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Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittdd tietointensiivisten asiantuntija-
palvelujen hankintoihin liittyvid tekijoitd yrityksen ldhtiessd kehittdmaan liiketoimin-
taansa niiden avulla. Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla kuutta johtajaa eri toi-
mialoilta ja erikokoisista yrityksistd heiddn tyopaikoillaan. Tutkimuksessa kaytettiin puo-
listrukturoituja yksilohaastatteluja. Tutkimusaineiston analyysimenetelménd kaytettiin
teorialdhtoistd analyysia.

Asiakkaan tarpeiden tarkat madrittelyt nédyttelivat tarkedd osaa tietointensiivisten
asiantuntijapalvelujen hankintojen onnistumisessa. Merkittavin tekija tietointensiivisten
asiantuntijapalvelujen hankinnoissa asiakkaan ndkokulmasta oli palveluntarjoajan ar-
voehdotus, josta selvisivdt palvelun tarjoamat liiketoiminnalliset hyodyt. Padstdkseen
mukaan kilpailutukseen palveluntarjoajan tuli osoittaa asiakkaan toimialan ja liiketoi-
minnan tuntemusta. Asiakkaat edellyttivit palveluntarjoajan henkilostolta vankkaa ko-
kemusta aiemmista projekteista, jolla varmistettiin omien liiketoimintaongelmien ratkai-
seminen. Strategisissa palvelun hankinnoissa luottamus oli hintaa kriittisempi tekija toi-
mittajaa valittaessa, siksi luottamus on toimivan asiakassuhteen kulmakivi. Ilman luotta-
musta ei liiketoiminnan kehittdmisessa tarvittavia luottamuksellisia tietoja pystytd jaka-
maan palveluntarjoajalle.

Tutkimuksen 16ydokset taydensivit alan kirjallisuutta nostamalla esiin uutta tietoa
asiakkaaseen liittyvista tekijoistd tietointensiivisten asiantuntijapalveluiden hankintapaa-
toksissd. Asiakkaaseen liittyvid tekijoitd olivat yrityksen toimiala ja koko seké johtajien
koulutustausta ja asema. Toimiala vaikutti yrityksen tiedonhakuun ja markkinointiin.
Yritysten koolla oli vaikutusta mm. sithen, miten laajasti laatua arvioitiin. Johtajien suo-
rittamilla jatkotutkinnoilla n&dytti olevan vaikutusta siihen, miten he arvostivat palvelun-
tarjoajilla kdytossd olevien tieteellisten menetelmien hyodyntamistd menetelmien sovel-
tamisessa. Jatkotutkinnon suorittaneet pitivat sisdltomarkkinoinnin keinoja keskeisina
nykyaikaisina menetelmind niin tiedonhaussa kuin oman yrityksen markkinoinnissa.

Tutkimuksen toimitusjohtajilla oli toimialojen toimitusjohtajien kesken hyvin kiin-
tedt verkostot, joissa vaihdettiin tietoa alan toimijoista ja heiddn toteuttamistaan palve-
luista. Toimitusjohtajat luottivat tiedonhaussa enemmaén kollegoihinsa kuin oman yrityk-
sensd johtoon ja tyontekijoihin, kun yritys hankki tietoa tietointensiivisten asiantuntija-
palvelujen tarjonnasta.
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1 JOHDANTO

Téssd pro gradu -tutkielmassa tutkimuksen kohteena on tietointensiivisten asi-
antuntijapalveluiden hankintoihin liittyvat merkittavét tekijét eri toimialojen ja
erikokoisten yritysten ndkokulmasta. Tietointensiivisistd asiantuntijapalveluista
kaytetdadn myohemmin tdssd pro gradu -tutkielmassa lyhennysta KIBS (Know-
ledge-Intensive Business Services). KIBS-tutkimus on jaanyt vahemmaélle huomi-
olle B2B-hankintoihin liittyvéssa kirjallisuudessa. Tamén tutkielman aihe on
ajankohtainen, silld KIBS-toimintaympaéristossd tapahtuu jatkuvia alaan vaikut-
tavia muutoksia.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Asiakkaat tarkastelevat KIBS-hankintoihin liittyen useita palveluntarjoajaan ja
itse palveluun liittyvid tekijoitd, kuten palveluntarjoajan kyvykkyytta kehittaa
radtaloidyilla palveluilla asiakkaan liiketoimintaa. Parjatdkseen KIBS-hankinto-
jen kilpailutuksessa palveluntarjoajien on oleellista huomioida asiakkaiden han-
kintapdatokseen vaikuttavat tekijdt. (Heikka ja Mustak.)

Demand Gen Reportin (2021) B2B-ostajatutkimuksen mukaan B2B-osto-
kayttaytyminen on muuttunut tehdyn 12-vuotisen tutkimuksen aikana. Aiem-
min B2B-ostajien toimenpiteet olivat nykyistd huomattavasti hitaampia, silld he
odottivat myyjien ottavan yhteyttd heihin, mika on selked vastakohta nykypai-
vddn, jossa ostajat toimivat selvésti aktiivisemmin ostoprosessin aikana. Padosin
ostotoiminnat ovat pysyneet samankaltaisina, mutta niihin liittyvét tekijadt ovat
muuttuneet. B2B-ostajien toiminnassa tapahtuneen kehityksen lisdksi vuosien
2020 ja 2021 aikana Covid-19-pandemia on vaikuttanut ainutlaatuisesti ostokéayt-
taytymiseen. B2B-ostajatutkimus nosti esiin tarpeen kehittdd yritysten ostotoi-
mintoja erityisesti ohjelmisto-, teknologia- ja KIBS-hankintojen osalta yritysten
liiketoiminnan muuttuessa.

Asiakkaiden hankintakriteerien tunnistaminen ja tiedonhaun ymmartami-
nen auttavat palveluntarjoajia paremmin kohdentamaan tarjontaansa ja jaka-
maan tarvittavaa informaatioita oikeissa kanavissa. Kun asiakas onnistuu integ-
roimaan tietointensiivisiin asiantuntijapalveluihin kytketyt arvoehdotukset or-
ganisaation strategiaan, silld on mahdollisuus kehittdd tarvitsemiaan kyvyk-
kyyksid. (Heikka 2021.)

Idea tdamdn pro gradu -tutkimuksen tekoon tuli KIBS-palveluja tarjoavalta
yritykseltd tehdessani asiakkuuksien johtamisen kurssilla tehtdvidn sen asiak-
kuuksien hallinnasta. KIBS:in jatkuva kehittyminen ja niiden yrityksille tarjoa-
mat mahdollisuudet uusien tutkimusten, menetelmien ja teesien avulla toimivat
merkittdvassad roolissa kasvun edistdjana erityisesti PK-sektorilla.

KIBS-yritysten merkitys on huomattu, ja niiden tutkimus on viime vuosina
vilkastunut huomattavasti. Pro gradu -tutkielmassa pyritdadn loytamadn



kattavasti KIBS-hankintaan liittyvid merkittaviad tekijoitd. B2B-ostokdyttaytymi-
sen muuttuessa ja tehostuessa sekd hankintojen ennustettavuuden heikentyessa
on tarve lisdtd tietdmystd hankintoihin liittyvistd tekijoistd (Demand Gen Report
2021).

B2B-hankintoihin liittyvia tekijoitd on tutkittu runsaasti, mutta KIBS-han-
kintojen tutkimus on jadnyt pienemmalle huomiolle. KIBS-hankintaan vaikutta-
vien tekijoiden tutkiminen on tarkedd erityisesti asiakasorganisaatioiden paatok-
sentekoon liittyvien merkityksellisten tekijoiden osalta. Palveluntarjoajat tarvit-
sevat lisdd tutkittua tietoa KIBS-hankintapdatokseen liittyvista tekijoistd kyetak-
seen tekemddn houkuttelevia arvoehdotuksia asiakkaiden liiketoiminnan kehit-
tamiseksi.

Tutkimusaiheeseen liittyen yksittdisid tekijoitd on aiemmin tutkittu run-
saasti, mm. Heinonen, Strandvik, Mickelsson, Edvardsson, Sunstrém ja Anders-
son (2010); Brax (2007); Gronroos (2008) sekd Payne, Storbacka ja Frow (2008)
ovat tutkineet asiakassuhteisiin liittyvid arvoehdotuksia tietointensiivisten asian-
tuntijapalvelujen osalta. Palvelunlaatua ovat puolestaan tutkineet mm. Parasura-
man, Kowalkowski (2011); Gronroos (1994, 1998 & 2008) sekd Gummesson (2002
& 2008). Palvelujen laatua on kuitenkin akateemisesti tutkittu lahinna kuluttaja-
palvelujen ndkokulmasta, mikd nostaa esiin tarpeen tutkia KIBS-palvelujen laa-
tua. Palvelujen raatdlointid ja modulaarisuutta ovat mm. tutkineet Gershenson,
Prasad ja Zhang (2003); Sundbo (2002) sekd Tether, Hipp ja Miles, Coltman ja
Devinney (2013). Palvelujen raatalointid ja modulaarisuutta on ensisijaisesti tut-
kittu teollisuuspalvelujen ndkdkulmasta, eikd niinkdan KIBS:in ldhtokohdista.

Laajempaa kattavaa tutkimustietoa KIBS-hankinnoista ei kuitenkaan ole
saatavissa, eikd asiakkaiden KIBS-hankintoihin liittyvid tekijoitd ole aiemmin tut-
kittu. KIBS-hankintoja kokonaisuutena tarkastelevalle tutkimukselle on siis ti-
lausta. Edelld mainituista seikoista johtuen on tdrked lisdtda ymmarrysta KIBS-
hankintoihin liittyvista tekijoita.

Rossomme (2003) esittdd, ettd tutkimuksen kohteina tulee olla tutkittavan
asian kannalta relevantit asiakasorganisaation péaéttdjat ja kyseisten henkildiden
tunnistaminen on tutkimuksen kannalta kriittinen tekija. Asiakassuhteita on os-
topadtoksid késittelevassa kirjallisuudessa tyypillisesti tutkittu siten, ettd haasta-
teltavina on ollut toimitusjohtajia ja organisaatioiden ylintd johtoa. Tutkimuksilla
hankitut tiedot ovat merkittdvid, silld haastateltavilla on vastuu yritysten strate-
giasta ja merkittdvista hankinnoista. (Holmlund 2004.)

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Pro gradu -tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmarrystd tekijoistd, jotka vaikut-
tavat yritysasiakkaiden KIBS-hankintapdadtokseen, kun ne ldhtevit kehittamaan
liikketoimintaansa KIBS:in avulla. Tunnistaessaan paremmin asiakkaiden KIBS-
hankinnan p&atoksentekoon liittyvit tekijdat palveluntarjoajat pystyvét kehitta-
mé&dn arvoehdotuksiaan paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeita.



Tédhan tutkimukseen haastateltavien johtajien valinnassa on auttanut KIBS-
palveluntarjoaja, joka on tdimén pro gradu -tutkielman toimeksiantaja. Toimeksi-
antaja tulee hyodyntamaéaan pro gradu -tutkimuksen johtopa&toksid valmistelles-
saan KIBS-arvoehdotuksia asiakkailleen seké jatkotutkimusehdotuksia mahdol-
listen jatkotutkimusten toteutuksessa. Tdssd pro gradu -tutkielmassa keskitytaan
tutkimaan, mitd tietoja palveluista ja niiden tarjoajista asiakasyritykset tarkaste-
levat hankintapddtostensd tueksi valitessaan KIBS-sopimuskumppania. Tutki-
muksen kohteena on yritysten tekemit uudet KIBS-hankinnat, joten aiempiin
hankintoihin liittyvid uusintaostoja ei kasitelld. Tutkimuksen ulkopuolelle raja-
taan myds operatiivisten asiantuntijapalveluiden hankinnat. Tutkimuksessa ei
keskitytd organisaation hankintastrategiaan ja -ohjeistukseen, eikd hinnan vaiku-
tusta tietointensiivisid palveluita tarjoavan yrityksen valinnoissa huomioida.

Tavoitteen saavuttamiseksi tutkimusta ohjaavat seuraavat kaksi tutkimuskysy-
mysta:
1) Mitka palveluun liittyvat tekijat vaikuttavat tietointensiivisten asiantun-
tijapalveluiden hankintap&atokseen?
2) Mitka palveluntarjoajaan liittyvat tekijdat vaikuttavat tietointensiivisten
asiantuntijapalveluiden hankintapdatokseen?

1.3 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu viidestd luvusta. Ensimméisessd luvussa esi-
tetddn tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitteita ja tutkimuskysymykset seka
tutkielman rakenne. Toisessa luvussa kasitellddn tietointensiivisid asiantuntija-
palveluita ja niiden hankintaprosessia sekd tietointensiivisiin asiantuntijapalve-
luihin ja palvelujentarjoajiin liittyvid tekijoitd. Tutkielman teoreettinen viitekehys
on muokattu Heikan ja Mustakin (2017) tutkimuksessaan kayttamasta viiteke-
hyksestd. Kolmannessa luvussa kuvataan tutkimusaineiston kerdamistd, itse ai-
neistoa ja sen analysointia. Neljannessa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tulok-
sia. Viidennessd luvussa esitetddn tdimdn pro gradu -tutkielman johtopaatokset
ja pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Lisdksi siind tarkastellaan tutki-
muksen luotettavuutta, rajoitteita ja jatkotutkimusehdotuksia.



2 TIETOINTENSIIVISET ASIANTUNTIJAPALVELUT

Alan suomalaisessa kirjallisuudessa mm. Kemppild ja Mettanen (2004, 2) mainit-
sevat KIBS:istd kaytettdvan tietointensiivisten asiantuntijapalvelujen liséksi
myos kdannoksid tietointensiiviset liike-eldmdn palvelut, tieto- ja osaamisinten-
siiviset liike-eldmé&n palvelut sekd liikkeenjohdon konsultointipalvelut. KIBS:id
ovat paitsi liikke-eldimdn palvelut myos teknologian mahdollistamat uudet palve-
lut sekd tuotteisiin ja tuotantoon integroidut palvelut. Edelld mainituista syista
johtuen tutkielmassa kdytetddn yhdistdavad nimitystd tietointensiiviset asiantun-
tijapalvelut (KIBS). Ndin mééritellen kyseessd on laaja toimiala, jonka kehittymi-
nen on merkittdvad koko palvelualalle ja muulle yritystoiminnalle.

2.1 Liiketoiminnan kehittiminen KIBS:in avulla

Asiakasorganisaatiolla, joka toimii tdysin toisella toimialalla, ei aina ole mahdol-
lisuuksia hankkia teknologisen palvelun edellyttimdd ajantasaista tietoa. Erityi-
sesti KIBS-yritysten jatkuvalla oppimisella ja tiedon hankkimisella ja kyvyll4 in-
novoida uusia palveluja on asiakkaalle olennaista merkitystd. (Cho & ym. 2013.)
KIBS:in hankinnoilla voi olla yritykselle pitkille tulevaisuuteen kantautuvia vai-
kutuksia, hankinnan onnistumisesta riippuen hyvid tai huonoja. Aineellisiin han-
kintoihin liittyvada akateemista tutkimusta on tehty runsaasti, mutta KIBS-han-
kintoja on tutkittu huomattavasti suppeammin. (Heikka ja Mustak 2017.)

Maailman muuttuessa nopeasti monimutkaisemmaksi tarvitaan yha enem-
mén ulkopuolisia puolueettomia asiantuntijoilta tuomaan ndkemyksid muutos-
tilanteiden hallintaan, uudistumiseen ja ratkaisujen kehittdmiseen. KIBS-kon-
sultti on tutkija, tukija sekd tiedon ja menetelmien jakaja, joka toimii muutosti-
lanteiden ongelmanratkaisijana ja pddtoksenteon avustajana.
(https:/ /www .feaco.org.)

Yrityksen johto voi kdyttda KIBS-palveluntarjoajaa lisdtdkseen organisaa-
tiossa tarvittavaa tietoa. KIBS:id voidaan kdyttdd organisaation sisdisten tai ul-
koisten menestystekijoiden kehittdmiseen siten, ettd johdon tyo saatetaan ulko-
puolisten riippumattoman arvioinnin kohteeksi. KIBS voidaan jakaa mm. suun-
nitteluun, padtoksentekoon, toimeenpanoon sekd valvontaan. Sen tarkoitus on
tarjota lisdarvoa parantamalla organisaation liiketoiminnan suorituskykyd, rat-
kaisemalla ongelmia sekd soveltamalla objektiivisia neuvoja ja liiketoimintarat-
kaisuja, joita organisaatio ei itse osaa tehda. (O"Mahoney 2010.)

Monet KIBS-palveluntarjoajat auttavat asiakkaita menestymaan kansainva-
lisilla markkinoilla. Haasteet ovat suurempia yrityksille, jotka tydskenteleviit
maissa, joissa liiketoimintaymparisto ja kulttuuriset perinteet poikkeavat totu-
tusta. KIBS tarjoaa perustietoja markkinoista, neuvoja ja vilityspalveluja sdante-
lyrakenteiden ja madrdysten kisittelyssd. KIBS-palveluntarjoajat kouluttavat
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asiakasyrityksen henkil6stod, erityisesti teknologiakeskeisempien jarjestelmapal-
velujen kdyttoonotoissa (Miles 2005.)

Merkittava KIBS:id kdyttava kohderyhmd ovat PK-yritykset, joissa usein
tarvitaan laajaa ja pidemmaén aikavélin osallistumista. Rajalliset resurssit eivét
aina mahdollista yrityksen liiketoiminnan tai henkiloston osaamisen kehitty-
mistd. KIBS-konsultteja kdytetddn, kun yritykselld on tarve tunnistaa ja maarittas,
miten ja missd uutta teknologiaa voidaan hyddyntdd liiketoiminnan tukena.
Usein palveluntarjoajan tuki liittyy suunnitteluun ja taytantoonpanoon, projek-
tinhallintaan sekd esimerkiksi laatu- ja johtamisjdrjestelmien kayttoonottoon. PK-
yritysten vidhdisten resurssien seuraus on, ettd KIBS on yleensd asiakasldhtoista.
Pienet yritykset eivét ole tottuneet kdyttamaan KIBS-konsultteja, mistd syystd ne
usein tarvitsevat kolmannen osapuolen neuvontaa. (Bessant & Rush 1995; Miles,
Kastrinos, Bilderbeek, Den Hertog, Flanagan, Huntink, & Bouman 1995.)

KIBS-palveluntarjoajat myyviét tietointensiivisid panostuksia muiden orga-
nisaatioiden liiketoimintaprosesseihin. Tietotekniikkapalvelut, T&K-palvelut, oi-
keudelliset ja talouspalvelut, arkkitehtuuri, teknologiset palvelut, mainonta ja
markkinatutkimus ovat perinteisia KIBS-palveluntarjoajien osaamisaloja. KIBS-
ala koostuu yrityksistd, joiden keskeisend tavoitteena on auttaa muita organisaa-
tioita kéasittelemddn liiketalouden ongelmia. Usein niiden ratkaisuun tarvitaan
ulkoisia tietoldhteitd. Asiakasyritysten médran kasvu lisdd organisaatioiden uu-
den tiedon vaatimuksia, joiden avulla ne voivat selviytyd toimintaympaériston
muutoksista. Tarvittavan tiedon kasvu heijastaa myos pdivitettyjd strategioita ja
johtamisajattelua, joissa korostuvat ulkoistaminen ja keskittyminen ydinosaami-
seen sekd aineettomiin palveluihin ja niiden tuotantoelementteihin. KIBS:id on
kdytannossd yhtd monenlaisia kuin liiketoiminta-aloja, joten luonnollisesti nii-
den kehityksessd, rakenteessa ja kdytossd on huomattavaa monimuotoisuutta.
(Miles 2005.)

Miles, Belousova ja Chichkanov (2018) madrittelevat KIBS-palveluntarjo-
ajien olevan erittdin riippuvaisia henkil6stostd, jotka koostuvat korkeasti koulu-
tetuista ammattilaisista, kuten arkkitehdeistd, asianajajista, psykologeista, tieto-
jenkdsittelytieteilijoistd, insindoreistd ja taloustieteilijoistd. KIBS:it voivat sisdltdaa
aineettomia késitteitd, kuten ohjelmistoja, tietokantoja, mediasisaltojd, sopimuk-
sia ja lisenssejd, joita pidetddn palveluina. KIBS-palveluntarjoajien ensisijaiset ar-
voehdotukset sisdltdvit tietointensiivisid panostuksia, kuten T&K-, teknisid-,
laki- ja johtamispalveluita sekd mainontaa ja markkinatutkimuksia, kehittdméaan
asiakasorganisaatioiden liiketoimintaprosesseja (Miles, ym. 2005).

KIBS-palveluntarjoajat tarjoavat teknologiayrityksille erityisesti tutkimus-
ja kehitysresursseja sekd teknologisia osaamisresursseja vahvistamaan organi-
saation kilpailukykyd. Palveluntarjoajat pystyvit tarjoamaan teknologista tieta-
mystd ja osaamista, jota asiakasyritys pystyy tallentamaan hyodynnettdvaan
muotoon. Monimutkaisen prosessien hallinta parantaa asiakasyritysten johta-
mistaitoja ja valmiuksia ottaa kdyttoon seka kehittdd uusia innovaatioita. Asia-
kasyrityksissd on teknologista osaamista paljon hiljaisessa muodossa, johon pal-
veluntarjoajat tarjoavat mekanismin, mikd kannustaa ja mahdollistaa teknologi-
sen osaamisen siirron osaksi tydstettdvid prosesseja oikeissa kanavissa. KIBS-
konsultit huomioivat monimutkaisissa prosesseissa useiden eri toimittajien ja
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elementtien viliset suhteet, joita ldhdetddn yhdessd tydstaméddn asiakkaiden
kanssa usein erilaissa tyopajoissa. Erityisesti pienten yritysten on haastavaa tayt-
tad teknistd tietovajauttaan itsendisesti. Innovaatioiden tekniset kehityspolut aut-
tavat organisaatioita madrittelemddn kayttdjien ja kehittdjien valistd vuorovaiku-
tusta innovaatio- ja kehitysprosessissa. Oppimisprosessien edistiminen on eri-
tyisen tarkedd, jotta organisaatiot kykenevat paremmin késitteleméaan ja kehitta-
maéadn niiden litketoimintaan liittyvid prosesseja. (Bessant & Rush 1995.)

2.2  KIBS-hankintaprosessi

Rossomme (2003) mainitsee hankintapaatoksid tarkastelevassa kirjallisuudessa
henkildiden roolien jakautuvan tyypillisesti pdattdjiin, ostajiin, vaikuttajiin ja
kayttdjiin, mutta henkil6illd voi myos olla useampi rooli hankintaprosessin ai-
kana.

Palveluntarjoajaa valittaessa korostuvat asiakkaan aiemmat kokemukset
palveluntarjoajasta, ja asiaan vaikuttavat my6s oman verkoston yhteistyokoke-
mukset kyseisen palveluntarjoajan kanssa. Palveluntarjoajalla voi olla laadusta
eri ndkemys kuin asiakkaalla ja hdnen asiakkaallaan. KIBS:in hankkiminen on
geneerisid palveluita riskialttiimpaa, koska se edellyttdd enemman resursseja ja
maksaa siten enemman. (Bask ym. 2009.)

Heikka ja Mustak (2017) esittavat KIBS-hankintaprosessin kuluksi seu-
raavat vaiheet:
Tarpeen / ongelman tunnistaminen
Ratkaisuun tarvittavan tiedon hankinta
Palvelun maéaérittely
Hankintatavoitteen madrittely
Tietopyynnot palveluntarjoajille
Lyhyt lista soveltuvista palveluntarjoajista
Neuvottelut valittujen palveluntarjoajien kanssa
Hankittavan palvelujen spesifiointien tarkentaminen
Arviot valituista palveluntarjoajista
. Tarjouspyynnét valituille palveluntarjoajille
. Tarjousten vertailu
. Palveluntarjoajan valinta
. Toteutuksen lapikdynti palveluntarjoajan kanssa
. KIBS-tilaus
. KIBS-toteutuksen seuranta, valvonta ja arviointi

=
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g S S W G
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Kakouris, Polychronopoulos & Binioris (2006) kisittelevéat artikkelissaan yritys-
ten kustannustehokkaita toimia hankinnoissa. Kdytdnnossa yritysten hankintoi-
hin kayttamaét resurssit vaihtelevat, mutta yleisesti ottaen voidaan sanoa, etta
mitd paremmin yrityksen ostot suoritetaan, sitd kilpailukykyisemmaksi yritys tu-
lee. Yritysjohtajat yrittdvit saavuttaa tavoitteensa hyvassa yhteistyossa palveluja
ja  tuotteitaan tarjoavien yritysten kanssa. Yhteistyotkumppaneiden
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valintapadatosten kasvava merkitys on ohjannut yritykset harkitsemaan uudel-
leen hankinta- ja ulkoistamisstrategioitaan.

Osto- ja hankintap&atosten vélilld on yleensa selva ero. Ostotoiminnot sisaltavit
tarpeiden tunnistamisen ja madrittelyn, padtoksentekoperusteiden maédrittelyn,
alustavan ensisijaisten toimittajien seulonnan ja toimittajan valinnan seké osto-
vaikutusten seurannan. Hankintapaatokset ovat puolestaan ylemman tason stra-
tegisia padatoksid, jotka vastaavat kysymykseen siitd, mitd ja miten hankkimalla
tuetaan strategisia tavoitteita. Yrityksen hankintoja pidetdan nykyisin strategi-
sena tehtdvand niiden suoristuskykyyn vaikuttavien taloudellisten merkitysten
vuoksi. Yrityksen tulee hallita hankintaprosessit kokonaisuudessaan kyetdkseen
toteuttamaan hankinnat tehokkaasti. (Kakouris, ym. 2006.)

Nieminen (2011) mainitsee arvoa luotavan yhd enemman organisaatioiden
yhteisissd verkostoissa, joissa yritysten viliset yhteistyosuhteet ovat erittdin tar-
kedssd roolissa. Palveluja hankkiva yritys on perinteisesti toteuttanut arvonluon-
tia sopimusten avulla, joissa on maééritelty osapuolten oikeudet ja vastuut. Toi-
mittaja on perinteisesti sopimusten mukaan tuottanut asiakkaalleen sovittua kor-
vausta vastaan sopimuksissa maddritellyt tuotteet ja/tai palvelut. Strategisissa
kumppanuussuhteissa lisdarvoa luodaan myos sellaisten palvelujen kautta, joita
ei varsinaisesti ole sopimuksessa méadritelty. Palveluprosessin méérittelyssa kay-
d&dn lapi palveluntarjoajan prosessit, joita palvelutuottamisessa tarvitaan. Tuo-
toksia méadariteltdessd panostetaan palvelun toimivuuteen ja suorituskykyyn.

Kakouris, ym. (2006) méaarittelevat hankinnoille prosessimallin. Erityisesti
talouden laskusuhdanteiden aikana yritysten tulee poistaa hankintaprosessista
kaikki pullonkaulat, jotta hankintoja kyetddn tekemddn kustannustehokkaasti.
Prosessin hallintaan on my6s kytkettdva mittarit, joilla voidaan seurata hankin-
tojen onnistumista. Suunnitteluvaiheessa maaritelldadan perusteet toimittajien ar-
viointiin, mikd edellyttdd palvelulta odotettavan lopputuloksen madrittelya sekd
toimittajilta edellytettdvien kyvykkyyksien listaamista. Suunnittelun valintakri-
teerit voivat olla seki laadullisia ettd maarallisid, mutta niiden tulee olla konk-
reettisia. Oleellinen vaihe on my6s palveluntarjoajien seulonta valittujen kritee-
rien perusteella lyhyelle listalle niiden kyvykkyyksien mukaan. Lopullisessa vai-
heessa arvioidaan mm. palveluntarjoajan suunnitteluosaamista, toimitusvar-
muutta ja -nopeutta, palvelun ennakoitua laatua, hintaa, aiempaa kokemusta
vastaavista projekteista, teknistd tukea sekd toimituksen jdlkeistd tukea. Hankin-
taprosessi ei pddty palveluntarjoajan valintaan, vaan pitkissd toimitussuhteissa
toimittajan suorituskykya tulee seurata sovitulla tavalla.
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Prosessi- ja sunnnittelnominaisundet: Toimittajan ominaisuudet {vabruudst
ja heikkoudet), joista ostavan yrityksen tules olla hyvin tistoinen stukitesn
Kriteerien valinta
Hallintaominaisundet: Monimutkaizet tarkeat telijat, jotks vaikuattavat loy-
kyym yllEpitas positiivisia ihmissuhteits, jatbuvas parantamista jne.
Luokitusasteikon maaritys
Taloudelliset nakokohdat: Tarkest kriteerit, joilla valtetdin hiketoimintaris-
Lien toteutuminen ja mm. uusien westointien vaikendet
Toimenpiteen midrittely
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lumppamiutesn
Muut tekijat: Asiat voivat vaihdella ympéiristosaaddsten noudattamisesta imi - alin
maantisteslliseen sijantiin, ylsittdisin tai ussisiin toimittajasuhteisingne. To tta.]a:n el ta

KUVIO 1 Hankintaprosessi (mukailleen Kakouris, ym. 2006).

2.3  Palveluun liittyvit tekijat

2.3 alaluvuissa tarkastellaan pro gradu -tutkimuksen viitekehyksen neljaa
palveluun liittyvdd tekijdd, jotka voivat vaikuttaa asiakkaiden KIBS-han-
kintapaatokseen.

2.3.1 Arvoehdotukset

Palveluntarjoajan tekemé arvoehdotus tarkoittaa asiakasyrityksen saavuttamaa
hyotyd yhteistyostd palveluntarjoajan kanssa. Tuotettua arvoa ei synny vain yh-
teistyon jdlkeen, vaan se voi syntyd jo yhteistyoprosessien aikana. Asiakkaalle
ehdotetun arvon tulee perustua asiakaskohtaiseen prosessiin, jossa lahtokohtana
tulee aina olla asiakkaan liiketoiminnan ja asetettujen tavoitteiden sis&lto. Mikali
asiakkaan liiketoiminnassa tapahtuu muutoksia, myos asiakkaan palvelusta
saama arvo saattaa muuttua (Gronroos & Ravald 2011.)

Arvoehdotuksen taustalla on tietoa asiakkaan liiketoiminnasta ja sen tar-
peista kehittdd liiketoimintaansa. Palveluntarjoajan tekemadlld arvoehdotuksella
pyritddn myonteisesti vaikuttamaan asiakkaiden kéasitykseen palveluntarjoajan
kyvykkyydestd tuottaa kilpailukykyisesti lisdarvoa asiakkaan liiketoimintaan.
Arvoehdotus viittaa niihin palvelun ominaisuuksiin, jotka yritys toimittaa ehdo-
tuksensa lupauksen mukaisesti. Asiakkaan ndkokulmasta arvoehdotuksesta
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tulee ilmetd ne palvelun ominaisuudet, jotka ratkaisevat sen liiketoiminnan on-
gelman ja perustelevat, miksi sen kannattaa valita kyseinen palveluntuottaja. Ar-
voehdotuksella pyritddn vaikuttamaan asiakkaan paatoksentekijoihin, jotta tar-
jottu palvelu saadaan myydyksi asiakkaalle (Ballantyne, Frow, Varey ja Payne
2011; Heikka & Mustak 2017.)

Valitse . iesti -
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KUVIO 2 McKinsey ja Co:n arvon tuottamisen malli (Ballantyne, jne. 2011)
(perustuu Lanning ja Michaels 1988).

Anderson, J., Narus J. van, Rossum, W. (2006) esittdvit, ettd palveluntarjoajan
olisi tarkedd esittdd todisteita asiakkaan arvoehdotusten tueksi. Toimittajan ylei-
nen arvoehdotus on, ettd se voi sddstdd asiakkaalle rahaa tai lisdtd tuottoja. Pal-
veluntarjoajalla ei kuitenkaan aina ole esittdd selkeitd todisteita ehdotuksiensa
véitteeksi, etenkddn jos kokematon ostaja ei niitd osaa kyselld. Palveluntarjoajien
arvoehdotuksista huolimatta vain harvat toimittajat ovat todella toteuttaneet
asiakasarvotutkimuksia. Tutkimusten tekeminen edellyttdisi palveluntarjoajilta
resursseja, kuten aikaa, osaavaa henkilokuntaa, tyokaluja ja menetelmid seka
myds luovuutta sopeuttaa palvelujaan asiakkaan toimintaymparistoon. Ratkai-
sukeskeisten arvoehdotusten tekeminen edellyttdd tutkimusten mukaan palve-
luntarjoajalta hyvaa asiakkaan liiketoiminnan ja alan parhaiden kdytantsjen tun-
temusta, jotta asiakas kykenee ratkaisemaan liiketoiminnan ongelmiaan tarjotun
palvelun avulla. Arvoehdotus voi koskea mm. teknisid, taloudellisia, tai palve-
luihin liittyvid etuja, jotka tuottavat arvoa asiakkaille. Usein kuitenkin myds kil-
pailijoiden arvoehdotukset tarjoavat samoja lisdarvoja asiakkaalle. Palveluntar-
joajan pitdisi siis pystyd osoittamaan asiakkaalle, miten heidédn tarjoamansa pal-
velu asemoituu heidén kilpailijoidensa palveluihin ndhden.

