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TIIVISTELMA:

Tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kisitys siitd, miten ja milld ehdoilla markkinointitoimistojen ja
asiakasyritysten viliset strategiset kumppanuudet rakentuvat. Tarkoitus pyritddn saavuttamaan kolmen
tavoitteen kautta, jotka syvenevit markkinoinnin asiantuntijapalveluita koskevien erityispiirteiden kartoit-
tamisesta, kumppanuuksiin liittyvien kdyténtojen ja motivaatioiden ymmartdmiseen, josta edelleen strate-
gisen kumppanuuden onnistumisen edellytysten méaérittelyyn.

Markkinoinnin asiantuntijapalvelut lukeutuvat niin sanottuihin KIBS-palveluihin (knowledge intensive
business services) eli osaamisintensiivisiin litke-eldmén palveluihin. Palveluille on tyypillistd niiden tie-
tointensiivisyys, yksilollisyys ja liiketoimintaldhtoisyys. Toisin sanoen ne rakentuvat pitkélti palveluun
osallistuvien osapuolten tietojen ja osaamisen varaan ja niilld pyritddn vastaamaan yritysten liiketoimin-
nallisiin haasteisiin. Kumppanuuden onnistuminen médrdytyy toimiston suorituskyvyn, asiakasyrityksen
sisdisten kdytdntdjen ja osapuolten vilisen vuorovaikutuksen mukaan.

Tutkimus toteutettiin 4.-12.4.2018 vélisend aikana kvantitatiivisella kyselylomaketutkimuksella. Kysely
lahetettiin reilusta 7000 toimitusjohtajasta ja markkinoinnin péattdjéstd koostuvalle kohderyhmalle, jonka
lisdksi sitd jaettiin eri sosiaalisen median kanavissa. Vastauksia kertyi yhteensd 342, jota voidaan pitia
kohtalaisen hyvéna otoksena.

Tuloksista kdvi ilmi, ettd strategisiin kumppanuuksiin ollaan tyytyvéisempid kuin operatiivisen tason
kumppanuuksiin. Strategisilta kumppaneilta odotetaan enemmaén luovuutta, mikd ndkyy myds heiltd ostet-
tujen palveluiden luonteessa. Luovuuden merkitystd korostaa myds merkittidvin strategisen kumppanuu-
den péittimiseen johtanut syy eli tarve uusille ja raikkaille ideoille. Lihes yhtd merkittdvénd syynd on
pidetty toimiston madaltunutta motivaatiota ja passiivisuutta, joka ndhdddn myds suurimpana ongelmana
nykyisissd kumppanuuksissa.

Operatiivisiin kumppanuuksiin verrattuna strategisissa kumppanuuksissa korostuvat pehmedmmaét arvot,
kuten henkilokemiat ja osapuolten vélinen sitoutuneisuus. Tille tasolle edenneissd kumppanuuksissa
myos luottamuksen merkitys on korostunut. Luottamuksen mydtd kumppaneilta odotetaan entistd oma-
aloitteisempaa otetta yhteistyohon. My0s toimiala- ja liiketoimintatuntemuksella on selvisti merkitta-
vampi rooli, mikd korostui etenkin tutkimuksen kvalitatiivisessa osuudessa, jossa vastaajia pyydettiin
kuvailemaan ideaalinen markkinoinnin strateginen kumppani.

AVAINSANAT: Strateginen kumppanuus, markkinointiviestinté, osaamisintensiivinen
litke-eldmén palvelu
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1. JOHDANTO

Markkinoinnin monimuotoistuminen ja mediakentdn pirstaloituminen ovat johtaneet
sithen, ettd kilpailu markkinointipalveluita tarjoavien toimistojen vélilld on kiihtynyt.
(Salmenkivi & Nyman 2007: 60). Monet ennen pelkéstdin viestintdéin, mainontaan tai
teknologiaan keskittyneet toimistot ovat laajentaneet palveluitaan markkinoinnin asian-
tuntijapalveluihin pyrkien tarjoamaan entistd kokonaisvaltaisempaa osaamista yritysten
erilaisiin tarpeisiin (Toivonen 2004). Alan trendind tuntuukin nykydén olevan niin sano-
tut tdyden palvelun markkinointitoimistot, joissa viestintd-, mainonta- ja teknolo-
giaosaaminen on keskitetty saman katon alle. (Kauppalehti 2015; Miles 2005.) Halu
kasvattaa markkinointiosaamista ndkyy myos muilla toimialoilla, josta esimerkkind ti-
lintarkastus- ja konsultointitalo Deloitten viimeaikaisin yrityskauppa ruotsalaisesta luo-

vasta markkinointitalo Acnesta (Deloitte 2017a).

Monien toimistojen haaliessa itselleen kokonaisvaltaista osaamista, on my0s pédinvastai-
sia i1lmiditd havaittavissa. Erilaiset erikoistuneet toimistot ja freelancerit muodostavat
toisen, tdyden palvelun toimistojen kanssa kilpailevan ryhmén. Voidaankin todeta, etti
markkinoinnin kenttd on erittdin monimuotoinen seki alati muuttuva, minka vuoksi yri-
tysten todelliset tarpeet ja ulkoistetuille markkinointipalveluille asetetut odotukset on

hankala tunnistaa.

Digitaalisuus ohjaa vahvasti markkinoinnin kenttda, silld sen mydtd monien yritysten
likketoiminta on muuttunut radikaalisti, jolloin my0s tavat markkinoida muuttuvat
(Markkinointi & Mainonta 2015). Asiakkaat kaipaavat toimistoilta entistd enemmain
evaitd digitaalisessa ympéristossa selvitdkseen sekd nidkemyksid digitalisaation tuomista
uusista mahdollisuuksista (Markkinointi & Mainonta 2018b). TNS Gallup Oy:n ja Mai-
nonnan Neuvottelukunnan yhteistydsséd toteuttaman tutkimuksen mukaan mainonta on-
kin siirtymédssd yhd voimakkaammin digitaalisiin kanaviin (Mainostajat.fi 2016). Sa-
manaikaisesti uudet teknologiat ovat mahdollistaneet markkinoinnin tulosten mittaami-
sen haastaen samalla yritysten nykyistd osaamista. Deloitten ja Mainostajien Liiton

markkinointijohtajille vuonna 2017 tehdystd kyselystd kévi ilmi, ettd monet kokevat,
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ettd heidédn organisaatioiltaan uupuu osaamista tulosten mittaamisessa ja analytiikassa.
Lisdksi vain alle 20 prosenttia suomalaisista markkinointijohtajista mieltdd omaavansa
vahvan teknologiaosaamisen. (Deloitte 2017b.) Puuttuvaa osaamista ldhdetdénkin usein

hakemaan ulkopuolisilta kumppaneilta.

Marmain (Markkinointi & Mainonta) Maine 2016 —selvityksen mukaan monet markki-
nointipalveluita ostavat yritykset olivat sitd mieltd, ettd perinteiset mainostoimistot laa-
haavat muutoksen perdssd, eivétkd niiden tarjoamat palvelut pirjda endd yhtd hyvin
muihin toimistoihin nidhden. (Markkinointi & Mainonta 2016a.) Perinteisten mainos-
toimistojen suosion laskua kuvastaa myds se, ettd harva haluaa enié tulla kutsutuksi sil-
14 nimelld. Sen sijaan markkinat ovat pullollaan luovia toimistoja, markkinointiviestin-
taitoimistoja, siséltdtoimistoja, muutostoimistoja ja paljon muita. (Markkinointi & Mai-

nonta 2018b.)

Kilpailussa mukana pysyédkseen markkinointipalveluita tarjoavat toimistot ovat joutu-
neet miettimddn uudelleen palvelutarjoomaansa ja 10ytdmaéén tyokalut, joilla vastata yri-
tysten muuttuneisiin tarpeisiin. Digitaalinen media on avannut ovia uusille tulokkaille,
minkd seurauksena kilpailu asiakkaista kdy kovana (Heo 2010). Kilpailukenttdd véritté-
vit entisestddn uudenlaiset innovatiiviset palvelukonseptit, joista esimerkkini mainitta-
koon Vuoden Toimisto 2017 —voittaja Superson, joka rikkoo rohkeasti normaaleja liike-
toimintamalleja kéayttdmallddn spesialistimallilla, joka perustuu freelancerien kiytt6on
(Markkinointi & Mainonta 2017). Markkinointipalveluita tarjoavien toimistojen kirjo

onkin laajempi kuin koskaan aiemmin (Genero 2016).

Kova kilpailu heijastuu my6s pdydin toiselle puolelle. Uudenlaisten toimistojen ottaes-
sa jalansijaa ja vanhojen pyrkiessd mukautumaan muutokseen, oikeiden kumppaneiden
16ytdminen hankaloituu. Monien toimijoiden joukosta voi olla vaikeaa tunnistaa ne ta-
hot, jotka pystyvit vastaamaan yrityksen asettamiin laatuvaatimuksiin (Miles 2005).
Sopivan markkinointipaletin kokoaminen voi olla melko ty6lésti ja kiireen keskelld on
mahdotonta ottaa selvdd kaikista tarjolla olevista palveluista. Yritysten on tehtavé paa-
toksid liittyen sithen, missd méérin asioita tehdédén itse, mitd ostetaan ulkoa, keskittddko

palvelut yhteen toimistoon vai hankitaanko niitd monelta eri taholta. Oikeanlaisten yh-
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teistyokumppanien valintaan on syyti panostaa, jotta yhteisty6lld saavutetaan sille ase-

tetut tavoitteet.

Markkinoinnin asiantuntijapalveluita tarjoavien toimistojen on oltava sellaisia, jotka
aidosti ymmartdvit asiakasyritysten liitketoimintaa ja siihen liittyvid haasteita (Kauppa-
lehti 2015). Yhteistyd asiakasyritysten ja markkinointitoimistojen vélilld on muuttunut
yhé strategisemmaksi aina palvelumuotoilusta markkinointistrategioihin ja johdon kon-
sultointiin. Strategisen ndkemyksen ja asiantuntijuuden noustessa yhteistyon keskidon,
toimistojen tarjoamien palveluiden liiketoiminnallinen merkitys asiakasyrityksilleen on
kasvanut. (Nikander 2017.) Puhutaankin strategisesta kumppanuudesta, jonka tarkoituk-
sena on saavuttaa litketoiminnan kannalta merkittévid tuloksia pitkdjanteisen yhteistyon

kautta (Davies & Prince 2010).

Mutta haluavatko kaikki yritykset tatd? Siind missé tarjolla on lukuisia erilaisia markki-
nointitoimistoja, niin ndin on ostajiakin. Ei siis ole absoluuttista totuutta siitd, miten
markkinoinnin palveluita halutaan ostaa tai millainen toimisto on paras mahdollinen.
Markkinoinnin ja etenkin digiosaamisen pirstaloitumisen seurauksena jotkut yritykset
ostavat yhden palvelun sielti ja toisen tuolta (Markkinointi & Mainonta 2016b), kun
taas jotkut pyrkivit 16ytdimédan kumppanin, joka pystyy hoitamaan kaiken. Markkinoin-
titoimisto Valveen vuonna 2015 tekemén tutkimuksen mukaan moderni asiakas kédyttaa
mielellddn montaa eri toimistoa, mutta toivoo samalla 16ytdvdnsid yhden johtavan toi-
miston (Valve 2015). Seké toimistojen ettd asiakkaiden uskotaan suosivan vahvoja pit-
kdaikaisia kumppanuussuhteita (Triki, Redjebin & Kamounin 2007). Siitd huolimatta

monet yritykset ostavat palveluita usealta toimistolta.

Tédmin tutkimuksen avulla pyritddnkin ymmartdmain yritysten tarpeita ja odotuksia
markkinointipalveluiden ulkoistamiseen ja etenkin tdssd kontekstissa syntyviin strategi-
siin kumppanuuksiin liittyen. Kyselylomakkeella suoritettavan tutkimuksen keskiossi
on halu selvittdd palveluiden hajauttamisen taustalla vaikuttavia syitd sekd 16ytdméain ne
ehdot, jotka tiyttyessdédn yritys keskittéisi palvelut monen toimiston sijaan vain muuta-

miin strategisiin kumppaneihin.
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1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa késitys siitd, miten ja milld ehdoilla markki-
nointitoimistojen ja asiakasyritysten viliset strategiset kumppanuudet rakentuvat. Tut-
kimuksen avulla pyritddn selvittimdin, mitd yritykset arvostavat hankkiessaan markki-
nointipalveluita ja millaisia odotuksia yhteistyolle on asetettu. Tarkastelussa huomio
kiinnittyy yritysten asenteisiin markkinoinnin asiantuntijapalveluihin liittyen, sekd nii-
tymisen ja jatkumisen kannalta. Lisdksi tutkimuksen avulla pyritddn ymmértdméén,
minkélaiset yritykset suosivat strategista kumppanuutta palveluiden hajauttamisen si-
jaan. Pyrkimyksend on tuottaa uutta liiketoiminnan kannalta oleellista tietoa, jonka avul-
la markkinointitoimistot voivat kehittdd palveluitaan ja palvelulupaustaan pitkdaikaisten

kumppanuussuhteiden rakentamiseksi.

Tarkoitus pyritdén saavuttamaan kolmen tavoitteen kautta. Ensimmaéinen tavoite on ra-
kentaa kuva siitd, mitd markkinoinnin asiantuntijapalveluilla tarkoitetaan ja millaisia
elementtejd niiden hankintaan ja hyodyntimiseen liittyy. Tavoite johdetaan teoriasta ja

sen tarkoituksena on muodostaa selked kasitys palveluiden luonteesta.

Tutkimuksen toinen tavoite syventyy markkinointitoimistojen ja asiakasyritysten vili-
seen suhteeseen, pyrkien ymmdrtimddn millaisia kdytdintojd ja motiiveja yrityksilld on
markkinoinnin asiantuntijapalveluiden ostoon ja strategisen kumppanuussuhteen raken-
tumiseen liittyen. Tavoitteeseen vastataan kyselylomaketutkimuksessa esille nousseiden

havaintojen sekd erindisten aineistolle suoritettujen analyysien kautta.

Kolmas tavoite on muodostaa késitys siitd, mitkd tekijdt vaikuttavat markkinoinnin stra-
tegisten kumppanuuksien menestykseen. Tavoite saavutetaan yhdistelemélld kyselylo-
maketutkimuksen mairéllistd dataa avoimista kysymyksistd saatavan laadullisen datan
kanssa. Keskeisessd roolissa toimii 17 menestystekijistd koostuva mittaristo, joka on

avattu tarkemmin metodologia-luvussa.
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1.2. Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus on jaettu viiteen padlukuun: johdantoon, teoriaosuuteen, metodologiaan, tut-
kimustuloksiin ja johtopéddtoksiin. Ensimmadisen luvun eli johdannon tarkoituksena on
avata lukijalle tutkimuksen taustaa ja sille asetettuja tavoitteita sekd piirtdd selkedt raa-

mit, jonka puitteissa tutkittavaa asiaa tarkastellaan.

Tutkimuksen toinen péddluku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Teori-
assa keskitytddn asiantuntijapalveluita ja tdssd kontekstissa rakentuvia kumppanuuksia
kisittelevddn kirjallisuuteen. Alussa huomio kiinnitetdéin osaamisintensiivisid liike-
elimédn palveluita (knowledge intensive business services) tarjoaviin yrityksiin eli niin
sanottuihin KIBS-yrityksiin, minkd jdlkeen luvussa syvennytidén markkinoinnin asian-
tuntijapalveluihin ja niiden rooliin yritysten liiketoiminnassa. Kyseisen ldhestymistavan
tarkoituksena on luoda lukijalle késitys siitd, mihin palveluliiketoiminnan sektoriin
markkinointipalvelut asemoituvat ja millaisia erityispiirteitd asiantuntijapalvelu-sektori
pitdd yleisemmin sisdlldéin. Kokonaiskuva auttaa lukijaa ymmartdmaén itse markkinoin-
ninasiantuntijapalveluita ja niille ominaisia piirteitd. Teorialuvussa pyritdin muodosta-
maan selked kuva asiantuntijapalveluiden ja etenkin markkinoinnin asiantuntijapalve-
luiden luonteesta seké siitd, miksi kyseisid palveluita ostetaan ja miten kumppanuussuh-

teet rakentuvat niitd tarjoavien asiantuntijaorganisaatioiden ja asiakasyritysten vélilla.

Tutkimuksen kolmas pééluku kisittelee tutkimuksen metodologisia valintoja. Luvussa
esitellddn tutkimuksen kohderyhmi, tutkimuksessa kidytetyt aineistonkeruu- ja ana-
lysointimenetelmét, prosessin eteneminen sekd kerdtty aineisto. Aineistonkeruumene-
telméksi valikoitui kvantitatiivinen kyselylomaketutkimus, silld aiheesta haluttiin saada
yleistettdvissd oleva késitys yksittdisten merkitysten sijaan. Lisdksi luvussa otetaan kan-
taa valittujen metodien ja tutkittavan aineiston relevanttiuteen, luotettavuuteen ja eetti-

syyteen.

Neljannesséd pédédluvussa kdydadn lapi tutkimuksen tuloksia ja peilataan niitd tutkimuk-
sen viitekehyksessé esitettyihin teorioihin. Tutkielman viimeisessé luvussa tutkimuksen

tulokset vedetddn yhteen ja niistd muodostetaan johtopéddtoksid vastaten samalla tutki-
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mukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Lisdksi luvussa esitelldén tuloksista johde-
tut kehitysehdotukset ja jatkotoimenpiteet. Lopussa pohditaan tutkimuksen rajoitteita ja

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuksen rajausten osalta ollaan tehty muutamia linjauksia. Tutkimusta tukee Tri-
kin, Redjebin ja Kamounin (2007) esittdmé ajatus pitkdaikaisista kumppanuuksista ja
niiden hyddyistd. Tamén vuoksi tutkittavaa asiaa 1dhestytéédn strategisen kumppanuuden
ja keskittimisen ndkokulmasta olettaen, ettd niihin liittyy paljon molempia osapuolia
palvelevia elementtejd. Tutkija tiedostaa kuitenkin sen, ettei timé ole kaikkien yritysten
kannalta tavoiteltavaa, minkd vuoksi tutkimuksessa esitetidn myds vastakkaisia nike-
myksid ja otetaan lopuksi kantaa strategisen kumppanuuden tavoiteltavuuteen. Toinen
rajaus koskee tutkimuksen kohderyhmaa ja fokusta. Tutkimuksessa keskitytddn markki-
noinnin asiantuntijapalveluita ostavien yritysten ndkemyksiin rajaten tarkastelusta ko-
konaan pois toimistojen nidkemykset strategista kumppanuutta koskien. Asiakkaiden
sisdisten kdyténtojen tarkastelun sijaan fokus on toimiston suorituskyvyssi ja osapuol-
ten vilisessd vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen kolmas rajaus liittyy valikoituun tutki-
musmenetelmaidn. Tutkimuksen aiheen kannalta suositeltavaa olisi, ettd kvantitatiivises-
ta kyselylomakkeesta saatuja tuloksia kvalifioitaisiin vield haastatteluilla. Tutkimuksen
rajallisesta laajuudesta johtuen téhén ei ole kuitenkaan ryhdytty, mutta tutkimuksen joh-

topadtoksisséd on esitetty joitakin ajatuksia téhén liittyen.

1.3. Keskeisten kasitteiden madrittely

Markkinointitoimistolla (my6hemmin pelkka toimisto) tarkoitetaan yritysté, joka pyrkii
auttamaan asiakkaitaan saavuttamaan markkinointi- ja viestintdtavoitteensa. Téllaisia
tavoitteita voivat muun muassa olla brindin tai tuotteen tunnettuuden lisddminen,
myynnin kasvattaminen tai tyonantajamielikuvan parantaminen. Markkinointitoimiston
tehtdvind on médritelld ja luoda paras mahdollinen siséltd parhaisiin mahdollisiin kana-
viin kohdeyleison kiinnostuksen heréttimiseksi. (DiGennaro 2013.) Perinteisestd mai-
nostoimistosta markkinointitoimisto eroaa siind mielessd, ettd mainostoimiston keskit-

tyessd mainontaan ja suoraviivaiseen markkinointiin, markkinointitoimistot tarjoavat
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laaja-alaisempaa ndkemystd ja konsultointia yritysten markkinointistrategioiden kehit-
tamiseksi (Linton 2018). Molempia toimijoita yhdistdd kuitenkin niiden kyky tuottaa
luovia ratkaisuja asiakkaiden liiketoiminnan tueksi. Dowlingin (1994) mukaan luovuus
on yksi merkittdvimmisti syistd palkata mainos- tai markkinointitoimisto. Téssd tutki-
muksessa puhutaan markkinointitoimistoista, mutta todellisuudessa samanlaisia palve-
luita tarjoavilla toimistoilla voi olla useita erilaisia nimityksid. Esimerkiksi monet me-
dia-, mainos- ja viestintdtoimistot tarjoavat nykydin samanlaisia palveluita kuin mark-
kinointitoimistot. Digitalisaation myoti késitteiden erot ovat muuttuneet entistd hdily-

vimmiksi. (Markkinointi & Mainonta 2018b.)

Toinen tutkimuksen kannalta oleellinen kisite on teoriassa paljon kisitelty KIBS-yritys
(knowledge intensive business services), joihin my0s markkinoinnin asiantuntijapalve-
luita tarjoavat toimistot lukeutuvat. Kyseinen termi viittaa liikketoiminnan asiantuntija-
palveluihin ja niiden tieto- ja osaamisintensiivisyyteen. Muista palveluista poiketen asi-
antuntijapalvelut rakentuvat pitkélti niitd tarjoavien henkildiden ja heiddn omaamansa
tiedon ja ammattitaidon varaan. Palvelut tukevat yritysten liiketoimintaa ja niiden rooli
on monesti strateginen. (ks. Alvesson 1995; Grant 1996; Toivonen 2004). KIBS-késite

on avattu tarkemmin kappaleessa 2.1.

Kolmas tdmén tutkimuksen keskeinen kisite on strateginen kumppanuus. Markkinointi-
toimistojen ja asiakasyritysten vilinen strateginen kumppanuus ymmaérretdén yhteis-
tydmuodoksi, jossa toimiston tyontekijét ndhdéén asiakasyrityksen markkinointiosaami-
sen ja -asiantuntemuksen jatkeena (Davies & Prince 2010). Strategisessa kumppanuu-
dessa keskioon nousee liiketoimintaldhtdisyys ja pyrkimys tukea yrityksen strategiaa
markkinoinnin keinoin. Téssé tutkimuksessa strategisella kumppanilla tarkoitetaan toi-
mistoa, jonka kanssa tehdddn pitkdjinteistd, yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa
linjassa olevaa ja niiden toteutumista edesauttavaa yhteistyotd. Koska strateginen
kumppanuus voidaan ymmaértdd monella eri tavalla, on tutkimusta varten toteutetun ky-
selylomaketutkimuksen vastaajille esitetty edelld mainittu méaritelma yhdenmukaisuu-

den varmistamiseksi.
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2. MARKKINOINNINASIANTUNTIJAPALVELUT JA NIIHIN LIITTYVAT
KUMPPANUUDET

Téssd luvussa paneudutaan tutkimusaihetta késittelevdédn kirjallisuuteen. Aihetta ldhes-
tytdén aluksi liike-eldmén asiantuntijapalveluita koskevan teorian kautta, minka jalkeen
luvussa syvennytddn erityisesti markkinoinninasiantuntijapalveluihin ja niiden ympaéril-

le rakentuviin kumppanuuksiin.

Ymmairtddksemme, miten kumppanuudet rakentuvat markkinointitoimiston ja sen asi-
akkaiden vilille on syytd ensin paneutua siihen, millaisista palveluista ja palveluntarjo-
ajista on kyse. Markkinointipalvelujen ostossa vaihdannan kohteena on asiantuntijuus,
mink& vuoksi se poikkeaa moneltakin osin muista palveluista ja niiden ostosta. Esimer-
kiksi siivouspalveluissa palvelun luonne on melko yksiselitteinen ja vaihdanta tapahtuu
tuotteen oston tavoin hyvin selkedn prosessin mukaisesti. Palvelun osto ei vaadi onnis-
tuakseen tiivistd vuorovaikutteista kumppanuutta, kun taas markkinointipalveluissa yh-

teistyOtd saatetaan monesti ldhted rakentamaan yrityksen strategiasta késin.

Markkinointia koskevassa kirjallisuudessa on jo pidemmaén aikaa korostettu palveluiden
merkitystd osana asiakkaan arvonluontiprosessia (ks. Vargo, Maglio & Akaka 2008;
Gronroos & Ravald 2009; Gronroos & Voima 2013). Yritykset kaikilta sektoreilta ovat
ymmértaneet, ettd kilpailuetu kumpuaa todellisuudessa palveluista, jotka on rakennettu
tuotteen ympdérille eikd niink&én itse tuotteesta (Miles 2005: 46). Palveluilla tarkoitetaan
yrityksen osaamisen hyddyntdmistd toisen osapuolen eli asiakkaan eduksi (Vargo ym.
2008: 145). Palvelut ovat aineettomia, joskin niissd hyddynnetidén monesti my0s aineel-
lisia elementtejd. Materian sijaan vaihtokauppaa kéyddan 1dhinnd erilaisista resursseista
ja osaamisesta (Brandl 2016: 140). Esimerkiksi markkinointipalveluissa suunnittelu- ja
konsultointityd ovat aineettomia, mutta toimiston suunnittelun pohjalta tuottamat mate-

riaalit ovat aineellisia.

Palveluliiketoiminnassa yksildiden merkitys korostuu, silld he tuottavat palvelun ja ovat

kyseisen osaamisen takana. Toisin sanoen palvelut ovat vahvasti riippuvaisia tekijds-
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tadn. Téstd ja palveluille ominaisesta tilannesidonnaisuudesta johtuen palvelut ovat
luonteeltaan hyvin heterogeenisid, minkd vuoksi ei ole olemassa kahta tdysin identtisesti
toteutettua palvelua. (Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985: 42.) Kompleksiivisuutta
lisddvit entisestdéin liike-elamén asiantuntijapalvelut, joissa nimensd mukaisesti asian-

tuntijuus on palvelun keskiossa.

2.1. Asiantuntijapalvelut liike-eldmén tukena

Vaikka edelld mainitut palveluille tyypilliset ominaispiirteet koskevat myds asiantunti-
japalveluita, on palvelut jaettavissa eri tasoisiin palveluihin, joilla jokaisella on omat
erityispiirteensd. Palvelut voidaankin ryhmitelld sen mukaan, miten monimutkaisia ne
ovat ja missd miirin ne vaativat ihmistyévoimaa (Schmenner 1986: 24-25; Evanschitz-
ky, Ahlert, Blaich & Kenning 2007: 267). Alla olevassa kuviossa (kuvio 1) havainnol-
listetaan ndiden kahden muuttujan suhdetta. Vasemmassa alakulmassa ovat luonteeltaan
yksikertaiset ja koneellisesti toteutettavat palvelut. Pesulapalvelut ovat esimerkki téllai-
sesta palvelusta. Asiantuntijuuden rooli korostuu mitd monimutkaisempi palvelu on ky-
seessd ja mitd enemmaén se vaatii ihmisen tekemistd taustalleen. Samalla myos yksilolli-
syys korostuu. Asiantuntijapalveluille tyypillistd onkin, ettd ne ovat todella yksildityja
ja niiden standardisoiminen on ldhes mahdotonta. (Alvesson 1995: 6; Evanschitzky ym.
2007: 267; Muller & Doloreux 2009: 65.) Asiantuntijapalvelut sijoittuvat siten kuvan

oikeaan yldkulmaan.
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Palvelun
monimutkaisuus
Monimutkainen
Osaamisintensiiviset
liike-eldmén palvelut
Yksinkertainen
Koneella tuotettu Thmisen tekemé

Thmisen ja
koneen suhde
tuotannossa

Kuvio 1. Osaamisintensiiviset palvelut (Evanschitzky ym. 2007: 268).

Niéihin osaamisintensiivisiin liike-eldmén palveluita tarjoaviin yrityksiin eli niin kutsut-
tuihin KIBS-yrityksiin (knowledge intensive business services) lukeutuvat muun muassa
IT-, laki-, tilintarkastus-, markkinointi- ja liiketoiminnan konsultointipalvelut. Nykyéin
monet KIBS-sektorit ovat myos keskenédédn osittain pééllekkéisid. Toisin sanoen yksi
yritys voi tarjota useita eri osaamisintensiivisid palveluita, joita ennen tarjosivat vain

nimenomaisesti sithen palveluun erikoistuneet yritykset (kuvio 2). (Toivonen 2004:

159-163.) Tasté esimerkkind aiemmin mainittu Deloitten yrityskauppa.

| Kiinteiston-
v vilityspalvelut

{ Rekrytointipalvelut

! Pankkipalvelut Johdon
| konsultointi

pras Tllmtarkastus

...... ia kirjonpito Koulutuspalvelut

Lakipalvelut

Kuvio 2. KIBS-sektorit (Toivonen 2004: 162).
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KIBS-kisitteen ymmartdmisen helpottamiseksi sitd on syytd tarkastella osissa. Kir-
jainyhdistelmé KI tulee sanoista knowledge intensive eli osaamisintensiivinen. Osaa-
misintensiiviselld yritykselld tarkoitetaan yritystd, joka pystyy suoriutumaan monimut-
kaisista, dlykkyyttd vaativista tehtdvistd kdyttdmalld inhimillistd pddomaansa (Alvesson
1995: 6-7). Yrityksen osaamispddoman sanotaankin muodostuvan sielld tydskentelevien
henkildiden erityisosaamisten yhdistimisestd (Grant 1996). Larsenin (2001: 84) mukaan
yrityksen osaamista ei madritd pelkéstidn yrityksen kdytdssad olevat resurssit vaan myos
se, miten sen tyontekijit ovat vuorovaikutuksessa niin asiakkaiden kanssa kuin keske-
ndédn eli miten yksilot jakavat osaamistaan muille. Yksildiden osaamisen merkityksen
korostuminen luo myds epdvarmuutta. On selvdd, ettei kukaan pysty omaamaan kaikkea
sitd tietoa mitd on levinnyt ympéri organisaatiota. TyOntekijdn vaihtaessa tyOpaikkaa
hén viekin usein tdrkeda tietoa mukanaan (Alvesson 1995: 6). BS-kirjanyhdistelma tulee
puolestaan sanoista business services. Niilld liike-eldmin palveluilla tarkoitetaan palve-
luita, jotka on suunnattu yrityksille (Strambach 2001). Toisin sanoen KIBS-yritykset
toimivat B2B-sektorilla tarjoten palveluita toisten yritysten liitketoiminnallisiin haastei-

siin.

Milesin, Kastrinoksen, Flanganin, Bilderbeekin ja Den Hertogin (1995) mukaan kaikkia
KIBS-yrityksid yhdistiédkin se, ettid niiden tarjoamat palvelut rakentuvat vahvasti asian-
tuntijuuden ympirille ja ne ovat asiakkaan liiketoiminnan kannalta oleellisia. Toivosen
(2004) mukaan asiakkaat odottavat KIBS-yrityksiltd yhd enemmaén proaktiivisuutta ja
kykyad ymmartdd asiakkaan koko liiketoimintaprosessia ja bisnesstrategiaa. Téssd onnis-
tuakseen KIBS-yrityksen tulee tuottaa ja toteuttaa palvelut yhdessa asiakkaidensa kans-
sa (Bettencourt, Ostrom, Brown & Roundtree 2002: 100). Palveluntarjoaja ei yksinddn
vaikuta palvelun sisdltdon, vaan myos asiakkaan panoksella on merkittédva rooli siind,
millaiseksi palvelutuotos loppukidessd muotoutuu (Triki ym. 2007). Asiakkaiden kans-
sa yhdesséd kustomoiduilla palveluratkaisuilla voidaan varmistaa niiden istuvuus asiak-
kaan liiketoimintaan (Gronroos 2012; Maister 1993). Samalla myds palvelun laatu ja

asiakastyytyvdisyys paranevat (Bettencourt ym. 2002: 100).

Aina yhteisty0 ei kuitenkaan ylld kovin intiimille tasolle, vaan on tapauksia, joissa

KIBS-yritys toimii 1&hinnd urakoitsijan roolissa toteuttaen asiakkaan ennalta mééritte-
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lemadt tehtdvat (Miles 2005; Huntley 2006). Tapauksissa joissa KIBS-yritykseltd hanki-
tut palvelut ovat asiakkaan liiketoiminnan kannalta merkittdvédssd asemassa, on yhteis-
tyd kuitenkin monesti tiiviimpdd ja tehtdvdt madritelldin yhdessd. Voidaankin todeta,
ettd KIBS-yrityksen ja sen asiakkaiden vilille voi muodostua lukuisia erityyppisié asia-
kassuhteita aina kertaluonteisista projekteista pitkédkestoisiin kumppanuuksiin. (Miles
2005.) Yhteistyon laatu méérittdd pitkdlti sen, miten pitkdén yhteistyotd halutaan jatkaa
(Triki ym. 2007). Toivosen (2004) mukaan monet yritykset pyrkivét 16ytdmdén yhteis-
tyokumppanin, jonka kanssa yhteistyotd voidaan tehdd pidemmain aikaa. Télloin myos

arvoketjusta tulee helpommin hallittava.

Tutkimukset ovat osoittaneet, etti KIBS-yritykset ovat muita palvelualan yrityksid
orientoituneempia innovointiin (Larsen 2000; Tether & Hipp 2002; Miles 2005). Inno-
vatiivisuus juontaa juurensa tiiviistd yhteistyOstd asiakkaiden kanssa (Muller & Dolo-
reux 2009, Brandl 2016: 4) sekd ammattitaitoisista ja usein korkeasti kouluttuneista
tyontekijoistd (Miles 2005), joilla on monesti vahva perusta oman alansa tieteellisesti
tutkimuksesta (Brandl 2016). Ammatillisesta nédkokulmasta tehtyjen arviointien lisdksi
tyontekijoiden henkilokohtaisilla ndkemyksilld on merkittdvé rooli palveluiden raken-

tumisen kannalta (Lewendahl 1997; Lewendahl, Revang & Fosstenlgkken 2001).

Bettencourtin ym. (2002) méaritelman mukaan KIBS-yritys on yritys, jonka péddasialli-
nen tarkoitus on kartuttaa, luoda tai levittdd tietoa, jonka avulla voidaan kehittdd kusto-
moituja palveluita tai tuoteratkaisuja asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. Tétd mééri-
telméd tukee Hippin (1999: 94) ajatus siitd, ettd KIBS-yritysten palveluiden taustalla on
kyky vastaanottaa tietoa yrityksen ulkopuolelta ja yhdistii sitd jo olemassa olevaan eri-
tyisosaamiseen. Yritykset joko tarjoavat kartuttamaansa tietoa sellaisenaan tai jalostavat
sitd palveluissaan (Milesin ym. 1995). Joidenkin mielestd KIBS-yritykset ovat jopa
muodostaneet toisen tietoinfrastruktuurin yliopistojen ja valtion laitosten ohella. Koska
KIBS-yritysten toiminnalla on suora vaikutus niiden palveluita ostaviin yrityksiin, voi-
daan KIBS-sektorin kehitykselld ndhdd olevan merkitystd myds koko talouden kehityk-
seen. (Miles 2005.)

Tiedon sanotaan olevan yrityksen tirkein strateginen resurssi ja avain kestévén kilpai-
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luedun saavuttamiseksi (ks. Garcia-Murillo & Annabi 2002; Kohlbacher 2008; Modi &
Maebert 2006). Téstd viestii myds tietointensiivisen palvelusektorin kasvu (Hodgson
2003; Miles 2008; Huggins 2011). Koska yritysten on useimmiten mahdotonta omata
kaikkea tarvitsemaansa tietoa ja osaamista, ldhtevdt he hakemaan niitd ulkopuolisilta
palvelutarjoajilta (Tenkasi & Boland 1996; Grant & Baden-Fuller 1995; Powell 1998).
KIBS-yritykset tarjoavat asiakkailleen asiantuntemusta niissé asioissa, joihin yritykselti
ei itseltddn 16ydy osaamista. Yhtend KIBS-palveluiden kysynnén kasvua selittivéni te-
kijdna voidaan pitda digitalisaatiota ja sen vaikutusta yritysten teknologiatarpeisiin. Uu-
sien teknologioiden mydta yritykset tarvitsevat uudenlaista osaamista kehityksessd mu-

kana pysyékseen. (Miles 2005: 39-44.)

