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ABC = Activity Based Costing (suom. toimintolaskenta)

BGB = Burgerliches Gesetzbuch (suom. Saksan siviilioikeuslakikirja)

B-to-B = business-to-business (suom. yritysten valinen)

CISG = Convention on International Sale of Goods (suom. kansainvalinen kauppalaki)
KL = kauppalaki 355/1987
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1 JOHDANTO

Yksi todennékaisistd kohdemaista suomalaisten pk-yritysten laajentumista ajatellen on
Saksa, jonne suuntautuu ldhes 14 prosenttia suomalaisesta tavaran viennista. Saksa onkin
Suomen suurin vientikumppani. Vuonna 2015 Saksaan suuntautuneen viennin arvo oli
7,5 miljardia euroa (Tilastokeskus.fi).

Kun kotimainen yritys aloittaa business-to-business (B-to-B) — kaupankéynnin
ulkomailla, on yksi sen tarkeimmista tehtdvistd kauppasopimuksessa sovellettavan
lainsdadanndn ymmaértaminen varsinkin silloin, jos kauppaan ei lainvalintaehtojen nojalla
sovelleta suomalaista kauppalakia (KL). Pohjoismaiden ulkopuolelle, esimerkiksi
Saksaan, suuntautuvassa kaupassa pk-yritykselle syntyy erityisia lainopillisia haasteita
siitd syysta, ettd tiiviissd pohjoismaisessa yhteistydssa syntynyt KL poikkeaa joiltakin
olennaisilta osiltaan vaikkapa usein kansainvalisessa kaupassa sovellettavasta CISG:sta
(Convention on International Sale of Goods). Muun muassa vélillisia vahinkoja koskevat
sdannokset ovat YK:n kansanvélisen kauppaoikeuden toimikunnan, UNCITRAL:n
(United Nations Commission on International Trade Law), laatimassa CISG:ssa
ankarammat kuin suomalaisessa kauppalaissa. (Wilhelmsson et al. 2006, 22)

Euroopan komission vuonna 2011 julkaisemassa raportissa tarkasteltiin neljan eri
sopimusoikeuteen liittyvan ongelmatilanteen vaikutusta eurooppalaisten yritysten
toimintaan yli maansa rajojen. Ensimmainen tarkasteltava ongelma oli se, minka maan
sopimusoikeutta kaupanteossa sovellettaisiin. Toisena ongelmana oli vaikeus tutustua
vieraaseen sopimusoikeuteen. Kolmanneksi tarkasteltiin muun muassa yli rajojen
kasiteltdvien konfliktien haasteita, esimerkiksi oikeudellisia kustannuksia ulkomailla.
Viimeisena tutkimuksessa otettiin huomioon myos ongelmat 16ytda asiantuntija-apua
koskien ulkomaista lainsdédantoa. (European Commission 2011)

Tutkimuksen tulosten mukaan puolella kyselyyn vastanneista EU:n alueella toimivista
yrityksista oli kokemuksia siita, ettd vahintaan yhdella tarkastelluista ongelmista on ollut
ainakin jonkinlaista vaikutusta heidan kotimaansa rajojen ulkopuolelle ulottuvaan
liiketoimintaan. Yleisesti sopimusoikeuteen liittyvia ongelmia pidettiin yhtd vaikeina
kuin liiketoimintaan liittyvia kaytanndn ongelmia, kuten vaikkapa Kieli- tai huolto-
ongelmia. Yli 60 % tutkimukseen osallistuneista lisaksi arvioi, ettd sopimusoikeuteen
liittyvat ongelmat estivat ulkomaankauppaa ainakin jossain mé&érin. Suomalaisista
yrityksistd reilu viidennes arvioi, ettd ulkomaalaiseen lainsaadantéon liittyvalla
asiantuntijapalvelulla oli ainakin jonkinlaista vaikutusta liiketoimintaan. (European
Commission 2011)

CISG tuli Suomenkin osalta voimaan vuonna 1989. Seké& Saksa ettd Suomi ovat nain
ollen molemmat ratifioineet yleissopimuksen ja taten CISG:a sovelletaankin néissa
kahdessa valtiossa toimivien yritysten valisessa kaupassa. (Wilhelmsson et al. 2006, 22—
23) On kuitenkin todenndkoista, ettd useimmissa vain Suomessa toimivissa pk-yrityksissa



sen sisaltd tunnetaan heikonlaisesti. Mikali kotimainen pk-yritys haluaa laajentaa
toimintaansa Saksaan B-to-B — kauppaan, taytyy sen useimmiten turvautua ulkopuolisiin
lakiasiantuntijapalveluihin varsinkin silloin, jos yrityksella ei ole omaa lakiosastoa.

Lakipalveluiden hankinta voi kuitenkin olla pk-yrityksen nakékulmasta haasteellista,
vaikka palveluiden hankinta onkin saavuttanut yh& suuremman roolin yrityksissa (van der
Valk & Rozemeijer 2009, 3). Erityisesti monien asiantuntijapalveluiden, kuten
tilintarkastus-, markkinointi- tai lakipalveluiden, hankinta edellyttdad seka oikeanlaisen
palveluntarjoajan valitsemista ettd oikeanlaisen yhteistydsuhteen [0ytdmista. Tastd syysta
asiantuntijapalveluiden hankkimisesta on tullut tarkeé kilpailukykyvaltti. (Pemer et al.
2014, 840)

Palveluiden hankinta poikkeaa kuitenkin suuresti suoraviivaissmmasta hyodykkeiden
hankinnasta (Smeltzer & Ogden 2002, 69). Ensiksikin palvelut ovat usein aineettomia,
joten “valmiin” palvelun arviointi on haastavaa. Toisin sanoen yrityksen on haastavaa
arvioida sitd, onko palvelu lopulta toivotunlainen. Toiseksi palvelut tuotetaan ja
kulutetaan samanaikaisesti, eli palveluita ei voi varastoida. Kolmanneksi palvelut ovat
heterogeenisid. Tama tarkoittaa sitd, ettd samankaan palvelun tarjoaminen ei
todennakdisesti ole identtinen palvelun vastaanottajan nakdkulmasta, vaan vaihtelee
tapauksittain. (Fitzsimmons, Noh & Ties 1998, 371-373.)

Asiantuntijapalveluita hankittaessa on otettava huomioon myds muita haasteita, joita
ei esimerkiksi ominaisuuksiltaan yksinkertaisempia siivouspalveluita ostettaessa tarvitse
valttamatta huomioida. Esimerkkejd haasteista ovat muun muassa asiantuntijapalveluun
liittyvat luottamustekijat seka korkeat kustannukset. Asiantuntijapalvelun tarjoaja
nimittain paastetdan usein apua hakevan yrityksen liiketoiminnan strategiseen ytimeen,
jos kyseessd on vaikkapa juuri sopimusoikeudellisia neuvoja antava palveluntarjoaja.
Liséksi seka itse palvelun hinta ettd palvelulla saavutettavan tai saavuttamattomiin jaavan
edun arvo on useimmiten korkea. (Mitchell, Moutinho & Lewis 2003, 2.) Fitzsimmonsin
et al. (1998, 378) mukaan asiantuntijapalveluilla on huomattava merkitys yrityksen
strategista tulevaisuutta ajatellen. Hankinnan tarkeydestd huolimatta Sonmez ja
Moorhouse (2010, 203) kuitenkin huomauttavat, ettd hyvin harvalla toimijalla
yksityisella sektorilla on kéytossaéan yksityiskohtainen prosessi palveluja hankittaessa.

On my6s huomioitava, ettd asiantuntijapalvelut toimitetaan yleensa tiiviissa yhteis-
tyossa palveluntarjoajan ja palvelua tarvitsevan osapuolen valilla. Yhtdalta tama
tarkoittaa sit4, ettd ostavan osapuolen panos palvelun tuottamisessa voi vaihdella
suurestikin tilanteen mukaan, mik& hankaloittaa esimerkiksi kustannusten arviointia.
Toisaalta haasteita voi syntyd myos siksi, ettd tiivis yhteisty0 voi vaikeuttaa palvelun
spesifiointia ja arviointia sek& ennen palvelun tarjoamista etté sen jalkeen. Ongelmia voi
syntyd myos siksi, ettd vastuukysymykset tulevat epdselvemmiksi, koska palvelun
vastaanottajalla saattaa olla keskeinen rooli edesauttamassa menestyksekkaan palvelun
syntymistd. Esimerkiksi sopimusapua hankittaessa tdmé voi realisoitua silloin, kun



vaikkapa sopimusta tekevén yrityksen valmistamassa tuotteessa on vakavanlaisia
puutteita. Talldin taydellinenk&an lakipalvelu harvoin pelastaa yritysta aiheuttamansa
vahingon vastuun osalta. (Pemer et al. 2014, 840; van der Walk & Rozemeijer 2009, 4.)

Lakipalvelut muodostavat erityisten ominaisuuksiensa vuoksi vield hieman
haastavamman asiantuntijapalveluiden alakategorian. Lakipalvelu voi koostua monista
erilaisista osa-alueista, joita ovat esimerkiksi konsultointi, kanteen nostaminen tai
haasteeseen vastaaminen. Asiakasyrityksen avuntarve voi késittdd yhden tai useamman
osa-alueen, ja siksi lakipalvelusta voikin usein muodostua hyvin monimutkainen
kokonaisuus. Liséksi prosessista saattaa muodostua hyvinkin pitka. (Rottmann, Glas &
Essig 2015, 147.)

Palvelun kokonaisvaltaisuus tarkoittaa usein myos sitd, ettd asiakasyritys on hyvin
rilppuvainen  palveluntarjoajasta taman valitsemisen jalkeen. Tastd syysta
palveluntarjoajan vaihtaminen yhteistydsuhteen kestdessa on aarimmaéisen vaivalloista ja
joskus jopa mahdotonta. Riippuvuutta korostaa myds se, ettd informaation asymmetria
asiakkaan ja asiantuntijaosapuolen valilla on usein suuri. Edes yrityksen sisdisen
lakimiehen olemassaolo ei vélttdmatta ole avuksi, mikali avuntarpeen kohteena on hyvin
pitkallista erikoistumista vaativa ongelma. (Rottmann et al. 2015, 147-148.)

Erityisen haastavaksi lakipalvelun hankinnan asiakasyrityksen ndkékulmasta tekee se,
ettd l&pinakyvyys toimijoiden valilla on usein heikkoa, kustannukset ovat korkeita ja
kumppanin toiminnan laatua ja tehokkuutta on vaikea arvioida. (Rottmann et al. 2015,
147-148.) Lisaksi palvelun epaonnistumisella saattaa olla dramaattisia seurauksia. (Lenz
2012, Rottmannin et al. 2015, 147)

Tassa luvussa siirrytddn seuraavaksi tutkimusongelmaan ja tutkimuksen rajauksiin.
Luvussa 2 késitellddn CISG:n eroavaisuuksia suomalaisen ja saksalaisen lainsaadannon
kannalta. Luku 3 késittda palveluiden hankintaa koskevan kirjallisuuskatsauksen, jonka
pohjalta tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu. Luvussa 4 kaydaan lapi
tutkimusmenetelmat, ja luku 5 sisaltad tapauskohtaiset ja vertailevat analyysit keratysta
aineistosta. Luku 6 koostuu analyysin pohjalta tehdyista johtopaatoksista. Tutkielma
paattyy luvun 7 yhteenvetoon.

1.1  Tutkimusongelma

Tutkimuksen p&dongelmana on selvittdd miten ja millaisiin ongelmiin tai tilanteisiin
tavaran kauppaan keskittyvat pk-yritykset hankkivat lakipalveluita Saksan markkinoita
varten. Tutkimusongelma jakautuu kolmeen alaongelmaan, jotka kasittelevat yrityksen
palvelunhankintaprosessia, yhteisty6té lakipalveluntarjoajan kanssa ja ongelmia, joihin
yritykset tarvitsevat apua.
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Tutkimuskysymys 1: Miten ja millaisiin ongelmiin tai tilanteisiin tavaran kauppaan
keskittyvat pk-yritykset hankkivat lakipalveluita Saksan markkinoita varten?

Tutkimuskysymys 1.1: Millainen on yritysten palvelunhankintaprosessi?
Tutkimuskysymys 1.2: Millaista yhteistyo lakipalveluntarjoajan kanssa on?
Tutkimuskysymys 1.3: Millaisiin ongelmiin yritykset tarvitsevat apua?

Palvelunhankintaprosessiin keskittyva alaongelma késittelee sitd, vastaako Saksan B-
to-B -markkinoille laajentuneiden suomalaisten pk-yritysten lakipalvelujen hankinta alan
kirjallisuuden  kasitystd  optimaalisimmasta  tavasta  hankkia laki-  sek&
asiantuntijapalveluita. Tutkimuksesta kdy toisin sanoen ilmi, miten saksalaisten yritysten
kanssa yhteistyotd tehneet suomalaiset yritykset ovat hankkineet lakipalveluita, ja
vahvistavatko ndmé toimet kirjallisuuden késitystd oikeanlaisesta hankintaprosessista.
Tutkittavana on se, miten yritys paattaa millaista apua se tarvitsee, kuinka se valitsee
sopivan palvelun sekd miten palvelua konkreettisesti hyddynnetddn. Mielenkiinnon
kohteena on myds se, joutuuko palvelu hankintaprosessin aikana tai sen jalkeen
arvioinnin kohteeksi.

Toinen ala-ongelma kasittelee yrityksen yhteistyota lakipalveluntarjoajan kanssa.
Tarkkailun kohteena on se, tekevatkd osapuolet keskendan yhteistyota palvelua
maadriteltdessd, sopimusta tehtdessd, palvelua toimittaessa ja sitd arvioitaessa. Lisaksi
tarkastellaan sitd, millaista téllainen yhteistyd on ja ketkd siihen osallistuvat.
Yhteistydhén palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla on haluttu kiinnittdd erityistéa
huomiota sen vuoksi, ettd sitd korostetaan teoreettisessa Viitekehyksessd yhtend
keskeisimmisté tekijoista onnistuneelle palvelusuhteelle osapuolten vélilla.

Tutkimuksen kolmantena alaongelmana on se, millaisiin lainopillisiin ongelmiin
Saksan markkinoille pyrkivét yritykset tormaavat. Viitekehyksena on tdméan alaongelman
osalta kaytetty Yleissopimusta tavaran kauppaa koskevista sopimuksista (CISG). Yleis-
sopimuksen kéayttamiseen on paadytty siksi, ettd se sadantelee paasaantoisesti sopimuksen
ratifioineiden jasenmaiden yritysten vélista tavaran kauppaa. Toisena syyna on se, etta
sopimuksesta on helppo I6ytdd muutamia olennaisia eroavaisuuksia suomalaiseen lain-
sédadantdon, mika saattaa auttaa l6ytaméaan saannonmukaisuuksia Saksan markkinoille
suuntautuvien pk-yritysten avuntarpeeseen.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu suomalaisiin tavaran kauppaa kayviin pk-yrityksiin, joiden
keskimaaréinen vuosittainen liikevaihto on palvelun hankkimisen aikana ollut alle 50
miljoonaa euroa ja henkilostomééara alle 250 henkil6d. Tarkastelu keskittyy vain pk-
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yrityksiin siita syystd, etta niilla suuryrityksia todennakdisemmin ei ole resursseja pitaa
suurta sisaista lakiosastoa, joka pystyisi hoitamaan kaikki juridiset ongelmat ilman
ulkopuolista apua.

Tavaran kauppaan on puolestaan keskitytty siitd syystd, ettd sen piirissd olevat
yritykset ovat todennakdisemmin kohdanneet samantyyppisia oikeudellisia ongelmia.
Liséksi CISG keskittyy ainoastaan tavaran kauppaan eri sopimusvaltioissa toimivien
yritysten vélilld. Haastateltavien yritysten toimialaa ei kuitenkaan ole rajattu sen
tarkemmin, koska tutkimukseen ei olisi talloin saatu riittavasti osallistujia. Erityista
ajallista rajausta tutkimuksessa ei ole. Tarkedmpaa on se, etta palvelun toimittaminen on
haastattelua tehtdessa ehtinyt jo kokonaisuutena tapahtua, jotta esimerkiksi kysymykset
palvelun arvioimisesta on mielekéasté esittaa yritykselle.
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2 KANSAINVALISTA KAUPPALAKIA KOSKEVAT MAH-
DOLLISET ONGELMATILANTEET

Kansainvalinen kauppalaki CISG (Convention on International Sale of Goods) on YK:n
alaisuudessa toimivan kansainvélisen kauppaoikeuden komission, UNCITRAL:n,
aikaansaama yleissopimus. Sopimuksen tarkoituksena on ollut madaltaa valtioiden
valisen kaupan oikeudellisia esteitd sekd edesauttaa kansainvélisen kaupan kehittymisté.
Sopimuksen ensimmadisen artiklan mukaan sitd ”sovelletaan tavaran kauppaa koskeviin
sopimuksiin sellaisten sopijapuolten valilla, joiden liikepaikat ovat eri valtioissa; kun
valtiot ovat sopimusvaltioita; tai kun kansainvalisen yksityisoikeuden séannét johtavat
sopimusvaltion oikeuden soveltamiseen” (Yleissopimus kansainvalistd tavaran kauppaa
koskevista sopimuksista, 1988). Yleissopimukseen on tdhé&n mennessa liittynyt 94
valtiota, joiden joukossa ovat muun muassa Brasilia, Ranska, Kiina, Vendja, Japani, USA,
Saksa ja Suomi (CISG Database 2016).

Vuonna 1966 perustetun UNCITRAL:n tavoitteena on kansainvalisen kaupan
sadantdjen uudenaikaistaminen ja harmonisointi (Uncitral.org). Komission toiminnan
keskitssa on ollut jassenmaiden omien lainsaadantdjen muokkaaminen niin, ettd varmuus
kaupankaynnissé parantuisi. Liséksi tavoitteena on ollut lainsdddanndn yhtenaistdminen
niin, etta jasenvaltiot ottaisivat ndma yhteiset sdannot myos kayttoon. (Schlechtriem &
Butler 2009, 1-2.) Yleissopimus tulikin voimaan vuonna 1988.

CISG:n onnistuneen kayttoonoton taustalla on ollut se, ettd toisin kuin edeltdjansa
komissio onnistui saamaan Ssamaan sopimukseen kansainvélisen kauppaoikeuden
prosessioikeudelliset ja aineellisoikeudelliset sadnnokset. Tama nakyy myos
yleissopimuksen rakenteessa, joka koostuu neljastd osasta. Ensimmaéisessa osassa
kéasitelldan sopimuksen soveltamisalaa ja yleisid maarayksia. Tama tarkoittaa erityisesti
sitd, mihin tilanteisiin sopimusta sovelletaan ja ei sovelleta. Toisessa osassa késitellaén
sopimuksentekoa eli sitd, missa tilanteissa osapuolten vélille voidaan katsoa syntyneen
sopimus. Yleissopimuksen kolmas osa koostuu aineellisoikeudellisista méaarayksista, eli
myyjan ja ostavan osapuolen oikeuksien seka velvollisuuksien laajuudesta. CISG:n
viimeisessa osassa késitellddn loppumaéaardyksia, joissa kerrotaan esimerkiksi
jasenvaltioiden  mahdollisuudesta ilmoittaa tiettyjen  yleissopimuksen  osien
noudattamatta jattdmisesta. (Schlechtriem & Butler 2009, 2-6.)

Seuraavaksi tarkastellaan suomalaisen ja saksalaisen lainsdaddannon keskeisimpié
eroavaisuuksia verrattuna kansainvaliseen kauppalakiin. EU-tason vertailua ei suoriteta,
koska EU:ssa ei ole erikseen ja laajemmin s&&delty yritysten valistd tavaran kauppaa.
Séantely on sen sijaan keskittynyt yksittéisiin sopimuksiin ja sektoreihin (European
Commission 2011, 4). Lisdksi tavaran kauppaan liittyvd sééntely on kohdistunut
enemmankin kuluttajien yhdenmukaiseen kohteluun EU:n sisélld. Komissio ehdotti
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vuonna 2011 yhteista eurooppalaista kauppalakia suunniteltavaksi, mutta esitysté ei viety
eteenpdin vuoden 2014 jalkeen (Clive 2015)

2.1  CISG:n ja suomalaisen lainsaddannon keskeisimmat erot

Suomessa tavaran kauppaa koskevat pédasiallisesti kauppalaki (KL) seka laki
varallisuusoikeudellisista oikeustoimista (OikTL). Kauppalailla ja yleissopimuksella on
paljon yhtenevid osuuksia, mutta sdadoskokoelmien valilla 16ytyy my6és muutamia
tarkeitd eroja, jotka saattavat huomiotta jatettyna aiheuttaa uusille markkinoille menevalle
yritykselle ongelmia (Sisula-Tulokas 2012, 3). Luonnollisesti on myds mahdollista, etta
sellaiset seikat, joita yleissopimuksessa ei késitelld, otetaan kansainvélisen
yksityisoikeuden saantdjen nojalla huomioon jommankumman osapuolen kotivaltion
lainsdadantdon nojautumalla.  Seuraavaksi tarkastellaankin CISG:n ja kauppalain
suurimpia eroavaisuuksia, jotka liittyvat reklamaatioaikaan, sopimuksen purkamiseen
sekd vahingonkorvausvelvollisuuteen.

CISG:ssa ostajan asema reklamaatioajan suhteen on tarkemmin maaritelty kuin
kauppalaissa. Kauppalain 32 pykédlan mukaan ostajan tdytyy reklamoida myyjélle
havaitsemastaan virheestd kohtuullisen ajan kuluessa virheen huomaamisesta, jotta voisi
jalkikateen vedota myyjan virheeseen korvausvastuun perusteena. Yleissopimuksessa
kohtuullinen aika on kuitenkin maaritelty tarkemmin. CISG:n artiklan 39 mukaan
reklamaatioaika on rajattu kahteen vuoteen.

Sisula-Tulokas (2012, 4) kuitenkin huomauttaa, ettd omalta osaltaan CISG tarjoaa
ostajalle myds parempaa asemaa kuin mita kauppalaissa sdadetaan. Yleissopimuksen 44
artikla nimittdin maaraa, etta ostaja voi kuitenkin reklamaatioajan umpeuduttuakin vaatia
myyijalta esimerkiksi hinnanalennusta, mikali ostajalla on kohtuullinen syy siihen, ettei
han ole aikarajan kuluessa reklamointia suorittanut. Vastaavaa mahdollisuutta ei
kauppalain sdéddosten mukaan ole.

Kauppalain 54 §:n mukaan ostajan saatua tavaran hallintaansa myyjé ei saa purkaa
kauppaa, ellei han ole pidattanyt itselleen oikeutta tavaraan tai ellei ostaja torju tavaraa.
Yleissopimuksessa tallaista kieltoa ei sen sijaan ole. (Sisula-Tulokas 2012, 4). Tama
turvaa osaltaan myyjan asemaa suomalaista kauppalakia paremmin.

Toinen sopimuksen purkamista koskeva eroavaisuus koskee sopimusrikkomuksen
olennaisuutta. Sekd kauppalain ettd yleissopimuksen mukaan sopimuksen purun
edellytyksend on rikkomuksen olennaisuus. Esimerkiksi myyja saa kauppalain 54 §:n
mukaan purkaa sopimuksen ostajan olennaisen maksuviivastyksen vuoksi. Olennaisuutta
ei kuitenkaan kauppalaissa madritella toisin kuin yleissopimuksessa (Sisula-Tulokas
2012,4). CISG:n artiklan 25 mukaan olennainen sopimusrikkomus on sellainen, etta
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"vastapuoli menettaa olennaisilta osin sen, mité hanella oli aihetta odottaa sopimukselta
saavuttavansa”.