Asiakkaalle ehdotettavan palvelun tarjoama lisdarvo todennetaan mitta-
reilla tai mittausmenetelmailld. Mittaaminen osoittaa sen, mika toiminnassa on
tarkedd ja kannattavaa. Mittaamista tulee kuitenkin tarkastella kriittisesti toimin-
nan vaikuttavuuden ja tehokkuuden ndkokulmista, silld mittaamiseen kdytetyt
resurssit eivat saa ylittdd siitd saavutettuja hyotyja. Arvon mittaaminen tulee
kohdentaa kokonaisuuden kannalta oleellisiin asioihin, silld epdoleellisten asioi-
den mittaaminen voi johtaa virheellisiin johtopaéatoksiin, jolloin asiakkaalle tuo-
tettavan arvon osoittaminen on epidluotettavaa (Brax 2007.)
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Heinonen, ym. (2010) esittdvit, ettd asiakkaalle tarjottavan arvoehdotuksen
todistamiseksi palveluntarjoajan kannattaisi kdyttdd menetelmis, joilla kyetdan
selvittimddn ja ymmartaméaan asiakkaan piilevit tarpeet tarvittavien asiakkaan
ongelmien ratkaisemiseksi. Asiakkaalle ja palveluntarjoajallekin ndyttdd olevan
usein epdselvdd, mikd on todellinen asiakkaan saavuttama arvo. KIBS:in ainut-
laatuisuus ja monimutkaisuus tekevit hankinnoista huomattavasti tavaroiden
hankintoja haasteellisempaa. Organisaatiolle tilattavaan palveluun ei ole aina
saatavissa verrokkikohdetta. Vertailtava kohde antaisi asiakkaalle mahdollisuu-
den keritd tietoa mm. palveluun liittyvistd toiminnallisuuksista, riskeisté ja tule-
vasta palvelunlaadusta. Palveluntarjoajien kannattaisi aktivoida asiakas mukaan
palvelukehityksen jokaiseen vaiheeseen, jolloin mahdollisuudet kehittdd mitat-
tavissa olevia palveluja paranisivat. Yhteisesti kehitetyt palvelut ovat helpom-
min luokiteltavissa, standardoitavissa ja raataloitavissd. Asiakkaat voivat myos
osallistua arvon tuottamiseen yhdessd palveluntarjoajan kanssa, mutta palvelun-
tarjoaja kuitenkin méérittelee tuotettavan arvon muuttujat.

Menestyva litketoiminta edellyttdd yleensa asiakkailta ja palveluntarjoajilta
ymmarrystd KIBS:in hankinnan ostoprosessista ja siihen liittyvien mekanismien
taustoista. KIBS-palveluntarjoajien arvoehdotukset siséltdvat tietointensiivisia
palveluita, joilla kehitetdan asiakkaan liiketoimintaa. KIBS perustuu palveluntar-
joajan konsulttien ammatilliseen asiantuntemukseen, joka koostuu tiettyyn tie-
teen- tai toiminnalliseen alaan liittyvésta tietdamyksestd. KIBS-konsulteilla on tar-
vittava koulutus ja kokemus alan monimutkaisten tehtdvien toteutuksista. Mo-
net tekijdt ovat lisinneet KIBS:in kysyntdd, kuten uusi teknologia, joka edellyttaa
jatkuvaa tietojen ja taitojen pdivittamistd. My06s toimintaympariston muutokset,
kuten esimerkiksi globalisaatio, pandemiat ja kysynnidn muutokset ja niiden ai-
heuttamat haasteet liiketoiminnalle, lisddvat tarvetta tehostaa liitketoimintoja
KIBS:in avulla. (Miles, ym. 1995; Miles 2005.)

Asiakkaan tarve on abstrakti késite, ja usein uskotaan vahalld selvityksellad
pystyttdavan luomaan lisdarvoa asiakkaan arjen kdytantoihin. Mikali arvontuo-
tanto ei ldhde potentiaalisten asiakkaiden oikeista tarpeita, ei arvon luominen
onnistu. Asiakkaat luovat arvoa liiketoiminnan kédytannoissaan, ja siksi sen arjen
kaytantojen perusteellinen ymmartaminen toimii yleensd lahtokohtana asiakas-
keskeisten palvelujen kehittdmiselle. Koska arvo syntyy asiakaskdytdannoissd,
yrityksen tulisi keskittyd tukemaan arvonluontia nédissa prosesseissa. Arvontuo-
tanto tapahtuu asiakkaan ja palveluntarjoajan vuorovaikutteisessa yhteistuotan-
nossa (Gronroosin 2008.)

Palveluntarjoajan tulee huomioida asiakkaan arvot ja missio ldhtiessdan tar-
joamaan asiakkaalle arvoehdotusta. Parantaakseen asiakkaan kilpailukykya pal-
veluntarjoaja voi lisdtd asiakkaan resurssien kokonaismaééraa ja huolehtia resurs-
sien tehokkaasta hyodyntamisestd. Arvoehdotuksessa keskitytdan tuotteiden tai
palvelujen ominaisuuksien sijaan asiakkaan saamaan kdyttdarvoon. Asiakkaan
arvoa luovat prosessit ovat interaktiivisia ja dynaamisia, jopa ennalta tiedosta-
mattomia prosesseja. Palveluntarjoaja ja asiakas hyodyntavat kokemustaan tyo-
kalujen ja kdytantojen avulla tietyissd konteksteissa. (Payne, Storbacka ja Frow
(2008.)
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2.3.2 Palvelun laatu

Laatua on perinteisesti késitelty tuotannon nédkokulmasta, jossa sen aiemmin
madritteli yrityksen johto. Laadun parantamista rajoitti tuotantokustannusten
nousu. Markkinoinnissa laatu ndhd&an ostetun palvelun asiakastyytyvdisyytena
(Gummesson 2002). Gronroos (1984) toteaa palvelun laadun muotoutuvan pal-
veluntarjoajan asiakkaille suunnattujen arvoehdotusten ja asiakkaan odotuksen
koetusta suhteesta. Kaikki markkinointitoimenpiteet vaikuttavat asiakkaiden
odotuksiin palvelua kohtaan. Gummesson maédrittelee (2002) laadun sisdltdavan
tarjotun palvelukokonaisuuden lisdksi, palvelun suunnittelun, henkil6ston osaa-
misen, materiaalit, koulutukset, ym., kvalitatiivisiin elementteihin kohdistuneet
toimenpiteet.

Cho, Kim, Park ja Cho (2013) nostavat esiin tutkimuksessaan organisaation
oppimiskyvyn ja innovaatiokulttuurin, joilla on heiddn mukaansa ratkaiseva
rooli korkealaatuisten palvelun tuottamisessa. Organisaation suorituskyky ja tar-
jottujen palvelujen laadukkuus voivat vaihdella organisaatiokulttuurin mukaan.
Erityisesti KIBS-palveluntarjoajille organisaation oppimiskyvylld on merkittava
rooli palvelun laadussa, silld KIBS edellyttdd ajantasaisen tiedon jatkuvaa hank-
kimista ja palvelujen kehittdmista tarjotakseen lisdarvoa asiakkailleen. Kaikkien
palvelujen osatekijoiden on oltava laadukkaita, jotta pystytddn tarjoamaan erityi-
nen tietopohja integroitujen ratkaisujen muodostamiseksi asiakkaiden jatkuviin
tarpeisiin ja ongelmiin. Rationaalinen kehityskulttuuri on merkittdvéassa roolissa
palveluympariston muutoksiin sopeutumisessa ja asiakkaiden ongelmien ratkai-
semisessa. Lisdksi kilpailuilmapiiri asettaa palveluntarjoajan henkiloston sitou-
tumaan jatkuvaan oppimiseen ja asiantuntijatietojen pdivittdimiseen. Korosta-
malla kehityskulttuurin muutoksen tarkeyttd ja innovoinnin merkitystd palve-
luntarjoajat pystyvat vastamaan laadukkailla palveluilla asiakkaiden liiketoi-
minnan kehitystarpeisiin.

Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985) mainitsevat japanilaisten laadun pe-
rustuvan asioiden tekemiseen kerralla oikein. Gronroos (1984) toteaa palvelun
laadun muotoutuvan palveluntarjoajan asiakkaille suunnattujen lupausten ja asi-
akkaan odotuksen koetusta suhteesta. Kaikki markkinointitoimenpiteet vaikut-
tavat asiakkaiden odotuksiin palvelua kohtaan. Gronroos (1998) jakaa palvelun
laadun kahteen ulottuvuuteen, tekniseen ja toiminnalliseen laatuun, joihin mo-
lempiin voidaan luoda odotuksia palveluntarjoajan toimilla. Tekninen laatu vas-
taa kysymykseen siitd, mitd asiakas palvelussa saa, ja toiminnallinen laatu puo-
lestaan siihen, miten palvelu asiakkaalle toimitetaan. Asiakas arvioi tyytyvai-
syyttdan koko palveluprosessiin, ei vain siitd saatua lopputuotetta.

Gronroos (1984) sekd Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985) toteavat palve-
lulaadun mittaavan sitd, miten hyvin palvelu vastaa asiakkaan odotuksia. Mikéli
palvelu ylittdd asiakkaan odotukset, laatu on hyvéd, ja mikéli palvelu ei vastaa
asiakkaan odotuksia, laatu on huonoa. Venetis ja Ghauri (2004) nostavat esiin
palvelun laadun merkityksen yrityksen kannattavuudelle. Yritys kykenee hin-
noittelemaan laadukkaat palvelunsa paremmin ja saavuttamaan kilpailuetua
muihin palveluntarjoajiin ndhden seké vaikuttamaan pitovoimaan, jolla asiakas-
suhteet kestavat pidempéaan.
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Palveluntarjoajan osalta yrityksen strategian tulee tukea innovaatiokulttuu-
ria médrittelemalld ja investoimalla tarvittaviin kyvykkyyksiin. Uusissa tietoin-
tensiivissd palveluissa ensisijainen laatuun vaikuttava erottava piirre on organi-
saation yrityskulttuuri, jonka pitdd kannustaa henkilostod luovaan kehityskult-
tuuriin ja jatkuvaan oppimiseen. Ylimman johdon on aktiivisesti toimittava visi-
onddrind ja keskijohdon mentoreina uusien palvelujen kehittdmisessa. (De Bren-
tani 2001.)

Arora ja Stoner (1996) mainitsevat, ettd palvelukirjallisuudessa erotetaan
toisistaan todellinen ja koettu palvelun laatu. Todellinen eli objektiivinen laatu
madritellddn tiettynd vikojen tai virheiden lukuméaarand asiakkaan tarkastamien
erittelyjen mukaan. Palvelunlaatu puolestaan viittaa asiakkaan kokemaan laa-
dun arviointiin. Toisena mééaritelmé&na kirjallisuudessa esitetddn teknistd laatua,
jolla viitataan asiakkaan kokemaan tyytyvdisyyteen palveluntarjonnan tuotosta
kohtaan, sekd toiminnallista laatua, jolla puolestaan viitataan asiakkaan koke-
muksiin palveluprosessin aikana.

De Brentani (2001) esittdd, ettd aineettomien ja abstraktien palvelujen osalta
saattaa olla haasteellista saada asiakkaat ymmartamaan konseptin toimivuutta ja
myos arvostamaan sen laatua sekd paremmuutta tutumpiin palveluihin verrat-
tuna. Uuden erilaisen tietointensiivisen palvelun fyysisen ulottuvuuden puuttu-
minen voi vaikeuttaa palvelun menestystekijoiden ja laadun osoittamista asiak-
kaalle, ellei asiakas ole ollut mukana yhdessd luomassa palvelua. Yhteiskehitta-
misessd palveluntarjoaja pystyy selittdmé&dn ja vakuuttamaan asiakkaan uuteen
tuntemattomaan palveluun sisdltyvistd lisdarvoista. Standardoidut palvelut ja
palvelumoduulit parantavat palvelunlaatua. Uusien palvelujen tulee olla tarve-
perustaisia pystydkseen tarjoamaan laadukkaita arvoehdotuksia.

2.3.3 Tietointensiivisten asiantuntijapalveluiden hankinnan riskit

Akateeminen tietimys palvelujen hankinnoista vaikuttaa rajalliselta verrattuna
tietimykseen mm. koneiden ja jdrjestelmien hankinnasta. Tutkimukset ovat
osoittaneet yritysten pitdavan palvelujen ostamista olennaisesti tavaroiden osta-
mista haastavampana. Palvelujen hankintaprosessi on monimutkaisempi, koska
se aiheuttaa ostajalle erilaisia riskeja mm. palvelun sisdllon méaarittelyssa ja pal-
veluntarjoajan arvioimisessa. Palvelujen laadun maarittdminen on my®os tavaroi-
den laatua haastavampaa, ja siksi ostajan ja myyjdan vélistd luottamista ja yhteis-
tyotd on edistettdva. (Sheth, 1996.)

Valovirta (2019) nostaa esiin, ettd innovatiivisiin hankintoihin siséltyy suurem-
pia riskejd kuin tavanomaisiin hankintoihin ja siksi myos hankintojen riskienhallinta
on haastavampaa. Uusissa palveluissa ja tuotteissa, joissa hydodynnetdan uusia toi-
mintatapoja ja/tai teknologiaa, toimivuutta ei ennakkoon voida varmasti ennustaa.
Koska innovaatioiden tuotteistaminen edellyttdd usein muutoksia prosesseihin ja
tyoskentelymenetelmiin, niiden ratkaisemiseksi hankitaan tietointensiivisid palve-
luja. Yleisid riskienhallinnan keinoja palvelujen hankinnoissa ovat mm. palveluntar-
joajan asiakasreferenssit niiden aiemmista vastaavan kaltaisista toteutuksista seka
yrityksen taloudellisen aseman selvittiminen. Riskejd pystytddn myos pienenta-
mddn hyvin toteutetuilla vaatimusmaddrittelyilld, joilla ei kuitenkaan suljeta ulos
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vaihtoehtoisia toteutustapoja. Erds keino riskienhallintaan ovat uusien ratkaisujen ra-
jatut kokeilut ja pilotoinnit, joilla hankitaan vaiheittain tarvittavia tietoja ja kayttdja-
kokemuksia tarjolla olevan ratkaisun arvioimiseksi. Yksittdisen hankinnan sijaan toi-
minnan kehittamistd kannattaa tarkastella pidempiaikaisella kehityskaarella, johon
sisdltyy kehitystyon lisdksi markkinavuoropuheluita palveluntarjoajien kanssa seka
kokeiluja ja pilotointeja ennen lopullisia hankintoja. Hankinnan riskejd voi pienentdd
my0s kumppanuuksien avulla. Uusien palvelujen ja tuotteiden kehittamistyon talou-
dellisia riskejd voidaan pienentdd myos hakemalla ulkopuolista kehitysrahoitusta.
Palvelujen riskienhallintaan ja vaikuttavuuden tarkasteluun tarvitaan lisdksi hyvid
kaytantojd ja mittareita. Riskiarvointien yhteydessa on hyva myos arvioida hyotyjen
ja riskien tasapainoa, silld panostamalla uusiin ratkaisuihin on mahdollista saavuttaa
merkittdvid hyotyjd. Palveluntarjoajille on merkitysta pitdd ratkaisun immateriaaliset
oikeudet itsellddn, jolloin ne pystyvit hyodyntdméddn niitd muussa liiketoiminnas-
saan. (Keino - hankintakeino.fi.)

KIBS:in hankinnassa usein tarvittavien henkilo-, aika- ja taloudellisten re-
surssien osainvestoinnit muodostavat huomattavan riskin. KIBS-palveluntarjo-
ajan valitseminen voi olla yksi tarkeimmistd paatoksistd ja mahdollisesti yksi kal-
leimmista virheistd, joita asiakasyritys voi tehdd. Virheellinen tuotantolaitoksen
suunnittelu, sen rakentaminen tai huonosti suunniteltu markkinointitutkimus
voivat tuhota yrityksen. Huonosti toteutettu markkinointikampanja tai vaarat oi-
keudelliset neuvot voivat johtaa suuriin takaiskuihin. Se, miten organisaatiot va-
litsevat ja mychemmin arvioivat hankkimiaan palveluja, on erittdin tarkedd seka
asiakasyrityksille ettd palveluntarjoajille. (Day & Barksdale 1994.)

Kim & Vonortas (2014) mainitsevat riskejd olevan esimerkiksi osaavan henki-
l6ston, rahoituspddoman ja muiden tarvittavien resurssien puutteet. Riskit voidaan
yleensd madrittad niiden ei-toivottuihin vaikutuksiin, mutta my®os positiivisiin vaiku-
tuksiin, joita tulee tarkastella mahdollisuuksina. Negatiiviset seuraukset voivat vai-
kuttaa organisaation strategisten, toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Ulkoisiin riskeihin vaikuttavat toimintaympariston taloudelliset, poliit-
tisen, sosiaaliset tekijét, ja sisdisid riskitekijoitd ovat mm. henkildresurssit, prosessit ja
kaytetty teknologia. Riskit vaihtelevat yritysten organisaatiorakenteen mukaan. Ris-
kienhallinta on riskien tunnistamista, luokittelua ja niiden seurausvaikutusten arvi-
ointia. Riskien hallinta on myds resurssien koordinointia ja taloudellinen sovelta-
mista riskin todenndkoisyyden minimoimiseksi ja/tai mahdollisuuksien maksimoin-
tia realiteetit huomioiden.

Riskit ovat erottamaton osa yritysten strategisia toimenpiteitd ja niihin liittyvid
KIBS-hankintoja, joten niihin tulee kytkea rahoituksen tarkastelu osana uusien hank-
keiden prosesseja. Yrityksen hyvin toteutetut riskinhallintasuunnitelmat voivat olla
merkittdvissd rooleissa mm. projektien, rahoituksen ja koko liiketaloudellisen menes-
tymisen kannalta. Riskienhallintasuunnitelmassa on keskityttdva riskien optimoin-
tiin ja tuottojen viliseen kompromissiin. Pyritddn siis optimoimaan yritysten ja sijoit-
tajien riskinsietokykyd pyrkimailld tappioiden minimointiin, mutta tarkastelemalla
myos pidemmalld aikavalilld saavutettavaa kilpailuetua ja voittoja hyodyntamalld
mahdollisuuksia. Yritykset voivat hallita riskejd ulkoisten kumppaneiden avulla liit-
toutumalla kolmansien osapuolten kanssa. Yritys voi myos lisétd resurssejaan kayt-
tamalld konsultteja ja siten tehostaa riskien hallintaansa. Osaamisvaltaisilla aloilla
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KIBS-palveluntarjoajat ndyttavat osallistuvan laajemmin erilaisiin riskienhallintatoi-
miin. Korkeammin koulutetut pienyrittdjat ja epavakailla markkinoilla toimivat yri-
tykset sekd osallistuvat enemman strategisiin liittoutumiin ettd toteuttavat erilaisia
sisdisid strategisia toimia riskien hallitsemiseksi. (Kim & Vonortas 2014.)
Organisaatiot, joilla on paremmat valmiudet sekd ottaa ettd hallita riskid voivat
innovaatioiden avulla saavuttaa uusia mahdollisuuksia ja kilpailuetua. Mikali yrityk-
set keskittyvét vain riskien hallintaan, niiltd saattaa jaddd huomioimatta kilpailuetuja
tarjoavat innovaatiot. Erilaisten strategioiden avulla pystytddn tunnistamaan uusia
mahdollisuuksia ja innovaatioita sekd hallitsemaan niihin liittyvia riskejd. Yrityksen
aiempia kokemuksia tarkastelemalla voidaan ennustaa tulevaa suorituskykya ja ha-
vaita organisaation sokeat pisteet. Kilpailijaseurannalla voidaan keratd tarvittavaa
tietoa markkinoista ja oppia esim. markkinajohtajan palvelujen toimivuudesta. Ske-
naariosuunnittelua on perinteisesti kdytetty pitkalti pelkastdan kriisien hallinnan tar-
kasteluun, mutta se tarjoaa myds ideointityokalun tulevaisuuden liiketoimintastrate-
gian suunnitteluun ja menestyvien innovaatioiden hahmottamiseen. Vaihtoehtoisten
menetelmien hankinnassa on suositeltu menetelma tarkastella sijoitetun pddoman
tuottoa ROI (Return On Investment). Nettonykyarvo on suositeltu menetelma
vaihtoehtoisten mahdollisuuksien arvioimisessa. Riskinhallintatoimista aiheutu-
vien kustannusten siséllyttdminen ROI-laskelmiin mahdollistaa joustavuuden
investointien arviointivaihtoehtojen vertailussa. Todelliset ROI-vaihtoehtolas-
kelmat tdydentdvét perinteisid nettonykyarvolaskelmia, ja niilld pystytddn ver-
tailemaan investointeihin liittyvid riskejd. (Bekefi, Epstein & Yuthas 2009.)

2.3.4 Palvelujen riitdlointi ja modulaarisuus

Raatalointi on tilanne, jossa palvelutuote luodaan konkreettisessa tilanteessa yk-
silollisend ratkaisuna asiakkaan erityiseen ongelmaan. Vaikka palvelutuote olisi
yksilollinen, prosessit ja moduulit voivat olla vakioita ja pdinvastoin. Palvelu tai
tuote voidaan yhdistdd useisiin vakioelementteihin, ja prosessi voidaan yhdist&a
useilla vakiomenettelyilld. Ndin ollen tuote sekd tuotanto- ja toimitusprosessi
voivat olla erilaisia eri asiakkaille, mistd kadytetddn nimitystd mukauttaminen.
Réadtaloinnissad korostetaan palvelun parempaan kohdentamista ja laadun paran-
tamista. (Sundbo 2002.)

KIBS on palveluntarjoajien ja asiakkaiden yhteinen tekijd, jossa radata-
16imalla kehitetddn tuotteita ja palveluja tai niiden yhdistelmid ratkaisemaan asi-
akkaiden ongelmia tai erityistarpeita. Palveluntarjoajat suorittavat mm. liiketoi-
minnan, informaatioteknologian, tutkimuksen ja kehityksen, lakipalveluiden ja
talouden konsultointia. Asiakkaiden osallistuminen KIBS:in spesifioimiseen ja
palvelujen tuottamiseen on erittdin tarkedd. Palveluntarjoajien ensisijainen teh-
tavd on luoda arvoa asiakasorganisaatiolle tarjoamalla sen tarvitsemia ratkaisuja
radtaloiden palveluja ja ratkaisuja, jotka edesauttavat asiakkaan liiketoiminnan
tuloksellisuutta. (Santos & Spring 2013.)

Palvelujen ja tuotteiden raatalointi koostuu tiedon kerddmisestd, sen luomi-
sesta ja analysoimisesta seké levittdmisestd palvelun tai tuoteratkaisun kehitta-
miseksi. Palvelujen radtdloinnin korkea taso ja monimutkaisuus edellyttadd asiak-
kaita toimimaan tietimyksen yhteistuottajina palveluntarjoajan kanssa.
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Asiakkaat omistavat itse palvelun raatalointiin tarvittavan merkittdvéan ja valtta-
méttoman tiedon, jonka avulla KIBS pystyy tarjoamaan arvoa asiakkaan liiketoi-
minnan kehittdmiseen. Asiakkaiden opiskelema tieto aktivoituu KIBS-tuotanto-
prosessissa esiin nousevien ongelmien yhteisessd ratkaisemisessa. Palvelujen
hallinnan kirjallisuudessa KIBS on kuvattu raataloidyiksi tuotoksiksi, joissa rada-
taloinnin taso liittyy olennaisesti palvelujen aineettomuuteen. Palveluntarjoaja
kehittad palvelumoduuleja, joita asiakas voi yhdistelld palveluihinsa. Moduulien
kaytto palvelujen toteutuksessa johtaa suurempaan tuottavuuteen, ja samalla se
tarjoaa asiakkaille mahdollisuuden mukauttaa palvelua tarpeisiinsa. Modulaari-
suutta koskevat tutkimukset ovat mééritelleet lisdpalvelut, joiden avulla asiakas
kykenee yhdistdimddn rdadtdloinnin ja standardoinnin vaihtoehtoisten ldhesty-
mistapojen edut. KIBS-kirjallisuudessa on korostunut KIBS:in kyky tarjota asiak-
kailleen korkeatasoista radtdlointid yhteistyossd ja vuorovaikutteisessa innovaa-
tiokehyksesséa (Bettiol, Grandinetti, & Di Maria 2013.)

Tether, Hipp ja Miles (2001) tutkivat palvelujen rdatdlointida yrityksissd,
joissa kilpailu perustuu yleensd tytvoiman osaamiseen sekd teknologisiin ratkai-
suihin. Kdytannossa palvelut ovat usein massatuotantoa ja tietylta osin vakiopal-
veluiden rdatalointid, mutta palveluita voidaan tuottaa myo6s kertaluonteisesti
raatdloimalld palvelu alusta loppuun asiakkaan tarpeen mukaan. Suuret yrityk-
set pyrkivdt samaan parempia tuottoja standardoimalla palvelujaan, kun taas
pienten palveluyritysten strategiana on yleisemmin prosessi- ja palveluinnovaa-
tioihin perustuvien raitédloityjen palvelujen tarjoaminen. Yritysten T&K-toiminta
on yleisempadd teknisid rad&tdloityjd palveluja tuottavien yritysten keskuudessa.
Niiden tyontekijdt ovat yleensd korkeammin koulutettuja kuin standardoituja
palveluja tuottavien yritysten.

Pekkarinen ja Ulkuniemi (2014) mainitsevat modulaarisuuden tarkoittavan
tuotteen tai palvelun jakamista osiin, jotka voidaan erottaa toisistaan ja joista voi-
daan ryhmitelld uusi toimiva kokonaisuus. Modulaarisuus parantaa palvelun-
tarjoajan kykyd tayttdd asiakkaiden vaatimukset ja luoda optimaalinen toimin-
nallisuus asiakkaan liiketoimintaan. Erityisesti asiakaskunnan ollessa heterogee-
ninen modulaarisuus tarjoaa lisdarvoa, kun taas homogeenisilld markkinoilla
standardoidut jdrjestelmdt ovat palveluntarjoajalle kustannustehokkaampia,
silld ne eivat sido samalla lailla resursseja kuin palvelujen raatéalointi. Modulaa-
risilla palveluilla pystytddn luomaan arvoa asiakkaille, mikali ne sisdltdvat orga-
nisaatioiden palvelu-, prosessi-, organisaatio- ja asiakasrajapinnan ulottuvuuksia
(Pekkarinen & Ulkuniemi, 2008).

Coltman & Devinney (2013) mainitsevat luovien liiketoimintaratkaisujen
perustuvan palveluntarjoajien kykyyn luoda asiakkaille innovatiivisia palveluja,
joilla hankitaan, muokataan, analysoidaan ja hyodynnetddn tietoa litketoiminnan
kehittamiseksi. Palveluntarjoaja pystyy modulaarisuuden avulla tarjoamaan asi-
akkailleen uusia réatiloityja palveluja yhdistelemilld peruspalveluunsa uusia
ominaisuuksia ja ratkaisuja.

Miozzo & Grimshaw (2010) mainitsevat, ettd puhtaasti aineettomissa pal-
veluissa KIBS:in modulaarisuus on suhteellisen helppo integroida asiakasorga-
nisaation liiketoimintaan. Modulaarisia palveluja pidetddn syynd KIBS:in kas-
vuun, silld tiettyihin toimintoihin erikoistuneet yritykset pystyvét tarjoamaan
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palveluja tehokkaammin. KIBS:in myo6nteinen vaikutus toteutuu vain, mikali or-
ganisaation ja palveluntarjoajan rajapintaan kiinnitetddn riittdvasti huomiota toi-
mintojen integroimiseksi.

Bask, Lipponen, Rajahonka ja Tinnild (2009) madrittelevit palveluprosessin
modulaarisuuden uudelleen kédytettdavien prosessivaiheiden kdyttond, jotka voi-
daan yhdistdd joustavuuden ja vaihtoehtojen saavuttamiseksi. Modulaarisuus on
jarjestelmd, joka koostuu komponenteista, jotka sisdltdvit elementtejd, moduu-
leja ja niiden rajapintoja. Modulaarisuus syntyy siitd, ettd jarjestelma on toistet-
tavissa ja sen komponentit vaihdettavissa, jolloin jédrjesteleméd kyetdan hallitse-
maan. Palvelujen modulaarisuuteen liittyy usein esim. toimintojen pakkaamista,
rajapintojen standardointia sekd moduulien uudelleen kiytettavyyttd ja niiden
korvaamista. Palvelun modulaarisuuden avulla voidaan madaritelld ja yhdistaa
tehokkaampia liiketoimintamalleja asiakas- tai tilannekohtaisesti vaihdettavilla
palvelumoduuleilla, joilla saadaan joustavuutta palvelujen toteutuksiin. Asia-
kaskohtaisesti tarjotaan erilaisia palveluja tehokkaimmilla ja kannattavimmilla
tavoilla. Palveluala etsii tyokaluja tehokkuuden lisddmiseksi, ja modulaarisuus
on menetelma tayttdd erilaiset palveluvaatimukset tehokkaasti. Palvelumoduulit
tarjoavat uusia mahdollisuuksia yhdistelld palveluja asiakastarpeiden mukaan.
Palvelujen modulaarisuutta suunnitellessa kannattaa palvelumuotoilun keinoin
tarkastella, suunnitellaanko palvelutuotteen vai -prosessin modulointia, silld pal-
velu voi olla myos palveluprosessi. Palveluja tarkasteltaessa on tarkedda huomi-
oida palvelujen ja tuotteiden samankaltaisuudet ja erot.

Yrityksilld on jatkuva tarve kehittdd kilpailukykyddn, usein innovaatioiden
avulla. Uusien palvelujen ja tuotteiden saaminen nopeasti markkinoille vaatii
yrityksiltd vahvan resurssipohjan. Vaikka yritysliittoutumat kohtaavat erilaisia
riskejd ja koordinointiongelmia, yritykset osallistuvat liittoutumiin lisétdkseen
tarvittavia kyvykkyyksidan. Modulaariset tuoterakenteet lisddvat kilpailukykya
suoraan ja vdlillisesti radikaalisten innovaatioiden ja nopean markkinoille paa-
syn kautta. Modulaariset tuoterakenteet nopeuttavat suoraan kumppaneiden yh-
teisid innovaatioprosesseja, ja ne myds edistadvit radikaalia innovointia, jota mo-
dulaarisuus ei estd. Yritykset voivat parantaa suorituskyky&an innovaatiostrate-
gialla, mikd mahdollistaa radikaalisten innovaatioiden kehittdmista ja vauhdittaa
tuotteiden ja palvelujen markkinoille pédésya. (Bouncken, Pesch, Gudergan 2015.)

De Blok, Meijboomb, Luijkxc, Scholsc, Schroederb (2014) tutkivat palvelu-
moduulien rajapintoja, jossa modulaarisuuteen liittyy oleellisena osana kaytto-
liittymadn kasite sekd tuotteissa ettd palveluissa. Rajapinnat méaérittelevit yleensd,
miten kaksi modulaarisen jarjestelmdn komponenttia tai palveluntarjoajaa ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn. Modulaarisissa tuotteissa rajapinnat hallitsevat
yhteyksid ja keskindisid riippuvuuksia erityyppisten fyysisten komponenttien
valilld, jotka muodostavat yleensd standardoidun lopputuotteen. Modulaarisissa
palveluissa rajapinnat ovat myos komponenttien korvaamista ja vaihtamista,
mutta rajapinnoissa toimii ihmisid ja tietoa sekd tiedonvaihtoa koskevia maarit-
telyjd ja sdantojd. Palvelukokonaisuuksissa kdytetddn erilaisista komponenteista
koostuvia paketteja, jotka voivat koostua eri palveluntarjoajien palveluosioista,
joita vaihdellaan kohderyhmé&n mukaan. Palveluntarjoajien valilld voi ilmetd on-
gelmia heiddn luovuttaessaan asiakkaan toiselle palveluntarjoajalle, mikali
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rajapinnat ovat epéselvii tai puutteellisia, eli jos palveluntarjoajat eivit ole selke-
dsti madritelleet sddntojd ja ohjeistusta siitd, mitd tietoja asiakkaasta annetaan ja
kenelle. Komponenttien toimitusjdrjestys voi myo6s olla ratkaisevan tarkedssa
osassa, ja ongelmia voi ilmetd myos organisaation sisdlld, mikali ei kyetd varmis-
tamaan, ettd oikea asiakas saa tarvitsemansa tai tilaamansa palvelun oikea-aikai-
sesti. Toteutettaessa modulaarisia palveluita rajapintojen toimivuus on kriittistd,
jotta pystytddan varmistamaan asiakkaalle tarjottavan palvelun laatu ja turvalli-
suus.

24  Tietointensiivisten asiantuntijapalveluiden tarjoajaan liitty-
vit tekijat

2.4 alaluvuissa tarkastellaan pro gradu -tutkimuksen viitekehyksen kolmea
KIBS-hankintapadtokseen.