My0s ulkoistamisen trendi on johtanut KIBS-yritysten palveluiden kdyton kasvuun. Ul-
koistaminen sekd mahdollistaa yrityksen ydinosaamiseen keskittymisen ettd antaa yri-
tykselle enemmaén joustovaraa, silld ulkopuolisten palveluntarjoajien vaihtaminen on
useimmiten helpompaa kuin yrityksen siséisten tydvoimaresurssien uudelleenjarjestely.
Ulkoistamalla palvelut KIBS-yritykselle asiakasyritys pddsee myds nauttimaan ammat-
titaidosta, jonka KIBS-yritys on kartuttanut eri asiakkaiden kanssa tyoskentelyn ja alalla
vallitsevan kovan kilpailun seurauksena. Joskus ulkoistettuihin palveluihin voi myos
liittyd sellaisia kulttuurillisia elementtejd, jotka eivdt kunnolla istu asiakasyrityksen
omaan kulttuuriin. (Miles 2005: 44.) Tastd esimerkkind mainospalveluita tarjoavat mai-
nostoimistot, joiden organisaatiokulttuuri ja tyOtavat voivat poiketa merkittavéstikin

heidin palveluitaan kéyttivistd yrityksista.

Monien KIBS-yritysten tarkoituksena on auttaa asiakkaitaan ymmaértdmain paremmin
markkinaa, jossa he operoivat. Tarjonnan lisddntymisen ja kuluttajien tarpeiden hajau-
tumisen seurauksena esimerkiksi markkinointitutkimuksen, markkinoinnin ja viestinndn
palveluiden kysyntd on kasvanut. My0s kansainvélistymiselld ja globalisaatiolla ndh-
ddédn olevan vaikutusta KIBS-yritysten suosion kasvuun yritysten etsiessid ulkopuolista

apua uudessa markkinaymparistossd toimimiseen. (Miles 2005.)
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2.1.1. Luottamuksen ja tiedon merkitys asiakassuhteiden rakentumisessa

KIBS-yritykset toimivat konsultin roolissa ja ratkaisevat ongelmia yhdessd asiakkaan
kanssa. (Toivonen 2004.) Téllainen kumppanuus edellyttdd luottamuksen rakentumista
osapuolten vilille (Clow, Tripp & Kenney 1996). Yksinkertaisimmillaan luottamus pe-

rustuu uskomukseen siitd, ettd luottamuksen kohde toimii luottajan odotusten mukaises-
ti (Cummings & Bromiley 1996: 303; Koivuméki 2008: 103). KIBS-palveluiden ollessa

asiakkailleen liitketoiminnallisesti merkittévid, sisdltyy nithin ymmarrettdvésti myos ris-
kejé. Palveluntarjoajan tulee osoittaa ammattitaitoa, jolla kyseisié riskejd on mahdollista
pienentdd. (Clow ym. 1996.) Luottamus toimii tdlloin kriittisend mekanismina, jolla ris-
kejé ja epdvarmuustekijoitd voidaan vdhentdd (Laing & Lian 2005). Toisin sanoen luot-
tamuksessa on kyse asiakkaan laskelmoimasta riskitasosta, joka perustuu asiakkaan
muodostamaan arvioon toimiston pitevyydestd ja halukkuudesta suorittaa tehtavat hy-
viksytylla tasolla (Shurr & Ozanne 1985; Coleman 1990; Andaleeb 1996). Tamé edel-
lyttdd osapuolten keskindistd vuorovaikutusta ja adaptointikykyd. Luottamus rakentuu
onnistuneiden projektien ja tiiviin yhteistyon myd6td. Andersonin ja Weitzin (1989: 314)

mukaan my0s yrityksen maineella on vaikutusta luottamuksen rakentumiseen.

Tietoon pohjautuvan asiantuntemuksen ollessa KIBS-yrityksien liiketoiminnan perusta
edellyttdd se heiltd vahvaa tietimyksenhallintaa eli suunniteltua ja jasenneltyd tiedon
luomista, jakamista, kerddmistd ja hyodyntamistd pyrkimyksenad tuottaa asiakasta tuke-
via palveluita nopeasti ja tehokkaasti (Plessis & Boon 2004; Yang 2007). Digitalisaa-
tion myotd yritykset omaavat entistd enemmin tietoa. Puhutaankin tietoperusteisesta
nékokulmasta (knowledge-based view), jossa tiedolla ndhdddn olevan merkittdvin vai-
kutus yrityksen menestykseen (Dierickx & Cool 1989; Kogut & Zander 1992). Tietope-
rusteisen ndkokulman voidaan sanoa osittain korvanneen aiemmin kéytetyn resurssipe-
rusteisen nikokulman (resource-based view) yrityksen suorituskyvyn kuvaajana (Reus,

Ranft, Lamont & Adams 2009; Eisenhardt & Santos, 2002).

KIBS-palveluissa tiedon merkitys korostuu sen ollessa sekd palveluun vaadittava panos
(input) ettd siitd muodostuva tuotos (output) (Nachum 1996: 474). Koska vaihdannan

kohteena on tieto, on tirkedd ymmartdd miten ja millaista tietoa yritysten vélilld vaihde-
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taan. Etenkin asiakassuhteen alkuvaiheessa on tirkedd, ettd tiedonsiirto on techokasta.
Néin pystytddn varmistumaan, ettd vastaanottava osapuoli eli potentiaalinen asiakas
ymmértdd, miten yrityksen tarjoamat palvelut istuvat heidén tarpeisiinsa. (Kwok & Gao
2005.) Myos asiakassuhteen syventdmiseksi on tirkedd, ettd tiedonsiirto hoidetaan halli-
tusti ja asiakasta ymmartden. Puhutaan asiakkaan tietimyksen hallinnasta (customer
knowledge management), jolla pyritdén tunnistamaan asiakkaan kyky vastaanottaa tie-

toa yrityksen tuotteisiin ja palveluihin liittyen. (Daghfous, Ashill & Rod 2013.)

Asiakassuhteen kehittdmiseksi KIBS-yrityksen tulee médrittdd, onko asiakkaalla tarvit-
tava kyky tarjottavan tiedon ja siltd pohjalta rakennetun osaamisen arviointiin, omak-
sumiseen ja hyddyntdmiseen (Davenport & Prusak 2000; Lane, Salk, Lyles 2001). Tama
asiakkaan niin sanottu omaksumiskyky (absorptive capacity) on tirkedssd roolissa
KIBS-palveluita koskevan yhteistyon syvenemisen kannalta (Daghfous ym. 2013). Ku-
ten Bettencourt ym. (2002: 100) osuvasti toteavat, tulee KIBS-yrityksen opettaa asiakas-
taan ymmartdméén tarjoamiensa palveluiden merkitys pelkén informoimisen sijaan. Té-
td ajatusta tukee se, ettd monesti KIBS-yrityksistd puhuttaessa palvelut ovat luonteeltaan
sellaisia, etteivdt ne aukea asiakkaille ilman konsultointia (Wood 2002). Tehokas tie-
donjako on tilloin avainasemassa asiakkaan arvonluontiprosessissa (Civi 2000; Nitti,

Halinen & Hanttu 2006).

Tieto voidaan jakaa selkeddn tietoon (explicit knowledge) ja niin sanottuun hiljaiseen
tietoon (tacit knowledge) (Davenport & Prusak 2000; Rowley 2004; Brandl 2016). Sel-
keélld tiedolla viitataan helposti jaettavaan ja dokumentoitavaan informaatioon, kun taas
hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yrityksen syvillistéd tietimystd (Nonaka 1991), jonka do-
kumentoiminen on erittdin haastavaa, silld se perustuu henkildiden omakohtaisten ko-
kemusten myotd karttuneeseen ymmaérrykseen (Nétti ym. 2006). Hiljaisen tiedon voi-
daan sanoa olevan yrityksen kannalta arvokkaampaa, silld sen kartuttaminen on huomat-
tavasti haastavampaa, eikd sitd ole helppo kopioida kilpailijoiden toimesta (Connell,
Klein & Powell 2003). KIBS-yritykset omaavat usein huomattavan maéran hiljaista tie-
toa, joka on syntynyt ajan kanssa karttuneiden ja keskenéén jaettujen kokemusten myo-
td. Toisin sanoen, tyontekijoiden hiljaisesta tiedosta tulee yrityksen pdéomaa vasta siind

vaiheessa kun he jakavat sitd keskenddn tai muuttavat sen dokumentoitavaan muotoon.
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(Natti ym. 2006; Larsen 2001.) Nétti ym. (2006) viittdvit hiljaisen tiedon jakamisen
olevan monesti ratkaisevassa roolissa asiakassuhteen kehittymisen kannalta. Samalla se
on kuitenkin riskialtista, koska yrityksen erityisosaaminen nojaa pitkélti timén tiedon
varaan. Daghfousin ym. (2013) tutkimus osoittaa, ettd KIBS-yritykset jakavat hiljaista
tietoa eteenpdin vain pyrkiessddn syventimadan tarkeitd asiakassuhteitaan. Onkin oleel-
lista selvittdd keille asiakkaista tdtd tietoa halutaan jakaa, eli tunnistaa joukosta ne asi-
akkaat, jotka ovat yrityksen kannalta kannattavimmat. Vastavuoroisesti asiakas rakentaa

luottamusta ja lojaaliutta yritystd kohtaan (Knox 1998).

Itse jaettavan tiedon lisdksi myos silld, milld keinoin tieto jactaan on merkitystd. KIBS-
yritykset voivat jakaa asiantuntemustaan asiakkailleen sekd muodollisin ettd epdmuo-
dollisin keinoin. Muodolliset keinot kuten viralliset tapaamiset ja seminaarit eivit Mur-
rayn ja Peyrefitten (2007) mielesté ole luonteeltaan yhti rikastuttavia kuin epdmuodolli-
set tapaamiset, mutta sopivat kuitenkin hyvin selkeédn informaation jakamiseen. Epi-
muodollinen ilmapiiri puolestaan edesauttaa heiddn ndkemyksensd mukaan hiljaisen
tiedon siirtymistd yritykseltd asiakkaalle. Dawsonin (2000) mukaan ainut tapa vilittda
hiljaista tietoa eteenpdin on sosiaaliset vuorovaikutustilanteet. Vaikkakin teknologia on
mahdollistanut osapuolten vilisen kommunikoinnin erilaisten digitaalisten viestintdva-
lineiden ja —alustojen kautta, on konkreettisilla tapaamisilla edelleen suuri merkitys niin
tiedon jaon kuin luottamuksen rakentumisen kannalta. KIBS-palveluiden kompleksiivi-
sen luonteen vuoksi etenkin asiakassuhteen alkuvaiheessa kasvotusten kéytavilla kes-
kusteluilla on paljon painoarvoa. (Daghfous ym 2013: 425.) Tapaamiset edesauttavat
my0s kollektiivista oppimista (Simmie & Strambach 2006: 31) ja védhentdvit véa-

rinymmarrysten riskid (Murray and Peyrefitte 2007).

2.1.2. Arvon muodostuminen asiantuntijapalveluiden prosesseissa

Ymmartddksemme mikd motivoi yrityksid KIBS-palveluiden ulkoistamiseen on tirked
oppia nikemiin millaista arvoa missédkin palveluprosessin vaiheessa syntyy ja kenen
toimesta. Yksinkertaisimmillaan arvon ndhdddn muodostuvan vdhentdmailld uhraukset
hyodyistd (Ravald & Gronroos 1996). Toisin sanoen arvoa syntyy vain, jos palvelusta

koetut hyodyt ylittavit sithen kédytetyt uhraukset. Koettu arvo méadrdytyy pitkélti sen
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mukaan, millainen omaksumiskyky sen vastaanottajalla on. Pelkké palvelutuotos ei it-
sessddn riitd, vaan on oleellista, ettd sitd osataan my0s hyodyntéa yrityksen edun mukai-

sesti. (Cohen & Levinthal 1990.)

Koska palvelut ovat dynaamisia (Prahalad & Ramaswamy 2000; Gronroos 2012) ja asi-
akkaan ja palveluntarjoajan yhdessd luomia (Mills, Chase & Margulies 1983; O’Farrell
& Moffat 1991) tulee arvon muodostusta tarkastella prosessindkokulmasta. Puhutaankin
value-in-use —termistd (Vargo & Lusch 2004; Vargo, Maglio & Akaka 2008), jolla vii-
tataan palveluprosessiin ja siihen, ettd arvo syntyy sen tuotoksena. Kyseinen termi kul-
kee kési kddessd palvelulupauksen kanssa. Perimméisend ajatuksena on, ettd arvoa syn-
tyy, kun asiakkaan tarpeet onnistutaan tyydyttdméén tai heiddn ongelmansa ratkaise-
maan. (Normann & Ramirez 1998.) On kuitenkin todettu, ettd palveluprosessin myoti
kummatkin osapuolet voivat nauttia myos toisenlaisesta, varsinaiseen palvelulupauk-

seen kuulumattomasta arvosta.

Arvo onkin jaettavissa suoraan ja epidsuoraan arvoon. Suoralla arvolla tarkoitetaan ar-
voa, jota yhteistyolld ldhdetdédn ensisijaisesti tavoittelemaan. Se kattaa asiakkaalle toteu-
tetut varsinaiset palvelut seké niistd vastavuoroisesti maksettavat rahalliset korvaukset.
Epédsuora arvo on puolestaan ennalta madritteleméton eiké siten sisélly varsinaiseen pal-
velulupaukseen. Sen voidaan néhdéd syntyvédn palveluprosessin sivutuotteena. Esimer-
kiksi oppiminen ja tiedonkartuttaminen nidhddin yhteistyon aikaansaamana epdsuorana
arvona. Asiakkaille tdmi tarkoittaa muun muassa parempaa ymmarrystd omista toimin-
tatavoista, erilaisista ongelmista sekd niiden ratkaisemiseen kéytettdvistd toimenpiteista.
KIBS-yritykset sitd vastoin saavat hyodyllisté tietoa asiakkaista ja heiddn kohtaamistaan
haasteista, kuten myods omien palveluidensa koetusta laadusta. Ndma tiedot ovat KIBS-
yrityksen kannalta elintérkeitd, silld niiden avulla yritys voi saavuttaa kilpailuetua. Mo-
lemmat osapuolet kartuttavat samalla tiimityoskentelyyn vaadittavia taitoja. (Brandl

2016.) Mutta missé kohtaa palveluprosessia arvoa sitten todellisuudessa syntyy?

Stabellin ja Fjeldstadin (1998) kehittiméa ja Thompsonin (1967) tutkimukseen pohjautu-
va Value shop —malli jakaa KIBS-palveluita koskevan palveluprosessin viiteen vaihee-

seen. Nditd vaiheita ovat ongelman mdidrittely (problem-finding and acquisition), on-
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gelman ratkaiseminen (problem solving), valinta (choice), toteutus (execution) ja seu-
ranta ja arviointi (monitoring and evaluation). Ongelman méérittelyvaiheessa asiakkaan
ongelma tunnistetaan ja muotoillaan helpommin hallittavaan muotoon. Ongelman rat-
kaisemisvaiheessa vertaillaan mahdollisia ratkaisuja keskendén, jonka jilkeen valinta-
vaiheessa niistd valitaan paras mahdollinen. Tdmén jilkeen tehddin itse toteutus. Seu-
ranta ja arviointi -vaiheessa tarkastellaan, miten hyvin asiakkaan ongelmaan onnistuttiin
vastaamaan. Mikdili asiakas ei ole tyytyvédinen palveluun tulee palveluntarjoajan paran-

nella sitd, kunnes se tiyttda sille asetetut vaatimukset.

Brandlin (2016) tekemin tutkimuksen mukaan palveluntarjoaja ja asiakas ovat molem-
mat osallisena suurimassa osassa palveluprosessin vaiheita. Kahdessa ensimmiisessi
vaiheessa asiakkaan rooli on korostunut. Tidlloin asiakkaan on madriteltdvd vaatimuk-
sensa seuraavaa kolmea vaihetta varten. Mikéli asiakas ei ole aktiivisesti mukana pro-
sessin alkuvaiheissa voi lopputulos kérsid informaation puutteesta johtuen. Palveluntar-
Jjoaja on aktiivisempi prosessin keski- ja loppuvaiheissa, jolloin itse palvelu tuotetaan ja

toimitetaan asiakkaalle.

Oheinen taulukko (Taulukko 1) havainnollistaa millaista arvoa asiakas ja palveluntar-
Jjoaja saavat missdkin palveluprosessin vaiheessa. Suoran arvon ndhdéin syntyvén suo-
raviivaisesti palveluprosessin toteutusvaiheessa. Tdlloin varsinainen palvelutuotos ja
siitd maksettava summa vaihtavat omistajaa. Asiakas hyotyy suorasti saamastaan palve-
lusta, palveluntarjoajan nauttiessa siitd maksetusta rahallisesta korvauksesta. Monesti
asiakas hyotyy my0s ulkoistamisen seurauksena madaltuneista kustannuksista, etenkin
jos kyseessd on pitkdaikainen yhteistyd, jolloin palveluntarjoajan valintaan ei tarvitse

kéayttdd resursseja. (Brandl 2016.)
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Taulukko 1. Suora ja epédsuora arvo asiantuntijapalveluiden palveluprosesseissa
(Mukaillen Brandl 2016: 149).

Asiakas Palveluntarjoaja
Palvelun vaiheet Suora arvo Epésuora arvo Suora arvo Epésuora arvo
Ongelmanmiirittely Laajentunut ymmérrys Laajentunut ymmérrys
ongelmista asiakkaasta
Ongelmanratkaisu Laajentunut ymmérrys Parantunut
toimenpiteisti ongelmanratkaisukyky
Toteutus Palvelutuotos Tiimityoskentely- Taloudellinen Tiimityoskentely-
taidot korvaus taidot
Kustannussiistot

Laajentunut ymmérrys

Monitorointi ja arviointi
J koetusta laadusta

Epédsuoraa arvoa sen sijaan syntyy pitkin palveluprosessia. Ongelman méérittelyvai-
heessa asiakas oppii tunnistamaan ongelmat, asettamaan niitd koskevia vaatimuksia ja
viestimidn ne eteenpéin ulkopuoliselle palveluntarjoajalle. Tdmé vaihe yhdessd ongel-
man ratkaisemisvaiheen kanssa mahdollistavat sen, ettd asiakas oppii ndkemdin omat
operaationsa uudesta ndkokulmasta tunnistaen niiden heikkoudet ja vahvuudet. Palvelu-
prosessin ensimmaisten vaiheiden aikana palveluntarjoaja puolestaan kerryttdd itselleen
tarkedd tietoa asiakkaistaan sekd omaksuu erilaisia toimintamalleja ja -strategioita on-
gelmien ratkaisemiseksi. Palveluntarjoaja voi hyddyntédé néité tietoja muun muassa laa-
jentamalla palvelutarjontaansa. Arvoa syntyy kun ideoita vaihdetaan puolin ja toisin.

(Brandl 2016.)

Yhteistyohon vaadittavat sosiaaliset taidot kehittyvit palveluprosessin edetessd, mutta
niiden merkitys korostuu erityisesti toteutusvaiheessa. Seuranta ja arviointi -vaiheessa
palveluntarjoajan on mahdollista saada tirkedd palautetta toteuttamastaan palvelusta.
Palautteen perusteella yritys voi kehittdd palveluitaan, jotta ne palvelisivat asiakkaita

tulevaisuudessa entistidkin paremmin. (Brandl 2016.)
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2.1.3. Haasteet asiakassuhteiden rakentumisessa

Siitd huolimatta, etti ulkoistaminen on suosittua, eivit kaikki yritykset syysti tai toises-
ta voi tai halua ulkoistaa toimintojaan. Kyseessd voi olla muun muassa yrityksen rajalli-
set taloudelliset resurssit tai tunnepohjaiset syyt, kuten haasteet luovuttaa omia toimin-
toja ulkopuolisen tahon hoidettavaksi. Asiakkaat voivat myos kokea haasteita hahmottaa
miké kolmannelta osapuolelta hankitun palvelun sisélto tulee viime kéddessd olemaan ja

miti lisdarvoa se heille tuottaa (Miles 2005: 22-23; 43-44).

Vaikka ulkoistamisen trendid voidaan pitdd KIBS-yritysten kannalta hyvéni, piilee siind
myo0s uhkia. Kuten teollisuudenalalla on jo pitkddn tehty, on palveluiden ulkoistaminen
halpojen kustannusten maihin levinnyt pikkuhiljaa myods KIBS-sektoreille. Téitd niin
sanotun off-shoringin rantautumista KIBS-sektoreille hidastaa kuitenkin se, ettd monesti
palvelut vaativat syvéllistd ymmarrystd paikallisesta kulttuurista, lainsdddanndsté ja yri-
tyksen toimintatavoista sekd vuorovaikutteista kanssakdymistd palveluntarjoajan ja
asiakasyrityksen vililld. (Miles 2005: 43-44.) Ulkoistamisen trendin rinnalla on havait-
tavissa my0s péinvastaisia trendejd. Tdmai niin sanottu insourcing eli toimintojen siirta-
minen oman talon hoidettavaksi on nostanut paétién, joka nékyy joidenkin yritysten li-
sdantyneend tarpeena haalia itselleen uutta osaamista muun muassa digimarkkinoinnin

saralla.

Tdmad voi johtaa siithen, ettd yritys pédttdd toteuttaa kyseiset toiminnot ulkoistamisen
sijaan itse. Kotiuttaminen juontaa monesti juurensa juurikin asiakkaiden puutteesta
ymmirtdd millaista arvoa asiantuntijapalveluiden ulkoistamisella on mahdollista saavut-
taa. (Brandl 2016: 1-2.) KIBS-sektoria koskevaa uhkakuvaa vahvistaa edelleen se, ettd
uudet helppokéyttdiset teknologiat ovat jo osittain mahdollistaneet erilaisten toimintojen

automatisoinnin (Miles 2005: 16).

Off-shoringin ja insourcingin lisdksi haasteita asiakassuhteen rakentumiselle aiheuttaa
palveluiden saatavuus. KIBS-yritykset sijaitsevat pddasiassa suuremmissa kaupungeis-
sa, minkd vuoksi muilla paikkakunnilla toimiville yrityksille tarjonta on usein puutteel-

lista. (Miles 2005: 22-23.) Kuten aiemmin mainittiin, fyysiset tapaamiset ja vuorovai-
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kutteinen kanssakdyminen ovat teknologiakehityksestd huolimatta edelleen keskeisessa
roolissa asiakassuhteen rakentumisen kannalta. KIBS-palveluille oleellinen tiedonsiirto
ja vuorovaikutteisuus jaavit ndiden yritysten osalta siten helposti puutteelliselle tasolle.
Pitkdt vilimatkat hankaloittavat asiakasyrityksen mahdollisuuksia kontrolloida palve-

luiden kéaytettdvyyttd, luotettavuutta ja laatua. (Brandl 2016.)

Fyysisen saatavuuden liséksi haasteita luo my0os informaation saatavuus. Thakorin ja
Kumarin (2000) mukaan KIBS-palvelut ovat monesti sellaisia, ettd asiakkaan on vaikea
médritelld tarvitsemansa palvelun luonnetta etukéteen. Syyné tdhdn on muun muassa se,
ettd monimutkaisesta ja aineettomasta luonteestaan johtuen palvelut eivit ole kovinkaan
lapindkyvid ja niiden havainnollistaminen on ldhes mahdotonta. Témén vuoksi niitd
hankkimassa oleva yritys kohtaa monesti haasteita palvelun sisillon ja toimiston am-
mattitaidon arvioinnissa. Gummessonin (1988) mukaan toimiston arviointi perustuu
useimmiten asiakkaan muodostamaan mielipiteeseen eikd harkittuun paatoksentekoon.
Toimistot pyrkivdt vaikuttamaan asiakkaiden heistd muodostamaan mielipiteeseen
muun muassa asiakasreferensseilld, joilla havainnollistetaan tarjottuja palveluita esi-
merkin keinoin. On kuitenkin syytd muistaa, ettd palvelut ovat varsin riippuvaisia kai-
kista niistd henkildisté jotka ovat niissd jollain tapaa osallisena. Tdmén vuoksi yksikédéin
palvelu ei ole identtinen toisen kanssa. Palvelut rakentuvat yhteistydssé asiakkaan kans-
sa, jolloin asiakkaalla itselldén voi olla myds merkittavi rooli siind millaiseksi palvelu
loppukidessd muotoutuu. (Triki ym. 2007.) Potentiaalisten asiakkaiden voi siis olla to-
della haastavaa arvioida mahdollisia yhteistyOkumppaneita ennen yhteistyohon ryhty-

mista.

Yhteistyon edetessd palvelun laadun arviointi voi edelleen tuottaa haasteita, silld konk-
reettisia tuloksia voi olla vaikea ndyttdd toteen lyhyelld aikavélilld. Esimerkiksi markki-
nointitoimenpiteiden vaikutukset ovat monesti kauaskantoisia ja niitd voi olla ldhes
mahdoton mitata. Téll6in laadun arvioinnissa korostuvat inhimilliset tekijat. Toisin sa-
noen se miten osapuolet tulevat toimeen keskenddn ohjaa asiakasta tekemiin padtoksia
palvelun laadun suhteen. (Parasuraman ym. 1985; Halinen 1997; Heo 2010.) Asiakas
voi perustaa mielipiteensd muun muassa kokemukseensa toimiston asenteesta ja kyvysti

kuunnella (Heo 2010).
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Jotkut KIBS-yritykset saattavat kédyttdd asiakkaan tietiméttomyyttd ja laadun arvioinnin
haasteita hyvékseen liioittelemalla osaamistaan potentiaalisille asiakkaille. Tdmén seu-
rauksena asikasyritykset saattavat yhteistyon edetessd huomata palkanneensa vidrdn
tahon tehtdvéddn. (Davies & Prince 2010.) Toinen KIBS-yrityksen ja asiakasyrityksen
viélisessd yhteistyOssd ilmenevéd ongelma on niin sanottu moraalikato (moral hazard),
jolla tarkoitetaan palveluntarjoajan pyrkimysté viltelld velvollisuuksiaan. Toisin sanoen
palveluntarjoaja yrittdd saada parhaan mahdollisen korvauksen pienimmaélld mahdolli-
sella vaivalla. (Coughlan & Sen 1989; Ellis & Johnson 1993.) Monesti moraalikato syn-
tyy palveluntarjoajan kokiessa epdluottamusta asiakasta kohtaan. Heikko luottamus voi
heijastua palvelua tuottavan yrityksen motivaatioon ja siten my0s tyon jilkeen. Mikili
asiakas on dominoivassa asemassa ja silld on selked yliote suhteessa voivat vaikutukset
olla samanlaiset. (Andaleeb 1996.) Palveluntarjoaja sitd vastoin joutuu luottamaan asi-
akkaiden kykyyn arvioida palveluiden hyodyllisyyttd liiketoiminnalleen kohtuullisen

korvauksen saamiseksi.

Luottamuksen ollessa merkittdvissd asemassa kumppanuuksien synnyssé liittyy sithen
siten myOs huomattavia riskejd. Luottaja (asiakas tai palveluntarjoaja) voi kokea tul-
leensa petetyksi mikili toinen osapuoli ei onnistu lunastamaan lupauksiaan (Lewis &
Weigert 1985: 968; Ruuskanen 2003: 94). Luottamukseen linkittyy vahvasti myos riip-
puvuus ja valta (Koivuméki 2008: 104). Toisin sanoen luottaja joutuu luottamaan sii-
hen, ettd odotukset tdyttyvét ilman varsinaista mahdollisuutta vaikuttaa tdhén. Vahva
riippuvuussuhde joko palveluntarjoajaa tai asiakasta kohtaan voi johtaa opportunismiin
eli riippuvuudesta nauttivan osapuolen oman edun tavoitteluun. (Nooteboom & Six
2003: 3.) Valta ndahddénkin olevan silld osapuolella, jolla on mahdollisuus opportunis-
miin. (Koivumiki 2008: 103-104.) Opportunismi on jaettavissa kahteen eri muotoon:
passiivisen opportunismiin, jossa luotettu ei omistaudu luottajan toivomalla tavalla jon-
kin tehtdvén hoitoon ja aktiivinen opportunismiin, jossa ldhtokohtaisestikin tavoitellaan
omaa etua luottajan kustannuksella (Nooteboom & Six 2003: 5-6). Voidaan todeta, etti
osapuolten tavoitellessa omaa etuaan on heilld usein keskenddn kilpailevia ja toisinaan
hyvinkin itsekkéité tavoitteita, jotka on pyrittdvd sovittamaan yhteen tuottavan suhteen

rakentamiseksi. (Davies & Prince 2010.)
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2.2. Markkinoinnin asiantuntijapalvelut ja niiden ympérille rakentuvat kumppanuudet

Aiemmin puhetta on ollut KIBS-yrityksistd sekd siitd millaisia elementtejd yhteistyd
niiden kanssa pitdd sisdlladan. Vaikka KIBS-yrityksid kisittelevé teoria on sovellettavissa
kaikkiin KIBS-sektoreihin markkinointitoimistot mukaan lukien, on jokaisella sektorilla
myOs omat erityispiirteensd, minkd vuoksi niitd késitellddn seuraavaksi. Alussa esitel-
lddn markkinointitoimiston ja asiakasyrityksen vilisen yhteistyon tyypillisimmét menes-
tystekijdt, josta syvennytdén strategisen kumppanuuden rakentumisen vaiheisiin. Tdmén
jélkeen tarkasteluun otetaan vuorovaikutuksen ja vaihtokustannusten rooli kumppanuus-

suhteissa ja niiden menestyksessa.

2.2.1. Kumppanuuden menestystekijét

Trikin ym. (2007) tutkimuksen mukaan merkittaivimmat tekijét, jotka vaikuttavat mark-
kinointitoimiston ja asiakasyrityksen vilisen yhteistydon onnistumiseen ja toisaalta epé-
onnistumiseen ovat luovuus, kokemus, ahkeruus, luottamus, kommunikointi ja yhteis-
tyd. Heidén laatimassaan viitekehyksessd (kuvio 3) kumppanuussuhteen menestykseen
vaikuttavat tekijdt on jaettu kolmeen eri ryhméddn: niihin, jotka midrdytyvét toimiston
suorituskyvyn perusteella, niihin jotka liittyvét asiakasyrityksen kdyténtoihin ja asentei-
siin sekd nithin jotka syntyvidt osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa. Toimisto on
osapuolista aktiivisempi ja suurelta osin vastuussa suhteen toimivuudesta ja asiakkaan
aktivoinnista. Toimiston vastuulla on luovuus, aikataulussa pysyminen, kampanjan tu-
lokset, tarvittava osaamisen hallitseminen, hinnat, mediasuhteet, henkiloston miéré ja

vaihtuvuus seké reagointikyky ja proaktiivisuus.



34

Markkinointitoimisto Asiakasyritys

Suorituskyky Vuorovaikutus Sisdiset kiytinnot
- Luovuus - Etdisyys - Toimeksiantojen
- Aikataulut - Hyvintahtoisuus selkeys
- Tulokset - Keskindinen - Kiireellisyys
- Kokemus luottamus - Jaykkyys
- Hinta - Kommunikaatio - Arviointitavat
- Verkostot ja tiedonjako <«—»! - Suunnittelu
- Koko 7| - Ammattimaisuus - Aiempi kokemus
- Reagointikyky toimistojen kanssa
- Proaktiivisuus - Puuttuminen
- Henkiloston toimiston tyohon

vaihtuvuus
| Onnistuminen / P
epédonnistuminen

Kuvio 3. Yhteistyon toimivuuteen vaikuttavat tekijit (Triki ym. 2007).

Asiantuntijapalveluiden osalta asiakas néhddan puolestaan palvelun rinnakkaistuottaja-
na. Asiakasyrityksen osalta suhteen toimivuuteen vaikuttaa muun muassa ohjeistuksen
selkeys, asetetut vaatimukset, palvelun arviointimenetelmét, markkinoinnin suunnittelu,
aiempi kokemus toimistojen kanssa tydskentelystd sekd puuttuminen toimiston tyohon.
Parhaimmillaan asiakkaalla on joustava organisaatio, jolla on selkeét tavoitteet ja teho-
kas arviointijirjestelmé, asianmukainen markkinoinninsuunnittelu ja syvéllinen tietimys

toimiston palveluista. (Triki ym. 2007.)

Toimiston suorituskyvyn ja asiakkaan kdytdntdjen liséksi viitekehyksessd otetaan huo-
mioon osapuolten viliseen vuorovaikutukseen liittyvid tekijoitd, jotka médraytyvit edel-
14 mainittujen yhteisvaikutuksesta. Nditd ovat osapuolten vélinen etdisyys, hyvéntahtoi-
suus, luottamus, kommunikointi ja tiedonjakaminen sekd ammattimaisuus. Vuorovaiku-

tusta késitelldéin tarkemmin myohemmin téssd luvussa.

Kaikki kolme edelld mainittua kategoriaa ovat riippuvaisia toisistaan ja vaikuttavat yh-

dessd kumppanuuden toimivuuteen sekd osapuolten tyytyviisyyteen. (Triki ym. 2007.)
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Esimerkiksi asiakkaan raskas arviointiprosessi ja ajan ja suunnittelun huono hallinnointi
voivat johtaa siihen, ettd osapuolten vilisen kommunikoinnin tehokkuus heikkenee, mi-
kd puolestaan vaarantaa luovien ratkaisujen syntymisen ja aikataulussa pysymisen
(Hotz, Ryans & Shanklin 1982). Osapuolten vilinen vuorovaikutus voi vaikuttaa niin
toimiston suorituskykyyn kuin asiakkaan kéytént6ihin parantaen palvelun laatua ja osa-

puolten yhteensopivuutta (Triki ym. 2007).

Kumppanuussuhteen pdittyminen johtuu yleensd tyytyméttomyydestd toimiston suori-
tuskykyyn, muutoksista asiakkaan tai toimiston kéyténteissd tai jommankumman johta-
misrakenteissa (Michell, Cataquet & Hague 1992). Hotzin ym. (1982) tutkimuksessa
yhteistyon pédéttymistd selittivét toimistossa tapahtuvat henkildstovaihdokset, asiakkaan
toimistolleen antaman avustuksen méérid, asiakasyrityksen kyky tydskennelld mainon-
nan parissa ja osapuolten nikemys toimiston roolista. Lihes aina kumppanuussuhteen

epdonnistumisen taustalla on yhden tekijén sijaan useita eri tekijoitd (Triki ym. 2007).

2.2.2. Strategisen kumppanuuden rakentumisen vaiheet

Asiakkuus voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: alku-, siirtymé- ja kypsyysvaiheeseen.
Alkuvaiheessa, jolloin osapuolten vilinen luottamus on vield hiilyvédinen ja hutera,
asiakas joutuu tekemdin arvionsa rajallisen ensikdden kokemuksen perusteella (Davies
& Prince 2005: 2, 4). Testatakseen valitsemansa toimiston patevyyttd asiakkaat aloitta-
vat yhteistyon monesti lyhyelld aikavililld toteutettavilla toimeksiannoilla (Davies &

Prince 2010).