Suurimmat erot KL:n ja CISG:n valilla koskevat vahingonkorvausta. Toisin kuin KL,
CISG ei tee eroa valittdmien ja vélillisten vahinkojen kesken (Sisula-Tulokas 2012, 4).
Nimensd mukaisesti valittdmat vahingot ovat sopimusrikkomuksesta suoraan johtuvia
vahinkoja, kuten korjauskustannuksia. Vélillisind vahinkoina KL kayttaa esimerkkeina
muun muassa tuotannon keskeytymisestd aiheutuvaa vahinkoa, saamatta jaanytta liike-
voittoa sekd muuta vaikeasti ennakoitavaa vahinkoa.

Ankaran yleissopimuksen vahingonkorvausperiaatteesta tekee se, ettei merkitysté ole
silld, onko sopimusta rikkonut osapuoli toiminut tuottamuksellisesti, vaan kaikki
vahingot tulevat korvattavaksi tuottamuksesta riippumatta. (Sisula-Tulokas 2012, 43.)

2.2  CISG:n ja saksalaisen lainsaddannon keskeisimmat erot

CISG tuli voimaan Saksassa vuonna 1991. Yleissopimus olikin voimakkaasti
vaikuttamassa Saksassa vuonna 2002 voimaan tulleeseen velvoiteoikeudelliseen
uudistukseen (saks. Schuldrechtsreform), joka uudisti muun muassa saksalaista
sopimusoikeutta yhd enemmén CISG:n kaltaiseksi. Vuoden 2002 velvoiteoikeudellista
uudistusta on pidetty tarkeimpané uudistuksena koskien vuonna 1900 voimaan tullutta
saksalaisen siviilioikeuden lakikokonaisuutta (saks. Blrgerliches Gesetzbuch, BGB).
(Ferrari 2009, 144, 159-160.)

Sopimusosapuolten velvollisuuksia ajatellen CISG:ssa korostuu sopimuksen voimassa
pysymisen tirkeys. Tall4 tarkoitetaan sité, ettd ”syyton” osapuoli ei pysty pidattdytymaan
CISG:n puitteissa sovitusta vastasuorituksestaan sopimusta rikkonutta osapuolta kohtaan
yhté helposti kuin BGB:n perusteella. Télla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd ”syyton”
osapuoli kieltdytyy maksamasta kauppahintaa havaitessaan tavaran olevan virheellinen.
CISG:ssa korostuukin enemman vahingonkorvausvaatimusten tarkeys suorituksesta pi-
dattaytymisen sijaan. (Markesinis, Unberath & Johnston 2006, 422.)

Vaikka uudistunut saksalainen sopimusoikeus onkin suurelta osin yhtenevéinen
CISG:n kanssa, on niilla kuitenkin joitakin keskeisid eroja. Kuten suomalaisessa
oikeustoimilaissa, myds BGB:ssa tehddan ero tuottamuksellisen ja tuottamuksettoman
vahingon valilla&. BGB vaatii, ettd sopimusta rikkoneen osapuolen tulee olla toiminut
tuottamuksellisesti, jotta tdmé& voi joutua korvausvastuuseen (§8 280, § 651f BGB).
CISG:ssa korvausvelvollisuus madréytyy ankaran vastuun periaatteen mukaisesti (Art.
79, CISG). (Ferrari 2009, 160.)

Joitain térkeitd eroja liittyy myo6s riskin siirtymiseen myyjan ja ostajan valilla.
Saksalaisessa lainsaadannossa riski tavarasta siirtyy ostajalle, kun tavaran myyjé
luovuttaa tavaran edelleen omille tyontekijoilleen kuljetettavaksi. CISG:n mukaan riski
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ei viela tassa tilanteessa siirry ostajalle. Liséksi CISG:ssa, toisin kuin BGB:ssa, riski
siirtyy automaattisesti ostajalle myds silloin, kun ostaja ei ota tavaroita sovitusti
haltuunsa. My0ds riskiin tavarasta kuljetuksen aikana liittyy joitakin eroavaisuuksia
CISG:n ja saksalaisen lainsaadannon valilla. (Romein 1999)

2.3 Muita huomioitavia asioita

Yksi  keskeisimmistda huomioitavista seikoista kauppasopimusta tehtdessa on
toimivaltaisen tuomioistuimen valitseminen. Paasaantdnd kanne nostetaan vastaajan
kotipaikan tuomioistuimessa, mutta kauppaa tekevat yritykset voivat rajoituksetta sopia
asiasta muutakin. On myds huomioitava, etta toimivaltaisen tuomioistuimen valinta voi
tapahtua muullakin tavalla kuin nimenomaisella sopimuksella. Naitad tapoja ovat
esimerkiksi osapuolten vélille muodostunut kéytanto tai alan yleinen kauppatapa. (von
Knorre 2017, 1)

Tuomioistuimen toimivaltaisuudesta paattdmisella on merkittdvia vaikutuksia
osapuolten asemaan mahdollisessa riitatilanteessa. Ensinnakin tuomioistuimen
toimintakéytdnnot voivat olla erilaisia kuin toisen osapuolen kotimaassa. Toiseksi
oikeudenkéyntimenettely voi poiketa totutusta. Kummatkin ndista seikoista voivat
aiheuttaa toiselle osapuolista yllattavia kustannuksia (Minilex.fi)

Myos oikeudenkéynnin kieli voi aiheuttaa ulkopuoliselle toimijalle vaikeuksia, silla
mahdolliset dokumentit ja todisteet esitetddn yleensa valtion virallisella kielella.
Kéannokset voivat johtaa yliméaaraisiin kustannuksiin, oikeudenkaynnin pitkittymiseen
sekd vaarinymmarryksiin osapuolten tai osapuolen ja tuomioistuimen vélilla. (Minilex.fi)

Lisédksi on huomattava, ettd tahdonvaltaisena sopimuskokonaisuutena CISG on
syrjaytettavissd sopimusosapuolten toimesta. Suomen tai Saksan lainsaadannon
soveltaminen samaan tapaukseen saattaa johtaa hyvinkin erilaisiin lopputuloksiin. (von
Knorre 2017, 2)
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Wynstra, Axelsson ja van der Valk (2006, 479) jaottelevat yritysten valilla tapahtuvat
palvelut neljdén eri kategoriaan, jotka ovat kulutuspalveluiden, ydinpalveluiden (engl.
instrumental services), puolivalmistepalveluiden (engl. semi-manufactured services) ja
komponenttipalveluiden kategoriat.

Kulutuspalvelut ovat palveluita, joilla ei ole vaikutusta asiakasyrityksen ensisijaisiin
toimintoihin.  Esimerkkind kulutuspalveluista ovat erilaiset catering-palvelut.
Puolivalmistepalveluita taas ostetaan palveluntarjoajalta, jotta niistd voidaan jalostaa
tuotteita yrityksen lopullisille asiakkaille. Komponenttipalvelut ovat puolestaan
palveluita, jotka vélitetaan sellaisinaan yrityksen asiakkaille. (Wynstra et al. 2006, 479.)

Asiantuntijapalvelut ovat ydinpalveluja. Tallaiset palvelut vaikuttavat suoraan siihen,
miten yrityksen muut prosessit toimivat, mutta ne eivat todennakdisesti ndy millaan
tavalla yrityksen loppukayttdjille. Ydinpalvelujen tehtdvéna on varmistaa, etta palvelun
tulokset edesauttavat asiakasyrityksen ensisijaisten toimintojen toteutumista. (Wynstra et
al. 2006, 479.) Esimerkkind toimii vaikkapa asianajotoimiston konsultointi
tyolainsdadannon suhteen, jotta asiakasyrityksen prosessit eivét hairiintyisi tyovoiman
vaarinkayton vuoksi.

Ydinpalveluihin liittyy useita haasteellisia ominaisuuksia. Ensinnakin niita
hyodynnetddn harvemmin kuin muita palveluita. Toiseksi tallaiset palvelut vaikuttavat
asiakasyrityksen ensisijaisiin prosesseihin ja saattavat jopa muuttaa asiakasyrityksen
tapaa hoitaa liiketoimintaansa. Kolmanneksi palveluiden tehokkaaseen ja tarpeeseen
vastaavaan hyddyntamiseen tarvitaan henkildita asiakasyrityksen monelta eri osa-alueelta
ylempéaa johtoa mydéten. Neljanneksi myos palveluntarjoajalta vaaditaan erityista kykya
tuottaa konkreettista hydtya asiakkaan ensisijaisten toimintojen tueksi. (Wynstra et al.
2006, 481, 486-487.)

Fitzsimmons et al. (1998, 377) jaottelevat palvelut niiden fokuksen mukaisesti.
Palvelun keskidssa voi heidan mukaansa olla joko omaisuus, ihmiset tai prosessi.
Asiantuntijapalvelut kuuluvat tdman jaottelun mukaisesti sellaisiin palveluihin, joiden
hankkimisessa huomion kohteeksi on valittava prosessi.

Myos téssa tydssa tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu prosessinakékulma
edelld. Pohjana teoreettisessa viitekehyksessa toimii van Weelen (2010) perustavaa laatua
oleva hankintaprosessimalli, jota tdydennetdan van der Valkin ja Rozemeijerin (2009,7)
lisayksilla. Teoreettinen viitekehys tullaankin jakamaan alalukuihin alla olevaan malliin
perustuen. Lakipalveluiden poikkeuksellisesta luonteesta johtuen palvelun tilausta (engl.
ordering) ja tehostamista (engl. expediting) koskevat vaiheet tullaan késittelemé&an
palvelun toimittamisen vaiheena (engl. provision).
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Kuvio 1 Hankintaprosessi (van Weele 2010, muokanneet van der Valk & Rozemeijer
2009)

Ennen van Weelen malliin paneutumista kasitelladn kuitenkin hankintaprosessin
formalisointipyrkimyksié.

3.1 Hankintaprosessin formalisointi

Hankintaprosessin formalisoinnilla tarkoitetaan prosessin vakiinnuttamista siten, etta
ostava yritys kéayttaa aina palveluja hankkiessaan samankaltaisia menetelmia esimerkiksi
palveluntarjoajaa valitessaan, sopimusta tehdessaan tai suoritusta arvioidessaan. Toisin
sanoen formalisointi vaikuttaa koko hankintaprosessin alusta loppuun. Formalisointi voi
tarkoittaa esimerkiksi menetelmia tai ohjenuoria, jotka selkeyttavat tavoitteita, arviointi-
Kriteereja tai sopimuksentekoa. (Pemer, Werr & Bianchi 2014, 842)

Formalisointi voi sééstdd palvelua hankkivan yrityksen kokonaiskustannuksia
kahdella tavalla: suoria transaktio- ja vaihtoehtoiskustannuksia laskemalla. Suorat
transaktiokustannukset kasittdvat kustannuksia, joita syntyy, kun sopimuskumppania
etsitdan ja valitaan tai kun tdman suoritusta seurataan. Vaihtoehtoiskustannukset (engl.
opportunity costs) nousevat keskioon puolestaan silloin, kun hankinta olisi ollut
mahdollista suorittaa meneteltya paremmin. Vaihtoehtoiskustannukset tarkoittavat siis
tdssa tapauksessa niitd hyotyjd, jotka menetetddn, kun esimerkiksi vaihtoehtoista
palveluntarjoajaa ei valita. (Pemer et al. 2014, 841)

Formalisointi voidaan jérjestad padsaantoisesti kahdella tavalla, joista ensimmainen on
kéytantdjen muodostaminen. Tallaisia kaytant6ja ja toimintatapoja ovat esimerkiksi
kriteerilistojen tekeminen toimittajaa valitessa, standardisopimusten kayttdminen
sopimusta tehtdessé seka laatukriteerien yhdenmukaisuus suoritusta arvioitaessa. Toinen
tapa puolestaan on tiettyjen toimittajien suosiminen, jolloin s&&st6éd syntyy toimittajan
valinta- sekd sopimuksentekovaiheessa, koska uusia toimittajia ei l&hdetd edes etsimaan,
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ja sopimusneuvotteluissa saastyy kumppanin toimintatapojen tuntemuksen vuoksi
kustannuksia. (Pemer et al. 2014, 845-846)

Ennalta tunnetun kumppanin kayttdminen saattaa Kkuitenkin johtaa siihen, ettei
asiantuntijapalvelua hankkiva yritys ota huomioon mahdollisesti
kokonaiskustannuksiltaan parempia vaihtoehtoja. Tasta syysta toimittajien suosiminen ei
valttamatta johda kustannustehokkaampaan lopputulokseen. Lisaksi on huomattava, etta
tunnettujen  palveluntarjoajien  kéyttdminen tuo saastdjd vain  muutamassa
hankintaprosessin vaiheessa: valitsemis- ja sopimuksentekokustannuksissa. Kaytantojen
muodostaminen, kuten tarkastuslistat ja yhdenmukaiset laatukriteerit, voivat puolestaan
vaikuttaa koko prosessin aikana. (Pemer et al. 846)

Formalisoinnissa on tietenkin muistettava, ettd vakiinnuttamistoimenpiteet toimivat
parhaiten suurissa ja kasvavissa yrityksissd, joissa asiantuntijapalveluhankintoja tehdaan
useammin. Nain ollen myds formalisoinnista saatavat hyddyt ovat suurempia. (Pemer et
al. 847.) Vaikka pk-yritykset eivat olisikaan tehneet vastaavia hankintoja aikaisemmin,
voivat ne kuitenkin hyodyntéda muiden kayttdmiensé asiantuntijapalveluiden hankinnassa
mahdollisesti soveltamiaan formalisointimetodeja, silla lakipalvelujen hankintaan voi
suhtautua monelta osin kuin minka tahansa muunkin asiantuntijapalvelun hankintaan
(Tulip 2001, 34). Luonnollisesti formalisointitavat tulee myds sovittaa tiiviisti palvelua
hankkivan yrityksen tarpeisiin kokeilemalla yritykselle itselleen sopivia tapoja (Pemer et
al. 847). Pk-yrityksen ei valttaméattd kannatakaan suoraan kopioida vakiinnuttamistapoja
suurilta toimijoilta.

3.2  Ongelman tai tarpeen tunnistaminen

Palvelunhankintaprosessi alkaa ostavan yrityksen tunnistaessa ongelman tai tarpeen, joka
sen taytyy ratkaista tai tdyttad. Tassd kohtaa asiakasyrityksen vaihtoehtoina ovat
ongelman hoitaminen sisaisesti, ongelman huomiotta jattaminen tai ulkopuolisen asian-
tuntemuksen kayttdminen. (Day & Barksdale 1994, 46.)

Viljamaa (2011, 477) esittelee nelja tapaa, jonka vaikutuksesta palvelua hankkiva pk-
yritys saattaa aloittaa palvelunhankintaprosessin. Ensimmainen tapa on sisdinen ja
aktiivinen motiivi, joka esiintyy tilanteissa, joissa yritykselld on palveluun tarked ja
nopeaa apua vaativa tarve. Passiivisen sisaisen motiivin kohdalla ostava yritys on sen
sijaan tietoinen mahdollisesta ulkopuolisen avun tarpeestaan, mutta ei viela tee asialle
mitdan. Ulkoisesta pakosta puhuttaessa tarkoitetaan tilannetta, jossa ostavan yrityksen
taytyy lahted hakemaan palveluntarjoajan apua ilman sisdisen tarpeen tunnistamista.
Ulkoisen mahdollisuuden motiivissa kyse on taas tilanteesta, jossa yritykselle tarjoutuu
mahdollisuus kayttda kenties ennen sen ulottumattomissa tai tiedostamattomissa olevaa
palveluntarjoajaa. (Viljamaa 2011, 477)
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Jotta yritys osaisi tunnistaa mahdollisen lainopillisen ongelman, taytyisi sen ymmartaa
informoida siséista lakimiestaan, jotta tdima osaisi arvioida ulkopuolisen avun tarpeen.
Usein mahdollisen lakiosaston ja muiden liiketoimintayksikdiden vélinen yhteisty®
saattaa kuitenkin olla puutteellista esimerkiksi aikarajoitteiden vuoksi. Téstd syystéa
ongelmaa ei valttdmatta havaita riittdvan ajoissa. (Rottmann et al. 2015, 144.) Yrityksen
johto ja tyontekijat tulisikin kouluttaa lakiongelmien tunnistamisen varalle (Lenz 2012,
Rottmannin et al. 2015, 154). Tama pitad paikkansa erityisesti tilanteessa, jossa yrityk-
selld ei edes ole omaa lakiosastoa.

3.3  Palvelun tarkka maarittely

Van Weelen (2010) ostoprosessin ensimmadinen vaihe on palvelun spesifikaatioiden
maadrittely. Talla tarkoitetaan sitd, ettd palvelua hankkiva yritys harkitsee hankittavan
palvelun sisaltéd, toisin sanoen sitd, mita tarvetta palvelun tulisi tayttaa ja miten palvelu
tayttaa tamén tarpeen.

Ennen térkedd hankintaa tapahtuva palvelun siséllon tarkka madaérittely on usein
vaikeaa, koska palvelun tarkka sisaltd selviaa usein vasta ostopaatoksen jélkeen (van der
Valk & Rozemeijer 2009, 6). Seikka korostuu lakipalveluita hankittaessa, sillé tallaisessa
hankinnassa saatetaan esimerkiksi valmistautua tulevaisuuden varalle, eika tdsmallisesté
tarpeesta ole valttamatta edes tietoa. Toisaalta jos lakipalvelua aletaan etsid vasta
mahdollisen ongelman realisoiduttua, saattaa spesifiointivaine jaada kiireen takia
tekemétta.

Madrittelyvaiheen haastavuuden vuoksi monet yritykset jattavat huolellisen palvelun
maadrittelyn tekematta. Liséksi argumenttina vaiheen sivuuttamiselle toimii usein se, ettéa
palvelun tarve ja tarkat spesifikaatiot muuttuvat joka tapauksessa useaan otteeseen, eika
maadrittelyyn néin ollen kannata kéyttaa paljoa resursseja. Huolellisten spesifikaatioiden
muodostaminen saattaa kuitenkin olla se hankintaprosessin vaihe, joka ratkaisee sen,
onko palvelu lopulta onnistunut. (van der Valk & Rozemeijer 2009, 6-7.) Ostavan
organisaation tulisikin maksaa vain tarvitsemastaan palvelusta eikd lisdarvoa
tuomattomista resursseista. Palveluntarjoajat saattavat hyvinkin laskuttaa sellaisista
lisdpalveluista, joista ei ole spesifikaatioita maariteltdessé sovittu. (Ellram & Tate 2014,
76.)

Axelsson ja Wynstra (2002, 144) esittelevat nelja tapaa méaaritelld palvelut: panoksen,
prosessin, tuoton ja seurauksen mukaan. Jos palvelu mé&éritelld&n panoksen mukaan,
keskiossd ovat resurssit, joita palveluntarjoaja kayttdd palvelun tuottamiseen. Nama
resurssit voivat olla asiantuntijapalvelun tapauksessa esimerkiksi kdytetyt tyétunnit, joita
voidaan tilanteen mukaan ostaa joko kiintedksi ajaksi, tai kuten lakipalveluissa usein on
asian laita, joustavasti tilanteen mukaan. Resursseina voidaan toki pitdd myos tyétunteja,
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jotka palvelun hankkinut yritys on kayttdnyt palvelun vastaanottamiseen. (Axelsson &
Wynstra 2002, 143-144, 148.)

Prosessin kéyttdminen maarittelyn pohjana saattaa muodostua pk-yritysten kohdalla
ongelmalliseksi, silla tdima lahestymistapa vaatii asiakasyrityksen tuntemusta siitd, miten
haluttu tavoite saadaan aikaiseksi (Axelsson & Wynstra 2002, 144-145). Uusilla
markkinoilla toimivan kasvavan yrityksen ei kuitenkaan voida olettaa omaavan sellaista
lakituntemusta, ettd ne pystyisivéat kovinkaan pitkélle ohjeistamaan palvelua tarjoavaa
asianajotoimistoa siitd, millaisin keinoin olisi esimerkiksi mahdollista saada
sopimuskumppani mahdollisimman tehokkaalla tavalla tayttdmaén kenties rastiin jaanyt
sopimusvelvoite.

Tuoton kayttaminen spesifioimisen apuvélineend saattaakin olla tehokkaampi
ratkaisu, silla talloin yritys esittaa palveluntarjoajalle vain toivotun lopputuloksen. Tassé
vaihtoehdossa palveluntarjoajan vastuulla on se, milla tavalla ja mité resursseja kéyttaen
lopputulos saavutetaan. Mahdollista on myods seurauksen, toisin sanoen palvelun
lopullisesti yritykselle tuottavan arvon maarittdminen. T&ssd vaihtoehdossa saattaa
lakipalvelua hankittaessa kuitenkin tulla eteen se tosiasia, etta lakipalvelun hyddyllisyys
ilmenee usein vasta ongelman aiheuduttua, ja tdmankin jalkeen edessé saattaa vield olla
pitkallinen oikeustaistelu. Lakipalvelun yritykselle tuottamaa lopullista arvoa saattaakin
olla @arimmaisen vaikeaa ennustaa. (Axelsson & Wynstra 2002, 144-145, 146, 148.)

Kéaytettdessa tuottoa tai seurausta spesifikaatioiden pohjana on muistettava, ettd nama
kaksi lahestymistapaa vaativat erityisen paljon palvelua hankkivan ja sitd tarjoavan
yrityksen vélistd keskindistd yhteisymmarrystd madritelmista ja niiden sisallosta
(Axelsson & Woynstra 2002, 150-151). Kommunikaatiovaikeudet ovatkin yksi
keskeisimmisté esteista toimivien spesifikaatioiden tiella (Pefia-Siles, del Mar Gonzélez-
Zamora & Machuca 2012, 111).

Korostaakseen spesifikaatiovaiheen merkitysta van der Valk ja Rozemeijer (2009, 7)
taydentavét van Weelen prosessikaaviota kahdella vaiheella. Ensimmaéisessa kohdassa
palvelu ja silld taytettdvd tarve madritelladn riittdvan yksityiskohtaisesti. Toisessa
kohdassa puolestaan halutaan ottaa palveluntarjoaja jo maarittelyvaiheessa mukaan, jotta
molemmat osapuolet ovat riittdvan aikaisessa vaiheessa selvilla palvelulla haettavasta
hyodysta seké sen toimittamiseen liittyvisté yksityiskohdista.

3.3.1  Osallistuminen maarittelyvaiheeseen

Spesifikaatioiden valintatilanteet jakautuvat palveluntarjoajan tai sen hankkijan hallinta-
aseman mukaisesti. Voidaankin katsoa, ettd maarittelyvaihtoehtoja on hallinnan osalta
kolme: palveluntarjoajan madrittelyvalta, yhteisesti hoidettu  madrittely ja
palvelunhankkijan méarittelyvalta. (Swan, Bowers & Grover 2002, 90.)



