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Epasuora hankinta on varsin tuore tutkimuskohde hankinnan puolella jadtyaan vuosia suoran
hankinnan varjoon. Epadsuorat hankinnat kuitenkin koskettavat tyontekijoita kaikkialla, missa
t6ita tehdaan. Naita hankintoja saattaa kuka tahansa tyontekija pdatya tilaamaan. Kuitenkaan
aiemmin ei olla pysdhdytty pohtimaan, milta tilaajan ndkékulmasta hankinta nayttaa, tai millai-
nen kokemus hankinnan kanssa asiointi on. Hankinnan sisdinen asiakas on toistaiseksi tutkima-
ton konsepti.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkastelee epasuoraa hankintaa ja strategista ostamista
pyrkien 16ytamaan molempien palvelullisen ulottuvuuden. Naiden lisaksi tarkastellaan sisdisia
palveluita ja sisdisia asiakkaita, jotta ndiden ominaiset piirteet voidaan huomioida sovellettaessa
ulkoisen palvelun kasitteitd epdsuoran strategisen hankinnan sisdisen asiakkaan kontekstissa.
Sisdisen asiakkaan ndakokulman hahmottamiseksi hyddynnetdan asiakaskokemuksen ja asiakas-
polun tarkastelua.

Taman laadullisen tapaustutkimuksen aineisto kerattiin kahdelta eri ryhmaltd hieman eridvin
menetelmin. Niin strategisten ostajien kuin sisdisten asiakkaidenkin kohdalla hyédynnettiin puo-
listrukturoitua teemahaastattelua. Sisdisten asiakkaiden haastattelujen yhteydessa toteutettiin
myds joitakin hankintatehtéavia sisaltava protokolla-analyysi. Molempien osallistujaryhmien ai-
neistot analysoitiin sisdllonanalyysia hyédyntaen.

Tutkimustulokset osoittavat strategisten ostajien roolin epdsuoran hankinnan yhteyshenkilona
sisdisten asiakkaiden ja toimittajien suuntaan. Strategiset ostajat olisivat halukkaita kehittdmaan
suhteita niin sisdisten asiakkaiden kuin toimittajien suuntaan, mutta resurssit tdhdn ovat puut-
teellisia. Sisdiset asiakkaat arvostavat voivansa hoitaa omatoimisesti tarvitsemiaan hankintoja,
mutta kaipaavat apua ripedsti tarpeen vaatiessa. Pddosin onnistuneesta hankintatydkalujen kay-
tosta huolimatta sisdiset asiakkaat ovat tyytymattomia niiden kayttokokemukseen. Epdsuora
hankinta padosin onnistuu aktiivisempien sisdisten asiakkaidensa palvelemisessa, mutta muiden
osalta palvelu on puutteellista.

Merkittavimmiksi haasteiksi tunnistetaan epasuoran hankinnan organisaation heikko tunnetta-
vuus, sisdisten asiakkaiden asiakaskokemuksia hairitsevat tekijat seka yhteistyd uuden hankin-
nan ulkoisen yhteistydkumppanin kanssa. Ndiden ratkaisemiseksi toimeksiantajalle kehityseh-
dotuksena esitetddn intrasivujen ja hankintatyokalujen uudistamista, yleisen yhteyshenkilon tai
yhteydenottokanavan kayttoonottoa seka sisdisten asiakkaiden tarpeiden kartoittamista.

AVAINSANAT: Epdsuora hankinta, strateginen ostaminen, sisdinen asiakas
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1 Johdanto

Saapuessaan toimistolle tyontekija jattaa sahkdautonsa tyopaikan parkkipaikan lataus-
asemaan. Tyopisteelle kavellessaan han vilkaisee tydopuhelimen kalenterista paivan aika-
taulut. Vapaana olevan tyopoydan l6ydettyaan han saataa tyotuolin sopivaan asentoon,
ottaa kannettavan tietokoneensa esiin ja kiinnittaa sen telakkaan, jonka kautta tietokone
yhdistetaan nayttdihin ja lataa itsedan. Ruokalan lounastarjonta tulee selvitettya viela
ennen aamun ensimmaista palaveria. Palaveri kasittelee tuotannonlaajennusprojektia
uusiin toimitiloihin, jota varten tarvitaan lisaa valiaikaista ja pysyvaa tyévoimaa. Projekti
on toistaiseksi pidetty salassa, mutta ajallaan siita laaditaan viestintdkampanja sisdisesti
ja ulkoisesti. Tyontekijan taytyy projektin edettya kdayda vierailemassa laajennuskoh-
teessa toisella paikkakunnalla, mitd varten matkustus ja majoittuminen taytyy viela jar-
jestella. Palaverin paatyttya on hyva tilaisuus istahtaa hetkeksi tyotoverien seuraan tau-

kotilassa kahvin dareen.

Edeltavassa kappaleessa esitetdan konkreettisia esimerkkeja erilaisista epasuorista han-
kinnoista, joiden kanssa yksi toimistotyontekija voi tydpadivansa ensimmaisten tuntien
aikana olla tekemisissa. Delken ja muiden (2022) mukaan epasuorilla hankinnoilla tarkoi-
tetaan lopputuotteeseen tai suoraan sen valmistukseen kuulumattomia hankintoja,
jotka yllapitavat yrityksen jokapaivaista toimintaa. Vaikka yritykset tekevat valtavia maa-
ria epasuoria hankintoja, on niiden ymmarrys seka tutkimus jaanyt suoraa hankintaa va-
hdisemmalle huomiolle niin akateemisen kirjallisuuden kuin yritysmaailmankin puolella
(Israel & Curkovic, 2020). Viimeisen vuosikymmenen aikana kiihtyneesta tutkimuksesta

huolimatta epasuora hankinta on vield varsin heikosti ymmarretty kokonaisuus.

Strategisen ostamisen avulla hankintaa voidaan toteuttaa jarjestelmallisesti organisaa-
tion pyrkimyksia tukien. Carr ja Smeltzer (1997) esittavat strategisen ostamisen tarkoit-
tavan hankintoihin liittyvan paatoksenteon ohjaamista yrityksen tavoitteiden mukaiseksi.
Vaikka strategista ostamista on ryhdytty soveltamaan epdsuoraan hankintaan, kymme-
nesosalta yrityksistd puuttuu kokonaan strategia epasuorien hankintojen kustannusten

hallinnoinnista (Israel & Curkovic, 2020). Strategisen ostamisen tutkimus on kuitenkin



keskittynyt tarkastelemaan ldhinna yrityksen saavuttamia hyotyja yrityksesta ulospain
suuntautuvana toimintona jattden hankintatoimien palvelullisen ulottuvuuden tyystin
huomioimatta. Tallaisen sisdisen palvelun voidaan katsoa toteutuvan organisaatioissa,

joissa hankinnoista edes joltain osin vastaa joku muu kuin hankintojen loppukayttaja itse.

Yrityksen ostaessa muualta jonkin tuotteen tai palvelun on talla tyypillisesti yrityksen si-
salla tilaaja, jonka voidaan hankinnasta katsottuna nahda olevan hankinnan sisdinen
asiakas. Gremler ja muut (1994) maarittelevat sisdisen asiakkaan olevan kuka tahansa
organisaatiosta, jolle toimitetaan tuotteita tai palveluita toisen organisaatiossa toimivan
tahon toimesta. Hankinnan tutkimuksen painottuessa ostamiseen ja toimittajasuhteiden
hallintaan jaa sisaisen asiakkaan kokemus huomioimatta. Kun on havaittu sisdisten asi-
akkaiden tyytyvaisyyden johtavan myos ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen (Hallowell
ja muut, 1996), on hankinnan sisdisten asiakkaiden kokemuksen kehittamiselle myos ta-

loudellisia perusteita.

Vaikka aiempaa tutkimusta epdsuorasta hankinnasta, strategisesta ostamisesta, sisai-
sista palveluista ja sisdisista asiakkaista onkin kaikista vahintaan kohtuullisesti, ei kaiken
kattavaa yhdistelevaa tarkastelua ole tehty. Akateemisen aukon taydentamisen lisaksi
tutkimukselle voidaan tunnistaa liikkeenjohdollisia hyotyja. Ottaen huomioon, ettd epa-
suoran hankinnan sisdinen asiakas voi periaatteessa olla kuka tahansa yrityksen tyonte-

kija, olisi heidan kokemustaan syyta vihdoin tarkastella.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaisia haasteita epdsuoralla strategisella
hankinnalla kohdataan sisdisten asiakkaiden palvelemisessa ja kuinka niité voitaisiin rat-
kaista. Tutkimuksen kohdeyrityksen epdsuoran strategisen hankinnan organisaation toi-
mintaa ldhestytdan tarkastelemalla niin strategisten ostajien kuin sisdisten asiakkaiden-
kin perspektiivistd. Nain tutkimuksen avulla voidaan saavuttaa toteuttamiskelpoisia ja

molempia osapuolia palvelevia ratkaisuita.



Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena on luoda teoreettinen viitekehys epdsuorasta
strategisesta hankinnasta sisdisend palveluna. Tavoite puretaan ensin osiin, jotka kasi-
telldaan irrallaan ja kootaan sittemmin jalleen ehjaksi kokonaisuudeksi. Ndin rakennetaan
syvallisempi teoreettinen ymmarrys tutkimuskohteesta, jonka kautta teoriaa voidaan

peilata kaytannon kanssa.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on kartoittaa, millaisia haasteita epésuoran strategisen
hankinnan toiminnassa on. Tavoitteeseen paastaan tutustumalla strategisten ostajien,
heidan sisdisten asiakkaiden ja ndiden viliseen toimintaan. Keratyn aineiston perusteella
voidaan tunnistaa toiminnassa ilmenevia haasteita, jotka hankaloittavat toisen tai mo-

lempien osapuolten toimintaa.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on esittda kehitysehdotuksia siita, miten sisdisten
asiakkaiden palvelua voidaan kehittdd epéisuoran strategisen hankinnan toiminnassa.
Kehitysehdotuksilla pyritddan ratkaisemaan toisen tavoitteen tunnistamia haasteita. Rat-
kaisuissa hyddynnetdan tutkimuksessa ilmenneita sisdisten asiakkaiden tarpeita ja toi-

veita.

1.2 Tutkimusote

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tarkempana lahes-
tymistapana on tapaustutkimus. Tutkimuskohde on Eriksonin ja Kovalaisen (2016, s. 133)
mukaan oivallinen tapaustutkimukselle, silla kyseessa on todellinen yritysmaailman toi-
minto, jonka kehittamiseksi pyritdan |6ytdamaan ja laatimaan ratkaisuja. Tapaustutkimuk-
sen avulla voidaan haasteellisiakin yritysmaailman ongelmia tutkia kasiteltdvdassa muo-

dossa (Erikson & Kovalainen, 2016, s. 133).

Koska tutkimuskohteesta pyritdaan luomaan kuva kahdesta eri nakokulmasta, keratdaan

tutkimusaineistoa my0Os naistd molemmista. Strategisien ostajien nakdkulman aineisto



kerataan puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Haastattelun rakenne kootaan
toimeksiantajan kanssa osittain teoriaa hyddyntden. Sisdisten asiakkaiden nakokulma
hahmotetaan protokolla-analyysiin yhdistettyjen puolistrukturoitujen teemahaastatte-
luiden avulla. Haastattelua edeltaa tehtava, jossa vastaajat valvotusti suorittavat joitakin
hankintoja yrityksen ostokanavia pitkin. Haastattelun kautta vastaaja kertoo hankinta-
prosessin vaiheista sekda omista kokemuksistaan prosessin parissa. Myos tama haastat-

telurunko kasataan yhteistyossa toimeksiantajan kanssa teoriaa hyddyntden.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimus on rajattu kasittelemaan tutkimusyrityksen epasuoran hankinnan strategista
ostoa seka heidan sisdisia asiakkaitaan painottuen alueellisesti erityisesti Suomeen. Tut-
kimuksessa keskitytaan paaosin tarkastelemaan tiimin toimintaa yrityksen sisalla rajaten
tarkastelun nakokulman sisaiseen palveluun. Myds tutkielman teoreettisella puolella py-
ritddn lahestymaan epasuoraa hankintaa ja strategista ostamista niiden palvelullisen

ulottuvuuden kautta.

Tutkielma koostuu viidesta paaluvusta. Naista ensimmainen on johdantoluku. Johdan-
nossa lukija johdatetaan tutkimuksen aiheeseen ja perustellaan sen valinta. Taman li-
saksi esitelladn tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet seka kuvataan tutkielman rakenne ja
tutkimusote. Toinen paaluku esittda tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Siina tar-
kastellaan epdsuoraa hankintaa, strategista ostamista seka sisdistd palvelua ja asiak-
kuutta. Lopulta nama kasataan yhteen muodostaen tutkimuskohdetta kuvaavan teoreet-
tisen viitekehyksen. Kolmannessa luvussa tutkimuskohteen esittelyn lisdksi kasitelldan
tutkimuksen metodologiaa ja kuvataan aineiston hankintaa seka analysointia. Lopuksi
arvioidaan viela tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessa luvussa esitetddn tutkimuksen
tulokset, joiden pohjalta viidennessa pdaluvussa syvennytaan tutkimuksen johtopaatok-

siin ja niiden pohjalta laadittuihin kehitysehdotuksiin.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Epdsuora hankinta (indirect procurement) tarkoittaa tuottoa tuottamattomien tai sel-
laisten hankintojen tekemistd, jotka eivat suoraan kuulu myytavaan tuotteeseen tai pal-
veluun (Israel & Curkovic, 2020). Delke ja muut (2022) toteavat epdsuorien hankintojen
mahdollistavan yrityksen jokapaivaisen toiminnan pyorimisen. Tutkimuksessa tarkastel-
laan epasuoraa hankintaa myos yrityksen toimintona, jolloin tarkastelun kohteena on

epasuorista hankinnoista vastaava organisaatio.

Strateginen ostaminen (strategic purchasing) tarkoittaa ostamisen prosessien hallitse-
mista yrityksen tavoitteiden mukaiseksi (Carr & Smeltzer, 1997). Kaytannossa strategista
ostamista voidaan Chenin ja muiden (2004) mukaan toteuttaa rajaamalla toimittajien
maarad, kommunikoimalla toimittajien kanssa seka tavoittelemalla pitkdkestoista yhteis-
tyota ndiden kanssa. Tassa tutkimuksessa strateginen ostaminen nahdaan myos yrityk-
sen toimintona, jolloin tarkastellaan kyseista toiminnan parissa toimivia henkil6ita, eli

strategisia ostajia.

Sisdinen palvelu (internal service) on sisdisen asiakkaan (internal customer) kokema yri-
tyksen sisalla tarjottava palvelu. Sisdisen asiakkaan Gremler ja muut (1994) maarittelevat
olevan yrityksessa toimiva henkild, jolle toimitetaan yrityksen sisalla tuotteita tai palve-
luja. Kaikenlaisissa organisaatioissa tapahtuu runsaasti erilaisia sisaisia palveluita, jotka
vaikuttavat niiden toimintaan (Maleyeff, 2006). Sisdisen palveluntarjoajan ja asiakkaan
kahdenvalisessa interaktiossa on kyse sisdisesta palvelukohtaamisesta (Gremler ja muut,

1994).
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2 Epadsuora strateginen hankinta sisdaisena palveluna

2.1 Epasuora strateginen hankinta

2.1.1 Epasuora hankinta

Vaikka oikeastaan jokaisen yrityksen taytyy jossain mittakaavassa epasuoria hankintoja
tehdd, on aiheen tieteellinen tutkimus jaanyt varsin vahaiseksi, kuten Israel ja Curkovic
(2020) seka Delke ja muut (2022) myos toteavat. Tama johtunee siitd, etta epasuora han-
kinta on akateemisesti jadanyt pitkalti suoran hankinnan varjoon. Aiheen vdhdinen tie-
teellinen kirjallisuus lahteekin liikkeelle, tai perustuu, epasuoran hankinnan erotteluun

suorasta hankinnasta, kuten Israel ja Curkovic (2020) seka Delke ja muut (2022) tekevat.

Epdsuoran hankinnan tutkimus ndyttdaa olevan kuitenkin nousussa. Siind missa tieteelli-
set artikkelit ja kirjat ovat toistaiseksi jattdneet epasuoran hankinnan vahaisemmalle
huomiolle, on opinndytetdissa epasuora hankinta noussut merkittavasti enemman esille
2020-luvulla. Aihetta on lahestytty tarkastelemalla seka pyrkimalla kehittamaan epasuo-
ran hankinnan ostoprosessia (Ahonen, 2020; Sarkola, 2023; Pyymaki, 2022; Grénroos,
2024) seka tutkimalla sen strategista roolia (da Costa Carrolo, 2012; Kamperin & Kanmert,
2020). My6s opinndytetdissa toistuu sama havainto tutkimuksen puutteesta epasuoran

hankinnan puolelta sen painottuessa suoraan hankintaan.

Epdsuoran hankinnan asema suoran hankinnan varjossa ilmenee hyvin tavasta, jolla aka-
teeminen kirjallisuus lahestyy epasuoran hankinnan kasittelyd. Delke ja muut (2022)
seka Israel ja Curkovic (2020) aloittavat epdsuoran hankinnan kasittelyn sen erottelemi-
sella suorasta hankinnasta. Israel ja Curkovic (2020) kayttavat suoran hankinnan maari-
telmana tuottoa tuottavia tai suoraan myytavaan tuotteeseen liittyvia hankintoja. Delke
ja muut (2022) maarittelevat suorien hankintojen olevan lopputuotteeseen tarvittavia
hankintoja, kun taas epasuorat hankinnat varmistavat yrityksen jokapaivaisen toiminnan.
Jilani (2018) hyodyntda samaa epasuoran hankinnan maaritelmaa, kuitenkaan lahesty-

mattad aihetta erottelemalla epdsuoraa ja suoraa hankintaa. Israel ja Curkovic (2020)
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puolestaan nadkevat epdsuorien hankintojen olevan tuottoa tuottamattomia kuluja tai
hankintoja, jotka eivat suoraan liity myytavaan tuotteeseen tai palveluun. Niin suoran

kuin epdsuoran hankinnan maaritelmissa on siis hiukan eroavaisuuksia.

Eroavaisuudet suoran ja epasuoran hankinnan valilla eivat padty vain maaritelmiin. Isra-
elin ja Curkovicin (2020) tyytyessa erottelemaan suoran ja epasuoran hankinnan lahinna
madritelman ja aiemman tutkimuksen maaran tasolla, pureutuvat Delke ja muut (2022)
aiheeseen vield syvemmin. He tunnistavat ndiden hankinta-alueiden valilla eroja muun
muassa toimittajien maardssa, strategisissa tavoitteissa, tilausten koossa, arvossa ja
maadrassa seka toimittajan valisessa suhteessa ja kommunikaatiossa. Suoralla hankin-
nalla toimittajia on vahan, heidan kanssaan kaytava kommunikaatio tiuhaa ja yhteis-
tyosuhde on laheinen. Epasuoran hankinnan puolella toimittajia taas on paljon, kommu-
nikaatio on harvempaa ja suhde toimittajaa on etaisempi. Suoralla puolella kommuni-
kaatio painottuu yrityksen ulkopuolelle ja ndin paaosin toimittajan suuntaan. Epasuoran
hankinnan kommunikoinnin painotus sen sijaan on yrityksen sisalla liiketoimintayksi-
koissa. Suoran puolen tilausten ollessa suuria, kalliita ja harvassa ovat epasuoran han-
kinnan tilaukset pienempia, edullisempia, mutta maaraltdaan lukuisampia. Epdsuoran

hankinnan ulkoistaminen kolmannelle osapuolelle on my6és huomattavasti yleisempaa.