Alkuvaihetta seuraa siirtymédvaihe, jonka aikana asiakas oppii tuntemaan toimiston ja
sen kyvykkyydet paremmin. Téll6in my0s asiakkaan tarjoamat toimeksiannot saatavat
muuttua strategisemmiksi. Strategisten panosten astuessa kuvaan asiakkaan on varmis-
tuttava, ettd ideat ovat linjassa yrityksen strategian kanssa. Asiakkaan tiivis osallistumi-
nen suunnittelutybhon saattaa vaikeuttaa toimiston strategisen panoksen arviointia.
My0s tulokset ovat vaikeasti mitattavissa, silld toimenpiteiden vaikutus nikyy vasta pit-

kalla aikavaililld. (Davies & Prince 2010.)
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Kypsyysvaiheessa toimiston strategisten panosten vaikutus alkaa ndkymédn ja toimis-
tosta tulee entisté tdrkedmpi asiakkaalle. Talloin myds luottamuksen merkitys korostuu
(Garbarino & Johnson 1999). Keskindisen luottamuksen rakentumisen seurauksena
asiakas valtuuttaa yhd enemmin tehtdvid toimiston hoidettavaksi. (Davies & Prince
2010.) Samalla myos asiakkaan tarjoamien tietojen laatu paranee (Triki ym. 2007) ja
osapuolten jakaman hiljaisen tiedon maard lisdantyy (Nétti ym. 2006; Daghfous ym.
2013; Davies & Price 2010). Kun toimisto ndhdéédn rehellisend ja luotettavana kump-
panina tekee se tiedonjakamisesta helpompaa (Triki ym. 2007). Kypsyysvaiheeseen
edettydédn asiakkaan ja toimiston vilille saattaa muodostua strateginen kumppanuussuh-

de (Davies & Prince 2010), joka on tdmin tutkimuksen mielenkiinnon kohteena.

Davies ja Prince (2010) méérittelevdt strategisen kumppanuuden yhteistydmuodoksi,
jossa toimiston tyontekijdt koetaan yrityksen oman markkinointiosaamisen jatkeena.
Tétd madritelméé tukee Laingn ja Lianin (2005) viite, jonka mukaan suhteiden kehitty-
essd niin sanotut sosiaaliset rajat hamaértyvit. Osapuolten vélille muodostuvat henkil6-
kohtaiset suhteet tuottavat lisdarvoa, mikd edesauttaa strategisen kumppanuussuhteen
syntyéd (Harris & Taylor 2003). Nimensd mukaisesti strategisessa kumppanuudessa toi-
miston rooli ja annetut toimeksiannot ovat selvésti strategisempia. Pelkén operatiivisen
tekemisen sijaan toimistolta odotetaan konsultoivampaa otetta ja kykyd hahmottaa ko-

konaiskuva.

Daviesin ja Princen (2010) tutkimus osoittaa, ettid pitkdaikaisissa, kypsyysvaiheeseen
edenneissd kumppanuussuhteissa olevat asiakkaat arvioivat kumppaninsa parhaaksi
kumppaniksi lyhyissi asiakassuhteissa olevia todenndkdisemmin. Parhaina kumppanei-
na pidetyt toimistot hydtyvit asiakkaan heihin muodostamasta vahvasta riippuvuussuh-
teesta. Asiakkaan riippuvuussuhde on yleensd huomattavasti matalampi silloin kun toi-
misto ndhdddn ainoastaan luovana resurssina. Asiakas ei koe tarvetta sitoutua tillaisiin

toimistoihin vaan saattaa vaihtaa niitd herkéstikin. (Davies & Prince 2010: 20)

2.2.3. Vuorovaikutus strategisen kumppanuuden kriittisend menestystekijdni

Suurin osa markkinointitoimiston tuottamista palveluista on aineettomia ja ne rakentu-
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vat pddasiassa toimiston kartuttaman hiljaisen tiedon varaan (Davies & Prince 2010).
Tiedon sanotaan olevan markkinointitoimiston arvokkain resurssi (Halinen 1997). Sen
liséksi ettd markkinointitoimisto tarjoaa tietimystddn asiakkailleen, on asiakkaiden vas-
tavuoroisesti tarjottava omia tietojaan toimistolle yhteistydon onnistumiseksi. Strategi-
seen kumppanuuteen kuuluukin oleellisena osana kaksisuuntainen tiedonjakaminen, jo-
ka perustuu osapuolten viliseen luottamukseen. Toimiston ja asiakasyrityksen vélinen
yhteistyd edellyttdd siten molempien osapuolten aktiivista osallistumista. (Davies &

Prince 2010.)

Jo 1980-luvulla alkunsa saanut suhdemarkkinoinnin késite tarkastelee markkinointia
verkostondkokulmasta, jossa vuorovaikutuksella on merkittdva rooli pitkien suhteiden
rakentumisessa (Berry 1983; Gummesson 1994). Vuorovaikutus perustuu vastavuoroi-
suuteen, luottamukseen ja osapuolten viliseen sosiaaliseen etdisyyteen (Triki ym. 2007).
Berryn (1983) mukaan suhdemarkkinointi poikkeaa puhtaasta transaktio-ajattelusta sii-
nd, ettd se perustuu molempia osapuolia hyddyttdvain vaihdantaan, miké edesauttaa pit-
kiaaikaisten suhteiden syntymistd. Myynnin kasvun ja kannattavuuden parantumisen li-
saksi suhdemarkkinoinnilla on tutkitusti positiivinen vaikutus osapuolten véliseen sitou-
tumiseen (Crosby, Evans & Cowles 1990; Morgan & Hunt 1994), epdvarmuustekijoi-
den minimoimiseen (Morgan & Hunt 1994), tyytyviisyyteen ja yhteistydhalukkuuteen
(Lages, Lancastre & Lages 2008), odotuksiin tulevasta kanssakdymisestd (Crosby ym.
1990) seké tyon tulokseen (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson 1989).

Hyvi kommunikaatio on yksi tdrkeimmisté suhteen jatkuvuutta edesauttavista tekijoista
(Hotz ym. 1982; Michell ym. 1992; Sutherland, Duke & Abernethy 2004). Suoriutuak-
seen onnistuneesti annetuista tehtdvistd, toimiston tulee saada kaikki tarvittavat tiedot
asiakkaastaan (Korgaonkar, Moschis & Bellenger 1984). Heon (2010) tutkimuksen mu-
kaan tillaisia tietoja ovat muun muassa keskeiset markkinointihaasteet, kampanjan on-
nistumisen arviointiin kaytettivit kriteerit sekd kohderyhmin profiili ja tavoitteet. Tut-
kimus osoitti, ettd useat toimistot kokevat, ettd ndiden osalta tiedot jadvat monesti puut-
teellisiksi. Heikko kommunikaatio johtaa helposti suhteen pdéttymiseen (Heo 2010).
Syitd heikolle kommunikaatiolle voi olla monia, kuten jaettavan tiedon puute, tarkoituk-

senmukainen jakamatta jéttdminen, huonot kommunikointiprosessit tai toimiston sisii-
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set ongelmat tiedonjaossa (Sutherland ym. 2004).

Sutherlandin ym. (2004) laatima tiedon kulkeutumismalli (information flow model) ku-
vastaa, miten markkinatieto kulkeutuu tdyden palvelun markkinointitoimistoissa asiak-
kaalta palvelun toteuttajalle (kuvio 4). Ongelmia voi ilmeté niin asiakkaan kuin toimis-
ton padssd sekd niiden keskindisessd vuorovaikutuksessa. Asiakas voi pimittdd tietoja
tiedostetusti tai tietdméttddn. Toisinaan asiakas saattaa jattdd joitain tietoja kertomatta,
koska hédnen on vaikea tunnistaa, mitka tiedot ovat palvelun kannalta oleellisia. Toimis-
ton asiakkuusvastaava voi puolestaan epdonnistua vélittdméédn kaiken asiakkaalta vas-
taanottamansa oleellisen tiedon palvelun toteutuksesta vastaaville (Vanden Bergh,

Smith & Wicks 1986).

Markkinatieto

Toimiston
asiakkuusvastaava

Ulkoinen Sisdinen
viestintd viestintd

Kuvio 4. Tiedon kulkeutumismalli tdyden palvelun markkinointitoimistoissa (Heo 2010

Asiakas

v

Toteuttaja

soveltaen Sutherland ym. 2004).

Halisen (1997) mukaan kommunikaation tirkeyttd korostaa asiantuntijapalveluiden ih-
miskeskeisyys. Palvelun laatu miardytyy pitkalti sen mukaan, miten osapuolet ovat vuo-
rovaikutuksessa keskenddn (Crosby ym. 1990; Gronroos 1990). Toisin sanoen markki-
nointipalvelut tuotetaan monesti tiiviissd yhteisty0ssd asiakasyrityksen tyontekijoiden
kanssa laadun varmistamiseksi (Lovelock 1983). Hyvin hoidetulla tiedonjakamisella on

tutkitusti positiivinen vaikutus toimiston yhteisty6halukkuuteen (Mohr, Fisher & Nevin
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1996) ja titd kautta my0ds palvelun laatuun. Tiiviin kommunikaation ansiosta toimiston
tyontekijit kokevat olevansa osa tiimid, jolloin he ovat myds motivoituneempia autta-
maan asiakastaan menestymadn. Tutkimukset osoittavat, ettd toimiston kiinnostus asia-
kastaan kohtaan paranee heidén kokiessaan tulleensa kohdelluksi palveluntarjoajan si-
jaan kumppanina. Télloin myds toimiston proaktiivisuus paranee (Beverland, Farrelly &
Woodhatch 2007), mikd on merkittivdd etenkin pitkdaikaisissa strategissa kump-
panuuksissa (Toivonen 2004). Sitd vastoin toimistot, jotka kokevat olevansa asiakkaal-

leen 1dhinnd palveluntuottajia, ovat selvésti passiivisempia tdtd kohtaan. (Huntley 2006.)

Vuorovaikutukseen liittyy oleellisena osana my0s osapuolten keskindinen roolitus, joka
on tirkedssd asemassa asiantuntijapalveluissa (Broderick 1999). Tillé tarkoitetaan osa-
puolten nidkemystd omasta ja toisen roolista. Solomonin, Surprenantin, Czepielin ja
Gutmanin (1985) mukaan rooleja tarkasteltaessa on tirkedd ymmartdd, missd maérin
yksilo toimii toisen osapuolen odotusten mukaisesti. Selkeilld rooleilla pystytddn valt-
tamédn riskejd, joita voi ilmetd palveluprosessin eri vaiheissa. Mikéli osapuolilla on
eridvit kdsitykset rooleistaan, se voi heikentdd palvelun laatua, aiheuttaa ongelmia suh-
teen kehitykselle ja pahimmillaan johtaa suhteen pééttymiseen (Triki ym. 2007; Hotz
ym. 1982). Ongelmia voi muun muassa ilmeti tiedonjakoon liittyvissd rooleissa. Asia-
kas voi esimerkiksi ajatella tarjonneensa toimistolle tarvittavat tiedot toimiston pitdessd
niitd selvésti puutteellisina (Sutherland ym. 2004). Télloin puhutaan niin sanotuista
markkinatiedon aukoista (market intelligence gaps), joilla viitataan eroihin markkinoin-
titoimiston kaipaaman tiedon ja asiakasyrityksen tarjoaman tiedon vélilld. (Heo 2010.)
Yleensd ongelmat roolituksissa ilmenevit kuitenkin jo suhteen alkuvaiheessa. (Triki

ym. 2007.)

2.2.4. Vaihtokustannusten rooli kumppanuussuhteissa

Yksi kumppanuutta selittdvé tekijd on toimiston vaihtoon liittyvit vaihtokustannukset,
jotka liittyvét tiiviisti edelld avattuihin kumppanuuden rakentumisen vaiheisiin. Vaihto-
kustannuksilla tarkoitetaan aikaa, vaivaa, rahaa ja henkistd pddomaa, jota tarvitaan yh-
teistyon aloittamiseen uuden toimiston kanssa sekd menetettyjd hyotyjd, joita koituu

vanhasta toimistosta luopumisen myotd. Vaihtokustannukset voidaan jakaa niin sanot-
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tuihin perustamiskustannuksiin (set-up costs) ja poistumiskustannuksiin (exit costs).

Perustamiskustannuksilla tarkoitetaan niitd kustannuksia, joita asiakkaan on kaytettdva
uuden toimiston valitsemiseen ja ohjaamiseen. Asiakas joutuu ndkeméddn vaivaa varmis-
taakseen, ettd uudella toimistolla on tarvittavat tiedot ja taidot sekd ymmaérrys asiakkaan
litketoiminnasta, toimintatavoista ja organisaatiokulttuurista. Vaatii aikansa, ettd uuden
toimiston tydntekijit opitaan tuntemaan ja osapuolten vélille rakentuu luottamussuhde.
(Davies & Prince 2010.) Epdonnistunut perehdytys synnyttdd vaistdméttd lisdkustan-
nuksia. Ajallisten ja taloudellisten riskien lisdksi toimiston vaihtamiseen liittyy myo0s
emotionaalisia riskejd. Uuteen toimistoon vaihtamisen myo6td yritys joutuu luopumaan
alempaan toimistoon rakentamistaan suhteista. Myds mikéli uusi toimisto osoittautuu
huonoksi, voidaan valinnan tehnyttd henkilod syyttdd epdonnistuneesta valinnasta. (Da-

vies & Prince 2010.)

Poistumiskustannuksilla tarkoitetaan puolestaan yhteistyohon sitoutunutta arvoa, jonka
asiakas menettdd, mikéli asiakassuhde nykyisen toimiston kanssa loppuu. Saavutetut
hy6dyt ovat monesti sellaisia, ettei niitd voida siirtdd asiakassuhteesta toiseen, vaan uu-
den toimiston kanssa joudutaan monessakin suhteessa aloittamaan niin sanotusti puh-
taalta pOydéltd. Yhteistyon pdityttyd toimisto vie mukanaan arvokasta asiakkaastaan
kerryttdmaa hiljaista tietoa. Toisinaan toimiston haalima tieto voi olla luonteeltaan myds
arkaluontoista, jolloin sen vuotaminen kilpailijoille muodostuu uhkaksi. (Davies &

Prince 2010.)

Yhteistyon myotd kertyneen tiedon lisdksi asiakas joutuu luopumaan emotionaalisista
hyodyisté liittyen vaivattomuuteen ja yhteisymmarrykseen, jotka ovat omiaan nopeut-
tamaan paitoksentekoa sekéd helpottamaan ongelmanratkaisua (Haytko 2004). Samalla
myo0s aiemmat ihmissuhteet saattavat katketa ja asiakas menettdd mahdollisuuden ty0s-
kennelld suosimansa luovan tiimin kanssa (Halinen 1997). Onnistuneiden palvelukoke-
musten myo6td rakentunut luottamus (Davies & Prince 2005; Henke 1995) johtaa
useimmiten siihen, ettei asiakkaan tarvitse kéyttdd endd niin paljon resursseja valvoak-
seen toimiston tekemisid (Davies & Price 2010). Tétd tukee Trikin ym. (2007) viite

jonka mukaan yrityksen luottamus kéyttiméédnsd toimistoa kohtaan médrittdd sen missi
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médrin yritys kokee tarpeen olla osallisena. Monesti asiakkaan tiivis osallistuminen viit-
taa luottamuksen puutteeseen. Toimiston vaihto voi heijastua myos osakekursseihin.
Uuden toimiston myotd yritys saattaa ldhted kokeilemaan uudenlaisia markkinointistra-
tegioita, jotka epdonnistuessaan voivat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen osakkeisiin
(Mathur & Mathur 1996; Kulkarni, Vora & Brown 2003). My0s nimaé seikat tulee ottaa

huomioon toimistoa vaihdettaessa.

Vaihtokustannuksilla on tutkitusti yhteys asiakassuhteen pysyvyyteen. Mitd suuremmat
vaihtokustannukset toimiston vaihtoon liittyy, sitd todennidkoisemmin yhteistyotd halu-
taan jatkaa nykyisen toimiston kanssa (Dwyer, Schurr & Oh 1987). Toisin sanoen vaih-
tokustannukset sitouttavat ja vaikuttavat sithen millaiseksi yhteistyd toimiston ja asiak-
kaan vililla rakentuu. Halisen (1997) mukaan kyseinen sitoutuminen nihdéin tarkoituk-
senmukaisena aikomuksena pitdd huolta suhteen jatkuvuudesta. Anderson ja Weitz
(1992: 19) puolestaan médrittelevat sitoumuksen haluna kehittdd pysyvd suhde, jonka
ylldpitimiseksi ollaan valmiita tekeméén lyhytaikaisia uhrauksia. Sitoutumiseen liittyy
oleellisena osana myos osapuolten kokema varmuus suhteen kestdvyydestd (Anderson
& Weitz 1992). Sitoutumista voidaan monesti pitdd erottavana tekijdnd kumppanuuden
ja toiminnallisen yhteistyon vélilla (Levy & Weitz 2000). Osoittamalla sitoumusta kéayt-
tamédnsi toimistoa kohtaan asiakas saa vastineeksi parempaa palvelua (Mowday, Porter
& Steers 1982) ja vilttdd aiemmin mainitun riskin kohdata moraalikato (Davies & Prin-
ce 2010). Sitoutumista saatetaan viestid muun muassa kdyttimalld toimiston suosimaa
kompensaatiomallia tai antamalla selkeidt raamit miten palvelua tullaan arvioimaan (Da-
vies & Prince 2010). Toimisto voi puolestaan vakuuttaa asiakkaansa halusta sitoutua
tarjoamalla parasta osaamistaan (Beverland ym. 2007). Toisiinsa sitoutuneet osapuolet
ovat motivoituneempia ylldpitiméddn suhdetta luoden vahvan pohjan kumppanuudelle

(Mowday ym. 1982; Berry & Parasuraman 1991).

Vastaavasti vaihtokustannusten ollessa pienid ei asiakas koe samanlaista tarvetta sitou-
tua, miké voi heijastua myos heidin halukkuuteensa maksaa reilua korvausta saamistaan
palveluista. (Davies & Prince 2010.) Kulkarni ym. (2003) esittdvit vaihtokustannuksista
hieman toisenlaisen ndkemyksen, jonka mukaan markkinointipalveluiden aineettomuu-

den vuoksi asiakkaat saattavat vaihtaa toimistoa ymmartdméttd millaisia riskejd ja me-
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netyksid siihen liittyy. Toimiston vastuulla onkin, ettd asiakasta informoidaan tarpeeksi

tehokkaasti palveluiden hyodyisti ja osallistetaan palveluiden kehittaimiseen.

Se miten asiakkaat ja toimistot arvioivat tyonlaatua ja toisiaan on vaikeaselkoinen pro-
sessi (Feldwick 1997; Grant & McLeod 2007). Toimivan suhteen rakentamiseksi onkin
tarkedd, ettd toimistolla ja asiakasyritykselld on realistiset kidsitykset vallitsevasta suh-
teesta. Asiakkaan korkeista vaihtokustannuksista huolimatta on tdrkedd, ettei toimisto
heittdydy vélinpitdiméattomaksi. Palvellessaan asiakkaitaan parhaansa mukaan saavat
toimistot usein nauttia myos paremmista korvauksista. Asiakkaan ymmaértdessd millaisia
vaihtokustannuksia toimiston vaihtoon liittyy, eividt he vilttimattd halua heti vaihtaa
toimistoa kokiessaan ensi kertaa tyytymattomyyttd palvelua kohtaan. Yhteisymmarryk-
sen kartuttaminen useamman projektin myotd voi usein olla véhériskisempad kuin uu-

teen toimistoon vaihtaminen. (Davies & Prince 2010.)

Vaihtokustannuksista puhuttaessa on kuitenkin syytd muistaa, ettd loppupeleissid suh-
teen jatkuvuus on toimiston kannalta kriittisemmassd asemassa, silld térkedn asiakkuu-
den menettdiminen on monesti toimiston liiketoiminnalle haitallisempaa (Wackman,
Salmon & Salmon 1987). Kulkarni ym. (2003) esittivitkin toisenlaisen nédkemyksen,
jonka mukaan asiakasyritykset sivuuttavat helposti toimiston vaihtoon liittyvit aineet-
tomat seuraukset. Tdmén vuoksi onkin erittdin mielenkiintoista tutkia, miten asiakkaat
todellisuudessa kokevat toimiston vaihdon vaikeuden suhteessa yhteistyon jatkuvuu-

teen.

2.3. Teoreettinen viitekehys

Teorian pohjalta rakennettu viitekehys (kuvio 5) kuvastaa suhteen elinkaarta valinnasta
sitoutumiseen tai suhteen pédédttymiseen. Ensimmaéiisessi kohdassa (Odotukset ja arvolu-
paukset) on esitetty tyypilliset toimiston valintakriteerit. Valintakriteerien pohjalta asia-
kas muodostaa kokemuksen toimiston vakuuttavuudesta. Mikéli toimisto onnistuu va-
kuuttamaan asiakasyrityksen valikoituu se yhteistydokumppaniksi. Tétd elinkaaren vai-

hetta kutsutaan toimiston arviointi ja valinta —vaiheeksi.
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Valinnan jélkeen alkaa itse yhteisty0, jolloin odotukset ja arvolupaukset realisoituvat.
Télloin yhteistyotd tulkitaan viitekehyksessd kahdesta ndkokulmasta: toimiston suori-
tuskyvyn ja osapuolten vilisen vuorovaikutuksen osalta. Tét4 vaihetta kutsutaan suhteen
kehittamiseksi ja ylldpidoksi. Viitekehyksestd on otettu pois asiakkaan suorituskykyyn

liittyvit tekijdt, koska ne eivit ole timén tutkimuksen kohteena.

Toimiston suorituskyky ja osapuolten vilinen yhteistyd madrittdd sen millaista arvoa
(suoraa ja epdsuoraa) asiakkaalle syntyy. Viitekehyksessd kéytettdvit plus- ja miinus-
symbolit kuvastavat onko arvoa muodostunut vai ei. Mikili asiakas kokee saavansa ar-
voa yhteistyOstd, haluaa hin todenndkdisemmin sitoutua kyseiseen toimistoon. Vastaa-
vasti jos asiakas ei koe saavansa arvoa suhteesta, on toimiston vaihto erittdin todennéa-
koistd. Arvon liséksi viitekehyksessd otetaan huomioon toimiston vaihtoon liittyvit
vaihtokustannukset. Vaihtokustannuksilla tarkoitetaan seké toimiston vaihtoon ndhtidvai
vaivaa (perustamiskustannukset) ettd aiemman yhteistydn myotd menetettyjd asioita
(poistumiskustannukset). Vaihtokustannusten osalta plus- ja miinusmerkit kuvastavat
suuria (+) ja pienid (-) vaihtokustannuksia. Vaihtokustannusten ollessa suuria asiakas
sitoutuu todennékodisemmin kayttdmédnsa toimistoon. Vaihtokustannusten ollessa pienid
on toimiston vaihto huomattavasti helpompaa, mutta se ei itsesséddn ole syy toimiston
vaihtoon, vaan taustalla on tuolloin my0s tyytyméttomyys koettuun arvoon (siksi mer-
kattu kuvioon katkoviivalla). Yhtilo, jossa asiakas kokee saavansa arvoa yhteistyosta ja
toimiston vaihtoon liittyy suuria vaihtokustannuksia, sitouttaa parhaiten ja on titen hyva
pohja strategiselle kumppanuudelle. Konflikti syntyy niissd tilanteissa, joissa asiakas on

tyytymiton koettuun arvoon, mutta vaihtokustannukset ovat suuret.
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ODOTUKSET JA ARVOLUPAUKSET

ODOTUSTEN JA ARVOLUPAUSTEN REALISOINTI

ODOTUSTEN JA ARVOLUPAUSTEN
LUNASTAMINEN / LUNASTAMATTAJATTAMINEN

TOIMISTON VALINTAKRITEERIT

luovuus
toimialatuntemus
toimiston kokemus vastaavista projekteista
tarjooman laajuus / monipuolisuus
tunnettuus
asiakkaat ja referenssit
verkoston suositukset
henkilokohtaiset kontaktit
kilpailumenestys
ehdotettu toimintamalli ja prosessit
kdytossa olevat tydkalut
ehdotettu tiimi
hinta
kansainvaliset kokemukset
tavoitettavuus
mediasuhteet ja muut verkostot
koko tai kuuluminen isompaan konserniin

SNNAVLLNNAVA NOLSINIOL

TOIMISTON SUORITUSKYKY

luovuus
toimiston oma-aloitteisuus (proaktiivisuus)
strategialahtoisyys
toimialatuntemus
tuloksellisuus
hinta-laatu suhde
toimiston organisointikyky ja projektijohto
tarjooman kattavuus
henkiléstén pysyvyys

VUOROVAIKUTUS / YHTEISTYO

rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri
henkilokemiat
kommunikaatio ja tiedonjako
keskindinen luottamus
toimiston osallistuminen tavoitteiden méaérittelyyn
keskindinen sitoutuneisuus
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TOIMISTON ARVIOINTI JA VALINTA

SUHTEEN KEHITTAMINEN JA YLLAPITO

TOIMISTON SUORITUSKYVYN JA SUHTEEN
JATKUVUUDEN ARVIOINTI

Kuvio 5. Teoreettinen viitekehys.

SUHTEEN ELINKAARI

Viitekehystd kdytetddn pohjana tutkimuksen empirialle. Empiriassa selvitetdén toimis-

ton valintakriteereitd, mutta keskeinen painopiste on viitekehyksessé esitetyilld menes-

tystekijoilld, jotka ovat toimiston suorituskykyyn ja osapuolten viliseen vuorovaikutuk-

seen liittyvét tekijit sekd arvonmuodostus ja vaihtokustannukset. Arvon osalta haluttiin

keskittyi erityisesti epdsuoraan arvoon, minkd vuoksi yksi menestystekijoistd keskittyy

asiakasyrityksen mahdollisuuteen oppia oman liiketoiminnan haasteista. Vaihtokustan-

nusten osalta menestystekijand kiytetddn toimiston vaihdon vaikeutta. Viitekehyksen

toimivuutta tullaan arvioimaan tutkimuksen johtopaitoksissa.
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3. METODOLOGISET VALINNAT

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset valinnat koskien kéytettyjd tutki-
mus-, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmid. Lisdksi luvussa otetaan kantaa valittu-

jen metodien ja tutkittavan aineiston relevanttiuteen ja luotettavuuteen.

3.1. Kvantitatiivinen lomaketutkimus

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivista tutkimusmetodia hyodyntden. Aineistonkeruume-
netelmina kaytettiin suurelle joukolle suunnattua kyselylomaketutkimusta, jonka tarkoi-
tuksena oli kerdtd madréllistd dataa tutkittavasta aiheesta. Kyselylomake valikoitui ai-
neistonkeruumenetelméksi siitd syystd, ettd sen avulla on helppo keriti kattava aineisto,
jonka perusteella voidaan muodostaa yleistettdvissd olevia johtopdétoksid tutkittavasta
aiheesta (KvantiMOTV 2009). Tarkoituksena oli saada mahdollisimman monen &ini
kuuluviin ja hahmottaa ilmi6td laaja-alaisesti. Kyselylomakkeen avulla on mahdollista

tavoittaa vaivattomasti sellaisiakin yrityksid, joihin ei ole aiemmin luotua kontaktia.

Tutkimusaiheen luonteelle voisi sopia myds kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus,
mutta koska tavoitteena on muodostaa tutkittavasta aiheesta selked kokonaiskuva, on
kvantitatiivinen tutkimus perusteltu. Syvillisten merkitysten tutkimisen sijaan, ollaan
siis keskitytty 10ytdmiin vahvistusta teorioissa ilmenneille viittimille ja tuottamaan
yleinen kuvaus strategisten kumppanuussuhteiden rakentumisesta ja niiden edellytyksis-
td. Tutkimuksella haluttiin kartoittaa yritysten tyypillisid motiiveja ja odotuksia markki-
noinnin asiantuntijapalveluiden hankintaan ja kumppanuussuhteen jatkuvuuteen liittyen.
Toisin kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistossa ei siis takerruta yksittdisiin vas-
tauksiin, vaan sitd késitellddn kokonaisuutena, josta nostetaan esille toistuvia teemoja ja

arvostuksia, joiden avulla voidaan tehda perusteltuja yleistyksia.

Kuten kvantitatiivinen tutkimus yleensédkin, myds tdmén tutkimuksen aineistonkeruu- ja

analysointimenetelmd on selvdsti deduktiivinen. Deduktiiviselle analyysille tunnus-
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omaista on se, ettd tarkastelu ldhtee teoriasta kdsin. Téllin tutkimusta ohjaa jokin val-
mis teoria, jonka péélle empiria rakentuu. (Elo & Kyngéds 2008: 109; Tuomi & Sarajirvi
2009: 108-117.) Omassa tyOssdni tdima nikyy siind, ettd aineistonkeruussa kdytetty ky-
selylomake pohjautuu teoriassa esitettyihin ndkemyksiin ja joiltain osin valmiisiin tie-
teellisesti testattuihin mittaristoihin. Deduktiivisessa analyysissd tarkastelun voidaan
sanoa kulkevan yleisestd kohti spesifimpéd (Elo & Kyngds 2008: 109). Tdma ilmenee
tyOsséni siten, ettd teoria antaa raamit tutkittavalle aiheelle ja késittelee sitd laaja-
alaisesti, empirian puolestaan pureutuessa syvemmalle viitekehyksessé esille nousseisiin

tarkeimpiin 10ydoksiin.

3.2. Lomakkeen laadinta

Kyselylomakkeen laadinnassa kiytettiin apuna tutkimuskirjallisuudessa esitettyja tie-
teellisid mittaristoja, “Vuoden toimisto 2018 -tutkimusta sekd markkinointitoimisto
Valveen vuonna 2015 tekemdd “Motiivit ja padtdksenteko markkinointitoimistoa valit-
taessa” -tutkimusta. Kyselylomakkeen toteutuksessa on kiinnitetty erityisti huomiota
sen liiketoiminnallisiin hy6tyihin. Tdmén vuoksi kyselylomake laadittiin tiiviissd yhteis-
tyossd Valveen kanssa. Ndin varmistettiin, ettd kysymykset tukevat liikkeenjohdollisia
tarpeita ja mahdollistavat tulosten ja niistd johdettujen kehitysehdotusten onnistuneen

implementoinnin.

Kyselylomakkeessa (liite 1) kartoitettiin 32 kysymyksen avulla vastaajien taustatietoja,
markkinoinnin yleistd organisoitumista ja markkinointikumppanien kéyttod. Seitsemédn
ensimmaistd kysymysté koskivat yrityksen taustatietoja, josta seuraavat viisi kysymysti
(kysymykset 8-12) kasittelivdt vastaajan perustietoja. Tamén jélkeen siirryttiin kartoit-
tamaan markkinoinnin organisointiin liittyvid asioita (kysymykset 13-16), kuten ulkois-
tamisen maarda ja syitd hajauttamiselle ja keskittdmiselle. Kysymykset 17-23 liittyivét
markkinointikumppaneihin, kuten valintakriteereihin, yhteistyon menestystekijoihin,
kumppanien méérain ja yhteistyon paittimiseen johtaneisiin syihin, jonka jdlkeen sy-
vennyttiin nykyiseen tarkeimpéaén kumppaniin (kysymykset 24-30), kuten tiltd ostettui-

hin palveluihin, yhteistyon kestoon, kumppanuuden sujuvuuteen ja tyytyviisyyteen.
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Strategista kumppanuutta koskevien erityispiirteiden tunnistamiseksi tutkimukseen otet-
tiin mukaan myos yrityksid, joilla ei ole strategista kumppania. Ndiden kahden vastaaja-
joukon vastauksia vertailemalla oli mahdollista 16ytéd ryhmien vilisid eroavaisuuksia ja
ndin ollen muodostaa késitys strategisesta kumppanuudesta ja sen taustalla vaikuttavista
motivaatioista. Tdma edellytti, ettd kysymyksissd kaytettiin strategisen kumppanin si-
jaan termid tdrkein markkinoinnin kumppani. Analyysit on tehty silld olettamuksella,
ettd vastaajat, jotka kertoivat mieltdvinsad vihintddn yhden kumppaneistaan strategisek-
si pitdvat sitd myos yhtend tdrkeimmistd kumppaneistaan mahdollistaen vastausten vili-
sen vertailun. Toisin sanoen strategisten kumppanien maarda kartoittavan kysymyksen
(kysymys 20) vastaukset médrittivét sen, tarkasteltiinko markkinoinnin térkeintd kump-
pania strategisena kumppanina vai ei. Kyselyn lopussa esitettiin kaksi avointa kysymys-
ta (kysymykset 31-22), joista ensimmaéinen kartoitti vastaajien ihannekésitystd markki-
noinnin strategisesta kumppanista ja toinen antoi mahdollisuuden avata muita aiheesta

herdnneitd ajatuksia.

Taulukko 2 havainnollistaa lomakkeen rakennetta. Ensimmaéisessd sarakkeessa nédkyy
lomakkeen eteneminen ja kysymysten ryhmittely osioittain. Toisessa sarakkeessa ava-
taan mitd kysymystyyppid kunkin kysymyksen osalta ollaan kiytetty. Kuten taulukosta
on huomattavissa on kyselyssi kdytetty monipuolisesti erilaisia kysymystyyppejd, kuten
valinta-, monivalinta-, matriisi- ja avoimia kysymyksid. Lomakkeen siisteyden vuoksi
joissakin kohdissa valintakysymykset on esitetty alasvetovalikon muodossa. Joissakin
valinta- ja monivalintakysymyksissd vastaajalle tarjottiin myds vaihtoehto antaa avoin
vastaus. Talld varmistuttiin siitd, ettei vastauksista jadnyt uupumaan kriittisid ja tutki-
muksen kannalta relevantteja tietoja. Kokonaan avoimia kysymyksid kaytettiin puoles-
taan harkiten tiedostaen, etti ne tekevét kyselyyn vastaamisesta raskaampaa. Myos mat-
riisikysymysten mdirdd haluttiin rajoittaa, silld niithin vastaaminen on aikaa vievaa.
Matriisikysymyksissd vastaajia pyydettiin arvioimaan Kkysyttdvid asioita Likert-
asteikolla 1-7. Likert-asteikko on siitd hyvé, ettd mahdollistaa monipuolisten kvantita-
titvisten analyysien tekemisen. Vastaamisen helpottamiseksi ja vastausten vertailukel-
poisuuden varmistamiseksi lomakkeella annettiin selkeitd ohjeistuksia muun muassa

Likert-asteikon arvoihin ja strategisen kumppanin mééritelméén liittyen.
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Taulukko 2. Lomakkeen rakenne ja kysymysten pédasiallinen kaytttarkoitus.

