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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen tausta ja perustelut tutkimukselle

Toimittajat ovat alkaneet siirtyméén kohti ratkaisuliiketoimintaa, silld se tarjoaa mahdollisuuden vilt-
tad hyodykkeistymisestd aiheutuvaa hintakilpailua, se johtaa parempaan kannattavuuteen, sekid mah-
dollistaa tiiviimmain yhteistyon ja tatd kautta pidemmat yhteistyosopimukset (Levihn & Levihn 2016,
208). Ratkaisulle on esitetty useita mééritelmid. Levihn & Levihn 2016, 209 esittdd, ettd ratkaisu on
tuotteiden ja palveluiden yhdistelm4, jonka tavoitteena on tuottaa asiakkaalle suurempaa arvoa kuin
ratkaisun yksittdiset osa-alueet tuottavat erikseen. Toisen ndkemyksen mukaan asiakasratkaisu on
yhdistelma tuotteita, palveluita sekd tietoa, joita hyddynnetddn halutun lopputuloksen saavutta-
miseksi ja asiakastarpeen tyydyttdmiseksi (Windahl & Lakemond 2010, 1278). Kolmannen néke-
myksen mukaan asiakasratkaisu on tarjooma, joka yhdistelee toimittajan kyvykkyyksié ja voimavaro-
jaratkaistakseen asiakastarpeen (Bonney & Williams 2009, 1032). Tdssé tutkielmassa asiakasratkaisu
on yhdistelmétarjooma, joka yhdistéd aineellisia ja aineettomia hyddykkeitd, sekd molempien osa-
puolten kyvykkyyksii asiakastarpeen ratkaisemiseksi kannattavasti.

Ratkaisuliiketoiminnan logiikka poikkeaa huomattavasti tuoteliiketoimintalogiikasta, silld se edel-
lyttdd paitsi yhteistyokykyisempéd johtamista, myos asiakkaiden osallistamista litketoiminnan suun-
nitteluun, sekd sen poikkitoiminnollisen luonteen huomioimista ohjauksessa kéytettivissd mitta-
reissa. Ratkaisuliiketoiminnasta voidaan tunnistaa kolme keskeistd osa-aluetta. Ensinndkin, sithen
olennaisesti liittyy ratkaisuprosessi, joka etenee ratkaisun kehittdmisestd aina ratkaisun toimittami-
seen saakka. Toisekseen, toimintojen vélisen yhteistyon johtaminen asettaa suuren haasteen toimitta-
jaorganisaation johdolle. Kolmanneksi, ratkaisuliiketoiminta edellyttdd toimittajilta uutta osaamista
sekd johtamiskdytantojd. (Storbacka 2011, 699, 700- 702.)

Ratkaisuihin siirtyminen auttaa yrityksid siirtymdin arvoketjussa seuraavalle tasolle; toimittaja
siirtyy tuottamaan asiakkailleen yhdistelmétarjoomia, jotka mahdollistavat litketoiminnan kasvatta-
misen. Télloin toimittaja keskittyy asiakkaan prosesseihin ja tukee asiakasta ratkaisun hyodyntami-
sessd osallistuen kédyttdarvon tuottamiseen. Keskittymalld sithen miten asiakkaat kayttavét toimitta-
jan ratkaisua, toimittajat padsevat kdsiksi suurempaan tuottoaltaaseen, mikd mahdollistaa tuloksen
kasvattamisen. Kdyttdarvoon perustuvien markkinoiden on todettu olevan vakaampia, mink& vuoksi
ratkaisujen toimittajat kykenevit tyypillisesti tuottamaan tasaisempaa kassavirtaa. (Storbacka & Pen-
nanen 2014, 1.)
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1.1.1  Ratkaisuliiketoiminnan haasteet

Vaikka ratkaisuliiketoiminnan on todettu mahdollistavan myynnin sekd myyntikatteiden kasvattami-
sen, vain murto-osa yrityksistd on onnistunut muutoksessa. Johansson, Krishnamurthy & Schlissberg
(2003) esittid, ettd vain joka neljds toimittaja on muutoksen kautta pystynyt realisoimaan nima mah-
dollisuudet. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd ratkaisumyynnin kanssa ongelmissa olevien
toimittajien toiminnassa on muutamia yhteisia piirteita.

Ensinnékin, ndmai toimittajat yksinkertaistavat ratkaisuliiketoimintaa liikaa, keskittyen asiakkaan
tarpeiden tdyttdmisen sijaan omien tarpeidensa tdyttdmiseen. Sharma, Iyer & Evanschitzky (2008,
289) esittdd, ettd teknologisten ratkaisujen myyntiin liittyvdt haasteet ovat seurausta toimittajien
markkinointitoimenpiteiden tarjontaldhtdisyydestd. Tarjontaldhtoiset yritykset kehittdvit ensin tek-
nologiahyddykkeen ja sen jélkeen siirtyvit markkinoimaan sitd, jonka seurauksena myyntihenkilds-
ton tehtdviksi jaa asiakastarpeiden tayttdmisen sijaan toimittajan tarpeiden tayttiminen. Kaytinnossa
tama tarkoittaa, ettd néissd yrityksissd kutsutaan olemassa olevia tuotteita ratkaisuiksi ja timén jil-
keen pyydetddn myyntihenkilostod myymadn nditd “ratkaisuja” (Storbacka & Pennanen 2014, 4).
Néin toimimalla toimittaja kuvittelee myyviansa ratkaisuja, vaikka todellisuudessa se vain yhdistelee
tuotteita ja palveluita, jotka eivit tuota kokonaisuutena suurempaa arvoa kuin sen yksittdiset osat
(Johansson et al. 2003). Tdmén vuoksi asiakkaat eivit osaa nidhda ratkaisun tuottamaa arvoa (Stor-
backa & Pennanen 2014, 4), jolloin ratkaisujen myyminen ja korkeamman hinnan perustelu on vai-
keaa (Johansson et al. 2003).

Toisekseen, ratkaisumyynnin vaativuutta aliarvioidaan. Yritykset eivit osaa hahmottaa ratkaisujen
kehittdmiseen kuluvaa aikaa ja siitd muodostuvia kustannuksia. Ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen
haasteelliseksi kokevat yritykset myyvit ratkaisuja usein kuten tuotteita, laiminlydden néin ratkai-
suprosessin vuorovaikutteisen luonteen (Johansson et al. 2003), vaikka aiemmissa tutkimuksissa rat-
kaisuiden suunnittelun ja toteuttamisen on todettu olevan pitkékestoinen suhdeprosessi, jossa niin
asiakas kuin toimittaja ovat aktiivisia toimijoita (mm. Tuli, Kohli & Bharadwaj 2007). Ratkaisu-
myynnissd myyntisyklit ovat tuotemyyntid pidempid, silld ratkaisuprosessin ldpivieminen edellyttda
toimittajalta kykya ymmartda syvéllisesti asiakkaan liiketoimintaa, joka seurauksena prosessiin osal-
listuvilta henkilGiltd edellytetdan laajempaa osaamispohjaa (Johansson et al. 2003). Storbacka & Pen-
nanen (2014, 5) toteaakin, ettd ratkaisumyynti on luonteeltaan monialaisiin tiimeihin perustuvaa,
minka vuoksi sitéd ei voida delegoida myyntitoiminnon vastuulle, vaan sitd tukemassa tulee olla tar-
vittava osaaminen yrityksen eri toiminnoista.

Sharma et al. (2008) véittdd, ettd menestydkseen ratkaisuliiketoiminnassa, toimittajien on tarjon-
taldhtoisyyden sijaan keskittyvd vastaamaan kysyntddn. Kysyntdldhtoisessd ratkaisumyynnissd
myynti toimii tiiviissd yhteistyOsséd toimittajaorganisaation muiden toimintojen kanssa, hyodyntden

asiakkaiden tarpeista ja haasteista saatua tietoa tuotekehityksessé. (Sharma et al. 2008, 289.) Kysyn-
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taldhtoisessd ratkaisumyynnissd ratkaisuprosessi tdhtda siis asiakkaan liiketoiminnan tarpeita par-
haalla mahdollisella tavalla vastaavan ratkaisun l0ytdmiseen toimittajan ja asiakkaan vélisen vuoro-

vaikutuksen kautta.

1.1.2  Ratkaisuprosessin vuorovaikutteinen luonne

Ratkaisuliiketoiminnassa esiintyvien, tarjontaldhtdisyyteen liittyvien haasteiden ratkaisemiseksi, rat-
kaisun tuottamiseen tdhtdévad vuorovaikutteista prosessia on lahestytty tutkimalla sitd niin toimitta-
jien kuin asiakkaidenkin ndkdkulmasta. Tuli et al. (2007) havaitsee, ettd siind missa toimittajat miel-
sivit ratkaisujen tuottamisen ennemminkin tuotteiden ja palveluiden yhdistelemiseksi, asiakkaat puo-
lestaan ndkivét ratkaisujen tuottamisen toimittajan ja asiakkaan véliseen yhteistyohdn perustuvana
prosessina, jonka ensimmadinen vaihe on ratkaisuun liittyvien vaatimusten madrittely ja viimeinen
ratkaisun kayttoonottoa seuraavan tuen tarjoaminen toimittajan suunnalta. Tatd ndkokulmaa, jossa
toimittaja ja asiakas tuottavat asiakkaan tarpeita vastaavan ratkaisun yhdessa tiettyd prosessia seura-
ten, on sittemmin keskitytty laajentamaan ratkaisumyynnin kehittdmiseksi (mm. Tollner, Blut &
Holzmiiller 2011; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Petri & Jacob, 2016). Tété prosessia kutsutaan
ratkaisuprosessiksi. Tdmin prosessin aikana osapuolten tavoitteena on 16ytdd yhdessé ratkaisu asiak-
kaan litketoiminnan ongelmiin. (Tuli et al. 2007, 1- 2.)

Ratkaisuprosessissa toimittaja vastaa tyypillisesti prosessin johtamisesta oman osaamisensa ja ko-
kemuksensa vuoksi, kun taas asiakas toimii ongelmanratkaisuprosessin mahdollistajana tarjoten tie-
toa omista tarpeistaan sekd liiketoiminnastaan soveltuvan ratkaisun suunnittelemiseksi ja toteutta-
miseksi (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012, 23). Ratkaisuliiketoimintaan keskittyva tutkimus on
kuitenkin tdhén saakka pddasiallisesti keskittynyt tarkastelemaan ratkaisuprosessia joko toimittajan
nidkokulmasta (Tuli et al. 2007; Tollner et al. 2011) tai asiakkaan ndkdkulmasta (Lindberg & Nordin
2008; Van der Walk & Rozemeijer 2009). Koska kyseessad on vuorovaikutteinen prosessi, jossa mo-
lemmat osapuolet ovat aktiivisia toimijoita, on aiemmissa tutkimuksissa (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola 2012; Petri & Jacob 2016) nostettu esiin tarve tutkia ratkaisuprosessia kahdenvélisesti nakokul-
masta. Tdman ndkokulman tutkiminen on perusteltua, silld vaikka ratkaisun suunnittelu on vuorovai-
kutteinen ja yhteiseen ongelmanratkaisuun perustuva prosessi, on molemmilla osapuolilla oletetta-
vasti omat intressinsi ja titd kautta tarpeensa hallita ratkaisuprosessin etenemista.

Koska aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet pddasiassa tarkastelemaan ratkaisuprosessia vain
toisen sithen osallistuvan tahon nédkdkulmasta jittden ndin merkittdvén aukon teoriaan, téssa tutkiel-
massa pyritddn l0ytdmaidn malli, joka huomioi molempien osapuolten toimet prosessin aikana. Tut-
kielman taustaoletuksena on, ettd toimittajan ymmértéessd asiakkaan toimintaa ratkaisuprosessin ai-
kana, pystyy se mukauttamaan suorittamiaan toimia niin, ettd ne tukevat asiakkaan hankintaprosessia

ja ndin ollen auttavat edistimadn kahdenvailista ratkaisuprosessia.
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1.1.3  Osto- ja myyntikeskittymdi ratkaisuprosessin edistdjindi

Vuorovaikutteiseen ratkaisuprosessiin osallistuu niin asiakkaan kuin toimittajan puolelta tiimi, jotka
yhdessi vastaavat prosessin ldpiviennistd (Tollner et al. 2011). Asiakkaan puolelta titd tiimid kutsu-
taan ostokeskittymaiksi (Johnston & Bonoma 1981, 143; Tollner et al. 2011, 713) ja toimittajan puo-
lelta myyntikeskittymdksi (Moon & Armstrong 1994, 21; Kumar, Steward & Morgan 2018, 776).
Ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen ja siind menestyminen on osoittautunut haasteelliseksi toimitta-
jien kannalta, koska ratkaisumyynnin vaativuutta aliarvioidaan. Jotta ratkaisuliiketoimintaan siirty-
neet toimittajat kykenevit hyodyntdméan ratkaisuliiketoiminnan tarjoamat mahdollisuudet, eli kas-
vattamaan liiketoimintaansa ja kannattavuuttaan, on tirkedd ymmartdd miten ostokeskittyma toimii
vaativien ratkaisujen hankintaprosessin eri vaiheissa, jotta voidaan ymmairtdd miten myyntikeskit-
tyma voi tukea asiakkaan hankintaprosessia ndiden vaiheiden aikana ja ndin edistad ratkaisuprosessia.

Aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu ostokeskittymén toimintaa niin ratkaisujen hankintapro-
sessin (Lindberg & Nordin 2008; Van der Walk & Rozemeijer 2009) kuin liiketoimintajéarjestelmien
hankintaprosessin eri vaiheissa (Verville & Halingten 2003; Verville, Bernadas & Halingten 2005;
Verville, Palasinamy, Bernadas & Halingten 2007). Tadmén lisdksi ostokeskittymén toimintaa han-
kintaan liittyvin epdvarmuuden hallitsemiseksi on tutkittu niin yleiselld tasolla (mm. Johnston & Le-
win 1996; Mitchell 1998; Lewin & Donthu 2005; Munnukka & Jarvi 2008) kuin litketoimintajérjes-
telmien kontekstissa (Fui-Hoon, Lee-Shang & Kuang 2001; Verville & Halingten 2002; Verville et
al. 2005; Buananno, Faverio, Pigni, Ravani, Sciuto & Tagliavini 2005; Boersma & Kingma 2005;
Palasinamy, Verville, Bernadas & Taskin 2010; Brashear-Alejandro, Kowalkowski, Da Silva Freire
Ritter, Marchetti & Prado 2011). Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, ettd vaativissa hankintati-
lanteissa, kuten litketoimintajérjestelmien hankintatilanteessa, ostokeskittymét suorittavat toimenpi-
teitd hankintaan liittyvdn epdavarmuuden hallitsemiseksi (mm. Johnston & Lewin 1996). Aiemmat
tutkimukset eivit kuitenkaan ole liittdneet nditd tunnistettuja toimenpiteitd hankintaprosessin eri vai-
heisiin, vaan niissd on keskitytty kuvaamaan toimenpiteité yleiselld tasolla. Téssd tutkielmassa pyri-
tddn aiemmista tutkimuksista poiketen tunnistamaan ja yhdistdmidn epdvarmuuden hallintaan tahtaa-
vit toimenpiteet kahdenvilisen ratkaisuprosessin eri vaiheisiin, ja néin tdydentdmiin ymmarrysti

tutkittavasta ilmiosta.

1.1.4  Ratkaisuprosessia tukeva myyntikeskittymdn roolitus

Monimutkaisten ratkaisujen kohdalla ratkaisuprosessin onnistunut ldpivienti edellyttdd osapuolilta
monipuolista osaamista, minkd vuoksi ratkaisuprosessiin osallistuu niin toimittajan kuin asiakkaan
puolelta tyypillisesti useita henkil6ditd. Myyntikeskittymien hyodyntdminen laajojen kokonaisratkai-
sujen myynnissd on perusteltua useammastakin syystd. Steward, Walker, Hutt & Kumar (2010, 552)

toteaa, ettd myyntihenkild ei voi luottaa vain omaan asiantuntemukseensa ratkaistessaan asiakkaan
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ongelmia, vaan hinen on kdénnyttdva organisaatiossaan sellaisten henkiléiden puoleen, joilla on so-
veltuva osaaminen asiakkaan auttamiseksi. Myyntikeskittymdd hyodyntdmélld toimittaja kykenee
tyypillisesti rakentamaan selvésti laajemman yhteyden asiakkaan eri toiminnoissa ja asemassa ole-
vien edustavien henkildiden kanssa, mikd mahdollistaa aiempaa innovatiivisempien ratkaisujen tuot-
tamisen (Bradford, Brown, Ganesan, Hunter, Onyemah, Palmatier, Rouzi¢s, Spiro, Sujan & Weitz
2010, 244).

Myyntikeskittymdn kdyttdmistd voidaan siis pitdéd toimittajan ndkokulmasta perusteltuna moni-
mutkaisten ratkaisujen, kuten liiketoimintajérjestelmien kontekstissa. Aiemmin on myds tutkittu
myyntikeskittymidn muodostamista, roolitusta (mm. Plouffe & Barclay 2007; Bradford et al. 2010;
Steward et al. 2010; Panagopoulos, Rapp & Ogilvie 2017; Ulaga & Kohli 2018), sekd myyntikeskit-
tymén organisoimista ratkaisuprosessin edistimiseksi tehokkaasti (Kumar et al. 2018). Kuitenkin
niissé tutkimuksissa on keskitytty tarkastelemaan ldhemmin joko myyntihenkilon roolia ja téltd vaa-
dittavia toimenpiteité ratkaisuprosessissa, tai myyntikeskittymiai ja sen ratkaisuprosessin aikana suo-
rittamia toimenpiteitd yleiselld tasolla.

Kuten edelld havaittiin, aiemman tutkimuksen valossa on siis selvéd, ettd toimittajan kannalta
myyntihenkilon lisdksi myds myyntikeskittymin muut jidsenet ovat tarkedssd osassa ratkaisuproses-
sissa. Kuitenkin myyntikeskittymin jésenten rooleihin seké heiltd ratkaisuprosessissa tarvittavaan
asiantuntemuksen ja osaamiseen keskittyva tutkimus on jadnyt hyvin vihéiseksi. Panagopoulos et al.
(2017, 161- 162) toteaa, ettd myyntikeskittymadan kuuluvien, muita toimintoja edustavien jisenten
ratkaisuprosessin aikana suorittamien aktiviteettien tutkimista vaaditaan koko prosessin paremman
ymmarryksen saavuttamiseksi. Koska ratkaisuprosessin edistiminen tapahtuu tiimityoskentelyn
kautta, pyrkii tdmi tutkielma tdyttimééan teoriassa esiintyvin tutkimusaukon selvittdimalla millaisia
rooleja myyntikeskittymasta tyypillisesti 10ytyy, sekd millaisia toimenpiteitd myyntikeskittymaét tyy-

pillisesti suorittavat onnistuneesti lapiviedyn liiketoimintajarjestelméan ratkaisuprosessin aikana.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkielman tavoite

Tutkielman tarkoituksena on tdydentdd ratkaisuliiketoiminnan tutkimusta keskittymalld aiempien,
vain toisen osapuolen nikdkulman huomioivien ratkaisuprosessiin liittyvien tutkimusten sijaan tar-
kastelemaan ratkaisuprosessia kahdenvilisestd ndkokulmasta. Koska aihetta on tutkittu pidasiassa
joko asiakkaan tai toimittajan ndkdkulmasta, on tavoitteen saavuttamiseksi ilmioté tarkasteltava asi-
akkaan hankintaprosessia my0s toimittajan ratkaisumyyntiprosessia. Koska titd vuorovaikutteista
ratkaisun 16ytdmiseen tdhtddvad prosessia nimitetty aiemmissa, toimittajan nikdkulman piiasialli-
sesti omaksuneissa tutkimuksissa ratkaisuprosessiksi, pdddyttiin tdssd tutkielmassa epéselvyyden

valttamiseksi kdyttdmadn tdstd myyntiprosessista kasitettd ratkaisumyyntiprosessi.
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Liiketoimintajérjestelmien kontekstissa ratkaisuprosessi vieddan lépi useampia jisenid késittdvin
tiimien, eli osto- ja myyntikeskittymien toimesta, on tirkedd ymmartd4 miten ndma osapuolet toimi-
vat ratkaisuprosessia edistddkseen. Koska tutkielmassa ollaan paitsi kiinnostuneita ymmartdmaén mi-
ten osapuolet edistdvit kahdenvilistd ratkaisuprosessia, myos miten toimittajat kykenevét hyodynta-
méén ratkaisuliiketoimintaan liittyvid mahdollisuuksia paremmin, tarkastellaan sen aikana myds tar-
kemmin ratkaisuprosessin edistimistd tukevan myyntikeskittymdn roolitusta. Néiden tavoitteiden
saavuttamiseksi, tutkielmassa ratkaistaan kolme alaongelmaa, sekéd yksi pddongelma. Tutkielman
pdi- ja alaongelmia tarkastellaan ensin olemassa olevan tutkimustiedon ja kirjallisuuden valossa. Ta-
min jilkeen kirjallisuuskatsauksen perusteella muodostettua mallia tutkitaan kerdtyn empiirisen ai-

neiston analyysin kautta.

Tutkielmani pddongelma on:

e Miten liiketoimintajérjestelmien kahdenvélinen ratkaisuprosessi voidaan mallintaa?

Tutkielmani alaongelmat ovat:
e Miten ostokeskittymit toimivat liiketoimintajérjestelmien hankintaprosessissa?
e Miten myyntikeskittyma voi edistia liiketoimintajérjestelmien ratkaisumyyntiprosessia?
e Millainen myyntikeskittymén roolitus tukee liiketoimintajdrjestelmén ratkaisumyyntiproses-

sin edistimista?

1.3 Tutkielman rajaukset

Tutkielman taustalla on oletus siitd, ettd ymmartdmalld ostokeskittymén toimintaa litketoimintajér-
jestelmien ratkaisuprosessin eri vaiheissa, myyntikeskittyma voi tukea asiakasta niiden aikana ja nédin
edelleen edistdd kahdenvilistd ratkaisuprosessia. Nédin ollen tutkielmassa tarkastellaan molempien
osapuolten toimia ratkaisuprosessin aikana. Molempien osapuolten toimiin liittyvad ymmarrystd hyo-
dynnetdin timéin jidlkeen pyrittdessd mallintamaan, miten myyntikeskittymé pystyy edistiméén rat-
kaisuprosessia liiketoimintajdrjestelmien kontekstissa. Ndin ollen kahdenvilisen ratkaisuprosessin
ymmarrys toimii vilillisend tyokaluna toimittajien ratkaisuliiketoiminnan kehittdmiselle.
Tutkielman toinen keskeinen rajaus on sen rajaaminen koskemaan liiketoimintajérjestelmad, jota
pidetddn yhtend yritysasiakkaiden isoimmista ja haastavimmista hankinnoista. Tdma rajaus vaikuttaa
olennaisesti tutkielman sisdltdon, silld litketoimintajdrjestelmien hankintatilannetta pidetién erittdin
haastavana, miké puolestaan vaikuttaa ostokeskittymin ratkaisuprosessiin ja sen toimintaan prosessin
aikana. Tarkoituksena télld rajauksella on kyetd tuottamaan malli, joka on hyddyllinen kyseisessa

kontekstissa sekd mahdollisesti muissa vaativan ratkaisumyynnin konteksteissa.
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Kolmanneksi, tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi keskityn tutkielman empiirisessé osiossa ke-
rddmiin aineistoa tapauksista, joissa ratkaisuprosessi on viety hiljattain onnistuneesti ldpi aina han-
kintapddtokseen saakka. Tdméi rajaus on tdrked useammastakin syystd. Ensinnékin, kahdenvilisen
ratkaisuprosessin mallintamisen kannalta on tirked4, etti tutkittavissa tapauksissa ratkaisuprosessin
kautta on pdddytty aloittamaan yhteisty0 ratkaisun tiimoilta. Toisekseen, aineistonkeruu kohdistetaan
tapauksiin, jotka ovat hiljattain viety onnistuneesti padtdkseen, jotta tarkasteltava prosessi on haasta-
teltavilla mahdollisimman tuoreessa muistissa. Kolmanneksi, valittujen tapausten osalta empiiristd
aineistoa kerddn niin toimittajan kuin asiakkaan edustajalta. Tamé asetelma tukee tutkielmani tavoit-

teen saavuttamista, auttaen tutkielman pai- ja alaongelmien ratkaisemisessa.

1.4 Tutkielman keskeiset kisitteet

1.4.1  Ratkaisuliiketoiminta

Ratkaisuliiketoiminnassa toimittaja paitsi tuottaa asiakkaalle arvoa tuottavan ratkaisun, myds osallis-
tuu ratkaisun kehittdmiseen yhteistyossa pitkdjianteisesti, toimien arvon tuottajana yhdessé asiakkaan
kanssa my0s ratkaisun kdyton aikana. Ratkaisuliiketoiminnassa organisaatio yhdistelee sen eri pro-
sesseissa tyoskentelevien henkildiden osaamista asiakkaalle arvoa tuottavien ratkaisujen tuottami-

seen, sekd niiden arvon kasvattamiseen ratkaisun kdyton aikana. (Storbacka 2011, 709.)

1.4.2  Ratkaisuprosessi

Kahdenvilinen ratkaisuprosessi on prosessi, jossa toimittaja ja asiakas yhteistydssd suunnittelevat

asiakkaan liiketoimintatarpeita vastaavan ratkaisun (Tuli et al. 2007).

1.4.3  Ostokeskittymii

Ostokeskittymailld muodostuu kaikista niistd asiakasorganisaation jisenistd, jotka ottavat osaa tuot-

teen, palvelun tai ratkaisun hankintaprosessiin (Johnston & Bonoma 1981, 143; Téllner et al. 2011,
713).
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1.4.4  Myyntikeskittymdi

Moon & Armstrong toteavat (1994), ettd myyntikeskittyma on ryhma4, jonka tavoitteena on onnistu-
neesti hyodyntdd tietty myyntimahdollisuus, jota varten tiimi on muodostettu. Myyntikeskittyma
koostuu yksildistd, jotka padtyvit osalliseksi tietyn ratkaisun myyntiprosessiin. Ndin ollen, jokaiseen
myyntimahdollisuuteen liittyy oma myyntikeskittyméinsd. Myyntikeskittymdn jaseniksi lasketaan
niin asiakasviestintdén osallistuvat henkil6t kuin tukiroolissa olevat, asiakasviestinnin ulkopuolelle
jaavat henkilot. Myyntikeskittymén luonne on taktinen, eli se vastaa tietyn ostokeskittymain tarpeisiin
tietyssd myyntimahdollisuudessa. Myyntikeskittymén jdsenyys on yleensd voimassa kyseisen
transaktion ajan ja jdsenyyden tavoitteena on kaupan voittaminen. (Moon & Armstrong 1994, 21;
Kumar et al. 2018, 776.) Tiassé tutkielmassa myyntikeskittyma on yksittiisen asiakasratkaisun ratkai-
suprosessin ldpiviemiseen koottu, useita toimintoja edustava tiimi, jonka tavoitteena on hyodyntiai

havaittu myyntimahdollisuus.

1.4.5 Rooli

Tiimityoskentelyssé rooliin liitetdén tyypillisesti kolme ulottuvuutta. Organisatorinen rooli tarkoittaa
henkildn roolia organisaatiossa, seka siitd seuraavia velvollisuuksia ja auktoriteettia. Sen sijaan toi-
minnallinen rooli késittdd yksilon osaamisen, eli hinen kokemuksensa ja asiantuntemuksensa. Tiimi-
rooli puolestaan liitetddn yksilon toimintaan ryhmaéssé. Tiimirooli puolestaan liittyy yksilén toimin-
taan, eli yksilon tapaan tehda paétoksid, toimia keskindisessd vuorovaikutuksessa, sekd soveltaa omaa
osaamistaan ryhmaissd. (Van de Water, Ahaus & Rozier 2008, 499.) Tassi tutkielmassa yksilon roo-
liin ndhdian sisdltyvin timin osaamisen lisdksi, hdnen toimintansa ryhmaissd ja sen tavoitteiden

eteen.

1.4.6  Liiketoimintajirjestelmd

Liiketoimintajirjestelmét ovat yhdistelmé ohjelmistosovelluksia, joita tyypillisesti kdytetddn organi-
saation laajuisesti (Verville & Halingten 2002, 188). Téllaiset jirjestelmét auttavat korvaamaan pe-
rinteiset ja huonosti muihin organisaation kdytdssd oleviin jarjestelmiin yhdistettdvissé olevat jirjes-
telmat, tarjoten koko organisaation laajuisen tietojdrjestelmén yhdistden olemassa olevan tiedon te-
hokkaammin organisaation kayttoon (Hendricks, Singhal & Stratman 2007, 68). Tallainen jdrjestelma
tukee organisaation tietojenkésittelytarpeita seké tukee prosessimuotoista toimintatapaa (Fui-Hoon et
al. 2001, 285). Téllaisia liiketoimintajarjestelmid ovat esimerkiksi CRM- (asiakkuudenhallinta, engl.
customer relationship management), ERP- (toiminnanohjaus, engl. enterprise resource planning) ja
SCM- jdrjestelmét (toimitusketjunhallinta, engl. supply-chain management) (Hendricks et al. 2007,
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65), jotka kykenevit yhdistiméidn organisaation sisdisen liiketoiminnan asiakasrajapinnassa tapahtu-
vaan toimintaan (Palanisamy et al. 2010, 611). Liiketoimintajérjestelmien, kuten ERP- jarjestelméan
voidaan katsoa koostuvan yhdistelmaistd tuotteita, palveluita, niiden suunnittelua, kdyttdonottoa ja

ylldpitoa varten tarvittavaa osaamista (Boersma & Kingma 2005, 125).

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielma etenee seuraavasti. Tétd johdantoa seuraavassa toisessa luvussa tarkastellaan ratkaisujen
hankintaprosessiin liittyvda aiempaa tutkimusta ja teorioita, jotta voidaan ymmaértdd miten asiakas
toimii liiketoimintajirjestelmihankintaa suorittaessaan. Kolmannessa luvussa tarkastellaan ratkaisu-
myyntiprosessia, sekd myyntikeskittymén roolitusta ja sen toimia ratkaisumyyntiprosessin edista-
miseksi. Luvussa neljé esitetdén lukuihin 2 ja 3 perustuen synteesi kahdenvilisestéd ratkaisuproses-
sista, joka huomioi niin asiakkaan kuin toimittajan toimet ratkaisuprosessin edistimiseksi liiketoi-
mintajdrjestelmien kontekstissa. Viidennessa luvussa perustellaan tutkielman metodologiset valinnat
sekd kuvataan suoritettua aineistonkeruuta seké aineiston analyysiid. Kuudennessa luvussa esitelldén
empiirisen tutkimuksen tulokset sekd empiirisesti perusteltu malli kahdenvilisesta ratkaisuprosessista
sekd sitd tukevasta myyntikeskittymén roolituksesta liiketoimintajérjestelmien kontekstissa. Seitse-
ménnessd luvussa esitellddn yhteenveto tutkielmasta, tuodaan ilmi tutkielman teoreettiset ja liikkeen-
johdolliset johtopéitokset, arvioidaan tutkielman luotettavuutta, sekd annetaan jatkotutkimusehdo-
tukset.
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2 OSTOKESKITTYMAN TOIMINTA HANKINTAPROSESSISSA

Téssd luvussa tutkitaan yrityksen hankintaprosessia liiketoimintajarjestelmien kontekstissa. Ensin ku-
vataan litketoimintajirjestelmien hankinnan kontekstia asiakkaan ndkdkulmasta. Tdmaén jélkeen siir-
rytddn tutkimaan ratkaisuprosessia asiakkaan perspektiivistd perehtymaélld yritysten hankintaproses-
siin liittyvédn aiempaa tutkimukseen ja kirjallisuuteen. Tdmaén jélkeen liiketoimintajarjestelmien omi-
naispiirteiden vuoksi tutkitaan yhteistydsuhteen aloittamista yritysmarkkinoilla késittelevad kirjalli-
suutta. Luvun lopussa esitetidén yhteenveto liiketoimintajédrjestelmén hankintaprosessista seké osto-

keskittyméan suorittamista toimenpiteistd sen aikana.

2.1 Liiketoimintajiarjestelmien hankintatilanteen kuvaus

Asiakkaan kokeman hankintariskin on todettu olevan seurausta hankintatilanteeseen vaikuttavista
epavarmuustekijoistd. Edelleen, koetun hankintariskin on todettu vaikuttava organisaation toimintaan
hankintaprosessin aikana. (Johnston & Lewin 1996, 8; Munnukka & Jérvi 2008, 254.) Hankintatilan-
teeseen liittyva epdvarmuus siis vaikuttaa koettuun hankintariskiin, jonka puolestaan on todettu vai-
kuttavan organisaation toimintaan hankintaprosessin aikana ja tita kautta hankintapaitoksen tekemi-
seen (Munnukka & Jéarvi 2008, 255). Tietoisuus hankintatilanteeseen liitettdvéstd epdvarmuudesta ja
sen seurauksena koetusta hankintariskistd on relevantti paitsi asiakkaalle, my0s toimittajalle, silld se
vaikuttaa suoraan paitoksentekoon (Munnukka & Jéarvi 2015, 92- 93). Asiakkaan ndkdkulmasta koe-
tun hankintariskin hallinta on tirkedd hankinnan ldpiviemiseksi tehokkaasti ja hallitusti (Munnukka
& Jarvi 2008, 253). Toimittajan kannalta puolestaan, asiakkaan kokeman hankintariskin seké timén
niiden pienentdmisessd suosimien keinojen ymmaértdminen voi tuottaa merkittdvad kilpailuetua,
koska tilloin toimittaja kykenee paitsi mukauttamaan tarjoomaansa, myos suunnittelemaan myynti-
ja markkinointiaktiviteettejaan niin, ettd ne madaltavat koettua hankintariskid (Mitchell 1998, 461-
462).

Johnston & Lewin (1996) esittavit kisitteellisessd mallissaan, ettd hankinnan epavarmuustekijit
liittyvét joko ympdristoon, organisaatioon, hankintatyyppiin, yhteistydsuhteeseen tai vuorovaikutuk-
seen. Ndmé epdvarmuutta aiheuttavat muuttujat vaikuttavat suoraan koettuun hankintariskiin, joka
muodostuu hankinnan merkityksellisyyden, hankinnan monimutkaisuuden, hankinnan lopputulok-
seen liittyvin epdvarmuuden, sekd hankintaan liittyvén aikataulupaineen yhdistelména. (Johnston &
Lewin 1996, 8- 9.)

Ympiristoon liittyvd epdvarmuus viittaa organisaation liiketoimintaymparistoon liittyvadn epéa-
varmuuteen. Ymparistoon liittyvd epavarmuus voi kasvattaa hankintariskid esimerkiksi tilanteissa,
joissa toimintaymparistossd on kdynnissd merkittdvd, organisaation toimintaan vaikuttava lainsia-

diannoéllinen uudistus. Organisaatiosta aiheutuvat, hankintariskiin vaikuttavat epdvarmuudet liittyvét
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organisaation ominaispiirteisiin. Téllaisia epdvarmuutta aiheuttavia tekijét voivat liittyd esimerkiksi
organisaation resursseihin tai osaamiseen. (Johnston & Lewin 1996, 8.)

Hankintatyypistéd aiheutuva epdvarmuus voi liittyd hankintaluokkaan, hankittavan tarjooman tyyp-
piin, hankinnan tirkeyteen tai hankinnan monimutkaisuuteen (Johnston & Lewin 1996, §; Lewin &
Donthu 2005, 1382). Hankintaluokalla tarkoitetaan hankinnan luonnetta: uusi hankinta, muokattu uu-
delleenhankinta tai suora uudelleenhankinta. Uuteen hankintaan liitetddn tyypillisesti suuri, muokat-
tuun uudelleenhankintaan keskitasoinen ja suoraan uudelleen hankintaan matala epavarmuus. (Ro-
binson, Faris & Wind 1967.) Tarjooman tyypilld sitd vastoin tarkoitetaan tarjoomaan liittyvid tuote-
ja palveluluokkia. Esimerkiksi tarjooman aineettomuus lisdd koettua hankintariskid (Valtakoski
2015). Hankinnan tarkeydell4 viitataan kyseisen hankinnan tirkeyteen suhteessa muihin hankintoihin
tai hankittavasta ratkaisusta aiheutuvista vaikutuksesta yrityksen liiketoimintaan. Hankinnan moni-
mutkaisuus sitd vastoin viittaa hankinnan tekniseen monimutkaisuuteen, hankintapidtdksen moni-
mutkaisuuteen tai kyseisen hankintatehtivan monimutkaisuuteen. (Lewin & Donthu 2005, 1382-
1383.)

Yhteistyosuhteeseen liittyva epdvarmuus vaikuttaa myos koettuun hankintariskiin. Yhteistydsuh-
teessa epavarmuus on tyypillisesti sitd suurempi, mitd tuoreempi suhde on. Téysin uusissa suhteissa
epavarmuus on siis kaikista suurimmillaan, kun taas pitkén ja toimivan yhteistyon kohdalla epévar-
muus on matalampi. Mikéili asiakkaalla on entuudestaan suhde useampiin toimittajiin, jotka pystyvét
tuottamaan asiakkaan tarvetta vastaavan tarjooman, hankintaan liittyvd epdvarmuus seka tétd kautta
sithen liitettdava riski edelleen pienenee. Sitd vastoin, ilman olemassa olevia suhteita, yhteistyosuhtee-
seen liittyva epdvarmuus kasvaa ja ndin koettu hankintariski suurenee. Toimittajien kanssa tapahtu-
vaan vuorovaikutukseen liittyvd epdvarmuus sitd vastoin koetaan pienemmaéksi tilanteissa, joissa
viestintdsuhde on entuudestaan olemassa. Tédlloin viestintd tapahtuu yhteistydhon pyrkivéssa ilmapii-
rissd, sithen osallistuu useampia henkil6itd molemmilta puolilta ja tietoa jaetaan avoimesti. (Johnston
& Lewin 1996, 8.)

Aiemmassa litketoimintajérjestelman hankintaan keskittyneissd tutkimuksissa on havaittu epéavar-
muutta aiheutuvan ainakin organisaatioon (Boersma & Kingma 2005), ja hankintatyyppiin liittyvisti
tekijoistd (mm. Palasinamy et al. 2010; Sarkis & Gunasekaran 2003; Verville & Halingten 2003),
joiden voidaan ndhdi kasvattavan myos koettua hankintariskii. Liiketoimintajarjestelman hankinta-
tilannetta on luonnehdittu sitouttavaksi, vaativaksi, intensiiviseksi, pitkdlliseksi ja jopa ikdvystytta-
viaksi prosessiksi (Palanisamy et al. 612; Verville & Halingten 2003, 585).

Asiakkaan ndkokulmasta katsottuna, liiketoimintajirjestelmén hankinta koskettaa kaikkia organi-
saation jdsenid, vaikuttaen kaikkien tekemiseen. Liiketoimintajarjestelmien kdyttoonotto edellyttda
tyypillisesti muutosta organisaatiokulttuurissa, minkd voidaan ndhdéi kasvattavan hankintaan liitetta-
vdd epdvarmuutta ja vaikuttaa nédin koettuun hankintariskiin. Liiketoimintajédrjestelmin kayttoon-
otossa ei ole kyse vain itse ratkaisun kidyttoonotosta, vaan sen ldpivienti vaatii muutosjohtamista, silla
ratkaisun kdyttoonotto vaatii aina mukautumista opittujen toimintatapojen seké kaytettavien tyokalu-

jen osalta. (Boersma & Kingma, 123, 129.)
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Hankintatyyppiné liiketoimintajérjestelmiin on liitetty useita epavarmuutta aiheuttavia tekijoitd,
jotka ovat seurausta hankintaluokasta, hankinnan merkittdvyydestd ja hankinnan aineettomuudesta
(Palasinamy et al. 2010; Verville et al. 2005; Verville et al. 2005; Sarkis & Gunasekaran 2003;
Boersma & Kingma 2005; Lindberg & Nordin 2010; Valtakoski 2015). Hankintaluokaltaan liiketoi-
mintajdrjestelmd on organisaatiolle tyypillisesti tdysin uusi hankinta. Téllaista tdysin uutta hankintaa
onkin luonnehdittu kaikkein monimutkaisimmaksi hankintaskenaarioksi yritysmarkkinoilla. (Palasi-
namy et al 2010, 612.) Toisekseen, liiketoimintajirjestelmi on erittdin kriittinen hankinta organisaa-
tion toiminnan kannalta (Palasinamy et al. 2010, 612), ja sen epdonnistuminen voi vaikuttaa epasuo-
tuisasti koko organisaatioon usealla eri alueella ja tasolla, pahimmillaan vaarantaen organisaation
olemassaolon (Verville et al. 2005, 665). Tamén vuoksi organisaatiot kdyttavit prosessin aikana mer-
kittdvin maarin niin ajallisia kuin taloudellisia resursseja varmistuakseen hankintaprosessin onnistu-
neesta lapiviennistd (Sarkis & Gunasekaran 2003, 230).

Liiketoimintajérjestelmén hankinta on strategisten resurssien hankkimista, koska tédllainen ratkaisu
pystyy tukemaan organisaation liiketoimintamallia tarjoten kyvykkyyden strategian ja tavoitteiden
toteutumiselle (Palanisamy et al. 2010, 612, 628). Yleensé liiketoimintajirjestelmin hankinta on yri-
tykselle merkittdvén suuruinen investointi, joka sitoo suuren osuuden yrityksen budjetista (Verville
& Halingten 2003, 585). Ratkaisun aineettomuuden on todettu kasvattavan hankintaan liitettdvaa epa-
varmuutta (mm. Lindberg & Nordin 2010; Valtakoski 2015), mika lisdd epavarmuutta hankintatilan-
teessa, silld litketoimintajirjestelmid on asiakasratkaisu, joka sisiltdd niin aineettomia kuin aineellisia
osa-alueita (Boersma & Kingma 2005, 125). Taméan voidaan olettaa lisddvian hankintaan liittyvaa
epavarmuutta vaikuttaen hankintaan liitettdvaan riskiin.

Edelld mainittujen lisdksi, litketoimintajérjestelmén hankintaan on liitetty niin teknologisia kuin
litketoiminnallisiakin vaikutuksia, joiden arviointi suhteessa asiakkaan liiketoimintakdytdnteisiin on
tarkedd (Buonanno et al. 2005; Fui-Hoon, Lee-Shang & Kuang 2001). Mikéli tdysin soveltuvaa rat-
kaisua ei ole tarjolla, asiakas voi ldhestyé asiaa kahdella tavalla. Ensimméisen ndkemyksen mukaan,
asiakkaan tulee olla valmis mukauttamaan liiketoimintaprosessejaan niin, etté itse ratkaisun merkit-
tavaltd radtidloinniltd viltytddn. Olemassa olevien kdytinteiden muuttamien aiheuttaa tyypillisesti
aina epdvarmuutta (Buonanno et al. 2005, 385.), vaikkakin ndma muutokset voivat auttaa kehittimain
litketoimintaa. Teknisen toteutuksen ndkokulmasta timi puolestaan auttaa vihentdméaédn ohjelmisto-
virheitd, sekd mahdollistaa rdatdldityyn ohjelmistoon verrattuna sujuvamman péivitysten ja uusien
ohjelmistoversioiden kdyttoonoton. (Fui-Hoon et al. 2001, 286.) Toisen ndkemyksen mukaan hankit-
tava ratkaisu tulee rddtdloidd sopimaan nykyisiin liiketoimintaprosesseihin. Tdma puolestaan voi ai-
heuttaa epavarmuutta, koska raatdldinti voi aiheuttaa projektin pitkittymisté, vaikuttaa jarjestelmén
vakauteen, sekd aiheuttaa haasteita tulevien ohjelmistoversioiden hyddyntidmistd. (Fui-Hoon et al.
2001, 286.) Toisaalta tdssd vaihtoehdossa organisaatioon ei kohdistu niin suurta muutosta, jolloin

organisaation liiketoimintakdytinteet ja tdtd kautta henkiloston tapa tyoskennelld eivit muutu mer-
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kittdvasti. (Buonanno et al. 2005, 385.) Kuten voidaan havaita, liitketoimintajérjestelmén hankintati-
lanteeseen liittyy merkittdvdd epdvarmuutta, minka vuoksi koetun hankintariskin voidaan olettaa ole-

van merkittiva.

2.2 Liiketoimintajirjestelmien hankintaprosessi

Ratkaisujen hankintaprosessin on todettu muodostuvan useasta toisiaan seuraavasta ja toisiinsa kyt-
keytyvistd vaiheesta. Lindberg & Nordin (2008, 296) toteavat, ettd ratkaisuiden hankintaprosessista
voidaan tunnistaa nelji vaihetta: tarpeen tunnistaminen, vaatimusten médrittely, toimittajan valinta,
sekd sopimuksen voimaan saattaminen. Van der Walk & Rozemeijer (2009, 7) puolestaan paityy
hyvin samanlaiseen hankintaprosessimalliin esittden, ettd hankintapiétostd edeltdd viisi vaihetta:
alustava vaatimusten méérittely, tiedonhankinta, yksityiskohtainen vaatimusten méérittely, toimitta-
jan valinta, sekd sopimuksen voimaan saattaminen. My0s Verville & Halingten (2003, 590) esittavét
litketoimintajérjestelmien hankintaan keskittyvissa tutkimuksessaan hyvin samankaltaisen hankinta-
prosessimallin, joka siséltda kuusi osaprosessia: suunnitteluprosessi, tiedonetsintdprosessi, vaatimus-
madrittelyprosessi, esivalintaprosessi, arviointiprosessi, valintaprosessi, sekd neuvotteluprosessi.
Téassd mallissa prosessi kuitenkin voi edetd my0s ei-lineaarisesti ja sen vaiheita voidaan suorittaa osin
samanaikaisesti. Tamin lisdksi valinnan vaihetta lukuun ottamatta, kaikki prosessin vaiheet ovat
luonteeltaan iteratiivisia ja rekursiivisia. Iteratiivisuus tarkoittaa, etti prosessi vieddén lépi usein péil-
lekkaisind vaiheina ja aikaisempiin voidaan aina palata. Rekursiivisuudella puolestaan tarkoitetaan
sitd, ettd mik4 tahansa prosessin vaihe voi kdynnistdd koko prosessin. Jokainen vaihe tuottaa loppu-
tuotoksia, joita hyodynnetidén muissa osaprosesseissa. (Verville & Halingten 2003, 590.) Vaikka nii-
den kolmen mallin siséltimien vaiheiden lukuméérissi ja nimedmisissi on eroavaisuuksia, vaiheiden
siséltdjd tarkemman tarkastelun kautta ilmenee, ettd mallit ovat sisélloltddn hyvin samankaltaisia. Jo-
kaisessa mallissa korostetaan hankintaan liittyvin suunnittelun keskeistd merkitystd koko hankinta-
prosessin onnistumiselle (Lindberg & Nordin 2008, 196- 197; Van der Walk & Rozemeijer 2009, 6;
Verville & Halingten 2003, 591). Seuraavaksi niitd hankintaprosessia kuvaavia malleja hyodynti-
malld muodostetaan yksi yhtendinen malli, joka kuvaa asiakkaan hankintaprosessin etenemista liike-
toimintajdrjestelmien kontekstissa. Tama malli on esitetty kuviossa 1.

Liiketoimintajérjestelmien hankintaprosessin ensimmadinen vaihe, eli suunnitteluprosessi vie val-
taosan koko hankintaprosessiin kulutettavasta ajasta. Prosessi alkaa organisaation jdsenen havaitessa
tarpeen hankinnalle (Lindberg & Nordin 2008, 296) ja tarpeeseen perustuen tehddédn pédtos, ettd han-
kintaprosessi kdynnistetddn (Verville & Halingten 2003, 590). Hankinnan suunnitteluprosessin alka-
essa ostokeskittyméd muodostetaan, ja tdima tiimi suunnittelee ja pyrkii huomioimaan mahdollisimman
monta, seuraaviin vaiheisiin liittyvéa seikkaa. Ndiden seikkojen tunnistamisen kautta seuraaviin vai-
heisiin liittyvid aktiviteetteja pyritddn suunnittelemaan etukiteen mahdollisimman tarkasti, sekd va-

rautumaan mahdollisiin ongelmatilanteisiin hankintaprosessin aikana. Suunnittelun aikana kerdtaan
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tietoa organisaation tarpeista, jonka perusteella valinta- ja arviointikriteerit muodostetaan. Tamén li-
saksi ostokeskittyma suunnittelee hankintastrategian ja aikataulun hankinnalle, jotta hankintaan liit-
tyvdd epdvarmuutta pystytdén hallitsemaan. (Verville & Halingten 2003, 590; Verville et al. 2007,
51.) Strategian suunnittelun jilkeen suoritetaan liiketoiminnallisten ja jérjestelmddn liittyvien vaati-
musten madrittely (Verville & Halingten 2003, 590), jonka tuotoksena syntyy mitattavissa olevat
ominaispiirteet hankittavalle ratkaisulle (Van der Walk & Rozemeijer 2009, 6). Suunnitteluvaiheessa
my0s suoritetaan markkina-analyysi, jossa kartoitetaan markkinoiden merkittdvimmaét toimittajat.
Suunnitteluvaiheen kautta syntyvét keskeisimmat lopputuotokset ovat ostokeskittymén muodostami-
nen, listaus toimittajista, sekd tietopyynto. (Verville & Halingten 2003, 590- 592; Verville et al. 2007,
51-52.)

Markkinatieto P e - AR

\
i P “-~s \ Valinnat »

Bl N h |
Vaatimusten
Suunnittelu Tiedonetsintd 4 Esivalinta Arviointi Neuvottelu
maarittely

___________ Katkoviivat kuvaavat tiedon litkkumista eri vaiheiden valilla.

Yhtendiset viivat kuvaavat vaiheiden vilisen, jatkuvasti kdynnissd olevan vuorovaikutuksen, jossa yhden
vaiheen aikana suoritetut aktiviteetit ja niiden kautta saatu palaute vaikuttaa muihin vaiheisiin ja niiden
mukauttamiseen seka titd kautta edelleen muihin vaiheisiin.

Kuvio 1. Liiketoimintajarjestelmédn hankintaprosessi

Suunnitteluvaihetta seuraa tiedonetsinnédn vaihe, jonka aikana keréttyd tietoa hyodynnetddn vaati-
musten méadrittelyssd. Tiedonetsinnén vaiheessa tietoa tarjolla olevista teknologioista seké toimitta-
jista etsitddn ja seulotaan, minka liséksi tiedon ldhteitd arvioidaan kriittisesti. Arviointia tehdéén tie-
don ja sen léhteiden luotettavuuden seké uskottavuuden osalta, ulkoisten ja toimittajan toimittamien
referenssien kautta. Referenssit voivat olla niin suullisia kuvauksia, kirjallisia dokumentteja, kuin
referenssivierailuitakin (Salminen & Moller 2006, 49). Referenssivierailujen kautta pyritdén arvioi-
maan paremmin ratkaisun toiminnallisuuksia, saamaan parempi ymmarrys tarjoomasta, seki selven-
tdmiin vaativaan hankintaan liitettdvid vaatimuksia (Aarikka-Stenroos & Makkonen 2014, 347-
348).
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Tiedonetsinnin vaihetta seuraa vaatimusten madrittely, jonka aikana edellisessé vaiheessa keréttya
tietoa hyddynnetddn méadriteltdessd vaatimuksia hankittavalle liiketoimintajrjestelmélle. Téssd vai-
heessa suunnitteluvaiheen aikana méériteltyd tarvetta tarkennetaan ja siitd johdetaan jérjestelmdvaa-
timukset. Tdmén vaiheen suorittaminen vaatii paljon niin ostokeskittymaltd, mutta myds vaatimusten
médrittelyssa tyypillisesti osallistuvalta myyntikeskittyméltid. Tdmén vaiheen huolellinen suorittami-
nen on kuitenkin erittdin merkityksellinen prosessin seuraavien vaiheiden onnistumiselle, minka
vuoksi sithen kannattaa panostaa. Kun vaatimusmédrittely on suoritettu, pyydetédn toimittajilta tar-
joukset vaatimukset tiyttavista ratkaisusta. (Van der Walk & Rozemeijer 2009, 7.)

Vaatimusmaédrittelyd seuraavan esivalinnan vaiheen aikana arvioidaan toimittajien toimittamat tar-
joukset sekd muu keritty, toimittajiin liittyva tieto. Vaiheen lopputuotoksena syntyy listaus loppu-
suoralle selviytyneisti teknologioista sekd toimittajista. Tdssd vaiheessa kerétty tieto ja saadut tar-
joukset katselmoidaan ja tarvittaessa palataan hankintaprosessissa taaksepdin muuttamaan hankinta-
suunnitelmaa ja asetettuja valintakriteereitd. Ndiden muutosten perusteella tiedonetsintd kéynnistet-
tiin uudestaan ja toimittajia pyydetdin toimittamaan osin tai kokonaan péivitetty tarjous néihin tar-
kennettuihin vaatimuksiin perustuen. (Verville & Halingten 2003, 593; Verville et al. 2005, 667.)
Myo6s Van der Walk & Rozemeijer (2009, 6) painottavat, ettd hankintaa suorittavan organisaation
tulee toimittajilta vuorovaikutuksen kautta kerdtyn tiedon perusteella sddtda omia vaatimuksiaan rat-
kaisulle.

Esivalinnastaprosessista jatkoon selvinneita toimittajia arvioidaan seuraavassa vaiheessa. Arvioin-
nin vaiheessa esivalinnassa laaditulle listalle selvinneité toimittajia ratkaisuineen arvioidaan tarkem-
min. Arvioinnissa tarkastellaan paitsi toimittajaa, myos liiketoimintajérjestelmin toiminnallista sekd
teknistd puolta. Toimittajien arviointi alkaa jo tiedon etsinndn vaiheen yhteydessd markkinakartoi-
tusta tehtdessd ja jatkuu 1dpi koko prosessin. Sitd vastoin ratkaisun toiminnallisia ja teknisid vaati-
muksia arvioidaan intensiivisesti vasta tdssa arvioinnin vaiheessa, seka sitd seuraavassa valinnan vai-
heessa. Vaiheen péitteeksi ostokeskittyméd valitsee sen vaihtoehdon, jonka tulee esittiméén valitta-
vaksi. (Verville & Halingten 2003, 593.)

Valintaprosessi seuraa arviointiprosessia. Tdssd vaiheessa hankintasuositus esitellddn tyypillisesti
ulkoiselle ohjausryhmaélle tai yhtion hallitukselle. Valinta on erillinen vaihe siitd syystd, ettd pdétos
hankinnasta ei tyypillisesti ole hankintatiimin kdsissd, vaan se tuottaa arvioinnin perusteella hankin-
tasuosituksen. Kun lopullinen valinta on saanut paitosvaltaa kantavan toimielimen hyvéksynnén, siir-
rytddn neuvottelemaan sopimuksen sisillostd. Neuvotteluvaiheesta voidaan erottaa kaksi osa-aluetta:
litkketoiminnallinen ja lainopillinen. Néistd ensinnd mainittu jatkuu tyypillisesti 1dpi hankintaproses-
sin. Valinnan jilkeen lainopillinen neuvottelu kiyddin ennen lopullisen sopimuksen allekirjoitusta.
(Verville & Halingten 2003, 593; Verville et al. 2005, 667.)
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2.3 Ostokeskittymin toiminta hankintaprosessin aikana

Hankintatilanteissa, jossa koettu hankintariski kasvaa organisaation riskinsietokyvyn kannalta liian
suureksi, organisaatio ryhtyy riskinhallintatoimenpiteisiin epdvarmuuden madaltamiseksi. (Mun-
nukka & Jarvi 2008, 255.) Seuraavaksi tutkitaan asiakkaan hankintaprosessin aikana suorittamia toi-
menpiteitd koetun hankintariskin hallitsemiseksi.

Johnston & Lewin (1996, 8) esittivit, ettd kun ostokeskittymé arvioi koetun hankintariskin korke-
aksi, vaikuttaa se asiakkaan toimintaan hankintaprosessin aikana useammalla tavalla. Nitd muutok-
sia asiakkaan toiminnassa vaativissa hankintatilanteissa on tutkittu yleiselld tasolla (Johnston & Le-
win 1996; Brossard 1998; Lewin & Donthu 2005) ja myos liiketoimintajdrjestelmien kontekstissa
(Brashear-Alejandro et al. 2011; Verville & Halingten 2002; Palasinamy et al. 2010). Niissd aiem-
missa tutkimuksissa on havaittu, ettd hankintaan liittyvdd epdvarmuutta hallitakseen ja titd kautta
hankintaprosessia edistidékseen, asiakkaan puolella muutoksia tapahtuu ostokeskittymén rakenteessa,
hankintaan liittyvéssd tiedonetsinnéssd, padtoksenteossa ja prosessin hallinnassa, seké toimittajan,

ratkaisun ja yhteistydsuhteen arvioinnissa.

2.3.1  Ostokeskittymdn ominaispiirteet

Vaativa hankintatilanne aiheuttaa muutoksia ostokeskittymin jdsenten lukuméaérdssi, osaamisessa ja
kokemuksessa, tiimin dynamiikassa, sekd ostokeskittymin pddtoksenteossa. Vaativissa hankintati-
lanteissa ostokeskittymin koko kasvaa sekd horisontaalisesti, eli sithen kuuluu henkilost6d useam-
milta osastoilta, ettd vertikaalisesti, eli sithen kuuluu henkildstéd useammalta eri organisaatiohierar-
kian tasolta (Lewin & Donthu 2005, 1383). N4illd eri toimintoja edustavilla yksil6illd on tyypillisesti
hankinnan edistdmisen kannalta toisiaan tiydentdvii osaamista ja tietoa (Verville & Halingten 2002,
195- 196; Palanisamy et al. 2010, 618). Tamén liséksi jdsenet ovat tyypillisesti paremmin perehty-
neitd, omaavat laajemman asiantuntemuksen sekd ovat sitoutuneempia hankintaprosessin ldpiviemi-
seen. (Johnston & Lewin 1996, 8.)