Kirjallisuudessa osoittautuu olevan hivenen vaihtelua sen suhteen, mita epasuora han-
kinta pitaa sisallaan ja kuinka se kategorisoidaan. Selkedana yhtenevyytena toimii kuiten-
kin MRO (Maintenance, Repairing & Operations) eli huolto, korjaus ja toiminnot (Israel
& Curkovic, 2020; Jilani, 2018). Israel ja Curkovic (2020) tuovat esiin, ettd MRO on nahty
niin epasuoran hankinnan alakategoriana kuin my6s koko epasuorien kulujen kokonai-
suutena. Mikdli MRO ei ole kasitetty epdsuoran hankinnan synonyymind, on sen alle
nahty kuuluvan strategisesti oleelliset hankinnat, jotka yllapitavat tuotantoa (Israel &
Curkovic, 2020). Jilanin (2018) esitys MRO-materiaalien hankinnasta, jossa ndma nah-
daan hintavina ja tarkemman hankinataprosessin vaativina, on varsin yhdenmukainen
Delken ja muiden (2022) suoran hankinnan kuvauksen kanssa. MRO-hankintojen voitai-

siin nahda olevan jotain suoran ja epdsuoran hankinnan valilta. Israel ja Curkovic (2020)
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laskevat MRO-hankintoihin myds toisen kategorian, johon kuuluvat ei-kriittiset hankin-
nat. Tallaisia ovat muun muassa toimistotarvikkeet, sahkoélaitteet seka siivous- ja turval-
lisuuspalvelut. Vaikka Delke ja muut (2022) eivat suoraan MRO-hankinnoista puhukaan,

esiintyvat MRO-luokan hankinnat myos heidan 10-kategorisessa jaottelussaan.

MRO-hankintojen ulkopuolelle jaavista epasuorista hankinnoista ei yhdenmukaista lajit-
telua ole kaytossa. Israel ja Curkovic (2020) laskevat naihin mukaan padomalaitteet, nii-
hin kuitenkaan pureutumatta. Jilani (2018) taas nostaa esiin MRO-hankintojen rinnalle
ORM-hankinnat (Operating Resource Management), niitd sen suuremmin avaamatta tai
kasittelematta. Erilaiset palvelut huomioidaan Delken ja muiden (2022) seka Israelin ja
Curkovicin (2020) toimesta. Delke ja muut (2022) mainitsevat tallaisiksi logistiikka- ja la-
kipalvelut sekd markkinoinnin. Naiden lisdksi he nostavat esiin epdsuorien hankintojen
joukkoon energian seka kiinteiston. Mihinkaan ei kuitenkaan sen tarkemmin tartuta.
Epdsuoran hankinnan kirjallisuus paaosin keskittyykin siis tuotantoa Iahimpana oleviin

epasuoriin hankintoihin.

Kasvavassa roolissa epasuoran hankinnan puolelta on informaatioteknologia tai lyhem-
min IT (Israel ja Curkovic, 2020). IT ja sen kasvava rooli tarkoittaa lisda hankittavaa, mutta
my0s tapoja toteuttaa hankintaa. Vaikka IT-hankinnoissa on valtavasti potentiaalia, sisal-
tyy niihin my6s huomattavia riskeja. Hankinnat saattavat olla valtavia, mahdollisesti koko
organisaation toimintaan vaikuttavia, mutta mahdollisesti kriittisyytensa takia myos pe-
ruuttamattomia, minka takia kyseisten hankintojen kanssa tulee olla erityisen huolelli-
nen. Joidenkin IT-hankintojen kohdalla ostanut yritys jaa taysin riippuvaiseksi toimitta-
jaan ja on taysin taman armoilla. IT-hankinnat ovat myds siind mielessa harvinaislaatui-
nen osa epasuoraa hankintaa, ettd ne saattavat vaikuttaa suoraan yrityksen asiakkaisiin.

(Israel & Curkovic, 2020)

Palvelut voidaan ottaa myos yhdeksi epasuoran hankinnan kategoriaksi. Kuten Delke ja
muut (2022) esittavat, kuuluu epasuoriin hankintoihin merkittavissa maarin erilaisia pal-

veluita, kun taas suorissa hankinnoissa ei naitd juurikaan hankita. Niinpa varsinaisen
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epasuoran hankinnan kirjallisuuden lisdksi tukena voidaan hyddyntaa palveluhankinnan
kirjallisuutta. Heinisin ja muiden (2021) palveluhankinnan kirjallisuuskatsauksessa on
selkeitd yhtymakohtia Isarelin ja Curkovicin (2020) epasuoran hankinnan kirjallisuuskat-
saukseen. Esimerkiksi siind missa epdsuora hankinta on jaanyt suoran hankinnan varjoon,
ei palveluhankinta taas ole saanut huomiota tuotteiden ja materiaalien hankinnan vie-
dessa valokeilan. Nakokulman puolesta eridvien aiheiden kuitenkin kasitellessa pitkalti
yhtenevaa aihetta, voidaan palveluhankinnan kirjallisuutta hydédyntaa epasuoran han-
kinnan tarkastelun tukena. Delken ja muiden (2022) seka Israelin ja Curkovicin (2020)
maaritelmien mukaisesti palveluiden hankinta voitaisiin jopa nahda epasuoran hankin-

nan alakategoriana.

Epdsuoran hankinnan kirjallisuus jattaa palveluiden roolin varsin vahaiselle huomiolle.
Heinis ja muut (2022) nakevat kuitenkin palveluhankinnan roolin korostuvan tulevaisuu-
dessa useammankin syyn takia. Ndistd ensimmainen johtuu yritysten pyrkimisestad kes-
kittya ydintoimintoihinsa, jolloin jaljelle jadvia tarvittavia prosesseja ulkoistetaan. Toi-
sena syyna on yritysten yleistynyt pyrkimys tarjota tuotteensa palveluna kuitenkaan ky-
kenematta tata valttamatta itse tdysin toteuttamaan, minka seurauksena apua haetaan
yrityksen ulkopuolelta. Taman pohjalta voitaisiin olettaa palvelujen roolin my6s epasuo-

ran hankinnan tutkimuksessa kasvavan tulevaisuudessa.

2.1.2 Strateginen ostaminen

Epdsuoran hankinnan nostaessaan vahitellen paataan hankinnan kirjallisuudessa vasta
2020-luvulla on strategista ostamista tarkasteltu jo huomattavasti aikaisemmin painot-
tuen 1990- ja 2000-luvuille. Vaikka jo vuonna 1994 Ellram ja Carr laativat kirjallisuus- ja
historiakatsauksen strategiseen ostamiseen, esittivat tassakin tydssa hydodynnetyn stra-
tegisen ostamisen maaritelman Carr ja Smeltzer vasta vuonna 1997. Varhaisimmat poh-
dinnat ostamisen strategisuudesta esitettiin Ellramin ja Carrin (1994) mukaan jo 1970-
luvun alussa, mutta vasta 1980-luvulla ja 1990-luvun alussa aihetta alettiin laajemmin

tutkimaan. 2000-luvulla ostaminen tunnettiin jo rooliltaan strategisena toimitusketjujen
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hallinnassa (Chen ja muut, 2004) ja termina ostaminen vaihtui ensin hankintaan ja lo-
pulta toimitusketjujen hallintaan (Paulraj ja muut, 2006). Toimitusketjujen hallinnan kir-
jallisuudessa, kuten esimerkiksi Hultin ja muiden (2007) sekd Mentzerin ja muiden (2011)
kohdalla, tarkastellaan kuitenkin niin laajaa kokonaisuutta kattaen erilaisia yrityksen toi-
mintoja muun muassa myynnista ja markkinoinnista aina logistiikkaan tai rahoitukseen

asti, etta kyseinen nakdkulma jatetdaan taman tutkielman ulkopuolelle.

P3adosin strateginen ostaminen nahdaan yritysmaailman ja akateemisen kirjallisuuden
parissa menestystekijana. Toimitusketjujen hallinnan merkittavyyden noustessa myds
strategisen ostamisen arvostus on ollut nousussa (Paulraj ja muut, 2006). Vastustusta on
kuitenkin myos esiintynyt. Greer ja muut (2020) kritisoivat strategista ostamisen toimi-
vuutta, erityisesti terveydenhuollon kontekstissa, vedoten markkinavoiman, informaa-
tion, taloudellisen ja poliittisen vallan epasymmetriaan. Heidan mukaansa strateginen

ostaminen on jatkuvasti epaonnistunut vastaamaan odotuksiaan.

Kuten jo strategisen ostamisen kadsitteen maaritelmasta tulee ilmi, on strategisen osta-
misen tarkoituksena toteuttaa yrityksen hankintoja sen etujen mukaisella tavalla. Stra-
tegisen ostamisen onnistunut toiminta taas johtaa yrityksen toiminnan ja tuloksien ke-
hittymiseen (Chen ja muut, 2004; Lawson ja muut, 2009). Tahan lopputulemaan Chen ja
muut (2004) seka Lawson ja muut (2009) osoittavat strategisen ostamisen toiminnan
johtavan kuitenkin hieman eridvin, mutta varsin yhtenevin, tavoin. Chen ja muut (2004)
esittavat strategisen ostamisen luovan asiakasresponsiivisuutta kommunikaation, rajalli-
sen toimittajamaaran seka pitkdjanteisen suuntautumisen avulla ja tdman johtavan lo-
pulta parempaan taloudelliseen suoriutumiseen. Lawson ja muut (2009) taas esittavat
suoriutumisen kehittymisen strategisen ostamisen avulla tapahtuvan sosialisaatiomeka-
nismien, toimittajien integroimisen seka responsiivisuuden kautta. Edelld mainittujen
mallien mukaan voitaisiin siis todeta strategisen ostamisen pyrkivan harvalukuisten,

mutta syvallisten, toimittajasuhteiden luomiseen.
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Muutos ostamisen toteuttamisessa ja siihen suhtautumisessa on johtanut strategisen
ostamisen kehittymiseen. Ellram ja Carr (1994) kasittelevat ostamisen kehittymista pas-
siivisesta tai reaktiivisesta toiminnosta kohti strategista toimintamallia. Taman muutok-
sen taustalla on toiminut havainto oston kyvysta olla mukana voiton tuottamisessa. Ke-
hitys strategiseksi toiminnoksi kuitenkin alkaa passiivisesta vaiheesta, jossa osto reagoi
muiden osastojen tarpeisiin. Tasta toiminto voi kuitenkin kehittya ensin itsendiseksi,
mydhemmin tukevaksi, kunnes lopulta se saavuttaa integroivan vaiheen. Tall6in osto on
siirtynyt avustavan toiminnon asemasta toiminalliseksi vertaiseksi muiden osastojen
kanssa. Taman toteuttaminen vaatii kuitenkin toimeenpanoa ja ohjausta johtajilta pi-

demman aikavalin jaksolla. (Ellram & Carr, 1994)

Toimiakseen strateginen ostaminen vaatii sitd tukevat puitteet. Paulraj ja muut (2006)
esittavat strategisen ostamisen tason maarittyvan kolmen ulottuvuuden kautta. Naista
ensimmainen on strateginen keskittyminen, jolla tarkoitetaan hankinnalle laadittua kir-
jallista pitkan tahtdaimen suunnitelmaa seka keskittymista pitkan tahtaimen ongelmiin.
Toinen ulottuvuus on strateginen osallistuminen. Tahan kuuluu oston sisdllyttaminen yri-
tyksen strategisten suunnittelun prosessiin, hyva tietamys yrityksen strategisista tavoit-
teista oston organisaatiossa, oston suorittamisen mittaaminen suhteessa sen merkityk-
seen yrityksen menestymisessd, oston henkildston kehittymisen suuntaaminen kohti
strategian mukaisia elementteja, sekd oston strategisen roolin painottamista ylemman
johdon toimesta. Kolmas ulottuvuus koskee strategisen oston nakyvyyttd ja asemaa.
Siina oleellista on ylemman johdon kokevan oston olevan tarkea osa yrityksen strategiaa
ja pitéavan oston nakemyksia tarkedna, sekd oston johdon olevan selkedsti nakyvissa

ylemman johdon silmissa. (Paulraj ja muut, 2006)

Koska epdsuoraan hankintaan on alettu kiinnittdaa akateemista huomiota vasta myéhem-
min, ei strategisen ostamisen kirjallisuus aihetta luonnollisesti huomioi, vaan keskittyy
hankintojen tarkastelussa paaosin suoran puolen hankintoihin. Epdasuoran hankinnan
tieteellisessa kirjallisuudessa (Delke ja muut, 2022; Israel & Curkovic, 2020; Jilani, 2018)

sekd opinnaytetoissd (da Costa Carrolo, 2012; Kamperin & Kanmert, 2020) on aiheen
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strategista puolta kuitenkin myos tarkasteltu. Tama on toteutettu kuitenkin padosin tar-
kastelemalla epasuoran hankinnan strategioita juurikaan syventymatta siihen, mika stra-

tegisen ostamisen rooli epasuorassa hankinnassa on.

Epdsuoran hankinnan kontekstissa strateginen ostaminen ei juurikaan eroa suorasta
hankinnasta. Jilani (2018) kehottaa hankinnan johtajia kdaytdannon asioiden kuten muun
muassa hinnoista neuvottelun ja sopimusten laatimisten lisdksi selvittdmaan epasuorien
hankintojen ajureita ennen hankintaprosessin aloittamista, keskittymaan yhteistydohon
sidosryhmien kanssa seka tarkastelemaan epasuoran hankinnan vaikutusta sopivan stra-
tegian maarittamiseksi. Eroa ei siis aiemmin tarkasteltuihin strategisen ostamisen pyrki-
myksiin juuri ole. Delken ja muiden (2022) mukaan epdsuora hankinta eroaa suorasta
hankinnasta strategian keskittymiskohteissa. Siina missa suorissa hankinnoissa keskity-
tdan hinnan painamiseen alaspdin, epasuorien hankintojen kohdalla paallimmaisena
pyrkimyksena on prosessien optimointi (Delke ja muut, 2022). Tama epasuoran hankin-
nan strateginen painopiste on kuitenkin jaanyt varsin vahaiselle huomiolle muuten epa-

suoran hankinnan kirjallisuudessa.

Epdsuoran hankinnan kirjallisuudessa nousee esiin strategisen ostamisen toteuttamista
hairitseva ilmio, eli maverick-ostaminen (maverick buying). Rothkopf ja Pibernik (2016)
kuvaavat maverick-ostamisen olevan virallisten ostoprosessien ohittamista ja ostamista
muilta kuin maaratyilta toimittajilta. Delke ja muut (2022) seka Israel ja Curkovic (2020)
toteavat kyseisen itsendisen ostamisen olevan laajempi ongelma epasuorien hankinto-
jen yhteydessa. Maverick-ostaminen erityisesti hankaloittaa ostovolyymin keskittdmisen
tarjoamien hyotyjen saavuttamista (Rothkopf & Pibernik, 2016). Maverick-ostamisen
seuraamuksina on havaittu olevan korkeammat ostokustannukset seka heikentynyt vai-

kutusvalta ostaessa (Israel & Curkovic, 2020).

Keskitetyn ostamisen lisdksi epdsuoran hankinnan strategiana voidaan kayttaa hajautet-
tua ostamista. Toistaiseksi ostoa on tassa tutkielmassa kasitelty keskitettyna toimintona,

jolloin osto-osasto valvoo ja kontrolloi ostamista (Israel & Curkovic, 2020). Erityisesti
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epasuorien hankintojen kontekstissa, hankintojen toteuttaminen voidaan hoitaa myos
hajautetusti, kuten Delke ja muut (2022) seka Israel ja Curkovic (2020) myds osoittavat.
Hajautetun epasuoran hankinnan puolesta puhutaan vedoten ostamisen tarkoituksen-
mukaisuuteen (Israel & Curkovic, 2020). Hajautettua ostamista harjoittavat yritykset ovat
erityisesti alttiita maverick-ostamiselle, kun taas erillisen osto-organisaation avulla voi-
daan hillita tata itsendista ostamista (Delke ja muut, 2022; Israel & Curkovic, 2020). Rat-
kaisuna hajautetun ostamisen organisaation maverick-haasteisiin seka Delke ja muut
(2022) etta Israel ja Curkovic (2020) tarjoavat sahkdisen hankinnan (e-procurement) tyo-
kaluja. Ndiden avulla yritys voisi sddstda hankinnoissaan aikaa ja rahaa (Delke ja muut,

2022; Israel ja Curkovic, 2020).

Schoenherrin ja Rao Tummalan (2007) mukaan sahkdisella hankinnalla tarkoitetaan tuot-
teiden tai palveluiden ostamista sahkoisia kanavia, joista tyypillisimmin internetia, hy6-
dyntden. Sahkdisen hankinnan voidaan katsoa kdynnistyneen ja kehittyneen MRP (Ma-
terial Requirements Planning), MRP Il (Manufacturing Resource Planning) ja ERP (Enter-
prise Resource Planning) -jarjestelmien ilmestymisten ja yleistymisen myo6ta (Schoenherr
& Rao Tummala, 2007). Delke ja muut (2022) toteavat sdhkdisten hankintatydkalujen
olevan jo laajalti kdytossa. Sahkoisen hankinnan avulla hankinnan tyontekijat voivat hel-
pommin hallita tilauksia ja toimittajia vdahentden samalla heidan operatiivisten toimien
tarvetta, mikda mahdollistaa laajemman keskittymisen strategisiin asioihin (Delke ja muut,
2022). Sahkoisten hankintatyokalujen avulla hankintojen tekeminen voidaan avata han-
kinnan ulkopuolisille henkil6ille. Talldin hankinnalla on kuitenkin kontrolli ostojen teke-

misestd, jolloin strategisista tavoitteista voidaan pitaa kiinni (Delke ja muut, 2022).

2.2 Sisainen asiakkaan asiakaskokemus

2.2.1 Sisdinen palvelu

Yleisyydestdaan huolimatta sisdinen palvelu on jaanyt vahaisemalle huomiolle, kuin mita

se olisi kenties ansainnut. Stauss (1995) maarittelee sisdisen palvelun olevan tietyn
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organisaatioyksikdn tai niissa toimivien ihmisten tuottama palvelu toisille yksikdille tai
tyontekijoille. Maleyeff (2006) toteaa kaikenlaisten organisaation pitavan sisallaan erilai-
sia palveluyksikoita, jotka tuottavat palveluita sisdisille tai ulkoisille asiakkaille tai perati
molemmille. Lahes kaikki yrityksen henkilokuntaan kuuluvat henkil6t tuottavat sisdisia
palveluita ainakin osana tyotehtavidaan (Maleyeff, 2006). Sisdisen palvelun on kuitenkin
todettu kasitteena jadneen pitkdaan vain konseptin tasolle (Stauss, 1995), eika sisdisten
palvelun tutkimus ole pysynyt ulkoisten palveluiden tahdissa (Gremler ja muut, 1994).
Toki tutkimus aiheen parissa on naiden jalkeen jatkunut myds 2000-luvun puolella muun

muassa Maleyeffin (2006) seka Johnstonin (2008) toimesta.

