusketjujen hallintaan liittyvia
tulevaisuuden tutkimusaiheita. Tulevaisuuden tutkimuksen tulisi kartoittaa toimittajan ja
asiakkaan vélisiin suhteisiin liittyvid toimintatapoja toimittajien asiantuntemuksen ja
kyvykkyyksien hyodyntdmiseksi. (Schoenherr et al. 2011) Téassé tutkimuksessa kartoite-
taan toimintatapoja kumppanuuksien kehittimiseen sekd kumppanuussuhteiden onnis-
tumisen mittaamiseen. Kumppanuuksien kehittimisen taustalla on pyrkimys hyddyntéaa
toimittajan asiantuntemusta entistd paremmin. Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa
merkittdvimpid kumppanuuksia edistdvid tekijoitd Postin liiketoimintaympéristossa.
Edistdvien tekijoiden tunnistamisen lisdksi tutkimuksessa pureudutaan edistdvien teki-
joiden taustalla oleviin syihin.

Kumppanuuksien hyotyjen ja riskien tunnistamisen lisdksi my0s hyotyjen ja riskien
mittaaminen on tarkedd. Aiempi kirjallisuus keskittyy pddosin yritysten sisdiseen mit-
taamiseen ja mittaamisen haasteisiin. Suorituksen mittaamiseen liittyvdd ymmaérrysta
tulisi laajentaa yritysten vélisiin suhteisiin (Papakiriakopoulos ja Pramatari 2010). Yri-
tysten vilisid suhteita mitattaessa mittaaminen siirtyy tarkastelemaan toimitusketjua
yrityksen ulkopuolelle. Gunasekaran et al. (2004) viittavit, ettd toimitusketjua késitte-
levd mittaaminen ja mittarit eivét ole saaneet riittdvad huomiota tutkijoilta ja yrityksissa
toimivilta henkil6iltd. Kirjallisuudessa esitelldén useita viitekehyksid toimitusketjun
laajuiseen mittaamiseen, mutta aitheesta on tehty vain vihidn empiiristd analyysii ja ca-
se-tutkimusta. (Gunasekaran et al. 2004) Téssd tutkimuksessa pyritddn lisidmaan ym-
marrystd yrityksen ulkopuolisesta mittaamisesta case-tutkimuksen avulla.

Tamin tutkimuksen ldhtokohtana on ylhddlld kuvattu kirjallisuudesta tunnistettu tutki-
mustarve, mutta myds case-tutkimuksen kohteena oleva Postin kdytdnnon tarve. Posti
on yksi Tekes-rahoitteisen ProcuValue-projektin tapaustutkimuskohteista. ProcuValue-
projektin tavoitteena on kehittdd pitkdvaikutteisten hankintojen johtamiseen liittyvaa
osaamista. Tassd tutkimuksessa keskitytddan ProcuValue-projektiin osallistuvan Postin
palveluhankintojen toimittajakumppanuuksien kehittimisen ja mittaamisen haasteisiin.
Posti tavoittelee lisdarvoa kumppanuussuhteiden avulla ja tastd syystd kumppanuuksien
kehittiminen ja mittaaminen ovat Postilla ajankohtaisia.



1.2 Tutkimusote

Tutkimusotteella tarkoitetaan tutkimuksen tekemiseen liittyvid strategisia valintoja. Yk-
si tutkimusotteeseen liittyva tekijd on taustalla vaikuttava tutkimusfilosofia. Saunders et
al. (2008) mukaan tutkimusfilosofia liittyy ymmarryksen luomiseen sekd ymmaérryksen
luonteeseen. Realismi on tutkimusfilosofia, jonka mukaan aistien nayttimi todellisuus
on totuus. Realismissa todellisuus on havaitsijasta irrallista, mutta tutkija vaikuttaa to-
dellisuuden tulkintaan. Realismi pitdd havaittavia ilmi6itd hyvéksyttdvina tiedon l&htei-
nid, mutta huomioi tulkinnan vaikutuksen tutkimuksen tuloksiin. Tdma tutkimus on tut-
kimusfilosofisesti realismia, silld tutkimuksessa todellisuus koetaan havaitsijoista irral-
liseksi ja todellisuuden havaitseminen ja tutkimuksen tulokset siséltidvat tulkintaa.

Saunders et al. (2008) mukaan tutkimus voi olla tutkimusotteeltaan deduktiivista tai
induktiivista. Deduktiivisessa tutkimuksessa testataan teoriaa ja hypoteeseja. Induktiivi-
sessa ldhestymisessd tutkimuksen aikana kerdtdiin aineistoa ja teoria kehittyy aineiston
analyysin kautta. (Saunders et al. 2008, ss. 127 - 129) Abduktiivinen tutkimus yhdiste-
lee induktiivisia ja deduktiivisia piirteitd (Johnson ja Onwuegbuzie 2004). Tdssi tutki-
muksessa on induktiivisia piirteitd, silld uutta teoriaa ja toimintamalleja kehitetdédn ke-
rittdvin aineiston perusteella tutkimuksen tyopajavaiheessa. Toisaalta tyopajojen rungot
ja sisdllot rakentuvat aiemman kirjallisuuden varaan, joten tydssd on tunnistettavissa
myo6s deduktiivisia piirteitd. Induktiivisen ja deduktiivisen tutkimuksen piirteiden takia
tutkimus on Johnsonin ja Onwuegbuzien (2004) kuvailemaa abduktiivista tutkimusta.

Laadullinen case-tutkimus on empiiristd tutkimusta, joka hyddyntia rikasta dataa raja-
tusta tosieldmaén tilanteesta (Barratt et al. 2011). Tama tutkimus on Barratt et al. (2011)
madritelmdn mukaista laadullista case-tutkimusta, silld tutkimuksen kohde on rajattu
case-yrityksen sisille ja tutkimuksen aineisto rakentuu case-yrityksestd keritysta aineis-
tosta. Barratt et al. (2011) mukaan case-tutkimuksen perustana voidaan hyodyntia teori-
aa tai 1lmiGtd. Teoreettinen perusta tarkoittaa sitéd, ettd tutkimus rakentuu olemassa ole-
van teorian, kuten resurssipohjaisen nikemyksen péélle. [lmion piaille rakentuvan tut-
kimuksen taustalla on 1lmi6, kuten palveluoperaatiot tai tietojohtaminen. (Barratt et al.
2011) Tdméan tutkimuksen taustalla ei ole tarkasti méadritettyd teoriaa, vaan tutkimus
rakentuu ilmididen péélle. Taustalla olevina 1lmidind tutkimuksessa ovat palveluhan-
kinnat sekd toimittajakumppanuudet.

Tassd tutkimuksessa voidaan tunnistaa case-tutkimuksen lisdksi toimintatutkimuksen
piirteitd. Farris et al. (2011) mukaan toimintatutkimuksella pyritddn samanaikaisesti
parantamaan tutkimukseen osallistuvan yrityksen toimintaa ja luomaan uutta ymmarrys-
td tutkimusyhteisolle. Toimintatutkimusta ollaan hyddynnetty erityisesti organisaatioi-
den muutosta ja kehitysté késittelevissd tutkimuksissa. (Farris et al. 2011) Tutkimus tuo
Postille uutta tietoa kumppanuuksiin liittyen ja pyrkii siten auttamaan Postin toiminnan
kehittdmisessd. Samaan aikaan tutkimuksen kohteena olevista ilmidistd luodaan uutta
ymmarrystéd tutkimusyhteisolle.



Saunders et al. (2008) mukaan kartoittava tutkimustapa 10ytidd uusia oivalluksia, kysyy
kysymyksid ja arvioi késiteltdvdd ilmiotd uudesta ndkokulmasta. Kartoittava tutkimus
on erityisen hyddyllistd, jos ongelman luonteesta ei olla tdysin selvilld. Kuvaileva tut-
kimus pyrkii esittdiméédn henkildiden, tapahtumien tai tilanteiden tarkan olemuksen. Yh-
dessi tutkimuksessa voi olla useita tarkoituksia. (Saunders et al. 2008, ss. 139 - 140)
Tamén tutkimuksen esiselvityksen tarkoitus on kartoittaa ldhtotilannetta tutkimuksen
mydShempid vaiheita varten. Esiselvityksen jélkeen tutkimuksen tarkoitus muuttuu ku-
vailevaksi tutkimukseksi, silld késiteltdvia 1lmioitd 1dhdetdédn tarkastelemaan tarkemmin.

1.3 Tutkimuskysymykset, tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartii strategisten palveluhankintojen kumppanuuksien
nykytilaa ja kehityksen mahdollisuuksia logistiikka-alan yrityksessd. Tutkimuksen ta-
voitteeseen padsemiseksi tutkimuksessa haetaan vastauksia kolmeen tutkimuskysymyk-
seen. Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

TK1: Mitd hyotyjd ja riskejd strategisten palveluhankintojen kumppanuudet ai-
heuttavat?

TK2: Mitkd tekijdt edistivdt kumppanuuksien onnistumista strategisten palvelui-
den toimittajien kanssa?

TK3: Miten strategisten palveluhankintojen kumppanuuksien onnistumista voi-
daan mitata pitkdlld aikavdlilla?

Tutkimuksessa kumppanuuksien tarkastelu rajoittuu toimittajakumppanuuksiin ja hank-
kivan yrityksen ndkokulmaan. Tutkimuksessa ei tarkastella muita kumppanuuksien
muotoja, kuten asiakas- tai tuotekehityskumppanuuksia. Toinen merkittidva rajaus liittyy
hankinnan kohteeseen. Tésséd tutkimuksessa tarkastelun alla ovat palveluhankinnat eika
tutkimuksessa tarkastella esimerkiksi tuotteiden hankintaa. Mittaamiseen liittyen tutki-
mus rajautuu pitkdn aikavélin mittaamiseen. Pitkddn aikavéliin rajautuminen korostaa
mittaamisen strategista ndkokulmaa. Pitkdn aikavilin ndkokulma mittaamiseen tuo mu-
kanaan kumppanuussuhteen strategisen tason, silld mittaamisella pyritddn tukemaan
kumppanuussuhteiden strategisia tavoitteita.

1.4 Tyon rakenne

Tyon luvuissa 2 - 4 késitellddn tutkimuksen teoreettista taustaa, joka rakentaa perustan
tutkimuksen myohemmille vaiheille. Luvussa 2, ”"Hankinnat ja palvelut”, keskitytddn
hankintaan ja palveluihin yleiselld tasolla ja luodaan pohjaa tarkemmalle teoreettiselle
tarkastelulle. Luku 2 alkaa hankinnan roolin ja tehtévien kartoittamisella. Tdmaén jilkeen
siirrytddn tarkastelemaan palveluita ja palveluiden luokitteluita. Luvun 2 lopussa pereh-
dytddn palveluhankintojen erityispiirteisiin. Luku 3 ”Kumppanuuden potentiaalin tun-



nistaminen toimittajasuhteessa”, alkaa kumppanuuksien hyodyilla ja riskeilld ja paittyy
kumppanuuksien luokitteluun. Luvun 4 ”Toimittajakumppanuuksien johtaminen ja mit-
taaminen”, alussa perehdytddn kumppanuuksien kehittimiseen ja ylldpitoon. Luvun 4
lopussa huomio kiinnittyy kumppanuuksien onnistumisen mittaamiseen.

Teoreettisen tarkastelun jdlkeen luku 5, "Empiirisen tutkimuksen toteutus ja aineisto”,
esittelee tutkimuksen empiiristd kontekstia, tutkimusmenetelmid, aineistoa sekd aineis-
ton analyysid. Tutkimuksen empiirisen puolen tarkastelun jilkeen siirrytddn lukuun 6,
”Case-tutkimuksen tulokset”. Tulosten esittely jakautuu esiselvityksen tuloksiin ja tut-
kimuskysymyksittdin tehtdvddn tarkasteluun. Luvun 6 lopussa tydpajojen tuloksia ver-
taillaan aiempaan kirjallisuuteen. Luvussa 7, "Pédédtelmat”, esitellddn tutkimuksen tavoit-
teiden saavuttamista ja akateemista sekd kaytdnnon uutuusarvoa, tarkastellaan rajoitteita
seka tarvetta jatkotutkimukselle. Ty0 pééttyy ldhteisiin ja liitteisiin.



2. HANKINNAT JA PALVELUT

2.1 Hankinnan rooli ja tehtavat yrityksessa

Van Weelen (2010) mukaan hankinta vastaa yrityksen toiminnan kannalta tirkeiden
ulkoisten resurssien, kuten tavaroiden, palveluiden, kyvykkyyksien seké tiedon hallin-
nasta. Hankinnan prosessi muodostuu kuudesta vaiheesta: spesifikaatioista, toimittajan
valinnasta, sopimuksen tekemisestd, tilaamisesta, tilauksen monitoroinnista seké jilki-
seurannasta ja arvioinnista. (van Weele 2010, ss. 8 - 9). Kuvassa 1 esitetdédn van Weelen
esittdima hankinnan prosessi.

Spesifikaati Toimittajan Sopimuksen Til . Tilauksen Seuranta ja
pesifikaatiot valinta tekeminen flaaminen menitorointi arvieinti

Kuva 1. Hankinnan prosessin eri vaiheet. (mukaillen van Weele 2010, s. 9)

Kuvan 1 mukaisessa hankinnan prosessissa spesifikaatioiden méérittimisessd maaéritel-
l1adn hankittavien tavaroiden ja palveluiden miirit sekd vaadittavat laatutasot. Toimitta-
jan valinnassa pyritddn 10ytdméédn spesifikaatioiden perusteella paras mahdollinen toi-
mittaja. Toimittajan valintaan liittyen hankinta pyrkii rakentamaan toimintamalleja ja
rutiineita. Sopimuksen tekemisessd neuvotellaan toimittajan kanssa sopimuksesta toimi-
tuksiin liittyen. Tilaamisessa tilaus annetaan valitulle toimittajalle. Tilaamiseen liittyen
hankinta pyrkii kehittiméddn tehokkaita tilaamisen ja késittelyn rutiineita. Tilauksen
monitoroinnissa seurataan tilauksen etenemistd ja varmistetaan toimituksen toteutumi-
nen. Seurannassa ja arvioinnissa tuotteiden ja toimittajien tietoja paivitetdén ja arvioi-
daan. (van Weele 2010, ss 8 - 9)

Van Weelen (2010) mukaan hankinnan tulee tukea kaikkia kuutta hankintaprosessin
vaihetta, mutta sen ei tarvitse itse suorittaa kaikkia vaiheita. Hankinnan vastuiden ulko-
puolelle jadvit esimerkiksi materiaalitarpeiden suunnittelu, materiaalien aikatauluttami-
nen, varastonhallinta sekd toimitusten tarkastaminen ja laadunhallinta. Tehokas hankin-
ta on ldheisessd yhteistydssd ndiden toimintojen kanssa. (van Weele 2010, s. 9) Menes-
tyvit yritykset ymmartavit hankinnan ja yrityksen tavoitteiden saavuttamisen vilisen
yhteyden. Hankinnan nostaminen yrityksen strategiseksi funktioksi kasvattaa hankinnan
mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksen pitkdaikaiseen kannattavuuteen. (Carr ja Pearson
2002) Hankinnan roolin muuttuminen operatiivisesta strategiseen on hidas prosessi,
mutta muutos on pakollinen, mikili hankinta haluaa paikan yrityksen strategiaan vaikut-
tamiseksi (Cousins ja Spekman 2003)



Van der Valkin ja Rozemeijerin (2009) mukaan organisatoriset ostajat nikevit teollisten
palveluiden hankkimisen erilaisena tavaroiden hankkimisesta. Palveluiden ominaisuu-
det, kuten aineettomuus sekd heterogeenisyys vaikuttavat hankintaprosessiin. Palvelui-
den hankintaprosessissa tietyt ndkokulmat tulevat tirkedmmiksi, vaikeammiksi tai eri-
laiseksi tavaroiden hankkimisprosessiin verrattuna. Ensinndkin palveluita on vaikea
spesifioida etukéteen, mikd vaikeuttaa toimittajan valintaa. My0s toimittajan valinta
poikkeaa tavaroiden hankinnasta, silld toimittajan valinnassa kéytettdviin kriteereihin
taytyy palveluiden kohdalla lisdtd esimerkiksi henkiloston kompetenssi sekd asia-
kasosaaminen. Palveluiden hankkiminen on haastavaa myo6s kustannusten nikdkulmas-
ta, silld kustannuksia on vaikea madrittdd etukiteen ja siten palveluita on myos vaikea
hinnoitella. Vield vaikeampaa on palvelusta saadun arvon ja hankintakustannusten arvi-
ointi hankinnan jélkeen. Erot palveluiden ja tuotteiden hankintaprosesseissa tarkoittavat,
ettd tavaroiden hankintaprosessia ei voida suoraan soveltaa palveluihin. (van der Valk ja
Rozemeijer 2009)

van Weelen (2010) mukaan hankinnan nelja keskeisté tehtdvad ovat toimittaminen, kus-
tannusten hallinta, riskienhallinta sekd kehittdminen. Toimittamisella hankinta takaa
hairiintyméttomén ja oikea-aikaisen materiaalien ja palveluiden saatavuuden seké lyhy-
elld ettd pitkélla aikavélilld. Toimitusten varmistamisen jdlkeen hankinta voi keskittya
matalien elinkaarikustannusten tai korkeimman arvon tuotteiden ja palveluiden valitse-
miseen. Kustannusten hallinnalla hankinta kontrolloi ja vdhentdd hankintaan liittyvia
kustannuksia. Riskienhallinnassa yrityksen altistumista toimittajakentén riskeihin pyri-
tddn pienentiméin valttimalld riippuvuutta harvoihin toimittajista. Kehitystehtdvéssa
hankinta tekee tuote- ja prosessikehitystd toimittajien kanssa toimittajien toimiessa ldh-
teend uusille tuotteille ja tuotantoteknologioille. (van Weele 2010, s 53)

Kraljic (1983) esittelee viitekehyksen hankittavien tuotteiden luokitteluun. Luokittelus-
sa tuotteet jaotellaan hankinnan kohteen tulosvaikutuksen sekd toimitukseen liittyvien
riskien perusteella nelikenttdén. Tulosvaikutuksessa tarkastellaan hankinnan volyymia,
osuutta kaikkien hankintojen kustannuksista, vaikutusta tuotteiden laatuun seka liike-
toiminnan kasvuun. Toimitusriskid arvioidaan saatavuuden, toimittajien lukumiirin,
kilpailevan kysynnén, “ostaa-tai-valmistaa” -mahdollisuuksien, varastoinnin riskien
sekd korvaavien mahdollisuuksien kautta. (Kraljic 1983) Kuva 2 esittelee Kraljicin
(1983) mukaiset hankintojen luokittelut.
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Kuva 2. Hankittavien tuotteiden luokittelu. (mukaillen Kraljic 1983)

Kuvan 2 jaottelussa strategisilla tuotteilla on korkea talousvaikutus ja korkea toimitus-
riski. Pullonkaulatuotteet vaikuttavat tulokseen vain vihédn, mutta nithin sisiltyy korkea
toimitusriski. Vivutettavilla tuotteilla on korkea tulosvaikutus, mutta niiden toimituk-
seen liittyy vain pienid riskejd. Ei-kriittisilld tuotteilla on pieni tulosvaikutus ja ainoas-
taan pienid toimitusriskejd. Jokainen kategoria vaatii omanlaisensa ldhestymisen han-
kintaan. Pullonkaulatuotteissa tiytyy luoda hankinnalle varasuunnitelmia ja varmistaa
varastojen tasot. Vivutettavissa tuotteissa kannattaa hyddyntdd hankintaa esimerkiksi
valikoimalla toimittajia ja optimoimalla erdkokoja. Ei-kriittisissé tuotteissa suositellaan
tuotteiden standardointia, tehokasta prosessointia sekd varastotasojen optimointia. Stra-
tegisten tuotteiden kohdalla suositellaan kehittdmédén pitkédaikaisia toimittajakump-
panuuksia. (Kraljic 1983)

Axelsson et al. (2002) mukaan hankinnassa voidaan tunnistaa kaksi luonteeltaan erilais-
ta kayttdytymistd. Kdyttdytyminen voi olla joko transaktio- tai suhdeorientoitunutta.
Nama kaksi kdyttdytymistapaa voivat olla rinnakkaisia ja sama yritys voi kdyttdd kum-
paakin hankinnan kohteesta riippuen. Transaktio-orientoitunut hankinta keskittyy hin-
toihin ja pyrkii saamaan tarkasti méiériteltyjd tuotteita suotuisiin hintoihin. Transaktio-
orientoituneessa hankinnassa jokaista sopimusta késitellddn itsendisend kokonaisuutena
ja sopimusta tehtdessd hyodynnetddn lyhyen aikavélin kilpailua. Suhdeorientoituneessa
hankinnassa hankinta kehittyy matalien elinkaarikustannusten toimituksiin ja uuden
arvon kehittimiseen. Suhdeorientoituneessa hankinnassa jokainen sopimus on osa pit-
kaaikaista suhdetta ja hankinta pyrkii hyodyntimaén yhteistyotd. (Axelsson et al. 2002)

Strategisten suhteiden rakentaminen avaintoimittajien kanssa on Cousinsin ja Spekma-
nin (2003) mukaan oikea pditos ja hankinnan tulisi ottaa keskeinen rooli kumppanuuk-
siin siirryttdessd. Strategisten kumppanuussuhteiden kanssa tydskentelevin hankinnan
henkiloston taidot keskittyvit usein prosessitaitoihin, kuten ryhmaétyoskentelyyn, vuo-
rovaikutukseen, taloudelliseen tietoisuuteen, neuvotteluun sekd analyyttisiin taitoihin.
Téllaiset taidot poikkeavat perinteisemmaistd hankinnan osaamisesta, jossa painotetaan
tuotteiden tuntemusta, taktista neuvottelua ja jopa painostusta. Perinteinen hankinnan



osaaminen soveltuu paremmin etdisiin suhteisiin perustuviin jérjestelyihin. (Cousins ja
Spekman 2003)

Gadden ja Snehotan (2000) mukaan kumppanuuksia tarkasteltaessa on huomattava, etta
kumppanuus on aina kaksipuolinen. Sekéd ostaja ettd toimittaja maarittavit suhteen suo-
riutumista ja siksi kummankin osapuolen mielenkiinto ja resurssit tulee ottaa huomioon
kumppanuussuhdetta kehitettiessd. Monessa tapauksessa kuitenkin hankkiva yritys
paittdd toimittajan roolin vaihdantasuhteessa. Liian tarkoilla vaatimuksilla hankkiva
yritys voi pilata toimittajan todelliset hyddyt. (Gadde ja Snehota 2000) Kumppanuudes-
ta haettavat hyodyt voivat kadota jos ostaja palaa kumppanuuden rakentamisen jilkeen
vanhoihin hankinnan tapoihin. Téllaisessa tilanteessa hinta voi nousta ainoaksi tarkas-
teltavaksi ndkokulmaksi ja potentiaalinen hyoty toimittajan asiantuntemuksesta voidaan
menettdd. (Spekman ja Carraway 2006)

2.2 Palveluiden luokitteluita

Palvelun muodostuu vuorovaikutuksesta asiakkaan ja toimittajan vililld aineetonta ar-
voa vaihdettaessa. Teollisessa kontekstissa palvelu on prosessi, jossa tehdddn yhteistyo-
td yhdistimélld sisdisid ja ulkoisia kyvykkyyksid arvon luomiseksi. (Hallikas et al.
2012) Palveluiden merkitys on suuri nykyisessé liikketoiminnassa ja palvelut aiheuttavat
entistd enemman kustannuksia. (Cho et al. 2011).

Lindberg ja Nordin (2008) luokittelevat palvelut niiden konkretisoimisen seké toimitta-
jan ja hankkijan vilisen yhteistyon perusteella nelikenttdan. Luokittelun avulla palve-
luissa voidaan tunnistaa joko hyddykedominoiva tai palveludominoiva logiikka. Hyo-
dykedominoivan logiikan palveluissa palvelun méérittelyn aste on korkea eli palvelun
ominaisuudet ovat vakioituja ja etukdteen méériteltyjd. Toimittajan ja myyjan suhde on
hyddykedominoivan logiikan palveluissa etdinen ja toimittajan vaihtaminen on helppoa.
Palveludominoivan logiikan palveluissa palvelun asiakaskohtaisuus on tarkedssé roolis-
sa arvon tuottamisessa eli méérittelyn aste on matala. Palveludominoivan logiikan pal-
veluissa palvelu tapahtuu toimittajan ja hankkijan l&heisessd yhteistyossa. (Lindberg ja
Nordin 2008) Kuvassa 3 Lindbergin ja Nordinin (2008) esittdma palveluiden luokittelu.
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Kuva 3. Palvelun konkretisoimisen asteeseen ja yhteistyon liheisyyteen perustuva
palveluiden luokittelu. (mukaillen Lindberg ja Nordin 2008)

Kuvassa 3 esitetyn viitekehyksen hyddykedominoivan logiikan palveluissa standardoi-
malla pyritddn parantamaan toimittajien vertailua, lisidméaén kilpailua toimittajien vélil-
le ja alentamaan hankkivan yrityksen kustannuksia. Palveludominoivan logiikan palve-
luissa asiakkaan yksilollisid tarpeita tyydyttdvdt ominaisuudet ndhdddn vakioinnista
saatavia hyotyjd tarkedmpind. Voidaan vaittdd, ettd kaikki palvelut ovat tiettyyn astee-
seen madriteltyjd, silld ilman maéarittelyd palvelua ei voitaisi vaihtaa. (Lindberg ja Nor-
din 2008)

Lindberdin ja Nordinin (2008) lisdksi Wynstra et. al. (2006) esittelevit tavan palvelui-
den luokitteluun. Wynstra et al. (2006) luokittelu perustuu palvelun kiyttotarkoitukseen.
Wynstran et al. (2006) mukaiset hankintakategoriat jakautuvat komponentti-, instru-
mentti- ja kulutuspalveluihin sekd puolivalmisteisiin palveluithin. Komponenttipalve-
luissa palvelu on osa palvelun hankkijan omaa tarjoamaa. Instrumenttipalveluissa palve-
lu vaikuttaa palvelun hankkijan ydinprosesseihin. Kulutuspalvelut puolestaan tukevat
palvelun hankkijan ydinprosesseja. Puolivalmisteisissa palveluissa palvelun hankkijan
on mahdollista muuttaa tarjottua palvelua haluamallaan tavalla. Kiyttoon perustuva
palveluiden luokittelu voidaan ndhdé askeleena eteenpéin sisdltoon perustuvasta palve-
luiden luokittelusta, jossa palveluiden hankintakategoriat on jaoteltu teknisen samanlai-
suuden perusteella esimerkiksi tietoteknisiin ja markkinoinnin palveluihin. (Wynstra et
al. 2006)

2.3 Palveluhankinnat

Palveluhankinnat luovat arvoa palveluista sekd tuotteita ja palveluita integroivista tar-
joamista. Palveluiden rooli on merkittdva teollisissa toimittajan ja asiakkaan véilisissa
suhteissa ja yleisesti hankinnassa. Palveluhankinnat yrityksen voiton kasvattamisen po-
tentiaalin ndkokulmasta jopa merkittdvampid kuin tavarat. Yleisend oletuksena on, ettd
palveluhankinnat vaativat intensiivistd vuorovaikutusta asiakkaan ja toimittajan valill4.
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Vuorovaikutukseen liittyen oletetaan, ettd mitd enemmain arvoa suhteessa luodaan sitéd
laheisempi suhteen tdytyy olla. (Hallikas et al. 2012)