Mikali asiakkaan henkiloston osaamiseen liittyy puutteita, tiydentévét ne tyypillisesti osaamistaan
ulkopuolisia konsultteja hydodyntdmalld. Konsulttien hyddyntdmiseen voidaan myos paityéd, koska
ulkopuoliset henkil6t kykenevét pidittdytyméédn organisaation sisdisten vaikutteiden ulkopuolella, ja
ndin tyypillisesti pysyméin objektiivisempana pdétoksid tehdessddn. (Palanisamy et al. 2010, 631-
632.) Tyypillisesti vaativissa hankintatilanteissa hankintaprosessia edistdvdn ostokeskittymén toi-
mintaa ohjaa sen toimintaa valvova ohjausryhma tai yhtion hallitus. (Verville & Halingten 2002, 196;
Palanisamy et al. 2010, 618.)
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2.3.2  Prosessinhallinta ja pdiitoksenteko

Hankintaprosessin hallintaan panostetaan vaativissa hankintatilanteissa. Prosessin hallintaa tukee
aiempi kokemus vastaavista hankinnoista. Myds epdonnistuneen toteutuksen kertaalleen kokeneilla
ostokeskittyman jisenilld voi myos olla suurempi halu sekd korkeampi tydmoraali hankinnan lapi-
viemiseksi onnistuneesti. (Verville & Halingten 2002, 195- 196; Palanisamy et al. 2010, 618.) Han-
kintaprosessia hallitakseen ostokeskittymait tyypillisesti pyrkivit viemaan sen ldpi jarjestelmailliselld
ja tutulla tavalla. Tyypillisesti timi tarkoittaa projektinhallintaosaamisen ja -kdytdnteiden sovelta-
mista hankintaprosessin aikana sen sujuvan edistimisen varmistamiseksi. (Verville & Halingten
2002, 194- 195; Palanisamy et al. 2010, 618.)

Vaativissa hankintatilanteissa, kuten liiketoimintajdrjestelmien hankintatilanteissa, ostokeskit-
tyméa valmistelee hankintasuosituksen, mutta lopullisen hankintapditoksen tekee hankintaa ohjaava
toimielin tai johtoryhmé (Johnston & Lewin 1996, 8). Tdméan vuoksi viedidkseen hankintaprosessin
onnistuneesti l1dpi, on ostokeskittymédn varmistettava johdon sitoutuminen hankintaprosessiin, silld
ilman siti hankintaprosessin onnistuminen on hyvin epiatodennikdistd. Johdon vahva osallistuminen
hankintaprosessiin tukee organisaation jésenten positiivista suhtautumista hankintaa kohtaan. Sitou-
tumisen saamiseksi hankintatiimin tulee kommunikoida ratkaisuun liittyvét hyodyt, jotta saa valtuu-
det suunnitella ja viedd hankintaprosessin ldpi. (Palasinamy et al. 2010, 629- 630.)

Liiketoimintajirjestelmien hankinnassa johdon sitoutumisen lisdksi myos kéyttdjien sitoutuminen
on keskeisessi roolissa hankinnan onnistumiselle, silld liiketoimintajarjestelméin hankinta vaikuttaa
tyypillisesti koko organisaatioon ja sen henkilostoon. (Palasinamy et al. 2010, 629- 630.) Tamén
vuoksi kéyttdjid tyypillisesti osallistetaan hankintaprosessiin, silld tdiméa antaa heille paremman ym-
marryksen aiheesta ja tarjolla olevista teknologioista (Verville & Halingten 2002, 194). Taméa puo-
lestaan edesauttaa kayttdjid sitoutumaan hankintaprosessiin, luoden kayttdjille hankintaan liittyvaa
omistajuuden tunnetta, sekd varmistaa ettd kdyttdjiat ndkevét arvoa hankittavassa ratkaisussa. (Ver-
ville & Halingten 2002, 194; Palanisamy et al. 2010, 630).

2.3.3 Tiedonhankinta

Vaativissa hankintatilanteissa tiedon hankinta on aktiivisempaa, monipuolisempaa ja tietoldhteitd
hyodynnetdadn monipuolisemmin (Brashear-Alejandro et al. 2011, 17). Tiedonetsintd korostuu, silld
kattava ymmarrys hankinnan kohteesta tukee ja ohjaa hankintapaatoksen tekemistd. Tyypillisesti han-
kintaprosessin alkuvaiheessa suositaan ei-henkilokohtaisia, kaupallista tietoldhteitd, kun taas loppu-
puolella painopiste siirtyy henkilokohtaisiin, ei-kaupallisiin tietoldhteisiin. Nama ei-kaupalliset tieto-
lahteet voivat olla esimerkiksi ulkopuoliset, konsultointia antavat tahot tai vastaavanlaisen hankinnan
tehneet organisaatiot. (Johnston & Lewin 1996, 8.) Henkilokohtaisia ei-kaupallisia tietoldhteita pide-

tddn luotettavimpina tilanteissa, joissa hankintariskin koetaan olevan korkea (Brossard 1998, 47- 48),
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mutta ostokeskittymit hyddyntévit kuitenkin tiedonetsinndsséddn pidasiallisesti kaupallisia ldhteitd
(Brashear-Alejandro et al. 2011, 18). Ulkoisten, eli kolmansilta osapuolilta saatavien suositusten
kautta saatavaa tietoa kdytetddn hankintapaédtoksen tukena hankintaprosessin aikana, kun potentiaali-
sia toimittajia ja tuotteiden joukosta valitaan ne muutamat, joiden kanssa prosessia vieddén eteenpdin.
(Verville & Halingten 2002, 194- 195; Palanisamy et al. 2010, 618.)

2.3.4  Toimittajan, ratkaisun ja yhteistyésuhteen arviointi

Vaativissa hankintatilanteissa vuorovaikutus asiakkaan ja toimittajan on ostokeskittymén puolelta
lahtokohtaisesti yhteistyohakuista ja ongelmanratkaisuun pyrkivad. Tasté syystd yhteistyOsuhteen tii-
viyteen ja avoimuuteen panostetaan ostokeskittymén toimesta. (Lindberg & Nordin 2008, 296.) Os-
tokeskittymén keskeinen tavoite onkin huolehtia, ettd tirkedén ongelmaan 16ydetdan paras mahdolli-
nen ratkaisu niin, ettd hankintaan liittyva riski ja sen lopputulokseen liittyvd epdvarmuus saadaan
minimoitua. Kun hankintariski koetaan suureksi, aiemmat ja toimivaksi todetut yhteistyosuhteet seké
todennutusti sujuva viestintd nostavat merkitystéén, silli ne madaltavat koettu hankintariskia. Tasta
syystéd ostokeskittymait tyypillisesti suosivat ensisijaisesti toimittajia, joiden kanssa heilld on entuu-
destaan toimiva yhteistyosuhde. (Johnston & Lewin 1996, 10.)

Toimittajien arviointia vaativissa hankintatilanteissa suoritetaan paitsi toimittajan kyvykkyyden,
litketoiminnan kuin palvelukyvykkyydenkin osalta. Tyypillisesti hankintaa suorittavat organisaatiot
suosivat toimittajia, jotka kykenevit tuottamaan integroidun ratkaisun sen sijaan, ettd toteutukseen
vaadittaisiin useampia toimittajia (Verville & Halingten 2002, 195). Liiketoimintajirjestelmien ta-
pauksessa on kuitenkin arvioitava ratkaisun hyodyt ja kustannukset niin yhden, kuin useamman toi-
mittajan tuottamien kokonaisratkaisujen vililld. Koska liiketoimintajédrjestelmén hankinta on strate-
gisesti tiarked, toimittajia arvioidaan tyypillisesti tarkkaan, jotta yhteistyon onnistumisen edellytykset
voidaan varmistaa. Arvioinnissa kiinnitetddn huomiota muun muassa taloudelliseen tilanteeseen, pit-
kin aikavélin taloudelliseen vakavaraisuuteen, maineeseen, olemassa oleviin asiakkaisiin, kilpailijoi-
hin, sekd markkinaosuuteen. Toisaalta arvioinnissa selvitetdin yleensé toimittajan palveluun, palve-
lulle antamaan takuuseen, sekd tarjoamiin sopimusmalleihin sopimusmalliin liittyvét seikat. (Palani-
samy et al. 2010, 631.)

Naiden lisdksi, taloudellisten tekijoiden on havaittu vaikuttavan organisaation toimintaan hankin-
taprosessin aikana, silld esimerkiksi suuret organisaatiot voivat etsid kumppaneikseen vain riittdvan
isoja toimijoita markkinoilta sulkien pienemmait toimittajat kokonaan vaihtoehtojen ulkopuolelle.
(Verville & Halingten 2002, 194- 195; Palanisamy et al. 2010, 618.) My0s toimittajan palvelukyvyk-
kyyteen kiinnitetdin huomiota toimittajan arvioinnissa. Ostokeskittymét suosivat toimittajia, jotka

pystyvét palvelemaan organisaation maantieteellisesti hajautunutta toimintaa. Merkitykselliseksi tyy-
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pillisesti koetaan myos toimittajan asiakkaalle tarjoamia tukipalveluita vasteaikoineen, seké toimitta-
jan asiakkaan kéyttoon tarjoamaa asiantuntemusta. (Verville & Halingten 2002, 193; Palanisamy et
al. 2010, 631- 632.)

Liiketoimintajérjestelméd arvioidaan niin litketoiminnallisten kuin teknisten ominaisuuksien puit-
teissa. Arviointia tehtdessi tarkastellaan liiketoimintajarjestelmin kykyé tukea organisaation ydinlii-
ketoimintaa keskittymaélld vertaamaan sen suorituskykya suhteessa hankinnasta seuraavan kustannuk-
seen. Suorituskyky voi liittyd niin liiketoimintaan liittyvéén suorituskykyyn, kuten jéarjestelmén ky-
kyyn tukea yrityksen prosesseja tai tekniseen suorituskykyyn kuten sen kéytettivyyteen. Naitd arvi-
oidessaan ostokeskittymaét etsivét tietoa ei-kaupallisista ldhteisté, kuten kyseisen liiketoimintajérjes-
telmin jo kdyttdonottaneilta organisaatioilta, konsulteilta tai kilpailijoilta. (Palanisamy et al. 2010,
627- 628.)

Liiketoimintajirjestelmien kayttoonotosta ndhdddn tyypillisesti seuraavan aineettomia hyotyja,
joiden vuoksi hankinnalle ei tyypillisesti lasketa kustannus-hydtyanalyysid. Tdmé on seurausta han-
kinnan strategisesta merkittivyydestd. Tyypillisesti ostokeskittyma tarkastelee hankintaan liittyvia
kustannuksia kokonaiskustannusajattelun kautta. Kokonaiskustannusajattelussa keskitytdan hankin-
takustannuksen sijaan tarkastelemaan hankinnasta sen elinkaaren aikana aiheutuvia kustannuksia.
(Palasinamy et al. 2010, 627- 628.) Liiketoimintajérjestelmien tapauksessa hankintakustannuksen li-
sdksi elinkaaren aikana aitheutuu kustannuksia esimerkiksi jarjestelmén ylldpidosta ja pdivittimisesta.

Hankintatiimi kayttdd paljon aikaan arvioidessaan ratkaisun mukautuvuutta ja kayttdjadystavalli-
syyttd. Jarjestelmdn mukautuvuus pitdd sisdllddn muun muassa teknisen mukautuvuuden ja yhteeso-
pivuuden nykyisen it-ympériston ja jarjestelmien kanssa. Tamén lisdksi ostokeskittyma arvioi liike-
toimintajarjestelmien kykyad tukea litketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua, silld litketoiminta-
jarjestelmi tarjoaa alustan, jota hyodyntdmailld organisaation toimintoja ja liiketoimintaprosesseja
voidaan tarvittaessa kehittdd. Kéyttdjaystavéllisyyden arvioinnissa kiinnitetddn huomiota jérjestel-
min kaytettdvyyteen sekd sen kykyyn tukea tyotehtidvien sujuvaa suorittamista. (Palanisamy et al.
2010, 628- 629.)

Myos toimittajan tarjoamilla rahoitusratkaisuilla on havaittu olevan vaikutusta organisaation toi-
mintaan hankintaprosessin aikana, silld hankinta pystytdin rahoituksen avulla tekeméén joustavam-
min ilman tarvetta suureen kertainvestointiin (Palanisamy et al. 2010, 631- 632). Ostokeskittymét
suosivat todennetusti toimivia ratkaisuja. Korkean hankintariskin hankinnoissa olennaista on hankit-
tavan ratkaisun kyky tdyttdad asetetut vaatimukset. Hinta muodostuu usein relevantiksi tekijéksi vain,
mikéli useampi kuin yksi toimittaja pystyy tdyttdiméan maéritellyn tarpeen. (Johnston & Lewin 1996,
8.)
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24 Uuden yhteistyosuhteen aloittaminen yritysmarkkinoilla

Liiketoimintajérjestelmien hankinta voi olla asiakkaalle hankintaluokaltaan uusi hankinta tai hankin-
nan suorittaminen edellyttdéd yhteistyon aloittamista tdysin uuden kumppanin kanssa. Liiketoiminta-
jarjestelmian hankinnassa suositaan ensisijaisesti toimittajia, joiden kanssa suhde on jo olemassa.
Koska olemassa olevia suhteita ei mahdollisesti ole olemassa, tutkitaan seuraavaksi uuden yhteis-
tyosuhteen aloittamiseen vaikuttavia tekijoitd. Dwyer, Schurr ja Oh (1987, 15) esittivét, ettd yhteis-
tyosuhde alkaa tiedostamisen vaiheella, jonka aikana asiakas tunnistaa sellaiset potentiaaliset toimit-
tajat, joiden kanssa yhteistyd voisi olla mahdollista (Claycomb & Frankwick 2010, 253). Téssi vai-
heessa yhteistyoté ei vield ole, mutta kumpikin osapuoli voi pyrkii itsendisesti kasvattamaan houkut-
televuuttaan. (Dwyer et al. 1987, 15- 16.) Tiedostamisen vaiheessa asiakkaan puolella vallitsee mer-
kittdvaa epdvarmuutta toimittajaan liittyen, silld tietoa potentiaalisista kumppaneista on vield rajalli-
sesti (Claycomb & Frankwick 2010, 254).

Toisessa, tutkimuksen vaiheessa, tutkitaan potentiaalisia yhteistydbkumppaneita arvioiden vaihdan-
taan liittyvid velvoitteita, hyotyja, kustannuksia, yhteistyon edellytyksid (Dwyer et al. 1987, 15), suo-
ritetaan vaatimusten méérittely, sekd neuvotellaan sopimusehdoista (Claycomb & Frankwick 2010,
253). Tamin vaiheen aikana asiakkaan epdvarmuus timén arvioimia toimittajien kykyyn tuottaa lu-
vattu suorituskyky kasvaa (Claycomb & Frankwick 2010, 255). Tami tutkimusvaihe voidaan jakaa
viiteen alivaiheeseen: huomion kiinnittimiseen, viestintddn ja neuvotteluun, vallan kehittimiseen ja
harjoittamiseen, normien perustamiseen sekd odotusten luomiseen. Tutkimusvaihe alkaa siis huo-
mion kiinnittdmiselld. Dwyer et al. (1987) esittdvét aiempaan tutkimukseen viitaten, ettd timén ali-
vaiheen aikana kdydyn vuorovaikutuksen kautta syntyy kisitys suhteen kautta saavutettavissa ole-
vista hyodyistd ja siitd aiheutuvista kustannuksista suhteessa vaihtoehtoisiin kumppaneihin. Suhteesta
saatavat hyodyt voivat olla niin aineellisia kuin aineettomia. Suhteesta aiheutuvat kustannukset puo-
lestaan pitdvit sisdllddn taloudelliset ja sosiaaliset ulottuvuudet. (Dwyer et al. 1987, 16).

Viestinnén rooli korostuu tutkimuksen vaiheessa. Neuvotteluun kuuluu tinkimisen prosessi, jonka
aikana vastustuksen ilmetessd osapuolet jarjestelevit uudestaan yhteisid vastuita, hy6tyjd ja kustan-
nuksia. Koettu halu osallistua tinkimiseen voi olla itsessddn jo kumppanin houkuttelevuutta lisdava
tekijd, koska se viestittdd potentiaalisen kumppanin nékevin arvoa vaihdantasuhteessa. Liiallisen tin-
kimisen kautta voidaan péaésta yksittdiseen transaktioon, mutta ndin toimimalla harvemmin rakenne-
taan kestidvaa yhteistyotd. Toimivan yhteistyosuhteen rakentamiseksi onkin tdrkedd, ettd molemmat
osapuolet viestivit tarpeensa, haasteensa, panoksensa seka prioriteettinsa selvisti. (Dwyer et al. 1987,
17.)

Riippuvuus ja siihen liittyvd osapuolten valta-asema, ovat olennainen osa yhteistydsuhdetta. Yh-
teistydsuhteessa osapuolten riippuvuus toisistaan vaikuttaa yhteistyosuhteessa vallitsevaan valta-ase-
maan (Wilson 1995, 338). Riippuvuudella viitataan tissd yhteydessa tilanteeseen, jossa markkinoilla

ei ole saatavilla yhtd hyvié tai parempia vaihtoehtoja, jolloin yhteistyo on tirkedmpéad ja merkityksel-
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lisempéa toiselle osapuolelle (Heide & John 1988, 23). Kadytdnndssid valtaa pystyy tyypillisesti kiyt-
tdmain se osapuoli, joka on vihemmaén riippuvainen toisen osapuolen resursseista. Vallankayttd voi-
daan ndhdé oikeudenmukaisena tai epdoikeudenmukaisena. Mikéli riippuvainen osapuoli kokee val-
lankdyton oikeudenmukaisena, mukautuu tdmai valtaa kdyttavédn tahon tahtotilaan, jolloin yhteistyon
aloittaminen on mahdollista. Mikaili vallankdyttod koetaan epdoikeudenmukaisena, ei yhteistyotéd luul-
tavimmin synny. (Dwyer et al. 1987, 17.)

Suhteen normien perustaminen tapahtuu tutkimuksen vaiheessa. Niméa normit tarjoavat suuntavii-
vat potentiaalisten yhteistydbkumppaneiden toisiaan kohtaan suorittamille tiedustelutoimenpiteille
(Scanzoni 1979, 68). Normien omaksumisen ja vakioitujen toimintatapojen perustamisen kautta osa-
puolet rakentavat yhteiset toimintamallit tulevaisuuden vaihdannalle. Odotukset muodostuvat yhteis-
ten tavoitteiden, niiden saavuttamiseen mahdollisesti liittyvien haasteiden seké niihin liittyvien etu-
ristiriitojen yhdistelmané. Luottamuksella on suuri vaikutus suhteelle asetettaviin odotuksiin. Odo-
tukset voivat joko kasvattaa tai rajoittaa osapuolten yhteenkuuluvuutta. Tamé tutkimusvaihe on tar-
ked, silld se auttaa osapuolia arvioimaan ja testaamaan osapuolten tavoitteiden yhteensopivuutta, yh-
tenevaisyyttd sekd suorituskykya. (Dwyer et al. 1987, 17- 18.)

Wilson (1995) toteaa, ettd yritysmarkkinoilla yhteistyon onnistuminen on riippuvainen useista
muuttujista, joiden rooli vaihtelee suhteen kehittyessa. Suhteen alussa, kumppanien valinnan kannalta
keskeisid tekijoitd on useampia. Sosiaalisilla suhteilla ja titd kautta rakentuvalla luottamuksella on
havaittu olevan suhteen onnistumiseen. Témén lisdksi mahdollisen kumppanin sijoittuminen suh-
teessa vaihtoehtoisiin kumppaneihin vaikuttaa halukkuuteen aloittaa suhde. My0s osapuolten tavoit-
teiden yhtenevéisyys ja suhteen tarkoituksen médrittely, vaikuttaa halukkuuteen aloittaa suhde. (Wil-
son 1995, 340.)

Henkilokohtaisten sosiaalisten suhteiden muodostuminen on yksi keskeinen suhteiden onnistumi-
seen vaikuttava tekijd yritysmarkkinoilla. Ndméa henkilokohtaiset suhteet kehittyvit aina sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta. Vahvat sosiaaliset suhteet voivat toimia yhteistydosuhteen koossa pitavina
voimana. Mahdollisen kumppanin sijoittuminen suhteessa muihin tarjolla oleviin kumppaneihin on
merkittdvd tekijd suhteen muodostamisen ja ylldpitimisen kannalta. Mikidli yhtd korkeatasoisia
kumppaneita on tarjolla useita, on valinta vaikeampaa, kuin tilanteissa, joissa houkuttelevien kump-
paneiden lukumaird on hyvin pieni. (Wilson 1995, 339.)

Osapuolten tavoitteiden yhtenevaisyys on menestyksekkddssd suhteessa erittdin merkityksellinen
tekija. YhteistyOlle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa vain yhteistyon kautta. Tdméan vuoksi on tér-
kedd, ettd osapuolten tavoitteet kohtaavat, silld se auttaa varmistaa, etti molemmat osapuolet kantavat
vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. Wilson (1995) esittdd, ettd yhteistyon toimiminen edellyttaa,
ettd osapuolten yhteistyolld on selvit yhteiset tavoitteet, eivdtkd osapuolten yksilolliset tavoitteet aja
yhteisten tavoitteiden edelle. Selkeiden yhteisten tavoitteiden kautta suhde pysyy toimintakykyisend
my0ds haasteiden ilmetessd. Yhteisen tavoitteen kirkastamisessa auttaa suhteen tarkoituksen maérit-

tely. Yhteistyon aloittamisen yhteydessd suhteen tarkoitus on yleensd jarkevad maééritelld riittdvin
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suppeasti ja laajentaa sitd yhteistyon kehittyessd. Néin varmistutaan, etti tavoitteet saavutetaan. (Wil-
son 1995, 340- 341.)

Keskeinen yhteistydsuhteen onnistumiseen vaikuttava tekija on suoritukseen liittyva tyytyvéisyys.
Molempien osapuolten tulee olla tyytyvéisid yhteistyohon. Suoritukseen liittyvan tyytyvdisyys méa-
rdytyy sen mukaan, miten hyvin toteutunut suoritus vastaa kumppanin sille asettamia tavoitteita.
Uutta kumppania valittaessa suorituskyvyn arviointia voidaan tehdd jarjestimalld kokeilujaksoja,
suorittamalla testiaktiviteetteja tai muita verifiointitoimenpiteitd. (Wilson 1995, 338, 340.) Verifioin-
nilla tarkoitetaan asiakkaan suorittamia toimia toimittajan kelpoisuuden varmistamiseksi (Heide &
John 1990, 25).

2.5 Yhteenveto ostokeskittymin toimista hankintaprosessissa

Aiemman, asiakkaan toimintaa hankintaprosessin aikana késittelevin tutkimuksen (Johnston & Le-
win 1996; Mitchell 1998; Lewin & Donthu 2005; Munnukka & Jarvi 2008) perustuen voidaan todeta,
ettd asiakkaan toiminta muuttuu hankintatilanteissa, joissa hankintaan liittyy merkittdvid epévar-
muustekijoitd, jonka seurauksena asiakas kokee hankintariskin korkeaksi. Asiakkaan toimintaa liike-
toimintajdrjestelmien hankintaprosessin aikana kisittelevddn tutkimukseen (Verville & Halingten
2002; Verville et al. 2005; Palasinamy et al. 2010; Brashear-Alejandro et al. 2011; Buananno et al.
2005; Fui-Hoon et al. 2001; Boersma & Kingma 2005) pohjautuen nédiden jérjestelmien hankintaan
liittyy merkittdvid epdvarmuutta aiheuttavia tekijoitd, minka vuoksi liiketoimintajérjestelmien han-
kintatilanteissa koetun hankintariskin voidaan olettaa olevan korkea. Hallitakseen hankintatilantee-
seen liittyvad epdvarmuutta ja madaltaakseen siitd aiheutuvaa koettua hankintariskié, asiakkaan toi-
minta hankintaprosessin aikana muuttuu. Ndmaé vaativassa hankintatilanteessa esiin nousevat erityis-
piirteet jaetaan tdsséd tutkielmassa neljddn luokkaan: ostokeskittymin koostumuksen erityispiirteet,
paatoksenteon ja prosessinhallinnan erityispiirteet, tiedonhankinnan erityispiirteet, sekd toimittajan,
ratkaisun ja yhteistydsuhteen arvioinnin erityispiirteet. Yhteenveto ndihin neljdén luokkaan kuulu-
vista erityispiirteistd on esitetty taulukossa 1. Aiemmassa tutkimuksessa ndité erityispiirteiti ei ole
liitetty hankintaprosessin eri vaiheisiin, minkd vuoksi kirjallisuuskatsauksen perusteella niitd ei
kyetty tuomaan osaksi hankintaprosessia kuvaavaa teoreettista mallia.

Jasentelyssd huomioidaan myods yhteistyosuhteen aloittamiseen keskittyvédssd aiemmassa tutki-
muksessa ja teoriassa (Dwyer et al. 1987; Wilson 1995; Claycomb & Frankwick 2010; Heide & John
1988; Scanzoni 1979) havaitut, suhteen muodostamista tukevat seikat, silld aiemman tutkimuksen
perusteella litketoimintajirjestelmén hankinta on tyypiltdédn uusi hankinta (Palasinamy et al. 2010),
joka voi vaatia hankintaa suunnittelevalta organisaatiolta uusien yhteistyosuhteiden avaamista han-
kintatarpeen tdyttdmiseksi. Kuten yhteenvedosta voidaan havaita, vaativa hankintatilanne muuttaa

paitsi ostokeskittymén rakennetta ja hankintapditoksen tekemistd moniulotteisemmaksi, myds ohjaa
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ostokeskittymdn huomion paitoksenteossa tiettyihin tekijoihin, joiden uskotaan pienentévin hankin-

taan liittyvad epdvarmuutta.

Taulukko 1. Ostokeskittymidn toimenpiteet epivarmuuden hallitsemiseksi liiketoimin-

tajarjestelmidn hankinnassa

Luokka Toimenpiteet epivarmuuden hallitsemiseksi

Ostokeskittymén Jésenten osaaminen kattavampaa ja toisiaan tdydentivaa

erityispiirteet Jésenid organisaatiohierarkian eri tasoilta
Ulkoisia konsulttien hyddynnetién osaamisessa esiintyvien aukkojen tayttdmiseksi
Ostokeskittymén toimintaa ohjaa ja valvoo ohjausryhma

Piitoksenteon ja Aiempi kokemus vastaavista hankinnoista tukee hankintaprosessia

prosessinhallinnan | Hankintaprosessin hallitsemiseksi hyddynnetién projektihallinnan menetelmia
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Ratkaisujen hankintaan (Lindberg & Nordin 2008; Van der Walk & Rozemeijer 2009) seka liike-
toimintajérjestelmien hankintaan (Verville & Halingen 2003; Verville et al. 2007) keskittyvén tutki-
muksen perusteella voidaan todeta, ettd hankintaprosessiin liittyy useampia vaiheita. Ndiden tutki-
musten perusteella voidaan esittdd, etti liikketoimintajirjestelmén hankintaprosessi siséltdd seuraavat
vaiheet: suunnittelu, tiedonetsinté, esivalinta, arviointi, valinta, sekéd neuvottelu. Kaikissa néissi vai-
heissa ostokeskittyma suorittaa toimenpiteitd hankintaprosessia edistddkseen ja hankintaan liittyvaa

epavarmuutta hallitakseen. Yhteenveto aiemman teorian perusteella muodostetusta hankintaprosessi-

Toimenpiteet hankintaprosessin edistamiseksi v

mallista on esitetty kuviossa 2.

Ostokeskittym&dn muodostaminen >
e  Tarvittaessa ulkoisia konsultteja osaamista Suunnittelu
tuomaan

Alustava vaatimusten maarittely
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Tiedonhankinta, padasiassa kaupallisista la hteistd

N I g
4 Ostokeskittyma . Toimittajan kyvykkyyden arviointi korostuu Tiedonetsints
. Ratkaisun soveltuvuuden arviointiyleisella
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e  Referenssien arviointi \/
Tiedon luotettavuuden arviointi \/
Vaatimus maarittelyn tarkentaminen .
; Ut P Vaatimusten
Tarjouspyyntdjen esittdminen L
madrittely
Keré&tyn tiedon ja tarjousten arviointi
Esivalinnan suorittaminen
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A
Vaatimusmaarittelyn tarkentami >
v aatimusmadrittelyn tarkentaminen Arviointi
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Ohjausryhma

Hankintapaatdksen hakeminen Valinta

Sopimusehdoista neuvotteleminen

Sopimuksen allekirjoittaminen Neuvottelu

v

Kuvio 2. Ostokeskittymian toimet hankintaprosessin edistamiseksi

\ 4

Hankintaprosessin ldpiviennin ja koko hankinnan onnistumisen kannalta keskeinen vaihe on han-

kinnan suunnitteluun keskittyvd vaihe, minka vuoksi liiketoimintajérjestelmien hankintaprosessissa
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organisaatiot kdyttavit suurimman osan kuluvasta ajasta hankintaa suunnitellakseen (Verville & Ha-
lingten 2003). Huolellisen suunnittelun aikana ostokeskittymi muodostetaan ja suunnitellaan hankin-
tastrategia sekd aikataulu muodostetaan hankintaepavarmuuden hallitsemiseksi. Suunnitteluvaiheen
aikana suoritetaan markkinakartoitus ja ldhetetddn tietopyyntd toimittajille.

Tédmin jalkeen alkaa aktiivinen tiedonetsinnéin prosessi, jonka aikana tietoa teknologioista ja toi-
mittajista kerétdan sekd arvioidaan kriittisesti. Tiedonetsintdd seuraavassa vaatimusten midrittelyn
vaiheessa, kerittyd tietoa hyodynnetddn suunnitteluvaiheessa méadriteltyjen alustavien vaatimusten
taydentdmisessd. Vaatimusmadrittelyn perusteella toimittajille esitetdén tarjouspyynndt. Kun toimit-
tajilta saadaan tarjoukset takaisin, siirrytdin esivalinnan vaiheeseen arvioimaan kerétty4 tietoa ja tar-
jouksia. Tdsséd vaiheessa toimittajan ja yhteistyosuhteen arvioinnilla on suurempi rooli, kun taas rat-
kaisun arviointi jd4 vihemmélle huomiolle.

Esivalinnassa valitaan arvioinnin perusteella toimittajat ja teknologiat lyhyelle listalle. Arvioinnin
vaiheessa muutamien jatkoon valittujen toimittajien kanssa syvennetddn keskusteluja, jotta niin toi-
mittajan kuin timén tarjoamaa liiketoimintajdrjestelmén soveltuvuutta voidaan arvioida tarkemmin.
Kun tietoa on kerétty vuorovaikutuksen kautta tarpeeksi, siirrytdén valintaprosessiin, jonka aikana
ostokeskittymd muodostaa hankintasuosituksen ja esittelee sen hankintapdédtoksen suorittavalle ta-
holle. Kun hankinta on saanut paitoksentekijoiden hyviaksynnén, siirrytddn neuvottelun vaiheeseen
sopimaan yhteistyon yksityiskohdista.

Hankintaprosessin aikana ostokeskittymén oletetaan kiinnittivan huomiota taulukossa 1 esitettyi-
toimittajia arvioidaan siind esitettyjen tekijoiden perusteella ja padtoksenteosta on tunnistettavissa
siind kuvattuja piirteitd. Naitd taulukkoon 1 koottuja tekijoitd ei aiemman teorian perusteella voitu
yhdistda hankintaprosessin eri vaiheisiin, mutta niiden oletetaan toteutuvan liiketoimintajérjestelmien
hankintaprosessin aikana. Itse hankintaprosessi on luonteeltaan iteratiivinen, eli useita vaiheita voi-
daan suorittaa samanaikaisesti ja edelliseen vaiheeseen voidaan aina tarvittaessa palata. Hankintapro-

sessi on myds rekursiivinen, eli se voi kdynnistyd myos suunnittelua seuraavista vaiheista.
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3 MYYNTIKESKITTYMAN TOIMINTA RATKAISUMYYNTIPROSES-
SISSA

Téssi luvussa tutkitaan ensin myyntikeskittymien toimintaa, niiden roolitusta, seka roolien siséltdmia
vastuita ja niissi vaadittavaa osaamista. Tdmaén jélkeen siirrytdén tutkimaan aiempaa ratkaisuproses-
siin liittyvaa teoriaa. Luvun lopussa esitetdin aiempaan tutkimukseen perustuva yhteenveto myynti-
keskittymdn toiminnasta ratkaisumyyntiprosessin aikana. Selvyyden vuoksi téssi tutkielmassa kay-
tetddn aiemmista ratkaisuprosessia kuvaavista malleista késitettd ratkaisumyyntiprosessi, silld sen
ndhdédan kuvaavan paremmin aiempien tutkimusten omaksumaa ndkdkulmaa, jossa ilmioté on tarkas-

teltu padasiassa toimittajan nikokulmasta.

3.1 Myyntikeskittymin hyodyntimisen perusteet ja myyntikeskittymén roo-
litus

Toimittajan on kyettdvd tunnistamaan tilanteet, joissa myyntitiimid tarvitaan myyntiaktiviteettien
suorittamisessa. TAma on tarkeda siitd syystd, ettd vaikka myyntitiimien kdyttdminen tyypillisesti tu-
kee innovatiivisten ratkaisujen luomista asiakkaan tarpeisiin (Bradford et al. 2010, 244) ja mahdol-
listaa titviimpien yhteistyosuhteiden luomisen, sekd auttaa varmistamaan hankintapditoksen tekemi-
seen tarvittavan tiedon jakamisen, siitd atheutuu toimittajalle myos vastavuoroisesti selvésti korke-
ampia kustannuksia (Jackson, Widmier, Giacobbe & Keith 1999, 158, 162). Olennaista onkin ym-
martdd, miten vaativana asiakas pitdd hankintatilannetta ja resursoida myyntiaktiviteetit sen mukaan.
Myyntitiimien kdyttdminen on perusteltua esimerkiksi tilanteissa, joissa asiakkaan tiedon tarve on
suuri. Tiedon tarve on yleensd suuri kun kysymyksessd on uusi hankinta, hankittava tarjooma on
monimutkainen tai kun asiakkaan puolelta hankintaan ottaa osaa useita eri henkil6ité useilla eri roo-
leilla. (Jackson et al. 1999, 161- 162.) Toisaalta myyntitiimien kidyttiminen on perusteltua esimerkiksi
tilanteissa, joissa asiakkaan suunnittelema hankinta on toimittajan kannalta merkittdvin kokoinen tai
tarked (Jackson et al. 1999, 161- 162), sekd myyntitilanteissa, joissa ratkaistava ongelma on teknisesti
haastava (Yang, Brashear-Alejandro & Boles 2011, 152), minkd vuoksi se on perusteltua litketoimin-
tajérjestelmien kontekstissa.

Myyntikeskittymdsti on tunnistettu aiemmissa tutkimuksissa erilaisia rooleja. Myyntikeskittyma
muodostuu kaikista niistd yksiloistd, jotka osallistuvat yksittdiseen transaktioon toimittajan puolelta
(Moon & Gupta 1997, 32). Tyypillisesti myyntikeskittymin jasenistd koostuu useiden eri toimintojen
edustajista. Taiméd myyntikeskittymén poikkitoiminnollinen luonne auttaa sité paitsi suoriutumaan tie-
tointensiivisissd myyntitilanteissa esiintyvistd monimutkaisten ongelmien ratkaisemisesta, myos tar-
joaa silld pddsyn resursseihin, joiden avulla se kykenee vastaamaan paremmin asiakkaan tarpeisiin.

(Yangetal. 2011, 152). Myyntikeskittymdn hyodyntdmisen tavoitteena on paitsi ymmaértdd paremmin
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asiakkaan henkildston hankintaan liittdmat arviointikriteerit, myds pystyé esittiméén toimittajan tar-
jooma tavalla, jolla se tuottaa mahdollisimman paljon arvoa asiakkaalle. Tdssi onnistuakseen, myyn-
tikeskittymin roolitus mukailee asiakkaan ostokeskittymén roolitusta niin, ettd sujuva vuorovaikutus
pystytddn varmistamaan. (Puri 1992, 63.) Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi, ettid toimittajan tekninen
asiantuntija keskustelee liiketoimintajdrjestelméin teknisistd vaatimuksista suoraan asiakkaan tieto-
hallintapaillikon kanssa. Moon & Armstrong (1994) tunnistavat kisitteellisessd mallissaan viisi tél-
laista roolia: aloitteentekijd, koordinaattori, resurssi, hyviksyjé seki toteuttaja. Seuraavaksi tarkaste-
len nditd rooleja, nithin kuuluvia vastuita seké niiden vaatimaa osaamista tarkemmin.

Aloitteentekija on henkild, joka tunnistaa myyntimahdollisuuden ja kdynnistdd myyntikeskittymén
muodostamisen ollen myyntimahdollisuudesta yhteydessa organisaation sisélla muihin tahoihin. Hian
siis paittdd milloin tunnistettuja myyntimahdollisuuksia lihdetddn tavoittelemaan. Aloitteentekijan
rooliin kuuluu myds toimiminen toimittajan ja asiakkaan organisaation vélisend yhteyshenkilona.
Tyypillisesti tdssd roolissa toimii myyntihenkild, joka tunnistettuaan asiakastarpeen kokoaa yhteen
myyntikeskittymain jasenet (Puri 1992, 63). Koska aloitteentekija toimii yhteyshenkiloné organisaa-
tioiden vililld, on hinelld paras ymmarrys asiakkaan tarpeista, minkéd vuoksi hén on keskeinen osa
myyntikeskittyméa. Aloitteentekijané voi toimia my0s joku muu henkild toimittajan organisaatiosta.
Talloin aloitteentekija omaa tyypillisesti laajan ymmarryksen tietysté tuotteesta sekd sen soveltami-
sesta litketoimintaan. Taémén asiantuntemuksen perusteella hdn pystyy aavistamaan, etti tietty asiakas
on hyvi prospekti ja kiynnistdd timéin vuoksi myyntikeskittyméan muodostamisen. (Moon & Arm-
strong 1994, 25- 27.)

Koordinaattorin rooliin kuuluu varmistaa, ettd myyntikeskittymén jasenet tyoskenteleviat mahdol-
lisimman tehokkaasti yhdessd myyntimahdollisuuteen vastaamiseksi. Moon & Gupta (1997, 31) esit-
tad, ettd myyntihenkild toimii usein myds koordinaattorina paitsi médritellen tarvittavat resurssit,
my®0s sitouttaen valitut myyntitiimin jasenet yhteiseen tavoitteeseen. Steward et al. (2010, 551) aiem-
paan tutkimukseen viitaten méérittelee osaamisen koordinoinnin olevan prosessi, jonka myyntihen-
kilo vie 1api aloittaen asiakasorganisaation tarpeen diagnosoinnista, timén jilkeen tunnistaen, kooten
ja ylldpitden organisaation jisenistd koostuvaa myyntikeskittymad, jolla on soveltuva osaaminen ja
taidot ylivertaisen asiakasratkaisun toimittamiseen. Myyntikeskittymén tehokkaan toiminnan kan-
nalta vihintdén yhden koordinaattorin osallistuminen myyntikeskittyméén on térkedd, sillad tima ko-
koaa yhteen tarvittavat resurssit ja huolehtii, ettd jdsenten panos saadaan myyntikeskittyman kayttoon
myyntimahdollisuuden voittamiseksi. Tassd onnistuakseen myyntikeskittymén koordinaattorin tulee
tunnistaa tarvittavat resurssit sekd varmistaa niiden osallistumisen myyntikeskittyméan aktiviteettei-
hin. Tarvittavan osaamisen saaminen voi kuitenkin toisinaan olla haastavaa, sillé tietyntyyppiset re-
surssit voivat olla organisaatiossa rajallisia. Téllaista osaamista voi olla esimerkiksi hyvin spesifi tek-
ninen osaaminen. Koordinaattorilta vaaditaankin timén vuoksi hyvid neuvottelu- ja vaikutustaitoja.
(Moon & Armstrong 1994, 26- 27.)
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Resurssin roolina on tarjota tietoa tai asiantuntemusta joko myyntikeskittymalle tai suoraan asiak-
kaalle. Resurssi voi olla esimerkiksi tuotekehityksen edustaja, joka tulee saada mukaan asiakastapaa-
miseen kuvaamaan tuotekehityksen suuntaa sekd selventiméain teknisid yksityiskohtia, tai toimiala-
asiantuntija, joka tuntee asiakkaan toimialana ja osaa soveltaa toimittajan tarjoomaa kyseiselle toimi-
alalle, mink& ansiosta kykenee kuvaamaan sujuvasti sen hyodyt asiakkaan liiketoiminnalle. Resurssi
voi néin ollen olla erittdin keskeinen henkilé myyntimahdollisuuden voittamisessa, johtuen tdmén
omaamasta asiantuntemuksesta tai erityisosaamisesta. (Moon & Armstrong 1994, 26- 27.)

Toteuttaja tyypillisesti antaa panoksensa myyntimahdollisuuden hyddyntédmiseksi suorittamalla
normaaleja tyOtehtdviddn. Néiden henkildiden sisdllyttiminen myyntikeskittymdidn on perusteltua,
mikali heidén panoksellaan on merkitystd myyntimahdollisuudella asetetun myyntitavoitteen saavut-
tamiseksi. Hyvéksyja puolestaan tarkastaa muiden myyntikeskittymin jasenten tekemén tyon. Hin
joko hyviksyy, hylkdi tai antaa tarvittaessa kehitysehdotuksia myyntikeskittymén tyon tuloksiin.
Monesti hyviksyjé edustaa yrityksen johtoa. (Moon & Armstrong 1994, 26- 27.)

3.2 Ratkaisumyyntiprosessia tukeva myyntikeskittyman organisointi

Kumar et al. (2018) toteavat, ettd myyntikeskittymien tehokas organisointi edellyttdd huomion kiin-
nittdmistd myyntikeskittymadn koostumukseen ja ratkaisun toimitusprosessin suunnitteluun. Naitd
myyntikeskittymiin liittyvid ulottuvuuksia hallitsemalla organisaatio kykenee varmistamaan opti-
maalisen asiakaskokemuksen asiakkailleen. (Kumar et al. 2018, 776.)

Myyntikeskittymén koostumuksen muodostamisessa on ensinndkin tdrkedd varmistaa, ettd jase-
nilld on sekd riittdva tekninen asiantuntemus ettd taidot viestid asiakkaalle sujuvasti, jotta ratkaisu
saadaan tuotettua tehokkaasti. Toisekseen asiakkaan toimialaan liittyvélld osaamisella on selkedd ar-
voa sekd myyntikeskittymaille, ettd yhteistyolle. Tdméd on seurausta siitd, ettd toimialaosaamisen
myGté asiantuntija kykenee kuvaamaan myyntikeskittymén sisélld paremmin ratkaisun tuottaman ar-
von asiakkaan liiketoimintastrategialle ja toisaalta mahdollistaa sujuvamman kommunikaation asiak-
kaan asiantuntijoiden kanssa ratkaisun luomisen yhteydessd. Kolmas keskeinen asia on varmistaa,
ettd tiimille médritetddn nimetty projektipaillikko, joka toimii myyntikeskittyméin toiminnan organi-
soijana, mahdollisten haasteiden tunnistajana ja tiimin resurssien kdyton koordinoijana. Ilman dedi-
koitua projektivastuuta, projekteilla on tapana ajautua sivuraiteille tai sen aikana esiintyy suurella
varmuudella haasteita. (Kumar et al. 2018, 778- 779.)

Ratkaisun toimituksen kannalta myyntikeskittyméan roolituksessa korostuu kaksi tekijdd: myynti-
keskittymén sitoutuminen ja resurssien kdyton optimointi. Kumar et al. (2018, 779) toteaa, etti toi-
mituksen onnistumisen kannalta on olennaisen tirkedd, ettd ratkaisumyyntiprosessiin otetaan mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa mukaan toimituksesta vastuussa olevaa myyntikeskittymén jésen.

Ideaalitilanteessa tdlld jdsenelld on paitsi kokemusta asiakkaan toimialasta my0s erinomainen tekni-
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nen osaaminen, jotta timi kykenee auttamaan myyntikeskittymad maéritteleméén tarkemmin asiak-
kaan tarpeen, sen tayttimisestd aiheutuvat kustannukset, sek tarjottavan ratkaisun rajauksen ja sithen
liittyvin tyomiédran. Tarkan madrittelyn kautta budjettiylitysten mahdollisuus pystytdén minimoi-
maan ja toimitusaikataululupauksista pitdimaan paremmin kiinni. Toisekseen, resurssien kdyton opti-
moinnin suunnittelu ja koordinointi ovat keskeisid tehokkaan ratkaisuntuotannon kannalta. Huolelli-
nen resurssien kdyton suunnittelu auttaa paitsi alentamaan kustannuksia ja parantamaan asiakastyy-
tyvdisyyttd, mutta ennen kaikkea optimoimaan ratkaisun toimitusprosessia vapauttaen organisaation
resursseja toisaalle. (Kumar et al. 2018, 779- 780.)

33 Liiketoimintajirjestelmien ratkaisumyyntiprosessi

Toimittajan ja asiakkaan yhteistyon kautta luodun, asiakkaan liiketoimintatarpeita vastaavan ratkai-
sun, eli asiakasratkaisun suunnittelun, toteuttamisen ja ylldpitimisen on esitetty olevan vuorovaikut-
teinen suhdeprosessi, johon liittyy useampia toisiinsa kytkeytyvia vaiheita (Tuli et al. 2007). Alun
perin Tuli et al. (2007) esittdma ratkaisumyyntiprosessin malli sisélsi neljd vaihetta, mutta sitd on
sittemmin tdydennetty muiden tutkijoiden toimesta (T6llner et al. 2011; Petri & Jacob 2016). Kuten
edelld todettiin, tissd tutkielmassa aiempien ratkaisumyyntiprosessia tarkastelevien teoreettisten mal-
lien ndhdéan 1dhestyvin aihetta padasiallisesti toimittajan ndkokulmasta, miké tarkoittaa, etti niiden
katsotaan olevan ratkaisumyynnin myyntiprosessia kuvaavia malleja.

Ratkaisumyyntiprosessin voidaankin katsoa koostuvan seuraavista vaiheista: ongelman ja tarpeen
maédrittely, viestittdiminen, vaatimusten médrittely, ratkaisun radtdldinti ja integrointi, ratkaisun kayt-
toonotto, sekd kdyttoonoton jdlkeinen tuki. (Tuli et al. 2007, 5; Tollner et al. 2011, 715; Petr1 & Jacob
2016, 65) Prosessin kuudesta vaiheesta neljd viedddn l4pi ennen asiakkaan hankintapaatosta ja kaksi
viimeistd, kun yhteistyon aloittamisesta on péésty yhteisymmairrykseen. Ratkaisun toteutus tapahtuu
ratkaisun kdyttdonoton vaiheessa ja pitdd sisdllddn ratkaisuun kuuluvien tuotteiden ja palveluiden
toimituksen, niiden asennuksen, ratkaisun kayttokoulutuksen, testauksen. Kun jarjestelman toimi-
vuus on testattu ja asiakkaan henkilosto koulutettu, otetaan jarjestelma kayttoon asiakkaan organisaa-
tiossa. Kéyttoonoton jdlkeisen tuen vaiheessa siirrytddn varmistamaan jarjestelmén toimivuutta seki
kehitetddn ratkaisua edelleen asiakkaan tarpeiden mukaisesti. (Tuli et al. 2007, 6-7.) Téssé tutkiel-
massa keskitytddn tarkastelemaan ratkaisumyyntiprosessin hankintapdétosta edeltavaid vaihetta. Rat-

kaisumyyntiprosessi on esitetty alla (Kuvio 3).
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Ongelman ja tarpeen . Vaatimusten Ratkaisun raatalointi
I Viestittaminen g . Lo
maarittely maarittely ja integrointi

Hankintapaatos

Kuvio 3. Ratkaisumyyntiprosessi (mukaellen Tuli et al. 2007; Tollner et al. 2011; Petri &
Jacob 2016)

Petri & Jacob (2016) esittdd, ettd ratkaisumyyntiprosessi kdynnistyy asiakkaan itsendisilld toimen-
piteilld. Tassd ensimmadisessd vaiheessa asiakas madrittelee sisdisesti havaitsemansa liiketoimintaan
liittyvén ongelman ja siitd seuraavan tarpeen. Tdmédn maédrittelyn kautta asiakas tunnistaa tarpeen
avata keskustelu toimittajien kanssa. Vaiheen aikana mééritelldén ongelma seké analysoidaan orga-
nisaation sisdiset tekijit, joiden perusteella asetetaan odotukset hankittavaa ratkaisua koskien. Tdmén
vaiheen voidaan siis katsoa aloittavan asiakkaan ratkaisumyyntiprosessin. Tyypillisesti asiakas ha-
vaitsee ongelmaa ja tarvetta méadritellesséén, ettd siltd puuttuu osaamista tai kyvykkyyksié ratkaisun
tuottamiseen sisdisesti. Tdman lisdksi toimittajalta voidaan odottaa kykya tarjota tarvittavaa tuotan-
tokapasiteettia, puuttuvaa menetelmiosaamista, tiettyd toiminnallista osaamista, markkinandkemysta
tai tukea ratkaisun tarpeellisuuden perusteluun ja tétd hankintaluvan saamiseen. (Petri & Jacob 2016,
65-67.)

Tollner et al. (2011) toteaa, ettd ratkaisumyyntiprosessissa vaatimusten maérittelyd edeltdd vies-
tittdmisen vaihe. Téssd vaiheessa asiakkaat odottavat toimittajilta kykyéd todentaa oma kompetens-
sinsa, kokemuksensa, referenssinsé, seki osoittaa sitoutumisensa alkamassa olevaa hanketta kohtaan.
Tédmin lisdksi toimittajien tdytyy pystyéd yksityiskohtaisesti kuvaamaan, miten ratkaisu tuotetaan.
Toimittajan on siis oltava valmis ndkemédéin vaivaa asiakkaan yksil6lliseen tarpeeseen liittyvén rat-
kaisun luomisessa heti ensikontaktista saakka. (Tollner et al. 2011, 715- 716.)

Viestittdmisen vaihetta seuraa vaatimusten médrittelyn vaihe. Se on ratkaisumyyntiprosessin on-
nistumineen ldpiviennin kannalta merkittéva vaihe, jonka suorittamista vaikeuttaa kolme seikkaa. En-
sinndkin asiakas ei ole useimmiten tdysin tietoinen omista liiketoimintarpeistaan tai ei kykene hel-
posti kuvaamaan niitd myyntihenkildlle. Timén vuoksi on tiarkedd, ettd toimittaja kykenee kysymain
oikeat kysymykset sekd 10ytiméaan tarvittavat sidosryhmét asiakasorganisaation sisdlti, jotta kykenee
selvittdiméén niin tunnistetut kuin tunnistamattomatkin tarpeet. Olennaista on pystyé selvésti tunnis-
tamaan ja kuvaamaan asiakkaan ongelma yhdessa asiakkaan kanssa. Vasta timén jdlkeen ongelmaan
voidaan l4hted etsiméén ratkaisua. Toisekseen, vaatimusten méaérittelyssé ei ole kyse vain teknisten
vaatimusten méirittelystd, vaan olennainen osa sitd on myos asiakkaan liiketoimintaan liittyvien tar-
peiden ymmaértamisestd. Tdma tarkoittaa, ettd toimittajan tulee ymmaértdd muun muassa asiakkaan
sisdisid toimintatapoja, prosesseja, sekd liiketoimintamallia. Kolmanneksi, vaatimusten méérittelyssi

on kyettdvd paitsi selvittimién nykyiset tarpeet, myds ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita, jotta
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ndmi voidaan ottaa huomioon asiakasratkaisun rddtiloinnissi ja integroinnissa. Tamé on erittdin tér-
kedd, silld asiakkaan tarpeet muuttuvat ajan myatd, jolloin myds odotukset ratkaisua kohtaan muut-
tuvat. (Tuli et al. 2007, 5- 7.)

Ratkaisun raatdlointi pitdd sisilldén asiakkaalle soveltuvien tuotteiden suunnittelun, muokkaami-
sen tai valitsemisen. Réatdlointi voidaan ndhda tirkedksi osaksi ratkaisumyyntiprosessia, silld ilman
rddtilointia valitut tuotteet eivit valttimattd toimi asiakkaan ympéristdssi. Tallainen tilanne voi tulla
vastaan liiketoimintajdrjestelmien kohdalla esimerkiksi kayttojérjestelmien yhteensopivuuksien
osalta, kun jokin ratkaisun tuote ei tue asiakkaalla kdytossa olevaa kéyttojarjestelmiéd. Ratkaisun in-
tegroinnilla puolestaan tarkoitetaan yhteensopivien tuotteiden ja palveluiden suunnittelua, muokkaa-
mista tai valitsemista. Integroinnin avulla yksittéisistd tarjooman osa-alueista saadaan muodostettua
asiakkaan tarvetta palveleva kokonaisratkaisu. Kdytdnnossa tima tarkoittaa ratkaisun osa-alueiden
yhteensovittamista asiakkaan tarpeen tayttdmiseksi. [lman integrointia tarjooma on vain yhdistelmé
aineellisia ja aineettomia hyodykkeitd, jotka eivit tuota yhdessa suurempaa arvoa kuin erikseen han-
kittuna. (Tuli et al. 2007, 7.)

Tollner et al. (2011) esittavét, ettd ratkaisumyyntiprosessin aikana myyntikeskittymén tulee pyrkia
hallitsemaan ratkaisumyyntiprosessia. Tdhan hallintaan siséltyy nelja osa-aluetta: koordinointi, ajan-
kéytonhallinta, osallistaminen ja kehittiminen, sekd proaktiivinen tuki. Koordinoinnilla tarkoitetaan
prosessin ldpiviennin hallintaa, jota tyypillisesti edellytetdén toimittajalta. Ajankdytonhallinta puo-
lestaan viittaa siithen, ettd toimittajan on pystyttdvd varmistamaan prosessin aikana asetettujen aika-
taulujen pitdvyys. Osallistuminen ja kehittdminen tarkoittavat puolestaan, ettd toimittajalta odotetaan
nopeaa reagointikykyd mahdollisten epdsuotuisten tapahtumiin seké sitoutumista ratkaisun jatkuvaan
kehittimiseen. Proaktiivisella tuella puolestaan viitataan asiakkaan odotuksiin siitd, ettd yhteistyod on
avointa ja vuorovaikutteista. Kaytanndssa tima tarkoittaa, ettd asioista keskustellaan avoimesti, poik-
keavia tilanteita pyritdédn ennakoimaan, sekd jatkuvaa tukea ja neuvontaa tarjotaan toimittajan toi-
mesta. (Tollner et al. 2011, 716.)

34 Myyntikeskittyméan toiminta ratkaisumyyntiprosessin aikana

Ulaga & Kohli (2018) tarkastelee kasitteellisessd mallissaan ratkaisumyyntiprosessiin liittyvid, niin
toimittajalle kuin asiakkaalle epdvarmuutta luovia tekijoitd, jakaen ne kolmeen luokkaan: tarve-epa-
varmuus, prosessiepdvarmuus, seké lopputulosepavarmuus. Ratkaisumyyntiprosessin onnistuneen la-
piviennin varmistamiseksi, myyntikeskittymén on toimenpiteissdéin huomioitava ndmé epavarmuu-
det. Tarve-epdavarmuudella tarkoitetaan sitd epdvarmuutta, jota asiakkaan tai toimittajan henkilosto
kokee tarpeiden ja vaatimusten mdidrittelyyn liittyen. Prosessiepdvarmuus puolestaan viittaa kum-
mankin osapuolen tyontekijoiden kokemaan epavarmuuteen toistensa kyvystd tuottaa ratkaisu yh-

dessd. Lopputulosepdavarmuudella tarkoitetaan sitd epdvarmuutta, jonka kummankin osapuolen tyon-
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tekijat kokevat suhteessa ratkaisun kykyyn tuottaa tavoiteltu suorituskyky ja titi kautta halutut lop-
putulokset. Nami epavarmuudet ovat lasna ratkaisumyyntiprosessin kaikissa vaiheissa, mutta niiden
merkitys voi muuttua ratkaisumyyntiprosessin eri vaiheissa. Ratkaisumyyntiprosessin lédpiviemisen
kannalta ndiden epavarmuuksien ymmaértaminen, tunnistaminen sekd niiden hallitsemiseen téhtaé-
vien toimenpiteiden suorittamista voidaan pitdé tarkednd. (Ulaga & Kohli 2018, 163- 165.)

Vaatimusten méérittelyn vaiheessa, asiakkaiden kannalta tarve-epdvarmuutta aiheuttaa usein se,
ettd tima harvoin on tiysin tietoinen tarpeestaan tai tima ei osaa kuvata sitd toimittajalle (Tuli et al.
2007, 6), minkd vuoksi tarve-epdvarmuus on yleensid suurimmillaan vaatimusten miérittelyn vai-
heessa (Ulaga & Kohli 2018, 164). Asiakkaat odottavat toimittajalta kykyd tunnistaa ratkaisun méa-
rittelyn kannalta keskeiset tahot sekd kysya oikeat kysymykset paitsi tunnistettujen, myds tunnista-
mattomien tarpeiden selvittimiseksi (Tuli et al. 2007, 6). Epdvarmuutta voivat aiheuttaa niin tekni-
seen toteutukseen liittyvét mahdollisuudet ja rajoitukset, tavoitellusta suorituskyvystd seuraavat kus-
tannukset, ratkaisulle asetettavat tavoitteet, halutun lopputuloksen takaavan ratkaisun osa-alueet, tai
kasityksen puute tarjolla olevista vaihtoehdoista ja niiden hyodyistd sekd kustannuksista. Tarve-epa-
varmuuden hallitsemiseksi toimittajan tulee kyetd tunnistamaan ja osallistamaan keskeiset henkilot
molemmilta puolilta keskusteluun, jotta pystytddn miirittelemddn, onko molempien osapuolten in-
tressien mukaista jatkaa ratkaisun kehittelyé eteenpdin. Toisinaan tarve-epdvarmuuden poistamiseksi
voidaan kéyttdd ulkopuolista asiantuntijaa. Ratkaisumyyntiprosessin onnistuneen edistimisen kan-
nalta toimittajan on tunnistettava tapaukset, joissa asiakkaan tarpeet ja toimittajan kyky sekd haluk-
kuus vastata niihin eivit kohtaa. (Ulaga & Kohli 2018, 164- 165.)