Kaikki sisdiset palvelut eivat luonteeltaan ole samanlaisia, mutta ne voidaan jakaa eri
luokkiin yhteisten piirteidensa mukaan. Stauss (1995) esittelee joitakin aiempia luokitte-
luja, seka hyodyntamansa kolmiosaisen lajittelun. Naista ensimmainen on tyénkulun pal-
velut, joissa tyonkulun kautta toisiinsa kytkeytyneet osastot suorittavat tyonkulun eri vai-
heita, minka takia toiset osastot ovat oman tydnsa tekemiseksi riippuvaisia edellisen vai-
heen osaston toiminnasta. Toinen luokka sisaltda tuki- ja neuvontapalvelut, jotka tarjoa-
vat nimensa mukaisesti tukea tai neuvontaa. Niita ei kuitenkaan jatkuvasti kdyteta, vaan
hyodynnetdan tarpeen vaatiessa. Arviointipalvelut muodostavat kolmannen luokan, jo-
hon kuuluu esimerkiksi laadunvalvonta tai tarkastukset. Arviointipalveluille on tyypillista
se, ettd ne eivat kohdistu asiakkaaseensa, vaan niiden asiakkaana on tyypillisesti arvioin-
nin kohdetta johtava taho. Sisdisten palveluiden kohdalla voi esimerkiksi palveluiden

luonne, tarkoitus tai asiakas vaihdella luokkien valilla seka sisalla. (Stauss, 1995)

Sisdisten palveluiden toimivuudessa on pitkalti kysymys asiakastyytyvaisyydesta. Palve-
luiden tutkimuskirjallisuudessa asiakastyytyvaisyys on ollut huomion keskipisteessa (Hal-
lowell ja muut, 1996), vaikka sisdisten asiakkaiden tyytyvaisyys onkin ennakkovaatimus
ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyden saavuttamiseksi (Gremler ja muut, 1994). Menes-
tyvat palveluyritykset ymmartavatkin asiakastyytyvaisyyden seurannan ja hallinnoinnin
tarkeyden (Gremler ja muut, 1994). Hallowell ja muut (1996) tarkastelevat sisdisten pal-

veluiden laadun vaikutuksia niin sisdiseen kuin ulkoiseenkin tyytyvaisyyteen. He
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selvittivat sisdisen palveluiden laadun vaikuttavan myo6s ulkoiseen asiakastyytyvaisyy-
teen. Laadukas sisdinen palvelu kohentaa organisaation palvelukykya, joka taas johtaa
korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen. Taman lisdksi he havaitsivat, etta tyytyvaisyys si-
saisiin palveluihin on vahvemmin kytkeytynyt tyotyytyvaisyyteen, kuin tyytyvaisyys palk-
kaan ja etuihin. Sisdisen ja ulkoisen asiakastyytyvaisyyden yhteyttad tarkastelevat myos
Gremler ja muut (1994), jotka havaitsivat sisdiseen asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavan
samankaltaiset tekijat kuin ulkoiseenkin asiakastyytyvaisyyteen. Ndinpa asiakastyytyvai-
syyden tutkimukset seka asiakastyytyvaisyytta kehittavat toimenpiteet |ahtokohtaisesti
patevat niin sisaisten kuin ulkoisten palveluiden kontekstissa. Voidaan myds todeta, etta
sisdisten asiakkaiden tyytyvaisyytta ei olla ndhty itseisarvona, vaan ulkoisten asiakkaiden

tyytyvaisyytta tukevana tekijana.

Yrityksen sisdisten toimintojen tarkastelu sisdisina palveluina, jolloin ty6toverit voidaan
nahda sisdisind asiakkaina, ei yksiselitteisesti ole aina oikea tapa sisdisten toimintojen
tarkasteluun. Vaikka Farnerin ja muiden (2001) mukaan sisdisen asiakaspalvelun kon-
septi onkin intuitiivinen, sen todellista arvoa ulkoisten asiakkaiden palvelemisessa voi-
daan myos kyseenalaistaa. Toimiessaan sisdisten palveluiden ajatteluttavalla voidaan ke-
hittaa tiimihenkea ja kumppanuutta eri osastojen valill3, luoda virheista tuomitsematon
ilmapiiri, sekd saada aikaan jatkuvaa vuoropuhelua ja palautetta prosesseista, kehityk-
sesta ja ongelmista. Kolikon toisella puolella sisdisen asiakaspalvelun konseptin omaksu-
minen voi johtaa huomion herpaantumiseen ulkoisista asiakkaista, osastojen siiloutumi-
seen, seka osastojen keskindiseen eriarvoistumiseen (Farner ja muut, 2001). Tavoitteena
sisdisen asiakaspalvelun perspektiivin tuomisessa organisaatioon on jatkuvan kehityksen
ruokkiminen. Farner ja muut (2001) toteavat kuitenkin lopuksi sisdisen asiakaspalvelun
konseptin saattavan olla vain toinen termi hyviélle johtamiselle. Kyseisen ajattelutavan
omaksuminen voi toisille olla luontaista, mutta sen ajaminen laajamittaisesti organisaa-

tioon tulee tarkastella tapauskohtaisesti.

Sisdisten palveluiden laatuun vaikuttaa useita eri tekijoita. Hallowell ja muut (1996) ko-

koavat yhteen nama sisdisen palvelun laatuun vaikuttavat komponentit. Suurimpaan
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osaan naista yritys voi suoraan tai vahintadnkin epdsuorasti myo6s vaikuttaa. Tallaisia
komponentteja ovat tyokalut, menettelytavat, johdon tuki, tavoiteasetanta, koulutus
seka palkinnot ja tunnustus. Ndiden tekijoiden osalta yritys voi mahdollistaa laadukkaan
sisdisen palvelun tuottamisen. Toki palvelun laatuun vaikuttaa myos tekijoita, joihin yri-
tys ei samoissa maarin pysty vaikuttamaan, kuten tiimityoskentelyyn tai kommunikaati-
oon. Hallowell ja muut (1996) kuitenkin toteavat, etteivat he kyenneet osoittamaan kom-

munikaation tai palkintojen ja tunnustuksen vaikutusta yrityksen palvelukykyyn.

Erilaiset esteet voivat haitata sisdisten palvelujen toimintaa. Johnston (2008) esittaa si-
saisilla palveluilla olevan kuusi erilaista sisdista estettda. Nama ovat epdasiallinen kulttuuri,
asiakaskeskeisyyden puute, resurssien puute, johtamisongelmat, ihmisongelmat seka
kehnot prosessit. Monet naista ovatkin ainakin jossain maarin kolikon kdantépuolia Hal-
lowellin ja muiden (1996) laadukkaan sisdisen palvelun mahdollistaville komponenteille,
joten yhtymakohtia artikkeleiden valilld voidaan havaita useita. Heikko johdon tuki ja ta-
voiteasetanta ovat esimerkkeja johtamisongelmista. Puutteellinen kommunikaatio tai
toimimaton tiimityoskentely taas kuuluvat ihmisongelmiin. Sisdisen palveluiden esteiden
lisdksi Johnston (2008) osoittaa tyytyvaisyyden tarjottuihin sisaisiin palveluihin olevan
hieman korkeampaa kuin vastaanotettuihin palveluihin. Sisdisten palveluiden tarjoajat

siis uskovat tarjoavansa parempaa palvelua kuin millaisena se koetaan.

Johtaakseen sisdisia palveluita tulee ndiden vaatimukset ottaa huomioon. Maleyeffin
(2006) mukaan on todennakoista, etta sisdisisten palveluiden kontekstissa informaation
olevan paallimmainen tuotettu palvelu, poikkitoiminnallisen yhteistyon olevan tarpeel-
lista seka ihmisten olevan kriittisessa roolissa jarjestelman toiminnassa. Hallowell ja
muut (1996) puolestaan ohjeistavat johtajia tunnistamaan organisaation sisdisen palve-
lun laatuun vaikuttavat tekijat ja mittaamaan sisdisten palveluiden laatua. Lisaksi he to-
teavat vastuun sisdisten palveluiden laadun kehittdmisestad olevan organisaation ylata-
soilla sisdisten palvelujen poikkitoiminnallisen luonteen takia. Gremler ja muut (1994)
suosittelevat palveluldhtoisen kulttuurin rakentamista organisaatioon, jonka myo6ta si-

saisten asiakkaiden haasteellisemmatkin tarpeet saadaan taytettya.
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2.2.2 Sisdinen asiakas

Mikali organisaatiossa toteutetaan sisaisia palveluita, on nailla oltava my6s omat sisaiset
asiakkaansa. Palvelukohtaamisissa on kyse asiakkaan ja asiakaspalvelijan valisesta vuo-
rovaikutuksesta, mutta vastaavia kohtaamisia tapahtuu myds organisaation sisalla
(Gremler ja muut, 1994). Gremlerin ja muiden (1994) ldhestymistapaa mukaillen Hauser
ja muut (1996), seka Stauss (1995) hieman nakemysta kuitenkin kyseenalaistaen, nake-
vat organisaatioiden koostuvan erilaisista sisdisista toimittajista ja asiakkaista. 1990-lu-
vun tutkimus lahestyykin sisdisia palveluita pitkalti yksisuuntaisena vuorovaikutuksena,
jossa palveluntarjoaja tuottaa asiakkaalleen arvoa tuottavan palvelun (Gremler ja muut,
1994; Hallowell ja muut, 1996; Hauser ja muut, 1996; Stauss, 1995). Johnston (2008)
tunnistaa kuitenkin sisdisten palveluiden kaksisuuntaisuuden, sen implikaatioita juuri
kuitenkaan tarkastelematta, jonka jalkeen Grace ja Lo lacono (2015) tuovat aiheen tar-

kasteluun yhteisluonnin ulottuvuuden.

Sisdiset palvelukohtaamiset maarittavat vahvasti sisdisten palvelujen kokemusta. Vaikka
sisdinen ja ulkoinen palvelukohtaaminen voivat usein olla hyvin samankaltaisia, merkit-
tavana erona on se, etta sisdiselld asiakkaalla ei valttamatta ole vaihtoehtoista palvelun-
tarjoajaa tarpeilleen (Gremler ja muut, 1994). Vahintaankin kilpailu sisdisten palvelun-
tarjoajien kontekstissa on merkittavasti vahdisempaa (Stauss, 1995). Tama saattaa johtaa
heikompaan palveluun ja sen kautta heikompaan tyytyvdisyyteen (Gremler ja muut,
1994). Sisdisten asiakkaiden kokemus saamastaan palvelusta on kuitenkin sen laadun
maarittava tekija (Hallowell ja muut, 1996). Organisaatiot ovatkin kiinnittdneet asiaan
huomiota kehottamalla sisdisia palveluntarjoajia kantamaan vastuun toiminnastaan seka
ajoittain ulkoistamalla tyypillisesti sisdisesti toteutettuja palveluita (Gremler ja muut,
1994). Toki tarvitun palvelun voisi ainakin teoriassa myos tuottaa itse (Stauss, 1995).
Gremler ja muut (1994) esittavat sisadisen asiakkaan kokemukseen vaikuttavien sisdisten
palvelukohtaamisten olevan jaettavissa ulkoisten palvelukohtaamisten tavoin kolmeen

luokkaan. Toipuvissa kohtaamisissa palveluntarjoaja pyrkii vastaamaan palvelun
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toimittamisjarjestelman epdonnistumisiin. Adaptiivisissa kohtaamisissa palveluntarjoaja
vastaa asiakkaan erityisiin tarpeisiin ja haluihin. Spontaaneissa kohtaamisissa palvelun-

tarjoaja taas toimii pyytamatta kiinnitettyaan huomionsa sisdiseen asiakkaaseen.

Asiakastyytyvaisyyden tarkeys ohjaa sisdisia palveluja asiakaslahtoiseen ajatteluun. Asia-
kaslahtoisyyden tavoittelulla sisdisten palveluiden yhteydessa voidaan kuitenkin tarkoit-
taa niin sisaisiin kuin myo6s ulkoisiin asiakkaisiin suuntautunutta toimintaa (Hauser ja
muut 1995; Stauss, 1995). Padosin asiakastyytyvadisyyden tutkimus on kuitenkin suun-
tautunut ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen (Grace ja Lo lacono, 2015). Hallowellin ja
muiden (1996) I6ydoksia peilaten sisaisten palvelujen laatu, ja ndin myos sisdisten asiak-
kaiden tyytyvaisyys, pitdisi johtaa ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Staussin (1995)
mukaan kuitenkaan asiakaslahtoisyys ei kaikenlaisiin sisdisiin palveluihin sovi todeten yh-
teensopivuuden puutteen arviointipalvelujen kohdalla. Tyénkulun palveluihin seka tuki-
ja neuvontapalveluihin asiakaslahtdisyyden soveltaminen onnistuu erinomaisesti (Stauss,
1995). Staussin (1995) mukaan asiakaslahtdisen sisdisen palvelun tuottamisella on tiet-
tyja vaatimuksia. Sisdisen palvelun tulee tietda asiakkaansa, heidan tarpeensa ja odotuk-
sensa, seka kyeta yllapitdmaan suhteita naiden kanssa. Lisaksi asiakaslahtoiselta sisdisilta
palveluilta vaaditaan sitoutumista asiakkaisiinsa seka panostuksia ndiden tyytyvaisyyden
takaamiseksi. Vastaavasti, jotta sisdinen palvelu voi palvella sisdisia asiakkaitaan asiakas-
|ahtoisesti tulee sisdisen asiakkaan yleensdkin olla tietoinen sisdisen palvelun tarjoajasta
ja sen tarjonnasta ja keinoista tavoittaa kyseinen palveluntarjoaja, seka olla halukas ja

kykeneva antamaan palautetta saamastaan palvelusta (Stauss, 1995).

Kuten jo aikaisemmin on havaittu, voidaan sisdisten palveluiden asiakkaiden nakékulmaa
kasitelld padosin ulkoisten palveluiden logiikkaa noudattaen. Taten sisdisten palveluiden
asiakaskokemuksen tarkasteluun hyédynnetdan perinteista ulkoisten asiakkaiden asia-
kaskokemuksen kirjallisuutta. Sisdisten palveluiden kohdalla asiakkaan nakékulmaa on
aikansa mukaisesti kdsitelty muun muassa Hallowellin ja muiden (1996) seka Staussin
(1995) toimesta lahinna laadun, ja sen myota asiakastyytyvaisyyden, kautta. Klaus ja

Maklan (2013) havaitsevat markkinoiden siirtyneen laadun tarkastelusta kokemuksen
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hahmottamiseen. Meyer ja Schwager (2007) esittavat asiakastyytyvdisyyden olevan asia-
kaskokemusten sarjan lopputulema. Samoilla linjoilla ovat Choi ja muut (2013), jotka
osoittavat asiakaskokemuksen vaikutuksen niin asiakastyytyvaisyyteen kuin myds suo-
raan asiakkaan toimintaan. Vaikka asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata, ei sen avulla
voida selvittda, kuinka sen voi saavuttaa (Meyer & Schwager, 2007). Asiakastyytyvaisyy-
den ollessa yksiulotteinen laadun mittari on asiakaskokemus taas moniulotteinen tarkas-

telukelpoinen kokonaisuus.

Asiakaskokemus maarittelee asiakkaan suhtautumisen palveluntarjoajan kanssa. Meyer
ja Schwager (2007) maarittelevat asiakaskokemuksen olevan asiakkaan sisdisen subjek-
tiivinen reaktio asiakkaan ollessa tekemisissa yrityksen kanssa. Asiakaskokemusta voi-
daan kuitenkin tarkastella seka yksittdisina tapahtumina (Choi Ja muut, 2013; Meyer &
Schwager, 2007) etta laajempana kokonaisuutena (Klaus & Maklan, 2013; Lemon & Ver-
hoef, 2016; Teixeira ja muut, 2012). Talloin yksittdiset asiakaskokemukset muodostavat
kokonaisvaltaisen kokemuksen, jota ei rajata vain tyytyvaisyyden tasolle sdilyttden nain
kokemuksen moniulotteisen luonteen. Teixiera ja muut (2012) esittdvat Vargon ja
Luschin (2004) esittelemaa palvelujohtoista logiikkaa mukaillen, ettd asiakaskokemus ei
kuitenkaan ole yksinomaan palveluntarjoajan suunnittelema, vaan sen sijaan yhteisluon-

nin tuotos asiakkaan ollessa tekemisissa yrityksen palveluelementtien kanssa.

Sisdisen asiakkaan ei tarvitse olla vain sisdisen palvelun luoman arvon vastaanottaja,
vaan osa arvonluontia. Grace ja Lo lacono (2015) tarkastelevat arvonluontia sisdisen asi-
akkaan nakokulmasta huomioiden sisdisen asiakkaan osuuden arvon yhteisluonnissa.
Myos heidan artikkelinsa taustalla toimii Vargon ja Luschin (2004) esittdma muutos tuo-
tejohtoisesta logiikasta kohti palvelujohtoista logiikkaa sekd arvon yhteisluonti kaikkien
kontekstiin kuuluvien toimijoiden toimesta. Sisdisten asiakkaiden kokema arvo on moni-
ulotteinen ja rakentuu arvoarsykkeiden pohjalta véliaikaisten vaikutteiden savyttamana
(Grace & Lo lacono, 2015). Grace ja Lo lacono (2015) rajoittuvat kuitenkin tarkastele-

maan sisdisten asiakkaiden osuutta vain yrityksen ulkoisten asiakkaiden arvon
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yhteisluonnissa. Nain sisdisten palveluiden yhteisluonnin ulottuvuus jaa tarkastelun ul-

kopuolelle.

2.2.3 Asiakaspolku

Asiakaspolkua kaytetdaan palveluprosessin hahmottamiseen ja ymmartamiseen asiak-
kaan nakokulmasta. Tueanrat ja muut (2021) toteavat asiakaspolun tarkoittavan asiak-
kaan lapikdaymaa prosessia paastakseen kasiksi tai kayttaakseen yrityksen tuotetta tai
palvelua. Halvorsrud ja muut (2016) taas kutsuvat maarittelevat asiakaspolun tarkoitta-
van asiakkaan vuorovaikutuksia yhden tai useamman palveluntarjoajan kanssa tietyn ta-
voitteen saavuttamiseksi. Joitakin eroja maaritelmien nyansseissa on siten havaittavissa.
Asiakaspolun tarkastelun ajatus pohjautuu palvelusuunnitelmien (service blueprint)
aiempaan teoriaan (Halvorsrud ja muut, 2016; Lemon & Verhoef, 2016; Rosenbaum ja
muut, 2017; Tueanrat ja muut, 2021). Suurimmalta osin asiakaspolku nahdaan palvelu-
suunnitelman evoluutiona ja sen korvaajana (Lemon & Verhoef, 2016; Tuenrat ja muut,
2021), mutta asiakaspolku voidaan myds nahda palvelusuunnitelmaa tukevana tarkaste-
lutapana (Halvorsrud ja muut, 2016). Merkittdvimpana erona mallien valillda on nako-
kulma. Siind missa palvelusuunnitelma tarkastelee palveluprosessia organisaation nako-
kulmasta, pyrkii asiakaspolku taas hahmottamaan asiakkaan nakékulman (Halvorsrud ja
muut, 2016; Tueanrat ja muut, 2021). Asiakaspolkuja tutkimalla voidaan ymmartaa asia-

kaskokemusta (Lemon & Verhoef, 2016).