21

Lakipalvelu on tyypillinen esimerkki palvelusta, joka on sen tarjoajan vallassa. Jos
yrityksell& ei ole asiantuntemusta hankkimastaan palvelusta, kdy helposti niin, ettd koko
madrittelyvelvollisuus ja -oikeus annetaan palveluntarjoajan haltuun. Talléin ostava
yritys ei asiantuntemuksen puuttumisen vuoksi pyri valttdmattd hankkimaan
minkaanlaista  tietoa  palvelun  mahdollisista  spesifikaatioista. ~ Vastaavasti
palveluntarjoajan tiedossa ovat kaikki mahdolliset spesifikaatiovaihtoehdot, koska ostaja
ei niité viitsi tai osaa pyytda. (Swan, Bowers & Grover 2002, 90.)

Palveluntarjoajan mahdollisesta tiedollisesta ylivoimasta huolimatta ostajan ja
tarjoajan vélisen yhteistydn tulisi olla spesifikaatiovaiheen keskitssa (Selviaridis, Spring
& Araujo 2013, 1399). Selviaridis et al. (2013, 1406) esittelevatkin nelikenttaisen
matriisin, jonka tarkoituksena on selventdd palvelun tarjoajalta vaadittavia toimia
rilppuen siitd, mika on ostajan palveluun liittyva tiedon taso seka toimittajan
ostajakohtainen kokeneisuus.
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Kuvio 2 Toimittajan rooli palvelun spesifikaatiota maariteltdessa (Selviaridis et al.
2013, 1406)

Ostajan kokemaan epdvarmuuden suuruuteen vaikuttavat esimerkiksi ostajan
ensikertalaisuus  kyseisen palvelun hankkimisessa, palvelun monimutkaisuus,
méérittelykyky sekd informaation asymmetria palveluntarjoajan ja ostajan Vélilla.
Toimittajan ostajakohtaiseen kokeneisuuteen puolestaan vaikuttavat muun muassa
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yhteistyokokemus ostavan yrityksen kanssa, ostavan yrityksen liiketoimintatarpeiden
ymmartdminen sekd muuttuvat ostajan vaatimukset. (Selviaridis et al. 2013, 1406)

Tilanteessa, jossa ostajan kokema epavarmuus on esimerkiksi tilanteen uutuuden takia
suuri ja toimittajan ostajakohtainen kokeneisuus toimitussuhteen uutuuden takia pieni,
omaksuu toimittaja usein kaantavan roolin. Talldin ostaja madrittelee palvelun
useimmiten tuoton mukaisesti, ja toimittajan tehtdvéksi jad “kddntda” ostajan toivomus
itse valitsemiaan aktiviteetteja ja resursseja kéyttden tarpeen toteuttavaksi palveluksi.
Mikali seka ostajan kokema epdvarmuus ja toimittajan asiakaskohtainen kokeneisuus
ovat suuria, omaksuu toimittaja puolestaan kehittavan roolin. Téssa roolissa toimittaja
tietdd esimerkiksi aikaisemman yhteistyon vuoksi ostajan liiketoimintatarpeet ja pystyy
osallistumaan palvelun maarittelyyn ottamalla huomioon esimerkiksi yhteisesti palveluun
sijoitetut resurssit. Ostajan epdvarmuus johtuu naissd tilanteissa esimerkiksi
hankintaosaamisen puuttumisesta. Aikaisemman yhteistyon vuoksi ostaja voi lisaksi
kokea pienempaa riskia tutun palveluntarjoajan kanssa toimiessaan, ja toimittaja kykenee
my06s mahdollisesti selittdméén asiakkaalle syntyvét kustannukset paremmin. (Selviaridis
etal. 2013, 1405-1406.)

Toimittajalla voidaan katsoa olevan uusiva rooli silloin, kun ostajan epavarmuus on
pieni johtuen siitd, ettd hankintatilanne on talle tuttu ja hankittava palvelu on
yksinkertainen. Ostaja hankkii ndin ollen kenties uuden toimittajan tarjoamaan ennalta
tuttua palvelua. Téalléin toimittaja voi keskittyda vain kustannusten alentamiseen.
Saatavassa roolissa muutokset ovat usein vieldkin véhdisempia. (Selviaridis et al. 2013,
1405-1406.)

3.3.2  Maadrittelyjen muuttuminen hankintaprosessin aikana

Lindberg ja Nordin (2008, 299) esittelevat dynaamisen nakdkulman spesifikaatioihin

hankintaprosessin aikana. Taman nakokulman mukaisesti monimutkainenkin palvelu
konkretisoituu hetkittéin palvelun hankinnan ja sen toimittamisen aikana.
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Kuvio 3 Dynaaminen nédkdkulma palvelunhankintaan (Lindberg & Nordin 2008, 299)

Madrittely lahtee liikkeelle tarpeesta, jolloin spesifikaatiot eivét vield ole tarkkoja tai
ne eivét kenties ole ollenkaan tiedossa. Kun paatds palvelun hankinnasta on tehty, alkavat
spesifikaatiotkin véhitellen tarkentua, ja konkretisoitumisen huippu saavutetaan silloin,
kun palveluntarjoaja on valittu ja sopimuksenteon hetki lahestyy. Lakipalvelua
hankittaessa maérittelyjen varsinainen konkretisoituminen alkaa toden teolla tapahtua
vasta yhteistyossa toimittajan kanssa. Palvelua toimitettaessa konkretisoitumisaste taas
laskee, toisin sanoen palvelua ei vilttimattd endd ndhda niin suuressa maarin tuotteena”
kuin esimerkiksi sopimusta tehtédessé. Palvelun voidaan jalleen ndhda konkretisoituvan
silloin, kun koittaa sen onnistumisen arvioimisen aika. (Lindberg & Nordin 2008, 299)

Selviaridis, Agndal ja Axelsson (2011, 78) tunnistavat viisi tekijéd, jotka vaikuttavat
palvelun madrittelyyn joko vakiinnuttamalla tai horjuttamalla spesifiointiprosessia. Nama
ovat ostavan yrityksen hankintaosaaminen, nojautuminen  palveluntarjoajan
asiantuntemukseen, palvelun monimutkaisuus, osapuolten vélisen suhteen jatkuvuus seka
palvelua mukauttavat toimet. Mukauttavilla toimilla tarkoitetaan esimerkiksi toimia,
joilla pyritddn vaikuttamaan palvelun maérittelyyn ostavan yrityksen tarpeiden
muuttuessa, lakipalvelua hankittaessa esimerkiksi silloin, kun yritys haluaa valittaa
tuomioistuimen paatoksesta korkeampaan oikeusasteeseen.

Nojautuminen palveluntarjoajan asiantuntemukseen, palvelun monimutkaisuus sek&
mukauttavat toimet voidaan nahda spesifiointiprosessia horjuttavina tekijoind, jotka
vievat maédrittelyvaltaa pois hankkivan yrityksen kasistd. Palvelussuhteen jatkuvuus
voidaan taas nahda tekijané, joka vakiinnuttaa maarittelyjen tekemisté. Ostavan yrityksen
hankintaosaamisen voidaan puolestaan nahdd vaikuttavan tilanteesta riippuen joko
spesifiointia vakiinnuttavasti tai sitd horjuttaen. Mikali yritykselld on kokemusta
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vastaavanlaisten palveluiden hankkimisesta, yrityksen siséista tietoa palvelusta tai kykya
arvioida palvelun onnistumista, vaikuttaa osaaminen spesifiointia vakiinnuttavasti.
Mikali tilanne on yritykselle uusi tai se pyrkii esimerkiksi kilpailuttamaan
palveluntarjoajia, vaikuttaa osaaminen madrittelyja horjuttavasti. (Selviaridis et al. 2011,
78)

On kuitenkin muistettava, etta spesifikaatioiden horjuminen ei ole valttamatta palvelua
hankkivalle yritykselle kielteinen asia. Jos yritys haluaa Kilpailuttaa palveluntarjoajia,
hyodyntéé palveluntarjoajien osaamista mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tai toimia
joustavasti tarpeittensa muuttuessa, on spesifikaatioiden muuttuminen valttaméaton ja
lopulta jopa hyddyllinen asia. (Selviaridis et al. 2011, 85)

3.4 Palveluntarjoajan valitseminen

Seuraavana askeleena van Weelen (2010) ostoprosessissa on palveluntarjoajan
valitseminen. Tamén vaiheen keskidssd on ostavan yrityksen kannalta se, etta se osaisi
arvioida palvelua tarjoavan yritysten kykya tuottaa toivotunlainen palvelu ennen kuin
varsinainen yhteistydkumppani valitaan (Day & Barksdale 1992, 90).

Kun palveluntarjoajaa lahdetddn etsimaan monimutkaisessa ja asiakasyritykselle
uudenlaisessa ostotilanteessa, esille nousevat erityisesti kokemusperdiset tavat etsia
tietoa. Mikéli kyseessa on rutiininomaisesta ostotilanteesta suuresti poikkeava hankinta,
alkavat sellaiset informaatioldhteet kuin palveluntarjoajan aikaisempien asiakkaiden,
yrityksen omien yhteistyokumppaneiden ja jopa kilpailijoiden arviot tarjoajasta nousta
keskeiseen asemaan. Té&ll& tavalla hankittu tieto auttaa muun muassa maéarittelemaén
paremmin asiakasyrityksen omaa avun tarvetta, rajaamaan etsintakenttda seka kenties
ymmartdmaan erilaisia tapoja saavuttaa haluttu paaméaara. Kokemusperaista tietoa
kaytetdan ensisijaisesti juuri ajankohtaisena olevassa ongelmatilanteessa, mutta tietoa
kerdtddn myos tulevista vastaavista tilanteista selviamiseen. (Aarikka-Stenroos &
Makkonen 2014, 350.) Toimintatapaa voidaankin pitdd eraéanlaisena formalisoinnin
muotona.

Day ja Barksdale (1992, 86) esittelevét nelja ulottuvuutta, joilla voidaan katsoa olevan
vaikutusta palveluntarjoajaa valitessa. Nama ovat palveluntarjoajan kokemus sek&
osaaminen ja Kilpailukyky, palveluntarjoajan ymmarrys asiakkaan tarpeista,
palveluntarjoajan  yhteistyd- ja kommunikaatiotaidot sekd palveluntarjoajan
sopeutumiskyky sopimuksellisiin ja hallinnollisiin vaatimuksiin. Palvelua hankkivat
yrityksen kayttavatkin valintaa tehdessadn seké objektiivisia ettd subjektiivisia kriteereitd
(Sonmez & Moorhouse 2010, 203).

Kokemuksen, osaamisen ja Kilpailukyvyn voidaan katsoa koostuvan sellaisista
osatekijoistd kuin firman maineesta ja mahdollisista suosituksista, kokemuksista
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aikaisemmista  samankaltaisista  projekteista tai ongelmista ja aihealueen
erityisosaamisesta. Asiakkaan tarpeiden ymmartamiseen taas liittyy sellaisia kriteereja
kuin  ongelmanratkaisuhalukkuus ja asiakkaan liiketoiminnan ymmartdminen
kokonaisuutena palveluntarjoajan oman osuuden ohella. Asiakkaan valintapaatdkseen
vaikuttavia kommunikaatio- ja vuorovaikutusominaisuuksia ovat puolestaan esimerkiksi
kuunteluvalmius, osapuolten vélinen “kemia” ja luottamus. (Day & Barksdale 1992, 86-
87)

Sopimuksellisia ja hallinnollisia kriteereja ovat muun muassa Kilpailukykyinen hinta,
kyky toimia toivottujen aikataulujen mukaisesti seké& tehokkuus toiminnassa. (Day &
Barksdale 1992, 86-87). Sonmezin ja Moorhousen (2010, 203) mukaan asiakkaiden
tarpeiden tayttdminen on, ei niin yllattéen, tarkein kriteeri palveluntarjoajaa valitessa. Sen
sijaan hintaa pidetdan yhtenda vahemman térkeista kriteereistda lopullista valintaa
tehtdessa. Monilla pk-yrityksilla hinta sekéd palvelun kesto saattavat kuitenkin nousta
tarkedmpaan asemaan kuin tilanteessa, jossa palvelua ostavalla yritykselld on enemmaén
resursseja kaytettavissaan (Bennett & Smith 2004, 456).

Sonmez ja Moorhouse (2010, 203) huomauttavat lisaksi, etta ostavien yritysten tulisi
kayttdd kaksivaiheista prosessia palveluntarjoajaa valitessaan, ja valintakriteerit tulisi
samoin jakaa ndiden kahden vaiheen mukaisesti. Ensimmadiseen vaiheeseen tulevat tdamén
jaottelun mukaisesti Kriteerit, jotka toimivat ennakkokarsijoina (eng. pre-qualifiers), joita
ovat palvelun hinta, organisaation osaaminen sekd maine. Toisessa vaiheessa arvioinnin
pohjana toimivat taas viimeisen vaiheen erottavat tekijat (eng. final stage differentiators),
jotka ovat itse tuotettava palvelu, palveluntarjoajan patevyys tuottaa se seka tarjoajan
ymmarrys ja tietdmys asiakkaan liiketoiminnasta ja tarpeista. Tdman jaottelun taustalla
on ajatus siitd, ettd mahdollisessa valintajoukossa olevien palveluntarjoajien tulisi ensiksi
selvitd ennakkokarsinnasta ennen kuin niiltd pyydetddn tarjouksia. (Sonmez &
Moorhouse 2010, 203.)

Valintaa tehdessaan yrityksen taytyykin miettia palvelulla toivottavaa lopputulosta jo
ennen kuin se ottaa yhteyttd palveluntarjoajiin, koska asiantuntijayrityksen tekemaét
tarjoukset riippuvat paljolti ostajayrityksen tavoitteista. Tarjouspyyntda ei Vvoi
luonnollisestikaan edes tehdd ilman aavistusta siitd, mitkd ovat tavoitteet, joihin
palvelulla pyritadn. (Day & Barksdale 1994, 46). Tésta syysta palvelunhankintaprosessin
spesifiointi- ja valintavaiheet menevat osittain pééllekkéin. Madrittely on siis pakko
aloittaa jo ennen kuin palveluntarjoajiin otetaan yhteyttd, vaikka lakipalvelua ostettaessa
valtaosa spesifioinnista tapahtuu nimenomaan yhdessa palveluntarjoajan kanssa.

Kéyttéen esimerkiksi Sonmezin ja Moorhousen (2010, 203) ennakkokarsijakriteereitéd
ostavan yrityksen tulisi paatyé lopullista laajempaan palveluntarjoaja — valintajoukkoon
(eng. long list). Tallaiseen valintajoukkoon paatymista saattavat liséksi auttaa esimerkiksi
asiakasyrityksen omat kokemukset jostain palveluntarjoajasta sekd& mahdolliset
suositukset esimerkiksi muilta alan toimijoilta. Rajattuun valintajoukkoon (eng. short list)
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yritys voi péatyd esimerkiksi tarjouspyynt6ja lahettdmalla. Tarjouspyynndillda ostava
yritys saa térkeéa tietoa siitd, onko palveluntarjoaja kykenevé toimittamaan palvelun
budjetin sallimissa rajoissa ja kohtuullisen ajan kuluessa. (Day & Barksdale 1994, 46-
47.) Kun palvelua hankkiva yritys valitsee valintajoukkoja, haasteeksi saattaa usein
muodostua asiakasyrityksen kompetenssin ja resurssien puute (Axelsson & Wynstra
2002). Mikali asiakasyrityksella on oma lakiosasto, taytyy se luonnollisesti osallistaa
palveluntarjoajien valitsemiseen yhdessa hankintaosaston kanssa (Rottmann et al. 2015,
154).

Kun lopullista palveluntarjoajaa valitaan rajatusta valintajoukosta, muuttuvat
paatoskriteeritkin - yha subjektiivisemmiksi. Téssa vaiheessa kaikki mahdolliset
ehdokkaat ovat jo tayttdneet minimivaatimukset ja keskidssa on se, kuinka paljon kullakin
palveluntarjoajalla on tarjota kutakin ominaisuutta. Sen sijaan, ettd ostaja vertaisi
palveluntarjoajayrityksid suhteessa johonkin abstraktiin ja yleiseen pétevyyden
maaritelmaan, alkaa asiakasyritys tdssa vaiheessa vertailla ehdokkaita keskenaan. (Day
& Barksdale 1994, 47-48.)

Day ja Barksdale (2003, 574) jakavat valintakriteerit koviin ja pehmeisiin. Tama
jaottelu vastaa osittain Sonmezin ja Moorhousen (2010, 203) jaottelua ennakkokarsijoihin
seka viimeisen vaiheen erottaviin tekijoihin. Kovia kriteereja ovat juurikin esimerkiksi
palveluntarjoajan hinnoittelu seka erityisosaaminen. Pehmeét Kkriteerit ovat hyvin
subjektiivisia ja tulevat erityisesti esille silloin, kun asiakasyrityksen taytyy valita
monesta minimivaatimukset tayttavasta palveluntarjoajasta omaan tilanteeseensa sopivin.
Télloin korostuu erityisesti palveluntarjoajan ja asiakasyrityksen vélinen “kemia”, joka
saattaa hyvinkin olla koko sopimuksen ratkaiseva tekija silloin, kun kaikki muut meriitit
ovat vertailtavien yritysten valilla tasan. (Day & Barksdale 2003, 574.)

Tarkeimmat yritysten valisen kemian ohella ja sen taustalla vaikuttavat tekijat ovat
asiakasyrityksen luottamus palveluntarjoajaan ja palveluntarjoajan  osoittama
sitoutuminen asiakkaaseen. Ostava yritys valitsee todennékdisimmin kumppanikseen sen
palveluntarjoajan, joka keskittyy asiakkaan tarpeisiin, on ongelmanratkaisuorientoitunut
ja nayttdd parhaiten halukkuutensa toimivan yhteistydsuhteen aloittamiseen. (Day &
Barksdale 2003, 577.)

3.5  Sopimuksen tekeminen

Van Weelen (2010) prosessimallissa seuraavana vaiheena on sopimuksen tekeminen
valitun palveluntarjoajan kanssa. Valtavirran sopimusoikeudelliselle ajattelulle on
tyypillistd, ettd kaikki mahdolliset ongelmatilanteet ja niiden ratkaisut tulisi saattaa heti
sopimuksen piiriin. Tdma ajatusmalli juontaa juurensa pacta sunt servanda -periaatteesta,
jonka mukaan sopimus sitoo sellaisenaan. Tuomioistuimet ovatkin olosuhteiden
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muuttumisesta huolimatta yleensa haluttomia sovittelemaan tehtyja sopimuksia. (Kujala,
Nystén-Haarala & Nuottila 2015, 94-95.)

Tallaiset kaiken kattavat sopimukset eivat kuitenkaan yleensa sovellu parhaalla
mahdollisella tavalla esimerkiksi projektiluonteiseen toimintaan, jossa tilanteet saattavat
muuttua yllattden (Kujala et al. 2015, 95). Luonnollisesti asiantuntijapalvelut,
lakiosaaminen mukaan luettuna, ovat usein hyvinkin projektikeskeisid. Sen sijaan, etta
kaikki asiat tulisi saada valittomasti kirjalliseen sopimukseen, taytyisi sopimuksen
rakentua vahitellen. Jopa sopimuksen sitovien osuuksien tulisi olla sellaisia, etta niilla on
mahdollisuus havitad tai muuttua toisenlaisiksi projektin edetessa (P6yhdnen 1988,
Kujalan et al. 2015, 96). Sopimus saattaa muuttua jossain maarin vield
implementaatiovaiheessakin (Kujala et al. 2015, 97).

Sopimus asiantuntijapalveluntarjoajan ja palvelua hankkivan yrityksen valilla saattaa
mya0s syntyé vaivihkaa hankintaprosessin aikana. Esimerkiksi tarjouspyynnét ja suulliset
neuvottelut prosessin eri vaiheissa saattavat johtaa siihen, ettd tietynlaisia sitoumuksia
syntyy jopa huomaamatta. (Kujala et al. 2015, 97-98.) Tall6in lakipalvelua hankkivan
yrityksen taytyykin olla erityisen tarkkana siind, ettei se sitoudu vahingossa liian
aikaisessa vaiheessa johonkin palveluntarjoajaan, joka ei valttamatta olekaan paras
mahdollinen vaihtoehto. On myds huomattava, asiantuntijapalveluntarjoaja saattaa
laskuttaa myos sellaisista toimintaohjeista, jotka saattavat asiakkaan nakdkulmasta
nayttaa vain neuvottelujen aikana esiin tulleilta seikoilta.

Joustavuutta sopimukseen saadaan padasiassa kahdella tavalla. Ensimmainen ndista on
sopimuksen sitovuuden viivastyttdminen siihen asti, kunnes sitovaan paatdkseen on
saatavilla riittdvasti tietoa. Tama tapa perustuu erityisesti siihen, ettd seka asiakasyritys
ettd palveluntarjoaja saavat jatkuvasti enemman tietoa asiakkaan tarpeista. Toinen tapa
on tehdé sellainen sopimus, johon on sisadnrakennettu mekanismeja ottamaan huomioon
mahdolliset toimintakentdn muutokset tai yllattavat tapahtumat. (Kujala et al. 2015, 99.)
Lakipalvelua hankittaessa on luonnollisesti otettava huomioon, ettd ensimmadisen
vaihtoehdon kaltainen koko sopimuksen taytantddnpanon viivastyttaminen ei valttamatta
voi tulla kysymykseen, varsinkin jos asiakasyritys hakee apua akuuttiin ongelmaan.
Kyseisen kaltainen strategia onkin todennakdisempi tilanteessa, jossa asiakasyritys hakee
apua jo ennen ongelmien ilmenemista.

Joustavuutta sopimuksen tekemiseen voi toisen tavan mukaisesti tuoda esimerkiksi
uudelleenneuvotteluehdoilla, joiden tayttyessa sopimuksen sisaltéd saatetaan arvioida
tietyilt4 osin uudestaan. Sopimus voi sisaltdd myos sellaisia joustavuutta lisddvia ehtoja,
joiden tarkoituksena on esimerkiksi ongelmatilanteiden aikainen tunnistaminen tai
jonkun ehdon tayttyessa osapuolten yhteiselld paatokselld tehtdva muutos sopimukseen.
(Kujala et al. 2015, 100.)

Lakipalveluja koskevat sopimukset ovat usein hyvinkin yksityiskohtaisia, ja erityisesti
palvelun siséallosta ja talla tavalla méarittyvan hinnoittelun suhteesta tulisi olla sovittu.
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My®os osapuolten vélinen toiminta eri tilanteissa tulisi olla méaéritelty niin pitkélle kuin
mahdollista. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, etteikd sopimuksessa olisi tilaa joustavuudelle
esimerkiksi muuttuvien asiakastarpeiden vuoksi. (Rottmann et al. 2015, 155.)

Joustavuutta sopimukseen voi tuoda myods palvelun hinnoittelulla. Axelsson ja
Wynstra (2002, 184) esittelevat kolme tapaa, jolla palvelun hinnan voidaan katsoa maa-
raytyvan. Naméa keinot ovat kustannuksiin perustuva hinnoittelu (engl. cost-based
pricing), markkinoilla mé&araytyva hinnoittelu (engl. market based pricing) seké palvelun
arvoon perustuva hinnoittelu (engl. value based pricing).

Kustannuksiin perustuva hinnoittelu voi puolestaan olla téyskatteellista (engl. full
costing) tai toimintolaskentaa (Activity Based Costing, ABC). Tayskatteellisessa lasken-
nassa palveluntarjoaja ottaa huomioon kaikki palvelun tuotantoon liittyvat kustannukset,
kun taas toimintolaskennassa mukana ovat myds palvelun tuottamisesta aiheutuvat
epasuorat kustannukset. Kustannuslaskelmansa paélle palveluntarjoaja lisdéa oman
voittomarginaalinsa. (Axelsson & Wynstra 2002, 183-186.) Markkinoilla maaraytyva
hinnoittelu taas perustuu kahteen ulottuvuuteen: palvelun nopeuteen ja sen hintaan.
Néistd asiakas valitsee tarvitsemansa palvelun tehden valintansa sen perusteella,
arvostaako se enemmaén nopeutta vai edullista hintaa (Axelsson & Wynstra 2002, 187-
191).