Vaatimusten méérittelyn vaiheessa asiakasta voi arveluttaa, onko toimittajalla vilpiton halu tuottaa
asiakastarpeeseen soveltuva radtédloity ratkaisu, mistd seuraa prosessiepdvarmuutta. Tallaista epdvar-
muutta voi muodostua etenkin tapauksissa, joissa useita toimittajan litketoimintayksikoitd on osalli-
sena ratkaisumyyntiprosessissa, mutta asiakas ei ole ndiden kaikkien liiketoimintayksikdiden ndko-
kulmasta merkittdva. Asiakas voi kokea my0s prosessiepdvarmuutta liittyen toimittajan kykyyn tuot-
taa ratkaisu yhteisty0ssd. Asiakkaan epavarmuus voi liittyd esimerkiksi sithen, miten toimittajan re-
surssit, kuten taloudelliset, tekniset tai henkiloresurssit tukevat ratkaisumyyntiprosessin lidpivientia
onnistuneesti. Prosessiepdvarmuuden poistamiseksi toimittajan tulee arvioida huolellisesti niin asiak-
kaan kuin toimittajan puolelta ratkaisumyyntiprosessiin osallistuvien henkildéiden halu ja kyvykkyys
varmistaen, ettd ne ovat riittdvin korkealla ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd. Oman kyvyk-
kyyden osoittamiseksi voidaan ostokeskittymaélle jakaa tapauskuvauksia, referenssejé tai tietoa toi-
mittajan kiytOssd olevista resursseista ja osaamisesta. Jakamalla tdssd kohtaa tilanteeseen soveltuvaa
tietoa, toimittaja pyrkii poistamaan asiakkaan epdvarmuustekijat vakuuttamalla timé omasta kiinnos-
tuksestaan ja kyvystdén tarjota asiakkaan tarpeita vastaava ratkaisu. (Ulaga & Kohli 2018, 165.)

Vaatimusten maérittelyn vaiheessa lopputulosepdvarmuutta voi aiheuttaa epdilys siitd, toimivatko
ratkaisun osatekijdt yhdessi toivotulla tavalla pystyen toimittamaan halutun suorituskyvyn. Ratkai-
sun osatekijoiden toimivuuteen liittyvd epdvarmuus voi liittyd sen taloudelliseen toteutuskelpoisuu-

teen tilanteissa, joissa ratkaisu tarjoaa suuren panoksen tai toimii jopa osana tuotetta tai palvelua,
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jonka asiakas aikoo myydi omille asiakkailleen. Tdmédn epavarmuuden poistamiseksi, toimittajan on
kyettdva vakuuttamaan asiakas siité, ettd ratkaisun osatekijit toimivat yhdessé aiotulla tavalla ja ky-
kenevit tuottamaan halutun lopputuloksen. (Ulaga & Kohli 2018, 165- 166.)

Siirryttédesséd ratkaisumyyntiprosessissa ratkaisun radtildinti- ja integrointivaiheeseen edellisessa
vaiheessa tarkennettuun tarpeeseen ja siitd johdettuihin vaatimuksiin voi edelleen liittyé tarve-epi-
varmuutta. Tdméan epdvarmuuden taustalla on epdilys siitd, onko mééritettyjen vaatimusten tarkkuus
riittdva prosessin jatkoa ajatellen. Usein tdssd vaiheessa aiemmin maéritettyjd vaatimuksia ja titd
kautta ratkaisun siséltod joudutaan tarkentamaan tai muuttamaan. Tdma voi vaatia asiakkaalta omien
toimintatapojensa tai ratkaisun suorituskyvylle asetettujen odotusten muuttamista. Téstd syystd
myyntikeskittymin jisenten tulee seurata tarkasti prosessin edetessd asiakastarpeissa tapahtuvien
muutoksia, jotta paitsi omaa organisaatiota pystytddn tarvittacssa rohkaisemaan ratkaisun sisdllon
muokkaamiseen, myds asiakasorganisaatiota muovaamaan prosessejaan tai vaihtoehtoisesti ratkaisun
suorituskykyyn liittyvid odotuksia. (Ulaga & Kohli 2018, 164- 165.)

Ratkaisun riétéldinti- ja integrointivaiheessa prosessiepdvarmuutta voi vihentdd ratkaisun kehit-
tadmiseen tahtddva yhteinen tekeminen, silld se auttaa poistamaan aiempia sitoutumiseen liittyvid epé-
varmuuksia. Prosessiepdvarmuus voi liittyd my0s asiakasorganisaation tyontekijoiden valmiuteen ja
halukkuuteen muokata tyoskentelyssd noudattamiaan prosesseja ratkaisun edellyttiméén suuntaan.
Taman lisdksi epdvarmuutta voi aiheuttaa tyontekijoiden kyky oppia toivotun suorituskyvyn saavut-
tamista tukeva, ratkaisun optimaalinen kiyttotapa. Téstd syystd myyntikeskittymén jdsenten, kuten
myyntihenkildn roolina on rohkaista asiakasorganisaatiota tiedon jakamiseen sujuvan yhteistyon var-
mistamiseksi sekd auttaa asiakasta mukauttamaan prosessejaan mahdollisten ratkaisun sisillossé ta-
pahtuvien muutosten vaatimalla tavalla. (Ulaga & Kohli 2018, 165.)

Ratkaisun raatélointi- ja integrointivaiheessa lopputulos epdvarmuutta aiheuttaa epdilys siité, toi-
mivatko ratkaisun osatekijdt yhdessa toivotulla tavalla pystyen toimittamaan halutun suorituskyvyn.
Tama voi liittyd esimerkiksi ratkaisun taloudelliseen toteutuskelpoisuuteen tilanteissa, joissa ratkaisu
tarjoaa suuren panoksen tai toimii jopa osana tuotetta tai palvelua, jonka asiakas aikoo myyda omille
asiakkailleen. Olennaista timén epdvarmuuden poistamiseksi on pystyd osoittamaan, ettd ratkaisun
osa-alueet toimivat yhdessé ja kykenevit tuottamaan halutun lopputuloksen. (Ulaga & Kohli 2018,
165- 166.)

3.5 Yhteenveto myyntikeskittymin toimista ratkaisumyyntiprosessissa

Myyntikeskittymédn hyddyntdminen ratkaisumyyntiprosessissa voi olla perusteltua niin toimittajan
kuin asiakkaankin tarpeiden ja motiivien kautta. Aiemman tutkimuksen perusteella (Puri 1992; Moon
& Armstrong 1994; Moon & Gupta 1997; Steward et al. 2010; Yang et al. 2011) myyntikeskittymén
hyddyntdminen mahdollistaa tiiviimman yhteistyon, tukee asiakastarpeen syvéllisempdd ymmarrysti

ja tarjoaa tétd kautta kyvyn ratkaista vaativia ongelmia innovatiivisella tavalla. Myyntikeskittymista
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voidaan tunnistaa aiempien tutkimusten (Moon & Armstrong 1994; Moon & Gupta 1997, Steward et
al. 2010; Kumar et al. 2018) perusteella useita rooleja. Ndma roolit ja niihin kuuluvat vastuut seké

niissd vaadittava osaaminen on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2. Myyntikeskittyman roolit, vastuut ja tehtavat

Rooli myyntikeskitty- | Vastuut
missi
Aloitteentekiji Tunnistaa myyntimahdollisuuden ja kdynnistdd myyntikeskittymén muodostamisen
Toimii ensisijaisena yhteyshenkiloné yhteistydsuhteessa
Paras ymmairrys asiakkaan tarpeesta
On yleensd myyntihenkild, mutta my0s joissain tapauksissa toimiala-asiantuntija
Koordinaattori Varmistaa myyntikeskittymén tehokkaan tydskentelyn organisoiden sen toimintaa
Tunnistaa soveltuvat resurssit, koordinoi niitd sekd varmistaa jasenten panoksen myynti-
mahdollisuuden voittamiseksi
Tunnistaa mahdolliset haasteet prosessin aikana
Valitsee myyntikeskittymain hyvit suhdetaidot ja teknisen kyvykkyyden omaavat henki-
16t
Toimiala- Tarjoaa tietoa tai asiantuntemusta myyntikeskittymalle tai asiakkaalle
asiantuntija Mabhdollistaa sujuvan kommunikaation asiakkaan asiantuntijoiden kanssa
Auttaa ratkaisun tuottaman arvon kuvaamisessa niin asiakkaalle kuin toimittajalle
Keskeinen henkild myyntimahdollisuuksien voittamisessa
Toteuttaja Tukee myyntimahdollisuuksien voittamista suorittamalla omia tydtehtéviddn
Hyviksyja Tarkastaa myyntikeskittymén jdsenten suorittaman tyon hyvéksyen tai hylédten sen

Ratkaisuliiketoimintaan keskittyvdn aiemman tutkimuksen (Tuli et al. 2007; Tollner et al. 2011;
Petri & Jacob 2016; Ulaga & Kohli 2018) perusteella ratkaisu toteutetaan toimittajan ja asiakkaan
vilisen yhteistyon kautta. Ratkaisumyyntiprosessin padtosti edeltdvid vaiheita ovat ongelman ja tar-
peen mddrittely, viestittdminen, vaatimusten médrittely, sekd ratkaisun radtdldinti ja integrointi.
Myyntikeskittymélld voidaan todeta olevan aktiivinen rooli kolmessa viimeksi mainitussa vaiheessa,
kun taas asiakkaan puolelta ratkaisumyyntiprosessi alkaa jo ongelman ja tarpeen miérittelyn vai-
heessa. Yhteenveto myyntikeskittyméan toimenpiteistd ratkaisumyyntiprosessissa on esitetty kuviossa
4.

Myyntikeskittymdn on ratkaisumyyntiprosessin etenemisen varmistamiseksi pyrittdva prosessin
hallintaan koko prosessin ajan. Viestittimisen vaiheessa myyntikeskittyméan on kyettdvé osoittamaan
toimittajan kyvykkyys, sekd todentamaan ratkaisun suorituskyky yleiselld tasolla ostokeskittymalle.
Taman lisdksi myyntikeskittymén on oltava valmis nikemédén vaivaa asiakkaan yksil6llisen tarpeen
ratkaisemisesi.

Vaatimusten méérittelyn vaiheessa myyntikeskittymin tulee hyddyntdd omaa osaamistaan ja ko-

kemustaan asiakkaan ongelman ja tarpeen tarkemmaksi maarittelemiseksi. Tdméa maéérittelyn perus-
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teella myyntikeskittymén tulee auttaa asiakasta ratkaisuun liittyvin vaatimusmadrittelyn suorittami-
sessa. Onnistuakseen tissd, myyntikeskittymén on panostettava vuorovaikutukseen ostokeskittymén
kanssa, saada asiakkaalta keskeiset henkil6t mukaan keskusteluun ja osoittaa halunsa asiakkaan on-
gelman ratkaisemiseksi. Kun vaatimukset on saatu kuvattua, tulee myyntikeskittymén todentaa toi-
mittajan kyky toteuttaa ja ratkaisun kyky tarjota riittdva suorituskyky vaatimusten tayttdmiseksi. Vai-
heen lopuksi myyntikeskittyma toimittaa asiakkaalle tarjouksen.

v Ratkaisumyyntiprosessin edistamisen

toimenpiteet

Ongelman ja
tarpeen
maarittely
Toimittaja

\V/ Toimittajan kyvykkyyden osoittaminen
Ratkaisun suorituskyvyn todentaminen
Referenssitiedon jakaminen / \

¢ Sitoutumisen Ja halukkuuden osocittaminen Myyntikeskittyman roolit

Viestittaminen Prosessinhallinta
Aloitteentekija

Koordinaattori
Toimiala-asiantuntija

Vaatimus maarittelyn tarkentaminen "
. N . ) ¢— Toteuttaja
\\/ Sitoutumisen ja halukkuuden osoittaminen )

Yhteistyon edellytysten arviointi Hyvéksyja
Yhteistyokyvyn todentaminen
o Toimittajan kyvykkyyden osoittaminen
Vaatimusten maarittely Ratkaisun suorituskyvyn todentaminen
Tarjouksen laatiminen K j

Prosessinhallinta

\// Vaatimusmaarittelyn tarkentaminen

Ratkaisun suoritus kykyyn liittyvien odotusten
hallinta

Sitoutumisen ja halukkuuden osoittaminen
Muutosepdvarmuuden hallinta

jaintegrointi Ratkaisun suorituskyvyn todentaminen asiakkaan
ymparistossa

Tarjouksen tarkentaminen

\/ Prosessinhallinta

Kuvio 4. Myyntikeskittyma ratkaisumyyntiprosessin edistdjand

A

Ratkaisun raatalointi

Ratkaisun raétiloinnin ja integroinnin vaiheeseen valituksi tultuaan, myyntikeskittymén on panos-
tettava vuorovaikutukseen ostokeskittymén kanssa, osallistaen keskeiset henkil6t molemmilta puo-
lilta keskusteluun. Téssa vaiheessa asiakkaan tarpeet saattavat muuttua, minkéd vuoksi myyntikeskit-
tymén on pystyttdvd havaitsemaan ndméi tarpeet ja tarkennettava vaatimuksia yhdessd asiakkaan
kanssa. Aktiivinen vuorovaikutus auttaa paitsi sitoutumisen osoittamisessa, my0s ymmaéartdmain asi-
akkaan tarpeita paremmin, mikd puolestaan auttaa niiden taustalla olevien ongelmien ratkaisemissa.
Tassd vaiheessa on erittdin tirkedd pystyd vakuuttamaan ostokeskittyma siité, ettd ratkaisun osatekijét

toimivat yhdessi asiakkaan ymparistossd ja vaatimusten mukaisesti kyeten ndin tarjoamaan asiakkaan



44

tavoitteleman suorituskyvyn. Vaiheen pditteeksi myyntikeskittyma antaa tarkennetun tarjouksen os-
tokeskittymélle hankintasuosituksen muodostamiseksi ja hankintapaidtoksen hakemiseksi hankintaa

ohjaavalta ohjausryhmalta.
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4 LIIKETOIMINTAJARJESTELMIEN KAHDENVALINEN RATKAI-
SUPROSESSI

Téassd luvussa muodostetaan synteesi luvuissa 2 ja 3 ldpikdydyn kirjallisuuden ja aiemman teorian
pohjalta yhdeksi yhtenéiseksi teoreettiseksi malliksi. Ensin tarkastellaan ratkaisuprosessia kahdenva-
lisestd ndkokulmasta huomioiden niin asiakkaan hankintaprosessi kuin toimittajan ratkaisumyynti-
prosessi. Témén jéilkeen tarkastellaan ostokeskittymén toimia ratkaisuprosessin edistimiseksi, sekd
esitetdéin toimenpiteet, joiden avulla myyntikeskittymd pystyy huomioimaan ostokeskittymén toi-
menpiteet ratkaisuprosessin edistimiseksi. Luvun lopussa esitetién tutkielman teoreettinen malli kah-
denvilisestd ratkaisuprosessista, sekd ratkaisuprosessin edistdmistd tukevasta myyntikeskittymén

roolituksesta.

4.1 Kahdenvilinen ratkaisuprosessin vaiheet

Asiakkaan liiketoimintatarpeita vastaavaa ratkaisua, eli asiakasratkaisua on perinteisesti pidetty yh-
distelména raétaloityja tuotteita ja palveluita, joka vastaa asiakkaan liiketoimintatarpeita ja jonka si-
sdltimat osa-alueet tuottavat yhdessd suurempaa arvoa asiakkaalle kuin sen yksittdisten osien summa
(Foote, Galbraith, Hope & Miller 2001; Davies, Brady & Hobday 2006; Johansson et al. 2003). Tuo-
reemmat tutkimukset puolestaan ovat korostaneet asiakasratkaisujen suunnittelun ja toteutuksen vuo-
rovaikutteista luonnetta, jossa asiakasratkaisut tuotetaan yhteistyossa ratkaisuprosessin kautta, jonka
aikana niin toimittajan kuin asiakkaan edustajat ovat aktiivisia osapuolia (Tuli et al. 2007; Tollner et
al. 2011), tarjoten molemmat aktiivisen panoksensa ratkaisuprosessiin ja sitd kautta ratkaisun tuotta-
man arvon muodostumiseen (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Petri & Jacob 2016).

Ratkaisuprosessissa toimittaja vastaa prosessin johtamisesta oman osaamisensa ja kokemuksensa
vuoksi, kun taas asiakas toimii ongelmanratkaisuprosessin mahdollistajana tarjoten tietoa omista tar-
peistaan sekd litketoiminnastaan soveltuvan ratkaisun suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola 2012, 23). Ratkaisuprosessin aikana toimittaja hyddyntdd resurssejaan, kuten
kyvykkyyksidédn ja henkiloston tietotaitoa, luodakseen asiakkaan tarpeita vastaavan, rddtialoidyn ko-
konaisratkaisun (Sharma et al. 2008; Bonney & Williams 2009). Tésséd onnistuakseen toimittajan on
kyettdvd ymmartdmaan asiakkaan liiketoimintaa, sithen liittyvit prosesseja ja siind esiintyvid haas-
teita syvallisesti (Tuli et al. 2007). Samaan aikaan asiakas hyodyntdd omia resurssejaan paitsi 10y-
tadkseen liiketoimintatarpeeseensa parhaiten soveltuvan ratkaisun (Johnston & Lewin 1996; Palasi-
namy et al. 2010), myos hallitakseen hankintatilanteeseen liittyvad epdvarmuutta (Johnston & Lewin
1996; Munnukka & Jéarvi 2008). Téssd onnistuakseen asiakkaan on kyettdvd madritteleméén liiketoi-
mintaan liittyvit tarpeet ja ongelmat riittdvéan yksityiskohtaisesti, suunniteltava hyvin itse hankinta-
prosessi ja hankinnassa kiytettdvét arviointikriteerit, seké vietdva hankintaprosessi lépi jarjestelmal-
lisesti (Verville & Halingten 2003).
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Kahdenkeskisen nikokulman saavuttamiseksi, on ensin luvussa 2 tarkasteltu liiketoimintajérjes-
telmien hankintaprosessiin liittyvdd aiempaa tutkimustietoa ja teoriaa sekéd sen jdlkeen luvussa 3 rat-
kaisumyyntiin keskittyvdd aiempaa tutkimusta ja teoriaa. Tdmén tarkastelun tarkoituksena on ollut
ymmaértdd, miten ratkaisuprosessin osapuolet toimivat prosessin aikana. Tutkielmassa valitun lahes-
tymistavan taustalla on oletus siitd, ettd kahdenvilisen ndkokulman omaksuessaan toimittajat kyke-
nevit suunnittelemaan myyntikeskittymén ratkaisuprosessin aikana suorittamia toimenpiteitd niin,
ettd ne tukevat mahdollisimman hyvin myos asiakkaan hankintaprosessia. Seuraavaksi tarkastellaan
aiempaan tutkimukseen perustuen, miten ratkaisuprosessin vaiheet kohtaavat hankintaprosessin vai-
heiden kanssa liiketoimintajérjestelmien kontekstissa.

Petri & Jacob (2016) esittivit, ettd ratkaisuprosessi kdynnistyy, kun asiakas ongelman havaittuaan
pyrkii midritteleméén sen ja siiti seuraavan tarpeen yksityiskohtaisesti. Tdma nikemys on yhdenmu-
kainen asiakkaan hankintaprosessia tarkastelevan tutkimuksen kanssa, jossa korostetaan myos han-
kinnan huolellisen suunnittelun keskeistd merkitystd hankinnan onnistumiselle (Verville & Halingten
2003; Lindberg & Nordin 2008; Van der Walk & Rozemeijer 2009). Liiketoimintajirjestelmien rat-
kaisuprosessi vaikuttaa alkavan asiakkaan sisdisilla toimilla jo ennen kuin vuorovaikutus asiakkaan
ja toimittajan vililld on avattu. Télloin ostokeskittymi muodostetaan. Ostokeskittyma pyrkii méérit-
telemddn ongelman ja tarpeen tarkemmin ja johtamaan siitd alustavan vaatimusten maarittelyn. Tassé
vaiheessa hankintaprosessin ldpivientid varten luodaan myds suunnitelma, eli asetetaan hankinnalle
aikataulua seké strategia, tutkitaan tarjolla olevia vaihtoehtoja ja valitaan niiden joukosta potentiaali-
set toimittajat, sekd valmistellaan ja toimitetaan tietopyyntd niille potentiaalisille toimittajille. (Ver-
ville & Halingten 2003.)

Ratkaisuprosessin seuraavaan vaiheeseen, eli viestittimisen vaiheeseen siirryttdessa, asiakas aloit-
taa vuorovaikutuksen markkinakartoituksen perusteella valittujen toimittajien kanssa. Néin asiakas
on siirtynyt omassa hankintaprosessissaan tiedonetsinnén vaiheeseen, jonka aikana tietoa tarjolla ole-
vista teknologioista sekd toimittajista etsitddn ja seulotaan, minka lisdksi tiedon ldhteitd arvioidaan
kriittisesti. Tdssd vaiheessa ostokeskittymé suosii padasiassa kaupallisia tietoldhteitd, mutta voi myds
pyrkid hankkimaan tietoa ei-kaupallisista tietoldhteistd. Vaiheen aikana keréttyi tietoa arvioidaan ko-
koajan kriittisesti. Arviointia tehdddn paitsi tiedon sekd sen ldhteiden luotettavuuden ja uskottavuuden
osalta, my0s ulkoisten ja toimittajan toimittamien referenssien kautta. (Verville & Halingten 2003;
Verville et al. 2005) Téamén vaiheen aikana toimittaja pyrkii toimenpiteillddn osoittamaan kyvykkyy-
tensd, todentamaan tarjoamansa ratkaisun toimivuuden, sekd tuomaan ilmi halunsa tuottaa asiakkaan
tarvetta vastaava ratkaisu. Konkreettisesti ndiden osoittamiseksi myyntikeskittyma kuvaa toimittajan
kompetenssia, kokemusta, referenssejd, seké pyrkii proaktiivisesti tuomaan ilmi ratkaisumalleja asi-
akkaan ongelmiin osoittaakseen sitoutumista ongelmanratkaisuun. Ndin toimittaja pyrkii myds omilla
toimillaan hallitsemaan ratkaisuprosessin etenemistd. (T6llner et al. 2011.)

Taman viestittdmisen vaiheen suorana jatkumona siirrytdédn vaatimusten madrittelyyn, jonka ai-

kana osto- ja myyntikeskittymé yhteisty0ssd tyostdvit vaatimusten méérittelyd. Myyntikeskittyma
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pyrkii tdssd vaiheessa ymmairtdmain asiakkaan liiketoimintaa, prosesseja seka niihin liittyvid ongel-
mia kidymalld aktiivista keskustelua kdymaéllé aktiivista keskustelua asiakasorganisaatiostaan tunnis-
tamiensa keskeisten sidosryhmien kanssa (Tuli et al. 2007). Kun ongelma ja siitd seuraava tarve on
saatu midriteltyd, tarkentavat osapuolet ratkaisuun liittyvdd vaatimusten méadrittelyd. Myyntikeskit-
tymait panostavat tdssd vaiheessa aktiiviseen vuorovaikutukseen, jotta kykenee auttamaan asiakasta
vaatimusmadrittelyn tarkentamisessa ja tdtd kautta myos asiakkaan liiketoimintaan liittyvien ongel-
mien ratkaisemissa. Aktiivisen ongelmanratkaisun kautta toimittaja pyrkii osoittamaan ostokeskitty-
mélle sitoutumistaan ja halukkuuttaan yhteistyon aloittamiseen asiakkaan kanssa. Toisaalta pyrkimys
aktiiviseen vuorovaikutukseen on myyntikeskittymén ndkokulmasta tarkeés, silla yhteistydssa suori-
tettu ongelmanratkaisu auttaa poistamaan ostokeskittyméssd mahdollisesti esiintyvdd epavarmuutta
ratkaisun toteuttamiseen liittyvan yhteistyon sujuvuuden tiimoilta. N&illd toimilla toimittaja pyrkii
my0s hallitsemaan prosessin etenemisté. (Ulaga & Kohli 2018.)

Yhteistyon lisdksi myyntikeskittymét pyrkivét osoittamaan vaatimusten maiérittelyn vaiheessa,
ettd toimittaja on kyvykés toteuttamaan asiakkaan tarpeita vastaavan ratkaisun, seké esitetyn ratkai-
sun osa-alueet toimivat yhdessd ja pystyvét tuottamaan halutun suorituskyvyn. Kyvykkyydesti
myyntikeskittyma viestii jakamalla tapauskuvauksia, tietoa toimittajan referensseistd, sekéd kaytossa
olevista resursseista ja heiddn osaamisestaan. Myyntikeskittymi myds selvittdé ja arvioi téssa vai-
heessa tarkoin molempien osapuolten halukkuutta ja kyvykkyyttd ratkaisun tuottamiseen yhteis-
tyossd. (Ulaga & Kohli 2018.) Ostokeskittyma voi tdssd vaiheessa kdyda keskustelua useamman toi-
mittajan kanssa ja hyodyntdd keskustelujen kautta keréttya tietoa vaatimusmaéérittelyjen tarkentami-
sessa. Kun asiakas kokee vaatimusten médrittelyn olevan valmis, esittdd hin vaatimusmaarittelyyn
perustuen tarjouspyynnon toimittajille (Van der Walk & Rozemeijer 2009). Myyntikeskittymaét toi-
mittavat ostokeskittymaélle tarjouspyynnon mukaiset tarjoukset vaiheen paitteeksi.

Esivalinta kdynnistyy, kun ostokeskittymd on vastaanottanut toimittajien vastineet tarjouspyyn-
toon, jonka jédlkeen kaikki kerétty tieto ja saadut tarjoukset katselmoidaan. Esivalinnan vaiheessa ar-
vioinnissa korostuu toimittajan arviointi, mutta myos ratkaisua ja yhteistyosuhdetta arvioidaan. Ar-
vioinnin perusteella valitaan esivalinnan péétteeksi toimittajat ja teknologiat, joiden kanssa ratkai-
suun liittyvid yksityiskohtia 1&hdetddn tarkentamaan ratkaisuprosessin seuraavassa vaiheessa. Asia-
kas voi my0s paittdd kerddménsa tiedon perusteella palata takaisin prosessin alkuun mukauttamaan
suunnitelmaansa kerdtyn tiedon perusteella. Tdmén jilkeen tiedonetsintd kdynnistetdan uudelleen ja
toimittajia pyydetddn toimittamaan osin tai kokonaan péivitettyjd vaatimuksia vastaavan vastineen
tieto- tai tarjouspyyntdon, joka puolestaan taas katselmoidaan. Néit4 iteraatiokierroksia jatketaan niin
kauan, ettd asiakas kokee kykenevénsa suorittamaan esivalinnan. (Verville & Halingten 2003; Van
der Valk & Rozemeijer 2009.)

Esivalintaa seuraa ratkaisun rddtdloinnin ja integroinnin vaihe, jonka aikana ostokeskittyméi ja
myyntikeskittyma tarkentavat ja tdydentdvit edellisissd vaiheissa tehtyjd vaatimusmairittelyja. Kun

vaatimusmadrittely on saatu tarkennettua, myyntikeskittymét pyrkivét aktiivisesti osallistamaan os-
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tokeskittymén ratkaisun edelleen kehittimiseen. Nidin toimiessaan myyntikeskittymai tuo esiin sitou-
tumistaan asiakkaan ongelmien ratkaisemiseksi. Kun vaatimusmaéadrittely on saatu suoritettua, myyn-
tikeskittymidt pyrkivét todentamaan ostokeskittymaélle ratkaisun toimivuuden asiakkaan ympéris-
tossd. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa, ettd myyntikeskittymai todentaa paitsi ratkaisun osa-alueiden toi-
mivuuden yhtend kokonaisuutena, myds niiden toimivuuden asiakkaan ymparistossd. (Tuli et al.
2007; Ulaga & Kohli 2018.)

Toisaalta, ratkaisuun liittyvdn vaatimusmadrittelyn tarkentumisen perusteella myyntikeskittymén
on pyrittdva hallitsemaan ratkaisun suorituskykyyn liittyvid odotuksia, seké auttaa ostokeskittymaa
hallitsemaan muutokseen liittyvdd epavarmuutta. Suorituskykyyn liittyvien odotusten hallinta tarkoit-
taa kdytdnnossa, ettd myyntikeskittymin tulee paitsi viestid ostokeskittymélle ratkaisun edellyttimaét
muutokset asiakkaan toimintatavoissa, my0s hallita ostokeskittymén odotuksia ratkaisun suoritusky-
kyyn liittyen. Muutokseen liittyvdn epdvarmuuden hallintaa suorittaessaan myyntikeskittyma puoles-
taan auttaa asiakasta mukauttamaan prosessejaan, seké auttaa ostokeskittyméd varmistamaan tdmén
henkiloston halukkuuden ja omaksumiskyvyn ratkaisun kdyttéonottoon liittyen. (Tuli et al. 2007;
Ulaga & Kohli 2018.) Asiakas puolestaan keskittyy arvioimaan toimittajia ja heidédn ratkaisujaan, ja
on niin ollen siirtynyt hankintaprosessissaan arvioinnin vaiheeseen. Arvioinnissa tarkastellaan toi-
mittajaa ja yhteistyosuhdetta, mutta myos liiketoimintajérjestelmén toiminnallista sekd teknistd
puolta. (Verville & Halingten 2003). Téssd vaiheessa kerittyi tietoa arvioidaan kriittisesti ostokes-
kittymén toimesta. Tdmén vuoksi tietoa pyritddn hankkimaan ei-kaupallisista tietoldhteistd (Johnston
& Lewin 1996). Mikéli vaatimusmédritettyihin tehtiin vaiheen aikana muutoksia, voidaan toimitta-
jille esittdd uusi tarjouspyyntd, johon toimittajat antavat vastineensa ennen valinnan vaiheeseen siir-
tymistd (Verville & Halingten 2003).

Ratkaisun radtdlointi- ja integrointivaihetta seuraa hankintapédétds. Suorittamansa arvioinnin pe-
rusteella ostokeskittymai valitsee parhaaksi katsomansa vaihtoehdon, jonka esittelee hankintapdétok-
sen tekeville ohjausryhmadlle. Pdédtoksen tekevéa taho suorittaa tdmén jélkeen valinnan, jonka jilkeen
siirrytddn neuvottelemaan sopimuksen sisdllostd valitun toimittajan ja asiakkaan vélilld. Neuvottelua
kdydadn niin litketoiminnallisista kuin lainopillisistakin osa-alueista. Kun yhteistyon ehdoista on
saatu sovittua, sopimus liiketoimintajdrjestelmiin kiayttoonottoon ja yllapitoon liittyvéstd kokonai-
suudesta allekirjoitetaan. (Verville & Halingten 2003; Verville et al. 2005.)

4.2 Ostokeskittymén toimet kahdenvilisessa ratkaisuprosessissa

Kyetdkseen vieméddn hankintaprosessin 1dpi organisaation riskiensietokyvyn mukaisella, hyvaksytti-
vissd olevalla riskitasolla, asiakkaat mukauttavat toimintaansa hankintaprosessin aikana koetun han-
kintariskin hallitsemiseksi (Munnukka & Jarvi 2008). Koetun hankintariskin onkin todettu aiemmissa

asiakkaan hankintaprosessin aikana suorittamiin toimenpiteisiin keskittyvassa tutkimuksessa todettu
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olevan keskeisesti hankintaprosessiin vaikuttava tekija (Johnston & Lewin 1996). Liiketoimintajér-
jestelmien hankintaan voidaan katsoa sisdltyvin suuri mééra epdvarmuutta, jonka seurauksena koetun
hankintariskin voidaan olettaa olevan korkea. Asiakkaan yleistd toimintaa hankintaprosessissa seké
toimintaa liiketoimintajdrjestelmien hankintaprosessissa kasittelevin aiemman tutkimuksen ja teorian
perusteella vaativan hankintatilanteen kohdalla organisaatio mukauttaa toimintaansa neljélla eri ta-
valla: muuttaa ostokeskittymén rakennetta, paitdksentekoa ja prosessinhallintaa, tiedonhankintaa,
sekd toimittajan, ratkaisun ja yhteistydsuhteen arviointia.

Asiakkaan suorittamien riskinhallintatoimenpiteiden ymmaértiminen on hyddyllistd toimittajan
kannalta, jotta tima pystyy omilla toimenpiteillddn madaltamaan hankintaan liittyva epdvarmuutta ja
tatd kautta koettua hankintariskid (Mitchell 1998). Seuraavaksi tarkastellaan ostokeskittymén suorit-
tamia toimenpiteitd hankintaan liittyvén epavarmuuden hallitsemiseksi, jotta myyntikeskittymé osaa
huomioida ne ratkaisuprosessin aikana ja néin auttaa ostokeskittymii poistamaan epdvarmuutta rat-
kaisuprosessin aikana.

Liiketoimintajérjestelmien hankintatilanteessa ostokeskittyméén kuuluu useita henkilditd, paétok-
senteko on moniportaista (Johnston & Lewin 1996), tiedonhankinta on huolellista ja kattavaa
(Brashear-Alejandro et al. 2011), ja kerdttya tietoa pidetddnkin koko hankintaprosessia ohjaavana
tekijand (Verville et al. 2005, 672). Tésti syystd kerdtyn tiedon paikkansapitidvyys ja luotettavuus
korostuvat, minkd vuoksi tietoldhteet verifioidaan ja tarkistetaan useammalla tavalla (Verville et al.
en 2005, 672). Koska ostokeskittyma pyrkii kattavan tiedonhankinnan kautta madaltamaan hankin-
taan liittyvdd epavarmuutta, voi myyntikeskittyma pyrkid omalla toiminnallaan tukemaan tita pyrki-
mystd. Hallitakseen epdvarmuutta ostokeskittymi arvioi hankintaprosessin aikana paitsi yhteis-
tyosuhteen toimivuutta, myds toimittajaa ja heiddn tarjoamaansa ratkaisua suhteessa muihin potenti-
aalisiin kumppaneihin. (Johnston & Lewin 1996; Verville & Halingten 2002; Palasinamy et al. 2010.)
Tadmén vuoksi toimittajan on pyrittdvad avoimeen tiedon jakamiseen, kyettdva osoittamaan ostokes-
kittymalle kyvykkyytensa paitsi toimittajana ja yhteistyokumppanina, seké osoitettava toimittajan ha-
lukkuus ja ratkaisun kyky vastata asiakkaan tarpeeseen. Madaltaakseen hankintaan liittyvéda epavar-
muutta, ostokeskittymit arvioivat yhteistyosuhdetta useammalla tavalla. Kuten edella todettiin, vuo-
rovaikutus ratkaisuprosessissa on ostokeskittymén puolelta yhteistyohakuista ja keskittyy havaitun
litketoiminnallisen ongelman ratkaisuun (Lindberg & Nordin 2008), tavoitteena varmistaa parhaan
mahdollisen ratkaisun 16ytdminen hankintaan liittyvd epdvarmuus minimoiden (Johnston & Lewin
1996).

Liiketoimintajirjestelmien hankintatilanteissa ostokeskittyméén kuuluu edustajia kaikilta organi-
saatiohierarkian tasoilta ja keskeisistd toiminnoista (Johnston & Lewin 1996). Toimittajan on tiarkeda
varmistaa, ettd myos myyntikeskittymaéstd 16ytyy vastaavasti soveltuvaa osaamista sujuvan viestin-
ndn varmistamiseksi (Puri 1992), silld ostokeskittymén jésenet kiinnittdvit rooliensa mukaan huo-

ettd se tunnistaa kaikki hankintapddtoksen kannalta yksil6t, jotta voi huomioida heidén tiedontar-
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peensa ratkaisuprosessin aikana. (Tollner et al. 2011, 719- 720.) Niin johdon kuin kdyttéjien sitoutu-
minen hankintaan on keskeisessd roolissa liiketoimintajirjestelmien hankinnassa (Verville & Ha-
lingten 2002, Palasinamy et al. 2010), minkd vuoksi toimittajan on tirkedd varmistaa, ettd ostokes-
kittym& onnistuu saamaan heidén sitoutumisensa hankintaan. Ilman sitoutumista hankintaprosessin
ldpivieminen ja myOntdvén hankintapddtoksen saaminen on vaikeaa (Palasinamy et al. 2010).

Epédvarmuuden hallitsemiseksi ostokeskittymét suosivat todennetusti toimivia yhteistydsuhteita
(Johnston & Lewin 1996). Ostokeskittymait siis pyrkivét varmistamaan, ettd yhteistyd potentiaalisen
toimittajan kanssa siilyy toimintakuntoisena myo0s tilanteissa, joissa yhdessd tekeminen muuttuu
haastavaksi (Verville et al. 2005, 673.) Myyntikeskittymédn on tdimén vuoksi pyrittivd vuorovaiku-
tuksen aikana osoittamaan kykynsé toimia asiakkaan kumppanina, silld ndilld toimilla se voi tukea
ostokeskittymén epdvarmuudenhallintaa ja helpottaa ndin hankintapaatoksen tekemistd. Myyntikes-
kittyma voi pyrkid todentamaan omaa yhteistyokykyisyyttddn jakamalla esimerkiksi referenssitari-
noita, tapaustutkimuksia, tietoa toimittajan kdytdssa olevien resurssien maarista seké heiddn osaami-
sestaan. Tarvittaessa toimittaja voi myos hyodyntéad ulkopuolisia asiantuntijoita asiakkaan vakuutta-
misessa (Ulaga & Kohli 2018).

Vaativan hankinnan suorittamiseksi, myds toimittajiin liittyvaa arviointia suoritetaan hankintapro-
sessin aikana. Kokonaisratkaisun toimittamiseen kykenevid toimittajia suositaan (Verville & Ha-
lingten 2002), mutta myds useamman toimittajan ratkaisut mahdollisia, mikili se tuottaa suuremman
hyddyn suhteessa aitheutuneisiin kustannuksiin (Palasinamy et al. 2010). Toimittajan on siis osoitet-
tava kyvykkyytensi kokonaisratkaisun tuottamiseen, myds oltava valmis yhteistyohon mikali asiakas
osoittaa halukkuutensa useamman toimittajan tuottamaan kokonaisratkaisuun oman tarpeensa taytta-
miseksi. My06s kokonaisratkaisun toimittamiseen liittyvdn kyvykkyyden ja usean toimittajan tuotta-
maan kokonaisratkaisuun liittyvin aiemman osaamisen todentamiseksi, myyntikeskittyma voi jakaa
soveltuvia referenssitarinoita, tapaustutkimuksia, tietoa toimittajan kéytdssd olevien resurssien maa-
rastd sekd heiddn osaamisestaan (Ulaga & Kohli 2018). Ostokeskittymit arvioivat my0s toimittajan
kykya palvella asiakkaan liiketoimintaa, tarkastellen toimittajan tarjoamia vasteaikoja ja kykya pal-
vella maantieteellisesti hajaantunutta liiketoimintaa (Palasinamy et al. 2010), minkd vuoksi myynti-
keskittymén on syytéd proaktiivisesti tarjota tima tieto ostokeskittymén kayttoon.

Myos ratkaisun arviointiin kiytetdin resursseja ostokeskittymén toimesta. Koska ostokeskittymat
suosivat todennetusti toimivia ratkaisuja (Johnston & Lewin 1996), tulee myyntikeskittymén keskit-
tyd osoittamaan, ettd toimittaja pystyy tarjoamaan asiakkaan tarvetta vastaavan kokonaisratkaisun.
Ratkaisun tekninen ja litketoiminnallinen suorituskyky arvioidaan tarkkaan ja saatua litketoiminnal-
lista hyotya verrataan aiheutuneeseen kustannukseen. Arviointia tehdessddn ostokeskittymét etsivit
tietoa ulkopuolisista ldhteistd, kuten jarjestelmén jo kdyttoonottaneilta organisaatioilta, ulkopuolisilta
konsulteilta, seké kilpailijoilta. (Palasinamy et al. 2010.) Koska tietoa etsitddn ulkopuolisilta ldhteilta,
myyntikeskittyma voi tukea tiedonetsintda tarjoamalla mahdollisuuden vuorovaikutukseen olemassa
olevien asiakkaiden kanssa esimerkiksi referenssivierailun muodossa (Aarikka-Stenroos & Makko-
nen 2014).
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Ratkaisun mukautuvuutta, kayttdjaystavallisyyttd ja kykyd tukea liiketoimintaprosessien uudel-
leensuunnittelua tarkastellaan myds ratkaisua arvioitaessa (Palasinamy et al. 2010). Teknisen mukau-
tuvuuden todentamiseksi myyntikeskittymé tulee osoittaa liiketoimintajérjestelmin yhteensopivuus
nykyisen it-ympdériston ja jarjestelmien kanssa. Kayttdjaystévallisyys on erittdin merkityksellinen osa
litketoimintajérjestelmad, jota myyntikeskittymét voivat todentaa esimerkiksi toimittajan ostokeskit-
tymélle suorittamisessa jarjestelmédesittelyissd, joissa kdyttdjien edustajat ovat mukana arvioimassa
ratkaisua.

Liiketoimintajérjestelmén kyky tukea paitsi olemassa olevia liiketoimintaprosesseja, myds tarvit-
taessa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua voi olla ostokeskittymén kannalta kiinnostavaa
tietoa. Toisille liiketoimintaprosessien mukauttaminen jarjestelman vuoksi ei ole toivottu vaihtoehto
(Fui-Hoon et al. 2001), mutta toiset organisaatiot voivat myds tavoitella liiketoimintajirjestelmén
hankinnalla kyvykkyyttd tukea liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua (Palasinamy et al.
2010). Tastd syystd myyntikeskittymin on kyettdvd ymmértimaan asiakkaan hankinnan taustalla ole-
vat motiivit, jotta kykenee osoittamaan jirjestelmin soveltuvuuden asiakkaan tarpeeseen. Soveltu-
vuuden osoittamisessa voidaan hyddyntad niin referensseji, tapauskuvauksia kuin jarjestelmaesitte-
lyjakin.

Liiketoimintajérjestelmiin liitetddn tyypillisesti aineettomia hyotyjd, minkd vuoksi hankinnassa
sovelletaan kokonaiskustannusajattelua (Palasinamy et al. 2010). Myyntikeskittymé voi osallistua
ratkaisuprosessin aikana aineettomien hydtyjen maiérittelemiseen, hankinnasta aiheutuvien kustan-

nusten médrittelyyn, sekéd tukemaan kokonaiskustannuslaskelman suorittamista.

4.3 Myyntikeskittymin roolitus kahdenvalisessa ratkaisuprosessissa

Tutkielman teoreettinen malli, joka kuvaa myyntikeskittymén toimia ratkaisuprosessin edistimiseksi,
pohjautuu aiempien tutkimusten tuloksista muodostettuun synteesiin. Taméd malli, joka on esitetty
kuviossa 5, on muodostettu kirjallisuuskatsauksen perusteella, jossa ensin tarkasteltiin asiakkaan os-
tokeskittymén toimintaa litketoimintajirjestelmien hankintaprosessissa, jonka jilkeen siirryttiin tut-
kimaan myyntikeskittymien toimintaa ja roolitusta ratkaisuprosessin edistimisessd. Malli kuvaa rat-
kaisuprosessin hankintapdatostd edeltdvid vaiheita, sekd toimenpiteitd, joita ratkaisuprosessin osa-
puolet, myynti- ja ostokeskittyma, suorittavat ratkaisuprosessin edistdmiseksi liiketoimintajérjestel-
mien kontekstissa. Kyetdkseen edistimdédn ratkaisuprosessia sujuvasti, myyntikeskittymédn on ym-
marrettdvé asiakkaan toimintaa ratkaisuprosessin aikana. Taman vuoksi myyntikeskittymén on tie-
dostettava, millaisia toimenpiteitd ja milld perusteella asiakkaat suorittavat prosessin aikana ja huo-
mioitava ne omissa toimissaan ratkaisuprosessin aikana. Tutkielman tavoitteen mukaisesti mallissa
on esitetty myos myyntikeskittymastd aiemman teorian perusteella tunnistetut roolit.
Myyntikeskittyma vastaa tyypillisesti toimittajaa edustavana tahona ratkaisuprosessin johtami-

sesta. Myyntikeskittyméstd voidaan aiemman tutkimuksen perusteella tunnistaa seuraavat roolit:
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aloitteentekijd, koordinaattori, toimiala-asiantuntija, toteuttaja ja hyviksyjd. Myyntikeskittyméén
kuuluvien jasenten madrd voi vaihdella ja esimerkiksi liiketoimintajérjestelmien ratkaisuprosessissa
toimialaosaamista omaavia resursseja voi myyntikeskittyméssi olla useita. Aiemman tutkimuksen
perusteella vaikuttaa, ettd myyntikeskittymidn keskeinen tehtéva liiketoimintajérjestelmén ratkai-
suprosessin aikana on ensisijaisesti tyydyttdéd asiakkaan ostokeskittymén tiedon tarve niin, ettd osto-
keskittyma paitsi vakuuttuu toimittajan kyvysté tuottaa yhteistyossd asiakkaan kanssa tdmén tarpeita

vastaava ratkaisu, my0s saa riittdvét tiedot hankintapdatoksen tekemiseksi.
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Kuvio 5. Teoreettinen malli liiketoimintajdrjestelmien kahdenvilisestd ratkaisuproses-
sista

Myyntikeskittyma voi tukea ratkaisuprosessin edistdmisti suorittamalla oikeita aktiviteetteja sen
eri vaiheissa. Viestittdmisen vaiheessa myyntikeskittymé keskittyy osoittamaan ostokeskittymille,
ettd toimittaja on kykenevid toimittamaan asiakkaan tarpeita vastaavan ratkaisun jakamalla tietoa

kompetenssistaan, kokemuksestaan sekd referensseistdén. Olennaista viestittimisen vaiheessa on
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saada ostokeskittymd vakuuttumaan siitd, ettd toimittaja on sitoutunut ongelmanratkaisuun seké ky-
keneva tuottamaan ratkaisun asiakkaan ongelmiin. Vaatimusten méérittelyn vaiheessa myyntikeskit-
tymén tulee tukea ostokeskittymid vaatimusten méérittelyssé, arvioitava vaatimusmairittelyn poh-
jalta yhteistyon edellytyksid, osoitettava sitoutumista ja halukkuutta, todennettava yhteistyokykyi-
syys, osoitettava toimittajan kyvykkyys, todennettava ratkaisun toimivuus, sekd pyrittdvé hallitse-
maan prosessia sen edistdimiseksi. Vaiheen lopuksi myyntikeskittyma laatii tarjouksen liiketoiminta-
jarjestelmasté ostokeskittymén tarjouspyynnon mukaisesti. Asiakas suorittaa esivalinnan arvioimalla
ratkaisua, sen hinnoittelua, toimittajaa, sekd yhteistyosuhdetta.

Esivalinnan jdlkeen lyhyelle listalle selvinneiden toimittajien on todennettava ostokeskittymaélle,
ettd kykenee rddtialoimadn ja integroimaan tarjoomansa osa-alueet kokonaisratkaisuksi niin, etti se
toimii asiakkaan liiketoimintaympéristossa. Tdsséd vaiheessa myyntikeskittymdn on tuettava ostokes-
kittymaa vaatimusten médrittelyn tarkentamisessa, todennettava ratkaisun suorituskyky muuttuneet
vaatimukset huomioiden, autettava asiakasta hallitsemaan suorituskykyyn liittyvid odotuksia seké
ratkaisun kdyttoonottoon liittyvdd muutosepdvarmuutta, osoitettava sitoutumista asiakkaan ongelman
ratkaisemista kohtaan ja pyrittdva hallitsemaan prosessia sen etenemisen varmistamiseksi.

Onnistuakseen ratkaisuprosessin edistimisessd myyntikeskittyméin on huomioitava myds ostokes-
kittyméan suorittamista toimenpiteistd tunnistettavissa olevia erityispiirteitd hankintatilanteissa, joissa
hankintaan liittyvd merkittivd maird epdvarmuutta. Myyntikeskittymd voi myos tukea asiakkaan
hankintaan liittyvda epdvarmuuden hallintaa keskittymaillad viestimdin avoimesti ja tarjoamalla proak-
titvisesti tietoa ostokeskittymén kayttoon. Myyntikeskittymén koordinoijan on varmistettava, etti
myyntikeskittymaistd 10ytyy vastaavaa osaamista omaavia jasenid kuin ostokeskittymasti, jotta vies-
tinndn sujuvuus varmistetaan. Myyntikeskittymén on myds syytd varmistaa, ettd ostokeskittymalla
on hankintaa varten olemassa johdon tuki, muutoin hankinnan toteutuminen on hyvin epitodenni-
koistd. Myyntikeskittyma voi myos pyrkid auttamaan ostokeskittymii sitouttamaan kéytté;id liike-
toimintajdrjestelméin hankintaan. Timéan mahdollistamiseksi myyntikeskittymén tulee pyrkid muo-
dostamaan mahdollisimman kattavasti suhteita asiakasorganisaation jdsenten kanssa, ymmartiméin
heidén tarpeitaan ja tarjoamaan relevanttia tietoa ndiden tarpeiden huomioimiseksi.

Myyntikeskittymdn on vuorovaikutuksen aikana kyettdva osoittamaan, ettd yhteisty0 asiakkaan
kanssa toimii, toimittajalta 10ytyy kyvykkyys ratkaisun toteuttamiseen ja ratkaisu todennetusti pystyy
ratkaisemaan asiakkaan ongelman. Yhteistyon toimivuutta voidaan todentaa koko ratkaisuprosessin
ajan vuorovaikutuksen kautta. Myyntikeskittyma on tdmén vuoksi keskityttdvd aidosti auttamaan
asiakasta ongelman ratkaisemisessa. Tdma voi toisinaan edellyttdd my0s sitoutumista toimimaan yh-
tend toimittajana kokonaisratkaisussa.

Tullakseen valituksi, toimittajan myyntikeskittyman on osoitettava, ettd toimittaja on kykeneva
paitsi tarjoamaan ratkaisun myos huolehtimaan sen ylldpidosta luotettavasti. Myyntikeskittymén tu-
lee timin vuoksi jakaa ostokeskittymalle tietoon relevantit referenssitarinat, tapaustutkimukset, seka
tietoa omista resursseistaan ja heidin asiantuntemuksestaan. Ratkaisun toimivuuden ja soveltuvuuden

todentamiseksi myyntikeskittymén voi suorittaa useita toimenpiteitd. Ensinndkin ratkaisun teknisti
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ja litkketoiminnallista suorituskyvyn todentamista varten myyntikeskittyma voi tarjota ostokeskitty-
mille mahdollisuuden yhteen tai useampaan referenssivierailuun. Toisaalta ratkaisun toimivuutta,
kéytettdvyyttd ja kykyd tukea liikketoimintaprosesseja ja niiden uudelleensuunnittelua voidaan toden-
taa my0s jarjestelmiesittelyjen kautta, joihin ostokeskittymin lisdksi voivat ottaa osaa myds muut
asiakasorganisaation jisenet aina kéyttdjistd johdon edustajiin saakka. Myyntikeskittymé voi myos
tukea asiakasta ratkaisun hyotyjen ja siitd aiheutuvien kustannusten maérittelyssa seka kokonaiskus-

tannuslaskelman tekemisessa.
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5 METODOLOGIA

Tieteenfilosofiset valinnat auttavat tutkijaa méadrittelemiin tutkimusrakenteen ja -strategian. Namé
valinnat puolestaan ohjaavat tutkijaa matkalla tutkimuskysymyksistd johtopdétoksiin (Eriksson &
Kovalainen 2008, 11). Laadukkaan tutkimuksen tuottamiseksi, tutkijan on ymmarrettava tutkimus-
prosessiin keskeisesti liittyvit késitteet, niiden véliset suhteet sekd niiden merkitys tutkimusproses-
sissa. Ymmarryksen osoittaakseen tutkijan on kuvattava selvésti ja lapindkyvasti kuvattuna tutkimuk-
sen ontologiset ja epistemologiset olettamukset, silld ne ohjaavat myds metodologian, eli kiytettdvien
tutkimusmenetelmien valintaa. (Grix 2002, 176.) Téssd luvussa kuvataan ja perustellaan valittu tut-
kimusote sekd metodologiat. Tdmaén lisdksi luvussa kuvataan tutkimusprosessi, seké tutkimusaineis-

ton keruu- ja analysointimenetelmét.

5.1 Tieteenfilosofiset olettamukset

Ontologia on jokaisen tutkimuksen ldhtokohta, jota muut tutkimusstrategiset valinnat seuraavat. (Grix
2002, 175) Ontologialla tarkoitetaan ndkemysti siitd, mitd on olemassa ja miten suhteet ihmisten,
yhteiskunnan ja maailman vélilld muodostuvat. Se keskittyy siis pohtimaan “millainen todellisuus
on?” (Eriksson & Kovalainen 2008, 13), ja ilmaisee yksiselitteisesti mité tutkija uskoo pystyttavin
tutkimaan (Grix 2002, 197). Tamin tutkimuksen tarkoituksena on luoda syvillinen ymmarrys tutkit-
tavasta ilmiostd valitussa kontekstissa, minka vuoksi subjektivistinen ontologinen ldhestymistapa voi-
daan valita. Subjektivismi ldhtee siitd olettamuksesta, ettd universaalien yleistysten tekeminen ei ole
mahdollista, silld useita todellisuuksia voi olla olemassa samanaikaisesti. Todellisuutta ei kuitenkaan
ole olemassa yksilostd riippumattomana, vaan se muodostuu aina yksilon tai ryhmén tulkintojen
kautta sosiaalisten ja kognitiivisten prosessien seurauksena. Téstd seuraa, ettd todellisuus voi myds
muuttua ajan kuluessa sekd kontekstin muuttuessa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 13- 14.)
Tutkielman ontologinen olettamus vaikuttaa tutkimuksen epistemologiseen olettamukseen. Epis-
temologia keskittyy pohtimaan kysymyksid “mita tieto on?” ja “mitkd ovat tiedonléhteet ja niiden
rajoitteet?”. Se siis médrittdd miten tietoa voidaan tuottaa ja miten sitd voidaan perustella. Tdmén
lisdksi se tarjoaa vastauksen kysymykseen “miten tieteelliset kdytdnndt ja prosessit muodostuvat?”.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 14- 15.) Tdmén tutkielman perusta on subjektiivisessa epistemologi-
assa, jonka mukaan tiedon syntymiseen liittyy aina tulkintaa (Shaw 1999, 64). Tarkemmin sanottuna
tutkimuksen epistemologinen perusolettamus on interpretivistinen eli tulkitseva, jonka mukaan todel-
lisuus muodostuu sosiaalisesti ja yhden havainnoitavissa olevan todellisuuden sijaan on olemassa
useita todellisuuksia tai tulkintoja yksittdisistd tapahtumista. Tutkijat eivédt ndin 16yda tietoa vaan
muodostavat sitd. (Merriam 2014, 8- 9.) Subjektiivinen epistemologia nikee sosiaalisen todellisuuden

muodostuvan ihmisten kautta. Timén vuoksi sosiaalista todellisuutta ymmartddkseen tutkija ei voi
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jaada etiiseksi ja olla osallistumatta kiinnostuksen kohteena olevaan sosiaaliseen ilmioon. Loytaak-
seen, tulkitakseen ja ymmartddkseen tutkimuskohteiden ndkemyksié sosiaalisesta todellisuudesta, tut-
kijan on omaksuttava rooli, jonka avulla péddsee riittdvan léhelle tutkimuskohteita. (Shaw 1999, 64.)
Tutkielman ontologisten ja epistemologisten ldhtdkohtien perusteella tutkielman voidaan todeta edus-
tavan tulkitsevaa paradigmaa (Saunders, Lewis & Thornhill 2004, 112- 113).

Tutkijan ontologinen ja epistemologinen asema maéadrittelevit kiytettdvissd olevat metodologiat.
Sosiaaliset ja kulttuurilliset normit vaikuttavat aina tutkijaan, minka vuoksi on tirkedd ymmaértaa, ettd
on olemassa erilaisia maailmankatsomuksia ja erilaisia kaytdntdjd kerété tietoa. (Grix 2002, 178.)
Metodologiat viittaavat sithen, miten me tulemme tietoiseksi maailmasta, mutta ne ovat luonteeltaan
kaytannonldheisempid kuin epistemologiat. Epistemologia ja metodologia liittyvét ldheisesti toi-
siinsa: siind missd epistemologia on filosofia siitd, miten maailma muodostuu, metodologia keskittyy
samaan kysymykseen kédytdnnon tasolla. Metodologialla viitataan jirjestelyperiaatteisiin, jotka tar-
joavat toimintamallin ohjaamaan tutkimusprosessia ja -rakennetta. (Eriksson & Kovalainen 2008,
16.) Metodologian keskeinen tehtévi on kuvata, miten tutkittavaa ilmi6té tai ongelmaa voidaan tutkia
(Eriksson & Kovalainen 2008, 16). Tarkemmin sanottuna se keskittyy tutkimuksen paittelylogiik-
kaan kuvaten tiettyjen tekniikoiden ja toimintatapojen mahdollisuuksia seki rajoitteita (Grix 2002,
179).

5.2 Metodologiset valinnat

Tutkimuksen péittelylogiikoita on kolme: deduktiivinen, induktiivinen seké abduktiivinen ja ne vas-
taavat kysymykseen “miten voimme muodostaa tietoa maailmasta tutkimuksen kautta?”. (Eriksson
& Kovalainen 2008, 22.) Deduktiivinen ldhestymistapa keskittyy luomaan olemassa olevasta teori-
asta hypoteeseja ja testaamaan niitd tutkimusaineiston kautta, kun induktiivinen ldhtee liikkeelle tut-
kimusaineistosta ja etenee kohti teorian muodostamista Abduktiivisessa ldhestymistavassa aiempi
teoria ja empiirinen aineisto kdyvét jatkuvaa vuoropuhelua, jonka seurauksena aiempaan teoriaan
pystytddn liittdmaa uusia késitteitd ja ulottuvuuksia. (Dubois & Gadde 2002, 559.)

Tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi, aiemmat teoriat yhdistetddn yhdeksi malliksi, jonka jal-
keen sen toimivuutta valitussa kontekstissa koetellaan ja tdydennetddn empiirisen aineiston analyysin
kautta. Tieteellisessd tutkimuksessa tiedon tuottaminen voidaan jakaa tiedon 16ytdmisen kontekstiin
sekd tiedon oikeuttamisen kontekstiin. Tiedon ldytdmisen kontekstissa keskitytddn tutkittavan aihe-
alueen tai ongelman madrittelyyn sekd ensimmaisten ndkemysten muodostamiseen. Tiedon oikeutta-
misen kontekstissa puolestaan keskitytddn hypoteesien kehittimiseen ja testaamiseen. Abduktiivinen
lahestymistapa puolestaan yhdistetddn yleensé tiedon 16ytdmisen kontekstiin, silld sen kautta uusien
ideoiden syntymistd ja teorioiden muodostamista pystytdén selittiméén. (Freytag & Young 2017, 45.)
Tasté syysté tutkimuksen pééttelylogiikka etenee abduktiivisen prosessin mukaan, eli siind siirrytdian

thmisten antamista arkipdivéisistd kuvauksista ja merkityksistd kategorioihin ja kisitteisiin, jotka
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muodostavat perustan tutkittavan ilmion ymmaértdmiselle tai selittimiselle. (Eriksson & Kovalainen
2008, 22-23.)