Asiakaspolku muodostuu toisiinsa liittyvistd kosketuspisteistad. Halvorsrud ja muut (2016)
kayttavat kosketuspisteiden maaritelmana kommunikaation tapahtumista asiakkaan ja
palveluntarjoajan valilla. Palasiksi pilkottuna kosketuspiste vaatii kohtaamisen maaritel-
tdvissa olevana hetkena niin, ettd asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla tapahtuu kom-
munikaatiota tai vuorovaikutusta (Halvorsrud ja muut, 2016). Purmonen ja muut (2023)
esittavat, etta kosketuspisteet voidaan viela jakaa suoriin ja epasuoriin kosketuspisteisiin.
Suoriin kosketuspisteisiin yritys voi itse vaikuttaa, kun taas epdsuorat kosketuspisteet

ovat yrityksen vaikutusmahdollisuuksien ulottumattomissa (Purmonen ja muut, 2023).
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Lemon ja Verhoef (2016) taas esittdvat kosketuspisteiden olevan jaettavissa brandiomis-
teisiin, kumppaniomisteisiin, asiakasomisteisiin ja ulkoisiin kosketuspisteisiin. Koch ja
Hartmann (2023) osoittavat kosketuspisteiden laadun vaikuttavan kulutus- ja ostokayt-
taytymiseen ostoprosessin ja asiakaspolun eri vaiheissa. Jaottelusta riippumatta on yri-

tyksen siis syyta panostaa sen hallittavissa oleviin kosketuspisteisiin.

Asiakaspolkujen rakenteesta l10ytyy useita erilaisia malleja, mutta tiettyja sdannéonmu-
kaisuuksia on niissa havaittavissa. Asiakaspolkuihin kuuluvat kolme vaihetta, jotka ovat
osto edeltdva, oston aikainen ja oston jalkeinen vaihe (Lemon & Verhoef, 2016; Rosen-
baum ja muut, 2017; Tueanrat ja muut, 2021). Edeltdvaan vaiheeseen kuuluu tarpeen
tunnistaminen, harkinta ja hakeminen. Ostovaiheeseen kuuluu valinnan teko, tilaaminen
ja maksaminen. Oston jalkeisessa vaiheessa asiakas kayttdaa ostamaansa tuotetta tai pal-
velua (Lemon & Verhoef, 2016). Vaiheita saatetaan myos kutsua palvelun vaiheiksi,
mutta kyseiset kolme vaihetta lahes poikkeuksetta mainitaan suoraan tai ne voidaan
mallista tunnistaa. Poikkeuksena tdhan Koch ja Hartmann (2023) esittavat viisivaiheisen
mallin, joka paattyy jo ostopdatdkseen jattden ndin oston jalkeisen vaiheen kokonaan
pois. Pitkalti kolmivaiheista mallia noudattaen Lemon ja Verhoef (2016) ldhestyvit asia-
kaspolkua asiakaskokemuksen nakékulmasta huomioiden aiempien kokemusten vaiku-
tuksen. Purmosen ja muiden (2023) B2B-asiakaspolun malli on paarakenteeltaan kaksi-
osainen koostuen ostamisesta ja kaytosta niin, etta tyypillisesti ostoa edeltdva ja sen ai-
kainen vaihe on liitetty yhteen. Lineaarisista malleista huolimatta on hyva tiedostaa, etta
asiakaspolku ei useimmiten kuitenkaan ole lineaarinen (Koch ja Hartmann, 2023; Pur-

monen ja muut, 2023; Tueanrat ja muut, 2021).

Sisdisen palvelun kontekstin hahmottamiseksi otetaan Purmosen ja muiden (2023) B2B-
asiakaspolun malli tarkempaan tarkasteluun. Mallin molemmissa padavaiheissa, eli os-
tossa ja kaytossa, asiakas on tekemisissd palveluntarjoajan epasuorien ja suorien koske-
tuspisteiden kanssa. Sisdisen palvelun kohdalla suoria kosketuspisteitd voidaan tunnistaa
useita, kuten intrasivut tai yhteistyd kyseisen sisdisen palvelun tyontekijan kanssa, kun

taas epdsuoria kosketuspisteitd on varsin niukasti puskaradion lisdksi. Mallin
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pdavaiheista sisdisessa palvelussa painotus on kayton eri vaiheissa, silla oston vaiheista
tarpeen tunnistamisen jalkeen palveluntarjoajan haun, vertailun ja valinnan tulisi edeta
varsin ripeasti, kun vaihtoehtoisia palveluntarjoajia ei tyypillisesti ole. Toki varsinkin suu-
remmissa yrityksissa voi kyseisen sisdisen palvelun tarjoajan I6ytaminen tuottaa haas-
teista sen ollessa entuudestaan tuntematon. Kayton vaiheissa taas saattaa palvelun elin-
kaaren vaiheen mukaan olla merkittavia eroja. Kayttédnoton tulisi sisdisissa palveluissa
sujua varsin vaivattomasti yksittaisten toistuvien suoritusten osalta, jollaisia ovat esimer-
kiksi IT-tukipyynto tai kulkukortti. Uuden jatkuvan palvelun, kuten esimerkiksi uuden
myyntidatajarjestelman, kayttéonotto voi olla pidempi prosessi. Sisdisen palvelun kaytto
voi tapahtua yhteistydssa sisdisen asiakkaan kanssa tai suoritus voidaan toimittaa val-
miina. Jatkuvan sisdisen palvelun tapauksessa yllapito ja uudelleenarviointi nousevat
oleelliseen asemaan, kun taas yksittdisten suoritusten kohdalla ei Idhinna palautteen ke-
raamisen lisaksi muuta roolia nailla vaiheilla ole. Sisdisen asiakkaan asiakaspolun tarkas-
telu riippuu, kuka tarkasteltavana asiakkaana on. Purmosen ja muiden (2023) mallin
avulla voidaan hyvin hahmottaa sisdisen palvelun elinkaarta, jolloin asiakkaana on usein
koko yritys tai jokin sen organisaatioista. Kuitenkin yksittdisen henkilon nakokulmasta
asiakaspolun tulisi yksittdisten suoritusten osalta edeta erittdin suoraviivaisesti palvelun

kayttoon heti tarpeen tunnistamisen jalkeen.

Asiakaspolun ymmartaminen auttaa organisaatiota toimintansa asiakaslahtdisyyden ke-
hittamisessa. Yhteys asiakaskokemuksen ja asiakaspolun valilla on niin vahva, ettd Lemon
ja Verhoef (2016) ndkevat asiakaskokemuksen rakentuvan asiakaspolusta. Asiakaspol-
kuja tarkastelemalla voidaan analysoida palvelua asiakkaan ndkdkulmasta (Halvorsrud ja
muut, 2016). Rosenbaum ja muut (2017) esittavat tahan sopivaksi strategiseksi tydka-
luksi asiakaspolkukarttaa (customer journey map). Asiakaspolkukartan perusajatuksena
on toimia visuaalisena kuvauksena kaikista asiakaan lapikdaymista kosketuspisteista (Ro-
senbaum ja muut, 2017). Tyypillisesti kosketuspisteet esitetddan vaakasuorassa yhtenai-

sessa ketjussa prosessin aikajarjestyksen mukaisesti.
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2.3 Yhteenveto ja teoreettisen viitekehyksen tiivistelma

Taman tutkielman aiheena oleva epasuora strateginen hankinta ja sen rooli sisadisen pal-
velun tarjoajana on toistaiseksi akateemiselta kirjallisuuden puolella kokonaisuutena jaa-
nyt tutkimatta. Taman vuoksi kokonaisuus on aluksi purettu pienemmiksi osiksi, joita on
voitu tarkastella irrallaan. Naista irrallisista palasista on tdman pohjalta koottu teoriaan

perustuva kokonaisuuden hahmotelma.

Epdsuora strateginen hankinta on toistaiseksi ollut Iahestulkoon olematon kokonaisuus
akateemisessa kirjallisuudessa. Epasuora hankinta on vahitellen alettu tunnistamaan
omana hankinnan alanaan ja sen eroavaisuuksia suorasta hankinnasta on saatu jo kar-
toitettua. Niinpa epasuoran hankinnan omanlaisiin tarpeisiinsa on voitu alkaa kiinnitta-
maan huomiota niin akateemisesti kuin liikkeenjohdollisesti. Aiheen kategorisoinnista ei
kuitenkaan vield ole kehittynyt yhtenevaa nakemysta, mutta tama korjaantunee tulevai-
suudessa, silla epasuoran hankinnan tutkimus on kiihtynyt viime vuosina. Strategisen os-
tamisen puolella on taas padosin keskitytty erilaisiin strategioihin ja siihen, kuinka valittu
strategia saadaan toimimaan. Vaikka tutkimusta strategisesta ostamisesta onkin huo-
mattavasti runsaammin, jattaa aiempi tutkimus varsin vahaiselle huomiolle sen roolin
yrityksen sisdisena palveluna. Syyna talle voi olla hankinnan tutkimuksen keskittyminen
paaosin suoralle puolelle, jossa sisdisen kommunikaation rooli ei ole yhtd merkittava,

eika sisdisen palvelun ulottuvuutta ole taten tunnistettu.

Sisdisia palveluita voidaan |6ytaa lahtokohtaisesti kaikista organisaatioista. Sen akatee-
misen kirjallisuuden keskiéssa on ollut asiakastyytyvaisyys niin sisdisten kuin ulkoistenkin
asiakkaiden osalta. Toimivien sisdisten palveluiden on tunnistettu johtavan myos korke-
ampaan ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Vaikka asiakastyytyvaisyys toimiikin si-
sdisten palveluiden paaasiallisena mittarina, ei sen avulla voida sisdisen palvelun luon-
netta kuvata. Niinpa tarkasteluun voidaan ottaa asiakaskokemus, jonka hahmottamiseksi
asiakaspolut ovat toimivia tyokaluja. Vaikka sisdisten palveluiden tutkimuksen kiinnostus
onkin kohdistunut ulkoisten asiakkaiden palvelemisessa saavutettaviin etuihin, on syyta

muistaa, ettd sisdisia palveluja tuotetaan ensisijaisesti sisdisille asiakkaille. Sisaisilla
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asiakkailla ei tyypillisesti ole mahdollisuutta valita palveluntarjoajaansa, ja he ovat néin
sisdisen palveluntarjoajansa armoilla. Onkin suotavaa, etta sisdisten palveluiden tarjo-

ajat tuntevat sisdiset asiakkaansa hyvin ja yllapitavat suhteita ndiden kanssa.

Strateginen
osto

Kayttoonotto
Haku

Sahkoéinen
hankinta

Sisdinen
asiakas

Tarve

Maverick-ostaminen

Kuvio 1. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tiivistelma.

Kuviossa 1 on tiivistetty tutkielman teoreettinen viitekehys, jossa hankinnan eri toimijat,
heidan valiset suhteensa seka sisdisen asiakaan asiakaspolku on esitetty. Mallissa paatoi-
mijat on esitetty kolmion muodossa strategisen oston ollessa kolmion karkena. Strategi-
sen oston roolina on yllapitda suhteita sisdisten asiakkaiden ja toimittajien kanssa, seka
hallinnoida sahkoistd hankintaa. Sahkoistd hankintaa hyodyntden sisdinen asiakas voi
tehda tilauksia toimittajille, joiden kanssa strateginen osto on laatinut puitteet hankin-
tojen tekemiselle valmiiksi. Mallissa on lisdksi huomioitu sisdisen asiakkaan mahdollisuus
maverick-ostojen tekemiseen, jolloin han tekee tilauksen suoraan toimittajalle toimien
ndin hankinnoille laadittujen puitteiden ulkopuolella. Maverick-ostaminen on tunnis-
tettu teoreettisessa viitekehyksessa, mutta jatetadn pois tarkastelusta tutkimuksen em-
piirisessa osiossa. Tutkimuksessa painotetaan mallista erityisesti strategisen oston ja si-
saisen asiakkaan vélista suhdetta, seka tilauksien tekemista sahkoisen hankinnan kautta

toimittajasuhteiden yllapitdmisen jaadessa vahemmalle huomiolle.
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Mallissa kolmion reunoilla kuvataan Purmosen ja muiden (2023) B2B-asiakaspolun mal-
lia mukaillen sisdisen asiakkaan hankinnan asiakaspolun etenemistd seka oleellisimpia
kanssatoimijoita polun eri vaiheissa. Asiakaspolku alkaa sisdisen asiakkaan itsendisesta
tarpeen tunnistamisesta. Taman jalkeen tarpeeseen ldhdetdan etsimaan ratkaisuja, jol-
loin strateginen osto otetaan osaksi prosessia ja yhteistydssa vertaillaan ja tehdaan va-
linta sopivasta toimittajasta. Valinnasta edetdan kayttoonottoon ja nain yhteistyohon toi-
mittajan kanssa, jonka kanssa ratkaisua kaytetdan ja yllapidetaan. Lopuksi sisdiselle asi-

akkaalle jaa tarpeen ja ratkaisun uudelleenarviointi.

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen malli on laadittu epasuoran hankintaa ensisijai-
sesti ajatellen, mutta on tasta huolimatta kelvollinen myds suorien hankintojen konteks-
tissa. Vaikka useita merkittaviakin eroavaisuuksia suoran ja epdasuoran hankinnan valilla
on tunnistettu, eivat kaksi hankinnan tyyppia rakenteellisesti eroa juuri toisistaan. Sen
sijaan erot |6ytyvat painotuksissa. Esimerkiksi kommunikaation suoralla puolella painot-
tuessa lahinna ulkoisiin toimijoihin epasuorassa hankinnassa keskitytdaan enemman yri-
tyksen sisdisiin toimijoihin. Ero juuri kommunikaation painotuksessa yhdistettyna epa-
suoran hankinnan vahadisempaan tutkimukseen on mahdollisesti merkittavimpia syita,

miksi hankinnan sisdisen palvelun ulottuvuus on jaanyt pitkalti huomiotta.
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3 Metodologia

3.1 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona Wartsildlle. Tutkimuskohteena on Wartsilan epa-
suoran hankinnan organisaatio, eli Indirect Procurement (IP), ja erityisesti sen strategi-
nen hankinta Suomessa. Tutkimuskohde on suuren kansainvalisesti toimivan yrityksen
varsin pieni tukiorganisaatio, jonka tehtavana on auttaa mahdollistamaan liiketoiminnan

pyoriminen yrityksen kotimaassa.

Suomen strategisten ostajien tiimiin kuuluu viisi strategista ostajaa. He hallinnoivat
omien kategorioidensa hankintoja. Kategorioita ovat tilojen hallinta ja palvelut (Facility
Management & Services), markkinointi ja viestinta (Marketing & Communications), am-
mattilaispalvelut (Professional Services), matkustus ja tapaamiset (Travel & Meetings)
sekd henkilostdhallinto ja -palvelut (HR & Personnel Services). Ndiden kategorioiden li-
saksi tiimissa vastataan projekteihin liittyvista hankinnoista. Samaan epdsuoran hankin-
nan organisaation kuuluu myds tieto- ja viestintdateknologian (IT) kategoria, jonka toi-
minta on kuitenkin varsin irrallaan Suomen strategisten ostamisen tiimista. Samat epa-
suoran hankinnan kategoriat patevat myos strategisen oston tehtdvissa ympari maail-

maa.

3.2 Tutkimusmenetelma ja ldhestymistapa

Tutkimuksessa tutustutaan epdsuoraan strategiseen hankintaan sisdisena palveluna niin
palveluntarjoajan kuin sisdisen asiakkaankin ndkékulmasta. Tutkimusmenetelmana hyo-
dynnetdan laadullista tutkimusta. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin kay-
tannon ilmididen tarkasteluun, eli siihen, kuinka ihmiset ja asiat todellisuudessa toimivat
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 3). Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s.4) mukaan laadulli-

sen tutkimuksen pyrkimyksena on tulkinta ja ymmartaminen. Laadullinen tutkimus taten
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soveltuu organisaation ja sen tyontekijoiden toiminnan seka sisaisten asiakkaiden koke-

muksien tarkasteluun.

Tutkimuksen [ahestymistapana toimii tapaustutkimus. Tapaustutkimukset sopivat erin-
omaisesti kokonaisvaltaisen ja kontekstuaalisen syvdllisen ymmarryksen luomiseen
useita tietolahteita hyodyntden (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 131). Erikssonin ja Ko-
valaisen (2016, s. 133) mukaan voidaan tapaustutkimukset jaotella intensiivisiin ja eks-
tensiivisiin tapaustutkimuksiin. Intensiivisessa tapaustutkimuksessa, josta suomenkieli-
sessa kirjallisuudessa muun muassa Erikssonin ja Koistisen (2005) toimesta puhutaan
klassisena tapaustutkimuksena, pyrkimyksena on ymmartaa, kuinka jokin tietty tapaus
toimii (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 134). Klassisessa tapaustutkimuksessa keskitytdan
yhden tai korkeintaan muutaman tapauksen tarkempaan tarkasteluun tietyssa konteks-
tissa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 134). Ekstensiivisen tapaustutkimuksen tavoitteena
taas on rakentaa uutta tai laajentaa jo olemassa olevaa teoriaa. Niinpa ekstensiivinen
tapaustutkimus keskittyy tarkastelemaan tiettya ilmiota yksittdisten tapausten sijaan

(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 136).

Taman tutkimuksen tapauksena toimii Wartsilan epdsuoran hankinnan organisaatio,
josta paaasiallisesti tarkastellaan Suomen strategisen ostamisen tiimia. Koska kyseinen
organisaatio on yksittdinen tapaus, josta pyritdan saavuttamaan kokonaisvaltainen ym-
marrys sisdisen palvelun kontekstissa, on kyseessa klassinen tapaustutkimus. Tavoit-
teena ei siis ole yleistyksien laatiminen, vaan selvittaa, kuinka kyseinen tutkittava tapaus

toimii.

3.3 Tutkimuksen toteutus

3.3.1 Aineistonkeruumenetelma

Toisena tutkimuksen aineistonkeruumenetelmista hyédynnetdan puolistrukturoitua tee-

mahaastattelua. Hirsjarvi ja Hurme (2022) toteavat puolistrukturoidun haastattelun
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olevan lomakehaastattelun sekd strukturoimattoman haastattelun valimalli. Erikssonin
ja Kovalaisen (2016, s. 94) mukaan puolistrukturoiduissa haastatteluissa etukateen maa-
ritetyt aiheet ja teemat pysyvat yhtendisind, mutta kysymyksia voidaan muotoilla eri ta-
voin ja toteuttaa eri jarjestyksessa. Puolistrukturoidussa haastattelussa vastaajaa ei ole
lukittu tiettyihin vastausvaihtoehtoihin, jolloin hadn voi vastata omin sanoin (Hirsjarvi &
Hurme, 2022). Puolistrukturoidussa haastattelussa myds haastateltavalla on mahdollista
nostaa esiin tarkeita aiheita, kunhan haastattelija ei pysy liian tiukasti kiinni suunnittele-
missaan kysymyksissa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 94). Teemahaastattelussa taas
olennaista on haastattelun eteneminen ennalta maariteltyjen keskeisten teemojen mu-

kaisesti (Hirsjarvi & Hurme, 2022).