Lakipalveluiden osalta puhdas kustannuksiin perustuva tai markkinapohjainen
hinnoittelu ei tule kuitenkaan koskaan kysymykseen. Lakipalveluiden voidaankin katsoa
olevan lahinnad palvelun arvoon perustuvaa hinnoittelua, jossa keskitytdan palvelun
vaikutusten arvoon. Toisin sanoen kyse on siitd, ettd kustannusten sijaan arvioidaan
palvelun merkitystd asiakkaan liiketoiminnalle. On kuitenkin huomattava, etta yhtakaan
esitellyista hinnoittelumalleista ei yleensa kaytetd yksinddn, vaan pikemminkin
jonkinlaisena yhdistelmana. (Axelsson & Wynstra 2002, 194-196.)

Hinnoittelullakin voidaan saada aikaan toivotunlaista joustavuutta. Mikali hinnoittelu
on joustavaa eiké taysin ennalta maaréattya, voi yhteistydlle palveluntarjoajan ja -ostajan
valilla syntya kahdenlaisia etuja. Ensinnakin sopimusta edeltavé tyomaara ja spekulointi
pienenevat, koska kaikkia mahdollisia pulmatilanteita ei tarvitse ottaa sopimuksessa
huomioon. Toiseksi joustava hinnoittelu saattaa vahentdd palveluntarjoajan
mahdollisuutta toimia opportunistisesti. (Harris, Giunipero & Hult 1998, 376-377.)

Viimeisen vuosikymmenien ajan lakipalveluissa on kéytetty melko sédnnénmukaisesti
tuntiperusteista hinnoittelua. Tuntiperusteiseen hinnoitteluun on usein paadytty sen
vuoksi, ettd lakipalveluiden kustannusten arvioiminen on hyvin hankalaa. Liséksi
tuntiperusteista hinnoittelua on voitu vaikeuksitta kayttd4d asianajotoimiston koosta,
organisaatiorakenteesta ja maantieteellisestd sijainnista riippumatta. Taméan ohella
tuntiperusteinen hinnoittelu on helpottanut lakipalveluja tarjoavien yritysten
kustannusten hallintaa siitd syystd, ettd osaava ty0voima muodostaa suuren o0san
yrityksen kokonaiskustannuksista. (Mandell 2013.)
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Tuntiperusteisessa hinnoittelussa on kuitenkin lukuisia huonoja puolia. Tamén
hinnoittelumallin voidaan perustella vahentdvan palveluntarjoajan innovatiivisuutta ja
edistdvan palvelujen keskinkertaisuutta. Lisaksi hinnoittelumallin voidaan katsoa
lisadvan epaluottamusta palveluntarjoajan ja asiakkaan vélill4, suurentavan asiakkaan
riskia ja vaaristavan palvelun todellista arvoa. (Mandell 2013.)

Tuntiperusteiselle hinnoittelulle on kuitenkin muitakin vaihtoehtoja. Yksi vaihtoehto
on asteittainen hinnoittelu, jossa kustannukset asiakkaalle realisoituvat vaiheittain
prosessin kuluessa. Toisena vaihtoehtona on kokonaan kiintea hinnoittelu, jossa hinta
sovitaan Kkiintednd, mutta tilaa jatetddn hinnan korottamiselle, mikali asiakkaan
projektissa tapahtuu odottamattomia kaanteitd. Hinnoittelussa voidaan kayttdd myos
maksimihinnan (engl. capped fee) menetelméaa, jossa asiakas ja palveluntarjoaja sopivat
kiintedsta ylahinnasta, mutta palveluntarjoaja laskee silti hintaa myos tuntiperusteisesti.
Mikali tuntiperusteinen hinta jaa kiintead yléhintaa alhaisemmaksi, jakavat asiakas ja
palveluntarjoaja kiintedn ja tuntiperusteisen hinnan valisen erotuksen keskenaan.
Vaihtoehtona voi olla my6s palveluntarjoajan hoitaman asian arvoon perustuva
hinnoittelu, jossa palveluntarjoaja saa tietyn prosentin asiakkaalle koituvasta hyddysté.
(Mandell 2013.)

Axelssonin ja Wynstran (2002, 184) jaottelua tarkastelemalla voidaan todeta, ettd seka
perinteinen tuntiperusteinen hinnoittelu etta vaihtoehtoiset menetelmat nojautuvat pitkélti
sekd kustannuksiin ettd palvelun arvoon perustuvaan hinnoitteluun. Hinnoittelumallit
omaavat piirteitd joko molemmista arviointitavoista tai painottuvat enemman palvelun
arvon arvioinnin puolelle.

Vaikka tuntiperusteinen hinnoittelu onkin edelleen kaikkein perinteisin tapa laskuttaa
asiakasta, ovat muut hinnoittelumallit ottaneet kansainvélisillda markkinoilla vahvaa
jalansijaa. Tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin USA:n, Kanadan ja Iso-Britannian
markkinoilla toimivia asianajoyrityksid, huomattiin, ettd melkein 30 % suurten
palveluntarjoajien asiakkaista on ehdottanut vaihtoehtoisia hinnoittelumenetelmié.
Lisédksi 40 % asianajoyrityksista, jotka palvelivat ensisijaisesti pienyrityksia ja
yksityisasiakkaita, ovat kdyttaneet kiintean tai maksimihinnan menetelméaa asiakkaidensa
kanssa. (Wood 2014).

3.6 Palvelun toimittaminen

Kun sopimus palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla on saatu aikaiseksi, alkaa palvelun
toimittamisen vaihe. Palvelunprosessin alkuvaihe vaatii asiakasyritykseltd kykya tuoda
oma ongelmansa kokonaisvaltaisesti esille niin, ettd palveluntarjoaja kykenee omalla
toiminnallaan vastaamaan asiakkaan tarpeisiin mahdollisimman hyvin. Palvelun
toimittamisen vaiheessa palveluntarjoajan taytyy puolestaan kaantaa asiakkaan tarpeet
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konkreettiseksi palveluksi. Koska yhteistydsuhde asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla
saattaa olla hyvinkin pitkd, nousevat téssa tilanteessa kummankin osapuolen
projektinjohtotaidot korostettuun asemaan. (van der Valk, Wynstra & Axelsson 2009,
812.) Keskiossa on kuitenkin yhteistyd palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla, eika
asiakasyritys voikaan sopimuksen tekemisen jalkeen jattda palveluntarjoajaa yksin
huolehtimaan palvelun tuottamisesta (Rottmann et al. 2015, 155.)

Asiakasyrityksessd tulisi muodostaa ryhmia eri toimintojen kesken, ja mikali
yrityksessa on oma lakimies, tulisi hanet osallistaa yhteistyohon palveluntarjoajan kanssa.
Vaihtoehtoisesti palveluntarjoajalla tulisi olla edustaja, joka toimii l&heisessa
yhteistydssa asiakasyrityksen kanssa koko prosessin ajan. Jotta asiakasyritys ja
palveluntarjoaja olisivat jatkuvasti samalla aaltopituudella, ovat tapaamiset ja aktiivinen
informaationvaihto osapuolten valilla ensiarvoisen tarkeitd. (Rottmann et al. 2015, 155.)
Van der Valkin et al. (2009, 155) mukaan yhteistydssa asiakasyrityksen puolelta tulisi
olla mukana ainakin kaikkien toimintojen edustajat sekda mahdollisesti liiketoiminnan
kehittdmisestd vastaavat henkilot.

Mikali asiakasyritykselld on oma hankintaosasto, taytyisi sen rooli ottaa riittdvassa
maarin huomioon palvelua hankittaessa. Ellram ja Tate (2014, 70) ovat rakentaneet
nelikenttdisen matriisin, joka maarittelee hankintaosaston roolin hankittavan palvelun
monimutkaisuuden ja arvon mukaisesti.
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Kuvio 4 Hankinnan osallistuminen palveluihin (Ellram & Tate 2014, 70)

Palvelun arvon ja monimutkaisuuden perusteella hankinnan rooli palveluiden
ostotilanteessa voi olla joko opas, konsultti, paavastuullinen, tai prosessin omistaja.
Roolit saavat nimensad sen mukaisesti, missd suhteessa hankintaosasto toimii budjetin
omistajaan nahden.
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Lakipalveluiden voidaan katsoa sijoittuvan nelikentdssé oikeaan ylanurkkaan, koska
palvelut ovat monimutkaisia ja arvokkaita seka palveluiden varsinaisen hinnan etta niiden
merkityksen vuoksi. Koska kyseisenlaiset palvelut ovat asiakasyritykselle &&arimmadisen
tarkeitd, on budjetinomistaja yleensa haluton luopumaan pééasiallisesta paattsvallasta
palveluiden suhteen. Hankintaosaston rooli onkin perinteisesti rajoittunut erityisesti
prosessin  alkuvaiheeseen, jossa budjetinomistaja tarvitsee apua esimerkiksi
tarjouspyyntéjen laatimiseen, sopivien palveluntarjoajien tunnistamiseen seka
sopimusehdoista paattdmiseen. Taman jalkeen hankintaosasto siirtyy usein syrjaan, ja
siihen otetaan uudestaan yhteyttd, mikéli ongelmia tai syitd sopimuksen tarkistamiseen
ilmenee (Ellram & Tate 2014, 72.)

3.7 Palvelun arvioiminen

Viimeisend vaiheena van Weelen (2010) ostoprosessissa on toimitettavan palvelun
arviointi, joka on hankintaprosessin yksi haastavimmista vaiheista palvelun
luonteenomaisista piirteista johtuen. Néaité vaikeuksia ovat esimerkiksi asiakasyrityksen
sekd palveluntarjoajan subjektiiviset kasitykset siitd, mika oikeastaan on laatua, seka
vaikeus arvioida palvelun onnistuneisuutta (Dean & Kiu 2002, 402).

Arviointivaihe voidaan jakaa palvelun toimittamisen aikaiseen ja toimittamisen
jalkeiseen arviointiin (Rottmann et al. 2015, 155). Palvelun toimittamisen aikainen
arviointi on asiakasyritykselle hyodyllisté siksi, ettd se kykenee paremmin valvomaan
palveluntarjoajan sopimusehtojen noudattamista sekd kustannusten kehittymista
suhteessa palveluntarjoajan toimiin. Toimittamisen aikaisia arviointitapoja ovat muun
muassa palveluntarjoajan tekemat raportit sekéd asiakkaan suorittamat kyselyt. (Dean &
Kiu 2002, 399.) Tarkeimpéna arviointitapana lakipalveluiden osalta voidaan kuitenkin
pitda suorituskykymittareita (engl. Key Performance Indicators, KPIs) (Rottmann et al.
2015, 155.)

Dean ja Kiu (2002, 399) esittelevat kolme nédkokulmaa, joita suorituskykymittareilla
voidaan arvioida. Namé ovat KPI-mittareilla arvioitavat tydmaara, panoksen ja tuloksen
valinen hyotysuhde seka palveluntarjoajan tehokkuus. Tyémaarédan perustuva arviointi
vaatii tarkkaa tietoa siitd, kuinka paljon palveluntarjoaja on saanut “suoritteita” tehtya.
Hyotysuhdetta arvioitaessa vaaditaan liséksi tietoa siitd, kuinka paljon resursseja
palveluntarjoaja on kéyttinyt “suoritteiden” tuottamiseen. Resurssien arvioiminen on
lakipalvelujen kohdalla melko yksinkertaista, mutta suoritteiden” valmistuminen ei
valttamatta ole helppoa palveluntarjoajan heterogeenisesta tehtévakentdstd johtuen.
(Dean & Kiu 2002, 399.) Tasta syysta ndkokulma, jota KPI-mittareilla tulisi lakipalvelun
osalta arvioida, on palveluntarjoajan tehokkuus.
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Tehokkuuteen perustuvat mittarit keskittyvat palvelun vaikutusten arviointiin.
Mittareiden  tulisi  keskittyd  asiakkaiden  tyytyvéisyyteen sekd palvelun
kokonaisvaltaiseen tuloksellisuuteen asiakasyrityksen nakokulmasta. Koska téhan
néakokulmaan perustuva mittaristo késittelee laajoja kokonaisuuksia, ovat mittarit yleensa
my06s monimutkaisia ja vaativat toimiakseen informaatiota, joka ei ole vaivatta saatavilla.
(Dean & Kiu 2002, 399.) KPI-mittareiden tulee lakipalvelujen tapauksessa kuitenkin olla
sellaisia, etté ne siséltavéat seka taloudellisia etta ei-taloudellisia ulottuvuuksia. Lisaksi on
suositeltavaa, ettd mittareita suunnitellaan yhdessa palveluntarjoajan kanssa.
Asiakasyrityksen kannalta hyodyllista on my6s tehdd tehokkuuteen perustuvista
mittareista sellaisia, ettda niihin liittyy palveluntarjoajaa motivoivia kannustimia.
(Rottmann et al. 2015, 155.)

Toinen arviointivaihe tapahtuu palvelun toimittamisen paatyttya. Arvioinnin taytyy
olla talléin mahdollisimman standardoitua, jotta objektiivisuus toteutuu mahdollisimman
taydellisesti. Arviointia suorittamassa tulee olla henkildstoa useasta eri yrityksen toimin-
nosta. Erityisen tarkeitd ovat hankinta, mahdollinen sisdinen lakimies seka yksikot, joiden
toimintaan lakipalvelu suoranaisesti vaikuttaa. Arviointikriteereind voi toimia
esimerkiksi  budjetissa pysyminen, keskustelujen maadra asiakasyrityksen ja
palveluntarjoajan valilla, innovatiiviset ratkaisut palveluntarjoajan puolelta seka valtetyt
kustannukset asiakasyritykselle. Asiakastyytyvaisyys on avainasemassa jalkikéateista
arviointia suoritettaessa. (Rottmann et al. 2015, 155-156.)

Day ja Barksdale (1992, 88) jakavat asiakastyytyvaisyyden neljaéan eri lohkoon, jotka
ovat asiakkaan tarpeiden ymmartdminen, vuorovaikutustaidot, sopimuksen noudattami-
nen ja yhteistyosuhteen lopputulos. Tyytyvdisyyteen vaikuttavat siis vahemman
yllattavasti monet samat seikat, jotka maaraavat myos palveluntarjoajan valintaa. Toki
palvelussuhteen loppuessa lohkojen arvioiminen on helpompaa useamman mahdollisen
nakdkulman vuoksi.

Asiakkaan tarpeiden ymmartdminen koostuu tasséd vaiheessa esimerkiksi siitd, miten
asiakasyritys on kokenut tulleensa huomioon otetuksi. Tahan vaikuttaa puolestaan
palveluntarjoajan kyky kuunnella asiakastaan ja vastata timan esittdmiin huolenaiheisiin.
Vuorovaikutustaitoja asiakasyritys puolestaan arvioi tarkastelemalla esimerkiksi
osapuolten vilisen kommunikaation jatkuvuutta, projektin  kokonaisvaltaisen
koordinoinnin onnistumista sekd yhteistydon mielekkyyttd. Sopimuksen noudattamisen
arviointiin taas kuuluu budjetissa pysymisen liséksi esimerkiksi aikataulussa pysyminen
mahdollisuuksien mukaan seka asianmukainen tiedottaminen poikkeuksista asioiden
etenemisessa. Lopputuloksen méérittavat taas luonnollisesti erityisesti Rottmannin et al.
(2015, 156) esittelemat edellisessa kappaleessa mainitut kriteerit. (Day & Barksdale
1992, 88.)
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3.8 Muokattu lakipalvelunhankintaprosessi

Kirjallisuuden perusteella van Weelen (2010) prosessimalliin on tehty tdydennyksié,
jotka on esitetty kuviossa 5. Kuvio koostuu varsinaisesta ydinprosessista, joka alkaa
palvelun tarpeen tunnistamisesta ja paattyy palvelun arviointiin, seké& ydinprosessia
tdydentévista ja tarkentavista osa-alueista.

Formalisointikdytannot: tarkistuslistat, vakiosopimukset

Formalisointi toimittajaa 5uosimal|a>
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Kuvio 5 B-to-B lakipalvelunhankintaprosessi hankkivan yrityksen ndkokulmasta

Ensiksi huomioon on otettu hankintaprosessin formalisointi, joka voi tarkoittaa seka
formalisointikdytdntéjen muodostamista ettd aikaisemmin kaytetyn toimittajan
suosimista. Formalisointikdytannét kuten tarkistuslistat ja vakiosopimukset tuottavat
séastoja koko hankintaprosessin ajan. Aikaisemman palveluntarjoajan suosiminen taas
tuo séastoja lahinna valitsemis- ja sopimuksentekokustannuksissa.

Hankintaprosessi alkaa yrityksen tunnistaessa tarpeen joko ulkoisen tai sisdisen
motivaation saattelemana. Pian tdman jélkeen alkaa palvelun madrittelyn vaihe, jossa
yrityksen tulisi aluksi mahdollisuuksien mukaan pohtia omatoimisesti palvelun
mahdollista sisaltéd. Lakipalvelun erityispiirteisiin  kuitenkin  kuuluu se, ettd
palvelunhankkija on wvarsin usein palveluntarjoajan asiantuntemuksen varassa, ja
palveluntarjoaja tulisikin ottaa mukaan madrittelyprosessiin aikaisessa vaiheessa.
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Palvelunhankkijan ja -toimittajan roolit riippuvat siitd, kuinka uusi hankintatilanne on
ostajalle ja toisaalta siitd, mikd on palveluntarjoajan ostajakohtainen kokeneisuus.
Méédrittelyt voidaan tehdd joko panoksen, prosessin, tuoton tai seurauksen mukaan.
Méaérittelyvaihe kuitenkin jatkuu aina sopimuksenteon paétokseen asti, koska méarittelyt
saattavat muuttua ja konkretisoitua prosessin edetessa.

Valitsemis- ja maéarittelyvaiheet menevat pitkalti limittain
lakipalvelunhankintaprosessissa. Tasta syysta mahdollisten palveluntarjoajien kartoitus
alkaa samoihin aikoihin méarittelyn kanssa. Mahdolliseen suurempaan valintajoukkoon
voidaan paatya esimerkiksi omien tai muiden toimijoiden kokemusten sekd hinnan
perusteella. Rajatumpaan valintajoukkoon taas paadytadan useimmiten palveluntarjoajan
osoittaman péatevyyden sekéd asiakaskohtaisen ymmarryksen perusteella. Kaytannossa
tdma saattaa tarkoittaa esimerkiksi tietojen kerdaamistd tarjouspyyntdjen muodossa.
Lopulliseen valintaan paadytaan usein hyvin subjektiivisten kriteerien perusteella.

Osapuolten tulisi tehda sopimuksensa mahdollisimman joustavaksi. Tdma onnistuu
joissain tilanteissa esimerkiksi viivyttamalla lopullisen sopimuksen tekoa. Laajemmin
kaytettavissa oleva keino on kuitenkin rakentaa sopimukseen
uudelleenneuvottelumekanismeja, jotka ottavat huomioon toimintakentdan muutokset.
Palvelun hinnoittelussa tulisi siirtyd tuntiperusteisesta hinnoittelusta joustavimpiin
tapoihin, joissa palvelun arvo seka siita palveluntarjoajalle koituvat kustannukset ovat
paremmin asiakkaan hahmotettavissa. Tallainen tapa on esimerkiksi asteittainen
hinnoittelu.

Palvelua  toimitettaessa  palveluntarjoajan ja  palvelunhankkijan  vélinen
informaatioyhteys ei saisi katketa, vaan palveluntarjoajan tulisi pitdd asiakas tietoisena
palvelun toimittamiseen liittyvistd tapahtumista. Vaikka palveluntarjoajalla onkin
tiedollinen ylivoima palvelua toimitettaessa, tulisi tdrkeimmat henkil6t pitad jatkuvasti
ajan tasalla. Yhteisty6td helpottaa myods tietyn palveluntarjoajan kontaktihenkilon
pitdminen asiakkaan ulottuvilla. Mikali palvelun toimittamisessa ilmenee ongelmia, tulisi
my6s mahdollinen hankintaosasto ottaa mukaan prosessiin.

Palvelun arviointi jakautuu toimittamisen aikaiseen ja sen jalkeiseen arviointiin.
Toimittamisen aikaista suoritusta voidaan arvioida esimerkiksi tarkastelemalla
palveluntarjoajan tuottamia raportteja, sen aktiivisuutta asiakkaan suuntaan seké
yhteisten pelisdéntdjen noudattamista. Jalkikateisessd arvioinnissa mittapuina voivat
toimia vaikkapa palveluntarjoajan pysyminen budjetissa sekd esimerkiksi estetyt
kustannukset asiakkaan nakokulmasta. Keskeisessa asemassa tulisi olla palveluntarjoajan
tehokkuus eli se, mitd palveluntarjoaja on saanut aikaan kayttdmilld&n suoritteilla.
Asiakasyrityksen kannattaa liséksi liittdd arviointiinsa palveluntarjoajaa motivoivia
kannustimia.
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4 MENETELMAT

Empiirinen aineisto linkitetddn teoreettiseen viitekehykseen kayttden Yinin (2003, 50)
esittelemdd deduktiivista metodia. Td&m&n metodin mukaisesti kehitelld&n ensiksi
teoreettinen viitekehys, jonka jélkeen valitaan tutkittavat tapaukset (engl. case) ja
suunnitellaan  datankeruuprotokolla. Tamén jalkeen suoritetaan tapauskohtaiset
tutkimukset (engl. within-case) yksittéisissa yrityksissd, minka jalkeen jokaisesta
yrityksestd kirjoitetaan yksittainen tapauskohtainen raportti. Kaikkien tapauskohtaisten
raporttien tulokset keratéén lopulta vertaileviin analyyseihin (engl. cross-case), ja tuloksia
vertailemalla joko muokataan tai vahvistetaan alussa kerattya teoriaa.