Palveluhankinnoissa hankittavan palvelun méarittdminen on erittdin tirkedd. Heikkild et
al. (2013) mukaan palveluita voidaan méarittdd resurssi-, prosessi-, tuotos- tai vaiku-
tusorientoituneesti. Resurssiorientoitunutta lihestymistd kiytetddn esimerkiksi yliméé-
rdisen kapasiteetin tai erikoistuneiden kyvykkyyksien hankkimiseen alihankkimalla
kapasiteettia tai ostamalla teknistd osaamista tuotesuunnitteluun. Prosessiorientoitunutta
madrittelyd kéytetddn, jos asiakkaan haluamat toiminnot ja alhaisimmat laatuvaatimuk-
set toimintojen suorittamiseen ovat selvilld. Toimistojen siivoaminen on hyvé esimerkki
prosessiorientoituneesta palveluhankinnasta, silld sopimuksessa pystytddn maarittimain
suoritettavat prosessit. Tuotosorientoitunutta hankintaa kdytetddn, jos asiakas pystyy
tarkasti madritteleméén tarpeensa ja suoritettavat toimenpiteet. Toimittaja voi hyddyntéaa
osaamistaan suunnittelemalla optimaalisen tavan tavoitteisiin pddsemiseksi esimerkiksi
tieverkoston ylldpitdmisen yhteydessd. Tulosorientoituneessa hankinnassa maéadritelldan
palvelun suorittamisen jilkeinen tulos, esimerkiksi johdon konsultoinnin yhteydessa
voidaan madritelld konsultoinnin tuloksena syntyvd voittomarginaali. (Heikkild et al.
2013,s.40-41)

van der Valk ja Rozemeijer (2009) mukaan palveluhankintojen haasteet voidaan jakaa
toimitettavan palvelun madrittdmiseen, palvelutasosopimuksen siséllon maarittdmiseen
sekd suoriutumisen arviointiin. Palvelun maarittdmiseen liittyvét haasteet liittyvét palve-
lun sisdllon ymmartdmiseen ennen hankintaa. Palvelun madrittiminen on tirkedd sitd
seuraaville vaiheille, kuten toimittajien tunnistamiseen ja arviointiin sekd halutun laa-
dun ja tuotoksen varmistamiseen. Kunnollisen palvelutasosopimuksen puuttuessa hank-
kiva yritys ja toimittaja eivit tiedd mitd ja kuinka mitata suoriutumista arvioimiseksi.
(van der Valk ja Rozemeijer 2009) Palvelun méarittimisessd voidaan hyodyntdd Heik-
kila et al. (2013) esittdmid tapoja hankittavan palvelun maéérittdmiseen. Strategisissa
kumppanuuksissa palveluita hankittaessa palvelutasosopimus madrittdd kummankin
puolen sitoumukset eikéd niinkddn kumppanuudella tavoiteltavia hyotyjd. Palvelutasoso-
pimus painottaa operatiivisia suoriutumisen mittareita strategisten tavoitteiden sijaan.
Palvelutasosopimuksen rooliin ja vaikutuksiin kannattaa strategisia toimittajakump-
panuuksia muodostettaessa kiinnittdd huomiota. Tdmaén liséksi liian usein palvelutaso-
sopimuksessa maédritellyt mittarit vanhentuvat liiketoimintaympériston muutosten takia.
(Kaplan et al. 2010)

Useat ostajat etsivdt aiempaa enemmén kokonaisratkaisuita palveluiden ja tuotteiden
lisdksi. (Lindberg ja Nordin 2008) Syyni kokonaisratkaisuiden hankintaan on yritysten
halu keskittyd ydinliiketoimintaan ja ulkoistaa tukevia toimintoja toimittajille kustan-
nustehokkuuden sekd mittakaavaetujen saamiseksi (Quelin ja Duhamel 2003) Koko-
naisratkaisuiden hankkiminen voidaan ndhdd hankintaprosessin siirtymisend kohti
Lindbergin ja Nordinin (2008) viitekehyksen palveludominoivaa logiikkaa (Lindberg ja
Nordin 2008; Hallikas et al. 2012). Toisaalta ostajat pyrkivét konkretisoimaan ja vaki-
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oimaan ostamiaan palveluja eli siirtdmiin hankintaprosessiaan Lindbergin (2008) viite-
kehyksen mukaisen hyddykedominoivan logiikan suuntaan. (Lindberg ja Nordin 2008)
Palveluiden samanaikainen siirtyminen kohti palveludominoivaa ja hyddykedominoivaa
-logiikkaa suuntaan vaikuttaa ristiriitaiselta. Palveluiden konkretisoimisen tason tarkas-
telu hankintaprosessin aikana saattaa kuitenkin selittdd ristiriitaisia trendejd. (Lindberg
ja Nordin 2008)

Konkretisoimisen tavoitteena on luoda palvelulle esineen status. Palveluiden konkreti-
soiminen auttaa hyodyntdméin tuotteiden hankinnan periaatteita palveluihin standar-
doimalla, materialisoimalla ja spesifioimalla palveluita. (Lindberg ja Nordin 2008) Pal-
velun konkretisoimisen aste ei ole sama koko hankintaprosessia vaan se vaihtelee han-
kintaprosessin eri vaiheissa (Lindberg ja Nordin 2008). Kuva 4 esittdd esimerkin siiti,
miten konkretisoimisen aste muuttuu hankintaprosessin aikana.

Korkea

Palvelun konkretisoimisen aste

Matala

Spesifikaatioiden Toimittajan Sopimuksen Tulokset ja arviointi
madrittdminen valinta toteutus

Kuva 4. Dynaaminen ndkokulma palveluhankintoihin. (mukaillen Lindberg ja
Nordin 2008, s. 299)

Palveluiden ymmairtdminen kuvan 4 mukaisena dynaamisena prosessina, jossa konkreti-
soimisen aste sekd toimittajan ja hankkijan yhteisty0 muuttuvat ajassa auttaa ymmarta-
maéin palveludominoivaan ja hyodykedominoivaan logiikkaan liittyvid ristiriitoja. Kaksi
ndenndisesti ristiriitaista trendid eli palveludominoivaan ja hyddykedominoivaan logiik-
kaan siirtyminen eivit ole toisiaan poissulkevia vaan kumpikin on ldsnd palveluiden
hankintaprosessin eri vaiheissa. (Lindberg ja Nordin 2008)

Pelkkien tuotteiden tarjoaminen on osoittautunut tehottomaksi kilpailukyvyn ylldpitdmi-
seksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi yritykset ovat alkaneet liittdméén palveluita tuot-
teisiinsa. (Beuren et al. 2013) Palvelullistaminen (eng. servitization) tarkoittaa aiemmin
ainoastaan valmistavissa yrityksisséd tapahtuvaa prosessia, jossa innovatiivisia palveluita
yhdistetdédn tuotteisiin. (Schmenner 2009) Palvelullistaminen voidaan mééritelld myos
organisaation kyvykkyyksien ja prosessien hyddyntdmiseksi tarkoituksena luoda pa-
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remmin arvoa siirtymdlld tuotteiden myymisestd tuote-palvelusysteemien myymiseen.
(Baines et al. 2009) Palvelullistaminen voi aiheuttaa haasteita yritysten hankinnalle.
Aiemmin hankittujen tuotteiden sijasta voidaankin pddtyd hankkimaan palvelullistettuja
tuotteita, joihin tdytyy soveltaa palveluhankintojen tydkaluja.
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3. KUMPPANUUDEN POTENTIAALIN TUNNIS-
TAMINEN TOIMITTAJASUHTEESSA

3.1 Kumppanuuksien hyodyt ja riskit

Seuraavaksi tarkastellaan kumppanuuksista saatavia hyotyja ja riskejd. Hyotyjen ja ris-
kien arvioinnissa kustannukset ovat keskeisessa roolissa ja kustannus voidaan tilanteesta
riippuen luokitella joko hyddyksi tai riskiksi. Lambertin ja Knemeyerin (2004) mukaan
monet kumppanuudet epdonnistuvat siksi, ettei niitd olisi pitdnyt edes aloittaa, silld
usein kumppanuudella tavoiteltavien tulosten saaminen on mahdollista ilman kump-
panuuttakin. Kumppanuuden toteuttaminen on kallista ja kumppanuutta tulisi hy6dyntéaa
ainoastaan, jos sen avulla voidaan saavuttaa huomattavasti parempia tuloksia kuin ilman
kumppanuuden aloittamista. (Lambert ja Knemeyer 2004) Kumppanuudesta saatavien
hy6tyjen ymmartdminen on siis tirkedd kumppanuuksien kehittdmisessd. Hyotyjen tar-
kastelun jilkeen luvussa kisitellddn kumppanuudesta aiheutuvia riskejd. Kumppanuu-
den hydtyjen ja riskien tunnistaminen on tirked osa kumppanuuden potentiaalin tunnis-
tamista toimittajasuhteessa.

Gadde ja Snehota (2000) esittelevit viitekehyksen toimittajasuhteen taloudellisten vai-
kutusten arvioimiseksi. Tehokkaan toimittajastrategian luomiseksi yrityksen tdytyy
ymmartdd suhteeseen tehtdvien muutosten taloudellisia vaikutuksia. Vaikutusten arvi-
ointi tulee erityisen tdrkeédksi suuria toimittajasuhteeseen tehtavid muutoksia arvioitaes-
sa. Toimittajasuhteeseen tehtdvien muutosten aiheuttamien kustannusten ja hyotyjen
kokonaisvaltainen arviointi voi johtaa osittaiseen arviointiin verrattuna radikaalisti eri-
laisiin pddtoksiin. (Gadde ja Snehota 2000) Kumppanuuden kehittdminen ja yhteistyon
lisidminen on muutos toimittajasuhteessa, joten Gadden ja Snehotan (2000) viitekehys
tarjoaa hyvin perustan kumppanuussuhteen kehittdmisen taloudellisten vaikutusten ar-
viointiin. Taulukossa 1 Gadden ja Snehotan (2003) viitekehyksen mukaiset kustannuk-
set ja hyodyt.
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Taulukko 1. Toimittajasuhteen taloudelliset vaikutukset. (Gadde ja Snehota 2000, s.
308)

Suhteen kustannukset Suhteen hyodyt
Suorat hankintakustannukset Kustannushyodyt
Suorat transaktiokustannukset Tulohyodyt

Suhteen kasittelykustannukset

Hankintaorganisaation yleiskustannukset

Gadden ja Snehotan (2000) viitekehys esittelee toimittajasuhteen kustannusten ldhteita,
jotka esitellddn taulukossa 1. Selkein osa kustannusten puolella on toimittajan suorat
hankintakustannukset, jotka on suhteellisen helppo tunnistaa ja mitata. Jokainen toimit-
tajan toimitus sisdltdd myos transaktiokustannuksia, jotka aiheutuvat esimerkiksi kulje-
tuksista, tavaroiden kasittelysté ja tilaamisesta. Transaktiokustannuksia voi olla hieman
haastavampi mitata, mutta periaatteessa ne voidaan selvittdd. Jokaisella toimittajasuh-
teella on késittelykustannuksia, jotka aiheutuvat vuorovaikutuksesta toimittajan kanssa
sekd investoinneista toimittajan suhteeseen. Aiemmin mainittujen kustannusten lisdksi
jokaiselle suhteelle voidaan kohdistaa hankinnan yleiskustannuksia, jotka aiheutuvat
hankintaorganisaation ylldpidosta. (Gadde ja Snehota 2000, s. 308)

Taulukon 1 mukaisesti Gaddden ja Snehotan (2000) mukaan suhteen hyddyt voidaan
jakaa kustannushydtyihin ja tulohyotyihin. Kustannushyddyt ovat kustannussddstoja,
jotka voidaan kohdistaa toimittajan kanssa tehtyyn yhteistyohon. Kustannushyd6tyja on
haastava mitata tai edes tunnistaa kustannuserien vélisten vuorovaikutusten takia. Tulo-
hyodyt puolestaan ovat hyotyjé, jotka liitetddn toimittajasuhteesta aiheutuneisiin tulos-
laskelman tuottoihin. Tulohy6tyjen tunnistaminen on jopa kustannushyétyjen tunnista-
mista vaikeampaa, silld ne ovat yleensd epdsuoria ja liittyvét hankkivan yrityksen paran-
tuneeseen suorituskykyyn. (Gadde ja Snehota 2000) Moniulotteisemman kuvan saami-
seksi Gadden ja Snehotan (2003) viitekehystd tdydennetddn McLaren et al. (2002) viite-
kehykselld, joka tarkastelee yhteisty6ta tekevien toimitusketjujen kustannuksia ja hyoty-
ja. Toimitusketjun tarkastelu ja erityisesti kumppanuuksien tarkastelu tiydentdd Gadden
ja Snehotan (2000) viitekehysta.

McLaren et al. (2002) tarkastelevat yhteistyotd tekevien toimitusketjujen kustannuksia
ja hyotyjad. Yhteistyotd tekevilld toimitusketjulla tarkoitetaan toimitusketjua, jossa kes-
kitytddn yhteiseen suunnitteluun ja koordinointiin sekd prosessien integraatioon toimit-
tajien, asiakkaiden ja muiden toimitusketjun osien kanssa. Yhteistyotd tekevédn toimi-
tusketjun kustannukset jakautuvat jarjestelmén elinkaarikustannuksiin sekd kump-
panuuksien vaihtoehtoiskustannuksiin. Hyodyt puolestaan voidaan jakaa parempaan
kykyyn vastata markkinoiden tarpeisiin sekd toimitusketjun kustannusten pienenemi-
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seen. (McLaren et al. 2002) Kuvassa 5 esitetddn viitekehys yhteistyohon perustuvan
toimitusketjun nettohydtyjen arviointiin.

Kumppanuuden Markkinoiden tarpeisiin
vaihtoehtoiskustannukset vastaaminen
Jarjestelman Toimitusketjun
elinkaarikustannukset kustannusten alentuminen
4 )
Yhteistyohon perustuvan
toimitusketjun
nettohyodyt

Kuva 5. Yhteisty6hon perustuvan toimitusketjun nettohyétyjen muodostuminen.
(mukaillen McLaren et al. 2002)

Kuvassa 5 esitetyt jarjestelméin elinkaarikustannukset koostuvat koko elinkaaren aikais-
ten prosessien kustannuksista, jirjestelmén rakentamisesta, kdytostéd, ylldpidosta, virhei-
den kasittelystd sekd kumppaneiden integroimisesta jirjestelméddn. Kumppanuuksien
vaihtoehtoiskustannus on kustannus, joka aiheutuu tiettyyn kumppaniin sitoutumisesta.
Kumppanuuden vaihtoehtoisuuskustannus voidaan jakaa kumppanin vaihtamisesta seka
kumppanuuksien epédvakaudesta aiheutuviin kustannuksiin. Markkinoiden tarpeisiin
vastaaminen paranee nopeutuneen tuotekehityksen, parantuneiden palvelutasojen sekéa
parantuneen laadun ansiosta. Loppuasiakkaan tarpeiden ymmairtdminen koko toimitus-
ketjussa voi myos parantua. Toimitusketjun kustannusten alentuminen voidaan jakaa
prosessien, varastojen sekd tuotteiden kustannusten pienenemiseen. (McLaren et. al.
2002, s 354) Seuraavaksi tarkastelun alle otetaan Lambertin ja Knemeyerin (2004) esit-
telemédt kumppanuuden ajurit sekd Hausmanin (2001) esittelemét kumppanuuden hyo-
dyt, joilla laajennetaan kumppanuuksien hyotyjen tarkastelua.

Lambert ja Knemeyer (2004) nostavat esille ajureita eli houkuttelevia syitd kump-
panuussuhteiden kehittdmiseen. Kumppanuuden ajurit jakautuvat neljddn luokkaan:
pddoma- ja kustannushyd6tyihin, voiton kasvuun ja vakautumiseen, asiakaspalvelun pa-
rantumiseen sekd markkinoinnin hyo6tyihin. (Lambert ja Knemeyer 2004) Hausman
(2001) tdydentdd Lambertin ja Knemeyerin (2004) mainitsemia kumppanuudesta saata-
via hy0tyjd parantuneella suorituskyvylld, pitkdn aikavilin selviytymiselld, adaptoitu-
vuuden kasvulla, vdhentyneilld konflikteilla, kasvaneella markkinaosuudella sekd va-
hentyneelld epavarmuudella. (Hausman 2001) Hydtyjd arvioitaessa tulee huomioida
kumppanuudesta saatavien hyotyjen véliset vuorovaikutukset, silld esimerkiksi parantu-
nut asiakaspalvelu voi aiheuttaa tulohyotyjd. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan
kumppanuuksien aiheuttamia riskejd, joiden ymmaértdminen on hydtyjen ohella tarkeda
kumppanuuksien potentiaalin tunnistamisessa.
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Perinteisessd tavaroiden liikettd painottavassa toimitusketjun kontekstissa riski voidaan
madritelld potentiaaliseksi tapahtumaksi sisdin tulevissa toimituksissa, joka estdd hank-
kivaa organisaatiota tdyttimiin asiakkaidensa tarpeita. Toimitusketjussa litkkuu kolme
perusvirtaa: tavarat, informaatio ja raha. Néissd virroissa riskejd aiheuttavat esimerkiksi
laatu, tuotekehitys, tuotanto, logistiikka, laskujen maksaminen ja hinnoittelu. (Spekman
ja Davis 2004) Toimitusketjujen perusvirtoihin liittyvié riskejd kasitellddn laajasti toimi-
tusketjujen hallinnan yhteydessd ja niiden tarkastelu ei nouse tdmén tyon keskioon.
Mielenkiinto kohdistuu erityisesti kumppanuuksien aiheuttamiin riskeihin.

Kumppanuus altistaa yrityksen uudenlaisille riskeille, jotka voidaan jakaa siséisiin tieto-
jarjestelmiin ja sosiaaliseen vastuuseen liittyviin riskeihin sekd opportunistiseen kayt-
taytymiseen. Sisdisiin tietojirjestelmiin liittyvissa riskeissd kyseessa ei ole informaation
litkkkumiseen liittyvit asiat vaan padsy informaatioon ja informaation jakaminen yrityk-
sen rajojen ulkopuolelle. Yrityksen aukaistessa sisdiset prosessinsa ja jdrjestelminsa
toimittajille tai asiakkaille se altistuu tietoturvaan liittyville riskeille. Kumppanuus altis-
taa yrityksen my0s sosiaaliseen vastuuseen liittyviin riskeihin, silld toinen osapuoli voi
toimenpiteillddn aiheuttaa julkista paheksuntaa ja pahimmillaan jopa syytoksen laitto-
masta toiminnasta. (Spekman ja Davis 2004)

Opportunistinen kiyttdytyminen ndyttdytyy vélttelylld, huijaamisella ja informaation
vadristelylld (Das ja Teng 2001). Opportunismi on omien tavoitteiden tavoittelua juonit-
telemalla. Kdytdnnossd opportunismi siséltdd informaation vaaristelyd, valehtelua, hui-
jaamista, lupausten pettamisté ja velvoitteiden suorittamatta jattamista. (Jap ja Anderson
2003) Ennen transaktiota tapahtuvaa opportunismia kutsutaan ex ante opportunismiksi.
Transaktion aikaista opportunismia kutsutaan ex post opportunismiksi. Ex post oppor-
tunismia esiintyy aina transaktioita tehtdessi. (Jap ja Anderson 2003)

Taulukossa 2 esitetddin kumppanuuden aiheuttamia hyotyjd ja riskejd. Yhteenvedossa
tarkastelu jakautuu kumppanuuksia hyddyntdvdn hankintaorganisaation ja yksittdisen
kumppanuuden tarkasteluun. Jaottelu hankintaorganisaation ja yksittdisen kumppanuu-
den vililla suoritettiin sen takia, ettd kaikkia tekijoitd ei ollut mielekastd liittdd yksittai-
seen kumppanuuteen vaan ne liittyivit koko hankintaorganisaatioon, esimerkkeind mai-
nittakoon pitkédn aikavélin selviytyminen (Hausman 2001) ja toimitusketjun kustannus-
ten aleneminen (McLaren et al. 2002). Taulukossa kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset teki-
jét ollaan myds eroteltu toisistaan. Téahdn syynid on, ettd diplomityon kolmannessa tut-
kimuskysymyksessd kasitellddn mittaamista ja mitattavuuden huomioiminen koettiin
tarkedksi. Yksittdisen kumppanuuden kvalitatiiviset tekijit ollaan jaettu hyotyihin ja
riskeithin. Hankintaorganisaation kohdalla kvalitatiivisissa tekijoissd ei noussut esille
riskeja.
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Taulukko 2. Yhteenveto kumppanuuksien aiheuttamista hyodyistd ja riskeistd.

Léhteiden vdrikoodit

Mclaren et al. (2002)

Gadde ja Snehota (2000)

Jap ja Anderson (2003)

Spekman ja Davis (2004)

Lambert ja Knemeyer (2004)

Hausman (2001)

Kumppanuuksia hyddyntdva hankintaorganisaatio

Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen
Toimitusketjun kustannusten aleneminen: Pitkan aikavalin selviytyminen
Prosessien kustannukset Vahentyneet konfliktit
Varastojen kustannukset
Tuotteiden kustannukset
Kumppanuuden elinkaarikustannukset
Kasvanut markkinaosuus
Yksittdinen kumppanuus
Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen
Kustannushyodyt: Hyodyt:
Suorat hankintakustannukset Kyky vastata markkinoiden tarpeisiin:
Suorat transaktiokustannukset Nopeutunut tuotekehitys
Suhteen kasittelykustannukset Parantuneet palvelutasot
Hankintaorganisaation yleiskustannukset Parantunut laatu
Kustannushyodyt Markkinoinnin hyodyt
Tulohyodyt Asiakapalvelun parantuminen
Voiton kasvu ja vakautuminen Adaptoituvuuden kasvu
Padomahyodyt Riskit:
Parantunut suorituskyky Tavarat, informaatio ja raha
Kumppanuuden vaihtoehtoiskustannus: Sisdisten tietojarjestelmien riskit
Vaihtamisen kustannukset Sosiaalinen vastuu, PR
Epdvakauden kustannukset Opportunistinen kaytos:
Ennen transaktiota (ex ante)
Transaktion jalkeen (ex post)

Taulukossa 2 esitettyjen tekijoiden sijoittaminen taulukkoon sisdltdd tulkintaa. Jaottelu
on pyritty tekemaén siten, ettd yksittdisen kumppanuuden hyddyt voidaan laskea yhteen
ylospéin ja hankintaorganisaation osalta tekijoitd ei voida suoraan jyvittdd yksittdiseen
kumppanuuteen. Taulukossa 2 esitetyt tekijat on virikoodattu siten, ettd ylhaalla maini-
tun ldhteen taustaviri on myos ldhteestd 10ytyvien tekijéiden taustavirind, esimerkiksi
lahteestd McLaren et al. (2002) 16ytyneissa tekijoissd taustavarind on turkoosi.

3.2 Kumppanuuksia edistavia tekijoita

Kumppanuuksia edistdvien tekijoiden voidaan ajatella olevan kumppanuuden mahdol-
listajia. Aiemmassa luvussa késitellyt hyodyt ja riskit painottuvat enemmain kumppa-
nuuden tuloksiin ja seurauksiin. Kumppanuuksia edistdvien tekijoiden voidaan ajatella
olevan kumppanuussuhteen ympaéristd. Edistdvien tekijoiden ldsni ollessa kumppanuu-
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desta saadaan todenndkoisemmin hyotyjd. Kumppanuutta ei kannata ldhted muodosta-
maan, mikdli edistivét tekijét eivat tue kumppanuutta.

Luottamus nousee kirjallisuudessa tiarkeédksi kumppanuuksia edistdvéksi tekijaksi. Luot-
tamus on tirked tekija yritysten vélisten suhteiden vakauttamisessa (Ulaga ja Eggert
2006) sekd hankkijan ja toimittajan vélisen yhteistyon laajentamisessa (Johnston et al.
2004). Luottamuksen kertyminen kumppaneiden vilille parantaa kommunikaatiota, vi-
hentdd konfliktien méédrdd sekd rohkaisee kumppaneita tiedonjakamisen rutiineihin
mahdollistaakseen informaatiosta oppimisen. (Lee ja Cavusgil 2006) Luottamus pienen-
tdd my0Os opportunistisen kayttadytymisen méédrad (Langfield-Smith ja Smith 2003). Yk-
sityiskohtaisten sopimusten kirjoittaminen ja monitorointi voi olla kallista ja aikaa vie-
vad. Pitkdaikaisissa kumppanuuksissa yritykset ndyttivét korvaavan luottamuksella so-
pimusten tuomaa suojaa. Télla tavoin luottamus pienentdd kumppanuussuhteen transak-
tio- ja neuvottelukustannuksia. (Lee ja Cavusgil 2006)

Lambertin ja Knemeyerin (2004) esittelevét avaintekijoitd, jotka tukevat kumppanuutta.
Avaintekijat ovat yritysten kulttuurien ja johdon filosofian seké tekniikoiden yhteenso-
pivuus, voimakas vastavuoroisuuden tunne sekd osapuolten vilinen symmetria. Yritys-
ten kulttuurien ja johdon filosofian seké tekniikoiden kohdalla tarkoituksena ei ole etsid
samankaltaisuuksia, mutta yritysten on mietittdvad eroista mahdollisesti aitheutuvia on-
gelmia. Vastavuoroisuuden tunne on térkedd, silld se auttaa organisaatioita kunnioitta-
maan kumppanuutta ja kasvattaa halukkuutta integroida systeemeiti tai jakaa taloudel-
lista informaatiota. Yritysten vilinen symmetria tarkoittaa tilannetta, jossa kummallakin
on yhté suuri vaikutus toisen osapuolen onnistumiseen. (Lambert ja Knemeyer 2004)

Lambert ja Knemeyer (2004) esittelevét lisdksi viisi mahdollistajaa, joiden puute ei esté
kumppanuutta, mutta jotka voivat syventdd sitd. Nama avaintekijit ovat yhteiset kilpai-
lijat, fyysinen ldheisyys, potentiaali yksinoikeudelle, aiemmat kokemukset kump-
panuuksista sekd jaetut loppukéyttdjat. (Lambert ja Knemeyer 2004) Hausmanin (2001)
mukaan vahvan kumppanuussuhteen perustana on avoin kommunikointi, jatkuva vuo-
rovaikutus, laaja-alainen yritysten vélinen rajapinta, suhteen sisdiset normit, opportunis-
tisen kayttdytymisen puute, henkildiden viliset suhteet sekd joustavat sopimukset.
(Hausman 2001) Myd6s Anderson ja Jap (2005) nostaa henkildiden véliset suhteet kei-
noksi rakentaa kumppanuussuhdetta (Anderson ja Jap 2005) Mentzer et al. (2000) ni-
medvit kumppanuuden suoriutumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi yritysten vélisen riippu-
vuussuhteen, luottamuksen, sitoutumisen, organisatorinen yhteensopivuuden sekéa
ylimmin johdon ndkemys kumppanuudesta. (Mentzer et al. 2000)

Spekmanin ja Carrawayn (2006) mukaan tietyt kyvykkyydet helpottavat kumppaneita
sopeutumaan paremmin ldheiseen yhteistyohon. Nama kyvykkyydet auttavat kumppa-
neita tekeméén jatkuvia muutoksia suhteen ylldpitdmiseksi. Todellisen yhteistyon mah-
dollistaa oikeanlainen ajattelutapa ja taidot, suhteen rakenne sekd prosessit. Kumppa-
nuuden kannalta oikeanlaisen ajattelutavan omaavat ihmiset nauttivat riskipitoisista
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haasteista ja toimivat péattavaisesti. Kumppanuutta arvostava ajattelutapa tiedostaa, ettd
kaikissa suhteissa on olemassa jannitteitd, mutta silla on halukkuutta hoidella nditd vas-
tustavia voimia. My6s ymmarrys markkinoista, tuotteista seké teknologioista, ihmissuh-
detaidot sekd aiemmat kokemukset kumppanuuksista edesauttavat kumppanuuksien
muodostamista. Suhteen rakenne viittaa suhteessa olevien osapuolien viliseen asemaan.
Rakentava yhteisty0 vaatii rajoja ylittdvid mekanismeja, jotka parantavat ja rohkaisevat
yhteistd suunnittelua ja yhteisten tavoitteiden asettamista. Prosessit viittaavat vaihdan-
nan dynaamisiin ndkokulmiin ja vaikuttavat yhteistyon varsinaiseen toteutukseen. Hyvit
yhteistyOn prosessit johtavat parantuneeseen kommunikointiin ja vahentdvit konflikteja
sekd opportunismia. (Spekman ja Carraway 2006) Myods Anderson ja Jap (2005) nosta-
vat prosessit tarkedksi tekijdksi suhteesta saatavien hyotyjen luomiseksi. Ilman suhtee-
seen adaptoituja prosesseja uusia hyotyja on yleensd mahdotonta luoda. Kumppanuuden
edistdmiseksi kumppaneiden olisi hyvd saada vélittomid hyotyjd. (Anderson ja Jap
2005) Taulukkoon 3 ollaan yhdistetty aiemman kirjallisuuden perusteella kumppanuuk-
sia edistivii tekijoita.
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Taulukko 3. Yhteenveto kumppanuuksia edistdvistd tekijoistd.