Tutkimuksen toteutuksessa paadyttiin hydodyntamaan puolistrukturoituja teemahaastat-
teluja, jotta vastaajat padsevat kuvaamaan ajatuksiaan vapaasti omin sanoin. Teema-
haastattelun kaytto taas mahdollistaa kysymyksien joustavan hyodyntamisen teemojen
asettamien raamien rajoissa. Haastattelurungot rakennettiin paaosin teoriaa hyddyn-
tden seka siind ilmenevia aukkoja taydentden. Alustavat haastattelukysymykset kaytiin
my0s toimeksiantajan kanssa lapi, jolloin niitd hieman tarkennettiin kdaytannon tavoit-
teita ajatellen. Haastattelukysymykset loytyvat liitteista 1 ja 2. Haastattelukysymyksia ei
haastateltaville jaettu etukdteen, mutta haastattelujen teemat esiteltiin ohjeistuksen yh-

teydessa.

Protokolla-analyysia hyodynnetaan tutkimuksessa toisena aineistonkeruumenetelmana.
Austinin ja Delaneyn (1998) mukaan protokolla-analyysin avulla pyritdan selvittdmaan,
mita ihminen ajattelee tehtdvaa suorittaessaan. Protokolla-analyysi toteutetaan anta-
malla osallistujalle jokin tehtdva suoritettavaksi, jonka yhteydessa taman tulee sanalli-
sesti avata ajatuksiaan ikdan kuin ajatella daneen. Menetelma erottuu haastattelusta
keskustelullisuuden puuttumisen takia, silla protokolla-analyysissa pyritdadn minimoi-
maan sosiaalinen kanssakayminen tutkijan ja osallistujan valilla. Ohjeiden antamisen jal-
keen tutkijan tulisi ainoastaan kehottaa osallistujaa jatkamaan puhumista, mikali tama

lopettaa puhumisen. (Austin & Delaney, 1998)
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Tutkimuksessa protokolla-analyysia hyodynnetaan sisdisille asiakkaille toteutettavien
haastattelujen yhteydessa. Taman tarkoituksena on seka pyrkia hahmottamaan osallis-
tujan kokemusta, ajatuksia ja tuntemuksia etta virittaa osallistujat kaytanndn esimerk-
kien kautta haastattelun aiheita varten. Suorittamalla hankintaprosesseja ennen haas-
tatteluja osallistujille pyritadan herattdmaan ainakin osaan haastattelun teemoista tuo-
reita ajatuksia ja tuntemuksia. Protokolla-analyysin tehtavat ja niiden tavoitteet laadittiin
yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Kuten haastattelukysymyksienkin kohdalla ei my&s-

kaan tehtavia annettu osallistujille etukateen.

Ensimmaisessa tehtdvassa osallistujan pitdaa hankkia itselleen uudet kuulokkeet. Tehta-
van tarkoituksena on tarkastella intrasivujen selaamista padasiallisen hankintatydkalun
[6ytamiseksi seka kyseisen tydkalun peruskdyttdd. Toisessa tehtdvassa ensimmaisessa
osassa osallistujaa pyydetdan kertomaan mahdollinen tyotehtaviinsa relevantin palvelun
tarve ja tekemaan tasta tilauksen. Taman tehtavan tarkoituksena on tarkastella tilauksen
tekemista padaasiallista hankintatyokalua hyodyntaen. Tasta suoriutuneille annetaan lisa-
tehtdva, jossa selvitetdan tilauksen syvallisempaa tietamysta. Toisen tehtdvan toisessa
osiossa osallistujan tulee varata itselleen hotellimajoitus Askerista Norjasta. Tehtavassa
tarkasteltavana on matkustustyokalun kaytto. Viimeistd tehtdavaa muokattiin aineiston-
keruun edetessa ensimmaisen version osoittautuessa hieman harhaanjohtavaksi. Tehta-
vassa osallistujan tulee aloittaa hankintaprosessi tarpeeseen, jonka toimittaja kenttd on
hanelle entuudestaan vieras. Tehtavan tarkoituksena on selvittaa, kuinka osallistujat rat-
kaisevat ongelmansa. Mahdollisesti tiedostaessaan tarpeensa ottaa yhteytta hankintaan
tarkastellaan, kuinka he taman yhteydenoton tekevat. Tehtavat [6ytyvat myods osana

haastattelurunkoa liitteesta 2.

3.3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston kerdaminen toteutettiin kahdessa eri muodossa kahdelle eri joukolle

18.9. — 15.10.2025 vialisena aikana. Aineisto kerattiin yksittdisind haastatteluina Teams-
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videopalvelua hyédyntden. Kaikki haastattelut tallennettiin automaattisesti videopalve-
lun avulla, jolloin haastattelija pystyi rauhassa keskittymaan haastattelun johtamiseen.
Haastatteluihin aikaa varattiin [ahtokohtaisesti 45 minuuttia, mutta niiden kesto vaihteli
20 minuutin ja lahes tunnin valilla keskiarvon ollessa noin puolen tunnin paikkeilla. Stra-
tegisten ostajien haastatteluista litteroinnin jalkeen analysoitavaa kertyi fontilla Times
New Roman fonttikoolla 12 rivivalin ollessa 1,5 hieman yli yhdeksan sivua. Samoilla ase-
tuksilla sisdisten asiakkaiden haastatteluista puhdasta transkriptiota kertyi 129 sivua. Ky-
seiset transkriptiot pitavat sisalladn seka protokolla-analyysin tehtavat etta sen jalkeiset
haastattelut. Haastattelujen tiedot on koottu Taulukkoon 1. Koska strategisia ostajia
haastattelussa oli vain kaksi, esitetddn aineisto yhtena kokonaisuutena osallistujien ano-
nymiteetin varmistamiseksi. Samasta syysta tulosten kasittelyn yhteydessa ei lainauk-
sissa strategista ostajaa milladn tavoin esiteta. Sisdisista asiakkaista kdytetdan taulukossa

ja tuloksissa koodia H (haastateltava) seka jarjestysnumeroa.

Taulukko 1. Haastattelujen tiedot.

Haastateltava Haastattelun kesto Haastattelun pvm.
Strategiset ostajat Yhteensa 65 min 18 -19.9.2025
H1l 28 min 29.9.2025

H2 26 min 29.9.2025

H3 35 min 1.10.2025

H4 31 min 2.10.2025

H5 55 min 6.10.2025

H6 20 min 8.10.2025

H7 51 min 10.10.2025

HS8 37 min 13.10.2025

H9 24 min 15.10.2025
H10 21 min 15.10.2025

Ensimmaisena ryhmana haastateltiin epasuoran hankinnan strategisen ostamisen Suo-
men tiimistd kahta edustajaa. Molemmat olivat toimineet kyseisessa tehtdvassa noin
puolentoista vuoden ajan. Ndiden haastattelujen tarkoituksena on tuoda esiin strategi-

sen ostajan tydssd ilmenevid ongelmia, jotka voivat suoraan tai epasuorasti haitata



36

sisdisten asiakkaiden palvelemista, seka taydentaa kdaytannon esimerkin kautta epasuo-
ran strategisen hankinnan tieteellisen kirjallisuuden aukkoja myos yleisesti, mutta erityi-
sesti sisdisen palvelun ndakokulmasta. Lisaksi haastattelut tarjoavat vertailupohjan sisais-
ten asiakkaiden haastatteluille, jolloin yhtenevia havaintoja seka mahdollisia ristiriitoja

strategisten ostajien ja sisdisten asiakkaiden vililla voidaan havaita.

Toinen tutkimukseen osallistunut joukko koostuu yksittdisista tyontekijoistd muista
Wartsilan organisaatioista. Suurin osa heista on toiminut epasuoran hankinnan sisaisina
asiakkaina muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Epasuoran hankinnan sisdisen asi-
akkaan asemassa toimineet valittiin, jotta haastateltavilla olisi aiempaa kokemusta han-
kinnan kanssa asioinnista. Kyseiset henkilot valikoituivat pyytamalla jokaiselta strategi-
selta ostajalta muutamaa viimeaikaista sisdista asiakasta, joiden joukosta halukkaat osal-
listuivat tutkimukseen. Muutama epdsuoralle hankinnalle vieras haastateltava haettiin
kesan 2025 harjoittelijoiden halukkaasta joukosta, jotta hankinnan tyokalujen ja proses-
sien intuitiivisuutta paastaisiin tarkastelemaan uuden kayttajan nakdkulmasta. Kaikkiaan
10 sisdisen asiakkaan asemassa olevaa osallistui tutkimukseen. Osallistujia oli vasta
toista vuotta tyoskentelevista yli 20 vuotta yrityksessa toimineisiin konkareihin. Keski-
maarin osallistujat olivat kuitenkin nykyisissa tehtadvissaan toimineen noin 3—4 vuotta.
Hankintojen rooli osallistujien tydtehtavissa vaihteli myds runsaasti. Hankinnoista koke-

neidenkin keskuudessa oli runsaasti vaihtelua hankintojen luonteen ja tiheyden suhteen.

Sisdiset asiakkaat osallistuivat haastatteluun, jonka aluksi toteutettiin hankintatykalu-
jen kayttoon keskittynyt protokolla-analyysi. Protokolla-analyysin avulla pyritdan tarkas-
telemaan hankintatyokalujen kadyttajakokemusta sekd hahmottamaan sisdisten asiakkai-
den asiakaspolkua epdsuorien hankintojen kontekstissa. Haastattelun puolella naita aja-
tuksia hankintaprosesseista ja -tyokaluista oli mahdollista avata laajemmin. Taman lisaksi
haastattelussa pyrittiin selvittdmaan haastateltavien mieltymyksid hankintojen tekemi-
sessd, heidan nakemyksiaan ja kokemuksiaan hankintojen kouluttamisesta sekd mahdol-

lisia kokemuksia epasuoran hankinnan organisaatiosta ja sen kanssa asioinnista.
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3.3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysimenetelmana kaytetaan laadullista sisallénanalyysia. Eriksson ja Kova-
lainen (2016, s. 119) esittavat laadullisen sisdllonanalyysin eroavan perinteisesta sisal-
I6nanalyysista erilaisen tarkoitusperan ja sen myotda myos metodien osalta. Siind missa
perinteinen sisallonanalyysi lahtokohtaisesti pyrkii ymmartamaan, mita on sanottu tai
tehty, laadullinen sisdllénanalyysi téhtaa taas siihen, miksi tai kuinka jotain on sanottu
tai tehty. Tyypillisesti laadullista sisallonanalyysia hyédynnetaan aineistoihin, jotka ovat
muodoltaan teksteja tai audiovisuaalista materiaalia. (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.

119).

Aineiston koodaaminen on oleellinen osa perinteista sisdllonanalyysia, minka lisdksi sita
on syyta hyédyntaa myos laadullisen sisallonanalyysin yhteydessa, kun tarkoituksena on
luokitella aineistoa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 120). Kuten Eriksson ja Kovalainen
(2016, s. 120) myos toteavat, ei koodaaminen kuitenkaan ole valttamatonta laadullisessa
sisdllénanalyysissa. Talldin tutkijan rooli aineiston tulkitsijana korostuu entisestdan ja ai-
neiston tulkinta rakentuu suoraan esimerkiksi huolellisen lukemisen tai tehtyjen muis-
tiinpanojen pohjalta. Tassa tutkimuksessa ei aineiston analysoinnissa koodaamista ole

hyodynnetty.

Eri aineistojen kasittely toteutettiin hieman eridvin tavoin. Strategisten ostajien haastat-
telut aluksi tallennusten ja niiden transkriptioiden pohjalta litteroitiin kokonaisuudes-
saan, jonka jalkeen tekstien oleellisimmat asiat tiivistettiin kysymys kerrallaan. Litte-
roidut haastattelut annettiin vield haastatelluille tarkasteltavaksi validointia ja mahdolli-
sen salaisen tiedon poistamisen tarvetta varten. Strategiset ostajat antoivat hyvaksyn-
tansa haastatteluiden kaytolle, eikd mitdan muokkauksia aineistoon tarvinnut tehda. Si-
sdisten asiakkaiden haastattelut protokolla-analyyseineen kasiteltiin suoraan tallennuk-
sien pohjalta laatien muistiinpanoja tehtava- ja kysymyskohtaisesti. Molempien aineis-

tojen kasittelyn yhteydessa laadittiin my6s laajempien havaintojen muistiinpanoja.
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Lopullinen analysointi toteutettiin ndiden alkukasiteltyjen vastauksien seka erindisten

muistiinpanojen pohjalta.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden arvioinnin taytyy tarkastella koko tutkimusprosessia. Erikssonin ja Kova-
laisen (2016, s. 303) mukaan tutkimuksen arviointia on tarkeaa toteuttaa koko tutkimuk-
sen ajan, eika vain tutkimuksen lopuksi. Myos laadulliseen tutkimukseen soveltuva klas-
sinen tutkimuksen laadukkuuden arviointi koostuu reliabiliteetista, validiteetista seka
yleistettavyydesta (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 304). Naita klassisia kriteereita hyo-
dynnetdan lahtokohtana myo6s taman tutkimuksen arvioinnissa, silla tapaustutkimuk-
selle tyypillisesti pyritdaan tutkimuksessa saamaan todellisuutta kuvaava kasitys tutki-

muskohteesta.

Aineiston laadukkuuden takaamiseksi kiinnitettiin runsaasti huomiota jo tutkimuksen to-
teutusta suunnitellessa. Tutkimukseen osallistuvien joukko valikoitiin tarkoituksenmu-
kaisesti tutkimuksen tavoitteita ajatellen. Aineistonkeruun laadukkuudesta huolehdittiin
toimivan haastattelurungon laatimisen lisaksi tallentamalla jokainen haastattelu. Nain
tutkijan mahdolliset virheet muistiinpanojen tekemisessa minimoitiin ja tutkija pystyi

keskittymaan taysipainoisesti haastattelutilanteeseen.

Aineiston sopivan laajuuden madarittdminen laadullisen tutkimuksen kohdalta ei ole tay-
sin suoraviivaista. Kuten Eriksson ja Kovalainen (2016, s. 303) myos toteavat, tutkimus-
kysymys paljolti maarittaa, kuinka paljon empiirista aineistoa tarvitaan. Strategisten os-
tajien haastatteluiden osalta haastatteluja olisi voinut toki olla useampiakin, mutta tut-
kimuksen paapainopisteen ollessa sisdisissa asiakkaissa, ei naitd haastatteluja koettu tar-
peen toteuttaa kovinkaan montaa. Sisaisten asiakkaiden haastatteluiden osalta kymme-
nen osallistujaa koettiin ennakkoon sopivaksi maaraksi ja tutkimusta toteuttaessa voitiin
huomata saturaation alkavan toteutua viimeisten haastattelujen aikana, eika ndin haas-

tateltavien maaraa nahty tarpeelliseksi kasvattaa. On toki huomioitava, ettd on
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mahdollista, jollei jopa todenndkdista, etta joitakin asioita on jaanyt tutkimuksen ulko-
puolelle, silla potentiaalisia haastateltavia olisi yrityksessa ollut varmasti kymmenia tai

jopa satoja. Tassa kuitenkin tormataan tutkimuksen toteutettavuuden rajoihin.

Tutkijan oma rooli korostuu laadullisessa tutkimuksessa ja se onkin tdman tutkimuksen
merkittavin yksittainen mahdollinen virhetekija. Analysoidessa aineistoa ilman koodaa-
mista, tutkijan rooli korostuu vield entisestdan (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 120). Kui-
tenkin merkittavimpana poikkeavuutena tutkimuksen tavoitteesta ilmeni sisdisten asiak-
kaiden protokolla-analyysien aineistonkeruussa. Osittain tutkijan kokemattomuuden
vuoksi osallistujia ei kehotettu kertomaan ajatuksiaan ja ajatteluprosessejaan tarpeeksi
aktiivisesti, minka takia hankintatyokalujen kayttajakokemuksen tarkastelu jai varsin pin-
tapuoliseksi. Niinpa sisaisten asiakkaiden osalta tutkimuksen painotus siirtyi haastatte-
luihin alkuperaista suunnitelmaa laajemmin kadyttajakokemusten ja asiakaspolkujen kar-

toittamisen jaddessa vahaisempaan rooliin aineiston puutteellisuuksien vuoksi.

Tutkimuksen eettisyydesta huolehtimalla on pyritty sen laadukkuuden varmistamiseen.
Kuten Eriksson ja Kovalainen (2016, s. 63) toteavat, luottamus on tutkimukselle oleelli-
nen osa tutkijoiden keskuudessa ja siihen pyritdan toimimalla eettisten periaatteiden ja
ohjeiden mukaisesti. Luottamuksen edellytyksena on erityisesti tutkijan rehellisyys. Tut-
kimukseen osallistuvien kohdalla anonymiteetista ja luottamuksellisuudesta on huoleh-
dittu varmistamalla, ettei haastateltavia nimetd, eika vastauksia voida yhdistdd kehen-

kaan yksiléon. Tutkimukseen osallistuminen oli tdysin vapaaehtoista.

Palattaessa takaisin tarkastelemaan tutkimuksen luotettavuuden kriteereihin voidaan
todeta, ettd tutkimuksen luotettavuudesta on huolehdittu |dpi tutkimusprosessin. Relia-
biliteetista on huolehdittu luotettavia menetelmia ja niiden avulla kerattyja aineistoja
hyodyntamalla. Tutkimuksen validiteetti perustuu tutkijan rehellisyyteen ja eettiseen
toimintaan, jotta tutkimustulokset kuvaisivat mahdollisimman tarkasti todellisuutta. Sen
osalta on myos tarkeda tunnistaa aineiston puutteellisuudet ja hyvaksya, ettad keratyn

aineiston avulla ei pystytd luotettavasti kaikkea tutkimaan toivotulla tarkkuudella.
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Yleistettavyyden arviointi tapaustutkimuksen kontekstissa kohdeyrityksen ulkopuolelle
ei ole mielekasta. Sen sijaan yleistettavyytta voidaan tarkastella kohdeyrityksen sisalla.
Riittavan laajan aineiston ansiosta voidaan luottaa tutkimustulosten olevan vastaavan-

laisia, mikali tutkimuksen osallistujat olisi vaihdettu toisiin vastaavissa asemissa oleviin

henkildihin.
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4 Tulokset

4.1 Strategisten ostajien toiminta

Strategiset ostajat olivat varsin yksimielisia tyotehtavansa roolista. He kokivat toimivansa
epadsuoran hankinnan kasvoina niin yrityksen sisalla kuin myos ulkoisesti toimittajien
suuntaan. Haastatteluissa sisdisista asiakkaista puhuttiin ”“steikkareina” (stakeholder),
mutta nama kasitteet nahtiin haastattelijan ja haastateltavien silmissa synonyymeina.
Strategisten ostajien tehtdavana nahtiin sisdisten asiakkaiden ja toimittajien valisena link-
kind toimiminen. ”Strategisen ostajan tarkein tehtdvd mun mielesta on olla siina vali-
maastossa meidan omien bisnesten steikkareiden ja toimittajien kanssa niin, etta taval-
laan yhdistaa sita tietoa puolin ja toisin ja tuo niitd toimijoita samaan poytdaan.” Tehta-
vassa tulisi tuntea omat sisdiset asiakkaansa ja oman kategoriansa toimittajat, jotta si-
saisten asiakkaiden tarpeisiin voitaisiin 10ytaa sopivia ratkaisuja. Tyotehtadvien oleellisim-
pina tarkoituksina nahtiin ihmissuhteiden luominen seka toimittajienhallinta. Sisdisten
asiakkaiden palvelemisen ulottuvuuden puutteellisuus strategisten ostamisen kirjalli-

suudessa osoittautuu strategisia ostajia haastatellessa selkedksi aukoksi.