KIBS-palveluntarjoajat ovat etulinjassa olevia yrityksid, jotka edustavat eri-
tyisosaamista. KIBS:in pddasiallinen lisdarvon tuottaminen perustuu tiedon luo-
miseen, kerddmiseen ja levittdmiseen raataloityjen palveluratkaisujen kehitta-
miseksi. KIBS:it ovat monitasoisia, jossa niiden ndkyvid tuloksia ovat tuotteiden,
palveluiden tai prosessien innovaatiot. KIBS-palveluntarjoajat pyrkivit ratkaise-
maan asiakkaan ongelmia tarjoamalla korkeaa tietotaitoa ja tutkimusosaamista
palvelujen, tuotteiden ja prosessien kehittamiseksi. Hyva vuorovaikutus KIBS-
palveluntarjoajan ja asiakkaan vililld parantaa onnistumisen mahdollisuuksia.
KIBS:in kehittdmisessd molemmat osapuolet oppivat toisiltaan vuorovaikutus-
prosessin aikana. Tietoon liittyvat liiketoimet ovat tietopohjaisen talouden tér-
keimpid ominaispiirteitd. Tietoprosessien, tietotuotteiden, osaamiskontekstien ja
niiden keskindisten suhteiden ymmaértdminen on keskeinen tekija nopeasti
muuttuvassa globalisoituvassa taloudessa. KIBS:in tietodynamiikka tulisi ym-
martdd kehittymdssd olevan tiedon luomiseksi, hyodyntdmiseksi, muunta-
miseksi ja prosessien mukauttamiseksi. Liiketoiminnan jatkuva kansainvalisty-
minen epdvarmoilla nopeasti muuttuvilla markkinoilla edistdd tietodynamiikan
kehittymistd, mika osaltaan edistdd vuorovaikutus- ja viestintdprosesseja yksit-
tdisten ja kollektiivisten toimijoiden valilld. Jatkuva muutos luo kysyntdd ja
markkinoita KIBS-palveluntarjoajille (Strambach 2008.)

Leiponen (2006) toteaa KIBS-yritysten arvokkaimpien tietoresurssien ole-
van niiden tyontekijoiden tiedot ja taidot. Sitd vastoin vahemman raataldityjen ja
toistettavien palveluratkaisujen tarjoajat arvostavat omistusoikeuksia erittdin
paljon. Niiden menestys riippuu palveluratkaisujen kehittdmisestd ja hallinnasta,
eli organisaation tietoresursseista. Resursseja hallitaan organisatorisesti, kun pal-
veluprosessin suorittaminen riippuu ensisijaisesti organisaation menettelyta-
voista ja yrityskohtaisista resursseista, kuten maineesta tai henkisestd padomasta
ja tiimipohjaisista taidoista. KIBS-yrityksissd, joissa organisaatio hallitsee tietore-
sursseja, voidaan luoda mittakaavaetuja toistamalla sama ratkaisu tai
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palvelumenettely yha uudelleen uusille asiakkaille. Myos ndiden yritysten kas-
vupotentiaali on suurempi, koska ne pystyvét helposti hyddyntamdan edellisten
projektien opit seuraavaan projektiin. Aiemmista projekteissa saavutettujen op-
pien strateginen painopiste on olemassa olevien ratkaisujen mukauttamisessa.
Asiakassopimuksen keskeinen ulottuvuus on omistusoikeuden jakaminen pal-
velun tuotokseen ja immateriaaliseen omaisuuteen, koska ne madarittelevéat pal-
veluyrityksen kyvyn hallita tietovirtojaan asiakkailleen.

Palveluntarjoaja voi parantaa mahdollisuuksiaan tulla asiakkaiden valitse-
maksi toimittajaksi, mikali silld on kdytossddn tarpeelliset resurssit ja vakiintu-
neet kdytannot. Kun palveluntarjoajalla on tarvittavat kyvykkyydet ja ymmarrys
asiakkaan liiketoiminnan haasteista ja tavoitteista, se pystyy tarjoamaan asiak-
kaille kiinnostavia arvoehdotuksia. Vakiintuneiden kédytdnttjen on hyva olla dy-
naamisia, jolloin niiden sopeuttaminen asiakkaiden tarpeisiin helpottuu. Asiak-
kaan tulee pystyd helposti ymmartamaan, miten palveluntarjoajan kdytannot
voivat hyodyntad heidén liiketoiminnan tavoitteitaan. Kédytannolliset ratkaisut
osoittavat asiakkaalle, miten he pystyvit tunnistamaan prosessiensa tehotto-
muutta ja liiketoiminnan kehitysmahdollisuuksia (Skdlén, Gummerus, von Kos-
kull & Magnusson. 2015; Arantola ja Simonen 2009; Gronroosin 2008.)

2.4.1 Asiakassuhteen laatu

Zolkiewski ja Lewis (2007) arvioivat tutkimuksessaan business-to-business-konteks-
tissa asiakassuhteen laatua eri arvotekijoiden kautta. Tarkeimpand yksittdisen asia-
kassuhteen laatuun vaikuttavana tekijand he nostavat esiin luottamuksen asiakkaan
ja palveluntarjoajan vélilld. Toiseksi tarkeimpéna tekijand asiakkaan ndkdkulmasta
nousevat palveluntarjoajan kyvykkyys ja henkiloston kompetenssit, jotka mahdollis-
tavat tarvittavan asiantuntemuksen tarjoamisen asiakkaalle. Muita tutkimuksessa
esiin tulleita asiakassuhteen laatuun vaikuttavia tekijoitd olivat mm.:

e palveluntarjoajan reagointikyky muuttuviin tilanteisiin
palvelun/tuotteen tarjoama tekninen etu ja hyvé suorituskyky
palveluntarjoajan ongelman ratkaisukyky
riskien hallinta, jolla taataan asiakkaalle mielenrauhaa
sujuva viestintd yritysten valilla
palveluntarjoajan taustatoimintojen tehokkuus
vaatimusten ja palautteiden kisittelyn nopeus
laskutuksen oikeellisuus
henkil6ston ystavillisyys ja kohteliaisuus
varmistettu tietoturva
alihankintatoimitusketjujen hallinta

Miles (2005) toteaa, ettd KIBS-palveluntarjoajien on tutkittava ennakoivammin,
millaisia ratkaisuja niiden pitdisi tarjota asiakkaan todennakoisiin liiketoiminnan
haasteisiin. Yritysten on ymmarrettdva hyvin asiakkaiden liiketoimintaa seka
oman erikoisalaansa tietorakenteita pystydkseen tarjoamaan integroituja KIBS-
ratkaisuja asiakkaidensa ongelmiin. KIBS- palveluntarjoajat toimivat yha
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enemman asiakkaidensa strategian ja liiketoiminnan muokkaajina, jolloin yhteis-
tydssd siirrytddn samalla my6s pidemmaén aikavilin kumppanuussuhteisiin ja
hallitumpiin arvoketjuihin. Pidempiaikaisiin asiakassuhteisiin siirtyminen edel-
lyttdad KIBS-yritysten henkilokunnalta korkeaa koulutustasoa ja ammatillista
osaamista sekd organisaatiolta jatkuvaa oppimiskulttuuria, jotta pystytdan tar-
joamaan laadukkaita palveluja ratkaisemaan asiakkaiden liiketoiminnan haas-
teita. Eri KIBS-aloilla ja -yrityksillad voi olla erilaisia asiakassuhteiden kehitysmal-
leja. Suurempien asiakkaiden kanssa voi olla ldhemmiét strategisemmat liiketoi-
mintasuhteet, ja standardoidumpia ratkaisuja tarjotaan pienemmille asiakkuuk-
sille.

Asiakkaiden ja palveluntarjoajien tulisi tehdd enemmaén strategista yhteis-
tyotd vahvempien ja pitkdaikaisempien suhteiden rakentamiseksi. Tavoitteena
olisi saada parempi ymmarrys asiakkaan KIBS-tarpeista ja palveluntarjoajan ke-
hitysstrategioista. Hankinnan riskid voi pyrkid pienentamaan pidempiaikaisten
kumppanuuksien avulla (Sillanp&d, Shahzad & Sillanp&a 2015.)

Luottamusta pidetddn keskeisend laatutekijana yritysten vilisissd suhteissa.
Ihmisten vélisissd suhteissa luottamus maéritellddn halukkuutena luottaa toiseen
osapuoleen. Organisaatioiden viélisissd suhteissa yksityiset henkilot tekevdt or-
ganisaatioiden vilistd yhteistyotd. Palveluntarjoajan konsulttien hyviaksyminen
ja usko heiddn kykyynsd palvella hyvin oman organisaation kehittdmistd on
olennainen osa ostajien ja palveluntarjoajien vilistd suhteiden luomista ja sen ke-
hittamistd. Luottamusta pidetddn objektiivisen suorituskyvyn keskeisend ulottu-
vuutena. Luottamus on strategisen kumppanuuden ja suhteiden kehittamispro-
sessin kulmakivi, siksi silld on keskeinen rooli suhteiden suorituskyvyn kehitta-
misessd. Luottamuksen saavuttamisella uskotaan olevan vaikutusta riskin pie-
nentdmiseen (Ibrahim & Najjar 2008.)

Hankintojen lyhyelle listalle paddsemiseksi KIBS-palveluntarjoajan tulee
pystyd osoittamaan mm. asiakkaan projektissa tarvittava osaaminen. Aloittele-
vien ja kokeneiden ostajien tulee kyetd arvioimaan erilaisten palvelujen suoritus-
kykyad. Palveluntarjoajien tulee puolestaan pystyd osoittamaan suorituskykynsa
eri toimialojen asiakkaille. Sekd asiakas ettd palveluntarjoaja voivat hyotya
omasta huolellisesta valinta- ja suorituskyvyn arviointiprosessien tarkastelusta.
Molempien osapuolien tulisi harkita ostajan ja myyjdn vélisen suhteen ominai-
suuksia ja niiden vivahteita pystydkseen vilttdimddn vddrinkdsityksid ja tyyty-
méattomyyttd. Palvelujen hankinnoista pddttavat henkilot eivdt useinkaan ole
niitd ihmisid, joiden kanssa palveluntarjoaja viime kddessa tyoskentelee. Ndin ol-
len odotukset ja niihin liittyvét kriteerit voivat muuttua arviointiprosessin aikana.
My0s kadytetyt kriteerit asiakasyrityksen eri yksikoissa voivat vaihdella. KIBS-
palveluntarjoajan valinta- ja suorituskyvyn arviointiprosessi voi poiketa niistd,
joita se uskoo asiakkaan kayttavian. Erilaiset ndkemykset palveluntarjoajan ja asi-
akkaan vililld voivat aiheuttaa konflikteja ja viime kddessd asiakkaan tyytymadt-
tomyyttd. Asiakasyritykset voivat viahentdd huonojen ostopdatosten riskejd pa-
rantamalla oman organisaation sisdistad viestintda sekéd viestintdd palveluntarjo-
ajan kanssa liittyen valinta- ja tuloksellisuuden arviointiprosessien osa-alueisiin.
Asiantuntijapalvelujen ostamiseen liittyvid huomattavia ylimdardisia kustan-
nuksia voidaan vidhentdd hyvilld vuorovaikutuksella, jolloin asiakas ja
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palveluntarjoaja ymmartdavat paremmin toisiaan ja tarvittavat toimenpiteet koh-
dentuvat paremmin. Asiakassuhteen laatu on yleensd molempia osapuoli tyy-
dyttavad, kun yritysten vélinen vuorovaikutus on toimivaa. (Day & Barksdale
1994.)

Asiakaskeskeinen markkinointistrategia sisdltdd yhteistuotannossa luota-
van arvotuotannon. Asiakkaat haluavat hyvin toimivan tuotteen, mutta sen li-
sdksi he vaativat my6s palvelua, neuvontaa, koulutusta ja tukea. Yritykselld, joka
kykenee tarjoamaan lisdarvoa asiakassuhteeseen, on mahdollisuudet menestya.
pitavat korkeita laatustandardeja hyvin merkittdving toimittajasuhteen kannalta.
Palveluntarjoajat tarvitsevat menestydkseen kunnianhimoisemman ja enna-
koivamman ndkokulman palvelujen lisdarvoehdotuksiin. (Mathieu 2001, 58)

Palvelun toimituksen laadun arviointi liittyy palvelun toimitusprosessiin ja
keskittyy ensisijaisesti asiakas-palveluntarjoajasuhteeseen. Koska palvelujen toi-
mittaminen voi kestdd kuukausia tai jopa vuosia, palvelun suorituskyvyn ja laa-
dun arviointikriteerit ja odotukset voivat muuttua ja kehittya. Asiakkaat oppivat
yhteistyOstd ja tulevat tietoisemmiksi KIBS-palvelujen hankinnoista. Suoritusky-
vyn ja laadun arviointikriteerien tunnistamisen tdrkeydestd huolimatta tulisi
myds madrittdd muita indikaattoreita, joita asiakasyrityksen henkilosto voi kayt-
tdd arvioidakseen, etenevitko asiat odotusten mukaisesti. Projektin loppuun
saattaminen kdynnistédd yleensa kokonaisvaltaisemman suorituskyvyn ja laadun
arvioinnin, mikd maéadrittelee yleiseen lopputuotteen ja myos asiakas-toimittaja-
suhteen laadun ja asiakkaan tyytyvdisyyden niihin. Lopputuloksen laadun arvi-
ointi on usein vaikeaa, koska monentyyppisiltd ammatillisilta palveluilta puut-
tuu uskottavuusominaisuuksia, joita asiakkaan voi olla mahdotonta arvioida
myos palvelun tarjoamisen jdlkeen. Jos esimerkiksi asianajajan asiakas havida
oikeusjutun, tarkoittaako se sitd, ettei asiakas ollut hyvin edustettuna? Joidenkin
palvelutuotteiden ominaisuuksien suorituskykya on vaikeaa méaaritelld ja mitata,
mikd heijjastuu my6s KIBS-palveluntarjoajien valinta- ja arviointikriteereihin.
(Day & Barksdale 1994.)

Leiponen (2006) mainitsee KIBS-palvelujen tarkeimmaiksi kyvykkyydeksi
henkiloston tietotaidot ja kokemuksen KIBS-projekteissa sekd immateriaalisen
omaisuuden. Palvelunlaadun takaa yleensd palveluntarjoajan kyvykkyys.

2.4.2 Asiakkaan odotukset

Palveluntarjoajan pyrkimyksend on kirkastaa asiakkaan epéselvid odotuksia tar-
kentamalla palveluun liittyvid odotuksia ja vaatimuksia ennen arvoehdotuksen
tekemistd. Palvelun spesifikaatioiden tarkentaminen tapahtuu palveluntarjoajan
ja asiakkaan vélisissd vuoropuheluissa. Kun asiakkaan odotukset saadaan tar-
kennettua, saadaan asiakas vakuuttuneeksi muutoksen tarpeesta. Palveluntarjo-
ajan ja asiakkaan vuoropuhelussa asiakkaiden odotukset muuttuvat realistisem-
miksi ja kddntyvit ongelman ratkaisuun. Palveluntarjoajan tarkennetulla arvoeh-
dotuksella pyritddn siirtamé&dn asiakkaan alkuperdiset epdselvit odotukset sii-
hen, miten palvelu vastaa heidédn tarpeitaan pitkalld aikavalilld. Asiakkaan ja pal-
veluntarjoajan vuoropuheluissa voi my®os selvitd, ettei palveluntarjoaja kykene
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tayttamdadn asiakkaan epaselvid odotuksia. Mikili tarjottu arvoehdotus ei pysty
asiakkaan ongelmaa ratkaisemaan, palveluntarjoaja voi kieltdytyd toimeksian-
nosta. Kieltdytyminen epdselviastd toimeksiannosta palvelee molempien etua pit-
kalla aikavililla. (Ojasalo 2001.)

Anderson, Edward, Coltman, Devinney, Keating (2011) tutkivat ostajien
pddtoksentekoon liittyvid valintoja palvelujen hankinnoissa. Useimmat odotuk-
set KIBS-palveluntarjoajan valinnoissa on yleistettdvissa laajemmin palveluyri-
tysten valintoihin. Kun palveluntarjoajalla on tarvittavat kyvykkyydet ratkaista
asiakkaan ongelmia, se nousee esiin tietyissa seikoissa. Nopea reaktioaika takaa
sen, ettd myynti vastaa nopeasti asiakkaiden kyselyihin ja pystyy tarjoamaan pal-
velua tarvittavana ajankohtana. Palveluntarjoajan tyontekijoiden ammattimai-
suus takaa sen, ettd heilld on vankka tietdimys palveluista ja tuotteista, joten he
kykenevit kidsittelemddn nopeasti virheellisid tietoja ja ratkaisemaan asiakkaiden
ongelmia. Palveluntarjoajan luotettava suorituskyky takaa sovitun mukaisen toi-
mituksen ajallaan. Hyvélld palveluntarjoajalla on kyky vastata asiakkaiden odot-
tamattomiin tarpeisiin, esim. raatdloimalld palveluja ja tuotteita. Kun palvelun-
tarjoaja kykenee ratkaisemaan asiakkaan odottamattomia ongelmia, se kykenee
usein ylittdmé&&n asiakkaan odotukset.

Lipshitz, Klein, Orasanu ja Salas (2001) tutkivat pddtoksenteon malleja,
joilla pyritddn ymmartamddan, miten ihmiset tekevat paatoksid tosielamdn yh-
teyksissd, jotka ovat heille merkityksellisid ja tuttuja. Padtoksenteossa tarkastel-
laan panos-tuotossuhdetta, jossa padtoksentekijd keskittyy valitsemaan odotuk-
sensa perusteella parhaan vaihtoehdon. Padtoksenteko edellyttdd perusteellista
tietoa, jotta tieto kyetddn tarkoituksenmukaisesti késitteellistimddn analyyt-
tiseksi prosessiksi.

Bendoly, Donohue ja Schultz (2006) tutkivat toiminnanohjaukseen liittyen
padtoksentekijoiden kayttdytymistd, joiden konteksteihin kuuluvat mm. tuoteke-
hitys, laadunhallinta, tuotannon ja tyonkulun hallinta seké strategiset hankinnat.
Tutkimuksessa tarkasteltiin mm. sitd, ovatko padtoksentekijan tavoitteet linjassa
yhtion tavoitteiden kanssa. Strategisen hankinnan tyypillinen tarkoitus on, etta
pdédttdja haluaa kehittdd sopimusehtoja sopimuskustannusten minimoimiseksi.
Tama oletus ei valttamattd pidad paikkaansa tilanteissa, joissa luottamus on kriit-
tistd ja se voidaan saavuttaa vain omakohtaisen kokemuksen avulla. Strategisissa
hankinnoissa luottamus on hintaa kriittisempi tekija valittaessa toimittajaa. Toi-
nen hankintoihin liittyvé tyypillinen oletus on, ettd hankintapaatoksentekija on
objektiivinen, silld todellisuudessa hanen kokemuksensa aikaisemmista hankin-
noista voivat merkittavésti vadristdd hanen tekemidédn valintoja. Laadunhallinta-
konteksti puolestaan tarjoaa erilaisen kuvan mahdollisten oletusten, odotusten ja
ihmisen todellisen kdyttdytymisen vdlilld. Teollisuusymparistoissd hankkeita
voivat kuitenkin ohjata yksittdisen henkilon omat odotukset ja/tai ennakkoluu-
lot, jotka perustuvat hdnen omiin odotuksiinsa toiminnan tai laadun parantami-
sesta, jotka vaikuttavat jatkossa hdanen omaan urakehitykseensa.

Yksiloiden p&adtoksenteko vaikuttaa yritysten toimintaan, olipa sitten ky-
seessd monimutkaisen uuden tuotteen tai palvelun hankinta. Yksiloéiden odotuk-
siin ja heiddn tekemiinsd valintoihin vaikuttavat mm. aiemmat kokemukset ja
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kertyneet mielipiteet, taloudelliset ndkokulmat, markkinointitoimenpiteet ja
mainonta sekd kestdvan kehityksen ndkokulmat. (Louviere, Hensher, Swait 2000.)

2.4.3 Tiedon hankinta KIBS-hankinnan valmistelussa

Lahtiessddn kehittamaédn liiketoimintaansa KIBS:in avulla asiakas tarvitsee run-
saasti tietoa palveluista ja palveluntarjoajista, palveluihin liittyvistd strategisista
vaihtoehdoista, hyddyistd, kustannuksista ja riskeistd. Mikdli asiakas pystyy hel-
posti hankkimaan tarvitsemiaan tietoja, se edesauttaa tietoon perustuvan objek-
tiivisen ostopddtoksen tekemistd. Asiakkaiden tarpeiden muuttuessa palvelun-
tarjoajien tulee menestyékseen aktiivisesti ja ennakoivasti jakaa asiakkaiden tar-
vitsemia tietoja. (Heikka & Mustak. 2017.)

Cohen & Levinthal (1990) mainitsevat organisaatioiden tarvitsevan aiem-
paa enemmdn omaksumiskykyd hyodyntdd uutta tutkittua tietoa. Yritykset,
jotka kykenevit omaksumaan ja yhdistelemddn ulkoista tietoa sekd soveltamaan
ja integroimaan sitd kaupallisiin tarkoituksiin, omaavat kapasiteettia innovoida
ja kehittdd toimivia ratkaisuja asiakkaiden liiketoiminnan kehittamiseksi.

Organisaation tulee ensin suunnitella, mitd tietoja tarvitaan toiminnan ke-
hittdmiseksi, mistd tietoa hankitaan ja miten sitd voidaan hyodyntdd hankin-
noissa pddtoksenteon tukena. Organisaation menestyminen tiukassa kilpailuti-
lanteessa edellyttdd tietoon perustuvaa osaamista ja padtoksentekoa. Kilpailu-
kyky perustuu tiedonhallintaan, silld alati muuttuva toimintaympéristo edellyt-
tdd ajantasaisen tiedon hankkimista, luokittelua, analysointia ja hyodyntamista.
Tietojohtaminen tarjoaa johtamisen tueksi késitteitd ja malleja sekd teknistd jar-
jestelmdosaamista tiedon hankintaan ja sen hyodyntdmiseen. (Laihonen, Han-
nula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Karkkdinen, Lonnqvist, Mylldrniemi,
Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013.)

Palveluntarjoajista hankittavalla tiedolla pyritddn todentamaan erilaisten
arvoehdotusten toimivuus liiketoiminnan kehittdmisessa ja riskien torjunnassa.
Ostajat arvostavat saamaansa tietoa liike-eldmén toimijoilta, joiden kanssa heilla
on pitkd historia. Samankaltaisten yritysten kokemukset palveluntarjoajista kiin-
nostavat ostajia, ja siksi referenssit ovat oleellisessa osassa KIBS-hankintaan liit-
tyvien tietojen keruussa. Palveluntarjoajiin ja heiddn palveluihinsa liittyvia tie-
toja voi saada my0os alan muilta toimijoilta, kuten asiakkailta, sijoittajilta, kump-
paneilta ja jopa kilpailijoilta (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2013.)

Alan kirjallisuudesta nousevat esiin KIBS-palveluntarjoajat, jotka ovat
suuntautuneet edistimddn asiakkaiden innovaatioprosesseja tarjoamalla niille
ajantasaista, erilaisilla tietoulottuvuuksilla olevaa analyyttisestd, synteettistd ja
symbolista tietoa. (Bettiol, ym. 2013).

KIBS:in ostamisesta ulkoisista ldhteistd on tullut yleinen kaytanto, koska
pystyédkseen pyorittdmaan liiketoimintaansa sujuvasti ja menestyksekkadsti asia-
kasorganisaatiot tarvitsevat nditd ulkoisia tietoon perustuvia palveluita. Lahties-
sdan hankkimaan KIBS:id asiakkaat hankkivat ensin tarvittavaa tietoa palveluista
ja niiden tarjoajista. Asiakkaat tekevét yleensd varovaisia ja huolellisia hankinta-
pddtoksid niiden tietojen perusteella, joilla on ratkaiseva rooli niiden liiketoimin-
taprosessien kehittamisessd. (Heikka & Mustak 2017.)
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Salminen & Moller (2006) mainitsevat referenssien tarjoavan merkittavaa
tietoa palveluntarjoajista ja olevan oleellinen tekijd hankittaessa KIBS:id. Tutki-
muksessaan he nostivat esiin kolme perustavoitetta referenssien kaytolle: uu-
sien asiakkaiden etsiminen, nykyisen myynnin kasvattaminen tai uusien palve-
lujen ja/tai tuotteiden myyminen nykyisille asiakkaille sekd uusille markki-
noille siirtyminen.

Asiakkaat pystyvit nykyisin aiempaa helpommin hankkimaan tietoa, mika
antaa niille paremmat mahdollisuudet tarkastella palveluntarjoajien arvoehdo-
tuksia ja neuvotella sopimusten ehdoista. Nykyisin palveluntarjoajat eivit endd
pysty hinnoittelemaan palvelujaan pelkdstdan kustannusten perusteella, vaan
niiden tulee pystyd jotenkin todentamaan ehdotetun arvon toteutuminen. (Pra-
halad & Ramaswamy 2000.)

Salminen & Moller (2006) madrittelivat seuraavat seitsemdn keskeista kdy-
tantod, joiden avulla referensseja hyodynnettiin.

1. Referenssivierailuilla kdydadan tutustumassa palveluntarjoajan toteutettuun

palveluun heidédn toisen asiakkaansa luona.

2. Menestystarinoiden julkaiseminen Kauppalehdess4, jossa esitelldan onnistu-
nutta asiakasprojektia.

3. Artikkeleissa ja alan lehtien paikirjoituksissa julkaistut tuote- tai palveluku-
vaukset ndyttdytyvit ostajille uskottavina ja luotettavina ldhteina.

4. Lehdistotiedotteissa julkaistut uudet tilaukset tarjoavat ilmaista julkisuutta
referenssien kautta.

5. Referenssiluetteloita kidytetddn usein tarjousten yhteydessd osoittamassa lis-
toja merkittdvistd aiemmista ja/tai nykyisistd asiakkaista. Ldhdeluettelot ovat
erds objektiivinen tekijd yrityksen uskottavuuden ja luotettavuuden arvioin-
nissa.

6. Myynnin edistdimismateriaaleina kdytettddn mm. suosittelukirjeitd tyytyvai-
siltd asiakkailta.

7. Internetid voidaan myds hyddyntdd useilla eri tavoilla nostamaan esiin mui-
den asiakkaiden mielipiteitd palveluntarjoajan ongelmanratkaisukyvyista.
Yritykset laittavat usein kotisivuilleen asiakkaidensa suosituksia luodakseen
luottamusta ja vaikuttavaa ndkemystd kyvyistddn kehittdd menestyvid kon-
septeja.

2.5 Teoreettinen viitekehys

Pro gradu -tutkielman viitekehyksena toimivat merkitykselliset tekijét tietointen-
siivisten asiantuntijapalvelujen (KIBS) hankinnoissa (Heikka & Mustak. 2017).
Asiakkaiden KIBS-hankintapddtokset ovat paddsdantoisesti huolellisia ja syste-
maattisia. On oleellista tunnistaa hankintapaatoksiin vaikuttavat tekijat seka teo-
rian pohjalta ettd johtamisen ndkokulmista. Tietoa on tarjolla valtavasti eri kana-
villa. Hankintojen aluksi selvitetddn palveluista ja niiden tarjoajista tarvittavia
tietoja. Lisdksi selvitetddn, mistd tietoa hankitaan ja miten sitd voidaan hyodyn-
tdd hankinnoissa pddtoksenteon tukena. Viitekehys kuvaa asiakkaiden KIBS-
hankintoihin liittyvia tekijoita.



Arvoehdotukset

Palvelun laatu . T:iefot .
intensuvisiin
palveluihin
Mahdollisia hankinnan riskejd liiftyyat
tekijat
Palvelujen radtalointi

Asiakkaiden

/ KIBS-hankinnat

ja modulaarisuus

VRNV 4

Asiakassuhteen laatu
Palvelun-
Asiakkaan odotukset tarjoajaan
Liittyvat
Tiedon hankinta KIBS- tekijat
hankinnan valmistelussa

KUVIO 3 Teoreettinen viitekehys. Merkitykselliset tekijat KIBS-palvelujen hankinnoissa
(muokattu Heikka & Mustak. 2017)
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3 AINEISTO JA MENETELMA

Tdhéan pro gradu -tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimusmenetelmé sen
joustavuuden vuoksi. Aineiston keruuta voidaan sdddelld tilanteen ja vastaajien
mukaan, ja sen lisiksi saadaan enemmé&n mahdollisuuksia tulkita vastauksia
(Hirsjarvi, ym. 2009, 164). Puolistrukturoitujen haastattelujen avulla selvitettiin
johtajien paatoksentekoon vaikuttavia merkittavia tekijoitd heidan hankkiessaan
tietointensiivisid asiantuntijapalveluita.

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella selvitetddn ja kuvataan tut-
kittavaa ilmiotd valitusta ndkokulmasta. Laadullisen tutkimuksen avulla pyri-
tddn loytamadan kokonaisvaltaista tietoa todellisista tapahtumista ja asioista.
(Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara (2009, 160-161). Laadullisin menetelmin keratyssa
aineistossa painotetaan ihmisten kokemuksia tiedon ldhteina tutkituista ilmioista
(Varto 1996, 26).

Puusa ja Juuti (2020, 59-60) mainitsevat laadullisessa tutkimuksessa tarkas-
telun perustuvan ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, mika
asettaa haasteita tutkimuksen uskottavuudelle ja luotettavuudelle. Laadullisessa
tutkimuksessa prosesseihin on liitettdvd pohdintaa siitd, miten tutkijan omat na-
kemykset ja esitiedot asioista vaikuttavat hdanen tutkimusaineistonsa perusteella
tekemiin p&dtelmiin.

Laadullinen tutkimus etenee prosessina, jossa tutkimuksen etenemistd ei
vélttamatta kyetd etukidteen jasentdaméadn selkeisiin vaiheisiin. Tutkimuksen eri
elementit liittyvét toisiinsa tutkimuksen edetessd. Tutkijan omatietoisuus ai-
heesta kehittyy tutkimuksen edetessd, mika lisdd hdnen valmiuksiaan tutkimuk-
sen analysointiin. Valli (2018, 73-74.)

Tutkimuskohteet ovat usein abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksessa esiin
nousseita, tulkinnanvaraisia, aikaan ja paikkaan sidottuja ilmiditd, joiden tutki-
miseen soveltuu hyvin laadullinen tutkimus. Laadullisella tutkimuksella kye-
tddn antamaan nakyvyyttd eri tahoille ja monidanisyydelle, jolloin ilmioistd saa-
daan esiin erilaisia tulkintoja. Laadullisen tutkimuksen avulla on pystytty lisda-
madn merkittdvasti ymmarrystd eri ilmioistd, silld laadullisella tutkimuksella on
useita eri tapoja tarkastella ilmiditd. Pulli ja Juutti (2011, 31.)

Laadullista tutkimusta voidaan hyddyntdd hyvin erilaisten kokemusten ja
ilmividen tutkimiseen. Laadullista tutkimusta on mm. kdytetty moniammatilli-
suuden, osaamisen, ostamisen ja monenlaisten muiden kokemusten tutkimiseen.
vien henkildiden tai yhteisdjen kokemukset, kdsitykset ja merkitykset, jotka kiin-
nostavat tutkijaa. Tutkijan on ymmarrettdavd, missd kontekstissa, miten ja miksi
tutkittava ilmié on merkityksellinen. Kiinnostavia asiayhteyksid tutkimuksen
kannalta ovat mm. organisaatio, henkilon koulutus ja asema, tapahtuma tai ti-
lanne. Tutkimuksen merkitykset liittyviat ihmisten mielessd oleviin merkityksiin
ja kokemuksiin, joiden kautta ilmaistaan asioiden vilinen merkityssuhde. Ihmis-

ten vastauksia ohjaavat mm. heiddn arvomaailmansa, asenteet, tunteet, ihanteet,
késitykset ja mielipiteet. (Vilkka 2021, 18-19.)
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3.1 Tutkimusaineiston keriaiminen

Haastattelututkimuksessa kysymykset kohdistuvat vastaajien ajatteluun ja tie-
toisuuteen tutkittavasta ilmitstd. Menetelmdn avulla pyritddn kerddaméddn ai-
neisto, joka mahdollistaa tutkittavasta ilmiostd uskottavien padtelmien tekemi-
sen. Uskottavien paddtelmien tekeminen haastatteluista edellyttdd niiden tallenta-
mista. (Puusa & Juuti 2021, 103.)

Tdssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan kahta paddteemaa, joista toinen
liittyy tietointensiivisiin palveluihin ja toinen niiden palveluntarjoajiin. Tutki-
muksen haastattelurunko on tutkielman liitteend.

Hirsjarvi, ym. (2009, 207, 212) mainitsevat haastatteluiden olevan syste-
maattinen tiedonkeruun muoto. Haastatteluista saadut aineistot ovat konteksti-
ja tilannesidonnaisia, ja siksi haastateltavat saattavat vastata toisin, kuin he
muunlaisessa tilanteessa vastaisivat. Strukturoiduissa haastatteluissa erilaiset
vastaajat voidaan eriyttdd ammatin tai koulutuksen mukaan.

Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kayttda tilanteissa, joissa halutaan
kerétd tietoa valittuihin teemoihin liittyvistd ilmicistd eikd haastateltaville haluta
antaa suuria vapauksia vastaamisessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa kai-
kilta haastateltavilta kysytdan samat kysymykset. Eri tulkintojen mukaan kysy-
mykset esitetddn joko samassa jarjestyksessd, tai sitten niiden jérjestystd voi vaih-
taa. Puolistrukturoidusta haastatteluista kdytetddn myos nimitystd teemahaastat-
telu, mikali siind esitetddn tarkkoja kysymyksid valituista teemoista. Teemahaas-
tattelussa ei kuitenkaan valttamatta kysyta kaikkia samoja kysymyksid kaikilta
haastateltavilta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Teemahaastattelut valittiin tdhan pro gradu -tutkimukseen siksi, ettd johta-
jia haastattelemalla saatiin parhaiten selvitettyd heiddn ndkemyksidan tutkimuk-
sen teemoista. Johtajat my0s osallistuivat mielellddn teemahaastatteluun ja ker-
toivat, etteivit olisi todenndkoisesti osallistuneet kyselytutkimukseen. Haastatel-
tavia oli lisdksi myts helpompi tavoittaa mydhemmin haastatteluiden jdlkeen
tdaydentdamadn vastauksiaan. Haastattelutuloksia on peilattu teoriaosuudessa tar-
kasteltuihin aiempiin tutkimustuloksiin. Haastattelujen teemoista sai valmiin ra-
kenteen ja vastaukset tutkimuksen teemoihin, mikéa helpotti aineiston luokittelua
ja koodaamista.

Pro gradu -tutkielman tapausyritykset valittiin KIBS-palveluntarjoajan asi-
akkaiden joukosta. Tavoitteena oli saada koostettua monipuolinen tutkimusai-
neisto eri toimialoilta ja erikokoisista yrityksistd. Tamén tutkimuksen toimeksi-
antajan mielestd valitut yritykset edustavat hyvéaa otosta eri alojen erikokoisista
yrityksistd. Tutkimuksessa mukana olleet yritykset ndkyvét alla olevasta taulu-
kosta. Valitut yritykset ovat aloillaan menestyvid ja kilpailukykyisid toimijoita,
joiden liiketoimintaa on kehitetty KIBS:in avulla. Palveluntarjoaja on toteuttanut
kyseisille yrityksille erisisdltoisid tietointensiivisid asiantuntijapalveluja. Haas-
tatteluihin valittiin kohdeyrityksistd johtajia, jotka ovat olleet mukana hankki-
massa ja toteuttamassa KIBS:id. Haastateltavat olivat miehid ja kuuluivat kaikki
yrityksensd ylimpéddn johtoon. Kaikkien haastateltavien didinkieli oli suomi.



32

Kaksi yrityksistd on kansainvilisid, joilla on oma edustus Suomessa. Kaikkien
Suomessa toimivien kohdeyritysten paamarkkina-alue on Suomi. Kahta yritysta
lukuun ottamatta yritykset toimivat ainakin osittain kansainvalisillda markki-
noilla. Jokainen haastateltava on tyoskennellyt tyouransa aikana erilaisissa kan-
sainvélisessd yrityksessd. Valittujen yritysten johtajien haastattelut suoritettiin
teemahaastatteluina heidan tyopaikoillaan.

Jokainen haastattelu tallennettiin, mistd kertyi litteroituja tekstejd yhteensa
88 sivua. Haastatteluiden litteroinnit eli niiden sanasanaisen purkamisen hoiti
Tutkimustie Oy. Haastateltavien yritysjohtajien ja heiddn yritysten taustatiedot
sekd haastatteluiden kestot on esitetty taulukossa 1. Liséksi tiettyjd asioita on jal-
kikdteen tarkennettu puhelimitse. Litteroidun tekstin huolellinen lukeminen use-
ampaan kertaan antoi vihjeita siitd, millaisiin teemoihin, luokkiin ja kategorioihin
aineistoa voisi ryhmitelld. Jokaisella aineiston ldapikdynnilld sai paremman kasi-
tyksen haastatelluilla tuotetuista materiaaleista. Useammalla késittelykerralla
myds varmistettiin aineiston virheettomyys ja kattavuus tutkittavasta aihealu-
eesta. Litteroidut haastattelut siirrettiin Word-dokumenteista Excel-taulukkoon,
jossa tietojen ryhmittely, koodaaminen véreilld ja késittely oli sujuvaa.

TAULUKKO 1 Pro gradu -tutkielmaan haastatellut yritysjohtajat

Haastateltu = Haastat-  Yrityksen = Yrityksen Tehtiva Ika Koulutus

yritys telun toimiala liike-

kesto vaihto
Haastattelu = 55 min. Palvelu alle 10 M€  kehitysjoh- 42 filosofian
YR1 taja tohtori
Haastattelu = 41 min. Konepaja-  yli50 M€  toimitus- 58 KTM
YR2 teollisuus johtaja
Haastattelu = 44 min. Matkailu-  10-50 M€  toimitus- 56 tradenomi
YR3 palvelut johtaja
Haastattelu 60 min. Vihittdis- ~ 10-50 M€  toimitus- 54 KTM +eMBA
YR4 kauppa johtaja
Haastattelu 43 min. Rakennus- yli50 M€  maajohtaja 52 kadettiupseeri
YR5 teollisuus +2*MBA
Haastattelu = 54 min. IT-palve- 10-50 M€  tietohallinto- 54 filosofian
YR6 lut johtaja maisteri

3.2 Tutkimusaineisto ja aineiston analysointi

Tutkimuksessa kdytettiin puolistrukturoituja yksilohaastatteluja, koska niiden
avulla saatiin suhteellisen pienestd kohderyhmaén otoksesta kattava aineisto. Tee-
moitetusta aineistosta kyettiin analysoimaan ja koostamaan selkedt tulokset.
Haastattelun aihepiirit olivat valmiiksi koostettuina, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jdrjestys hieman muuttuivat haastateltavien vastausten mukaan.
Puusa ja Juuti (2021, 103, 143) mainitsevat, ettd tutkijan tehtdvana on tulkita
haastateltavien tekemid tulkintoja. Aineiston kuvailussa on tdrkedd olla nosta-
matta esiin selkeitd faktoja, vaan avata lukijoille jonkin tutkittavaan aiheeseen
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liittyva konteksti. Aineiston analyysissa on tarkoitus avata lukijoille tutkittavaa
ilmiotd, mikd on syntynyt tutkimusprosessin myota.

Haastatteluissa johtajat paddsivit vapaasti kertomaan omia ndkemyksidan
KIBS-hankintoihin liittyvistd tekijoistd. Teemahaastatteluilla kerétty aineisto oli
jokaisen johtajan henkilokohtainen subjektiivinen tulkinta kyseisistd teemoista.
Joitakin kysymyksid on jdlkikédteen tdsmennetty puhelimitse. Tutkimuksessa
koostettu aineistoanalyysi on tulkintaa loydetyistd yhteisistd tekijoistd, joita
haastatteluissa nousi esiin.

Teoriaosuudessa esitettyjd aiempia tutkimuksia on hyddynnetty kasitteel-
listimassd tutkielmaan valittua Heikan & Mustakin (2017) luomaa viitekehysta.
Aineistoa analysoitaessa tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta KIBS-hankintaan vai-
kuttavista tekijoistd kuvailemalla ja tulkitsemalla aineistosta esiin nousseita fak-
toja ja ilmicitd. Tutkimusaineiston analyysimenetelmédnd kaytettiin teorialdh-
toistd analyysia, jonka avulla analysoitiin merkityksellisid teemoja KIBS-hankin-
toihin liittyen. Tuomi ja Sarajarvi (2012, 97) esittavit, ettd teorialdhtoinen analyysi
liittyy tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittimé&dn tietoon, jonka mu-
kaan maddritellddn tutkimuksen kiinnostavat kasitteet. Teorialdhttisessd analyy-
sissa aineiston kdsittelya ohjaa jokin aiemmin luotu viitekehys.

Vilkka (2020, 153) mainitsee laadullisella tutkimusanalyysilld pyrittdvan sy-
ventdmddn oman aineiston sisdistamistd, jotta hajanainen aineisto tiivistyy ja tds-
mentyy. Aineistoa voi esim. koodata véreilld antamalla jokaiselle tutkimuskysy-
mykselle oman vidrin. Koodauksen jdlkeen havainnot ryhmitellddn jokaisen varin
mukaan siten, ettd niiden alaluokille annetaan omat varit. Ndin saadaan proses-
sin edetessd koostettua tulkinta tutkimusaineistosta, jota aletaan tarkastelemaan
tutkimusteorian mukaan. Aineistoa analysoimalla tutkimussisaltd pyritdan jar-
jestdmadn tiiviiseen ja ymmarrettavadn muotoon, mikd kuitenkin sisdltdd kaiken
tarvittavan oleellisen tiedon.

Tuomi & Sarajarvi (2013, 93, 105-108) mainitsevat tutkimusaineiston nosta-
van esiin tutkittavan ilmion, jota ldhdetddn jarjestelemddn analysoinnin avulla
tiiviiseen ja ymmarrettdavaan muotoon. Tutkimusaineiston tulee ilmaista tutkit-
tavaa asiaa, ja analysoinnin tarkoituksena on esittdd tutkimuksen tulokset sel-
kedn sanallisesti kuvattuna. Tutkimussis&llon erittelyn on oltava systemaattista
ja objektiivista. Luotettavan tutkimustuloksen saavuttamiseksi analysointia on
suoritettava tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. Laadullisen aineiston analy-
soinnilla kootaan suuresta hajallaan olevasta aineistosta yhtendinen ja looginen
kokonaisuus, minkd avulla pyritdéan lisidméddan informaatiota. Aineiston tarkas-
telu eri ndkokulmista parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Puusa ja Juuti (2020,
146.)

Puusa ja Juuti (2011, 115) mainitsevat tutkijan aina tarkastelevan aineistoa
tietystd nakokulmasta tutkimusta tehdess&dédn, sen mukaan mistd han on kiinnos-
tunut. Tutkijan aineiston tarkastelu riippuu hdnen kayttamaéstdaan viitekehyk-
sestd ja valitsemistaan tutkimusmetodeista. Tutkijan tulee keskittyd hyvin ana-
lyysivaiheen toteutukseen kyetdkseen luomaan uutta teoriaa tai tuottaakseen si-
sadltod teoreettiseen keskusteluun keradtyn aineiston perusteella.

Téassd pro gradu -aineistoanalyysissa haastatteluaineistoja on tarkasteltu
erilaista ndkokulmista. Kerdtystd aineistosta tunnistettiin asiat, jotka liittyvat
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kiintedsti tutkimuskysymyksiin. Aineisto varikoodattiin teemojen mukaisesti.
Alustavan kokonaiskuvan jdlkeen aineisto pilkottiin osiin, jotta sitd pystyttiin tar-
kastelemaan yksityiskohtaisemmin. Jokaista tapausta on késitelty ensin yksittdi-
sind kokonaisuuksina. Aineiston ryhmittelyssa haettiin teemoittain samankaltai-
sia ja eroavaisuuksia kuvaavia késitteitd. Esiin nostetut lauseet pelkistettiin yk-
sittdisiksi ilmaisuiksi ja niistd lahdettiin tunnistamaan ja merkitsemddn samansi-
sdltoisid lauseita. Tamaén jalkeen aineiston pelkistetyt ilmaukset luokiteltiin, ryh-
miteltiin yhteen ja yhdistettiin kuvaavasti. Tamaén jdlkeen aineisto on koottu uu-
delleen tekemadlld synteeseja.

Tutkielmalla pyritddn laajentamaan aiemman tutkimuksen ndkemyksid
KIBS-hankintapaatokseen vaikuttavista tekijoistda. Taméan tutkimuksen tavoite on
tehdd mahdollisimman todellisia analyyseja KIBS-hankintoihin liittyvistad tutki-
musaineistoista, ei 10ytdd ja yleistdd tilastollisesti patevid padtelmid. KIBS-palve-
lujen hankintaprosessi sisdltdd useita merkittavia tekijoitd valittaessa palvelun-
tarjoajaa. Aiheen syvillisempi ymmadrtdminen edellyttdd lisdd akateemista tutki-
musta, jota tdlld tutkimuksella on ldhetetty selvittimddn. Tutkimuksella esiin
nousseiden tietojen perustella voidaan muodostaa hypoteeseja myshempid tut-
kimuksia varten. Tutkimuksen 16ydoksilld pyritddan herdttdimadn ajatuksia tutki-
musalueesta ja tarjota lisdarvoa pro gradu -tutkielman toimeksiantajalle mahdol-
lisesti suorittaviin jatkotutkimuksiin.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Pro gradu -tutkimuksessa haettiin viitekehykseen nojaten uutta tietoa siitd, mitkéa
tekijat vaikuttavat asiakkaan KIBS:in hankintap&dtokseen. Viitekehykseen liitty-
vassd tutkimustuloksissa tarkasteltiin KIBS-palveluihin ja palveluntarjoajiin liit-
tyvid merkittavia tekijoita.

4.1 Tietointensiivisiin palveluihin liittyvit merkittavat tekijat

KIBS:iin liittyvid merkittavia tekijoitd tutkittiin niihin liittyvien arvoehdotusten,
palvelun laadun, hankintaan liittyvien mahdollisten riskien sekd palvelujen raa-
taloinnin ja modulaarisuuden nakokulmista.

4.1.1 Arvoehdotukset

Haastateltavien ndkemykset palveluntarjoajan arvoehdotuksista olivat alasta ja
yrityksen koosta riippumattomasti hyvin samansuuntaisia. KIBS-palveluntarjo-
ajan arvoehdotus oli merkittdvin tekija KIBS-hankintapddtokseen liittyen. Ar-
voehdotuksen odotetaan tarjoavan organisaation kadyttoon resursseja, joita niilla
itselld ei yleensd ole. Resurssitarpeet ovat vaihtelevia organisaation tilanteesta
riippuen. Konsulteilta odotetaan saatavan mm. erityisosaamista, ulkoisista nike-
mystd lilkketoiminnan kehittdmiseen, uusia toimintamalleja, menetelmis ja tyoka-
luja sekd uutta teknologiaa ja tietojdrjestelmid. Yleisind konsultaatioiden arvoeh-
dotusten kohteina ovat strategian pdivittdmiseen ja prosessien kehittimiseen lu-
vattava lisdarvo tai mm. projektien nopeuttaminen. Arvoehdotusten odotetaan
lisddvan organisaation strategisia kyvykkyyksid ja tuova pidemmain aikavéalin
vaikutuksia organisaation tuotantoon.

Arvoehdotuksiin liittyvissd keskusteluissa nousi esiin palveluntarjojan
kyky tunnistaa, analysoida ja maddrittdd organisaatiossa tarvittavia kyvykkyyksid
strategian toteuttamiseksi. Johtajat tarkastelivat palveluntarjoajan kyvykkyyksid
ja yksittdisten konsulttien kompetensseja. Kyvykkyytend vastaajat pitivat palve-
luntarjoajan kykyd tuottaa heidédn tarvitsemiaan palveluita oikea-aikaisesti ja laa-
dukkaasti. KIBS-konsulttien kompetenssit sisdlsivit johtajien mielestd tarvitta-
van koulutuksen ja kokemuksen vastaavista tehtdvistd, joita asiakas on tilaa-
massa. Vastaajat pitivat yksimielisesti tarkedna ldhtokohtana, ettd palveluntarjo-
ajan tulee olla riittdvésti perehtynyt asiakkaan liiketoimintaan. Palveluntarjoajan
on tunnistettava my0s asiakkaan piilevit ja tunnistamattomat tarpeet sekd tie-
dostettava niiden markkinoiden erityispiirteet, joilla asiakas operoi. Vastaajien
mielestd hyva kasitys asiakkaan toimialasta ja asiakkaan liiketoiminnasta paran-
taa palveluntarjoajan kykya tarjota kokonaisvaltainen, lisdarvoa tuottava arvoeh-
dotus. Suuryritykset kiinnittivat erityistd huomiota niiden tuotettavien palvelu-
jen  toimivuuteen, jotka  palveluntarjoajat toteuttivat  yhteistyossd
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verkostokumppaneiden kanssa. Yksi keskisuuri yritys oli mm. hankkinut osaa-
mista tietojdrjestelmien ja muiden uusien teknologian kayttoonottoon liittyen.
Strategian pdivitykseen liittyen pienyritys oli tilannut ulkopuolisen asiantunti-
jandkemyksen siitd, miten heiddan kasvumahdollisuutensa muotoillaan selkedksi
strategiaksi. Hankitun selvityksen pohjalta yritys ldhti yhdessa palveluntarjoajan
kanssa pohtimaan, miten heiddn tulee reagoida ja valmistautua markkinoiden
muutoksiin.

Esiin nousi pienen ja keskisuurten yritysten osalta vaikeus hahmottaa ar-
voehdotuksen toteutumista ennakkoon. Johtajat kylld hyvin tiedostivat arvon
syntyvan usein pitkalld aikavélilld, mutta saattoivat odottaa nopeampia ratkai-
suja liiketoiminnan ongelmiin. Haasteena johtajat pitivét sitd, ettd taloudellinen
arvo tullaan mahdollisesti ndkemaéé&n vasta vuosien péasta. Lisdarvoksi tosin ym-
maérrettiin yhteisessad prosessin kehittamisessd saadut opit omalle henkilostolle.
KIBS-arvoehdotus tulee raataloida kunkin asiakkaan ndkokulmasta. Palveluntar-
joajan tulee tarkastella, mitd hyotyjd asiakas tavoittelee KIBS-hankinnoilla. Yh-

hyva maine, jota voidaan kehittdd KIBS-yhteistytssa.

”No meijin tapaukses konsulttien tuoma arvo yleensdi tarkottaa, ettd me jotaki asiaa voidaan
tehddin paremmin. Tai sitten me saadaan projekti huomattavasti nopeemmin maaliin. Ja sit
yks on tosi tirkee et se kasvattais siti meijin organisaatioon osaamista. Et se aika useinhan se
asia mitd siin tehddin, niin jos se jédd vaan sithen yhteen asiaan, niin sit se ei kyl vélttimit tarjoo
kauheesti lisdarvoa. Et se konsultin tarjoaman arvon pitiis kyl olla pidempivaikutteista.” (YR1.)

" Palveluntuottajan arvoehdotuksist on vililld vaikeaa hahmottaa niit hyétyi, et miten se tar-
jottu palvelu ratkaisee varsinkin lyhyel aikavilil késis olevii ongelmii. Lihtokohtaset tietty hae-
taan kehitystoimia mitkd vaikuttaa pitkdl aikavdlil liiketoimintaan”. (YR3.)

”Konsulttien arvoehdotukset perustuvat kiytinndssi muutamaan asiaan ensinnikin se, et asi-
akkaalla ei itelld riitd resurssit on se sitte aika, raha, henkildstd, osaaminen, teknologia, ym.
mikd tahansa, eli ei riitd resurssit itsellddn tehdi sitd hommaa ja toinen semmonen iso on, etti
halutaan second opinion, eli voi olla ettd on strategia jo laadittu, sit halutaan koeponnistaa
konsultin kanssa ja saada ehki uutta ulkopuolista nikékulmaa, niin siind on ehki ne kaks
padkriteerid joihin konsultti voi lisdarvoa tarjota.” (YRS.)

”Konsultin tarjoama arvolupaus, kylli se etupdissd liittyy siihe, et on joku timmone erityis-
osaaminen mitd ei o talossa ni se et sen lisiks, no et sitd osaamista saadaan ittelle. Etuhan siin
on se, ettei tarvi kaikkee osaamista pitid talossa, ettd voi sen hankkia tarpeeseen, eli se on just
tdd resursointikysymys, et tarpeen mukaan.” (YR6.)

Pelkit arvoehdotukset eivéat kuitenkaan riitd, vaan palveluntarjoajan tulee liittdd
tarjottuun palveluun yhdessd sovittuja mittareita, joilla pystytddan seuraamaan
tarjotun palvelun vaikuttavuutta ja tuottoja. Lisdarvoa voivat eurojen lisdksi
tuottaa esim. asiakastyytyvéaisyyden nousu tai saavutettu goodwill. Molempien
suuryritysten johtajat ja kahden keskisuuren yrityksen johtajat nostivat esiin eri-
tyisend lisdarvona palveluntarjoajan uskottavat ROI-laskelmat. ROI-takuita pi-
dettiin kuitenkin vield suhteellisen harvinaisina. Palveluntarjoajan KIBS:iin kyt-
kemid ROI-laskelmia pidettiin my6s muiden vastaajan mielestd erinomaisena
osoituksena hyvidstd arvoehdotuksesta ja palvelulupauksesta. Kaksi johtajaa
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kuitenkin mainitsi ROI-takuiden olevan epéarealistisia palveluiden hankinnoissa.
Toinen suuryrityksen johtajista sanoi suoraan olevansa valmis maksamaa palve-
lusta korkeampaa hintaa, mikali palveluntarjoaja kykenee esittamé&&n uskottavan
ROI-laskelman.

" Siel on kuitenkin monta muuttujaa, siel voi olla et konsultti pystyy tekemdin sen konsultin
ROI-jutut ja kaikki nid mitd ne tekee sielld, ne tekee sen ihan by the book ja ihan helvetin hyvin.
Mut sit mitd me tehdin, koska eihdn se voi vaikuttaa kaikkeen meidn tekemiseen." (YR3.)

”Arvoehdotus on se miti me tarkastellaan ku pyydetidin tarjousta liiketoiminnan kehittimisestd.
Arvoehdotuksesta tulee ilmetd se et palveluntarjoaja tuntee meidin toimialaa ja ymmdrtid meidin
bisnestd. Niilld on hyvd olla tutkimustietoa alantulevaisuuden nikymistd, toimivia menetelmid ja
merkittivid referensseji vastaavista kehitysprojekteista, miki antaa tiettyi nikemysti niiden koke-
muksesta. Arvoehdotuksessa perustellaan mitd hyotyji me voidaan niiden avulla saavuttaa. Se on
tirked osa tarjousta, jonka perustella toimittajat toiselle kierrokselle valitaan.” (YR2.)

"Investointien takasin maksulaskelmilla on tietysti suuri merkitys. Jos ne pystyy laskelmia

palveluita vois hankkia, eli tarjois kyl lisiarvoa." (YR4.)

"ROIn kytkemiselld tarjottuun palveluun on erittdin suuri posititvinen merkitys. Jos konsultti
pystyy kddntamdiin sen esim. konsultointiprojektiin ja sitomaan jopa sen niin sanotusti success
fee based -hinnotteluun, etti tid on tdmmonen, etti me luvataan vihintidn timmonen taso
saavutetaan tilld. Mut sit jos se saavutetaan, sit myds se konsultin palkkio kasvaa siitd. Mdi
pidin sitd itse erittdin houkuttelevana vaihtoehtona.” (YRS.)

4.1.2 Kisitys palvelun laadusta

Palvelun laadun arvioinneissa eroja tuli esiin siind, ettd suuryritysten vastaajat
tarkastelivat laajemmin koko palveluprosessia, ldhtien alustavista tiedusteluista
ja pddttyen palvelun vaikuttavuuteen sen kayttoonoton jalkeen. Palvelun laatu-
késite piti vastaajien mielestd sisédlladan heiddan kokemansa tyytyvaisyyden koko
palveluketjuun. Pienen ja keskisuurten yritysten vastaajat késittelivit laatua ka-
peammin palvelun toteutukseen liittyen. Pienessd ja keskisuurissa yrityksissa
palvelun laadun arviointi perustuu usein uskottavuuteen palveluntarjoajan ky-
vykkyydestd ratkaista kisilld oleva ongelma sekd kokemukseen yhteistytsta pal-
veluntuotantoprosessin aikana. Kaikki vastaajat nostivat merkittavammadksi pal-
velun laadun tekijaksi KIBS-konsulttien ammattitaidon ja laajemmin palvelun-
tarjoajan kyvykkyyden vastata asiakkaan palvelutarpeeseen. Palvelun laadun to-
teutuminen edellyttdd vastaajien mielestd sitd, ettd palveluntarjoaja kykenee ai-
kaansaamaan toimintaympaériston muutosten edellyttamid toimenpiteitd asiak-
kaan liiketoimintaan.

Pienen ja keskisuuren yritysten vastaajat pitivit tarkednd yhteisprojektien
onnistumisen kannalta, ettd siitd kertyy menetelmid, oppeja ja tydkaluja omalle
henkilostolle. Todellisena palvelun laatuna pidettiin toimitusvarmuutta, jossa
palvelu toimitetaan sopimuksen mukaisesti ajallaan ilman héirictekijoita.

Jokainen vastaaja mainitsi sovitun mukaisesti toteutettujen palvelujen
edustavan korkeaa laatua. Laadukkuutta todettiin olevan myods hyva
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vuorovaikutus, mikd parantaa projektin tavoitteiden toteutumista. Tehokkaalla
palvelujen kehittamiselld parannetaan kilpailuetua ja lisdtddn asiakastyytyvéi-

syytta.

"Kylli se laatu lihtee siitd, miten hyvin konsultti pystyy ymmdrtdmdidn asiakkaan erityistarpeen ja
kykenee tarjoomaan siihen ratkaisua. Miten hyvin se niiden palvelu sopii yrityksen kulttuuriin, ihan
alkaen siitd mimmosta kieltd siind tarjouksessa ja niissd keskusteluissa on kiytetty. Sitte miki se
tiimi on kuka sen varsinaisen toteutuksen tekee, se miki on valitettavaa tdlli hetkelld joskus on, etti
seniorit on myymissi vaan, sit asiakas thastuu sithen senioriin ja sen jilkeen sinne tyonnetiin pro-
jektiin mukaan joku juniori. EIi jos asiakas ei saa sitd mitd se on luullut saavansa, niin sillon ollaan
haasteissa ja palvelulaatu ei todennikdisesti ole lahelldkddn sitid misti ollaan sovittu. Ensisijaisesti
palvelun laatuun vaikuttaa siis se konsultti, jonka kanssa yhdessd palvelua tydstetidin. Taustalla on
tietty se konsulttipaja ja sielti saatu tuki meidin palvelun toteutukseen ja sithen vaikuttaa ihan
millane osaamisen kehittimisen kulttuuri sielt on tukemassa niiden konsulttien suorituskykyd.”
(YR4.)

" Osaaminen, hinnoittelu, aikataulutus, muut samanaikaiset asiakkuudet vaikuttavat tarjotun pal-
velun laatuun. Eli loytyykd tarjoajalta resursseja hoitaa meidin case taidokkailla henkildilld aikatau-
lun puitteissa. Palvelun laatu on itse asiassa se koko prosessi, se miten ne vastaa meidin tieduste-
luihin, than siihen asti et se palvelu on otettu kiyttdon meidin tuotannossa. Péidpaino on konsulttien
osaamisella, siis niiden ammattitaidolla, milld menetelmilld ja tyokaluilla ne tydstid yhdessi meidin
projektia ja mitd me siind prosessissa opitaan.” (YR6.)

"Osaaminen ratkaisee palvelun laadun. Palveluntarjoajan pitid pystyd luotettavasti osoittamaan
millainen kompetenssi niilld on, jolla tarjota sopiva ratkaisu meidin ongelmaan. Mikdli ne pystyy
oivaltamaan sen meidin haasteen jonka kanssa me painitaan ja tarjoamaan meille siihen sopivan
menetelmin ja valmennusta, niin ne kykenee tuottamaan lisiarvoa ja se on laatua. Tuohon laatuun
taytyy kylld viel lisitd toimitusvarmuus, eli palvelu toimitetaan sovitusti ja lopputuote pelittid mei-
din tuotannossa kuten pitdiikin" (YR3.)

Erddn vastaajan mielestd palveluntarjoajan menetelmien akateemisuus on peruslah-
tokohta palvelun laadulle, mutta viime kddessd KIBS-konsultin kompetenssit ratkai-
sevat toteutetun palvelunlaadun. Jatkotutkinnon suorittaneet johtajat arvostivat
menetelmien akateemisuutta eli palvelujen taustalla olevaa tutkimustietoa. Pal-
veluntarjoajan tieteelliseen tutkimustietoon perustuvilla menetelmilld nghtiin olevan
positiivinen merkitys konsultin kyvykkyyteen ratkaista asiakkaan haasteita.

"Me uskotaan tutkittuun tietoon, jota innovatiivisesti sovelletaan kiytetyissi menetelmissi laadun
takeena. Mut meilld arvostetaan akateemisuutta, monessa mielessd. Se etti on tutkittua tietoa paljon
takana, ni se tuo sen lisiarvon siihen tekemiseen. Usein ne on yksittiisid konsultteja joiden erityis-
taidoilla ratkaistaan ongelma. Eli konsultin osaaminen on palvelun laatua” (YR2.)

"M nin ettd palvelun laatu lihtee siiti, et asiakas voi luottaa palveluntarjoajan kyoykkyyteen,
jolla palvelu toteutetaan. Et tekemisen tieteellinen tausta, se miti-puoli se pitid olla kondiksessa se
on vilttamiton kompetenssi, mut miten se tulee ulos eli osaa tydskennelli projekteissa, niin se on
hyvi kompetenssi. Hywilld hissipuheella pdrjid ja todellakin ne palvelun myyjit, mut et mites se
hemmo oikeesti jonkun projektin konsultointiosion vetid, niin se lopulta ratkasee palvelun laadun.
Sit jos on sanotaan taito- tai tietopuoli on samalla viivalla kilpailijan kanssa, niin se on ihan selkeetdi
et se miten homma vedetiin ratkasee paremman laadun. Tohon kyvykkyyteen kuuluu koko projektin
toteutus, ei vain jonkun sithen tuotettavan palikan osuus. Eli vaikka palveluntarjoaja olisi mukana
vaan osa projektissa, niin sen pitid sitte toimia projektin lopputuotoksessa. Eli suunnittelulla on
myds merkittidvd osuus palvelunlaadussa.” (YR4.)
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4.1.3 KIBS-hankintoihin liittyvid mahdollisia riskeja

KIBS-hankintojen néhtiin sisédltdvan enemman riskejd verrattuna muihin hankin-
toihin, silld KIBS-ratkaisun toimivuutta ei pystytd varmuudella ennakkoon sel-
vittimdan. Vastaajien mielestd KIBS-ratkaisuihin liittyvien uusien toimintatapo-
jen ja teknologioiden tulee olla helposti sovellettavissa heiddan kayttotarkoituk-
siinsa. Liiketoiminnan haasteita pyritddan ratkaisemaan tekemalld muutoksia pro-
sesseihin ja toimintatapoihin sekd saamalla koulutusta henkilostolle uusien tyo-
kalujen ja menetelmien kdytossd. Vastaajat kuvasivat toimialasta tai yrityksen
koosta riippumatta merkittdvimpand KIBS-hankinnan riskiné sen, ettei hankittu
palvelu vastaa tavoitteita, jolloin tavoitteet jadvéat toteutumatta.

"No ehkii yks riski on siis se, ettei se sit johda sithen toivottuun muutokseen. Se muutos ei jid
pysyviks. No kyl se mun mielest jollain tavalla pitdis siin kokonaisuudes olla mietittynd se,
et mihin tdi konsultointi johtaa. Totta kai se pitds meijdn omas organisaatios pitid huoli, et
tapahtuu oikeit asioita. Mut onkse semmoses muodossa ettd, lihteek se voimakkaasti litkkeel
ilman suuntaa. Jos se lihtee vaikka koulutuskulmalla tai sparrauskulmalla tai timmoselld,
niin sit hin se helpommin jid sithen, et tavoite saattaa jidda epdselviks. Jos se on sen tyylinen,
ettd hyvi pidetidn alotuspalaveri ja sit sen jilkeen nihdidn tulospalaverissa niin, sillonhan
se todenndkdsemmin ajaa taysilli seindin. Tai riski on, ettd se jdi vihin irralliseks harjo-
tukseks." (YR1.)

Yksi vastaaja mainitsi yrityksensa erddn KIBS-hankinnan epdonnistuneen, koska
palvelun spesifiointeja ei tehty riittdvan huolellisesti ja tarkalla tasolla. Hankin-
nan epdonnistumisen osasyyksi kerrottiin, ettei palveluntarjoaja nostanut kay-
dyissd palvelumddrittelyissa esiin toteutukseen liittyvid tarpeellisia yksityiskoh-
tia, jotka sen olisi pitdnyt tunnistaa. Hankittavan palvelun tarve- ja toiminnalli-
suuksien madrittelyt ndyttelevit tarkedd osaa hankintojen onnistumisessa, aivan
erityisesti ne korostuvat IT-jdrjestelmien hankinnoissa. Mikéli organisaatiolla ei
ole riittdvdd osaamista hankittavan palvelun spesifioinneista, sitd hankitaan
KIBS-konsulteilta tai ulkoisilta kumppaneilta. Monimutkaisen KIBS:in hankin-
taan saattaa liittyd kahden palveluntarjoajan palveluita, milld pyritddn pienenta-
maddn hankinnan riskid. Kahden palveluntarjoajan kdyttamiseen saattaa silti liit-
tyd riskejd, mikéli spesifioinneissa avustava konsultti ei ole riittdavan hyvin pe-
rehtynyt asiakkaan liiketoimintaan ja sen mahdollisesti piileviin tarpeisiin. Tie-
tohallintojohtaja mainitsi IT-konsulttien kdyton olevan usein pitkdaikaista tai
jopa tdysin ulkoistettua toimintaa, johon liittyy omat riskinsa. Erds vastaaja mai-
nitsi riskind olevan liikesalaisuuksien vuotamisen kilpailijalle tilanteessa, jossa
sama palveluntarjoaja tyostdd vastaavaa palvelua asiakkaan kilpailijalle.