Lihde Kumppanuutta edistdva tekija
Anderson ja Jap (2005) |Valittomat hyodyt

Henkildiden viliset suhteet

Prosessien adaptaatiot

Hausman (2001) Laaja-alainen yritysten rajapinta
Joustavat sopimukset

Opportunistisen kayttaytymisen puute
Suhteen normit

Henkildiden véliset suhteet

Avoin kommunikointi

Jatkuva vuorovaikutus

Lambert ja Potentiaali yksinoikeudelle

Knemeyer (2004) Vastavuoroisuuden tunne

Johdon filosofioiden yhteensopivuus
Yritysten kulttuurien yhteensopivuus
Aiemmat kokemukset kumppanuudesta
Osapuolten valinen symmetria
Yhteiset kilpailijat

Jaetut loppukayttajat

Fyysinen laheisyys

Tekniikoiden yhteensopivuus

Mentzer et al. (2000) |Luottamus

Ylimman johdon ndakemys kumppanuudesta
Sitoutuminen

Yritysten valinen riippuvuussuhde
Organisatorinen yhteensopivuus

Spekman ja Suhteen rakenne

Carraway (2006) Oikeanlaiset taidot
Oikenlainen ajattelutapa
Prosessit

Johnston et al. (2004), |Luottamus
Langfield-Smith ja
Smith (2003), Lee ja
Cavusgil (2006), Sahay
(2003) seka Ulaga ja
Eggert (2006)

Taulukon 3 kumppanuuksia edistavistd tekijoistd luottamus mainitaan muita tekijoita
huomattavasti useammin. Luottamuksen voidaan ajatella olevan monien muiden edisti-
vien tekijoiden taustalla, silld ilman luottamusta esimerkiksi avoin kommunikointi, jous-
tavat sopimukset, sitoutuminen ja prosessien adaptaatiot eivit tulisi kyseeseen. Edista-
vid tekijoitd on taulukkoon 3 kerétty useista eri ldhteistd ja on selvii, ettd jotkin edisté-
vit tekijat ovat paidllekkdisid tai seuraavat toisiaan. Esimerkiksi Lambertin ja Kne-
meyerin (2004) tekniikoiden yhteensopivuus on ainakin osittain padllekkdin Andersonin
ja Japin (2005) prosessien adaptaatioiden ja Spekmanin ja Carrawayn (2006) prosessien
kanssa.
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4. TOIMITTAJAKUMPPANUUKSIEN JOHTAMI-
NEN JA MITTAAMINEN

4.1 Kumppanuuksien kehittaminen ja yllapito

Yritykset ovat kasvavissa méérin alkaneet suosimaan ajatusta pitkdaikaisten yhteistyota
tekevien suhteiden positiivisesta vaikutuksesta liiketoiminnalle kaupankdynnin kump-
panuuksissa. Sekd myyjét ettd ostajat ovat kuitenkin huomanneet, etta etdisisti suhteista
yhteistyota tekeviin suhteisiin siirtyminen on vaikeaa. (Spekman ja Carraway 2006)
Langfield-Smithin ja Smithin (2003) mukaan kumppanuuksissa on korkea epdonnistu-
misen riski, silld on vaikeaa saavuttaa yhteistyota erilaisiin tavoitteisiin pyrkivdan kump-
panin kanssa. Asianmukaiset johdon kontrollin jarjestelmét ja luottamuksen rakentami-
nen voivat pienentdd kumppanuuden epdonnistumisen todenndkoisyyttd (Langfield-
Smith ja Smith 2003).

Tuten ja Urban (2001) esittelevit prosessikuvauksen kumppanuuksien kehittimisesti ja
yllapidosta. Prosessin ensimmaisessd vaiheessa tarkastellaan odotuksia kumppanuudelta
kummankin osapuolen ndkokulmista. Kumppanuuden muodostamiseen ei edetd jos
kumppanuudesta ei odoteta saatavan hyotyjé tai jos odotukset ovat negatiivisia. Kump-
panuuden aikana sen onnistumista arvioidaan viestinnédn ja odotusten tdyttymisen kaut-
ta. Jos viestintd kumppaneiden vililld on toiminut ja kumppanuuden odotukset ovat
tayttyneet, kumppanuutta jatketaan. Muutoin kumppanuuden jatkaminen ei ole perustel-
tua ja kumppanuudesta luovutaan. (Tuten ja Urban 2001). Kuvassa 6 Tutenin ja Urbanin
(2001) esittdimd kumppanuuden muodostamisen ja ylldpidon viitekehys.
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kumppanuutta ei kumppanuutta

Jos positiiviset odotukset,
kumppanuuden muodostaminen

Kumppanuuden aikainen arviointi:
1) Viestinta
2) Odotusten tayttyminen

v

Jos odotukset tdyttyneet,
kumppanuuden jatkaminen ja
yhteistydn syventaminen

Odotusten arviointi ennen Jos negatiiviset odotukset, ]

Jos odotukset eivat tayttyneet,
kumppanuuden lopettaminen

Kuva 6. Prosessikuvaus kumppanuuden kehittimiseen ja ylldpitoon (mukaillen Tu-
ten ja Urban 2001).

Kuvassa 6 odotuksia ollaan ldhdetty tarkastelemaan teoriassa aiemmin esiteltyjen
kumppanuuden hyétyjen, riskien ja edistivien tekijoiden kautta. Kumppanuuden aikana
Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksesséd tarkastellaan odotusten tdyttymisen lisdksi
kumppanuuden viestintdd. Cousins et al. (2008) mukaan toimittajan viestintdd mittaavat
mittarit rohkaisevat hankkijan ja toimittajan vélistd vuorovaikutusta. Viestinnin mittarit
nostavat merkitystddn erityisesti yritysten vilisissd ldheisissd suhteissa. Viestinnidn mit-
taaminen voi perustua esimerkiksi informaation vaihtoon tai toimittajalta saatuun pa-
lautteeseen. (Cousins et al. 2008)

Tuten ja Urban (2001) prosessikuvaus kasittdd kumppanuuden elinkaaren kumppanuu-
den muodostamisesta kumppanuuden mahdolliseen lopettamiseen asti. Kim et al. (2010)
esitteleviat kumppanuuden elinkaarta ja kumppaneiden vélisen yhteistyon tasoa elinkaa-
ren eri vaiheissa. Kumppanuuden elinkaari jakautuu strategisten tavoitteiden tunnista-
miseen, kumppaniehdokkaiden arviointiin ja kumppanin valintaan, kumppanuuden to-
teuttamiseen sekd kumppanuuden arviointiin ja muokkaamiseen. Kumppanuudelle ase-
tettujen tavoitteista ja muista muuttujista riippuen kumppanuutta voidaan ylldpitdd vain
lyhyt aika tai toistaiseksi. (Kim et al. 2010) Kuvassa 7 Kim et al. (2010) esittdma
kumppanuuden elinkaaren aikainen yhteistyon taso.
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Strategisten = Kumppaniehdokkaiden Kumppanuuden
tavoitteiden  arviointi ja kumppanin Kumppanuuden toteutus arviointi ja
tunnistaminen valinta muokkaaminen

Kuva 7. Yhteistyon taso kumppanuuden elinkaaren eri vaiheissa. (mukaillen Kim et
al. 2010).

Kuvassa 7 esitetty Kim et al. (2010) viitekehys tarkastelee kumppanuuden koko elin-
kaarta, mikd auttaa kumppanuuden kokonaiskuvan luomisessa. Yhteistyon tason muut-
tuminen elinkaaren aikana vaikuttaa intuitiiviselta varsinkin kumppanuuden alkuvai-
heessa. Potentiaalisten kumppaneiden arvioinnissa yhteistyon taso on matala, mutta
kumppanuuteen mentédesséd yhteistyd nousee luonnollisesti korkeammaksi. Kumppanuu-
den arvioinnissa ja muokkaamisessa yhteistyon taso muuttuu tarpeiden mukaisesti. Ar-
vioinnin jidlkeen kumppanuuden yhteistyon taso voi pysyd samana, laskea tai nousta.
Kuvassa 7 joitain arvioinnin jdlkeisid yhteistyon tason kehityksii esitetty katkoviivalla.

Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksen odotusten arviointi ennen kumppanuutta voi-
daan ajatella sijoittuvan Kim et al. (2010) viitekehyksessé ajallisesti juuri ennen kump-
panuuden toteuttamista ja kumppanuuden aikainen arviointi kumppanuuden toteuttami-
sen jilkeen, jolloin kumppanuuden jatkosta péditetddn. Kim et al. (2010) tarkastelevat
viitekehyksessddn kumppanuussuhdetta, joka etenee kumppanuuden toteuttamiseen asti,
mutta Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehys huomioi kumppanuuden loppumisen jo
kumppaneiden kartoitusvaiheen jilkeen.

Andersonin ja Japin (2005) mukaan yhteistyosta edistivit tekijat voivat kddntya joissain
tapauksissa kumppanuussuhdetta vastaan. Tillaisia kumppanuutta edistdvid tekijoitd
ovat vilittomét hyodyt, voimakkaat henkildiden véliset suhteet seké prosessien adaptaa-
tiot. Edistivien tekijoiden kumppanuutta vastaan kddantymistd voidaan estdé arvioimalla
vanhoja suhteita, pitdmélld kannattavuus mielessd, kehittdmalld henkiloihin liittyviad
varasuunnitelmia, luomalla yhteisid suhteeseen liittyvid investointeja sekd kehittamalla
yhteisii tavoitteita. (Anderson ja Jap 2005) Anderson ja Jap (2005) nimittivét tilannetta,
jossa kumppanuutta edistivit tekijat kddntyviat kumppanuutta vastaan kumppanuuden
”pimeédn puolen” nousemiseksi. Taulukossa 4 esitetty Andersonin ja Japin (2005) mu-
kaiset edistavit tekijat ja keinot.
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Taulukko 4. Keinoja kumppanuuden “pimedn puolen” hallitsemiseksi (Anderson ja Jap
2005).

Kumppanuutta edistavia tekijoitd,
jotka altistavat suhteen "pimeille
puolelle”

Keinoja "pimedn puolen”
hallitsemiseksi

Vilittomat hyodyt Arvioida vanhoja suhteita

Pitda kannattavuus mielessa
Voimakkaat henkildiden viliset suhteet |Kehittda varasuunnitelmia
Prosessien adaptointi Suhteeseen liittyvat investoinnit
Kehittaa yhteisia tavoitteita

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan taulukon 4 mukaisia edistivid tekijoitd ja keinoja
”pimeédn puolen” hallitsemiseksi. Andersonin ja Japin (2005) mukaan vilittdémien hyo-
tyjen rakentuminen kummallekin osapuolelle on oletus ldheisten suhteiden rakentami-
sessa. Ndma hyddyt ruokkivat suhteen tulevaisuutta ja antaa osapuolille kannustimen
pysya yhdessé. Riskind on kuitenkin, ettd valittomat hyodyt dominoivat pitkédn aikavélin
hyotyja. Vilittomien hyotyjen mukanaan tuomien riskien pienentdmiseksi on hyva jat-
kuvasti arvioida jo luotuja suhteita. Kannattavuuden huomioiminen voi estii tillaisten
ongelmien syntymisen.

Vahvoilla henkil6kohtaisilla suhteilla on yritysten vilisissd suhteissa heikkoutensa, silla
esimerkiksi myynnissd asiakkaiden kanssa ldheisessd yhteisty0ssd toimivat myyjit voi-
vat viedd asiakkaan mukanaan yrityksestd ldhtiessddan. Vahvojen henkilokohtaisten suh-
teiden aitheuttamien riskien pienentdmiseksi tiarkeiden suhteiden ei tulisi perustua henki-
lokohtaiseen kahden johtajan viliseen suhteeseen. Myds muiden henkildiden tulisi osal-
listua suhteen ylldpitoon jatkuvasti. Ainutlaatuiset kumppanuutta varten kehitetyt pro-
sessit voivat pitkdlld aikavililld kdantyd kumppanuutta vastaan, silli kumppanit voivat
menettdd kyvyn innovoida ja ndhdé vaihtoehtoisia tapoja toimia. Ainutlaatuisiin proses-
seihin liittyvien riskien pienentdmiseksi voidaan tehdd yhteisid suhteeseen liittyvid in-
vestointeja tai luoda yhteisié tavoitteita. Suhteeseen tehdyt investoinnit voivat olla esi-
merkiksi suhteeseen kiinnitettyjd henkiloresursseja tai rahoitusjérjestelyitd, joita on vai-
kea siirtdd toisiin suhteisiin. Yhteisten tavoitteiden luominen on tarkedd odotusten muo-
dostamista varten. (Anderson ja Jap 2005)

Luottamus nousi tirkedksi kumppanuuksien onnistumista edistavéksi tekijaksi luvussa
3.2. Seuraavaksi tarkastellaan keinoja luottamuksen rakentamiseksi. Sahayn (2003) mu-
kaan luottamuksen rakentamiseksi yrityksen tdytyy aluksi 10ytd4 tapoja osoittaa sitou-
tumistaan suhteeseen, jotta toinen organisaatio mieltdisi sen luotettavaksi. Joitain tapoja
sitoutumisen osoittamiseksi ovat tavoitteiden ja arvojen jakaminen, yhteinen suunnittelu
ja paitoksenteko, oma-aloitteinen informaation jakaminen todennikdisistd tulevaisuu-
den haasteista sekéd opportunistisesta kiaytoksestd pidattdytyminen. Luottamuksen yllapi-
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tamiseksi organisaation tulee vélttdd lyhyen aikavélin hydtyjen tavoittelemista ja osoit-
taa opportunistisesta kdyttdytymisestd kieltdytymistd. Voidaan sanoa, ettd luottamusta
on vaikea rakentaa, mutta sen menettiminen on hyvin helppoa. (Sahay 2003)

Langfield-Smith ja Smith (2003) jakavat luottamuksen kompetenssiluottamukseen ja
hyvéntahtoiseen luottamukseen. Kompetenssiluottamus on kisitys toimittajan kyvysta
ja asiantuntemuksesta suoriutua sopimusten mukaisesti. Hyvéntahtoisuuden luottamus
vastaa kasitystd kumppanin aikomuksesta suoriutua sovitusti. (Langfield-Smith ja Smith
2003) Kompetenssiluottamuksen rakentamiseksi kumppaneiden tdytyy oma-aloitteisesti
kerdtd informaatiota kumppaneidensa eri osa-alueista. Informaation kerddmiselld voi-
daan varmistua kumppanin osaamisesta. Informaatiota voidaan kerdtd suoran ja avoi-
men viestinndn kautta suoraan kumppanilta tai verkostoitumalla muiden yritysten kans-
sa. (Das ja Teng 2001).

Hyviéntahtoisuuden luottamusta voidaan rakentaa yhteisid tavoitteita luomalla, yksiloi-
den ja ryhmien luottamuksella sekd yhteiselld erimielisyyksien ratkaisemisella. Yhteis-
ten tavoitteiden luominen pienentdd mahdollisuutta ristiriitaisille tavoitteille ja viestii
mielenkiinnosta toisen osapuolen etuihin. Yritysten vélinen luottamus tiivistyy yksiloi-
den viliseen luottamukseen. Luottamus yksildiden ja ryhmien tasolla siirtyy usein yri-
tysten véliseen luottamukseen ja yksiloiden vilisten suhteiden vihentyminen heikentda
kumppanuutta. Yhteinen erimielisyyksien ratkaiseminen on osoittautunut kriittiseksi
kumppanuuksissa, silld se antaa kumppaneille mahdollisuuden ymmaértia toisiaan pa-
remmin. (Das ja Teng 2001). Taulukko 5 listaa Sahayn (2003) sekd Dasin ja Tengin
(2001) esittamat keinot luottamuksen rakentamiseksi. Luottamus on taulukon 3 mukaan
keskeinen kumppanuuksia edistidva tekijd, joten luottamuksen rakentaminen yritysten
vilille on keskeinen osa kumppanuuden hallintaa.

Taulukko 5. Keinoja yritysten vilisen luottamuksen rakentamiseen.

Kumppaneiden vilisen luottamuksen rakentaminen

Sahay (2003) Tavoitteiden ja arvojen jakaminen

Yhteinen suunnittelu ja paatoksenteko

Informaation jakaminen todenndkdisista tulevaisuuden haasteista
opportunistisesta kaytoksesta pidattaytyminen

Konsultatiivinen ldhestyminen tavoitteiden asettamiseen

Das ja Teng (2001) |Yhteisten tavoitteiden luominen

Yksiloiden ja ryhmien vdinen luottamus

Yhteinen erimielisyyksien ratkaiseminen

Oma-aloitteinen informaation kerddminen kumppanista

Taulukossa 5 esitetyt keinot kumppaneiden vélisen luottamuksen rakentamiseksi koros-
tavat yhteisten tavoitteiden luomista sekéd yhteistd suunnittelua. Yhteisten tavoitteiden
luominen nousee esille myds Andersonin ja Japin (2005) artikkelissa keinoksi torjua
kumppanuuden “’pimeédé puolta”.
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Hankittavien kohteiden ja palveluiden mukaisesti myds kumppanuuksia varten on 10y-
dettavissd luokitteluita. Kumppanuuksien luokittelu on tarkedd kumppanuuksien johta-
misen ndkokulmasta. Luokittelussa tirkein huomio on se, ettd kaikki kumppanuudet
eivit ole samanlaisia. Yksittdinen kumppani voi Kim et al. (2010) mukaisen kumppa-
nuuden elinkaaren aikana siirtyd luokasta toiseen. Donaldson ja O’Toole (2000) tarjoa-
vat viitekehyksen yritysten vélisten suhteiden arviointiin. Suhteiden voimakkuuksia
voidaan mitata arvioimalla suhteen uskomuksia ja aktiivisuutta. Uskomukset liittyvit
kayttdytymisen prosesseihin, kuten luottamukseen, sitoutumiseen, yhteistydhon seka
vastavuoroisuuteen. Aktiivisuus puolestaan pitdd siséllddn taloudellista sisdltod, kuten
investointeja. (Donaldson ja O’Toole 2000). Kumppanuussuhteet voidaan jakaa neli-
kenttddn kuvan 8 mukaisesti neljdédn ryhméaén: bilateraalisiin, toistuviin, hierarkisiin ja
epdjatkuviin suhteisiin.

Korkea

Toistuva Bilateraalinen

Uskomukset

Epédjatkuvat Hierarkinen

Matala

Matala Korkea

Aktiivisuus

Kuva 8. Kumppanuuksien luokittelu uskomusten ja toimenpiteiden perusteella.
(mukaillen Donaldson ja O’Toole 2000)

Kuvan 8 mukaisessa jaottelussa bilateraalinen suhde on voimakkain. Téllaisessa suh-
teessa sekd uskomusten ja aktiivisuuden taso on korkea ja suhteessa olevat yritykset
ovat yhteistyOssd yhteisen edun takia. Yritykset jakavat avoimesti tietoa ja ovat yhteis-
tyOssé strategisella tasolla. Epdjatkuvat suhteet ovat viitekehyksen suhteista heikoimpia.
Epéjatkuvissa suhteissa yritysten vililld voidaan tunnistaa suhde, mutta suhde ei ole
hallitseva eikd ohjaa toimintaa. Epéjatkuvia suhteita leimaa opportunismi ja ajatus siiti,
ettd toimijat tekevit rationaalisia taloudellisia paddtoksid ikddn kuin itsendisind toimijoi-
na. Toistuva suhde on hybridi epdjatkuvasta ja bilateraalisesta suhteesta. Vastavuoroi-
suus ja valiaikaisuus kuvaavat suhdetta. Suhde on avoin, mutta suhteen osapuolet eivit
koe suhdetta voimakkaaksi, joten sitoutuminen suhteeseen jdd matalaksi. Kumppanei-
den huomio keskittyy operatiivisiin asioihin ja suhteen voidaan ajatella olevan “JIT-
suhde”. Hierarkisessa suhteessa dominoiva kumppani méérittele kumppaneiden vélisen
vuorovaikutuksen. Suhteen luonne mairdytyy auktoriteetin perusteella ja sitd hallitaan
voiman ja riippuvuuden vilisen tasapainon avulla. (Donaldson ja O’Toole 2000)
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4.2 Kumppanuuksien onnistumisen mittaaminen

Suorituksen mittaaminen on prosessi tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittaamiseksi.
Suorituksen mittaaminen tukee suorituksen monitorointia, kehitystd vaativien alueiden
tunnistamista, motivaation parantamista, viestinndn parantamista ja vastuullisuuden
voimistamista. (Busi ja Bititci 2006) Suorituksen mittari on johdolle toimitettavaa in-
formaatiota prosessiin, resurssiin tai tuloksiin liittyen. Mittaristo ylldpitdd useita suori-
tuksen mittareita, joita kdytetddn esimerkiksi padtoksentekoon, tulosten arviointiin seka
thmisten motivointiin. Mittariston tulisi sisdltdd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia
mittareita. (Papakiriakopoulos ja Pramatari 2010) Mittaamisen ja mittareiden vaikutus
organisaatioiden onnistumiseen on merkittdvd, silli ne vaikuttavat strategiseen, takti-
seen sekd operationaaliseen suunnitteluun ja johtamiseen. Mittaamisella on tirked rooli
myds tavoitteiden asettamisessa, suorituksen arvioinnissa sekd tulevaisuuden toimenpi-
teiden suunnittelussa. (Gunasekaran et al. 2004)

Pohl ja Forstl (2011) kasittelevdat hankinnan mittaristoja. Heiddn mukaansa hankinnan
mittaristojen tulisi tukea taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita, jotta hankintaa pys-
tyttdisiin kannustamaan strategisiin tavoitteisiin eikd pelkéstddn kausittaisiin kustannus-
sddstoihin. Tarkoituksenmukainen hankinnan mittaristo voi auttaa hankinnan liittdmista
strategiseen padtoksentekoon. Hankinnan mittaristoissa tirkedd on tuoda esille katego-
riatason mittaaminen jotta tavoiteltu strateginen suoriutuminen voidaan saavuttaa. Han-
kinnan mittaristojen tdytyy muuntaa strategia mitattaviksi tavoitteiksi hankinnan kate-
gorioiden tasolla. (Pohl ja Forstl 2011)

Suorituksen mittaaminen on kdytdnnollinen ja tekninen osa suorituksen johtamista. On
tarkedd ndhdi suorituksen mittaamisen yli suorituksen johtamiseen. Suorituksen johta-
minen madritellddn suorituksen mittaamisesta saatavan informaation kiyttona positiivi-
sen muutoksen saamiseksi organisaation kulttuurissa, systeemeissd ja prosesseissa.
Muutoksen tekeminen helpottuu, silld suorituksen johtaminen tarjoaa yhteisesti hyvak-
syttyjd tavoitteita, auttaa jakamaan ja priorisoimaan resursseja informoimalla johtajia
toimintamallien tuloksista. (Busi ja Bititci 2006) Jotkin organisaation jérjestelmét toi-
mivat paitoksenteon tukena. Toiset ohjaavat tyontekijoiden toimia ja kiyttdytymista.
Mikéli jérjestelméssd on mekanismi tavoitteiden ja suoriutumisen monitoroimiseksi
jarjestelmin voidaan ajatella olevan kontrollin véline. (Malmi ja Brown 2008)

Organisaatioiden yhteinen suorituksen mittaaminen tarkoittaa, ettd asiakkaat ja toimitta-
jat padsevit késiksi suorituksiin liittyvddn informaatioon oman yrityksensé rajojen ul-
kopuolella. Vastaavasti yrityksen kumppaneilla on pddsy yrityksen suoriutumisen in-
formaatioon. Jakamalla suoriutumisen dataa yritykset voivat tunnistaa heikkoja kohtia
verkostossa ja siten parantaa kokonaisvaltaista suoriutumista. (Busi ja Bititci 2006)
Toimittajien suoriutumisen mittaamisella on suuria vaikutuksia toimittajan kdyttaytymi-
seen ja suhteen liittdmisessd ostavan yrityksen strategisiin ja operatiivisiin tavoitteisiin.
(Cousins et al. 2008)
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Yritysten vilisessd yhteistydssd hyvien tulosten saamiseksi kumppaneiden tiytyy ensin
sopia strategiasta ja suunnitella mittareita strategian toteutuksen arvioimiseksi. Mittarei-
den tiytyy viestid yritysten yhteisti ndkemystd ja tarjota kannustimia tyontekijéiden
motivoimiseksi, yhteistydon parantamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kaplan et
al. 2010) Myo6s Papakiriakopoulosin ja Pramatarin (2010) mukaan yhteisessd mittaris-
tossa mittarit tulisi johtaa yhteistyon tavoitteista. Mittareiden lukuméérén tulisi olla ra-
jallinen ja mittareiden kiyton keskittyd ei-taloudellisiin mittareihin. Yhteisten mittarei-
den valitseminen on haastavaa, silld mittareiden valitseminen vaikuttaa esimerkiksi yri-
tysten strategisiin suuntauksiin. (Papakiriakopoulos ja Pramatari 2010) Mittaamiseen
liittyva kirjallisuus kisittelee mittaristojen suunnittelua ja méaérittimistd vain pinnalli-
sesti (Neely et al. 2009).

Matta (1989) tarkastelee mittaamista sithen siséltyvin vertailuelementin ndkdkulmasta.
Mittarit voidaan jakaa tarkoituksensa perusteella kolmeen ryhméén: trendi-, vertailu- ja
tavoiteanalyyseihin. Trendianalyysi vertaa tarkasteltavia lukuja aiempiin vuosiin. Ver-
tailuanalyysissd yritystd vertaillaan muiden saman alan yritysten kanssa. Tavoiteanalyy-
sissd toteutunutta suoriutumista verrataan yrityksen asettamaan tavoitteeseen. Trendi- ja
vertailuanalyyseissd yritystd vertaillaan joko ajassa tai suhteessa muihin yrityksiin.
(Matta 1989) Matan (1989) jaottelussa Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksen mit-
taaminen sijoittuu tavoiteanalyysiin, silldi kumppanuuden alussa luotuja odotuksia ja
tavoitteita verrataan toteutuneeseen suoriutumiseen. Samaan tapaan asiakkaan tavoittei-
siin orientoitunut mittaaminen vertailee toteutunutta suoriutumista asiakkaan ennalta
madréttyihin odotuksiin (Jadskeldinen et al. 2013). Tutenin ja Urbanin (2001) viiteke-
hyksen mittaamista voidaan luonnehtia asiakkaan tavoitteisiin orientoituneeksi mittaa-
miseksi varsinkin toimittajakumppanuuksissa.