Tutkielman tarkoituksena on ymmaértai tutkittavaa ilmiotd kattavasti, selvittden miten kahdenvé-
linen ratkaisuprosessi voidaan mallintaa liiketoimintajirjestelmien kontekstissa. Kattavan ja syvalli-
sen ymmarryksen saavuttamiseksi valitsen laadullisen tutkimusotteen. Carson, Gilmore, Perry &
Gronhaug (2001, 69) toteaa, ettd laadullinen tutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa tutkittavaa ilmiota
halutaan ymmartdé syvéllisesti, silld niiden avulla pystytddn selvittimain miten, miksi ja missi kon-
tekstissa tietty ilmid tapahtuu. Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Saunders et al. (2004,
139) toteavat aiempaan tutkimukseen viitaten (Morris & Wood 1991), ettd tapaustutkimus soveltuu
rikkaan ymmarryksen muodostamiseen tutkittavasta kontekstista ja siind suoritettavasta prosessista.
Tapaustutkimuksessa olennaista on madritelld tutkittava tapaus riittdvan yksityiskohtaisesti, silld ta-
paustutkimuksen keskeisin luonteenpiirre kytkeytyy tutkimuksen kohteeseen, eli tapaukseen. Miles
ja Huberman (1994, 25) toteavat, ettd tapaus on ilmid, joka tapahtuu tietyssi rajatussa kontekstissa.
Tapaustutkimus onkin syvéllinen kuvaus ja analyysi tutkittavasta rajatusta jarjestelmasta, eli tapauk-
sesta. (Merriam 2014, 40.) Téssa tutkielmassa tutkittava, rajattu jirjestelmé on vuorovaikutteinen,
toimittajan ja asiakkaan yhteistydssé ldpiviema ratkaisuprosessi.

Tapaustutkimus keskittyy ymmairtiméan tutkittavaa tapausta ja ratkaisemaan sen kuvaamalla
mistd tapauksessa on kysymys ja mitd siitd voidaan oppia (Eriksson & Kovalainen 2008, 115). Sy-
villisen, yksittdisen tapauksen kuvaamisen ja ymmartdmiseen keskittyvén tapaustutkimuksen sijaan
valitsen kattavan tapaustutkimusstrategian, joka soveltuu useiden riittdvan samankaltaisten tapausten
tutkimiseen valitussa kontekstissa (Eriksson & Kovalainen 2008, 119). Kattava tapaustutkimusstra-
tegia soveltuu yleisten sddnnénmukaisuuksien, mekanismien ja ominaisuuksien tunnistamiseen tie-
tyssd kontekstissa teorian kehittdmisen ja testaamisen tarkoituksessa (Eriksson & Kovalainen 2008,
119), minkd vuoksi sen voidaan todeta tukevan timén tutkimuksen tavoitteen saavuttamista, silld ny-
kyisessd teoriassa esiintyy aukkoja. Tédssd tutkimusstrategiassa tapaukset ja niiden yksityiskohtainen
kuvailu ei ole keskidssd, vaan tapaukset ndhdéén tietyn litketoimintaan liittyvén ilmion tutkimuksen
vilineend (Eriksson & Kovalainen 2008, 122).

5.3 Tapausten valinta

Tutkimusongelma ohjaa tutkielman otantaa, eli havaintoyksikkdjoukon valintaa (Merriam 2014, 76).
Valinta voidaan suorittaa joko todenndkdisuuteen perustuvana otantana tai ei-todennékoisyyteen pe-
rustuvana otantana eli ndytteend (Saunders et al. 2004, 207). Otannassa jokaisella perusjoukkoon
kuuluvalla havaintoyksik6llad on tiedossa oleva, nollaa suurempi todennikdisyys tulla valituksi ja an-
taa ndin ollen tutkijalle mahdollisuuden tehdé otoksen kautta saatujen tulosten perusteella tilastollisiin
todenndkdisyyksiin perustuvia yleistyksid koko perusjoukkoon (Merriam 2014, 77). Naytteessd ha-

vaintoyksikoiden todenndkdisyys tulla valituksi ei ole tiedossa, eikéd sen kautta voida esittdd koko
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populaatiota koskevia tilastollisiin todennikdisyyksiin perustuvia yleistyksid (Saunders et al. 2004,
207). Laadullisessa tutkimuksessa tilastollisten yleistyksien tekeminen ei ole kuitenkaan yleensé tar-
peen, saati oikeutettua (Merriam 2014, 77), minkd vuoksi valitsen tutkielmani havaintoyksikkdjou-
kon néytteena.

Tutkielman tavoitteena on tutkia ratkaisuprosessia kahdenvélisestd ndkokulmasta liitketoimintajar-
jestelmien kontekstissa. Hirsjéarvi ja Hurme (2008, 59) toteavat, ettd kun tutkijan tavoitteena on ym-
mértdd tapahtumaa syvillisemmin, saada lisdtietoa tutkittavasta ilmiosté tietyssd kontekstissa, tai et-
sid uusia teoreettisia ndkokulmia tapahtumiin tai ilmidihin, on perusteltua suorittaa néytteen valinta
harkinnanvaraisesti. Tédstd syystd ndytteenotto suoritettiin harkinnanvaraisena niytteend. Suorittaak-
seen harkinnanvaraisen niytteen valinnan, tulee tutkijan luoda valintakriteerit, jotka ovat yhteenso-
pivat tutkielman tutkimuskysymysten ja tavoitteen kanssa (Saunders et al. 2004, 231-232). Kun niyte
valitaan harkinnanvaraisesti, on olennaista paitsi kuvata mitkd ovat ne vélttiméattomat ominaisuudet,
jotka niytteeseen sisdltyvien havaintoyksikdiden tulee omata, myos miksi ne ovat tirkeitd. (Merriam
2014, 78). Harkinnanvarainen nédyte voidaan muodostaa useampaa strategiaa kiyttden. Niytteeseen
voidaan pyrkid valitsemaan esimerkiksi mahdollisimman vaihtelevia tai samanlaisia, poikkeavia tai
tietyt kriteerit tdyttavid tapauksia. Nayte valittiin tiettyihin kriteereihin perustuen, jotta havaintoyksi-
koiden voitiin varmistaa tdyttdvan tietyt laatukriteerit. (Patton 2002, 238, 243.) Tadmin vuoksi niytetti
muodostettaessa tarkasteltiin ja tunnistettiin kaikki tapaukset, jotka tayttdvit nimé ennalta méaaritellyt
kriittiset.

Tutkielman tutkimusongelmat ja tavoitteet huomioiden, havaintoyksikot valittiin viiden kriteerin
perusteella. Nelja ensimmaistd kriteerid auttavat varmistamaan, ettd tapausyritykset tuottavat syval-
listd lisdtietoa synteesissd esitettyihin keskeisiin teemoihin. Viides kriteeri puolestaan valittiin, jotta
tapausyritysten saavutettavuus ja tutkimusprosessin tehokas ldpivienti voidaan varmistaa. Ensinna-
kin, ndytteeseen valittavat havaintoyksikdiden keskeista litketoimintaa on litketoimintajarjestelmien
myynti. Toisekseen, ratkaisuprosessiin otti osaa toimittajan puolelta myyntitiimi. Kolmanneksi, rat-
kaisuprosessi on saatu vietyd hankintapddtokseen saakka lahimenneisyydessa. Neljanneksi, liiketoi-
mintajdrjestelma oli asiakkaalle hankintatyyppind uusi. Viimeiseksi, tapausyritysten tulee toimia Var-
sinais-Suomen, Pirkanmaan tai Uudenmaan alueella, jotta tapausyritykset ovat tutkijan kannalta riit-
tavin helposti saavutettavissa ja mahdollistavat ndin aineistonkeruun sujuvan ldpiviennin valituilla

aineistonkeruumenetelmilla.

5.4 Empiirisen aineiston hankinta

Empiirisen aineiston analyysissa aineiston kerdédmisessa ja analysoinnissa kdytettdvit metodit koros-
tuvat. Tadman vuoksi empiirisen tutkimuksessa tutkijan tulee kuvata aineiston kerddmisen ja analy-

soinnin metodit tarkasti, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimusta ja sen tulosten uskotta-
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vuutta. (Sarajarvi & Tuomi 2018, luku 1.1.2.) Tutkielman aineiston kerdén narratiivisten haastattelu-
jen kautta. Narratiiviset haastattelut keskittyvit tuottamaan tarinoita, minkd vuoksi haastateltavaa
rohkaistaan kertomaan tarinansa omasta nikokulmastaan omin sanoin ilman ennalta miériteltyja
haastattelukysymyksii tai ennalta méériteltyd haastatteluagendaa. Narratiivinen haastattelukysymys
on avoin kysymys ja se voi kohdistua pidemmaén ajanjakson tapahtumiin tai tiettyyn tapahtumaan.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 216.)

Tutkimusaineiston kerdédmisti varten koostin Vainu.io- palvelun avulla listauksen Varsinais-Suo-
men, Satakunnan, Pirkanmaan ja Uudenmaan alueella toimivista liiketoimintajarjestelmatoimitta-
jista. Tamaén jdlkeen kavin yksitellen jokaisen toimittajan verkkosivut ldpi varmistaen, etté liiketoi-
mintajdrjestelmiratkaisujen tuottaminen on listan yrityksille pddasiallinen liiketoiminnan osa-alue.
Talla halusin varmistaa, ettd valituilla toimittajilla on riittdvastd kokemusta, ndkemystd, seki ole-
massa olevia asiakassuhteita. Koska keskityn tutkielmassani kerddmadn haastattelujen kautta aineis-
toa paitsi toimittajan my0s asiakkaan ndkokulmasta, oli timéd mielesténi tarkedd, jotta saan padsyn
my0s asiakasta edustavien henkildiden haastattelemiseksi.

Laadin kirjallisen haastattelupyynnon (Liite 1) tutkielmastani, jossa kuvasin tutkimuksen siséltod,
tutkimusongelman sekd tutkielman tavoitteita. Haastattelupyynnon ldhetin valittujen 18 yrityksen
myyntijohdolle postitse. Myyntijohdon valinta haastattelupyyntdkirjeen kohderyhméksi oli selvé,
silld he ovat vastuussa organisaatiossaan myyntitoiminnosta ja ndin ollen myds asiakkuuksista. Ta-
voitteenani oli hankkia paasy haastattelemaan toimittajan kannalta hiljattain suotuisaan hankintapaa-
tokseen padttyneen ratkaisuprosessin edustajia paitsi toimittajan, myds asiakkaan puolelta. Kirjeiden
lahettdmisen jilkeen ldhestyin valittujen yritysten myyntijohtoa puhelimitse. Tavoitin puhelimitse
yhteensd 12 myyntijohtajaa, joista kuusi kieltdytyi suoraan erindisisté syistd johtuen. Sen sijaan toiset
kuusi lupautuivat selvittdméén, millaisia soveltuvia tapauksia heilld olisi tarjolla. Palasin sovitun ajan
kuluttua uudelleen asiaan selvitystyon aloittaneille tahoille, joista kaksi ilmoitti, ettd soveltuvaa ta-
pausta ei ollut tilla hetkelld tarjolla. Nelja sen sijaan kertoi, ettd soveltuva tapaus 10ytyy. Tdmaén jil-
keen ldhestyin toimittajien antamien yhteystietojen avulla toimittajan asiakkaan yhteyshenkilod ja
sovin tapaamisen haastattelun suorittamiseksi. Kun haastattelut ratkaisuprosessissa asiakkaana toimi-
neen osapuolen kanssa oli sovittu, sovin haastattelun myos toimittajan edustajan kanssa aiheen tii-
moilta.

Ennen empiirisen aineiston kerddmisen aloittamista suoritettiin yksi esihaastattelu, jossa testattiin
niin laadittua teemahaastattelurunkoa kuin narratiivista haastattelurunkoa. Esihaastattelu osoitti, ettd
narratiivisen haastattelumenetelmén avulla saadaan kattavammin tietoa kahdenvilisesté ratkaisupro-
sessista, sen vaiheista ja myyntikeskittymén roolituksesta. Esihaastattelun perusteella alkuperdistd
narratiivisen haastattelun runkoa muokattiin hieman. Kiytetyt haastattelurungot ovat nihtivissa liit-
teissd 2 ja 3.

Haastattelut suoritettiin 20.2.- 5.4.2019 vilisend aikana. Haastattelujen kesto vaihteli, lyhimmén

kestdessd noin 30 minuuttia ja pisimmin kestdessd noin 50 minuuttia. kesto. Ténéd aikana haastateltiin
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kolmessa tapauksessa niin toimittajan kuin asiakkaan edustajaa. Neljannen tapauksen kohdalla il-
meni, ettd asiakkaan edustajan haastattelua ei ole mahdollista suorittaa, minkd seurauksena tdmin
neljdnnen tapauksen tiimoilta kerdtty aineisto pédtettiin rajata tutkielman ulkopuolelle. Haastattelut
suoritettiin haastateltavien aikataulujen mukaan, ja joitakin haastatteluja jouduttiin siirtdméén muu-
tamaan otteeseen. Niin toimittajien kuin asiakkaiden edustajien kanssa sovittiin, ettd tutkielmassa
tuodaan esiin yritysten toimiala seka liiketoiminnalliset tunnusluvut. Sen sijaan haastateltavien hen-
kildiden nimet ja heidén edustamansa yritykset sovittiin jétettdvén mainitsematta tutkielmassa. Haas-
tattelut toteutettiin yksilohaastatteluina yritysten toimitiloissa lukuun ottamatta 5.4.2019 suoritettu
haastattelua, joka toteutettiin Skypen vilitykselld. Haastatelluista viisi oli miehié ja yksi nainen. Tau-

lukkoon 3 on koostettu perustiedot tutkielmassa hyodynnetyn haastatteluaineiston kerdyksesta.

Taulukko 3. Tutkimusaineiston kerddamisen perustiedot

Tapaus | Osapuolen Henkilon rooli | Asema yrityksessia Sukupuoli | Haastattelun Haas-
rooli hankintaproses- paiviméiiri tattelun

sissa kesto

Alpha Asiakas Asiantuntija Controller Mies 20.2.2019 50.22

Toimittaja Koordinaattori Johtaja Mies 22.2.2019 39.05

Beeta Asiakas Projektipadllikkd | Kehityspéallikko Mies 22.3.2019 51.20

Toimittaja Myyntihenkild Johtaja Mies 21.3.2019 40.39

Gamma | Asiakas Projektipddllikkd | ICT- palvelupééllikko Mies 5.4.2019 30.06

Toimittaja Myyntihenkild Liiketoiminnan kehitys- | Nainen 14.3.2019 38.20

paéllikkd

Haastattelun alussa haastateltaville korostettiin, ettd kaikki tieto késitellddn luottamuksellisesti ja
muistutettiin, ettd haastateltava voi kieltdytyd vastaamasta esitettyihin kysymykseen koska tahansa.
Haastattelun aluksi haastateltavaa pyydettiin kuvaamaan ratkaisuprosessia omien muistikuviensa mu-
kaan. Haastattelujen aikana keskustelua ohjattiin kysymaélld tarkentavia kysymyksié sekd kirjaamalla
samaan aikaan muistiinpanoja, jotta ratkaisuprosessin kulusta kyettiin muodostamaan mahdollisim-
man tarkka ymmarrys. Tamin jilkeen siirryttiin selvittimédin tarkemmin muita teoreettisen mallin
osa-alueita, jota kyettiin saavuttamaan syvéllisempi ymmarrys tutkittavan ilmion ulottuvuuksista ky-
seisessd tapauksessa. Haastattelut tallennettiin tietokoneen nauhoitusohjelmistolla sekd varmuuden
vuoksi my0s dlypuhelimen vastaavalla sovelluksella. Tallennetut haastattelut litteroitiin sekd haastat-
telujen aikana tehdyt muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi muutaman péivén sisdlld haastatteluista.
Yrityskohtaisten litteroitujen aineistojen pituus vaihteli 7-10 sivun viélilla, ja haastatteluista kertyi
litteroitua aineistoa 48 sivua. Muistiinpanojen pituus vaihteli haastatteluittain 1-2 sivun viélilld. Yh-

teensd muistiinpanoja kertyi 9 sivua.
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5.5 Empiirisen aineiston analysointi

Hirsjérvi ja Hurme (2008) esittévit, ettd monesti laadullisen tutkimuksen raportissa tulosten esittami-
nen pysdhtyy analyysin vaiheeseen, ja aineiston tulkinta jai taten vdhdiseksi. Olennaista laadullisessa
tutkimuksessa onkin saattaa tulkinta synteesin tasolle, jolloin ilmidn teoreettinen ymmarrys lisddntyy.
Kaytdnnossd tdima tarkoittaa etenemisté kerétystd aineistokokonaisuudesta luokittelun ja luokkien yh-
distelyn kautta osakokonaisuuksiin. Tdmén jélkeen synteesin kautta edetéén osakokonaisuuksien pe-
rusteella takaisin kokonaisuuteen, tulkintaan ja ilmion teoreettiseen uudelleenhahmottamiseen. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008, 144.)

Aiempaan teoriaan pohjautuvissa, teorian kehittdmiseen tai testaamiseen keskittyvissd tapaustut-
kimuksissa, hyddynnetdén useimmiten etukdteen suunniteltua koodausjérjestelmééd. Taméa koodaus-
jérjestelma ohjaa niin empiirisen aineiston kerddmista kuin sen analysointia. (Eriksson & Kovalainen
2008, 128- 129.) Etukéteen suunniteltua koodausjirjestelméa hyodynnettiessd on varottava, ettei ke-
rittyd aineistoa pyri vikisin muokkaamaan niin, etti se tukee aiempaa teoriaa. Tdmén valttdmiseksi
toimin Flickin, Metzlerin ja Scottin (2014) antaman suosituksen mukaisesti ja keréttyi aineistoa tul-
kitessani pyrin tietoisesti 10ytdmain poikkeavia ndkemyksii, jotka kyseenalaistavat aiemman teorian.
(Flick et al. 2014, 306.) Aineiston koodaus suoritettiin QSR Nvivo- ohjelmistoa hyédyntiden. Koo-
dauksessa kaytetty koodausjérjestelma on 16ydettavissd tutkielman liitteistd (Liite 4).

Tutkimusaineiston analysoimiseksi suoritin ensin yksittdisten tapausten analyysin, jonka jilkeen
etenin tapausten viliseen analyysiin. Eriksson & Kovalainen (2008) toteavat, ettd tyypillisesti tapaus-
tutkimuksissa yksittdisten tapausten analyysistd siirrytdén tapausten viliseen analysointiin, jonka ai-
kana tutkittavien tapausten yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia vertaillaan, seké verrataan aiempaan
teoriaan. Analyysin aikana tapaukset koodataan, minka lisdksi jokaisesta yksittdisestd analysoidusta
tapauksesta luodaan tyypillisesti yleiskuvaus, joka jarjestelldan kronologisesti, eli korostaen tapahtu-
mia, toimijoita, toimintaa tai prosesseja, tai teemoittain, eli korostaen teemoja, haasteita, ongelmia tai
késitteellisid kategorioita. (Eriksson & Kovalainen 2008, 130.) Kuvauksen paiasiallinen tehtdavi on
yhdistelld empiiriset havainnot yhdeksi eheidksi kokonaisuudeksi, eli tapaukseksi (Stake 1995, 78).

Tapausten vélistd analyysia suoritettaessa keskeisin aktiviteetti on yksittdisten tapausten analyy-
sien lukeminen ja niiden 16yddsten soveltaminen tutkittavaan ilmidon tutkielmalle méériteltyjen tut-
kimuskysymysten ratkaisemiseksi. Ndin toimimalla pyritddn mukauttamaan vallitsevaa ymmarrysta
tutkittavien tapausten kautta. (Stake 2005, 47.) Tapausten vélisessd analyysisséd sovellettiin vertaile-
vaa analyysitapaa. Vertailevassa analyysissd pyritddn 16ytdmddn toistuvuuksia empiirisestd aineis-
tosta ja vertaamaan niitd aiempaan teoriaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 130). Mikéli analyysin
kautta 10ydetddn empiirisestd aineistosta riittivédn monta toistuvuutta, voidaan aiemman teorian pe-

rusteella tehtyjen olettamusten saavan tukea empiirisesté aineistosta (Ghauri & Gronhaug 2010, 208).
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6 EMPIIRINEN ANALYYSI KAHDENVALISESTA RATKAISUPRO-
SESSISTA JA MYYNTIKESKITTYMAN ROOLITUKSESTA

Tassd luvussa esitellddn tutkielman empiiriset tulokset seké tulkitaan niité tutkittavan ilmion selitté-
miseksi ja sen paremmin ymmaértamiseksi. Analyysi pohjautuu tutkielmalle asetettuihin tutkimuson-
gelmiin. Ensin tarkastellaan kutakin tapausta, kuvaten tutkittavan kahdenvélisen ratkaisuprosessin
eteneminen ja analysoimalla sen ominaispiirteitd. Tdmén jélkeen suoritetaan tapausten vélinen ana-
lyysi. Luvun lopuksi esitetdin empiirisesti perusteltu malli, joka on muodostettu yhdistdmalld kirjal-
lisuuskatsauksen perusteella muodostetun mallin ja empiirisestd aineistosta esiin nousseiden havain-
tojen yhdistelménd. Kerdtyn aineiston perusteella kahdenvélisen ratkaisuprosessin viestittdmisen ja
vaatimusten méairittelyn vaiheen véliltd on vaikeaa erottaa selvdd rajaa. Tahén voi olla useita syité,
mutta selvén rajan puuttuessa tutkielmassa péaadyttiin siithen, ettd empiirisen aineiston analyysissa

ndma vaiheet késitellddn yhteni kokonaisuutena.

6.1 Tapaus Alphan analyysi

Ensimmaisessé tutkittavassa tapauksessa, jota kutsutaan tisséd tutkielmassa alphaksi, ERP-jérjestel-
mén hankinta oli ajankohtainen, silld paitsi ettd emoyhtidssé oli havaittu tarve silloisen, vuonna 2006
hankitun toiminnanohjausjirjestelmén paivittimiseen, myos yrityskaupan myota hankittu tytaryhtio
haluttiin liittdd saman toiminnanohjausjirjestelmén piiriin, silld tytaryhtion silloiset kéayttooikeusli-
senssit olivat erddntymaéssa.

Kahdenvilisessd ratkaisuprosessissa asiakkaana toiminut yritys harjoittaa tukkukaupan lisdksi
projekti- ja huoltoliitketoimintaa. Emoyhtion litkevaihto oli viime tilikaudella 23,2 miljoonaa euroa
ja se tyOllisti 108 henkil6da. Sitd vastoin tytdryhtion litkevaihto samana ajankohtana oli 20,7 miljoonaa
euroa ja se tyollisti 104 henkil6d. Asiakkaan puolelta tutkielman aikana haastateltiin Controller- teh-
tavanimikkeelld organisaatiossa tyOdskentelevdd henkilod. Henkilon tyonkuva painottuu business
controllerin tehtiviin, mutta sithen siséltyy my0s pienessd mairin credit controllerin tehtdavid. Haas-
tatellulla henkil6lla oli haastatteluhetkelld kdynnissé tdydentdvé ylempi ammattikorkeakoulututkinto
kansainvélisestd liitketaloudesta. Han oli tydskennellyt yrityksessd vuodesta 2013 I&htien. Henkilo
toimi kahdenvilisen ratkaisuprosessin aikana ostokeskittyméssé asiantuntijan roolissa, tarjoten osaa-
mistaan ostokeskittymén kayttoon.

Valittu toimittaja on keskittynyt teollisuuden ja projektiliitketoiminnan, logistiikan ja tukkukaupan,
sekd palveluliiketoiminnan toiminnanohjausratkaisujen tuottamiseen. Yrityksen liiketoiminta on al-
kanut vuonna 2005, jonka jédlkeen se on toteuttanut yli 200 projektia asiakkailleen. Yritys on sittem-
min siirtynyt yrityskaupan myo6td osaksi suurta ICT- palveluliiketoimintaa harjoittavaa konsernia.
Toimittajan puolelta haastateltiin johtaja- nimikkeelld tydskentelevaa henkilod. Kyseinen henkil6 oli

pitkdn linjan ammattilainen, joka on tydskennellyt toiminnanohjausjérjestelmien parissa vuodesta



63

1984 ldhtien, ensin asiakkaan puolella ERP- hankkeen toteuttajana ja vuodesta 1988 alkaen toimitta-
jan puolella. Koulutukseltaan haastateltu henkilé on diplomi-insinddri.

Ratkaisuprosessi kdynnistyi jo vuonna 2012 ulkoisten konsulttien kanssa tehdylld selvitystyoll.
Kuitenkin vasta vuonna 2014 keskustelut aloitettiin valitun toimittajan kanssa. Ratkaisuprosessi padsi
kunnolla vauhtiin vuonna 2016, kun siirryttiin viestittimisen vaiheeseen keskustelemaan potentiaa-
listen toimittajien kanssa tarkemmin. P44tds hankinnasta tehtiin vuoden 2016 lopulla ja sopimukset

allekirjoitettiin alkuvuodesta 2017.

6.1.1  Vuorovaikutus ja siihen osallistuneet tahot

Téssd tapauksessa vuorovaikutukseen otti osaa osto- ja myyntikeskittymin lisdksi asiakasyrityksen
hallitus, seké ulkoiset konsultit. Ulkoiset konsultit antoivat tukea tarpeen ja ongelman médrittelyyn,
sekd alustavien vaatimusmaarittelyjen muodostamiseen. Osto- ja myyntikeskittyma suunnittelivat yh-
dessd asiakkaan liiketoimintatarpeita tukevan ratkaisun. Asiakkaan puolelta yhtion hallitus puoles-
taan osallistui paatoksentekoon, silld siltd haettiin hyviksyntd hankintapditdkselle. Vuorovaikutuk-
seen osaan ottaneet tahot ja niiden vilisessa vuorovaikutuksessa sisdlté on kuvattu kuviossa 6.

Ostokeskittymidn keskeiset jdsenet olivat haastatellun controllerin lisdksi toimitusjohtaja, tieto-
verkkoasiantuntija sekd sovellusasiantuntija. Tamin lisdksi ostokeskittymaén osallistettiin organisaa-
tion eri litkketoiminnoista kayttdjid, jotka tarjosivat omaa asiantuntemustaan ongelman ja tarpeen mai-
rittelyyn seka téitd kautta vaatimusten maarittelyyn. Tdssd tapauksessa ostokeskittymén jésenilld oli
entuudestaan kokemusta vastaavien hankintojen suorittamisesta. Tastd syystd vaatimusten mééritte-
lyn suorittaminen onnistui hyvin, mika tuki prosessin ldpiviemistd. Controller toi ostokeskittyméén
prosessi- ja talousosaamista. Toimitusjohtaja vastasi kokonaisuudesta valvoen ostokeskittymin toi-
mintaa prosessin aikana. Sovellusasiantuntija puolestaan toi jarjestelmidosaamista ostokeskittymaan.
Verkkoasiantuntijan vastuulla oli varmistaa kartoitettavien jirjestelmien soveltuvuus asiakkaan ICT-
infrastruktuuriin. Tdmén lisdksi kayttdjid osallistettiin ratkaisun arviointiin, jotta kyettiin varmistu-
maan ratkaisun soveltuvuudesta litketoiminnan tarpeisiin. Téamén lisdksi asiakasyrityksen hallituksen
esityksestd ostokeskittyma kévi alustavaa keskustelua yhteistyostd tilintarkastusyhteison konsultin
kanssa, mutta keskustelun perusteella konsultin palkkaamisesta luovuttiin, silld konsultin ndkemyk-
sen mukaan vaatimusmadrittely oli suoritettu riittdvéin tarkasti hankinnan suorittamiseksi.

Tapauksesta kerdtyn aineiston analyysin perusteella ostokeskittymi ei hyddyntinyt prosessin ai-
kana projektihallinnan menetelmid. Paatoksenteko eteni téssd tapauksessa kaksivaiheisesti. Ostokes-
kittyma arvioi yhdessd tarjolla olevat vaihtoehdot seka teki vertailun perusteella hankintasuosituksen.
Taman jilkeen ostokeskittymddn kuulunut toimitusjohtaja esitteli valinnan yhtion hallitukselle ja haki
heiltd hyvdksynnédn hankintasuositukselle.

Valitun toimittajan myyntikeskittyméan kuului tuolloin vield itsendisend yrityksené toimineen toi-

mittajan toimitusjohtaja, hallinnollinen projektipééllikko, kolme sovelluskonsulttia, kaksi teknisti
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suunnittelijaa sekd yksi ICT- infrastruktuurikonsultti. Tdmén lisdksi myyntikeskittymédan liittyi mu-
kaan myo6hemmassd vaiheessa asiakkuuspééllikkd, jonka roolina oli vastata pdivittdisistd kaupalli-
sista sopimusasioista. Toimitusjohtaja kantoi projektin kokonaisvastuun, kun taas hallinnollinen pro-
jektipadllikko vastasi pdivittdisten tehtdvien suorittamisen sujuvuudesta. Sovelluskonsulttien roolina
oli tuoda toimintoihin liittyvéé asiantuntemusta myyntikeskittymain. Kullakin sovellusosaajalla oli
oma osaamisalueensa siten, ettd yksi vastasi logistiikan, toinen kenttdhuollon ja kolmas talouden osa-
projekteista. Toimittajan puolelta myyntikeskittymin roolitukseen haettiin tarkoituksellisesti sy-
vyyttd, jotta keskustelu asiakkaan henkildston eri tasojen kanssa olisi luontevaa. Roolit eivét olleet

tdysipdivaisii ja toisaalta kaikki eivit olleet jatkuvasti asiakkaan edustajien kanssa jatkuvasti tekemi-

sessd.
"Ettd sen alla tiimi tyoskentelee tietysti sen asiakkaan henkiloston kanssa, mutta sitten
ei kovin moni tydskentele johdon kanssa, ketkd tekee pdcdtoksid. Jotta keskustelu pysyy
samassa linjassa ja koordinoituna molemmin puolin.” Johtaja, myyntikeskittyma
Yhtion hallitus
Hankintapaatoksen tekeminen
/ Myyntikeskittyman roolitus \ / Ostokeskittyma \
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6.1.2  Tarpeen ja ongelman midrittely

Téssd tapauksessa kahdenvélinen ratkaisuprosessi kesti useampia vuosia, silld se alkoi jo vuonna

2012 ja sopimukset allekirjoitettiin vuonna 2017. Asiakkaan puolelta prosessi kdynnistyi vuonna
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2012, jolloin asiakas teetti ulkopuolisella konsultilla kartoituksen, jossa oli méiéritelty ongelmat ja
siitd johdetut tarpeet. Tdimé dokumentaatio muodosti pohjan, jota prosessin edetessé péivitettiin. Tata
pohjaa hyodyntdmalld ostokeskittymi méérittely ongelman ja tarpeen seké niistd johdetun vaatimus-
méidrittelyn. Tdmén jélkeen keskusteltiin asiakkaan hallituksen ehdotuksesta ulkoisen konsultin
kansa. Tésséd keskustelussa havaittiin, ettd ostokeskittymaélld on riittdvan tarkka ndkemys hankinnan
suorittamiseksi, eikd ulkopuolista konsulttia timén vuoksi tarvita mukaan ratkaisuprosessiin. Tassi
tapauksessa tarpeen ja ongelman méérittelyn vaiheessa tehty suunnittelu oli huolellista, miké tuki
ratkaisuprosessin seuraavien vaiheiden suorittamista. Suunnittelun aikana ostokeskittymé ei mairit-
tanyt hankinnalle budjettia.

Ongelman ja tarpeen madrittely kdynnistettiin useammasta syystd. Ensinnikin pitkddn kaytossa
ollut ERP- jérjestelmé ei endéd tukenut moderneja tyoskentelytapoja ja aiheutti ndin tehottomuutta
toiminnoissa, minkd vuoksi jirjestelmépdivityksen haluttiin tukevan liiketoiminnan kehittdmista.
Toisekseen yrityskaupan myota konserniin siirtynyt tytaryhtio kaytti eri jarjestelmaa kuin emoyhtio,
ja tasta tytaryhtion kdyttamistda ERP- jarjestelmaissé oli tulossa eteen lisenssien uusimisen tarve. Té-
min lisdksi ERP- jarjestelméin oli tehty vuosien saatossa merkittdva madra radtilointejd, jotka vai-

keuttivat jarjestelmén ylldpitoa ja paivittimista.

6.1.3  Viestittiminen ja vaatimusten mddrittely

Viestittdmisen vaihe kdynnistyi vuonna 2014, kun ostokeskittymai aloitti keskustelut havaitsemansa
tarpeen tdyttdmiseksi muutamien potentiaalisten toimittajien kanssa. Ratkaisuprosessin viestittimi-
sen vaihe tapahtui kahdessa vaiheessa. Ensin keskustelut silloisen seka valituksi tulleen, entuudestaan
tutun toimittajan kanssa alkoivat vuonna 2014. Viestittimisen vaiheessa tiedonetsintd laajeni vuonna
2016, jolloin toimittajia oli keskusteluiden piirissd mukana yhteensé 7-8 kappaletta. Yhteensa tdlloin
tarkasteltiin 3-4 liitketoimintajdrjestelmai niin, ettd samaa jarjestelmai tarjoavia toimittajia oli use-
ampia mukana samaan aikaan. Viestittimisen vaiheessa toimittajien kanssa kdydyissd keskusteluissa
oli kuitenkin pddasiallisesti vain ostokeskittymén ydinjdsenet mukana, vaikkakin kéyttdjien kanssa
kiydyissd keskusteluissa havaitut tarpeet tuotiin toimittajan tietoisuuteen ratkaisuprosessin edetessa.
Myyntikeskittyman edustaja totesi seuraavaa kysyttdessa tarkentava kysymys kdyttdjien osallistami-

sesta ratkaisuprosessiin:

”On ollut, eli he ottivat kdyttdjdt hyvin aikaisessa vaiheessa mukaan kdymddn ldpi

sitd, ettd mitd muutosta tarvitaan ja mikd ei toimi.” Johtaja, myyntikeskittyma)

Toimittajille ei esitetty suoranaisia tietopyyntdja viestittdmisen vaiheen alkaessa markkinakartoi-
tuksen alussa, vaan tietoa keréttiin keskustelemalla potentiaalisiksi todettujen toimittajien kanssa. Os-

tokeskittyma arvioi viestittdmisen vaiheessa tiedonetsintdd suorittaessaan niin toimittajan tarjoamaa
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tietoa kuin muiden tietoldhteiden kautta saatua tietoa. Tdmén vaiheen aikana kerittiin tietoa niin toi-
mittajan referensseistd, maineesta kuin kokemuksestakin. Tamén liséksi huomiota kiinnitettiin osa-
puolten véliseen vuorovaikutukseen, jota arvioitiin myyntikeskittymén asiakasrajapinnassa tyosken-
nelleiden henkildiden kanssakdymisen perusteella. Tdssd tapauksessa myyntikeskittymdin otettiin
mukaan projektihallinnan osaaja varmistamaan ratkaisuprosessin sujuva eteneminen. Myds sovellus-
konsultti otettiin mukaan luomaan syvallistd ymmaérrystd asiakkaan liiketoiminnasta ja siihen liitty-
vistd ongelmista, sekd kuvaamaan vaihtoehtoisia ratkaisumalleja niiden poistamiseksi.

My0s ymmairrystéd toimittajien tarjoamien ratkaisujen soveltuvuudesta médriteltyyn tarpeeseen ar-
vioitiin. Ymmarryksen muodostamiseksi toimittajien ja asiakkaan vélilld kdydyissd ensimmaisissa
keskusteluissa keskityttiin tarkastelemaan toimittajan tarjoaman liiketoimintajirjestelmén toimintaa
yleiselld tasolla, eikd toimittajille ollut etukéteen kuvattu tarkoin asiakkaan miéritteleméad tarvetta.
Naiden esittelyiden perusteella arvioitiin toiminnanohjausjarjestelmén kykya vastata maariteltyé tar-

vetta.

"Kylld ne alun esittelyt olivat tietenkin enemmdn semmoista hyvinkin perusluontoista
kuin ettd siind olisi toimittajalle annettu tai toimittaja kysynyt sen kummempia tar-
vemddrittelyjda. Et ehkd nyt varmaan, ettd tdammoinen kokoluokka, toimitaan Suomen
sisdlld pelkdstdcdn, ei olla niin kuin useammassa maassa toimiva ja tota ndin, mut hy-
vinkin perusluontoista tuote-esittelyd se niin kun siihen alkuun oli.” Controller, osto-

keskittyma

Viestittimisen vaiheessa osa myyntikeskittymisti erottautui edukseen, kyetessdin osoittamaan toi-
mialatuntemusta tarjoamansa liiketoimintajarjestelmén esittelyn aikana nostamalla esiin kyseiselld
toimialalla esiintyvid haasteita sekd ndyttiméén esimerkkejd ndiden haasteiden ratkaisemisesta. Myds
toimittajan teknisti osaamista ja projektiosaamista arviotiin. Valittu toimittaja otti vuorovaikutukseen
mukaan sovelluskonsultin jo hyvin aikaisessa vaiheessa. Sovelluskonsultti tuotiin mukaan kdymiian
1dpi toteutettavan ratkaisun yldtason maéérittelyd ja luomaan henkildsuhteita, sekd keskustelemaan
ratkaisun toteutustavoista hyvin aikaisessa vaiheessa. Tdma antaa ostokeskittymaélle kuvaa siitd, kei-
den kanssa yhteistyotd tullaan tekemiin ja samaan aikaan auttaa myyntikeskittymad ymmartiméan
asiakkaan toimintaymparistdd ja sen toiminnoissa vallitsevia tilanteita. Esivalintaa suorittaessaan os-
tokeskittyma piti tatd kyvykkyytta erittdin arvokkaana, mink& vuoksi toimialaan liittyvien haasteiden

kuvaamiseen kyenneet toimittajat valittiin esivalinnassa myos lyhyelle listalle.

“Ja sitten varsinkin ndmd tietenkin ketkd pddisi toiselle kierrokselle, pysty néyttimddn
jo esittelyvaiheessa alaan liittyvid esimerkkejd mitd on tullut keskustelujen kautta nd-
kyviin. Ja pystyy osoittamaan toimittajana, ettd on ymmdrtdnyt sen asiakkaan toimia-
laa ja sen luomat vaatimukset, niin se auttaa kylld. Se niin kun tuo huomattavalla ta-

valla vakuuttavuutta siihen esittelyyn.”” Controller, ostokeskittyma
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Téssi tapauksessa toimittaja tietoisesti halusi varmistaa, ettd uusi liiketoimintajérjestelma paéstian
yhdessi toteuttamaan asiakkaan kanssa. Tdmén vuoksi myyntikeskittymédn otettiin mukaan hyvin
aikaisessa vaiheessa projektipdillikké varmistamaan, ettd projekti pysyy koko ratkaisuprosessin ajan
hallinnassa, aikataulut pitdvét ja mahdolliset haasteet tunnistetaan riittdvan aikaisessa vaiheessa nii-
den vilttdmiseksi. Dedikoidun projektipddllikon mukaan ottamisen lisdksi myyntikeskittyma kaytti
poikkeuksellisen paljon aikaa ja resursseja niin sisdiseen kommunikointiin kuin asiakkaan kanssa
viestimiseen. Ostokeskittyma kiinnitti huomiota valitun toimittajan myyntikeskittymén laajaan osaa-
mispohjaan, silld myyntikeskittymdin mukaan otettu jisenméérd oli muita toimittajia merkittavampi.
Tama méératietoinen ty0 tiedostettiin myos ostokeskittymin péédssd, jota ostokeskittymén edustaja

totesi seuraavasti pohtiessaan keskeisié valintakriteereita.

"Myds heiddn myyntiprosessistaan vilittynyt kuva siitd, ettd kuinka kiinnostuneita
loppuviimeks ovat meistd asiakkaana. Nii, kylld ne vaan ne niin kun tdarkeimmdit kri-

teerit sit oli.” Controller, ostokeskittymé

Myyntikeskittyma my0s viesti ostokeskittymélle, ettd kokemusta vastaavanlaisista toteutuksista ei
entuudestaan ollut. Toisaalta myyntikeskittyma viesti myos ostokeskittymaélle selvisti, ettd vastaa-
vanlaisesta toteutuksesta toimittajalla ei ollut aiempaa kokemusta. Koska kyseesséd oli toimittajan
kannalta ensimmaiinen toteutus laatuaan, myyntikeskittyméa varmisti myyntiprosessin aikana jarjes-
telmékehittdja Microsoftin tuen ratkaisuprosessin onnistuneelle ldpiviennille.

Henkilosuhteiden luomisen lisdksi myyntikeskittyma jakoi ostokeskittymalle tietoa referensseis-
tadn. Referenssien jakamisella pyrittiin lisddméén asiakkaan luottamusta toimittajaan. Haastateltu
myyntikeskittymén edustaja korosti referenssien merkitysté ratkaisuprosessin edistdmisessa, silld riit-
tavan hyvin asiakkaan litketoimintaa muistuttavat referenssit auttavat toimittajaa selvidmiin lyhyelle

listalle esivalinnasta.

"Tdssd 3-4 vuotta sitten me mietittiin, ettd mistd meiddn uudet asiakkaat tulee, ja kdiy-
tannossd kaikki tulee referenssien kautta. Ettd meiddt oli l6ydetty muualla tai sit me
oltiin pddsty niin sanotusti lyhyille listoille ja sitten ollaan mukana siind.” Johtaja,

myyntikeskittyma)

Ostokeskittymd hyodynsi vaatimusten maédrittelyn vaiheessa toimittajien tarjoamaa tietoa paitsi
kasvattaakseen omaa ymmarrystddn markkinasta, sen toimijoista seké tarjolla olevista ratkaisuista,
my06s kyetdkseen haastamaan toimittajia sekd arvioimaan keréttyd tietoa kriittisesti. Kdytdnnossa
tdma tarkoitti, ettd jokainen toimittajien kanssa kdyty keskustelu kasvatti ostokeskittymén ymmér-

rystd aiheesta, ja tdtd ymmarrystd hyodynnettiin seuraavissa keskusteluissa, pureutuen aina syvem-
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mélle aihealueeseen. Haastatelluista niin ostokeskittymén kuin myyntikeskittymén edustaja ilmaisi-
vat kokevansa, ettd keskustelu useamman toimittajachdokkaan kanssa auttoi ostokeskittyméé etene-
méén ratkaisuprosessissa. Viestittdimisen ja vaatimusten médrittelyn vaiheessa kdydyt keskustelut toi-
mittajien myyntikeskittymien kanssa auttoivat ostokeskittymai lisidmédn ymmaérrysti tarjolla ole-
vista mahdollisuuksista ja titd kautta myos tarkentamaan hankinnalle asetettavia vaatimuksia, joka
auttoi edelleen esivalinnan tekemisesséd. Ostokeskittymé siis muovasi ja tarkensi hankintaan liittyvid
vaatimuksia tietoméérdn kasvaessa. Vaiheen piitteeksi myyntikeskittyméd vastasi ostokeskittymén

tarjouspyyntdon, antaen alustavan tarjouksen suoritettuun vaatimusmaédrittelyyn perustuen.

6.1.4  Esivalinta

Esivalinnassa erityistd huomiota kiinnitettiin paitsi toimittajan taloudellisiin tunnuslukuihin, tarjotun
ratkaisun kykyyn tukea liiketoimintaa sekd myyntikeskittymén asiantuntemukseen. Toimittajien ky-
vykkyyttd arvioitiin toimittajan referenssien ja maineen perusteella. Liiketoiminnan tunnuslukuja tar-
kasteltiin, koska haluttiin varmistaa, etti muodostettava yhteistyd on riittivin merkittdva toimitta-
jalle, jotta yhteisty0ssa vallitseva valta-asema on riittdvan hyvin tasapainossa. Téstd varmistuminen
néhtiin tirkeéksi, jotta toimittajan mielenkiinto ja sitoutuminen yhteistyon laadukkaaseen yllapitdmi-
seen ja kehittdmiseen pysyy ylla.

“"Mutta kylld siind ehkd vihdn myés katsottiin, ettd onko pieni vai suuri vai keskisuuri
yritys minkd kanssa ldhdetddn tekemddn. Kylld siind se paino, ettd nihddcdn et, min-
kéikokoinen asiakkuus me ollaan toimittajalle pdin. Joka nyt sitten aika selkedsti peilaa
siihen toimittajan panostuksiin ja siihen et mimmosilla asioilla mennddn.”” Controller,

ostokeskittyma

Tassd tapauksessa litketoiminnan tarpeisin soveltuvan ratkaisun 16ytdminen oli esivalintaan suo-
ritettaessa keski0ssd, ja hankintakustannus oli toissijainen seikka. Toki hankintakustannuksiin my®s
kiinnitettiin huomiota, ja niitd arvioitiin kokonaiskustannusajattelun kautta. Kuitenkaan toimittajia ja
heidén ratkaisuitaan ei karsittu esivalinnassa pois hankintakustannuksen perusteella. Useimpien ver-
tailussa olleiden liiketoimintajarjestelmien uskottiin pystyvén vastaamaan maédritettyihin tarpeisiin.
Ratkaisua arvioitaessa kiinnitettiin huomiota paitsi sen soveltuvuuteen, myos sen suorituskykyyn ja
kayttdjaystavillisyyteen. Vertailua tehtiesséd kuitenkin havaittiin, ettd suurin osa tarjolla olevista jar-
jestelmistd pystyy tdyttdmadn asiakkaan tarpeet. Tastd syystd ratkaisujen arvioinnissa olennaisiksi
tekijoiksi muodostuivat paitsi litketoimintajérjestelmén laajuus suhteessa asiakkaan liiketoimintaan
myds sen kdyttoon ja kehittdmiseen vaadittavat henkiloresurssit. Yksi jarjestelmé rajattiin esivalin-
nassa pois, koska se oli tarkoitettu pédédasiallisesti suuryritysten tarpeisiin. Taéméan lisédksi avoimeen

lahdekoodiin perustuvia jarjestelméaalustoja karsittiin esivalinnassa, silld niiden kdyttdonoton jalkeen



69

asiakkaalta olisi vaadittu jatkuvia henkiloresursseja ratkaisun edelleen kehittimiseen, jotta jérjes-

telmé olisi kyennyt toivotulla tavalla tukemaan liiketoiminnan tarpeita.

"Vaikka meilld oli ndmd sisdiset resurssit tidhdn hankintaan ihan hyvdt, mutta sitten
taas se semmoinen kehittdminen, ettd oltais ldhetty nditd muita ratkaisuja ldhdetty kat-
somaan ja kehittimdcdn itse itsellemme toiminnanohjausjdrjestelmdd, niin ei meilld
kuitenkaan semmoista resurssia tddlld ollu. Niin kumminkin tdllainen puolivalmis rat-
kaisu ainakin ottaa. Ja tiedetddn kumminkin vihdn, ettd mitd saadaan ja miten se pyo-

rii.” Controller, ostokeskittyma

Myo6s myyntikeskittyméé arvioitiin esivalintaa suoritettaessa. Arvioinnissa kiinnitettiin huomiota
myyntikeskittymaistd 16ytyvddn osaamiseen. Esivalinnasta jatkoon valittujen toimittajien myyntikes-
kittymat erottautuivat edukseen kyetessdén tuomaan esiin toimialalla ja prosesseissa liiketoiminta-
prosesseissa esiintyvid keskeisid haasteita. myyntikeskittyméin uskottavuutta seki sen jasenistosté
16ytyvén asiantuntemuksen syvyyttd pidettiin keskeisend esivalintakriteerina.

"Mut ettd tuota, ei haluttu ettd, tottakai se tuotekin vaikutti sithen, mut kylld siind
enemmdn vaikuttaa se kumminkin se myyntitiimi toimittajan puolelta. Onko sielld
pelkkd myyntimies mukana, riippuen tietenkin firman koosta.”” Controller, ostokeskit-

tyma

Myo6s myyntikeskittymén kanssa kdyty vuorovaikutus vaikutti esivalintaan. Valitun toimittajan
myyntikeskittymin kanssa vuorovaikutus oli sujuvaa, koska toimittajan puolelta 16ytyi riittdvd maara
osaajia, jotka kykenivit sujuvasti keskustelemaan kunkin liiketoiminnan osa-alueen haasteista ja rat-
kaisumalleista. Esivalinnasta jatkoon valitut toimittajat olivat molemmat asiakkaalle entuudestaan
tuttuja, silld valituksi tullut toimittaja oli toiminut toimittajana kaytdssé olleen liiketoimintajérjestel-
min osalta ja toinen vastasi ratkaisuprosessin aikaan jérjestelman ylldpidosta. Koska yhteistyo oli
sujunut molempien kanssa aiemminkin, ostokeskittyma kykeni luottavaisin mielin valitsemaan ndma

toimittajat lyhyelle listalle.

6.1.5  Ratkaisun rditildinti ja integrointi

Esivalinnasta lyhyelle listalle selvisi kaksi toimittajaa, joista molemmat tarjosivat samaa toiminnan-
ohjausjarjestelmad. Ratkaisun rddtdlointi- ja integrointivaiheessa siis tarkasteltiin tarkemmin yhté jar-
jestelmdd kahden toimittajakandidaatin kanssa. Tdssd vaiheessa ostokeskittymé tarkensi vaatimus-
madrittelyd yhdessd kahden jiljelld olevan toimittajan kanssa. Vaiheen aikana jarjestelma laajennet-

tiin kattamaan myds kenttdhuoltotoimintaa, johon liittyvé tarve oli tiedossa, mutta sitd ei alun perin
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ollut tarkoitus ratkaista ERP- jdrjestelman hankinnan yhteydessé. Kuitenkin téssi vaiheessa, kun kes-
kusteluja kaytiin kahden lyhyelle listalle pddsseen toimittajan kanssa, todettiin ettd tima tarve voidaan
ratkaista ja liitettiin ndin ollen mukaan vaatimuksiin. Valitulla toimittajalla oli osoittaa kenttdhuolto-
litketoimintaa varten tdhén prosessiin erikoistunut sovelluskonsultti, joka omalla panoksellaan auttoi
vaatimustenmaédrittelyn tarkentamisessa ja ratkaisumallien kuvaamisessa ostokeskittyméille. Ennen
valinnan tekemistd molemmille toimittajille annettiin tietoon samat vaatimusmadrittelyt, joiden pe-
rusteella toimittajat tekivit lopulliset tarjoukset. Vaiheen paitteeksi toimittajat paivittivit tarjoustaan
vastaamaan tarkennettua vaatimusmaarittelya.

Vastaanotettuaan tarkat tarjoukset toimittajalta, ostokeskittymd muodosti hankintasuosituksen.
Siini korostuivat valitun toimittajan vahva panostus projektikuvaukseen, jossa oli selvisti yksiloity
projektin aikatauluun, vaiheisiin ja toimintatapoihin liittyvét asiat, sekd myyntikeskittymidn vahva

sitoutuminen asiakkaan tarpeen ratkaisemiseksi.

“"Mut ehkd se et just se, et miten he oli panostaneet siihen, ettd kuvaukseen, ettd nyt
kun tdd projekti aloitetaan niin se viedddn ndin ldpi, tdmmdiset asiat, millainen kuva
me saatiin heistd, miten se asiantuntijuus sielld on. -- Ja sit myds sitd heiddn myynti-
prosessistaan vilittynyt kuva siitd, ettd kuinka kiinnostuneita loppuviimeks ovat meistd
asiakkaana. Nii, kylld ne vaan ne niin kun tdirkeimmdt kriteerit sit oli.” Controller,

ostokeskittyma

My®ds valituksi esitetyn toimittajan myyntikeskittymén toiminta vaikutti merkittdvésti hankinta-
suositukseen. Yhteistyo oli kyseisen myyntikeskittymén kanssa sujuvaa, koska myyntikeskittyméaéan
tuotiin mukaan soveltuvia osaajia prosessin aikana sitd mukaa, kun asiakkaan liitketoiminnan tarpeet
tarkentuivat. Myyntikeskittymistd 10ytyi osaamista niin asiakkaan liiketoimintaprosesseihin kuin
koko projektin hallintaan. TAim& osaaminen auttoi myyntikeskittymda etsimédén proaktiivisesti ratkai-
suja asiakkaan ongelmiin, miké edelleen lisési luottamusta toimittajan kykyyn tuottaa asiakkaan tar-
peita vastaava ratkaisu.

Valintaan vaikuttivat myos aiemmat kokemukset lyhyelle listalle selvinneistd toimittajista. Mo-
lemmat toimittajat olivat ostokeskittymaélle entuudestaan tuttuja, mutta kun yhteistyon toimivuutta

tarkasteltiin, jouduttiin toteamaan, ettd alemman toimittajan kanssa yhteistyo sujui paremmin.

“"Mut sit taas ehkd meiddn kokemuksemme siind kohtaa heistd painoi myos vaaka-
kupissa. Ettd ei ollu ihan silld tasolla ne kokemukset, ettd oltais haluttu hinnalla milld
hyvdnsd halunneet lihted mukaan, vaikka olisimme siind hieman edullisemmin sitten

pddsseet.” Controller, ostokeskittyma
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Hankintasuosituksessa tarkasteltiin myds vaihtoehtoisten ratkaisujen hankinnasta syntyvid kustan-
nuksia. Néitd kustannuksia arvioitiin kokonaiskustannusajattelun kautta. Tdssd tapauksessa hankin-
tasuositukseen vaikutti ensisijaisesti ostokeskittymén nikemys toimittajan kyvykkyydestd ja yhteis-
tyon sujuvuudesta, minkd vuoksi hankittavaksi esitettiin vaihtoehtoisista ratkaisuista hieman arvok-

kaampaa. Néin ollen hinnan voidaan todeta olleen toissijainen tekija.

6.1.6  Valinta ja neuvottelut

Valinta suoritettiin téssd tapauksessa niin, ettd ostokeskittyma muodosti hankintasuosituksen toimi-
tusjohtajan johdolla. Toimitusjohtaja esitteli hankintasuosituksen yrityksen hallitukselle ja haki hal-
litukselta hyviaksynnén hankintasuositukselle. Yhteisymmaérrys yhteistyon aloittamisesta saavutettiin
vuonna 2016 ja sopimukset allekirjoitettiin vuonna 2017. Sopimuksen allekirjoittamisen jalkeen toi-
mittajana toiminut yritys on siirtynyt yrityskaupan myoti osaksi isompaa konsernia ja tdimén vuoksi

haastateltavan henkilon tehtdvanimike on myds muuttunut toimitusjohtajasta johtajaksi.

6.2 Tapaus Beetan analyysi

Toisessa tapauksessa, jota tissd tutkielmassa kutsutaan beetaksi, selvitystyd olemassa olevan ERP-
jarjestelmin mahdollisista korvaajista kdynnistettiin, silld vaikka vuodesta 2001 ldhtien kdytossa ollut
ERP- jirjestelmd pystyikin tukemaan yrityksen litketoimintaa, vaati se kohtuuttoman paljon manu-
aalista tyotd. Toisaalta vuosien saatossa tehdyt lukuisat radtdloinnit olivat kasvattaneet jarjestelmééin
liittyvét vuotuiset kustannukset suhteellisen korkeaksi.

Kahdenvilisessd ratkaisuprosessissa asiakkaana toiminut yritys toimii valmistavassa teollisuu-
dessa. Yrityksen liikevaihto vuonna 2017 oli 25,4 miljoonaa euroa ja se tyollisti noin 80 henkil6a.
Yritys kuuluu konserniin, jonka yhteenlaskettu litkevaihto on useita satoja miljoonia euroja ja tyon-
tekijamaara on yli 300 henked. Asiakkaan puolelta haastateltiin kehityspédéllikko- nimikkeelld tyos-
kentelevdd henkilod. Han on tydskennellyt yrityksen palveluksessa vuodesta 2006 ja vuonna 2009
siirtynyt nykyiseen tehtaviinsd. Vuonna 2016 kdynnistetyn selvitystyon tavoitteena oli kartoittaa rat-
kaisuvaihtoehdot, niiden kyky tehostaa ja automatisoida toimintaa, sekd niiden kdytdstd aiheutuvat
kustannukset suhteessa silloiseen jirjestelméédn. Hén toimi selvityksen kdynnistymisen aikaan silloi-
sen ERP- jérjestelmin varapadkéyttdjana ja selvitystyon alkamisen jidlkeen organisaatiossa tapahtu-
neiden muutosten myo6té otti projektipdéllikkond vastuun ratkaisuprosessin ldpiviennistd kesken sel-
vitystyon vuoden 2017 puolella.

Ratkaisuprosessissa valituksi tullut toimittaja on keskittynyt tuotehallinnan, konendén, toiminnan-
ja tuotannonohjauksen, sisdlogistiikan ja logistiikan ratkaisuihin. Yritykselld on toimintaa useam-

massa maassa ja sen liikevaihto vuonna 2017 oli 17,7 miljoonaa euroa ja se tyollisti 157 henkil64.
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Toimittajan puolelta haastateltiin johtaja- nimikkeelld tydskentelevdd henkil6d. Kyseinen henkild on
pitkén linjan ammattilainen, joka on toiminut toiminnanohjausjérjestelmien parissa 19 vuotta. Hian
on aloittanut uransa projektipdéllikon tehtdvissd, mutta on sittemmin siirtynyt markkinoinnin ja

myynnin tehtdviin. Koulutukseltaan haastateltu henkil6 on diplomi-insindori.

6.2.1  Vuorovaikutus ja siihen osallistuneet tahot

Téassd tapauksessa ratkaisuprosessin aikana vuorovaikutukseen osallistui useita tahoja. Osto- ja
myyntikeskittymain liséksi keskusteluja kdytiin toimittajien asiakkaiden, asiakkaan kumppanien, os-
tokeskittymén jasenten henkilokohtaisten kontaktien, taloushallintojarjestelmétoimittajan, seka sisar-
yhtion IT-pééllikon kanssa. Vuorovaikutukseen osaan ottaneet tahot ja niiden kautta kerétty tieto on
kuvattu kuviossa 7.