Kysymys Kysymystyyppi Pakollisuus| Tulokset avattu |Paaasiallinen kayttotarkoitus
Yrityksen taustatiedot: 1-7
1 (liikevaihto) valinta kylla 4.1.2.
2 (henkilostomaara) valinta kylla 4.1.2.
3 (yrl'tyl'<sen ika) vaI!nta n kyII? 412, taustatietojen kartoitus, otannan
4 (toimiala) valinta (alasvetovalikko) kylla 4.1.2. R R

— — - = validiointi, tavoite 2
5 (liikketoiminta-alue) valinta kylla 4.1.2.
6 (markkinoinnin yleinen organisointi) valinta kylla 4.2.1.
7 (samojen kumppanien kaytto tiimeissa) valinta kylla * 4.2.1.
Vastaajan taustatiedot: 8-12
8 (sukupuoli) valinta kylla 4.1.1.
El (asg}r?a") vaI!nta * avoin ky”? 411 taustatietojen kartoitus, otannan
10 (paatoksenteon taso) valinta kylla 4.1.1. . R

— — - - - validiointi, tavoite 2

11 (markkinointibudjetti) valinta (alasvetovalikko) ei 4.1.2.
12 (rooli kumppanin valinnassa) valinta + avoin kylla 4.1.1.
Markkinoinnin organisointi: 13-16
13 (ulkoistamisen maard) valinta kylla 4.2.1.
14 (kumpp?nlen ka'ytto) valln'ta ' ' kyl'l'a 4.2.2. tavoite 2
15 (syyt hajauttamiselle) monivalinta + avoin kylla * 4.2.2.
16 (syyt keskittamiselle) monivalinta + avoin kylla * 4.2.2.
Markkinoinnin kumppanit: 17-23
17 (valintakriteerit) matriisi / Likert-asteikko kylla 4.3.2. tavoite 2
18 (suhteen jatkuvuuden menestystekijat) matriisi / Likert-asteikko kylla 4.4.1. tavoite 3
19 (sdannollisesti kaytettyjen toimistojen maara) valinta (alasvetovalikko) kylla 4.2.2.
20 (strategisten kumppanien maara) valinta (alasvetovalikko) kylla 4.3.1. tavoite 2
21 (syyt strategisen kumppanin puuttumiselle) avoin ei * 4.3.2.
22 (yhteistyon paattdminen strategisen kumppanin kanssa) |valinta kylla 4.4.1. tavoite 3
23 (syyt yhteistydn paattamiselle) monivalinta + avoin kylla* 4.4.1.
Markkinoinnin tdrkein kumppani: 24-30
24 (kumppanilta ostetut palvelut) monivalinta + avoin kylla 4.3.1.
25 (kumppanin osuus ulkoistetuista palveluista) valinta (alasvetovalikko) kylla 4.3.1. tavoite 2
26 (yhteistyon kesto) valinta kylla 4.3.1.
27 (toimiston suorituskyky / menestystekijat) matriisi / Likert-asteikko kylla 4.4.2.
28 (yhteistyon sujuvuus / menestystekijat) matriisi / Likert-asteikko kylla 4.4.2. tavoite 3
29 (kokonaisarvosana) valinta kylla 4.4.2.
30 (yhteistyon paattymisen todennakdisyys) jana / Likert-asteikko kylla 4.4.2.
(Avoimet: 31-32)
31 (tdydellinen markkinoinnin strateginen kumppani) avoin kylla 4.4.3. tavoite 3
32 (muita ajatuksia) avoin ei 4.4.3. ?

*) ehdollinen

Taulukon kolmannessa sarakkeessa on avattu mitkd kysymyksistd on asetettu pakolli-

seksi. Kaikki muut paitsi budjettia, strategisen kumppanin puuttumista ja muita ajatuk-

sia koskevat kysymykset asetettiin pakolliseksi mahdollisimman kattavan aineiston ke-

rddmiseksi. Budjettia koskevat asiat voivat olla monelle arkaluontoisia, minkd vuoksi

vastaajille oli annettava mahdollisuus jittdd vastaamasta tdhin. Vastaajien keskeyttdmi-

sen vélttdmiseksi avoin kysymys koskien strategisen kumppanin puuttumisen syitd ha-

luttiin my0s jéttdd vapaachtoiseksi. Sitd vastoin markkinoinnin tiydellistd kumppania

koskeva kysymys asetettiin pakolliseksi, silld se esitettiin lomakkeen lopussa, jolloin

todennikoisyys kyselyn keskeyttdmiselle on huomattavasti pienempi. Kysymyksen tér-

keydesti johtuen haluttiin ndin ollen myds varmistua, ettd vastaajat vastaisivat siihen.
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Kyselyn loogisen etenemisen parantamiseksi lomakkeelle rakennettiin muutamia ehtoja.
Ehdot koskevat taulukossa esitettavid kysymyksid, joiden pakollisuustiedon perddn on
merkattu tdhti. Esimerkiksi kysymys koskien samojen kumppanien kéyttod (kysymys 7)
esitettiin ainoastaan niille, joilla aiemman kysymyksen perusteella on useampi markki-
noinnista vastaava tiimi. Kysymykset 15 ja 16 méérdytyivdt sen mukaan miti vastaaja
oli vastannut kysymykseen 14. Esimerkiksi syitd keskittdmiselle tiedusteltiin vain niiltd
vastaajilta, jotka kertoivat keskittdvdnsi tai voivansa keskittdd. Vastaajalle, joka kertoi
hajauttavansa, mutta voivansa harkita palveluiden keskittimistd sekéd vastaajalle, joka
antoi pdinvastaisen vastauksen ndytettiin sekd kysymys 15 ettd 16. Syitd strategisen
kumppanin puuttumiselle (kysymys 21) kysyttiin luonnollisesti vain niiltd vastaajilta,
jotka olivat vastanneet edelliseen kysymykseen, etteivit mielld yhtdkddn kayttamistdén
toimistoista strategiseksi kumppaniksi. Vastaavasti yhteistyon paittymiseen johtaneita
syitd (kysymys 23) tiedusteltiin vain sellaisilta henkildiltd, jotka kertoivat olleensa mu-
kana tekeméssd padtostd yhteistyon lopettamisesta. Neljdnnessd sarakkeessa on kuvat-
tuna, missd empirian kappaleessa mitékin kysymystd koskevat tulokset on avattu. Téstd

tarkemmin aineiston analyysid koskevassa kappaleessa 3.4.

Holopaisen ja Pulkkisen (2002: 39) mukaan kyselylomakkeen tirkeimpéna tavoitteena
on muuntaa tutkijan tiedontarve kysymyksiksi. Ymmartdéiksemme kysymysten taustalla
vaikuttavan tiedontarpeen on taulukon viimeiseen sarakkeeseen merkattu jokaisen ky-
symyksen kiyttotarkoitus. Yrityksen ja vastaajan taustatietojen avulla voidaan kartoittaa
millaisesta otannasta on kyse. Samalla se mahdollistaa laadun validoinnin. Esimerkiksi
vastaajien asema, padtoksenteon taso ja rooli kumppanin valinnassa antavat hyvin ku-

van kerétyn aineiston pédtevyydestd edustaa tutkittavaa aihetta.

Taustatietoja hyddynnetdéin my0ds asiakasprofiilien muodostamisessa ja mahdollisten
tutkimusaiheen kannalta oleellisten riippuvuussuhteiden selvittdmisessd. Esimerkiksi
likkevaihdon ja strategisen kumppanuuden vélistd mahdollista suhdetta on mielekésti
tutkia, kuten myos eri asemassa olevien suhtautumista kumppanin valinnassa eniten
vaikuttaviin kriteereihin. Néin ollen ne auttavat myds yrityksen markkinoinnin asiantun-
tijapalveluiden ostoon liittyvien kdyténtdjen ja motiivien selvittdmisessd eli tavoitteen 2

tayttymisessd. My0Os markkinoinnin organisointia koskevia kysymyksid sekd kysymyk-
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sid koskien valintakriteereitd, nykyisten kumppanien méadrdé, strategisen kumppanin
puuttumisen syitd, tirkeimmaltd kumppanilta ostettuja palveluita, toimiston tekemisen

osuutta ja yhteistyon kestoa hyddynnetdén tdmin tavoitteen tiyttymisessé.

Tutkimuksen kolmanteen tavoitteeseen koskien markkinoinnin strategisten kump-
panuuksien menestymiseen liittyvid tekijoitd vastataan suhteen pééttimiseen johtaneita
syitd, suhteen jatkuvuuden menestystekijoitd ja niiden toteumia (kysymykset 27 ja 28)
sekd tyytyviaisyyttd (kysymykset 29 ja 30) kartoittavilla kysymyksilld. Oleellisessa roo-
lissa kolmannen tavoitteen tdyttymisessd on myos avoin kysymys koskien ideaalia

markkinoinnin strategista kumppania.

Strategisen kumppanuuden menestymisen ehtoja (tavoite 3) ldhestytddn tutkimusta var-
ten rakennetun 17 menestystekijdstd koostuvan mittariston kautta. Mittariston perustana
toimii teorian pohjalta laadittu viitekehys ja siind ilmenevét toimiston suorituskykyé ja
osapuolten vélistd vuorovaikutusta ja yhteistyotd koskevat tekijét. Jokaista menestyste-
kijda mitattiin kahdella vaittamalld, jotka rakennettiin kéyttden valmiita mittaristoja joko
sellaisenaan tai osittain soveltaen. Niiden menestystekijoiden osalta, joista valmiita mit-
taristoja ei l0ytynyt luotiin omat vaittamét. Viittdmia kéytettiin toimiston suorituskykya
(kysymys 27) ja yhteistyon sujuvuutta (kysymys 28) koskevissa kysymyksissd. Vastaa-
symykselld 18. Kysymyksille tehdyt analyysit on esitelty kappaleessa Aineiston analyy-

si. Viittdmadt ja niiden alkuperd on avattu tarkemmin alla olevassa taulukossa 3.
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Taulukko 3. Menestystekijdt ja niitd mittaavien viittdmien alkupera.

Luovuus Toimiston meille tarjoamat ideat ovat laadukkaita ja luovia Muunneltu LaBahn & Kohli (1997)
Saadaksemme tuoreita ndkemyksid meidan kannattaisi kayttaa uusi toimistoja Muunneltu Grayson & Ambler (1999)
. L Toimisto tarjoaa oma-aloitteisesti uusia ideoita ja ratkaisuja Uusi
Toimiston oma-aloitteisuus _ L A . B N
Toimisto etsii jatkuvasti uusia kehityskohteita Uusi
g Toimisto osoittaa selkeda strategista ymmarrysta liiketoiminnastamme Muunneltu Grayson& Ambler (1999)
Strategialahtoisyys - N o ) )
Toimiston tekemat ehdotukset ovat linjassa strategiamme kanssa Uusi
o Toimisto ymmartaa liiketoimintamme haasteet Uusi
Toimialatuntemus L . . N "
Toimisto osoittaa perehtyneisyytta toimialaamme kohtaan Uusi
Tuloksellisuus Yhteistyd on johtanut myynnin kasvuun odotusten mukaisesti Muunneltu Fam & Waller (2008)
Yhteistyon myG6ta markkina-asemamme on vahvistunut halutulla tavalla Fam & Waller (2008)
. Saamme rahoillemme vastinetta Muunneltu Levin, Thaichon & Quach (2016)
Hinta/laatu-suhde o P "
Toimisto osaa perustella hinnoittelunsa Uusi
Toimiston organisointikyky ja Toimisto pystyy vastaamaan pyyntoihimme joustavasti Fam & Waller (2008)
projektijohto Toimisto pitdd huolen projektien etenemisestd Uusi
. Toimiston palvelutarjonta vastaa tarpeitamme Uusi
Tarjonnan kattavuus . N . N
Saamme toimistolta kaiken tarvitsemamme Uusi
Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri To|m.|sto"pyrk|| paaﬁem.aa.n he\pomrﬂallé tarjoamzilla.sarnoja ratkaisuja GraYson & Ambler (1999)
Yhteistyon edetessa toimiston motivaatio on selvasti laskenut Uusi
Henkilékemiat Koen, ettd meidén ja kayttdmamme toimiston tyontekijéiden vélille on muotoutunut tiivis suhde |Chang, Wang, Chih & Tsai (2011)
Haluamme jatkaa yhteisty6ta, silla tykkddmme tyGskennelld toimiston tyontekijoiden kanssa Lee, Sirgy, Brown, & Bird (2004)
P Toimistossa ei tapahdu usein meitd koskettavia henkilémuutoksia Uusi
Henkiloston pysyvyys e ; . N 1
Henkilomuutoksilla ei ole vaikutusta suhteeseemme Uusi
. L . Kommunikaatio toimiston kanssa on sujuvaa Palmatier, Dant & Grewal (2007)
Kommunikaatio ja tiedonjako . . T X . . - RS .
Toimisto on onnistunut viestimaan tarpeeksi tehokkaasti palveluistaan ja niiden hyodyista Uusi
A Voimme luottaa siihen, etta toimisto pitda meille antamansa lupaukset Fam & Waller (2008)
Keskindinen luottamus R [, 5
Uskomme, ettd toimisto pystyy tekemaan oikeita paatoksia puolestamme Muunneltu Moorman, Zaltman & Deshpandé (1992)
Toimiston tiivis osallistuminen Paatamme markkinoinnin tavoitteista yhdessa toimiston kanssa Muunneltu Fam & Waller (2008)
ongelmien ja tavoitteiden madrittelyyn [Toimisto on mukana markkinoinnin strategisten linjausten madrittelyssa Uusi
. " . Toimisto osoittaa selked4 sitoutuneisuutta ndkemalla jatkuvasti vaivaa suhteen yllapidon eteen |Muunneltu Anderson & Weitz (1992)
Keskindinen sitoutuneisuus . s P . . .
Pidamme nykyistd toimistoa ennemminkin tarkedna bisnesskumppanina kuin palveluntarjoajana |Fam & Waller (2008)
Mahdollisuus oppia uusia asioita omasta | Yhteistyn ansiosta olemme oppineet tunnistamaan liiketoimintamme haasteet Uusi
liiketoiminnasta ja sen haasteista Yhteistyon ansiosta meilld on selkedmpi kasitys siitd, miten vastata yrityksemme haasteisiin Uusi
- n . Toimiston vaihtaminen veisi paljon aikaa ja vaivaa Chang, Wang, Chih & Tsai (2011)
Toimiston vaihdon vaikeus e y . .
Nykyista toimistoa on vaikea korvata Chang, Wang, Chih & Tsai (2011)

3.3. Otanta ja kyselyn toteuttaminen

Tutkimuksen kohderyhménéd on kaikki suomalaiset yritykset, jotka ovat ulkoistaneet
osan markkinoinnistaan ulkopuolisen toimiston hoidettavaksi. Koska tutkimus toteutet-
tiin osittain yhteistydssd markkinointitoimisto Valveen kanssa, ldhetettiin tutkimusta
varten laadittu kyselylomake kaikille Valveen uutiskirjeen tilanneille yrityksille, jonka
liséksi sitd jaettiin yrityksen muissa digitaalisissa kanavissa, kuten Facebookissa, Lin-
kedInissd ja Instagramissa. Kyselyéd jaettiin myds Facebookissa alan ammattilaisten
muodostamassa ryhmaéssi. Pddasiallisena kanavana toimi kuitenkin Suomen Asiakastie-
dolta hankitulle kohderyhmalle sdahkdpostitse tehty suorapostitus. Yhteensd 7071 henki-
16std muodostuva kohderyhmé koostui toimitusjohtajista sekd markkinoinnin, viestin-

nén ja myynnin johdon ja keskijohdon tehtivissé tydskentelevistd henkildista.

Kohderyhmaéin valikoitui mukaan henkil6t, joiden uskottiin olevan osallisena yrityksen
markkinointikumppaneita koskevassa péadtoksenteossa. Kumppanien valinnan ja yhteis-
tyon rakentumisen taustalla vaikuttavia motiiveja on mahdollista tutkia vain tarkastele-
malla niitd henkil6itd, joilla on aidosti pdétdntivaltaa ndissd asioissa. Tehtyjen kohde-

ryhmaérajausten ja kyselyn alussa esitettyjen poissulkemiskysymysten avulla (kysymyk-
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set 10 ja 12) joukosta pystyttiin karsimaan pois ne vastaajat, joiden vastaukset eivit ole
tutkimuksen kannalta relevantteja, kuten henkil6t, jotka eivét osallistu padtoksentekoon
tai tyoskentelevit yrityksissd, jotka eivit osta markkinointipalveluita ulkopuolisilta pal-

veluntarjoajilta.

Kyselylle laaditusta saatekirjeestd kokeiltiin ensin kahta eri versiota, jotta pystyttiin sel-
vittdimain, millainen otsikko toimii paremmin. Kokeiluléhetys tehtiin 4.4.2018 noin tu-
hannelle henkildlle, siten, ettd puolelle vastaanottajista laitettiin saate otsikolla Asian-
tuntemustasi kaivataan — tutkimus markkinoinnin kumppanuuksista ja toiselle puolelle
otsikolla Pro gradu —tutkimus markkinoinnin kumppanuuksista ja suhteen toimivuuden
edellytyksistd. Koska vastaajaméérissé ei ollut juuri minkéénlaista eroa paadyttiin lopul-
le reilulle 6000 henkildstd koostuvalle kohderyhmalle kayttdméaén 5.4.2018 tehdyssd
lahetyksessd ndiden kahden otsikon yhdistelméd: Asiantuntemustasi kaivataan — Pro
gradu tutkimus markkinoinnin kumppanuuksista. Samoihin aikoihin kyselyé jaettiin so-

siaalisen median kanavissa ja Valveen uutiskirjeessé.

Vastausaikaa annettiin noin viikko ja muistutusldhetys tehtiin 9.4.2018 kaikille niille,
jotka eivit olleet sithen mennessd vastanneet kyselyyn. Mahdollisimman kattavan ai-
neiston kerddmiseksi kyselyyn vastaamista motivoitiin mahdollisuudella saada kooste
kyselyn keskeisimmisti tuloksista. Tahén ratkaisuun paddyttiin siitd syysti, ettd kaikille
osallistujille haluttiin antaa jotain tyypillisen osallistu arvontaan -kannustimen sijaan.
Kysely suljettiin 12.4.2018. Vastauksia saatiin yhteenséd 360, joista 18 ei kuulunut koh-
deryhmiin, joko siitd syystd, etteivdt he kédytd ollenkaan ulkopuolisia markkinointi-
kumppaneita tai heilld ei ole paitidntdvaltaa kumppanien valintaa koskien. Néin ollen
kyselyn lopulliseksi otannaksi muodostui 342 vastaajan joukko. Sosiaalisen median ja-
kojen vuoksi tarkkaa vastausprosenttia ei ole pystytty laskemaan. Valtaosa vastanneista
kuitenkin vastasi kyselyyn saamansa sédhkopostin kautta. Sdhkdpostituslistalla olevaan

7071 vastaanottajan joukkoon peilattuna vastausprosentiksi saatiin 4,8 %.
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3.4. Aineiston analysointi

Nimensd mukaisesti méérallisessd tutkimuksissa kerétty aineisto on pitkélti numeerista
dataa, mikd helpottaa aineiston analysointia. Vastausjakaumat antavat selkedn kuvan
aineistosta ja nostavat esille yleisimpid ja tiarkeimpind pidettyjd asioita tutkittavasta ai-
heesta. Kyselytyokalun tarjoamat grafiikat auttavat hahmottamaan, miten mielipiteet
jakautuvat vastanneiden kesken ja mitkd asiat korostuvat ylitse muiden. Vastausja-
kaumien lisdksi kyselyn tuloksia tarkastellaan tutkimusaiheen kannalta oleellisimpien
tekijoiden ristiintaulukoinnin, keskiarvovertailun ja korrelaatioiden kautta. Nididen
SPSS-analyysityokalulla suoritettujen analyysien avulla on mahdollista tutkia tekijoéiden

vélisid riippuvuuksia.

Ristiintaulukoinnissa ryhmien vastausjakaumien vélisten erojen merkitsevyyksia tarkas-
tellaan khiin nelié —testilld. Testin ilmoittama p-arvo kertoo, missd méiérin ryhmien vali-
sid eroja voidaan pitdd tilastollisesti merkitsevind. Mitd pienemmaén p-arvon testi antaa
sitd paremmin ryhmien vililld havaittua eroa voidaan yleistdd perusjoukkoon. Vastaa-
vasti mitd suurempi p-arvo on, sitd todenndkdisemmin erot johtuvat otantavirheestd, jol-
loin niiden ei katsota olevan tilastollisesti merkitsevid. P-arvon ylittdessd 0,05 ei ryhmi-

en vilisid eroja voida yleistdd perusjoukkoon. (Taanila 2013; 2017b.)

Keskiarvovertailuissa kéytettiin t-testid ja varianssianalyysid (ANOVA) riippuen tutkit-
tavien ryhmien lukuméérastd. T-testid eli kahden riippumattoman otoksen vertailua kay-
tettiin verratessa kahden ryhmén vilisid eroja (KvantiMOTV 2014). Yleisimmin titi
vertailua on kéytetty tutkittaessa eroja niiden vastaajien vililld, joilla on strateginen
kumppani ja niiden, joilla ei ole. Varianssianalyysi, jota voidaan kéyttdd kahden tai use-
amman ryhmaén vertailuun, kaytettiin kaikissa niissé analyyseissd, joissa haluttiin verra-
ta useamman kuin kahden ryhmén keskiarvoja toisiinsa (KvantiMOTV 2002). Esimer-
kiksi eri asemaluokkien vilisid eroja toimiston valintaan vaikuttavien kriteerien osalta
tutkittiin ANOVA:lla. Ristiintaulukoinnin tavoin molemmissa ndissé analyyseissd kay-
tetddn p-arvoa tilastollisen merkitsevyyden méérittdmiseksi. Viittdmien vilisten kes-

kiarvojen vertailtavuuden vuoksi negatiiviset véittdmét (katso taulukko 3 véittamét 2, 17
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& 18) eli niin sanotut kdédnteisosiot on kddnnetty SPSS:114 vastaamaan muiden véittdmi-

en positiivista jakaumaa.

Ristiintaulukointien ja keskiarvovertailujen liséksi joidenkin tekijoiden, kuten vaittdmi-
en vilistd suhdetta tutkittiin korrelaatiokertoimilla, joilla kuvataan kahden muuttujan
vélisen riippuvuuden astetta (KvantiMOTV 2004b). Korrelaatiokertoimen arvo vaihte-
lee -1 ja +1 vililla. Mitd kauempana arvo on nollasta, sitd voimakkaammasta riippuvuu-
desta on kyse. Nollaa ldhelld olevat korrelaatiot viestivét siitd, ettei muuttujien valilla
ole suoraviivaista riippuvuutta. Ldhelld +1 olevat kertoimet viittaavaat positiiviseen

riippuvuuteen ja ldhelld -1 olevat kertoimet viittaavat negatiiviseen riippuvuuteen. (Taa-

nila 2017a)

Aineistolle suoritettiin myos faktori- ja klusterianalyysi, joiden avulla pystyttiin selvit-
tamédn, minkd asioiden valilld vastaajat ndkevin selvin yhteyden eli minkalaisia suu-
rempia teemoja niihin liittyy. Faktorianalyysin tarkoituksena on 10ytdd muuttujajoukosta
piilevid yhdenmukaisuuksia eli faktoreita (KvantiMOTV 2004a). Analyysi suoritettiin
menestystekijoitd mittaaville véittdmille, joka mahdollisti kaikkien viittdimien vilisten
suhteiden tarkastelun ilman valikoitujen menestystekijoiden asettamia rajoitteita. Fak-
torianalyysin pohjalta aineistolle tehtiin klusterianalyysi, jota kutsutaan my6s nimelld
ryhmittelyanalyysi. Klusterianalyysin tavoite on 10ytdd aineistosta ryhmié, joiden sisdi-
nen variaatio on mahdollisimman véhéisté ja ulkoinen variaatio mahdollisimman suurta
(Hellen 2017). Analyysin avulla pystyttiin selvittimiin, onko vastaajien joukosta 16y-
dettdvissd toisistaan poikkeavia ryhmid, joilla korostuvat erilaiset asiat nykyisessd yh-

teistyOssd ja sen toimivuudessa.

Vaikka tutkimus on péddasiassa kvantitatiivinen, tuovat kyselyssd esitetyt muutamat
avoimet kysymykset tutkimukseen myds kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd. Kvalita-
titvisen aineiston avulla pystytiddn pureutumaan myds ilmidn taustalla vaikuttaviin mer-
kityksiin ja poikkeaviin nikemyksiin ja siten saada tutkittavasta aiheesta astetta syvélli-
sempi ymmarrys. Avoimille vastauksille suoritettiin laadulliselle tutkimukselle tyypilli-
nen kategorisointi tdrkeimpien toistuvien teemojen tunnistamiseksi. Yleisimpien, vasta-

uksissa korostuneiden teemojen liséksi analyysissd on nostettu esille myds muista sel-
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vésti eroavia ndkemyksid ja strategiseen kumppanuuteen kohdistuvaa kritiikkid. Néin
ollen avoimet, eivit pelkdstddn tue jo tutkittua, vaan herdttavit myos uusia ajatuksia ja

tuovat syvyyttd tutkittavaan asiaan.

Aineiston analyysin sujuvuuden lisddmiseksi tulokset on avattu eri jérjestyksessd kuin
ne ovat lomakkeella esitetty. Tulosten purkaminen eri jdrjestyksessd mahdollisti sen,
ettd tulokset voitiin esittdd tavoitteiden kannalta loogisemmassa jérjestyksessd. Toisin
sanoen empiriassa késitelldén ensin tavoitetta 2 tukevia tuloksia, jonka jdlkeen alakap-
paleessa 4.4. pureudutaan tavoitteeseen 3. Taulukosta 2 nékee missd kappaleessa kysy-
mysten tulokset on esitelty. Tulokset avataan alkuun koko kohderyhmin vastaukset
huomioiden, jonka jédlkeen tarkastelu monesti kiinnittyy strategisiin kumppanuuksiin ja

niitd leimaaviin erityispiirteisiin.

3.5. Aineiston luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan monesti validiteetin ja relibiliteetin kautta. Validi-
teetti kertoo, miten hyvin tutkimuksella on onnistuttu mittaamaan niitd asioita, joita sen
oli tarkoituskin mitata. Otos ja sen koko ovat keskeisessd asemassa kvantitatiivisessa
tutkimuksessa (Nummenmaa 2004: 20-21) ja vaikuttavat tutkimuksen validiteettiin.
Koska tutkija itse ei varsinaisesti osallistu aineistonkeruuseen on selvéna riskind se, ettei
kyselyyn vastata, jolloin otos voi jddda niin pieneksi, ettei siitd voida tehdi luotettavia
johtopadtoksid. Tatd riskid pienennettiin korostamalla vastaajille tutkimuksen tirkeytta
ja tarjoamalla heille mahdollisuus saada tutkimuksen tulokset itselleen. Tutkimuksen
otosta voidaan pitdé kiitettavinid sekéd kokonsa ettd sen muodostavien vastaajien tausto-
jen vuoksi. Tutkimukseen vastasi pddasiassa korkeassa asemassa olevia henkilditd, joilla
on paitintdvaltaa ja siten ndkemystd markkinoinnin kumppanuuksista. Vastausten laa-
tua paransi se, ettd vastaajien joukosta suljettiin pois kaikki ne vastaajat, jotka eivit
osallistu kumppaneita koskevaan padtoksentekoon. Vastanneiden asemista ja tutkittavan
aiheen luonteesta johtuen vastauksien voidaan katsoa suurilta osin edustavan henkil6i-

den edustamia yrityksid. Toisin sanoen yrityksen markkinoinnista pééttavien henkil6i-
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den uskotaan pystyvén arvioimaan markkinoinnin kumppanuuksia edustamansa yrityk-

sen ndkokulmasta.

Tutkimusmenetelméni kyselylomake oli toimiva, silld sen avulla voitiin kerdtd aineisto,
joka edustaa perusjoukkoa mahdollisimman hyvin ja kattavasti. Huolellinen kyselylo-
makkeen laadinta on keskeisessd osassa tutkimuksen validiteettia. Se mahdollisti halu-
tun ja tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon kerddmisen parantaen samalla vastausten
médrdd ja laatua. Tiiviilld yhteistyolld Valveen kanssa varmistettiin se, ettd kyselylla
tiedusteltiin sellaisia asioita, joilla on liikkeenjohdollista merkitysté. Lisdksi muutamalla
kohderyhmin edustajalla toteutetulla esitestauksella testattiin lomakkeen toimivuus niin

rakenteellisesti kuin sisiltonsé puolesta.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten pysyvyyttd ja johdonmukaisuutta. Toisin
sanoen reliaabeli tutkimus on sellainen, joka on toistettavissa eli toisen tutkijan on mah-
dollista pdéstd samoihin tuloksiin ja johtopddtoksiin samaa tutkimusmenetelmad kayt-
tamalld. (Vogt 2007: 114-115.) Reliabiliteetti koostuu kahdesta osatekijdsté: stabilitee-
tista ja konsistenssista. Stabiliteetti kertoo, missd miérin mittari on ajasta riippumaton.
Mittaustilanteeseen liittyvit satunnaiset virheet heikentdvét stabiliteettia (Taanila 2014).
Kyselylomakkeen ollessa aineistonkeruun kannalta melko kétevé ja helppo ratkaisu liit-
tyy sithen myds lukuisia eri riskejd. Yksi tdllainen riski liittyy vastaajien eparehellisyy-
teen. Vastaajat saattavat vastata sen mukaan millaisia he haluaisivat olla, tai millaisena
he haluaisivat muiden nékevén heiddt (Shiffman & Wisenblit 2015: 93). Tutkimuksen
yleisluontoisuuden vuoksi vastaajien epdrehellisyys on epatodennékoistd. Jos kyselyssa
pyydettdisiin nimedmaédn nykyiset kumppanit, voisi epérehellisyyden riski kasvaa vas-
taajien pelidtessd, ettd kyseiset tahot saavat tietdd heiddn mahdollisista negatiivisista
mielipiteistddn. Epdrehellisyyden riskid on pienennetty myos kertomalla vastausten

luottamuksellisesta késittelystd ja siitd, ettei vastauksia tulla yksiloiméaan.

Toinen riski liittyy motivaatioon. Koska aineistonkeruuta ei ole ohjattu, voivat vastaajat
antaa vastauksensa oman mielensd mukaan. Riskid lisdd kyselylomakkeen pituus. Liian
pitkd lomake voi kdydé vastaajalla liian raskaaksi, jolloin motivaatio pdésee herkemmin

hiipumaan. Tdmaén riskin vdhentdmiseksi kyselylomakkeelta on pyritty karsimaan kaik-
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ki tutkimuksen kannalta epdrelevantit kysymykset pois. Jalkeen pdin ajateltuna karsintaa
olisi voinut tehda vieldkin enemmaén, mik4 olisi varmasti vaikuttanut positiivisesti myos
otannan kokoon. Motivaatioon on pyritty vaikuttamaan myds mahdollisimman motivoi-
valla saatekirjeelld, kyselyn selkeélld ja ilmavalla rakenteella, kuten kysymysten loogi-
sella jarjestykselld ja silld, ettei yhdelld sivulla ole esitetty montaa kysymysté, etenemi-
sen seurantaa edesauttavalla etenemispalkilla sekd vastaamista helpottavilla ohjeistuk-
silla. Koska kyselyyn vastaamista motivoiva palkinto linkittyi vahvasti tutkittavaan ai-
heeseen, karsi se pelkdn palkinnon perdssd olevia vastaajia. Yksi merkittava riski liittyy
myos siihen, etteivdt vastaajat ymmarrd kysymyksid oikein. Tdmén seurauksena vasta-
ukset eivit ole vertailukelpoisia keskenddn. Kyselylomakkeelle lisdtyilld selitteilld ja
strategisen kumppanin mééritelméalld pyrittiin minimoimaan tété riskid ja varmistamaan

vastausten laatu ja yhdenmukaisuus.

Toinen reliabiliteetin osatekijoistd on konsistenssi. Tdmé kertoo mittarin yhtendisyydes-
td. Yksi keino tdmin parantamiseksi on tutkimuksen sisdistd konsistenssia mittaavan
Cronbachin alfan kayttd. Tdlld varmistetaan samaa asiaa mittaavaksi tarkoitettujen ele-
menttien yhdenmukaisuus. (Vogt 2007: 114-115.) Faktorianalyysissé titd on kaytetty,
jotta on pystytty varmistumaan, ettd eri viittiméit mittaavat samaa ylemmén tason kisi-
tettd. Heikosta reliabiliteetista seuraa yleensd myos heikko validiteetti. Syy on looginen
silld jos mittaaminen siséltdd satunnaisia virheitd, on silld vaikea mitata niitd asioita, joi-
ta oli tarkoitus. Esimerkiksi jos vastaajat ymmartdvét kysymykset véérin, heikentdd se

sekd tutkimuksen reliabiliteettia ettd validiteettia.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia analysoitaessa erojen tarkastelu tilastollisen mer-
kitsevyyden ndkdkulmasta on kriittisessd roolissa luotettavien johtopditosten tekemi-
seksi (Vogt 2007: 13). Tilastollista merkitsevyyttd mittaava p-arvo kertoo todennikoi-
syyden sille, ettd saatu tulos johtuu puhtaasta sattumasta. Mitd ldhempané p-arvo on nol-
laa sitd pienempi virheellisen péddtelmén riski on. (KvantiMOTV 2003.) P-arvon kéyttd
on mahdollistanut sen, ettd tuloksista ollaan voitu raportoida vain ne, joilla on aidosti

merkitysta.
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Tutkimuksella pyrittiin selvittdméddn markkinoinnin asiantuntijapalveluihin liittyvid
kumppanuuksia mahdollisimman laaja-alaisesti. Aihealueen laajuudesta johtuen yksit-
tdisid menestystekijoitd ei ole voitu tutkia kovinkaan kattavasti. Tdmén vuoksi tuloksiin
on suhtauduttava tutkimuksen rajallisuudet huomioiden. Tyypillisesti tutkimuksen me-
nestystekijoiden kaltaisia kisitteitd, kuten luovuutta ja oma-aloitteisuutta tutkitaan use-
alla viittdmalld. Koska kasitteitd oli kaiken kaikkiaan 17, paddyttiin jokaista mittaamaan
vain kahdella vaittaimalla. Tadma lisdd riskid, etteivét kaikki vastaajat koe menestysteki-
JOitd ja niitd mittaavia viittdmid tdysin samalla tavalla. Riskin pienentdmiseksi vaittdmi-
en viliset korrelaatiot kuitenkin tarkistettiin, jotta tiedetdén, ettd vastaajat mieltavéit vait-
tamien liittyvdn vahvasti toisiinsa. Tdmén seurauksena yhtd menestystekijaa tarkastel-

laan vain yhden viittimén kautta.

Kvantitatiiviseen tutkimusmenetelméén liittyy selkeitd tutkijan tiedostamia rajoitteita,
jotka on syytd pitdd mielessd tuloksia tulkittaessa. Kvalitatiiviseen tutkimusmenetel-
méén verrattuna kvantitatiivisella tutkimuksella on huomattavasti vaikeampaa selvittda
kumppanuuden taustalla vaikuttavia syvallisempid motivaatiota. Tutkimuksen tulokset
muodostavat kuitenkin hyvén pohjan jatkotutkimuksille, kuten tirkeimmaéksi noussei-

den tekijoiden kvalifioinnille.
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4. MARKKINOINNIN STRATEGISET KUMPPANUUDET

Téssd luvussa esitelldén kyselylomaketutkimuksen tulokset. Luvun alussa esitelldédn ky-
selyn aineisto avaamalla vastaajien ja heidén yritystensd taustatietoja. Aineiston esitte-
lystd siirrytddn markkinoinnin organisoitumista koskeviin tuloksiin, josta edetddn jil-
leen tarkastelemaan olemassa olevia strategisia kumppanuuksia ja niiden syntymisen
taustalla vaikuttavia motivaatioita. Tdmén jilkeen huomio kiinnittyy suhteen jatkuvuu-
teen vaikuttaviin menestystekijoihin, nykyisten kumppanuuksien onnistumiseen ja ide-
aaliin strategiseen kumppaniin. Luvun lopussa esitetdin aineistolle suoritetun faktori- ja
klusterianalyysin tuloksia, joiden avulla menestystekijoiden joukosta voitiin 10ytdd
ylemmaén tason teemoja ja muodostaa erilaisia asiakasprofiileja sen mukaan, miten né-

mé teemat ilmenevat heidén nykyisissa suhteissaan.

4.1. Aineiston esittely

Kuten edelld on kerrottu kyselyyn vastasi yhteensd 342 vastaajaa. Vaikka méadrillisesti
tarkasteltuna otanta vaikuttaa lupaavalta on méaardédkin tirkedmpad selvittdd keitd 342
vastaajan joukkoon todellisuudessa kuuluu. Tdmdn vuoksi tdssd kappaleessa on avattu
tarkemmin kyseisten vastaajien taustatietoja. Ndiden pohjalta on mahdollista muodostaa
selked kuva kyselyn otannasta ja siitd, miten hyvin se edustaa tavoiteltua kohderyhmia

eli miten luotettavana aineistoa voidaan pitda.