Aiemmasta kirjallisuudesta on vaikea 16ytdd mittaristoja kumppanuuksiin ja erityisesti
toimittajakumppanuuksiin liittyen. Varsinkin kumppanuuksien hyotyjen osoittamisen
nidkokulmasta kirjallisuus on puutteellista. Aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyy kuitenkin
joitain toimittajakumppanuuksien mittaamista sivuavia tutkimuksia. Méller ja Térronen
(2002) esittavdt toimittajien kyvykkyyksiin liittyvid mittareita. Moller ja Torronen
(2002) nostavat tarkasteltaviksi asioiksi esimerkiksi tuotannon ja toimittamisen kyvyk-
kyydet, prosessien parantamisen kapasiteetin sekd kyvyn asteittaisiin ja radikaaleihin
innovaatioihin. Heimburger ja Dietrich (2012) puolestaan tarkastelevat palveluliiketoi-
minnan yhteistyon vaatimusten mittaamista. He tunnistivat tirkeiksi mitattaviksi teki-
joiksi esimerkiksi konflikteista selviytymisen, epdvarmuuden hallinnan, operatiivisen
sujuvuuden, yhteiset tavoitteet sekd luonnollisesti my0s yhteistyotd tekevien osapuolien
vilisen luottamuksen. Mollerin ja Torrdsen (2002) sekd Heimburgerin ja Dietrichin
(2012) artikkeleita voidaan hyddyntdad toimittajakumppanuuksien mittauskohteita tun-
nistettaessa vaikka artikkeleissa onkin hieman eri ndkdkulma kumppanuuksiin ja yhteis-
tyohon. Varsinaisia mittareiden suunnitteluohjeita kirjallisuus ei kuitenkaan tarjoa.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
AINEISTO

5.1 Empiirinen konteksti ja tutkimusmenetelmat

Posti on posti-, paketti ja logistiikkapalveluita tarjoava yritys. Postin liikevaihto oli
vuonna 2014 noin 1,8 miljardia euroa ja liiketulos ilman kertaluonteisia erid noin 50
miljoonaa euroa. Postin litkevaihdosta 96% tulee yrityksiltd ja yhteisoiltd. Tarkeimpia
toimialoja Postille ovat kauppa, palvelut sekd media. Maantieteellisesti Postin liiketoi-
minnasta suurin osa sijoittuu Suomeen, mutta Postilla on toimintaa myo6s Skandinavias-
sa, Vendjilld sekd muissa maissa. Henkilostod Postin palveluksessa oli vuoden 2014
lopussa 23 000. (Posti Group Oyj 2014)

Tutkimuksissa voidaan erotella kvalitatiivinen eli laadullinen ja kvantitatiivinen eli
madrillinen tutkimus. Kvantitatiivisen datan kanssa tyoskenneltdessd merkityksid muo-
dostetaan lukujen perusteella ja analyysi suoritetaan tilastollisesti sekd kuvaajien avulla.
Kvalitatiivisesta datasta merkitykset muodostuvat sanojen ja keskustelun kautta ja ana-
lyysissd hydodynnetddn lukujen sijaan konsepteja. (Saunders et al. s. 482) Tamin tutki-
muksen aineisto muodostuu kahdesta haastatteluaineistosta (N=6 ja N=5), dokumentti-
lahteistd sekd kolmesta tyOpajasta. Tutkimuksen aineisto on Saunders et al. (2008) jaot-
telun perusteella kvalitatiivista, silld aineiston késittely sisdltdd paljon tulkinnanvaraa
eikd sen kasittelyssd ole hyddynnetty tilastollisia menetelmid.

Monimetodinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa hyddynnetddn useita tekniikoita
datan kerddmiseen ja analysointiin, mutta jossa datan kerddminen ja analyysi rajoittuu
joko kvalitatiivisiin tai kvantitatiivisiin menetelmiin. (Saunders et al. 2008, s. 152) Té-
ma tutkimus voidaan luokitella useiden laadullisten aineistojen perusteella kvalitatiivi-
seksi monimetodiseksi tutkimukseksi. Useita datan ldhteitd hyodyntdmailld voidaan suo-
rittaa triangulointia ja siten parantaa datan luotettavuutta (Barratt et al. 2011). Triangu-
lointia suoritettiin tutkimuksen esikartoituksessa vertailemalla haastatteluaineistoja ja
dokumenttildhteitd keskendin, esimerkiksi kumppanuuksien johtamisen toimintamalleja
kasiteltiin haastatteluissa ja dokumenttildhteissi. Haastatteluissa toimintamalleja kisitel-
tiin kdytdnnon ndkokulmasta ja dokumenttildhteissa toimintamalleihin pystyttiin pereh-
tymaén yksityiskohtaisemmin.

ProcuValue-projektissa oltiin tehty ennen tdméan tutkimuksen aloittamista teemahaastat-
teluita projektiin osallistuvien yritysten hankintafunktioiden maturiteeteista. Haastatte-
luiden haastattelurungot 16ytyvét tyon liitteessd 1. Ndiden maturiteettihaastatteluiden
aineistoa pystyttiin hyddyntdmédn tdman tutkimuksen esikartoituksessa, jossa pyrittiin
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luomaan ymmérrystd case-yrityksen hankinnan tilanteesta. Maturiteettihaastatteluissa
case-yrityksestd haastateltiin kuutta henkil64, joista nelja oli hankintafunktion edustajia
ja kaksi case-yrityksen tuotannon kuljetuspuolelta. Haastattelut kestivét 45-66 minuuttia
ja haastatteluiden keskiméérdinen kesto oli 57 minuutta. Kaikki maturiteettihaastatte-
luissa kisitellyt teemat eivit liittyneet tdmén tutkimuksen aihepiireihin ja haastatteluista
tarkempaan analyysiin valittiin ainoastaan tyon kannalta relevanteimmat osiot. Maturi-
teettihaastatteluista valitut osiot liittyivét case-yrityksen hankinnan viimeaikaisiin muu-
toksiin, toimittajien kanssa tehtdvadn yhteistyohon sekd hankinnan ja toimittajien mit-
taamiseen. Haastattelut suoritettiin touko-kesédkuussa 20135, joten kerédtty aineisto kuvaa
hyvin myo6s tutkimuksen esikartoituksen aikaista tilannetta. Maturiteettihaastatteluiden
litterointi oli teetetty ulkopuolisella palveluntarjoajalla ja jokaisesta haastattelusta oli
saatavilla sanatarkat litteraatiot. Litteraatiot oli tehty haastatteluissa tehdyista danityksis-
td. Haastatteluiden aikana oltiin tehty my0ds muistiinpanoja.

Tatd tutkimusta varten suoritettiin teemahaastatteluita kumppanuuksien johtamiseen ja
mittaamiseen liittyen. Maturiteettihaastatteluista poiketen suoritetut kumppanuushaas-
tattelut suunniteltiin erityisesti tdmén tutkimuksen aineiston kerddmiseen. Kump-
panuushaastatteluiden haastattelurunko 16ytyy tyon liitteessd 2. Haastatteluissa pyrittiin
valttdimaan paillekkéisyyksid maturiteettihaastatteluissa kisiteltyjen asioiden kanssa.
Kumppanuushaastatteluissa case-yrityksen henkilOstostd haastateltiin yhteensd viisi
henkil6d, joista kolme oli hankintafunktion ja kaksi tuotannon edustajaa. Tuotannon
edustajat ovat hankinnan sisdisid asiakkaita. Haastattelut kestivit 31-70 minuuttia ja
haastatteluiden keskimédrdinen kesto oli 51 minuutta. Osa haastatelluista oli haastateltu
my0s maturiteettihaastatteluissa. Kumppanuushaastatteluiden litteroinnissa ei kiytetty
ulkopuolista palveluntarjoajaa vaan litteraatiot tehtiin dénityksistd haastatteluissa kési-
teltyjen asioiden sisdllon tasolla. Haastatteluiden aikana tehtiin muistiinpanoja.

Kaikki tassé tutkimuksessa suoritetut haastattelut olivat teemahaastatteluita. Teemahaas-
tatteluita voidaan kutsua myods puolistrukturoiduiksi haastatteluiksi. Saunders et al.
(2008) mukaan puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelijoilla on lista késiteltavis-
td teemoista ja kysymyksistd, mutta kysymykset voivat vaihtua haastatteluittain organi-
satorisen kontekstin ja haastattelun kulun mukaan. Tarpeen mukaan puolistrukturoiduis-
sa haastatteluissa voidaan my0s lisdtd kysymyksid keskustelusta riippuen. (Saunders et
al. 2008, s. 320 - 322) Haastatteluihin valmisteltiin haastattelurungot, jotta kaikki haas-
tatteluihin suunnitellut teemat tulisi késiteltyd. Haastatteluiden edetessi joitain haasta-
teltavan roolille epdoleellisia kysymyksid jitettiin kysyméttd ja joissain paikoin asioita
kartoitettiin ylimdéréisilla kysymyksilld. Haastateltavien otanta perustui harkintaan.
Otantaan pyrittiin valikoimaan henkil6itd case-yrityksen eri funktioista toisiaan tukevi-
en ndkokulmien saamiseksi. Tutkimuksessa haluttiin huomioida sekd hankinnan ettad
litketoiminnan eli hankinnan sisdisen asiakkaan ndakokulmat.

Tutkimuksen aineiston kerddmisessd hyddynnettiin myos dokumenttildhteitd. Kéytettyi-
nd dokumenttildhteind olivat Postin hankinnan toimintaohjeita, toimittajaluokittelua
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sekd hankinnan KPI-mittaristoa (KPI, Key Permorfance Indicator, keskeinen suoritus-
kykymittari) edellisiltd vuosilta. Dokumenttildhteend oli my0ds Postin henkiloston teke-
mai harjoite hyotyjen ja riskien mitattavuudesta. Ryhmityon tulokset 10ytyvit liitteistd 3
ja 4.

Tutkimuksen aikana jérjestettiin kolme tydpajaa. Tyopajojen toteutuksessa hyddynnet-
tiin Van de Venin ja Delbecqin (1971) esittelemédd vuorovaikutteista ryhméaprosessia.
Vuorovaikutteisessa ryhméaprosessissa osallistujia rohkaistaan tarkastelemaan kasitelti-
vid asioita uusista ndkokulmista ja arvioimaan vaihtoehtoisia ratkaisumalleja. (Van de
Ven ja Delbecq 1971) Ty0pajoissa kisiteltiin tutkimuksen aihepiirejd avoimessa ilma-
piirissd ja osallistujilla oli mahdollisuus nostaa omia ndkokulmiaan esille. Ndkokulmista
ja mielipiteistd keskusteltiin yhdessd muiden osallistujien kanssa. Jokaiselle tyopajalle
oli asetettu tavoite ja tyOpajan rakenne suunniteltiin tavoitteeseen paddsemiseksi. En-
simmadisen tyOpajan tavoitteena oli ymmartdd milloin kumppanuusmallia kannattaa ta-
voitella. Toisessa tyOpajassa tavoitteena oli tunnistaa Postin liiketoiminnassa kump-
panuuksia edistdvid tekijoitd ja toimintamalleja kumppanuuksien johtamiseen. Kolman-
nen tyopajan tavoite oli tarjota nikokulmia kumppanuuksien mittaamisen kehittimi-
seen.

Tyopajojen sisédllot suunniteltiin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi mielekkadlld ta-
valla ja tyOpajat etenivét ennalta suunnitellun rakenteen mukaisesti. TyGpajojen etene-
minen oli etukiteen tarkasti suunniteltu, mutta tyOpajassa kasiteltdviin asioihin liittyen
keskustelu oli vapaata ja spontaania. Ty0pajoissa tuotiin keskusteluun tyon kirjallisuus-
osuudessa esilld olleita yhteenvetoja ja malleja ja pohdittiin niiden merkitystd ja sovel-
lettavuutta Postin kontekstissa. Tydpajoissa aineistoa kerittiin tekemélld muistiinpanoja
tyOpajan aikana ja tdydentdmalld muistiinpanoja tyOpajan jdlkeen. Muistiinpanot tehtiin
tyopajojen keskusteluiden sisdltdjen tarkkuudella. TyOpajoissa muistiinpanoja teki kaksi
havainnoitsijaa ja tyOpajan jdlkeen muistiinpanot yhdistettiin tdydentdmién toisiaan.
Useaa havainnoitsijaa kiyttimalld parannettiin aineiston luotettavuutta trianguloimalla
aineistoa (Barratt et al. 2011).

Kaikissa tyopajoissa paikalla olivat samat henkilot. Tydpajoihin osallistujista viisi oli
Postilta ja kaksi TTY:Itd. Postilta paikalla oli kaksi hankinnan kehityksestd vastaavaa,
yksi hankintakategorian vastaava sekd hankintakategorioista vastaava. Postilta paikalla
oli myds tuotannon eli hankinnan sisédisen asiakkaan edustaja. TTY:1td osallistujina oli-
vat ProcuValue-projektin projektipaillikko sekd Postin case-tutkimuksen tekijé.

5.2 Aineiston analyysi

Maturiteettihaastatteluiden aineistosta analysoitiin ainoastaan tdhin tutkimukseen sovel-
tuvat osiot litteraatioista.. Soveltuvin osin sanatarkasta litteraatiosta jétettiin tekstiin
sitaatteja esitettyjen véitteiden tueksi. Kumppanuushaastatteluiden aineiston analyysi
poikkesi maturiteettihaastatteluiden analyysistd, silld kumppanuushaastattelu oltiin
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suunniteltu erityisesti tdtd tutkimusta varten. Kumppanuushaastatteluiden aineistoa pys-
tyttiin hyodyntdméédn tehokkaammin. Haastatteluaineiston analyysi oli erilaista myos
litteraatioiden takia. Kumppanuushaastatteluista ei tehty sanatarkkoja litteraatioita, vaan
litterointi tehtiin haastatteluiden sisdltdjen tarkkuudella. Kumppanuushaastatteluiden
ddnityksiin palattiin my6hemmaéssa vaiheessa tarkennusten ja vditteitd tukevien sitaatti-
en kerddmisen yhteydessd. Sekd maturiteettihaastatteluiden ettd kumppanuushaastatte-
luiden aineistosta havaintoja nostettiin tutkimuksen kannalta mielenkiintoisista aiheista
induktiivisesti.

Dokumenttildhteistd tutkimukseen valittiin tutkimuskysymysten kannalta kiinnostavia
asioita. Hankinnan toimintaohjeista esiselvitykseen siséllytettiin tapaamisrakenne eli
toimintamalli kumppaneiden tai potentiaalisten kumppaneiden kanssa tehtdvdin yhteis-
tyohon. Tapaamisrakennetta hyddynnettiin toisessa tyopajassa, jossa keskusteltiin teori-
asta tunnistettujen toimintamallien soveltamisesta Postilla. Merkittdvimpien toiminta-
mallien kohdalla mietittiin toimintamallien liittimistd tapaamisrakenteen mukaiseen
kumppaneiden johtamiseen. Toimittajien luokitteluun liittyen toimintaohjeista nostettiin
esiselvitykseen eri toimittajaluokkien esittely sekd korkeimman yhteistyon tason toimit-
tajilta vaaditut kriteerit. Hankinnan mittaamiseen liittyen dokumenttildhteend hyodyn-
nettiin vuosien 2013-2015 hankinnan KPI-mittaristoa. Toimittajaluokittelun, korkeim-
man yhteistyon tason toimittajien kriteereiden sekd hankinnan KPI-mittariston ensisijai-
nen tehtiva oli lisdtd ymmarrystd case-yrityksestd. Tutkimuksen aikana Postin henkil6s-
t0 valmisteli dokumentin ensimmaisessd tydpajassa tunnistettujen hyotyjen ja riskien
mitattavuuteen liittyen. Mitattavuuteen liittyvd dokumentti tdydentdd tutkimuksen tu-
loksia ja se on 16ydettavissa liitteind 3 ja 4. TyGpajoissa tehdyissd muistiinpanoissa oli
tutkimuksen kannalta merkityksettomia kohtia, silld ajoittain tydpajojen keskustelu siir-
tyl pois tyOpajassa késiteltdvistd asioista. Muistiinpanojen analyysissd merkityksettomia
kohtia poistettiin.

5.3 Empiirinen tarkastelu suhteessa teoriaan

Tutkimuksen empiirinen tarkastelu rakentuu aiemman kirjallisuuden ja teorian perus-
teella. Teoreettinen tarkastelu rakentuu tutkimuksen tutkimuskysymysten perusteella.
Taulukko 6 esittelee tutkimuskysymysten, teoreettisen tarkastelun ja empiirisen tutki-
muksen vilisid suhteita.
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Taulukossa 6 olevia hyotyja ja riskejd tdydennettiin tutkimusta varten tehdyisséd haastat-

teluissa. TyOpajassa 1 késiteltiin sekd teoriasta ettd esiselvityksessd tunnistettuja kump-

panuuden hyotyjé ja riskejd. TyOpajassa 1 tavoitteena oli tunnistaa case-yrityksen kan-

nalta merkittdvimmat hyodyt ja riskit. Merkittdvimpien hyotyjen ja riskien kohdalla

arvioitiin myos mitattavuutta. Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen teoriasta empiiri-

seen tarkasteluun otettiin tyopajaan 2 taulukko 3 kumppanuutta edistivistd tekijoista,

taulukko 4 keinoista suojautua kumppanuuden pimeéltd puolelta sekéd taulukko 5 kei-

noista rakentaa luottamusta. My0s kuvia 6 ja 8 hyddynnettiin tyopajassa 2. Kolmanteen

tutkimuskysymykseen liittyen keskeisimpdné teoreettisena rakenteena on kuvassa 6

esitettdva prosessikuvaus kumppanuuden kehittdmisesté ja ylldpidosta.



35

6. CASE-TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Esiselvitys hankinnan tilasta

6.1.1 Postin hankinnan kehitys ja toimittajayhteistyon kuvaus

Postin hankintatoimessa on viimeisen viiden vuoden aikana tehty merkittdvid muutok-
sia. Aiemmin hankintatoimi oli hyvin hajautettu ja sen vastuualue oli hyvin kapea. Han-
kinta oli my0s maantieteellisesti hajautettu. Vuonna 2013 yrityksen johdossa tapahtui
muutoksia ja hankintaa ldhdettiin kehittimédan voimakkaasti. Hankinnan edustajan mu-
kaan Postissa koettiin, ettd sen suhteellisen suuri spendi eli hankintoihin kuluva kustan-
nus pitdisi ottaa parempaan kontrolliin. Saman haastateltavan mukaan hankintaa keskit-
tamalld pyrittiin saamaan kustannusetuja. Keskitetty hankinta paransi toisen hankinnan
edustajan mukaan kaiken Postilta ulos menevin rahan jarkevaa kiyttod ja sopimukselli-
sesti mahdollisimman riskivapaata toimintatapaa.

Toimittajia motivoi erddn hankinnasta haastatellun mielestd yhteistyohon jatkuvuus
Postin kaltaisen vakavaraisen ja vahvan briandin yrityksen kanssa. Postin tuotannosta
haastatellun mielestd toimittajien kanssa yhteistyohon motivoi jatkuva kumppanuus
yhteistydssd. Jatkuvalla tekemiselld kummallakin osapuolella on tutut ja luotettavat te-
kijat hoitamassa yhteistyotd. Saman vastaajan mielestd jatkuvalla tekemiselld molem-
min puoleinen tarpeiden ymmartdminenkin on helpompaa. Tarpeiden ymmartdmisen
kautta voidaan luoda saman haastatellun mukaan synergioita toimittajan kanssa. Yhdes-
sd tehtdvd kehitystyd nousee hankinnan henkilon haastattelussa yhdeksi toimittajien
motiiviksi syventdd yhteistyotd Postin kanssa. Postilla on hidnen mukaansa aika paljon
uusia innovaatioita kehitysputkessa ja kehitystyossd innokkaasti mukana oleville toimit-
tajille voi syntyéd uutta litketoimintaa uusien innovaatioiden kautta.

Postin toimittajaluokittelun kuvaamiseksi ollaan hyodynnetty dokumenttildhdetti. Toi-
mittajan kdyttoonoton ja hyviksynnin yhteydessd toimittajan hankintakategorian kate-
goriajohtaja luokittelee toimittajan. Luokittelussa toimittajaluokat ovat S2F (eng. Full
Governance), S2L (eng. Light Governance), S1-, SO sekd S-. S2F-toimittajat ovat kor-
keimman yhteistyon piirissd ja Posti haluaa kayttdd aikaa ndiden toimittajien kanssa
ratkaisujen aikaansaamiseksi ja litketoiminnan tavoitteisiin padsemiseksi. S2L-
toimittajat toimittavat jotain strategista, mutta heididn kanssaan ldheisemmassa yhteis-
tyossd ndhdddn vain vihin hyotyjd. S1-toimittajat ovat hyviksyttyja toimittajia, joiden
toimitukset ovat tdrkeitd, mutta joiden kanssa Postilla ei ole tarvetta investoida ldhei-
sempdin yhteistyohon. SO-toimittajat ovat tyypillisesti ns. ad-hoc-toimittajia pienelld
volyymill4 ja spendilld. Ne toimittavat hyodykkeiti tai palveluita, joita on helppo korva-
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ta toisilla. Luokan S- saaneita toimittajia pyritddn aktiivisesti poistamaan toimittajakan-
nasta eikd ndiltd toimittajilta tilata. Eri toimittajaluokat vastaavat eri tarpeisiin. S2F-
toimittajien kanssa tavoitteet ovat hyvin erilaisia esimerkiksi SO-toimittajien kanssa.
Tilanteesta riippuen kummankin luokan toimittajat voivat olla erittdin tarkeita.

S2F-toimittajaksi luokiteltavaksi toimittajan tdytyy tayttdd Postin madrittdmat kriteerit.
Kriteereissd huomioidaan operatiivisia, strategisia ja taloudellisia ndkdkulmia. Kaikki
kriteerit tayttdvét toimittajat ovat jo hyvin ldheisessd yhteistydssd Postin kanssa ja vain
hyvin harvat toimittajat luokitellaan S2F-toimittajiksi. S2F-toimittajilta vaadittavat kri-
teerit ovat jdrjestelmien ja prosessien integraatio, strateginen yhteensopivuus, viiteso-
pimus, KPI:den méirittiminen, toimittajan itsearviointi, tiysimittainen auditointi, nime-
tyt avainhenkil6t sekd tapaamisrakenteen kiyttiminen. Tapaamisrakenne esitelldén seu-
raavassa kappaleessa. Kriteeristd toimii toimittajaluokittelun lisdksi myds kumppanuu-
den riskienhallinnan tydkaluna. Itsearvioinnit ja auditointi ovat hyvé tilaisuus tunnistaa
kumppaneihin liittyvid riskejd ja tietysti myds kumppanuudesta saatavia hyotyja voi-
daan nostaa itsearvioinnissa ja auditoinnissa esille.

S2F-toimittajien kanssa tehtdvdd yhteistyotd varten ollaan méiritelty tapaamisrakenne,
jossa vuosittaisten, kvartaaleittain ja kuukausittain pidettdvien tapaamisten tarkoitukset
ja osallistujat Postilta sekd toimittajalta ollaan maéritelty. Tapaamisrakenteen kuvaami-
seksi ollaan hyodynnetty dokumenttildhdettd Postilta. Vuosittaisissa tapaamisissa toi-
mittajalta paikalla on ylintd johtoa seki asiakasvastaava. Postilta tapaamiseen osallistu-
vat litkketoiminnan kehityksen henkilostod, hankintajohtaja sekd kyseisen hankintakate-
gorian johtaja. Tarkoituksena vuosittaisissa tapaamisissa on kdydad ldpi strategiaa ja
yleisid tavoitteita sekd seurata suoriutumista. Neljinnesvuosittaisessa tapaamisessa toi-
mittajalta paikalla on asiakasvastaava, toimitusvastaava sekd liiketoiminnan kehittdmi-
nen. Postilta kategoriajohtaja, liiketoiminnan johtaja sekd litketoiminnan kehitys. Tar-
koituksena on toimittajan ja kumppanuuden kehittiminen sekd KPI:den seuranta. Kuu-
kausittain pidettdviin tapaamisiin toimittajalta mukana on operatiivista johtoa, liiketoi-
minnan kehittdmistd, projektijohtoa. Kuukausittaisen tapaamisen tarkoituksena on toi-
mittajan operatiivinen hallinta. Ndiden tapaamisten liséksi Postin ja toimittajan valilla
on myos paivittdisid tapaamisia toimitusten turvaamiseksi. Néistd tapaamisista vastuus-
sa on operatiivinen johto sekd toimittajalta ettd Postilta. Eri tasojen tapaamisia voidaan
jarjestdd my0s tarpeen mukaan.

6.1.2 Postin hankinnan mittaaminen

Postin hankinnan suoriutumista mitataan saavutettujen sddstdjen sekd KPI-mittareiden
avulla. Hankinnasta haastateltu kuvailee sddstdjen todentamisen ja hyviaksymisen pro-
sessia. Kaikki hankinnan sdistoprojektit hyvéksytetdédn hankinnan ulkopuolella talous-
funktiossa. Haastateltu tarkentaa, ettd hankinta ei siis itse hyvéksy itselleen sddstoja,
vaan sddstot esitetddn talousfunktiolle. Talousfunktion kuitattua sddston sadsto raportoi-
tuu hankinnalle toteutuneeksi sddstoksi. Erddn hankinnan edustajan mukaan sddstdjen
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raportointi ei kuitenkaan ole tdysin ongelmatonta, silld talousfunktiossa toimivilla kont-
rollereilla on sddstdihin hieman eri ldhtokohta hankinnan sdéstoihin. Talousfunktiossa ei
aina hyviksytd hankinnan tekemid siddstolaskelmia ja sdédstolaskelmien paivittdmiseen
joudutaan kéyttdméddn paljon energiaa. Hankinnan KPI-mittaristoa raportoidaan talous-
johtajalle ja hankinnan johtoryhmissd seurataan KPIl:den kehittymistd kuukausittain.
Maturiteettihaastatteluissa késiteltiin myos toimittajien mittaamista. Hankinnan edusta-
jan mukaan toimittajia ei mitata kovin systemaattisesti. Toisen hankinnasta haastateltu
tarkentaa, ettd hankinnan ympaéristossa heikkoutena on se, ettd sopimuksen tekemisen
jilkeen hankinnan nékyvyys toimittajaan katoaa. Sama haastateltava jatkaa, etti tapaa-
misrakenteen mukaisen hallinnan alla olevien avaintoimittajien kohdalla on kuitenkin
selked ndkemys toimittajien kiyttdytymisestd ja mahdollisista ongelmakohdista.

Maturiteettihaastatteluissa sivuttiin hankinnan KPI:td ja suorituskyvyn mittaamista.
Seuraavaksi tarkastellaan hankinnan mittausjérjestelmaa hieman tarkemmin. Sd4stopro-
jekteista kertyvid euroja tarkastellaan koko hankinnan tasolla sekd hankinta-alueittain.
Vengjiltd saatujen sddstojen osuus raportoidaan erikseen. Hankinnan suorituskykyéa
mittaavia KPI:td on kuusi: hankintakanavien ohi menneen spendin (eng. maverick bu-
ying rate) osuus; keskimddrdinen maksuaika ostolaskuille; spendin keskittyminen eli
S2- ja Sl-toimittajille kohdistuvan spendin osuus; hankinnan ldpimenoaika eli keski-
madrdinen ostotoimeksiannon késittelyaika péivind; automaation kautta menneiden
transaktioiden (eng. handsfree transactions) osuus sekéd sdhkoisen huutokaupan kaytto-
aste, joka kertoo miké osa uusista kilpailutuksista on tehty sihkodisen huutokaupan kaut-
ta.