Strategiset ostajat uskovat tyonsa tuottavan arvoa sisdisille asiakkailleen monin eri ta-
voin. Pintapuolisemmin tata tapahtuu sopimusten hoitamisen, riskienhallinnan seka ra-
hallisten saastdjen muodossa. Kuitenkin erityisesti esiin nousivat toimittajan ja sisdisen
asiakkaan valimaastossa toimimisen tarjoamat hyodyt. Strateginen ostaja voi toimia on-
gelmanratkaisijana, mikali henkil6kemiat eivat kohtaa tai mahdollisia epaselvyyksia tar-
vitsee selvittaa. Lisaksi strategiset ostajat voivat ottaa vastuun sisdisen asiakkaan ja toi-
mittajan yhteistyota mahdollisesti hiertavista tekijoistd, kuten hintaneuvotteluista. Jos
hankinta on otettu varhaisessa vaiheessa mukaan hankintaprosessiin, voidaan myos tar-
jota ideoita tai jopa suoraan ratkaisuja tarpeiden tayttamiseksi jo olemassa olevan mark-

kinatuntemuksen avulla.

Sisdisten asiakkaiden tuntemus vaihtelee paljon sen mukaan, kuinka paljon heidan kans-

saan ollaan tekemisissd. Oman kategorian sisdiset asiakkaat, joiden kanssa padaosin
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tyoskennelldaan, koettiin tuntevan varsin hyvin. Nadiden todettiin my®s osaavan ottaa yh-
teytta strategiseen hankintaan tilanteen sita vaatiessa. Molemmat kuitenkin tiedostivat,
ettd on runsaasti sisdisia asiakkaita, joita he eivat tunne. Sisdisten asiakkaiden kokemus
epadsuoran hankinnan kanssa asioidessa koettiin tarkeaksi, mutta tdman priorisoinnissa
oli eroavaisuutta. Toisaalta todettiin omien sisdisten asiakkaiden olevan "ykkdsjuttu”, ja
ettd "asiakkaat menee aina bisneksessa ensin”. Toisessa haastattelussa myonnettiin kui-
tenkin, ettd asian priorisointi on ollut varsin matalalla, eikd "“ole ollut oikein suhteiden
luomiseen ihan hirveasti aikaa”. Sisaisten asiakkaiden kokemuksen epasuoran hankinnan
kanssa asioidessa uskovat strategiset ostajat olevan varsin hyva. Esiin nostettiin kuitenkin,
ettad eroja on luultavasti sen mukaan, kuinka paljon sisdiset asiakkaat ovat tyoskennelleet
vhdessa hankinnan kanssa. Niilla sisdisilla asiakkailla, joiden kanssa tydskennelldan
enemman, koetaan olevan varsin hyva kuva hankinnasta. Huonomman kokemuksen
syiksi arvellaan heikkoa nakyvyytta seka hankalasti I6ydettavia ja kdytettavia tyokaluja.
Vilttelyn syyksi epadilladan my6s hankinnan negatiivista mainetta hidastavana ja ylimaa-

raista byrokratiaa tuottavana tahona.

Sisdisten asiakkaiden tuntemuksen hankintaprosesseista ja Indirect Procurement -orga-
nisaatiosta koetaan olevan vajavaista. Organisaatiota eivat kaikki missaan nimessa tunne.
Ne, jotka kuitenkin tuntevat ja ovat vakiintuneemmin tehneet yhteisty6ta hankinnan
kanssa, osaavat useimmiten ottaa yhteytta oikeita kanavia pitkin oikeassa ajankohdassa.
Yhteydenottoja strategisten ostajien suuntaan tulee myos liilan myohdisessa vaiheessa
tai vaarista asioista, kuten tilauksen tekemisen toimenpiteisiin liittyen. Naiden asioiden
kuitenkin koetaan menevan parempaan suuntaan. Hankinnat, jotka kokonaisuudessaan
tehtaisiin prosessien seka toimintatapojen mukaisesti ja hankinnan antia parhaiten hy6-
dyntden, ovat silti harvassa. “Ne ehka ymmartaa, ettd isommat asiat pitaa kilpailuttaa”,
mutta tarkempi rahallinen maaritelma kilpailutuksen tarpeellisuudelle todetaan olevan
hankinnankin puolella ainakin osittain hdmaran peitossa. Hankinnan palvelusta palaut-

teen antamiseksi kanavat osoittautuvat myos puuttuvan kokonaan.
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Strategisten ostajien pohtiessa merkittavimpia haasteita tehtaviensa hoitamisessa esiin
nousivat korkea tydkuorma ja siita seuraava liian vahadinen aika toimittajien kanssa kes-
kustelemiseen, hajanaiset jarjestelemat, sekd organisaation liilan vahdinen tunnetta-
vuus. "Viela missadan nimessa kaikkia taalla firmassa ei viela tavoiteta.” Naista jalkimmai-
sen seurauksena kaikki strategista hankintaa koskevat asiat eivat saavuta heita tarpeeksi
ajoissa. "Menee ohi juttuja, jotka sitten tulee liilan mydhaisessa vaiheessa.” Heikon tun-
nettavuuden korjaamiseksi on kuitenkin projekti parhaillaan kdynnissa. Hajanaiset jar-
jestelmat ja ajan puute taas yleisesti vaikuttavat hankaloittavan tyon tekoa. Haasteista ja
niiden potentiaalisista ratkaisuista keskustellessa esiin nostetaan myos tuleva organisaa-

tiomuutos.

”Meilld on otettu ulkoinen partneri, jolle on ulkoistettu meiddn operatiiviset tehtd-
vdt. Mun ty6hén se nyt vaikuttaa siind mielessd, ettd heiddn vastuulle tulee myds
ei-strategiset ja ehkd pienemmdn arvon sopimukset ja tilaukset. Myéskin he otta-
vat enemmdn administratiivisia tehtdvid, niin kuin esimerkiksi uusien toimittajien
avausta. Ajatus olisi, ettd sitten meille strategisille ostajille aikaa vapautuisi siihen,
ettd me keskitytddn meidén avaintoimittajiin, jotka on meille strategisesti tdrkeitd
kumppanuuksia.”

4.2 Sisdisten asiakkaiden hankintatehtavat

Uusien kuulokkeiden tilaaminen etapalavereja varten onnistui kaikilta varsin mallikkaasti.
Padosin osallistujat |6ysivat varsin vaivattomasti intrasta oikean hankintatyokalun, mutta
pariin otteeseen piipahdettiin myos IT-tarvikkeille tarkoitetussa erillisessa palvelussa en-
nen oikeaan osoitteeseen paatymista. Reilu puolet osallistujista kaytti hankinnan teke-
miseen hankintatyokalun etusivulta |6ytyvia ulkoisten palveluntarjoajien pikakuvakkeita,
joiden avulla paasee kyseisten verkkokauppojen raataloityyn tarjontaan kasiksi. Vajaa
puolet taas hyddynsi hankintatyokalun hakutoimintoa ja paatyi tilaamaan kuulokkeet
suoraan hankintatyokalun kautta. Muutamia yksittaisia harha-askelia ilmeni sopivaa
hankintavaylaa etsiessa, mutta nailta kdannyttiin varsin ripeasti pois itse tiedostettuaan,
ettd naiden kautta ei paassyt etenemaan. Suurimman osan osallistujista voitiin havaita

tietdvan valmiiksi, kuinka edeta tehtavassa.
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Itselle relevantin palvelun hankinta my6s ensimmaisessa tehtavassa kaytettya hankinta-
tyokalua hyodyntaen luonnistui suurimmalta osalta vaivattomasti. Seitsemasta tehtavan
suorittaneesta kolme hyddynsi aiempaa tilaustaan uuden tilauspyynnon luomiseksi, kun
muut nelja taas loivat tilauksensa tdysin alusta alkaen tai tarjolla olevia lomakkeita hyo-
dyntden tilauspyynnon esitietojen tayttamiseksi. Kertaalleen tehtdva jouduttiin jatta-
maan valiin. Kahdesti tehtdavaa ei myoskaan saatu suoritettua. Naista toisen kohdalla
osallistuja ei keksinyt tyotehtaviinsa relevanttia hankintaa, jolloin hanta pyydettiin tilaa-
maan jokin koulutus. Han ei kuitenkaan tiennyt, kuinka tilanteessa pitaisi [ahtea etene-
maan. Toisessa keskeneradisessa suorituksessa paadyttiin aluksi vaaraan hankintatyoka-
luun, jonka jalkeen osallistuja |6ysi aluksi oikeaan ty6kaluun, mutta paatyi sieltd hankin-
nan tukipyyntojen tyokaluun. Han myos toteaa, ettd ei ole tarvinnut tilauksia itse tehda,
silla niista vastaa hanen kollegansa. Vain ensimmaisen vaiheen suorittaneiden kanssa to-
teutetussa lisatehtdvassa, pyydettiin osallistujia kertomaan, mitd asioita tilauspyynnossa
tulisi huomioida, mikali tilaus kuuluisi osaksi jotain erillistd projektia. Suurin osa vastaa-

jista olisi ainakin joitakin oikeita toimenpiteita kyennyt tekemaan.

Tyomatkaa varten hotellimajoituksen varaaminen Askerista Norjasta osoittautui helpoksi.
Vain yhdeltad henkilolta tehtava ei onnistu, mutta han toteaa, ettd hanelld on erikseen
yhteyshenkil6, jonka tehtavana on juuri tyématkoihin liittyvien varauksien hoitaminen.
Loput yhdeksan henkil6a |6ysivat matkustustyokalun varsin vaivattomasti ja padosin sen
kaytto luonnistui helposti. Tehtavasta suoriutuneista yksi myos totesi assistenttinsa hoi-

tavan yleensa tyomatkojen varaukset.

Viimeisessa tehtdvdassd muodostaan riippumatta osallistujien toimintatavat vaihtelivat
runsaasti. Hankinnan yhteydenotto onnistuu joiltakin intrasivuja selailemalla 16ydettyjen
yhteystietojen avulla, joiltakin tarkoituksenmukaista yhteydenottokanavaa kayttamalla
ja joiltakin avoimen tilauspyynnon tekemalld. Jotkut osallistujista kuitenkin eksyivat in-

trasivuja selaillessaan, eivatka nain 16yda keinoa ottaa yhteytta hankintaan.
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Padosin oleellisimpien hankintatydkalujen |6ytdaminen ja kdytto niin kokeneilta kuin ko-
kemattomammilta sisaisilta asiakkailta sujuu varsin vaivattomasti. Koska viimeisen teh-
tavan tarkoituksen vastaisesti osallistujat pdaosin eivat lahteneet ilman kehotusta etsi-
maan tapoja ottaa hankintaan yhteytta, voitaisiin kyseisen tehtavanannon nahda epaon-
nistuneen. Toisaalta osallistujien pyrkimys ratkaista ongelmatilanne itsenaisesti kertoo
halusta tai taipumuksesta hoitaa hankintoihin liittyvia toimia itse. Mikali yhteydenotto
hankintaan tarvitsisi tehda, haluaisivat sisaiset asiakkaat sen tehda olemalla suoraan yh-
teydessa ostajiin. Voidaan myds todeta yhteydenoton hankintaan olevan erittdin haasta-
vaa, mikali yhteyshenkilda tai ohjeistusta tydkalujen kaytdsta ei entuudestaan ole. Stra-
tegisten ostajien kasitys sisdisten asiakkaiden osaamisesta ottaa yhteyttd oikeita kanavia
pitkin osoittautuu myos jossain maarin virheelliseksi. Ensimmaista kertaa hankintoja te-
kevalta ei myoskaan taman pohjalta voida olettaa ilman ohjeistusta l0ytavan yhteyden-

ottokanavaa hankinnan suuntaan.

4.3 Sisaisten asiakkaiden kokemukset Indirect Procurementista

Strategisten ostajien jo tunnistama IP:n heikko tunnettavuus vahemman aktiivisten si-
saisten asiakkaiden keskuudessa osoittautuu koskevan myos aktiivisia sisdisia asiakkaita,
silla haastateltavat paaosin kokevat organisaation kokonaisuutena varsin vieraana. Ta-
man syyksi eras vastaaja arvelee organisaation heikkoa nakyvyytta. Niinpa kasitys IP:n
toiminnasta osoittautuu myos huteraksi. Silti useimmat osallistujat toteavat heilla olevan
joitakin kontakteja IP:ssa. Luonnollisesti haastateltavat osaavat nimeta joitakin heille re-
levantteja asioita, joissa IP voi heille avuksi olla, mutta heidan kokonaiskuvansa organi-
saatiosta on kapea. Pdadosin haastateltavat ovat suhteellisen tyytyvaisia IP:n palvelui-
hin. ”Niin tyytyvadinen, ettd en ole etsinyt palautekanavaa.” (H3) Eniten IP:n osallistu-
mista kaivataan ongelmanratkaisutilanteissa, kun haasteita hankinnoissa tai toimittajan

kanssa tyoskennellessa ilmenee.

Strategiset ostajat osoittautuvat olevan myo6s varsin hyvin tietoisia roolistaan sisdisten

asiakkaiden ndkokulmasta. Kasitys heiddn roolistaan ongelmanratkaisijana voidaan
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vahvistaa my0s sisdisten asiakkaiden nakokulmasta pitdavan paikkansa. Vaikka monia stra-
tegisten hoitamia asioita ei sisdisten asiakkaiden toimesta juurikaan nostettu haastatte-
luissa esiin, ei nditd voida katsoa automaattisesti tarpeettomiksi. Monet strategisten os-
tajien hoitamista asioista eivat toimiessaan valttamatta sisdisille asiakkaille ndy, mutta
laiminlyotyna luultavasti vaivaisivat ndita. Niinpa monet strategisten ostajien tuottamista
hyodyista ovat voineet jaada sisaisilta asiakkailta huomaamatta. Erilaisia strategisten os-
tajien hoitamia kaupallisen puolen asioita, joita heidadn oletetaan hoitavan, arvostetaan
sisdisten asiakkaiden keskuudessa. “Parhaimmassa tilanteessa on niin, etta projektitiimi
ja tekninen puoli saa keskittya siihen tekniikkaan ja sitten tulee paha ostaja, joka kurkut-
taa sitd hintaa ja vedattda ne sopimusehdot sellaisiksi, ettd ne on Wartsiladlle edulliset.”

(H5)

Haastatteluissa nousi esiin useampaan otteeseen sisdisten asiakkaiden mieltymys pystya
toimimaan omatoimisesti. Tarpeisiinsa sopivia toimittajia haastateltavat tyypillisesti et-
sivatkin itse. Omatoimisen toiminnan tulisi kuitenkin olla mahdollisimman vaiva-
tonta. "Meilld on muutakin tekemista, kun pelkdstaan napytelld ostotilauksia, niin jos sa
teet sen minuutissa tai 10 minuutissa niin on siina iso ero.” (H9) Omatoimisuuden vasta-
painoksi arvostetaan myos toimivaa ja ripeda palvelua hankinnan puolelta sita tarvitta-
essa. IP voisikin siis olla avuksi “olemalla heti puhelun paassa, kun mulla on paniikki.”
(H10) Yhteyshenkilon tulisi olla selkedmmin sisdisten asiakkaiden tiedossa seka helposti
ja ripedsti saavutettavissa. Osa haastateltavista kaipasi myos aktiivisempaa yhteistyota

hankinnan kanssa.

Paaasiallinen hankintatytkalu huomioidaan Iahestulkoon kaikkien haastateltavien avoi-
missa kommenteissa kerdten niin risuja kuin ruusuja. Kehuja tulee yleiselld tasolla kay-
tettdvyydestd, mutta usein asiaa ei sen tarkemmin kuitenkaan avata. ”Siina kohtaa, kun
sen |6ytda ja tietda, etta sellainen on, niin mun mielestad sen loppukdyttd on suht help-
poa”. (H1) HankintatyOkalujen kaytettdvyydesta esitetdan myods tdysin ristedvia kom-
mentteja, joissa erityisesti korostuvat maininnat alkuvaikeuksista. Samat alkuvaikeudet,

vaikuttavat vaivaavan myos prosesseja laajemmin. ”Ei hirvedn intuitiivisia noi prosessit
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ja tyokalut ole, mitd meilta 16ytyy.” (H10) Paaasiallisen hankintatyékalun ominaisuus hyo-
dyntaa aiempia tilauksia uusien pohjina osoittautuu olevan joillekin avuksi vahentden
nadin tarvetta tehda tilauksia alusta asti. ”Kun on kerran maaritellyt niin se on todella yk-
sinkertaista.” (H3) Helppokayttdisyys ja sujuvuus nostetaan laajalti hankintatyokaluissa
arvostettaviksi tekijoiksi. ”Ei tehda siitad turhaan liian vaikeeta.” (H1) Siita huolimatta, etta
tehtavissa tyokalujen kaytto padosin luonnistui juuri aikaisemmin hyvin, ei kayttajakoke-

mus osoittaudu haastatteluiden perusteella olevan monille mieleinen.

Hankintatyokalujen lisaksi sisdiset asiakkaat tunnistavat muitakin haasteita. Useita kom-
mentteja esitetddn l6ydettavyydesta nakemysten kuitenkin mennessa ristiin. Osalle tie-
don, ohjeiden tai tyokalujen l6ytaminen intrasta on varsin helppoa, kun taas osa kom-
mentoi tdman tuottavan haasteita. Yhtd mieltd tunnutaan olevan kuitenkin siita, etta si-
saltoa intrassa riittdd. Alustojen runsaan maardan mainitaan aiheuttavan kuitenkin epa-
selvyyttd, jolloin loppukdyttdja joutuu arvailemaan, milloin mitdkin tyokalua kuuluisi
kayttaa. Myos epasuoran hankinnan uusi ulkoinen yhteistydkumppani keraa kritiikkia hi-

taasta toiminnastaan seka muiden toiminnan sekoittamisesta.