Ostokeskittyma oli téssa tapauksessa melko tiivis ryhma. Tama johtui pitkalti asiakkaan matalasta
organisaatiohierarkiasta. Ostokeskittyméadn ei osallistettu kayttédjid, vaan hankintaa edistettiin padasi-
assa toiminnoista vastaavien henkil6iden toimesta. Tama oli mahdollista, silld toiminnosta vastaavilla
henkildille oli matalasta organisaatiohierarkiasta johtuen hyvd ymmarrys silloisen ERP- jirjestelmén
toiminnasta ja sithen liittyvistd haasteista. Ostokeskittymén kokosi yhteen ja sitd johti kehityspail-
likkd, joka toi my0s logistiikkaan ja puheohjaukseen liittyvdd osaamista ostokeskittymadn. Tamén
lisdksi ostokeskittymddn kuului tuotantojohtaja, joka oli mukana tuomassa tuotannon osaamista ja
ndkokulmaa. Heidén lisdkseen mukana oli taloushallinnon henkild, joka vastasi taloushallinnon osaa-
misen ja ndkemyksen tuomisesta ostokeskittymadn. Asiakkaan toimitusjohtaja toimi ostokeskittyman
taustalla valvoen ratkaisuprosessin etenemistd. Asiakkaalla ei ollut itselld vahvaa litketoimintajérjes-
telmédosaamista, minkd vuoksi ostokeskittymédn paddyttiin ratkaisuprosessin edetessd hankkimaan
ulkoista osaamista tuomalla konsultit mukaan hankinnan onnistumista varmistamaan. He auttoivat
paitsi vaatimustenmadrittelyn suorittamisessa, my0s potentiaalisten toimittajien vertailussa hankinta-
suosituksen muodostamiseksi. Jotta litkketoimintajérjestelmédn yhteensopivuus asiakkaan IT- infra-
struktuurin voitiin varmistaa, ostokeskittymaan tuotiin my0s esivalinnan jilkeen mukaan tytiryhtion
IT- pééllikko. Tapauksesta kerdtyn aineiston analyysin perusteella ostokeskittyméd ei hyddyntdnyt
prosessin aikana projektihallinnan menetelmia.

Ostokeskittyma kerédsi my0s ratkaisuprosessin aikana tietoa ulkopuolisilta tahoilta, eli ostokeskit-
tymaén jasenten henkilokohtaiseen verkostoon kuuluvilta henkilGiltd, olemassa olevilta kumppaneilta,
sekd toimittajien asiakkailta. Tdmén lisdksi keskusteltiin taloushallintojirjestelmétoimittajan kanssa,
silld valitun toimittajan ratkaisu ei kattanut taloushallinnon tarpeita, minkd vuoksi jirjestelmé pai-
dyttiin integroimaan uuden toiminnanohjausjirjestelmén kanssa. Taloushallintojirjestelmén toimit-

tajalta tarvittiin timén vuoksi integraatiota varten tietoa kaytettdvissi olevista rajapinnoista.
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Tassé tapauksessa paitoksenteko eteni kaksivaiheisesti. Ensin ostokeskittyma laati tekeminsa kar-
toituksen perusteella hankintasuosituksen, jonka ulkoiset konsultit hyvaksyivét. Timén jélkeen han-

kintasuositus toimitettiin toimitusjohtajalla, joka teki lopullisen hankintapditoksen.
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Téssd tapauksessa asiakkaan suuntaan aktiivisesti vuorovaikutuksessa olleita myyntikeskittymén

jasenid oli kaksi: myyntihenkild seka litkketoimintakonsultti. Myyntihenkilon vastuulla oli varmistaa,

ettd ratkaisuprosessi etenee jdrjestelmallisesti eteenpdin, huolehtia dokumentoinnista sekd koostaa

tarvittavat esitysmateriaalit prosessin aikana. Liiketoimintakonsultin roolina sitd vastoin oli kyeta sel-
ventdmain sekd ndyttimaan ERP- jarjestelmén kayttod ja kdyttotapoja. Tamain lisdksi hdnen vastuul-

laan oli vakuuttaa ostokeskittymin jdsenet siitd, ettd toimittajalta 16ytyy syvéllistd osaamista toimia-

lasta asiakkaan ongelmien ratkaisemiseksi.

Ostokeskittymén kanssa aktiivisessa vuorovaikutuksessa olleen kaksikon taustalla tydskenteli

koko ratkaisuprosessin ajan useampia henkiloitd. Nama henkil6t olivat tukemassa esitysmateriaalien

laatimista, jarjestelmaesittelyjen suunnittelemista seké ratkaisuehdotuksen laatimista. Taustalla tyos-

kenteli tekninen vastaava, jonka vastuulla oli koordinoida mahdolliset muutosty6t. Tadmén lisdksi mu-

kana oli tekninen suunnittelija, joka vastasi toteutettavan ratkaisun teknisen toteutuksen suunnitte-
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lusta, seki tuki esitysmateriaalien ja jdrjestelmdesittelyjen suunnittelussa. Tamén lisdksi myyntikes-
kittyméén kuului IT-infrastruktuurikonsultti, joka vastasi teknisistd asennuksista, yhteyksien luomi-
sesta, sekd muista [T-infrastruktuuriin liittyvistd asioista. Tiimin taustalla tyoskenteli myos laatuvas-
taava, joka varmisti, ettd myyntikeskittyma toimii toimittajan sisdisten menettelytapojen ja laatukri-
teerien mukaisesti. Projektipédéllikkod ei tdssd tapauksessa otettu mukaan yhteistyd véliseen vuoro-
vaikutukseen, silld myyntihenkil6lld ja liiketoimintakonsultilla oli erittdin vahva projektiosaaminen.
Naiiden myyntikeskittymadn kuuluneiden taustavaikuttajien kanssa kéytiin esittdytymissd ennen so-
pimuksen allekirjoittamista.

Myyntikeskittyméan taustalla toimi tdmén lisiksi valvonta, joka pidettiin koko ajan tietoisena pro-
sessin edistymisestd. Tdmdn valvontaryhma tarkoituksena oli tarkkailla kokonaisuutta ja tarvittaessa
huomauttaa, jos jotakin vaikutti jadvdin huomioimatta. Niilld tukea antaneilla henkil6illd oli merkit-
tava rooli sopimuksen allekirjoittamisen jilkeisessd kdyttoonottoprojektissa. Projektipééllikon tiedot
toimitettiin ostokeskittymaélle heti ratkaisuprosessin alkupuoliskolla.

Myyntikeskittyman koko kasvoi ratkaisuprosessin edetessd. Ensimmaéisen tapaamisen suoritettiin
myyntihenkilon toimesta. Koska tapaamisen perusteella selkeiti tarpeita havaittiin ja molemmat osa-
puolet olivat kiinnostuneita jatkamaan keskustelua myyntihenkilon tueksi myyntikeskittyméén tuli
litketoimintakonsultti, joka osallistui seuraavaan tapaamiseen, jonka aikana kartoitettiin tarkemmin
asiakkaan litketoimintaa seka esiteltiin timén perusteella ratkaisumalleja litketoiminnassa havaittujen
haasteiden ratkaisemiseksi. Tdmén jdlkeen myyntikeskittymi antoi alustavaa tarjouksen jérjestel-

mastd ostokeskittymadlle.

6.2.2  Ongelman ja tarpeen mddrittely

Ratkaisuprosessi kdynnistyi vuoden 2016 puolella ja viestittdmisen vaiheeseen siirryttiin vuoden
2017 kevaalla. Ratkaisuprosessi kidynnistettiin asiakkaan toimesta, koska kadytossd ollut ERP- jirjes-
telmé ei tukenut modernia tyoskentelytapaa, minka vuoksi jouduttiin tekemédédn paljon manuaalisia
toimenpiteitd toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi. Toinen keskeinen syy ratkaisuprosessin kdyn-
nistimiseen oli, ettd silloinen ERP- jirjestelma oli otettu kayttoon 2000- luvun alussa, oli sithen eh-
ditty tekemadn my0s vuosien saatossa paljon radtdlointejd, mikd vaikeutti jarjestelmén paivityksia ja
ylldpitoa kasvattaen samalla jérjestelmikustannuksia. Jéarjestelméin kustannustason arveltiin myds
olevan melko korkea, minka vuoksi ldhdettiin kartoittamaan millaisia vaihtoehtoisia jérjestelmid on
olemassa ja miké niiden kustannustaso suhteessa silloiseen jarjestelméén on. Toisaalta myos markki-
nakartoituksen kautta haluttiin selvittdd, saavutettaisiinko ERP- jérjestelman vaihtamisella toiminnal-

lisia hyotyja.
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”Alun perin oikeastaan ldhdettiin liikkeelle siitd, ettd kun niitd rddtdléintejd oli tullut

parinkymmenen vuoden aikana toista sataa ja niistd kaikista jouduttiin sitten maksa-
maan lisenssimaksua, minkd vuoksi se kdyttékustannus oli sen myoti ERP:n osalta
tosi iso. Ja selvitystd ldhdettiin tekemddn, varmaan alun perin tddltd tehtaalla olleen
tahtotilan puolelta, ettd olisiko olemassa joku parempi jdrjestelmd. ” Kehityspaallikko,
ostokeskittyma

Tarpeen ja ongelman méérittelya ei prosessin alussa suoritettu etukdteen kovin tarkkaan, vaan liik-
keelle 1dhdettiin markkinakartoituksen kautta, jonka tarkoituksena oli selvittds, millaisia asiakkaan
litketoimintaa tukevia jarjestelmid markkinoilta 10ytyy. Tietoa tarjolla olevista jarjestelmisti kerdttiin
paitsi Internetin vélitykselld, myds pyytdmalld suosituksia silloiselta IT- infrastruktuurikumppanilta.
Tamaén lisdksi ostokeskittymin jasenet hyddynsivit henkilokohtaista verkostoaan potentiaalisten toi-
mittajien ja ratkaisujen kartoittamiseksi. Markkinakartoituksen kautta muodostettiin listaus potenti-
aalisista toimittajista ja jarjestelmisti. Yhteensd loydettiin 6 potentiaalista toimittajaa ja 8 vaihtoeh-
toista jarjestelmaa.

Koska varsinaista paatostd uuden jirjestelméin hankkimisesta ei ollut tehty, vaan toimeksiantona
oli selvittad markkinoilta l10ytyvien jarjestelmien tarjoamat mahdollisuudet toimintojen kehittimiseen
ja kustannussddstoihin, ei hankintaprosessia varten luotu etukiteen tarkkaa suunnitelmaa. Néin han-
kinnalle ei myoskéén asetettu etukiteen tarkkaa budjettia, vaan vertailukohtana kéytettiin silloiseen
jarjestelmin kustannustasoa. Kysyttdessd hankinnan etukiteisbudjetoinnin suorittamisesta ostokes-

kittyméan edustajalta, hin totesi seuraavasti.

” Ei oikeastaan suoritettu. Ettd se oli vaan oikeastaan timdn selvitystyon homma, ettd

jos se vaihto tulee, niin mitd se sitten maksaa.” Kehityspaillikko, ostokeskittyma

6.2.3  Viestittiminen ja vaatimusten mddrittely

Viestittimisen vaiheessa asiakkaan avainhenkil6t suorittavat tiedonhankintaa keskustelemalla edelli-
sessd vaiheessa tunnistettujen potentiaalisten toimittajien kanssa. Ostokeskittyman edustajat ottivat
yhteyttd toimittajiin keskustellakseen toimittajan tarjoamien jirjestelmien soveltuvuudesta asiakkaan
litketoiminnan tarpeisiin. Yhtd jarjestelmdd ei pédésty tarkastelemaan tarkemmin, silld toimittajan
myyntiorganisaatiota ei tavoitettu. Téhin toimittajaan ja heididn tarjoamaansa jarjestelméén liittyen
tietoa keréttiin verkoston kautta. Sen sijaan loput viisi toimittajaa kuudesta tavattiin kasvotusten ja
kaytiin 1dpi jarjestelmin toimintaa yleisella tasolla. Jarjestelmaesittelyjen seki toimittajan kdyttdmien
myyntimateriaalien kautta ostokeskittyma halusi syventdd ymmérrystdédn tarjolla olevista vaihtoeh-
doista, niiden hinnoittelusta, sekd niiden tarjoamista mahdollisuuksista sekd soveltuvuudesta liiketoi-

minnan tarpeisiin.
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Toisaalta vuorovaikutuksen kautta keréttiin tietoa toimittajan kyvykkyydesti. Valitun toimittajan
myyntikeskittymé erottui edukseen vuorovaikutukseen osallistuneiden myyntikeskittymén jasenten
toimiala- ja projektiosaamisella. Valitun toimittajan myyntikeskittymén puolelta vuorovaikutukseen
osallistui enemmin jésenid ja heilld oli kattavampi osaamispohja kuin muiden toimittajin vastaavilla.
Tédmin lisdksi myyntikeskittymé toimitti ostokeskittymaélle tietoa kdytdssd ratkaisun toteuttamiseen
osallistuvista resursseistaan. Toimittajilta kyvykkyyden arvioimiseksi myyntikeskittymiltd pyydettiin
tdssd vaiheessa myos referenssitietoa. Toimittajilta kerdtyn tiedon liséksi tietoa vaihtoehtoisista toi-
mittajista ja ratkaisuista kerittiin kumppaneilta ja ostokeskittymén jasenten henkilokohtaiseen ver-
kostoon kuuluvilta henkilGilta.

Tété tietoa hyddynnettiin myohemmin vaatimusten méadrittelyd tehtiessd. Toimittajien kanssa kay-
dyissi keskusteluissa omaksuttua tietoa hyddynnettiin keskusteltaecssa muiden kanssa. Erityisesti kah-
den esivalinnasta jatkoon selvinneiden toimittajien kanssa tarkennettiin asioita, jotka olivat nousseet
ilmi muiden toimittajien kanssa kiydyissd keskusteluissa. Vaiheen paitteeksi toimittajille esitettiin

alustavat tarjouspyynnoét suoritetun vaatimusmaéaérittelyn perusteella.

6.2.4  Esivalinta

Téssd tapauksesta esivalinta suoritettiin ennen tarkempaa vaatimusten miarittelyd. Vaatimusten maa-
rittelyn voidaan tdssd tapauksessa katsoa tapahtuneen prosessin edetessé niin, ettd niihin kiinnitettiin
tarkemmin huomiota vasta esivalinnan jilkeen. Ndin esivalintaa suoritettaessa ratkaisujen sisdltod ei
voitu tarkastella suhteessa tarkkaan vaatimusmaérittelyyn, vaan esivalinta suoritettiin edellisissé vai-
heissa toimittajista ja heidén jéarjestelmistién kerdtyn tiedon perusteella. Esivalinnasta lyhyelle listalle
selvisi kaksi toimittajaa ja jarjestelmda. Esivalinnassa karsintaa tehtiin toimittajan koon, jarjestelmén
yllapitoon liittyvien seikkojen, jarjestelman hinnoittelun, jarjestelmén kédyttimiseen ja kehittdmiseen
vaadittavien lisdresurssien, myyntikeskittymén osaamispohjan, sekd aiemman yhteistyosuhteen pe-
rusteella.

Esivalinnassa karsittiin pois toimittajia heidén litketoiminnallisten tunnuslukujen perusteella, silla
osa toimittajista koettiin liian suuriksi toimijoiksi. Taéméan koettiin edelleen johtavaan yhteistydssa
tilanteeseen, jossa yhteisty0ssi asiakas olisi yhteistyOstd riippuvaisempi osapuoli, jonka seurauksena
valta-asema olisi myds asiakkaan kannalta epdsuotuisa. Toimittajia arvioitiin my0ds niiden maineen
ja referenssien perusteella.

Muutamia jéarjestelmid karsittiin pois myos, koska niiden ylldpidosta ja paivittdmisestd todettiin
muodostuvan merkittdvid kustannuksia sddnnollisin véliajoin. Yksi jarjestelma rajattiin pois puhtaasti
hinnoittelun perusteella, silld sen kustannukset olivat moninkertaiset muihin tarjolla oleviin vaihto-
ehtoihin verrattuna. Hankintakustannuksia arvioitaessa keskityttiin tarkastelemaan litketoimintajir-

jestelmastd koko sen elinkaaren aikana syntyvid kokonaiskustannuksia. Mukana vertailussa oli myos



77

avoimen ldhdekoodin jdrjestelmad, joka rajattiin esivalinnassa pois koska sen ylldpitoon ja kehittimi-
seen olisi vaadittu IT-osaamista asiakkaan puolelta, jota ei kuitenkaan ollut olemassa.

My6s myyntikeskittymédn osaamispohjaa sekd yhteistyon edellytyksid myyntikeskittymédn jasen-
ten kanssa arvioitiin. Valituksi tulleen toimittajan myyntikeskittymédssé oli muita toimittajia enem-
mén osaamista, sekd myyntikeskittyma viesti alusta ldhtien sen kéytdssé olevista, vuorovaikutukseen
osallistuvan kaksikon taustalla tydskentelevisti resursseista, jotka olisivat asiakkaan kaytettavissi jos
yhteistyohon paadytddn. Myyntikeskittymélld oli aiempaa kokemusta vastaavaa liiketoimintaa har-
joittavan asiakkaan kanssa tyOskentelystd, minkd vuoksi se kykeni kuvaamaan toimialaan liittyvia
haasteita seké niihin soveltuvia ratkaisumalleja. Toisaalta myyntikeskittymin jasenilld oli vankkaa
projektinhallinnan osaamista. Tdman lisiksi ostokeskittyma koki, ettd valitun toimittajan myyntikes-
kittyman kanssa vuorovaikutus oli sujuvaa ja yhteistyon tekeminen luontevaa. Namé seikat tukivat
myO6hemmin valituksi tulleen toimittajan valitsemista lyhyelle listalle.

Téssé tapauksessa aiempaa yhteistyota potentiaalisten toimittajien kanssa arvioitiin. Esivalinnassa
paidyttiin rajaamaan silloinen jarjestelmitoimittaja pois lyhyelti listalta, silld pitkdén jatkuneen yh-

teistyon nihtiin toimivan rasitteena ja esteend uudelle, tehokkaammalle toimintatavalle.

6.2.5  Ratkaisun rditildinti ja integrointi

Esivalinnan jilkeen jéljelle jadneiden kahden toimittajan kanssa sovittiin jatkotapaaminen, jossa
kéytiin ldpi toimittajan tarjoaman jirjestelmén toimintaa tarkemmin asiakkaan tuoterakenteilla. Sa-
malla my0s tarkempaa vaatimusten méadrittelya suoritettiin. Myyntikeskittyma pyrki prosessin aikana
haastamaan asiakasta vahvasti. Vaikka asiakkaan liiketoimintaprosessit olivatkin toimivat, myynti-
keskittymén jdsenet tarttuivat vahvasti niihin kohtiin prosesseissa, joissa esiintyi selvdsti hidasteita.
Nama tuotiin myo0s selvésti esille tapaamisissa ja materiaaleissa, korostaen nididen hidasteiden pois-

tamisen vaikutusta asiakkaan liiketoiminnan tulokseen.

“Asiakkaalla oli muutamia, meiddn ndikemyksen mukaan kriittisid toimintoja, missd
oli ehkd kehitettivid, eli vaikka prosessi oli olemassa, niin se oli meiddn mielestd lu-
vattoman heikko tai sitten jdarjestelmien tarjoama tuki siind kohtaa luvattoman heikko.
Ja niihin me nyt sitten myytiin prosessissa tai nostettiin ne sitten voimakkaammin
esille, ettd meiddn mielestd nuo hommat kun laitetaan kuntoon, niin saatte paljon

enemmdn rahaa viivan alle.” Johtaja, myyntikeskittyma

Ostokeskittymén edustaja totesi, ettd valitun toimittajan myyntikeskittyma erottautui edukseen toi-
sesta lyhyelle listalle valitusta toimittajasta jarjestelmélliselld ja ongelmanratkaisuun tdhtiaavalla toi-

mintatavallaan. Myyntikeskittyma néki vaivaa ratkaisuun liittyvien yksityiskohtien suunnitteluun,
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mahdollisten ongelmakohtien selvittdmiseen, sekd dokumentoi selvitystyon tulokset tarkasti. Kes-
keisten ongelmakohtien ratkaisut kiytiin myds myyntihenkilon toimesta ndyttdmissa asiakkaalle kas-
votusten. Valituksi tulleen toimittajan ratkaisu ei kyennyt tayttiméén asiakkaan taloushallintoon liit-
tyvid eritystarpeita, minkd vuoksi myyntikeskittyma oli valmis sitoutumaan yhteistyohon asiakkaan
taloushallintojérjestelmén toimittajan kanssa. Myyntikeskittyma selvitti, miten asiakkaan taloushal-
lintojdrjestelmin ja toimittajan toiminnanohjausjirjestelmé pystytddn integroimaan keskendén yh-
deksi kokonaisratkaisuksi niin, ettd se palvelee asiakkaan liiketoiminnan tarpeita sujuvasti.

Téssd vaiheessa ostokeskittymd myos halusi kerété tietoa toimittajista ja jarjestelmdstd kolmansilta
osapuolilta, minkd vuoksi suoritettiin referenssikiyntejé yrityksiin, jotka jo toimivat yhteistydssé lop-
pusuoralle selviytyneiden toimittajien kanssa, kiyttden tarjottua ERP- jarjestelmad. MyShemmin va-
lituksi tullut toimittaja jérjesti referenssikdynnin hyvin samankaltaista liiketoimintaa harjoittavalle
asiakkaalleen, jonka kautta ostokeskittymin luottamus kasvoi toimittajaa ja tarjottua ERP-jérjestel-
mééd kohtaan. Myyntikeskittymadn edustaja korosti, ettd referenssikdyntid varten valittiin asiakas,
jonka toiminta oli hyvin ldhelld asiakkaan liiketoimintaa ja titd kautta asiakkaan tarpeita. Referens-
sikdynnin kohde valittiin tarkoin, silld sen tiedettiin vaikuttavan paljon ratkaisuprosessin etenemi-
seen. Kysyttdessd tarkemmin referenssikdynnisté ja siihen valitusta asiakkaasta, myyntikeskittyman

jésen totesi seuraavaa.

"Valittiin niin, ettd se oli riittdvdn ldhelld toiminnallisesti, ettd se oli niinkun saman-
laisella tuotannollisella tavalla toimiva, vaikka olikin eri toimialalta ja sitten niin, ettd
tamd asiakaskunta ndilld yrityksilld oli hyvinkin identtinen. Ja se tapa miten asiakas-
kunnan kanssa toimitaan, niin hyvin tietotekniselld tasolla ja operatiivisella tasolla
identtiset. Ja md uskon, ettd se vakuutti kanssa aika hyvin. Me oltiin jo pitkdcdn toimittu
onnistuneesti yrityksen kanssa, jolla on identtiset asiakkaat kuin heilld ja he tietdd ettd
sielld on paljon monimutkaisuuksia ja tarpeita heiddn asiakaskunnalla, eli isoilla tuk-
kuportaan toimijoilla. Niin se, ettd me todistetusti oltiin sielld onnistuttu, auttoi pal-

jon.” Johtaja, myyntikeskittyma

Valitun toimittajan myyntikeskittyméstd myyntihenkild osallistui tdhidn vierailuun, minké haasta-
teltu ostokeskittymin jésen néki positiivisena asiana. Sen sijaan toisen lyhyelle listalle selvinneen

toimittajan edustajat eivit olleet 1asna referenssivierailun aikana omalla asiakkaallaan.

"Kylld mind sitten taas nden eduksi, ettd myyntihenkilo sitten taas tiesi, ettd mitd
meilld on ja mitd sielld on. Ja sitten se, ettd miten ne sopivat keskendidn. Ettd meilldhdn

oli tdssd paljon asioita, mikd meille tuli uutena.” Kehityspaéllikko, ostokeskittyma



79

Tédmin liséksi ostokeskittymédn jésenet olivat yhteydessd muihin toimittajien asiakkaisiin paitsi
saadakseen kattavamman ymmarryksen toimittajasta ja ratkaisusta, myods varmistaakseen aiemmin

kerdtyn tiedon luotettavuutta.

“Ja sit me tehtiin tdmmoistd, ettd kdytiin myos semmoisessa paikoissa, ettd toimittaja
X ei tiennyt, ettd me kdytiin ihan vaan kysymdssd. Sitten mind soitin muutamaan paik-
kaan, missd tiesin, ettd jdrjestelmd on ja kysyin miten se yhteistyo ja jdrjestelmd toi-

mii.” Kehityspaillikko, ostokeskittyma

Vaiheen péitteeksi myyntikeskittyma tarkensi tarjoustaan tarkennetun vaatimusmairittelyn mukai-
sesti. Tarjouksen yhteyteen laadittiin myds selvét kustannuslaskelmat sekd laskelma ratkaisun elin-
kaarikustannuksista. Myyntikeskittymén edustajan mukaan asiakkaat edellyttavit litketoimintajirjes-
telmien osalta néitéd laskelmia toimittajalta.

Téssd vaiheessa suoritettu tarkempi tiedonhankinta antoi tukea ensimmaisen hankintasuosituksen
muodostamiselle. Vaikka molemmat toimittajat pystyivit tiyttimadan asetetut vaatimukset, valitse-

matta jadnyt toimittaja sai olemassa olevilta asiakkailta valittua toimittajaa heikompaa palautetta.

“Mut sitten taas ndmd asiakaspalautteet olivat sellaisia, ettd tamd jdrjestelmd on ehkd

vdhdn vanhanaikainen ja tammoistd.” Kehityspadllikko, ostokeskittyma

Ostokeskittymén esittdman hankintasuosituksen ja sithen liitetyn kartoitustyon tulokset lapikdytydin
yrityksen johto halusi vield ulkopuolista tukea paiatoksentekoa varten. Tdmén vuoksi ratkaisuproses-
sissa palattiin takaisin alkuun, tarpeen ja ongelman maédrittelyyn seké palkattiin kaksi ulkopuolista
konsulttia mukaan ostokeskittymadn. Konsulttien johdolla ostokeskittyma laati kuvauksen silloisen
jarjestelmin toiminnasta ja asiakkaan prosesseista, joka kirjattiin toimintakuvausdokumenttiin. Ta-
min jdlkeen avattiin uudestaan keskustelut muutaman, edeltdvilld kierroksella viestittimisen vai-
heessa mukana olleen toimittajan kanssa, minka lisdksi konsultin suosituksesta tarkastelun alle otet-
tiin my0s yksi uusi jarjestelmd. Haastateltu myyntikeskittymin edustaja tulkitsi, ettd tdlld haluttiin

varmistua siitd, ettd hankinnassa onnistutaan.

“Asiakkaan johto halusi vield hiukkasen varmistusta. Minun analyysini on se, ettd ylin
johto ei ollut ihan vakuuttunut siitd, ettd asioita oli tarpeeksi syvillisesti tutkittu ja
toimittajakandidaattia haastettu. Vaan he pelkdsivit, ettd ollaan vdihdn liian suora-
sukaisesti ldhdossd ostamaan, liian suurella innolla. Ja mukaan tuli sitten ulkopuoli-
nen konsultti, joka teki vield tarkemmat tdmmoiset prosessimddritykset. Ja konsultti-
firman edustajien ldsnd ollessa pidettiin sitten uudet esittelyt, demot ja kdytiin lisdkes-
kustelut, joiden pohjalta taas sitten kerran tarkennettiin tarjouksia ja projektisuunni-

telmia.” Johtaja, myyntikeskittyma
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Naéiden keskustelujen perustella laadittiin toimittajavertailu, jossa pisteytettiin toimittajat ja jérjes-
telmit hinnoittelun, referenssien sekd sen mukaan, miten hyvin he pystyivit vastaamaan asiakkaan
médrittelemiin tarpeisiin. Tastd toisesta esivalinnasta jatkoon valittiin kaksi toimittajaa. Ostokeskit-
tymin edustajan mukaan kaksi jérjestelméd erottautui edukseen vertailussa ja kumpikin pystyi téyt-
tdmain asiakkaan tarpeet.

Koska toisesta esivalinnasta ldpi selvinneet toimittajat ratkaisuineen kykenivét tayttimiéin asiak-
kaan tarpeet, ostokeskittymdn hankintasuositukseen vaikuttivat osto- ja myyntikeskittyméan vélinen
vuorovaikutus, myyntikeskittyma hyddyntamét myyntimateriaalit, sen osoittama sitoutuminen ja vai-
vanndkd asiakkaan ongelmien ratkaisemiseksi, seké sen roolitukseen tehdyt panostukset. Koska vaih-
toehdot olivat hyvin tasavertaiset, hankintasuositukseen vaikuttivat henkilokohtainen vuorovaikutus,
jossa valitun toimittajan myyntikeskittyma erottui edukseen. Haastateltu ostokeskittyméin jasen ku-
vasi titd henkilosuhteiden merkitystd seuraavalla tavalla.

“Kuitenkin niiden tyyppien kanssa pitdd vuosia tehdd, niin jos ei naama miellytd, niin

Jjossain vaiheessa menee hermot.” Kehityspaillikko, ostokeskittyméa

Valittu toimittaja erottautui my0ds vahvasti edukseen kédyttdmillddn myyntimateriaaleilla, jotka ku-
vasivat onnistuneesti tarjottavan ratkaisun toimintaa sekd vahvuuksia. Haastatelluista niin ostokeskit-
tymén kuin myyntikeskittyménkin jasen olivat sitd mielté, ettd myyntikeskittymd myyntimateriaalien
osalta onnistuttiin tdssd ratkaisuprosessissa hyvin. Myyntikeskittyméan puolelta nditd myyntimateri-
aaleja sekd jarjestelmaiesittelyja suunnittelemassa oli useampia henkiloité, jotka eivit olleet suorassa
vuorovaikutuksessa ostokeskittymin kanssa.

"Kylld toimittajilla tiytyy olla hyvd se materiaali, ettd mitd ndyttdd ja milldlailla tamd
Jjarjestelmd toimii. Varsinkin niinkun valitun toimittajan puolella siind oli onnistuttu

kylld, niinkun paremmin kuin hyvin.”” Kehityspaillikko, ostokeskittyma

“Ja onnistuttiin sitten meiddn presentaatiomateriaalien kanssa, joita sekd ndytettiin
ettd ldheteltiin heille. Plus sitten ndissd demojutuissa onnistuttiin osumaan tavalla tai

toisella niihin heiddn kriittisend pitdmiin osa-alueisiin. ” Johtaja, myyntikeskittyma

Valitun toimittajan tapa osallistaa myyntikeskittyméin asiantuntijoita ratkaisuprosessin aikana
kasvatti ostokeskittymén luottamusta toimittajaa kohtaan. Tdmaén liséksi valittu toimittaja jakoi hyvin
avoimesti tietoa kéytossd kyseiseen projektiin kidytdssd olevista resursseistaan jo ratkaisuprosessin
ensimmadisistd vaiheista 1dhtien. Muut toimittajat luottivat ratkaisuprosessissa hyvin vahvasti myyn-

tihenkiloiden osaamiseen, eivétkd nostaneet asiantuntijoita mukaan ratkaisuprosessissa.
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"Hdin (litketoimintakonsultti) oli tavallaan tdillainen asiantuntija, joka pystyi kerto-
maan, ettd miten se toimii. Ettd jos toinen yhteyshenkilo oli enemmdin sellainen myyn-
timies, niin tdmd asiantuntija osasi kertoa, ettd miten jdrjestelmd toimii ja voisi toimia.
Ettd tamd vaikka tamd koneitten nopeusmittaus, niin héin lupasi rakentaa sitten sen
palikan sithen mukaan. -- Ei kellddn muulla ollut mitddn asiantuntijaa missddn vai-
heessa niinkun edes mukana. Niin, ei kylld siitd sama fiilis kylld tullut.” Kehityspaal-

likko, ostokeskittyma

“Joo, sitten heiltd valittu toimittaja) tuli aikaisessa vaiheessa tietoa mahdollisesta pro-
Jektipddllikostd. Ja sitten sen projektipddllikon CV saatiin todella ajoissa, ettd jos td-
hén ldhdetddn, niin te saatte tdillaisen henkilon. -- Mutta mistdidn muualta ei saatu

semmoista.” Kehityspaillikko, ostokeskittyma

My®0s valitun toimittajan myyntikeskittymén osoittama halukkuus asiakkaan ongelman ratkaisemi-
seen erotti sen toisen vertailukelpoisen jarjestelmén myyntikeskittymaistd. Valitun toimittajan myyn-
tikeskittyma etsi aktiivisesti ratkaisua asiakkaan ongelmiin ja panosti my0s selvitystyon tulosten sel-
ventdmiseen. Selvitykset tehtiin kattavasti ja selvitystyon tulokset toimitettiin joko kirjallisesti tai

ratkaisumalli kdytiin ldpi ostokeskittymén kanssa yhteisessd palaverissa.

"Kylldhdn se sitten myds, ettd jos heilld ei ollut jotain ratkaisua johonkin, niin kylld
he selvittivdt, ettd voitaisiinko se tehdd jollain tavalla ja milld tavalla se tehtdisiin.
Kylld siind se asiantuntijarooli sitten heiddn pddstddn korostui siind. --” Kehityspéil-

likkd, ostokeskittyma

Kysyttdaessd tarkemmin valitun toimittajan myyntikeskittymén tavasta jakaa tietoa selvitystyosta
verrattuna toiseen loppusuoralle selvinneeseen toimittajaan, haastateltu ostokeskittymin jidsen totesi

S€uraavaa.

“Ja kylld he toisen toimittajan myyntikeskittymd) sitten osittain pyrki vastaamaan nii-
hin kysymyksiin, mutta ei niistd mitddn niin kuin sellaisia selvityksid tullut.” Kehitys-

padllikko, ostokeskittymé

“Heiltd (valitun toimittajan myyntikeskittymd) saatiin vastaukset kirjallisesti tai sitten

myyntihenkilo tuli ndyttamddn. ” Kehityspéallikko, ostokeskittyma
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Tassé tapauksessa vaihtoehtoisten ratkaisujen hankintakustannuksia arvioitiin kokonaiskustannus-
ajattelun kautta. Valituksi tulleen toimittajan ratkaisu oli kokonaiskustannuksiltaan hieman korke-
ampi, mutta sitd paadyttiin esittdméén koska sen uskottiin palvelevan liiketoiminnan tarpeita parhai-

ten.

6.2.6  Valinta ja neuvottelut

Asiakkaan sisdisen ostokeskittymin jdsenet muodostivat laaditun kirjallisen toimittajavertailuun seké
edelld kuvattuihin seikkoihin perustuen seké hankintasuosituksen perusteluineen, jonka ulkoiset kon-
sultit timén jalkeen lukivat 14pi ja hyvaksyivét. Timén jélkeen laadittu dokumentaatio hankintasuo-
situksineen toimitettiin toimitusjohtajalle luettavaksi ja hyviksyttaviksi. Hankinta péétettiin tehdi
hankintasuosituksen mukaisesti, minka jilkeen aloitettiin sopimusneuvottelut. Haastateltu ostokes-
kittymén jésen korosti myyntikeskittymin neuvotteluhalukkuuden merkitysta vield valinnan jalkeen-
kin. Tdmén koettiin olevan osoitus siitd, ettd myyntikeskittymi kokee yhteistyohon liittyvin molem-
minpuolista arvoa. Téssid tapauksessa valinnan suorittamisen jilkeen sopimusneuvottelut kdynnistet-
tiin valitun toimittajan kanssa. Sopimusneuvottelujen aikana kéytiin useampia iteraatiokierroksia, joi-

den aikana ehdoista pééstiin pikkuhiljaa yhteisymmarrykseen.

"Sopimuspaperit kivi varmaan kolme tai neljd kertaa ainakin semmoisen kierroksen.
Siihen tarvittiin kaikenndkoisid muutoksia. Ettd se oli hyvd niissd asiantuntijoissa, ettd
he jaksoivat lukea sellaisen dokumentin. -- Et siind kohtaa tadmmoiset ihmiset oli hyvid,
ja sit taas toimittajan puolelta myyntihenkilé oli vastaamassa niihin, ettd voidaan

tehdd tommoinen, mutta tdistd ei anneta periksi.” Kehityspééllikko, ostokeskittyma

Taman lisdksi sopimusneuvotteluja kdytiin myos toissijaisen vaihtoehdon kanssa siltd varalta, ettd
valitun toimittajan kanssa ei pddstd yhteistyohon. Yhteisymmarrys yhteistyon aloittamisesta saavu-
tettiin vuoden vaihteessa 2017- 2018.

6.3 Tapaus Gamman analyysi

Kolmannessa tapauksessa, jota kutsutaan tdssi tutkielmassa gammaksi, kahdenvilinen ratkaisupro-
sessi kdynnistettiin vuoden 2018 keviilld, koska tietohallinnon johtamismallia haluttiin uudistaa ja
ulkoistaa ERP- ympdériston ylldpito kumppanille, jolloin IT- infrastruktuurista vastaavat henkilore-
surssit saatiin vapautettua ydinliiketoiminnan kayttoon. ERP-jérjestelma oli otettu kdytt6on aiemmin

jo taloushallinnossa, mutta vuoden 2018 aikana sitd otettiin myos kdytt6on tuotannon puolella.
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"Eli samaan aikaan kun ratkaisua haettiin, niin meilld oli ERP:n kdyttéonotto tuotan-
non puolella kiivaimmillaan. Ja tietysti sitd haluttiin turvata mahdollisimman hyvin,
koska oltiin sitd laajalla rintamalla ottamassa kdyttéon.” 1CT- palvelupaillikkd, os-

tokeskittyméa

Kahdenvilisessd ratkaisuprosessissa asiakkaana toiminut yritys toimii logistiikan toimialalla.
Konsernissa tydskenteli kahdenvilisen ratkaisuprosessin aikaan noin 700 henked ja sen litkevaihto
oli edellisend tilivuonna 268 miljoonaa euroa. Asiakkaan puolelta ostokeskittymistd haastateltiin
ICT- palvelupiillikko- tehtavanimikkeelld yrityksessd tydskentelevdd henkilod. Hén johtaa viiden
henkilon tiimi4, joka on vastuussa yrityksen it-infrastruktuurin ylldpitoon ja loppukéyttdjatukeen liit-
tyvid palveluita. Kyseinen henkild on tyoskennellyt tietohallinnon eri tehtdvissd kahdenkymmenen
vuoden ajan, ja kokemusta 10ytyy ICT- palvelupééllikon, teknologia-arkkitehdin kuin infrastruktuu-
riarkkitehdinkin rooleista. Henkilo on tydskennellyt yrityksessd alkuvuodesta 2018 ldhtien ja hén
toimi kahdenvilisen ratkaisuprosessin aikana ostokeskittymassd projektipadllikkond koordinoiden
ostokeskittymén toimintaa.

Kahdenvilisessa ratkaisuprosessissa valituksi tullut toimittaja on ERP- ratkaisuihin keskittyva asi-
antuntijayritys. Yritys tarjoaa ratkaisuja aina ERP- kokonaisratkaisuista logistiikan ja tuotannonoh-
jauksen kehittdmiseen, taloushallinnon tehostamiseen, teknologia- ja integraatiopalveluihin, seka tek-
nisen alustan elinkaaripalveluihin saakka. Vuonna 2017 organisaatio tydllisti 40 henked ja sen liike-
vaihto oli 5,7 miljoonaa euroa. Yrityksestd haastateltiin litketoiminnan kehityspééllikko- nimikkeella
tyoskenteleva henkil6d. Kyseinen henkild on pitkén linjan ammattilainen ja on toiminut ERP- ratkai-
sujen parissa 1990- luvun puolivilistd 1dhtien. Hidn vastaa organisaatiossaan muun muassa myynnista

ja asiakkuudenhallinnasta.

6.3.1  Vuorovaikutus ja siihen osallistuneet tahot

Tassd tapauksessa ostokeskittyma kerdsi ratkaisuprosessin aluksi ei-kaupallista tietoa olemassa ole-
vilta kumppaneilta sekd ostokeskittymén jésenten henkilokohtaiseen verkostoon kuuluvilta henki-
161ltd. Tamain lisédksi vuorovaikutukseen ratkaisuprosessin aikana vuorovaikutukseen osallistui osto-
ja myyntikeskittyméan liséksi toinen kokonaisratkaisun suunnitteluun ja toteuttamiseen osallistunut
toimittaja. Vuorovaikutukseen osaan ottaneet tahot ja niiden kautta kerétty tieto on kuvattu kuviossa
8.

Téassd tapauksessa tavoin ostokeskittymadn kuului hyvin rajallinen mééré jasenid. Ratkaisuprosessin
edistdmisestd vastasi haastateltu ICT- palvelupdillikko, joka toimi ostokeskittymin johtajana. Hanen
tukenaan toimi litketoimintajérjestelmapuolen paillikkd, joka toimi asiantuntijaresurssina ostokeskit-
tymassd. Han toi ostokeskittymén tietoon liiketoiminnan tarpeet, joiden perusteella vaatimusten maa-

rittely suoritettiin. Tadma henkil6 antoi siis 1dht6tiedot projektipadllikkdnd toimineelle haastatellulle.
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Tédmin lisdksi ostokeskittymddan kuului liiketoimintajohtaja, joka toimi myos haastatellun henkilon
esimiehend. Han vastasi ostokeskittymén toiminnan valvomisesta ratkaisuprosessin aikana. Ostokes-
kittym& mééritteli litketoimintajohtajan kanssa hankinnalle budjetin, jonka jilkeen ratkaisuprosessin
valintaan saakka suoritti kaksi muuta ostokeskittymén jasentd, jotka muodostivat hankintasuosituk-
sen, jonka esittelivit liiketoimintajohtajalle. Ratkaisuprosessin edistimistd edesauttoi ostokeskitty-

min ndkokulmasta sen jéseniltd 10ytynyt aiempi kokemus vastaavanlaisten hankintojen suorittami-

sesta.
/ Toimittaja \ / Asiakas \
Myyntikeskittyman roolitus \
( N\ ( R " A
Myyntikeskittyman MyyntlkE_Sklttyman
sisdiset jasenet ulkoiseen
vuorovaikutukseen
osallistuneet
/ Ostokeskittyma \

Tarjousprosessin

Ratkaisumyyntiprosessin

jasenet

Y Myyntihenkilé Kokonaisratkaisun i . R
pallikks l— edistamisen VY ™ suunnittelu — ICT Service Liiketoimintajarjes-
tukeminen Manager telmapaallikko
Tekninen Liiketoiminta- \ Liiketoimintajohtaja /
asiantuntija johtaja y
Ei-kaupallinen
tieto
KK //
Kokonaisratkaisun__|
suunnittelu b

Asiakkaan kumppanit ja ostokeskittyman jasenten
henkilokohtaiset kontaktit

Kokonaisratkaisun

toimittamiseen Henkilokohtaiset

Kokonaisratkaisun

suunnittelu Kumppani

osallistunut toinen kontaktit

toimittaja

Kuvio 8. Tapaus Gamma - vuorovaikutukseen osallistuneet tahot

Hankintap#dtds suoritettiin tdssd tapauksessa ostokeskittymin toimesta. Liiketoimintajohtaja teki
hankintapaitoksen ostokeskittymén muodostaman hankintasuosituksen mukaisesti. Sopimusneuvot-
teluihin ostokeskittymd hyodynsi liiketoimintajohtajan osaamista ja kokemusta varmistaakseen nii-
den sujuvan ldpiviennin. Tapauksesta kerdtyn aineiston analyysin perusteella ostokeskittymé ei hyo-
dyntanyt prosessin aikana projektihallinnan menetelmié.

Téssid tapauksessa ostokeskittymén tavoin myyntikeskittyméén kuului hyvin rajallinen maaré ja-
senid. Valitun toimittajan myyntikeskittymaissa oli kaksi aktiivisesti asiakkaan suuntaan vuorovaiku-
tuksessa ollutta henkildd, minka lisdksi myyntikeskittymddn kuului henkil6itd, jotka tukivat taustalla

varsinaista myyntikaksikkoa. Tukea kaksikko sai joukolta teknisid asiantuntijoita seki tarjousdoku-
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mentaation koostamisesta vastanneelta henkiloltd. Toinen ostokeskittymén kanssa aktiivisessa vuo-
rovaikutuksessa ollut henkild oli ERP- alustojen ylldpitoliiketoiminnasta vastaava johtaja. Hin vas-
tasi ratkaisuprosessin edistamisestd sekd méadritteli yhdessd asiakkaan kanssa tarjottavan ratkaisun
palvelukokonaisuudesta ja sen siséllostd. Tatd palvelukuvausta oli timéan ensisijaisen yhteyshenkilon
tukena laatimassa joukko teknisid asiantuntijoita. Timén lisdksi myyntikeskittyméén kuului tarjous-
prosessin padllikko, joka vastasi tarvittavan dokumentaation, kuten palvelukuvausten ja palvelutuo-
tantohenkildston osaamista kuvaavien dokumenttien, koostamisesta ja toimittamisesta ostokeskitty-
mélle. Hén auttoi ylldpitoliiketoiminnasta vastaavaa johtajaa tarjousdokumentaation koostamisessa
ja tyostdmisessd. Tatd tutkielmaa varten haastateltu henkild puolestaan vastasi myyntitoimenpiteisti
ja oli toinen myyntikeskittymén jésen, joka toimi aktiivisessa vuorovaikutuksessa ostokeskittymin

suuntaan.

“Ja mitd sitten valitun toimittajan sisdlld ja paljon sielld on kdytetty sisdisid resursseja

sen tekemisiin, mutta namd ylldpitoliiketoiminnasta vastaava johtaja ja myyntihenkilo
nayttiytyivit henkilokohtaisesti tinne meille pdin.” 1CT- palvelupaillikko, ostokes-
kittyma

Haastatellun myyntikeskittymin edustajan mukaan myyntikeskittymin jasenten miird on suu-
rempi ERP- jarjestelmien ratkaisuprosessin aikana. Téssé tapauksessa kuitenkin myyntikeskittymén
jasenten méérd oli suhteessa pienempi, koska ratkaisuprosessin kautta haluttiin varmistaa ERP-ym-
pariston toimivuus. Tyypillisissd hankkeissa asiakasvuorovaikutukseen otetaan mukaan hyvin aikai-
sessa vaiheessa prosessiosaajia, joiden tehtdvind on asiakkaan méérittelemien vaatimusten mukai-

sesti kuvata prosessit sekd antaa arvio kyseisen osuuden toteuttamiseen liittyvasti tyOmadrasta.

6.3.2  Ongelman ja tarpeen mddrittely

Tassa tapauksessa ratkaisuprosessi kdynnistyi, koska ERP- jérjestelmin kdyttod laajennettiin talous-
hallinnosta my6s palvelutuotannon puolelle, minkd vuoksi ERP- jdrjestelmén teknisen alustan toimi-
vuus ja tatd kautta litketoiminnan jatkuvuus kyettiin varmistamaan. Ostokeskittymdn toimintaan

koordinoinut ICT- palvelupéillikko sai tehtavikseen selvittdd, miten timé tavoite voidaan saavuttaa.

”Sitten mulle annettiin tehtdviksi hoitaa asia kuntoon, ettd meilld on aina ehed, toi-
miva ympdristo ja varmistukset ja palautukset tavallaan toimii, kdy ja kukkuu.” 1CT-

palvelupéillikko, ostokeskittyma
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Ratkaisuprosessia joudutti asiakkaan puolelta nimenomaan tdmai tarve varmistaa liiketoiminnan
jatkuvuus, minkd vuoksi prosessi pyrittiin viemain lapi mahdollisimman tehokkaasti. Tarpeen ja on-
gelman maédrittelyvaiheessa ostokeskittymén suorittaman markkinakartoitus oli tdstd syystd suhteel-

lisen nopea.

”-- hyodynsin olemassa olevaa verkosta ja sieltd kyselin vihdn kuulumisia heiddn
ERP- kumppaneistaan ja myoskin meilld kdytossd olevan jdrjestelmdn kehittdjin
kanssa keskustelin vihdn aiheesta. Ja ilman nyt mitddn sen suurempaa kilpailutusta,
jos tdtd termid voin kdyttdd, niin tavallaan sellainen kahden-kolmen viikon kartoitus
vaan siitd, mitd on saatavilla ja mitkd markkinat on ja mitkd ovat niitd potentiaalisia

vaihtoehtoja.” 1CT- palvelupaillikko, ostokeskittyméa

Hankinta pyrittiin suunnittelemaan huolellisesti etukiteen, silld hankinnan aikataulu oli suhteelli-
sen tiukka. Listaus potentiaalisista toimittajista ja ratkaisuista muodostettiin kerdamall tietoa kump-

paneilta sekd ostokeskittymin jasenten henkildkohtaisista verkostoista.

6.3.3  Viestittiminen, vaatimusten mdiirittely sekd esivalinta

Markkinakartoituksen ja hankinnalle asetutun suhteellisen tiukan aikataulun vuoksi paidyttiin siihen,
ettd keskustelut viestittdmisen vaiheessa kidynnistetdén sellaisten potentiaalisten toimittajien kanssa,
joiden kanssa on tehty ennenkin yhteistyotd, joilla on todennetusti kyvykkyys tarjota halutun kaltai-
nen ratkaisu, ja joiden liitketoiminta on samaa kokoluokkaa kuin hankintaa suorittava yritys. Koko-
luokka haluttiin rajata, jotta voitiin varmistua yhteisty0ssd vallitsevan valta-aseman tasapainosta ja

ndin varmistaa toimittajan palveluhalukkuus.

“Ja oikeastaan sitten se johtopddtelmd siitd kartoituksesta oli, ettd haetaan niinkun
samankokoista, tihdn meiddn kokoluokkaamme sopivinta kumppania. Ja sellaista
kumppania, joka pystyy ottamaan ne ohjakset kdsiin hyvin nopeasti ja josta meilld oli

kokemusta.” ICT- palvelupdillikko, ostokeskittyma

Tietoa toimittajan kyvykkyydestd liikketoiminnan tarpeita vastaavan ratkaisun tuottamiseen kerét-
tiin kumppaneilta ja ostokeskittymén jasenten henkilokohtaiseen verkostoon kuuluvilta henkiloilta.
Taman lisdksi toimittajan kyvykkyyttd arvioitiin kerddmailld tietoa suoraan toimittajilta. Viestittami-
sen vaiheessa vuorovaikutus myos ratkaisuprosessissa valituksi tulleen toimittajan kanssa aloitettiin,
koska aiempi yhteisty oli sujunut hyvin. Keskustelujen perusteella havaittiin, ettd molemmin puolin
kiinnostusta tarpeen ratkaisemiseksi 16ytyi. Myyntikeskittyma toi tdssd vaiheessa esille, ettd heilla ei

ole pitkdaikaista, syvéllistd osaamista vastaavista toteutuksista.
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“Ja tota sitd pilviosaamista tin ERP- jdrjestelmdn osalta ei vield viime kevddndkddn
ollut kovin monella. Ja tota meilld sitd osaamista oli véihdn ja me luvattiin sitd yhdessd
heiddn kanssaan harjoitella. Ja tota ndin sitd keskustelua sitten ruvettiin kdaymddn.”

Liiketoiminnan kehityspaéllikko, myyntikeskittyma

Myyntikeskittyma kuitenkin ilmaisi sitoutumisensa ratkaisun toteuttamiseen ja oman osaamisensa
kehittdimiseen, mikéli yhteistyohon paddytddan. Myyntikeskittymin johtajana toimineen liiketoimin-
tajohtajan liiketoimintaosaaminen ja asiantuntemus vakuuttivat ostokeskittymin toimittajan kyvyk-
kyydesté. Koska asiakkaalla oli aiempaa kokemusta valitun toimittajan kanssa tyoskentelysti, toimit-
tajan teknisen ja projektinhallinnan osaamisen tiedettiin olevan riittdvéllé tasolla. Myos aiemmat ko-
kemukset, sekd viestittimisen vaiheessa kdyty vuorovaikutus valitun toimittajan myyntikeskittymén
kanssa vakuuttivat ostokeskittymén siitd, ettd sujuvalle yhteistyolle on olemassa hyvit edellytykset.

Téssd tapauksessa siirryttiin hyvin nopeasti vaatimusten maérittelyn vaiheeseen keskustelemaan
ratkaisun siséllostd. Ostokeskittymi kerési alustavaa hintatietoa toimittajilta vaatimusmadrittelyjen
perusteella, mutta varsinaista tarjouspyyntoa ei toimittajille esitetty.

Téssd tapauksessa esivalinta suoritettiin kartoituksen perusteella, silld hankinnalla oli asetettu
tiukka aikataulu. Esivalinnassa kiinnitettiin ennen kaikkea huomiota toimittajan kyvykkyyteen ottaa
vastuu ERP- alustasta, hinnan jaadessé toissijaiseksi tekijiksi. Toisaalta potentiaalisten toimittajien
kanssa kdydyn keskustelun myo6td ongelman ratkaisemisesta syntyvistd kustannustasosta saatiin hyva
kisitys, jonka perusteella voitiin hakea ratkaisun hankintabudjetille hyvéiksynta paitoksentekijalta.

Naitd keskusteluja kéytiin kevéén ja alkukesén 2018 aikana.

“"Mutta yhtdlailla meilld oli kylld keskusteluja siitd, ja varsin hyvin tiedossa se, ettd
mitd se voisi maksaa siind kartoitusvaiheessa, mitd muut maksoi. Ettd saatiin vihdn
niinkun osviittaa. Kukaanhan ei lihtenyt kertomaan mitid NDA:n alaisia asioita,
mutta suurinpiirtein niinkun suuruusluokka tiedettiin ettd mitd se voisi maksaa.” ICT-

palvelupaéllikko, ostokeskittyma

My®0s aiempaa yhteistyota potentiaalisten toimittajien kanssa arvioitiin. Valitun toimittajan kanssa
toimimisesta oli olemassa entuudestaan hyvid kokemuksia ja yhteistyon sujuvuuteen voitiin tdmén
vuoksi luottaa. Esivalinnassa myds kiinnitettiin huomiota vuorovaikutukseen myyntikeskittymén
edustajien kanssa. Ostokeskittymén edustajat pitivdt vuorovaikutusta valitun toimittajan myyntikes-
kittymén kanssa luontevana, miké tuki myohemmin valituksi tulleen toimittajan valintaa lyhyelle lis-
talle. My0s valta-aseman koettiin olevan sopivalla tavalla tasapainossa, minkd vuoksi yhteistydlle

katsottiin olevan hyvit edellytykset.
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6.3.4  Ratkaisun rditdildinti ja integrointi

Syksylld 2018 ratkaisun rddtdloinnin ja integroinnin vaiheessa ratkaisun sisdltod ja siihen liittyvid
vaatimuksia tarkennettiin edelleen. Myyntikeskittyma pyrki vaiheen aikana selvésti viestiméén osto-
keskittymalle ne keskeiset seikat, jotka timin kaltaisen ratkaisun osalta kannattaa huomioida ja mitka
osa-alueet ovat sellaisia, joiden merkitys on pienempi. Néin osapuolet yhteistydssi hioivat ratkaisun
sisdltdd vastaamaan paremmin asiakkaan tarvetta. Lopullista ratkaisukuvausta, jonka perusteella han-
kintasuositus laadittiin paatoksentekijille, muokattiin useampaan otteeseen. Kysyttdessd haastatel-
lulta myyntikeskittymén jéseneltd muuttuiko asiakkaan tarve ja tdtd kautta vaatimusmaarittely ratkai-
suprosessin aikana, hin totesi seuraavasti.

“"Mutta kylld sielld jotain sddtojd siind mielessd tehtiin, ettd me kerrottiin heille mistd
teiddn kannattaa olla huolissanne ja mistd teiddn ei tarvitse olla huolissanne. Ettd
mitkd on niitd asioita, jotka oikeasti jdd heiddn kannettavakseen ja mitkd on taas niitd
mitkd he voi sitten meiddn palveluvasteen puitteissa jdttdd meille.” Liiketoiminnan

kehityspadllikkod, myyntikeskittyméa

Haastateltu myyntikeskittymén edustaja toi esille, ettd he maérétietoisesti tavoittelivat yhteistyotd

tdssd tapauksessa, silld ndkivit selkedd potentiaalia sen yhteistyon laajentamiseen tulevaisuudessa.

“Me taas ndhtiin ettd siind on potentiaalia hirveesti kaikkeen muuhun ja me pystytddn
ja halutaan palvelle kaikkia asiakkaita samalla palvelulupauksella.” Liiketoiminnan

kehityspaillikko, myyntikeskittymé

Tastd syystd myyntikeskittymé keskittyi proaktiivisesti tuomaan ratkaisumalleja asiakkaan liiketoi-
minnan ongelmiin vaatimusten maédrittelyn tarkentuessa. Myyntikeskittymé jdsenet dokumentoivat
tehdyt selvitystyot ja 10ydetyt ratkaisumallit huolellisesti osoittaakseen sitoutumistaan ja kasvattaak-
seen asiakkaan luottamusta toimittajaa kohtaan. Téssé tapauksessa ostokeskittymén edustaja ilmaisi
myyntikeskittymén jarjestelmaillisen toimintatavan vaikuttaneen hankintasuositukseen. Vaiheen péét-
teeksi toimittaja laati tarkan tarjouksen suoritetun vaatimusméaérittelyn perusteella.

Hankintasuositukseen vaikuttivat useat tekijit. Ensinndkin painoarvoa annettiin aiemmille koke-
muksille yhteistyon sujuvuudesta. Taustalla vaikuttivat my0s myyntikeskittymin jdsenten osaami-
nen, sitoutuminen ongelmanratkaisuun, vuorovaikutuksen sujuvuus. Valitun toimittajan myyntikes-
kittymén jdsenten tekninen osaaminen ja litketoimintaosaaminen tukivat myohemmin valituksi tul-
leen toimittajan tarjoaman ratkaisun esittimistd hankittavaksi.

jajarjestelmaéllinen tapa viedd asioita eteenpdin lisésivit luottamusta yhteistyon sujuvuuteen. Toi-

saalta vuorovaikutus osto- ja myyntikeskittymén vélilld oli luontevaa ja henkilokemiat kohtasivat
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hyvin. Myyntikeskittymé myds néki vaivaa 10ytddkseen asiakkaan ongelmiin soveltuvan ratkaisun ja
osoitti ndin selvdd halukkuutta yhteistyohon myds olemalla valmis neuvottelemaan ratkaisun ja sopi-

muksen sisdllostai.

"— jokainen asia, jonka nostin esiin ja joihin meiddn puolelta liittyi epdvarmuutta tai
osaamattomuutta, niin heiltd loytyi aina ratkaisu ja vaihtoehtoja ja palvelukokonai-
suuksia ja halukkuutta ratkoa niitd asioita. Ja sitten semmoinen proaktiviisuus, ettd
ollaan jo etukdteen yhteydessd ja kerrotaan miten asioita voitais tehdd, ilman ettd asi-
akkaan tarvitsee jokaista asiaa erikseen kysyd. Kylld se tavallaan, ettd se ei ollut ag-
gressiivista myyntipuhetta, vaan se oli aggressiivista ongelmakeskeistd ratkaisua ja
ratkaisunhakua. Tdmdkin loi heti luottamusta siihen, ettd "hei, ndmd on oikeasti osaa-
"o

via ja ndilld on ajatuksia, ne tietdd mitd ne tekee jne.”.” 1CT- palvelupaillikko, osto-

keskittyma

Hankintasuositukseen vaikutti merkittdvésti myos valitun toimittajan ja pilvialustan valvonta- seké
hallintapalveluja asiakkaalle jo tarjonneen toimittajan vélilld oleva, useissa asiakkaissa toimivaksi
todettu yhteistyo. Valituksi tullut toimittaja sitoutui rakentamaan ratkaisun yhdessé tdmén, asiakkaan
jo olemassa olevan, kumppanin kanssa. Tama aiempi kokemus yhteistyostéd helpotti toimittajien va-
liseen yhteistyohon liittyvien vastuiden selkedd rajaamista ja auttoi asiakasta ndin varmistamaan lii-

ketoiminnan jatkuvuuden.