Kéytannossé tutkimus on siis monitapaustutkimus, jossa noudatetaan ekstensiivista
ldhestymistapaa. Tamén lahestymistavan keskidssa on pintapuolisemman tiedon
kerddminen, mutta se soveltuu hyvin juuri samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien
tunnistamiseen. Tarkoituksena monitapaustutkimuksessa on holistisen kuvan saaminen,
jasilla pyritaankin usein jonkinlaisiin yleistyksiin suhteessa aiemmin keréattyyn teoriaan.
Olennaista monitapaustutkimuksen onnistumiselle on myos se, ettd kysymykset toistuvat
samanlaisina haastattelujen valilla. Monitapaustutkimuksessa kysymykset heijastelevat
tutkijan ennakkokésityksia ongelmista, ja haastattelut perustuvat néiden teorian
rakentamien oletusten varaan. (Kovalainen & Eriksson 2008, 115-137)

Empiirinen aineisto keratdan kayttaen puolistrukturoituja haastatteluja. Kysymykset
siis jattavat vastaajalle jonkin verran tilaa, vaikka kysymykset onkin aseteltu keréttyyn
teoriaan perustuen. Vastaajalle on siis tarkoitus jattdd hieman liikkumavaraa, jotta
tulokset eivat teenndisesti ankkuroituisi teoreettiseen viitekehykseen. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005, 104)

4.1 Yhteys teoriaan, osallistujien valinta ja tutkimusaineiston ke-
radminen

Tapaustutkimuksen keskidssa on useimmiten aikaissmman teorian kehittdminen tai sen
paikkansapitavyyden arvioiminen (Yin 2003, 28.) Deduktiivisen tutkimuksen periaatteita
noudattaen teoriasta johdetut loogiset paatelmat ovat saaneet konkreettisen ja arvioitavan
muodon hankintaprosessimallissa. Edellisessé luvussa kehitetty teoreettiseen
viitekehykseen perustuva malli toimiikin pohjana tutkimuskysymyksid muotoiltaessa.
Tarkastelun kohteena olevissa case-tutkimuksissa saavutettavat tulokset ndin ollen
muokkaavat tai vahvistavat teorian pohjalta tehtyja loogisia paatelmia. (Kovacs & Spens
2005, 137.) Haastattelulomake kysymyksineen loytyy tutkimuksen liitteend 1.
Tutkimusongelman, teoreettisen viitekehyksen ja haastattelukysymysten vélinen
keskindinen yhteys esitetddn operationalisointitaulukossa liitteessa 2.
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Tutkimuksen tarkoituksenmukaisuuden kannalta oli tarke&a, ettd tutkimukseen valitut
yritykset olivat palvelunkayttonsa hetkella pienia tai keskisuuria. Osallistujien valinnassa
kaytettiin apuna Saksalais-Suomalaisen kauppakamarin jasentietoja, joiden joukosta
etsittiin tarkoitukseen sopivat yritykset. Lisaksi osa haastatteluista sovittiin Saksalais-
Suomalaisen kauppakamarin lakineuvontakontaktien avulla. Tutkimuksessa hyvaksyttiin
sekd suomalaisen ettd saksalaisen asianajotoimiston kéyttdminen, koska vain toisen
valtion palveluita kédyttaneita tutkimuskohteita ei olisi ollut tutkimuksen mielekkyyden
kannalta riittavésti.

Tutkimusaineisto on keratty haastattelujen avulla tutkimukseen osallistuneiden
yritysten toimitiloissa tai puhelinhaastatteluina. Kaikki tutkimuksesta kiinnostuneet ja
kriteerit tayttaneet yritykset on otettu tutkimukseen mukaan. Yhteensd haastateltuja
yrityksia oli 8 kpl. Tutkimukseen osallistuneille yrityksille on taattu anonymiteetti, eika
yritysten nimid, sijainteja, toimialoja, haastateltuja henkildita tai yritysten
yhteistyokumppaneita mainita tutkimuksessa. Kaikilla haastateltavilla oli mahdollisuus
tutustua kysymyksiin ennen haastattelujen suorittamista. Haastattelut kestivat 20-30
minuuttia.

Suoritetut haastattelut olivat puolistrukturoituja. T&ma tarkoittaa sitd, etta kysymykset
olivat ennalta méariteltyja, mutta niiden kasittelyjarjestys oli vapaa, ja haastateltavat
saivat lisdksi muotoilla vastauksensa haluamallaan tavalla (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 104). Tutkimuksessa péaadyttiin puolistrukturoitujen haastattelujen
kayttdmiseen siksi, ettd tulokset olisivat ndin ollen paremmin yleistettavissa. Myods
haastattelutyypin joustavuus sekd& mahdollisuus esittdd haastateltavalle tarkentavia
kysymyksia vaikuttivat puolistrukturoidun haastattelun valintaan. (Eriksson &
Kovalainen 2008, 78-97.)

4.2  Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston  analysointi  tapahtuu  luomalla  jokaisesta  haastattelusta
tapauskohtainen analyysi, jossa jokaisen yrityksen hankintatapauksesta tehddédn oma
yksilollinen tulkinta. Nama analyysit koostuvat tilanteen kuvauksesta seké tapahtumien
rinnastamisesta teoreettisessa viitekehyksessa luotuun malliin. Tam& mahdollistaa
tutustumisen jokaiseen tapaukseen yksittdisend kokonaisuutena siten, ettd kaikki
teoreettisen viitekehyksen kannalta olennaiset seikat tulevat esiin jo ennen kuin niista
pyritdan laatimaan yleistyksié. (Eisenhardt 1989, 539-540)

Tapauskohtaisten analyysien suorittamisen jalkeen vuorossa on vertailevien
analyysien tekeminen. Nailla analyyseilld pyritddn l6ytamééan sdéannénmukaisuuksia ja
eroavaisuuksia yksittéisten tapausten valill4. Vertailevat analyysit ovat hyodyllisia
tyokaluja siitd syystd, ettd niiden avulla yksittédiset tapaukset tulevat uudelleen
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arvioitavaksi vertailevasta nédkokulmasta. Tama estda liian pikaisten johtopaatosten
tekemisen alkuperéisten analyysien pohjalta. Nain ollen kerdtyn aineiston validius
vahvistaa tai muokata teoriaa paranee, ja mahdollisen uuden teorian pohjana toimivien
seikkojen I6ytdmisen todennakdisyys suurenee. (Eisenhardt 1989, 541)

Tutkimuksessa on péadytty vertailevaan analysointistrategiaan, jossa tapauskohtaiset
analyysit jarjestelladn ryhmittéin, ja tdmén jalkeen ryhmien siséisid samankaltaisuuksia
ja eroavaisuuksia havainnoidaan. Ryhmét muodostetaan tutkimuksessa yrityksen ja
palveluntarjoajan valisen toimeksiannon luonteen seké yrityksen ja palveluntarjoajan
valisen yhteistydsuhteen uutuuden mukaisesti. (Eisenhardt 1989, 540.)

4.3 Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen laatu maaraytyy sen luotettavuuden, siirrettdvyyden, uskottavuuden ja
vahvistettavuuden perusteella (Lincoln & Guba 1985, Erikssonin ja Kovalaisen 1994,
295, mukaan). Luotettavuus muodostuu siitd, ettd tutkimus on ollut looginen,
jaljitettavissa ja dokumentoitu. Tutkimuksen siirrettavyys taas riippuu siitd, kykeneeko
tutkija osoittamaan riittdvan yhteyden ja samankaltaisuuden aikaisemman tutkimuksen ja
omien tulostensa kanssa. Uskottavuuteen vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi keratyn
datan riittdvyys suhteessa tutkijan esittdmiin vditteisiin sekd paatelmien loogisuus.
Tutkimuksen vahvistettavuus puolestaan koostuu siitd, ettd tutkija kykenee
muodostamaan helposti ymmarrettdvia yhteyksia |0yddsten, tulkintojen sekd datan
kesken. (Eriksson & Kovalainen 1994, 295.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta varmistetaan silld, ettd tutkimuskysymykset on
esitetty samanlaisina kaikille tutkimukseen osallistuneille yrityksille. Liséksi kysymykset
on tehty mukaillen tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Tutkimus pystyy siis
nayttdmadn yhteyden tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen vélilla.
Kolmantena tutkimuksen luotettavuutta takaavana tekijana kaikki haastattelut ja niista
muodostetut tapauskohtaiset analyysit on Kirjoitettu teoreettisen viitekehyksen
kuvaamassa jarjestyksessd, joten tutkimuksen analysoinnissa ei ndin ollen tapahdu
haastattelukohtaisia poikkeamia. (Miles & Hubermann 1994, 278.)

Tutkimuksen siirrettavyyttd tukee se, ettd tutkimuskysymykset perustuvat
teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimustuloksia tullaan my0ds arvioimaan tdmén
teoreettisen viitekehyksen avulla. Lisdksi kaikki haastattelut on tallennettu
muuttumattomina. Tutkimuksen siirrettdvyyttd puolestaan heikent&a se, ettd tutkimus
koostuu hyvinkin kontekstisidonnaisista yksittaistapauksista. Siirrettdvyyttd pyritaan
kuitenkin lisddmaan tekemalld jonkinlaisia teoreettiseen viitekehykseen perustuvia
yleistyksid. (Miles & Hubermann 1994, 279.)
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Tutkimuksen uskottavuus nékyy siind, ettd sen kaikki osa-alueet liittyvat toisiinsa ja
toimivat toistensa tukena. Tutkimuksen analyysi perustuu teoreettisen viitekehyksen
pohjalta tehtyihin vertailuihin, ja véitteet ja tulokset puolestaan pohjautuvat litteroituun
haastatteluaineistoon. Talla tavalla tutkimuksesta on pyritty saamaan lukijan
nédkokulmasta johdonmukainen kokonaisuus. Tutkimuksessa on myds kéytetty
eraanlaista valillisen ennustamisen muotoa teoreettisen viitekehyksen luomisen myota.
Vaikka suoranaisia ennustuksia ei ole tehtykaan, vaikuttaa teoreettisen viitekehyksen
luominen niihin asioihin, mita tutkimuksessa oletetaan 16ytyvan. (Miles & Hubermann,
1994, 278.)

Tutkimuksen vahvistettavuutta on taas pyritty saamaan aikaan esimerkiksi esittamalla
keratyn haastatteludatan ja johtopééatosten vélinen yhteys. Liséksi raportin liitteend oleva
operationalisointitaulukko havainnollistaa tutkimuksen sisdisia keskindisia yhteyksia.
(Miles & Hubermann 1994, 279.)
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3) ANALYYSIT

5.1  Tapauskohtaiset analyysit

Tassa luvussa kahdeksan haastatellun yrityksen tapaukset kaydaan lapi yksittaisissa
tapauskohtaisissa analyyseissa, joissa tapauskuvauksen liséksi yrityksen toimintaa
tarkastellaan edellisen luvun lopussa esitellyn muokatun lakipalvelunhankintaprosessin
avulla. Taman jalkeen vyrityksid vertaillaan toimeksiannon luonteeseen perustuen
ryhmittdin vertailevien analyysien muodossa.

51.1  Yritys1

Yrityksen toiminta ulkomailla on vasta alkutekijoissdadan. Se on tarvinnut
lakipalveluntarjoajan apua tilanteissa, jossa suuren kokoluokan yhteistyokumppanin
sopimukset ovat olleet pitkia ja vaikeaselkoisia. Talloin lakipalveluntarjoajan tehtavana
on ollut lukea sopimukset lapi ja osoittaa yrityksen kannalta kielteiset ja huomioitavat
kohdat. Taman jalkeen sopimuskohdat pyritdén joko muuttamaan tai poistamaan.

Tarve lakipalvelulle syntyi sisdisen ja aktiivisen motiivin avulla. Yrityksessa
ymmarrettiin sopimustilanteen vaatiman lainopillisen kompetenssin puute. Yritykselle
siis syntyi nopea tarve lakipalvelulle, ja se toimi oma-aloitteisesti tarpeen perusteella.

Toimeksiannon yksinkertaisuuden vuoksi yritys tiesi melko tarkasti millaisen palvelun
se halusi lakipalveluntarjoajalta. Yritys katsoi, ettd sopimuskokonaisuudessa liitettyna
olleet yleiset hankintaehdot sopivat huonosti projektiluontoiseen tydskentelyyn, ja halusi
lakipalveluntarjoajan esittelevdn omat mielipiteensa sopimusehdoista yrityksen kannalta.
Yrityksessa haluttiin tietdd, mitkd sopimuksen kohdat olisivat heiddn kannaltaan
olennaisia. Kaytanndssa siis yritys halusi maéaritellda palvelussopimuksen tuoton
mukaisesti. Koska toimeksianto oli yksinkertainen ja nopea, méaérittelyt eivat enéda
muuttuneet toimitussuhteen aikana.

Koska yritys ja palveluntarjoaja olivat toimineet samankaltaisissa tilanteissa
aikaisemminkin yhteistydssd, voidaan Kkatsoa, ettd lakipalveluntarjoaja on ollut
tapauksessa vain saatavéssa roolissa, silld palvelunhankintatilanne on ollut yritykselle
tuttu ja yritys on puolestaan ollut ennestaan tuttu palveluntarjoajalle. Nain ollen palveluun
el enédé kyseisessé tapauksessa tehty merkittavia muutoksia.

Yrityksen ennen palveluntarjoajan kanssa tapahtunutta yhteistyotda suorittama
valitsemisprosessi alkoi karsimalla viitekehyksen ennakkokriteerejd noudattamalla liian
kalliit suuret asianajotoimistot pois valintalistalta. Seuraavaksi esiin nousivat juuri
kokemusperdiset seikat. Yritys otti yhteyttd tuttuihin yrittdjiin, joille yritys selitti
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avuntarpeensa ja sai tietoa yrittdjien kokemuksista eri palveluntarjoajiin liittyen. Tall&
tavalla yritys paatyi rajattuun valintajoukkoonsa. Lopulliseen valintaan paadyttiin sen
jalkeen, kun vyritys oli hankkinut lisatietoja rajattuun valintajoukkoon kuuluvilta
yrityksilta.

Yrityksen toimeksianto lakipalveluntarjoajalle oli niin yksinkertainen, etta
sopimuksentekoprosessikaan ei ole ollut monimutkainen. Asioista saatiin sovittua
suullisesti aina kerralla, koska yllatyksia ei lyhyen toimeksiannon aikana ehtinyt
syntymaan. Hinnoittelu toimi tuntiperusteisesti.

Lakipalveluntarjoaja neuvoi yritysta yksityiskohtaisesti sopimuksen sisaltdmistéd eh-
doista, ja ehdotti joitakin ehtoja poistettavaksi tai muokattavaksi paremmin yrityksen
tarpeita vastaaviksi. Yhteistyosuhde lakipalveluntarjoajan ja yrityksen valilla oli hyvin
l&heistd ja tapahtui “kédesta pitden”.

Yritykselle tarkeé palvelun piirre oli nopeus, joka toteutui kyseisessa toimeksiannossa.
Nopeus oli palveluntarjoajalle tuttu kriteeri jo aikaisemmista vastaavanlaisista
toimeksiannoista, joten kyse oli viitekehyksen mukaisesta sovittujen toimintatapojen
noudattamisesta. Toinen toimittamisen aikaisessa arvioinnissa kaytetty kriteeri oli juuri
yrityksen yksityiskohtainen informointi. Vaikka yritys ei varsinaisesti suorittanut
palvelun jilkeistd arviointia, pidettiin ’henkisen varmistuksen” ja turvallisuudentunteen
kaltaisia seikkoja itsessadn arvokkaina. Téallaiset vaikeasti mitattavissa olevat asiat myos
tayttyivat kyseisessa toimeksiannossa.

Yritys on aikaisemmin hankkinut asiantuntijapalveluita, ja kuvauksen Kkaltaiset
juridista avuntarvetta vaativat sopimustilantilanteetkin ovat toistuvia. Hankintaprosessin
mahdollista formalisointia tarkastellessa huomataan, ettd yritys on kéyttanyt useita
kertoja samaa lakipalveluntarjoajaa samanlaisen ongelman ratkaisuun. VVoidaankin puhua
toimittajan suosimisesta, koska yritys ei ole katsonut tarpeelliseksi etsia uutta
lakitoimistoa néissa toistuvissa tilanteissa. Myos toimituksessa noudatettavat kéytannot
osapuolten Vélilld ovat vakiintuneet: yritys ottaa yhteyttd palveluntarjoajaan
toimeksiannon merkeissa, ja toimeksianto on aina valmiina viimeistddn seuraavana
paivana. Arviointikriteereistd palvelun nopeus on saavuttanut vakiintuneen aseman
tarkeimpana palvelun piirteend, ja tatdkin voidaan pitda erdadnlaisena formalisoinnin
muotona.

51.2  Yritys2

Yritys on tarvinnut juridista apua Saksaan suuntautuvan saamisen perimiseksi.
Tavallisesti yritys hoitaa itse maksumuistutusten ja —huomautusten l&dhettdmisen, mutta
tapauksen kaltaisissa vaikealta vaikuttavissa tilanteissa yritys antaa toimeksiannon
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perintatoimistolle.  Saaminen  palautui  yritykselle vasta Saksassa kadydyn
oikeudenkéyntiprosessin jalkeen.

Tarve juridiselle palvelulle ilmeni asiakkaan jattdessa huomautuksista huolimatta
laskunsa maksamatta.  Perintdtoimistoon  otettiin  yhteyttd heti  asiakkaan
maksuhaluttomuuden tai -kyvyttomyyden ilmettyd, joten taustalla vaikutti
viitekehyksessa esitelty siséinen ja aktiivinen motiivi.

Palvelun madrittelylle ei tapauksessa ollut tarvetta, koska yritys oli kayttanyt kyseisen
perintatoimiston  palveluita aikaisemminkin.  Maarittely oli  kuitenkin  tehty
yhteistydsuhteen alussa aikaisempien tapausten aikana tiiviissd kanssakdymisessa
perintatoimiston kanssa. Palvelu pystyttiin méérittelemaan prosessin mukaisesti, koska
perintatoimiston kanssa yhteistyota tehneelld yrityksen omalla tydntekijalla oli juridista
koulutusta ja osaamista. N&in ollen my®s juridisen palveluntarjoajan rooli tapauksessa oli
lahinna saatava, koska yritys oli sille ennestddn tuttu, ja yrityksen oma juridinen
osaaminen véhensi sen kokemaa epdvarmuutta. Madrittely tarkentui prosessin
avainkohdissa, joissa palveluntarjoaja pyysi yritykseltd lisdohjeita toimeksiannon
edistamiseksi. Téllaisia avainkohtia olivat esimerkiksi asian siirtyminen eri
tuomioistuinasteiden kasiteltavéksi.

Yrityksen ja palveluntarjoajan valilla oli voimassa jatkuva vakiosopimus, joka késitti
kaikki yrityksen perintatoimistolta kotimaassa hankkimat palvelut. Tapausta varten ei siis
solmittu uusia sopimuksia. Joustavuutta sopimukseen tuotiin kuitenkin sopimuksen
hinnoittelulla. Vakiosopimus Kkasitti Kiintedn vuosimaksun, mutta ulkomaille
suuntautuvan juridisen avun hinnoittelu tapahtui provision avulla. Provisio korvasi
osittain perintatoimistolle ulkomailla aiheutuvia kuluja. Hinnoittelun voidaankin katsoa
koostuvan palvelun arvoon seké todellisiin kustannuksiin perustuvien hinnoittelumallien
yhdistelmésta.

Yrityksellda oli palvelun toimittamisen ajan kaytdssaan tietokanta, jonka avulla
pystyttiin seuraamaan palvelun etenemista. Yrityksella oli lisaksi palvelun toimittamisen
aikana kaytettavissaan selked kontaktihenkild perintatoimiston puolelta. Informaation
kulkeminen kontaktihenkilon kanssa korostui erityisesti tilanteissa, jossa perimisasia
siirtyi Saksassa hiljalleen kohti oikeuskasittelya. Talloin perintatoimisto otti aina yhteytta
yritykseen, eikd mihinkaan toimenpiteisiin ryhdytty ilman yrityksen suostumusta. Yritys
siis oli omalta osaltaan mukana palvelun tuottamisessa.

Hankinnan formalisointia tarkastellessa huomataan, etta yritys seké suosi aikaisempaa
palveluntarjoajaansa ettd hyddynsi taman kanssa muodostamiaan vakiintuneita
kéaytantoja keskindisen vakiosopimuksen muodossa. Yrityksessd oltiin tyytyvaisié
yhteistyosuhteeseen perintatoimiston kanssa. Tietoa oli yrityksen omasta aktiivisuudesta
rilppuen aina saatavilla. Tiedon saatavuutta voidaan pitdd myds palvelun aikaisen
arvioinnin muotona.
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513 Yritys3

Yritys oli tehnyt muutama vuosi ennen juridista avuntarvettaan sopimuksen
huomattavasti suuremman toimijan kanssa. Yritys oli suuremman toimijan
tavarantoimittaja, ja sopimukseen sisaltyi yrityksen mukaan mahdollisuus nostaa
toimitushintoja tarpeen niin vaatiessa. Kun yrityksen kédyttdman raaka-aineen hinnat
alkoivat huomattavasti nousta, tuli sille tarve nostaa omien tuotteidensa hintoja. Suurempi
yhteistydkumppani, jonka kanssa sopimus oli tehty, oli kuitenkin sitd mieltd, etta hintoja
ei voinut missaan tapauksessa nostaa. Tuloksettomien neuvottelujen jalkeen
yhteistyokumppani uhkasi yritysta oikeustoimilla, jolloin yritys paéatti palkata juristin.
Yrityksen tarve lakipalvelulle syntyi siis viitekehyksessa esitellyn ulkoisen pakon
saattelemana.

Palvelun madrittely tapahtui yhteistyssa yrityksen ja lakipalveluntarjoajan kanssa.
Yritys maaritteli palvelun tuoton mukaisesti, ja lakipalveluntarjoajan vastuulle jai
saavuttaa asetettu tavoite. Palveluntarjoajan voidaankin katsoa olleen yhteistydsuhteessa
kaantavassa roolissa, koska tilanne oli yritykselle uusi, ja vastaavasti yritys teki
ensimmadista kertaa yhteistyota kyseisen lakitoimiston kanssa. Palvelun madrittely ei
tilanteen epavarmuuden vuoksi tarkentunut missaéan vaiheessa yhteistyota.

Valitessaan palveluntarjoajaa yritys kaytti ennakkokarsijakriteerina
lakipalveluntarjoajan erityisosaamista, jonka tuli olla yrityksen tarpeiden mukaisesti
yritysjuridiikkaan keskittynyttd. Lopulliseen valintaan yritys paatyi viitekehysta
noudattaen omien subjektiivisten kriteeriensa mukaisesti. Eniten vaikuttanut tekija oli se,
ettd yrityksen toimitusjohtaja ja palveluntarjoajan lakimies tunsivat toisensa ennestaan.
Toisena tekijana oli se, ettéd lakitoimisto oli lahimpéna yrityksen tiloja.

Yritys teki palveluntarjoajan kanssa suullisen sopimuksen. Sopimus oli sisalloltdén
melko joustava, koska esimerkiksi palvelun hinta jai arvioita lukuun ottamatta avoimeksi.
Tama johtui siitd, ettd oikeustaistelun mahdollisuus oli olemassa, eikad lopullisesta
hinnasta voitu olla varmoja. Sopimuksessa voidaankin katsoa kéytetyn asteittaista
hinnoittelua. Vaikka hinta maaraytyikin lopulta kokonaiskustannusten mukaisesti, yritys
itse arvioi palvelun hinnan sen arvon perusteella. Yrityksessa siis koettiin palvelun hinta
pieneksi suhteutettuna siihen, millaiset vahingot silla kenties kyettiin estamaan.

Yritysta pidettiin koko palvelun toimittamisen aikana mukana prosessissa ilman
yrityksen oma-aloitteista tiedustelua. Asianajotoimistolla oli yritykselle varattuna oma
kontaktihenkild, jonka kanssa yrityksen toimitusjohtaja kdvi aktiivista tiedonvaihtoa.
Toimitusjohtajan liséksi toimittamiseen ei osallistunut muita henkildita yrityksen
puolelta.

Yritys ei suorittanut mink&anlaista palvelun arviointia sen aikana tai palvelun
suorittamisen jalkeen. Tama johtui siitd, ettd prosessi kesti huomattavan pitkan
ajanjakson, ja yrityksessd oltiin helpottuneita prosessin paatyttyd ilman suurempia
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kustannuksia osapuolten véliseen sopimukseen. Arviointia olisi kuitenkin yrityksen
mukaan pitényt tehdd enemman.