4.1.1. Vastaajien taustatiedot

Vastaajista 35,4 % on naisia ja loput 64,6 % miehid. Heistd suurin osa on toimitusjohta-
jia (41,2 %), markkinointipadllikoitd (18,4 %), myyntijohtajia (14,6 %) ja markkinointi-
johtajia (7,6 %). Loput 18,1 % on muun muassa viestintdpaillikoitd, myyntipadllikoita

ja viestintdjohtajia. Tarkempi jakauma nékyy alla olevasta kuviosta 6.
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Kuvio 6. Asema yrityksessd (n=342).

Toimitusjohtajien suuri méérd selittinee osaltaan my0s sen, ettd koko yhtion tasolla
markkinoinnista vastaa jopa 83,0 % vastaajista, eli selvésti suurin osa. Liiketoimintayk-
sikon tasolla markkinoinnista vastaavien osuus on puolestaan 14,3 % ja tuote-, palvelu-

tai branditason markkinoinnista vastaavien vain 2,6 %.

43,9 % vastaajista sanoi tekevinsé lopulliset padtokset markkinointikumppanien valin-
taa koskien. Taémé yhdessd asema- ja vastuualuejakauman kanssa viestii siitd, ettd vas-
tanneista suuri osa on mukana markkinointia koskevissa strategisissa linjauksissa, mika
puolestaan tukee hyvin tutkimusaihetta ja muodostaa arvokkaan pohjan tutkimukselle ja
sen uskottavuudelle. Hieman yli puolet (50,6 %) sanoi osallistuvansa pdiatoksen teke-
vddn ryhmaién, kun taas 3,5 % kertoi toimivansa asiantuntijana paitoksen valmistelussa.
Muulla tavoin kumppaninvalintaan osallistuvat seitsemin henkildad kertoivat vaikutta-

vansa paitoksentekoon muun muassa strategian mukaisella markkinoinnin ohjauksella.
4.1.2. Yritysten taustatiedot
Toimialojen osalta eniten vastauksia tuli teollisuuden (30,4 %), tukku- ja vihittiiskau-

pan (12,3 %), rakentamisen (9,7 %), muun palvelutoiminnan (9,7 %) seké informaation

ja viestinnén (8,8 %) aloilta. Loput 29,1 % vastaajista jakautuivat oheisen kuvion (kuvio
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7) mukaisesti. Toimialajakauma antaa suhteellisen hyvén ldpileikkauksen suomalaisista

yrityksista.

Maatalous, metsatalous ja kalatalous
Kaivostoiminta ja louhinta
Teollisuus

Sahko-, kaasu- ja lAmpdhuolto, jadhdytysliiketoiminta

Vesihuolto, viemari- ja jatevesihuolto, jatehuolto ja muu
ymparistén puhtaanapito

Rakentaminen

Tukku- ja vahittdiskauppa; moottoriajoneuvojen ja
moottoripydrien korjaus

Kuljetus ja varastointi

Majoitus- ja ravitsemistoiminta

Informaatio ja viestinta

Rahoitus- ja vakuutustoiminta

Kiinteistoalan toiminta

Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

Hallinto- ja tukipalvelutoiminta

Julkinen hallinto ja maanpuolustus; pakollinen
sosiaalivakuutus

Koulutus

Terveys- ja sosiaalipalvelut

Taiteet, viihde ja virkistys

Muu palvelutoiminta

Kotitalouksien toiminta tyénantajina

Kansainvélisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta

Toimiala tuntematon

Kuvio 7. Toimialajakauma (n=342).
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Yli puolet (52,6 %) vastanneista tydskentelee B2B-alan yrityksessd ja 6,1 % B2C-alan
yrityksessd. 41,2 % vastanneista tyoskentelee yrityksessd, jolla on sekd yritys- ettd ku-

luttaja-asiakkaita.
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Henkilostomadarit jakautuivat melko tasaisesti vastanneiden kesken. Vastanneista 32,5
% tyoskentelee alle 50 henkilon, 24,9 % 50-100 henkildon, 29,5 % 101-500 henkilon ja
13,2 % yli 500 henkilon yrityksessd. Henkilostojakauman antaessa osviittaa toiminnan
laajuudesta, ikdjakauma kertoo toiminnan vakiintumisesta. Valtaosa (71,1 %) tyoskente-
lee yli 20 vuotta vanhassa yrityksessé. 28,9 % tyoskentelee alle 20 vuotta vanhassa yri-

tyksessd, josta 3,2 % alle 5-vuotiaassa yrityksessa.

Vastanneista yli puolet (68,4 %) tydskentelee yrityksessd, jonka liikevaihto on véhin-
tadn 10 miljoonaa euroa (kuvio 8). 29,8 % tydskentelee yrityksissd, missd litkevaihto
ylittdd 50 miljoonan. Vastaavasti alle 10 miljoonan liikevaihdollisissa yrityksissé tyds-
kentelee loput 31,6 % vastaajista. Liikevaihtojakauman perusteella kohderyhméén lu-
keutuu paljon yrityksid, joilla on hyvét edellytykset markkinointipalveluiden ulkoista-

miseen ja strategiseen kumppanuuteen.

120 31,6 %

28,1%
100
80
60
10,5 %
40

Alle 10 milj. € 10-30 milj. € 31-50 milj. € Yli 50 milj. €

29,8 %

Kuvio 8. Liikevaihtojakauma (n=342).

Vastauksista ilmeni, etté reilusti yli puolet (68,6 %) niistd 303 vastaajasta, jotka ilmoit-
tivat markkinoinnin ostoon kiytettdvissd olevan budjetin, tyoskentelee yrityksessi, jon-
ka budjetti on alle 200 000 € vuodessa (kuvio 9). Jopa 32,3 % kertoi budjetoivansa
markkinointiin alle 50 000 €. Vain 16,2 % kertoi budjetoivansa markkinointiin 500 000
€ tai enemmaén. Vastaava luku koko yrityksen markkinointibudjettia koskien (tarkaste-
luun otettu vain ne vastaajat, jotka vastaavat markkinoinnista koko yhtioén tasolla) on
vield pienempi 14,7 %. Tarkasteltaessa niitd yrityksid, joiden liikevaihto on yli 10 mil-

joonaa euroa luku nousee 22,3 %:iin. Yli 10 miljoonan liikevaihdollisista yrityksistd
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kuitenkin 22,9 % kertoi budjetoivansa markkinoinnin ostoon vain alle 50 000 € vuodes-
sa, joka vastaa enintddn 0,5 % litkevaihdosta. Téssa tutkimuksessa kerittyjen vastausten
osalta tulee kuitenkin huomioida, ettd kysymyksessd tiedusteltiin pelkédstdéin markki-
nointipalveluiden ostoon tehtévid investointeja, joten se sulkee pois kaikki yrityksen

sisdiset markkinointipanostukset.

0 20 40 60 80 100 120

Alle 50 000 € NN 22 %

50 000-99 999 € NG 205 %
100000- 199 999 € IIIIINENEGEGEGEGNE 1538 %
200000-299999€ I 6.3 %
300000-399999€ M 46 %
400000-499999€¢ Il 26 %
500 000-599999€ M 3.6 %
600 000-699999€ M 1.7 %
700000-799999€ I 23 %
800 000 - 899 999€ | 0,0 %

900000-1miji.€ | 07%

Yi1mij. € NN 7.9 %

Enosaasanca Il 1,7 %

Kuvio 9. Markkinointipalveluiden ostobudjetti (n=303).

Suhteellisen pienet panostukset markkinointiin ovat linjassa Kauppalehden analyytikon
Ari Rajalan yritysten markkinointikuluista kokoaman listan kanssa, joka osoittaa, ettd
suomalaisten yritysten markkinointi-investoinnit eivéit ndytd ldhtevdn kasvuun. Keski-
médrin yritykset laittoivat vuonna 2016 markkinointiin vain 1,9 % liikevaihdosta.
(Kauppalehti 2017.) Tarkasteltaessa niiden vastaajien vastauksia, jotka tyoskentelevit
yrityksissi, joiden liikevaihto yli 50 miljoonan euroa ja joissa suurin osa markkinoinnis-
ta on ulkoistettu, on markkinointiin kéytetyn budjetin osuus useimmiten noin 2 % luok-

kaa ollen ndin linjassa Rajalan havaintojen kanssa.
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4.2. Markkinoinnin organisoituminen

Markkinointikumppanien kdyton taustalla olevia motiiveja tulee 1dhted tarkastelemaan
markkinoinnin organisointiin liittyvien kdyténtdjen kautta. Kappaleen alussa késitellddan

yritysten markkinointiin liittyvid sisdisid kadytintojéd, jonka jélkeen tarkastelu syvenee

4.2.1. Yritysten sisdiset kdytdnnot

Kysyttiessd vastaajilta, miten markkinointi on heilld organisoitu (mukaan lukien mark-
kinoinnin osto), selvésti suurin osa (73,1 %) sanoi, ettd markkinointi hoidetaan keskite-
tysti yhden tiimin tai osaston toimesta (kuvio 10). 23,1 % vastaajista puolestaan tyds-
kentelee yrityksessd, jossa osa markkinoinnista hoidetaan keskitetysti esimerkiksi kon-
sernitasolla ja osa hoidetaan eri tiimien tai osastojen toimesta. Ainoastaan 3,8 % eli 13
vastaajaa kertoi tyoskentelevinsé yrityksessd, jossa kukin osasto tai tiimi vastaa tdysin
omista markkinointitoimenpiteistdéin. On siis selvésti yleisempéd, ettd ainakin osa
markkinoinnista hoidetaan konserniohjautuvasti, mikd helpottaa yhtenéisen brindimie-

likuvan synnyttdmista.

Markkinointi hoidetaan keskitetysti yhden tiimin / 73.1 %
osaston toimesta e

Yrityksellamme on useampi markkinointitiimi / -osasto, 389
joilla on omat vastuualueensa cP

Osa markkinoinnista hoidetaan keskitetysti (esim.
konsernitasolla) ja osa hoidetaan eri tiimien / - 23,1 %

osastojen toimesta

0 50 100 150 200 250 300

Kuvio 10. Markkinoinnin organisointi (n=342).

Vastaajilta, joiden yrityksessd markkinoinnista vastaa useampi tiimi tai osasto kysyttiin

kayttavitko tiimit samoja vai eri kumppaneita markkinoinnissa. 55,4 % kertoi kaytté-
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vinsd samoja kumppaneita. Méddrdéd saattaa osittain selittdd edelld esitetty ajatus siitd,
ettd konserni luo raamit markkinoinnille esimerkiksi antamalla omat ehdotuksensa
markkinoinnille sopivista kumppaneista. 39,1 % sanoi, ettd heilld eri tiimeilld on omat

kumppaninsa ja 5,4 % vastaajista ei osannut ottaa tdhin kantaa.

Ymmairtddksemme markkinointikumppanien merkitystd asiakasyritykselleen tiedustel-
tiin vastaajilta, missd suhteessa markkinointia hoidetaan itse ja missd méérin se on ul-
koistettu. Vastaajista 36,6 % kertoi, ettd he hoitavat markkinoinnin pééasiassa itse, mut-
ta ostavat jonkun verran palveluita ulkopuolisilta palveluntarjoajilta (kuvio 11). 31,0 %
kertoi puolestaan tekevénsé jonkun verran itse, mutta ostavansa suurimman osan muual-
ta. Reilu viidesosa (22,8 %) sanoi, ettd markkinoinnissa puolet tehdddn itse ja puolet
ulkopuolisten palveluntarjoajien toimesta. Vain 1,8 % eli kuusi vastaajaa sanoi ulkois-
taneen markkinoinnin tdysin. Vastaavasti 7,6 % kertoi tekevansé ldhes kaiken itse. Vas-
taukset osoittavat, ettd selvisti suuremmalla osalla yrityksistd vihintdén 50 % markki-
noinnista hoidetaan itse. Olisi mielenkiintoista selvittdd, missid suhteessa luvut tulevat
muuttumaan tulevaisuudessa markkinoilla vallitsevien vastakkaisten ulkoistamista ja in-

house-tekemisté puoltavien trendien valossa.

0 20 40 60 80 100 120 140
Olemme ulkoistaneet markkinoinnin I 1,8 %

Teemme jonkin verran itse, mutta suurin osa ostetaan
ulkopuoilisilta palveluntarjoaijilta

Noin puolet hoidetaan itse ja puolet ostetaan _ 2289
ulkopuolisilta palveluntarjoaijilta =

Teemme suurimman osan itse, mutta ostamme jonkin
verran ulkopuolisilta palveluntarjoajilta

Teemme lahes kaiken itse - 7,6 %

En osaa sanoa | 0,3 %

31,0 %

36,6 %

Kuvio 11. Markkinointipalveluiden osto (n=342).
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Aineistolle tehty ristiintaulukointi osoitti, ettd ulkoistamisella ja strategisella kumppa-
nuudella on tilastollisesti merkitsevi positiivinen yhteys (y* (5)=42,658, p<,001). Toisin
sanoen strategisen kumppanin omaavien yritysten suhteellinen osuus oli suurempi nii-
den yritysten keskuudessa, jotka ovat ulkoistaneet vihintdin puolet markkinoinnistaan
ulkopuolisen toimiston hoidettavaksi. Vastaavasti niistd yrityksistd, jotka tekevit suu-
rimman osan markkinoinnistaan itse, strategisten kumppanien osuus oli suhteellisesti
pienempi. Tulos ei ole ylléttava, silli markkinointikumppanin merkitys kasvaa, mitd

suuremmasta osasta yrityksen markkinointia se on vastuussa.

4.2.2. Markkinointikumppanien kayttd

Sen liséksi, ettd tieddmme missd madrin markkinointi hoidetaan sisdisesti ja missd maé-
rin se ulkoistetaan, on mielenkiintoista selvittdd, miten tekeminen jakautuu kaytettdvien
toimistojen kesken ja ollaanko nykyiseen jaotteluun tyytyviisid. Vastanneista yllattivan
moni (73,4 %) tyoskentelee yrityksessd, jossa suurin osa markkinoinnista on keskitetty
yhdelle tai muutamalle kumppanille ja se koetaan toimivaksi. Vastaavasti 11,7 % vas-
taajista sanoi kéyttdvansd paljon eri kumppaneita ja kokevansa sen toimivaksi. Erot lu-
kujen vililld paljastavat, ettd keskittiminen on selvésti yleisempéa ja sithen ollaan ver-
rattain tyytyvéisid. 5,6 % kéyttdd paljon eri kumppaneita, mutta voisi harkita palvelui-
den keskittdmistd, 4,7 %:n toivoessa 10ytidvinsd kumppanin, jolle nykyiset hajautetut
palvelut voitaisiin keskittdd. 3,5 % keskittdd palvelut, mutta voisi harkita niiden hajaut-
tamista vain 1,2 %:n halutessa hajauttaa palvelut nykyisen keskittimisen sijaan. Jopa
78,1 % vastaajista suosii keskittimistd hajauttamisen sijaan. Lukuun on otettu mukaan
ne, jotka keskittévit palvelut ja pitdvit sitd toimivana seké ne, jotka hajauttavat palvelut,
mutta haluaisivat keskittdd. 12,9 % vastaajista puolestaan suosii hajauttamista keskitta-
misen sijaan. 9 % vastaajista suhtautuu asiaan melko neutraalisti, silld he joko keskitté-
viét palvelut, mutta voisivat harkita niiden hajauttamista tai toisin pdin. Aineistolle suori-
tetun ristiintaulukoinnin perusteella litkevaihdolla ei ndhty yhteyttd sen suhteen keskite-
tadnko vai hajautetaanko. Téstd voidaan péitelld, ettd keskittdmisen ja hajauttamisen
taustalla vaikuttaa kustannustekijoiden lisdksi muutkin syyt, joita tarkastellaan seuraa-

vaksi.
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Niiden 91 vastaajan keskuudessa, jotka hajauttavat tai voisivat hajauttaa markkinointi-
palvelut, erikoistumisen myo6té karttunut ammattitaito nousi tarkeimmaksi hajauttamisen
motiiviksi 51,7 %:n pitdessd sitd yhtend tairkeimmistd hajauttamiseen johtaneista tai mo-
tivoivista syistd (kuvio 12). Seuraavaksi eniten hajauttamiseen ndyttdd vaikuttavan ide-
oiden monipuolisuus ja kilpailutuksen mahdollistama kustannusten sdisto. Vastaajista
34,1 % oli sitd mieltd, ettei sopivaa toimistoa, jolle palvelut voitaisiin keskittdd, ole 16y-
tynyt. Suhteellisen moni voisi siis mahdollisesti keskittdd palvelut, mikali 16ytéisi hei-
dén tarpeisiinsa istuvan toimiston. 29,7 % vastaajista kuitenkin uskoo, ettd yhden toi-
miston on vaikea palvella yrityksen moninaisia tarpeita. Yksi vastaajista kertoi, ettd syy
hajauttamiselle juontuu yrityskulttuurista ja toimintatavoista, toisen todetessa, ettd

markkinointia tehddén projekteittain laajemman suunnitelman puuttumisen johdosta.
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Toimistojen erikoistumisen mydta karttunut ammattitaito _ 51,7 %
Enemman ideoita, joista valita _ 36,3 %
Kilpailutuksen mahdollistama kustannusten saasto _ 352 %
Sopivaa toimistoa, jolle palvelut voitaisiin keskittad, ei ole
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oytynyt
Yhden toimiston on vaikea palvella moninaisia tarpeitamme _ 29,7 %

Huonot kokemukset aiemman kumppanin kanssa _ 12,1%

Toimiston vaihdon helppous (pienemmét vaihtokustannukset ,
ja matala riippuvuussuhde) _ 11,0%

Neuvotteluvoiman pitdminen omissa késissa _ 11,0%

vuu R 22%

Kuvio 12. Syyt markkinointipalveluiden hajauttamiselle (n=91).

Keskittdmisen taustalla néyttdisi sitd harjoittavien tai suosivien 302 vastaajan keskuu-
dessa vaikuttavan eniten yhteistyon my6td karttunut liitketoiminnan tuntemus 70,9 %:n
pitdessd sitd yhtend tdrkeimmistd keskittimiseen johtaneista tai motivoivista syistd (ku-

vio 13). My®&s helppous, kustannustehokkuus, ajansdésto, tehostuneet prosessit ja tyota-
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vat, liikketoiminnan tuntemuksen mahdollistama proaktiivisuus sekéd henkilokemiat ovat
merkittidvid syitd keskittamiselle. Vain 19,9 % vastaajista piti keskittdmisen syyni toi-
miston kykyd toimia strategisena suunnanndyttéjdnd, joka on hieman yllattavaa, silla
keskittdmistd suosivista vastaajista 73,2 % (221 vastaajaa) mielsi ainakin yhden kaytté-
mistddn toimistoista strategiseksi kumppaniksi. Syyti télle on vaikea sanoa, mutta voi
olla, ettd strateginen kumppanuus ndhdédn keskittdmisen syyn sijaan ennemminkin sen
seurauksena. Yritykset eivét siis vélttdiméattd hae ensisijaisesti strategista kumppania
keskittidessddn, vaan muita edelld mainittuja hyotyjd, jonka seurauksena kumppanuus

syvenee muuttuen strategiseksi.
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Muu I 3,0%

Kuvio 13. Syyt markkinointipalveluiden keskittdmiselle (n=302).

Tulokset osoittavat, ettd keskittdmisen ja strategisen kumppanuuden vililld on selvd yh-
teys, silld jopa 74,9 %:lla niistd vastaajista, jotka keskittavdt markkinointipalvelut, on
strateginen kumppani vastaavan luvun ollessa 60 % niiden vastaajien osalta, jotka ha-

jauttavat palvelut keskittdmisen sijaan. Erot ryhmien viélilld ovat tilastollisesti merkitse-
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vid (x2(1)=6,403, p<,05). Avoimien vastausten mukaan syynd keskittimiselle voi olla
myo0s laadun parantaminen ja aiemmat ndytot osaamisesta. Joillakin vastaajilla keskit-
taminen johtuu puolestaan pakottavasta syystéd, kuten hankintalainsdddanndsté tai pie-

nista resursseista.

Hajauttamiseen ja keskittimiseen johtaneet syyt auttavat meitd ymmartdmaidn markki-
nointikumppanien kdyton taustalla vaikuttavia motiiveja. Erityisen mielenkiintoista on
huomata, ettd tarkeimmat syyt hajauttamiselle ja keskittdmiselle ovat keskendéin saman-
kaltaisia. Molempien taustalla vaikuttava yleisin syy liittyy toimiston perehtyneisyyteen.
Keskittdmisessd perehtyneisyys kohdistuu asiakkaan litketoimintaan, kun taas hajautta-
misessa kyse on johonkin markkinoinnin osa-alueeseen perehtyneisyydestd. Merkittava
vastakkainasettelu tulee kuitenkin heti seuraavaksi tirkeimmén syyn kohdalla, joka on
keskittdmisen osalta helppous ja hajauttamisen osalta suurempi valinnanvara ideoiden
suhteen. Namé kaksi kriteerid kiteyttavét hyvin erot keskittdmisen ja hajauttamisen vi-
lilld toisen edustaessa helppoutta ja toisen huomattavasti enemmén vaivaa vaativaa se-
lektiivisyyttd. Perehtyneisyyden lisdksi ryhmien vililld on kuitenkin muitakin samankal-
taisuuksia. Molemmissa tavoissa ostaa markkinointia kolmanneksi tirkeimpénd syyni
pidetddn nimittdin kustannustehokkuutta. Siitd huolimatta, etti molemmat ryhmit ta-
voittelevat kustannusten minimoimista, on ryhmien vélilld huomattavia eroja tavassa,
jolla tdhdn pyritddn. Toiseksi tdrkeimpid syitd noudattelemalla kustannustehokkuudessa
korostuvat toisaalta helppous ja toisaalta selektiivisyys. Hajauttamista harjoittavat yri-
tykset pyrkivit pitdméédn kustannukset kurissa jatkuvalla kilpailuttamisella, miké on ris-

tiriidassa keskittdmistd harjoittavien yritysten tavoittelemaa helppoutta vastaan.

Keskittdmisen suosio on linjassa kéytettyjen toimistojen kanssa, silld vastaajista selvésti
yli puolet kertoi kdyttdvdnsd yhtd tai muutamaa toimistoa sddnnollisesti. Suurin osa eli
38,3 % kertoi kdyttavinsi kahta toimistoa sddnndllisesti. 26,3 % kertoi kiyttavinsd vain
yhtd, 21,9 % kolmea ja 8,5 % neljdé toimistoa. Vain 17 vastaajaa eli 5,0 % kertoi kdyt-
tavinsd yli neljdd toimistoa. Keskimédrin vastaajat kayttavit 2,3 toimistoa sdédnnollises-

ti.
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4.3. Markkinoinnin strategiset kumppanuudet

Markkinoinnin organisoitumisen ymmaértiminen luo hyvin perustan markkinoinnin
kumppanuuksien tarkemmalle tarkastelulle. Tassé kappaleessa kisitellddn olemassa ole-

via kumppanuuksia ja niiden rakentumisen taustalla vaikuttavia motivaatioita.

4.3.1. Olemassa olevat strategiset kumppanit

Sadnnollisesti kdytettyjen kumppanien miédrdd vieldkin kiinnostavampaa on tietdd,
kuinka monet ndistd yritys mieltdd strategiseksi kumppanikseen. Vastaajista 71,6 %
(245 vastaajaa) mielsi jonkun kdyttdmistdén toimistoista strategiseksi kumppaniksi (ku-
vio 14). Loput 28,4 % (97 vastaajaa) puolestaan eivit mielld yhtékdin toimistoa strate-
giseksi. Tatd jaottelua kdytetddn jatkossa strategisten ja operatiivisten kumppanuuksien

vélisten erojen vertailussa.
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Kuvio 14. Strategisena kumppanina miellettyjen toimistojen méérd (n=342).

Niistd 245 vastaajasta, jotka mieltdvdt jonkun kdyttdmistddn toimistoista strategiseksi,
valtaosalla (62,9 %) on vain yksi strateginen kumppani. 27,3 % néistd vastaajista on
kaksi strategista kumppania, ainoastaan 9,8 %:n mieltdessi strategiseksi kumppanikseen
kolme toimistoa tai enemman. Yritykset, joilla on strateginen kumppani kédyttavat kes-
kimédrin 2,4 toimistoa, joista 1,5 on strategisia kumppaneita. Moodien perusteella yritys

kayttad tyypillisesti kahta toimistoa sddnndllisesti, joista toinen mielletdén strategiseksi.
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Kumppanien méaréin liséksi on mielekdstd tarkastella, minkalaisia palveluita tarkeimpi-
nd pidetyiltdi kumppaneilta pddasiassa ostetaan ja eroavatko ne siind suhteessa onko
kumppani strateginen vai ei. Vastausten perusteella suurin osa (60,5 %) hankkii tir-
keimmaéltd kumppaniltaan brandin kehittdimiseen ja visuaaliseen suunnitteluun liittyvid
palveluita (kuvio 15). Myos digitaalisten palveluiden osuus on huomattava, mitd selittda
se, ettd markkinointi on siirtyméssd yhéd enenevissd mairin digitaalisiin kanaviin (Mai-
nostajat.fi 2016). Yli puolet vastaajista (57,6 %) kertoi ostavansa tirkeimmiltd kump-
paneiltaan digitaalisissa kanavissa toteutettavia markkinointikampanjoita. Tdmén jal-
keen eniten ostetaan verkkosivujen kehitystd (48,8 %) ja hakukoneoptimointia ja —
markkinointia (38,6 %). Digitaalisten palveluiden lisdksi myds noin kolmasosa vastaa-
jista ostaa kumppaniltaan perinteisissd kanavissa toteutettavia markkinointikampanjoita
(33,9 %) sekéd video- ja mainostuotantoa (30,4 %). Markkinoinnin automaation yllatta-
vén pieni osuus voi selittyd silld, ettei kumppania, jolta tdhén liittyvid palveluita oste-
taan, pidetd yrityksen tirkeimpéand markkinoinnin kumppanina. Mielenkiintoista olisikin
tietdd, miten tdrkeimmaltd kumppanilta ostetut palvelut poikkeavat muilta kumppaneilta

ostetuista palveluista.

0 50 100 150 200 250
Brandin kehittiminen ja visuaalinen suunnittelu | ENEEE 0,5 %
Digitaalisissa kanavissa toteutettavat
>5a 0 I 7.6 %
markkinointikampanjat
Verkkosivustojen kehitys I 25,8 %
Hakukoneoptimointi ja -markkinointi [ E RGNGIGEEEEEEEEE s %
Perinteisissa kanavissa toteutettavat
>5a 0 - I o %
markkinointikampanjat
Video- ja mainostuotanto ] 30,4 %
Markkinoinnin strateginen suunnittelu |  RNREEE ::.:
Viestints, PR ja sisalléntuotanto [ N 23, %
Analytiikka ja tulosten mittaaminen | NN 21,4 %
Asiakasymmarrys ja tutkimus [ R R EEEEEEEE 202 %
Palvelumuotoilu ja konseptointi | N 0 %
Markkinoinnin automaatio | K 14,6 %

Mobiiliapplikaatioiden kehitys [ I 3,5 %

Muu B 1,8%

Kuvio 15. Téarkeimmaltd kumppanilta ostetut palvelut (n=342).
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Vastauksia haluttiin tarkastella myos suhteessa kdytdssd olevaan markkinointibudjettiin.
Analyysin selkeyttdmiseksi kyselyssd annetut budjettiluokat jaettiin suurempiin luok-
kiin, siten ettd vertailu tehtiin alle 100 000€, 100 000—499 999€, 500 000—1 milj. € ja yli
1 milj. € vuosibudjettien vélilld. Aineistolle suoritetun ristiintaulukoinnin avulla ryhmi-
en vililtd 16ytyi tilastollisesti merkitsevid eroja etenkin markkinoinnin strategisen suun-
nittelun (y° (3)=17,807, p<,001) ja perinteisissi kanavissa toteutettujen kampanjoiden
(¢’ (3)=17,276, p<,01) osalta, joita molempia ostetaan enemmin budjetin kasvaessa
(r=,209, n=298, p<,001; r=,212, n=298, p<,001). Tilastollisesti merkitsevid eroja 16ytyi
mybs verkkosivujen kehityksen (x” (3)=18,809, p<,001) ja markkinoinnin automaation
()(2 (3)=11,422, p<,05) osalta. Verkkosivujen kehityksen osalta suunta on pdinvastainen
markkinoinnin strategiseen suunnitteluun ja perinteisissé kanavissa toteutettaviin mark-
kinointikampanjoihin néhden. Toisin sanoen pienemmaén budjetin yritykset ostavat ky-
seistd palvelua tirkeimpédnd pitdméltddn kumppanilta suuremman budjetin yrityksid
enemmaén (r=-,244, n=298, p<,001). Tata selittdd esimerkiksi se, ettd pienemméin budje-
tin yrityksilld resurssit ovat rajalliset. Verkkosivujen kehitys on suhteellisen edullista ja
sitd voi tehdéd hyvinkin operatiivisella tasolla. Markkinoinnin automaation osalta néyttaa
siltd, ettd keskitason budjetin yritykset (100 000499 999€ ja 500 000€—1 milj. €) osta-

vat kyseistd palvelua enemmain kuin pienen tai suuren budjetin yritykset.

Verrattaessa tirkeimmaltd kumppanilta ostettuja palveluita niiden vastaajien vilill,
joilla on strateginen kumppani ja niiden, joilla ei ole, kdvi ilmi etteivdt eniten ostetut
palvelut juurikaan poikkea keskenédédn, vaan molempien vastaajaryhmien vélilld ostettu-
jen palveluiden top 5 koostui samoista palveluista. Khiin nelid —testi osoitti, ettd ryhmi-
en vililtd on kuitenkin muutamia tilastollisesti merkitsevid eroja. Muun muassa 66,5 %
niistd vastaajista, joilla on strateginen kumppani kertoi ostavansa kumppaniltaan bréin-
din kehittdmistd ja visuaalista suunnittelua vastaavan luvun ollessa 45,4 % niiden vas-
taajien osalta, joilla ei ole strategista kumppania (x*(1)=13,034, p<,001). Myos markki-
noinnin strategisen suunnittelun osalta 16ytyi tilastollisesti merkitsevid eroja
(¢’ (1)=16,528, p<,001). Strategisen kumppanin omaavista yrityksisti noin joka kolmas
(34,3 %) hankkii siihen liittyvid palveluita kumppaniltaan, vain noin joka kahdeksannen
(12,4 %) tehdessé niin niisté yrityksistd, joilla ei ole strategista kumppania. Tulos ei ole

yllattdva, silld toimisto, joka on mukana markkinoinnin strategisessa suunnittelussa
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mielletddn helposti my0ds strategiseksi kumppaniksi. Tilastollisesti ero on molemmissa
edelld mainittujen palveluiden osalta erittdin merkitsevd (khiin nelié -testin p-arvo
,000). Tilastollisesti merkitsevid eroja l0ytyi myds palvelumuotoilun ja konseptoinnin,
digitaalisissa ja perinteisissd kanavissa toteutettujen markkinointikampanjoiden sekd
video- ja mainostuotannon osalta. Tarkemmat tiedot 10ytyvét taulukosta 4, jossa on esi-
teltynd erot niiltd osin kuin ne ovat tilastollisesti merkitsevid. Palvelumuotoilun ja kon-
septoinnin osalta eroa selittdd luultavasti se, ettd ne ovat strategiasidonnaisia toimenpi-
teitd. Markkinointikampanjat sekd video- ja mainostuotannot ovat puolestaan luonteel-
taan luovia. Luovuus on vahvasti kytkoksissd brandin rakentamisen kanssa ja voidaan
siten ndhdi strategian kannalta merkittivinid voimavarana. Luovuuden ja strategisen
kumppanuuden keskindiseen suhteeseen paneudutaan paremmin myShemmin téssd lu-

vussa.

Taulukko 4. Erot strategiselta ja operatiiviselta kumppanilta ostetuissa palveluissa.

Ostetut palvelut Strateginen kumppani %-osuus ryhmaésti Khiin Vapausaste Tilastollinen
nelié (1) (df) merkitsevyys

Bréndin kehittdminen ja Kylla 66,5 %
visuaalinen suunnittelu Ei 45,4 % 13,034 ! 000
Markkinoinnin strateginen Kylla 343 %
suunnittelu Ei 12,4 % 16,528 ! 000
Palvelumuotoilu ja Kylla 24,1 % 8.184 1 ,004
konseptointi Ei 10,3 % ’
Digitaalisissa kanavissa Kylla 61,6 % 5745 1 017
toteutettavat markkinointikampanjat Ei 47,4 % ’ ’
Perinteisissa kanavissa Kylla 38,0 %
toteutettavat markkinointikampanjat Ei 23,7 % 6,294 ! o2
Video- ja mainostuotanto Kylla 343 %

B 206 % 6,134 1 ,013

On strateginen kumppani: n=245, Ei ole strategista kumppania: n=97

Térkeimmén kumppanin merkittdvyyttd yrityksen liiketoiminnalle voidaan léhted tar-
kastelemaan siitd ndkdkulmasta, kuinka suuren osan ulkoistamistaan markkinointipalve-
luista yritys on télle luotottanut. Aineistolle suoritetun ristiintaulukoinnin perusteella
havaittiin, ettd strategisena kumppanina pidetyn toimiston osuus yrityksen ulkoistamista
markkinointipalveluista on selvisti operatiiviseen kumppaniin ndhden suurempi. Esi-
merkiksi 23,7 % niistd vastaajista, joilla on strateginen kumppani, keskittavit tarkeim-
mélle kumppanilleen 80-100 % ulkoistamistaan palveluista vastaavan luvun ollessa yli
puolet pienempi (11,1 %) niiden yritysten osalta, jolla ei ole strategista kumppania.
Loydos vahvistaa entisestdédn kasitystd siitd, ettd yritykset, joilla on strateginen kumppa-

ni, keskittavit palvelut muita yrityksid todenndkdisemmin.
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Suurin osa vastaajista (42,4 %) on tehnyt yhteistyota tarkeimpédnd pitdménsa toimiston
kanssa 3-5 vuotta. 26,3 % vastaajista on puolestaan tydskennellyt nykyisen tdrkeimmén
toimistonsa kanssa 1-2 vuotta ja 13,5 % vastaajista vain alle vuoden. 11,4 % on tehnyt
yhteisty6td 6-10 vuotta ja 6,4 % yli 10 vuotta. Aineistolle suoritetun ristiintaulukoinnin
perusteella yhteistyon kestossa ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja sen suhteen onko
kyseesséd strateginen kumppani vai ei. Toisin sanoen yhteistyon kestoon vaikuttaa
kumppanuuden luonteen sijaan muut syyt, joihin perehdytdin myohemmin. Totuuden-
mukaisemman tuloksen saamiseksi tarkasteluun otettiin ainoastaan vakiintuneet, eli va-

hintdén kuusi vuotta kestineet suhteet.

4.3.2. Motivaatiot strategisen kumppanuuden syntymiselle

Strategisen kumppanuuden taustalla vaikuttavia motivaatioita on hyvé léhted tarkaste-
lemaan kainteisesti, eli selvittdmélld syitd miksei nykyisid kumppaneita mielletd strate-
giseksi. Syitd kartoitettiin avoimella kysymykselld, jotta vastaajat pystyivit kertomaan
asiasta omin sanoin ja ndin ollen antamaan totuudenmukaisemman vastauksen. Monet
vastaajista kertoivat, ettd he ostavat padasiassa vain markkinoinnin operatiivista toteut-
tamista, eikd heilld niin ollen ole tarvetta strategiselle kumppanille. Joidenkin mielesti
nykyiset toimistot on helposti korvattavissa toisella toimittajalla, mika viestii siité, etti
yhteistyd on jadnyt suhteellisen pintapuoliseksi. Markkinointia ostetaan myds projek-
teittain, jolloin yhteisty6td tehddén vain kyseisen toteutuksen ajan. Jotkut kertoivat, ettd
markkinoinnin strategiset linjaukset tulevat konsernilta, minkd vuoksi strategiselle
kumppanille ei ole tarvetta. Monet kertoivat myds toteuttavansa suurimman osan mark-
kinointitoimenpiteistd itse. Vastauksista kévi ilmi, ettd joillekin yrityksille itse markki-
noinnin rooli on véhdinen. Erds vastaajista kertoi muun muassa, ettd heilld markkinointi
ei ole ollut kovin korkealla strategiassa, mistd johtuen siithen kdytettdvit kumppanitkaan

eivit ole olleet kovinkaan tirkeit.