Hankintaprosessien intuitiivisuuden suhteen haastateltavat jakautuvat hyvin selkedsti
kahteen leiriin. Enemmisto kuitenkaan ei nde prosesseja intuitiivisina tai helppokayttoi-
sind. "Asteikolla nollasta kymmeneen, niin miinuksen puolella se varmaan menee.” (H10)
Prosessien intuitiivisuuteen positiivisemmin suhtautuvilta tulee ldhes poikkeuksetta
my0s jotakin kritisoitavaa. Hyvien ohjeiden tiedostetaan olevan kuitenkin saatavilla.
Haastateltaville oleellista hankintaprosesseissa ei ollut niinkdan prosessien mukaan toi-
miminen, vaan etta tarvittavat asiat saa hoidettua.” Ma en koe, etta sita voi tehda vaarin,
jos sa saat tehtya sen, mitd aikoo tehda. Se ei vaan valttamatta ole optimoitua.” (H1)
Hankintaprosessien tarkastelussa huomio padosin kiinnittyy vain hankintatydkaluihin,
mihin syyna saattaa olla hetked aikaisemmin toteutetut hankintatyokalujen kayttoon

pohjautuvat protokolla-analyysit.
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Hankintaprosessien kouluttamiseen suhtaudutaan padaosin varsin positiivisesti, mutta
sen kohdistamisen ja toteutustapojen suhteen nakemykset eriavat. Koulutusta esitetaan
tarpeellisiksi erityisesti niille, joille hankinnat milldaan tavoin kuuluvat tydnkuvaan. Kou-
lutuksen tarpeellisuutta perustellaan todeten, etta “tdaa on vahan semmonen, etta sua ei
valttis kiinnosta, ennen kun sua pitda kiinnostaa” (H4). Koulutuksen toteutustavasta ei
yhtenadista nakemysta kuitenkaan ole. Joillekin koulutuksessa tarkeaa on toisen ihmisen
tarjoama ohjaus, kun taas toiset haluavat opiskella omatoimisesti. Haastateltavien
saama koulutus hankintatyokalujen kaytosta on ollut padosin varsin vahaista. Suurin osa
haastateltavista oli jossain maarin saanut tyokavereiltaan apua hankintatydkalujen kay-
ton opettelemisessa. Muuten oppiminen on ollut omalla vastuulla. “Monta kertaa piti

vetaa uusiksi alussa, mutta siina tuli paljon toistoja ja sitten ne vahan niin kuin jai.” (H4)

Sisdisten asiakkaiden haastatteluiden vastauksia tulee myds tarkastella kriittisesti, eika
kaikkia vastauksia voida pitda absoluuttisena totuutena. Siitd huolimatta, etta kritiikki
IP:n suuntaan haastatteluissa oli varsin vahaista, ei automaattisesti voida olettaa sisais-
ten asiakkaiden olevan hankinnan toimintaan tyytyvaisia. On syyta huomioida, etta haas-
tattelutilanteessa kovan kritiikin antaminen suoraan arvosteltavan organisaation edus-
tajalle voi olla vaikeaa. Motivaatio haastatteluun osallistumiseen voi liséksi olla vahdinen,
eika siihen osallistumisesta valttamatta koeta olevan hyotyd. Kovin kritiikki tai jotkin

oleelliset seikat ovat ndin saattaneet jaada haastattelussa mainitsematta.

4.4 Tulosten yhteenveto

Strategisten ostajien voidaan katsoa olevan epasuoran hankinnan kasvot niin yrityksen
sisalla kuin sen ulkopuolella. Heidan roolissaan oleellisinta on suhteiden luominen ja yl-
lapitdminen sisdisten asiakkaiden ja toimittajien suuntaan. Koska molempien suhteiden
toimiminen edesauttavat myds toisiaan, voidaan ongelmia tunnistamalla kummasta ta-

hansa ulottuvuudesta kehittda strategisten ostajien toimintaa.
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Strategiset ostajat ovat sisdisten asiakkaiden kanssa samoilla linjoilla useiden tunnistet-
tujen ongelmien suhteen, silla hajanaiset jarjestelmat ja IP:n heikko tunnettavuus nou-
sevat esiin molemmin puolin. Strategisia ostajia nadiden lisdksi vaivaa ajan puute. Haluja
suhteiden kehittamiseen molempiin suuntiin olisi, mutta resurssit eivat tahan nykyisel-
[3an riita. Aktiivisimpien sisdisten asiakkaiden kanssa asioiden koetaan sujuvan, mutta
paljon on edelleen saavuttamattomia henkil6itda, minka takia monissa hankintaproses-
seissa strategiset ostajat padsevat mukaan lilan myohaan tai jaavat kokonaan ulkopuo-
lelle. Strategisten ostajien voidaan todeta kuitenkin tuntevan sisdisten asiakkaidensa ti-
lanteen, huolet ja tarpeet, silla monet heidan havainnoistaan vahvistuvat sisdisten asiak-

kaiden haastattelujen yhteydessa.

Hankintatyokalujen kdytto sisaisiltda asiakkailta sujuu varsin hyvin, mutta kayttajakoke-
mus jakaa mielipiteita. Aktiivisimmat kayttajat ovat jokseenkin tyytyvaisia, mutta tyoka-
lujen kayttaminen koetaan laajalti haasteellisena, eikd varsinkaan intuitiivisuuden puo-
lesta ole pisteita tarjolla. Monet eivat ohjeita 16yda, eika koulutustakaan tyokalujen kay-
tosta ole juuri ollut tarjolla. Vastuu hankintatyokalujen kdayton osaamisesta on jatetty si-

sadisten asiakkaiden kasiin.

Monet sisdisistd asiakkaista haluavat pystya hoitamaan hankintatoimien tekemisen paa-
osin omatoimisesti. Tarvittaessa avun tulisi kuitenkin olla helposti ja nopeasti saatavilla.
Yleisesti strategisten ostajien apua ei proaktiivisesti juuri kaivattu, mutta jotkut haasta-
teltavat toivovat tiiviimpaa yhteisty6ta hankinnan kanssa. Epasuoran hankinnan organi-
saation tarjonnan heikon tuntemuksen takia strategisia ostajia ei valttamatta osata si-
saisten asiakkaiden toimesta hyddyntaa koko potentiaalinsa edesta. Suurimmalta osin
haastateltavat ovat toistaiseksi olleet tyytyvaisia IP:n palveluun. Palautekanava kuitenkin
puuttuu, eika sisdisten asiakkaiden tyytyvaisyytta tai kokemusta voida siksi aktiivisesti

seurata.

Ulkoisen yhteisty6kumppanin ottaminen mukaan epasuoraan hankintaan jakaa mielipi-

teitd. Strategisten ostajien puolella yhteiskumppani ndhdaan potentiaalisena ratkaisuna
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aiempaan resurssien puutteeseen, jolloin strategiset ostajat pystyisivat keskittymaan
oleellisimpia tyotehtaviensa tarkoituksia varten. Sisdisten asiakkaiden kokemus on tois-
taiseksi ollut [3hinna negatiivinen, silla toiminta heidan osaltaan on ollut hidasta ja yh-

teistydsta hankinnan kanssa on muutoksen myéta tullut sekavampaa.

IP kykenee aktiivisimpia sisdisia asiakkaitaan palvelemaan, mutta naiden ulkopuolella
palvelu on puutteellista. Taulukko 2 kuvaa IP:n sisdisen palvelun ulottuvuuden toimi-
vuutta Staussin (1995) asiakaslahtdisen sisdisen palvelun vaatimuksia mukaillen. IP:n
strategiset ostajat tuntevat aktiivisimmat sisdiset asiakkaansa ja heidan tarpeensa, mutta
valtaosa yrityksen tyontekijoista on heille vieraita. Pddosin sisdiset asiakkaat ovat jollain
tasolla tietoisia IP:n olemassaolossa. Tietdmys organisaation toiminnasta on aktiivisim-
millakin vain osittaista. Yhteydenotto epdsuoraan hankintaan onnistuu aktiivisilta sisai-
silta asiakkailta jotakin kanavaa pitkin, mutta samaa ei voida muilta olettaa. Palauteka-

navaa ei myoskaan IP:n palvelusta ole.

Taulukko 2. Indirect Procurementin sisdisen palvelun toteutuminen (mukaillen: Stauss, 1995).
Sisdisen palvelun vaatimus Vaatimusten toteutuminen

IP tuntee sisdisiset asiakkaansa ja heidan
tarpeensa

Sisdiset asiakkaat tiedostavat IP:n olemas-
saolon
Sisdiset asiakkaat tuntevat IP:n tarjonnan

Sisdiset asiakkaat osaavat ottaa IP:iin yh-

teytta

Sisdiset asiakkaat voivat antaa IP:n palve-
lusta palautetta

Strategiset ostajat tuntevat aktiivisimmat
sisdiset asiakkaat, mutta suurin osa yrityk-
sesta on vieraita

Enemmisté hankintoja tekevistd tuntee
IP:n jollain tasolla

Aktiiviset sisdiset asiakkaat tuntevat tar-
jonnan osittain ja muiden tuntemus on
vielakin vahaisempaa

Aktiiviset sisdiset asiakkaat saavat yhtey-
den tuntemiinsa yhteyshenkil6ihin, mutta
muille yhteydenotto on haastavaa
Varsinaista palautekanavaa ei ole
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5 Johtopaatokset

5.1 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdaa, millaisia haasteita epdsuoralla strategi-
sella hankinnalla kohdataan sisdisten asiakkaiden palvelemisessa ja kuinka niita voitaisiin
ratkaista. Erityisesti tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita sellaisten tekijéiden tunnistami-
sesta ja ratkaisemisesta, jotka vaikuttavat sisdisen asiakkaan asiakaskokemukseen. Tutki-

muksen tarkoitusta lahestyttiin kolmen tavoitteen avulla.

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli luoda teoreettinen viitekehys epasuorasta
strategisesta hankinnasta sisdisena palveluna. Viitekehys rakennettiin pilkkomalla tarkoi-
tus erillisiksi kasitteiksi, jolloin voitiin erikseen tarkastella epasuoraa hankintaa, strate-
gista ostamista seka sisaisia palveluita ja asiakkaita. Kasitteiden erillisten seka toisiaan
soveltaen hyddyntadvien tarkastelujen lopuksi teoreettinen viitekehys tiivistettiin kuvi-
ossa 1. Siina oleellisten toimijoiden ja naiden valisten vuorovaikutusten lisdksi on huo-
mioitu sahkodisen hankinnan ja maverick-ostamisen ulottuvuudet. Hankintaprosessin ku-
vaamiseksi tiivistelmassa on hyodynnetty Purmosen ja muiden (2023) B2B-asiakaspolku-
mallia. Kokonaisuutena teoreettisen viitekehyksen tiivistelma esittaa epasuoran hankin-

nan tarjoaman sisaisen palvelun.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli kartoittaa, millaisia haasteita epasuoran strategisen
hankinnan toiminnassa on. Taman saavuttamiseksi tutkimuksessa tarkasteltiin epasuo-
ran hankinnan toimintaa niin strategisten ostajien kuin heidan sisdisten asiakkaidensa
nakokulmasta. Havaitut haasteet aiheuttavat usein ongelmia niin hankinnan kuin sisdis-

ten asiakkaiden paassa.

Ensimmaisena haasteena on IP:n heikko nakyvyys. Epasuoran hankinnan organisaatio on
monille aktiivisemmillekin sisaisille asiakkaille suhteellisen vieras, eikd monilla yrityksen
tyontekijoilla ole edes tietoa kyseisen organisaation olemassaolosta. Tasta huolimatta

monet tyontekijat hyodyntavat tiedostamattaankin useita IP:n hankkimia palveluita.
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Voidakseen hyodyntaa hankintojen tekemista tukevia palveluita tulisi potentiaalisten si-
sdisten asiakkaiden olla edes tietoisia palvelujen olemassaolosta. Strategisten ostajien
paanvaivaksi heikko nakyvyys ilmeneekin eri asteisena maverick-ostamisena. Sisaisille
asiakkaille nakyvyyden puute voi toimia osatekijana myos toiseen haasteeseen, eli nih-

kedan asiakaskokemukseen.

Toisena merkittdvdana haasteena esiin nousee sisdisten asiakkaiden asiakaskokemusta
hairitsevat tekijat. Vaikka paaosin sisdiset asiakkaat ilmaisevat olevansa varsin tyytyvaisia
IP:n palveluihin, 16ytyy kokemuksesta lahes poikkeuksetta myds jotain kehitettavaa. Si-
sdiset asiakkaat kaipaavat selkedampaa yhteyshenkil6d, johon ottaa yhteytta hankintatar-
peiden yhteydessa. Haluja omatoimiseen toimintaan olisi myos, mutta kdmpelot tyoka-
lut, prosessit ja jarjestelmat hankaloittavat asiaa. Ohjeiden olemassaolosta ollaan osit-
tain tietoisia, mutta niiden [6ytaminen ei ole tydkalujen kayttéa helpompaa. Palautteen
antamiseksi ei myoskadn ole kanavaa olemassa, eika asiakastyytyvadisyytta tai -koke-

musta muillakaan tavoin seurata.

Kolmas haaste, eli hankinnan ulkoinen yhteisty6kumppani, ei itsessdan ole vield ongelma,
mutta sen kdyttodnotto saattaa syventaa jo olemassa olevia ongelmia. Potentiaaliseksi
ratkaisuksi strategisten ostajien resurssipulaan otettu ulkoinen yhteistydkumppani, on
kerennyt sisdisten asiakkaiden kokemusta jo hairitsemaan. Vaikka Delke ja muut (2022)
toteavat epdsuoran hankinnan ulkoistamisen olevan yleisempada, voidaan kyseista toi-
mintamallia kyseenalaistaa. Heiddan mukaansa epdsuorassa hankinnassa sisdisen kom-
munikaation rooli korostuu, eikd ulkoisen toimijan voida olettaa suoriutuvan tassa yri-
tyksen omaa hankinnan vdkea paremmin tahojen etdaantyessa. Epdasuoraa hankintaa ul-
koistaessa onkin siis tarkeda huolehtia kommunikaation toimivuudesta sisdisten asiak-

kaiden suuntaan. Nain ei kuitenkaan ole tapahtunut.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli esittda kehitysehdotuksia, joiden avulla sisdis-
ten asiakkaiden palvelua voidaan kehittda epasuoran strategisen hankinnan toiminnassa.

Naiden kehitysehdotuksien avulla pyritdan ratkaisemaan edelld mainittuja haasteita.
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IP:n strategista ostamista voitaisiin kehittda monin eri, mutta tassa tutkimuksessa pyri-
taan loytamaan ratkaisuja, jotka palvelisivat sisdisia asiakkaita, jotta strateginen ostami-
nen saataisiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mukaan hankintaprosessiin. Suo-
raan organisaation nakyvyyteen liittyvaan ongelmaan ei kuitenkaan laadita kehitysehdo-
tusta, silla kyseisen ongelman ratkaisemiseksi on jo oma projektinsa meneillddn. Muut

ehdotukset esitetdan seuraavassa luvussa.

5.2 Liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset

Ensimmainen kehitysehdotus koskee hankintatydkalujen ja intrasivujen uudistamista. In-
trasivut tulisi rakentaa loppukayttdjan tarpeiden mukaisesti. Kdytanndssa tama tarkoit-
taisi Indirect Procurementin sivuilla sille kuuluvien toimintojen tuomista esille niin, etta
kayttotarkoitusta korostettaisiin. Taman sivun tarkoituksena on toimia ponnahduslau-
tana, jonka kautta loppukayttdja paasee intuitiivisesti tarvitsemansa palvelun luo. Esi-
merkiksi kuvakkeina voisivat olla tilauksen tekeminen, matkustus, kilpailutuksen kayn-
nistaminen ja yhteydenotto. Nama kuvakkeet ohjaisivat suoraan oikeaan tyokaluun ja
sen oikeaan toimintoon. Kuvakkeiden lisaksi tarjolla voisi olla mahdollisesti tekodlypoh-
jainen keskustelurobotti, joka tarpeen sanallisen kuvauksen saatuaan ohjaisi kayttajan
oikeaan osoitteeseen. Itse tydkaluissa tulisi olla seka integroidut pikaohjeet, jotka saisi
esille niita tarvittaessa tyokalun sisalta, etta linkki laajempaan kayttéohjeeseen tai kou-
lutuspakettiin. Integroitujen ohjeiden tulisi I10ytya tydkalujen tarkeimmista toiminnoista.
Tyokaluja tulisi pyrkia myés mahdollisuuksien rajoissa yksinkertaistamaan loppukaytta-

jien oleellisimpia tarpeita ajatellen.

Toisena kehitysehdotuksena on yleisen yhteyshenkilon tai yhteydenottokanavan kayt-
toonotto. Tama voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla. Ensimmainen vaihtoehto on alu-
eellisten yhteyshenkil6iden nimedaminen, joiden yhteystiedot ovat erittdin selvasti saa-
tavilla intrasivuilla seka tyokalujen yhteydessa. Nama yhteyshenkilot voisivat sitten oh-
jata apua kaipaavat sisdiset asiakkaat oikeiden hankinnan henkildiden luo. Toinen mah-

dollinen toteutustapa on minitikettijarjestelmd, joka voitaisiin toteuttaa aiemmin
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esitetyn intrasivu-uudistuksen yhteydessa. Tarkoituksena olisi parin kysymyksen avulla
ohjata sisdinen asiakas oikean tytkalun tai sopivan hankinnan henkilén luo. My0s tassa
voitaisiin niin halutessaan hyodyntaa keskustelurobottia. Tarkeaa olisi mahdollisimman
pienella vaivalla ohjata sisdinen asiakas oikeaan osoitteeseen tai avun pariin. Apua tar-
vittaessa tdrkeda on saada kontakti hankinnan tyontekijan ja sisdisen asiakkaan valilla
aikaisessa vaiheessa. Yhteydenottojen kulkeminen yhdenmukaista kanavaa pitkin pitadisi

helpottaa myds yhteistyota ulkoisen yhteistyokumppanin kanssa.

Kolmas kehitysehdotus on sisdisten asiakkaiden tarpeiden kartoittaminen. Tata auttaisi
myods palautekanavan laatiminen. Yksittdisen muutoksen sijaan tarpeiden kartoittami-
sessa on kyse jatkuvasta toimintatavasta, jonka avulla epasuora hankinta kykenee ym-
martamaan sisaisia asiakkaitaan paremmin. Konkreettisesti tdma voitaisiin toteuttaa esi-
merkiksi hyddyntamalla asiakkuudenhallintajarjestelmaa yrityksen sisalla. Pyrkimyksena
on luoda kattava ymmarrys siitd, mita eri organisaatioissa tilataan, miten niita tilataan ja
missd apua todella tarvitaan. Kun sisaisille asiakkaille on ensin itsendinen toiminta tehty
mahdollisimman helpoksi, voidaan hankinnan resursseja ohjata niitd todella kaipaaville
ja tarvitseville. Suhteita tarkeimpiin sisdisiin asiakkaisiin voidaan syventaa, kun useam-
mat sisdiset asiakkaat saavat hoidettua tilaukset itsekseen. Sisdisia asiakkaitaan ymmar-

tamalla IP kykenee jatkuvasti kehittdamaan omaa palveluaan.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen ensimmainen merkittava rajoite on epasuoran hankinnan ja strategisen os-
tamisen sisaisen palvelun ulottuvuuden puuttuminen aiemmasta kirjallisuudesta. Taman
takia tutkimuksen teoreettisessa osuudessa on jouduttu merkittavasti soveltamaan eri-
laisia aineistoja yhteen seka tukemaan teoreettista aukkoa tutkimuksen avulla keratylla
kdytannon tiedolla. Koska tutkittavana kohteena on vain yhden yrityksen epasuoran han-
kinnan organisaatio, ei tulosten perusteella voida luoda yleistystd epasuoran hankinnan
sisdisen palvelun ulottuvuudesta. Tama kuitenkin avaa mahdollisuuden aiheen laajem-

malle jatkotutkimukselle.