"M oon esimerkiks tilannu tai ollu tilaamassa itse asiassa duunia firmalta, josta kivi ilmi et
se oli meijin pahimmalle kilpailijalle tehny just aika paljon tditd. Se ei hinen referenssilistassa
lukenu. Mut sit se kivi ilmi ja md tiesin et, seuraava toimeksianto on taas heiltd. Ni enhin
md voinut niitd palkata, silli se tydstettivi osahan kuuluu litkesalaisuuksien piiriin. Niin
kylhdn sul on se, ettdi si et voi oikeesti tehdd toimialalla kun periaattees yhdelle, jos on tarpeeks
iso asiakkuus. Sithin on jotain konsultointia joka on bulkkikonsultointia, ni se taas on sulle
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referenssi et si oot tehny niitd hommia. Mut siin on aika isokin riski, et tietoa vuotaa kiljpai-
lijoille.” (YR4.)

Yhtend selkédnd riskind pidetddn myos konsultin vaihtumista kesken projektin.
Useampi vastaaja mainitsi tilanteen, jossa palvelua on ollut myyméssa erittdin
osaava konsultti, mutta itse projektiin onkin sitten tullut mukaan vidhemmaén ko-
kemusta omaava projektipadllikko palveluntarjoajalta. Konsultti voi myos vaih-
tua kesken projektin, koska mukana ollut konsultti vaihtaa tyopaikkaa. Palvelun-
tarjoajan henkilovaihdokset siis saattavat heikentdvit osaamista, vuorovaiku-
tusta ja kasitystd asiakkaan tarpeesta, jolloin projektin tuotos ei valttamatta vas-
taa luvattua. Kaksi vastaajaa mainitsi, ettd palveluntarjoajan liiketoimintaan so-
pimattomien toimenpiteiden negatiiviset vaikutukset saattavat olla merkittava
taloudellinen riski. Riskind todettiin myos sopimukset, joita ei ole tehty riittdvan
huolellisesti. Sopimuksessa ei valttamaittd ole selkedsti méaaritelty sopimusosa-
puolien vilisid tehtdvid, konsulttien kompetensseja, oikeuksia ja vastuita tai vas-
tuuvahingon korvauksia virheiden ja viivastysten varalle. My6s huonoa henki-
lokemiaa pidettiin risking, silld se saattaa vaikuttaa projektin laatuun tai sen vii-
vastymiseen puutteellisen vuorovaikutuksen johdosta.

"Hankitaan konsultti, joka ei loppupelissi saa aikaa toivottua vaikuttavuutta. Riski on sekin,
etteivit henkilokemiat toimi konsulttien kanssa, tai konsultti vaihtuu kesken keikan. Syyni
voi olla myds viljisti tehty sopimus, jossa ei selkedsti mddritelty osapuolten vastuita ja vel-
vollisuuksia. Kustannukset levii kisiin ja voi myds pahasti mydhistyd, jos sopimusta ei ole

tehty riittivin huolellisesti.” (YR3.)

"”Se niin kuin nakertaa konsulttien luottamusta, koska ei sitd pystytd lihtoruudus sit kuiten-
kaan arvioimaan et sielldhin voi olla helvetin hyvid hurmaajia ja muita jotka, on siin myyn-
titilantees ja ottaa sen homman hanskaan ja sitten kun menndin pari metrii eteenpdiin niin
siel ei muut kun kddet ja korvat ja silmit heilu. No itse asias se raha ei ole siin se suuri riski
vaan se on se, etti tollanen konsultti voi pahimmillaan sekottaa pakkaa ihan helvetisti. Jos se
ei osaa niit asioita tai se atheuttaa, tddl sisdistd myllerrystd. Niin sit sen energian ja keskitty-
misen kerddminen takas ja uudestaan alottaminen on than helvetin hankalaa. Ja sithen menee
aikaa, energiaa, epiluottamusta. Et kyl se on hemmetin tirkee se valinta sithen, et sithen luo-
tetaan, et tii konsultti saa aikaseks asioita. Taloudellista kuokkaa usein myds tollases tilantees
tulee. Se miten ne vaikuttaa sitten piivittiiseen tekemiseen, et se riippuu minkd tyyppisti
osaamista ostettais. Joku erppiosaaminen ja sithen liittyvi osaamispuute vois rijiyttii koko
pankin sitten than persiilleen.” (YR2.)

"Riskejd ois ny kuitenki semmone ettd, jos se thminen vaihtuu, meil on joku tietty projekti
mitd me tehdidn ja ihminen tuppaa vaihtuun siing koko ajan, ni se on riski et se osaamine ei
oo semmost tasalaatusta eiki pysy siind sitte, aina on kuitenki se et me joudutaa opettaa se
jonkunmoinen perustietimys siit meidn hankkeesta sille uudelle, ni se on kylld iso riski. Ku
ihmisii tulee ja menee niissi konsulttifirmoissaki.” (YR6.)

4.1.4 Palvelujen rddtdlointi ja modulaarisuus

Palvelujen raatiloinneilld haetaan ratkaisua ongelman tai tarpeen ratkaisemi-
seen. Palvelun sovellusalueet médritellddan tarkasti ennen raatdloinnin aloitta-
mista. Palvelujen mukauttamisessa tehdddn muutoksia tyoprosesseihin tai
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luodaan kokonaan uusia tehtdvid ja prosesseja. Tietohallintojohtaja mainitsi hei-
dén tilanneen lisdpalveluna varsinaiseen palveluun liitetyn kdytto6onoton ja jar-
jestelmédn laajentamisen tukea. Koska muutokset saattavat tuoda merkittavia
muutoksia asiakkaan liiketoimintaan, ne edellyttavit tiettyd erityisosaamista.
Réadtaloityihin palveluihin liitetddn usein myos asiakkaan avainhenkil6iden val-
mennusta, minkd kerrottiin olevan erds oleellinen tekijd palvelujdrjestelman
kayttoonotossa. Palvelujen mukauttaminen asiakkaan liiketoimintaan ldhtee liik-
keelle esiselvitykselld, jolla selvitetddn systemaattisesti asiakkaan tarve ennen
toimeksiannon suunnittelua. Oleellista on palveluntarjoajan ja asiakkaan hyva
vuorovaikutus palvelun toteutuksen aikana. Teollisuuden ja IT-palveluiden joh-
tajat kertoivat, ettd raataloidyt palvelut toteutetaan muutosprojekteina, joita pi-
lotoidaan ennen palvelun tdysimittaista lanseerausta. Raataloityihin palveluihin
saatetaan myos liittdd raportointityokaluja palvelun vaikuttavuuden seurantaan.
Muutosjohtaminen ja viestintd ovat tdrkedssad roolissa otettaessa kayttoon raata-
16ityja palveluja, joilla on merkittdviad vaikutuksia organisaation toimintaan.

Teollisuusyritysten johtajat nostivat esiin, ettd palvelujen raatalointi edel-
lyttda riittdavid resursseja myos heiddn puoleltaan, mika vaikuttaa merkittdavasti
hankittavan kustannuksiin. KIBS ei toimi vakioituina palveluina, mutta raata-
16innin yhteydessad on kustannustehokasta kayttda palvelumoduuleja, joista asi-
akkaan palvelu rdatiloidddn. Palveluntarjoajan on ymmarrettdvan asiakkaan toi-
mialaa ja asiakkaan tarvetta, kyetdkseen raataloimaan kilpailukykyisen toimivan
palvelun vastaa konepajateollisuuden johtaja.

“No, palvelun rditildinneil sovitetaan konsulttipajan palvelu tai ratkaisuideoit siten, et miten
meijin prosesseja voitais kehittid niiden tietyil palvelupalikoil. Réitiloinnis muokataan ja so-
vitetaan se palvelu meijin litketoimintaan. Sehdn lihtee siit tarpeen selvittelysti ja tavoitteide
kirkastamisesta, eli miten rditiloinnilld pystytidn meijin toimintaa kehittidmddn.” (YR1.)

“Se riippuu ihan mitd ollaan kehittimidssd. Joihinkin kehitystoimiin palveluntarjoajalla voi olla
valmis standardoitupalvelu, jolloin rédtildinneille ei ole tarvetta. IT-jirjestelmissd rddtildinnit
voivat olla hyvin pitkdlle vietyjid moninaisine kiyttdijitarpeineen ja spesifiointeineen. Modulaa-
riset palvelut soveltuvat helpommin asiakkaan tarpeisiin ja vaativat yleensd vihemmin ridtdi-
lointid. Md sanoisin et nopein ja usein helpointa on, jos palveluntarjoajalla on erilaisia moduu-
leita, joista palvelukokonaisuus koostuu ja niiti sitten hieman viilataan meidin tarpeeseen.”
(YR2)

“Radtdlointid tarvitaan usein muutostilanteissa, kun ollaan uudistamassa vaikka tehtaan tuo-
tantoprosesseja. Sithen ridtdldintiin voi liittyd, uuteen teknologiaan liittyvid laitteita ja softaa.
Tuotantoprosessin viilaamiseen kiytetddn yleensd liinausta, josta omassa organisaatiossa on
kylli tietoa, mutta silti halutaan sparrata niakemyksid konsulttien kanssa parhaan mahdollisen
toteutuksen saamiseksi. Muutosjohtamiseen voidaan myos palkata ulkoinen projektijohtaja ve-
tamddn muutosta. Se muutosprojektijohtaja voi olla samasta konsulttitalosta kuin mistd se tuo-
tantoprosessin muutostyo tilataan, tai sitten se voi olla ihan ulkopuoisesta firmasta.” (YR5.)
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KIBS:iin liittyvistd tekijoistd voidaan péételld eroja yrityskoon perusteella. Esiin
nousi mm. pienen ja keskisuurten yritysten johdon vaikeus hahmottaa arvoeh-
dotusten tarjoamien hyotyjen toteutumista. Suuryritysten johtajat ja kahden kes-
kisuuren yrityksen johtajat nostivat esiin erityisend lisdarvona palveluntarjoajan
uskottavat ROI-laskelmat. Sopimukseen kirjatuista ROI-laskelmista oltiin val-
miita maksamaan lisdhintaa.

Kaikki vastaajat kuvasivat toimialasta tai yrityksen koosta riippumatta
merkittdavimpand KIBS-hankinnan riskind palvelun epétarkat spesifioinnit ja
KIBS-konsulttien kokemuksen puutteen. Todellisena palvelun laatuna pidettiin
toimitusvarmuutta, jossa palvelu toimitetaan sopimuksen mukaisesti laaduk-
kaasti ajallaan. Jatkotutkinnon suorittaneen johtajat arvostivat palvelujen ja kay-
tettdvien menetelmien taustalla olevaa tutkimustietoa. Palveluihin liittyvat kes-
keiset tekijdt on koostettu ja esitetddn taulukossa 2.

TAULUKKO 2 Keskeiset havainnot tietointensiivisiin palveluihin liittyvista tekijoista

Palveluun Keskeiset havainnot

liittyvit

tekijat

Arvo- e Suuryrityksen mielestd KIBS-arvoehdotus oli merkittdvin vai-

ehdotukset kuttava tekija valittaessa KIBS-palveluntarjoajaa mukaan kil-
pailutukseen.

e Arvoehdotuksen odotetaan tarjoavan organisaation kayttoon
resursseja, joita heilld ei ole itsellddn lainkaan tai resursseja ei
ole riittavésti. Palveluntarjoajalta odotetaan saatavan kayttoon
mm. erityisosaamista, uusia toimintamalleja, menetelmii ja
tyokaluja, uutta teknologiaa ja tietojarjestelmia.

e DPienelld ja keskisuurilla yrityksilld oli vaikeuksia hahmottaa
arvoehdotuksen tarjoamien hyotyjen toteutumista ennakkoon.
Haasteena johtajat pitivat sitd, ettd KIBS:in taloudellinen arvo
tullaan mahdollisesti ndkemddn vasta vuosien padsta.

e Arvoehdotuksessa olisi hyvéa tuoda esiin saavutettavien talou-
dellisen lisdarvon liséksi esim. asiakastyytyvdisyyden nousu
tai palvelulla saavutettava goodwill.

e Molempien suuryritysten johtajat ja kahden keskisuuren yri-
tyksen johtajat nostivat esiin erityisend lisdarvona palvelun-
tarjoajan uskottavat ROI-laskelmat. ROI-takuita pidettiin kui-
tenkin vield suhteellisen harvinaisina ja osa yrityksista kertoi
niiden olevan epérealistisia palvelujen hankinnoissa.

e Toinen suuryrityksen johtajista sanoi olevansa valmis maksa-
maa palvelusta korkeampaa hintaa, mikéli palveluntarjoaja
kykenee esittiméaan uskottavan ROI-laskelman

Palvelun o Kaikki vastaajat nostivat merkittavammaksi palvelun laadun

laatu tekijaksi KIBS-konsulttien ammattitaidon ja laajemmin palve-
luntarjoajan kyvykkyyden vastata asiakkaan palvelutarpee-
seen

e Todellisena palvelun laatuna pidetiin toimitusvarmuutta,
jossa palvelu toimitetaan sopimuksen mukaisesti ajallaan
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ilman hairiotekijoitd. Jokainen vastaaja mainitsi sovitun mu-
kaisesti toteutettujen palvelujen edustavan korkeaa laatua.
Hyvéaa vuorovaikutusta KIBS-projektin aikana pidetiin osana
palvelun laatua.

Jatkotutkinnon suorittaneen johtajat arvostivat menetelmien
akateemisuutta, eli palvelujen taustalla olevaa tutkimustietoa.

KIBS- Kaikki vastaajat kuvasivat toimialasta tai yrityksen koosta
hankintaan riippumatta merkittdvimpéna KIBS-hankinnan riskiné sen,
liittyvat ettei hankittu palvelu vastaa tarpeisiin, jolloin tavoitteet jadvat
mahdolliset toteutumatta.
riskit Merkittavia tekijoita KIBS-hankinnan epdonnistumisessa pi-
dettiin palvelun epatarkkoja spesifiointeja ja KIBS-konsulttien
kokemattomuutta.
Yhtend todenndkoisend riskind pidetiin myos KIBS-konsultin
vaihtumista kesken projektin.
Riskiksi todettiin my6s sopimukset, joita ei ole tehty riittavan
huolellisesti. Sopimukseen liittyvid riskejd syntyy, mikali siind
ei ole selkedsti madritelty sopimusosapuolien vilisid tehtdvid,
KIBS- konsulttien kompetensseja, oikeuksia ja vastuita, vas-
KIBS- tuuvahingon korvauksia virheiden ja viivastysten varalle.
hankintaan Myés huonoa' her‘1kilijkemiaa }‘)idetti‘i‘n riskiné, silld se saatta.a
liittyvit vaikuttaa prgektm laat'uun tai sen viivdstymiseen puutteelli-
mahdolliset sen vuorovaikutuksen johdosta.
riskit
Palvelujen Muutosjohtamista ja viestintda pidettiin tarkeédssa roolissa
rdatdlointi ja otettaessa kiyttoon radtaloityjd palveluja, joilla on merkittaviad
modulaari- vaikutuksia organisaation toimintaan.
suus

Tietohallintojohtaja mainitsi heidén tilanneen lisdpalveluna
varsinaiseen palveluun liitetyn kdyttoonoton ja jarjestelman
laajentamisen tukea. Koska muutokset saattavat tuoda merkit-
tavia muutoksia asiakkaan liiketoimintaan, ne edellyttavét
tiettyd erityisosaamista.

Réaataloityihin palveluihin liitetddn usein my6s asiakkaan
avainhenkildiden valmennusta, minkéi kerrottiin olevan erés
oleellinen tekijad palvelujdrjestelmén kadyttoonotossa.
Raataloityihin palveluihin saatetaan my®s liittdd raportointi-
tyokaluja palvelun vaikuttavuuden seurantaan.
Teollisuuden ja IT-palveluiden johtajat kertoivat, etta raata-
16idyt palvelut toteutetaan muutosprojekteina, joita pilotoi-
daan ennen palvelun tdysimittaista lanseerausta.

Tietointensiivisten palvelujen tarjoajaan liittyvat tekijat

KIBS-palveluntarjoajiin liittyvien merkittdvien tekijoiden osalta tutkittiin asia-
kassuhteen laatua, asiakkaan odotuksia ja tiedon saatavuutta.
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4.2.1 Asiakassuhteen laatu

Kaikki vastaajat mainitsivat molemminpuolisen luottamuksen olevan peruslidh-
tokohta laadukkaalle asiakassuhteelle. Hyva asiakassuhde perustuu arvostuk-
seen ja win-win-tilanteeseen, jossa molemmat hyotyvat toimivasta suhteesta.
Toisen liiketoimintaa ja strategisia tavoitteita tulee ymmartas, jotta kyetddn tuot-
tamaan lisdarvoa asiakassuhteessa. Palveluntarjoajan tulee ymmartdd asiakkaan
yritysverkostojen toimintaa. Pitkissd asiakassuhteissa tyytyvdisyyteen vaikuttaa
my0s se, miten asiakkaan verkostokumppanit reagoivat palveluntarjoajan ja asi-
akkaan suhteen toimivuuteen.

Vastaajien mielestd hyvin toimivassa asiakassuhteessa viestintd kumppa-
neiden vililld on oikea-aikaista, ldpindkyvad, selkedd ja hyodyllistd. Viestinnan
tulee my0s olla johdonmukaista, tarkkaa, tehokasta ja ymmarrettavas. Viestin-
nén lisdksi lapindkyvyyden tulee ulottua kaikkeen tekemiseen ja hinnoitteluun,
mikd lisdd tehokkuutta ja parantaa uskottavuutta ja luottamusta palveluntarjo-
ajaan. Projektin tiedonhallinta, sen mallintaminen, kokoaminen, sdilytys ja jéljit-
taminen mainittiin liittyvéan oleellisesti viestintdan.

Toimivassa kumppanuussuhteessa tulee maédritelld, mitd tietoa kenenkin
tulee saada, sekd huolehtia ehdottomasta salassapitovelvollisuudesta kolmansia
osapuolia kohtaan. Tarkednd pidettiin myds projektien sopimuksiin ja suunnitel-
miin perustuvaa raportointia, jolla seurataan projektin edistymistd, poikkeamia
ja saavutuksia sekd ennustetaan ja toteutetaan mahdollisesti tarvittavia korjaavia
toimenpiteita.

"Me ei voida hankkia strategiseks kumppaniks palveluntarjoajaa, johon me ei pystyti tiysin
luottamaan. Miel pitii olla varmuus siitd, ettei meidin liikesalaisuudet vuoda kilpailijoille, et
jos ei oo sitd luottamust, niin sit ei ole kyl asiakassuhdettakaan. Pienemmissikin ihan operatii-
visissa toimenpiteissi luottamuksel pystytidn pienentimidn toiminnan riskeji. Salassapitovel-
vollisuus on tirkedi asia meille, sithen liittyy tiedonhallinta, eli kuka saa kdsitelld mitikin tietoa
ja missd sitd tietoa suojatusti sdilytetidn” (YRS5.)

"Kyllihin se asiakassuhde lihtee siitd, et se konsulttipaja kykenee vastaamaan meidin tarpee-
seen ja tarjoamaan osaamisellaan meille lisdarvoa. Ei voi olla hyvd asiakassuhde, jos konsultin
tekeminen ei tuota selkedd arvoa. Toki meiddn pitdd tuottaa sit myds taksin arvoa niille ainakin
rahallisesti, mutta usein myds niiden ymmudirrys, menetelmdt ja tyokalut kehittyvit niis projek-
teissa. Hyvids asiakassuhtees toiminta on lipindkyvdd, lihtien referensseistd, hinnotteluun ja
kaikkeen tekemiseen sekd viestintidn. Menestyvissi projekteissa viestintd, tiedonhallinta ja ra-
portointi hoidetaan mallikkaasti. Tiedonhallinta ja raportointi on joskus tosiaan tékkiny ja sit
projekteissa on ollu haasteissa. Tohon hinnoittelun lipindkyvyyteen vield, et hinnottelussa ja
sopimuksessa on huomioitu kaikki se mitid me tarvitaan, ettei heti projektin jilkeen ole tarvetta
alkaa tilaa jotain lisdpalikoita lisdhintaan.” (YR4.)

Henkilokohtaiset, hyvin toimivat suhteet ovat oleellisessa roolissa toimivassa lii-
kesuhteessa. Hyvd vuorovaikutus parantaa henkilokohtaista ymmarrystd ja lisdd
keskindistd luottamusta. Projekteissa syntyy usein pitkidkin suhteita, ja tapaami-
sia saatetaan henkil6tasolla jatkaa vield projektin padattymisen jalkeen. Yksi vas-
taaja kertoi jopa tavanneensa konsultteja myos tydajan ulkopuolella vapaamman
ajanvieton merkeissd. Vaikka keskindinen kanssakdyminen sujuisikin
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projektitehtdvissd hyvin, kaikille vastaajille oleellisempaa oli noudattaa organi-
saation eettisid pelisddantdjd, joita ovat olleet itse luomassa. Projektien toteutusten
tulee sujua liiketoimintasuhteena ilman henkilokohtaisia suhteita. Oleellista on
molempien organisaation edustajien sitoutuminen ja hyva motivaatio edistda ta-
voitteiden saavuttamista. KIBS-konsulttien ammatillinen osaaminen ja henkilo-
kohtaiset ominaisuudet vaikuttavat asiakassuhteen laatuun. Osaamisesta puhut-
taessa nostettiin esiin mm. konsultin visiointitaito ja kyky ilmaista asiat selkedsti
ja ymmarrettdavasti, mikd edistdd hyvadd asiakassuhdetta. Lisdksi mainittiin hy-
van konsultin kuuntelevan aktiivisesti ja saavan osaamisellaan muut kuuntele-
maan hantd kiinnostuneesti. KIBS-konsultti, joka pystyy motivoimaan projektin
jdsenid tavoitteiden mukaiseen toimintaan, my6s innostaa muut tyoskentele-
maéadn ylpeind projektissa. Taitava KIBS-konsultti on myos hyva sovittelija kiista-
tilanteissa, joissa han esimerkillisesti esiintyy varman hillitysti. Haastavissa tilan-
teissa konsultti pysyy rauhallisena, jolloin projektissa viltytdan hatdisilta vaarilta
ratkaisuilta.

"Yritysten viliset suhteet toimivat henkildiden kautta, jotka henkilokohtaisella panoksellaan
synnyttivdt luottamusta ja saavat rakennettua, kiynnistettyd ja yllipidettyd yhteistyotd.
Toimiva vuorovaikutus henkildiden vililld edesauttaa hyvin asiakassuhteen syntymisti. Hy-
vit suhteet konsultteihin syventivit yhteistydtd. Oleellista on tietysti organisaatioiden liike-
suhde, mikid siilataan sopimuksilla. Joskus on joutunut terdvdittimdin meidin jengille eetti-
sistd pelisddnnoistd, et henkilokohtaiset suhteet ei voi himdrtid meidin tekemisti ja tavoit-
teita.” (YR2.)

"Erittiin oleellisessa roolissa on konsulttien sitoutuminen meiddin tekemiseen ja se et sieltdi
konsulttipajalta lihetetidn kiyttéomme todellisia ammattilaisia, jotka osaa kuunnella meidin
tarpeita ja visioida niihin toimivan ratkaisun ja sitte myods toteuttaa yhdessi meidin kanssa
projekti menestyksellisesti. Osaava konsultti tai useinhan niiti on useampi, jotka hallitsevat
koko projektin alusta loppuun, huomioiden riskien hallinnan, jengin motivoimisen, sparraa-
misen ja valmentamisen, jne. Useinhan ndii projektit tuottaa pitkiaikasen asiakassuhteen,
silli projektien jilkeen tarvitaan mm. softapdivityksid, jne. Seuraava projekti on helpompi
aloittaa tutun konsultin kanssa, mikd on néayttiny meille jo kyntensi ” (YR4.)

4.2.2 Asiakkaan odotukset

Palveluntarjoajalla odotetaan erityistd kykya tunnistaa, analysoida ja madrittaa
organisaatiossa tarvittavia kyvykkyyksid strategian toteuttamiseksi. Kaksi vas-
taajaa kertoi, ettei aina ole selvdd, mitd he voivat odottaa KIBS:iltd. Palveluntar-
joajan odotetaan osaavan kirkastaa asiakkaan epédselvid nadkemyksid tarvittavasta
palvelusta, jotta he pystyvat vakuuttumaan palveluntarjoajan arvoehdotuksessa
esittdmdstd ongelmanratkaisutaidoista. Vastaajien odotukset kohdistuivat ensi-
sijaisesti palveluntarjoajan henkiloston ammatilliseen osaamiseen, milld heiddn
mielestddn parhaiten taataan onnistunut liiketoiminnan kehittdminen. Palvelu-
tarjoajalta odotettiin KIBS:in lisdksi tutkimustietoon perustuvia menetelmis, uu-
sia tyokaluja, ndkemyksid toimialan tulevaisuudesta sekd hyvid vuorovaikutus-
taitoja. Kaikki vastaajat edellyttivat palveluntarjoajalta referenssejd vastaavanlai-
sista kehitysprojekteista, joissa oli hankittu kokemusta projektien toteuttamisesta.
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Palveluntarjoajien, joilla ei ole referenssejd ja kokemusta vastaavista toimialan
projekteista, on haastavaa pddstd mukaan tarjouskilpailutukseen.

"Meidin odotuksena on, etti firma joka meille palvelujaan tarjoaa, ni niilli on tarvittava
kyvykkyys vastata huutoon, eli tarjota niitd meidin tarvitsemia resursseja, joilla me pysty-
tddn tarvittavat kehityshommat hoitamaan. Me piivitettiin muutama vuosi sitten meiddin
strategiaa ja sithen me odotettiin siltd palvelua tarjoavalta firmalta, et ne kykenee tunnista-
maan, analysoimaan ja midrittelemddn meidin kanssa millaisia kyvykkyyksid me jatkossa
tarvitaan jalkauttamaan piivitettyd strategiaa ja kasvattamaan meidin liiketoimintaa. Yksit-
tiisten konsulttien osaaminen lopulta on kuitenkin se mikd pelin ratkaisee. Eli onks niil tut-
kimustietoa, rakennemalleja ja kehittimismenetelmid, joita ne pystyy kehitysprojekteissa
kiyttiamdin. Se, et kykeneekd tin yrityksen konsultit meidin tarvitsemaa kehitystyoti hoita-
maan”. (YR2.)

"Kuten jo aiemmin totesin, niin me uskotaan uuteen tutkittuun tietoon meiddin alalta. Se et
konsultti tutkii mitd toimintaympdristdssd tapahtuu ja pitid siten omaa osaamista ajantasal,
ni se luo uskottavuutta sithen tekemiseen.” (YR3.)

"Kyl se mun konsulttien arvostus tulee niiden tekemien projektien kautta, et miti projekteja
on tehnyt aikaisemmin ja missi on ollu. Et miti ne opit on ndisti hankkeista ja sitten se
tietotaito, ettd mitd ne tietdd ja osaa. Se myds, jos md olen itse ostajapuolella niin miti ne
tietdd meistd. Onks kiayny ees webbisaitilla, tietddks ne mikdi on meidn visio, missio ja strate-
gia. Tietidks se konsultti mitd palveluita meilld tuotetaan, milld alalla me toimitaan, et jos ei
sitd vaivaa oo ees viittiny nihdd, niin sit voi ihan saman tien sanoa ettd moikka." (YRS.)

"Me edellytetidn vahintdiin kymmenen vuoden kokemusta tarvittavasta osaamisesta. Joten
konsulttipajan pitid hoksata, et se konsultti tai konsultit, jotka siihen hommaan laitetaan,
niilld on oltava riittivi kokemus, tai muuten ei oteta mukaan kilpailutukseen. Konsulttipajan
pitdd myds sitoa ne tietyt osaajat meidin projektiin, et mitidn keltanokkia ei pddstetd sdditi-
miidn ja sahlddmdin projekteihimme. Kyll konsulttipajan valinnas vaikuttaa niiden referens-
sit, mikdli ne on toiminut alan johtavien yritysten kanssa. Ne projektit on tuonut niille tiettydi
osaamista, joten niiden yrityksen brindi vaan on kovempi” (YR4.)

"Jos on esittid kunnon niyttojd ja jos ovat esim. meille aiemmin tehneet hyvid duunia. Jos
tarjoajan tiimissd siis on ammattilaisia jotka tunnemme, niin silli on vaikutusta valintati-
lanteessa niiden eduks." (YR6.)

Mikéli palveluntarjoajan menetelmét perustuivat tutkittuun uuteen tietoon
omalta toimialalta, sen kerrottiin vaikuttavan positiivisesti valittaessa kahden
muuten yhtd vahvan toimittajan valilld. Yksi vastaaja kertoi heiddn edellyttdvan
palveluntarjoajalta yli kymmenen vuoden kokemusta alan palvelujen kehittami-
sestd. Aiemmat hyvit kokemukset samalta KIBS-palveluntarjoajalta edesauttoi-
vat yrityksen pddsemistd lyhyelle listalle. Odotusarvona on, ettd arvoehdotusta
esittelemédssd kdyneet, kokemusta omaavat KIBS-ammattilaiset saadaan veta-
mé&dn omaa projektia. Osaavat ammattilaiset halutaan kiinnittdd omaan projek-
tiin kirjaamalla osaamisvaatimukset sopimukseen. Haasteena kuitenkin on pal-
veluntarjoajan henkiloston vaihtuvuus. Myos KIBS-konsulttien henkil6kohtaisia
ominaisuuksia, hyvid vuorovaikutustaitoja ja itseluottamusta arvostettiin.
Arvostava vuorovaikutus ja hyvit henkilokemiat edistivit yhteistyon kdyn-
nistymistd ja toteutusta projektin aikana. Odotusarvona pidettiin, ettd KIBS-
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konsultin tulee olla vakuuttava ja uskoa itseensd ja tarjoamiensa palvelujen erin-
omaisuuteen.

”Mun mielesti hyvd konsulttihan on than oma persoonansa sitte. Et tietysti on tiettyji lain-
alaisuuksia. Et esimerkiks pitid olla, asiansa osaavia ja tammdstd. Mut kylhdin tilldsestd lih-
tokohdasta kaikki on. Mut se on hirveen persoonakohtasta. Ja nyt tullaan siihen, juttuun ettd,
jollekin voi toimia joku konsultti huomattavasti paremmin ku joku toinen, koska se on vuoro-
vaikutusta kuitenkin. Et md oon huomannu et mulle on joskus tarjottu kaveria, joka edusti
kaikkea mahdollista. Nythén tid on huono asia ettd, sehin voi olla maailman paras ja meijin
yritykselle paras. Mut henkilékemia tokkdis ensivaikutelmaltaan.” (YR4.)

Toimialan perusteiden ymmartamistd pidettiin ehdottomana vaatimuksena lii-
kesuhteen kaynnistymiselle. Palveluilta odotettiin selkeyttd, ymmarrettavyytta
ja helppokéyttoisyyttd. Jos KIBS-konsultti ymmartdd asiakkaan liiketoiminnan
ongelman ja pystyy takaamaan ratkaisun, jolla selvitetidn myos oman asiakkaan
ongelma, palveluntarjoaja on vahvoilla valittaessa toimittajaa. Asiakkaat odotta-
vat palveluntarjoajan henkilston olevan kokeneita ammattilaisia, jotka kykene-
vét tarjoamaan ratkaisuja heiddn arkensa haasteisiin.

"Semmonen nyrkkisddnté kaikkien palveluiden mut erityisesti asiantuntijapalveluiden myy-
misessi on, ettd easy to sell, easy to buy, easy to use. Helppo myydd, helppo ostaa ja helppo
kayttid. Jos semmosen paketin pystyt antaan asiakkaalle, ne ottaa ne huolet sielti sen asiak-
kaan puolelta pois. Jos samaan projektiin on tarjolla eri tason jitkid, eli jollain tiimissd vaikka
analyytikko ja jos siiti ei erikseen pyydetdi hintaa, niin tottakai se on etusijalla.” (YRS5.)

”Konsultti joka uskoo omaa asiaansa, et ei ole kahvakammoa ja puhelinkammoa, eiki muuta-
kaan jarrua estimdssd bisnestd, niin sellasen kanssa sitten bisnestdi tehdidin. No, kylld se tind
pdivind on kuitenkin tilanne semmonen, et uuden palveluntarjoajan on helvetin vaikeeta
pddstd sisddn. IThan suoraan sanottuna. Jolla ei oo minkddin ndikdsid nayttoji. Mut sit taas
toisaalta, et jos sieltd tulee mies ja salkku, joka osaa esittid asiansa oikein. Niinkin on kidyny
aika montakin kertaa, ettd on yhtikkid péissy jonon ohi keskustelee asioista ja jopa tekee bis-
nestd meidin kanssa. (YR4.)

4.2.3 Tiedon hankinta KIBS-hankinnan valmistelussa

Strategian pdivittdiminen, liikketoiminnan kehittdminen tai niihin liittyvien ongel-
mien ratkaiseminen KIBS:in avulla synnyttdd tarpeen hankkia tietoa palvelutar-
jonnasta ja palveluntuottajista. KIBS:in objektiivinen hankkiminen edellyttaa tie-
toja palvelun avulla saavutettavista hyodyistéd ja niihin liittyvistd kustannuksista.
Tietoa mainittiin hankittavan lisdksi my6s mm. tarvittavista resursseista, vaihto-
ehtoisista toteutustavoista ja kilpailevista palveluista sekd palvelun hankintaan
liittyvistd mahdollisista riskeistd. Oleellista on ensin méaaritelld, mitd tietoa tieto-
pyyntdjen avulla halutaan hankkia. Tietopyynnot kannattaa méaéritelld riittavan
tarkalla tasolla, jotta eri palveluntarjoajilta saatavat tiedot ovat vertailukelpoista
ja helposti hyodynnettdvissa.