6.3.5  Valinta ja neuvottelut

Tassd tapauksessa valinta tehtiin niin, ettd ostokeskittymén hankintaa edistanyt ICT- palvelupaéllikko
esitteli ostokeskittymén hankintasuosituksen litketoimintajohtajalle. Valinta suoritettiin esitetyn han-
kintasuosituksen mukaisesti, jonka jédlkeen siirryttiin neuvottelemaan vield sopimuksen siséllostéd eh-
toineen. Ostokeskittymin edustaja korosti, ettd myyntikeskittymin sopimuksen sisdltoon, sopimus-
kauden pituuteen sekd sopimuksen ehtoihin liittyvistd yksityiskohtiin liittyvd neuvotteluhalukkuus
vahvistivat tunnetta siité, ettd suoritettu valinta oli oikea. Tdmén korosti ostokeskittymalle, ettd myyn-
tikeskittyma kokee yhteistyohon liittyvin molemminpuolista arvoa. Sopimus allekirjoitettiin ja yh-

teistyo aloitettiin vuoden vaihteessa 2018- 2019.
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6.4 Tapausten vilinen analyysi

Téssd alaluvussa tarkastellaan ensin osto- ja myyntikeskittymén toimintaa kahdenvilisen ratkaisupro-
sessin aikana tapausten vilisen analyysin kautta. Tapausten vilinen analyysi on suoritettu vertailevaa
menetelmad kiyttden. Tamén jélkeen kuvataan empiirisen aineiston perusteella havaitut, litketoimin-
tajarjestelmien kahdenvilisen ratkaisuprosessin edistimisté tukevat roolit ja niissd vaadittava asian-
tuntemus. Luvun lopussa esitellddn tutkielman tutkimuskysymyksiin vastaava, empiirisesti perusteltu
malli ja tarkastellaan kahdenvilistd ratkaisuprosessia vaihe vaiheelta tulkiten, miten myyntikeskit-
tyma voi toimillaan edistdd kahdenvélistd ratkaisuprosessia kussakin vaiheessa niin, etti asiakkaan

tarpeet tulevat huomioitua.

6.4.1  Ostokeskittymdin toiminta liiketoimintajirjestelmien hankintaprosessissa

Empiirisen aineiston perusteella voidaan todeta, etté liiketoimintajdrjestelmien hankinta koetaan yri-
tyksissd haastavana tehtdvéni. Tama ei kuitenkaan johdu siitd, ettd liiketoimintajarjestelméin hankinta
olisi hankintaluokaltaan tiysin uusi hankinta, silli tutkielmaan osallistuneilla yrityksill4 tai haastatel-
luilla ostokeskittyman jdsenilld oli entuudestaan kokemusta vastaavista hankinnoista. Haastavaksi lii-
ketoimintajérjestelmén hankinta koetaan, koska liiketoimintajarjestelma vaikuttaa koko yrityksen toi-
mintaan, jolloin hankinnan onnistunut ldpivienti on erittdin tirkedd litketoiminnan jatkuvuuden kan-
nalta. Sen suorittaminen edellyttdd paitsi litketoiminnan tarpeiden kokonaisvaltaista ymmarrysta,
my0s ndiden tarpeiden jalostamista vaatimusten méérittelyn muotoon miki tekee hankinnasta moni-

mutkaisen suorittaa.

”No, kyl se on niin kun hyvinkin haastava hankinta. Siind on kumminkin niin monta
aspektia ERP- jdrjestelmdnkin hankinnassa, kun se kumminkin meilldkin on tavoit-
teena, ettd yhden jdrjestelmdn sisdlld pystytddn ja pyritddn pyorittamddn niin kun
koko toimintaa. Niin sielld on niin paljon liikkuvia osia ja mitd tdytyy jdasennelld ja
ajatella, niin onhan se hyvinkin haastava prosessi ja projekti.” Tapaus Alpha, Cont-

roller

"--mutta tavallaan se, ettd ymmdrtdd litketoiminnan tarpeet ja liiketoiminnan sekd
osaa siihen sitten hakea hyvin kumppanin ja hyvdn sopimuksen, joka pitdd ne tarvit-
tavat liiketoimintaa tukevat palvelukuvaukset sisdllddn--.”” Tapaus Gamma, ICT Ser-

vice Manager
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Koska liiketoimintajdrjestelmédn hankinnan suorittamista pidetiddn haastavana tehtévind, analysoi-
daan seuraavaksi, millé tavalla ostokeskittyma toimii tdstd tehtdavéstd parhaalla mahdollisella tavalla

suoriutuakseen.

6.4.1.1 Ostokeskittymiin ominaispiirteet, prosessinhallinta ja pidtoksenteko

Analyysin perusteella ostokeskittyméin ominaispiirteistd, hankintaprosessin hallinnasta seké paa-
toksenteosta on tunnistettavissa yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia. Yhteenveto niistd yhtenevéi-
syyksisti ja eroavaisuuksista on esitetty taulukossa 4. Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd osto-
keskittymien rakenne liiketoimintajérjestelmien hankintaprosessissa vaihtelee asiakkaan organisaa-
tiorakenteen, ostokeskittyméin jdsenten osaamisen ja hankinnan aikataulun perusteella. Ostokeskitty-
miin mukaan otettavien jasenten maard vaikuttaa kasvavan, kun hankittava ratkaisu vaatii paljon
erityisosaamista. Analyysin perusteella vaikuttaa silté, ettd ratkaisuprosessin tehokas ldpivienti edel-
lyttad, ettd ostokeskittymailld on paitsi riittdvén tarkka ymmaérrys liikketoiminnan tarpeista, myos riit-
tavésti osaamista liiketoimintajdrjestelmien hankinnasta. Mikili titd osaamista ei ole, voidaan sitd

hankkia ulkopuolelta.

Taulukko 4. Yhteenveto tapausten vilisistd yhtenevdisyyksistd ja eroavaisuuksista osto-

keskittymdn ominaispiirteiden, prosessinhallinnan sekd pditoksenteon osalta

Ostokeskittymén ominaispiirteet, prosessin hallinta, seki paitoksenteko Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Kayttdjid osallistettiin vaatimusten méairittelyyn X

Kayttdjid osallistettiin ratkaisun soveltuvuuden arviointiin X

Ulkoisia konsultteja osallistettiin vaatimusten méérittelyyn X X

Ulkoisia konsultteja osallistettiin hankintasuosituksen muodostamiseen X

Ostokeskittymin toimintaa valvoi ostokeskittyméan kuulunut johtoryhmén jasen X X

Ostokeskittymén toimintaa valvoi ostokeskittymén taustalla toiminut johtoryhmén X

jésen

Hankintapéétos hyviaksytettiin johtoryhmaissé tai hallituksessa X X

Hankintapéatos tehtiin ostokeskittymén toimesta X

Aiempaa kokemusta vastaavista hankinnoista oli X X

Alphan tapauksessa ostokeskittyméédn tuotiin mukaan henkilostdd kaikilta organisaatiotasoilta
sekd toiminnoista alusta saakka. Tamé oli Alphan tapauksessa perusteltua, koska konsernin toiminta
on laajaa ulottuen useammalle toimialalle. Néin toimimalla varmistettiin, ettd tiedonhankinta saadaan
suoritettua kattavasti kaikki litketoiminnan osa-alueet huomioiden. Néin toimimalla myds vaatimus-
médrittely saatiin suoritettua huolellisesti jo tarpeen ja ongelman maiérittely- vaiheessa. Alphan ta-
pauksessa ulkoisia konsultteja kdytettiin hyddyksi ongelman ja tarpeen méérittelyn vaiheessa varmis-

tamaan, ettd alustava vaatimusmaérittely on tehty riittdvélld tarkkuudella hankintaprosessin sujuvan
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lapiviennin varmistamiseksi. Beetan tapauksessa puolestaan asiakas toimi yhdelld toimialalla ja han-
kintaprosessia edistdmaissé oli hyvin rajallinen mééra henkil6itd. Tdma oli mahdollista, koska osto-
keskittyman jdsenilld oli kattava ymmaérrys sekd kdytannon kokemus litketoiminnan eri osa-alueilta.
Beetan tapauksessa liiketoimintajirjestelmien hankintaan liittyvdd osaamista ja kokemusta ei kuiten-
kaan ostokeskittyméstd 10ytynyt. Tdmédn vuoksi ratkaisuprosessissa yrityksen johto ei ollut valmis
tekemaén hankintapditosté, vaan ensimmadisen hankintasuosituksen jélkeen paddyttiin hyddyntdmaan
ulkoisia konsultteja, jotta voitiin varmistua vaatimusten méérittelyn riittdvésti tarkkuudesta. Myds
Gamman tapauksessa hankintaprosessia oli suorittamassa hyvin rajallinen méaré henkil6itd. Tama oli
mahdollista, silld henkil6illd oli entuudestaan paitsi hyvdd osaamista vastaavanlaisten hankintojen
suorittamisesta, my0s ymmarrysti siitd miti hankittavan ratkaisun tulee sisaltia.

Aineiston analyysin perusteella liiketoimintajdrjestelmien ratkaisuprosessia valvomaan ei véltti-
mittd perusteta ulkoista ohjausryhmii, vaan hankintaprosessin aikana ostokeskittymissd valvovaa
tahoa voi edustaa yrityksen johtoryhmén jasen. Niin oli Alphan ja Gamman tapauksissa. Beetan ta-
pauksessa valvontaa puolestaan suoritettiin toimitusjohtajan toimesta, joka toimi ostokeskittyméin
taustalla, eikd osallistunut vuorovaikutukseen myyntikeskittymin kanssa. Analyysin perusteella tél-
laisissa tapauksissa johtoryhmén jasen hankkii hankinnalle hyvdksynnéan yrityksen hallitukselta. Néin

oli Alphan ja Gamman tapauksissa.

6.4.1.2 Tarpeen ja ongelman miidrittely

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd litketoimintajarjestelmén hankinnan suorittamista pidetidén
haastavana, kahdenvélisen ratkaisuprosessiin valmistautuminen ongelman ja tarpeen méérittelyn vai-
heessa vaihteli tapausten vililld merkittdvisti. Yhteenveto ostokeskittymén suoritetuista toimenpi-
teistd tarpeen ja ongelman méérittelyn vaiheessa on esitetty taulukossa 5.

Empiirisen aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd huolellinen suunnittelu ennen viestittimisen
vaiheeseen siirtymistd vihentdd hankintaan liittyvdd epdvarmuutta kahdenvilisen ratkaisuprosessin
aikana ja tukee niin sen edistdmistd tehokkaasti. Erityisesti tarpeen ja ongelman tarkka méérittely
tukee ratkaisuprosessin sujuvaa ldpivientid. Alphan tapauksessa ongelman ja tarpeen maédérittely suo-
ritettiin erittdin huolellisesti ulkoisten konsulttien avustuksella, mikd helpotti ostokeskittymén toi-
mintaa ratkaisuprosessin seuraavissa vaiheissa, koska ostokeskittyma muodosti ndin selkedn koko-
naiskuvan olemassa olevista ongelmista ja tarpeista. Sen sijaan Beetan tapauksessa hankintaa ei suun-
niteltu vastaavalla tarkkuudella, mink& vuoksi yrityksen johto halusi epdvarmuutta poistaakseen pa-
lata myohemmassd vaiheessa ratkaisuprosessissa alkuun ja hankkia ulkopuolisia konsultteja tdman
madrittelyn tekoa tukemaan. Prosessin alkuun péétettiin palata, jotta varmistuttiin tarpeen ja ongel-
man riittdvén tarkasta méérittelystd ja titd kautta siitd, ettd ostokeskittymén suosittelema liiketoimin-

tajérjestelma vastaa yrityksen tarpeisiin.
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Analyysin perusteella vaikuttaa silté, etti ratkaisuprosessin sujuvuuteen vaikuttaa myods potentiaa-
listen toimittajien valinnassa kdytetyt kriteerit. Gamman tapauksessa sitd vastoin ongelman ja tarpeen
maédrittelyn vaiheessa markkinakartoituksen perusteella tehty valinta aloittaa keskustelut vain entuu-
destaan tuttujen ja todennetusti yhteistyokykyisten toimittajien ratkaisuprosessin sujuvaa ldpivientia.
Analyysin perusteella voidaan siis havaita, ettd ostokeskittymét voivat tehd toimittajien arviointia jo

hyvin varhaisessa vaiheessa.

Taulukko 5. Yhteenveto ostokeskittyman suorittamista toimenpiteisti tarpeen ja ongel-

man madrittelyn vaiheessa

Tarpeen ja ongelman méirittely Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Hankinta suunniteltiin huolellisesti etukéteen X X

Tietoa kerattiin internetista

Tietoa kerattiin kumppaneilta

Tietoa kerittiin ostokeskittymén jasenten henkilokohtaisesta verkostosta

Tietoa kerittiin konsulteilta X

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd tiedonetsintdd tehddin ratkaisuprosessin aikana moni-
puolisesti. Tietoa hankitaan aktiivisesti niin kaupallisista kuin ei-kaupallisista ldhteistd. Ongelman ja
tarpeen madrittelyn vaiheessa tietoa potentiaalisista toimittajista ja ratkaisuista etsitddn ei-kaupalli-
sista ldhteistd, kuten kumppaneilta, internetistd, sekd ostokeskittymdn jdsenten henkilokohtaisilta
kontakteilta. Ndin voidaan todeta tapahtuneen niin Beetan kuin Gammankin tapauksessa. Alphan ta-

pauksessa tietoa keréttiin puolestaan ulkoisilta konsulteilta.

6.4.1.3 Viestittiiminen ja vaatimusten mddrittely

Tapauskohtaisten analyysien perusteella viestittdmisen vaihetta ja vaatimusten méérittelyn vaihetta
el voitu erottaa selvisti toisistaan. Tdmd on ymmarrettdvad, silld ilmidn vaiheistamiseen pyrkivé pro-
sessimalli yksinkertaistaa tarkasteltavaa ilmiotd, vaikka todellisuudessa vaiheet menevit usein péal-
lekkéin. Koska selvdi rajaa ndiden vaiheiden vililtd ei voitu erottaa, kisitelldén niiden aikana suori-
tetut toimenpiteet tissd analyysissd yhdessd. Viestittdmisen ja vaatimusten maérittelyn vaiheessa suo-
ritettiin ostokeskittymén toimesta lukuisia toimenpiteitd. Yhteenveto suoritetuista toimenpiteistd,
sekd yhtenevéisyydet ja eroavaisuudet tapausten vililld on esitetty taulukossa 6.

Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd viestittdmisen ja vaatimusten madrittelyn vaiheissa tie-
don kerddminen, analysointi ja sen luotettavuuden arviointi on keskeisessé roolissa. Tietoa kerédtiddn
paitsi keskustelemalla potentiaalisten toimittajien kanssa, myds kolmansilta osapuolilta. Néitd kol-
mansia osapuolia ovat tyypillisesti oman organisaation yhteistydkumppanit tai ostokeskittymén jé-
senten henkilokohtaiseen verkostoon kuuluvat henkil6t. Tietoa kumppaneilta ja henkilokohtaisilta

yhteyshenkiloiltd kerdttiin Beetan ja Gamman tapauksissa.
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Analyysin perusteella ostokeskittyméd koostaa keradmédnsé tiedon yhteen ja analysoi sité tarkasti
kasvattaakseen ymmarrystdén aiheesta. Jokainen keskustelu toimittajien kanssa kasvattaa ostokeskit-
tymdn ymmarrystd ja timd ymmarrys hyodynnetddn seuraavissa keskusteluissa. Asteittain lisddntyva
ymmaérrys aiheesta auttaa ostokeskittymié suorittamaan vertailua tarjolla olevien ratkaisujen seka
toimittajien vililld, joka edelleen auttaa ostokeskittymii tarkentamaan hankinnalle asettamiaan vaa-
timuksia. Téllaista tiedon kumulatiivista kerddamistd ja hyddyntdmistd oli tunnistettavissa Alphan ja

Beetan tapauksissa.

Taulukko 6. Yhteenveto ostokeskittymdn suorittamista toimenpiteistd viestittimisen ja

vaatimusten maddrittelyn vaiheissa

Viestittiiminen ja vaatimusten mééarittely Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Tietoa kerittiin kumppaneilta X X

Tietoa kerattiin ostokeskittymén jasenten henkilokohtaisesta verkostosta X X

Tietoa kerittiin toimittajilta X X X

Mikali toimittajaa ei tavoitettu kaupallisen tiedon saamiseksi, kerttiin ratkaisuun X

liittyvéa tietoa kolmansilta osapuolilta

Toimittajilta kerdttiin referenssitietoa X

Ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykyé arvioitiin jérjestelméesittelyjen kautta X X

Ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykyé arvioitiin myyntimateriaalien kautta X

Myyntikeskittymén osaamista arvioitiin teknisestd, liiketoiminnallinnallisesta sekd | x X X

projektiosaamisen nakdkulmasta

Myyntikeskittyman jasenten lukumééaréa arviotiin X X

Myyntikeskittymidn osaamispohjan laajuutta arvioitiin X X

Vuorovaikutusta myyntikeskittymén jasenten kanssa arvioitiin X X X

Toimittajan referenssejé arvioitiin X X

Toimittajan mainetta ja kokemusta arvioitiin X X X

Vaiheen péitteeksi pyydettiin tarjoukset X X

Vaiheen péétteeksi pyydettiin alustavaa hintatietoa X

Analyysin perusteella ndyttad siltd, ettd myyntikeskittymén jasenten kanssa kdytyjen keskustelujen
aikana ostokeskittyma kerda tietoa toimittajan tarjoaman liiketoimintajérjestelmén soveltuvuudesta
omaan liiketoimintaansa, sen suorituskyvysté, sekd sen tarjoamista tulevaisuuden kehitysmahdolli-
suuksista. Ratkaisun soveltuvuudesta kerdtadn tietoa toimittajan suorittamien jéarjestelméesittelyjen
kautta, kuten kivi ilmi Alphan ja Beetan tapauksissa. Jarjestelmén soveltuvuutta arvioidaan myos
myyntikeskittymin kdyttdmien myyntimateriaalien kautta, kuten oli Beetan tapauksessa. Ensim-
madistd tédllaista jarjestelmiesittelyd varten ostokeskittymit eivét tarjoa toimittajille kovin tarkkaa tie-
toa ongelmistaan ja tarpeistaan etukiteen, vaan toimittajalta toivotaan oman ratkaisunsa yleisluon-
toista esittelyd. Toimittajan oletetaan mukauttavan néité esittelyjd vastaamaan asiakkaan tarpeita pro-
sessin edetessd kun ymmarrys asiakkaan ongelmista ja tarpeista tarkentuu. Néin toimittiin niin Alphan
kuin Beetankin tapauksessa. Mikéli toimittajan edustajia ei yhteydenottoyrityksistd huolimatta tavoi-
teta, ratkaisuun liittyvaé tietoa kerdtdan omien verkostojen kautta. Ndin toimittiin Beetan tapauksessa

yhden toimittajan kohdalla.
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Aineiston analyysistid nousee my0s esille, ettd ennen esivalinnan suorittamista ostokeskittyma ke-
rdd tietoa toimittajan taustoista, kuten maineesta, referensseisté sekd kokemuksesta. Toimittajan mai-
netta selvitetddn paitsi toimittajan referenssiasiakkailta myods ostokeskittymén jasenten henkilokoh-
taisen verkoston kautta. Sen sijaan toimittajan kokemukseen liittyvdi kerdtdén suoraan myyntikeskit-
tymin kanssa kdydyissd keskusteluissa, joiden aikana toimittajan henkildston osaamista arvioidaan.
Ostokeskittymét odottavat toimittajan kokemuksen nidkyvan myyntikeskittymén osaamisessa. Osto-
keskittymdt myyntikeskittymédn osaamisessa kiinnitetdin huomiota tekniseen, liiketoiminnalliseen
pauksissa.

Analyysin perusteella ostokeskittymit arvostavat myyntikeskittymié, jotka kykenevét aiempaan
kokemukseensa perustuen mukauttamaan esitysmateriaaliaan asiakkaan toimialalle ja prosesseihin
soveltuvaksi, sekd kuvaamaan tyypillisesti niissa esiintyvit haasteet ja keinot niiden ratkaisemiseksi.
Ostokeskittymét toimivat ndin Alphan ja Beetan tapauksissa.

Analyysi my0s osoittaa, ettd myyntikeskittymdd arvioidaan tdssd vaiheessa tarkoin. Huomiota
kiinnitetddn myyntikeskittyman koostumukseen ja sen laajuuteen kiinnitetddn huomiota, ja myynti-
keskittyman jasenten lukuméérin kasvu ndhdédan osoituksena paitsi toimittajan sitoutumisesta asiak-
kaan ongelman ratkaisuun, myds merkkind toimittajan osaamisesta, koska toimittaja kykenee tarjoa-
maan asiakkaan kdyttoon kattavasti osaamista ratkaisuprosessin aikana. Myyntikeskittymén osaamis-
pohjaa ja myyntikeskittymén jdsenten lukuméaardd pidettiin osoituksena toimittajan kyvykkyydesta
Alphan ja Beetan tapauksissa. Analyysin perusteella ostokeskittymé kiinnittdd huomiota myyntikes-
kittyméan kanssa kédytdvéan vuorovaikutuksen sujuvuuteen. Néin toimittiin kaikissa tapauksissa.

Analyysin perusteella vaikuttaa myo0s siltd, ettd ostokeskittymét pyytivét toimittajilta alustavat
hintatiedot tai tarjoukset ennen esivalinnan suorittamista. Alphan ja Beetan tapauksissa toimittajilta
pyydettiin alustavat tarjoukset ennen esivalinnan suorittamista. Gamman tapauksessa tarjousten si-

jaan keréttiin alustavaa hintatietoa esivalintaa varten.

6.4.1.4 Esivalinnan suorittaminen

Esivalintaa suorittaessaan ostokeskittymaét kiinnittdvéat huomiota ratkaisuun, toimittajaan, myyntikes-
suoritetuista toimenpiteisté, sekd yhteneviisyydet ja eroavaisuudet tapausten vélilld on esitetty taulu-
kossa 7. Analyysin perusteella esivalintaa suorittaessaan ostokeskittymaét voivat haluta ensin varmis-
taa, ettd tarjottu ratkaisu soveltuu teknologian puolesta litketoiminnan tarpeisiin ja vastaa ndin liike-
toimintajdrjestelmélle asetettuihin vaatimuksiin. Ndin oli Alphan tapauksessa.

Analyysin pohjalta néytta siltd, ettd ostokeskittymit myds varmistavat ratkaisun riittdvan kayttéi-
jaystévéllisyyden ja yhteensopivuuden asiakkaan IT-ympériston sekd olemassa olevien jérjestelmien

kanssa. Nédin toimittiin Alphan tapauksessa.
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Analyysin perusteella esivalintaa suoritettaessa kiinnitetddn huomiota ratkaisun soveltuvuuteen
sekd sen kaytossé ja kehittdmisessa tarvittaviin resursseihin. Jéarjestelmén soveltuvuutta arvioitaessa
kiinnitetddn huomiota erityisesti liiketoimintajdrjestelmin laajuuteen suhteessa asetettuihin vaati-
muksiin, seka ratkaisun kadytossd ja kehittimisessd vaadittaviin resursseihin. Liiketoimintajérjestel-
mén tdytyy olla riittdvédn kattava, jotta se kykenee tukemaan toimintaa myds sen kehittyessd, mutta
toisaalta se ei saa olla vaatimuksiin néhden liian kattava, koska télldin se voi vaikeuttaa kéyttod ja
turhaan monimutkaistaa toimintaa. Esivalintaa suorittaessaan ostokeskittymét tarkastelevat myos
oman yrityksensi resursseja suhteessa tarjottuun ratkaisuun, arvioiden ratkaisun kayttoon ja jatkoke-
hittdmiseen sitoutuvia henkildresursseja. Niin Alphan kuin Beetankin tapauksessa esivalinnassa ra-
jattiin lyhyen listan ulkopuolelle ratkaisuja, koska niiden koettiin olevan liian laajoja suhteessa tar-

peeseen ja niiden kehittdminen olisi vaatinut yritykseltd huomattavan mééran henkiloresursseja.

Taulukko 7. Yhteenveto ostokeskittymdn suorittamista toimenpiteistd esivalinnan vai-

heessa

Esivalinta Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Ratkaisun soveltuvuutta liiketoiminnan tarpeisiin ja vaatimusmaérittelyyn arvioitiin | x

Ratkaisun kayttdjaystavillisyyttd ja toimivuutta asiakkaan ympéristossa arvioitiin

Ratkaisun laajuutta suhteessa asetettuihin vaatimuksiin arvioitiin

Ratkaisun kdyttimiseen ja kehittimiseen tarvittavia sisdisid resursseja arvioitiin

R R R X

Hankintakustannusta arvioitiin kokonaiskustannusajattelun kautta

Kokonaiskustannusten perusteella toimittajia rajattiin pois

Soveltuvan ratkaisun 16ytdminen keskiossi, hankintakustannus toissijainen tekijé X X

Toimittajan kyvykkyytta arvioitiin referenssien ja maineen perusteella

Toimittajan kokemusta vastaavan kaltaisesta toteutuksesta arvioitiin

Myyntikeskittymédn toimiala- ja prosessiosaamista arvioitiin

Toimittajan liiketoimintaa arvioitiin

PR R X X

Toimittajan kokoluokkaa arvioitiin osapuolten valta-aseman tasapainon varmista- X
miseksi

Yhteistyon edellytyksid arvioitiin myyntikeskittyméan kanssa kdydyn vuorovaiku- X X X
tusta ja yhteistyon sujuvuutta tarkastelemalla

Aiempaa yhteistyOti arvioitiin esivalinnassa X X X

Toisaalta esivalintaa suoritettaessa tehddin vertailua niin ratkaisun hankintahinnan, kuin sen hank-
kimisesta elinkaaren aikana aiheutuvista kokonaiskustannuksista. Beetan tapauksessa ratkaisun ko-
konaiskustannuksia vertailtiin esivalinnassa, ja osa toimittajista paddyttiin kustannusten perusteella
rajaamaan pois lyhyelta listalta.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd esivalinnassa ratkaisun arviointia tdydentéa toimittajan
arviointi. Toimittajan arviointi korostuu tutkituissa tapauksissa, silld ratkaisun toteuttamiseen kyke-
nevid toimittajia oli tarjolla useita. Mikali ratkaisun voidaan todeta olevan soveltuva ja sen kykenevin
tayttdmadn asetetut vaatimukset, siirrytdén tarkastelemaan potentiaalisia toimittajia tarkemmin. Ar-
vioinnissa korostuu tutkituissa tapauksissa toimittajan kyvykkyys ratkaisun tuottamiseen. Kyvyk-
kyyttd arvioidaan toimittajan referenssien ja maineen perusteella. Ndin toimittiin Alphan ja Beetan

tapauksessa.
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Analyysin perusteella myds toimittajan kokemus vastaavan kaltaisista toteutuksista koetaan osto-
keskittymidsséd olevan osoitus toimittajan kyvykkyydestd, miké tuli esille kaikissa tapauksissa. Ky-
vykkyyttd arvioidessaan ostokeskittymét myds kiinnittivat huomiota myyntikeskittyméan jasenten lii-
ketoimintaan liittyvddn asiantuntemukseen seki kykyyn tuoda esille kyseiselld toimialalla tai kysei-
sesséd liiketoimintaprosessissa tyypillisesti esiintyvid haasteita sekéd esimerkkejd niiden haasteiden
ratkaisemisesta. Néin toimittiin kaikissa tapaukissa.

Analyysin pohjalta voidaan todeta, etti ostokeskittymait arvioivat esivalinnassa tarkkaan potenti-
aalisten toimittajien liiketoimintaa seké heiddn kokoaan suhteessa omaan yritykseensd. Tdmén arvi-
oinnin kautta ostokeskittymét pyrkivat varmistamaan, ettd yhteisty0ssd molemmat kokevat riippu-
vuutta toisiaan kohtaan. Yhteistyon ollessa merkittavd molemmilla osapuolille, pysyy my0s osapuol-
ten valta-asema sopivasti tasapainossa, jolloin asiakas ei ole liian riippuvainen toimittajasta. Toimit-
tajan kokoon kiinnitetdén ostokeskittymissd huomiota, silld mikéli toimittaja on liian suuri, oletetaan
sen vaikuttavan toimittajan sitoutumiseen sekd palveluhalukkuuteen. Tdma on ymmarrettavaa, silld
kuten on todettu, kyseessd on asiakkaan kannalta mittava ja pitkén aikavélin hankinta, minka vuoksi
liikka riippuvuus toimittajasta voi vaikeuttaa asiakkaan liiketoimintaa. Tatd tarkastelua suoritettiin kai-
kissa kolmessa tapauksessa, ja jokaisessa paddyttiin rajaamaan toimittajia niiden koon perusteella
pois lyhyeltd listalta, jotta voitiin varmistua ettd valta-asema yhteistyosuhteessa on riittdvén tasapai-
noinen ja ndin toimittaja sitoutuu palvelemaan asiakasta huolellisesti.

Aineiston analyysi osoittaa myd0s, ettd esivalintaa suoritettaessa ostokeskittymé analysoi myynti-
keskittymén kanssa kdytdvaa vuorovaikutusta ja yhteistyon sujuvuutta. Niin Alphan kuin Beetankin
tapauksessa myyntikeskittymastd 10ytyvin jaseniston laajuutta tarkasteltiin. Alphan tapauksessa toi-
mittajien myyntikeskittymén koostumus vaikutti merkittdvésti tehtyyn esivalintaan. Beetan tapauk-
sessa haastateltu myyntikeskittymén jdsen myos néki, ettd valitun toimittajan vahvuutena oli liiketoi-
mintakonsultin osallistuminen keskusteluihin. Myds Gamman tapauksessa vuorovaikutuksen suju-
vuuteen kiinnitettiin huomiota.

Aineiston mukaan aiempaa yhteistyotd toimittajan kanssa myos arvioidaan esivalintaa suoritetta-
essa. Nykyinen toimittaja oli niin Alphan kuin Beetankin tapauksessa mukana ratkaisuprosessissa
potentiaalisten toimittajien joukossa. Alphan tapauksessa yhteistyon arvioitiin sujuneen riittdvén hy-
vin, minkd vuoksi molemmat tutut toimittajat valittiin lyhyelle listalle. Sitd vastoin Beetan tapauk-
sessa yhteisty6hon ei oltu tyytyviisid, minkd vuoksi silloinen toimittaja péétettiin rajata lyhyen listan
ulkopuolelle. Gamman tapauksessa hankittiin tdysin uutta ratkaisua, josta vastuu oli aiemmin ollut
asiakkaan omalla IT- osastolla. Kuitenkin Gammankin tapauksessa ratkaisuprosessissa oli mukana
toimittajia, joiden kanssa yhteistyotd oli tehty myds aiemmin. Aiempi suhde voi olla esivalinnassa
hyodyksi toimittajalle, silld talloin toimittaja tuntee asiakkaan liiketoimintaa entuudestaan ja toisaalta
todennettuja ndytt6ja yhteistyon toimivuudesta on olemassa. Toisaalta mikéli yhteistyé on toiminut
heikosti tai ratkaisun toteuttamisen jdlkeen ratkaisua ei ole kyetty kehittdmadn liiketoiminnan tarpei-

den muuttuessa, voi se toimia rasitteena nykyiselle toimittajalle.
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6.4.1.5 Ratkaisun rditdildinti ja integrointi

Aineiston analyysin perusteella vaikuttaa, ettd ratkaisun radtildinti- ja integrointivaiheessa ostokes-
kittyma keskittyy méérittelemédn ratkaisulle asetetut vaatimukset tarkasti, kerddiméaan lisai tietoa toi-
mittajista sekd varmistumaan kerétyn tiedon luotettavuudesta. Téssd vaiheessa on tarkoitus tehdi toi-
mittajista ja heiddn ratkaisuistaan vertailukelpoisia, jotta vaihtoehdot pystytdén arvioimaan ja arvion
perusteella muodostamaan hankintasuositus paiatoksentekijille. Yhteenveto ratkaisun raatalointi- ja
integrointivaiheessa suoritetuista toimenpiteistd, sekd yhtenevéisyydet ja eroavaisuudet tapausten va-
lilld on esitetty taulukossa 8.

Analyysin perusteella tdhidn vaiheeseen selvinneiden toimittajien tarjoamat ratkaisut pystyivét vas-
taamaan méériteltyihin vaatimuksiin, mink& vuoksi ostokeskittyméit haluavat luoda tarkan vaatimus-
madrittelyn, jonka perusteella toimittajien tarjoamia liiketoimintajirjestelmid voidaan verrata suh-
teessa toisiinsa. Tarkennusta vaatimuksissa tapahtui kaikissa tutkituissa tapauksissa. Téssd vaiheessa
ennen esivalintaa laadittuja vaatimuksia voidaan vield laajentaa koskemaan sellaisia osa-alueita, joita
el valttimattd alun perin ajateltu liiketoimintajérjestelman avulla ratkaistavan. Néin kévi Alphan ta-

pauksessa, kun ratkaisu pédtettiin laajentaa koskemaan myos kenttdhuoltoliiketoimintaa.

Taulukko 8. Yhteenveto ostokeskittymdn suorittamista toimenpiteistd ratkaisun radta-

l16inti- ja integrointivaiheessa

Ratkaisun riétilointi ja integrointi Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma
Ratkaisua laajennettiin koskemaan myds uusia liiketoiminnan osa-alueita X

Ratkaisun toimivuutta todennettiin asiakkaan tuoterakenteilla

Ratkaisun tarkka vaatimusmaérittely suoritettiin X

Ratkaisun toimivuus varmistettiin toimittajan suosittelemilta referenssiasiakkailta

Ratkaisun toimivuus varmistettiin toimittajan referenssiasiakkailta timén tietimatta

Yhteistyon edellytyksid arvioitiin keskindisen vuorovaikutuksen perusteella

PP R R X X

Toimittajille esitettiin tarkka tarjouspyyntd

Aiemmat kokemukset yhteistyoOsté vaikuttivat hankintasuositukseen

Myyntikeskittymén sitoutuminen ja halukkuus vaikutti hankintasuositukseen

R RN N

Myyntikeskittymén jérjestelmaillisyys ja proaktiivinen ote ongelmanratkaisuun vai-
kutti hankintasuositukseen

b

Myyntikeskittymén projektinhallintaosaaminen vaikutti hankintasuositukseen

Myyntikeskittymén toimiala- tai prosessiosaaminen vaikutti hankintasuositukseen

Myyntikeskittyman kdyttimat myyntimateriaalit vaikuttivat hankintasuositukseen

Myyntikeskittymédn joustavuus vaikutti hankintasuositukseen

Henkil6kohtaisen vuorovaikutuksen sujuvuus vaikutti hankintasuositukseen

PR > [ R X ™

Ratkaisun kyky vastata liiketoiminnan tarpeisiin vaikutti ensisijaisesti hankintasuo- | x
situkseen, hinta oli toissijainen tekijé

Tehdyn kartoitustydn ja hankintasuosituksen perusteella péitettiin palata hankinta- X
prosessissa taaksepdin vaatimusmédrittelyn tarkentamiseksi

Analyysin perusteella vaikuttaa silté, ettd ostokeskittyméa voi tdssd vaiheessa pyrkié tarkentamaan

omaa ymmarrystiin ratkaisun soveltuvuudesta omiin tarpeisiinsa. Beetan tapauksessa esivalinnasta
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jatkoon selvinneet toimittajat jarjestivdt ostokeskittymaille tarkemman jarjestelmédesittelyn hyddyn-
tden asiakkaan silloisen jirjestelmén tuoterakenteita. Ndin ostokeskittyma paitsi laajensi ymmérrys-
tadn vaihtoehtoisten jérjestelmien soveltuvuudesta liiketoimintaan, niiden tarjoamista mahdollisuuk-
sista, seki tarkensi vaatimusmadrittelydén.

Aineiston analyysin perusteella niyttad siltd, ettd ratkaisun raétélointi- ja integrointivaiheessa os-
tokeskittymét kerddvét tdydentévid tietoa toimittajista ja heidin ratkaisuistaan paitsi toimittajan tar-
joamien referenssien kautta, myds suoraan toimittajan asiakkailta. Koska tdhén vaiheeseen selvinnei-
den toimittajien ratkaisujen tekninen suorituskyky riittdd tdyttimadn asiakkaan asettamat vaatimuk-
set, ostokeskittymat pyrkivat tassd vaiheessa kerddmadn tietoa paitsi ratkaisujen toimivuudesta kéy-
tannossd myos yhteistyon sujuvuudesta kolmansilta osapuolilta. Beetan tapauksessa ostokeskittyma
oli yhteydessd molempien potentiaalisten toimittajien olemassa oleviin asiakkaisiin ja kerisi tietoa
paitsi ratkaisun toiminnasta, sen todellisesta suorituskyvysta, kdyttdjaystavallisyydestd, myds toimit-
tajasta ja yhteistyon sujuvuudesta.

Analyysin perusteella ostokeskittymét myos arvioivat tarkasti myyntikeskittymaa téssa vaiheessa.
Koska osto- ja myyntikeskittyma tydskentelevit tdssd vaiheessa tiiviisti yhdessi, tarjoaa se ostokes-
kittymélle mahdollisuuden oppia tuntemaan myyntikeskittymain jisenia tarkemmin. Ndin ostokeskit-
tyméa kykenee rakentamaan ymmarrystd yhteistyon sujuvuudesta myos ensikédden tietoon perustuen.
Kaikissa tapauksissa ostokeskittymit arvioivat yhteistyon edellytyksia keskindisen vuorovaikutuksen
perusteella.

Ostokeskittyma siirtyy muodostamaan hankintasuositusta vasta sitten, kun sille on muodostunut
riittdvéan selvd ymmarrys toimittajien tarjoamien ratkaisujen sisdllostd hinnoitteluineen. Alphan ja
Beetan tapauksessa timén késityksen saamiseksi toimittajille esitettiin tarjouspyynnoét. Tarjousten
vastaanottamisen jdlkeen sithen liittyvid yksityiskohtia tarkennettiin tarvittaessa, kunnes ratkaisun
sisdlto oli riittdvén selva toimittajien arvioinnin tekemiseksi. Gamman tapauksessa puolestaan tar-
jouspyyntod ei suoranaisesti esitetty, vaan ratkaisun sisiltod kuvaavaa ratkaisukuvausta tarkennettiin
yhdessd kunnes siihen oltiin molemmin puolin tyytyvéisid. Tamén jilkeen myyntikeskittymé antoi
tarkan hintatiedon tarkennetun vaatimusmadrittelyn perusteella.

Analyysin perusteella ndyttdd siltd, ettd hankintasuositusta muodostaessaan ostokeskittymit ar-
vioivat tarkoin yhteistyon edellytyksid. Uusien toimittajien tilanteessa timi arvio pohjautuu paitsi
prosessin aikana kdytyyn vuorovaikutukseen, myos kolmansilta oaspuolilta, kuten referensseiltd ke-
rattyyn tietoon. Ndin toimittiin Beetan tapauksessa. Sen sijaan, joissa arvioitavan toimittajan kanssa
on tehty aiemmin yhteistyotd, ostokeskittymét kiinnittdvét huomiota aiemman yhteistyon toimivuu-
teen. Alphan tapauksessa silloinen jarjestelmétoimittajan ratkaisua ei esitetty hankittavaksi, koska
vaikka yhteistyd oli toiminut suhteellisen hyvin, todettiin sen toimineen paremmin edellisen toimit-

tajan kanssa. Myds Gamman tapauksessa aiempaan yhteistyohon valitun toimittajan kanssa oltiin

tyytyvaisid.
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Analyysin perusteella vaikuttaa, ettd ostokeskittymien nakokulmasta myyntikeskittymélld on mer-
kittdva rooli hankintasuosituksen muodostamisen kannalta. Ostokeskittymadt arvioivat myyntikeskit-
tymin ja sen jdsenten toimintaa useammalla tavalla. Myyntikeskittymin osoittama halukkuus ja si-
toutuminen asiakkaan liiketoiminnan ongelmien ratkaisemiseen olivat merkitsevé tekija hankintasuo-
situksen muodostamisen kannalta kaikissa tapauksissa. Tdma sitoutuminen ja halukkuus nékyivit os-
tokeskittymélld myyntikeskittymén pyrkimyksiné proaktiiviseen ongelmanratkaisuun. Myyntikeskit-
tymét myos toimivat jarjestelmaillisesti ja selvitystyot huolellisesti dokumentoiden prosessia edistadk-
seen kaikissa tapauksissa.

“Heiltd (valitun toimittajan myyntikeskittymd) saatiin vastaukset kirjallisesti tai sitten

myyntihenkilo tuli ndyttamddn. ” Kehityspaillikko, ostokeskittyma

Analyysin perusteella myds myyntikeskittymén toimiala- ja prosessiosaamiseen kiinnitettiin huo-
miota hankintasuositusta muodostettacssa. Tami osaaminen kasvatti ostokeskittymén luottamusta

toimittajan kyvykkyyteen. Néin oli kaikissa tapauksissa.

"-- kun kdsiteltiin talousasioita, niin sieltd oli sit sen puolen kehittdjid mukana ja sit
oli sitten taas tuolta logistiikan puolelta, miten varastotoiminnot, tuotemddrittelyt, ym.
menee, niin sit oli vihdn sitd porukkaa kenelld oli kustakin aihealueesta sielldkin niin
kun paras tietdmys tai ndin ainakin voisin kuvitella, ettd oli vastuut jaettu.” (Alpha,

ostokeskittymén edustaja

Myo6s myyntikeskittymén projektihallinnan osaamiseen kiinnitettiin huomiota hankintasuositusta
muodostettaessa. Néin oli Alphan ja Beetan tapauksissa. Analyysin perusteella myyntikeskittymén
kayttdmit myyntimateriaalit voivat vaikuttaa ostokeskittymin hankintasuositukseen. Beetan tapauk-
sessa myyntikeskittymén kdyttdmat materiaalit vakuuttivat ostokeskittyméin, mika oli yksi tekija joka
vaikutti hankintasuosituksen muodostamiseen.

Analyysin perusteella myds myyntikeskittymén joustavuus ratkaisuprosessin aikana vaikutti han-
kintasuositukseen. Beetan tapauksessa timé ilmeni myyntikeskittymén halukkuutena toteuttaa rat-
kaisu asiakkaan taloushallintojérjestelmin toimittajan kanssa yhdessi asiakkaan liiketoiminnan tar-
peita parhaalla mahdollisella tavalla palveleva ratkaisu. My6s Gamman tapauksessa myyntikeskit-
tyma oli halukas toteuttamaan ratkaisun yhteisty0ssi asiakkaan olemassa olevan kumppanin kanssa.

Analyysin perusteella henkilokohtaisen vuorovaikutuksen sujuvuus on merkityksellinen hankin-

tasuositusta muodostettaessa. Tdma kavi ilmi niin Beetan kuin Gammankin tapauksessa.

”Kuitenkin niiden tyyppien kanssa pitdd vuosia tehdd, niin jos ei naama miellytd, niin

jossain vaiheessa menee hermot.” Kehityspaillikko, ostokeskittyma
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Analyysin perusteella hankintasuosituksessa arvioitiin ensisijaisesti ratkaisun kykyé vastata liike-
toiminnan tarpeisiin. Hinta oli ndin toissijainen tekijd ja hankittavaksi ehdotettiinkin Alphan ja Beetan
tapauksessa jdljelld olevista vaihtoehdoista hieman korkeampi hintaista ratkaisua. Myds Gamman ta-
pauksessa ratkaisun soveltuvuutta tarpeeseen korostettiin, vaikka analyysin perusteella tésti ei viit-
teitd hankintasuosituksen muodostamisen osalta noussut esiin.

Analyysin perusteella vaikuttaa silté, ettd ratkaisuprosessissa voidaan péittda palata taaksepdin,
mikali hankintapdétoksen suorittava taho ei ole kokee epédvarmuutta saamastaan hankintasuosituk-
sesta. Ndin tapahtui Beetan tapauksessa. Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd timé paétos oli
seurausta ostokeskittymissé esiintyneestd osaamiseen liittyvésti aukosta. Tétd aukkoa tdydentdméaidn
hankittiin ostokeskittymén tueksi kaksi liiketoimintakonsulttia. Tadlld toimenpiteelld haluttiin varmis-

taa, ettd hankittavaksi suositeltava ratkaisu vastaa aidosti litkketoiminnan tarpeita.

6.4.1.6 Valinta ja neuvottelut

Analyysin perusteella my0s valinnan ja neuvottelujen aikana ostokeskittymien toiminnasta 16ytyy
yhteneviisyyksid ja eroavaisuuksia. Nditd samankaltaisuuksia ja poikkeavuuksia on havainnollistettu
taulukossa 9. Analyysin perusteella ostokeskittymad muodostaa hankintasuosituksen péadtdksenteki-
jélle. Paatoksentekijd voi tehdd péaatoksen hankintasuosituksen mukaisesti, kuten kdvi Alphan ja
Gamman tapauksissa, tai tarpeen niin vaatiessa pyytdd ostokeskittymdd palaamaan hankintaproses-
sissa taaksepdin, kuten kidvi Beetan tapauksessa.

Taulukko 9. Yhteenveto tapauksissa ostokeskittyman suorittamista toimenpiteistd valin-

nan ja neuvottelun vaiheissa

Valinta ja neuvottelut Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

P&dtos tehtiin suoraan ensimmaéisen hankintasuosituksen mukaisesti X X

Neuvottelujen aikana sopimuksen siséltdd hiottiin useamman iteraatiokierroksen X X

kautta

Myyntikeskittymien yhteistydhalukkuutta arvioitiin vield neuvottelujen vaiheessa X X

Sopimusneuvotteluja kiytiin taustalla myos vaihtoehtoisen toimittajan kanssa

Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd valinnan jdlkeen kdytdvissd neuvotteluissa on useampia
iteraatioita, joiden aikana sopimuksen siséllostd ja yksityiskohdista neuvotellaan. Niin Beetan kuin
Gamman tapauksessa toimittajan halukkuus yhteistyon aloittamiseen ilmeni myds tdssé vaiheessa,
silla myyntikeskittymét osoittivat neuvotteluhalukkuutta lopullista sopimusta hiottaessa.

Analyysin perusteella voidaan my0s havaita, ettd sopimusneuvotteluja voidaan kdydi taustalla
myos toisen valinnan vaiheeseen selvinneen toimittajan kanssa silté varalta, ettd ostokeskittymé&a tyy-
dyttdvadn sopimukseen ei paéstd. Néin ostokeskittymad pyrkii varmistamaan, ettd mikili neuvottelut
valitun toimittajan kanssa paittyvit tuloksettomina, voidaan siirtyd varasuunnitelmaan ja pyrkid 16y-

tamédn yhteisymmaérrys yhteistyon aloittamisesta toisen potentiaaliseksi katsotun toimittajan kanssa.
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6.4.2  Myyntikeskittymdin toiminta liiketoimintajiirjestelmdin ratkaisumyyntiprosessin edistii-

miseksi

My0s myyntikeskittymdt pyrkividt hallitsemaan ratkaisuprosessia mééritietoisesti sen eri vaiheissa.
Viestittdmisen ja vaatimusten maérittelyn vaiheista voidaan tunnistaa joitakin yhtenevéisyyksié seké
eroavaisuuksia myyntikeskittymén suorittamissa toimenpiteissd. Yhteenveto viestittdmisen ja vaati-

musten méérittelyn vaiheissa suoritetuista toimenpiteistd on esitetty taulukossa 10.

6.4.2.1 Viestittiminen ja vaatimusten mddrittely

Myyntikeskittymét pyrkivit ennen esivalintaa vakuuttamaan ostokeskittyman siitd, ettd heidén yri-
tyksensd on kyvykéds toimittamaan soveltuvan ratkaisun asiakkaan tarpeeseen. Tutkimusaineiston
analyysistd voidaan havaita, ettd tissd onnistuakseen myyntikeskittymait suorittavat useita toimenpi-
teitd tayttddkseen ostokeskittymin tiedontarpeen ja osoittaakseen kykynsi ratkaista asiakkaan liike-
toimintaan liittyvit ongelmat.

Analyysi osoittaa, ettd vakuuttaakseen ostokeskittymén toimittajan kyvykkyydestd myyntikeskit-
tymit tuovat esille omaa osaamistaan. Kaikissa tapauksissa myyntikeskittymé toi vahvasti esille
oman yrityksensd osaamista ratkaisuprosessin alusta ldhtien. Alphan tapauksessa tima tarkoitti kdy-
tdnnossd panostamista myyntikeskittymastd [0ytyvadn osaamiseen. Téassé tapauksessa myyntikeskit-
tymaén tuotiin varhaisessa vaiheessa mukaan projektipdéllikko sekd sovelluskonsultti. Projektipail-
likon tehtdvind oli varmistaa ratkaisuprosessin sulava eteneminen alusta saakka. Sovelluskonsultti
otettiin mukaan tuomaan ndkemysti tarvetta vastaavan ratkaisun toteutusmahdollisuuksista seka te-
kemadn ratkaisun médrittelyd. Beetan tapauksessa puolestaan myyntikeskittyma toimitti projektipail-
likon CV:n hyvin aikaisessa vaiheessa tiedoksi ostokeskittymalle. Projektipddllikkod ei osallistettu
tdssd tapauksessa vuorovaikutukseen, silli myyntihenkil6lld ja litketoimintakonsultilla oli omista
taustoistaan johtuen vahva projektiosaaminen prosessin edistdmiseksi. Beetan tapauksessa liiketoi-
mintakonsultti tuki myyntihenkil6d asiakkaan liiketoiminnan kartoittamisessa sekd siind havaittujen
haasteiden ratkaisumallien esittelyssd. Gamman tapauksessa myyntikeskittymén toimintaa koordinoi
alustan ylldpitoliiketoiminnasta vastaava henkilo, jolla oli vahva osaaminen ratkaisun toteutusmah-
dollisuuksista sekd madrittelyistd. Myos Gamman tapauksessa ratkaisun kadyttoonottoon ja kayttoon-
oton jdlkeiseen tukeen osallistuva henkildston tietoja jaettiin ostokeskittymalle aikaisessa vaiheessa.

Toimittajan kyvykkyyden osoittamiseksi myyntikeskittymit hyodyntdvit myos aktiivisesti refe-
renssejd. Analyysin perusteella referenssitietoa jaetaan esivalinnan suorittamista silmélld pitden, silla
soveltuvat referenssit voivat tukea lyhyelle listalle valituksi tulemista. Néin toimittiin Alphan tapauk-

S€ssa.
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Taulukko 10. Yhteenveto tapauksissa myyntikeskittyman suorittamista toimenpiteista

viesttimisen ja vaatimusten mairittelyn vaiheissa

Viestittiminen ja vaatimusten méirittely Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Toimittajan kyvykkyyden osoittamiseksi jaettiin referenssitietoa X

Ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykyé todennettiin jérjestelméesittelyjen kautta | x X

Ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykyé todennettiin myyntimateriaalien kautta X

Myyntikeskittyméssé oli mukana projektihallinnan osaamista X

Myyntikeskittymédssé oli mukana liiketoiminta- tai prosessiosaamista X X X

Myyntikeskittymista vuorovaikutukseen ja ratkaisuesittelyyn osallistui toimiala- X

osaajia

Myyntikeskittymastd vuorovaikutukseen ja ratkaisuesittelyyn osallistui prosessi- X

osaajia

Myyntikeskittyma viesti ostokeskittymalle, ettd vaikka vastaavanlaisesta toteutuk- X X

sesta ei ole aiempaa kokemusta, on toimittaja sitoutunut ratkaisun tuottamiseen

Myyntikeskittyma osoitti sitoutumistaan ja halukkuuttaan panostamalla myyntikes- | x

kittymén kattavaan resursointiin

Myyntikeskittyma toi sitoutumista osoittaakseen esille myyntikeskittymén siséi- X X

sissé rooleissa toimineiden henkildiden osaamisesta

Myyntikeskittymdan tuotiin tietoisesti kattavasti osaamista sujuvan vuorovaikutuk- | x

sen varmistamiseksi

Myyntikeskittyma antoi ostokeskittymadlle alustavaa hintatietoa X

Myyntikeskittyma antoi ostokeskittymaille alustavan tarjouksen X X

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd myyntikeskittymén kannattaa litketoimintajirjestelméin
esittelyd suunnitellessaan pyrkid rakentamaan esittely niin, ettd se vastaa asiakkaan liiketoimintaa.
Beetan tapauksessa toimittaja hyodynsi vastaavanlaisella liiketoimintamallilla toimivasta referenssi-
asiakkaasta kartuttamaansa osaamista esittdessddn asiakkaan ongelmiin ratkaisumalleja. Toisaalta ai-
neistosta selvidd myds, ettd toimittajalla ei valttamatta tarvitse olla vahvaa toimialatuntemusta jérjes-
telméesittelyn kohdentamiseksi, silld monet liiketoimintajérjestelmén osa-alueet ovat samankaltaisia
toimialasta riippumatta. Alphan tapauksessa toimittajalla ei ollut kokemusta vastaavan kaltaisesta to-
teutuksesta, mutta heilld oli vahvaa toimintokohtaista osaamista muilta toimialoilta, jota voitiin hyo-
dyntda ostokeskittymin tiedontarpeen tdyttdmisessd. Gamman tapauksessa toimittajalla oli hyvin ra-
jallinen kokemus vastaavan kaltaisesta toteutuksesta, mutta ratkaisuprosessin edistdmisestd vastasi
toimittajan puolelta kyseistd liiketoiminta-alueesta vastaava johtaja, jonka onnistui vakuuttaa osto-
keskittyma toimittajan sitoutumisesta tarvittavan osaamisen hankkimiseen, ja néin asiakkaan liiketoi-
mintaa tukevan ratkaisun tuottamiseen.

Analyysiin perustuen myyntikeskittymén pyrkii tavalla tai toisella osoittamaan ratkaisun soveltu-
vuuden ja suorituskyvyn ostokeskittymaille. Téssd hyodynnetddn jérjestelméesittelyjd, mutta aineis-
ton perusteella myds kéytettdvilla myyntimateriaaleille voivat auttaa ratkaisun toimivuuden todenta-
misessa. Beetan tapauksessa haastateltu myyntikeskittymén edustaja totesi, ettd he onnistuivat erin-
omaisesti myyntimateriaaliensa kanssa, mikd osaltaan vaikutti esivalintaan. Analyysin perusteella

voidaan siis todeta, ettd Alphan kuin Gamman tapauksessa toimittajalta puuttui syvéllinen osaaminen
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vastaavista toteutuksista. Kummassakin tapauksessa myyntikeskittymé viesti timén ostokeskitty-
mélle avoimesti ja sitoutuivat osaamisen kehittimiseen ratkaisun kidyttdonottoa ja sen jélkeistd tukea
ajatellen.

Keridtyn aineiston analyysin perusteella voidaan havaita, ettd kun toimittaja kokee tirkedksi tulla
valituksi ratkaisua toteuttamaan, on mahdollista pyrkid korostamaan sitoutumista ongelmanratkai-
suun. Alphan tapauksessa toimittaja otti myyntikeskittyméén tarkoituksella normaalia enemmaén ja-
senid. Talld haluttiin varmistaa, ettd keskustelu osto- ja myyntikeskittymén jasenten vililld on luon-
tevaa. Tdssé tapauksessa myds myyntikeskittymén sisdiseen kuin ostokeskittymin kanssa tapahtu-
vaan viestintdén panostettiin normaalia enemmain. Toisaalta tissd tapauksessa hyodynnettiin projek-
tipadllikko6a ratkaisuprosessin ja sithen liittyvien toimenpiteiden hallitsemiseksi.

Aineiston perusteella voidaan myds havaita, ettd myyntikeskittymat pyrkivit tapauksissa panosta-
maan vuorovaikutuksen sujuvuuteen. Tdma voi tarkoittaa myyntikeskittymén jisenmairin kasvatta-
mista niin, ettd myyntikeskittymésti 10ytyy jdsenid vastaavilta yrityksen hierarkiatasoilta ja osaamis-
alueilta kuin ostokeskittymaistdkin. Néin toimittiin Alphan tapauksessa. Se voi myo0s tarkoittaa tark-
kaa dokumentointia, kuten Beetan ja Gamman tapauksessa. Beetan tapauksessa ratkaisuprosessiin
liittyvdd dokumentaatiota oli myyntikaksikon mukana laatimassa tiimi asiantuntijoita. Gamman ta-
pauksessa tarjousprosessin padllikko ja liiketoiminnan kehityspééllikké puolestaan auttoivat doku-
mentoinnissa.

Aineiston analyysin perusteella voidaan todeta, ettd myyntikeskittymét antavat alustavaa hintatie-
toa ennen esivalinnan tekemistd. Niin Alphan kuin Beetankin tapauksessa myyntikeskittyma teki
alustavan tarjouksen vaatimusten méérittely- vaiheen paitteeksi. Gamman tapauksessa myyntikeskit-
tyma antoi ostokeskittymaélle alustavaa hintatietoa tissd vaiheessa.

Analyysin perusteella myyntikeskittymien yhteystydssd ndkema potentiaali voi tukea ratkaisupro-
sessin edistdmistd. Kaikissa tapauksissa haastatellut myyntikeskittymén edustajat toivat esille, ettd he
madritietoisesti tavoittelivat yhteistyotd, silld myyntikeskittymat kokivat, ettd yhteistyon laajentami-
selle on olemassa edellytyksid myos ratkaisun toteuttamisen jélkeen. Alphan tapauksessa myyntikes-
kittyma myds niki, ettd ratkaisun toteuttamisella on merkittdvad referenssiarvoa myos muita saman
toimialan yrityksid varten. Taémén seurauksena valitut myyntikeskittymaét tietoisesti sitoutuivat rat-
kaisemaan asiakkaan ongelman parhaalla mahdollisella tavalla. Myyntikeskittyméan sitoutuminen ja

halukkuus ilmenivit tapauksissa useammalla eri tavalla.

6.4.2.2 Ratkaisun rditildinti ja integrointi

Analyysin perusteella ratkaisun rdétilointi- ja integrointivaiheessa myyntikeskittyma suoritti lukuisia
toimenpiteitd ratkaisuprosessin edistimiseksi. Yhteenveto ndistd toimenpiteistd on esitetty taulukossa
11. Analyysin perusteella voidaan havaita, ettd tdssd vaiheessa myyntikeskittyma tarkentaa ratkaisun

vaatimusmadrittelyd yhteistydssa ostokeskittymén kanssa. Ndin toimittiin kaikissa tapauksissa.
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Tapausten analyysin perusteella voidaan myds havaita, ettd myyntikeskittymien kattavan osaami-
sen tuoma kyky haastaa asiakasta vaatimusten médrittelyn aikana, sekd tuoda esiin ratakisun toimi-
vuuden kannalta kriittiset osa-alueet voivat tukea valituksi tulemista. Néin oli Beetan ja Gamman
tapauksessa.