My0s toimiala- ja liiketoimintatuntemuksen puute ovat joidenkin vastaajien osalta syy-
néd sithen, mikseivét heiddn kéyttiménsd toimistot ole yltdneet strategisen kumppanin
tasolle. Jotkut vastaajista myos kokevat, etteivdt toimistot hakeudu oma-aloitteisesti

strategiselle tasolla tai osoita vaadittavaa sitoutuneisuutta yritystd kohtaan. Erds vastaa-
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jista totesi, ettd heidén vdhdiset ostot ja pienehkot budjetit ovat selvésti laskeneet toimis-
tojen motivaatiota ja kiinnostusta. Joidenkin mielestd heidén kéyttdmienséd toimistojen
uusiutuminen on ehtynyt, minké johdosta yhteistyoti ei tehdd strategisella tasolla. Yksi
vastaajista muun muassa kertoi, ettei kukaan ole toistaiseksi pystynyt ylittdimdan heiddn
odotuksiaan. Strategiseksi kumppaniksi yltddkseen toimistolta odotetaan monesti oma-
aloitteisuutta, yllityksellisyyttd ja odotukset ylittdvda palvelua. Pelkkd lupausten téyt-

tdminen ei siis aina riita.

Joidenkin mielestd toimistoilla ei ole ollut vaadittavaa ammattitaitoa ja strategista ym-
mérrystd. Erds vastaajista muun muassa totesi, etteivdt heiddn kdyttdménsd toimistot
hallitse riittdvén hyvin eri osa-alueita, minkd vuoksi he ovat joutuneet hajauttamaan
palvelut osa-alueittain. Toinen vastaajista oli sitd mieltd, ettd on haasteellista 16ytda toi-

misto, jolla on sekd hyvi strateginen ettd operatiivinen osaaminen.

Muutaman vastaajan osalta syy strategisen kumppanin puuttumiseen juontuu joko toi-
mistossa tapahtuneista henkilomuutoksista tai yrityksen omista sisdisistd organisaa-
tiomuutoksista, joiden my6td kumppanuudet ovat muuttuneet tai katkenneet kokonaan.
Uusien johtajien mydtd markkinoinninkumppanit saatetaan kartoittaa uudestaan. Jotkut
saattavat haluta aloittaa yhteistyon sellaisen toimiston kanssa, josta heilld on aiempia
positiivisia kokemuksia. Toimistossa tapahtuneiden henkildvaihdosten liséksi haasteita
kumppanuuden sdilymiselle tuo siten myds asiakkaan pddssd tapahtuneet henkilosto-
muutokset. Alla olevasta kuviosta 16 nidkee kuinka monessa vastauksessa ylld esitetyt

syyt ilmenivit.
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Kuvio 16. Syyt strategisen kumppanin puuttumiselle (n=71).

Kun syyt strategisen kumppanin puuttumiselle ovat selvilld, on hyvé ldhted tarkastele-
maan kumppanin valinnassa tirkeimpéné pidettyjd asioita. Kaikkien vastaajien keskuu-
dessa luovuus nousi selvésti ylitse muiden (ka 6,01 arviointiskaalalla 1-7) (kuvio 17).
Tétd tukee Dowlingin (1994) viite, jonka mukaan luovuus on yksi merkittdvimmisti
syistd palkata mainos- tai markkinointitoimisto. Seuraavaksi tirkeimpid tekijoitd ovat
yrityksen toimialan tuntemus (ka 5,59), ehdotettu toimintamalli ja prosessit (ka 5,27),
paras kokonaishinta (ka 5,20) ja kdytossd olevat tyokalut (ka 5,11). Néistd viimeisintd
selittdnee se, ettd markkinoinnin siirtyessd yhd voimakkaammin digitaalisiin kanaviin
(Markkinointi & Mainonta 2015; Mainostajat.fi 2016) on erilaisten tyokalujen merkitys

kasvanut ja tulee varmasti vield kasvamaan.

Selvisti vahinten kumppanin valinnassa vaikuttaa toimiston suuri koko tai kuuluminen
isompaan konserniin (ka 2,60). My0oskdin toimiston tunnettuudelle (ka 3,27), kilpailu-
menestykselle (ka 3,35) ja kansainvilisille kokemuksille (ka 3,56) ei anneta kovinkaan

suurta painoarvoa. Tamé kertoo siitd, ettd vertailussa painotetaan enemmin yritykseen
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suoranaisesti vaikuttavia tekijoitd kuten yritykselle esitettyd luovaa ideaa ja yrityksen

toimialan tuntemusta kuin toimiston yleisti suorituskykyd kuvaavia meriitteja.

Luovuus N 6,01

'y

Yrityksemme toimialan tuntemus NN 5 59

1

Ehdotettu toimintamalli ja prosessit NN 5 07

"

Paras kokonaishinta NEEEEEEEEENEGEGEGNGEGNGNGNGGNGGN—— 5 00

y

Kaytossa olevat tydkalut N 5 1]

’

Toimiston aiempi kokemus vastaavista projekteista NI 5,09

'y

Verkostoni suositukset NGNS 4 35

’

Ehdotettu tiimi N £ 35

”

Tarjooman laajuus / monipuolisuus NN 4,76

’

Mediasuhteet ja muut verkostot NN 4 64

;

Henkilokohtaiset kontaktit NN 4 60

7

Toimiston asiakkaat ja referenssit NN 4 40

;

Tavoitettavuus (esim. toimiston sijainti) NG 4 39

’

Paras tunti-/paivdhinta NI 4 30
Kansainvaliset kokemukset NN 3 56

’

Toimiston kilpailumenestys NI 3 35

’

Toimiston tunnettuus GGG 307
Toimiston suuri koko tai kuuluminen isompaan konserniin NN 2 60

Kuvio 17. Kumppanin valintaan vaikuttavat tekijat (n=342).

Vuoden 2018 toimisto —tutkimuksen mukaan tirkein valintakriteeri on henkilokemiat.
Tulos on sindnsd mielenkiintoinen, silld tdmén tutkimuksen osalta ehdotettu tiimi oli
vasta kahdeksanneksi tarkein tekija. Toisaalta voi olla, ettd vastaajat tarkastelivat ehdo-
tettua tiimid 1dhinné rationaalisesta ndkokulmasta, kuten henkiléiden osaamisen ja ko-
kemuksen kautta, eivitkd siten mieltdneet sen liittyvdn myds pehmedmpiin arvoihin,

kuten henkildiden keskindisiin kemioihin.

Suurinta hajonta on kansainvélisten kokemusten (s=1,641), tavoitettavuuden (s=1,535)
ja toimiston kilpailumenestyksen (s=1,457) osalta, mika viittaa siithen, ettd vastaajilla on
ndiden osalta eniten poikkeavia mielipiteitd. Selvésti pienintd hajonta on luovuuden
osalta (s=0,916), joka on ainut valintakriteeri, jonka osalta hajonta on alle yhden. Toisin

sanoen ldhes kaikki mieltévit luovuuden yhta tirkeéksi kriteeriksi toimiston valinnassa.
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Verrattaessa valintakriteerejd niiden yritysten vililld, joilla on strateginen kumppani ja
niiden, joilla ei ole, olivat tirkeimpéna pidetyt tekijat kuta kuinkin samat molemmissa
ryhmisséd. Valintakriteerien tirkeyden osalta oli ndiden kahden vastaajaryhmén valilla
kuitenkin 16ydettdvissd tilastollisesti merkitsevid eroja. Aineistolle suoritettu t-testi
osoittaa, ettd yritykset, joilla on strateginen kumppani, arvioivat luovuuden tirkedm-
miksi kuin ne yritykset, joilla ei ole strategista kumppania (ka= 6,08 vs. 5,81, t=2,450,
p<,05). Eroja 16ytyi myos toimialatuntemuksen (ka= 5,68 vs. 5,36, t=2,407, p<,05) ja
toimiston kilpailumenestyksen (ka= 3,47 vs. 3,05, t=2,431, p<,05) osalta, jotka molem-
mat saivat paremman keskiarvon niiden yritysten keskuudessa, joilla on strateginen

kumppani.

Operatiiviseen kumppaniin verrattuna strategisen kumppanin rooli on monesti luovem-
pi. Strategiselta kumppanilta saatetaan todenndkdisemmin odottaa ja toisaalta myos an-
taa enemmén valtuuksia uuden ideoimiseen, jolloin tilaa jid my0s luovuudelle. Opera-
titvisen toimiston rooli on monesti ennalta mairiteltyjen toimeksiantojen ja valmiiden
ideoiden toteuttamista asiakkaan toiveiden mukaisesti. Sama ajatus pétee myos toimi-
alatuntemukseen, silld uusia ideoita luotaessa toimiston tulee ymmartéd asiakkaansa lii-
ketoimintaympéristdd. Kun yhteistyoltd haetaan pitkdaikaisempaa ja strategisempaa
kumppanuutta, kilpailumenestys toimii mittarina, jolla yrityksen on helppo arvioida

toimiston ammattitaitoisuutta sekéd kykya olla innovatiivinen.

Mabhdollisia eroja selvitettiin myds niiden vastaajien vililld, jotka hajauttavat markki-
nointipalvelut (n=75) ja niiden, jotka keskittavét (n=267). Tilastollisesti merkitsevin ero
oli verkostojen suositusten osalta (t=3,216, p<,01) sen saadessa keskiarvokseen 5,24
niiden vastaajien keskuudessa, jotka hajauttavat. Tdma on 0,5 yksikk6éd korkeampi kes-
kittdmistd harjoittaviin vastaajiin ndhden. Selitykseni tdlle voi olla se, ettd kun ostetaan
palveluita monesta paikasta, ei kattavalle taustakartoitukselle ole vélttdmaittd aina niin
hyvin aikaa. Tdlloin suositusten merkitys kasvaa, silld ne antavat kdsityksen toimiston
suoriutumisesta melko vaivattomasti. Tarjooman laajuus/monipuolisuus nousi puoles-
taan tdrkedmmaiksi niiden vastaajien keskuudessa, jotka keskittavit (ka= 4,84 vs. 4,48,
t=-2,100, p<,05), mikd on loogista, silld he ostavat enemmin palveluita yhdesti paikas-

ta.
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Erilaisten ostajapersoonien tunnistaminen on erittdin tarkedd palveluiden myymisen ja
suhteen ylldpidon kannalta. Asiantuntijapalveluissa yksilon merkitys korostuu varsinai-
sen toteutuksen lisdksi my0s myynnissi, silld palvelut ovat rdétéldityja ja niiden on pys-
tyttdvd puhuttelemaan vastaanottajaa ja vakuuttamaan hénet saatavista hyddyistd. Ym-
mértadksemme eri pdittdjien suhtautumista markkinoinninasiantuntijapalveluihin ai-
neistoa tarkasteltiin siitd ndkokulmasta eroaako toimiston valintakriteerit eri asemaluok-
kien vélilld. Vastaajat jaettiin kolmeen eri asemaluokkaan, jotka ovat toimitusjohtajat,
ylin johto pois lukien toimitusjohtajat ja keskijohto. Toimitusjohtajat-ryhmaén laitettiin
kaikki toimitusjohtajat, joita on yhteensd 141. Ylin johto-ryhméén laitettiin kaikki muut
johtaja-asemassa olevat, kuten markkinointi-, myynti- ja viestintdjohtajat. My0s vara-
toimitusjohtajat laitettiin tdhén ryhmain. Yhteensd ryhmédn kuuluu 95 vastaajista. Kes-
kijohto-ryhmiddn kuuluvat pédllikkoasemassa tyoskentelevit, kuten markkinointi-,
myynti- ja viestintdpééllikot. Heitd oli kaiken kaikkiaan 96. 10 vastaajaa ei sopinut mi-
hink&dn ndistd ryhmistd. Kyseiset henkil6t tyoskentelevdt muun muassa markkinointi-
spesialistin, -suunnittelijan, -koordinaattorin ja -assistentin tehtdvissa. Suhteellisen pie-
nestd n:std johtuen heille ei luotu omaa asemaluokkaa tulosten védristymisen valttdmi-

seksi.

Aineistolle suoritetusta varianssianalyysistd ilmeni, ettd asemaluokkien vililld on tilas-
tollisesti merkitsevid eroja toimiston asiakkaiden ja referenssien (F=7,064, p<,01), eh-
dotetun tiimin (F=5,102, p<,01), parhaan tunti-/pdivihinnan (F=3,562, p<,05), henkilo-
kohtaisten kontaktien (F=3,346, p<,05) ja parhaan kokonaishinnan (F=3,254, p<,05)
osalta. Keskijohto piti muita asemaluokkia tairkedmpénd valintakriteerind toimiston asi-
akkaita ja referenssejd sekd parasta tunti-/pdivihintaa. Ndiden molempien valintakritee-
rien osalta tarkeys laski, mitd korkeammassa asemassa vastaaja tyOskentelee. Toimitus-
johtajat mieltdvat henkilokohtaiset kontaktit ylintd johtoa ja keskijohtoa tirkedmmaéksi.
Sitd vastoin ylin johto nékee ehdotetun tiimin ja parhaan kokonaishinnan keskijohtoa ja
toimitusjohtajia merkittivimpind valintakriteerind. Tarkemmat tiedot tilastollisesti

merkitsevisté eroista 16ytyvit alla olevasta taulukosta 5.
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Taulukko 5. Aseman vaikutus valintakriteereihin.

Valintakriteerit Asemaluokka Keskiarvo ANOVA  Tilastollinen
(F) merkitsevyys
Toimiston asiakkaat Toimitusjohtajat 4,11
ja referenssit Ylinjohto 4,59 7,064 ,001
Keskijohto 4,68
Ehdotettu tiimi Toimitusjohtajat 4,65
Ylinjohto 5,23 5,102 ,007
Keskijohto 4,89
Paras tunti- Toimitusjohtajat 4,09
/pdivihinta Ylinjohto 444 3,562 ,029
Keskijohto 4,49
Henkil6kohtaiset Toimitusjohtajat 4,82
kontaktit Ylinjohto 4,62 3,346 ,036
Keskijohto 4,34
Paras kokonaishinta Toimitusjohtajat 5,06
Ylinjohto 5,44 3,254 ,040
Keskijohto 5,18

Toimistusjohtajat: n=141, Ylinjohto: n=95, Keskijohto: n=96

Verrattaessa eri kokoisissa yrityksissd tydskentelevien vastaajien vastauksia keskendén
voidaan ryhmien véliltd 10ytdd muutamia tilastollisesti merkitsevid eroja sen suhteen,
mitd kumppanin valinnassa arvostetaan (taulukko 6). Tuloksien perusteella mitd suu-
remmasta yrityksestd on kyse sitd tirkedmpénd toimiston tunnettuutta (F=3,069, p<,05),
asiakkaita ja referenssejd (F=3,563, p<,05), ehdotettua tiimid (F=6,354, p<,001) seki
toimiston suurta kokoa tai kuulumista isompaan konserniin (F=5,388, p<,01) pidetdén.
Myds kansainviliset kokemukset (F=4,361, p<,01) néhtiin huomattavasti tarkedmpéna
isoimpien yritysten keskuudessa. Eroista huolimatta suurimmatkaan eli yli 500 henkil6a
tyollistavét yritykset eivét pidd toimiston tunnettuutta ja kokoa kovinkaan tirkeiné teki-
j0ind keskiarvojen ollessa vain 3,53 ja 3,18. Tuloksista pédatellen isommat yritykset ar-
vostavat muita yrityksid enemmén toimiston yleistd suorituskykyéd kuvaavia meriittejd,
joita ei muuten pidetd kovinkaan tirkeind. Ehdotetun tiimin osalta erot voivat johtua
esimerkiksi siitd, ettd isoissa yrityksissd on monesti markkinoinnin osaajia omasta ta-
kaa, jolloin lisdresursseja saatetaan arvioida kriittisemmin. Isoissa yrityksisséd litkkuu
myo0s isommat rahat, jonka vuoksi heilld on paremmat mahdollisuudet vaatia alan par-

haita osaajia.
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Taulukko 6. Yrityksen koon vaikutus valintakriteereihin.

Valintakriteerit Yrityksen koko Keskiarvo ANOVA Tilastollinen
(F) merkitsevyys

Toimiston tunnettuus Alle 50 hl6 2,99
50-100 hlo 3,36
101-500 hlo 3,38 7,064 001
Y1i 500 hlo 3,53

Toimiston asiakkaat Alle 50 hl6 4,18

ja referenssit 50-100 hlo 4,38
101-500 hlo 4,44 3,346 036
Y1i 500 hlo 4,91

Ehdotettu tiimi Alle 50 hlo 4,51
50-100 hlo 4,78
101-500 hlo 4,99 3102 007
Y1i 500 hlo 5,53

Toimiston suuri koko  Alle 50 hlo 2,32

tai kuuluminen 50-100 hl6 2,53

isompaan konserniin 101-500 hlo 2,69 3,254 040
Y1i 500 hlo 3,18

Kansainviliset Alle 50 hlo 3,30

kokemukset 50-100 hls 3,73

> 3,562 029

101-500 hlo 3,39 ’ ?
Y1i 500 hlo 4,24

Alle 50 hio: n=111, 50-100 hlo: n=85, 101-500 hlo: n=101, Yli 50 hié: n=45

4.4. Strategisten kumppanuuksien menestystekijét

Edellisten kappaleiden keskittyessd selvittimddn strategisen kumppanuuden taustalla
vaikuttavia kdytdntdjd ja motivaatioita tdssd kappaleessa pureudutaan kumppanuuden
menestystekijoihin. Alussa huomio kiinnittyy strategisen kumppanuuden jatkuvuuteen
vaikuttaviin tekijoihin ja yhteistydon pdittimiseen johtaneisiin syihin, josta siirrytddn
tarkastelemaan yhteistyon onnistumista nykyisen tirkeimmén kumppanin kanssa. Kap-
paleen lopussa esitellddn vastaajien ndkemyksié ideaalisesta markkinoinnin strategisesta

kumppanista.

4.4.1. Motivaatiot strategisen kumppanuuden jatkumiselle

Toimiston valinnan jdlkeen esille nousee uusia asioita, jotka méadrittdvat yhteistyon toi-
mivuuden. Jotta voimme ymmaértdd markkinointitoimistojen ja asiakasyritysten vélisid
kumppanuuksia tulee meidédn selvittdd, mitkd tekijdt ovat merkittdvidssd asemassa yh-
teistyon onnistumisen kannalta. Tdmin vuoksi vastaajilta kartoitettiin missd maérin he
ndkevat viitekehyksessdkin esitettyjen menestystekijoiden vaikuttavan suhteen jatku-
vuuteen. Vastauksista ilmeni, ettd térkein tekijd suhteen jatkuvuudelle on keskindinen
luottamus (ka 6,34 arviointiskaalalla 1-7) (kuvio 18). Tulos oli odotettavissa, silld luot-

tamus kulkee tiivisti kdsikddessd sitoutumisen kanssa (LaBahn & Kohli 1997: 499).
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Seuraavaksi tidrkeimpénd néhdddn toimiston rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri (ka
6,01). My0s tuloksellisuus (ka 5,99), luovuus (ka 5,90), hinta/laatu-suhde (ka 5,87) ja
toimiston oma-aloitteisuus (ka 5,86) ndhdddn tirkednd suhteen jatkuvuuden kannalta.
Yllattavaad on, ettd toimialatuntemus oli vasta 12. tarkein vaikuttava tekija, silld se miel-
lettiin 2. tdrkeimméksi kriteeriksi kumppanin valinnassa. Syynd tdhdn voi olla muun
muassa se, ettd valintavaiheessa toimialatuntemus helpottaa toimiston mukaan péésya,
kun taas suhteen ollessa jo vakiintunut siitd syntyy itseisarvo, jota ei mielletd endd

lisdarvona.

0 1 2 3 4 5 6 7

Keskinginen luottamus [ NG ¢ 34
Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri NG 01
Tuloksellisuus I N 5,90
Luovuus I 5,00
Hinta/laatu-suhde NN | 5,37
Toimiston oma-aloitteisuus [ NG 5 o
Kommunikaatio ja tiedonjako [ N . - 32
Henkilokemiat NN S 0
Toimiston organisointikyky ja projektinjohto [ . 5,7/
Keskinginen sitoutuneisuus [ GGG 567
Strategialahtoisyys NG 551
Toimialatuntemus [ N 5 2/
Toimiston tiivis osallistuminen ongelmien ja tavoitteiden maarittelyyn NN S 33
Mahdollisuus oppia uusia asioita omasta liiketoiminnasta ja sen haasteista [ NGNS/
Henkiloston pysyvyys N 5,15
Kattava tarjonta N 2,74
Toimiston vaihdon vaikeus NG 320

Kuvio 18. Suhteen jatkuvuuteen vaikuttavat menestystekijit (n=342).

Kaikkien muiden tekijoiden vaikutusta suhteen jatkuvuuteen pidettiin keskiméadréisesti
véihintddn melko suurena paitsi kattavan tarjonnan ja toimiston vaihdon vaikeuden, joil-
la ndhtiin olevan vain kohtalaisesti tai ei juurikaan vaikutusta. Toimiston vaihdon vai-
keutta pidetddn suhteen jatkuvuuden kannalta merkityksettomimpénd. Kyseinen 16ydds
sotii vaihtokustannusteoriassa esitettyjd vdittdimid vastaan, joiden mukaan vaihtokustan-
nuksilla on merkittdvd vaikutus osapuolten viliseen sitoutuneisuuteen. Toisaalta vasta-

uksia on tulkittava kriittisesti, silld toimiston vaihdon vaikeus on monitulkintainen il-
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maisu. Vaihtoon liittyvid poistumiskustannuksia eli yhteistyon my6td menetettyja hyo-
tyjd (Davies & Prince 2010) ei vilttimattd ole osattu yhdistdd vaihdon vaikeuteen, vaan
tatd ollaan voitu pohtia puhtaasti perustamiskustannusten valossa tai toisin pdin. Voi
myos olla, etteivit vastaajat halua joko tietoisesti tai tiedostamattaan myontéd, ettd suh-
teen jatkuvuuden taustalla vaikuttaa pelko vaihtamisen edellyttimistd ponnisteluista,

silld se saatetaan helposti liittdé laiskuuteen.

Kattavan tarjonnan osalta tulosta voidaan pitdd myds yllattdvand. Merkittdvin 16ydok-
sen pohjalta on syytd kyseenalaistaa monien toimistojen suosiman tdyden palvelun toi-
misto —ajattelun tavoiteltavuutta ja tdménkin tutkimuksen alkuolettamuksia. Tulosten
valossa voidaan esittdd varovaisia olettamuksia siité, ettei téllainen periaate vastaa enidi
yhtd hyvin asiakkaiden nykyisid tarpeita tai synnytd merkittdvad kilpailuetua asiakkai-

den arvostuksissa.

Suurinta hajonta on toimiston vaihdon vaikeuden (s=1,4279, kattavan tarjonnan
(s=1,233) ja yhteistydn mahdollistaman oppimisen (s=1,169) osalta. Toisin sanoen vas-
taajien mielipiteet ndiden tirkeydestd vaihtelevat eniten. Pienintd hajonta on puolestaan
keskindisen luottamuksen (s=0,854), hinta/laatu-suhteen (s=0,899) sekd rehellisen ja
motivoituneen ilmapiirin (s=0,909) osalta, joita kaikki vastaajat pitdvit melkein yhtd

tarkeina.

Valintakriteerien tavoin my0s yhteistyon jatkuvuuteen vaikuttavia menestystekijoitd
haluttiin verrata niiden yritysten valilld, joilla on strateginen kumppani ja niiden joilla ei
ole. Yritykset, joilla on markkinoinnin strateginen kumppani tai kumppaneita pitévit
suhteen jatkuvuuden kannalta tirkeimpind keskindistd luottamusta (ka 6,44), rehellisti
ja motivoitunutta ilmapiirid (ka 6,09), luovuutta (ka 6,02), tuloksellisuutta (ka 6,00) ja
toimiston oma-aloitteisuutta (ka 5,94). Niiden yritysten osalta, joilla ei ole strategista
kumppania suhteen jatkuvuuden kannalta tirkeimmét menestystekijét olivat melko sa-
manlaiset. Tarkeimpéind pidettiin toisen vastaajaryhmén tavoin keskindistd luottamusta
(ka 6,09), jonka jilkeen tuloksellisuutta (ka 5,97), rehellistd ja motivoitunutta ilmapiirid
(ka 5,80), hinta/laatu-suhdetta (ka 5,74) ja toimiston oma-aloitteisuutta (ka 5,64). Voi-

daan todeta, ettd niiden toimistojen osalta, joiden rooli on puhtaasti operatiivinen, odo-
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tukset ovat vahvemmin tuloksellisuudessa ja kustannusten optimoinnissa. Toimiston
oma-aloitteisuuden ylldttdvin suuri merkitys viestii siitd, ettei operatiivisia toimistoja
mielletd ldheskddn aina pelkéstidén valmiiden toimeksiantojen toteuttaja. Voi myds olla,
ettd oma-aloitteisuuden puute on yksi syy, minkd vuoksi kumppanuus ei ole toiveista

huolimatta edennyt strategiselle tasolle.

Keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd yritykset, joilla on strateginen kump-
pani, arvioivat kaikki menestystekijét tdrkeimmiksi kuin ne yritykset, joilla ei ole strate-
gista kumppania. Aineistolle suoritetut t-testit osoittivat, ettd tilastollisesti merkitsevid
eroja l0ytyi jopa 12 menestystekijidn osalta (taulukko 7). Tdméa voi esimerkiksi viitata
sithen, ettd yritykset, joilla on strateginen kumppani ovat niin sanotusti valveutuneimpia
ja titen odottavat kumppaneiltaan enemmaén. Selkeitd eroja 16ytyi luovuuden, keskindi-
sen sitoutuneisuuden, henkildston pysyvyyden ja keskindisen luottamuksen osalta. Néis-
td henkildston pysyvyys ja keskindinen sitoutuneisuus voivat selittyd silld, ettd ne viit-
taavat pitkdjénteiseen yhteistyohon ja sen tavoitteluun, eikd niitd sen vuoksi koeta niin
tarkeind operatiivisen kumppanuuden osalta. Menestystekijét, joiden osalta ei 10ytynyt
tilastollisesti merkitsevid eroja, olivat tuloksellisuus, hinta/laatu-suhde, toimiston tiivis
osallistuminen ongelmien ja tavoitteiden méadrittelyyn, mahdollisuus oppia uusia asioita
omasta liitketoiminnasta ja sen haasteista ja toimiston vaihdon vaikeus. Néité asioita pi-
detdédn siis yhté oleellisina tai epéoleellisina riippumatta siitd onko kumppani strateginen
vai ei. Toimiston tiiviin osallistumisen ja yhteistydon mahdollistaman oppimisen osalta
tulosta voidaan pitdd hieman ylldttdvina, silld voisi 1dhtokohtaisesti olettaa, ettd strategi-

selta kumppanuudelta odotetaan néité operatiiviseen kumppanuuteen ndhden enemmaén.
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Taulukko 7. Strategisessa kumppanuudessa korostuvat menestystekijt.

Menestystekijit / merkitys Strateginen kumppani Keskiarvo T-testi Tilastollinen
merkitsevyys
Luovuus Kylla 6,02
Ei 5.59 3,788 ,000
Keskindinen sitoutuneisuus Kylla 5,79 3727 1000
Ei 5,37
Henkildston pysyvyys Kylla 5,30
Ei 479 3,767 ,000
Keskindinen luottamus Kylla 6,44
Ei 6.09 3,449 ,001
Toimiston oma-aloitteisuus Kylla 5,94
Ei 5.64 2,792 ,006
Kommunikaatio ja tiedonjako Kylla 591 2762 006
Ei 5,60
Henkilokemiat Kylla 5,89
Ei 5.58 2,620 ,009
Toimiston organisointikyky ja projektinjohto Kylla 5,86 2,600 010
Ei 5,54
Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri Kylla 6,09 2,603 010
Ei 5,80
Kattava tarjonta Kylla 4,83
Ei 4.49 2,298 ,022
Toimialatuntemus Kylla 5,55
Ei 526 2,127 0,34
Strategialdhtoisyys Kylla 5,59
Ei 532 2,032 0,43

On strateginen kumppani: n=245, Ei ole strategista kumppania: n=97

Valintakriteerien tavoin aineistoa tarkasteltiin myds siitd nakokulmasta, poikkeaako
vastaukset niiden yritysten vélilld jotka hajauttavat (n=75) ja keskittidvit (n=267) mark-
kinointipalveluiden hankinnan. Ainut tilastollisesti merkitsevd ero 16ytyi tuloksellisuu-
den osalta hajauttamista harjoittavien pitéessd sitd tirkedmpénd keskittdmistd harjoitta-
viin ndhden (ka= 6,28 vs. 5,91, t=2,953, p<,01). Ero voi johtua siiti, ettd kynnys vaihtaa
kumppania on hajauttamista harjoittavien yritysten osalta matalampi. Yhteistyo ei ole
vélttdmattd yltdnyt yhtd syvilliselle tasolle kuin niilld yrityksilld, jotka keskittdvat pal-
velut muutamille kumppaneille. Témén vuoksi yritykset pystyvdt suhtautumaan tulok-
sellisuuteen kriittisemmin ja vaihtamaan kumppania helposti niin halutessaan. Lisdksi
eroa voi selittdd se, ettd hajauttamista suosivat yritykset tavoittelevat lahtdkohtaisestikin

kustannusten minimointia, sen ollessa kolmanneksi tirkein hajauttamiseen johtanut syy.

Térkeimpind pidettyjd suhteen menestystekijoitd haluttiin tarkastella myds edeltévid yh-
teistyotd kuvaavia piirteitd yhdistelemalld. Vastaajat jaettiin siten neljddn ryhméén, jois-
ta yhteen kuuluivat yritykset, joilla on strateginen kumppani ja he keskittavat (n=200),
toiseen yritykset, joilla on strateginen kumppani ja hajauttavat (n=45), kolmanteen yri-
tykset, joilla on ei ole strategista kumppania, mutta he keskittdvét (n=67) ja neljanteen

yritykset, joilla ei ole strategista kumppania ja he hajauttavat (n=30). Kuviosta 19 nikee
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kunkin ryhmén kolme tarkeimpind pitimédansd menestystekijad niiden tdrkeysjirjestyk-
sessd. Vaikka ryhmien viliset menestystekijidt ovat keskenddn hyvin samanlaiset, on
joukosta 10ydettdvissd muutamia eroavaisuuksia. Keskittdmistd harjoittavat yritykset
pitdvat rehellistd ja motivoitunutta ilmapiirid toiseksi tdrkeimpéni tekijand heti luotta-
muksen jilkeen. Sitd vastoin hajauttamista harjoittavat yritykset eivét mielld sitd kolmen
tairkeimmin tekijdn joukkoon. Tulos ei sindnsd ole yllattava, silld toimiston ja asia-
kasyrityksen vélinen yhteistyd on monesti tiiviimpad, kun toimistolla on suurempi vas-
tuu yrityksen ulkoistamista palveluista. Tdlloin my0s ilmapiirilld on korostuneempi
merkitys. Aiempia 160ydoksid noudatellen strategista kumppanuutta leimaa luovuus, joka
ei noussut kolmen tarkeimmin tekijan joukkoon operatiivisten kumppanuuksien osalta.
Hajauttamista harjoittavilla yrityksillé ja eritoten niilld, joilla ei ole strategista kumppa-
nia, kustannustehokkuuden merkitys on korostunut. Tuloksellisuus nousi myds kolman-
nelle sijalle niiden yritysten keskuudessa, jotka keskittdvét ja joilla on operatiivinen
kumppani, mutta hajauttamista harjoittavilla yrityksilld se on joko térkein tai toiseksi

tarkein, mika tukee ylla esitettyjd tuloksia.

Keskittaa
eLuottamus eLuottamus
*Rehellinen ja eRehellinen ja
motivoitunut ilmapiiri motivoitunut ilmapiiri
eTuloksellisuus eLuovuus
Operatiivinen kumppani 4 - } Strateginen kumppani
eTuloksellisuus eLuottamus
eLuottamus eTuloksellisuus
eHinta/laatu-suhde eLuovuus
Hajauttaa

Kuvio 19. Menestystekijoiden nelikenttd kumppanuuden tason ja markkinoinnin orga-

nisoitumisen suhteen.

Suurimmille toimialoille tehtyjen analyysien pohjalta voidaan todeta, ettd suhteen me-

nestystekijit koetaan toimialasta riippumatta melko samalla tavalla eli merkittévid eroja
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toimialojen véliltd ei 16ytynyt. Samaa pdtee valintakriteereihin. Toisin sanoen markki-
nointikumppaneille asetetut odotukset eivit ole riippuvaisia toimialasta, vaan muista

markkinoinnin organisointiin ja yksilon ominaisuuksiin liittyvisté asioista.

Asemaluokkia vertailtaessa tilastollisesti merkitsevid eroja 16ytyikin kommunikaation ja
tiedonjaon (F=7,961, p<,001), hinta/laatu-suhteen (F=7,430, p<,01), toimiston organi-
sointikyvyn ja projektijohdon (F=5,964, p<,01), kattavan tarjonnan (F=5,210, p<,01),
luovuuden (F=4,380, p<,05) sekd rehellisen ja motivoituneen ilmapiirin (F=3,124,
p<,05) osalta. Keskijohto mielsi luovuutta lukuun ottamatta kaikki tekijit toimitusjohta-
jia ja ylintd johtoa tirkeimmaéksi. Tdméd johtuu mitd luultavammin siitd, ettd he ovat
enemmain mukana operatiivisessa tekemisessé ja osaavat titen tarkastella asioita kriitti-
semmin. Heiddn voi olla huomattavasti helpompi hahmottaa ne elementit, joita yhteis-
ty0 vaatii toimiakseen. Ylin johto mielsi ainoastaan luovuuden ja henkil6ston pysyvyy-
den muita tiarkeimmiksi, joista vain ensimmaiisen osalta ero on merkitsevd. Toimitusjoh-
tajien antamat keskiarvot olivat jokaisen menestystekijén osalta alhaisimmat. Tarkem-

mat tiedot 16ytyvit alla olevasta taulukosta 8.

Taulukko 8. Aseman vaikutus menestystekijoille annettuihin merkityksiin.