Hankinnan KPI-mittaristo ei ole toistaiseksi vakiintunut ja vuoden 2014 kuudesta kiy-
tossd olleesta KPI:std vuodelle 2015 vaihdettiin neljd. Vuodesta 2014 sdilyneitd KPI:ta
ovat keskimddrdinen maksuaika sekd hankinnan lead-time. Vaihtuneet KPI:t tarkasteli-
vat hankintakanavien ohi mennyttd spendid, Postia laskuttavien toimittajien maiiraa,
manuaalisten laskujen méaarda, S2-toimittajien osuutta toimittajahallinnan piirissd, Pos-
tin hankintajdrjestelmiin integroituneiden toimittajien osuutta sekd “Supplier code of
conduct”-kyselyn tiyttdneiden toimittajien osuutta. Vuonna 2013 seurannassa oli aino-
astaan hankinnan tuomat siistot. Taulukossa 7 esitellddn Postin hankinnan mittaristoa ja
mittareiden muutoksia vuosina 2013-2015.
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Taulukko 7. Postin hankinnan mittaristo ja sen muutokset vuosina 2013-20135.

2015 2014 2013
Saastot X X X

Spendin osuus hankintakanavien ohi

Spendin keskittyminen S2- ja S1-toimittajille

Osuus hankinnan transaktioista automaation kautta
Sahkoisen huutokaupan osuus kilpailutuksista
Keskimadrdinen toteutunut maksuaika

Hankinnan lapimenoaika

Spendin osuus hankintakanavien kautta

Postia laskuttavien toimittajien lkm

Manuaalisten laskujen vahentyminen
S2-toimittajien osuus toimittajahallinnan piirissa
Hankintajarjestelmiin integroituneiden toimittajien lkm

x X X X X X

x X X X X X X

Postin hankintaa ollaan viime vuosien aikana kehitetty voimakkaasti, joten suoritusky-
vyn mittaamiseen kdytettdva mittaristokin on muuttunut. Taulukosta 7 nédhdédéan kuiten-
kin sddstojen, keskimidrdisen toteutuneen maksuajan sekd hankinnan ldpimenoajan py-
syneen samoina vuosina 2014 ja 2015. Sadstdjd ollaan kiytetty jo vuonna 2013. Muut
mittarit ovat vaihtuneet ja todennikdisesti mittarit tulevat vaihtumaan tulevaisuudessa-
kin hankinnan kehittyessd ja kehityskohteiden muuttuessa. Kumppanuuksiin liittyen
taulukosta 7 huomataan, etti hankintaa pyritdédn ohjaamaan tiiviimpddn yhteistyohon
S2-toimittajien kanssa. Vuonna 2014 KPI:nd kdytettiin S2-toimittajien osuutta toimitta-
jahallinnan piirissd, mikd on varmasti rohkaissut hankintaa lisddmadn S2-toimittajia
toimittajahallintaan. Vuonna 2015 yhtend KPI:nd on spendin keskittyminen S2- ja S1-
toimittajille, mika ohjaa spendid kohti ldheisemmassé yhteistyossa toimiville toimittajil-
le.

6.1.3 Esiselvityksen synteesi

Esiselvityksen tarkoituksena oli luoda ymmaérrystd Postin hankinnan tilasta ja Postin
valmiuksista kehittdd ja johtaa kumppanuussuhteita. Esikartoitus rakentui haastatteluai-
neiston ja dokumenttildhteiden piaille. Esikartoituksen pééttyessd ymmaérrys Postin han-
kinnan yleisestd tilasta, kdytetyistd toimintamalleista ja valmiuksista kumppanuuksien
johtamiseen oli riittdvalld tasolla kumppanuushaastatteluiden jirjestdmisti varten.

Toimittajien luokittelu ei ole timén tyon keskiossd, mutta esikartoituksesta saatiin hy-
vid tietoa Postin toimittajakentdn hallinnasta. Toimittajien luokittelussa mielenkiinto
kohdistui erityisesti S2F-toimittajiin, joita Posti pitdd kumppaneinaan. S2F-toimittajilta
vaadittu kriteeristé on mielenkiintoinen, silld kriteeristdd voidaan kdyttdd maaritelméana
Postin kumppanille. Diplomityon aikana tarkoituksena on kehittdd toimintamalleja
kumppanuuksien johtamiseen. Esikartoituksessa perehdyttiin tdlla hetkelld kaytossa
oleviin toimintamalleihin, mikd on ensiarvoisen tirkedd uusia toimintamalleja kehitetté-
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essd. Talld hetkelld kumppaneiden johtamisessa keskeisessd roolissa on tapaamisraken-
ne, joka on esitelty tyon luvussa 6.1.1 ”Postin hankinnan kehitys ja toimittajayhteistyon
kuvaus”. Esiselvityksessd tapaamisrakenteeseen perehdyttiin Postin dokumenttildhteen
sekd kumppanuushaastatteluiden yhteydessd. Haastatteluissa kartoitettiin kehitysmah-
dollisuuksia sekd heikkouksia sen hetken kumppanuuksien johtamisen toimintamallei-
hin liittyen. Mittaamiseen liittyen esiselvityksessd saatiin luotua ymmarrystd mittaami-
sen sen hetken tilasta sekd koko hankinnan tasolla ettd toimittajiin liittyen. Tutkimuksen
kolmas tutkimuskysymys késittelee kumppanuuksien onnistumisen mittaamista, joten
esiselvityksessd luotu ymmaérrys mittaamiseen liittyen on arvokasta tutkimuksen myd-
hempié vaiheita varten.

6.2 Tutkimuksen tulokset suhteessa tutkimuskysymyksiin

6.2.1 Kumppanuuksista tavoiteltavat hyodyt

Kumppanuuksista saatavia hyotyjéd tunnistettiin aiemmasta kirjallisuudesta ja tutkimuk-
sessa suoritetuista haastatteluista. Tapaustutkimuksen kontekstiin liittyvid tuloksia tés-
mennettiin ensimmaisessd tyopajassa, jossa kdydyssd ryhmédkeskustelussa tunnistettiin
Postin kontekstin kannalta viisi merkittdvintd hyotyd. Merkittdvimpien hy6tyjen kohdal-
la arvioitiin myds hydtyjen mitattavuutta, silld kumppanuuksien onnistumisen seuran-
taan haluttiin tukea mittaustiedosta. Haastatteluissa toimittajan asiantuntemuksen pa-
rempi hyddyntdminen nousi tirkedksi hyodyksi ja syyksi kumppanuuksien edistimi-
seen. Hankinnan kehityksestd haastatellun mukaan toimittajan asiantuntemusta hy6dyn-
tamalld voitaisiin saada kiyttoon korkeamman tason asiantuntemusta kuin Postin sisilla
on saatavilla. Tuotannosta haastateltu mietti toimittajan asiantuntemuksen hyodyntami-
seen liittyen, ettd miksi Postilla pitéisi olla kaikkien alojen erikoisasiantuntijat kun toi-
mittajalla on joka tapauksessa tarvittava osaaminen. Haastatteluiden perusteella vaikut-
taa siltd, ettd toimittajan asiantuntemusta paremmin hyddyntdmailld voitaisiin sdéstdd
resursseja ja tarjota asiakkaille entistd parempia palveluita. Asiantuntemuksen hyddyn-
tamisen lisdksi hankintakategorian johtaja nikee kumppanuuksista saatavaksi hyddyksi
mahdollisuuden siirtdd osa hallinnosta toimittajille. Hinen mukaansa hallinnon siirtdmi-
sessd toimittaja ottaa vastuuta tietystd kokonaisuudesta ja Posti voi keventda omaa or-
ganisaatiotaan.

TyOpajassa 1 toimittajan asiantuntemuksen hyddyntdminen ja hallinnon siirtdminen
toimittajalle koettiin toisilleen ldheisiksi tekijoiksi ja ndma hyddyt yhdistettiin jatkotar-
kastelua varten. TyOpajassa 1 nostettiin esille ajatus siitd, ettd joissain asioissa kehityk-
sen aste on korkeampi Postin ulkopuolella ja toimittajia hyodyntdmalla Posti voi saada
kayttoonsad kehittyneempid teknologioita ja prosesseja kuin ilman kumppanuuksia. Toi-
mittajien asiantuntemusta hyddynnetddn tyopajan 1 osallistujien mukaan myods ilman
kumppanuuksia, mutta kumppanuuksien avulla toimittajien asiantuntemusta voitaisiin
hyodyntdd entistd tehokkaammin. Erds osallistuja huomautti tydpajassa 1, ettd tekninen



40

osaaminen ja asiantuntemus on omassa yrityksessd tietylld tapaa kiinted kustannus ja
toimittajan asiantuntemusta hyddyntdmalld asiantuntijaresurssiin liittyvé jousto paranee
ainakin kustannusten nidkokulmasta. TyOpajassa 1 hallinnon siirtimistd toimittajalle
motivoitiin silld, ettd ty0 kannattaa tehda sielld, missd se on tehokkainta tehdd, missa
tekemiseen liittyvd data syntyy ja missd tietoa on muutenkin eniten. Postilla halutaan
keskittyd omaan ydinosaamiseen ja siirtdd muuta tekemistd toimittajille entistd enem-
mén. Télld tavoin pyritddn hakemaan kustannustehokkuutta.

Toimittajan asiantuntemuksen hyddyntdminen ja hallinnon siirtdminen toimittajalle tun-
nistettiin tyOpajassa 1 operatiivisella tasolla mitattavaksi vaikkakin mittaaminen on vai-
keaa. Toimittajan asiantuntemuksen hyddyntdmisessd yhtend tekijind on toimittajalta
saatujen innovaatioiden mukanaan tuomat hyodyt. Innovaatioihin liittyvd mittaaminen
koettiin vaikeaksi, mutta esimerkiksi innovaatioiden implementaatioiden lukumééria
voitaisiin laskea tai mitata lisdtuloja, joita saadaan toimittajan innovaatioiden kautta.

Aiemmassa kirjallisuudessa parantunut laatu tunnistettiin kumppanuuksista saatavaksi
hyodyksi. Haastatteluissa ei kuitenkaan noussut esille laatuun liittyvia tekijoitd. Tydpa-
jassa 1 keskusteltiin laatuun liittyvistd asioista. Parantunut laatu jalostui tydpajassa 1
optimoiduksi laaduksi, silld laadun optimointi koettiin laadun parantamista merkitta-
vammaksi asiaksi. Optimoidulla laadulla tarkoitettiin tyopajassa sitd laatua, jota tarvi-
taan, ei litan korkeaa tai litan matalaa laatua. Heikko laatu ja laadun parantaminen ei ole
tyOopajan osallistujien mielestd useinkaan ongelma vaan yleisin ongelma on padsti liian
korkeasta laadusta eroon. Optimoitu laatu pienentéisi ylilaadusta aiheutuvia ylimaaraisia
kustannuksia. Kumppanuus koettiin tyOpajassa hyviksi tavaksi optimoida laatua, silla
laatutavoite voitaisiin jakaa kumppanin kanssa ja laatutavoitteiseen voitaisiin pyrkia
yhdessd. Normaalia syvemmassé yhteistydssd kumppani tuntee Postin toimintaympéris-
ton paremmin ja laatuun vaikuttavat tekijatkin ovat paremmin tiedossa. Optimoitu laatu
merkittiin tydpajassa mitattavaksi hyddyksi. Laadun optimoinnin arvioimisessa laadun
muuttaminen euromadrdiseksi koettiin tarkedksi vaiheeksi. Euroméérdiseksi muuttami-
seen on olemassa useita vaihtoehtoja, kuten virheellisten toimitusten kustannukset tai
tuotannon keskeytykset.

Haastatteluissa hankinnan kehityksestd vastaavan mukaan kumppanuuksia hyodynté-
mailla Postin bréandid toimittajiin péin voitaisiin “kiillottaa” ja Postista voitaisiin tehda
houkuttelevampi asiakas toimittajille. Kynnys innovaatioiden ja uusien tuotteiden tuo-
miseen Postin kdyttoon voisi olla hinen mukaansa pienempi, jos mahdollisuutena olisi
muodostaa pitkdaikainen kumppanuussuhde Postin kanssa. Tydpajassa 1 Postin houkut-
televuuden parantaminen toimittajille valittiin yhdeksi merkittaviaksi kumppanuudesta
saatavaksi hyodyksi. TyOpajassa mietittiin, ettd Postin houkuttelevuuden parantamisella
saataisiin kdyttoon toimittajan parhaat resurssit, jos Postin kanssa ldheinen yhteistyd on
mahdollista ja taloudellisesti kannattavaa. Houkuttelevana yrityksend uudet toimittajat
voisivat aktiivisesti tarjota Postille uusia tarjoamia tai pilottihankkeita. Mittaamisen
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ndkokulmasta tyOpajassa todettiin, ettd houkuttelevuutta toimittajille ei pystytd mittaa-
maan tai ainakin mittaaminen on hyvin vaikeaa.

Hankinnan edustaja kertoi haastattelussa, ettd kumppanuuksilla voitaisiin pienentédd lii-
ketoiminnan etiikkaan liittyvid riskeja. Pidemmissd yhteistyosuhteissa on hidnen mu-
kaansa vihemman liiketoiminnan etiikkaan ja eettiseen toimintaympéristoon liittyvia
riskejd. Pienentyneet litketoiminnan etiikkaan liittyvét riskit valittiin myds tyopajassa 1
merkittaviaksi kumppanuuksista saatavaksi hyodyksi. TyOpajan osallistujien mielesta
litketoiminnassa ei ole varaa liitketoiminnan etiikkaan liittyviin ongelmiin. Tydpajan
osallistujien mukaan kumppaneita hyodyntamélld litkketoiminnan etiikkaan liittyvid ris-
kejd voitaisiin pienentdd, silld kumppaniksi pdédstikseen toimittajan on tdytettdva tiukat
kriteerit. Liiketoiminnan etiikkaan liittyvid riskejd on tyOpajan perusteella haasteellista
mitata.

Suorien hankintakustannusten pienentyminen nostettiin tyopajassa 1 merkittdvimpien
kumppanuuksista haettavien hyotyjen joukkoon. Haastatteluissa suorien hankintakus-
tannusten pienentymistd ei kuitenkaan mainittu kumppanuudesta saatavaksi hyoddyksi.
Hankintapaatoksid tehtdessd kustannus on tyopajan 1 osallistujien mielestd monella
hankinta-alueella tirkein paatoksiin vaikuttava tekija. Kumppanuudella suoria hankinta-
kustannuksia voitaisiin pienentdd takaamalla toimittajalle suurta volyymid. Suoriin han-
kintakustannuksiin liittyen tyopajassa huomautettiin, ettd suorien hankintakustannusten
tarkeys muuttuu hankittavan kohteen ja hankintakategorian maturiteetin mukaan. Alhai-
sen maturiteetin hankintakohteissa keskitytddn suurimpiin kustannuseriin ja maturiteetin
noustessa keskitytddn uusiin paikkoihin sddstdjen saamiseksi. Suoria hankintakustan-
nuksia pystytdédn tyopajaan osallistuvien henkildiden mukaan mittaamaan helposti.

Tyopajassa 1 valittiin viisi merkittdvintd kumppanuuksista saatavaa hyotyd, mutta tyo-
pajassa ja haastatteluissa keskusteltiin myos muista hyddyistd. Keskusteltuina hyotyina
olivat mahdollisuus vaikuttaa toimittajan litketoimintaan, toimitusketjun kustannusten
aleneminen, adaptoituvuuden kasvu, pddomahyodyt sekd parantunut tydturvallisuus ja -
suojelu. Haastatteluissa erds haastateltava nosti esille kumppanuudesta saatavaksi hyo-
dyksi mahdollisuuden vaikuttaa toimittajan litketoimintaan. Téllaisessa tilanteessa osta-
ja pystyisi viemddn omia tarpeitaan toimittajapuolelle ja saamaan palvelumuotoja lépi ja
vaikuttamaan toimittajan investointeihin. Mahdollisuus vaikuttaa toimittajan liiketoi-
mintaan oli tyopajassa 1 vahva ehdokas merkittdviksi kumppanuudesta saatavaksi hyo-
dyksi. Toimittajan liiketoimintaan vaikuttamisessa tirkedksi asiaksi tyOpajassa koettiin
erityisesti toimittajan maantieteelliseen sijaintiin vaikuttaminen. Kumppanuudella voi-
taisiin mahdollisesti vaikuttaa toimittajan toimipaikkojen sijaintiin takaamalla toimitta-
jalle kasvua alueilla, joissa Postilla on olemassa olevaa litketoimintaa, mutta joissa toi-
mittaja ei ole vield lasnd. Téllainen liitketoiminnan yhdessa kehittdiminen ei ole kuiten-
kaan mahdollista ilman syvempédd yhteistyota ja jatkuvuutta.
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Toimitusketjun kustannusten aleneminen oli tyopajassa yksi ehdokas merkittdvimpien
hyotyjen listalle. Toimitusketjun kustannuksia voitaisiin alentaa entistd joustavamman
kapasiteetin kautta. Toimittajan kapasiteettid paremmin hyddyntamailld ei ole tarvetta
ylldpitdd omaa kiintedd kapasiteettia korkeimpaan kysyntddn vastaamiseksi. Toimitus-
ketjun kustannusten aleneminen liitettiin tyOpajassa hallinnon toimittajalle siirtdmiseen.
Hallinnon siirtiminen néhtiin kisitteellisesti ylemmadlle tasolle toimitusketjun kustan-
nusten alentamiseksi. Téstd syystd toimitusketjun kustannusten aleneminen ei padssyt
merkittdvimpien hyd6tyjen listalle.

Muuttuviin markkinoihin sopeutumisen lisddntyminen on ldheinen hyoOty toimittajan
asiantuntemuksen ja hallinnon siirtdmisen kanssa. Postin liiketoiminta muuttuu tydpa-
jaan osallistuneiden mukaan merkittdvimmilld liiketoiminta-alueilla, joten mukautumi-
nen ja tilanteeseen adaptoituminen on tdrkedd. Toimittajia paremmin hyddyntdmalla ja
kumppanuuksia rakentamalla muuttuvan litketoimintaympériston vaatimuksiin voitai-
siin mahdollisesti vastata paremmin. Kumppanuudesta saatavat padomahyodyt olivat
pitkdn keskustelun kohteena tyOpajassa 1. Pddomahyodyt eivdt kuitenkaan pddtyneet
lopulliseen merkittivimpien hyotyjen listaan, silld pddomahydtyjd voidaan saada ilman
kumppanuuksiakin. Parantunut tydsuojelu ja -turvallisuus oli myds tyopajassa keskuste-
lussa. Kumppanilla voi joissain tapauksissa olla parempi ymmaérrys tietyn ympériston
tyosuojeluun ja -turvallisuuteen liittyvisséd asioissa, joten kehittdminen voisi olla jarke-
vad siirtdd toimittajalle. Parantunut tyosuojelu ja -turvallisuus ei kuitenkaan noussut
merkittdvimpien kumppanuuksista saatavien hyotyjen listalle, silld Suomessa jo lain-
sddadantokin takaa korkean tyGturvallisuuden tason.

Tyopajassa 1 kumppanuuksista saatavien hyotyjen ymmaértdminen koettiin tirkedksi,
jotta Postilla tiedettdisiin selkedsti kumppanuuteen ldhtemisen syyt. Hyotyjen ymmaér-
tamiselld on kumppanuuden kehittdmisen kannalta merkittdva rooli ja tyGpajan 1 osal-
listujat olivat yhtd mieltd siitd, ettd kumppanuuden rakentamiseen tdytyy olla vankat
perusteet. Kumppanuuden kehittdminen on jiarkevid vain, jos on sekd Postille ettd toi-
mittajalle taloudellisesti kannattava tilanne. Taulukossa 8 esitellddn tyopajassa 1 tunnis-
tetut merkittdvimmat kumppanuudesta saatavat hyodyt sekd arvio ndiden hyotyjen mi-
tattavuudesta.

Taulukko 8. Tyopajassa 1 merkittivimmiksi tunnistetut kumppanuuksista saatavat hyo-
dyt ja arvio hyotyjen mitattavuudesta.

Hyoty Mitattavuus
Toimittajien asiantuntemuksen hyédyntaminen ja hallinnon siirtdminen toimittajalle  [Kyll3, vaikea
Optimoitu laatu Kylla
Lisdantynyt houkuttelevuus toimittajille Ei
Pienentyneet liikketoiminnan etiikkaan liittyvat riskit Ei
Pienentyneet suorat hankintakustannukset Kylla, helppo

Taulukossa 8 esitetyt kumppanuudesta saatavat hyodyt antavat hyvin yleiskuvan Postin
kumppanuuksilla tavoittelemista hyodyistd. Hyotyjd tarkasteltaessa hankinnan néko-
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kulma nousee voimakkaasti esille esimerkiksi toimittajien asiantuntemuksen hyodynta-
misen sekd hallinnon toimittajille siirtdmisen yhteydessd, silld hankinnan tehtdvéna on
luoda arvoa toimittajakentdn avulla. Myos houkuttelevuus toimittajille sekd suorat han-
kintakustannukset heijastelevat hankinnan ndkemystd. Mitattavuuteen liittyen houkutte-
levuus toimittajille sekéd pienentyneet liiketoiminnan etiikkaan liittyvien riskien pienen-
tyminen koettiin haasteellisiksi, mutta muuten hyddyt arvioitiin mitattaviksi. Mitattavi-
en hyotyjen tunnistaminen edistdd kumppanuuksien onnistumisen mittaamista.

Tydpajassa 1 tunnistettuthin mitattavia hyotyjéd tarkastellaan tarkemmin tyon liitteessa
3. Liitteessd 3 jokaiseen mitattavaan hyotyyn liittyen tarkastellaan mitattavia asioita.
Mitattavat hyodyt toimivat pohjana tydssd kehitettdville kumppanuuksien onnistumisen
mittaristolle. Taulukossa 8 tunnistetut mitattavat hyddyt tulevat olemaan keskeisessa
roolissa tyon myohemmisséd vaiheissa. Kumppanuuksista aiheutuvia hyotyja tarkastele-
malla pyritddn vastaamaan tutkimuksen ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen.

6.2.2 Kumppanuuksien aiheuttamat riskit

Kumppanuuksista saatavia hyotyjen lisdksi aiemmasta kirjallisuudesta ja tutkimuksessa
suoritetuista haastatteluista tunnistettiin kumppanuuksien aiheuttamia riskeji. TyOpajas-
sa 1 tunnistettiin kolme merkittidvintd riskid Postin kontekstissa. Merkittdvimpien riski-
en kohdalla arvioitiin myds riskien mitattavuutta. Seuraavaksi siirrytdédn tarkastelemaan
tarkemmin kumppanuuden aiheuttamia riskeja.

Kumppanuuksien aiheuttamia riskejd kartoitettiin hyotyjen tapaan aiemmasta kirjalli-
suudesta sekd tutkimuksen aikana tehdyistd haastatteluista. TyOpajassa 1 pyrittiin tis-
mentdmadn riskien merkittdvyyttd ja niiden vaikutuksia Postin toimintaan. Tydpajassa
tunnistettiin kolme kumppanuuksien aiheuttamaa merkittdvintd riskid Postin liiketoi-
minnalle. Haastatteluissa erds hankinnan edustaja ndki kumppanuuksissa riskind sen,
ettd pitkdn yhteistyon aikana kustannukset voivat helposti unohtua. Sama haastateltava
jatkoi, ettd vaikka kustannukset olisivatkin jatkuvan mielenkiinnon alla niin kustannus-
ten valvonta on vaikeampaa, kun asioita ei tehda itse. Kustannustietoisuuden katoami-
nen arvioitiin my0s tyopajassa 1 merkittdvaksi riskiksi. Ulkoistuksia tehtiessé ja kump-
paneita kaytettdessd erddn osallistujan mukaan aina olemassa riski, ettd oma kustannus-
tietoisuus katoaa. Syynd kustannustietoisuuden katoamiseen on myds se, ettd kun
kumppani hoitaa tietyt asiat niin ei olla endd “luvuissa kiinni” ja ulkoistetun osa-alueen
osaaminenkin voi olla kadonnut. Tydpajassa 1 mainittiin, ettd riski on suuri erityisesti,
jos ulkoistettavan kokonaisuuden kustannuksia ei ole tiedetty kunnolla ennen ulkoistus-
ta. Téllaisessa tilanteessa kustannustason seuraaminen on erittdin haastavaa. Kustannus-
tietoisuuden katoaminen on mitattavissa, jos kustannustietoisuuden katoaminen huoma-
taan.

Haastattelussa hankinnan kehityksen edustajan mukaan riskind on toimittajan opportu-
nistinen kdytos transaktion jélkeen. Saman haastatellun mukaan toimittajalla voi kump-
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paniksi valitsemisen jdlkeen olla houkuttelevaa 10ysitd kulukuria ja pahimmassa tapa-
uksessa hintataso ldhtee nousemaan ja toimittajalta tulee perusteetonta lisdmyyntié.
Tyopajassa 1 toimittajan opportunistinen kéytos transaktion jidlkeen valittiin merkitta-
viksi kumppanuuden aiheuttamaksi riskiksi. Opportunistiseen kdytokseen liittyen tyo-
pajassa 1 ajateltiin, ettd toimittaja voi kayttdytyd mallikkaasti ennen sopimuksen teke-
mistd ja yhteistyon aloittamista, mutta myohemmissa vaiheissa Postia yritettdisiin rahas-
taa. Opportunistisen riskin pienentdmiseksi toimittajan kanssa tulee tehda paljon yhteis-
tyotd, valvoa tekemistd sekd ylldpitdd sopimusta. Opportunistisen kdyttdytymisen riski
on suurimmillaan, mikdli kumppanuus jétetdén pienelle huomiolle. Opportunistinen
kaytos transaktion jdlkeen on tydpajaan osallistuneiden mielestd mitattavissa.

Kumppanin vaihtamisen kustannus valikoitui tyopajassa 1 merkittdvéksi kumppanuuden
aitheuttamaksi riskiksi. Haastatteluissa vaihtamisen kustannus ei kuitenkaan noussut
esille. Vaihtamisen kustannus aiheutuu kumppanin vaihtamisesta aiemman kumppa-
nuuden loppuessa. Kumppanin vaihtaminen on ldhtokohtaisesti tyoldstd ja kumppanin
vaithtamiseen on vaikea valmistautua etukidteen. Vaihtamisessa on huomioitava mydos se,
ettd kumppanin vaihtamisesta ja kumppanuuden epédkohtien esille nostamisesta atheutuu
kumppanuuden ympérilld tyoskenteleville henkildille lisdtyota ja kumppania ei mielel-
1adn 1dhdetd vaihtamaan. Vaihtamisen kustannukset aiheutuvat tyopajan perusteella suu-
relta osin sitoutuneista investoinneista, joita ei voida siirtdd toiseen kumppanuuteen.
Erityisesti rahoitusratkaisuiden purkaminen on usein vaikeaa ja kumppanin vaihtaminen
voi olla kallista. Tydpajan osallistujien mielestd vaihtamisen kustannukset ovat ainakin
jilkeenpdin helposti mitattavissa.

Tyopajassa ja haastatteluissa keskusteltiin myds riskeistd, jotka eivdt mahtuneet tyOpa-
jassa kolmen merkittdvimman riskin joukkoon. Téllaisia riskejd olivat kumppanin ky-
vyn tai yhteisty6halun loppuminen seké liian tarkasti spesifioidut sopimukset. Seuraa-
vaksi perehdytdén niihin kahteen riskiin. Haastatteluissa tuotannosta haastateltu mainit-
si kumppanuuteen liittyvéksi riskiksi kumppanin kyvyn tai yhteistyohalun loppumisen.
Kyvyn tai halun loppuessa kumppani ei suoriudu siltd odotettavista tehtdvistd. TyOpa-
jassakin keskusteltiin kumppanin kyvyn tai yhteistyohalun loppumisesta. Syiksi kyvyn
tai halun loppumiseen mainittiin tyOpajassa kumppanin avainhenkilén tai toimittajan
strategian vaihtuminen. Avainhenkiloiden vaihtuessa nidkemys kumppanuudesta voi
toimittajan puolella muuttua. Toimittajan strategian muuttuminen voi siirtdd Postin
kanssa tehtdvin kumppanuuden sivurooliin uudessa strategiassa, mikd vaikuttaa kump-
panuuden suoriutumiseen. Kumppanin kyvyn ja yhteistyohalun loppuminen liittyy
kumppanuuden alussa tehtivain kartoitukseen. Periaatteessa kunnollisella kartoituksella
kumppanin kykyyn ja haluun liittyvét riskit ovat hallinnassa.