514  Yritys4

Yrityksellda oli yksinmyyntisopimus Euroopassa suuren saksalaisen jalleenmyyjan
kanssa. Sopimukseen oli otettu mukaan myyntikiintioita, jotka jaivat kuitenkin selkedsti
tayttymattad. Yritys halusi parantaa tuotteen myyntid lisdédmalla siihen teknisia
ominaisuuksia, mutta muokattu tuote ei endé kelvannutkaan saksalaiselle jalleenmyyjalle.
Yritys kuitenkin uskoi teknisesti paranneltuun tuotteeseensa ja halusi aloittaa
markkinoinnin muita vaylia kayttden. Yksinmyyntisopimuksen vuoksi tdma ei
kuitenkaan ollut mahdollista, joten yritys paatti ottaa yhteytta asianajotoimistoon, joka
auttaisi yritysta sopimuksen paattamisessa. Palveluntarpeen kdynnisti siis viitekehyksen
mukainen sisdinen ja aktiivinen motiivi.

Palvelu maéariteltiin seurauksen mukaisesti. Yritys halusi paéastad sopimuksesta irti, ja
asianajotoimisto selvitti yritykselle sopimuksen purun mahdolliset seuraukset kyseisessa
tilanteessa. Yrityksen juridisen osaamisen puuttumisen vuoksi asianajotoimisto omaksui
kaantavan roolin, jossa sen tehtdvaksi jdi toteuttaa yrityksen toivomus parhaaksi
katsomallaan tavalla. Palvelun méarittely ei enda prosessin edetessa tarkentunut, koska
mahdollinen lopputulos, eli yksinmyyntisopimuksesta saadun suorituksen palauttaminen,
oli asianajotoimiston mukaan ainoa mahdollinen Kielteinen seuraus yritykselle.

Asianajotoimiston valinta tapahtui yrityksen saksalaisen yhteistydkumppanin
suosituksen perusteella. Suosittelun jalkeen yritys otti yhteytta asianajotoimistoon. Yritys
piti asianajotoimiston esittdmad palvelun hintaa korkeana mutta paatyi lopulta
kayttdmaadn kyseistd palveluntarjoajaa sen esille tulleen asiantuntemuksen perusteella.
Asianajotoimisto oli lisaksi saksalainen, mika edesauttoi Saksan lakia koskevan asian
edistamisessd. Taman ohella asianajotoimisto oli kuitenkin edelleen suomalaisia
Kilpailijoitaan huomattavasti edullisempi. Valinnassa kaytettiin siis viitekehyksen
mukaisena ennakkokarsijakriteerind palvelun hintaa. Lopullinen valinta tehtiin
asianajotoimiston koetun patevyyden perusteella.

Sopimuksentekoprosessi  asianajotoimiston  kanssa  oli  selked tilanteen
yksinkertaisuuden vuoksi. Osapuolet péaatyivat suulliseen sopimukseen ja
tuntiperusteiseen hinnoitteluun siksi, ettd palvelu oli yksinkertaista toteuttaa ja asian
todenndkdinen lopputulos oli helposti ennustettavissa. Palvelun toimittaminen tapahtui
lopulta hyvin nopeasti, koska asianajotoimiston lahettdman Kirjeen jalkeen yritys ja sen
saksalainen jalleenmyyntikumppani péésivat asiassa sopimukseen, jolla molemmille
osapuolille taattiin vuodeksi tuotteen myyntioikeus. Palvelua pidettiin jalkik&teen
arvioituna hyvané, koska lopulta yrityksen saksalainen jalleenmyytikumppani ei pyytanyt



44

minké&anlaista korvausta keskindisen sopimuksen muuttamisesta. Tarkempaa arviointia
palvelusta ei kuitenkaan tehty.

515 Yritys5

Yritys teki  yksinmyyntisopimuksen saksalaisen toimijan kanssa ja tarvitsi
asianajotoimiston apua sopimusehtojen muotoilemisessa. Yritys halusi, ettd huomiota
Kiinnitettiin erityisesti osapuolten vastuuta koskeviin pykaliin. Erityisen tarkeda
yritykselle oli se, ettd valillisen vastuun korvaaminen jatetdan sopimuksen ulkopuolelle.
Yrityksen yhteydenottoa asianajotoimistoon ajoi siis sisdinen ja aktiivinen motiivi.

Yritykselle oli selvaa, mité se hankittavalta juridiselta palvelulta halusi ja méarittelikin
palvelun yhdesséa asianajotoimiston kanssa palvelun tuoton perusteella. Koska
yksinmyyntisopimukset olivat yritykselle ennestadédn tuttuja, oli yrityksen epévarmuus
toimitettavan palvelun suhteen pientd. Lisaksi my6s asianajotoimisto oli yritykselle tuttu
aikaisemmista toimeksiannoista. Tasta syystd palveluntarjoajan roolin voidaan katsoa
olleen tilanteessa saatdva. Tama rooli korostui myos siind, ettd yritys ei edes ottanut
huomioon kaikkia asianajotoimiston tekemia sopimusta koskevia muutosehdotuksia vaan
kaytti sen neuvoja lahinné suuntaa-antavana apuna.

Yritys oli tehnyt Kkyseisen asianajotoimiston kanssa jo vuosia yhteistyotd, eika
toimeksiantoa varten harkittu toisen asianajotoimiston kéyttdmista. Ennestaan tutun
asianajotoimiston kayttéd puolsivat asianajotoimiston koettu patevyys seka ymmarrys
yrityksen liiketoiminnan tarpeista. Nama kriteerit olivat helpommin havaittavia
kriteereja, kuten palvelun hintaa, tarkeampid, silld yritys ei harkinnut asianajotoimiston
vaihtamista, vaikka sen palveluiden hintoja pidettiin yrityksessa yleisesti ottaen erittédin
korkeina. Hinnoittelu tapahtui tuntiperusteisesti, eika yritys tehnyt minkaanlaista
virallista sopimusta asianajotoimiston kanssa, vaan toimeksianto hoidettiin kokonaan
suullisesti.

Palvelun toimittaminen tapahtui toimeksiannon yksinkertaisuuden vuoksi nopeasti.
Asianajotoimiston puolelta palvelua toimitettaessa oli mukana selked kontaktihenkil®.
Yrityksen kontaktihenkilona toimi vain tulosyksikon johtaja, silla yrityksen vakiintuneen
hankintakdytannon vuoksi muita henkil6itd ei tarvittu. K&ytantéjen vakiinnuttamisen
liséksi yritys pyrki saastoihin suorissa transaktiokustannuksissa mygs asianajotoimiston
suosimisen avulla.

Yritys ei suorittanut palvelun arviointia sen toimittamisen aikana tai toimittamisen
jalkeen. Syynd tadhan pidettiin lakipalvelun arvioinnin vaikeutta. Yrityksessé oltiin sill&
kannalla, ettd lakipalvelun onnistumisen arviointi on mahdollista vain silloin, jos jokin
asia sopimussuhteessa aiheuttaa juridisia toimenpiteita.
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516  Yritys6

Yritys oli kdynnistanyt vientitoimintansa Saksassa ja toimi sielld yhteistyossa eraan
saksalaisen maahantuoja- ja kehityskumppaninsa kanssa. Yhteistyo oli tiivista, ja yritys
oli myos rahoittanut kumppaninsa liiketoimintaa. Liikekumppani oli kuitenkin alkanut
hakea patentteja yrityksen tuotteisiin ilman ettd osapuolet olisivat asiasta varsinaisesti
sopineet. Koska osapuolilla oli vahva halu jatkaa onnistuneena pidettya
yhteistydsuhdetta, he halusivat tehda yhteistoimintaansa koskevan kattavan sopimuksen,
jotta vastaavanlaisia konflikteja osapuolten vélille ei syntyisi enda tulevaisuudessa. Yritys
ymmarsi tarvitsevansa asianajotoimiston apua, koska tuleva sopimus koostuisi monesta
erilaisista juridisesta osa-alueesta. Naitd osa-alueita olivat sopimuskeskustelun
aloittaneiden immateriaaliasioiden liséksi esimerkiksi jalleenmyyntisopimus seka
yhtidoikeudelliset kysymykset, silla yritys paatti samalla alkaa rahoittamaan saksalaista
kumppaniaan ryhtymalla tdmén osakkaaksi. Asianajotoimiston etsintdan vaikutti siis
viitekehyksen mukainen sisdinen ja aktiivinen motiivi.

Palvelun hankkimisesta vastuussa olleella yrityksen toimitusjohtajalla oli aikaisempaa
kokemusta lakipalveluiden hankkimisesta, ja han katsoi timan kokemuksen olleen avuksi
prosessissa. Yrityksella oli siis hankintaan olemassa olevia vakiintuneita kaytantoja.
Yritys aloitti palvelun madrittelyn itse ennen yhteydenottoa asianajotoimistoon
hahmottelemalla tulevalle sopimukselle raamit ja alustavan siséllon. Liséksi
etukateismaarittelya tehtiin myos yhdessa saksalaisen liikekumppanin kanssa, silla yritys
esitteli  sopimusluonnoksensa  kumppanille  ennen  yhteydenottoa tulevaan
palveluntarjoajaan. Kuitenkin myos palveluntarjoaja otettiin mukaan maarittelyprosessiin
ennen varsinaista toimeksiantoa, ja tulevan yhteistydn suuntaviivoista olikin keskusteltu
ennen kuin yhteistyosta yrityksen ja palveluntarjoajan valilla oli lopullisesti sovittu.

Palveluntarjoajaa valitessaan yritykselld oli vaihtoehtoinaan kaksi asianajotoimistoa.
Ensimmainen vaihtoehto oli saksalainen asianajotoimisto, jossa tydskenteli palvelun
hankinnasta vastuussa olleen henkilén vanha kontakti. Toinen vaihtoehto taas oli
suomalainen asianajotoimisto, jonka myds ennestddn tuttu lakimies oli aikoinaan
tyoskennellyt saksalaisessa asianajotoimistossa ja tunsi ndin ollen kielen seké jonkin
verran Saksan lainsédadantda. Valintajoukkoon paadyttiin siis viitekehyksen mukaisesti
aikaisempien  kokemusten perusteella. Lopulta yritys paatyi valitsemaan
yhteistyokumppanikseen  saksalaisen  asianajotoimiston. Syynd tdhan  olivat
palveluntarjoajan Kilpailukykyisempi hinta sek& patevyys saksalaisen lainsdddannon
kanssa. Yrityksen toimitusjohtaja oli ainoa palveluntarjoajan valintaan osallistunut
henkil6 yrityksen puolelta.

Hankintatilanne oli yritykselle tulevan sopimuspaketin monimutkaisuuden vuoksi
uusi, ja toisaalta palveluntarjoajan kokemus vyrityksesta oli suhteen alussa pieni.
Asianajotoimiston voidaankin katsoa omaksuneen viitekehyksessa esitellyn kehittdvan
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roolin, jossa se kaansi asiakkaan hahmottelemat toiveet omine resursseineen halutuksi
palveluksi.

Yritys ei tehnyt asianajotoimiston kanssa Kirjallista sopimusta, vaan toimeksianto
tapahtui kokonaan suullisesti. Kaikista asioista ei sovittu toimeksiannossa heti, vaan
muutama monimutkaisempi kokonaisuus, esimerkiksi immateriaalioikeudelliset seikat,
jaivat myohemmin sovittaviksi. Havaittavissa oli siis erddnlainen sopimuksen
joustavuutta lisdéva viivastyttdmisstrategia. Hinnoittelu tapahtui ainakin teoriassa
tuntiperusteisesti, vaikka lopullista hintaa oli pyoristelty osapuolten yhteisen
ymmarryksen seka aiheutuneiden lisatdiden perusteella. Yritys oli pyytanyt
toimitussuhteen aikana myds alustavaa kustannusarviota, ja lopullisen hinnan voitiinkin
néhda sijaitsevan jossain tamén alustavan kustannusarvion ja todellisten tyotuntien
valilla. Hinnoittelussa voidaankin katsoa olevan joitakin viitekehyksessa esitellyn
maksimihinnoittelumenetelman piirteita.

Yritys oli melko aktiivisesti mukana palvelun toimittamisessa, silla asianajotoimiston
tekema sopimus perustui pitkalti yrityksen ja sen yhteistyokumppanin keskendan
hahmottelemaan sopimusraamiin. Lisaksi yritys paasi esittdmaidn nakemyksiaan
sopimuksesta useaan otteeseen luonnosteluvaiheessa. Yrityksen tai asianajotoimiston
kontaktihenkil6t eivat vaihtuneet toimitussuhteen aikana.

Yritys ei suorittanut varsinaista palvelun arviointia, mutta yrityksen ja sen
yhteistyokumppanin kokemukset palvelusta olivat silti erittdin positiivisia. Palvelua
pidettiin onnistuneena erityisesti siksi, ettd lakimiehen katsottiin toimineen tasapuolisesti
molempien osapuolten edunvalvojana. Lisaksi osapuolten aktiivista osallistamista
prosessiin pidettiin erinomaisena toimintatapana.

51.7  Yritys7

Yritys oli osallistumassa alansa messuille, jotka pidettiin Saksassa. Muun muassa
vastuukysymysten selventamiseksi yritys halusi, etté jokin juridisten palvelujen tarjoaja
kavisi sen markkinointimateriaalit l&pi ennen messuille osallistumista. Yritys halusi, ettd
erityistd huomiota kiinnitettéisiin markkinointimateriaaleihin sisaltyviin myyntiehtoihin.
Yrityksen tarve juridisille palveluille syntyi siis sisdisen ja aktiivisen motiivin kautta.
Yritys lahti kokoamaan valintajoukkoaan omien kontaktiensa kautta. Tarpeen ilmettya
yritys ottikin yhteyttd kauppakamariin, jonka kautta yritys sai kahden palveluntarjoajan
yhteystiedot. Palveluntarjoajista toinen sijaitsi Suomessa ja toinen Saksassa, ja
tarjouspyyntojen perusteella yritys valitsi kumppanikseen saksalaisen asianajotoimiston.
Lopulliseen valintaan yritys paatyi siis palvelun hinnan perusteella, ja saksalainen
toimisto pystyi tarjoamaan palvelun selkedsti suomalaista kilpailijaansa edullisemmin.



47

Yrityksella ei ollut aikaisempaa kokemusta juridisten palvelujen hankinnasta, joten
mitéan kaytantdja hankinnan toteuttamiseen silla ei varsinaisesti ollut.

Palvelun maéérittely jatettiin yrityksen juridisen osaamisen puuttumisen vuoksi
kokonaan palveluntarjoajan vastuulle. Toimeksiannon yksiselitteisyyden vuoksi
madrittelyt ~ eivdt  myoskddn  muuttuneet  toimeksiannon  aikana.  Myo0s
sopimuksentekoprosessi lakipalveluntarjoajan kanssa oli toimeksiannon tyypin vuoksi
yksinkertainen ja selked. Kaikista asioista sovittiin kerralla kirjallisessa sopimuksessa.
Sopimuksentekoa yksinkertaisti myds palveluntarjoajan vakiosopimuksen kéyttaminen.
Palvelun hinnoittelu perustui etukéteen sovittuun kokonaishintaan.

Yritykseen ei pidetty jatkuvaa yhteyttd palvelun toimittamisen aikana. Yritys
kuitenkin koki palvelun olleen onnistunut, vaikkei yrityksessa varsinaista palvelun
arviointia suoritettukaan.

5.1.8  Yritys 8

Yritys oli tekemdssd toimittajasopimusta huomattavasti suuremman saksalaisen
kumppanin kanssa. Kyse ei kuitenkaan ollut uuden sopimuksen laatimisesta, vaan
yrityksen oli tyydyttdva kumppanin laajaan vakiosopimukseen, johon se kykeni tekeméén
vain pienid muutoksia. Sopimuspaketin laajuuden vuoksi yritys huomasi tarvitsevansa
lakipalveluntarjoajan apua varmistamaan, ettei lopulliseen sopimukseen oteta mukaan
yrityksen kannalta mahdottomia ehtoja.

Yritys oli aikaisemmin kayttanyt asiantuntijapalveluita, mutta naistd aikaisemmista
kokemuksista ei ollut apua toimeksiantoa ajatellen. Yritys ei myoskaan ollut koskaan
aiemmin hankkinut lakipalveluita, vaan aikaisemmat sopimukset oli pystytty niiden
yksinkertaisuuden vuoksi hoitamaan talon siséisin voimin.

Yrityksessa oli hahmoteltu tulevan palvelun siséltéd ennen yhteydenottoa
palveluntarjoajaan, eli esimadrittelyd oli yrityksen puolelta tehty. Palveluntarjoaja oli
yritykselle uusi. Valintaprosessi oli alkanut yrityksen omistajien keskuudessa kontaktien
lapikdymiselld, ja pienempaan valintajoukkoon valikoituikin useampi mahdollinen
palveluntarjoaja. Lopulliseen valintaan paadyttiin palveluntarjoajan kokemuksen
perusteella. Kyseinen henkilé oli ollut aikaisemmin vastaavissa suurissa kaupoissa
mukana, ja lisaksi hé&nelld oli kokemusta erityisesti saksalaisten kanssa tyoskentelysta.
Valintaan osallistui yrityksen koko omistajaporras.

Palveluntarjoajan kanssa ei tehty Kirjallista sopimusta, vaan toimeksiantosopimus
hoidettiin suullisesti. Toimeksianto ei mydskaan muuttunut sopimussuhteen aikana, joten
tarvetta sopimuksen tarkistamiselle ei ollut. Palvelun hinnoittelu perustui aluksi sovittuun
urakkahintaan, mutta aiheutuneiden lisdtéiden vuoksi alkuperdisen hinnan péaélle tuli
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viela lisdkustannuksia. Hinnoittelun voidaan katsoa perustuvan viitekehyksen mukaiseen
kiintedan hinnoitteluun.

Palvelun toimittaminen vei palveluntarjoajasta riippumattomista syisté lopulta lahes
vuoden. Yrityksen ja palveluntarjoajan yhteydenpito oli koko ajan saannéllistd, silla
kaikki sopimuskumppanin tekemat vastaehdotukset sopimusrunkoon kaytiin koko omis-
tajaportaan ja lakimiehen kanssa yhdessa lapi. Palvelua ei varsinaisesti arvioitu, mutta
kokonaisuutena sité pidettiin yrityksessé onnistuneena.

5.2  Vertailevat analyysit

Seuraavaksi suoritetaan vertailevat analyysit, joiden tarkoituksena on tuoda esille
yksittdisten analyysien vélisid eroja ja samankaltaisuuksia. Tapaukset jarjestetddn
ryhmittdin, ja yksittdisia tapauksia vertaillaan nédiden pienryhmien sisélld keskenaan.
Seuraavassa taulukossa on hahmotettavissa tapausten sijoittuminen pienryhmiin.

Taulukko 1 Tapausten sijoittuminen pienryhmiin

Yritys | Uusi sopimus | Sopimusehdot | Sopimusongelma | Vanha Uusi
palveluntarjoaja palveluntarjoaja

1 X X

2 X X

3 X X
4 X X
5 X X

6 X X
7 X X
8 X X

Tapaukset on jarjestetty ensiksi kolmeen ryhm&an seuraavasti. Ensimmaéisessé
ryhmassa vertaillaan yritysten 5 ja 6 toimeksiantoja, jotka keskittyvat uuden sopimuksen
tekemiseen. Toisessa ryhmassa ovat yritykset 1, 7 ja 8, joiden toimeksiannoissa on kyse
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sopimusehtojen lapikdymisestd. Kolmannessa ryhmassé keskidssé ovat olemassa olevaan
sopimukseen liittyvat ongelmatilanteet, ja ndihin liittyvéat yritysten 2, 3 ja 4 tapaukset.

Taman jalkeen tapauksia vertaillaan uudestaan sen perusteella, onko
toimeksiantosuhteessa kéytetty ennestdan tuttua vai yritykselle uutta palveluntarjoajaa.
Ensimmaisessd ryhmassa vertaillaan yrityksia 1, 2 ja 5, jotka ovat kéyttaneet vanhaa
palveluntarjoajaansa. Toisessa ryhmassa puolestaan vertaillaan yrityksié 3, 4, 6, 7 ja 8,
jotka ovat etsineet toimeksiantoa varten uuden palveluntarjoajan. Lopulta jokaisen
yksittéisen yrityksen tapausta on siis vertailtu kahdessa eri pienryhmassa.

5.2.1  Yritykset 5 ja 6 — uuden sopimuksen tekeminen

Yritykset 5 ja 6 tarvitsivat molemmat lakipalveluntarjoajan apua uuden sopimuksen
luonnostelemisessa. Yrityksen 5 toimeksianto oli yksinkertaisempi kokonaisuus, jossa
huomiota haluttiin kiinnittdd l&dhinna valillisen ja valittoman vastuun selkedan
erottamiseen. Yritykselld 6 sopimus puolestaan koostui useasta eri osa-alueesta, joita
olivat esimerkiksi immateriaali- ja yhtidoikeudelliset seikat. Molemmissa tapauksissa
yrityksen hankintaprosessin kaynnisti sisdinen ja aktiivinen motiivi.

Yrityksessa 5 palvelun hankkimisesta oli vastuussa tulosyksikén johtaja, kun taas
yrityksessa 6 hankinnan hoiti toimitusjohtaja. Molemmissa yrityksissa oli aikaisempaa
kokemusta lakipalveluiden hankinnasta. Yrityksella 5 oli pitkdaikainen yhteistydsuhde
lakipalveluntarjoajansa kanssa, ja tasta syystd koko lakipalvelunhankintaprosessi oli
yrityksessa aarimmaisen formalisoitu, eiké yrityksen ylinta johtoa tarvinnut konsultoida
asiassa. Yrityksessdé 6 hankintakokemus taas henkilityi pitkalti yrityksen
toimitusjohtajaan, eika organisaationlaajuista hankintaosaamista lakipalvelujen suhteen
ollut olemassa. Toimitusjohtaja kuitenkin sovelsi omia hyvéksi nakemidén kéaytantoja
lakipalvelun hankinnassa.

Yritys 5 oli hankkimassa apua sille tuttuun tilanteeseen, kun taas yrityksessa 6 uuden
sopimuksen sisaltd oli monitahoinen ja koostui useasta eri juridisesta osa-alueesta. Yritys
5 pystyi osallistumaan palvelun maéarittelyyn palveluntarjoajan rinnalla léhes
tasapuolisesti, ja lopulta palveluntarjoajan rooli oli toimitussuhteessa vain saatava.
Yrityksessd 6 taas tehtiin huomattava mé&ara etukateismaarittelyd, johon myos
palveluntarjoaja osallistettiin. Vaikka palveluntarjoajan rooli olikin sopimuspaketin
monimutkaisuuden vuoksi suurempi, voidaan yhteisena piirteend tapauksissa kuitenkin
néhd& yritysten huomattava panos palvelun méaarittelyssa.

Yritys 5 kéytti toimeksiannossa vanhaa palveluntarjoajaansa, kun taas yrityksessé 6
ryhdyttiin  etsimddn uutta asianajotoimistoa. Yrityksen 5 perusteet vanhan
palveluntarjoajan kayttamiselle olivat palveluntarjoajan patevyys seké tieto yrityksen
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liiketoiminnan tarpeista, vaikka hintoja pidettiinkin todella korkeina. Yrityksesséd 6 paatos
taas tehtiin hinnan seké yrityksen koetun asiantuntemuksen perusteella.