" Ku sd ostat ammattilaisten konsultointipalvelua mitd se nyt sit onkaan, ni kyl siind on hiton
tirkeetd, se et sd tiedit et mitd si ostat. Se on jo ostajalle hirveen tirkeetd et si osaat antaa
sen liidin hyvin tarkkaan, mitd se on. Ja siind vaiheessa, ku si annat sen liidin niin kyl sit, on
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aika olennaista se ensipalaute mitd sieltd tulee. Kyl sd pystyt jo siitd nikee et, hallitseeko ndi
palveluntarjoajat meidin alaa, vai onks tid tdmmdsti yleistd hopdtystd, vai miti se on. Se
vaan on tin pdivin ongelma et, nyt on palveluntarjoajia jopa litkaa.” (YR1.)

Tiedonsaannin nopeus ja helppous edesauttaa ostopddtosten tekemistd. Refe-
renssit ovat erittdin oleellisessa osassa arvioitaessa palveluntarjoajan kyvykkyyk-
sid. Pelkét referenssilistat palveluntarjoajan ldhettdmissd tiedoissa eivit kuiten-
kaan paljasta koko totuutta. Palveluntarjoajat saattavat pitdd jopa vuosikymmen-
ten takaisia nimekkaditd asiakkaita referenssilistoillaan, vaikka aiempi tekeminen
ei olisi mitenkddn relevanttia nykypdivén liiketoiminnassa. Referenssilistoilta ei
myoskddn valttamatta 16ydy kilpailijoita, joille tehdddn vastaavia palveluratkai-
suja. KIBS-tarpeen ajankohta vaikuttaa vahvasti siihen, ovatko johtajat kiinnos-
tuneita vastaanottamaan ehdotuksia palveluntarjoajalta.

"Referenssit tietenki tirkeit siis, no sanotaan tos nyt siin ostotilantees, kun on hyvin lihelld
ostamista et on selkee tarve. Ja, kyl sillon se alkaa enemmidin kiinnostaa se yritys. Sithen men-
nessihin se ei oikeestaan hirveesti kiinnosta, olkoot miki tahansa. Niin sanotaan, et jos on
ostamista lihelld niin sillon referenssit kiinnostaa. Tietenki jos on niit asiakascaseja. Se et
miten jossakin on toteutettu samallaine palvelu, et saa konkreettisesti tietdd siit ihan, et mitd
se niitten palvelu pitdid sisillddn. Et jos on sen tyylinen et siit pystyy oleen palvelunkuvausta
tai muuta, niin semmoset kiinnostaa. Sehin ei aina oo mahollista jos on vaik IT-konsultointia
niin se on salattua. No okei usein sanotaa, et me tehdin mitd te haluutte, niin se on se palve-
lukuvaus.” (YR1.)

Tutkimukseen osallistuneista kaksi vastaajaa piti liikesalaisuuksien kannalta on-
gelmallisena ja mahdollisena riskini sitd, ettd palveluntarjoaja tyoskentelee myos
kilpailijalle. Jos palveluntarjoaja tydskentelee saman toimialan asiakkaille, ei-toi-
vottua liiketoimintaan kuuluvaa tietoa ja osaamista saattaa siirtyd kolmannelle
osapuolelle. Palveluntarjoajista haetaan tietoa omilta kollegoilta ja kumppaniver-
koista sekd alan kattojdrjestoistd, ja myos kilpailijoiden kanssa jaetaan tietoa pal-
veluntarjoajista. Erityisesti toimitusjohtajilla ndyttdisi olevan keskenddn hyvin
kiintedt verkostot, joissa vaihdetaan tietoa palveluntarjoajista ja heidédn toteutta-
mistaan palveluista.

”Omilla verkostoilla on tosi iso merkitys tissi asiassa. Joo ja tuo referenssin merkitys on
hirveen iso. Sitku tietenki on vihd niinku sortlistaa, niin sit netin kautta mitd niist yrityksisti
niitten sivult loytyy.” (YRS5.)

"Kysyn aina tietoa vastaavista caseista kollegoilta, joskus jopa kilpailijoilta.” (YR3.)
"Meidin hankinnasta saa hyvid luotettavaa taustatietoa palveluntarjoajista.” (YR6.)

Liiketoiminnan kehittamistd tarkasteltaessa johtajat sanoivat hakevansa markki-
natietoa liiketoimintaympaéristostd laajemminkin kuin omalta toimialalta. Tietoa
tarkastellaan trendeistd, tilastoista ja erilaisista markkinakatsauksista. Oman yri-
tyksen tietokannoista analysoidaan mm. asiakkaiden, myynnin ja markkinoinnin
toimenpiteitd, joita liiketoiminnassa tarvitaan. Yksi vastaaja, jonka liiketoimin-
nasta suuri osa myynnistd tulee verkkokaupasta, kertoi heiddn analysoivan
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erityisesti verkkosivujen kavijoitd ja niiden kayttod seka niihin liittyvid trendeja
voidakseen kehittdd palvelujaan.

Jokainen haasteltava piti tiedonhakuun kaytettdvad aikaa haasteellisena.
Haastateltava maajohtaja kuitenkin kertoi itse tekevéansa nettihakuja KIBS-palve-
luntarjoajista. Usein tiedonhaku delegoidaan organisaatiossa tietyille tahoille,
mm. hankintaan, tuotekehitykseen tai markkinointiin. Erityisesti tietyn perustie-
donhaun hoitaa siihen rutinoitunut substanssiammattilainen. Jotta haettavaa tie-
toa voidaan helposti ja nopeasti hyodyntdd, sen on oltava luotettavaa, ajanta-
saista ja helposti 16ydettadvissd, koostettavissa ja analysoitavissa.

"M haen tietoa netistdi ihan googlettamalla. Avainsanoja sinne ja sitten kun alkaa osumia tulla
niin ihan sama, kun ostokdyttaytyminen. Ei muuta kun nettiin ja sieltd avainsanoja ja kuka
tekee mitikin ja sielti se ostoprosessi alkaa. Eli Googlen kautta menen sinne kyseisen firman
sivulle hakee tietoa. Sitte tietysti jos on, yks hyvd tiedonlihde on tietysti LinkedIn eli LinkedI-
nissi mitd tulee artikkeleita, postauksia ja muuta vastaavaa, niin sitd kautta tulee mentyd aika
usein. M teen sitd, etti mi luen LinkedInissd ja katon ettd mielenkiintonen artikkeli, sen jil-
keen mdi avaan sen browseriin eli Safariin ja sddstin sen sinne ja luen sillon kun aikaa riittid.”
(YR5.)

"Tiedonhaku riippuu aika paljon siitd mitd tietoa tarvitsen. Saan toimintaympiristéanalyysin
kvartaaleittain, mut sitte aika ajoin tarvitsen kohdennettua tietoa esim. jostain toimijoista. No-
peasti tarvitsemaani oleellista tietoa mm. palveluntarjoajista kysyn usein kollegoiltani ja toki
annan organisaation substanssihenkildille toimeksiantoja koostaa tarvittavia raportteja. Har-
vemmin ldhden itte netistd tietoja hakemaan.” (YR4.)

KIBS-palveluntarjoajaan liittyvistd tekijoistd voidaan péadtelld, ettd yrityksen ko-
koon ja toimialaan katsomatta ne pitdvit samoja asioita merkityksellisina.
Kaikki vastaajat nimesivit tarkeimmaiksi yksittdiseksi asiakassuhteen laatuun
vaikuttavaksi tekijdksi KIBS-konsulttien ammatillisen osaamisen. My6s molem-
minpuolisen luottamuksen kaikki vastaajat katsoivat olevan perusldhtokohta
laadukkaalle asiakassuhteelle. Henkilokohtaisia hyvin toimiva suhteita sekd hy-
vdd henkilokemia ja vuorovaikutusta vastaajat pitivét tarkedssd roolissa lisdd-
madssd luottamusta ja siten ylldpitamaéssa toimivaa laadukasta liikesuhdetta.

Kaikki vastaajat edellyttivdt palveluntarjoajalta referenssejd vastaavanlai-
sista kehitysprojekteista. Erds vastaaja mainitsi, ettei uudella palveluntarjoajalla
ilman aiempaa kokemusta vastaavista projekteista ole mitdan mahdollisuutta
paastda mukaan kehitysprojekteihin. Toinen vastaaja ilmoitti heidan edellyttavan
KIBS-palveluntarjoajalta yli 10 vuoden kokemusta, jotta se tulisi valituksi mu-
kaan heidén liiketoiminansa kehittdmiseen.

Tietojen hankintaan liittyen vastaajat kertoivat luottavansa omilta johtaja-
verkostoiltaan saamiinsa tietoihin enemmaén kuin oman yrityksensa tyonteki-
joiltd saamiinsa tietoihin. Toimitusjohtajilla nayttdisi olevan hyvin kiinte&t ver-
kostot keskenddn, joissa vaihdetaan tietoa palveluntarjoajista ja heiddn toteutta-
mistaan palveluista. KIBS-palveluntarjoajaan liittyvit keskeiset tekijdt on koos-
tettu ja esitetddn taulukossa 3.
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TAULUKKO 3 Keskeiset havainnot KIBS-palveluntarjoajaan liittyvista tekijoistd

suhteen laatu

Palvelun- Keskeiset havainnot

tarjoajaan

liittyvat

tekijat

Asiakas- Jokainen vastaaja nimesi tarkeimmaéksi yksittdiseksi asiakas-

suhteen laatuun vaikuttavaksi tekijdksi KIBS-konsulttien am-
matillisen osaamisen.

Kaikki vastaajat mainitsivat molemminpuolisen luottamuksen
olevan perusldhtokohta laadukkaalle asiakassuhteelle.
Henkilokohtaisia hyvin toimivia suhteita ja henkilokemioita
pidettiin oleellisina toimivassa liikesuhteessa. Hyvan vuoro-
vaikutuksen mainittiin parantavan henkilokohtaista ymmar-
rystd ja lisddvan keskindista luottamusta.

Hyva asiakassuhde perustuu arvostukseen ja win-win-tilan-
teeseen, jossa molemmat hyotyviat toimivasta suhteesta.
Asiakkaan liiketoimintaa ja strategisia tavoitteita tulee ym-
maértdd, jotta kyetddn tuottamaan lisdarvoa asiakassuhteessa.
Tarkednd osana asiakassuhteen laatua pidettiin myds projek-
tien sopimuksiin ja suunnitelmiin perustuvaa raportointia,
jolla seurataan projektin edistymistd, poikkeamia ja saavutuk-
sia sekd ennustetaan ja toteutetaan mahdollisesti tarvittavia
korjaavia toimenpiteita.

Viestinndlld on tarked rooli asiakassuhteen yllapidossa. Hyvin
toimivassa asiakassuhteessa viestintd kumppaneiden valilla
on oikea-aikaista, lapindkyvad, selkedd ja hyodyllistd. Viestin-
nén tulee myos olla johdonmukaista, tarkkaa, tehokasta ja
ymmadrrettavad.

Toimivassa kumppanuussuhteessa tulee méaaritelld, mita tie-
toa kenenkin tulee saada, sekd huolehtia ehdottomasta salas-
sapitovelvollisuudesta kolmansia osapuolia kohtaan.

Asiakkaan
odotukset

Konepajateollisuuden johtaja mainitsi heiddn odottaneen pal-
veluntarjoajalta kykyd tunnistaa, analysoida ja madrittdd orga-
nisaatiossa tarvittavia kyvykkyyksid uuden strategian toteut-
tamiseksi.

Palvelutarjoajalta odotettiin KIBS:in lisdksi tutkimustietoon
perustuvia menetelmid ja uusia tyokaluja sekd kehitysnéke-
myksid toimialan tulevaisuudesta.

Kaikkien vastaajien odotukset kohdistuivat ensisijaisesti pal-
veluntarjoajan henkilston ammatilliseen osaamiseen.

Kaikki vastaajat edellyttivat palveluntarjoajalta referensseja
vastaavanlaisista kehitysprojekteista. Erds vastaaja mainitsi,
ettei uudella palveluntarjoajalla ilman tarvittavaa kokemusta
ole mitdan mahdollisuutta padstd mukaan kehitysprojektei-
hin.

Kaksi vastaajaa kertoi, ettei aina ole selvad, mitd he voivat
KIBS:iltd odottaa.
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e Palveluilta odotettiin selkeyttd, ymmarrettavyyttd ja helppo-
kayttoisyytta.

e Asiakkaat odottivat saavansa ratkaisuja arjen haasteisiinsa.

e Palveluntarjoajan odotetaan osaavan kirkastaa asiakkaan epé-
selvid nakemyksid tarvittavasta palvelusta. Palveluntarjoajan
odotetaan antavan ndyttoja ongelmanratkaisutaidoistaan.

e Odotusarvona pidetddn, ettd KIBS-konsulttien tulee olla va-
kuuttavia, itseensd ja tarjoamiensa palvelujen erinomaisuu-
teen uskovia.

Tiedon o Erityisesti toimitusjohtajilla ndyttdisi olevan hyvin kiinteat
hankinta verkostot keskenién, joissa vaihdetaan tietoa palveluntarjo-
KIBS- ajista ja heidan toteuttamistaan palveluista.

hankinnan e Tietopyynnot palveluntarjoajille tulee médritelld riittavan tar-
valmistelussa kalla tasolla.

e Referenssit ovat erittdin oleellisessa osassa arvioitaessa palve-
luntarjoajan kyvykkyyksid. Referenssilistoilla voi my®6s olla
vanhoja, epdrelevantteja tietoja.

e Referenssilistoilta ei myoskdan valttamatta 16ydy kilpailijoita,
joille tehdddn vastaavia palveluratkaisuja. Mikali palveluntar-
joaja tekee vastaavia KIBS-palveluja kilpailijoille, sitd pidettiin
riskind yritystietojen vuotamisen kannalta.

o Liiketoiminnan kehittdmistd tarkasteltaessa johtajat sanoivat
hakevansa markkinatietoa liiketoimintaymparistostd laajem-
minkin kuin omalta toimialalta.

o Tietoa tarkastellaan trendeistd, tilastoista ja erilaisista markki-
nakatsauksista.

4.3 Asiakkaaseen liittyvit tekijat

Haastateltavien vastaukset eivit rajoittuneet vain teemojen kysymyksiin, vaan
haastattelussa esiin nousi asioita, joita heiltd ei erityisesti kysytty. Taman pro
gradu -tutkielman viitekehyksend toimineessa Heikan ja Mustakin (2017) mer-
kittavien KIBS-hankintojen tekijoissd ei huomioitu asiakkaaseen liittyvia tekijoita.
Pro gradun -tutkimuksen haastatteluista esiin nousseista havainnoista paljastui,
ettd KIBS-hankintapadatokseen vaikuttaa useita asiakkaisiin liittyvid tekijoitd teo-
reettisen viitekehyksen ulkopuolelta. Koska aiemmissa tutkimuksissa ei ole juuri
KIBS-hankintojen asiakkaisin liittyvid tekijoitd tutkittu, voidaan naitad 1oydoksid
pitdd hyvana lisdnd aiempiin tutkimuksiin. Namaé asiakkaisiin liittyvista teki-
joistd tehdyt tutkimusloydokset voivat toimia kdytannon esimerkkeing, joita pal-
veluntarjoajat voivat hyodyntdd valmistellessaan arvoehdotuksiaan KIBS-han-
kinnoista padttaville. KIBS-hankintojen vaikuttavien tekijoiden lisdksi johtajien
vastauksista nousi esiin heiddn yritystensd omaan markkinointiin liittyvid mie-
lenkiintoisia tietoja. Asiakkaiden markkinointiin liittyvit tiedot kytkeytyvét hei-
dén seuraamiinsa markkinointikeinoihin.
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4.3.1 Yrityksen koko

Suurissa ja keskisuurissa yrityksissda KIBS-hankinnoista vastaa kyseisen liiketoi-
minta-alueen johtaja, yhdessd hankinnan kanssa. Hankinnan suuruudesta ja tér-
keydestd riippuen hankintaa voivat késitelld vastuualueiden johtajat eri tasoilla.
Hankittaessa strategian pdivittdmiseen liittyvaad konsultointia johdon sitoutumi-
nen ndyttelee isoa roolia ja on osa hankintapditoksen tekoa. Hankinta-arvoltaan
merkittdvissd ja strategisissa KIBS-hankinnoissa johtoryhmét kokoontuvat padt-
taméaan hankinnoista.

”No siin on silleen et sen asianomasen alueen vetdji tietysti vastaa hankinnoist. Ja hinen
tehtivinsdi on vetid auki siitd mitd tarvitaan. Ja sit sen jilkeen riippuu sen asian, merkityk-
sestd ja tilasta, niin jossain paikas riittdd muutamien ihmisten homma. Sitten jossakin on se,
ettd johtoryhmin pitdd kaydi kokonaisuudessaan lipi ja hyviksyy se, et titi ruvetaan tekeen
ja kaikki on sitoutunu sithen. Et osa on sitouttamista ja se on osa siti pditdstd. Et jos strate-
giaan tulee pdivitystd, niin ennen mitddn hankintaa koko johdon tulee seisti sen takana.”
(YR5.)

Hankittaessa KIBS:id merkittdvin erottelevana hankintaprosessiin liittyvana te-
toja ohjaavat konsernitason hankintastrategia, hankesalkku ja selke&t prosessit,
joissa on mm. mddritelty eri tason hyvaksymisvaltuudet.

"Hankintastrategia on kirjallisessa muodossa, sen jilkeen siind on code of conductit ja sitten
compliancet pddlld eli mitd voi ostaa, mimmosia hyviksymisrajoja et kylli selkeet pelisidnnot
on olemassa, ettd miti voi ostaa, kuka voi ostaa, ja kenelld on prokurat ja niin poispdin, kyl
se on mielestini meilld aika hyvdissid mallissa.” (YRS.)

"Meil on hankintastrategia ja se tulee ihan tuolta Amerikasta asti. Et se on konserni joka,
kertoo hyvin tarkasti miten niit hankintoja tehdddn. Esimerkiksi mehin ei itse, ohi osteta, eiki
ole rekrytoitu endi itse ihmisid ollenkaan, vaan sen hoitaa ulkoset. Sitten kun siel on se kaks
tai kolme vaihtoehtoo ni, se oon sitte mind joka niist keskustelen ja teen tarvittavat viimeset
piitokset. Ei me aleta endii ottaa tarjouksia monilta konsulttipajoilta. Eiki niin kannata tehdd,
eikd uhrata aikaa moiseen. Paljon parempiakin ihmisid on kun mind niiti arvioimaan, koska
se on niitten corebisens. (YR4.)

Kahdessa muussa keskisuuressa yrityksessd ei ollut hankintastrategiaa, mutta
niilld oli kirjallinen hankinnanohjeistus. Kaikille hankinnoille oli méaritelty teh-
tavéakohtaiset euromaéédrdiset hyviaksymisrajat ja valtuudet. Hankinnanohjeistuk-
sessa on mddritelty hankintaprosessi, jolla pyritddn varmistamaan onnistuneet
hankinnat. Hankintaprosessin eri vaiheiden vastuuhenkiltt pystyviat huomioi-
maan systemaattisesti tarvittavat toimenpiteet, jolloin hankinnat toteutetaan en-
nakoidusti. Pienimmaésséa yrityksessd, jonka liikevaihto oli alle 10M€, oli myos
jonkinlainen kirjallinen hankinnanohjeistus. Pienyrityksen hankintapaatokset te-
kee padsaantoisesti toimitusjohtaja. Erityisesti kaikki yli 10.000€ hankinnat me-
nevdt toimitusjohtajan kautta. Pienempid ostotoimintoja pystyivit tekemé&dn
muutkin vastuualueiden henkilst. KIBS-hankintoja ei ollut jaettu kategorioittain,
vaan hankintoja tarkasteltiin ldhinnd niiden hinnan mukaan.
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"Meijin hankinnanohjeistus on kirjallisessa muodossa, siind tarkastellaan mm. ostaja-toimittajasuh-
teitten hallintaa. Meijin toimari tekee yli kymppitonnin hankintoihin liittyvit pidtokset. Md voi tehdi
hankintoja mitkd jid alle kympin, siis kymppitonnin. (YR1.)

Isoissa ja kahdessa keskisuuressa yrityksessa hankinnat on tarkemmin madaritelty,
ja niissd KIBS-hankinnat on jaettu kategorioittain, joissa hankintojen koko-
naisuus on pilkottu erillisiin osiin. Esiin nousivat esim. IT-hankinnat, joissa toi-
mintatavat ovat hyvin erilaisia kuin esim. lakipalveluissa. Hankintakategoriat
saattavat olla taloudellisesti hyvin erikokokoisia, myds niiden vaikutukset orga-
nisaation toimintaan vaihtelevat.

"”Kaikki hankinnat on erikseen kategorisoitu, jokasella on oma putkensa. Esimerkiks strategia,
johtamisjdrjestelmdt ja sitte I'T-hankinnat menee kaikki konsernin kautta ja sit on itse asiassa
keskitetty aika paljon, elikki tietyt laitetyypit ja muut vastaavat.” (YRS5.)

"Hankinnat on kategorisoitu silli lail, etti on sitte tdmmdset juridiset asiantuntijapalvelut
ainaki erikseen mitd eri ihmiset hommaa ja IT:hen liittyvdiki on ja.. mut on varmasti muitaki
asioit, ohan meil kaiken maailman kiinteistoihin liittyvii asioita ja muita, niit sit eri vastuuih-
miset hommailee.” (YR6.)

4.3.2 Luottamus tietoldhteisiin

Kysyttdessd haasteltavilta, mihin tietoldheteisiin he luottavat eniten hankittaessa
tietoa uudesta KIBS palveluntarjoajasta, nousi ldhes kaikissa haastatteluissa esiin
sama yksityiskohta. Johtajat luottavat eniten omiin verkostoihinsa, jopa enem-
mén kuin oman yrityksensa johtoon ja henkilostoon. Kaikki toimitusjohtajat vas-
tasivat olevansa saannollisesti tekemisissa kollegoidensa, siis toisten toimitusjoh-
tajien, kanssa ja vaihtavansa sadnnollisesti tietoa alan toimijoista. Erityisesti yri-
tysten hankkiessa strategista KIBS:id palveluntarjoajista vaihdettiin keskendan
tietoja. Jossain tapauksissa oltiin jopa yhteydessa kilpailijoihin, joiden johto hy-
vin tunnettiin.

"Omilla verkostoilla on tosi iso merkitys tissi asiassa. Kollegoilla on siis hirveen iso merkitys
ja sit muut verkostot siis samalla alalla toimivat, niin se on semmonen ehki ensimmdinen
mist kysyy et hei loytyykd, tieddttekd miti l6ytys. Et esimerkiks vaik me ollaan nyt hakemas
tosiaanki IT-konsultointia. Niin kyl ensimmuisend oon kysyny kaikilt ketd tuntee sen bisnek-
sen. Ja kun on lihestyny niitd yrityksid, sitte tietenki jos ne on ulkomailla niin, et mitkd on
hyvimaineisia, mist tietid et hei tid vois olla hyvi. Niin se on ollu se lihtokohta, johon kolle-
gat parhaiten ja luotettavimmin osaa vastaa.” (YR1)

"Kyl md ensin lihen kyseleen mun kavereilta ja, sitten tietysti omat tyontekijd. Siis omat
verkostot tietdi missi menndin, kylhéin ne kuulee ja nikee kaikenndkdstd ettd, mis menndiin.”
(YR2.))

Kaikista luotettavimman tiedon palveluntarjoajista saan mun kollegoilta. Sanoisin et mun
verkostosta roughly tommonen 90 prosenttia on sellasia, jotka ovat olleet tekemisissi samojen
asioiden parissa, joten heilld on sekd nikemystd, etti kokemusta konsulteista. Toki meidin
omalla jengillikin on hyvid nikemyksid ja tietooki, mut kollegoihin siis luotan eniten. Jos
tarvittavaa tietoa ei sit muuten l6ydy, niin olen myos tottunut hakemaan tietoa LinkedInistd,
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siel mul on joku 2 700 kontaktia. Sanotaan et tiedusteluperiaatteella kiiyn kattoon, et ketds
sielld on yhteisid tuttuja. Jos se tuttu sielld sanoo, et se on joku hyvi tyon asiakkaalle tehny,
niin hyvin usein 1oytyy joku kontakti johonkin yritykseen, et ootko kuullu tdisti ja voitko
selvittid vihdsen. (YRS.)

"Kysyn aina tietoa vastaavista caseista kollegoilta, joskus jopa tuntemiltani kilpailijoilta.”
(YR3.)

"M luotan isoissa hankinoissa eniten mun toimarikollegoihin” (YR4.)
4.3.3 Luottamus palveluntarjoajaan ja sen KIBS-konsultteihin

Yritysten ldhtiessd palkkaamaan KIBS-palveluntarjoajaa oleellisimmaksi kysy-
mykseksi kaikki vastaajat mainitsivat luottamuksen KIBS-konsulttiin. Vaikka
kyse on yritysten vilisestd liiketoiminnasta, tarkein luottamusta lisdédva tekija
ovat yksittdiset KIBS-konsultit, joiden ammatillista osaamista ja kokemusta edel-
lytettiin yhteistyokumppanilta. KIBS-konsulttien on ymmarrettdva asiakkaan
toimialan erityspiirteitd. Asiakkaan tarpeiden ja ongelmien tunnistaminen, nii-
den jasentdminen sekd soveltuvan konseptin sovittaminen asiakkaan liiketoimin-
taan ovat KIBS-toiminnan keskidssd. Esiin nousivat myos konsulttien tyokalut,
selvitys-, muutos-, ja kehittimismenetelmdt, prosessien kehittamistydpajat, ra-
portointi- ja dokumentointityokalut seka alan parhaiden kdytantojen tuntemus.

KIBS-konsultilla pitdd olla kykyé jasentdd omaa osaamista asiakkaan kon-
tekstiin ja auttaa asiakasta nostamaan esiin niiden omaa tietimystd ja parhaita
kaytantoja aiemmista projekteista. KIBS-konsulttien pitdd myos kyetd tunnista-
maan olennaisia uusia ilmioitd, mitka liittyvit asiakkaan toimialan toimintaym-
pdriston muutoksiin. Pystydkseen saavuttamaan asiakasyrityksen johtoryhman
jasenten luottamuksen ja saadakseen heidét sitoutumaan tarjotun palvelukonstin
tuomaan muutokseen KIBS-konsultin on muodostettava asiakkaan tilanteesta
synteesi, johon hén tarjoaa palvelullaan arvoa tuottavan ratkaisun.

"Kyl se lihtee siiti et miten se henkild hahmottaa ja ajattelee asioista, miti se tuo sithen meiddin
johtoryhmin poydiille. Et miten md luotan siihen, ettd henkild pystyy menemdiin ja keskustele-
maan johtoryhmin kanssa asiantuntevasti. Ja et se saa ihmiset tin asian taakse, et kyl se ihmi-
nen merkkaa tis than hemmetisti. Totta kai sit referenssit ja sit se et milld konseptilla ne on
litkkeelld. Et jos ei oo mitdin rakennemalleja, kehittimismenetelmii ja muuta takana ja se on
yksittiinen konsultti joka sit alkaa raapii pditinsd, alottaa hommat puhtaalta paperilta, niin
kyl se on hankalaa luottaa sithen ettd, mikd on lopputulema. Kyl se lopputulema pitid nihdd
sielld johtoryhmiin kokouksessa, ettd ymmuirtid, et mitd ollaan tekemdssd. Totta kai siin matkan
varrella aina, luovitaan ja haetaan parhaita kiytintoji ja muuta, mut kyl se tossa, ne konsultit

on ne joihin pitidi pystyd luottamaan.”(YR2.)

"Konsulttiyritykselld pitdd olla kyvykkyys oivaltaa ja hoitaa meidin ongelma sopivalla ratkai-
sulla. Jos ne ymmiirtdi toimialan erityispiirteitd ja niillid on kokemusta vastaavista projekteista,
niin sitte ne voidaan ottaa mukaan keskustelemaan. Henkilétasolla kysymys on siitd, miten
hyvin konsultti pystyy meidin vakuuttamaan ja rakentamaan luottamusta. Vuorovaikutustai-
dot ja substanssiosaaminen sekd hinen kiyttamdt menetelmiit ja tyokalut tuovat esiin, pystyyko
hin/he vastamaan meiddin haasteeseen. Me mainitaan tarjouspyynndssi konsulttien koulutus-



55

ja kokemusvaatimukset ja sitten pyritddn kiinnittidmdidin ne kokeneet konsultit nimedmdlld hei-
diit sopimuksessa.” (YR3.)

Vastaajat luottivat erityisesti pidempddn alalla toimineisiin konsultteihin, jotka
olivat jo hankkineet kannuksensa toimialan vastaavista ja mieluiten vaativista
tehtdvistd. Palveluntarjoajan osaavat ammattilaiset pyydetddan nimedmadén jo tar-
jouksissa ja heidét pyritddn sitomaan omiin projekteihin sopimuksella. Tiedossa
on alan tyontekijoiden vaihtuvuus ja siirtyminen kilpailijoille, joten konsulteille
madritelladn koulutus ja kokemusvaatimukset sopimuksiin. Yleinen kdytanto on,
ettd kokeneiden konsulttien mukana on kasvamassa nuorempia konsultteja, eri-
tyisesti IT-alalla.

”Kokemus, nikemys, sitte ikdrasismi positiivisessa mielessd, eli jos on tehny itse jotakin alaan
litttyvid esimerkiks vaikka jos oot litkkeenjohdon konsultti ja jos et oo yhtdin liiketoimintaa
ite johtanu, niin on hyvin vaikee lihtee viemdin sitd pelkdstdiin niin sanotusti koulupohjalla.
Eli semmoseen mii en usko ite ollenkaan. Jos voi ikirasismi-sanaa kiyttid, niin se on sen po-
sitifvisessa mielessd niin, ettd mieluummin kokeneita konkareita kun ihan junioreita.” (YR5.)

"Tdlld IT-alalla on se on ihan yleistd, et otetaan nuorii kasvaan siihe, mutta kyl me nyt ollaan
sitd pyritty sithen, ettd ne nimetdin ne resurssit jo siin tarjousvaiheessa. Et osaamiset ja re-
surssit nimetdin ennakkoon, milld on pyritty vilttidn osaamiskippeji. Sille ei tietenkdid voi
mitddn, sitte ku ihmiset lihtee pois firmasta et sit tulee tilalle ketd sattuu. Mut on siis ihan
yleistd kylld toi, ettd sinne pannaan junioreita kasvamaan ja oppimaan sit, tiytyyhin niit-
tenki oppia mutta ollaan pyritty tosiaa siihen, et pyydetdidn ihan nimet niihin tarjouksiin.”

(YRG6.)
4.3.4 Paiatoksentekijin koulutus

Vastaajat, joilla oli tohtorin tai EMBA-jatkotutkinto suoritettu, pitivat sisalto-
markkinoinnin keinoja téarkeind nykyaikaisina menetelmina ja viestintdkanavina.
Haettaessa tietoa palveluista ja palveluntarjoajista sisdltomarkkinoinnin kei-
noista arvostettiin erityisesti white paper -julkaisuja, uutiskirjeitd, blogeja ja sosi-
aalista mediaa. Matkailualalla tyoskentelevé vastaaja, jolla ei ollut jatkotutkintoa,
kertoi sisdltomarkkinoinnoin oleva erityisen tarkedd matkailualalla ja siksi seu-
raavansa ja hyodyntaviansa sisdltomarkkinointia.

Haettaessa tietoa palveluista ja palveluntarjoajista arvostettiin sisdltomark-
kinoinnin keinoista erityisesti white paper -julkaisuja, uutiskirjeitd, blogeja ja so-
siaalista mediaa. Tarjolla olevaa tiedon madrad pidettiin valtavana, joten tarvit-
tavan tiedon hakemiseen saattaa mennd paljon aikaa. Kaikilla vastaajilla nousi
haastatteluiden eri vaiheissa esiin heiddn aikatauluhaasteensa, mika karsii johta-
jien omaa tiedonhakua.

"Siis kylld mun mielest nykyiin, siis sisidltomarkkinoinnin huipputuotetut kamat on todella
hyvii. Ne on usein, siis parempia ku mitkdin kirjat tai mitkdin tietyl tapaa virallisesti tuote-
tut materiaalit. Et tosi paljon tulee ladattua white papereita. Siel on muutamii semmosii yri-
tyksii, mil on aika hyvd se just se sisdltomarkkinointi, et siel on oikeesti arvokast tietoo. Ja
relevanttia niin, et sitd tulee seurattuu enemmiin. No siis kylhin md haluun néihdi ne ihmiset
ja tavata ne. Tarvii kiyddi keskusteluu ja katto miten ne toimii ja, miten se meidn tarpeisiin
osuu se niitten juttu.” (YR1.)
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"Aika aktiivisesti seuraan sisiltomarkkinointia, mm. LinkedInin kautta kun pystyt tippid-
mdin, ettd mistd aloista si oot kiinnostunut niin se syottid, tottakai se on jonkun saakelin
koodauksen ja muun kautta ettd mitd mun feediin tulee, mut otetaan vaikka kaikki kilpailijat,
niin mulla on tapdttynd ne feedissd ja kaikki miti ne postaa tulee itelle sieltd sitte. Aika sa-
mankaltaisia nuo meidin alan markkinointitoimet niyttii olevan, on blogja, uutiskirjeitd,
somejulkaisuja ja webinaareja” (YRS.)