Haastatteluissa hankinnan kehityksestd haastateltu mainitsi liian tarkasti spesifioidut
sopimukset riskiksi kumppaneiden kanssa toimittaessa. Liian tarkasti spesifioidut sopi-
mukset voivat estdd toimittajan asiantuntemuksen laajamittaista hyodyntamistd. Hyvin
tarkat spesifikaatiot voivat toimia transaktiopohjaisessa hankinnassa, mutta kump-
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panuuksissa spesifikaatioiden tekemistd tdytyy miettid uudelleen. TyOpajassa 1 erds
osallistuja kuvasi liian tarkkoja spesifikaatioita helmasynniksi” toimittajien kanssa
toimittaessa. TyOpajassa keskusteltaessa liian tarkasti spesifioidut sopimukset liitettiin
yleisesti toimittajien kanssa toimimiseen, mutta kumppaneiden kanssa keskimaardista
todenndkoisemmaéksi. TyOpajassa 1 kumppanuuksiin liittyvien riskien tunnistaminen
koettiin tarkedksi riskienhallinnan nikdkulmasta. Riskien tunnistaminen auttaa tyopajan
1 osallistujien mukaan suunnittelemaan toimenpiteitd riskien hallitsemiseksi. Joitain
riskejd voidaan hallita esimerkiksi sopimuksilla. Taulukossa 9 tyGpajassa 1 tunnistetut
kumppanuuksien aiheuttamat merkittdvimmat riskit.

Taulukko 9. Postin liiketoiminnan kannalta merkittdvimmdt kumppanuuksien aiheutta-

mat riskit.
Riski Mitattavuus
Kustannustietoisuuden katoaminen Kylla
Transaktion jalkeinen opportunismi Kylla
Korkeat kumppanin vaihtamisen kustannukset |[Kylla

Taulukon 9 mukaiset kumppanuuksien aiheuttamat riskit painottavat kustannuksia ja
taloudellista ndkokulmaa. Kustannustietoisuuden katoaminen ja transaktion jilkeinen
opportunismi liittyvdt kumppanuuden aikaiseen toimintaan. Kumppanin vaihtamisen
kustannukset ovat luonteeltaan erilaisia, sillda kumppanin vaihtamisen kustannukset tu-
levat kyseeseen kumppanuuden péittyessd. Merkittdvimmiksi tunnistetuista riskeistd
kaikki arvioitiin tyOpajassa mitattaviksi, vaikka mittaamiseen liittyy haasteita. Kustan-
nustietoisuuden katoamisessa ja transaktion jdlkeisessd opportunismissa haasteena on
huomata tarve mittaamiselle. Kumppanin vaihtamisen kustannukset ovat helposti mitat-
tavissa kumppanin vaihtamisen jdlkeen, mutta kumppanin vaihtamisen kustannuksia
olisi hyvé pystyd mittaamaan myos ennen kumppanin vaihtamista.

Taulukossa 9 listatut kumppanuuksien aiheuttamat riskit ovat osa kumppanuuksien on-
nistumisen mittaristoa, jota kehitetddn tyon myohemmissa vaiheissa. Liitteessd 4 pereh-
dytddn tarkemmin taulukon 9 riskeihin. Liitteessd 4 tarkastellaan riskeihin liittyvid mi-
tattavia asioita ja kaavoja. Kumppanuuksista aiheutuvien riskien tarkastelu pyrkii vas-
taamaan tutkimuksen ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen.

6.2.3 Kumppanuuksia edistavat tekijat

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys kisittelee kumppanuuksia edistdvid tekijoité.
Tassd luvussa perehdytddn Postin kontekstissa merkittivimmiksi tunnistettuihin kump-
sitoutuminen, joustavat sopimukset, henkildiden viliset suhteet sekd operatiivisten pro-
sessien ja suunnitteluprosessien yhtendistiminen toimittajan kanssa. TyOpajassa 2 mer-
kittdviksi valitut merkittdvat kumppanuutta edistdvit tekijat tuntuvat tukevan toisiaan ja
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joissain tapauksissa edistdvid tekijoitd voi olla vaikea erottaa toisistaan. Esimerkiksi
luottamus, sitoutuminen ja henkildiden viliset suhteet ovat hyvin 1dhelld toisiaan, silld
henkil6iden vélisilld suhteilla voidaan rakentaa yritysten vilistd luottamusta ja sitd kaut-
ta edesauttaa sitoutumista. Joustavien sopimusten kehittdminen puolestaan vaatii luot-
tamusta. Sitoutumisen kanssa ldheinen tekija on erilaisten prosessien yhtendistdminen.
Ilman sitoutumista prosessien yhtendistdminen ei olisi mahdollista ja toisaalta prosessi-
en yhtendistdminen viestii sitoutumisesta.

Kumppanuutta edistdvistd tekijoistd luottamus valittiin tyGpajan 2 osallistujien kesken
ylivoimaisesti tirkeimméksi kumppanuuksia edistdviksi tekijdksi. Kaikki tyopajan 2
osallistujat olivat yhtd mieltd ja siksi luottamukseen liittyvéd keskustelu siirtyi nopeasti
toisiin edistiviin tekijoihin. Sitoutuminen koettiin luottamuksen kanssa ldheiseksi teki-
jédksi. Sitoutuminen nostettiin tydpajassa 2 toiseksi merkittdviksi kumppanuutta edisté-
viaksi tekijdksi. Sitoutuminen voidaan erddn tydpajan osallistujan mukaan jakaa Postin
sisdiseen sitoutumiseen ja toimittajan sitoutumiseen. TyOpajassa 2 keskusteltiin, ettad
Postin sisdistd sitoutumista pyritddn edistdmédin tunnistamalla kumppanuuden kannalta
tarkedt sidosryhmét ja ndiden sidosryhmien kanssa mietitddn yhteistyotd. Toimittajia
haluttaisiin tyopajaan 2 osallistuneiden mielestd sitouttamaan entistd enemmaén. Toimit-
tajan sitouttamiseksi voitaisiin tyOpajan 2 keskustelun mukaan tehdd normaalia pidem-
pid sopimuksia, tarjota suurta volyymii ja korostaa yhteistyon jatkuvuutta toimittajan
kanssa.

Joustavat sopimukset nousivat tyOpajassa 2 yhdeksi kumppanuuksia edistiavéksi tekijak-
si. TyOpajassa 2 keskusteltiin, ettd joustavissa sopimuksissa ei mennd liian yksityiskoh-
tiin vaan kumppanille annetaan tilaa liikkua. Ty6pajan 2 osallistujien mukaan joustavat
sopimukset vaativat luottamusta kumppaniin. Erdén osallistujan mukaan joustavat so-
pimukset ovat tdlld hetkelld S2F-toimittajien kanssa normaali tapa toimia ja joustavat
sopimukset toimivat hyvin. Joustavien sopimusten rakentamiseen on Postilla olemassa
tallakin hetkelld tarvittavat tyokalut. TyOpajan 2 osallistujien mukaan Suomessa on ylei-
sestikin lyhyet sopimukset, jotka mahdollistavat joustavan yhteiselon sopimusten osa-
puolien vililld. Yleisend huomiona sopimuksiin liittyen tyOpajan 2 osallistujat olivat
yhtd mielti siité, ettd sopimusten tarkoitus on mahdollistaa eiki rajoittaa yhteistyota.

Henkiloiden viéliset suhteet nostettiin tydpajassa 2 merkittivimpien edistidvien tekijoi-
den joukkoon. Erddn osallistujan mukaan yritysten viliset suhteet henkildityvit aina.
Toimittaja voi olla hyvikin, mutta yritysten vélisessd rajapinnassa henkilokohtaiset suh-
teet eivat valttamattd toimi. Toimittajan ndkemys asiakkuudesta henkil6ityy erdédn osal-
listujan mukaan tdysin. Osallistujan mukaan henkildiden vélisiin suhteisiin liittyvissi
ongelmissa pyritddn vaikuttamaan ensisijaisesti toimittajan yhteyshenkilon vaihtami-
seen palautetta antamalla. Henkil6iden vilisiin suhteisiin liittyy riskejd, mutta tyopajas-
sa 2 henkiloiden véliset suhteet ndhtiin ensisijaisesti voimavarana.
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Operatiivisten prosessien ja suunnitteluprosessien yhtendistiminen ja jossain paikoin
myds tuotekehitysprosessien yhtendistiminen on erddn hankinnasta haastatellun mieles-
td tarked osa kumppanuussuhdetta. Prosessien sopeuttaminen herétti tyGpajassa 2 paljon
keskustelua. Prosessien adaptoinnin voi jakaa hankinta- ja tuotekehitysprosessien adap-
tointiin. Hankintaprosessien adaptoinnissa tavoitteena on ldhted hyodyntdmadn auto-
maattista laskutusta sekd tilausta ja télld tavoin siirtdd energiaa muualle kuin jokapéivéi-
seen tekemiseen, esimerkiksi laskutuksen heikko toimiminen voi vieda kaiken huomion
yhteistyon hoidossa. Jarjestelmien yhteensopimattomuus voi tuoda yllittavid kustan-
nuksia ja investointeja. Tuotekehitysprosessien adaptoinnissa ei ole tdlld hetkelld ole-
massa yhtendistd toimintatapaa, mutta systemaattisuutta ja innovaatioprosesseja ollaan
kehittdmassd hankinnassa. Liiketoiminta on perinteisesti tuotekehitysprosesseissa aktii-
vinen toimittajien kanssa.

Osallistujien mielestd tuotekehitysprosessit tulisi jopa nostaa toimittajien tapaamisra-
kenteessa kisiteltdvien asioiden joukkoon. Tuotekehitysprosessien kehittdminen liitet-
tiin tyOpajassa toimittajan asiantuntemuksen parempaan hyodyntdmiseen, joka nousi
ensimmadisessd tyOpajassa tdrkedksi kumppanuuksilta haettavaksi tekijéksi. Thanteelli-
sessa tilanteessa ideoiden nostamisessa ei tarvitse tehdd aktiivista ty6td vaan ideoiden
luominen olisi sisddnrakennettu yhteistyohon. Kaytdnnon ideoina sisdllyttda tuotekehi-
tys yhteistyohon olisi vaatia toimittajalta kuukausittain tietty maard tehostavia ideoita
tai liittdd tuotekehityspaine kustannuksiin. Sopimuksessa voitaisiin sopia tietyn kokoi-
sista kustannussdéstoistd ja sitd kautta motivoida toimittajaa kehittdmadn toimintaansa.

Tyopajassa 1 keskusteltiin kumppanuuden muodostamiseen vaikuttavista tekijoista,
jotka eivit varsinaisesti ole kumppanuutta edistdvid tai haittaavia tekijoitd. Vaikuttavista
tekijoistd keskustelemalla pyrittiin luomaan syvéllisempdd ymmaérrystd kumppanuuksi-
en kehittimiseen vaikuttavista tekijoistd. Vaikuttavina tekijoind keskusteltiin toimitta-
jamarkkinoista, hankinnan kohteesta, Postin asiakkaista sekd muista tilannekohtaisista
tekijoistd. Seuraavaksi tarkastellaan ndiden tekijoiden vaikutusta paitokseen kumppa-
nuuden muodostamiseen.

Tyopajassa 1 ilmeni, ettd toimittajamarkkinat vaikuttavat paljon kumppanuuksien muo-
dostamiseen. Esimerkiksi tyopajassa 1 nostettiin tilanne, jossa toimittajamarkkinoilla ei
ole kyvykkyyttd tai halukkuutta kumppanuuteen. Téllaisessa toimittajakentdssd toimit-
taessa kumppanuuksien muodostaminen ei ole helppoa. Kyvykkyyksien ja halukkuuden
puuttuminen on huomioitava erityisesti pienilld toimittajamarkkinoilla toimittaessa.
Toimittajamarkkinoiden kyvykkyyksiin voidaan liitettiin tyOpajassa 1 myds maantie-
teelliset rajoitteet, silld joissain palveluissa ei ole mahdollista saada maanlaajuista toi-
mittajaa. Téllaisissa tilanteissa toimittajaa tai kumppania voidaan joutua kehittimain
toimivan kumppanuuden rakentamiseksi. Yleisend huomiona toimittajamarkkinoista
erds tyopajan 1 osallistuja huomauttaa, ettd toimittajamarkkinat ja markkinadynamiikka
on tunnettava kunnolla kumppanuuksia mietittdessd. Jos pyritdén ostamaan paljon yh-
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deltd toimittajalta niin kyseisen toimittajan on pystyttdva kyseinen méird myds toimit-
tamaan.

Hankinnan kohde vaikuttaa luonnollisesti kumppanuuksien muodostamiseen. TyGpajas-
sa 1 hankinnan kohteeseen liittyen tirkeiksi asioiksi nousivat hankittavan kohteen mer-
kitys ja potentiaali, esimerkiksi ydinliiketoimintaan liittyvissd hankinnoissa kumppanil-
ta hankittava asia voi olla litketoiminnan nédkokulmasta merkittdva. Postin liitketoimin-
nassa ei vilttdimittd ole yhtd merkittavaa tekijdd kumppanuuksien muodostamiseen ja
hankinnan kohde vaikuttaa pditoksentekoon tapauskohtaisesti. TyOpajassa 1 keskustel-
tiin myds Postin asiakkaiden vaikutuksesta kumppanuuksien muodostamisessa. TyOpa-
jassa nostettiin esille ajatus, ettd Postin asiakkaat ajattelevat Postia potentiaalisena
kumppanina. Tdhén ajatukseen liittyen tyOpajassa erds osallistuja mainitsi kumppanuu-
den mielentilaksi, joka levida sekd toimittajiin ettd asiakkaisiin. TyOpajassa 1 mainittiin,
ettd erityisesti kestdva kehitys ja ymparistoon liittyvit asiat ajavat kohti kokonaisvaltais-
ta kumppanuusajattelua sekd toimittajien ettd asiakkaiden kanssa. Muina tilannekohtai-
sina tekij0ind tyopajassa 1 keskusteluun nostettiin Postin sen hetkiset strategiset ajurit,
kuten kustannukset tai liikevaihdon kasvu. Strategian ndkokulmasta kumppanuus néh-
tiin tyopajassa keinoksi paésta tavoitteisiin.

Edistdvien tekijoiden kasittelyn taustalla oli halu ymmairtdd tekijoitd, jotka edistivit
kumppanuuksien hyotyjé ja pienentdvit kumppanuuksista aiheutuvia riskeja Postin toi-
mintaymparistossd. Edistdvia tekijoitd tarkastelemalla voidaan arvioida kumppanuuden
onnistumisen edellytyksid. Edistdvien tekijoiden tarkastelulla vastattiin tutkimuksen
toiseen tutkimuskysymykseen. Kumppanuuksien hyddyisté ja riskeistd poiketen kump-
panuuksia edistivia tekijoitd ei késitelld tutkimuksen myohemmissé vaiheissa.

6.2.4 Toimintamalleja kumppanuuksien johtamiseen

Haastatteluissa ja tyopajassa 2 késiteltiin keinoja kumppanuuksien kehittimiseen ja yl-
lapitoon. TyOpajassa tarkastelun alla olivat tutkimuksen teoriassa tunnistetut keinot
kumppanuuden pimedn puolen hallitsemiseksi (taulukko 4) ja keinot luottamuksen ra-
kentamiseksi (taulukko 5). TyOpajassa 2 tunnistettiin ndistd taulukoista merkittivimmat
keinot kumppanuuksien edistimiseen case-yrityksen kontekstissa. Tdsséd luvussa arvioi-
daan myo6s Tutenin ja Urbanin (2001) sekd Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehys-
ten sovellettavuutta Postin kontekstissa.

Haastatteluissa hankinnan kehityksestd vastaava mainitsi, ettd kumppanuuksien johta-
miseen tarkoitettu tapaamisrakennetta on tarkoitus kehittda “seuraavalle tasolle”. Hianen
mukaansa kumppanuuksien johtamiseen liittyen on talld hetkelld tunnistettu mahdollisia
yrityksid, jotka voisivat soveltua kumppaneiksi. Kdytdnnon toimintamallit pitkélle aika-
vilille eivit kuitenkaan ole vield hdnen mukaansa tiysin selkeitd. Kumppaneiden joh-
tamiseen kaytettdviin toimintamalleihin tarkedksi tekijdksi haastatteluissa nousee toi-
mintamallien vaatimat resurssit. Erddn toisen hankinnan kehityksestd haastatellun mu-
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kaan kumppanuuksien johtamiseen kiytetty tapaamisrakenne vaatii hankinnalta paljon
aikaa ja joissain tapauksissa tarvittavaa aikaa on vaikea 10ytdd. Haastatteluissa myos
tuotannosta haastateltu nostaa esille kumppanuuden johtamisen vaatimat resurssit.

Tyopajassa 2 merkittdvimmiksi keinoiksi kumppanuuksien kehittdmiseen ja ylldpitoon
valittiin suhteeseen tehtivien investointien kehittdminen, yhteinen suunnittelu ja tavoit-
teet sekd kannattavuuden mielessd pitdminen. Kumppanuuksia edistdvien tekijoiden
mukaisesti myos keinot kumppanuuksien kehittdmiseen ja ylldpitoon ovat osin paillek-
kiisid. Esimerkiksi suhteeseen liittyvien investointien tekeminen sekd yhteinen suunnit-
telu ja tavoitteet ovat 1dhelld toisiaan, silld suhteeseen liittyvien investointien tekeminen
vaatii yhteistd suunnittelua ja tavoitteita. Yhteinen suunnittelu ja tavoitteet eivit kuiten-
kaan ole sama asia suhteeseen liittyvien investointien kanssa, silld suhteeseen liittyvien
investointien kohdalla kumpikin osapuoli sitouttaa suhteeseen resursseja. Yhteinen
suunnittelu ja tavoitteet eivdt valttdmattd vaadi kummaltakin osapuolelta sitoutuneita
resursseja. Kannattavuuden mielessd pitdminen valittiin tyOpajassa 2 merkittdvimpien
keinojen joukkoon, silld kannattavuuden huomioiminen auttaa pitdméén suhdetta talou-
dellisesti kestdvilld pohjalla.

Suhteeseen liittyvien investointien tekeminen ja yhteisten strategioiden rakentaminen
koettiin tyopajassa 2 tarkedksi keinoksi kumppanuuksien johtamisessa. Tulevaisuudessa
taman keinon hyodyntdmistd voisi tyopajan 2 osallistujien mielestd miettid enemméin-
kin, silld toimittajan suhteeseen tekemét investoinnit ovat usein hyvin pienid. Joissain
tilanteissa toimittajan investoinnit rajoittuvat henkildston kouluttamiseen. Toimittajara-
hoitus néhtiin tyopajassa 2 yhdeksi “’panttivankitilanteeksi”, jolla voidaan luoda lisdar-
voa sekd Postille ettd toimittajalle. Télld hetkelld on olemassa toimittajarahoitusta, jolla
rahoitetaan toimittajan litketoimintaa. Yhdesséd kehitetyt strategiat voisivat tydpajan 2
osallistujien mukaan olla mahdollisia Postin nopeasti muuttuvilla markkinoilla sopivan
kumppanin 16ytyessa.

Hankinnan kehityksestd haastatellun mukaan Postin kumppanuuksien johtamiseen on
tavoitteena tuoda yhteistd suunnittelua kumppaneiden kanssa. Yhteisen suunnittelun
yhteydessé voitaisiin hahmotella hinen mukaansa esimerkiksi yhteisti kehitystiekarttaa.
Yhteinen suunnittelu ja tavoitteet nidhtiin my0s tyOpajassa 2 tirkedksi keinoksi kump-
panuussuhteiden ylldpidossa. Yhteisten tavoitteiden puuttuminen voi romuttaa koko
kumppanuussuhteen. Erddn osallistujan mukaan yhteistyo ei ole kumppanuutta, jos yh-
teisid tavoitteita ei ole madritetty. Télld hetkelld tapaamisrakenteessa seurataan yhtei-
seen suunnitteluun ja tavoitteisiin liittyvid asioita. Tapaamisrakenteen ja toimittajahal-
lintamallin avulla yhteiseen suunnitteluun ja tavoitteisiin liittyvid asioita on ollut jo pit-
kén aikaa tarkastelun alla. Yksi osallistuja mainitsi, ettd nykyiset toimintamallit ’taklaa-
vat” tillaisia kysymyksid aika hyvin. Yhteinen suunnittelu ja tavoitteet nihtiin tyopajas-
sa 2 ylakasitteeksi informaation jakamiselle todennékoisistd tulevaisuuden haasteista
sekd yhteisille keinoille erimielisyyksien ratkaisemiseksi.
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Kannattavuuden mielessé pitdmiseen liittyen tyopajassa 2 kannattavuutta katsottiin Pos-
tin ndkokulmasta. Tydpajan osallistujien mukaan Postin on tdrkedd hankkia tuotteita ja
palveluita ja myyda niitd eteenpdin kannattavasti. Toimittajan kannattavuus koettiin
tyOpajassa 2 toimittajan riskiksi. Toimittajan kannattavuus voi tydpajan 2 keskustelun
mukaan tulla Postilla tarkasteluun uuden liiketoiminnan tilanteissa, joissa kaytetddn
voitonjakamista toimittajan kanssa. Voitonjako toimittajan kanssa oli kuitenkin poikke-
uksellista. Opportunistinen kdyttdytymisestd pidattadytyminen Postin sisélld nousi tydpa-
jassa 2 keskusteluun, silld johto tai keskijohto voi osaoptimoimalla” pilata kump-
panuussuhteen. Opportunistinen kdyttdytyminen ei siis ole pelkistdén toimittajan aihe-
uttama riski, vaan voi aiheutua yrityksen omastakin toiminnasta. Opportunistisesta kayt-
taytymisestd pidittdytyminen ei kuitenkaan noussut merkittivimpien kumppanuuden
johtamistapojen joukkoon. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan Tutenin ja Urbanin
(2001) sekd Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehyksien soveltuvuutta Postin liike-
toimintaymparistoon ja kumppanuuksien johtamiseen.

Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksessd ensimmaisessd vaiheessa kasitellddn odotuk-
sia. Odotuksiin liittyen tyOpajassa 2 esille nostettiin tarve kumppaneiden viliselle luot-
tamukselle. Luottamuksen vallitessa kumppanuuteen liitettyjd odotuksia voitaisiin kési-
telld toimittajan kanssa, mutta ilman luottamusta tillainen avoin kommunikointi ei toi-
misi. Erds osallistuja huomautti tyopajassa 2, ettd tavoitteiden esittdmistd ja viestintda
toimittajille voitaisiin yleisestikin kehittdd Postilla. Tutenin ja Urbanin (2001) viiteke-
hyksen yksi osa on kumppanuuden lopettaminen, jos kumppanuudelle asetetut odotuk-
set eivit tdyty. TyOpajassa mietittiin suhtautumista kumppanuuden lopettamiseen.
Kumppanuuden lopettaminen nousee esille riskienhallinnan kautta. Jos hyotyjé ei synny
odotusten mukaisesti ,niin kyseeseen voi tulla toimittajan luokittelun tai toimittajan
vaithtaminen. Kumppaneiden KPI:t ja palvelutasosopimukset nousivat tyopajassa tir-
keiksi tekijoiksi, joiden “sakkaaminen” voi aiheuttaa kumppanuuden uudelleenarvioin-
nin. Télld hetkelld KPI:t ovat sopimuksissa ja KPI:den seuranta tapaamisrakenteessa.
Ongelmat KPI:den kanssa eivit kuitenkaan ole keskeisin syy kumppanuuden loppumi-
seen. Merkittdvimpéana syynd kumppanuuden lopettamiseen nousi tyOpajassa 2 liiketoi-
minnallisten tarpeiden loppuminen tai yritysten strategioiden muuttuminen. Kumppa-
nuuden lopettamisen miettiminen kumppanuuden alkuvaiheessa ei kuvaa tyopajan 2
osallistujien mielestd luottamuspulaa kumppaniin, vaan kyseessd on normaalia riskien-
hallintaa.

Donaldsonin ja O’Toolen (2000) kumppanuuksien tyyppeja jasentdvan viitekehyksen
kasittelyn yhteydessd tyOpajassa 2 mietittiin viitekehyksen hyddyntdmisen mahdolli-
suuksia Postilla. Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehys koettiin tydpajassa hyodyl-
liseksi kumppaneiden hallitsemiseksi. Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehyksen
avulla voitaisiin tyopajan 2 osallistujien mielestd hahmottaa entisti paremmin mihin
suuntaan ja milld keinoin kumppanuuksia tulisi kehittdd. Esimerkkeind tyOpajassa 2
mainittiin mahdollisuus kehittdd epéjatkuvia suhteita kohti hierarkkista kumppanuutta.
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Hierarkkisia kumppanuuksia puolestaan voitaisiin ldhted kehittimadn kohti bilateraali-
sia suhteita. Postin toimittajaluokittelun mukaiset S2F-toimittajat sijoittuvat viitekehyk-
sessd tyopajan osallistujien mukaan bilateraalisiin suhteisiin ja S2L-toimittajat sijoittu-
vat parhaiten viitekehyksen toistuviin kumppanuuksiin. Viitekehyksessad esitetyisté
kumppanuuden tyyleistd Postilla on tyopajan 2 osallistujien mielestéd kaikkia eri vaihto-
ehtoja ja eri kumppanuuden tyylejd tarvitaan eri tarkoituksiin. Thanteellisessa tilanteessa
kumppanuussuhteissa olisi kuitenkin osallistujien mielestd enemmén bilateraalisia
kumppanuuksia ja vihemmén epdjatkuvia suhteita. Hierarkkisista kumppanuuksista
keskusteltaessa tyOpajassa 2 todettiin, ettd hierarkkinen suhde voi olla hierarkkinen
kahdella eri tavalla, joissain tapauksissa Posti on selkeésti hallitsevampi osapuoli, jois-
sain toimittajalla on hallitseva rooli.

Tassd luvussa késitellyistd kumppanuuksien johtamisen toimintamalleista Tutenin ja
Urbanin (2001) viitekehys tulee olemaan on keskeisessd roolissa kumppanuuksien on-
nistumisen mittaristoa kehitettdessd. Taulukossa 4 esitellyt keinot kumppanuuksien pi-
meédn puolen hallitsemiseksi, taulukossa 5 esitetyt keinot luottamuksen rakentamiseksi
sekd Donaldsonin ja O’Toolen (2000) esittdma viitekehys auttavat tukemaan kump-
panuuksien johtamista, mutta ne eivit nouse esille tutkimuksen my6hemmissa vaiheis-
sa.

6.2.5 Kumppanuuksien onnistumisen mittaaminen

Tassd luvussa perehdytddn kumppanuussuhteiden onnistumisen mittaamiseen. Aluksi
esitellddn kumppanuussuhteiden onnistumisen tutkimuksen aikaista tilannetta Postilla ja
tarkastellaan mahdollisuuksia hyddyntdd Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehystd mit-
taamisen tukena. Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksestd késitellddn kumppanuuden
odotusten arviointia ja tavoitteiden asettamista sekd odotusten arviointia. Tydpajassa 3
tarkasteltiin myo0s kumppanuuksien mittaamisesta kategorioiden ja kaikkien kump-
panuuksien tasolla. Kuvassa 9 esitellddn tyopajassa hahmoteltu mittaristo kumppanuus-
suhteiden onnistumisen mittaamiseen.