Kumpikaan yrityksistd ei tehnyt kirjallista sopimusta asianajotoimiston kanssa.
Yrityksen 5 tapauksessa kaikista asioista saatiin sovittua kerralla, kun taas yrityksessa 6
joitakin seikkoja jatettiin mydhemmin sovittaviksi. Yrityksen 5 palveluntarjoaja
hinnoitteli palvelunsa tehtyjen tydtuntien mukaan. Yritysta 6 palvellut asianajotoimisto
taas hinnoitteli palvelunsa tehtyjen tyotuntien seka aluksi sovitun kokonaishinnan
keskiarvon perusteella.

Palvelun toimittaminen sujui kummassakin yrityksessd ripedasti, eivatka
kontaktihenkil6t vaihtuneet kummassakaan tapauksessa yrityksen tai palveluntarjoajan
puolelta. Yritys 6 oli palvelun toimittamisessa aktiivisemmin mukana kuin yritys 5
johtuen siitd, ettd yrityksen 6 tekema uusi sopimus oli yrityksen 5 tekeméé sopimusta
monimutkaisempi. Kumpikaan yrityksista ei suorittanut varsinaista palvelun jalkikéateista
arviointia. Yrityksella 5 tdma johtui siitd, ettd arviointia pidettiin vaikeana, kun taas
yrityksessa 6 oltiin tyytyvéisia palvelun toimittamisen aikaisen yhteistydn sujuvuuteen.

5.2.2  Yritykset 1, 7 ja 8 — sopimusehtojen lapikayminen

Yritykset 1, 7 ja 8 tarvitsivat apua sopimusehtojen lapikaymisessa. Yrityksilla 1 ja 8 kyse
oli suuremman kauppakumppanin suuren vakiehtosopimuksen lapikaymisesta yrityksen
kannalta mahdottomien ehtojen varalta. Yritys 1 taas halusi, ettd palveluntarjoaja kdy sen
myyntiehdot l&pi, jotta ne eivat olisi ristiriidassa saksalaisen lainsdaddnnon kanssa.
Kaikilla kolmella yrityksella toimintaa ajoi sisdinen ja aktiivinen motiivi.

Yrityksella 1 oli olemassa hyvin vakiintuneet kdytannot sopimusehtojen tarkistamisen
suhteen. Yritys kéytti sille ennestddn tuttua palveluntarjoajaa, ja toiminta
palveluntarjoajan kanssa oli nopeaa ja tehokasta. Yritys 7 ja 8 puolestaan etsivat apua
niille uusiin tilanteisiin, ja molemmat kayttivit my6s uutta palveluntarjoajaa.
Kummallakaan yrityksella ei myoskaan ollut aikaisempaa kokemusta lakipalvelujen
hankinnasta.

Yritys 1 oli tilanteen tuttuuden vuoksi kyennyt maarittelemaan halutunlaisen palvelun
melko tarkasti ennen yhteydenottoa palveluntarjoajaan. Myo6s yrityksessa 8 oli tehty
jonkinlaista esimé&arittelyd, mutta yrityksessa 7 palvelun madrittely jatettiin kokonaan
palveluntarjoajan vastuulle. Yrityksessa 1 palveluntarjoajan rooli oli siis 1ahinna s&&tava,
kun taas yrityksissd 7 ja 8 voidaan puhua kaantavastd roolista. Kaikissa yrityksissa
palvelu madriteltiin lopputuloksen mukaisesti.

Yritys 1 kaytti tilanteessa sille aiemmin tuttua palveluntarjoajaa, jonka kanssa yritys
oli aikaisemmin tehnyt vastaavanlaisia toimeksiantoja. Se oli aiemmin paatynyt
valitsemaansa asianajotoimistoon hinnan sekd muiden yritysten kokemusten perusteella.



o1

Yritykset 7 ja 8 kayttivat niille uusia palveluntarjoajia. Yritys 7 paatyi valintajoukkoonsa
omien kontaktiensa kautta, ja lopullinen valinta tehtiin hinnan perusteella. Myds yrityk-
sen 8 valintajoukko koostui yrityksen olemassa olevista kontakteista, mutta lopulliseen
valintaan paadyttiin palveluntarjoajan koetun pétevyyden perusteella. Yritysten 1 ja 7
osalta hankinnasta vastasi padasiallisesti yrityksen toimitusjohtaja, mutta yrityksen 8 ta-
pauksessa hankinnassa oli mukana koko johtoporras.

Kaikki kolme yritysté pitivat sopimuksentekoprosessia yksinkertaisena. Yritykset 1 ja
8 hoitivat toimeksiannon suullisesti, mutta yritys 7 teki Kirjallisen sopimuksen palvelun-
tarjoajan kanssa kayttden palveluntarjoajan vakiosopimusta. Yhdenk&an yrityksen
toimeksianto ei muuttunut palvelun toimittamisen aikana. Yritys 1 maksoi saamastaan
palvelusta tuntihinnoittelun perusteella, kun taas yrityksille 7 ja 8 palveluntarjoajat
antoivat etukateen kiinte&n hinnan.

Yritykset 1 ja 8 olivat aktiivisesti yhteydessd palveluntarjoajaan palvelun
toimittamisen aikana, mutta yritys 7 ei sen sijaan pitdnyt lainkaan yhteytta
asianajotoimistoon sopimuksen tekemisen ja sen paattymisen valilla. Yksikéén
yrityksista ei suorittanut varsinaista palvelun arviointia, mutta yritys 1 piti silti palvelun
nopeutta tarkeimpana kriteerind palvelun onnistumisen kannalta.

5.2.3  Yritykset 2, 3 ja 4 — sopimusongelmat

Yritysten 2, 3 ja 4 tapaukset keskittyivéat erilaisiin sopimusongelmiin yrityksen ja sen
kauppakumppanien valilla. Kukin kolmesta yrityksestd ajautui asemaan, jossa jo
olemassa oleva sopimus aiheutti yritykselle ja sen kauppakumppanille konfliktinomaisen
tilanteen. Yrityksella 2 kyse oli saatavien perimisesta oikeusteitse. Yritys 3 puolestaan
kaantyi lakipalveluntarjoajan puoleen, kun sen kauppakumppani uhkasi sita
oikeustoimilla yrityksen nostettua komponenttiensa hintoja. Yritys 4 puolestaan joutui
tilanteeseen, jossa sen taytyi paasta irti sille epdedulliseksi kéyneesta
yksinmyyntisopimuksesta. Yrityksia 2 ja 4 ajoi toiminnassaan sisdinen ja aktiivinen
motiivi, kun taas yritys 3 kaynnisti lakipalvelunhankintaprosessinsa ulkoisen pakon
johdosta.

Yritys 2 kéytti sille tuttua palveluntarjoajaa, jonka kanssa sill4 oli olemassa olevia
vakiintuneita kdytantdja vastaavanlaisten tilanteiden varalle. Yritykset 3 ja 4 puolestaan
alkoivat tehd& yhteistyota niille entuudestaan tuntemattomien palveluntarjoajien kanssa,
eika yrityksilla ollut myoskaan aikaisempaa kokemusta lakipalveluiden hankinnasta.

Yrityksell& 2 oli omaa juridista osaamista, ja se kykenikin maaritteleméén halutun
palvelun prosessin mukaisesti yhdessda palveluntarjoajan kanssa. Madrittelyt myos
tarkentuivat prosessin avainkohdissa, kuten mahdollisissa siirtymisissa eri oikeusasteisiin
maksun saamiseksi. Yritys 3 ja 4 sen sijaan jattivat palvelun maarittelyn pitkalti
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palveluntarjoajan vastuulle. Yrityksen 3 tapauksessa tilanne oli hyvin sekava, joten
maéadrittelytkin jaivat avoimiksi, eivatkd ne lopulta missddn vaiheessa tarkentuneet.
Yrityksen 4 tilanne oli taas yksinkertaisempi, ja palveluntarjoaja pystyi arvioimaan
mahdollisen lopputuloksen heti alussa tarkasti, joten madrittelytkin olivat yksinkertaista
tehda tdman tuloksen mukaisesti. Yrityksen 2 kanssa palveluntarjoaja omaksui séatavén
roolin, kun taas yrityksilld 3 ja 4 palveluntarjoajan toiminnan voidaan katsoa olleen
kaantavaa.

Yritys 2 kéytti vanhaa palveluntarjoajaansa, mutta yritykset 3 ja 4 lahtivét etsimaén
uutta palveluntarjoajaa toimeksiantoa varten. Yritys 3 kaytti ennakkokarsijakriteeriné
palveluntarjoajien erikoistumista liikejuridiikkaan. Lopullinen valinta tapahtui
subjektiivisten kriteerien perusteella. Yritys 4 taas sai yhteyden palveluntarjoajaansa
oman kontaktinsa kautta ja paatyi valitsemaan kyseisen palveluntarjoajan sen osoittaman
patevyyden perusteella.

Yritykselld 2 oli palveluntarjoajan kanssa voimassa oleva kirjallinen vakiosopimus,
joten uutta sopimusta ei toimeksiantoa varten tehty. Yritykset 3 ja 4 puolestaan tekivét
palveluntarjoajiensa kanssa suullisen  sopimuksen. Yrityksen 2  solmiman
vakiosopimuksen mukaisesti palvelun hinta koostui kiintedstd vuosimaksusta ja
lisakustannuksista. Yrityksen 3 tapauksessa kaytettiin palvelun arvoon perustuvaa
kiintedd hinnoittelua, ja yritys 4 maksoi saamastaan palvelusta tuntihinnoittelun
perusteella.

Sekd yritykset 2 ettd 3 olivat aktiivisesti mukana palvelun toimittamisessa, ja
tiedonvaihto yritysten ja palveluntarjoajien valilla sujui nopeasti. Yrityksen 4 tapauksessa
toimeksianto tapahtui hyvin nopeasti, mutta toimeksiannon keskeiset vaiheet saatettiin
oma-aloitteisesti yrityksen tietoon. Yksik&an yrityksista ei suorittanut varsinaista
palvelun jalkikateista arviointia.

5.2.4  Yritykset 1, 2 ja 5 — vanhan palveluntarjoajan kayttaminen

Yritykset 1, 2 ja 5 kayttivat niille ennestdan tuttua palveluntarjoajaa. Kaikkien kolmen
yrityksen osalta tilanteet olivat ennestaan jokseenkin tuttuja, ja palveluntarjoaja omaksui
néin ollen saatavan roolin yhteistydsuhteessa. Yritykset olivatkin aktiivisesti mukana
maéaarittelyprosessissa. Yritykset 1 ja 5 méérittelivat palvelun sen tuoton perusteella, kun
taas yritys 2 kaytti méérittelyssé prosessindkdkulmaa juridisen osaamisensa vuoksi.
Kaikki kolme yritysta pitaytyivat niille ennestédén tutuissa palveluntarjoajissa, koska
yritykset olivat toteuttaneet niiden kanssa jo aikaisemmin samankaltaisia toimeksiantoja
onnistuneesti. Palvelun sujuvuus oli siis tapauksissa tarkein kriteeri yhteistydsuhteen
jatkamiselle. Yhdessékaan yrityksessé ei mydskaan solmittu erillista kirjallista sopimusta
toimeksiantoa varten. Yrityksissa 1 ja 5 toimeksianto hoidettiin kokonaan suullisesti, kun
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taas yrityksellda 2 oli palveluntarjoajansa kanssa voimassa oleva vakiosopimus.
Hinnoittelu tapahtui yrityksissa 1 ja 5 tuntiperusteisesti, mutta yrityksessa 2 hinnoittelu
muodostui palvelun arvon ja siité aiheutuvien todellisten kustannusten yhdistelmasté.

Kaikkia yrityksia pidettiin ajan tasalla palvelun toimittamisen aikana. Yritysten 1 ja 2
voidaan katsoa arvioineen palvelua sen toimittamisen aikana. Yritykselld 1 kriteereina
olivat palvelun nopeus seké yrityksen yksityiskohtainen informointi palveluntarjoajan
toimesta. Yritykselld 2 palvelun toimittamisen aikaisena arviointikriteerind oli niin ik&an
jatkuvan informaatioyhteyden sailyminen palveluntarjoajan kanssa. Kaikilla kolmella
yrityksell& oli liséksi hyvin vakiintuneet kaytannot palveluntarjoajan kanssa toimiessaan.
Vakiintuminen nakyi omalta osaltaan myo6s siind, ettd hankintaprosessi oli kaikissa
kolmessa yrityksessa ainoastaan yhden henkilén vastuulla.

5.25  Yritykset 3, 4, 6, 7 ja 8 — uuden palveluntarjoajan kayttaminen

Yritykset 3, 4, 6, 7 ja 8 kayttivét niille uutta palveluntarjoajaa. Yrityksilla 3, 4, 7 ja 8
palveluntarjoaja omaksui yhteistydsuhteessa kaantavan roolin. Yritykselld 6 oli aiempaa
kokemusta lakipalvelujen hankinnasta, ja tdssa tapauksessa palveluntarjoajan rooli olikin
kehittava. Toisin kuin muut yritykset, yritys 6 oli myos kaikkein aktiivisin yritys palvelun
maadrittelyssd. Lukuun ottamatta yritysta 4, kaikki yritykset madrittelivat palvelun tuoton
mukaisesti.

Yrityksen 3 ennakkokarsijakriteeri palveluntarjoajaa valitessa oli vaadittu
erikoistuminen yritysjuridiikkaan. Yrityksilld 4 ja 7 ennakkokarsijakriteereind olivat
yritysten kontaktien suositukset. Yrityksilla 6 ja 8 ennakkokarsijoina toimivat yritysten
omat aiemmat kontaktit. Yritys 3 paatyi lopulliseen valintaansa palveluntarjoajan
sijainnin ja toimitusjohtajan seka lakimiehen entisen yhteisen harrastuksen perusteella.
Yrityksissé 4 ja 8 palveluntarjoaja valittiin sen osoittaman asiantuntemuksen perusteella.
Yrityksissé 6 ja 7 valinta tehtiin alhaisemman hinnan seké asiantuntemuksen perusteella.
Yrityksissd 3, 4, 6 ja 7 valinnasta vastasi yksi henkild, mutta yrityksessa 8 valintaan
osallistui koko johtoporras.

Yritykset 3, 4, 6 ja 8 tekivat palveluntarjoajan kanssa suullisen sopimuksen, kun taas
yritys 7 solmi sopimuksen Kirjallisena. Yritykset 4, 7 ja 8 maksoivat saamastaan
palvelusta kiintedn hinnoittelun perusteella. Yritystd 3 laskutettiin tehtyjen ty6tuntien
perusteella, ja yritykseltd 6 palvelusta veloitettiin summa, joka méaraytyi toimeksiannon
alussa tehdyn kustannusarvion ja todellisuudessa tehtyjen tyGtuntien valimaastosta.

Kaikkia yrityksia pidettiin ajan tasalla palvelun toimittamisen aikana, lukuun ottamatta
yritystd 7. Yhdessakaan yrityksessa ei suoritettu palvelun varsinaista arviointia, mutta
kaikissa yrityksissa palvelua pidettiin onnistuneena. Yrityksissa 3, 4, 7 ja 8 palvelua
pidettiin onnistuneena tapauksen lopputuloksen vuoksi. Aikaisempaa hankintakokemusta
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omanneessa Yyrityksessd 6 palvelua pidettiin onnistuneena palveluntarjoajan ja
yritysosapuolten yhteistyén vuoksi.

5.3 Pohdintaa tuloksista

Koko aineistoa tarkastelemalla voidaan ensimmadiseksi huomata, ettd yritykset ovat
hankkineet lakipalveluntarjoajan apua hyvin moninaisiin ongelmiin. Joukossa on
esimerkiksi monimutkaisten sopimuskokonaisuuksien laadintaa, kaupankéynnin toisen
osapuolen vakiosopimusten lapikayntid seka sopimuksen purkamista. Tapauksista on
kuitenkin mahdollista erottaa joitakin yhteisia tekijoitd. Sopimusehtoihin liittyvissa
tapauksissa yritykset ovat pyytaneet palveluntarjoajaa kaymaan l&pi yritykselle
epamieluisat tai mahdottomat ehdot. Uutta sopimusta tehtdessa muutamalle yritykselle on
ollut tarkeda, etta valittéman ja vélillisen vastuun raja on selkeé. Liséksi yksi yritys on
pyytanyt selvitystd sopimuksen purkamisen seuraamuksista. Kaikki edella mainitut
liittyvat ainakin epasuorasti kansainvélisen kauppalain ja suomalaisen lainsdadannon
valisiin keskeisimpiin eroavaisuuksiin, vaikkei tapausten perusteella voidakaan vetaa
pidemmaélle menevia johtopaatoksiéa.

Tarve asiantuntijapalvelulle on lahes Kkaikissa tapauksissa syntynyt yrityksen sisdisen
motiivin saattelemana. Kauppasuhteen mahdollisiin ongelmiin on siis useimmissa
tapauksissa osattu valmistautua jo etukédteen. Tastd voidaan osaltaan péaatelld, ettd
tutkimukseen osallistuneiden yritysten kyky tunnistaa mahdollisia tulevia yhteistyon
ongelmakohtia on ollut hyvalla tasolla.

Yritykset lahtivat useimmiten ottamaan yhteytta palveluntarjoajaan ilman varsinaista
etukateismaarittelya. Tama oli tilanne erityisesti tapauksissa, joissa yrityksilla ei ollut
kokemusta lakipalvelujen hankinnasta tai muuta omaa juridista osaamista. Toisin sanoen
yritykset luottivat tapauksissa pitkalti palveluntarjoajan erityisosaamiseen. Varsinainen
maarittely siis alkoi vasta palveluntarjoajan valitsemisen jalkeen, ja tdméakin jatettiin
useimmissa tapauksissa suurilta osin palveluntarjoajan vastuulle. Poikkeuksena tasta
paasaannostd toimivat tilanteet, jossa yritys ja palveluntarjoaja tunsivat toisensa
aikaisemman yhteistydn vuoksi. Naissa tapauksissa palveluntarjoajan vaikutus ei ollut
niin keskeinen, ja yrityksilld on ollut osaamista ja varmuutta ottaa kokemustensa
perusteella suurempi rooli palvelun tuottamisessa. Méaarittelyt myos jatettiin suhteellisen
avoimiksi asioiden my6hempaa tarkentumista ajatellen. V&hintdén yhta paljon asiaan
vaikutti varmasti myds yritysten juridinen osaamattomuus maééritelld palveluja.
Maéérittelyt oli yksinkertaisesti helpompaa jattaa palveluntarjoajalle.

Kaikki yritykset olivat hankkineet tietoa sopivista palveluntarjoajista omien
kontaktiensa valityksella. Tallaisia kontakteja olivat esimerkiksi kauppakamari,
yritysverkoston muut jasenet ja vanhat liiketuttavat. Kontakteilla oli siis valtavan suuri



55

merkitys yritysten suuremman valintajoukon muodostumiseen. Lopulliseen valintaan
yritykset péatyivat palveluntarjoajan osoittaman asiantuntemuksen ja palvelun hinnan
perusteella. Aineiston perusteella voidaan kuitenkin vaittaa, ettd palvelun hinta ei ollut
yhtd tarked tekijé valinnassa kuin asiantuntemus. Myds yhteistyén toimivuuden voitiin
nahda menevan hinnan edelle valintakriteerind. Mielenkiintoisena yksityiskohtana
voidaan vield todeta, ettd saksalaiset palveluntarjoajat pdihittdvdat suomalaiset
kilpakumppaninsa juuri Kilpailukykyisemman hinnoittelun ja patevyyden yhdistelmalla.

Sopimuksenteko yritysten ja palveluntarjoajien valilla tapahtui lahes Kkaikissa
tapauksissa suullisilla toimeksiannoilla. Mikéli osapuolet tekivat kirjallisen sopimuksen,
kyseessa oli palveluntarjoajan oma vakiosopimus. Sopimuksentekoprosessiin ei toisin
sanoen kaytetty huomattavia resursseja. Voidaan arvioida, ettd suullisilla sopimuksilla
haettiin erityisesti joustavuutta sekd nopeutta toimeksiantoihin. Hinnoittelun osalta
kaytetyimmat tavat olivat tehdyt tyotunnit seka ja etukdteen maaritelty kokonaishinta,
vaikka muitakin hinnoittelumalleja oli aineiston perusteella havaittavissa. Etukateen
madriteltya kokonaishintaa pystyttiin  kéyttamaan erityisesti tilanteissa, joissa
toimeksiantoa voitiin pitda hyvin ongelmattomana ja suoraviivaisena.

Toimeksianto  tapahtui ldhes Kkaikissa tapauksissa tiiviissd  yhteistydssa
palveluntarjoajan ja yrityksen vélilla. Ainoassa poikkeavassa tapauksessa osapuolten
valilla oli olemassa kirjallinen sopimus. Tasta voidaan pééatelld, etta tiivis toimitussuhde
oli tapausten perusteella kiintedssa yhteydessa suulliseen sopimiseen. Néin avoimeksi
jatettya toimeksianto pystyttiin muokkaamaan tapahtumien perusteella. Yrityksiéd
pidettiin samalla ajan tasalla, jottei palveluntarjoaja ryhtyisi toimenpiteisiin ilman
yrityksen suostumusta.

Palvelun arviointi tuotti kaikille yrityksille suuria vaikeuksia. Aineistossa voidaan
nahda olevan merkkeja jonkinlaisesta toimitussuhteen aikaisesta arvioinnista, jossa
kriteerind oli lahinnd se, kuinka hyvin osapuolten yhteistyén nahtiin toimivan.
Jalkikéteinen arviointi jatettiin sen sijaan poikkeuksetta suorittamatta. Syyna tahan oli
erityisesti yritysten kokema arvioinnin vaikeus. Toisen syyn voidaan néhda olevan
yritysten tyytyvaisyys toimeksiannon lopputulokseen. Valilla pitkékestoisia tai muuten
stressaavia toimeksiantoja ei nimittéin jaksettu en&a niiden paattymisen jalkeen arvioida.

Yrityksilla ei juuri ollut omia formalisointitoimenpiteita, joilla palvelun hankintaa olisi
pystynyt jollain tavalla helpottamaan. Poikkeustapauksessa yritykselld oli aikaisempaa
kokemusta lakipalvelujen hankinnasta. Sen sijaan vakiinnuttamiskaytannot linkittyivéat
voimakkaasti yritysten voimassaoleviin yhteistydsuhteisiin niille ennestdan tuttujen
palveluntarjoajien kanssa. Tallaisia kaytantdja olivat esimerkiksi hankinnan
keskittdminen  palveluntarjoajan  kontaktihenkilon  sek&  tiettyjen  yritysten
avainhenkiloiden vélille tai toistuvan yhteistyon suorittaminen kummallekin osapuolelle
ennustettavalla tavalla. Keskeisin syy yritysten omien formalisointitapojen puuttumiselle
oli todenndkaisesti juuri kokemattomuus lakipalvelujen hankinnassa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa arvioidaan edellisten lukujen analyysin seka keskustelun tuloksena
ilmenneiden havaintojen merkitystd suhteessa tutkielman tutkimuskysymykseen ja
tutkielmassa rakennettuun teoreettiseen viitekehykseen. Luku on jaettu alalukuihin
tutkimuksen alaongelmien mukaisesti. Ndma alaongelmat olivat seuraavat:

Tutkimuskysymys 1.1: Millainen on yritysten palvelunhankintaprosessi?
Tutkimuskysymys 1.2: Millaista yhteistyo lakipalveluntarjoajan kanssa on?
Tutkimuskysymys 1.3: Millaisiin ongelmiin yritykset tarvitsevat apua?