55

Toinen tutkimuksen merkittava rajoite koskee tutkimukseen osallistuneita sisdisia asiak-
kaita. Koska tutkimuksen otanta valikoitiin pddosin koostumaan strategisten ostajien
kanssa viime aikoina toimineista sisaisista asiakkaista, jaa tarkastelun ulkopuolelle va-
hemman aktiiviset sisdiset asiakkaat, sekd maverick-ostamista toteuttaneet henkilot.
Niinpa tutkimuksessa ei ole voitu tarkastella osittain tai taysin hankinnan periaatteiden
vastaisesti toimivien tyontekijoiden nakokulmaa. Taman vuoksi monet tutkimuksen joh-
topaatoksista nojaavat osittain tutkimustuloksien pohjalta tehtyihin tutkijan omiin paa-

telmiin ja oletuksiin.

Hankinnan ulkoistaminen on mahdollinen jatkotutkimuksen kohde. Kyseessa ei itsessdaan
ole mitenkdan uusi tai tutkimaton aihe, mutta hankinnan palvelullisuuden suhteen tut-
kittavaa viela riittaa. Tarkasteluun voitaisiin ottaa yksittdisena tapauksena IP:n hankinnan
ulkoistaminen tai yleisemmalla tasolla epasuoran hankinnan ulkoistamisen vaikutuksia
sen tarjoamaan palveluun. Nain voitaisiin pohtia ulkoistamisen mielekkyytta tai kannat-

tavuutta epasuoran hankinnan kontekstissa.

Maverick-ostamisessa olisi myds runsaasti jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tassa tutki-
muksessa maverick-ostaminen on tunnistettu ilmiona, mutta sen tarkastelu jatettiin em-
piirisen osuuden ulkopuolelle. Maverick-ostamisen taustalla piilevien syiden tarkastelu
tarjoaisi mahdollisuuden ilmion laajemmalle ymmarrykselle, seka helpottaisi ndin sen

eliminointia niin haluttaessa.

Tekodlyn kdytto

Tassa pro gradu -tutkielmassa on hyodynnetty tekodlypohjaista tyokalua (Mircosoft
Teams Al transcription) haastatteluiden transkriptioiden tekemisessa. Tekoaly loi reaa-
liajassa kirjalliset versiot haastatteluista, joita hyodynnettiin aineiston kéasittelyssa. Tut-
kielman tekijana otan tdyden vastuun haastatteluiden oikealaatuisuudesta ja ndin niiden

hyodyntamisesta julkaisun sisallossa.



56

Lihteet

Ahonen, N. (2020). Analyzing process flow in indirect purchasing in a manufacturing
company. LUTPub. https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2020061142717

Austin, J., & Delaney, P. F. (1998). Protocol Analysis as a Tool for Behavior Analysis. The
Analysis of Verbal Behavior. 15, 41-56 https://doi.org/10.1007/BF03392922

Carr, A. S., & Smeltzer, L. R. (1997). An empirically based operational definition of strate-
gic purchasing. European Journal of Purchasing & Supply Management.
https://doi.org/10.1016/5S0969-7012(97)00014-2

Chen, I. J., Paulraj, A. & Lado, A. A. (2004). Strategic purchasing, supply management,
and firm performance. Journal of Operations Management, 22: 505-
523. https://doi.org/10.1016/j.jom.2004.06.002

Choi, E. K., Wilson, A., & Fowler, D. (2013). Exploring Customer Experiential Components
and the Conceptual Framework of Customer Experience, Customer Satisfaction,
and Actual Behavior. Journal of Foodservice Business Research, 16(4), 347—-358.
https://doi.org/10.1080/15378020.2013.824263

da Costa Carrolo, R. S. (2012). Purchasing Strategies for Indirect Services. ProQuest Dis-
sertations & Theses. https://www.proquest.com/open-
view/24ee55a7878ecef21481ecf70851355¢c/1?cbl=2026366&diss=y&pq-
origsite=gscholar

Grace, D., & Lo lacono, J. (2015). Value creation: an internal customers’ perspective. Jour-
nal of Services Marketing, 29 (6-7): 560-570. https://doi.org/10.1108/JSM-09-
2014-0311

Delke, V., Schiele, H., & Buchholz, W. (2022). Differentiating between direct and indirect
procurement: roles, skills, and Industry 4.0. International Journal of Procurement
Management, Vol. 16, No. 1, 2023. Inderscience Enterprises Ltd.
https://doi.org/10.1504/1JPM.2023.127903

Ellram, L. M., & Carr, A. (1994). Strategic Purchasing: A History and Review of the Litera-
ture. International Journal of Purchasing and Materials Management, 30: 9-19.

https://doi.org/10.1111/j.1745-493X.1994.tb00185.x


https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2020061142717
https://doi.org/10.1007/BF03392922
https://doi.org/10.1016/S0969-7012(97)00014-2
https://doi.org/10.1016/j.jom.2004.06.002
https://www.proquest.com/openview/24ee55a7878ecef21481ecf70851355c/1?cbl=2026366&diss=y&pq-origsite=gscholar
https://www.proquest.com/openview/24ee55a7878ecef21481ecf70851355c/1?cbl=2026366&diss=y&pq-origsite=gscholar
https://www.proquest.com/openview/24ee55a7878ecef21481ecf70851355c/1?cbl=2026366&diss=y&pq-origsite=gscholar
https://doi.org/10.1108/JSM-09-2014-0311
https://doi.org/10.1108/JSM-09-2014-0311

57

Eriksson, P., & Koistinen, K. (2005). Monenlainen tapaustutkimus. Noudettu 30.1.2026
osoitteesta https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/a8adc2c5-9541-
449d-88f9-72e97cf60a7a/content

Eriksson, P., & Kovalainen, A. (2016). Qualitative methods in business research (2nd edi-
tion.). Sage Publications.

Farner, S., Luthans, F., & Sommer, S. (2001). An empirical assessment of internal customer
service. Managing Service Quality. 11. 350-358. 10.1108/09604520110404077.

Greer, S. L., Klasa, K., & Van Ginneken, E. (2020). Power and Purchasing: Why Strategic
Purchasing Fails. The Milbank Quarterly, 98: 975-1020.
https://doi.org/10.1111/1468-0009.12471

Gremler, D. D., Jo Bitner, M., & Evans, K. R. (1994). The Internal Service Encounter. Inter-
national Journal of Service Industry Management, Vol. 5 No. 2, pp. 34-56.
https://doi.org/10.1108/09564239410057672

Gronroos, A. (2024). Building a world class indirect procurement function : transforma-
tion in the era of uncertainty. LUTPub. https://urn.fi/URN:NBN:fi-
fe2024050626823

Hallowell, R., Schlesinger, L. A., & Zornitsky, J. (1996). Internal Service Quality, Customer
and Job Satisfaction: Linkages and Implications for Management. Human Re-
source Planning, 19(2), 20-31.
https://openurl.ebsco.com/EPDB%3Agcd%3A14%3A31703390/de-
tailv2?sid=ebsco%3Aplink%3Ascho-
lar&id=ebsco%3Agcd%3A9706262697&crl=c&link_origin=scholar.google.com

Halvorsrud, R., Kvale, K., & Fglstad A. (2016). Improving service quality through customer
journey analysis. Journal of Service Theory and Practice. 26 (6): 840—-867.
https://doi.org/10.1108/JSTP-05-2015-0111

Hauser, J. R., Simester, D. I., & Wernerfelt, B. (1996). Internal Customers and Internal
Suppliers. Journal of Marketing Research, 33(3), 268-280.
https://doi.org/10.1177/002224379603300302


https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/a8adc2c5-9541-449d-88f9-72e97cf60a7a/content
https://helda.helsinki.fi/server/api/core/bitstreams/a8adc2c5-9541-449d-88f9-72e97cf60a7a/content
https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2024050626823
https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2024050626823
https://openurl.ebsco.com/EPDB%3Agcd%3A14%3A31703390/detailv2?sid=ebsco%3Aplink%3Ascholar&id=ebsco%3Agcd%3A9706262697&crl=c&link_origin=scholar.google.com
https://openurl.ebsco.com/EPDB%3Agcd%3A14%3A31703390/detailv2?sid=ebsco%3Aplink%3Ascholar&id=ebsco%3Agcd%3A9706262697&crl=c&link_origin=scholar.google.com
https://openurl.ebsco.com/EPDB%3Agcd%3A14%3A31703390/detailv2?sid=ebsco%3Aplink%3Ascholar&id=ebsco%3Agcd%3A9706262697&crl=c&link_origin=scholar.google.com

58

Heinis, S., Bamford, D., Papalexi, M. & Vafadarnikjoo, A. (2022) Services procurement: A
systematic literature review of practices and challenges. International Journal of
Management Reviews, 24, 352—-372. https://doi.org/10.1111/ijmr.12281

Hirsjarvi, S., & Hurme, H. (2022). Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kéy-
tdnto ([2. painos].). Gaudeamus.

Hult, G. T. M., Ketchen, D. J. & Arrfelt, M. (2007). Strategic supply chain management:
Improving performance through a culture of competitiveness and knowledge de-
velopment. Strategic Management Journal, 28: 1035-1052.
https://doi.org/10.1002/smj.627

Israel, D., & Curkovic, S. (2020). Indirect Procurement: A Literature Review and Study of
Trends. American Journal of Industrial and Business Management, 10, 775-792.
https://doi.org/10.4236/ajibm.2020.104052

Jilani, P. A. (2018). Indirect Procurement Strategies for Supply Chain Sustainability. Wal-
den  University ProQuest Dissertations & Theses. https://www.pro-
quest.com/openview/08891f17d5f2db83889d8257674dffed/1?cbl=18750&pq-
origsite=gscholar

Johnston, R. (2008). Internal service — barriers, flows and assessment. International Jour-
nal of  Service Industry Management. 19 (2): 210-231.
https://doi.org/10.1108/09564230810869748

Kamperin, A., & Kanmert, J. (2020). Understanding the strategic importance of indirect
procurement. Chalmers ODR. https://hdl.handle.net/20.500.12380/300943

Klaus, P., & Maklan, S. (2013). Towards a Better Measure of Customer Experience. Inter-
national Journal of Market Research, 55(2), 227-246.
https://doi.org/10.2501/IJMR-2013-021

Koch, C., & Hartmann, M. (2023). Importance of the perceived quality of touchpoints for
customer journey analysis — evidence from the B2B sector. Electron Commer Re-
search. 23, 1515-1538. https://doi.org/10.1007/s10660-022-09654-5

Lawson, B., Cousins, P. D., Handfield, R. B., & Petersen, K. J. (2009). Strategic purchasing,

supply management practices and buyer performance improvement: an


https://doi.org/10.1111/ijmr.12281
https://doi.org/10.4236/ajibm.2020.104052
https://www.proquest.com/openview/08891f17d5f2db83889d8257674dffed/1?cbl=18750&pq-origsite=gscholar
https://www.proquest.com/openview/08891f17d5f2db83889d8257674dffed/1?cbl=18750&pq-origsite=gscholar
https://www.proquest.com/openview/08891f17d5f2db83889d8257674dffed/1?cbl=18750&pq-origsite=gscholar
https://hdl.handle.net/20.500.12380/300943
https://doi.org/10.2501/IJMR-2013-021

59

empirical study of UK manufacturing organisations. International Journal of Pro-
duction Research, 47(10), 2649-2667.
https://doi.org/10.1080/00207540701694313

Lemon, K. N., & Verhoef, P. C. (2016). Understanding Customer Experience Throughout
the  Customer Journey. Journal of Marketing, 80(6), 69-96.
https://doi.org/10.1509/jm.15.0420

Maleyeff, J. (2006). Exploration of internal service systems using lean principles. Mana-
gement Decision, Vol. 44 No. 5, pp. 674-689.
https://doi.org/10.1108/00251740610668914

Meyer, C., & Schwager, A. (2007). Understanding Customer Experience. Harvard Business
Review. https://hbr.org/2007/02/understanding-customer-experience

Paulraj, A., Chen, I. J., & Flynn, J. (2006). Levels of strategic purchasing: Impact on supply
integration and performance. Journal of Purchasing and Supply Management Vol.
12, Issue 3, 107-122. https://doi.org/10.1016/j.pursup.2006.08.002

Purmonen, A., Jaakkola, E., & Terho, H. (2023). B2B customer journeys: Conceptualiza-
tion and an integrative framework. Industrial Marketing Management. Vol. 113,
74-87. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2023.05.020

Pyymaki, E. (2022). Epdisuorien hankintojen ostoprosessin kehittdminen ja ohiostojen hal-
linta ruoka- ja monipalveluyhtibéssd. LUTPub. https://urn.fi/URN:NBN:fi-
fe2022120970356

Rosenbaum, M. S., Otalora, M. L., & Ramirez. G. C. (2017). How to create a realistic cus-
tomer journey map. Business Horizons, Vol. 60, Issue 1, 143-150.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.09.010

Rothkopf, A., & Pibernik, R. (2016). Maverick buying: Eliminate, participate, leverage?
International  Journal of Production Economics. Vol. 179, 77-89.
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2016.05.020

Schoenherr, T., & Rao Tummala, V. M. (2007). Electronic Procurement: A Structured Lite-
rature Review and Directions for Future Research, International Journal of Procu-
rement Management, Vol. 1, No. 1/2, pp. 8-37.
https://doi.org/10.1504/1JPM.2007.015353


https://doi.org/10.1080/00207540701694313
https://doi.org/10.1108/00251740610668914
https://doi.org/10.1016/j.pursup.2006.08.002
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2023.05.020
https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2022120970356
https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2022120970356
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2016.09.010
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2016.05.020

60

Sarkola, M. (2023). Developing global system-based indirect purchasing in the case com-
pany. LUTPub. https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2023062057040

Stauss, B. (1995). Internal services: classification and quality management. International
Journal  of  Service Industry Management. 6 (2): 62-78.
https://doi.org/10.1108/09564239510146915

Teixeira, J., Patricio, L., Nunes N. J., Nobrega, L., Fisk, R. P., & Constantine, L. (2012). Cus-
tomer experience modeling: from customer experience to service design. Journal
of  Service Management. Vol. 23 No. 3 pp. 362-376,
https://doi.org/10.1108/09564231211248453

Tueanrat, Y., Papagiannidis, S., & Alamanos, E. (2021) Going on a journey: A review of
the customer journey literature. Journal of Business Research. Vol. 125, 336-353.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.12.028

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004). Evolving to a New Dominant Logic for Marketing. Jour-
nal of Marketing, 68(1), 1-17. https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036


https://urn.fi/URN:NBN:fi-fe2023062057040
https://doi.org/10.1108/09564239510146915
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.12.028

61

Liitteet

Liite 1. Strategisten ostajien haastattelurunko
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11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.

Nimi & tyotehtdva. Kuinka kauan olet toiminut kyseisessa tehtavassa?

Mita strategisen ostajan tehtaviin kuuluu?

Mitka koet olevan tyétehtavasi oleellisimmat tarkoitukset?

Kuinka hyvin koet pystyvasi tyoskentelemaan naita tarkoituksia varten?

Mitka tunnet olevan suurimmat haasteesi tyotehtavien suorittamisessa? Milla
tavoin nama haasteet estdvit/hankaloittavat tyosi tekemista?

Onko sinulla ratkaisuja kyseisten haasteiden ratkaisemiseen? (Millaisia? Mika
estda ndiden ratkaisujen toteuttamisen?)

Kuinka hyvin koet tuntevasi steikkarisi (sisdiset asiakkaat)?

Millaiseksi uskot steikkareiden kokemuksen epasuoran hankinnan kanssa ole-
van? Miksi?

Minka tekijoiden uskot hairitsevan steikkareiden kokemusta epasuorien han-
kintojen kanssa?

Miten korkealla prioriteettilistallasi steikkareiden palvelu ja heidan kokemuk-
sensa on?

Koetko tyosi tuottavan steikkareille arvoa? Mitd/Millaista?

Koetko steikkareiden tuntevan Indirect Procurement -organisaation ja sen tar-
jonnan?

Koetko steikkareiden osaavan ottavan yhteytta IPn suuntaan sita tarvittaessa?
Kuinka hyvin uskot steikkarien tuntevan hankintaprosessit?

Mitataanko steikkareiden tyytyvaisyytta jollain tavoin?

Voiko IPn palvelusta antaa palautetta? Milla tavoin? Uskotko steikkareiden tie-
tdvdn, miten palautetta voi antaa?

Mita haluaisit selvittdaa steikkareilta heidan kanssaan pidettavissa haastatte-

luissa?
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Liite 2. Sisaisten asiakkaiden tehtavat ja haastattelukysymykset

Kauanko olet tyoskennellyt Wartsildlla? Enta nykyisissa tehtavissasi?

Millainen on hankinnan rooli ty6tehtavissasi? Kuinka paljon hankintoja sinun tarvitsee

tehda?

T1. Hanki itsellesi uudet kuulokkeet etdpalavereja varten.

T2.1. Kuvittele tyotehtaviisi relevantin palvelun tarve ja tee siita hankinta. Kerro haas-
tattelijalle, mika tama tarve on.
Bonus 2.1. Juuri laatimasi tilaus onkin osa tiettya erillista projektia. Mitad joudut mah-

dollisesti muuttamaan?

T2.2. Olet IahdGssa tydomatkalle Askeriin ja tarvitset hotellimajoituksen.

T3. Olet menossa uuteen kaupunkiin palaveriin ja sinun tulee jarjestaa kokoukselle tila.
Et kuitenkaan tieda paikallisia kokouspaikkojen tarjoajia. // Esihenkilosi pyytda sinua
tilaamaan ulkoiselta toimijalta (esim. tekodlyn kdyttoa koskevan) koulutuksen. Tyoka-
verisi eivat myoskaan osaa auttaa sinua. Kuinka toimit? (Vaikka tuntisit palveluntarjo-

ajia, kuvittele, etta et tietaisi.)

Kuvaile ajatuksiasi ja tuntemuksiasi hankinnan prosesseista.
Millaisia tekijoita arvostat hankintaprosessissa?

Millaisia kehitysehdotuksia tulee prosesseista mieleen?
Kuinka etsit tarpeisiisi sopivia toimittajia?

Kuinka intuitiivisena pidat hankintaprosesseja?

o U kA w N PR

Kokisitko hankintaprosessien kouluttamisen olevan tarpeellista tai hyodyllista?
Millaisessa muodossa koulutus toimisi parhaiten?
7. Oletko saanut koulutusta hankintatydkalujen kdytosta? Jos olet, kenen toi-

mesta?



10.
11.
12.
13.
14.
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Kuinka tuttu Indirect Procurement -organisaatio on sinulle? Miten olet tutustu-
nut siihen?

Mita asioita oletat IP:n hoitavan?

Kuinka IP voi olla sinulle avuksi?

Koetko osaavasi asioida IP:n kanssaan oikein?

Miten voit antaa palautetta IP:n palvelusta?

Kuinka tyytyvainen olet IP:n palveluihin?

Lisattavaa?
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