Haastattelututkimuksessa hankinnan edustaja mainitsi, ettd Postilla ei ole kaytdssa
kumppanuussuhteen onnistumisen mittaamiseen kaytdssa olevaa mittaria. Kumppanei-
den mittaaminen koostuu hidnen mukaansa pddosin kumppaneiden operatiivisesta seu-
rannasta ja mittariston kehittdmisen seuraava vaihe olisi kehittdd tapoja kumppanuus-
suhteen onnistumisen mittaamiseen. Tutkimuksen mittaristo luo ymmarrysti tarkastelu-
jakson tekemisen onnistumisesta, mutta tillainen tarkastelu ei kuitenkaan kerro koko
elinkaaren aikaisesta onnistumisesta. Nykyisin toimittajan mittareita pyritddn seuraa-
maan neljdnnesvuosittain ja vuosittain toimittajan kanssa yhteisissd tapaamisissa. Koko
sopimusjakson yli tehtdvaa tarkastelua ei télld hetkelld suoriteta. Vaikuttaa siltd, ettd
toimittajista mitataan jo hyvin paljon tietoa, jota voitaisiin hyodyntdid myos kump-
panuussuhteen onnistumisen mittaamisessa.
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Tutenin ja Urbanin (2000) viitekehyksen ensimmaéinen osa on kumppanuuden odotusten
arviointi. TyOpajassa 2 kasiteltiin Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksen kéaytannolli-
syyttd karkealla tasolla. TyOpajassa 2 keskusteltiin, ettd tyOpajassa 1 tunnistettuja
kumppanuudelta saatavia hyo6tyja voitaisiin kiyttdd kumppanuuden odotusten arvioin-
tiin. Kumppanuuden odotusten arviointi koettiin hyodylliseksi tyopajassa 2, silld odo-
tusten arviointi voitaisiin sitouttaa kumppanuuden elinkaareen eiki vain alkuvaiheeseen.

Useimmissa tapauksissa Postin sdéstotavoitteita ei voida kertoa suoraan toimittajalle,
joten kumppanuudelle asetettavat tavoitteet eivét voi suoraan olla Postin sddstotavoittei-
ta. Postin séddstotavoitteet koettiin tyopajassa 3 Postin sisdiseksi asiaksi, jota ei tulisi
levittdd toimittajakenttddn. Tavoitteiden asettamisessa keskusteluun nousi KPI:t ja
KPI:den asettaminen. KPI:den voidaan ajatella olevan tavoitteita ja kumppanuuden ta-
voitteiden asettamisessa voitaisiin hyodyntdd KPI:den asettamisesta tuttuja menetelmié.
KPI:t asetetaan toimittajalle siten, ettd toimittaja ei nde Postin sddstotavoitteita. Tavoit-
teeksi voitaisiin asettaa esimerkiksi 3 % kustannusten aleneminen tietylld tarkastelujak-
solla. Toinen tapa mittareiden asettamiseen voisi olla euroméadriisten tavoitteiden aset-
taminen. Euromaaraisissi tavoitteissa ei kerrottaisi suoraan toimittajalle, etti tavoitteena
on hankkia 110 euron sijaan 100 eurolla, vaan tavoitteet asetettaisiin ensimmaéiseksi
vuodeksi 100 euroa ja seuraaviksi vuosiksi 99 euroa, 98 euroa jne. Téllaisella menette-
lylla valtyttdisiin keskustelemasta toimittajan kanssa Postin sisdisistd tavoitteista, vaikka
tavoitteet niitd mukailisivatkin.

Tydpajan aiemmassa vaiheessa tarkasteltiin euroméérdisia tavoitteita, mutta tavoitteiden
asettamisessa myoOs laadulliset tekijit ovat tarkeitd. Tutkimuksen mittaristoon voitaisiin
tyOpajan osallistujien mielestd sisdllyttdd myos laadullisia tavoitteita. Laadulliset tavoit-
teet voidaan muuttaa tarpeen mukaan euromaérdisiksi, silld monille laadullisille tekijoil-
le, kuten tuotannon keskeytyksille, voidaan laskea kustannus tarkastelemalla niiden vai-
kutuksia.

Seuraavana keskusteltavana kohtana oli kumppanuuden aikainen odotusten tiyttymisen
arviointi. Odotusten tdyttymisen arvioimiseksi tyopajassa keskusteltiin odotetun ja to-
teutuneen suoriutumisen vélisestd erotuksesta. Positiivinen erotus kertoo odotusten ylit-
tamisestd ja negatiivinen kumppanuussuhteen alisuoriutumisesta. Odotetun ja toteutu-
neen suoriutumisen vélinen erotus voidaan laskea ja erotus kertoo odotetun suoriutumi-
sen tayttymisestd. Erotuksesta keskusteltaessa erds osallistuja huomautti, ettd erotuksen
taytyy johtaa seuraamuksiin. [lman seuraamuksia odotusten luominen ja toteutuneen
suoriutumisen mittaaminen ei ohjaa kumppanin toimintaa. Alisuoriutumisesta voisi ai-
heutua sanktioita tai ddrimmaisessd tapauksessa kumppanuussuhteen lopettaminen. Vas-
taavasti odotusten ylittimiseen voitaisiin rakentaa palkkiojirjestelma.

Yksittdisen kumppanuuden kaikkien hydtyjen yhdistdminen auttaisi arvioimaan kump-
panuuden suoriutumista kokonaisvaltaisemmin. Téstd syystd tyOpajassa mietittiin hyo-
tyjen yhdistdmistd kumppanuuden sisédlld. Osallistujien mielestd kaikki euromiiriiset
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mittarit voidaan summata suoraan yhteen ja laatuun liittyvét mittaritkin voidaan muun-
taa euromaddrdisiksi. Tavoitteiden asettamiseen liittyen tyOpajan keskustelussa nousi
esille ajatus kumppanuutta varten rakennettavasta mittauskorista, johon keréttéisiin
kumppanuuden kannalta tirkeitd mittareita. Mittauskorin tulisi tukea hankittavaa koko-
naisuutta ja luonnollisesti mittariston sisdltd madrdytyisi hankinnan kohteen mukaan.
Mittauskorin mittareita verrattaisiin kumppanuuden aikana asetettuihin odotuksiin.
Hankintakategorioittain voitaisiin kehittdd parhaiten soveltuvia mittauskriteereitd ja
valita tiettyithin kumppanuuksiin parhaiten sopivat kriteerit. Taulukko 10 esittdd yksit-
taisen kumppanuuden mittaamisen rakenteen kuvitteellisten lukujen avulla. Taulukossa
listattujen hyotyjen kohdalle voidaan sijoittaa liitteen 3 mukaisia hyotyja.

Taulukko 10. Yksittdisen kumppanuuden mittaaminen.

Kumppani 1
Hyodyt 2016 2017 2018 2019
Hyoty 1
Tavoite i 7 5 S
Toteutunut 6 6 6 6
Erotus -1 -1 1 1
Hyoty 2
Tavoite 5 5 5 S
Toteutunut 8 8 8
Erotus 3 3 3 1
Hyoty 3
Tavoite 10 10 10 10
Toteutunut 12 11 10 8
Erotus 2 1 0 -2
Hyodyt yhteensa
Tavoite 22 22 20 20
Toteutunut 26 25 24 20
Erotus 4 3 4 0
Riskit
| Tapauskohtaisesti

Taulukossa 10 hyédyn 1 kohdalla tavoitteena on saada ensimmaisen tarkastelujakson
aikana 7 yksikkod hyotyd. Toteutuneen hyddyn tarkastelussa huomataan, ettd hyotya
saatiin kuitenkin vain 6 yksikkod. Tdma tarkoittaa, ettd tavoitteesta jadtiin 1 yksikko.
Hyo6dyn 2 kohdalla tavoiteltiin 5 yksikkod hyotyd, mutta todellisuudessa hyotya saatiin-
kin 8 yksikkod. Hyddyn 2 kohdalla ensimmaiselld tarkastelujaksolla tavoitteet ylitettiin
siis 3 yksikolld. Vastaavanlaista tarkastelua suoritetaan hyddyn 3 kohdalla eri ajankoh-
dissa. Taulukossa 10 kaikki hyodyt yhdistetdén osiossa "Hyoddyt yhteensd”. Ensimmai-
sessd tarkastelujaksossa kumppanuudella tavoiteltiin hyotyjd yhteensd 22 yksikkod. To-
dellisuudessa hyotyjé saatiin 26 yksikkod, joten tavoitteet ylitettiin 4 yksikolld. Toisen
tarkastelujakson aikana tavoite oli myds 22 yksikkoa ja tavoite ylitettiin 3 yksikolla.
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Taulukko 11. Hankintakategorian sisdistd kumppaneiden vertailua.

Hankintakategoria 1

Kumppani 1 (Hyodyt yhteensa) 2016 2017 2018 2019
Tavoite 22 22 20 20
Toteutunut 26 25 24 20
Erotus 4 3 4 0

Kumppani 2 (Hyédyt yhteensd)
Tavoite 15 15 15 15
Toteutunut 13 13 18 18
Erotus -2 -2 3 3

Taulukossa 11 vertaillaan kahdesta eri kumppanuudesta saatuja hyotyjd. Taulukossa 11
esitellyt kumppaneiden avulla saavutetut hyddyt yhteensi tulevat taulukon 10 mukaises-
ta tarkastelusta. Hankintakategorian sisdistd vertailua suoritettaessa huomataan, ettéd
tarkastelun ensimmaiselld tarkastelujaksolla kumppanuus 1 ylittdd tavoitteet 4 yksikolla
ja kumppanuus 2 jaa tavoitteesta 2 yksikkod. Kumppanuus 1 suoriutuu kumppanuutta 2
paremmin myds tarkastelun toisella tarkastelujaksolla. Erot kumppaneiden vilisessa
suoriutumisessa voivat vaikuttaa hankintapditoksiin. Heikommin suoriutuvalta kump-
panilta tehtdvid hankintoja saattaa olla jarkevaa siirtdd paremmin suoriutuvalle kump-
panille. Hankintojen siirtdiminen voi olla mahdollista samanlaisten kumppanuuksien
kohdalla. Tydpajassa 3 keskusteltiin kumppanuuksien mittaamisesta my0ds kaikkien
kumppanuuksien tasolla. Kaikki kumppanuudet yhdistiméilld voidaan arvioida kump-
panuusmallin onnistumista. Taulukossa 12 tarkastellaan kaikista kumppanuuksista ta-
voiteltavia hyotyja.

Taulukko 12. Kaikkien kumppanuuksien mittaaminen.

Kaikki kumppanit
Kumppani 1 (Hyédyt yhteensd) 2016 2017 2018 2019
Tavoite 22 22 20 20
Toteutunut 26 25 24 20
Erotus 4 3 4 0
Kumppani 2 (Hyodyt yhteensd)
Tavoite 15 15 15 15
Toteutunut 13 13 18 18
Erotus -2 -2 S 3
Kumppani 3 (Hyodyt yhteensd)
Tavoite 15 15 15 15
Toteutunut 18 18 18 18
Erotus 3 3 3 3
Kaikki kumppanit
Tavoite 52 52 50 50
Toteutunut 57 56 60 56
Erotus 5 4 10 6
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Taulukossa 12 esitellddn yhteenveto kaikista yrityksen kumppanuuksista. Jokaisen
kumppanuuden hyodyt taulukon 10 mukaisesta hyotyjen tarkastelusta. Taulukossa 12
ensimmadiselld tarkastelujaksolla tavoiteltiin 52 yksikon hydtyjd ja toteutuneet hyodyt
olivat 57 yksikkod. Tama tarkoittaa, ettd kaikkiin kumppanuuksiin asetetut tavoitteet
ylitettiin 5 yksikolld. 52 yksikon tavoite saadaan summaamalla kaikkien kumppanuuk-
sien tavoitteet. Vastaavasti 57 yksikon toteutuneet hyddyt saadaan summaamalla kaik-
kien kumppanuuksien toteutuneet tavoitteet.

Kumppanuusmallin onnistumisesta voitaisiin tydpajan osallistujien mielesti johtaa han-
kinnan mittaristoon kumppanuuksiin keskittyvd mittari. Aiempien vuosien hankinnan
mittaristoja esiteltiin tyon luvussa 6.1.2 ”Postin hankinnan mittaaminen”. Kump-
panuusmallin onnistumisesta voitaisiin nostaa uusi mittari taulukon 7 mukaiseen han-
kinnan mittaristoon. Kumppanuusmallin onnistuminen voisi olla myds osa hankinnan
nykyistd mittaristoa. Kumppanuuksista saatavat hyddyt voisivat auttaa esimerkiksi erit-
telemdén hankinnan tekemid sddstdja. Kuvassa 9 esitelldén periaate kumppanuuksien
mittaamisen eri tasojen ja hankinnan mittariston vélisistd suhteista. Kuvassa 9 on yh-
teensd viisi kumppania, joista kumppanit 1 ja 3 kuuluvat hankintakategoriaan 1 ja
kumppanit 2, 4 ja 5 hankintakategoriaan 2.

(Kaikki kumppanuudet\

/ Kumppani 1

(Kategoriat \/ Kumppani 2
[ Kategoria 1 F_ /

Kategoria 2

AN

Kumppani 3

Kumppani 4

\ Kumppani 5
- J
v

Hankinnan mittaristo

Kuva 9. Kumppanuuksien onnistumisen mittaamisen eri tasojen viliset suhteet.

Kuvassa 9 mittaristossa on yhteensd viisi kumppania, joista kumppanit 1 ja 3 kuuluvat
kategoriaan 1. Kumppanit 2, 4 ja 5 kuuluvat kategoriaan 2. Yksittdinen kumppanuus on
mittariston keskeisin osa. Mittaristo rakentuu yksittédisisti kumppanuuksista ja kump-
panuuksia eri tavoin yhdistelemélld voidaan arvioida joko kaikkia kumppanuuksia, han-
kintakategorioiden kumppanuuksia tai vertailla kumppaneita keskendin. TyOpajassa 3
mietittiin vastuita tutkimuksen mittariston eri osille. Kuvan 9 tutkimuksen mittaristossa
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yksittdisen kumppanuuden kohdalla mittaamisesta vastaa tapaamisrakenteessa médritel-
ty toimittajahallintaryhmd. Kategoriatason vertailussa ja tarkastelussa vastuu on kysei-
sen kategorian johdolla. Kaikkien kumppanuuksien ja kumppanuusmallin onnistumisen
ja suoriutumisen arviointi kuuluu hankinnan johdolle. Tdmén tutkimuksen yhteydessa
kehitettiin ainoastaan mittaamisen ideaa eiké mittariston testaaminen ollut mahdollista.

6.3 Tutkimuksen tulokset suhteessa aiempaan kirjallisuuteen

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen tuloksia suhteessa aiempaan kirjallisuuteen. Ai-
empaan kirjallisuuteen vertailtaessa aluksi perehdytdédn palvelullistamiseen Beuren et al.
(2013), Schmennerin (2009) ja Baines et al. (2009) artikkeleiden avulla. Palvelullista-
misen kasittelyn jilkeen siirrytddn tarkastelemaan palveluhankintojen erityispiirteitd ja
ndiden piirteiden ilmentymistd tutkimuksen tuloksissa. Palveluhankintoja kasitelldén
van der Valkin ja Rozemeijerin (2009), Lindbergin ja Nordinin (2008) sekd Heikkila et
al. (2013) tutkimuksia hyddyntden. Tutkimuksessa tunnistettuja kumppanuuksien hyoty-
jen ja riskien tarkastelussa van Weele (2010) on keskeisessd roolissa hankinnan ndko-
kulman ymmaértdmiseksi. Tutkimuksen tulosten mittaamista késittelevdd osiota tarkas-
tellaan Papakiriakopoulosin ja Pramatarin (2010), Pohlin ja Forstlin (2011), Kaplan et
al. (2010), Tutenin ja Urbanin (2001) sekd Matan (1989) tutkimusten kautta.

Tutkimusta edeltdavissé kirjallisuudessa Schmenner (2009) ja Baines et al. (2009) kisit-
televit palvelullistamista. Palvelullistamisessa tuotteisiin liitetddn palveluita tai tuotetta
aletaan hankkimaan palveluihin kaytetyilld menetelmilld. Palvelullistaminen on selkeés-
ti havaittavissa Postin toimittajakumppanuuksista hakemissa hyodyissé. Erityisesti pal-
velullistaminen nousee esille toimittajan asiantuntemuksen paremmassa hyddyntamises-
sd ja hallinnon siirtdimisessd toimittajille. Kumppanuuksia hyodyntimalld pyritdén
hankkimaan entistd suurempia ja monimutkaisempia tuote-palvelukokonaisuuksia. Pal-
velullistamista ja ulkoistuksia késiteltdessd Heikkila et al. (2013) mukaiset tavat maarit-
tad hankittavia palveluita auttavat hahmottamaan tilannetta. Toimittajien asiantunte-
muksen parempaa hyodyntdmistd ja hallinnon siirtdmistd toimittajille voidaan ajatella
palveluiden madrittdmisen kautta. Toimittajakumppaneilta hankittaessa hankinnan koh-
de on tai ainakin pyrkii olemaan tuotos tai vaikutus eikd niinkdén resurssi tai prosessi.

Lindberg ja Nordin (2008) kisittelevit palveluiden konkretisoimista hankintaprosessin
eri vaiheissa. Tutkimuksen aikana keskusteltiin kumppaneilta hankittavien palveluiden
litan tarkkojen spesifikaatioiden tekemisestd eli “ylispeksaamisesta”. Palveluita konkre-
tisoimalla tuotteiden hankinnassa hyvéksi todettuja kiaytintdjd voidaan soveltaa parem-
min palveluhankintoihin (Lindberg ja Nordin 2008). Aiemmassa kirjallisuudessa palve-
luiden konkretisoimista késitellddn siitd saatavien hoytyjen nidkokulmasta. Téssé tutki-
muksessa huomattiin, ettd toimittajakumppanuuksien yhteydessd konkretisoiminen voi
atheuttaa my0s riskejd. Liian tarkkojen spesifikaatioiden tekeminen kumppanuuden
alkuvaiheessa rajoittaa toimittajan asiantuntemuksen hyOdyntdmistd. Heikkild et al.
(2013) palveluiden mairittdiminen saattaa selittdd konkretisoimisen asteen merkitysti
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palveluhankinnoissa. Resurssiorientoituneessa palveluhankinnassa ja vaikutusorientoi-
tuneessa hankinnassa konkretisoimisen rooli voivat olla erilaisia.

Tutkimuksessa aiemmalle kirjallisuudelle uusiksi kumppanuuksista saataviksi hyodyiksi
tunnistettiin toimittajan asiantuntemuksen parempi hyddyntdminen, hallinnon siirtdmi-
nen toimittajalle, optimoitu laatu sekd houkuttelevuus toimittajille. Merkittdvimmiksi
tunnistetuista hyodyistd pienentyneet litketoiminnan etiikkaan liittyvét riskit ja pienen-
tyneet suorat hankintakustannukset esiintyvét aiemmassakin kirjallisuudessa. Tutkimuk-
sessa tunnistetut hyodyt painottavat selkedsti hankinnan ndkokulmaa. Toimittajan asian-
tuntemuksen parempi hyddyntdminen on luonnollinen hankinnan tavoittelema hyoty,
silld hankinnan tehtidva on van Weelen (2010) mukaan vastata yrityksen toiminnan kan-
nalta tdrkeiden ulkoisten resurssien hallinnasta ja hyodyntdmisestd. Hallinnon siirtdmi-
nen toimittajille voidaan liittdd Beuren et al. (2013), Schmennerin (2009) sekéd Baines et
al. (2009) esittelemddn palvelullistamiseen. Aiemmin mainitut kirjoittajat késittelevit
palvelullistamista kuitenkin toimittajien nikokulmasta ja esittelevit toimittavien yritys-
ten syitd palvelullistamiseen. Tdssd tutkimuksessa palvelullistaminen ilmenee hankki-
van yrityksen ndkokulmasta. Hankinnan nidkokulman huomioiminen palvelullistamises-
sa on mielenkiintoista my0s toimittavien yritysten kannalta. Taustalla olevia syitd ym-
martdmalld voidaan muotoilla houkuttelevampia tuote-palvelukokonaisuuksia.

Optimoitua laatua ei mainittu aiemmassa kirjallisuudessa kumppanuudesta saatavaksi
hyddyksi. Kumppanuuksiin ja laatuun liittyen ainoastaan McLaren et al. (2002) mainit-
sevat parantuneen laadun kumppanuuksista saatavaksi hyoddyksi. Laatu ei siis saa
kumppanuuksia késittelevissa kirjallisuudessa kovinkaan suurta huomiota. Optimoidun
laadun taustalla oli ajatus sopivan laatutason saavuttamisesta. Optimoituun laatuun voi-
taisiin tutkimuksen perusteella paisté, jos kumppani tuntee Postin liiketoimintaympaéris-
ton laatuun vaikuttavat tekijit paremmin ja jos kumppanin kanssa pystytddn kehitté-
madn pitkdjanteisesti laatuun liittyvid tavoitteita. Optimoituun laatuun liittyvit ajatukset
heijastelevat hankinnan ndkokulmaa. Toimittajat ovat keskeisessd roolissa palveluiden
tuottamista ja hankinnassa ymmarretdan, ettd laatu on toimittajien kanssa yhteinen asia.
Optimoituun laatuun padsemiseksi yrityksen sisdinen tarkastelu ei riitd. Laatu on yrityk-
sen toiminnan kannalta tirked tekijd ja kumppanuudet tarjoavat mahdollisuuden laatuun
liittyvien asioiden parantamiseen. Onkin erittdin mielenkiintoista huomata, ettd aiempi
kumppanuuksia kisitteleva kirjallisuus sivuttaa laadun 1dhes taydellisesti.

Houkuttelevuus toimittajille tunnistettiin tutkimuksessa merkittdviksi kumppanuuksista
tavoiteltavaksi hyodyksi. Aiempi kirjallisuus ei mainitse houkuttelevuutta toimittajille
kumppanuudesta saatavaksi hyddyksi. Tadssékin hyddyssd hankinnan ndkdkulma nousee
voimakkaasti esille, silld toiminta toimii toimittajakentdn rajapinnassa. van Weelen
(2010) mukaan hankinnan yksi keskeinen tehtidva on tuote- ja prosessikehitys toimittaji-
en kanssa. van Weelen (2010) mukaan toimittajat toimivat uusien tuotteiden ja tuote-
teknologioiden ldhteend. Tutkimuksessa houkuttelevuuden lisddmisen tavoitteena oli
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rohkaista aiemmin tuntemattomia toimittajia yhteistyohon Postin kanssa. Taustalla ole-
vana syyna tutkimuksessa mainittiin tarve nostaa innovaatioita toimittajakentasta.

Liiketoiminnan etiikkaan liittyvit riskit nousevat esille Spekmanin ja Davisin (2004)
artikkelissa. Téssd tutkimuksessa litketoiminnan etiitkkaan liittyvissd riskeissd huomio
kiinnittyi toimittajahallintaan. Kumppaneiksi péaéstikseen kumppaneiden on tiytettiva
tiukat kriteerit. Kriteereilld varmistetaan, ettd toiminta on eettisesti kestdavilld pohjalla.
Postilla kriteereiden tarkistaminen on hankinnan tehtivé ja kriteereiden tarkastelua suo-
ritetaan toimintaohjeiden mukaisesti. Liiketoiminnan etiikan tarkastelussakin oli siis
havaittavissa hankinnan nédkokulma. Suorien hankintakustannusten pienentyminen mai-
nittiin Gadden ja Snehotan (2000) artikkelissa. Suorien hankintakustannusten pienenty-
minen viestii selkedsti hankinnan ndkemystd, silld van Weelen (2010) mukaan yksi
hankinnan keskeisistd tehtdvistd on kustannusten hallinta. Hankintakustannukset ovat
hyvin ldhelld hankintaa, joten hankintakustannuksiin keskittyminen on hyvin luonnollis-
ta my6s kumppanuuksista keskusteltaessa.

Tutkimuksessa merkittdviksi kumppanuuksista aiheutuviksi riskeiksi tunnistettiin kus-
tannustietoisuuden katoaminen, transaktion jdlkeinen opportunismi sekd kumppanin
vaihtamisen korkeat kustannukset. Kustannustietoisuuden katoamista ei mainita aiem-
massa kirjallisuudessa kumppanuudesta aiheutuvaksi riskiksi. Kustannustietoisuuden
katoamiseen liittyen tutkimuksen aikana syiksi mainittiin kustannusten valvomisen vai-
keus sekd hankittavaan kohteeseen liittyvin osaamisen katoaminen. Kustannustietoi-
suuden katoaminen voidaan liittdd toimittajan asiantuntemuksen parempaan hyoddynti-
miseen ja hallinnon siirtdmiseen toimittajille, silld toimittajan tehokkaampi kadyttaminen
vaikeuttaa kustannusten valvontaa ja osaaminenkin voi siirtyd toimittajalle. Hankinta
pyrkii perinteisesti kustannustehokkuuteen ja todenndkdisesti tistd syystd kustannukset
nousevat esille myos kumppanuuksista keskusteltaessa.

Postilla kumppanin opportunismi sekd kumppanin vaihtamisen kustannukset koettiin
merkittiviksi riskeiksi kumppanuuksista aiheutuneiksi riskeiksi. Kumppanuussuhteiden
aitheuttamaa opportunismia kasitellddn laajasti aiemmassa kirjallisuudessa, esimerkiksi
Spekman ja Davis (2004), Das ja Teng (2001) seké Jap ja Anderson (2003). Kumppanin
vaihtamisen kustannukset nousevat esille aiemmassa kirjallisuudessa Spekmanin ja Da-
visin (2004) artikkelissa. Opportunismi ja kumppanin vaithtamisen kustannukset ovat
riskeind luonteeltaan hyvin yleisid, joten Postin litketoimintaympéariston erityispiirteet
eivit nousseet esille riskien tarkastelussa.

Tutkimuksessa ei tunnistettu edistivid tekijoitd, joita ei l0ytynyt aiemmasta kirjallisuu-
desta. Edistdviksi tekijoiksi tutkimuksessa tunnistettiin luottamus, sitoutuminen, jousta-
vat sopimukset, henkildiden véliset suhteet sekd operatiivisten prosessien ja suunnitte-
luprosessien yhtendistiminen toimittajan kanssa. Luottamusta kisitelldén aikaisemmas-
sa kirjallisuudessa laajasti, esimerkiksi Mentzer et al. (2000), Johnston et al. (2004),
Langfield-Smith ja Smith (2003) ja Lee ja Cavusgil (2006). Luottamus vaikuttaa olevan
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vaatimus kumppanuuteen menemisessa riippumatta yrityksen litketoimintaymparistosta.
Edistévistd tekijoistd operatiivisten prosessien ja suunnitteluprosessien yhtendistiminen
toimittajan kanssa on erityisen mielenkiintoinen. Aiemmassa kirjallisuudessa Anderson
ja Jap (2005) esittdvit prosessien adaptaation kumppaneiden vélilld kumppanuuksia
edistavaksi tekijdksi. Tadssd tutkimuksessa prosessien adaptaatiota tarkennettiin sopi-
maan paremmin Postille. Prosessien adaptaatiota tarkennettiin koskemaan operatiivisia
sekd suunnitteluprosesseja. Tuloksissa perehdytddn syihin kyseisten tarkennusten taka-
na.