Luvun lopussa kaydaan lapi myo6s tutkimuksen rajoituksia sekd mahdollisia
jatkotutkimusaiheita.

6.1 Palvelunhankintaprosessi

Luvussa 3.8 esitelty prosessikaavio on empirian pohjalta muovautunut malliksi, joka on
nahtavilla kuviossa 6. Keskeisimmat muutokset on merkitty Kkursiivilla seké
katkoviivoilla havainnollisuuden vuoksi. Kuvio ei edusta kaikkien tutkimukseen
osallistuneiden yritysten toimintamallia, vaan se on pikemminkin kokoelma
tutkimusyritysten yleisimmin kéyttamistéd toimintatavoista.

Ensiksi prosessin valitsemis- ja méérittelyvaiheet ovat vaihtaneet keskendéan paikkaa.
Toiseksi valintavaihe loppuu kokonaisuudessaan ennen madrittelyvaiheen alkamista.
Kolmanneksi yksityiskohtainen maérittely on vaihtunut madarittelyjen tarkentumiseksi.
Talla muutoksella halutaan tuoda esille méaérittelyjen tarkentumisen palvelusuhteen
osapuolista riippumatonta luonnetta. Neljanneksi arviointivaihe on siirtynyt rinnakkain
toimitusvaiheen kanssa. Viidenneksi yritysten formalisointikdytannot on pitkalti sidottu
palveluntarjoajan  suosimiseen.  Seuraavaksi  teoreettisen  viitekehyksen ja
haastatteluaineiston valisia eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia sekd muita olennaisia
huomioita kdydaan tarkemmin lapi.
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Kuvio 6 Hankintaprosessi tapausyrityksissa

Lahes kaikkia yrityksid ajoi toimissaan sisdinen ja aktiivinen motiivi. Toisin sanoen
yritykset olivat ottaneet proaktiivisen toimintamallin suhteessa lakipalveluihin
reaktiivisen kayttaytymisen sijaan. Lakipalveluita hankittiin siis erityisesti varmistamaan
lilketoiminnan sujuvuus sen sijaan ettd yritykset olisivat ottaneet yhteyttd
lakipalveluntarjoajiin vasta pakon edessa.

Yrityksissg, joissa ei ollut kokemusta lakipalvelujen hankinnasta tai muuta juridista
osaamista, ei tehty palvelun esiméérittelyd. Yritykset siis lahtivat ndissa tilanteissa
madrittelemaan palvelun sisélt6a vasta sen jalkeen, kun sopiva palveluntarjoaja oli valittu.
Tassd ndhdadn siis selked poikkeus teoreettisen viitekehyksen ehdottamaan
toimintatapaan. Valitsemisenkin jalkeen yritysten osallistuminen palvelun maarittelyyn
oli hyvin vaihtelevaa. Aineiston perusteella vaikuttaa silt4, ettd yritysten rooli
maadrittelyssé oli suurempi tilanteissa, joissa ne tekivét rutinoitunutta yhteistyota itselleen
tutun palveluntarjoajan kanssa. Mikali tilanne oli yritykselle vieras tai jos yrityksella ei
ollut omaa juridista osaamista taikka kokemusta lakipalvelujen hankinnasta, valtaosa
palvelun maarittelysta jatettiin suosiolla palveluntarjoajalle. Lahes kaikissa tapauksissa
palvelun siséltd madriteltiin lopulta tuoton tai seurauksen mukaan. Ainoassa
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poikkeavassa tapauksessa yritykselld oli omaa juridista kompetenssia. Lisaksi méérittelyt
jatettiin hiemankaan monimutkaisemmissa tapauksissa avoimiksi, ja ne tarkentuivat
itsestddn vasta prosessin edetessd ilman, ettd osapuolet olisivat tarkoituksellisesti
palanneet niiden pariin toimitussuhteen aikana.

Mikali yritykset etsivat uutta palveluntarjoajaa, oli yritysten tai niiden
yhteistyokumppaneiden kontakteilla suuri merkitys palveluntarjoajan etsinndssa. Tama
havainto tukee myods tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Lopulliseen valintaan
paadyttiin erityisesti palveluntarjoajan koetun asiantuntemuksen perusteella, mutta myods
palvelun hinta vaikutti paatokseen.

Suurin osa yrityksistd hoiti toimeksiannon lakipalveluntarjoajan kanssa suullisesti
kirjallisen sopimuksen sijaan. Suullisen sopimisen taustalla vaikutti eritoten palvelun
toimittamisen haluttu nopeus tai tilanteen etenemisen epdvarmuus. Toisin sanoen
suullisella sopimisella haettiin yrityksen ja palveluntarjoajan vélille teoreettisessa
viitekehyksessakin kasiteltyd joustavuutta. Joustavuutta lisattiin monimutkaisemmissa
tapauksissa jattamalla sopimus myds avoimeksi, mutta yksinkertaisemmissa
toimeksiannoissa asioista sovittiin Kkerralla. Hinnoittelun osalta hallitsevimmassa
asemassa olivat perinteiset tehtyihin tyotunteihin seka kiinteddn kokonaishintaan
perustuvat  hinnoittelumallit.  Kiintedd  hinnoittelua  kéytettiin  erityisesti
yksinkertaisesmmissa tapauksissa, joissa toimeksiantosuhteen eteneminen oli helpommin
ennustettavissa.

Yritykset olivat lahes kaikissa tapauksissa jollain tasolla mukana palvelun toimittam-
isessa. Yritysten puolelta toimittamiseen osallistui useimmiten vain yksi henkil®.
Palvelua ei yritysten puolelta arvioitu toimeksiannon suorittamisen jélkeen lainkaan.
Tapauksissa voidaan kuitenkin nahda tapahtuneen jonkinlaista toimeksiannon aikana
tapahtunutta arviointia, jossa kriteerind toimi useimmiten jatkuva kommunikaatioyhteys
palveluntarjoajan kanssa.

Hankintatilanteen vakiintuneita kdytantoja tarkastellessa huomataan, ettd kaytantojen
olemassaolo liittyi useimmissa tapauksissa aikaisemman palveluntarjoajan kayttamiseen.
Yritykset olivat siis muodostaneet kaytantdja silloin, kun ne olivat tehneet pitkaaikaista
rutinoitunutta yhteisty6tda saman palveluntarjoajan kanssa. Uuden palveluntarjoajan
kanssa yhteistyota tehneisté yrityksista vain yhdelld oli olemassa olevia toimintaohjeita
lakipalvelun hankinnan varalle. Kyseiselld yritykselld oli aikaisempaa kokemusta
lakipalvelujen hankinnasta.

6.2  Yhteisty0 palveluntarjoajan kanssa

Kun yhteistyotd méariteltiin uuden palveluntarjoajan kanssa, otti palveluntarjoaja lahes
poikkeuksetta kaantadvan rooli. Toisin sanoen se k&&nsi yrityksen toivomukset omine
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resursseineen halutunlaiseksi palveluksi. Rutinoitunut yhteistyd yksinkertaisissa
toimeksiannoissa yritysten ja palveluntarjoajien vélilla johti tutkimuksessa kasitellyissa
tapauksissa taas siihen, ettd palveluntarjoaja omaksui saatévan roolin, jossa se keskittyi
l&hinn& suuntaa-antaviin neuvoihin.

Sopimuksenteko tapahtui suurimmassa osassa tapauksista suullisesti. Prosessi oli
toimeksiantojen  luonteista  johtuen  nopea, joten  yhteistyén  luonnetta
sopimuksentekovaiheessa on aineiston pohjalta vaikea arvioida. Mink&énlaista
sopimusten tarkistamista ei yhteistyésuhteiden aikana myodskéaéan ehtinyt tapahtua. Tama
johtui osittain toimeksiantojen yksinkertaisuudesta seka siita, ettd monimutkaisemmissa
tapauksissa sopimus jatettiin tarkoituksella avoimeksi. Kirjallisia sopimuksia aineistossa
esiintyi vain tilanteissa, joissa kéytettiin palveluntarjoajan vakiosopimusta.

Yrityksia pidettiin  lahes kaikissa tapauksissa tiiviisti ajan tasalla asioiden
etenemisestd. Erityisesti tdma piirre korostui palveluntarjoajilla, jotka olivat tehneet
yrityksen kanssa suullisen sopimuksen. Nain ollen palveluntarjoajat varmistivat, ettei
mihinkdan toimiin ryhdytd asiakkaan tietamatta tilanteissa, joissa alkuperdinen
toimeksiantosopimus oli jatetty melko avoimeksi. Palveluntarjoajat pitivéat kaikissa
tapauksissa kontaktihenkildd, joka ei vaihtunut toimeksiannon aikana.

Tiivis yhteisty0 yritysten ja palveluntarjoajien vélilla toimeksiantoa suoritettaessa ei
kuitenkaan enad nakynyt palvelun arviointivaiheessa. Yritykset jattivat palvelun
jalkikateisen arvioinnin tekeméttd joko arvioinnin vaikeuden tai yritykselle mieluisan
lopputuloksen vuoksi.

6.3  Toimeksiantojen sisaltd

Suurin osa tutkimuksen tapauksista liittyi jollain tavalla sopimusehtojen lapikayntiin tai
laadintaan. Naissé tapauksissa yritysten tarkoituksena oli se, ettei sopimukseen péaatyisi
erehdyksessa yritystd suuremman osapuolen vakiosopimuksiin sisaltyvid ja yrityksen
kannalta Kielteisia ehtoja. Tarkastelun alla olivat ndissa tapauksissa muun muassa
valillisen ja valittméan vahingon selked erottaminen. Naissd toimeksiannoissa
keskityttiin siis osittain yhteen CISG:n ja suomalaisen lainsdadannon keskeisimmisté
eroavaisuuksista. Liséksi yhdessa sopimusongelmia kasittelevdssa tapauksessa
toimeksianto liittyi sopimuksen purkamiseen, jossa CISG:n ja suomalaisen lainsdadannon
valilld on niin ikdan joitakin eroavaisuuksia. Tutkimuksen aineiston perusteella ei
kuitenkaan voida tehdd sellaista paatelmaa, ettd suomalaiset pk-yritykset hankkisivat
Saksan kauppaan liittyen lakipalveluita CISG:n ja suomalaisen lainsdadannon
eroavaisuuksien takia.

Muut vieraan valtion lainsdadantoon liittyvat ongelmakohdat olivat sen sijaan
aineiston perusteella ratkaisevia yrityksen valitessa palveluntarjoajaa. Kaikissa kolmessa
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tapauksessa, joissa yritys teki lopullista valintaansa saksalaisen ja suomalaisen
asianajotoimiston valillg, yritykset paatyivat saksalaisen palveluntarjoajan kayttamiseen.
Jokaisessa néistd tapauksista saksalainen asianajotoimisto pystyi tarjoamaan yrityksen
néakokulmasta paremman palvelun ja huomattavasti edullisemmin. Voidaan katsoa, ettd
taustalla vaikutti muun muassa saksalaisten palveluntarjoajien tuntemus maansa
lainsdadannosta seka mahdollisista kadnnostoista ja tulkkauksista koituvat ylimaaraiset
kustannukset.

6.4  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen nékyvin rajoite on se, ettd CISG:n merkityksesta lakipalveluiden hankinnan
ratkaisevana tekijana ei saada tyhjentavaa vastausta. Toisena rajoitteena voidaan mainita
analysoitavien tapausten madra, vaikkakin myds pienemmalld aineistolla on
tutkimuksessa pystytty aikaisempaa teoriaa tietyilta osin muokkaamaan tai vahvistamaan.

Liséksi on todettava, ettd juuri lakipalveluiden hankintaa koskevaa tieteellista
kirjallisuutta on olemassa hyvin niukasti. Kirjallisuus on keskittynyt pitkalti
késittelemaan erilaisia asiantuntijapalveluita yhtena suurena kokonaisuutena, eika
yksittéisiin alakategorioihin tdiman ryhmaén sisélla ole keskitytty riittdvasti. Tama nékyy
vaistamatta myos tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa.

Tutkimus tarjoaa kuitenkin joitakin mahdollisuuksia jatkotutkimusta ajatellen.
Tutkimuksessa esiintyy joitakin yleisiin kdytantoihin viittaavia tuloksia, joiden tarkempi
arviointi saattaisi tuottaa lakipalveluiden hankinnan kannalta olennaisia havaintoja.
Tallaisia ovat esimerkiksi suullisen sopimisen yleisyys yrityksen ja palveluntarjoajan
valilla seké lakipalvelun arvioinnin haasteellisuus pk-yrityksen nakdkulmasta. Naiden
lisaksi myds kaytantdjen muodostuminen yrityksen ja palveluntarjoajan valilla
pitkdaikaisessa yhteistydsuhteessa vaikuttaa tutkimuksen perusteella hedelmalliselta
aiheelta jatkotutkimusta ajatellen.
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7 YHTEENVETO

Saksa on yksi Suomen tarkeimmistd kauppakumppaneista, ja sen merkitys Suomen
viennille on korvaamaton. Tavaran kauppaan kahden eri maassa toimivan yrityksen
valilla voi kuitenkin liittyd maiden erilaisiin lainsdadantoihin liittyvia ongelmia.
Erityisesti pk-yrityksen ndkokulmasta ndamé ongelmat voivat olla sellaisia, etta yritykset
tarvitsevat jossain vaiheessa kauppasuhdetta oikeudellista apua. Asiantuntijapalveluiden
ja erityisesti lakipalveluiden hankkiminen voi kuitenkin useasta eri syysté olla hankalaa.
Tallaisia syita ovat esimerkiksi tiedollinen ylivoima palveluntarjoajan puolella seké
palvelun arvioinnin haasteellisuus. Tutkimuksessa pyritdan vastaamaan siihen, millainen
on lakipalveluita hankkivan pk-yrityksen palvelunhankintaprosessi, miten yhteistyo
lakipalveluntarjoajan kanssa toimii ja millaisiin ongelmiin apua haetaan.

Oikeudellisten ongelmien osalta tutkimuksessa halutaan tutkia erityisesti YK:n
kansainvélisen kauppalain CISG:n merkitysta lakipalvelujen hankintaa aiheuttavana
tekijand. CISG poikkeaa suomalaisesta lainsdaddannosta esimerkiksi valillisen ja
valittéman vastuun, sopimuksen purkamisen ja reklamaation osalta.

Kirjallisuuskatsaukseen ~ perustuen  tutkimuksessa on luotu  teoreettinen
lakipalvelunhankintaprosessi. Prosessi alkaa avuntarpeen tunnistamisella, jota seuraavat
palvelun maarittelyn sekd palveluntarjoajan valitseminen vaiheet. Taman jalkeen
vuorossa on sopimuksentekoprosessi, jota seuraavat palvelun toimittaminen sekd sen
arviointi. Taustalla vaikuttavat myos prosessin formalisointitoimenpiteet, jotka voivat
liittya esimerkiksi tietyn palveluntarjoajan suosimiseen tai yrityksen omiin
vakiinnuttamiskaytantoihin.

Tutkimus on toteutettu monitapaustutkimuksena, jossa teoreettiseen viitekehykseen
perustuvat puolistrukturoidut haastattelut on esitetty kahdeksalle tavaran kauppaan
keskittyvélle suomalaiselle pk-yritykselle. Haastattelut on analysoitu seka yksittaisina
tapauksina ettd pienryhmissd, jotka on muodostettu tapausten keskindisten
samankaltaisuuksien perusteella. Aineiston perusteella Kirjallisuuskatsauksessa tehtya
teoreettista viitekehysta on verrattu yritysten toimintaan kéytannossa.

Empiirisen aineiston kapeuden vuoksi tutkimuksessa ei voitu tehdad laajamittaisia
yleistyksida pk-yritysten lakipalvelujen hankinnasta. CISG:n rooli keskeisend
vaikuttimena lakipalvelujen hankkimiseen on jaanyt tutkimuksessa todistamatta, mutta
muilla vieraaseen lainsaadantoon liittyvan palvelun ongelmakohdilla oli tutkimuksen
perusteella selkedd vaikutusta esimerkiksi asianajotoimiston valinnassa. Aineiston
analyysin pohjalta nousi lisdksi esiin joitakin teoreettisen viitekehyksen kannalta
olennaisia seikkoja. Ensinndkin palveluntarjoajan valitseminen tapahtui l&hes
poikkeuksetta ennen palvelun méérittelyd, eivatkd valitsemis- ja madrittelyvaiheet
lainkaan lomittuneet teorian mukaisesti. Sen sijaan yritysten valintaprosessi noudatti
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pitkalti kirjallisuuden késitystad palveluntarjoajan valinnasta. Yritykset siis paatyivét
pienempéan valintajoukkoon kontaktiensa kautta ja valitsivat palveluntarjoajansa
erityisesti sen asiantuntemuksen perusteella, vaikka myos palvelun hinnalla oli valinnassa
merkitysta.

Kolmanneksi sopimuksenteko yrityksen ja palveluntarjoajan vélilla tapahtui
padasiassa suullisesti, mika lisdsi omalta osaltaan joustavuutta yritysten ja
palveluntarjoajien valisiin toimeksiantoihin. Neljantend huomionarvoisena seikkana
voidaan todeta, etté yrityksia pidettiin palvelun toimittamisen aikana tiiviisti ajan tasalla.
Viidenneksi voidaan huomata, ettd yritykset eivat suorittaneet palvelun jalkikateista
arviointia sen haastavuuden vuoksi sekd siksi, ettd yritykset olivat tyytyvaisia
toimeksiantojen lopputuloksiin. Viimeiseksi on mainittava, ettd yritysten soveltamat
hankinnan vakiinnuttamiskaytannot liittyivat péaosin yritysten ja palveluntarjoajien
valisiin pitkéaikaisiin yhteistydsuhteisiin.
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LIITTEET

LIITE 1 Haastattelukysymykset yrityksille

1)

2)

3)

4)

5)

Lakipalvelun tarve

1.1 Miten tarve lakipalveluun ilmeni?

1.2 Millaiseen tilanteeseen yrityksenne tarvitsi apua?

1.3 Kun tarve oli ilmennyt, miten yrityksessanne reagoitiin?

Hankinnan vakiintuneet kéytannot

2.1 Oliko hankintaan olemassa yleisia ohjenuoria? Esimerkiksi tarkistuslistoja tai
vakiosopimuksia?

2.2 Kayttikd yrityksenne aikaisemmin kayttaméaansa lakipalveluntarjoajaa?

Lakitoimiston valinta

3.1 Jos kaytettiin uutta lakipalveluntarjoajaa, miten sité lahdettiin etsiméaéan?
3.2 Milla perusteilla mahdollista valintajoukkoa rajattiin pienemmaksi?

3.3 Milla perusteilla lopulliseen valintaan paadyttiin?

3.4 Olivatko jotkin perusteet tarkedmpia kuin toiset?

3.5 Ketka olivat mukana lakipalveluntarjoajan valitsemisessa?

Palvelun méarittely

4.1 Mietittiinkd palvelun mahdollista sisdltéda ennen yhteydenottoa
lakipalveluntarjoajaan?

4.2 Kun yhteydenotto oli tehty, osallistuiko yrityksenne palvelun méarittelyyn?
Miten?

4.3 Milla perusteella méarittely tehtiin? Esim. lakipalveluntarjoajan tydpanos,
lopputulos yms.

4.4 Tarkentuivatko lakipalveluntarjoajan kanssa sovitut madrittelyperusteet
jossain vaiheessa yhteisty6ta?

4.5 Ketka olivat mukana palvelun maarittelyssa?

Sopimuksentekoprosessi

5.1 Millainen oli sopimuksentekoprosessi? Oliko esisopimuksen Kkaltaisia
alustavia sopimuksia, ketka osallistuivat sopimuksen tekemiseen, kuinka kauan
prosessi vei aikaa jne.?



6)

7)
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5.2 Kuinka kattavasti asioista sovittiin sopimuksessa? Paatettiinko heti kaikista
asioista vai jatettiinko jotain sovittavaksi myéhemmin? Miksi?

5.3 Millaista hinnoittelua lakipalveluntarjoaja kéaytti?

5.4 Tarkistettiinko sopimusta jossain vaiheessa yhteistydsuhdetta?

Palvelun toimittaminen

6.1 Pidettiinkd yritystdnne ajan tasalla palvelun toimittamisen aikana?

6.2 Miten yhteistyd yrityksenne ja lakipalveluntarjoajan valilla nékyi, jos
yhteisty6td oli? Esim. raportit ja selked kontaktihenkil6 lakipalveluntarjoajan
puolelta?

Palvelun arvioiminen
7.1 Arvioitiinko palvelun laatua sen toimittamisen aikana tai jalkikateen? Miten?
7.2 Ketké osallistuivat laadun arviointiin?
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LIITE 2 Operationalisointitaulukot

Saksan markkinoiden B-to-B lakipalveluiden hankinta pk-yrityksessa

Tutkimusongelma

Miten ja millaisiin ongelmiin tavaran kauppaan keskittyvét pk-yritykset
hankkivat lakipalveluita Saksan markkinoita varten?

Alaongelma 1

Millainen palvelunhankintaprosessi on?

Teoria

Luvut

3.1 Hankintaprosessin formalisointi

3.2 Ongelman tai tarpeen tunnistaminen

3.3 Madrittelyjen tekeminen ja madrittelyjen muuttuminen
3.4 Palveluntarjoajan valitseminen

3.5 Sopimuksen tekeminen

3.6 Palvelun toimittaminen

3.7 Palvelun arvioiminen

3.8 Muokattu lakipalvelunhankintaprosessi

Empiria

Haastattelukysymykset

1 Miten tarve lakipalveluun ilmeni?

1.2 Millaiseen tilanteeseen lakipalvelua tarvittiin?

2-2.1 Hankinnan yleiset kdytannot, esim. vakiosopimukset?

3-3.4 Miten palveluntarjoajaa lahdettiin etsimaan, ja minkalaisin perustein
se valittiin?

4-4.4 Miten ja millaisin perustein palvelu méériteltiin?

5-5.3 Millainen oli sopimuksentekoprosessi, mistd sovittiin, miten
hinnoiteltiin?

6 Miten palvelu toimitettiin?

7-7.1 Arvioitiinko palvelun laatua sen toimittamisen aikana tai
jalkikateen?
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Alaongelma 2

Miten yhteisty6 yrityksen ja lakipalveluntarjoajan valilla toimii?

Teoria

Luvut

3.3 Palveluntarjoajan ja hankkijan osallistuminen maarittelyyn
3.5 Sopimuksentekoon osallistuminen

3.6 Palvelun toimittamiseen osallistuminen

3.7 Palvelun arvioiminen

Empiria

Haastattelukysymykset

4.1-4.4 Ketkd osallistuivat maéaarittelyihin, tarkentuivatko
madrittelyt jossain vaiheessa?

5-5.3 Ketk&d osallistuivat  sopimuksen  tekemiseen,
tarkistettiinko sopimusta jossain vaiheessa?

6-6.2 Miten yhteisty0 toimi ja ndkyi palvelusuhteen aikana?

7 Arvioitiinko palvelua, ja ketka osallistuivat arviointiin?

Alaongelma 3

Millaisiin ongelmiin apua haetaan?

Teoria

Luvut

2 Kansainvalisen kauppalain mahdolliset ongelmatilanteet
3.2 Ongelman tai tarpeen tunnistaminen

Empiria

Haastattelukysymykset

1-1.1 Miten tarve lakipalveluun ilmeni, millaiseen tilanteeseen
yrityksenne tarvitsi apua?