Menestystekijit / merkitys Asemaluokka Keskiarvo ANOVA Tilastollinen
F merkitsevyys

Kommunikaatio ja tiedonjako Toimitusjohtajat 5,61
Ylinjghto 5,81 7,961 1000
Keskijohto 6,09

Hinta/laatu-suhde Toimitusjohtajat 5,66
Ylinjohto 6,02 7,430 ,001
Keskijohto 6,05

Toimiston organisointikyky ja Toimitusjohtajat 5,57

projektinjohto Ylinjohto 5.80 5,964 003
Keskijohto 6,03

Kattava tarjonta Toimitusjohtajat 4,51
Ylinjohto 4,76 5,210 ,006
Keskijohto 5,03

Luovuus Toimitusjohtajat 5,72
Ylinjohto 6,07 4,380 ,013
Keskijohto 5,99

Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri Toimitusjohtajat 5,87
Ylinjohto 6,07 3,124 ,045
Keskijohto 6,15

Asemaluokkien top 5 ovat melko samanlaiset, mutta joitakin eroavaisuuksia 16ytyi (tau-

lukko 9). Esimerkiksi toimitusjohtajat mieltévit tuloksellisuuden toiseksi tairkeimmaiksi
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tekijéksi sen ollessa vasta neljdnneksi tirkein ylimmén johdon ja keskijohdon mielesta.
Mielenkiintoista on, ettd toimitusjohtajien osalta henkilokemiat oli neljanneksi tdrkein
tekijd, kun taas ylimmén johdon ja keskijohdon top 5:siin se ei edes kuulunut. Tdmé on
pdinvastainen tulos odotuksiin ndhden, silld toimitusjohtajat harvemmin ovat itse muka-
na operatiiviselle tasolla, jossa henkilokemioilla on vaikutusta. Henkilokemioiden ta-
voin myOskéddn toimiston oma-aloitteisuutta ei 16ytynyt muiden asemaluokkien top
S:sista. Ylimmén johdon osalta poikkeuksen muihin tekee luovuus, kun taas keskijoh-
don osalta kommunikaatio ja tiedonjako. Keskijohdon asenteita voi selittdd se, ettd kes-
kijohto on monesti tiiviimmin mukana péivittdisessd tekemisessi, jossa kommunikaati-
olla on korostuneempi merkitys. Varsinaisia syitd erojen taustalla on kuitenkin vaikea
16ytdd ja on hyvd muistaa, ettd erot voivat johtua my0s muista tekijoistd kuin itse ase-

masta.

Taulukko 9. Asemaluokkien top 5 menestystekijat.

Toimitusjohtajat Ylinjohto Keskijohto
1. |Keskindinen luottamus Keskindinen luottamus Keskindinen luottamus
2. |Tuloksellisuus Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri
3. |Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri Luovuus (jaettu 2. sija) Kommunikaatio ja tiedonjako
4. |Henkilokemiat Tuloksellisuus Tuloksellisuus
5. | Toimiston oma-aloitteisuus Hinta/laatu-suhde Hinta/laatu-suhde

Tuloksista kdvi ilmi, ettd yhteistyon edetessd luovuuden ja henkildston pysyvyyden
merkitys kasvaa. Yritykset, jotka ovat tehneet yhteistyotd saman kumppanin kanssa yli
5 vuotta (n=131) arvioivat luovuuden 0,33 yksikkod tdrkedmmaksi kuin yritykset, jotka
ovat tehneet yhteistyotd 5 vuotta tai alle (n=200) (ka= 6,11 vs. 5,78, t=-3,119, p<,01).
Henkildston pysyvyyden osalta eroa oli 0,25 yksikkod (ka= 5,34 vs. 5,09, t=-2,032,
p<,05). Kestdvén yhteistyon rakentamiseksi toimiston tulee osoittaa uusiutumiskykya ja
tarjottava aina jotain uutta. Muussa tapauksessa yritys voi mieltdd toimiston passivoitu-
neen, jonka seurauksena se ldhtee etsimédédn uusia kumppaneita. Henkiloston pysyvyytti
selittdd mahdollisesti se, ettd toistuvat henkilostovaihdokset voivat pitkédssd juoksussa
heikentdd yhteistyon laatua ja jopa estdd yhteistyotd ja osapuolten vilistd luottamusta
kehittymistd toivotulle tasolle. Toisaalta ero voi johtua my®ds siitd, ettd yhteistyon myo-
td tiimin jésenistd on tullut korvaamattomia, jonka vuoksi heiddn menettdmisensa tuntuu

pahemmalta.
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Suhteen menestystekijoita tutkittaessa on mielekdstd ldhestyd asiaa myos kdéinteisesti eli
tutkia syitd joiden vuoksi yhteisty6té ei ole haluttu jatkaa. Hieman yli puolet vastaajista
(54,1 %) on ollut mukana tekemissé paétosta yhteistyon lopettamisesta jonkun strategi-
sena kumppanina pitdménsa toimiston kanssa. Niiltd vastaajilta tiedusteltiin, mitkd teki-
jat ovat tuolloin johtaneet yhteistyon pédéttymiseen. Tuloksista kévi ilmi, ettd useimmi-
ten syynid yhteistyon lopettamiselle on ollut tarve uusille ja raikkaille ideoille (55,1 %
vastaajista on padttinyt yhteistyon ainakin osittain tdstd syysté) ja toimiston madaltunut
motivaatio ja passiivisuus (53,5 %). Tuloksia tukee Vuoden Toimisto 2018 —
tutkimuksen tulokset, joiden mukaan muutoksenhaku/tarve sekd innovatiivisuuden ja
aloitteellisuuden puute olivat merkittdvimmat syyt toimiston vaihdolle (Vuoden Toimis-
to 2018). 71 vastaajaa (38,4 %) on kokenut, ettei yhteisty0 ole tuottanut haluttua vas-
tinetta rahoille. Muita syitd on ollut esimerkiksi toimiston ongelmat projektinhallinnassa
(29,2 %), kommunikaatiossa (28,7 %), toteutettujen kampanjoiden tehottomuus (26,0
%), toimistossa tapahtuneet henkiloémuutokset (23,2 %) ja luottamuspula (21,6 %). 6,0
% vastaajista on pddttinyt strategisen kumppanuuden yrityksessd tapahtuneista henki-
ldmuutoksista johtuen. Motivaation puute ja henkildomuutokset néhtiin myds syind stra-
tegisen kumppanin puuttumiselle (katso sivut 71-72). Avoimien vastausten perusteella
myo0s palveluiden keskittdminen, tarpeen loppuminen ja toimiston taloudelliset ongel-
mat ovat johtaneet yhteistyon pééttymiseen. Tarkempi vastausten jakauma 16ytyy alla

olevasta kuviosta 20.
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Kuvio 20. Strategisen yhteistyon pédéttdmiseen johtaneet syyt (n=185).

4.4.2. Yhteistyon onnistuminen nykyisen strategisen kumppanin kanssa

Ymmirtddksemme paremmin markkinointitoimistojen ja asiakasyritysten vilistd yhteis-

tyota selvitettiin vastaajilta, miten yhteisty0 nykyisen tirkeimpénd pidetyn kumppanin

kanssa on sujunut. Vastaajia pyydettiin arvioimaan tutkimuksen 17 menestystekijaa mit-
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taavat 34 véittdmaa asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) — 7 (tdysin samaa mieltd). Korkeim-
man keskiarvon saivat viittimat koskien lupausten pitdmista (ka 5,55), kommunikaation
sujuvuutta (ka 5,52) ja ideoiden laadukkuutta ja luovuutta (ka 5,49). Sitd vastoin mata-
limmat keskiarvot saivat viittiméat koskien nykyisen toimiston korvaamisen vaikeutta
(ka 3,53), toimiston osallistumista markkinoinnin strategisten linjausten miérittelyyn
(ka 3,92) ja yhteistyon mahdollistamaa oman liiketoiminnan haasteiden tunnistamista

(ka 3,93).

Yksittdisten viittimien keskiarvoja kiinnostavampaa on kuitenkin tarkastella vaittdmien
yhteenlaskettuja keskiarvoja, jotka paljastavat, miten menestystekijdt ilmenevét vastaa-
jien ja toimistojen nykyisissad suhteissa. Ndma viittdimistd muodostetut menestystekijoi-
den summamuuttujat on avattu taulukossa 10. Taulukossa esitettyjen korrelaatiokertoi-
mien valossa vdittdmistd muodostettuja summamuuttujia voidaan pitdd luotettavana.
Poikkeuksen tekee henkiloston pysyvyys, jonka osalta vdittamét eivdt korreloineet kes-
kenddn. Tdméan vuoksi henkildston pysyvyyttd tarkastellaan vain yhden viittiméan kaut-

ta.

Taulukko 10. Yhteistyd nykyisen tdrkeimpénd pidetyn kumppanin kanssa (n=342).

Nykyista toimistoa on vaikea korvata

) p<,01

Menestystekiiat Viittamit Keskiarvot |Korrelaatio-| Keskiarvot |Keskihajon-|
ysteki) (vaittimat) |kertoimet (mt) nat (mt)
Toimiston meille tarjoamat ideat ovat laadukkaita ja luovia x
Luovuus Meidén ei tarvitse kayttaa eri toimistoa saadaksemme tuoreita nékemyksia 4,38 248 4.93 1,084
L it Toimisto tarjoaa oma-aloitteisesti uusia ideoita ja ratkaisuja 4,79 -
Toimiston oma-aloitteisuus Toimisto etsii jatkuvasti uusia kehityskohteita 4,47 609 4.63 1,183
s Toimisto osoittaa selkeaa strategista ymmarrysta liiketoiminnastamme 4,99 .
Strategialéhtdisyys Toimiston tekemét ehdotukset ovat linjassa strategiamme kanssa 5,30 594 514 1,089
L Toimisto ymmartaa liketoimintamme haasteet 5,20 .
Toimialatuntemus Toimisto osoittaa perehtyneisyytté toimialaamme kohtaan 5,08 671 514 1,148
Yhteisty6 on johtanut myynnin kasvuun odotusten mukaisesti 4,68 .
Tuloksellisuus Yhteistydn myétd markkina-asemamme on vahvistunut halutulla tavalla 4,80 669 474 1,152
Hinta/laatu-suhde Saamme rahoillemme vastinetta 518 507** 507 1,014
Toimisto osaa perustella hinnoittelunsa 4,96
Toimiston organisointikyky ja Toimisto pystyy vastaamaan pyyntdihimme joustavasti 5,40 .
O . A i . . 629 1,094
projektijohto Toimisto pitéd& huolen projektien eter 5,37
Tarjonnan kattavuus Toimiston pglvlelutarjon.ta vastag tarpeitamme 5,41 520 501 1,152
Saamme toimistolta kaiken tarvitsemamme 4,61
Rehellinen ja motivoitunut iimapiir T0|ml|sto"e| pyri paasemaan helpommal!a talrjoamalla samoja ratkaisuja 4,57 510 465 1,326
Yhteistydn edetessé toimiston motivaatio ei ole laskenut 4,73
a . Koen, etta meidan ja kayttamamme toimiston tyontekijdiden valille on muotoutunut tiivis suhde 5,20 .
Henkilokemiat Haluamme jatkaa yhteisty6ta, silla tykkd@mme tyoskennelld toimiston tydntekijdiden kanssa 5,05 687 513 1,21
Henkildstn pysyvyys Toimistossa ei tapahdu usein meita koskettavia henkildmuutoksia i?g 073 506 1,301
Kommunikaatio ja tiedoniako Kommunikaatio toimiston kanssa on sujuvaa 0,972
) . Toimisto on onnistunut viestimaan tarpeeksi tehokkaasti palveluistaan ja niiden hyddyisté |
. Voimme luottaa siihen, etta toimisto pitaa meille antamansa lupaukset
Keskinéinen luottamus P O e 1,043
Uskomme, etté toimisto pystyy tekem&én oikeita paatoksié puolestamme
Toimiston tiivis osallistuminen ongelmien | Paatamme markkinoinnin tavoitteista yhdessé toimiston kanssa
. . L S i - " 1,467
ja tavoitteiden maarittelyyn Toimisto on mukana markkinoinnin strategisten linjausten méaarittelyssa
o ; . Toimisto osoittaa selkeaa sitoutuneisuutta nakemalla jatkuvasti vaivaa suhteen yllapidon eteen
Keskinainen sitoutuneisuus s PO e N N N 1,342
Pidamme nykyista toimistoa ennemminkin tarkeéna bisnesskumppanina kuin palveluntarjoajana
Mahdollisuus oppia uusia asioita omasta | Yhteistyon ansiosta olemme oppineet tunnistamaan liiketoimintamme haasteet 1374
liketoiminnasta ja sen h i Yhteistyon ansiosta meilld on selkedmpi kasitys siitd, miten vastata yrityksemme h isiin |
L . . Toimiston vaihtaminen veisi paljon aikaa ja vaivaa
Toimiston vaihdon vaikeus 1,434
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Korkeimman yhteenlasketun keskiarvon sai toimiston organisointikyky ja projektijohto
(ka 5,38), jonka jdlkeen tulivat kommunikaatio ja tiedonjako (ka 5,22) seki keskindinen
luottamus (ka 5,18). Tamaé kertoo siitd, ettd monet yritykset luottavat kdyttdmiinsé toi-
mistoihin ja ovat tyytyviisid operatiiviseen tekemiseen eli sithen, miten projektit etene-
vit ja miten yhteydenpito on hoidettu. Taulukossa olevat keskihajonnat osoittavat, etti
hajonta on pienintd kommunikaation ja tiedonjaon osalta, miké tarkoittaa toimistojen
onnistuneet tdssd padasiassa yhtd hyvin, joskin vaihtelevuutta on silti l&hes yhden yksi-

kon verran.

Matalimmat yhteenlasketut keskiarvot saivat viittimien keskiarvoja noudatellen toimis-
ton vaihdon vaikeus (3,81), mahdollisuus oppia uusia asioita omasta liiketoiminnasta ja
sen haasteista (ka 3,99) sekd toimiston tiivis osallistuminen ongelmien ja tavoitteiden
maédrittelyyn (ka 4,25), joiden osalta my0s hajonta on ollut suurinta. Tuloksia tulkittaes-
sa on kuitenkin syytd huomioida, ettd kyseisissd vdittdmissa esitetyt ajatukset eivét valt-
taméttd ole lahtdkohtaisesti yritysten mielestd tavoiteltavia. Tdméin vuoksi onkin syyti

tarkastella vaittdmia siind valossa, miten merkityksellisind yritykset niitd pitavat.

Kuviosta 21 ndkee, miten menestystekijoiden summamuuttujat eli niin sanotut toteumat
poikkeavat menestystekijille annetuista merkityksistd. Menestystekijdt on esitetty mer-
kityksen mukaisessa tirkeysjarjestyksessi. Kuten kuvasta voidaan huomata suurimmat
erot 16ytyvit rehellisen ja motivoituneen ilmapiirin osalta, jossa merkityksen (6,01) ja
toteuman (4,65) vélinen erotus on huimat 1,36 yksikkdd. Seuraavaksi suurin ero koskee
sitoutuneisuutta, jossa merkitykselld (ka 5,67) ja toteumalla (ka 4,37) on eroa 1,30 yk-
sikk6d. Yli yhden yksikon eroja 16ytyi liséksi tuloksellisuuden (ero 1,25 yksikkod),
oman liiketoiminnan ja sen haasteiden oppimisen (ero 1,25 yksikkod), proaktiivisuuden
(ero 1,23 yksikkod), luottamuksen (ero 1,16 yksikkod) ja toimiston tiiviin osallistumisen
(ero 1,13 yksikkod) osalta. Néistd oman liiketoiminnan ja sen haasteiden tunnistamista
sekd tiivistd yhteistyotd tavoitteiden ja ongelmien méérittelyssd ei kuitenkaan mielletd

ldhtokohtaisestikaan kovin tiarkeiksi.
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Kuvio 21. Menestystekijoiden merkitykset ja toteumat nykyisen kumppanin kanssa

(n=342).

Pienimméit erot 16ytyivit tarjonnan kattavuuden (ero -0,27 yksikkdd), toimialatuntemuk-
sen (ero 0,33 yksikkod), strategialdhtdisyyden (ero 0,37 yksikkod) ja toimiston organi-
sointikyvyn ja projektijohdon (ero 0,39 yksikk6d) osalta. Toisin sanoen nédiden osa-
alueiden toteumat vastaavat lahes yritysten niille asettamia odotuksia. Tarjonnan katta-
vuus ylitti vastaajien sille antaman merkityksen. Tétd voi selittdd se, ettei kaikille yri-
tyksille, kuten niille, jotka hajauttavat markkinointipalvelut, ole tirkeéd, ettd toimistolla
on kattava palveluvalikoima. Suppeammastakin palvelutarjonnasta huolimatta palvelut
tuntuvat kuitenkin istuvan yritysten tarpeisiin. Viittdmien monitulkintaisuus voi myos
vaikuttaa tulokseen. Toimiston vaihdon vaikeuden osalta toteuma ylitti merkityksen
0,53 yksikkod. Tamai tarkoittaa sité, ettd vaikka osa mieltdd toimiston vaihtamisen ole-

van haastavaa, ei sitd juurikaan pidetd syyni yhteistyon jatkumiselle.

Strategisia kumppanuuksia tutkittaessa on mielekéstd selvittdd, onko yhteistyd strategi-

sena pidettyjen toimistojen kanssa erilainen suhteessa ei-strategisiin toimistoihin. Tau-
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lukosta 11 voimme huomata, ettdi ne yritykset, joilla on véhintddn yksi strateginen
kumppani, arvioivat jokaisen menestystekijdn toteutuneen paremmin niihin yrityksiin
verrattuna, joilla ei ole strategista kumppania. Tdma viestii siité, ettd yhteisty0 strategi-
sen kumppanin kanssa mielletdéin pddasiassa operatiivista kumppanuutta paremmaksi.
Toisaalta merkityksié vertailemalla voidaan huomata, ettd yritykset, joilla on strateginen
kumppani arvottavat kyseiset tekijit 1dhtokohtaisestikin tirkedmmiksi. Toisin sanoen

strategiselta kumppanilta odotetaan enemmaén, mutta ne myds suoriutuvat paremmin.

Taulukko 11. Merkitykset ja toteumat strategisten ja operatiivisten kumppanien vélilla.

STRATEGINEN OPERATIIVINEN
Menestystekijat
Merkitys Toteuma Erotus Merkitys Toteuma Erotus

Keskindinen luottamus 6,44%* 5,37%** 1,07 |6,09** 4,70%** 1,39
Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri 6,09% 4,69 1,40 |5,80* 4,54 1,26
Tuloksellisuus 6,00 4,97*** 1,03 |5,97 4,16%** 1,81
Luovuus 6,02%** 5 Q5** 0,97 |5,59%** 4 64** 0,95
Hinta/laatu-suhde 5,93 5,23%** 0,70 5,74 4,67*** 1,07
Toimiston oma-aloitteisuus 5,94%* 4,81%** 1,13 5,64%* 4,20%** 1,44
Kommunikaatio ja tiedonjako 5,91%* 5,37%** 0,54 5,60%* 4,84%** 0,76
Henkilokemiat 5,89%* 5,44%** 0,45 5,58%* 4,33%** 1,25
Toimiston organisointikyky ja projektinjohto 5,86* 5,51%** 0,35 |[5,54* 5,06%** 0,48
Keskin&inen sitoutuneisuus 5,79%** 4 72%** 1,07 |5,37***  3,48%** 1,89
Strategialahtoisyys 5,59* 5,39%** 0,20 |[5,32* 4,53%** 0,79
Toimialatuntemus 5,55% 5,34%** 0,21 |[5,26* 4,61%** 0,65
Toimiston tiivis osallistuminen ongelmien ja tavoitteiden maarittelyyn 5,44 4, 53%** 0,91 5,24 3,57%** 1,67
Mahdollisuus oppia uusia asioita omasta liiketoiminnasta ja sen haasteista | 5,29 4,20%** 1,09 5,09 3,44*** 1,65
Henkiloston pysyvyys 5,30%** 5 18** 0,12 |4,79%**  474** 0,05
Kattava tarjonta 4,83*% 5,14** -0,31 |4,49* 4,67** -0,18
Toimiston vaihdon vaikeus 3,38 4,02%** -0,64 13,05 3,28*** -0,23

) p<,001, **) p<,01, *) p<,05)

Taulukossa keskiarvojen perdssd esitetyt tdhdet kuvaavat strategisten kumppanien ja
operatiivisten kumppanien vilisid tilastollisia merkitsevyyksid toteumien ja merkitysten
osalta. Ainut menestystekijd, jonka osalta toteumien vilinen ero ei ollut tilastollisesti
merkitsevéd, on rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri. Voidaan siis todeta, ettd ilmapiiri ei
ole riippuvainen siitd, ndhdddankd kumppani strategisessa roolissa vai ei. Tilastollisesti
erittdin merkitsevid eroja (p<,001) l6ytyi kaikkien muiden menestystekijéiden paitsi
henkildston pysyvyyden, kattavan tarjonnan ja luovuuden osalta, joissa niissékin erot
olivat tilastollisesti merkitsevid (p<,01). Suurimmat erot toteumissa 16ytyivit keskinii-
sen sitoutuneisuuden (t=8,465, p<,001) ja henkilokemioiden (t=8,389, p<,001) osalta,
joissa molemmissa erot strategisen ja operatiivisen kumppanin vélilld olivat yli yhden

yksikon. Tulos on looginen, sill strategisen kumppanuussuhteen rakentuminen on usein
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pitkdjinteinen prosessi, joka edellyttdd osapuolten vilistd sitoutuneisuutta. Samalla
myo0s henkildiden vélille paddsee muodostumaan tiiviimpi suhde, joka parhaimmillaan
johtaa siihen, ettd toimiston tyontekijat mielletdéin osaksi yrityksen omaa tiimii. Seuraa-
vaksi suurimmat erot koskivat toimiston ongelmien ja tavoitteiden méaarittelyyn osallis-
tumista, strategialdhtdisyyttd, oman liiketoiminnan ja sen haasteiden oppimista sekd
toimialatuntemusta. Tuloksia voidaan pitdéd uskottavana, silld kaikki ndma piirteet viit-
taavat syvallisempddn yhteistyohon, joka edellyttdd toimistolta hyvid liiketoimintatun-

temusta ja konsultoivaa otetta.

Taulukkoon on merkattu merkitysten ja toteumien viliset erotukset. Namé kertovat mis-
sd madrin nykyinen kumppanuus vastaa sille asetettuja odotuksia. Luvuista voidaan
huomata, ettd toteumien ja merkitysten védlinen kuilu on péddasiassa suurempi operatii-
visten kumppanuuksien osalta. Toisin sanoen ne vastaavat huonommin niitd koskeviin
odotuksiin. Menestystekijét, joiden osalta strategisissa kumppanuuksissa kuilu on ope-
ratiivisia suurempi ovat rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri, luovuus ja henkiloston py-
syvyys. Strategisia ja operatiivisia kumppanuuksia koskevien erotuksien vertailemista
mielekkddampidd on kuitenkin tarkastella missd osa-alueissa kummallakin on suurimmat
puutteet. Namé on merkattu taulukkoon mustalla. Strategisissa kumppanuuksissa suu-
rimat puutteet 16ytyvét ilmapiirin, toimiston oma-aloitteisuuden ja yhteistyon mahdollis-
taman oppimisen osalta. Ne toteutuvat nykyisessé yhteistydssd niille asetettuihin odo-
tuksiin ndhden huonoiten. Toisin sanoen strategisen kumppanin roolissa olevilla toimis-
toilla on keskimédriisesti eniten parantamisen varaa néissd osa-alueissa. Operatiivisissa
kumppanuuksissa suurimmat puutteet 10ytyvét puolestaan tuloksellisuuden, keskindisen

sitoutuneisuuden ja toimiston tiiviin osallistumisen osalta.

Kysyttiessd, minkd kokonaisarvosanan vastaajat antaisivat tirkeimmaélle markkinoinnin
kumppanilleen, suurin osa (45,6 %) antaisi arvosanaksi 4 eli kiitettdvén ja toiseksi suu-
rin osa (40,6 %) 3 eli hyvén. Kaikkien vastausten kokonaisarvosanan keskiarvona on

3,44. Tarkemmat jakaumat l9ytyvit kuviosta 22.
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Kuvio 22. Yhteistyolle annettu kokonaisarvosana (n=342).

Mielenkiintoista oli my0s selvittdd, 10ytyyko arvosanoissa eroa sen mukaan, keskite-
tadnko vai hajautetaanko markkinointipalveluiden osto. T-testin tuloksista selvisi, ettid
ne yritykset, jotka keskittévit palvelut, ovat hajauttamista harjoittaviin yrityksiin ndhden
tyytyvdisempid (ka= 3,50 vs. 3,25, t=-2,554, p<,05). Keskittdmisen ja tyytyviisyyden
vilistd suhdetta tukee edelleen se, ettd keskittimisprosentin ja tyytyvidisyyden ndhdéan
korreloivan positiivisesti keskenddn (r=0,211; n=342; p<,001). Toisin sanoen, miti
enemmain kyseinen toimiston toteuttaa yrityksen ulkoistamista palveluista, sitd tyytyvii-
sempid yhteistydhon ollaan. Toisaalta yrityksen ollessa tyytyvidinen kdyttdméédnsa toi-

mistoon, saattaa se myos keskittdd enemmin tekemisti télle toimistolle.

Verrattaessa annettuja arvosanoja sen suhteen, onko vastaajalla strateginen markkinoin-
nin kumppani vai ei, kdvi ilmi, ettd ne vastaajat, joilla on strateginen kumppani, ovat
selvisti tyytyvdisempid kuin ne joilla ei ole (ka= 3,59 vs. 3,07, t=6,169, p<,001). Ai-
neistolle suoritettu varianssianalyysi osoitti, ettd tyytyvdisimpid ovat ne vastaajat, jotka
kertoivat tyoskentelevéinsa yrityksessd, jossa markkinointipalvelut on keskitetty yhdelle
tai muutamalle toimistolle, joista yksi tai useampi mielletdén strategiseksi kumppaniksi
(n=200, ka 3,64). Seuraavaksi tyytyvdisimpid olivat vastaajat, jotka tydskentelevit yri-
tyksessd, jossa markkinointipalveluiden osto on hajautettu usealle kumppanille, joista
yksi tai useampi on strateginen (n=45, ka 3,40). Tamén jdlkeen tulivat vastaajat, jotka
tyoskentelevit yrityksessd, jossa palvelut keskitetdén yhdelle tai muutamalle toimistolle,

joita ei mielletd strategisiksi (n=67, ka 3,09). Tyytymattdmimpid olivat vastaajat, joiden
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yrityksessd markkinointipalveluiden osto on hajautettu eikd yhtékddn kéytetyistd toimis-
toista pidetd strategisena kumppanina (n=30, ka 3,03). Erot ryhmien vililld ovat tilastol-
lisesti erittdin merkitsevid (F=14,194, p<,001) ja kertovat siitd, ettd tyytyvdisyyteen vai-
kuttaa ennen kaikkea kumppanuuden taso eli se miten strategisena kumppania pidetdén.
Se onko kyseiselle toimistolle keskitetty kaikki palvelut vai kdyttddko yritys tdmén li-

saksi muitakin toimistoja on kumppanuuden tasoon néhden toisarvoista.

Kumppanuussuhteen pituuden ja sille annetun arvosanan vililld ei 10ytynyt tilastollisesti
merkitsevid eroja. Myoskdidn asemaluokkien vélilld ei ollut tilastollisesti merkitsevid
eroja suhteessa annettuun arvosanaan. Vaikka erot eivét olleet merkitsevid asemaluok-
kien vililld, on kuitenkin mielenkiintoista huomata, ettd mitd korkeammassa asemassa
vastaaja tyOskentelee sitd matalamman arvosanan hdn antoi tirkeimpédnd pitdmélleen
toimistolle (ka= 3,52 (keskijohto) vs. 3,44 (ylin johto) vs. 3,35 (toimitusjohtajat)). Erot
johtuvat luultavasti siitd, ettd korkeassa asemassa tydskentelevdt ovat usein kaukana
operatiivisesta tekemisestd. Tdlloin heidén arvionsa perustuu rajallisempaan ndakemyk-
seen toimiston suorituskyvystd kuten lopullisiin tuloksiin ja palvelusta syntyviin kus-
tannuksiin sekd muilta kuulemiinsa palautteisiin. Ylin johto joutuu liséksi suhtautumaan
asioihin asemansa puolesta kriittisemmin, silld he vastaavat oman yrityksensd kannatta-
vuudesta. Operatiivisella tasolla toimistojen kanssa tyoskentelevidt muodostavat arvion-
sa puhtaan suorituskyvyn lisédksi myds siltd pohjalta, miten henkilokemiat kohtaavat ja

miten osapuolien vdlinen vuorovaikutus sujuu.

Vastaajilta tiedusteltiin todennikoisyyttd vaihtaa markkinoinnin kumppania léhitulevai-
suudessa (kuvio 23). 7,0 % vastaajista sanoi paittdvianséd yhteistyon nykyisen toimiston
kanssa erittdin todenndkoisesti seuraavan kahden vuoden aikana. Vastaavasti 12,9 %
sanoi padttdvinsa yhteistyon erittdin epatodenndkdisesti. Keskiarvoksi arviointiasteikol-
la 1-7 tuli 3,4, joka viittaa siihen, ettd suurin osa ei luultavasti tule paédttimaan yhteis-
tyotd nykyisen toimistonsa kanssa téssd ajassa. Yhteistyon jatkuvuuden ennustettavuus

tuntuu olevan jokseenkin haastavaa silld jopa 19,3 % ei osannut ottaa tihdn kantaa.
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Kuvio 23. Todenndkoisyys suhteen péittymiselle seuraavan kahden vuoden aikana
(n=342).

Tyytyvéisyys korreloi toimiston vaihdon todennékdisyyden kanssa merkitsevélla tasolla
(r=-,313; n=342; p<,001). Negatiivinen korrelaatiokerroin viestii siitd, ettd tyytyviisyy-
den kasvaessa todenndkdisyys vaihtaa toimistoa seuraavan kahden vuoden aikana las-
kee. Tulos ei varsinaisesti ylldtd, mutta vahvistaa kéasitystd siitéd, ettd hyvin hoidettu yh-
teisty® auttaa toimistoja sitouttamaan asiakkaansa pidemméksi aikaa. Tuloksista kévi
ilmi, ettd keskittdmiselld on positiivinen vaikutus yhteistyon jatkuvuuteen. Todenndkoi-
syys paittdd yhteistyd tdrkeimpdnd pidetyn kumppanin kanssa on pienimmilldén niiden
yritysten osalta, jotka keskittdvit ja joilla on strateginen kumppani (ka 3,14). Seuraa-
vaksi pienin todenndkoisyys on yrityksilld, jotka keskittdvat, mutta eivét mielld yhta-
kddn kdyttdmistddn toimistoista strategiseksi kumppaniksi (ka 3,58). Yritykset, joissa
markkinointipalvelut on hajautettu, vaihtavat toimistoa siis todenndkdisemmin. Ne, joil-
la ei ole strategista kumppania, pééttivit yhteistyon kaikista todenndkdisemmin (ka
4,10, vastaavan luvun ollessa 3,84 niiden yritysten osalta, joilla on strateginen kumppa-

ni).

Tulokset poikkeavat tyytyvéisyyden osalta siind mielessd, ettd kumppanuuden tason si-
jaan vaihdon todenndkdisyydessd korostuu keskittimisen rooli. Syynéd voi muun muassa
olla se, ettd keskitettdessd toimiston vaihto mielletddn vaikeammaksi, jolloin myds to-
denndkdisyys vaihtaa on pienempi. Tétd tukee se, ettd yritykset, jotka keskittdvit palve-

lut mieltdvit nykyisen toimiston korvaamisen 0,63 yksikk6d vaikeammaksi niihin yri-
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tyksiin nihden, jotka hajauttavat palvelut (ka= 3,67 vs. 3,04; t=-3,122, p<,01). He my0s
kokevat vaihtamisen vievin enemmén aikaa ja vaivaa kuin hajauttamista harjoittavat
yritykset (ka= 4,19 vs. 3,75; t=-2,024, p<,05). Vaikka tutkimus on osoittanut, ettei toi-
miston vaihdon vaikeutta ndhdd juurikaan syynéd suhteen jatkuvuudelle, antaa kyseiset
16ydokset jonkinasteista tukea teoriassa esitetylle vaihtokustannusteorialle, jonka mu-
kaan korkeat vaihtokustannukset sitouttavat osapuolia ja titen vaikuttavat yhteistyon
kestoon. Tuloksista péddtellen kumppanuuden tasolla pystytddn vaikuttamaan tyytyvéi-
syyteen, mutta sitouttaakseen toimiston tulee pyrkid saamaan mahdollisimman paljon

yrityksen ulkoistamasta tekemisesté itselleen.

Vastauksia tarkasteltiin jakamalla ne epdtodenndkdisesti yhteistyon pééttaviin (vastauk-
set vililld 1-3), neutraaleihin (4) ja todennikoéisesti yhteistyon pdittiviin (5-7). Aineis-
tolle suoritetuilla t-testeilld kartoitettiin mahdollisia eroja yhteistyon menestystekijoita
koskien todennékdisesti ja epdtodennikoisesti yhteistyon pédttavien vililld. Vertailusta
oli mahdollista huomata, ettd yritykset, jotka péaattdvit yhteistyon todenndkdisesti seu-
raavan kahden vuoden aikana, antoivat huomattavasti huonommat keskiarvot luotta-
mukselle, hinta/laatu-suhteella, toimiston organisointikyvylle ja projektinjohdolle, tar-
jonnan kattavuudelle, henkilokemioille sekd kommunikaatiolle ja tiedonjaolle. Ndiden
kaikkien osalta erot ovat tilastollisesti erittdin merkitsevid (p<,001). Myos luovuuden ja
rehellisen ja motivoituneen ilmapiirin osalta erot ovat melko merkitsevid (p<,01). Tu-
lokset kulkevat melko hyvin kidsikédessd aiempien 10ydosten kanssa projektihallintaa,
motivaatiota ja kommunikaatiota koskevien ongelmien ollessa viiden tdrkeimmén yh-
teistyon padttymiseen johtaneen syyn joukossa. Kaikki ryhmien viliset tilastollisesti

merkitsevat erot 10ytyvit alla taulukosta 12.
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Taulukko 12. Menestystekijoiden toteumien vaikutus yhteistyon paittymiseen.

Menestystekijit / toteuma Yhteistyon paiittymisen Keskiarvo T-testi Tilastollinen
todenniikdisyys merKkitsevyys
Keskindinen luottamus Todennakoista 491
Epétodennikoistd 5,39 3,538 000
Hinta/laatu-suhde Todennakoista 4,78
Epitodennikdistd 5,31 4,103 000
Toimiston organisointikyky ja projektinjohto Todenndkdistd 5,11
. A 3,984 ,000
Epétodennikoistd 5,65
Kattava tarjonta Todenndkdistd 4,55
Epitodennikdistd 5,31 3,236 000
Henkil6kemiat Todennakdista 4,74
Epétodennikoistd 541 4,252 000
Kommunikaatio ja tiedonjako Todenndkdistd 4,95
Epitodennikdistd 5,42 3.829 000
Luovuus Todennakoista 4,72
Epitodennikdistd 5,15 2,995 003
Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri TOf-iennakoulst“a. i 4,38 2,902 004
Epétodennikoistd 4,88
Keskindinen sitoutuneisuus Todennakoista 4,15
Epétodennikoistd 4,58 2,450 015
Tuloksellisuus Todennakoista 4,54
Epiétodennikdistd 4,38 2,305 022
Toimiston vaihdon vaikeus Todennakdista 3,63
Epitodennikdistd 4,01 2,057 041
Toimialatuntemus Todennakoista 4,95
Epitodennikdistd 5,25 1,991 0,47

Menestystekijoitd mittaavien viittimien osalta selkeimmat erot (p<,001) koskivat seu-
raavia véittdmid: “saamme rahoillemme vastinetta”, ”toimisto pystyy vastaamaan pyyn-
toithimme joustavasti”, “toimiston palvelutarjonta vastaa tarpeitamme”, ”saamme toi-
mistolta kaiken tarvitsemamme” sekd “haluamme jatkaa yhteistyotd, silld tykkddamme

tyoskennelld toimiston tydntekijoiden kanssa”.

4.4.3. Ideaalinen strateginen kumppani

Kyselyn lopussa vastaajia pyydettiin kuvailemaan ideaalinen markkinoinnin strateginen
kumppani ja millaisia elementtejd yhteistyon tulee pitdd siséllddn, jotta vastaaja haluaisi
keskittdd kaiken mahdollisen tdmin toimiston hoidettavaksi. Avoimella kysymykselld
haluttiin saada syvéllisempdd ndkemystd siitd, millaisia markkinoinninkumppaneita yri-
tykset todellisuudessa havittelevat. Kysymys mahdollisti sen, ettd vastaajat pystyivit
kertomaan asiasta omin sanoin ja titen tuoda esille sellaisiakin asioita, joita kyselyssd ei
oltu erikseen kartoitettu. Vastausten laatu yllatti positiivisesti ja auttoi hahmottamaan

kumppanuuden taustalla vallitsevia motiiveja entistd paremmin.