Edistévien tekijoiden lisdksi tutkimuksessa késiteltiin kumppanuuksia edistivid keinoja
eli toimintamalleja. Merkittdvimmiksi keinoiksi tunnistettiin suhteeseen liittyvien inves-
tointien ja strategioiden kehittiminen, yhteinen suunnittelu ja tavoitteet sekd kannatta-
vuuden mielessd pitiminen. Aiemmasta kirjallisuudesta tutkimuksen aikana perehdyt-
tiin my0s Tutenin ja Urbanin (2001) sekd Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehyk-
siin. Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehys koettiin hyddylliseksi perustaksi kump-
panuuksien johtamiseen ja mittaamiseen. Palveluhankintojen erityispiirteet nakyivét
Tutenin ja Urbanin (2001) viitekehyksestad keskusteltaessa odotusten kohdalla. Odotuk-
siin liittyen asiat liittyivit palvelutasosopimuksiin ja keskustelussa oli nakyvillad toimit-
tajan ja hankkivan yrityksen vélinen suhde. Donaldsonin ja O’Toolen (2000) viitekehys
sai tyOpajassa 2 hyvén vastaanoton. Viitekehys liitettiin keskustelussa Postin sen hetki-
siin toimittajaluokitteluihin. Viitekehys ndhtiin hyviksi tavaksi jaotella toimittajaluokit-
telussa korkeimmalle yhteistyon tasolle luokiteltuja toimittajia. Tutkimuksen perusteella
Donaldsonin ja O’Toolen viitekehys soveltuu siis myds toimittajakumppaneiden luokit-
teluun.

Kumppanuuksien hyotyihin ja riskeihin liittyen kartoitettiin mitattavuutta. Tutkimuk-
sessa huomattiin, ettd kumppanuuksista tavoiteltaviin hyotyihin ja kumppanuuksien
atheuttamiin riskeihin voidaan 16yt44 mitattavia asioita. Mitattavien asioiden 18ytymi-
nen on erittdin tirkedd mittariston soveltamiseen yrityksen liiketoimintaympéristossa.
Mitattavien asioiden voidaan ajatella olevan linkki tutkimuksessa kehitetyn mittariston
ja mittaamassa olevan yrityksen liiketoiminnan valilla.

Mittaamiseen liittyen tutkimuksessa perehdyttiin toimittajien ja hankkivan yrityksen
vilisiin suhteisiin. Téllainen tarkastelu vastaa Papakiriakopoulosin ja Pramatarin (2010)
sekd Gunasekaran et al. (2004) esittdmadn tutkimuksen tarpeeseen. Seuraavaksi tarkas-
tellaan tutkimuksen mittaristoa (kuva 9) suhteessa aiempaan kirjallisuuteen. Papaki-
riakopoulosin ja Pramatarin (2010) sekd Pohlin ja Forstlin (2011) artikkeleiden mukai-
sesti tutkimuksen mittaristoon sisdllytettiin taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita.
Tutkimuksen mittaristo rakentuu tavoitteiden ja odotusten péille. Kaplan et al. (2010)
korostaa, ettd yritysten vélistd mittaristoa kehiteltdessd mittarit tulisi rakentaa yhteisten
tavoitteiden paille. My06s Tuten ja Urban (2001) rakentavat mittaamisen tavoitteiden ja
odotusten varaan. Matan (1989) viitekehyksen mukaan mittariston yksittdisen kumppa-
nuuden mittaaminen on tavoiteanalyysid. Tavoiteanalyysid varten tavoitteet luodaan
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kumppanuudesta haettavien hyotyjen perusteella. Taloudellisten ja ei-taloudellisten mit-
tareiden sisdllyttiminen mittaristoon ja mittareiden rakentaminen tavoitteiden piille
ovat mittariston nakokulmasta hyvin perustavanlaatuisia tekijoita.

Pohl ja Forstl (2011) esittdvat, ettd hankinnan mittariston tulisi sisdltdd hankintakatego-
rioiden taso, jotta strategista tavoitteista voitaisiin luoda mitattavia tavoitteita kategori-
oiden tasolla. Voidaan olettaa, ettd kategoriatason mittaaminen on hyddyllistd myos
kumppanuuksien onnistumisen mittaamisessa. Malmi ja Brown (2008) mukaan tutki-
muksen mittaristo on kontrollin viline, silld mittaristossa on linkki kumppanin tavoittei-
den ja suoriutumisen viélilld. Kumppaneille asetetaan mittaristossa tavoitteita ja tavoit-
teiden saavuttamista tarkastellaan tietyin véliajoin. Mittaristossa myos tavoitteiden ja
suoriutumisen vililld on yhteys, silli alisuoriutuminen voi johtaa seuraamuksiin ja
ylisuoriutumisesta voidaan palkita. Kontrollin vélineend toimimisen lisdksi mittaristo
toimii péadtoksenteon tukena esimerkiksi kategoriatasolla kumppaneiden suoriutumista
vertailtaessa. Vertailun perusteella hankintaa voidaan siirtdd parhaiten suoriutuneelle
kumppanille.
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7. PAATELMAT

7.1 Tavoitteiden tayttyminen ja akateeminen uutuusarvo

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda ymmarrysti nykytilasta ja kehityksen mahdollisuuk-
sista strategisten palveluhankintojen kumppanuuksien johtamisessa logistiikka-alan yri-
tyksessd. Tutkimuksen aikana palveluhankintojen nykytilasta ja kehityksen mahdolli-
suuksista luotiin ymmarrysta haastatteluiden, dokumenttilédhteiden seki tyopajojen avul-
la. Ymmairrystd case-yrityksen sen hetkisesti tilanteesta ja kehityksen mahdollisuuksista
parannettiin tutkimuksen aikana huomattavasti. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan
tutkimuksen tavoitteiden saavuttamista ja akateemista uutuusarvoa tutkimuskysymysten
avulla. Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

TK1:Mitd hyotyjd ja riskejd strategisten palveluhankintojen kumppanuudet aihe-
uttavat?

TK2: Mitkd tekijdt edistivdt kumppanuuksien onnistumista strategisten palvelui-
den toimittajien kanssa?

TK3: Miten strategisten palveluhankintojen kumppanuuksien onnistumista voi-
daan mitata pitkdlld aikavdlilla?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tyon luvussa 6.2.1, "Kumppanuuksista
tavoiteltavat hyodyt” sekd luvussa 6.2.2 “Kumppanuuksien aiheuttamat riskit”. Strate-
gisten palveluhankintojen kumppanuuksien hydtyihin ja riskeihin liittyen tunnistettiin
viisi merkittdvintd hyotyd ja kolme merkittdvinta riskid. Tutkimuksen aikana merkitta-
vimpien hy6tyjen ja riskien listaamisen lisdksi tutkimuksessa kartoitettiin syité tiettyjen
hydtyjen ja riskien merkittdvyyteen. Tunnistetuissa hyodyissé ja riskeissad ndkyy selke-
asti hankinnan ndkokulma, palvelullistaminen sekd palveluhankintojen erityispiirteet.
Kumppanuuksista saatavien hyo6tyjen ja kumppanuuksien aiheuttamien riskien kohdalla
tutkimuksessa tunnistettiin aiemmalle kirjallisuudelle uusia tekijoita.

Toista tutkimuskysymystd kasiteltiin tyon luvussa 6.2.3, "Kumppanuuksia edistdvid
tekijoitd” ja luvussa 6.2.4. “Toimintamalleja kumppanuuksien johtamiseen”. Kump-
panuussuhteita edistdvid tekijoitd kartoitettiin aiemmasta kirjallisuudesta ja toisessa
tyOpajassa edistdvistd tekijoistd tunnistettiin case-yrityksen kontekstin kannalta viisi
merkittavintd edistavaa tekijai. Edistdvien tekijoiden kohdalla tutkimuksen akateeminen
uutuusarvo liittyy tutkimuksen kontekstin kannalta merkittdvimpien edistidvien tekijoi-
den ja toimittajakumppanuuksien erityispiirteiden tunnistamiseen. Toimintamalleihin
liittyen tyOssd tarkasteltiin Tutenin ja Urbanin (2001) sekd Donaldsonin ja O’Toolen
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(2000) viitekehyksid. Kummatkin viitekehykset koettiin tutkimuksessa hyodyllisiksi
tyokaluiksi toimittajakumppaneiden johtamiseen palveluhankintojen kontekstissa.

Kolmannen tutkimuskysymyksen aihepiirid késiteltiin tyon luvussa 6.2.5 “Kump-
panuuksien onnistumisen mittaaminen”. Tutkimuksen ensimmaéisen tutkimuskysymyk-
sen kohdalla tarkasteltiin kumppanuudesta saatavia hyotyja ja kumppanuuksista aiheu-
tuvia riskejd. Mittaamisen ndkokulmasta nédihin hy6tyihin ja riskeihin liittyen tunnistet-
tiin mitattavia asioita ja kaavoja mitattavien asioiden laskemiseksi. Aiemmalle kirjalli-
suudelle uutena asiana tutkimuksessa hahmoteltiin mittaristo kumppanuuksien onnistu-
misen mittaamiseen. Tutkimuksen mittaristo voidaan liittdd osaksi kumppanuuksien
johtamista ja mittariston avulla voidaan tarkastella kumppanuuksien onnistumista han-
kinnan eri organisaatiotasoilla.

7.2 Kaytannon uutuusarvo

Tutkimuksen kéytdnnon uutuusarvoa tarkastellaan tutkimuskysymyksittdin. Ensimmai-
send tarkastelun alla ovat kumppanuuksista saatavat hyodyt ja kumppanuuksista aiheu-
tuvat riskit. Hyotyjen ja riskien tarkastelun jilkeen siirrytddn kumppanuuksia edistdvien
tekijoiden kdytdnnon uutuusarvon kisittelyyn. Viimeisend késitelldén kumppanuuksien
onnistumisen mittaamista. Tutkimuksesta on kadytdnnollistd hyotyd kumppanuuksia ke-
hittaville yrityksille, jotka haluavat ymmairtdd kumppanuuksia paremmin. Tutkimus
tarjoaa arvokkaita neuvoja my0s kumppanuuksien johtamisen kehittdmiseen, silld hyo-
tyja ja riskejd ymmartdmalla yritykset voivat kehittdd toimintamalleja hydtyjen kasvat-
tamiseksi ja toisaalta riskien pienentimiseksi. Tutkimuksesta hyotyvit erityisesti suur-
ten tuote-palvelukokonaisuuksien hankkimista suunnittelevat yritykset.

Hyotyihin ja riskeihin liittyen kdytdnnon kannalta on tdrkedd huomata, ettd ajurina
kumppanuuksiin on aina tietyt hyodyt eikd kumppanuuksia tulisi 1dhted muodostamaan
kumppanuuksien itseisarvon takia. Luonnollisesti myos riskit tulee huomioida kump-
panuuksia muodostettaessa. Riskien hallitsemiseksi tulee rakentaa asianmukaiset ris-
kienhallinnan tydkalut. Merkittdvimmiksi kumppanuuksista saataviksi hyodyiksi tutki-
muksessa tunnistettiin toimittajan asiantuntemuksen parempi hyodyntdminen ja hallin-
non siirtdminen toimittajalle, optimoitu laatu, houkuttelevuus toimittajille, pienentyneet
litketoiminnan etiikkaan liittyvit riskit sekd pienentyneet suorat hankintakustannukset.
Merkittavimmiksi kumppanuuksien aiheuttamiksi riskeiksi tunnistettiin kustannustietoi-
suuden katoaminen, transaktion jélkeinen opportunismi sekd kumppanin vaihtamisen
kustannukset. HyoOtyja ja riskejd arvioimalla yritykset voivat muodostaa kokonaisvaltai-
sen kasityksen kumppanuuksien vaikutuksista. Kdytdnnon kannalta yrityksille voi olla
mielenkiintoista tutustua hyotyjen ja riskien taustalla oleviin syihin, joita on esitelty
tutkimuksen tuloksissa.

Kumppanuuksia edistdvien tekijoiden avulla yritykset voivat arvioida kumppanuuksien
onnistumisen edellytyksid. Tutkimuksessa merkittdvimmiksi kumppanuuksia edistaviksi
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tekijoiksi tunnistettiin luottamus, sitoutuminen, joustavat sopimukset, henkildiden véli-
set suhteet ja operatiivisten sekd suunnitteluun liittyvien prosessien yhtendistiminen
toimittajan kanssa. Néiden edistdvien tekijoiden kartoittaminen kumppanuuden muo-
dostamisen tilanteessa auttaa yrityksid keskittdmadan huomiota kumppanuuden toteutuk-
sen kannalta térkeisiin asioithin. Tiettyjen merkittdvimpien ja lupaavimpien keinojen
rajaaminen kaikista mahdollisista keinoista auttaa tekemadin kumppanuuksien johtami-
sen ja kehittimisen hallittavammaksi kokonaisuudeksi.

Tutkimus tarjoaa yrityksille ideoita ldhted kehittdmdén kumppaneiden onnistumiseen
liittyvdd mittaristoa. Tutkimuksen mittaristossa huomioidaan tavoitteiden ja odotusten
asettamista yksittdisten kumppaneiden kanssa, mutta tutkimuksessa otetaan kantaa myos
kategoriatason sekd kaikkien kumppanuuksien mittaamiseen. Postilla pdddyttiin tutki-
muksen aikana tilanteeseen, jossa tydpajoissa keskusteltuja ideoita voitaisiin l1&hted pilo-
toimaan kaytantoon.

7.3 Rajoitteet ja kriittinen arviointi

Saunders et a. (2008) mukaan tutkimuksen relibiliteetti viittaa sithen, kuinka tutkimuk-
sessa kiytetyt datan kerddmisen ja analysoinnin menetelmit saavuttavat johdonmukaisia
16ydoksid. Korkean relibiliteetin tutkimuksessa tutkimuksen pééttelyketjut ovat la-
pindkyvid ja toiset tutkijat voivat monistaa tutkimuksen ja saavuttaa samanlaisia tulok-
sia. (Saunders et al. 2008, s. 156) Tutkimuksen monistaminen toisenlaisessa kontekstis-
sa on mahdollista, silld tutkimuksen tutkimusmenetelmaét on esitelty suhteellisen jirjes-
telméllisesti. Téssd tutkimuksessa kéytetyt datan kerddmiseen ja analysointiin kéytetyt
menetelmat ovat kuitenkin alttiita tulkinnalle ja case-yrityksen tilanteen ainutkertaisuu-
den takia myos tulokset ovat ainutkertaisia. Tutkimuksen aineiston tuottivat ldhes tdysin
tutkimukseen osallistuneet ihmiset, joten aineisto on hyvin subjektiivista. TyGpajavai-
heessa muodostettiin useamman henkilon kesken yhteistd ndkemystd ja yksittdisten
henkil6iden subjektiivisen ndkemyksen vaikutusta pystyttiin pienentdimain.

Saunders et al. (2008) késittelevit tutkimuksen yleistettavyyttd eli ulkoista validiteettia.
Tutkimuksen yleistettdvyys liittyy tutkimuksen tulosten sovellettavuuteen toisissa tut-
kimusasetelmissa esimerkiksi eri organisaatioissa. Erityisesti case-tutkimuksissa, joissa
tutkitaan vain yhté case-yritystd tutkimuksen yleistettdvyys on rajallista. (Saunders et al.
2008, s. 158) Tutkimuksen tulokset ovat rajoittuneita myds tutkimuksen rajauksen takia.
Tutkimuksessa tarkasteltiin palveluhankintoja joten tutkimuksen tulokset eivét valttd-
mattd yleisty kaikkeen hankintaan. My0s kumppanuuden tyyli rajoittaa tutkimuksen
yleistettavyyttd. Téssd tutkimuksessa keskityttiin toimittajakumppanuuksiin, mutta tut-
kimuksen tulokset voivat poiketa esimerkiksi asiakaskumppanuuksien yhteydessa.
My®0s tutkimusmenetelmit asettavat tutkimukselle rajoitteita. Tutkimus suoritettiin laa-
dullisena yhden casen tutkimuksena. Voss et al. (2002) mukaan yhden casen tutkimus-
ten johtopditosten yleistettdvyydelld on selkeitéd rajoitteita. Yhden casen tutkimuksissa
on myo0s olemassa vaara tulkita yhden tapauksen edustavuutta ja liioitella saatavilla ole-
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vaa dataa. (Voss et al. 2002, s. 203) Haastatteluista ja tyOpajoista kerdtyn aineiston ra-
joitteena on tilaisuuksien ainutkertaisuus ja tulkinnanvaraisuus. Aineiston tulkinnanva-
raisuus altistaa myo0s tuloksia tulkinnanvaraisuudelle.

Vahvuutena tutkimuksessa oli monipuolinen ja rikas laadullinen aineisto. Ty0pajoissa
tutkijoilla ja tyopajojen osallistujilla oli mahdollisuus saada vilitontd palautetta ideoil-
leen ja tyOpajojen aikana ideoita pystyttiin kehittdméaédn tehokkaasti. Tyopajoissa vah-
vuutena oli myos osallistujien erilaiset taustat. Erilaisilla taustoilla olevat henkil6t pys-
tyivit tuomaan oman ndakdkulmansa vélittomaésti esille.

7.4 Jatkotutkimus

Tutkimuksessa rajoituttiin logistiikka-alan yrityksen palveluhankintojen toimittaja-
kumppanuuksiin. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista tarkastella tutkimus-
kysymyksié toisissa konteksteissa ja vertailla tutkimusten tuloksia. Jatkotutkimuksen
kannalta syvemméan ymmaérryksen luomiseksi olisi hyvé tarkastella esimerkiksi valmis-
tavaa teollisuutta, palveluhankintojen lisdksi muitakin hankinnan kohteita ja erilaisia
kumppanuuksien tyylejd. Palveluiden tuottaminen eroaa tuotteiden valmistuksesta, joten
on oletettavaa, ettd hankinta ja toimittajakumppanuuksien johtaminen poikkeaa palve-
luita tuottavasta yrityksestd. Palveluhankinnoilla on omat erityispiirteensd verrattuna
tuotteiden hankintaan, joten tulokset ovat todennédkdisesti hieman erilaisia eri hankinnan
kohteissa. Kumppanuuksien kannalta tulevaisuuden tutkimuksessa mielenkiintoista olisi
perehtyd asiakaskumppanuuksiin, silld asiakaskumppanuuksissa ndkdkulmat voivat poi-
keta varsinkin mittaamisen ndkokulmasta. Tésséd tutkimuksessa kumppanuuksia tarkas-
teltiin ainoastaan hankkivan yrityksen ndkokulmasta. Jatkotutkimuksessa toimittaja-
kumppanuuksien tarkasteluun olisi hyva tutkia myos toimittajien ndkokulmaa.

Tassd tutkimuksessa tunnistettiin kumppanuuksien hyotyja, riskeja ja edistdvia tekijoita,
mutta tunnistettuja asioita ei kuitenkaan pddsty testaamaan kiytinndssd. Kdytdnnon
toteutuksen aikana merkittivimmat hyodyt, riskit ja edistivét tekijat voivat poiketa tut-
kimuksen aikana tunnistetuista. Mittaamiseen liittyen tutkimuksen aikana hahmoteltiin
rakenne kumppanuuksien onnistumisen mittaristolle. Mittariston kehittdiminen rajoittui
karkean rakenteen hahmotteluun ja jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista
selvittdd millaisia haasteita kumppanuuksien onnistumisen mittaaminen aiheuttaa kay-
tannossd ja mitkd ovat hyvid kiytintdja kumppaneiden mittaamiseen.
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LITTEET

Liite 1. ProcuValue, Posti, ”’Kumppanuusmallin hyédyntiminen” -haastattelut,
Syyskuu 2015.

Aloituskysymykset:

* Millainen rooli sinulla on hankintaorganisaatiossa?

* Millainen on hankintakategorianne rakenne?

* Millaisia erityispiirteitd hankintojen johtamiseen liittyy muihin hankintakatego-
rioihin verrattuna?

* Pystytkd antamaan jonkin esimerkin?

* Kuinka monta kumppanitoimittajaa teilld on?

Palveluhankinnat:

* Miten hankitte palveluita tai tuote-palvelukokonaisuuksia?

* Miké on tyypillisesti hankinnan kohde tai hankittava yksikkd (vrt. resurssit ja
niilld saatavat tulokset)?

* Kuinka timéi yksikko paatetdan?

* Minkalaisella aikajanteelld tarkastelette hankintapddtoksia?

* Mika mairittaa aikajanteen eri caseissa?

Kumppanuuksien hyodyt ja riskit:

* Millaisia hyotyjd ja riskejd toimittajakumppanuuksilla on hankintakategorias-
sanne?

* Pystytké antamaan konkreettisen esimerkin/esimerkkejd kumppanitoimittajan
toiminnasta aitheutuneesta riskista ja/tai hyodyista?

Kumppanuuksien muodostaminen ja johtaminen:

* Onko teilld kaytdssd olevia toimintamalleja toimittajakumppanuuksien johtami-
seen? Millaiselle toimintamallille voisi olla kayttoa?

* Millainen oli kumppanuuden kehittdmisen prosessi? / Miten kumppanuuden ke-
hittdmisessé aiotaan edeti?

Trukki-case, hyvii kiytintoja ja viltettivia asioita:

* Millaisia hyvid kdytdntdjd tunnistettiin trukki-casen kumppanuuden kehittdmi-
sessd? Misti aloitteet uudenlaisiin kiytint6ihin tulivat?
* Millaisia asioita tulisi valttdd tulevaisuuden kumppanuuksien kehittimisessa?

Kalusto-case, toimittajien oma-aloitteisuus:



71

* Onko toimittajilta tullut ehdotuksia siirtyd uudenlaisiin kumppanuuksiin perus-
tuviin toimintamalleihin, joissa toimittaja esimerkiksi aktiivisemmin vaikuttaa
teidén tekemiseenne?

Mittaamisesta:

* Millaista dataa kumppanuuksiin pohjautuvien hankintojen onnistumisesta kera-
tadn télld hetkelld?

* Soveltuuko télld hetkelld keréttdva data kumppanuusmallista saatavien hydtyjen
mittaamiseen?

* Miten hankinnan aikajdanne vaikuttaa hy6tyjen mittaamiseen?

Asioiden internet, IoT:

* Liittyko teiddn hankkimiin tuotteisiin tai palveluihin mahdollisuuksia hyddyntiaa
uudentyyppisté digitaalista tietoa?

¢ Minkdlaisia ndma mahdollisuudet voisivat esimerkiksi olla?

e Minkdlaisia mahdollisuuksia néet tulevaisuudessa timéankaltaisella tiedolla?
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Liite 2. Hankinnan kyvykkyydet case-yrityksissi: Haastattelurunko kevit 2015
Aloituskysymykset:

* Miten oma ty0si liittyy hankintaan?
* Minkaélaisia muutoksia hankintafunktion toiminnassa on tapahtunut viimeisim-
mién viiden vuoden aikana?

Hankintafunktion rooli

* Minkilaista arvoa hankinta mielestdsi luo yritykselle?

* Voiko hankinta vaikuttaa asiakasarvon luomiseen, mill4 tavalla?

* Miten hankinta tukee muita keskeisid funktioita? Miten asiaa voisi kehittda?

* Kuvaile hankintafunktion yhteistyotd seuraavien tahojen kanssa: tuotekehitys,
logistiikka, IT. Onko yhteistyossd kehittdmisen varaa tai haasteita?

Hankintastrategia

* Kuvaile hankintaorganisaation roolia yrityksenne strategisessa suunnittelupro-
sessissa. Toimiiko nykyinen toimintamalli mielestési vai pitdisiko sitd kehittda
jollain tavalla?

* Milld perusteella make-or-buy paitokset tehdddn ja kuka péaatokset tekee?

* Mitd hankinnan pitkédvaikutteisuus teille tarkoittaa?

* Miten hankintoihin liittyvid riskeja hallitaan strategisella tasolla?

Henkilostojohtaminen hankinnassa

Kuvaile henkilstdjohtamista hankintafunktiossa. Millaisia haasteita ja kehityskohteita
sithen liittyy? Mité voitaisiin parantaa?

Toimittajaverkoston johtaminen

* Miten hankintoja arvotetaan? Mité kriteereitd kadytetddn potentiaalisen arvon ar-
vioimiseen? Onko muitakin kuin rahallisia kriteereja?

* Millé perusteella avaintoimittajat on valittu tai pitdisi valita? Miten riskit otetaan
huomioon valinnoissa?

* Miten viestitte avaintoimittajien kanssa?

* Mitkd asiat motivoivat toimittajia ja teitd pyrkiméén yhteisiin tavoitteisiin? Liit-
tyyko yhteisty6hon riskien tai voittojen jakamista? Miksi tai ei?

* Miten teknologiset ratkaisut tukevat pitkdkestoisten toimittajasuhteiden johta-
mista?

Hankinnan suorituskyvyn johtaminen
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* Mittaatteko hankinnan suorituskykya tai arvoa jollakin tavalla, miten?

*  Onko kdytdssd oma mittausjirjestelmé hankintafunktiolle? Jos kylla:

* Mihin tarkoituksiin mittausjérjestelmaa kiytetdian?

* Kaytitteko sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita? Anna esimerkkeja.

* Onko sisdisen ja ulkoisen (toimittajat) suorituskyvyn mittaus erotettu?

* Piditko mittareita luotettavina?

* Mitd kokonaiskustannusten mittaaminen hankintojen elinkaarella teille tarkoit-
taa? (Total Cost of Ownership). Minkélaisia kustannustekijoitd otatatte nykyisel-
1adn huomioon? Entd mitd asioita voisi huomioida nykyistd paremmin?

* Miten viestitte toimittajien arviointituloksista toimittajille (tai arvioitteko toimit-
tajia jollain tavalla nykyisellddn)? Toimiiko nykyinen toimintamalli mielestési
vai pitdisiko sitd kehittdd jollain tavalla?]

Lopetuskysymykset:

* Miten ndet hankinnan tilanteen kokonaisuudessaan teiddn yrityksessdnne télla
hetkelld? Minkélaisia haasteita tai kehittimisen kohteita asiaan liittyy?
*  Muita kommentteja?



Liite 3. Ryhmiitehtivi, mitattavat hyodyt.

Toimittajien
asiantuntemuksen
hyédyntaminen ja
hallinnon siirtdminen
toimittajalle

Optimoitu laatu

Suorat
hankintakustannukset

A Innovaatiot — uutta
lilketoimintaa, tuotteita,
palveluita

B Prosessin parantaminen
— yksikkokustannus / TCO

C Kiinteiden kustannusten
optimointi

A Yksikkokustannus
B Asiakaslupaus,
toimitusvarmuus

A Yksikkokustannus
B TCO

C Sopimuksen arvo

enemman kuin
osatekijoiden summa
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A Myynnin kasvu

B Operatiivisten
kustannusten
pieneneminen

C Operatiivisten
kustannusten
pieneneminen,
Joustava
kustannusrakenne

A sama kuin alla.

B KPI toimitusvarmuus,
oikea-aikaisuus,
virheiden maara vs.
totaali volyymi

A&B Nykyinen (TCO)
kustannus vs. uusi
(TCO) kustannus *
volyymi

C Sopimuksen kohteen
kokonaisuuden
kustannus
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Liite 4. Ryhmiitehtivi, mitattavat riskit.

Tyopaja 1, mitattavissa | Mitattava asia, johon riski
oleva riski voidaan liittda

Kustannustietoisuuden A Yksikko- ja TCO- kustannusten A hinnan kehityksen

katoaminen nousu kulmakerroin
B Markkinahintatietoisuuden B markkinahinta yleinen
pieneneminen taso vs maksettu hinta
Transaktion jalkeinen A & B kuten ylla C yleinen
opportunismi kustannustason nousu
C lisaarvoa / kilpailukyvyttdmien
tuotteiden ja palvelujen hankinta
"sokea ostaminen”

Kumppanin vaihtamisen ~ Uuden run-rate kustannuksen Takaisinmaksu-aika
kustannukset tuoma hyoty vs.

vaihtamiskustannus (investointi,

prosessit, integraatiokustannus,

sopimuskustannus)