Analyysin perusteella myyntikeskittymad voi todentaa ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykya pi-
tamaélla jarjestelmiesittelyn asiakkaan tuoterakenteilla. Ndin toimittiin Beetan tapauksessa. Toisaalta
analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd myyntikeskittymé voi tukea vaatimusten mairittelyd tuo-
malla myyntikeskittymdin tdssé vaiheessa mukaan jdsenid, joilla on soveltuvaa osaamista vaatimus-
médrittelyn tarkentamisen ja siitd seuraavien soveltuvien ratkaisumallien kuvaamisessa. Niin toimit-
tiin Alphan tapauksessa, kun kenttdhuoltoliiketoimintaan erikoistunut sovelluskonsultti otettiin mu-
kaan vuorovaikutukseen.

Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd myyntikeskittymien pyrkimys proaktiiviseen ongelman-
ratkaisuun tukee vaiheen edistymisté. Kaikissa tapauksissa myyntikeskittymat etsivét aktiivisesti rat-
kaisua liitketoimintajirjestelmén toteutukseen liittyvien ongelmakohtien ratkaisemiseksi. Keskittymi-
nen ongelmanratkaisuun ndhdadn ostokeskittymén puolelta osoituksena sitoutumisesta ja yhteistyo-
halukkuudesta. Analyysin perusteella vaikuttaa myos siltd, ettd vaiheen aikana myyntikeskittymin
suorittaman selvitystyon tulosten dokumentointi tukee ratkaisuprosessin etenemistd. Ndin oli kaikissa
tapauksissa. Tdmén liséksi 10ydettyjen ratkaisumallien esittely kidytdnndsséd voi tukea prosessin ete-

nemistd. Néin oli Beetan tapauksessa.

Taulukko 11. Yhteenveto tapauksissa myyntikeskittymadn suorittamista toimenpiteista

ratkaisun raitdlointi- ja integrointivaiheessa

Ratkaisun riétilointi ja integrointi Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Myyntikeskittyma tarkensi ratkaisun vaatimuksia yhdessa ostokeskittymén kanssa X X X

Toimittajan kyvykkyyden osoittamiseksi jérjestettiin referenssivierailu, jossa X

myyntikeskittymén edustajat olivat mukana

Ratkaisun soveltuvuutta ja suorituskykyéd todennettiin jarjestaimalld jérjestelméesit- X

tely asiakkaan tuoterakenteilla

Myyntikeskittyméadn tuotiin lisdd prosessiosaamista vaatimusmaaérittelyé tarkenta- X

maan ja ratkaisumalleja kuvaamaan

Myyntikeskittyma osoitti halukkuuttaan ja sitoutumistaan tuomalla proaktiivisesti X X X

esille ratkaisumalleja asiakkaan liiketoiminnassa esiintyviin ongelmiin

Myyntikeskittyma todensi ratkaisun ongelmakohtiin 10ydetyt ratkaisumallit kiytén- X

nossé ostokeskittymalle

Myyntikeskittyméit ndkivit yhteisty0ssé laajempaa potentiaalia ja panostivat timén | x X

vuoksi ongelmanratkaisuun

Myyntikeskittyma toimi jarjestelméllisesti ratkaisuprosessin edistdmiseksi ja doku- | x X X

mentoi ratkaisukuvauksen tarkasti sitoutumisen osoittamiseksi

Myyntikeskittyméa pyrki osoittamaan asiantuntemustaan haastamalla asiakasta ja X X

kuvaamalla ostokeskittymaélle ratkaisun toimivuuden kannalta kriittiset osa-alueet

Myyntikeskittyma oli valmis sitoutumaan myds usean toimittajan kokonaisratkai- X X

suun

Myyntikeskittymat tekivit tarkan tarjouksen ostokeskittymaille X X X
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Aineiston analyysin perusteella voidaan myds todeta, ettd myyntikeskittyméit voivat hyddyntda
referenssivierailuita vakuuttaakseen ostokeskittymin toimittajan kyvykkyydestd ja ratkaisun soveltu-
vuudesta. Beetan tapauksessa ostokeskittymaille jirjestettiin referenssivierailu toimittajan olemassa
olevalle asiakkaalle. Tdma referenssiasiakas valittiin myyntikeskittymén toimesta niin, ettd referens-
siasiakkaan liiketoiminta vastasi hyvin potentiaalisen asiakkaan liiketoimintaa. Myyntikeskittyméan
edustajan osallistuminen referenssivierailuun voi myos tukea ratkaisuprosessin etenemistd, silld
myyntikeskittymin edustaja kykenee tilldin korostamaan referenssivierailun aikana sellaisia ratkai-
suun liittyvid keskeisid osa-alueita, jotka ovat potentiaalisen asiakkaan kannalta tirkeitd. Niin toimit-
tiin Beetan tapauksessa. Télld tavoin myyntikeskittyma halusi varmistaa, ettd ostokeskittyma pystyy
samaistumaan asiakkaaseen ja titd kautta myos vakuuttuu toimittajan kyvykkyydesté ratkaisun tuot-
tamiseen.

Analyysin perusteella toimittajan joustavuus ja halukkuus toteuttaa asiakkaan liiketoiminnan tar-
peita parhaalla mahdollisella tavalla palveleva kokonaisratkaisu toisen toimittajan kanssa voi tukea
valituksi tulemista. Niin Beetan kuin Gammankin tapauksessa toimittaja oli halukas tekeméén yhteis-
tyOté toisen toimittajan kanssa soveltuvan ratkaisun tuottamiseksi asiakkaalle. Beetan valittu toimit-
taja ei pystynyt kokonaisuudessaan ratkaisemaan kaikkia asiakkaan tarpeita, sillé litketoimintajérjes-
telmaista ei 16ytynyt kaikkia tarvittavia toiminnallisuuksia. Myyntikeskittyma kuitenkin selvitti mah-
dollisuudet luoda yhteydet asiakkaan muihin jédrjestelmiin, ja tarjosi ndistd selvityksistd kuvauksen
ostokeskittymén kayttoon. Nailld toimenpiteilld myyntikeskittymé halusi varmistaa, ettd ostokeskit-
tymaén edustajat kokevat vuorovaikutuksen sujuvaksi, seki luottavat ratkaisun suorituskykyyn. Gam-
man tapauksessa asiakas toimi entuudestaan tietyn kumppanin kanssa, jonka kanssa halusi valitun
toimittajan tekevan yhteistyotd. Tassé tapauksessa myyntikeskittyméd myds oli valmis tuottamaan asi-
akkaan tarvitseman ratkaisun yhteisty0ssd toisen toimittajan kanssa. Toimittajan kannalta timé yh-
teisty0 toisen toimittajan kanssa oli luontevaa, koska toisen toimittajan kanssa oli tehty aiemminkin
onnistuneesti yhteistyotd. Analyysin perusteella ratkaisun rdataldinti- ja integrointivaiheen paatteeksi

toimittajat laativat tarkan tarjouksen tarkennetun vaatimusmaéaérittelyn perusteella.

6.4.2.3 Mpyyntikeskittymdn roolitus

Analyysin perusteella, valituksi tulleiden toimittajien myyntikeskittymén koostumuksessa ja ji-
senten kyvykkyyksissd on tunnistettavissa niin yhtéldisyyksid kuin eroavaisuuksia. Ndimé samankal-
taisuudet ja poikkeavuudet on koottu yhteen taulukossa 12. Myyntikeskittyméén kuuluu henkild, joka
johtaa ratkaisuprosessin edistimistd. Tdmén henkilon rooli yrityksessa voi vaihdella, mutta vaikuttaa
siltd, ettd ratkaisuprosessista vastuun kantaa henkil6, jolla on organisatorisen roolinsa puolesta riit-
tava auktoriteetti myyntikeskittymén kokoamiseen ympérilleen. Alphan tapauksessa timén vastuun

kantoi toimitusjohtaja, Beetan tapauksessa liiketoimintajirjestelmésti vastaava johtaja ja Gamman
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tapauksessa kyseisestéd liiketoiminta-alueesta vastaava johtaja. Kaikissa tapauksissa ndmi henkilot

toimivat ensisijaisena yhteyshenkiloni ostokeskittymén suuntaan.

Taulukko 12. Yhteenveto myyntikeskittyman roolituksesta tapauksissa

Myyntikeskittymin roolitus Tapaus | Tapaus | Tapaus
Alpha | Beeta Gamma

Myyntikeskittymain kuului ratkaisuprosessin edistdmisestd vastuussa oleva henkild | x X X

Myyntikeskittymén tehokkaan tydskentelyn varmistamiseksi sille oli nimetty koor- | x X X

dinaattori

Myyntikeskittyméassé kaupallisista asioista vastasi myyntihenkild X X X

Myyntikeskittyméan kuului toimiala-asiantuntija tai —asiantuntijoita X

Myyntikeskittymain kuului prosessiasiantuntijoita

Myyntikeskittymain kuului tekninen asiantuntija tai asiantuntijoita X X

Myyntikeskittyméan kuului IT-infrastruktuuriasiantuntija tai —asiantuntijoita X X

Myyntikeskittyméan kuului laatuvastaava X X

Myyntikeskittymén ja ratkaisuprosessin kokonaiskuvaa valvoi nimetty ohjaus- X

ryhmé

Myyntikeskittymin ja ratkaisuprosessin kokonaiskuvan valvomiseen oli nimetty X

henkilo

Analyysiin pohjautuen myyntikeskittymiin kuuluu myds henkild, joka vastaa ratkaisuprosessiin
liittyvien toimenpiteiden aikatauluttamisesta, sekd sen edistdmisessa tarvittavan dokumentaation ko-
koamisesta. Tdméa henkild ei vélttimaéttd ole suorassa vuorovaikutuksessa ostokeskittymén kanssa,
kuten kévi ilmi Gamman tapauksesta. Kaikissa tapauksissa myyntikeskittymistd voidaan tunnistaa
tdllainen koordinaattorin rooli. Tdltd henkiloltd edellytetddn kykyéd hallita kokonaisuuksia, minka
vuoksi henkildlld on oltava vahvaa projektiosaamista. Alphan tapauksessa téssd roolissa toimi dedi-
koitu projektipéddllikk6. Gamman tapauksessa timédn vastuun puolestaan kantoi tarjousprosessista
vastannut paillikko. Beetan tapauksessa timédn vastuun ratkaisuprosessin kadyttdonottoa edeltdvissa
vaiheissa kantoi my0s ratkaisuprosessin edistimisestd vastannut myyntihenkild. Téma oli mahdollista
siitd syystd, ettd henkildlld oli myyntiroolin liséksi vankkaa kokemusta projektinhallinnasta, koska
oli aloittanut uransa projektipdallikkond ja tunsi tdimén vuoksi hyvin oman organisaationsa projekti-
prosessin.

Aineiston analyysin perusteella myyntikeskittymistd 10ytyy myos kaupallisia asioita hoitava
myyntihenkild. Alphan tapauksessa timin vastuun kantoi yhteyspééllikkd, Beetan tapauksessa
myyntihenkild ja Gamman tapauksessa litketoiminnan kehityspééllikko. Kaikissa tapauksissa ndma
henkil6t osallistuivat aktiivisesti vuorovaikutukseen ostokeskittymén kanssa.

Analyysin perusteella myyntikeskittymiin kuuluu myds asiantuntijaresursseja, jotka tuovat liike-
toiminta- tai prosessiosaamista myyntikeskittymaan. Kaikista tapauksista voidaan tunnistaa téllaisen
vastuun kantaneita henkil6itd. Ndma henkil6t osallistuvat aktiivisina osapuolina vuorovaikutukseen
ostokeskittymdn kanssa. Alphan tapauksessa néité henkil6itd oli useita, niin talous-, logistiikka- ja
kenttdhuoltoprosessien osaaja otettiin mukaan ratkaisuprosessiin kdiyméaan lépi ratkaisun toteutukseen

liittyvid mahdollisuuksia sekd vastaamaan kunkin osaprojektin suunnittelusta. Beetan tapauksessa
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myyntikeskittymdin kuului litketoimintakonsultti, jolla oli aiempaan kokemukseen perustuen asiak-
kaan litketoimintamalliin soveltuvaa liiketoimintaosaamista. Hanen vastuullaan oli kdydéa 1dpi ratkai-
suun toteutukseen liittyvid mahdollisuuksia seka tukea projektin suunnittelua. Gamman tapauksessa
litketoiminta-alueen johtaja toi prosessiosaamista myyntikeskittyméién. Hdn myds vastasi osaltaan
ratkaisun toteutusmahdollisuuksien kuvaamisesta seké tuki projektin suunnittelua.

Tapausten analyysin perusteella, liiketoimintajdrjestelmien ratkaisuprosessissa on mukana tekni-
sid asiantuntijoita, jotka kantavat vastuun liiketoimintajdrjestelmén teknisen toteutuksen suunnitte-
lusta seka teknisistd asennuksista. Néin oli kaikissa analysoiduissa tapauksissa. Nédiden henkildiden
osaamista voidaan hyddyntdd myyntikeskittyméssa ratkaisuprosessin edistimiseen myos jirjestelméa-
esittelyjen ja myyntimateriaalien suunnitteluun, kuten tehtiin Beetan tapauksessa. Aineiston perus-
teella vaikuttaa siltd, ettd ndma henkilot eivat valttdmattd osallistu vuorovaikutukseen ostokeskitty-
min kanssa ennen kayttoonoton alkamista.

Analyysin perusteella vaikuttaa siltd, ettd myyntikeskittymiin voi my0s kuulua erikseen IT-infra-
struktuuriasiantuntijoita, jotka varmistavat etté liiketoimintajarjestelmalld on edellytykset toimia va-
litussa IT-infrastruktuurissa, olipa kyse sitten asennus asiakkaan omaan ympéristoon paikallisesti tai
palvelutarjoajan pilvialustalle. Téllaista osaamista omaava jédsen kuului myyntikeskittymdan niin
Alphan kuin Beetankin tapauksessa.

Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd toisinaan myyntikeskittymien toimintaa on my0s tuke-
massa myyntikeskittymidn menettelytapojen laadunvarmistuksesta huolehtiva laatuvastaava. Niin
Beetan kuin Gamman tapauksessa haastatellut myyntikeskittymén edustajat totesivat téllaista osaa-
mista olleen 1dsnd myyntikeskittymassa ratkaisuprosessin aikana.

Tehdyn analyysin perusteella myyntikeskittymén toimintaa ja ratkaisuprosessin edistimisen val-
vomiseen voidaan osoittaa resursseja toimittajan toimesta. Alphan tapauksessa tdtd vastuuta kantoi
ratkaisuprosessiin aktiivisesti osaa ottanut toimitusjohtaja. Valvovan tahon osallistuminen lienee
poikkeuksellista, mutta Alphan tapauksessa toimittajan halukkuus tulla valituksi johti siithen, etti val-
vova taho halusi olla mukava varmistamassa téiti. Beetan tapauksessa puolestaan myyntikeskittymén
toimintaa seurasi myyntikeskittymén ulkopuolinen ohjausryhmi, jonka myyntikeskittyma piti tietoi-
sena prosessin etenemisestd. Ohjausryhma pyrki tarkastelemaan kdynnissd ollutta ratkaisuprosessia
kokonaisuutena ja tarvittaessa huomautti, mikili myyntikeskittymaltd vaikutti jadvéan asioita huomi-

oimatta.

6.5 Empiirisesti perusteltu malli liiketoimintajirjestelmien kahdenvilisesta
ratkaisuprosessista

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkentaa ymmarrysté siitd, miten kahdenvélinen ratkaisuprosessi

voidaan mallintaa niin, ettd se huomioi miten osto- ja myyntikeskittyma osallistuvat asiakkaan liike-
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toiminnan tarpeita vastaavan ratkaisun suunnitteluun. Témén mallinnuksen kautta haluttiin myos ym-

mértdd, millainen myyntikeskittyméan roolitus tukee ratkaisuprosessin edistdmista liiketoimintajarjes-

telmien kontekstissa. Tdméd painotus myyntikeskittymén suorittamiin toimenpiteisiin liiketoiminta-

jarjestelmien ratkaisuprosessissa seka ratkaisuprosessin sujuvaa etenemisti tukevaan roolitukseen on

perusteltua, jotta ratkaisuliiketoimintaan siirtyneet toimittajat kykenevit hyddyntdmaén nykyisti pa-

remmin ratkaisujen tuottamiseen liittyvit mahdollisuudet.

Tété tarkoitusta varten tutkielmassa on keskitytty selvittiméain paitsi miten kahdenvilinen ratkai-

suprosessi voidaan mallintaa, my6s miten osto- ja myyntikeskittymaét toimivat edistadkseen ratkai-

suprosessin etenemistd. Tutkielman teoreettisen osion lopuksi esitettiin aiempaan teoriaan pohjau-

tuva, kahdenvilisté ratkaisuprosessia kuvaava malli. Té4td mallia voidaan tiydentdd ja muokata tut-

kielmassa kerdtyn empiirisen aineiston analyysin perusteella. Kuviossa 9 on esitetty empiirisen ai-

neiston analyysisti nousseiden havaintojen perusteella tiydennetty malli kahdenvilisesti ratkaisupro-

sessista, osto- ja myyntikeskittymin sen edistdmiseksi suorittamista toimenpiteisti, seka ratkaisupro-

sessin edistdmistd tukevasta myyntikeskittymén roolituksesta.
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Ostokeskittyman muodostaminen
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A 4
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Kuvio 9. Empiirisesti perusteltu malli liiketoimintajarjestelmien kahdenvilisesta ratkai-

suprosessista
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Asiakkaan liiketoimintaa tukevan ratkaisun suunnittelu on vuorovaikutteinen prosessi, johon asiak-
kaan puolelta osallistuu ostokeskittyma ja toimittajan puolelta myyntikeskittyma. Ostokeskittymédin
valitaan riittdvd méérd soveltuvaa osaamista ratkaisuprosessin sujuvaksi lapiviemiseksi. Mikéli asi-
akkaan organisaatiosta ei 10ydy liiketoimintajérjestelmien hankintaan soveltuvaa osaamista, voidaan
sitd tdydentdd hankkimalla ulkoisia konsultteja osaamisaukkoa tiayttdimaan. Ostokeskittymén toimin-
taa valvoo johtoryhmén jésen ja pdédtoksenteko tapahtuu yhtion johtoryhmén tai hallituksen tasolla.

Myyntikeskittymassé liiketoimintajdrjestelmien ratkaisuprosessissa myyntikeskittymaésta voidaan
tunnistaa niin ulkoiseen vuorovaikutukseen osallistuvia rooleja kuin sisdiseen vuorovaikutukseen
osallistuvia, ratkaisuprosessia tukevia rooleja. Ulkoiseen vuorovaikutukseen osallistuvia rooleja ovat
aloitteentekiji, ratkaisuprosessin johtaja, koordinaattori, myyntihenkild, sekd liiketoimintaprosessi-
tai toimiala-asiantuntija. Tamaén liséksi sisdiseen vuorovaikutukseen osallistuvia tukirooleja ovat tek-
ninen asiantuntija, IT-infrastruktuuriasiantuntija seka laatuvastaava. Myyntikeskittyméin taustalla toi-
mii ohjausryhma tai valvontaan nimetty henkild, joka tukee myyntikeskittymén tydskentelya tarkas-
tellen ratkaisuprosessia seké tuotettavaa ratkaisua kokonaisuutena. Myyntikeskittyman jasenelld voi
olla osaamisestaan riippuen yksi tai useampia rooleja.

Kahdenvilisestd ratkaisuprosessista voidaan tunnistaa seuraavat vaiheet: tarpeen ja ongelman
madrittely, viestittdminen, vaatimusten méérittely, esivalinta, ratkaisun raitilointi ja integrointi, va-
linta, sekd neuvottelu. Ostokeskittymé on aktiivinen osapuoli kaikissa ratkaisuprosessin vaiheissa,
kun taas myyntikeskittymé on aktiivinen osapuoli viestittimisen, vaatimusten maérittelyn, ratkaisun
rddtilointi ja integrointi, sekd neuvottelun vaiheissa. Prosessi on luonteeltaan iteratiivinen, eli proses-
sin vaiheita voidaan suorittaa pééllekkdin ja niiden vélilla voidaan liikkua tarvittaessa taaksepéin.

Prosessi on myos rekursiivinen, eli se voi kdynnistyd mistd tahansa ratkaisuprosessin vaiheesta.

6.5.1 Ongelman ja tarpeen mddrittely

Ratkaisuprosessi kdynnistyy, kun joku asiakkaan organisaatiossa havaitsee ongelman tai tarpeen, joka
tulee ratkaista ja saa organisaation johdon vakuuttumaan hankinnan kriittisyydestd. Tdmén jidlkeen
muodostetaan ostokeskittyma ratkaisuprosessia edistimééin. Ostokeskittyma aloittaa ratkaisuproses-
sin médrittelemalld ongelman ja tarpeen sekd muodostaa ndiden perusteella alustavan vaatimusmaa-
rittelyn. Tamaén jilkeen kartoitetaan potentiaaliset toimittajat kerdamailld tietoa ei-kaupallisista 1dh-
teistd, kuten kumppaneilta sekd ostokeskittymén jasenten henkilokohtaisesta verkostosta. Kun vaati-
musmaddrittely ja listaus potentiaalista toimittajista on tehty, siirrytddn ratkaisuprosessin seuraavaan
vaiheeseen. Ratkaisuprosessin sujuvan edistdmisen vuoksi on tirkedd, ettd ostokeskittymé onnistuu
madrittelemddn ongelman ja tarpeen riittdvin tarkasti, jotta alustava vaatimusmaéaérittely tukee ratkai-
suprosessin edistimistd. Ostokeskittyma voi myos hyodyntidd suunnitteluvaiheessa ulkopuolisia kon-

sultteja alustavan vaatimusmaéérittelyn muodostamiseksi.
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6.5.2  Viestittiiminen ja vaatimusten mdidrittely

Koska ratkaisuprosessin sujuvan etenemisen kannalta on tirkeda, ettd ratkaisulle asetetut vaatimukset
on riittdvin tarkasti madritelty, myyntikeskittymén on suositeltavaa mahdollisimman pian vuorovai-
kutuksen kdynnistyttyd varmistaa, ettd vaatimusmaéadrittely on tehty huolellisesti. Samalla myyntikes-
kittyma tulee osoittaneeksi paitsi omaa osaamistaan, my0s yhteistyokykyéan ostokeskittymaélle. Vies-
tittdmisen ja vaatimusten miérittelyn vaiheessa ostokeskittyma paitsi tarkentaa vaatimusmaarittelya
yhdessé toimittajien kanssa, myos kerdi tietoa ratkaisun soveltuvuudesta, toimittajan kyvykkyydesta
ja referensseistd, myyntikeskittymén osaamista. Tietoa kerétdédn paitsi toimittajilta, my0s ei-kaupal-
lisista ldhteistd. Toimittajan on tirkeda tiedostaa, ettd mikéli toimittajien edustajia ei tavoiteta, tietoa
toimittajasta ja timén ratkaisusta kerétéédn ei-kaupallisten l&hteiden kautta ja tété tietoa hyodynnetiin
esivalinnan suorittamisessa. Kun tietoa on keritty riittavésti ja vaatimusméaérittely suoritettu ostokes-
kittyman mielesta riittdvin tarkasti, pyydetdédn potentiaalisilta toimittajilta tarjoukset ratkaisusta.

Viestittdmisen ja vaatimusten méérittelyn vaiheessa myyntikeskittymin on pystyttivd vakuutta-
maan ostokeskittyma toimittajan kyvykkyydestd, myyntikeskittyméin osaamisesta, ratkaisun suoritus-
kyvysti niin yleiselld tasolla kuin vaatimusmaérittelyyn peilaten, toimittajan sitoutumisesta ja haluk-
kuudesta, seké yhteistyokyvykkyydestd. Toimittajan kyvykkyyttd sekd ratkaisun suorituskykya voi-
daan tuoda esille jakamalla tietoa referensseistd sekd myyntikeskittymén kédytosséd olevista henkilo-
resursseista ja heiddn osaamisestaan. Olennaista ostokeskittymén vakuuttamisessa on myods myynti-
keskittymin osaamisen todentaminen, jota tukee myyntikeskittymésta 16ytyva toimiala-, litketoimin-
taprosessi-, sekd projektinhallintaosaaminen. Tétd osaamista voidaan hyddyntdd paitsi asiakkaan lii-
ketoimintaan liittyvien haasteiden kuvaamisessa vaatimusmaédrittelyn muotoon, myds soveltuvien
ratkaisumallien kuvaamisessa ja esittelemisesséd. Toisaalta projektiosaaminen auttaa myyntikeskitty-
maa osoittamaan kykynsa hallita sekd edistdé ratkaisuprosessia.

Ratkaisun suorituskyvyn todentamisessa voidaan referenssien lisdksi hyddyntdd hyvin laadittuja
myyntimateriaaleja sekd yleisluontoisia, ettd vaatimusmadrittelyyn perustuvia jarjestelmaiesittelyja.
Niiden jérjestelméesittelyn aikana myyntikeskittymén kyky kiinnittdd esityksessddn huomiota seik-
koihin, jotka tyypillisesti aiheuttavat asiakkaan toimialalla ja litketoimintaprosesseissa haasteita, tu-
kee ratkaisun suorituskyvyn todentamista. Kun asiakkaan vaatimusmairittely tarkentuu, myyntikes-
kittyma kyky kuvata juuri asiakkaan liiketoimintaongelmiin soveltuva ratkaisumalli jérjestelmaesit-
telyjen sekd myyntimateriaalien kautta lisdd edelleen asiakkaan luottamusta ratkaisun suorituskykyyn
sekd myyntikeskittymén osaamiseen.

Myyntikeskittymé voi osoittaa sitoutumistaan ja halukkuuttaan keskittymalla tissd vaiheessa ak-
titvisesti 16ytimaén ratkaisumalleja asiakkaan ongelmiin. Myyntikeskittymat, jotka nidkevét vaivaa
asiakkaan liiketoiminnan haasteita tukevien ratkaisumallien 16ytdmiseksi tulevat samalla osoitta-

neeksi sitoutumisensa ja halukkuutensa ostokeskittymaélle. Aktiivinen tydskentely asiakkaan ongel-
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mien ratkaisemiseksi yhdessé asiakkaan kanssa auttaa myyntikeskittymda todentamaan omaa yhteis-
tyokyvykkyyttdén ostokeskittymén suuntaan. Myyntikeskittymén on tdmén vaiheen aikana pyrittdva
aktiivisesti edistimiin vaihetta ja ndin varmistettava, ettd ratkaisuprosessi etenee hallitusti.
Viestittdimisen ja vaatimusten médrittelyn vaiheen péétteeksi ostokeskittymé pyytdéd tarjoukset
vaatimusmadrittelyyn perustuen toimittajilta. Myyntikeskittymadt laativat tarjouksen ja toimittavat sen

ostokeskittymalle.

6.5.3  Esivalinta

Esivalintaa suorittaessaan ostokeskittyma hyodyntda ja arvioi kerdttyd tietoa valitessaan toimittajia
lyhyelle listalle. Ostokeskittymaé tarkastelee keréttyi tietoa ja arvioi sen luotettavuutta tarkasti. Tassa
vaiheessa arvioidaan ratkaisua ja sen aiheuttamia kokonaiskustannuksia, toimittajan kyvykkyytti ja
yhteistyon edellytyksid, myyntikeskittymdn osaamista, osapuolten vélisessd yhteistyossa vallitsevaa
valta-asemaa, sekd osapuolten vilistd vuorovaikutusta. Néitd tekijoitd arvioimalla ostokeskittymé
suorittaa esivalinnan.

Ratkaisun osalta kiinnitetdédn huomiota ratkaisun soveltuvuuteen, ratkaisun laajuuteen, sen kaytté-
miseksi ja kehittdmiseksi vaadittaviin henkildresursseihin, sekd ratkaisusta aitheutuviin kustannuk-
siin. Onnistuneesti ldpiviedyssé ratkaisuprosessissa valittujen toimittajien myyntikeskittymét toden-
sivat ostokeskittymille ratkaisun suorituskykyd jarjestelmaiesittelyiden sekd myyntimateriaalien
avulla. Myyntikeskittymaét, jotka ovat edellisesséd vaiheessa onnistuneet kuvaamaan asiakkaalla timin
toimialaan tai prosesseihin kohdennettuja ratkaisuja, erottautuvat edukseen arvioinnissa. Ostokeskit-
tymait my0s arvioivat referenssitiedon perusteella toimittajan kyvykkyytti ja ratkaisun suorituskykya.

Toimittajan kyvykkyyttd puolestaan arvioidaan referenssien ja maineen, toimittajan kokoluokan
ja taloudellisten tunnuslukujen, toimittajan omaaman aiemman kokemuksen kautta. Myyntikeskitty-
mad puolestaan arvioidaan osaamisen, sitoutumisen, seki viestinnén sujuvuuden kautta. Osaamiseen
sisdltyy tdssd yhteydessd litketoiminta-, prosessi- sekéd projektinhallintaosaamisen. Ostokeskittymat
voivat rajata esivalinnassa toimittajia pois, mikéli niiden ostokeskittyma kokee, ettd toimittaja on va-
hemmén riippuvainen yhteistyostd ja ndin valta-asema yhteistydssd on asiakkaan ndkdkulmasta epi-
suotuisa. Tdmén valta-asemaan liittyvdn epdvarmuuden poistamiseksi myyntikeskittyman on edelli-
sessd vaiheessa pyrittdvad todentamaan toimittajan sitoutuminen ja halukkuus asiakkaan palvelemi-
seen.

Yhteistyon edellytyksid arvioidaan paitsi edellisessd vaiheessa kdydyn vuorovaikutuksen, my0s
mahdollisimman aiemman yhteistyon perusteella. Yhteistyon edellytysten arvioinnissa voidaan myds
hyodyntdd keréttyd referenssitietoa. Tadman vuoksi myyntikeskittymadn on ennen esivalintaa toden-
nettava sitoutumisensa ja halukkuutensa ostokeskittymin kanssa kaytidvéssd vuorovaikutuksessa riip-

pumatta siitd, onko aiemmasta yhteistyostd kokemusta. Yhteistyon edellytyksié arvioitaessa korostu-
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vat paitsi myyntikeskittymin osoittama sitoutuminen ja halukkuus asiakkaan litketoiminnassa esiin-
tyvien ongelmien ratkaisuun, myds vuorovaikutuksen sujuvuus osapuolten vililld. Esivalintavaiheen

paétteeksi ostokeskittymai valitsee toimittajat lyhyelle listalle.

6.5.4  Ratkaisun rditdildinti ja integrointi

Esivalinnan jdlkeen siirrytdén ratkaisun rdtéldinti- ja integrointivaiheeseen. Tdmidn vaiheen aikana
litketoimintajérjestelmaén liittyvdd vaatimusmaéadrittelyd tarkennetaan edelleen. Ostokeskittymé kes-
kittyy tissd vaiheessa varmistamaan ratkaisun soveltuvuuden liiketoiminnan tarpeisiin. Tdmaén lisdksi
ostokeskittyma keréd tarkentavaa tietoa toimittajan referensseiltd ja mahdollisesti myos suoraan toi-
mittajan olemassa olevilta asiakkailta myyntikeskittymén siitd tietimatta.

Ratkaisun radtilointi- ja integrointivaiheessa myyntikeskittyma osallistuu jdlleen vaatimusméaérit-
telyn tarkentamiseen. Myos tdssd vaiheessa myyntikeskittymén on toimittava jarjestelmallisesti ja
maidritietoisesti ratkaisuprosessin etenemisti hallitakseen. Myyntikeskittymit voivat téssa vaiheessa
pyrkid haastamaan asiakasta paitsi tukeakseen vaatimusmairittelyn tarkentamista myos osoittaakseen
omaa osaamistaan. Myyntikeskittymi voi myds tukea asiakkaan tiedonhankintaa jarjestamalld refe-
renssivierailuita soveltuviksi katsomilleen asiakkaille. Myyntikeskittymén edustajien ldsndolo voi tu-
kea referenssivierailun sujuvuutta, silld myyntikeskittyméan jdsen kykenee vierailun aikana ohjaa-
vantteja. Koska vaatimusmaadrittelya tarkennetaan tdssd vaiheessa, on myyntikeskittyman 16ydettava
ratkaisumallit vaatimusten tarkentumisesta seuraavien mahdollisten litketoimintajirjestelmén ongel-
makohtien ratkaisemiseksi. Talloin myyntikeskittymin sitoutuminen ja halukkuus asiakkaan ongel-
mien ratkaisemiseen korostuvat. Myyntikeskittymaét jotka sitoutuvat proaktiiviseen ongelmanratkai-
suun vaikuttavat menestyvén ratkaisuprosessin ldpiviennissd. Ongelmiin ldydettyjen ratkaisujen huo-
lellinen dokumentointi ja niiden todentaminen asiakkaalle tukevat vaiheen edistdmistd. Kun tarkka
vaatimusmadrittely on muodostettu, on myyntikeskittymin kyettivd todentamaan ratkaisun suoritus-
kyky asiakkaan ympdristossé asetetuilla vaatimuksilla. Myyntikeskittymén on myos tarpeen mukaan
oltava valmis selvittiméddn kokonaisratkaisun tuottamiseen liittyvid mahdollisuuksia toisen toimitta-
jan kanssa, mikali téllainen ratkaisu pystyy tukemaan asiakkaan liiketoiminnan tarpeita paremmin
kuin yhden toimittajan ratkaisu.

Kun vaatimusmaarittely on tarkennettu ja ostokeskittyma on kerédnnyt riittdvan mairin tietoa vaih-
toehtoisista ratkaisuista, pyytdd se tarkennetun tarjouksen toimittajilta. Myyntikeskittymait laativat
tarjouksen ja toimittavat sen ostokeskittymaille. Tdmén jilkeen ostokeskittyma siirtyy muodostamaan
hankintasuositusta. Tédtd hankintasuositusta muodostettaessa ostokeskittyma arvioi yhteistyon edel-

lytyksid, toimittajan kyvykkyyttd, ratkaisun soveltuvuutta ja kokonaiskustannusta, myyntikeskitty-
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mén osaamista, sekd osapuolten vélistd vuorovaikutusta. Ostokeskittymd voi hyddyntdé tdssd vai-
heessa ulkopuolisia konsultteja, mikéli ostokeskittymistd ei 10ydy soveltuvaa osaamista ratkaisun

kaikkien osa-alueiden arviointiin.

6.5.5  Valinta ja neuvottelut

Kun hankintasuositus on muodostettu, esitetdén se hankintapdatoksen tekeville taholle, joka on tyy-
pillisesti asiakkaan johtoryhmad tai hallitus. Kun hankintasuositus hyvaksytdan, siirrytdén neuvottele-
maan sopimusehdoista. Ostokeskittyma kiinnittda tdssd vaiheessa huomiota myyntikeskittymén neu-
votteluhalukkuuteen, silld sen ndhddin olevan osoitus siitd, ettd myyntikeskittyma nékee yhteistyon
tuovan arvoa myos toimittajalle. Tdimén vuoksi myyntikeskittymin on oltava neuvottelun vaiheessa
halukas neuvottelemaan sopimuksen sisdllostd. TAima on myds tarkedd siitd syystd, ettd ostokeskit-
tyma voi taustalla kdydd neuvotteluja toiseksi tulleen toimittajan kanssa siltd varalta, ettd yhteisym-
mirrykseen sopimuksen siséllostd ei padstd valitun toimittajan kanssa. Kun sopimusehdoista on

paisty yhteisymmarrykseen sopimukset allekirjoitetaan ja aletaan valmistelemaan kiyttdonottoa.
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7 LOPUKSI

Téssd luvussa esitetdén tutkielman yhteenveto. Tutkielman teoreettinen kontribuutio kdydéaan lapi
vertaamalla empiirisen aineiston analyysisti nousseita havaintoja olemassa olevaan teoriaan ja aiem-
paan tutkimukseen. Tamén liséksi luvussa esitelldén liikkeenjohdolliset suositukset ja arvioidaan tut-
kielman luotettavuutta. Luvun lopussa kisitellddn tutkielman rajoitteita, joiden perusteella luvun lo-

puksi esitetdén jatkotutkimusehdotukset.

7.1 Yhteenveto

Tutkielman tavoitteena oli 16ytdd, miten kahdenvilinen ratkaisuprosessi voidaan mallintaa liiketoi-
mintajarjestelmien kontekstissa. Aihe on mielenkiitoinen, silld vaikka liiketoimintajérjestelmien han-
kintaa ja kahdenvilisestd ratkaisuprosessia on aiemmin tutkittu, on néissd aiemmissa tutkimuksissa
keskitytty tarkastelemaan ilmioti joko asiakkaan tai toimittajan ndkokulmasta. Mielenkiintoisen ai-
heesta tekee my®os se, ettd osapuolten toimenpiteitd liiketoimintajérjestelmien ratkaisuprosessin osalta
on tarkasteltu péadasiassa yritystasolla, eikd molemmilta puolelta osallistuvien tiimien suorittamiin,
ratkaisuprosessin edistdmiseen sen eri vaiheissa tdhtddviin toimenpiteisiin ole syvennytty yksilota-
solla. Koska atheen ymmartamiseksi ei ole olemassa tarkkaa tutkimustietoa, sithen liittyvaé relevant-
tia aiempaa tutkimusta ja teoriaa tarkasteltiin ilmi6on liittyvén kokonaiskuvan hahmottamiseksi, seka
sithen liittyvésta tiedosta 10ytyvien aukkojen tunnistamiseksi.

Tutkielman tavoitteen saavuttamiseksi méaariteltiin kolme alaongelmaa sekd yksi pddongelma.
Alaongelmien ratkaisemista pidettiin tutkielmassa 1dhtokohtana tutkielman padongelman ratkaisemi-
selle. Tutkielman kirjallisuuskatsaus jaettiin kahteen osaan niin, ettd 2 luvussa keskityttiin 16ytdimaéan
ailemman teorian perusteella vastaus ensimmaiiseen alaongelmaan: ”Miten ostokeskittymét toimivat
litketoimintajdrjestelmien hankintaprosessissa?”. Tdssd luvussa tarkasteltiin ratkaisujen ja liiketoi-
mintajdrjestelmien hankintaprosessia sekd asiakkaan ja asiakasta hankintaprosessissa edustavan os-
tokeskittymén toimenpiteitd vaativien ratkaisujen hankintaprosessissa. Luvun 3 kautta puolestaan py-
rittiin 10ytdmaidn aiemman teorian perusteella vastaus tutkielman kahteen muuhun alaongelmaan:
”Miten myyntikeskittyméa voi edistda liiketoimintajdrjestelmien ratkaisumyyntiprosessia?” ja ”Mil-
lainen myyntikeskittymén roolitus tukee liiketoimintajarjestelmén ratkaisumyyntiprosessin edisté-
mistd?”. Tassd luvussa kéytiin 1dpi ratkaisumyyntiprosessiin liittyvdd teoriaa, toimittajaa edustavan
myyntikeskittymin roolitusta ja tehokasta organisointia ratkaisuprosessissa, seké tarkasteltiin myyn-
tikeskittymén toimintaa ratkaisumyyntiprosessin aikana. Luvussa 4 analysoitiin aiempaa tutkimustie-
toa ja teoriaa muodostaen synteesin menetelmin tutkittavaa ilmiotd kuvaava teoreettinen malli ja vas-
tattiin teorian pohjalta tutkielman padkysymykseen. Tdma malli toimi perustana tutkielman empiiri-

sen osion suorittamiselle.
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Kirjallisuuskatsauksen jélkeen suoritettiin tutkielman empiirinen osuus laadullisia tutkimusmene-
telmid hyodyntéden. Valitut tutkimusmenetelmit perusteluineen on esitetty luvussa 5. Laadulliset tut-
kimusmenetelmat valittiin, koska ne tukivat tutkielman tavoitetta mahdollistaen ilmion syvéllisen
ymmaértdmisen. Tutkimusstrategiana pdadyttiin hyodyntiméédn kattavaa tapaustutkimusta, jonka
avulla osto- ja myyntikeskittymén ratkaisuprosessin aikana suorittamiin toimenpiteisiin liittyvid sdén-
nonmukaisuuksia ja ominaisuuksia kyettiin tunnistamaan ilmidon liittyvén teorian tarkentamiseksi.
Aineisto kerdttiin narratiivisten haastattelujen kautta hiljattain ratkaisuprosessin yhdessé lipivienei-
den yritysten edustajilta, jotta saatiin paitsi muodostettua ymmaérrys molempien osapuolten suoritta-
mista toimenpiteisté ratkaisuprosessin edistdmiseksi, my0s selvitettyd miksi yhteistyohon paadyttiin
juuri kyseisen kumppanin kanssa.

Empiirisen aineiston analyysin vaiheessa kustakin tapauksesta keritty aineisto analysoitiin ensin
yksitellen, jonka jilkeen siirryttiin tapausten vélisen analyysin suorittamiseen. Yksittdisen tapauksen
analyysin aikana tapaukset kooditettiin ja niistd luotiin yleiskuvaus, jossa kuvattiin ratkaisuprosessin
etenemistd ja siithen liittyvid teemoja niin, ettd tapauksesta muodostui eheéd kokonaisuus. Yksittdisten
tapausten analyysit 10ytyvit luvuista 6.1, 6.2 ja 6.3. Koodittamisessa hyodynnettiin etukiteen suun-
niteltua, tutkielman teoreettiseen malliin pohjautuvaa koodausjirjestelméi. Yksittdisten tapausten
analyysin jdlkeen siirryttiin tapausten véliseen analyysiin, jossa tapausten vilisid yhteneviisyyksié ja
eroavaisuuksia vertailtiin. Tapausten vilinen analyysi suoritettiin vertailevaa analyysimenetelméaa
hyodyntden. Vertailun perusteella muodostettiin vdittdmid, joita tukemaan tapausten vilisestd ana-
lyysin kautta 16ytyi todisteita. Nama véittimét on esitetty luvussa 6.5, joiden pohjalta on synteesin
menetelmin muodostettu, empiirisesti perusteltu ja tutkielman paddongelmaan vastaava malli kahden-
vilisestd ratkaisuprosessista (Kuvio 9).

Luvussa 6 suoritetun empiirisen aineiston analyysin perusteella pystyttiin vastaamaan tutkimuksen
pdi- ja alaongelmiin. Tutkielman padongelma oli: "Miten liiketoimintajirjestelmien kahdenvélinen
ratkaisuprosessi voidaan mallintaa?” Liiketoimintajédrjestelmien kahdenvilinen ratkaisuprosessi on
vuorovaikutteinen prosessi, johon osallistuu asiakkaan puolelta ostokeskittyma ja toimittajan puolelta
myyntikeskittymd. Kahdenvilisestd ratkaisuprosessista voidaan tunnistaa seuraavat vaiheet: tarpeen
ja ongelman maédrittely, viestittiminen ja vaatimusten miérittely, esivalinta, ratkaisun radtdlointi ja
integrointi, valinta ja neuvottelu. Empiirisesti perusteltu kahdenvélisen ratkaisuprosessin malli huo-
mioi molempien osapuolten toimenpiteet litketoimintajirjestelmien ratkaisuprosessin aikana.

Tutkielman ensimmadinen alaongelma oli: ”Miten ostokeskittymét toimivat litketoimintajarjestel-
mien hankintaprosessissa?”. Liiketoimintajirjestelmien hankintatilannetta pidetdin asiakkaiden kes-
kuudessa haastavana, koska hankinta koskettaa koko organisaatiota ja vaatii ndin tarkkaa ymmarrysta
organisaation liiketoiminnan tarpeista. Hankinnan haastavuuden vuoksi ostokeskittymén toiminnasta
ratkaisuprosessin aikana voidaan tunnistaa lukuisia erityispiirteitd. Liiketoimintajirjestelmédhankin-
nan suorittaminen tapahtuu ostokeskittyméan toimesta, jonka toimintaa valvomaan nimetéén johtoryh-

man jasen. Ostokeskittymad muodostaa hankintasuosituksen, jonka esittelee yhtion johtoryhmaélle tai
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hallitukselle, joka tekee valinnan. Ratkaisuprosessin lapiviemiseksi ostokeskittymadlla tulee olla riit-
tava madra soveltuvaa osaamista, jotta vaatimusmaéérittely kyetidn tekemién riittavalla tarkkuudella.
Mikali soveltuvaa osaamista ei organisaatiosta 10ydy, voidaan sitd hankkia palkkaamalla ulkopuolisia
konsultteja tukemaan vaatimusten méiirittelya ja koko ratkaisuprosessin ldpiviemista.

Ratkaisuprosessin ensimmaéisessd ongelman ja tarpeen méérittelyn vaiheessa tarve havaitaan ja
ostokeskittymad muodostetaan. Ostokeskittymé médrittelee ongelman ja tarpeen tarkemmin ja johtaa
siitd alustavan vaatimusmaédrittelyn. Tamén lisdksi tietoa potentiaalisista toimittajista kerdtdan ei-kau-
pallisista ldhteistd, jotta voidaan valita potentiaaliset toimittajat, joiden kanssa keskustelu seuraavassa
vaiheessa aloitetaan.

Viestittdmisen ja vaatimusten médrittelyn vaiheessa tarkennetaan vaatimusmaiirittelyd yhdessa
toimittajan myyntikeskittymien kanssa, kerédtdédn lisdé tietoa niin kaupallisista kuin ei-kaupallisista
lahteistd toimittajan kyvykkyyteen, ratkaisun soveltuvuuteen, referensseihin, sekd myyntikeskitty-
mén osaamiseen liittyen. Tamén liséksi tiedon luotettavuutta arvioidaan. Vaiheen péétteeksi esitetdin
tarjouspyyntd toimittajille.

Esivalinnan vaiheessa kerittya tietoa arvioidaan niin ratkaisun ja sen kokonaiskustannusten, toi-
mittajan ja yhteistyon edellytysten, myyntikeskittymén, suhteessa vallitsevan valta-aseman, kuin osa-
puolten vilisen vuorovaikutuksenkin osalta. Arvioinnin perusteella vaihtoehtoiset toimittajat ratkai-
suineen pisteytetdén ja vertailussa parhaiten menestyneet toimittajat valitaan lyhyelle listalle.

Ratkaisun rdétélointi- ja integrointivaiheessa vaatimusmaédrittelya tarkennetaan edelleen valittujen
toimittajien kanssa. Téssé vaiheessa ratkaisun soveltuvuudesta halutaan varmistua, minka vuoksi tie-
toa kerdtén niin myyntikeskittymiltd kuin toimittajan referensseiltd. Tdmaén lisdksi tietoa voidaan ke-
ratd toimittajan asiakkailta myyntikeskittymén téstd tietimattd. Kerdtyn tiedon perusteella vaihtoeh-
dot pisteytetddn yhteistyon edellytyksid, toimittajan kyvykkyyttd, ratkaisun soveltuvuutta, myynti-
keskittymén osaamista, sekd vuorovaikutusta arvioimalla. Ulkoiset konsultit voivat osallistua tdhén
vertailuun, tarjoten relevanttia osaamista ostokeskittymén kayttoon. Kun soveltuvin vaihtoehto ja pe-
rustelut on muodostettu, esitetddn hankintasuositus yhtion johtoryhmélle tai hallitukselle, joka tekee
hankintapditoksen.

Hankintapéatoksen jilkeen siirrytddn neuvottelemaan sopimusehdoista valitun toimittajan kanssa,
mutta samaan aikaan neuvotteluja voidaan kiyda taustalla my0s vertailussa toiseksi sijoittuneen toi-
mittajan kanssa. Myyntikeskittymén neuvotteluhalukkuutta arvioidaan tdssi vaiheessa. Kun ehdoista
on paisty yhteisymmarrykseen, allekirjoitetaan sopimukset.

Tutkielman toinen alaongelma oli: "Miten myyntikeskittyma voi edistda litketoimintajirjestelmien
ratkaisumyyntiprosessia?”’. Myyntikeskittyméd voi omalla toiminnallaan tukea asiakkaan hankinta-
prosessia ja néin edistdd ratkaisuprosessia. Myyntikeskittymaét voivat tarjota tietoa toimittajan kyvyk-
kyydestd jakamalla tietoa toimittajan referensseistd, sekd myyntikeskittyméssd asiakkaan kéyttoon
tarjolla olevista resursseista sekd heiddn osaamisestaan. Viestittdimisen ja vaatimusten madrittelyn

vaiheessa myyntikeskittymén tulee osallistua aktiivisesti vaatimusten maarittelyyn yhdessi ostokes-
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kittyméan kanssa. Aktiivisen osallistumisen kautta myyntikeskittyma pystyy osoittamaan halukkuut-
taan ja sitoutumistaan, todentamaan osaamistaan ja yhteistyokykyéén, seké hallitsemaan ratkaisupro-
sessin edistymistd. Vaatimusmairittelyyn osallistuminen auttaa myos myyntikeskittymid todenta-
maan ratkaisun tiyttdvin sille asetetut suorituskykyyn liittyvét vaatimukset. Vaiheen péitteeksi
myyntikeskittymai laatii tarjouksen vaatimusmadrittelyn mukaisesti, jotta ostokeskittyma voi suorittaa
esivalinnan.

Ratkaisun rdétédlointi- ja integrointivaiheessa myyntikeskittyma voi jdlleen hallita ja edistdi ratkai-
suprosessia maédritietoisesti osallistumalla vaatimusmadrittelyn tarkentamiseen ostokeskittymén
kanssa. Téssd vaiheessa asiakkaan haastaminen paitsi tukee vaatimusmaérittelyn tarkentamista, myos
auttaa myyntikeskittymé4d tuomaan esille omaa osaamistaan, sekd sitoutumistaan ja halukkuuttaan
asiakkaan liiketoimintaan liittyvien ongelmien ratkaisemiksi. Myyntikeskittymén tulee proaktiivi-
sesti pyrkid tuomaan esille ratkaisumalleja asiakkaan ongelmiin, silld se kasvattaa ostokeskittyman
luottamusta myyntikeskittymii kohtaan. Ndiden ratkaisumallien tarkka dokumentointi ja todentami-
nen myyntikeskittymaélle tukevat ostokeskittyméa hankintasuosituksen muodostamisessa. Téssd vai-
heessa voi my0s ilmetd, ettd myyntikeskittyma ei ratkaisullaan kykene tiyttdmain kaikkia asiakkaan
tarpeita, minkd vuoksi myyntikeskittymén tulee osoittaa joustavuutta ja olla valmis sitoutumaan asi-
akkaan liiketoiminnan tarpeita parhaalla mahdollisella tavalla palvelevan kokonaisratkaisun tuotta-
miseksi toisen toimittajan kanssa. Myyntikeskittymi voi myos tukea téssd vaiheessa asiakkaan tar-
vetta varmistaa ratkaisun soveltuvuus. Tdssd myyntikeskittymé voi hyodyntda referenssivierailuita
sekd todentaa ratkaisun suorituskykyid asiakkaan ympéristdssd vaatimusmairittelyn mukaisella ta-
valla. Myyntikeskittymén jdsenten on hyddyllistd osallistua referenssivierailuihin, silld ndin ne pys-
tyvit kiinnittdméén vierailun aikana huomiota sellaisiin seikkoihin, jotka ovat myos potentiaalisen
asiakkaan kannalta relevantteja. Vaiheen paitteeksi myyntikeskittyma vastaa ostokeskittymin sille
esittimain tarjouspyyntdon.

Neuvottelujen vaiheessa myyntikeskittymé pystyy omalla toiminnallaan varmistamaan vaiheen
etenemistd. Sopimusehdoista neuvoteltaessa myyntikeskittymin on oltava halukas neuvottelemaan
ehdoista niin, ettd neuvottelujen tuloksena ldydetddn molempia osapuolia tyydyttiava lopputulos. Os-
tokeskittymille myyntikeskittymén neuvotteluhalukkuus toimii osoituksena siitd, ettd toimittaja né-
kee yhteistyon tuottavan arvoa. Yhteisymmarryksen 10ydyttyd sopimukset allekirjoitetaan.

Tutkielman kolmas alaongelma oli: "Millainen myyntikeskittymén roolitus tukee litketoimintajar-
jestelmén ratkaisumyyntiprosessin edistimistd?”’. Empiirisen analyysin perusteella liiketoimintajar-
jestelmien ratkaisuprosessissa myyntikeskittymaisté 10ytyy useita rooleja, ja yksittdisen jdsenen osaa-
miseen perustuen hdnen vastuullaan voi olla yksi tai useampia rooleja. Myds samalla roolilla voi
toimia useampia henkil6itd niin, ettd heidédn osaamisensa tdydentdvét toisiaan. Myyntikeskittymassa
ulkoiseen vuorovaikutukseen osallistuvat tyypillisesti aloitteentekija, ratkaisuprosessin johtaja, koor-
dinaattori, myyntihenkild, seka litketoimintaprosessi- ja toimiala-asiantuntija. Myyntikeskittyman si-
sdiseen vuorovaikutukseen osallistuvia rooleja ovat puolestaan tekninen asiantuntija, IT-infrastruk-

tuuriasiantuntija sekd laatuvastaava. Myyntikeskittymdn toimintaa ja ratkaisuprosessin etenemisti
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puolestaan valvoo ohjausryhmi tai nimetty vastuuhenkild, joka tarkastelee myyntikeskittymén toi-

mintaa ja ratkaisun suunnittelua kokonaisuutena, ohjaten tarvittaessa myyntikeskittymén toimintaa.

7.2 Teoreettiset johtopaitokset

Tutkielman tulokset vahvistivat monelta osin aiempaa tutkimustietoa ja teoriaa niin yritysten hankin-
taprosessin kuin ratkaisuprosessinkin osalta, mutta myos eroavaisuuksiakin voitiin havaita. Tutkiel-
man tavoitteen mukaisesti empiirisen aineiston huolellisen analyysin perusteella nousi myds esiin
tdysin uusia, tdydentdvid ndkokulmia tutkittavaan ilmioon liittyen. Tutkielman keskeinen teoreettinen
kontribuutio on sen tuottama, kuviossa 9 esitetty yhtendinen malli, joka kuvaa osto- ja myyntikeskit-
tymén toimintaa liiketoimintajarjestelmin ratkaisuprosessin aikana. Tdma malli onnistuu liittimaan
alemmassa teoriassa esitetyt, ostokeskittymén vaativissa hankintatilanteissa suorittamat toimenpiteet
epavarmuuden hallitsemiksi osaksi ratkaisuprosessin eri vaiheita, tuoden lisdymmaérrysta ilmioon liit-
tyen. Mallissa on esitetty uudet 16ydokset lihavoidulla tekstilld. Aiemmassa teoriassa esiintyneet te-
kijat, joita tutkielman tulokset eivit pystyneet vahvistamaan on siirretty sulkeiden sisdan. Tutkielma
onnistuu myos sille asetetun tavoitteen mukaisesti mallintamaan myyntikeskittyman rakennetta ja
roolitusta litketoimintajérjestelmien ratkaisuprosessissa. Tutkielman empiirisen analyysin tulosten
perusteella asiakkaan kannalta vaativissa hankintatilanteissa, kuten liiketoimintajérjestelmien han-
kintatilanteissa, myyntikeskittyman hyddyntdminen on perusteltua, silld myyntikeskittymd toimitta-
jan edustajana todentaa toimittajan kyvykkyyttd asiakkaan litketoiminnan tarpeita vastaavan ratkai-

sun tuottamiseen.

7.2.1  Tutkielman tuottamat uudet loydokset

Tutkielman tuloksista voidaan tunnistaa useita, aiempaa teoriaa tdydentdvid 160ydoksid. Tutkielman
tulosten perusteella voidaan todeta, ettd mikéli ostokeskittymén jésenet eivit tavoita toimittajan edus-
tajia viestittimisen ja vaatimusten méadrittelyn vaiheessa, toimittajaan ja sen tarjoamaan litketoimin-
tajarjestelmaddn liittyvaa tietoa kerdtddn kolmansilta osapuolilta ja téti tietoa hydodynnetiddn esivalin-
nan suorittamisessa. Tuloksista voidaan my0s havaita, ettd tdssd myyntikeskittymin osaamisella on
keskeinen merkitys tdssad vaiheessa, silld myyntikeskittyma toimii toimittajan edustajana ostokeskit-
tymén suuntaan. Myyntikeskittymén osaaminen on keskeinen tekijd yhdesséd suoritettavassa vaati-
musten madrittelyssd, minkd vuoksi myyntikeskittymassé tulee olla kattavasti joko toimiala- tai lii-
ketoimintaprosessiosaamista sekd projektihallinnan osaamista, jotta ostokeskittymé kyetdan vakuut-
tamaan toimittajan kyvykkyydestd, ratkaisun suorituskyvystd, sekéd yhteistyon edellytysten todenta-

misessa.
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Tutkielman tulosten perusteella voidaan myds ostokeskittymén esivalinnan vaiheessa suorittamia
toimenpiteitd tiydentdd. Ostokeskittymé arvioi aiemmissa vaiheissa keréttya tietoa esivalintaa suori-
tettaessa tarkoin. Arvioinnissa kiinnitetdin huomiota ratkaisun soveltuvuuteen ja suorituskykyyn, sen
laajuuden, sen kéyttamisessi ja kehittdmisessd vaadittuihin henkiloresursseihin, sekd sen hankkimi-
sesta aiheutuviin kokonaiskustannuksiin. Myds toimittajan kyvykkyyttd ja yhteistyon edellytyksid
arvioidaan tarkoin. Myyntikeskittymdt ovat keskeisessd asemassa niin toimittajan kyvykkyyden
osoittamisessa kuin yhteistyon edellytysten todentamisessa. Myyntikeskittymin osaaminen ja osaa-
mispohjan laajuus on keskeinen esivalintaan vaikuttava tekiji. Esivalinnassa ostokeskittymét suosi-
vat myyntikeskittymii, joilla on kattava osaamispohja ja jotka jakavat tietoa myyntikeskittymin kay-
tossd olevista resursseista asiakkaan liiketoimintaan liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi jo ratkai-
suprosessin alussa. Tassd vaiheessa ostokeskittyma myds arvioi tarkoin vuorovaikutuksen sujuvuutta
myyntikeskittymin kanssa ja se vaikuttaa olennaisesti esivalintaan.