”Sanotaan vaihtelevasti seuraan sisiltomarkkinointia ja viime aikoina enemmiin ja enemmiin.
Mut sit tarjonta taas on lisddntyny niin paljon, et sun on joskus vaikee suodattaa siti tarjon-
taa, et onks se sulle kohdennettua oikeesti vai. Onks se tietynlaista vihin niin ku huuhaata.”
(YR3)

Vastaajat, jotka eivét olleet suorittaneet jatkotutkintoja, eivit kokeneet sis&lto-
markkinoinnin tarjoavan itselleen kiinnostavaa sisdltod. Ndistd kaksi vastaajaa
koki alan tiede-, johtamis- ja talousjulkaisujen tarjoavan riittdvasti heidan tarvit-
semiansa tietoja. Ajan ja kiinnostuksen puute mainittiin paallimmadisiksi syiksi,
ettei sisdltomarkkinointia seurata. Selkedd syy-seurausyhteyttd ei ehka alakoh-
taisesti voi kahden vastaajan perusteella tehdd, mutta varsinkin konepajateolli-
suus saattaa poiketa muista tutkimuksessa mukana olevista aloista siten, ettd
sielld on enemman kdytossd perinteisen markkinoinnin keinoja.

"En seuraa sisdltomarkkinointii juuri ollenkaan, ei oo aikaa sellaseen. Mulle tulee Harvard
Business Review ja Kauppalehti et ne on se, minkdi md kerkeen lukee. Ja sit toinen tos on se,
ettd palveluntarjoajat, siis nehin ottaa yhteytti koko ajan. Niin se pitdd myds hereilli siten,
et se aina vdlil stimuloi mua pohtii, etti mikd tds on tiedon tarve ja mikd on tilanne ndis
kehitysaisoissa." (YR2.)

"Siis, md oon artikkeli-ihminen ihan tiysin. Mi oon vihd vanhakantanen tissi. Mut jos on
mielenkiintonen artikkeli ni siit sit lihetdidn eteenpdin. Ei kiinnosta sisiltomarkkinoinnin kei-
not. "Ei mulle mitidin feedejikdin tuu, niit tulee tosi vihi et ne RSS-feedeji jostain ni en md
niitd kato ku, tid nimittiin on semmonen aikasyoppo. Tissd aika menee muuhunki. Md kaiken
kaikkiaan pyrin ylipditidnki vihentid sellasta tyoajan kayttéd turhaan. En vastaa myoskdid
puhelimiin, jos md nddn heti et se on joku myyji.” (YR6.)

Vastaajien koulutuksella ndytti olevan myos vaikutusta heiddn oman yrityksensa
markkinoinnin kanavavalinnoissa. Jatkokoulutuksen suorittaneet suosivat sisil-
tomarkkinoinnin keinoja myos yrityksensd omassa markkinoinnissa. Jatkotut-
kinnon suorittaneet vastaajat kertoivat uskovansa vahvasti omiin sisaltomarkki-
noinnin julkaisuihin. Vastaajat viestivdt omissa blogeissaan, uutiskirjeissddn,
LinkedIn:ssd, Twitterissd ja Facebookissa. Sisdltomarkkinoinnin keinoista kay-
tossd olivat myds webinaarit ja aamiaistapaamiset. Edelld mainitut yritykset
kayttavat lisdksi hakukoneoptimointia ja Google Ads -mainontaa. Neljd vastaajaa
mainitsi sisdltomarkkinoinnin olevan merkittdva tekija yrityksen myynnin kas-
vattamisessa. Matkailualalla tyoskenteleva vastaajalla mainitsi heidén tuottavan
sosiaalisessa mediassa kohderyhmdkohtaisesti lisdarvoa tarjoavaa tietoa palve-
luista ja niihin liittyvistd oheistapahtumista. Asiakkaita my0s osallistetaan tuot-
tamaan sisdltod sosiaalisessa mediassa ja siten hankkimaan uusia potentiaalisia
asiakkaita palvelujen piiriin.
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"Me ollaan ite nyt aika voimallisesti rakennettu sitd content-markkinointipuolta. Sitte haku-
koneoptimointi liittyy paljo just sithen kontenttipuoleen. Elikkd siti ollaan ja pyritidn pitiin
aika iso osa sielld nikyvissi puolessa siiti kontentista, jotta saatas siti hakukonendkyvyytti
ja riankkdystd. Elikkd meil on siis blogit, artikkelit ja ndiin poispdin. Ja sitte, me promotaan
niit tilld hetkelld nyt maksetuissa advertisessd, Facebookissa. Ja sitd kautta yritetidn saada
sitd orgaanista litkennettd myds aikaseksi. Ja sit meilli auttaa myds se, et meil on paljon out-
boundia niin, siti kautta myos promotaan sitten siti meijin kontenttimateriaalia.” (YR1.)

"Meil on blogeja, mitki muun muassa kertoo puhtaasti siit, mitd meidin palvelut tarjoaa ja
mitd siel kentdlld tapahtuu. Sit meil on tietysti Facebook mihin pdivitetidn kaikkia tapahtu-
mia ja myds jonkin verran viestitidn asiakkaiden kanssa. Facebookissa asiakkaat on tavallaan
itse markkinoimassa meidin palveluja. Me ollaan myds tutkittu, ettd asiakkaiden Facebook-
kirjoitteluilla on vaikutusta uusien asiakkaiden saamisessa. Sit meil on viel kiytdos Googlen
mainontaa ja hakukoneoptimointia. (YR3.)

"Siis tind pdivind markkinoinnin sisillon rooli on keskeinen, et saadaan hankittua meille
liidejd. Sisdltomarkkinointihan ei oo endd sellasta entisajan kampanjointia, vaan nykysin asi-
akkaat hakee tietoa netistd, joten me ikdidn kuin saatellaan ne meiddn luo niille tirkeilld sisdl-
loilld. Meille on tirkedd yhdistdi tietoa eri datalihteistd, jotta saadaan hyvd ymmdrrys asiak-
kaiden tarpeista ja missi eri kanavissa he liikkuu. Analyysien avulla sisdltomarkkinointipa-
nostusten suhdetta myyntiin on myds helppo seurata. Eli pystyddin kohdentaa, rytmittii ja
priorisoimaan meidin kampanjoita kerityn datan perusteella. Mainonnassa on kolme asiaa
jotka mun mielestd on jddny pahasti ajasta jilkeen. Printtimainonta, tv-mainonta ja radio-
mainonta. Me siis kiytetidn markkinoinnissa pddsddntoisesti digimarkkinoinnoin eri kana-
via” (YR4.)

”Me pyritidn saamaan meiddn dini kuuluviin ja nikyoyyttd mikd ylittdd uutiskynnyksen.
Me seurataan markkinoinnin vaikuttavuutta eri nikdsten medioiden kautta kuukausitasolla,
et mitd osumia ja ei pelkdistddn midrdd, vaan myds laatua, eli onks se negatiivisessa vai posi-
titvisessa mielessd. Eli kyl se oman dinen ja mediaosumien saaminen tissi kovassa kilpailu-
tilanteessa on kaikkein suurin haaste. Kiytetiin totta kai markkinointitoimistoa, viestinti-
toimistoa meiddn markkinointiviestintdmme suunnittelussa ja kanavavalinnoissa. Oma web-
bisaitti on erittdin tirked, mut ma uskon sisdltomarkkinointiin blogeihin, bisnesbrekkareihin,
webinaarethin. LinkedIn ja Twitter on meilli tietty jatkuvassa kiytossd. (YR5.)

Vastaajat, joilla ei ollut suoritettuja jatkotutkintoja, mainitsivat keskittyvansa pe-
rinteiseen markkinointiin. Yritysten markkinointi keskittyy p&ddasiassa push-
markkinoinnin keinoihin, joista oleellisimpana pidettiin suoria soittoja padttédjille.
My6s sdhkoposti on oleellinen osa yritysten pyrkimysta herdttdsd asiakkaan mie-
lenkiintoa. Myyntisuppilon alussa kidytdssd ovat messut ja tapahtumat ja suora-
markkinointi kohdeyrityksille. Todettakoon, ettd namékin vastaajat mainitsivat
internetndkyvyyden olevan oleellista, erityisesti omien verkkosivujen tdrkeys
korostui heiddn vastauksissaan. Oman yrityksen verkkosivujen toimivuutta pi-
dettiin erittdin tarkeind, jotta saadaan herétettyd potentiaalisten asiakkaiden kiin-
nostusta ja viestittyd yrityksen ydinasioista mahdollisimman tehokkaasti. Verk-
kosivujen ndkyvyyttd parannetaan hakukoneoptimoinnilla, jolla pyritddn vai-
kuttamaan sivujen nousemiseen mahdollisimman korkealle hakukoneiden anta-
missa hakutuloksissa.

"Meilli yritysten pdittijit on kohderyhmiid joilla ei ole aikaa notkua netissi, siks me kontak-
toidaan suoraan pdittijid. Voi olla ettd pitis ehkd hieman enemmiin olla sitd inboundii. Ja sit
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on toinen asia et se tiedon midrd on niin dlyton. Mi tieddn et tid nuorempi jengi pyorii siel
enemmiin mut, vililld tulee mieleen et pitiis kysyy, etti kun ne on joka helvetin paikassa
kirjottamassa et sitd, titd ja tota, ettd onks niil aikaa tehd toitiki.” YR2

”Liidejd me haetaan messuilta ja alan muista tapahtumista, promotaan ja mainostetaan koh-
dennetusti. Siis kova puhelinmyynti on se mihin md uskon. Meiddn omat verkkosivut on
myds todella tirkedssd roolissa, silld ne myds ohjaa potentiaalisia asiakkaita meille.” (YR6)

4.3.5 Uuden palveluntarjoajan ensisijainen yhteydenottokanava

Koulutus vaikutti my6s vastaajien mieltymykseen konsulttien yhteenoton osalta.
Jatkokoulutuksen suorittaneet kertoivat, etteivdt he usko lainkaan kylmiin
myyntisoittoihin. Neljd vastaajaa kuudesta piti uuden palveluntarjoajan ensim-
mdisend yhteydenottokanavana sdhkopostia ja sen perddn soittoa sovittuna ai-
kana. Vastaajat kertoivat odottavansa, ettd yhteydenottajat ovat tehneet tausta-
selvityksid yrityksestddn ja mahdollisista toimintaymparistonmuutoksista ennen
yhteydenottoa. Mitd paremmin viestin sisdltd saadaan personoitua puhuttele-
maan vastaanottajaa, sitd todenndkdisemmin se luetaan, mikéa saattaa mahdollis-
taa puhelun vastaanottamisen ja sen jdlkeen tapaamisen. Sahkopostia yhteyden-
ottokeinona suosivat vastaajat olivat my6s valmiimpia vastaanottomaan Lin-
kedIn-yhteydenottoja. Erds vastaaja oli valmis jopa ottamaan vastaan KIBS-kon-
sulttien tekstiviestejd, jota hdn piti varsin rohkeana, mutta myos riskejd sisalta-
vdnd vaihtoehtona.

"Haluan, ettd minua lihestytiin Sihkdpostilla. Olen kylli saanut mielenkiintoisia yhteyden-
ottoja myds LinkedIn:in kautta.” (YR3)

”No siis, siahkdpostitse tulee lihestydi ja puhelu perdin. Se on ainoo oikee tapa et se on uskot-
tavaa. Mikin saan kymmenid ja kymmenid viestejd parhaimmillaan vitkossa, eri nikdstd, pal-
veluntarjoajaa, konsultointia ja muuta tarjotaan koulutusta et cetera et cetera. Se hukkuu
sinne, jos se ei 0o tidysin kohdennettu. Copy-pastettu se meidin firman nimi sinne ja sid huo-
maat et ei oo yhtdiin perehdytty. Se pitid olla henk.kohtanen meili jolla sua lihestytiin, ja
sieltd pitdd sua lihestyd puhelimitse jonkun. Siel pitid olla selkee et hin kysyy, koska voi
lihestyd ja, sit se henk.kohtanen kontakti.” (YR4.)

"Sanotaan kylmiamyyntiin en usko ollenkaan, se ettd joku soittaa ja mulla on aivan dlyttémdin
hyvi idea niin se on ihan neulaa heindsuovasta, ellei sitten ole tarkkaan pystynyt identifioi-
maan ja saanu se konsultti leadia jostakin, etti timmdsti tarvetta on. Sillon soitto saattaa
toimia mut kylld jos kylmistdi pitid joku valita niin kylld yhteydenottoon sihkdposti on paras.
Rohkein laittaa jopa tekstarin kun on saanu puhelinnumeron jostakin kaivettua. Tekstari on
aika boldia et sitid harva tekee tilli hetkelld mut se voi olla, sanotaan mua se ei henkilokohta-
sesti drsytd, mut joitakin saattaa drsyttad.” (YRS5.)

”Ainoastaan sihkdpostiyhteydenottoja noteeraan. Se on puhelimessa aina semmost jaaritte-
luu, sitte ku vastaa nii se on 90 prosenttii josta ei ole mitdiin hyotyy. Ettd ne on vaan kaup-
pamiehet kauppaa, meil on asiat silleen monest kunnos. Ne ei tee semmost taustatyotd, et ne
kattois et meil on ulkostettu monii asioita, mut ne soittaa ja kysyy ja kysyy ja kysyy niisti ni,
ne nyt tietysti aika nopeesti saa teilattuukin mut ihan turhaa ajanhukkaa.” (YR6.)
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Kaksi vastaajaa piti soittamista parhaana yhteydenottokanavana uudelle palve-
luntarjoajan tavoitella heitd ensi kertaa. Nama kaksi vastaajaa kertoivat padsaan-
toisesti jattdvansd vastaamatta sahkopostilla ja LinkedIn:in kautta tulleisiin yh-
teydenottoihin.

"Et kyl se kiytinndssd niin aika usein melkeen on, et jos soittaa niin sillon saa kyl eniten siti
kaistaa. Koska sit jos laittaa meilin tai LinkedInissd, niin suurin osa tulee ignoorattuu. Mut
kyl siti puhelimeen vastaa.” (' YR1.)

”Soitto, sit face to face on ihan ehdoton juttu, se on tirkein. Niin kyl se lihtee liikkeelle soi-
tosta.” YR2.

Kylhidn se on se face to face ja miten se homma rokkaa ja miten se osuu sithen meiin juttuun,
se henkild ja sithen liittyvit hommat ja mitdi siel on tehty ja, ymmdrrys miten se parantaa titi
hommaa niin kyl se on se, tekeminen sen homman ympirilld. YR2

4.3.6 Kaytetty kieli

Kaikki vastaajat kertoivat itse pystyvansd kommunikoimaan sujuvasti englan-
niksi konsulttien kanssa, mutta konsernijohto, henkildsto ja asiakkaat voivat vai-
kuttaa siihen, ettd KIBS-toteutus edellytetddan suomeksi. KIBS-konsulttien kayt-
tamalla kielelld oli merkitystd vastaajien osalta seuraavasti. Kaksi vastaajaa, jotka
nimesivdt kohderyhménsa olevan padsddntoisesti suomalaisia, edellyttivéat pal-
velun tarjoamista suomeksi. Yksi vastaaja mainitsi myos alueellisen ndkemyksen,
jonka mukaan padkaupunkiseudulla konsultit pystyvat helpommin operoimaan
englanniksi kuin muualla Suomessa. Kaksi vastaajaa mainitsi edellyttavansa pal-
velun toteutusta englanniksi, koska organisaation toinen tyotkieli oli englanti.
Kahdelle vastaajalle kielelld ei ollut merkitystd, sekd suomi ettd englanti sopi
heille. Tietointensiivisiin asiantuntijapalveluihin liittyvada uutta ja uskottavaa tie-
toa mainittiin enemman 16ytyvan englanniksi kuin suomeksi.

Eipi oikeestaan ole kielel vilid, mut suurin osa hyvist ja ajantasaiset matskusta on englan-
niks. (YR1.)

Kyl se englanti koko ajan lisdintyy ja sen on myds meiddin toinen tyokieli. Sanotaan niin, et
jos ei siel oo englantii, niin se ei oo uskottavaa. (YR2.)

"Meille suomen kielelli on merkitystd, koska asiakkaamme ovat pédosin suomenkielisid. EIi
palveluntarjoajan tulee pystyd kidntimddin ostettava palvelu suomen kielelle.” (YR3.)

“No, ku meijin organisaatiossa on englanti ja ruotsi ne ykkds- ja kakkoskieli ni sil suomel ei
o sit endd hirveetd merkitystd. Et hyvin mielellddn md luen tietenkin suomeksi jos mulle se
tarjotaan mut, se ei oo, meilhin kirjanpitokin on ruotsiks seki englanniks, ei suomeks.”
(YR4.)

“Mulle ei oo merkitystd, mutta organisaatiolla on ja pidsddntiisesti yksikét haluavat palve-
lun suomeksi. Olen itsekki toiminut konsulttina, joten mulla on nikemysti tohon kysymyk-
seen myds palveluntarjoajan nikovinkkelistd. Kylld tid selkeesti, sanotaan ettd kehd kolmosen
ulkopuolelle kun menee, niin kylli pitid suomeks vetid. Ettd Lontoon kieli taipuu vield jos
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kdrjistiden sanoo niin kehd kolmosen sisdpuolella. Et jos pelkilli lontoolla lihtee vetdmdid, niin
menettdd varmasti osan kuulijakunnasta, puhumattakaan pd svenska.” (YRS.)

”Siis jos me hankitaan kyl me kuitenki aika lailla sataprosenttisesti hommataan sellasii ketkd
osaa suomee, ettd meil kuitenki organisaatiossa kieli on suomi ja siin se on sitte. Ittelle sil ei
niin hirveesti oo vilii et kyl md englannin kielellikin niitd kuuntelen ja juttelen, mut et sit
ku aletaan tekeen toiti ni kyl se pitdi suomenkieline olla se palvelu.” (YR6.)

Asiakkaaseen liittyvistd tekijoistd voidaan pddtelld, ettd yrityksen koko ja toi-
miala toimivat erottelevana tekijoind asiakkaiden toiminnassa ja padtoksente-
ossa. Johtajien jatkokoulutuksella oli niin ikddn vaikutusta heiddn tapaansa toi-
mia ja tehdd pdatoksid. Jatkokoulutuksen omaavat johtajat sekd matkailualan
johtaja pitivit sisdltomarkkinointi hyodyllisend, kun puolestaan johtajat, joilla ei
ollut jatkokoulutusta, pitivit perinteisid markkinointikeinoja hyodyllisend. Vas-
tauksiin voi my6s vaikuttaa myos vastaajien toimiala, kuten matkailualan johta-
jan esimerkki kertoo.

Merkittdavaksi huomioksi nousi johtajien luottamus omiin verkostoihin,
joista saatuun tietoon luotettiin enemmén kuin oman yrityksen johtajien ja tyon-
tekijoiden tietoihin. Toimitusjohtajat kertoivat sdadnnollisesti tapaavansa kollego-
jaan ja vaihtavansa keskenddn tietoja alan toimijoista ja niiden tarjoamista palve-
luista. Toimitusjohtajien luottamuksesta omiin verkostoihinsa voidaan padtelld,
ettd he todenndkoisesti saavat kollegoiltaan tietoa, jota oman yrityksen henkil6s-
tolld ei ollut mm. palveluntarjoajista. Kansainviliset yritykset edellyttivat palve-
luntarjoajan toimivan englannin kielelld, silld yritysten toisena tyckielend oli eng-
lanti. Asiakkaaseen liittyvien tekijoiden analyysin tulokset koostettu ja esitetdan
taulukossa 4.

TAULUKKO 4 Asiakkaaseen liittyvien tekijoiden analyysin tulokset

Asiakkaisiin Keskeiset havainnot

liittyvat tekijat

Yrityksen koko e Hankittaessa KIBS:id merkittdvin erottelevana hankinta-
prosessiin liittyvana tekijand oli yritysten koko. Suuryri-
tysten hankintoja ohjaa konsernitason hankintastrategia,
hankesalkku ja selkeit prosessit, jossa on mm. mééritelty
eri tason hyvaksymisvaltuudet.

e Kahdessa keskisuuressa yrityksissa ei ollut hankintastrate-
giaa, mutta kaikilla oli kirjallinen hankinnanohjeistus. Kai-
kille hankinnoille oli maaritelty tehtdvakohtaiset euromaa-
rdiset hyvéaksymisrajat ja valtuudet.

e Pienyrityksessd toimitusjohtaja vastaa yli 10.000€ hankin-
noista

e Isoissa ja yhdessd keskisuuressa yrityksissa hankinnat on
tarkemmin madéritelty ja niissd konsultointipalvelujen han-
kinnat on jaettu kategorioittain, jossa hankintojen koko-
naisuus on pilkottu erillisiin osiin.

Luottamus e Johtajat luottavat eniten omiin verkostoihinsa, jopa enem-
tietoldhteisiin mén kuin oman yrityksenséd johtoon ja henkil§stoon.
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Kaikki toimitusjohtajat vastasivat olevansa saannollisesti
tekemisissa kollegoidensa, siis toisten toimitusjohtajien,
kanssa ja vaihtavansa sdannollisesti tietoa alan toimijoista.
Yritysten hankkiessa strategista KIBS:id palveluntarjoajista
vaihdettiin keskenddn tietoja. Jossain tapauksissa oltiin
jopa yhteydessd kilpailijoihin, joiden johto hyvin tunnet-
tiin.

Luottamus
palvelun-
tarjoajaan ja
sen henkilo-

Yritysten ldhtiessd palkkaamaan KIBS-palveluntarjoajaa
yhdeksi tarkeimmaiksi kysymykseksi kaikki vastaajat mai-
nitsivat luottamuksen palveluntarjoajaan ja sen henkilts-
toon.

kuntaan Vastaajat arvostivat erityisesti pidempaddn alalla toimineita
KIBS-konsultteja, jotka olivat jo hankkineet kannuksensa
toimialan vastaavista ja vaativista tehtdvista.

Pidtoksentekijan Vastaajat, joilla oli tohtorin tai EMBA-jatkotutkinto suori-

koulutus tettu, pitivit sisaltomarkkinoinnin keinoja tarkeina nyky-

aikaisina menetelmini ja viestintdkanavina, josta he hake-
vat tietoa.

Sisdltomarkkinoinnin keinoista arvostettiin white paper-
julkaisuja, uutiskirjeitd, blogeja ja sosiaalista mediaa.
Vastaajien koulutuksella naytti olevan my6s vaikutusta
heiddn oman yrityksensd markkinoinnin kanavavalin-
noissa. Jatkokoulutuksen suorittaneet suosivat sisdlto-
markkinoinnin keinoja my®os yrityksensd omassa markki-
noinnissa. Jatkotutkinnon suorittaneet vastaajat kertoivat
uskovansa vahvasti omiin sisdltomarkkinoinnin julkaisui-
hin. Vastaajat mainitsivat viestivdnsad omissa blogeissaan,
uutiskirjeissddn, LinkedIn:ssd, Twitterissa ja Facebookissa.
Sisdltomarkkinoinnin keinoista kdaytossa olivat myos we-
binaarit ja aamiaistapaamiset.

Matkailuyrityksen johtaja, jolla ei jatkotutkintoa ollut, mai-
nitsi yrityksen my®os viestivan omissa blogeissaan, uutis-
kirjeissddn ja Facebookissa. Johtaja kertoi sisaltomarkki-
noinnoin oleva erityisen tarkeda heidan alallaan, jossa asi-
akkaita mm. osallistetaan tuottamaan sisdltod sosiaalisessa
mediassa.

Vastaajat, jotka eivit olleet suorittaneet jatkotutkintoja, ei-
vit kokeneet sisdltomarkkinoinnin tarjoavan itselleen kiin-
nostavaa sisdltod. Konepajateollisuuden edustaja poikkesi
muista tutkimuksessa mukana olevista aloista siten, ettd
kaytti haastateltavista eniten perinteisen markkinoinnin
keinoja. Yritys kadytti push-markkinoinnin keinoja, joista
oleellisimpana pidettiin suoria soittoja paattdjille. Myynti-
suppilon alussa taas on kdytossa messuja ja tapahtumia
sekd suoramarkkinointia kohdeyrityksille.

Jatkokoulutus vaikutti myos vastaajien mieltymykseen
palveluntarjoajien yhteenoton osalta. Jatkokoulutuksen
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suorittaneet kertoivat, etteivit he usko lainkaan kylmiin
myyntisoittoihin. Jatkotutkinnon suorittaneet ja matkai-
lualan johtajat pitivdt uuden palveluntarjoajan ensimmadi-
send yhteydenottokanavana sdhkopostia ja sen perdan
soittoa sovittuna aikana. He pitivat myo6s LinkedIn:id hy-
vdnd yhteydenottokanavana.

Kaksi vastaajaa, joilla ei ollut jatkotutkintoja, piti soitta-
mista parhaana yhteydenottokanavana uudelle palvelun-
tarjoajan tavoitella heitd ensi kertaa. Vastaajat kertoivat
pddsdantoisesti jattdvansad vastaamatta sahkopostilla ja
LinkedIn:in kautta tulleisiin yhteydenottoihin.

Kaikki vastaajat koulutustausta riippumatta mainitsivat
internetndkyvyyden olevan tarkedd, erityisesti oman yri-
tyksen verkkosivujen nikyvyys ja toiminnallisuus koros-
tui heiddn vastauksissaan. Oman yrityksen verkkosivujen
toimivuutta pidettiin erittdin tarkeind, jotta saadaan hera-
tettyd potentiaalisten asiakkaiden kiinnostusta ja viestittyd
yrityksen ydinasioista mahdollisimman tehokkaasti. Vas-
taajat kertoivat, ettd verkkosivujen nakyvyyttd paranne-
taan hakukoneoptimoinnilla, jolla pyritdan vaikuttamaan
sivujen nousemiseen mahdollisimman korkealle hakuko-
neiden antamissa hakutuloksissa.

Kiytetty kieli

Kaksi vastaajaa, joiden henkilokunta ja padkohderyhmat
olevat suomalaisia, edellyttivat KIBS-palvelun tarjoamista
suomeksi.

Kaksi vastaajaa mainitsi edellyttavansa KIBS-palvelun to-
teutusta englanniksi, koska organisaation toinen tyokieli
oli englanti.

Kahdelle vastaajalle kielelld ei ollut merkitystd, sekd suomi
ettd englanti sopi heille.

Uutta ja uskottavaa tietoa KIBS:istd mainittiin enemmaén
loytyvan englanniksi kuin suomeksi.

Erds vastaaja mainitsi myos alueellisen nakemyksen, jonka
mukaan padkaupunkiseudulla KIBS-konsultit pystyvét
helpommin operoimaan englanniksi kuin muualla Suo-
messa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Johtopédéatokset ja arviointi -luvussa esitellddan tutkimuksen keskeisimmét tulok-
set ja niitd suhteutetaan tutkielmassa esitettyyn teoriataustaan (Viskari 2001, 37).
Téssd luvussa todetaan tutkimuksen keskeisimmait 16ydokset ja suoritetaan tut-
kimusaiheeseen liittyvdd pohdintaa. Aineiston analysoinnin perusteella tutki-
muksen tuloksia selkiytetddn, tulkitaan ja laaditaan synteesejd, joissa pohditaan
tutkimuksessa saatujen tulosten merkitystd tutkimusalueeseen liittyen. (Hirs-
jarvi, ym. 1997, 229-230.) Lopuksi luvun tarkastellaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja rajoitteita sekd esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Teoreettiset johtopddtokset

Tdssd luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset johtopaddtokset. Taméan pro gradu
-tutkielman teoreettinen viitekehys integroituu perustellusti teemahaastattelu-
tutkimuksen tuloksiin. Késitteellinen viitekehys yhdisti kahden KIBS-hankintoi-
hin liittyvan aiheen merkittavia tekijoita. Viitekehys on lisdksi validoitu tdssd pro
gradu -tutkielmassa teorialdhtoiselld analyysilla. Tutkimuksessa nousi liséksi
esiin viitekehyksen ulkopuolisia asiakkaaseen liittyvia tekijoita.

Pro gradu -tutkimuksen 16ydokset taydensivit alan kirjallisuutta lisdamalla
ymmarrystd tutkituista asioista ja nostamalla esiin uutta tietoa KIBS-hankinta-
pddtokseen liittyen. Tutkimustulokset olivat my6s monelta osin yhtenevdisid
aiemmin kirjallisuudessa esitettyjen ndkemysten kanssa ja siten tukivat aiempia
tutkimuksia KIBS-hankintapddtokseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuskysy-
sin haettiin vastauksia tutkimusrunkoon liittyvilld kysymyksilld. Seuraavaksi
esitetddn vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ensimmadiseen tutkimuskysymyk-

Suuryrityksen johtajan mielestd arvoehdotuksesta tulee ilmetd, mita hyo-
tyjd yritys voi saavuttaa KIBS:in avulla. Arvoehdotus on osana tarjouspyyntoa
merkittdvin tekijd valittaessa KIBS-palveluntarjoajaa mukaan kilpailutukseen,
mainitsi suuryrityksen johtaja. Kyetdkseen ratkaisemaan asiakkaan liiketoimin-
nan haasteita palveluntarjoajan tulee tuntea asiakkaan toimiala ja liiketoiminta
hyvin. Vastaajat odottivat arvoehdotusten tarjoavan resursseja, joiden avulla
pystytddn kasvattamaan oman organisaation strategisia kyvykkyyksia ja tuovan
pidemmain aikavilin vaikutuksia organisaation tuotantoon. KIBS-palveluntarjo-
ajien arvoehdotusten odotetaan tarjoavan organisaation kayttoon tarvittavia re-
sursseja, kuten erityisosaamista, uusia toimintamalleja, menetelmid ja tyokaluja
sekd uutta teknologiaa ja tietojdrjestelmid. Aiemmissa tutkimuksissa on myos
kdynyt ilmi, kuten Payne, ym. (2008); Ballantyne, ym. (2011); Anderson, ym.
(2006) mm. esittdvdt, ettd arvoehdotuksesta tulee ilmetd ne palvelun
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ominaisuudet, jotka ratkaisevat asiakkaan liiketoiminnan ongelman ja perustele-
vat kyseisen palveluntuottajan valinnan.

Mikili palveluntarjoaja pystyy arvoehdotuksessaan esittimadn kokeneita,
hyvéan vuorovaikutuksen omaavia KIBS-konsultteja asiakkaan projektiin kiinni-
tettdaviksi, silld on vastaajien mukaan mahdollisuudet mukaan kilpailutukseen.
Tutkimuksessa arvoehdotuksista esiin nousseet asiat nivoutuvat hyvin yhteen
aiempien tutkimusten kanssa (ks. Santos ja Spring 2015). Payne, ym. (2008) esit-
tivat tutkimuksessaan, ettd parantaakseen asiakkaan kilpailukykyé palveluntar-
joajan tulee tarjota asiakkaalleen tarvittavia resursseja sekd huolehdittava niiden
tehokkaasta hyodyntamisestd. Arantola ja Simonen (2009); Anderson, ym. (2006)
ymmartdd asiakkaan liiketoimintaa ja sithen liittyvid haasteita sekd taloudellisia
tavoitteita. KIBS-arvoehdotus tulee raataloida kunkin asiakkaan tarpeiden ja toi-
veiden mukaisesti. KIBS:iin liittyvistad tekijoistd voidaan pddtelld eroja yrityskoon
perusteella. Pienen ja keskisuurten yritysten johtajat mainitsivat, ettei arvoehdo-
tusten tarjoaminen hyotyjen toteutumista ole aina helppo hahmottaa, silld hyo-
dyt saatetaan kuvata arvoehdotuksissa abstraktisti. KIBS:in hyodyt toteutuvat
monesti vasta pitkalld aikavalilld, ja siksi ennen projektin aloitusta hydtyjen hah-
mottaminen voi olla haastavaa. Tutkimuksen 16ydot mukailivat aiempia tutki-
muksia. (ks. Heinonen, ym. 2010.)

Palveluntarjoajan olisi hyva liittda tarjottuun palveluun yhdessa asiakkaan
kanssa sovittuja mittareita. Arvoehdotuksiin liitetyilld mittareilla tulisi pystya
seuraamaan tarjotun palvelun vaikuttavuutta ja tuottoja. Arvoehdotukselta odo-
tetaan saavutettavan taloudellisen lisdarvon liséksi my0s asiakastyytyvdisyyden
nousua tai palvelulla saavutettava goodwillid. Palveluntarjoajan KIBS:iin ar-
voehdotuksiin kytkemét ROI-laskelmat olivat eritysesti suuryritysten ja kahden
keskisuuren yrityksen edustajien mielestd erinomainen osoitus hyvésta arvoeh-
dotuksesta, josta oltiin myos valmiita maksamaan lisdhintaa win-win-periaatteen
mukaisesti. Myds muut vastaajat pitivdat ROI-laskelmia hyvind, mutta heiddn
mielestddn ne eivét olleet palveluiden osalta realistisia. Brax (2007); Anderson,
jne. (2006) esittavét, ettd palveluntarjoajan olisi tarkedd esittdd todisteita asiak-
kaan arvoehdotusten tueksi osoittamaan sitd, mikd toiminnassa on tdrkedd ja
kannattavaa.