Tutkielman 16ydosten perusteella my0s ratkaisun radtdlointi- ja integrointivaiheeseen liittyvaa teo-
riaa voidaan tdydentdd. Myyntikeskittymén osaamisella on keskeinen merkitys tdssd vaiheessa, silld
myyntikeskittyma toimii toimittajan edustajana ostokeskittymin suuntaan. Myyntikeskittymén osaa-
minen on keskeinen tekija yhdessa suoritettavassa vaatimusten maérittelyssi, minkéd vuoksi myynti-
keskittymaissé tulee olla kattavasti joko toimiala- tai liiketoimintaprosessiosaamista sekd projektihal-
linnan osaamista. Tulosten perusteella ostokeskittyma arvioi tarkoin tdssa vaiheessa vuorovaikutuk-
sen sujuvuutta myyntikeskittymén kanssa ja se vaikuttaa olennaisesti hankintasuositukseen. Tulosten
perusteella tdssd vaiheessa arvioidaan yhteistyon edellytyksia uudelleen vaiheen aikana kidydyn vuo-
rovaikutuksen sekid kolmansilta osapuolilta kerdtyn tiedon perusteella. Tutkielman 16yddsten perus-
teella ostokeskittymin osaamista 16ytyvid aukkoja voi olla tidssd vaiheessa tdydentdmissd ulkoisia
konsultteja, jotka auttavat ostokeskittyméé hankintasuosituksen muodostamisessa.

Myds neuvottelun vaiheeseen liittyvéé teoriaa voidaan tulosten perusteella tdydentdéd. Ostokeskit-
tymaét voivat neuvotella valinnan jdlkeen arvioinnissa toiseksi jadneen toimittajan kanssa silta varalta,
ettd yhteisymmarrykseen sopimuksen ehdoista ei péddsti valitun toimittajan kanssa.

Myo6s myyntikeskittymén ratkaisuprosessin aikana suorittamiin toimenpiteisiin liittyvdé teoriaa
voidaan tdydentdd. Tulosten perusteella myyntikeskittyma osaamisella vaikuttaa olevan suuri merki-
tys niin ratkaisuprosessin edistdmisessd, vaatimusten madrittelyssd, kuin toimittajan kyvykkyyden
todentamisessa. Tdmén vuoksi myyntikeskittyméin on viestittimisen ja vaatimusten madrittelyn vai-
heessa jaettava tietoa kiytdssa olevia resursseistaan ja heiddn osaamistaan, sekd toimittajan referens-
seistd ostokeskittymalle.

Myyntikeskittymadn toimintaan liittyvai teoriaa voidaan myos tdydentda tutkielman 16ydosten pe-
rusteella. Tutkielman tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd myyntikeskittymét, jotka kykenevit
haastamaan asiakasta ratkaisun rddtidlointi- ja integrointivaiheessa, pystyvét kasvattamaan asiakkaan
luottamusta myyntikeskittymai ja toimittajan kyvykkyyttd kohtaan. Myyntikeskittymédn kannattaa
tutkielman tulosten perusteella osallistua ostokeskittymin kanssa jirjestimédédnsa referenssivierailuun

nykyiselle asiakkaalleen. Ndin myyntikeskittyma kykenee kiinnittiméién vierailun aikana huomiota
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sellaisiin seikkoihin, jotka ovat potentiaalisen asiakkaan liitketoiminnan kannalta relevantteja. Tulos-
ten perusteella myyntikeskittymén tulee tdssd vaiheessa kyetd osoittamaan ratkaisun suorituskyky
paitsi asiakkaan ympiristossd, myds suoritettuun vaatimusmadrittelyyn peilaten. Tutkielman tulosten
pohjalta vaikuttaa silté, ettd myyntikeskittymat, jotka keskittyvét proaktiivisesti tuomaan esiin ratkai-
sumalleja asiakkaan ongelmiin, lisdévit ostokeskittymén luottamusta myyntikeskittymai ja toimitta-
jan kyvykkyyttd kohtaan. Tutkimustulosten perusteella ndyttdd myds siltd, ettd myyntikeskittymien
kannattaa paitsi todentaa asiakkaan liiketoiminnan ongelmiin 16ytdmaénsé ratkaisumallit ostokeskit-
tymaille kdytdnnossd, myos dokumentoida 16ydetyt ratkaisumallit huolellisesti ja jakaa tdimé doku-
mentaatio ostokeskittymdn kayttoon. Tutkimustulosten perusteella, myyntikeskittymat laativat rat-
kaisun radtdlointi- ja integrointivaiheen piaitteeksi asiakkaalle tarjouksen vaatimusmaédrittelyyn liit-
tyvien tarkennusten perusteella.

Tutkielman empiiristen 16yddsten perusteella myos aiempaa myyntikeskittymin roolitukseen liit-
tyvéa teoriaa voidaan tdydentidd. Myyntikeskittymasté liiketoimintajérjestelmien ratkaisuprosessissa
voidaan tunnistaa aiemman teorian roolien liséksi ratkaisuprosessin johtajan, myyntihenkilon, pro-
sessiasiantuntija, teknisen asiantuntija, IT-infrastruktuuriasiantuntijan, sekd laatuvastaavan roolit.
Myyntikeskittymén jésenilld voi olla omasta osaamisestaan riippuen yksi tai useampia rooleja. Myyn-
tikeskittymissi voi myds tyoskennelld samalla roolilla useampia jésenid, joilla on toisiaan tdydenté-

vaa osaamista.

7.2.2  Aimpaa teoriaa tukevat loydokset

Tutkielman tuottamien uusien 16ydosten liséksi, tukivat tutkielman tulokset monelta osin olemassa
olevaa teoriaa. Tutkielman tulokset tukevat aiempaa teoriaa (Verville & Halingten 2003; Verville et
al. 2007; Tuli et al. 2007; Lindberg & Nordin 2008; Van der Walk & Rozemeijer 2009; Tollner et al.
2011; Petr1 & Jacob 2016), jonka mukaan ratkaisuprosessista voidaan tunnistaa seuraavat vaiheet:
tarpeen ja ongelman maédrittely, viestittiminen ja vaatimusten médrittely, esivalinta, ratkaisun raété-
16inti ja integrointi, valinta, sekd neuvottelu Tulosten perusteella tarpeen ja ongelman mairittelyn
vaiheessa ostokeskittymd muodostetaan (Verville & Halingten 2003; Palasinamy et al. 2010) ja ul-
koisia konsultteja osallistetaan tarvittaessa (Palasinamy et al. 2010). Témaén jidlkeen suoritetaan alus-
tava vaatimusten maédrittely ja potentiaalisten toimittajien valinta (Verville & Halingten 2003; Ver-
ville et al. 2007).

Tutkielman 16ydokset tukevat myds viestittdmisen ja vaatimusten méérittelyn vaiheeseen liittyvaa
aiempaa teoriaa monelta osin. Vaiheen aikana vaatimusmadrittelyd tarkennetaan osto- ja myyntikes-
kittymén toimesta (Van der Walk & Rozemeijer 2009; Tuli et al. 2007), tietoa toimittajan kyvykkyy-
destd, ratkaisun soveltuvuudesta ja referensseistd kerétddn, sekd tiedon luotettavuutta arvioidaan
(Verville & Halingten 2002, Palasinamy et al. 2010). Vaiheen péditteeksi esitetddn toimittajille tar-
jouspyyntd (Van der Walk & Rozemeijer 2009).
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Esivalinnan vaiheessa keréttyd tietoa arvioidaan tarkoin. Arvioinnissa kiinnitetiin huomiota
edelld lapikéytyjen tiydentdvien seikkojen liséksi ratkaisun soveltuvuuteen ja toimittajan kyvykkyy-
teen. Tutkielman tulokset myds tukevat aiempaa teoriaa yhteistydsuhteissa vallitsevan riippuvuuden
ja siitd seuraavan valta-aseman osalta (Heide & John 1988; Wilson 1995). Tutkielman tulokset myds
osoittavat, ettd valta-aseman arviointiin kiinnitetddn huomiota litketoimintajérjestelmien myods kon-
tekstissa. Ostokeskittymai arvioi esivalintaa suorittaessaan tarkkaan osapuolten vélistd riippuvuutta ja
sen myotd muodostuvaa valta-asemaa. Esivalinnassa karsitaan pois toimittajat, joille yhteistyo ei ole
ostokeskittymédn ndkokulmasta riittivan merkittiva, jotta yhteistyOsséd vallitseva valta-asema ei ole
epésuotuisa asiakkaan kannalta. Néiden ja edelld kisiteltyjen tdydentdvien tekijoiden arvioinnin pe-
rusteella suoritetaan esivalinta. (Verville & Halingten 2003.)

Tutkielman tulokset tukevat aiempaa teoriaa myos siltd osin, ettd osapuolet tdydentivit ratkaisun
raétdlointi ja integrointivaiheessa muodostettua vaatimusmaéadrittelyd osto- ja myyntikeskittymén toi-
mesta (Ulaga & Kohli 2018). Hankintasuosituksen muodostamista varten suoritettavassa vaihtoehto-
jen arvioinnissa kiinnitetddn edelld lapikdytyjen, tdydentdvien seikkojen liséksi toimittajan kyvyk-
kyyteen ja ratkaisun soveltuvuuteen (Verville & Halingten 2003).

Tutkielman tulokset tukevat aiempaa ostokeskittymin padtoksentekoon liittyvéa teoriaa, silld han-
kintapditos haetaan tyypillisesti valinnan vaiheessa ostokeskittymén yrityksen johdolta. Valinnan
suorittamisen jdlkeen siirrytdén neuvottelemaan sopimusehdoista. (Verville & Halingten 2003; Ver-
ville et al. 2005.) Tutkielman tulokset tukevat aiempaa teoriaa (Dwyer et al. 1987) liiketoimintajéar-
jestelmien kontekstissa, jonka mukaan neuvotteluhalukkuus on térked osa yhteistyosuhteen aloitta-
mista. Ostokeskittymét odottavat myyntikeskittymiltd neuvotteluhalukkuutta valinnan suorittamisen
jilkeen. Neuvotteluhalukkuus ndhddin ostokeskittyméssa osoituksena siité, ettd toimittaja nékee ar-
voa yhteisty0suhteessa.

Tutkielman tulokset tukivat myos monelta osin aiempaa teoriaa myyntikeskittymén suorittamista
toimenpiteistd viestittimisen ja vaatimusten midrittelyn vaiheessa. Myyntikeskittymin tulee hallita
ratkaisuprosessia ja madratietoisesti pyrkid edistiméén sitd oman osaamisensa kautta. Myyntikeskit-
tymén on pystyttivéd osoittamaan toimittajan kyvykkyys ja sitoutuminen sekd halukkuus asiakkaan
litketoimintaan liittyvien ongelmin ratkaisemiseksi. Myyntikeskittyman on my0s kyettdva kuvaa-
maan miten toimittajan tarjoama liiketoimintajdrjestelma tukee sille asetettuja suorituskykyyn liitty-
vit odotuksia. Tédssd onnistuakseen myyntikeskittymin tulee paitsi tukea asiakasta vaatimusmaaritte-
lyn tarkentamisessa, kuvata vaatimusmadrittelyd tukevan ratkaisun sisdltd, myos jakaa referenssitie-
toa. Samalla myyntikeskittymai tulee todentaneeksi oman yhteistyokykynsé ostokeskittymaélle. (Toll-
ner et al. 2011.) Vaiheen péitteeksi myyntikeskittyma laatii tarjouksen vaatimusméaérittelyn mukai-
sesti (Van der Walk & Rozemeijer 2009).

Myos ratkaisun rdétilointi ja integrointivaiheen osalta tutkielman 10ydokset tukevat osittain aiem-
paa teoriaa. Myyntikeskittymén on kyettdvé tdssdkin vaiheessa hallitsemaan ratkaisuprosessia ja

omilla toimenpiteilldén edistimidn sitd kohti valintaa (T6llner et al. 2011). Tulokset mukailevat
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alempaa teoriaa, jonka mukaan tdssé vaiheessa tarkennetaan osto- ja myyntikeskittymén vilisen yh-
teistyon kautta aiemmin laadittua vaatimusmadrittelyd edelleen (Ulaga & Kohli 2018). Téssa vai-
heessa myyntikeskittymén on panostettava aktiiviseen ongelmanratkaisuun yhdessi asiakkaan kanssa
osoittaakseen sitoutumisensa ja halukkuutensa soveltuvan ratkaisun tuottamiseen. (Ulaga & Kohli
2018.) Tulokset ovat myds yhdenmukaiset aiemman teorian kanssa (Ulaga & Kohli 2018) siltd osin,
ettd myyntikeskittymin tulee pystyé osoittamaan ratkaisun toimivuus ja sen kyky tuottaa haluttu suo-
rituskyky. Aiemman teorian mukaisesti myyntikeskittymidt saavat ostokeskittymiltd vaiheen pait-
teeksi tarjouspyynnon (Verville & Halingten 2003), jonka perusteella laativat tarkan tarjouksen.

Neuvottelun vaiheessa voidaan myds tuloksista havaita yhteneviisyyksid aiemman teorian kanssa.
Myyntikeskittyman on térkedd osoittaa neuvotteluhalukkuutensa ostokeskittymalle, koska tatd pide-
tadn merkkind siitd, ettd toimittaja nikee yhteistyon tuottavan arvoa (Dwyer et al. 1987). Tdméa on
tarkedd siitdkin syysti, ettd ostokeskittyma voi taustalla kdyda neuvotteluja my0s arvioinnissa toiseksi
sijoittuneen toimittajan kanssa.

Tutkielman 16ydokset tukevat myds osittain aiempaa myyntikeskittymien roolitusta kuvaavaa teo-
riaa (Moon & Armstrong 1994; Moon & Gupta 1997, Steward et al. 2010; Kumar et al. 2018). Myyn-
tikeskittymastd voidaan tunnistaa aloitteentekijé, joka tunnistaa myyntimahdollisuuden ja kdynnistda
myyntikeskittymén muodostamisen. Myyntikeskittyméstd voidaan myos tunnistaa koordinaattorin
rooli. Hin vastaa ratkaisuprosessiin liittyvien toimenpiteiden aikatauluttamisesta sekd sen edistimi-
sessd vaadittavan dokumentaation koostamisesta. Koordinaattori ei vélttdmattd osallistu vuorovaiku-
tukseen. Taltd henkil6ltd vaaditaan kokonaisuuksien hallintakykyé, minka vuoksi hénelld on tyypil-
lisesti projektinhallintaosaamista. Tdméan lisdksi myyntikeskittyméédn voi kuulua toimiala-asiantun-
tija, joka tuo myyntikeskittyméén asiakkaan toimialaan liittyvad litketoiminta-asiantuntemusta seka
kykenee kuvaamaan ratkaisun toteutukseen liittyvid mahdollisuuksia. Tamén liséksi hén osallistuu

projektin suunnittelua.

7.2.3  Aiemmasta teoriasta poikkeavat loydokset

Tutkielman tulokset my6s poikkeavat osittain aiemmasta teoriasta. Aiemmassa tutkimuksessa tie-
donetsinnin todettiin painottuvan ratkaisuprosessin alussa pddasiassa kaupallisiin ldhteisiin (Johnston
& Lewin 1996). Tutkielman tulosten mukaan kuitenkin tiedonetsintdd tehddén ei-kaupallisista 1dh-
teistd koko ratkaisuprosessin ajan. Aiemmasta teoriasta (Verville & Halingten 2003; Verville et al.
2007) poiketen, tutkielman tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd ostokeskittyma ei valmistele tieto-
tai tarjouspyyntoa toimittajille tarpeen ja ongelman maédrittelyn vaiheessa. Tama selittynee silld, ettd
litketoimintajarjestelmien hankinta on mittavuudeltaan niin merkittiva, ettd tarkan tietopyynnon val-
misteleminen on ennen vuorovaikutuksen aloittamista vaikeaa. Liiketoimintajérjestelmat kehittyvét
tdnd pdivdna niin suurella vauhdilla, ettd ostokeskittymien ymmarrys jarjestelmien tarjoamista mah-

dollisuuksista ei vélttimaéttd ole ajan tasalla. Tdméan vuoksi tietoa tarjolla olevista mahdollisuuksista
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kerdtddn lukuisilta toimittajilta, jotta voidaan ndhdd miten teknologian kehitys voi tukea liiketoimin-
nan kehittdmista.

Aiemmasta teoriasta poiketen (Verville & Halingten 2003) ostokeskittyma tarkastelee ja arvioi
esivalinnassa tarkkaan ratkaisua suorituskykyi ja soveltuvuutta. Aiemmassa tutkimuksessa ja teori-
assa esitettiin, ettd ratkaisua arvioidaan tarkoin hankintaprosessin aikana, mutta ratkaisun arvioinnin
korostettiin painottuvan vasta ratkaisun radtildinti- ja integrointivaiheessa. Tutkielman tulosten mu-
kaan ratkaisua arvioidaan kuitenkin tarkkaan jo ennen esivalinnan suorittamista. Tdméa voi johtua
siitd, ettd ostokeskittymilld oli entuudestaan kokemusta vastaavien ratkaisujen kéytosta, silla kaikissa
tapauksissa asiakkaalla oli vastaavanlainen ratkaisu jo olemassa. Kokemus vastaavien ratkaisujen
kéytostd auttoi ostokeskittyméad kiinnittimadn huomiota ratkaisun soveltuvuuteen ja suorituskykyyn
hyvin aikaisessa vaiheessa ratkaisuprosessia, silld tarjolla olevia ratkaisuja pystyttiin vertaamaan rat-
kaisuprosessin aikana kaytdssé olleeseen ratkaisuun.

Tutkielman tulokset eivét kaikilta osin tukeneet tai auttaneet kyseenalaistamaan aiemmassa teori-
assa ratkaisuprosessin edistimiseen liittyvid tekijoitid. Tutkielman tulosten perusteella ei voida vah-
vistaa eikd kumota aiemmassa teoriassa (Ulaga & Kohli 2018) esitettya viitettd, jonka mukaan myyn-
tikeskittyma arvioi yhteistyon edellytyksid viestittimisen ja vaatimusten miérittelyn vaiheessa. Ta-
mén aiemmassa teoriassa esitetyn viitteen voidaan kuitenkin olettaa pitivédn paikkansa, silla on mo-
lempien osapuolten edun mukaista, ettd yhteistyon edellytyksid arvioidaan molemmin puolin ratkai-
suprosessin alussa, ennen kuin ratkaisun kehittimiseen sidotaan enemmaén osapuolten resursseja.

Tutkielman 16ydokset eivit myoskddn tue tai auta kyseenalaistamaan aiempaa teoriaa (Ulaga &
Kohli 2018), jonka mukaan myyntikeskittyma pyrkii hallitsemaan ratkaisun suorituskykyyn liittyvia
odotuksia ratkaisun rddtalointi- ja integrointivaiheessa. My06s timén viittdman voidaan olettaa pita-
vin paikkansa, silld on toimittajan edun mukaista, ettd ostokeskittymi kykenee hallitsemaan ratkai-
sun suorituskykyyn liittyvid odotuksia jo ennen ratkaisun kayttoonottoa. Mikili myyntikeskittyma
esittdd ratkaisun suorituskyvyn ratkaisuprosessin aikana todellisuutta korkeampana, tulee asiakas
pettymiidn kun ratkaisu otetaan kayttoon. Tdma vaikeuttaa osapuolten yhteistyotd, koska hankittu
ratkaisu ei pysty tukemaan sille asetettuja tavoitteita.

Tulokset eiviat myOskddn pysty tukemaan tai kyseenalaistamaan aiempaa teoriaa (Ulaga & Kohli
2018), jonka mukaan myyntikeskittymén tulee ratkaisun raatdldinti- ja integrointivaiheessa hallita
asiakkaan muutosepdvarmuutta. Myyntikeskittymin voidaan kuitenkin olettaa huomioivan tdmin
alemmassa teoriassa esiin nostetun tekijan ratkaisun raatdlointi- ja integrointivaiheessa. On molem-
pien osapuolten edun mukaista, ettd ostokeskittymi on tietoinen ratkaisun kdyttoonoton edellytti-
mistd muutoksista organisaation toimintamalleissa. Ndin ostokeskittymé pystyy valmistamaan omaa
organisaatiotaan vaadittaviin muutoksiin ja sitouttamaan ndin liitketoimintajirjestelmédn kayttdjia

muutoksiin kuvaamalla niiden liiketoiminnalle tuottamat hyodyt.



125

7.3 Liikkeenjohdolliset johtopaitokset

Kahdenvilisté ratkaisuprosessia tutkittaessa haluttiin ymmartid paremmin asiakkaan liiketoiminnan
tarpeita vastaavan ratkaisun suunnittelun vuorovaikutteista luonnetta. Tutkielman tarkoituksena oli
osoittaa ratkaisumyyntiorganisaatioille, miten vaativaa liiketoimintajérjestelmien ratkaisuprosessin
lapivieminen on, jotta ndma ratkaisumyyntiin keskittyneet yritykset voivat saada tukea ratkaisumyyn-
nin kehittdmiseen ja siind onnistumiseen.

Ensimmadisend johtopditoksend voidaan todeta, ettd ratkaisumyynnissd menestyminen edellyttda
ratkaisuprosessin ymmaértamistd asiakkaan nidkokulmasta, silld ostokeskittymét kokevat liiketoimin-
tajarjestelmin hankintatilanteen haastavaksi sen laajuuden vuoksi. Myyntikeskittymin tiedostaessa
ostokeskittymén suorittamat toimenpiteet ratkaisuprosessin eri vaiheissa, auttaa se myyntikeskitty-
mii huomioimaan ostokeskittyméin tarpeet vuorovaikutukseen perustuvissa vaiheissa ja viestimain
oikeita asioita prosessin seuraavia vaiheita ennakoiden. Liiketoimintajédrjestelmien ratkaisuproses-
sissa ostokeskittymddn osallistuu sen vaativuuden seurauksena tyypillisesti suuri mééra jasenid, joi-
den osaaminen tiydentdd toisiaan. Mikéli asiakkaan organisaatiosta ei 10ydy tarvittavaa osaamista,
voidaan titi osaamisaukkoa tdydentidd hankkimalla ostokeskittyméén soveltuvalla osaamisella varus-
tettuja konsultteja. Myyntikeskittymin on kyettdvd viestimdan sujuvasti kaikkien ostokeskittymin
jdsenten kanssa varmistaen, ettd kunkin jdsenen tiedontarve saadaan tyydytettyd. Ostokeskittyma ke-
rad ratkaisuprosessin aikana suuren miirin tietoa tarjolla olevista vaihtoehdoista niin kaupallisilta
kuin ei-kaupallisiltakin ldhteiltd. Myyntikeskittymén on huolehdittava, ettd ostokeskittymalle pysty-
tddn tarjoamaan esivalintaa ja valintaa varten relevantit tiedot niitd edeltdvien vaiheiden aikana. Os-
tokeskittymét hyodyntavit kerddmadnsa tietoa litketoimintajirjestelmiin ja niiden tarjoaminen mah-
dollisuuksien ymmartamiseksi, vaatimusmadrittelyn tarkentamiseksi, sekéd vaihtoehtoisten ratkaisu-
jen ja toimittajien arvioimiseksi. Itse ratkaisuun ja toimittajaan liittyvan tiedon lisdksi ostokeskittyma
kerdd tietoa myyntikeskittymasti arvioiden timén osaamista, sitoutumista ja halukkuutta, seké ongel-
manratkaisukykya.

Toisena johtopditoksend voidaan todeta, ettd toimittajaa edustavan myyntikeskittymén on ratkai-
suprosessin ldpiviennissd onnistuakseen sitouduttava aidosti asiakkaan litketoimintatarpeita tukevan
ratkaisun tuottamiseen yhdessa asiakasta edustavan ostokeskittymin kanssa. Kaytdnnossd tima tar-
koittaa, ettd myyntikeskittymén on keskityttdva tukemaan ostokeskittyméaa ratkaisuun liittyvien vaa-
timusten madrittelyssd niin viestittimisen ja vaatimusten maédrittelyn kuin ratkaisun raatéldinnin ja
integroinnin vaiheissa. Ratkaisumyyntiin keskittyvien organisaatioiden myyntijohdon on tirkeda ym-
mirtdd, ettd myyntihenkilon toimiala- ja litketoimintaprosessiosaaminen, projektinhallintaosaaminen
sekd tekninen osaaminen eivit riitd litketoimintajérjestelmien kontekstissa asiakkaan litketoiminnan
tarpeita palvelevan ratkaisun suunnittelemiseen, vaan ndin laajojen ratkaisujen ratkaisuprosessiin on
myyntihenkildn tueksi tuotava toimittajan organisaatiosta liiketoimintajérjestelman suunnitteluun so-
veltuvaa osaamista. Ostokeskittymien ndkokulmasta toimittajan asiakkaan liiketoiminnan tarpeita

palvelevan ratkaisun suunnitteluun ja kdyttdonottamiseen tarjoamat resurssit ovat osoitus toimittajan
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sitoutumisesta ja halukkuudesta, ja vaikuttavat ndin ollen merkittdvésti jo esivalinnan vaiheessa.
Liian rajallisilla resursseilla ja osaamisella ratkaisuprosessiin osallistuvat toimittajat karsitaan pois
esivalinnan vaiheessa. Tdmdn vuoksi liiketoimintajirjestelmien ratkaisumyynnissd menestymisen
edellytyksend on varmistaa, ettd myyntimahdollisuuden voittamiseksi toimittajan myyntikeskitty-
méssd on soveltuvaa osaamista asiakkaan litketoimintamallin syvélliseksi ymmartdmiseksi. Onnistu-
neesti ldpiviedyissi ratkaisuprosesseissa asiakkaan liiketoiminnan ymmartamiseksi ja téitd kautta rat-
kaisuun liittyvdd vaatimusmédrittelyd tukemaan myyntikeskittyméén tuotiin riittivd méaré relevant-
tia osaamista. Panostukset myyntikeskittymén kattavaan osaamiseen auttoi molempia osapuolia asi-
akkaan litketoiminnan tarpeiden ja niihin liittyvien haasteiden ymmaértimisessd, sekd myyntikeskit-
tyméa soveltuvien ratkaisumallien suunnittelussa, kuvaamisessa, todentamisessa ja dokumentoin-
nissa, seki ratkaisuprosessin hallinnassa.

Tata tarkoitusta varten, liiketoimintajérjestelmien kontekstissa myyntikeskittymasta on 10ydyttiava
toimiala- tai liitketoimintaprosessiosaamista, projektinhallinnan osaamista seki teknistd osaamista.
Tamén vuoksi on tirkedd varmistaa, ettd myyntikeskittymaan nimitetddn projektinhallintaosaamista
omaava koordinaattori, yksi tai useampi liiketoimintaprosessi- tai toimiala-asiantuntija, seka yksi tai
useampia teknisesti toteutuksesta ja yksi tai useampia IT-infrastruktuureista osaamista omaavia hen-
kiloitd. Néissd rooleissa toimivat henkilot ovat keskeisessd asemassa vaatimusmaédrittelyn, ratkaisu-
mallien kuvaamisen, ratkaisun toteutuksen ja ratkaisun teknisen alustan suunnittelun, seka ratkai-
suprosessin hallinnan osalta. Tét4 osaamista myyntikeskittyméén tuovien henkildiden ei tarvitse valt-
tamaittd osallistua suoraan vuorovaikutukseen ostokeskittymén kanssa, mutta myyntikeskittymén on
tuotava ostokeskittymén tietoon nidmé resurssit ja heiddn osaamisensa ratkaisuprosessin alusta l1&h-
tien. Tdmaén lisdksi myyntikeskittyméstd on 10ydyttdvd ratkaisuprosessin edistdmisestd vastuussa
oleva henkild, joka huolehtii, ettd ratkaisuprosessi etenee ja vuorovaikutus ostokeskittymin kanssa
on sujuvaa. Koska vaativat ratkaisut, kuten liiketoimintajirjestelmédt ovat laajoja kokonaisuuksia,
myyntikeskittymén toimintaa valvomaan ja tukemaan on syytad nimittdd ohjausryhma tai yksittdinen,
riittdvan kokemuksen ja auktoriteetin omaava henkilo. Myyntimahdollisuuden voittamiseksi, myyn-
tikeskittyméassd myyntihenkilon rooli on my®ds tirked, silld hidn huolehtii kaupallisista asioista ja neu-

vottelee asiakkaan kanssa sopimukseen liittyvistd ehdoista seké hinnoittelusta.

7.4 Luotettavuuden arviointi

Seuraavaksi tarkastellaan tutkielman luotettavuutta. Yksityiskohtaisten arviointikriteerien omaksu-
minen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseksi kasvattaa tutkielman ldpindkyvyytti ja tarjoaa kei-
not tuoda esiin tutkielman vahvuudet seki rajoitukset. Tutkielman luotettavuuden arviointi on pro-
sessi, joka jatkuu koko tutkielman toteutuksen ajan tukien laadukkaan tutkimuksen tekemisté. (Eriks-
son & Kovalainen 2008, 290). Seuraavaksi tarkastellaan tutkielman reliabiliteettia, validiteettia seka
yleistettavyytta.
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Reliabiliteetti tarkastelee tutkielman tulosten toistettavuutta, eli toisin sanoen sen kautta pyritdén
arvioimaan miten toinen tutkija kykenee toistamalla tutkimuksen siind kdytettyd metodologiaa hyo-
dyntden 16ytdiméén vastaavanlaisia tuloksia (Eriksson & Kovalainen 2008, 292; Kvale 2007, 122).
Reliabiliteettia arvioitaessa on tarkasteltava aineiston keruuta, sen litterointia sekd analysointia
(Kvale 2007, 122). Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetin arviointi kisittda koko tutkimusproses-
sin ja pitdd sisdllddn tutkimusaineiston kerddmiseen ja analysoimiseen valittujen metodien ja teknii-
koiden arvioinnin. Kéytdnndssé reliabiliteettia arvioidessa siis kiinnitetddn huomiota aineiston tuot-
tamiseen ja tulkitsemiseen, minkd vuoksi sitd voidaan pitdd tutkielman luotettavuuden arviointina.
(Eskola & Suoranta 1998, 210.)

Tutkielman luotettavuuden varmistamiseksi tutkimusprosessin eteneminen ja siind hyodynnetyt
metodit dokumentoitiin huolellisesti. Haastateltavien valintaan sovelletut menettelytavat kuvattiin
tarkasti, minka liséksi haastattelupyynto seki siti seuraavat toimenpiteet kuvattiin avoimesti. Myds
tutkijan suhde haastateltaviin kuvattiin. Haastattelujen kautta kerdtyn tiedon korkean laadun varmis-
tamiseksi tiedonkeruun aloittamista laadittiin teemahaastattelurunko seki narratiivinen haastattelu-
runko, joita testattiin esihaastattelujen kautta. Esihaastattelujen perusteella paddyttiin tutkielmassa
hyodyntdmadn narratiivista haastattelurunkoa, silld sen avulla kyettiin tuottamaan tarkempi kuvaus
tutkittavasta ratkaisuprosessista seka siihen liittyvistd teemoista. Haastattelujen suorittamisen aikaan
tutkija kirjasi muistiinpanoja, minka liséksi haastattelut nauhoitettiin, jotta niihin voitiin palata myo-
hemmin. Muistiinpanoja ja nauhoitettuja haastatteluja hyodynnettiin haastatteluja litteroitaessa. Ke-
rdtyn empiirisen aineiston soveltuvuuden osoittamiseksi haastattelupdivimadarit, haastattelujen kes-
tot, haastateltujen asema, seki haastateltujen kokemus tuodaan lukijan tietoisuuteen. Aineiston ana-
lysoinnissa puolestaan hyddynnettiin kirjallisuuskatsauksen perusteella luodusta teoreettisesta mal-
lista johdettua kooditusjérjestelmid. Analyysissd tuodaan esille useita lainauksia haastelluilta tuke-
maan analyysia ja esitettyjd 10ydoksia.

Validiteetti puolestaan keskittyy arvioimaan, miten tarkasti tutkielmasta tehdyt johtopaatokset ku-
vaavat tai selittdvét tapahtunutta (Kvale 2007, 122). Néin ollen validiteetin, eli patevyyden arvioinnin
tarkoituksena on tarjota varmistusta sille, ettd raportti tai ja ilmidstd muodostettu kuvaus on oikea.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Jotta tutkittavaa ilmiota pystytdén tutkimaan, on varmistettava,
ettd tutkimuksessa hyodynnetdin késitteitd, jotka ovat relevantteja tutkittavan ilmion kannalta. Téta
pyrkimystd voidaan tukea tarkan késiteanalyysin suorittamisella, jonka perusteella voidaan varmis-
taa, ettd kyetddn tutkimaan sitd ilmioté, jota on tarkoitus tutkia. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 187.) Tut-
kielmassa suoritettiin ennen empiirisen aineiston kerddmistd kirjallisuuskatsaus, jonka perusteella
muodostettiin tutkielman teoreettinen malli. Kirjallisuuskatsauksen kautta muodostettiin syvéllinen
ymmarrys tutkittavasta ilmidstd ennen tutkielman empiiriseen vaiheeseen siirtymistd. Teoreettista
mallia hyddynnettiin laaditun narratiivisen haastattelurungon laatimista.

Jotta kerdtyn aineiston perusteella tehtdvit johtopddtokset voivat olla tarkkoja eli valideja, on
my0s tarkasteltava tutkiiko valittu metodi sitd mitd sen kautta pyritddn tutkimaan (Kvale 2007, 122).

Laadullisessa tutkimuksessa tehtyjen johtopditosten luotettavuutta voidaan arvioida keskittymallad
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tarkastelemaan keréttyd haastatteluaineistoa. Niin toimittaessa tutkija keskittyy pohtimaan liittyiko
haastattelutilanteeseen tekijoitd, joiden johdosta haastatellun henkilon kuvaus omista kokemuksistaan
oli rajoittunut tai muunneltu ja pyrkii huomioimaan tdmén aineistoa tulkitessaan. (Flick 2007, 16.)
Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmarrysti tutkittavasta ilmiostd, minka vuoksi tut-
kija on kiinnostunut siitd, miten haastateltava nékee todellisuuden tietyn ilmion tai ongelman osalta.
Tédmin vuoksi tutkielman validiteetin varmistamiseksi, tutkijan on valittava haastateltavat niin, ettd
heilld on kattava ymmarrys tutkittavasta ilmiostéd, sekd antaa haastattelutilanteessa haastateltaville
mahdollisuus kuvata tutkimuksen kohteena olevaa ilmittd vapaasti oman ymmarryksensd mukaan.
Niéin tutkija varmistuu, etti kerdtty aineisto on pétevid (Stenbacka 2001, 552.) Tutkielman validitee-
tin varmistamiseksi aineistonkeruu suunniteltiin huolellisesti, ja niyte valittiin tarkkoja kriteereitd
hyodyntéen, jotta voitiin varmistua haastateltavien syvéllinen ymmarrys tutkittavaan ilmioon liittyen.
Tutkielman tutkimusaineisto keréttiin narratiivisten haastattelujen avulla, jotta haastateltavat henkilot
paidsivit kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd oman kéasityksensd pohjalta niin, ettd ilmion kuvaamista ei
ohjattu liikaa. Haastattelujen aluksi korostettiin kerdtyn tiedon luottamuksellisuutta ja rohkaistiin
haastateltavia jakamaan tutkimuksen kohteena olevaan ratkaisuprosessiin liittyvid nidkemyksidan.
Tastd huolimatta on olemassa mahdollisuus, ettd valittu tutkimusasetelma, jossa haastateltiin molem-
pia osapuolia vaikutti haastateltavien tarjoamiin kuvauksiin tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen yleistettdvyys sitd vastoin keskittyy arvioimaan, miten hyvin tehdyt johtopaitokset
on yleistettdvissd koko populaatioon. Laadullisessa tutkimuksella ei tyypillisesti tdhdétd kuitenkaan
tillaiseen tilastolliseen yleistettdvyyteen, minkd vuoksi niissd keskitytddn tarkastelemaan johtopaa-
tosten analyyttistd yleistettdvyyttd. (Stenbacka 2001, 552.) Analyyttisen yleistettivyyden arvioinnissa
tutkielman tuottamien tulosten siirrettdvyyttd tarkastellaan (Kvale 2007, 127), eli pohditaan miten
hyvin tietyssd kontekstissa suoritetun tutkielman kautta saavutetut 160ydokset pitdvét paikkansa
muissa konteksteissa (Flick 2007, 118). Laadullisessa tutkimuksessa analyyttisid yleistyksid voidaan
tehda siirtimalld empiirisid 10ydoksid teoreettisten yleistysten tasolle. Télloin tutkielman empiirisid
tuloksia verrataan aiempaan teoriaan. Mikali yksi tai useampi tapauksista tukee samaa teoriaa, voi-
daan tulosten todeta tukevan sitd. Talloin tutkielman l6ydokset yleistetddn teorian tasolle niiltd osin,
kun ne tukevat tutkielman teoreettisessa viitekehyksessé tehtyjd, aiempaan teoriaan perustuvia, alku-
perdisid olettamuksia. (Eriksson & Kovalainen 2008, 125, 294.)

Tutkielman tarkoituksena oli yhdistelld ja tdydentdd aiempaa teoriaa, ei testata sitd. Tutkielman
lopussa suoritettu empiirisen aineiston analyysin kautta esiteltiin tdydennetty malli kahdenvilisesta
ratkaisuprosessista, joka tuki monelta osin aiemman teorian perusteella muodostettua teoreettista
mallia kahdenvilisestd ratkaisuprosessista. Ndméd yhtenevéiset 10ydokset osoittavat, etti osa tutkiel-
man 10yddksistd on siirrettdvissd myos muihin konteksteihin.

Myos aineistonkeruun tarkoituksenmukaisuutta suhteessa tutkittavaan ilmidon on esitetty olevan

yleistettdvyyden kriteeri (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Laadullisessa tutkimuksessa on
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tavoitteena ymmartdé tutkittavaa ilmiotd syvillisesti, minké vuoksi analyyttisen yleistettdvyyden tu-
kemiseksi oli perusteltua suorittaa haastateltavien valinta tutkielman tavoite huomioiden harkinnan-

varaisena néytteend sattumanvaraisen otannan sijaan (Stenbacka 2001, 552).

7.5 Tutkimuksen rajoitukset

Laadullisen tutkimuksen tekijan tulee pyrkid reflektoimaan suorittamaansa tutkimusprosessia tehdik-
seen siitd ndkyvin ja ymmarrettdvian paitsi itselleen, myos tutkielman lukijoille. Tdma on ainoa keino
tuoda tutkittavasta ilmiosti kerddntynyt ymmaérrys muiden tietoisuuteen. (Stenbacka 2001, 553- 554.)

Tutkijalla oli entuudestaan kdytinnon kokemusta ratkaisumyynnistd ICT- toimialalla. Tamén
omakohtaisen kokemuksen vuoksi tutkijalla oli ennen tutkielman aloittamista henkilokohtainen kasi-
tys ratkaisumyyntiin liittyvisti haasteista, seki ratkaisumyyntiprosessin liittyvistd keskeisistd toimen-
piteistd toimittajan kannalta. Vaikka omakohtaista kokemusta ja ennakkondkemyksid tutkittavasta
ilmiosta olikin, tutkija ldhti tutkimusprosessiin avoimin mielin oppimaan uutta ja kasvattamaan ym-
mérrystidn tutkittavasta ilmiosta.

Aineiston hankintaa varten koottiin listaus tutkielman tavoitteita tukevista havaintoyksikoista tark-
koja kriteerejd kéyttden. Nayte valittiin harkinnanvaraista otantamenetelméé kiyttden niin, etté tutki-
jalla ei ollut entuudestaan yhteytti ndytteeseen kuuluneisiin yrityksiin. Talld haluttiin varmistaa, etti
henkil6kohtaiset suhteet eivit padse vaikuttamaan haastateltavien antamiin kuvauksiin ilmiostd. Ta-
hén valintaan liittyy my0s tutkielman ensimmaéinen rajoitus, jollaiseksi osoittautui soveltuvien ha-
vaintoyksikoiden 10ytdminen ja niiltd kerdttdvan aineiston saaminen. Haastattelupyynnot toimitettiin
postitse ndytteeseen valittujen toimittajien myyntijohdolle. Koska aiempaa yhteyttd harkinnanvarai-
seen niytteeseen valittuihin yrityksiin ei ollut, oli tutkijan kyettdvd tavoittamaan ja varmistamaan
ndytteeseen valittujen toimittajien myyntijohdolta, ettd heiddn ratkaisumyyntiprosessissaan hyodyn-
netddn myyntihenkildiden tukena myds organisaation asiantuntijoita. Osa tavoitetuista myyntijohta-
Jista myonsi, ettd heiddn organisaatiossaan litketoimintajarjestelmid myydéén edelleen kuin tuotteita,
minkd vuoksi useita havaintoyksikoitd jouduttiin rajaamaan pois néytteestd. Niiden toimittajien
osalta, joissa ratkaisumyyntid hoidettiin myyntikeskittymien toimesta, tutkijan oli kyettdava vakuutta-
maan ndytteeseen valittujen liiketoimintajdrjestelmien myyntijohtajat tutkielman suorittamisen hyo-
dyllisyydestd ja hankittava ndin pdédsy toimittajan edustajan haastattelua varten. Téssé vaiheessa nayt-
teeseen valituista havaintoyksikoistd tippui jdlleen osa pois. Loppujen lopuksi pddsy toimittajien
myyntikeskittymien haastattelemiseksi onnistuttiin saamaan kuuteen havaintoyksikkdon. Toimittajan
vakuuttamisen jilkeen tutkijan tuli tukea haastatteluun suostunutta toimittajan edustajaa hankkimaan
padsy ratkaisuprosessissa asiakkaana toimineen osapuolen ostokeskittymén jdsenen haastattele-
miseksi. Tédssd vaiheessa padsy alkuperdiseen ndytteeseen valittujen havaintoyksikoiden osalta tippui
neljddn. Haastattelujen alettua kavi ilmi yhden toimittajan edustajan haastattelun yhteydessa, etté rat-

kaisuprosessiin osallistuneen ostokeskittymén edustajaa ei paistd haastattelemaan.
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Toinen rajoitus liittyy tutkielman tavoitteeseen, jonka saavuttamiseksi aineistoa keréttiin molem-
milta ratkaisuprosessiin osallistuneilta tahoilta. Tdimén voidaan olettaa vaikuttaneen haastateltavien
antamiin kuvauksiin tutkittavasta ilmiostd. Tdméa on luonnollista, koska osapuolet toimivat tiiviissa
yhteisty0ssé toistensa kanssa. Tdmén vuoksi haastateltavat joutuivat miettiméan, millaisia seikkoja
voivat tuoda esiin asettamasta toista osapuolta huonoon valoon. Témén voidaan uskoa johtaneen sii-
hen, ettd haastateltavat eivét paljastaneet toisen osapuolen heikkouksia tai osaamisaukkoja. Tésté saa-
tiin myds muutamassa haastattelutilanteessa viitteitd, kun haastateltavat harkitsivat huolellisesta, mi-
ten asian ilmaisevat.

Kolmas seikka liittyy tutkijan ja haastateltavien suhteeseen, jota ei entuudestaan ollut. Vaikka tut-
kija pyrki haastattelutilanteissa luomaan rennon ja luottamuksellisen ilmapiirin, voi olla ettd haasta-
teltavat olivat tdstd huolimatta varautuneita haastattelutilanteessa. Tima on luonnollista, silla toisi-
naan vuorovaikutuksessa henkilokemiat eivit kohtaa tai luottamuksen muodostumisessa kestidd oma
aikansa.

Neljis rajoitus liittyy kunkin tapauksen tiimoilta suoritettujen haastattelujen lukuméériin, joita
suoritettiin vain yksi tapauksen kummankin osapuolen edustajien kanssa. Ratkaisumyynti on moni-
ulotteinen ilmid, mink& vuoksi siihen liittyy useita ndkokulmia. Tdmén vuoksi lisdhaastattelut olisivat
voineet tarjota lisdd syvyyttd keréttyyn aineistoon ja téitd kautta tutkielman tuloksiin.

Viides rajoitus liittyy tutkielman kontekstisidonnaisuuteen. Aineisto kerdttiin organisaatioilta,
jotka toimivat yhdessd asiakkaan liiketoimintaa vastaavan ratkaisun suunnittelemiseksi. Tdmén
vuoksi osaa tutkielman 10ydoksisté e voida yleistdd muille toimialoilla. Kattavan tapaustutkimuksen
tapauksessa yleistettdvyys ei ollut tutkielman tavoite, vaan tarkoitus oli ymmart4a ilmioté siind kon-
tekstissa, jossa se esiintyy. Pettigrew (1985, 242) toteaa, ettd tapaustutkimus kykenee tuottamaan ja
muodostamaan yleistettdvissd olevia késitteitd ja viitekehyksid. Tdma tutkielma on pyrkinyt ymmaér-
tdméén ratkaisumyynnin menestymisen edellytyksid, minkd vuoksi syvéllinen ilmién ymmaértdminen
on tarkedmpidd kuin tulosten yleistettdvyys. Tami tukee Gummessonin (1998, 78) viitettd, jonka mu-
kaan hyvé kuvaileva ja analyyttinen kieli, joka kykenee omaksumaan tietyn ilmion erityispiirteitd,

tarjoaa perustellun mahdollisuuden yleistysten tekemiseen.

7.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma keskittyi teorian testaamisen sijaan aiemman teorian tdydentdmiseen. Seuraava luon-
nollinen askel on testata muodostetun teoreettisen mallin paikkansapitdvyyttd madrillisin menetel-
min. Tdmaén lisdksi muodostetun teoreettisen mallin tutkiminen toisessa kontekstissa yhtenevaisyyk-
sien ja eroavaisuuksien havaitsemiseksi voi avata kiinnostavan jatkotutkimusmahdollisuuden.
Edella mainittujen lisdksi tutkielman rajoitteet tarjoavat suuntaa jatkotutkimukselle. Koska tutkiel-

massa haastateltiin ratkaisuprosessin molempia osapuolia, voidaan haastateltujen henkiloiden olettaa
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jéttdneen joitakin yksityiskohtia kertomatta. Tdmdn vuoksi tutkimuksen tulosten edelleen kehitté-
miseksi tutkimus voitaisiin toistaa keskittymilld tutkimaan tarkemmin ilmiotd ratkaisuprosessiin
osallistuneen myynti- tai ostokeskittymén nidkokulmasta. Toisekseen, koska tutkielmassa haastatel-
tiin vain yhtd edustajaa kummaltakin ratkaisuprosessin osapuolelta, voidaan jatkotutkimuksessa kes-
kittyd kerddmiin aineistoa useammalta osto- ja myyntikeskittymén edustajalta.

Tutkielmassa keskityttiin my0s kahdenvilisen ratkaisuprosessin mallintamisen lisdksi selvitté-
méédn millainen myyntikeskittymén roolitus tukee ratkaisuprosessin edistdmistd. Sen sijaan ostokes-
kittymén ratkaisuprosessin edistdmistéd tukevaa roolitusta ei mallinnettu, mika jéttéa tilaa timén tut-
kimussuunnan tavoittelulle. Tutkielmassa tutkittiin liiketoimintajérjestelmén ratkaisuprosessin edis-
tamisestd tukevaa myyntikeskittymin roolitusta. Tutkielma ei kuitenkaan huomioi tekijoitd, jotka
edesauttavat myyntikeskittymén jésenid toimimaan tiimind tehokkaasti yhteisen padméaérin eteen rat-
kaisuprosessin aikana. Tamé myyntikeskittymén tehokkaan organisoinnin edellytyksid tutkivan tut-
kimushaaran (mm. Claro & Ramos 2017; Ahearne, MacKenzie, Podkasoff, Mathieu & Lam 2010)
tutkiminen tdmén tutkielman kontekstissa voi olla hedelmaillinen jatkotutkimusmahdollisuus, silld se
tukee ilmion kattavampaa ymmaértamista.

Tutkimuksessa kerdtyssd aineistosta esiintyi viitteitd siitd, ettd henkilokohtaiset suhteet, henkilo-
kemia ja tatd kautta koettu sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttavat ostokeskittymin paatok-
sentekoon. Tunteiden on todettu muissa konteksteissa (mm. Kemp et al. 2018; Pander & Mookerjee
2018) vaikuttavan péaidtdksentekoon, minkd vuoksi nédiden tekijéiden merkitsevyyden tutkiminen lii-
ketoimintajirjestelmien ratkaisuprosessiin vaikuttavina tekijoin voi laajentaa ymmaérrysté tdstd mo-

niulotteisesta 1lmiosta.
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LIITE 1 — Analyysissé kdytetty koodausjarjestelma

A. Ostokeskittyma

B. Myyntikeskittyma

1. Tarpeen ja ongelman madrittely

Perusteet ratkaisuprosessin
kdaynnistamiselle

Johtamismallin uudistus

Kustannukset

Moderin tyoskentely

Raataldinnit

Toiminnalliset hyodyt

Useat jarjestelmat

Toimenpiteet

Listaus potentiaalisista toimittajista

Markkinakartoitus

Tarpeen maarittely

2. Viestittaminen ja vaatimusten

2. Viestittaminen ja vaatimusten

madrittely maadrittely
Roolitus Toimenpiteet
Toimenpiteet Kyvykkyyden osoittaminen
Tiedon hyédyntaminen Myyntikeskittyman jasenet
Tiedonetsinta ja sisalto Referenssit
Halukkuus Osaamisen soveltaminen
Hinnoittelu Ratkaisun toimivuus
Kyvykkyys Sitoutumisen osoittaminen
Ratkaisun soveltuvuus Myyntikeskittyma
Yhteisty0 ja vuorovaikutus Ratkaisuhakuisuus
Tiedontarpeen tyydyttaminen
Vuorovaikutuksen sujuvuuden
varmistaminen
3. Esivalinta
Valintakriteerit
Ratkaisu
Kustannukset

Ratkaisun soveltuvuus

Vaaditut resurssit

Toimittaja

Kyvykkyys

Sitoutuminen

Valta-asema

Yhteistyosuhde




4. Ratkaisun raatalointi ja integrointi

4. Ratkaisun raatalointi ja integrointi

Toimenpiteet

Toimenpiteet

Ratkaisun suorituskyky

Ratkaisun soveltuvuuden
osoittaminen

Ratkaisun vaatimusten
tarkentaminen

Sitoutumisen osoittaminen

Toimittajan kyvykkyys

Toimittajan kyvykkyys

Vuorovaikutukseen panostaminen

5. Valinta

Paatoksenteko

Valintakriteerit

Aiempi yhteistyo

Dokumentointi

Halukkuus

Jarjestelmallisyys

Liiketoiminta

Referenssit

Roolitus

Sitoutuminen

Vuorovaikutus

6. Neuvottelut

6. Neuvottelut

Sopimusehdoista neuvotteleminen

Sopimusehdoista neuvotteleminen

Neuvotteluhalukkuus

7. Epavarmuudenhallinta

7. Myyntikeskittyman roolitus

Ostokeskittyman ominaispiirteet Roolit
Paatoksenteko ja prosessinhallinta Vastuut
Tiedonhankinnan ominaispiirteet Osaaminen

Toimittajan arviointi

Ratkaisun arviointi

Yhteistyon arviointi

Myyntikeskittyman arviointi
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LIITE 2 Haastattelurunko ostokeskittyma

Voitko kertoa lyhyesti koulutustaustastasi ja tyohistoriastasi?
Miten kuvailisit rooliasi organisaatiossasi?
Voitko kertoa roolistasi liiketoimintajarjestelmén hankinnan aikana?

Pystytké omin sanoin kuvailemaan miten liiketoimintajérjestelman hankintaprosessi
eteni, eli mistd se kiynnistyi ja minkélaisia vaiheita sithen kuului?

Miten kuvailisit liiketoimintajdrjestelmien hankintaa suhteessa muihin hankintoihin?

Voitko kertoa keté ja millaisilla rooleilla seké vastuilla osallistui teidén puolelta liiketoi-
mintajérjestelmédn hankintaprosessiin?

Voitko kuvailla toimittajan puolelta vuorovaikutukseen osallistuneita henkilditd, heidin
roolejaan ja osaamistaan?

Millaisilla toimenpiteilld toimittaja pyrki vakuuttamaan teiddt omasta yhteistyokyvys-
tdin?

Tuleeko sinulle mieleen esimerkkeja niistd toimenpiteistd, joiden avulla toimittajat erot-
tautuivat edukseen hankintaprosessin aikana?

Enté tuleeko mieleesi esimerkkejd niistd toimenpiteistd, mitkd heikensivit toimittajien
asemaa verrattuna muihin potentiaalisiin toimittajiin?

Pystytko kertomaan esimerkkejé siitd, millaisiin tekijoihin olisitte kaivanneet lisatietoa
toimittajilta?

Pystytko kertomaan miten arvioitte toimittajia ennen kuin valitsitte toimittajan joka
kanssa ldhdette yhteistyotd tekeméan?

Pystytko kertomaan miten arvioitte vaihtoehtoisia ratkaisuja?
Mitka tekijat néisté olivat tdrkeimpid hankintapiitoksen kannalta?

Pystytko kertomaan miten ja kenen toimesta muodostitte hankintapaétoksen?
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LIITE 3 Haastattelurunko myyntikeskittyma

Voitko kertoa lyhyesti koulutustaustastasi ja tyohistoriastasi?
Miten kuvailisit rooliasi organisaatiossasi?
Voitko kertoa roolistasi litketoimintajirjestelmin myyntiprosessin aikana?

Voitko kertoa keté ja millaisilla rooleilla seki vastuilla osallistui teiddn puolelta liiketoi-
mintajédrjestelmin myyntiprosessiin?

Enté voitko kertoa, ketd ja millaisilla rooleilla seké vastuilla asiakkaan puolelta osallis-
tui vuorovaikutukseen myyntiprosessin aikana?

Pystytkoé omin sanoin kuvailemaan miten liiketoimintajirjestelmén myyntiprosessi
eteni, eli mistd se kdynnistyi ja minkélaisia vaiheita sithen kuului?

Miten kuvailisit osaamista, jota liiketoimintajarjestelmien myynnissd vaaditaan?

Voitko kuvailla asiakkaan puolelta vuorovaikutukseen osallistuneita henkil6itd, heidén
roolejaan ja osaamistaan?

Tuleeko mieleesi esimerkkejd myyntiprosessin varrelta, joilla asiakkaan edustajat pyrki-
vit arvioimaan teiddn yhteistyokyvykkyytta?

Tuleeko sinulle mieleen esimerkkejé tai onko sinulla tietoa niistd toimenpiteistd, joiden
avulla pystyitte erottautumaan eduksenne muihin toimittajiin ndhden myyntiprosessin

aikana?

Entd tuleeko mieleesi esimerkkejé niistd toimenpiteistd, mitkd heikensivit asemaanne
suhteessa muihin toimittajiin myyntiprosessin aikana?

Pystytko kertomaan esimerkkeja siitd, millaisia tekijoitd painotitte asiakkaalle myynti-
prosessin aikana?

Pystytkd kertomaan miksi koitte kyseisen asiakkaan houkuttelevana kumppanina?

Pystytkd kertomaan miten pyritte osoittamaan liitketoimintajarjestelmén soveltuvuuden
ja suorituskyvyn asiakkaalle?

Onko sinulla tietoa siitd, mitka tekijét olivat asiakkaalle hankintapdétostd muodostaes-
saan tirkeitd? Mika siis puolsi teidin valitsemista kumppaniksi?

Millaiset toimenpiteet ovat mielestisi keskeisid téllaisen myyntimahdollisuuden voitta-
miseksi?
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LIITE 4 Haastattelupyyntokirje

Arvoisa vastaanottaja

Olen Niko Hiltunen ja opiskelen Turun Kauppakorkeakoulussa Asiantuntijaorganisaa-
tion liiketoimintaosaamisen maisteriohjelmassa pddaineenani markkinointi. Teen par-
haillaan pro gradu- tutkielmaa, jonka tarkoituksena on mallintaa myyntitiimin toimia
onnistuneessa ratkaisuprosessissa. Keskityn tarkastelemaan ratkaisuprosessin hankinta-
padtostéd edeltdvia vaiheita, aina tarpeen tunnistamisesta tarjouksen hyviaksymiseen
saakka.

Tutkin ilmiota, silld valtaosa ratkaisuliiketoimintaan siirtyneisti organisaatioista ei ole
onnistunut kasvattamaan liitkevaihtoaan tai kannattavuuttaan odotetulla tavalla. Aiem-

man tutkimuksen valossa tdhin on useita syitd, mutta timéan tutkimuksen kannalta kes-
keisin on ndiden alisuoriutujien tapa laiminlydda ratkaisuprosessin vuorovaikutteinen,

tiimitydskentelyyn perustuva luonne.

Jotta saan mahdollisimman syvillisen késityksen tutkimastani ilmiostd, pyydan Teitd
osallistumaan tutkielmani empiiriseen osioon, jonka aineiston kerdén haastattelemalla.
Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina, mieluiten kasvotusten ja ne ovat kestoltaan
noin 20 — 40 minuuttia. Haastattelut pyrin suorittamaan helmikuun 2019 aikana.

Koska kyseessd on tapaustutkimus, késitellddn yhtd onnistunutta, hankintapaitokseen
johtanutta ratkaisuprosessia yhtend tapauksena. Tdmén vuoksi toivon pédédsevéni haastat-
telemaan paitsi ratkaisuprosessin ldpiviennistd vastuussa olleen myyntitiimin jésenié,
my0s ratkaisun hankkineen asiakkaan hankintatiimin edustajia. Muita keskeisid toiveita
tapauksen osalta ovat:

e tapaus on mahdollisimman tuore, sekd
e tapauksessa vaihdannan kohteena on liiketoimintajirjestelméa

Liiketoimintajirjestelmaélla tarkoitan tissd yhteydessd organisaation laajuisia jérjestel-
mid, kuten ERP, CRM,SCM tai QMS.

Tutkielman tavoitteena on tuottaa ratkaisuliiketoimintaa harjoittaville organisaatioille
suosituksia siitd, miten myyntitiimi tulee organisoida ratkaisuprosessin ldpiviemiseksi
onnistuneesti. Ndiden suositusten muodostamiseksi selvitén, millaiset tekijit vaikuttavat
asiakkaan toimintaan tillaisissa vaativissa hankinnoissa sekd miten asiakkaan odotukset
toimittajan myyntitiimid kohtaan tdsmadvat toimittajan oletuksiin niistd asiakkaiden
odotuksista.

Keritty aineisto kasitellddn luottamuksellisesti, eikd vastaajien henkil6llisyys tai organi-
saation toiminimi tule esiin tutkimusraportissa. Sen sijaan tutkielmassa kuvataan lyhy-
esti organisaatioiden toimintaa sekd taustoja, kuten yleisid taloudellisia tunnuslukuja.
Tutkielma tullaan julkaisemaan my0s verkossa.

Tulen olemaan Teihin yhteydessé ldhitulevaisuudessa aiheen tiimoilta.