Vastaajien mielestd merkittdvin palvelun laadun takaaja oli KIBS-konsult-
tien ammattitaito ja laajemmin tarkasteltuna palveluntarjoajan kyvykkyys vas-
tata asiakkaan palvelutarpeeseen. Palvelun laadun toteutuminen edellyttda vas-
taajien mielestd sitd, ettd palveluntarjoaja tunnistaa heiddn alansa toimintaympa-
riston muutosten edellyttamat toimenpiteet ja asiakkaan tarpeet kokonaisuutena.
Palvelulaatuun liitettiin myos hyva vuorovaikutus yhteistuotannon aikana. Tut-
kimuksen tulokset olivat samansuuntaisia kuin aiemmissa tutkimuksissa. (ks.
Heikka, Frandsen & Hsuan 2018.)

Palvelun laatua arvioitaessa suuret yritykset tarkastelivat laajemmin koko
palveluprosessia, ldhtien alustavista tiedusteluista ja padttyen palvelun vaikutta-
vuuteen sen kdyttoonoton jdlkeen. Pieni (alle 10M€ liikevaihto) ja keskisuuret yri-
tykset keskittyivat palvelun laadussa tarkastelemaan palveluntarjoajan kyvyk-
kyyttd ratkaista kasilld oleva ongelma sekd kokemuksia toimivasta yhteistyosta



65

palveluntuotantoprosessin aikana. Suuryritykset mainitsivat erddand palvelun
laadun takeena toimivan tutkittuun tietoon perustuvat palveluntarjoajan mene-
telmat. Mikaéli palveluntarjoajan KIBS-konsultit osaavat yhdistelld alan tutkimus-
tietoa kdyttdmissddan menetelmissd, se lisdd KIBS:in toteutuksen laatua. Suuryri-
tyksilld oli kokemusta mittavista KIBS-hankkeista, mikad todennékdoisesti on edel-
lyttanyt heiltd laajempaa tuotos- ja hyotytavoitteiden seurantaa. Strategian pai-
vittdminen yhteistydssa KIBS-palveluntarjoajan kanssa on ilmeisesti tuonut laa-
jempaa ndkemystd laadunseurannasta suuryrityksille. Suuryrityksissd on myos
ollut suurissa KIBS-hankkeissa kdytettdvissidn enemméan omia resursseja, mika
on todenndkoisesti vaikuttanut myo6s palvelun laadunseurantaan ja laatukasit-
teen laajempaan tarkasteluun. Tutkimustulokset peilaavat hyvin aiempia tutki-
mustuloksia. Gronroos (1998) esittdd asiakkaan arvioivan tyytyvéisyyttaan koko
palveluprosessiin, ei vain siitd saatuun lopputuotteeseen. Gummesson (2002)
maédrittelee palvelun laadun sisdltivan mm. palvelun suunnittelun, tarjotun pal-
velun, henkil6ston ammattitaidon, koulutukset ja materiaalit.

Kaikki vastaajat toimialasta tai yrityksen koosta riippumatta olivat samaa
mieltd siitd, ettd hankittavan KIBS:in tarpeiden ja toiminnallisuuksien maarittelyt
ndyttelevit erittdin tdrkedd osaa hankintojen onnistumisessa ja aivan erityisesti
ne korostuvat IT-jarjestelmien hankinnoissa. Mikali hankittavan kohteen spesifi-
ointeja ei ole tehty riittdavan huolellisesti ja tarkalla tasolla, KIBS-toteutuksen riski
kasvaa merkittavasti. (ks. Valovirta 2022). Pienen ja yhden keskisuuren yrityksen
vastaajat mainitsivat, ettei heiddn organisaatioissaan ole aina ollut riittdvaa osaa-
mista monimutkaisten KIBS:in hankintojen spesifioinneista. Mikéli tarvittavaa
osaamista ei ole ollut, niin osaamista on hankittu ulkoisilta palveluntarjoajilta tai
kumppaneilta. Vastaajat totesivat riskiksi myts sopimukset, mikaili niitd ei ole
tehty riittdvan huolellisesti. Sopimuksista on saattanut jadda puuttumaan tai sii-
hen on maéaritelty liian véljadsti sopimusosapuolien véliset tehtdvit. Erdand mah-
dollisena riskind mainittiin liikesalaisuuksien vuotaminen kilpailijalle tilan-
teessa, jossa sama palveluntarjoaja tyostdd vastaavaa palvelua asiakkaan kilpai-
lijalle. Todenndkoisind riskeind pidettiin myos palveluntarjoajan henkilovaih-
doksia projektin aikana sekd puutteellista vuorovaikutusta projektin etenemi-
sestd. Yritys pystyy tehostamaan riskien hallintaansa kayttamalld osaavia kon-
sultteja, silld KIBS-palveluntarjoajat kdyttavit laajemmin erilaisia riskienhallintatoi-
mia (Kim & Vonortas 2014).

Vastaajat kertoivat odottavansa palveluntarjoajan ra&tialoivan heille sopi-
van ratkaisun liiketoiminnassa esiintyvaan ongelmaan tai liiketoiminnan kehit-
tamiseen. Raatdloitavat palvelut mainittiin toteutettavan usein muutosprojek-
tina. Raataloitavid palveluja kannattaa yleensd pilotoida ennen palvelun tdysi-
mittaista lanseerausta. Modulaarisia palveluosioita pidettiin nopeina ja helposti
omaan tarpeisiin pienelld ra&tdloinnilld integroitavina. Tuotannon tehostamis-
projekteissa vastaajat mainitsivat organisaationsa kadyttdavan Lean-menetelmid.
Erityisesti jdrjestelmien onnistuneet rdatdloinnit edellyttaviat pitkélle vietyja
kayttdjaryhmien, kdyttotarkoitusten ja toimintojen ym. spesifiointeja. Monimut-
kaisiin KIBS-hankintoihin halutaan liitettdviksi henkiloston koulutusta ja rapor-
tointityokaluja palvelun vaikuttavuuden seurantaan. Muutosjohtamista ja vies-
tintdd pidetiin tdrkeind otettaessa kayttoon pitkille raataloityja palveluja.
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Hyvalla vuorovaikutuksella pystytddn todenndkoisesti vilttimaan sudenkuop-
pia KIBS-toteutuksen aikana, mikd vaikuttaa lopputuotoksen laatuun. Edelld
mainittua tukivat myos kirjallisuudessa esiin nousseet huomiot. (ks. Pekkarinen
ja Ulkuniemi (2014); Coltman & Devinney (2013); Sundbo (2002); Miozzo &
Grimshaw (2010.)

Yksi keskikokoisen yrityksen johtaja kertoi organisaationsa palkanneen
muutosjohtamiseen ulkoisen projektijohtajan vetdmé&an muutosta palveluntarjo-
ajan KIBS-konsulttien lisdksi. Ulkoinen projektipéaéllikko oli projektijohtamisen
lisdiksi vetamadssa tarvittavien kdyttdjamaddrittelyiden ja spesifiointien tekemista.
Vastaajien ndkemykset olivat yhtenevdisid kirjallisuuden ndkemysten kanssa.
(ks. Bettiol, ym.)

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen tutkittiin kolmea palveluntarjoajaan
liittyvaa tekijad. Kaikki vastaajat mainitsivat molemminpuolisen luottamuksen
olevan perusldhtokohta laadukkaalle asiakassuhteelle. Asiakkaan pitdd pystyd
luottamaan palveluntarjoajan KIBS-konsulttien ammattitaitoon ja siihen, ettd he
osaavat viedd projektin tavoitteiden mukaisesti menestyksellisesti loppuun asti.
Hyva asiakassuhde perustuu luottamukseen. Ilman luottamuksellista suhdetta
vastaajat kokivat, etteivit he pysty jakamaan palveluntarjoajalle liiketoiminnan
kehittdmiseen tarvittavia tietoja.

Teoria tuki selkedsti vastaajien ndkemyksid. (ks. Ibrahim & Najjar 2008; Ben-
doly, ym. 2006.) Hyva vuorovaikutus parantaa henkilokohtaista ja organisaatioi-
den vélistd ymmarrystd seka lisdd keskindistd luottamusta. Konsulttien ammatil-
linen osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat asiakassuhteen
laatuun. Ammattitaitoon liittyen vastaajat nostivat esiin myos KIBS-konsultin
kyvyn ilmaista asiat selkedsti ja ymmarrettavasti, mika edistdd hyvaa vuorovai-
kutusta ja asiakassuhdetta. Aiempien tutkimuksen tulokset puhuivat myos ta-
mén puolesta. (ks. Day & Barksdale 1994.)

Tutkittaessa asiakkaiden odotuksia palveluntarjoajaan liittyen vastaajat to-
tesivat odottavansa palveluntarjoajan ammattilaisilta ongelmanratkaisutaitoja.
Palveluntarjoajalta odotettiin referenssejd vastaavanlaisista kehitysprojekteista,
joissa oli hankittu kokemusta, ja osaamista toteuttaa tarvittava KIBS-projekti.
Kaksi vastaajaa myos mainitsi, ettd entuudestaan tutun palveluntarjoajan kanssa
on helpompi ldhted toteuttamaan uutta KIBS-projektia, mikéli aiemmat projektit
ovat sujuneet kyseisen palveluntarjoajan kanssa hyvin. Lahtokohtaisesti uudelta
KIBS-palveluntarjoajalta odotettiin kovempia ndyttojd niistd kyvykkyyksistd,
joista asiakkaalla on aiempia kokemuksia toisen palveluntarjoajan kanssa. Lou-
viere, ym. (2000); Bendoly, ym. (2006) toteavat, ettd yksiloiden odotuksiin ja hei-
dén tekemiinsd valintoihin vaikuttavat mm. aiemmat kokemukset ja kertyneet
mielipiteet sekd taloudelliset ndkokulmat.

Vastaajat mainitsivat mm. strategian pdivittamisen, liiketoiminnan kehitta-
misen tai niihin liittyvien ongelmien ratkaisemisen KIBS:in avulla synnyttdvan
tarpeen saada tietoa palveluntarjoajasta ja palveluista. Oleellista on ensin madri-
telld, mit4 tietoa tarvitaan, ja spesifioida myos tietopyynnot tarjouspyyntojen ta-
paan riittdvan yksityiskohtaisesti. Mddrittelyt helpottavat eri palveluntarjoajilta
saatavien tietojen vertailtavuutta, mikd mahdollistaa tietojen hytdyntdmisen
pddtoksenteossa. Tietopyynttjen selkedt maddrittelyt helpottavat myos
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palveluntarjoajien tietojen koostamista ja nopeuttavat niiden saamista. Toimi-
vassa asiakassuhteessa tulee madritelld, mitd tietoa kenenkin tulee saada ja mitka
tiedot ovat luottamuksellisia tai salaisia, sekd huolehtia ehdottomasta salassapi-
tovelvollisuudesta kolmansia osapuolia kohtaan. Kilpailukyky perustuu tiedon-
hallintaan, silld alati muuttuva toimintaymparistt edellyttdd ajantasaisen tiedon
hankkimista, luokittelua, analysointia ja hyodyntdmistd (Laihonen, ym. 2013).

Vastaajat pitivat tarkednd KIBS-sopimuksiin ja suunnitelmiin perustuvaa
raportointia, jolla seurataan projektin edistymistd, poikkeamia ja saavutuksia
sekd ennustetaan ja toteutetaan mahdollisesti tarvittavia korjaavia toimenpiteita.
Tiedonsaannin nopeus ja helppous edesauttavat palveluntarjoajan valinnassa.
Vastaajat pitivét referenssejd merkittavana tietoldhteend. Palveluntarjoajan ky-
vykkyyksid arvioitiin referenssilistoilla olevien asiakastapausten pohjalta. Refe-
renssit vaikuttivat selkeédsti palveluntarjoajan mahdollisuuteen padastd mukaan
kilpailutukseen. Tietotarvetta KIBS-hankintojen paatoksissa tuki myos aiempi
tutkimus. (ks. Heikka & Mustak 2017; Smedlund & Toivonen 2017.)

Viitekehyksen ulkopuolelta tutkimuksessa nousi esiin asiakkaisiin liittyvia
tekijoitd, kuten johtajan asema ja koulutus seka yrityksen toimiala ja koko. Lisdksi
organisaation tyokielelld ja sidosryhmilld oli jonkinlaista vaikutusta sithen, milla
kielelld KIBS-palveluja hankittiin.

Toimitusjohtajat kertoivat luottavansa KIBS-hankintoihin liittyvéassd tie-
donhaussa eniten toimitusjohtajakollegoihinsa. Kerrotun perusteella toimitus-
johtajilla ndyttdisi olevan hyvin kiintedt verkostot keskendén, joissa vaihdetaan
tietoa alan toimijoista ja heidédn toteuttamistaan palveluista. Toimitusjohtajat ker-
toivat yhteydenpidon ja tietojen jakamisen olevan melko sadnnollistd toimintaa.
Erityisesti hankittaessa strategista KIBS:id toimitusjohtajat luottavat tiedon-
haussa eniten omiin verkostoihinsa, jopa enemmaén kuin oman yrityksen johtoon
ja tyontekijoihin. Toimitusjohtajat kertoivat tuntevansa usein myos kilpailevien
yritystenkin toimitusjohtajat ja mainitsivat myos vaihtavansa tietoa palveluntar-
joajista joissain tapauksissa kilpailijoidensa kanssa. Kaikki vastaajat kertoivat
luottavansa kollegoihinsa yrityksen ulkopuolella. Vastaajat, jotka eivit toimineet
toimitusjohtajina, luottivat enemméan oman yrityksen asiantuntijoihin, mm. han-
kintaan ja taloushallintoon, hakiessaan tietoja KIBS-palveluntarjoajista.

Johtajien suorittamilla tohtorin tai EMBA-jatkotutkinnoilla ndytti olevan
vaikutusta siithen, miten he arvostivat palveluntarjoajilla kdyttssa olevien tieteel-
listen menetelmien luotettavuutta. Tutkittu tieto teesien, menetelmien ja tyoka-
lujen taustalla lisdsi uskottavuutta palveluntarjoajan kyvykkyyteen tarjota asia-
kaskeskeisid uskottavia ratkaisuja liiketoiminnan kehittdmiseen. Jatkotutkinnon
suorittaneet pitivat sisdltomarkkinoinnin keinoja keskeisind nykyaikaisina me-
netelmind ja viestintdkanavina. Johtaja kertoi sisdltomarkkinoinnoin oleva erityi-
sen tdarkedd matkailualalla. Erityisesti sosiaalisessa mediassa tuotetaan kohde-
ryhmille mediasiséltoé ja lisdarvoa tarjoavaa tietoa palveluista ja niihin liittyvista
oheistapahtumista sekd hankitaan asiakkaita.

Sisaltomarkkinoinnin keinoista arvostettiin erityisesti white paper -julkai-
suja, uutiskirjeitd, blogeja, sosiaalista mediaa. Jatkotutkinnon suorittaneiden ja
matkailualan johtajan yritysten omassa markkinoinnissa kaytettiin myos edelld
mainittuja sisdltomarkkinoinnin keinoja sekd hakukoneoptimointia ja Google
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Ads -mainontaa. Vastaajat, jotka eivét olleet suorittaneet jatkotutkintoja, eivat ko-
keneet sisdltomarkkinoinnin tarjoavan itselleen kiinnostavaa sisdltod. He pitivit
perinteisen markkinoinnin keinoja toimivina niin haettaessa tietoa tarvittavista
palveluista ja niiden tarjoajista kuin my®os vilineind oman yrityksen markkinoin-
nissa.

Yrityksen koko vaikutti sen organisoitumiseen KIBS-hankinnoissa. Suurten
yritysten vastaajat kertoivat niilld olevan kdytossa hankintastrategia ja konserni-
tasoinen hankintaohjeistus sekd hankesalkku. Suuryritysten ja yhden keskiko-
koisen yrityksen merkittdavit hankinnat kulkevat konsernin keskitettyjen hankin-
tojen kautta. Suurissa ja keskisuurissa yrityksissa oli selkedsti méadritelty hankin-
taprosessi, jossa oli yksildity hankinnoista vastaavat tahot ja hankintojen hyvéak-
symisvaltuudet. Kahdessa keskisuuressa ja pienessa yrityksessa ei ollut hankin-
tastrategiaa, mutta jokaisella oli kuitenkin kirjallinen hankintojen ohjeistus. Pie-
nessd yrityksessé kaikista yli 10.000€ hankinnoista paatoksen teki toimitusjohtaja.

Koulutus vaikutti myo6s vastaajien mieltymykseen konsulttien yhteydenot-
tojen osalta. Jatkokoulutuksen suorittaneet kertoivat, etteivédt he usko lainkaan
kylmiin myyntisoittoihin. Neljd vastaajaa kuudesta piti uuden palveluntarjoajan
ensimmadisend parhaana yhteydenottokanavana sdhkopostia ja sen perdan soit-
toa sovittuna aikana. Mitd paremmin palveluntarjoajan viestin sisdlté on perso-
noitu puhuttelemaan vastaanottajaa, sitd todenndkoisemmin se luetaan. Vain lu-
ettu viesti mahdollistaa puhelun vastaanottamisen ja sen jdlkeen tapaamisen.
Sahkopostia suosivat olivat myos valmiimpia vastaanottamaan LinkedIn-yhtey-
denottoja. Erds vastaaja oli valmis jopa vastaanottamaan konsulttien tekstivies-
tejd, jota han piti varsin rohkeana, muuta myos riskejd sisédltdvana vaihtoehtona.

5.2 Liikkeenjohdolliset johtopaitokset

Tutkimuksen aineistossa puhuttiin paljon KIBS-konsulttien ammattitaidosta ja
asiakkaan luottamuksesta palveluntarjoajaan ja sen henkilostoon. KIBS-konsult-
tien ammatti-, ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutustaidot nousivat esiin jokaisen
tutkimukseen liittyvan merkittavan tekijan kohdalla. Palveluntarjoajien referens-
silistoilla oli merkittdva vaikutus johtajien arvioidessa palveluntarjoajan kyvyk-
kyyksid, joilla ne kelpuutettaisiin mukaan kilpailutukseen.

Paastakseen mukaan kilpailutukseen palveluntarjoajan olisi hyva nostaa ar-
voehdotuksessaan esiin sen asiakkaan alakohtainen tietimys ja perehtyminen
asiakkaan liiketoimintaan. Arvoehdotuksessa kannattaisi myos korostaa henki-
16ston kokemusta vastaavista KIBS-projekteista ja muutoksenhallintaa edista-
vistd metataidoista. Arvoehdotuksissa kannattaisi myos esitelld palveluntarjo-
ajan kadytossd olevia tutkimukseen perustuvia menetelmid. Mikéli palveluntarjo-
ajalla ei ole paljoa kokemusta merkittdvistda KIBS-projekteista, sen kannattaisi
palkata organisaatioonsa KIBS-projektikokemusta omaavia henkil6itd. Kokeneet
KIBS-konsultit antavat palveluntarjoajalle mahdollisuuden edetd tarjouskil-
piluun ja voittaa niitd. Johtajat odottivat my06s saavansa organisaationsa kayttoon
KIBS-projektien yhtend tuotoksena uusia menetelmid, tyokaluja ja uutta
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osaamista, joten ndistd olisi myos hyvd mainita arvoehdotuksessa. Leiponen
(2006) mainitsee KIBS-palveluntarjoajan tarkeimmiksi resursseiksi henkiloston
tietotaidot ja kokemuksen KIBS-projekteissa.

Sijoitetun padoman tuottolaskelmiin perustuvia ROI-takuita pidettiin suur-
ten yritysten osalta vakuuttavana néayttona palveluntarjoajan uskoon omista ky-
vykkyyksistd toteuttaa asiakkaan KIBS-projektit menestyksellisesti. Koska suu-
ret yritykset ovat valmiita maksamaan lisdhintaa KIBS-hankinnoissaan ROI-ta-
kuista, palveluntarjoajien kannattaisi paneutua sijoitetutun padoman tuottolas-
kelmiin ja mahdollisuuksien mukaan siséllyttda niitd arvoehdotuksiinsa.

Mikili palveluntarjoaja pystyy toteuttamaan KIBS-projekteja vakuuttavasti
suomen lisdksi myos englannin kielelld, se todenndkoisesti lisdd sen mahdolli-
suuksia padstd toteuttamaan merkittavia KIBS-projekteja suuryrityksille.

Parantaakseen mahdollisuuksia onnistua KIBS-hankinnoissa, asiakasyri-
tysten kannattaisi erityisesti panostaa tarpeiden madrittelyyn ja palvelun spesifi-
ointeihin. Mikéli organisaatioissa ei ole riittdvdd osaamista madrittelyjen ja spe-
sifiointien tekemiseen, osaamista olisi jarkevaa hankkia yrityksen ulkopuolelta.
Asiakkaan kannattaisi hankintariskien pienentdmiseksi my6s kiinnittdd huo-
miota sopimuksen sisdllossd selkeiden vastuiden madrittelyyn. Vastuiden liséksi
sopimukseen kannattaisi kirjata mukaan tulevien KIBS-konsulttien koulutus- ja
kokemusvaatimukset sekd mahdollisiin virheisiin ja viivastyksiin liittyvét vahin-
gonkorvaukset.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen tulkitsevan luonteen vuoksi tulee tarkastella, voi-
daanko tutkimuksen tuloksiin luotettavasti uskoa (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen 2005). Tuomi ja Sarajarvi (2009, 134; Hirsjarvi ym. 2009, 231) mainitsevat,
ettd laadullisten tutkimusten luotettavuutta voidaan tarkastella monilla erilai-
silla painotuksilla, eikd selvdd yhtendistd ndkemystd laadullisen tutkimuksen
luotettavuudesta ole. Hirsjarvi & Hurme (2008, 185-186) toteavat, ettd haastatte-
lutallenteiden heikkotasoisuus ja litterointien poikkeavuudet haastattelujen va-
lilla sekd tulosten luokittelun sattumanvaraisuus heikentdvét aineiston luotetta-
vuutta. Hirsjarvi ym. (2009, 231-233) esittavit tutkimustulosten virheettomyyden
vaihtelevan, minkd vuoksi on tirkeidd arvioida tutkimusten luotettavuutta. Tu-
losten tulkinta edellyttdd kykya arvioida vastauksia ja nostaa esiin niiden teoreet-
tiset ldhtokohdat. Laadullisen tutkimusaineiston validiteetti ilmaisee, miten hy-
vin tutkimuksessa kdytetty tutkimusmenetelmd mittaa sitd tutkittavan ilmion
ominaisuutta, jota sen on tarkoituskin mitata. Tutkimusten kysymysten ja koh-
deryhman ollessa oikeat on tutkimuksen validiteetti hyva. Aineiston kasittelyn
tarkkuus parantaa tutkimuksen luotettavuutta, ja siksi on olennaista tarkastella
tarkkuutta tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tarkkuus edellyttad, ettd tutkijan on
kerrottava, mihin hén perustaa esittdiménsa padtelmait.

Tutkimuksen luotettavuus ja pysyvyys eli reliabiliteetti sekd tutkimuksen
patevyys eli validiteetti eivdt muutu, mikéli tutkija pystyy kasittelem&dan
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vastauksia objektiivisesti ilman ennakko-oletuksia. Tutkimuksen reliabiliteetti
tarkoittaa tulosten toistettavuutta, ei-sattumanvaraisuutta. Kerdtyt tiedot tulee
dokumentoida, ja tutkijan on pystyttdva perustelemaan, miksi hdn on paatynyt
luokittelemaan ja késittelemddn haastateltavien ndkemyksia tehdylld tavalla. Sa-
masta materiallista toinen tutkija voi saada erilaisen tuloksen, mutta silti saatua
tulosta ei tarvitse silti pitdd tutkimuksen tai menetelmén heikkoutena. Reliabili-
teetti erilaisten tutkimustulosten vilill4 liittyy siind tapauksessa enemman tutki-
jan toimintaan kuin siihen, miten luotettava tutkijan tekemd analyysi haastatte-
lumateriaalista on. Kaikki tutkimustulokset tulee huomioida litterointivaiheessa
sekd tulosten luokittelussa. Oleellista on nostaa esiin tutkittavien mielipiteet
mahdollisimman hyvin tutkimustuloksista. Validiuden osalta on mys huomioi-
tava, ettd haastateltavien mielipiteet voivat vaihdella samaan asian osalta lyhy-
enkin ajan sisallad. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186-189.)

Hirsjarvi, ym. (2009, 232) esittdvat, ettd tutkimuksen reliabiliteetti ja validi-

teetti on perinteisesti yhdistetty maéralliseen tutkimukseen, mistd johtuen ky-
seisten termien kdyttod on pyritty vélttdmaan laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinneissa. Puusa ja Juuti (2011, 155) ilmaisevat, ettd reliabiliteetin ja
validiteetin mainittu soveltumattomuus laadulliseen tutkimukseen ei tarkoita
sitd, ettd tutkimusta voisi tehdd hyviaksyttavasti milld tahansa tavalla. Tutkimuk-
sen tavoitteena on oltava se, etti siind tutkitaan todellisia tutkimusaiheeseen liit-
tyvid ilmioita.
Koskinen, (ym. 2005, 154-155) toteavat validiteetin jakautuvan sisdiseen ja ulkoi-
seen validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkastelee tulkinnan sisdistd loogisuutta
ja asioiden ristiriidattomuutta, ja ulkoinen validiteetti puolestaan tarkastelee tut-
kimuksen yleistettavyyttd. Virheelliset ndkemykset voivat johtua useista eri
syistd, kuten virheellisestd kasitteellistamisestd tai tulkinnasta. Mikali tutkimuk-
sen aineiston havainnot ja siten koko tutkimus kohdistuu sivuun siitd, mitd oli
tarkoitus tutkia, on tutkimuksen validiteetti puutteellinen tai voi puuttua koko-
naan. Mikdli tutkimuksen validiteetti on puutteellinen, ovat tutkimuksen tulok-
set hyodyttomia.

Puusa ja Juuti (2020, 175) nostavat esille kolme laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuteen vaikuttavaa tekijdd, joita ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys.
Uskottavuudella viitataan tdssd yhteydessd sithen, miten hyvin muut tutkijat,
tutkimuksen kohteena olevat henkil6t ja sen ulkopuoliset henkiltt uskovat tutki-
mustulokset tosiksi. Lisdksi uskottavuutta tarkastellaan siitd nakokulmasta, mi-
ten luotettavasti tutkimuksen aineisto on kerétty ja miten huolellisesti aineistoa
on analysoitu. Luotettavuutta puolestaan tarkastellaan siitd ndkokulmasta, miten
ammattitaitoisesti tutkija on pystynyt valitsemaan ja kdyttdimaan oikeita mene-
telmid toteuttaakseen tutkimuksen sen tavoitteiden mukaisesti. Eettisyydelld vii-
tataan siihen, miten tutkija on tutkimusta tehdessdan noudattanut kaiken aikaa
eettisid periaatteita.

Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 142) puolestaan nostavat laadullisen tutkimuksen
luotettavuuteen liittyen perusvaatimuksen, ettd tutkijalla tulee olla riittavésti ai-
kaa tutkimuksen tekemiseen. Tutkimusprosessin julkisuudella voitaisiin myos
parantaa tutkimuksen luotettavuutta.
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54  Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman pro gradu -tutkimuksen ensimmadisend rajoitteena voidaan pitdd laadul-
lista tutkimusmenetelmdd, silld laadullisessa tutkimuksessa tutkijan tekemét va-
linnat ja tulkinta vaikuttavat aineiston analysointiin ja raportointiin. Toinen tut-
kija olisi pystynyt tekemddn tutkimusaineistosta erilaisia nostoja ja johtopaatok-
sid. Laadullisen tutkimuksen tulokset ovat siis alttiita tutkijan omille tulkinnoille.
Kvantitatiivista tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen voidaan kayttda eri-
laisia tilastollisia menetelmid, joita tdssd laadullisissa tutkimuksissa ei voida hyo-
dyntaa.

Toinen tutkimuksen rajoite liittyy haastateltavien otokseen. Tutkimus to-
teutettiin haastattelemalla kuuden eri toimialoilla toimivan ja erikokoisten yri-
tysten johtajaa. Tutkimukseen haastateltavat valittiin tutkimuksen toimeksianta-
jan CRM-jdrjestelmastd. Haastatteluihin valitut henkil6t olivat olleet mukana
hankkimassa ja toteuttamassa KIBS:id toimeksiantajan kanssa. Mikali haastatel-
tavilla ei olisi ollut kokemuksia KIBS-hankinnoista tai heiddn kokemuksensa oli-
sivat olleet yhteistyOstd toisen palveluntarjoajan kanssa, olisi vastauksissa voinut
olla poikkeamia saatuihin tuloksiin. Laajempi haastatteluotos eri toimialoilta ja
erikokoisista yrityksistd olisi lisdannyt tutkimuksen yleistettdavyyttd, jota tdlla tut-
kimuksella ei tosin edes ldhdetty hakemaan.

KIBS:n hankinnoilla voi olla yritykselle pitkille tulevaisuuteen kantautuvia
merkittdvid vaikutuksia. KIBS:in hankinnoista ei kuitenkaan ole laajempaa kat-
tavaa tutkimustietoa saatavissa, joten jatkotutkimukset ovat perusteltuja. Téassa
pro gradu -tutkimuksessa esille nousseita tuloksia voitaisiin tdydentdd suoritta-
malla laajempaa tutkimusta tiettyjen yksittdisten alojen ja/tai tiettyjen erikokois-
ten yritysten KIBS-hankintoihin liittyvistd tekijoista.

Koska KIBS-asiakkaisiin liittyvistd tekijoistd ei ole aiempia tutkimuksia to-
teutettu, jatkotutkimuksella voitaisiin kasvattaa merkittavésti tietoa asiakkaisiin
liittyvistd tekijoistd, mistd olisi hyodtyd niin asiakas- kuin KIBS-yrityksille niiden
valmistautuessa KIBS-projekteihin.

Tdssd tutkimuksessa esiin nousi johtajien tohtori- ja EMBA-jatkokoulutus-
tausta, jolla oli vaikutusta vastaajien ndkemyksiin palveluntarjoajien menetel-
mien luotettavuudesta. Vastaajien koulutustausta vaikutti myos sisaltomarkki-
noinnin hyddyntdmiseen tiedon ldhteené ja oman yrityksen markkinointitoimen-
piteissd. Jatkotutkimuksella voitaisiin laajemmin selvittdd yritysjohtajien jatko-
koulutusten merkitystd yrityksen markkinointimenetelmien kayttod sekd henki-
16ston osaamisen kehittdmisen menetelmia KIBS-toteutuksiin liittyen.

Palvelujen laatua on ldhinnd tutkittu kuluttajapalvelujen ndkokulmasta.
Palvelujen raatalointid ja modulaarisuutta on puolestaan tutkittu teollisuuspal-
velujen ndkokulmasta, eikd niinkddn KIBS:in ndkokulmasta. KIBS:in laatuun,
radtalointiin ja modulaarisuuteen olisi hyva kohdistaa lisdtutkimuksia asiakkai-
den ndkokulmista. Lisdtutkimusta voisi kohdistaa my®os sithen, miten KIBS-yri-
tykset pitavat yllda henkiloston jatkuvaa oppista ja hankkivat ajantasaista tietoa
asiakkaiden toimintaympaériston muutoksista.
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LIITTEET

Haastattelurunko

Pro gradu -tutkielmassa tutkittiin kahta padteemaa, joista toinen liittyi tietoin-
tensiivisiin asiantuntijapalveluihin ja toinen niiden palveluntarjoajiin.

Haastattelurunko

Haastateltavien taustatietokysymykset:

1.

vk wnN

Minki ikdinen olet?

Miki on koulutuksesi?

Miké on tehtédvési yrityksessanne?

Miké on yrityksenne toimiala?

Paljonko organisaationne liikevaihto oli viime vuonna?

Kuvaile yrityksenne tietointensiivisten asiantuntijapalvelujen hankintaprosessi.

Tietointensiivisiin asiantuntijapalveluihin liittyvat kysymykset:

1.

2.

Mitd asioita tietointensiivisten asiantuntijapalvelujen hyva arvoehdotus
pitdd sisdllaan?

Mistd eri osa-alueita tietointensiivisten asiantuntijapalvelujen laatu mie-
lestési koostuu?

Millaisia riskejd mielestasi liittyy tietointensiivisten asiantuntijapalvelu-
jen hankintaan?

Mitd palveluntarjoajan tulisi huomioida tietointensiivisten asiantuntija-
palvelujen raataloinneissa?

Tietointensiivisten asiantuntijapalveluiden tarjoajiin liittyvat kysymykset:

1.

Mitkd asiat ovat yrityksellenne merkityksellisid asiakassuhteen laatua
tarkasteltaessa?

Mitad yrityksenne erityisesti odottaa tietointensiivisten asiantuntijapalve-
lujen tarjoajilta?

Kun valmistelette yrityksessdnne tietointensiivisten asiantuntijapalvelu-
jen hankintaa, mitéd tietoa etsitte? Millad tavalla ja mist4 ldhteistd tietoa

haetaan?

Mitd muita yrityksellenne merkityksellisisid tekijoita liittyy tietointensiivisten
asiantuntijapalvelujen hankintaan?
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