Kysymykseen otti kantaa noin 290 vastaajaa, joiden vastaukset kategorisoitiin eri yh-

teistyon elementtien mukaan. Tdmén avulla oli mahdollista nihdd, mitkd elementit ko-
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rostuvat aineistossa ylitse muiden ja millaisia poikkeavia ndkemyksid vastausten jou-
kosta on 10ydettivissd. Ideaaliselta kumppanilta odotetaan avoimien vastausten perus-
teella erityisesti luovuutta, toimialatuntemusta ja liiketoimintatuntemusta. Ndmi kolme

yhteistyon elementtid saivat huomattavasti muita enemmén mainintoja.

Avoimissa vastauksissa korostui eniten luovuuden ja uusien ideoiden merkitys noin jo-
ka neljannen (n. 25 % vastaajista) mainitessa sen vastauksessaan. Tdmé on linjassa
kumppanin valintakriteerien kanssa vastaajien arvioidessa sen tirkeimmaksi kumppanin
valintaan vaikuttavista tekijoistd. Luovuus néhtiin ratkaisevassa roolissa myds suhteen
jatkuvuuden kannalta, mitd tukee se, ettd sen puute on ollut merkittdvin syy sithen miksi
vastaajat ovat pidittineet lopettaa yhteistyon aiempien kumppaniensa kanssa. Voidaan
siis todeta, ettd markkinointitoimistoilta odotetaan sellaisia ndkemyksid, joita yritykselld
itsellddn ei ole sekd kykyéd uudistua ja pysyd raikkaana. Tdmai ei yllitd, silld luovuus
ndhdddan markkinoinnin asiantuntijapalveluiden tirkeimpénd aineettomana piddomana

(Dowlingin 1994).

Toimialatuntemus korostui avoimissa vastauksissa miltei yhtd paljon kuin luovuus (n.
23 9% vastaajista). Kumppanin valintakriteereitd koskevassa kysymyksessd timéa nousi
my0s toiseksi tdrkeimmaksi kriteeriksi. Toimialatuntemuksen lisdksi avoimissa vasta-
uksissa korostui liiketoimintatuntemuksen merkitys (n. 20 % vastaajista). Vastaajat sel-
vésti arvostavat sité, ettd toimistot osoittavat perehtyneisyyttd heitd kohtaan. Toimialan
ja litkketoiminnan tunteminen auttavat toimistoa seki tarjoamaan relevantteja ideoita ja
nidkemyksié ettd osoittamaan sitoutuneisuuttaan ja aitoa mielenkiintoa yritystd kohtaan.
Monelle ndméi ovat kriittisessd roolissa juurikin strategisen kumppanuuden syntymisel-
le. Toimiakseen strategisella tasolla toimiston odotetaan ymmaértdvédn asiakkaan liike-

toimintaa kuin omaansa.

Edelld mainittujen elementtien lisdksi avoimissa vastauksissa nousi esille luottamuksen
(n. 16 %), proaktiivisuuden (n. 13 %), yhteistyon sujuvuuden (n. 13 %), jarkevén hin-
noittelun (n. 12 %) sekd edelldkdvijyyden ja innovatiivisuuden (n. 12 %) merkitys.
Muiden yhteistyon elementtien osalta maininnat jéivat alle 10 % eli alle kymmenes piti

niitd tarkednd tai mainitsemisen arvoisena.
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Kuvio 24. Avoimista vastauksista muodostettu sanapilvi.

Pédasiassa avoimissa vastauksissa toistui samat elementit, joita oltiin kartoitettu kysely-
lomakkeella. Alla olevissa lainauksissa kiteytyy hyvin yritysten tyypillisimmat odotuk-

set strategista kumppanuutta kohtaan:

"Tdydellinen strateginen kumppani on kiinnostunut meistd, ymmdrtdd meiddn liiketoi-
mintamme rajoituksineen, on oma-aloitteinen, omaa toimivan projektimallin, pysyy ai-
katauluissa, vastaa nopeasti, on kdytettdvissd ad hoc -pyyntéihin ja sielld tyéskentelevdt
ihmiset ovat mukavia ja luotettavia.--"

"Toimialan erityispiirteiden syvillinen tuntemus, hyvd kommunikaatio ja luotettava
projektinjohto.”

"Tdydellisen kumppanin tulisi olla oma-aloitteinen ja esittdid luovia ideoita markki-
noinnin parantamiseksi ilman erillistd toimeksiantoa.”

“Luotettava, meiddn toimialaa ymmdrtdvd, motivoitunut, luova ja uusia ideoita sekd
wau-eldmyksid tuottava.”

"Pitdd olla molemminpuolinen luottamus ja yhteinen ymmdrrys toimialasta. Keskuste-
luyhteys tulee olla luonteva ja sujuva ja toimiston pitdd pystyd tarjoamaan vuosittain
uusia ideoita.”

Vastauksista on kuitenkin huomattavissa, ettéd joillakin yrityksilld on selvéstikin muista
poikkeavia ndkemyksii siitd millainen on ideaalinen strateginen kumppani. Jotkut vas-

taajista nostivat esille myos sellaisia mielenkiintoisia seikkoja, jotka auttavat ymmaérta-
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méédn yritysten strategiselle kumppanille asettamia odotuksia laaja-alaisemmin. Alla

koostettuna muutamia poikkeavia kannanottoja:

"Stabiili ja analyyttinen, varma toimintapohja ja tdysi vapaus mddritelld itse missd ja
miten ndytddn. Loistava statistiikka ja analysointi. Edullinen, ja tdysin kasvoton. Ko-
neellista yhteydenpitoa.”

”--Toimisto antaa tyékalut yrityksen yhteyshenkilolle/yhteyshenkildille, jotta toimenpi-
teet/muutokset saadaan viestittyd yrityksessd myos eteenpdin. Ei riitd ettd vakuutetaan
yksi henkilo, asiat pitid saada menemdcdn johtotasolle asti. Toimiston siis pitdd osata
myydd itseddn, omia palveluitaan sekd antaa asiakkaalle selkedt keinot myydd toimis-
ton palvelut eteenpdin yrityksessd.”

"Sopivan kokoinen meille, jotta kdytéssd hyvd tiimi eikd esim iso toimisto, josta junior
tiimi. Tiimissd tulee olla alan osaamista ja sen ulkopuolista "per projekti" osaamista,
joilla rikotaan kaavaa.--"

>

“—- Yritys ei ylimyy vaan kertoo rehellisesti mitd he osaavat ja mitd vasta opetellaan.’

”"Kumppanin pitdd olla kaukokatseinen ja nihdd tulevaisuuden trendejd ja ehdottaa ta-
poja, miten juuri meiddn yrityksemme voi ennakoida niitd.--"

Jotkut vastaajista suhtautuvat strategiseen kumppanuuteen ja keskittdmiseen varauksella

tai eivat pid4 sitd lainkaan tavoiteltava. Alla muutama esimerkki:

"Sellaista ei varmasti olekaan, johon keskittdisimme kaiken mahdollisen. On mielestdini
fiksumpaa asioida muutaman kanssa, jotka ovat erikoistuneet omiin osaamisalueisiinsa
Jja tarvittaessa laittaa ko. kumppanit tyoskentelemddn yhdessd meiddn projekteissa.”

"En halua keskittid kaikkea yhdelle toimistolle, koska se tekee meistd liian riippuvaisen
yhdestd kumppanista. Mielestini markkinointijohtajan pitid ymmdrtdd yrityksensd stra-
tegia ja miten markkinointi voi sitd tukea, ei ulkopuolisen kumppanin. Kumppani pystyy
sparraamaan ja auttamaan omalla osaamisellaan, mutta talon sisdlld olevan markki-
nointijohtajan pitdd pitdd tahtipuikko kddessddn ja orkesteri jdrjestyksessd.--"

“En pidd ajatuksesta strateginen kumppani, koska se avaa liikaa vapauksia liikesuhtee-
seen.--"

"Keskittdminen vain yhdelle kumppanille on riskialtista. Lisdksi harva toimisto pystyy
antamaan niin laajaa ja hyvilaatuista ammattiosaamista, ettd se olisi teknisesti edes
mahdollista.-- Jos tosin yksi toimisto voisi oikeasti kaikki asiat hoitaa, en ndkisi syytd
miksi pitdisi useampaa toimistoa kdyttida.”
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Avoimista vastauksista padtellen voidaan siis todeta, ettei ole olemassa yhté ainoaa ide-
aalia markkinointikumppania, vaan yrityksilld on keskendén hyvinkin poikkeavia ni-
kemyksid siitd millainen on hyvd markkinointikumppani ja miten markkinointi ylipdé-
tddn on jarkevinti organisoida. Monissa vastauksissa toistui samoja teemoja, mutta jou-
kosta 10ytyi myds spesifimpid kumppanille asetettuja odotuksia. Viime kédesséd tutki-
mukselle valikoituneiden menestystekijoiden voidaan katsoa mitanneen hyvin niitd asi-

oita, jotka korostuvat eniten markkinoinnin kumppanuuksissa.

4.5. Yhteistyd nykyisen kumppanin kanssa vastaajaprofiileittain

Téssd kappaleessa esitelldén aineistolle suoritetun faktori- ja klusterianalyysin tuloksia.
Menestystekijoitd mittaaville vdittdmille tehdyn faktorianalyysin tarkoituksena on sel-
vittdd, miten menestystekijit ryhmittyvit vastaajien mielessd. Sen avulla on mahdollista
16ytdd yhteistyohon liittyvid ylemmaén tason teemoja. Tétd teemoittelua on hyddynnetty
klusterien eli vastaajaprofiilien muodostamisessa. Klusterianalyysin tarkoituksena onkin
vastausten ryhmittelyn sijaan ryhmitelld itse vastaajat sen mukaan miten faktorianalyy-
sistd saadut teemat ilmenevit heididn nykyisissd kumppanuuksissaan. Vastaajaprofiilit
auttavat hahmottamaan, millaisia kumppanuuksia yritysten ja heiddn kdyttdmiensé toi-

mistojen vilille on rakentunut.

4.5.1. Yhteistyotd leimaavat yldtason teemat

Vaikka tutkimuksessa on pdddytty tarkastelemaan menestystekijoitd valmiiksi mairitel-
tyjen 17 tekijén kautta, haluttiin aineistolle suorittaa myos faktorianalyysi, jolla voitiin
selvittdd, mitd ylemmaén tason teemoja viittimistd on 16ydettdvissd. Faktorianalyysissa
pyritddn 16ytdimédan muuttujajoukosta piilevid yhdenmukaisuuksia eli faktoreita (Kvan-
tiMOTV 2004a). Tutkimusaiheen luonteen vuoksi véittimien vililld on vahvoja korre-
laatioita, mika kertoo siité, ettd asioiden vililld on selvd yhteys. Tama ei ole yllattdvaa,
silld kumppanuus rakentuu monesta toisiinsa vahvasti linkittyneestd pienemmasté pala-
sesta, jotka yhdessd miérittavét sen, miten onnistunut yhteistyd on. Faktorianalyysi pal-

jastaa, mitkd viittdmat erityisesti liittyvét vastaajien mielissé toisiinsa.
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Aineistolle suoritetun faktorianalyysin Kaiser-Meyer-Oklinin arvoksi saatu ,930 osoit-
taa, ettd analyysi tdyttdd faktorianalyysin kriteerit. Toisin sanoen aineiston osioiden vé-
lilla 16ytyy selkeitd keskenédédn korreloivia osioryhmid. Alle ,6 latautuneiden seké tasai-
sesti useampaan muuttujaan latautuneiden osioiden eli véittimien poistamisen jdlkeen
jéljelle jdi neljd muuttujaa, joista ensimmaiselle ja toiselle latautui kuusi osioita, kol-
mannelle viisi ja neljdnnelle kolme (taulukko 13). Vahvat lataukset kertovat siitd, ettid
vdittdmat liittyvat vahvasti toisiinsa ja mittaavat samaa yldtason késitettd. Ensimméinen
muuttuja késittelee yhteistyon sujuvuutta kuten jarkevdd hinnoittelua, hyvaéd projektin-
hallintaa, istuvaa tarjontaa ja luottamusta. Toinen muuttuja liittyy puolestaan liiketoi-
mintaldhtdisyyteen kuten toimialatuntemukseen, strategiseen ymmaérrykseen ja tuloksel-
lisuuteen. Kolmannelle muuttujalle latautui osioita liittyen yhdessi tekemiseen ja oppi-

miseen neljannen muuttujan koskiessa toimiston motivaatiota ja kykyéi tuottaa uutta.

Taulukko 13. Viittdmien latautuminen faktoreihin.

Indeksimuuttujat Kiisitteen maéiirittely Osiot (viittimat) Lataukset Cronbachin
alphat

Yhteistyon sujuvuus Sujuva yhteistys ja Toimisto osaa perustella hinnoittelunsa 604 874
peruselementit kunnossa ~ Toimisto pystyy vastaamaan pyyntdihimme joustavasti ;708
Toimisto pitdd huolen projektien etenemisestd 680
Toimiston palvelutarjonta vastaa tarpeitamme 768
Saamme toimistolta kaiken tarvitsemamme 724
Voimme luottaa siihen, ettd toimisto pitid meille antamansa lupaukset 622

Liiketoimintalihtoisyys Toimiston vahva Toimisto osoittaa selkeid strategista ymmirrysti litketoiminnastamme 696 900
liiketoimintaymmirrys ja Toimiston tekemiit ehdotukset ovat linjassa strategiamme kanssa 730
tavoitteellisuus Toimisto ymmartdi liiketoimintamme haasteet 734
Toimisto osoittaa perehtyneisyyttd toimialaamme kohtaan 718
Yhteistyd on johtanut myynnin kasvuun odotusten mukaisesti 658
Yhteistyon myotd markkina-asemamme on vahvistunut halutulla tavalla 655

Yhdessii tekeminen ja Tiivis yhteistyd ja Padtamme markkinoinnin tavoitteista yhdessi toimiston kanssa 679 860
oppiminen kumppanuus Toimisto on mukana markkinoinnin strategisten linjausten médrittelyssi 809
Pidimme nykyisti toimistoa ennemminkin téirkeéni bisnesskumppanina kuin palveluntarjoajana 652
Yhteistyon ansiosta olemme oppineet tunnistamaan liiketoimintamme haasteet 756
Yhteistyon ansiosta meilld on selkedmpi kisitys siitd, miten vastata yrityksemme haasteisiin 746

Mot_ivaati_uja Toimiston motivaatio ja Meidin ei tarvitse kiyttdd eri toimistoja saadaksemme tuoreita nikemyksid 689 ;707
uudistumiskyky kyky tuottaa uutta Toimisto ei pyri padsemidn helpommalla tarjoamalla samoja ratkaisuja 843
Yhteistyon edetessé toimiston motivaatio ei ole laskenut 776

Kaikista neljdstd muuttujasta muodostettiin faktorit eli niin sanotut yhteenvedot toimi-
vista osioista, joiden Cronbachin alfat ovat ,874 (yhteistyon sujuvuus), ,900 (liiketoi-
mintaldhtodisyys), ,860 (yhdessd tekeminen ja oppiminen) ja ,707 (motivaatio ja uudis-
tumiskyky). Cronbachin alfat kertovat miten yhtendinen mittari on eli miten vahvasti

vdittdmat liittyvét toisiinsa ja onnistuvat mittaamaan samaa késitettd. Faktorianalyysin
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kriteerit tdyttyvét siten myOs Cronbachin alfojen osalta, silld arvot ylittdvét luotettavuu-

den rajana pidetyn ,7.

Indeksimuuttujien saamia keskiarvoja vertaamalla voidaan huomata, ettd nykyisissid
kumppanuuksissa yhteistyon sujuvuuden ndhdéin toimivan muita osa-alueita paremmin
(taulukko 14). Matalimman keskiarvon sai puolestaan yhdessd tekeminen ja oppiminen.
Keskihajonnat osoittavat, ettd vastaajien kokemuksissa on eniten vaihtelua tdmén ja mo-
tivaation ja uudistumiskyvyn osalta, mika kertoo siitd, ettd jotkut mieltdvit niiden toteu-

tuneen nykyisessd yhteistydssd selvésti paremmin kuin toiset.

Taulukko 14. Faktorien vertailu strategisten ja operatiivisten kumppanuuksien vélilla.

Kokonais- Kokonais- Tilastollinen
Strateginen kumppani Keskiarvo T-testi
keskiarvo keskihajonta merkitsevyys
Kylld 536
Yhteistyon sujuvuus 522 0,95 4,538 000
Ei 485
Kylld 523
Liiketoimintalihtoisyys 501 0,99 7235 000
Ei 443
Yhdessi tekeminen ja Kylld 441
4,14 124 7,070 000
oppiminen Ei 343
Motivaatio ja Kylld 4,61
456 123 1422 156
uudistumiskyky Ei 441

Aiempia tuloksia noudatellen kaikki faktorit ovat saaneet korkeamman keskiarvon niiltd
yrityksilté joilla on strateginen kumppani. Suurimmat erot 16ytyivit yhdessd tekemisen
ja oppimisen osalta, jossa eroa oli jopa 0,98 yksikkod (ka= 4,41 vs. 3,43, t=7,070,
p<,001). Seuraavaksi suurin ero liittyi liiketoimintaldhtdisyyteen (ka= 5,23 vs. 4,43,
t=7,235, p<,001), jonka jilkeen yhteistyon sujuvuuteen (ka=5,36 vs. 4,85, t=4,538,
p<,001). Kaikkien ndiden osa-alueiden osalta erot ovat tilastollisesti merkitsevid. Poik-
keuksen tekee motivaatio ja uudistumiskyky, jonka osalta eroa ryhmien vililld on aino-
astaan 0,20 yksikkod (ka=4,61 vs. 4,41, t=1,422, p=,156). Tulosten pohjalta voidaan
tehdid sellainen johtopiétds, ettd strateginen kumppanuus erottuu operatiivisesta kump-
panuudesta ennen kaikkea tiiviimmalld ja sujuvammalla osapuolten véliselld yhteistyol-
13 sekd syvillisemmalld liiketoimintaymmarrykselld tukien muun muassa aiempia 10y-

doksid toimiala- ja liikketoimintatuntemukseen liittyen.
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4.5.2. Vastaajaprofiilit

Aineistolle tehty faktorianalyysi paljastaa, ettd yli puolet menestystekijoitd mittaavista
véittdmistd voidaan liittdd neljdén ylemman tason teemaan. Tatdkin kiinnostavampaa on
kuitenkin tietdd, miten teemat ilmenevit vastaajien ja heidédn markkinointikumppaniensa
viélisessd yhteistyOssd. Tdmédn vuoksi aineistolle suoritettiin klusterianalyysi, jonka tar-
koituksena oli muodostaa erilaisia asiakasprofiileja sen perusteella, miten hyvin eri tee-
mat eli faktorit toteutuvat nykyisissd kumppanuussuhteissa. Kiinnostavaa on myds sel-
Vittdd, miten strategisen kumppanin omaavat yritykset jakautuvat ryhmien vililld opera-
titvisen kumppanin omaaviin yrityksiin ndhden. Eri klusterimédrdkokeilujen jalkeen
paddyttiin lopulta neljdén klusteriin, jotka kavivit eniten jarkeen aiempien l0yddsten ja

teorian nojalla ja joista erot olivat selkeimmin havaittavissa (taulukko 15).

Taulukko 15. Klusterit.

Klusteri 1: Klusteri 2: Klusteri 3: Klusteri 4:
"Operatiivinen ja melko toimiva" "Tiivis ja kaikin puolin hyva" "Tiivis mutta passivoitunut" "Operatiivinen ja heikosti toimiva"
(n=88) (n=107) (n=97) (n=50)
Yhteistyon sujuvuus 5,04 5,84 5,37 3,89
Liiketoimintalihtéisyys 4,59 5,72 5,39 3,46
Yhdessi tekeminen ja oppiminen 3,46 4,86 4,82 2,45
Motivaatio ja uudistumiskyky 4,78 5,72 3,46 3,82
Klusterin kuvaus Yhteistyo on melko sujuvaa ja jossain Yhteistyé on sujuvaa ja Yhteistyé on suhteellisen sujuvaa ja Yhteistyo ei ole kovinkaan sujuvaa tai
méicirin liiketoimintaldhtGist. O P iiketoimintaldhiGisti. O , iiketoimintaldhiGistd. O P PP hisisii. Yhdesséi
eivit tee kovinkaan tiivisti toitd yhdessd. vililld on melko tiivis suhde. Toimiston  vilillid on melko tiivis suhde. Toimistoa tekeminen on lihes olematonta.
Toimiston koetaan olevan melko koetaan olevan motivoitunut ja ei pidetd kovink motivoit tai Toimi: ei pidetd kovink
motivoitunut ja uudistumiskykyinen. uudistumiskykyinen uudistumiskykyisend. motivoi tai uudi. iskykyisend.

Ensimmaiiseen klusteriin kuuluu 88 vastaajaa, jotka kokevat, ettd yhteistyd toimiston
kanssa on melko sujuvaa ja jossain miérin liiketoimintaldhtoistd. Yhdessd tekemisen
osuus on kuitenkin hyvin pientd, miki viittaa operatiivisempaan yhteistyohon. Tatd aja-
tusta vahvistaa se, ettd niistd yrityksistd, joilla ei ole strategista kumppania suurin osa
(40,2 %) kuuluu tdhdn ryhmain. Strategisen kumppanin omaavista yrityksistd ryhméan
kuuluu yli puolet pienempi osuus (20,0 %). Operatiivisesta luonteestaan huolimatta
toimiston koetaan olevan melko uudistumiskykyinen ja motivoitunut yhteisty6td koh-
taan. Keskiméérin ryhmé on antanut yhteistyolle arvosanaksi 3,36. Téatd yhteistyotd

voidaan nimittdd operatiivisesti ja melko toimivaksi.
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Toiseen Klusteriin kuuluu suurin osa vastaajista eli 107 vastaajaa. He mieltdvit, ettid
yhteistyd on sujuvaa ja liiketoimintaldhtdistd. Myos yhdesséd tekeminen on melko tiivis-
td. Toimistoa pidetdén motivoituneena ja uudistumiskykyisend. Suurin osa (39,2 %)
strategisen kumppanin omaavista yrityksistd kuuluu tdhin ryhméén, vastaavan osuuden
ollessa kolme kertaa pienempi (11,3 %) operatiivisen kumppanin omaavien yritysten
osalta. Tdma ryhmén on arvioinut yhteistyonsd nykyisen kumppanin kanssa keskiméérin
muita paremmaksi kokonaisarvosanalla 3,96. Tétd yhteistyotd voidaan nimittda tiiviiksi

ja kaikin puolin toimivaksi.

Kolmanteen Klusteriin kuuluu 97 vastaajaa, jotka pitdvét yhteistyotd kiyttdménsa toi-
miston kanssa suhteellisen sujuvana ja liiketoimintaldhtdisend. Osapuolten vililld on
muodostunut melko tiivis suhde, joka on samaa luokkaa edeltdvin klusterin kanssa
(ryhmien vililld ei tilastollisesti merkitsevid eroja tdimén suhteen). Vaikka tima ryhma
ei mielld toimistoaan kovinkaan motivoituneeksi tai uudistumiskykyiseksi, on ryhma
arvioinut yhteistyon hiukan ensimmadistd klusteria paremmaksi, 3,38. Tahén ryhmédn
kuuluu seuraavaksi eniten (31,4 %) strategisen kumppanin omaavia yrityksid (vrt. 20,6
% operatiivisen kumppanin omaavat yritykset). Tdtd yhteistyotd voidaan nimittdd tii-

viiksi, mutta passivoituneeksi.

Neljés Klusteri koostuu 50 vastaajasta, joiden yhteistyd toimiston kanssa ei ole kovin-
kaan sujuvaa tai liiketoimintaldhtdistd ja yhdessd tekeminen on ldhes olematonta. Kai-
ken lisdksi toimistoa ei pidetd edeltdvin klusterin tavoin kovinkaan motivoituneena tai
uudistumiskykyisend. Ainoastaan 9,4 % yrityksistd, joilla on strateginen kumppani kuu-
luu tdhdn ryhméén, luvun ollessa jopa 27,8 % yritysten osalta, joilla ei ole strategista
kumppania. Kaikkien neljin osa-alueen heikosta suoriutumisesta johtuen ei ole ihme,
ettd ryhmé on antanut yhteistyolle keskiméardisesti arvosanaksi vain 2,60. Tama 10ydds
tukee ja vahvistaa edelleen késitystd siitd, ettd strategisiin kumppanuuksiin ollaan kes-
kimadrdisesti huomattavasti tyytyviisempid. Tétd yhteistyotd voidaan nimittdd operatii-

visesti ja heikosti toimivaksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yritysten ja toimistojen vililld on havaittavissa nel-

jénlaisia kumppanuuksia: operatiivisia ja melko toimivia, tiiviitd ja kaikin puolin toimi-
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via, tiiviitd, mutta passivoituneita ja operatiivisia ja heikosti toimivia. Ryhmien valiltd
16ytyi tilastollisesti merkitsevid eroja sekd faktoreiden ettd kokonaisarvosanojen osalta
(F=60,793, p<, 001). Ryhmii, joilla on toimiston kanssa tiivis suhde, leimaa strateginen
kumppanuus. Toinen ryhmistd edustaa toimivaa kumppanuutta ja toinen kumppanuutta,
jossa on puutteita motivaation ja uudistumiskykyisyyden osalta, joka ndahdddn myos
merkittdvimpind syynd strategisen kumppanuuden paittymiselle. My0Os operatiivisia
yhteistditd kuvaavien ryhmien osalta toisen ryhmén voidaan ndhdd edustavan toimivaa
ja toisen huonosti toimivaa kumppanuutta. Yhteistyon péddttaimisen todenndkdisyyttd
tarkastelemalla voidaan todeta, ettd toimivaa yhteistyotd kuvaavat ryhmét (klusteri 1 ja
2) paittivit yhteistydon epitodenndkdisemmin kuin huonommin toimivaa yhteistyoti

kuvaavat ryhmait (klusterit 3 ja 4) (F=7,344, p<,001).

Tilastollisilla mittareilla (Levenen testi) tarkasteltuna edelld esiteltyjd klustereita ei voi-
da kuitenkaan pitdd tdysin patevind, mutta ne antavat osviittaa siitd, millaisia erilaisia
kumppanuuksia yritysten ja heiddn kdyttdmiensd toimistojen vélille voi ja on rakentu-
nut. Klusterianalyysin tuloksiin on suhtauduttava kriittisesti ottaen huomioon, ettd ne
ryhmittelevét vastaajat vain faktorianalyysistd saatujen teemojen mukaisesti jéttéen tal-
16in joitakin yhteistyon osa-alueita kokonaan huomiotta. Témén vuoksi esimerkiksi
ryhmien antamia kokonaisarvosanoja voidaan vain rajallisesti selittdd faktoreiden saa-
milla keskiarvoilla. Klusterit kuitenkin vahvistavat ndkemyksid siitd, ettd strategiselle
tasolle edenneissd kumppanuuksissa toimisto on vahvemmin ldsné ja yhteistyd on lin-
jassa yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden kanssa. Tdmai tukee Daviesin ja Princen
(2010) méaritelmad, jonka mukaan strateginen kumppani voidaan néhda yrityksen oman

markkinointiosaamisen jatkeena.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa késitys siitd, miten ja milld ehdoilla markki-
nointitoimistojen ja asiakasyritysten véliset strategiset kumppanuudet rakentuvat. Tar-
koitusta ldhdettiin tarkastelemaan kolmen tavoitteen kautta, jotka liittyivdat markkinoin-
nin asianatuntijapalveluiden erityispiirteisiin, kumppanuuden taustalla vaikuttaviin mo-
tivaatioihin ja kdytontdihin sekd yhteistyon onnistumisen edellytyksiin. Lisdksi luvun

lopussa esitellddn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

5.1. Markkinoinnin asiantuntijapalvelut ja niiden erityispiirteet

Ensimméinen tavoite keskittyi liike-eldmén ja etenkin markkinoinnin asiantuntijapalve-
luiden ja niille tyypillisten elementtien méérittelyyn. Tutkimuskirjallisuuteen pohjautu-
vaa tavoitetta ldhestyttiin muun muassa KIBS-teorian kautta. Osaamisperusteiset liike-
eldmdn asiantuntijapalvelut eli KIBS-palvelut, joihin markkinoinnin asiantuntijapalve-
lutkin lukeutuvat, poikkeavat luonteeltaan merkittdvasti muista palveluista. Palveluita
leimaa erityisesti niiden tietointensiivisyys ja yksil6llisyys. Toisin sanoen ne ovat vah-
vasti riippuvaisia niitd tuottavista henkiloistd ja heiddn omaamistaan tiedoista. (Alves-
son 1995: 6; Evanschitzky ym. 2007: 267; Muller & Doloreux 2009: 65). Asiantuntija-
organisaation pédasiallisena tarkoituksena onkin kartuttaa, luoda tai levittda tietoa kus-

tomoitujen palveluiden tai tuoteratkaisujen kehittdmiseksi (Bettencourtin ym. 2002).

Asiantuntijuuden rooli korostuu mitd monimutkaisemmasta palvelusta on kyse ja mitd
enemmain se vaatii ihmisen tuottamaa panosta. Palveluntarjoajan liséksi palvelut ovat
vahvasti sidoksissa niiden vastaanottajaan, minkd vuoksi niiden standardisoiminen on
lahes mahdotonta (Alvesson 1995: 6; Evanschitzky ym. 2007: 267; Muller & Doloreux
2009: 65). Se miten osa-puolet kommunikoivat ja vaihtavat palvelun kannalta oleellisia
tietoja keskendéin maérittavit sen millaiseksi palvelu viime kédessa rakentuu (Triki ym.
2007: Heo 2010). Tiedon vaihdannan lisdksi asiakas vaikuttaa omalla tekemiselldén ku-

ten asettamillaan aikatauluilla ja toimeksiantojensa selkeydelld tuotettavan palvelun laa-
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tuun. Palvelun onnistuminen ja yhteistyon toimivuus miéraytyvétkin toimiston suori-
tuskyvyn ja osapuolten vélisen vuorovaikutuksen lisdksi my0s asiakkaan sisdisten kdy-
tantdjen pohjalta. (Triki ym. 2007.) Ymmartddksemme kumppanuuksia kokonaisvaltai-

sesti nditd tulisi myds tutkia.

Palveluille on tyypillistd my0s se, ettd ne ovat asiakkaan liitketoiminnan kannalta mer-
kittdvid, minkd vuoksi osapuolten vélinen luottamus on keskeisessd roolissa (Miles ym.
1995. Luottamus médrdytyy asiakkaan muodostamasta arviosta koskien toimiston péte-
vyyttéd ja halukkuutta suorittaa tehtévit hyvaksytylld tasolla (Shurr & Ozanne 1985; Co-
leman 1990; Andaleeb 1996). Se toimii myds kriittisend edellytyksend strategisen
kumppanuuden rakentumiselle tutkimukseen osallistuneiden vastaajien pitdessé sitd tir-
keimpéni yhteistyon jatkuvuutta mairittdvand tekijand. Luottamukseen liittyy vahvasti
my0s osapuolten vilinen roolitus. Yhteistyon onnistumisen kannalta on tdrkedd, ettd
molemmat osapuolet tietdvdt mitd heiltd odotetaan. Strategisen kumppanuuden onnis-
tuminen edellyttdékin, ettdi molemmilla osapuolilla on yhtendinen késitys toimiston roo-

lista ja vastuista koskien yrityksen markkinointia. (Broderick 1999.)

Suoran arvon eli itse palvelutuotoksen ja mahdollisten kustannusséddstdjen liséksi asian-
tuntijapalvelut tuottavat myds epédsuoraa arvoa vastaanottajalleen. Tietointensiivisyy-
desti johtuen asiakkaat oppivat palveluprosessin eri vaiheissa myds enemmén oman lii-
ketoimintansa haasteista ja keinoista niiden ratkaisemiseksi. (Brandl 2016.) Tdma ei toi-
saalta korostunut tutkimuksen tuloksissa, miké voi johtua siiti, ettd kyseessd on monesti

huomaamaton sivutuote, jota yritykset eivét tule samalla tavalla ajatelleeksi.

Vallitsevat trendit kuten ulkoistaminen ja digitalisaatio ovat tukeneet asiantuntijapalve-
lusektorin kasvua. Jotkut yritykset paittiavat tietoisesti ulkoistaa koko tekemisen muual-
le toisten tdydentdessd omaa puuttuvaa osaamistaan valikoiduilla resursseilla. Digitali-
saation myotd markkinoinnin kenttd on muuttunut radikaalisti, jolloin uutta osaamista
ldhdetédén monesti hakemaan muualta. Ulkoistamisen lisdksi on havaittavissa merkkeja
myo0s vastakkaisesta ilmidstd, jossa yritys haluaa kasvattaa omaa osaamistaan. (Miles

2005.)
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5.2. Strategiseen kumppanuuteen liittyvét kiytdnndt, motiivit ja yhteistyon edellytykset

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli ymmairtdd millaisia kéytint6jd ja motiiveja yrityk-
silld on markkinoinnin asiantuntijapalveluiden ostoon ja strategisen kumppanuussuhteen
rakentumiseen liittyen. Kolmas tavoite oli muodostaa kisitys siitd, mitka tekijit vaikut-
tavat markkinoinnin strategisten kumppanuuksien menestykseen. Tdsséd kappaleessa néi-

td tavoitteita on tarkasteltu yhdessd, silld ne nivoutuvat olennaisesti toisiinsa.

Luovuus eli kyky tuottaa uusia yrityksen tarpeisiin soveltuvia ideoita, on tirkein syy
ostaa markkinointipalveluita (Dowlingin 1994). Syita ulkoistamiselle on lukuisia, mutta
Milesin (2005: 44) mukaan yksi niistd on erot organisaatiokulttuureissa. Markkinoinnis-
sa kiytettdvd luovuus on tistd hyvé esimerkki, silld se edellyttdd tietynlaista organisaa-
tiokulttuuria ja thmisid, eikd ndin ollen toteudu kaikissa yrityksissd vaadittavalla tavalla.
Ulkoistamisella 1dhdetdadankin monesti tavoittelemaan osaamista, jota yritykseltd itseltdén

puuttuu.

Sen liséksi, ettd toimistolta odotetaan luovuutta ja kykyd néhda asiat toisella tavalla, on
sen samalla ymmarrettdvd asiakkaan toimialaa ja liiketoimintaympéristod. Toimialatun-
temuksen rooli korostuu etenkin suhteen alkuvaiheessa sen ollessa toiseksi térkein toi-
miston valintaan vaikuttava kriteeri. Erds vastaajista kiteytti ndiden kahden tarkeimpéni
pidetyn valintakriteerin vélisen suhteen seuraavasti: “Toimisto ymmdrtdd toimialan
haasteet ja lainalaisuudet, mutta uskaltaa silti tarjota rohkeasti uudenlaisia vaihtoehto-
ja.” Toimialatuntemuksen voidaan siis ndhdé toimivan tietynlaisena raamina luovuudel-

le.

Toimiston valinnan jdlkeen yhteistyon jatkuvuus méérdytyy hieman erilaisten tekijéiden
mukaan. Pehmedmmat arvot kuten luottamus ja ilmapiiri astuvat kuvioihin. Asiantunti-
japalveluiden rakentuessa vahvasti niitd tuottavien yksildiden varaan, ei ole yllattavaa,
ettd yhteistyon jatkuvuudessa korostuvat osapuolten véliseen vuorovaikutukseen liitty-
vit tekijat. Toimiston valinnassa korostuvaa luovuutta ja suhteen jatkuvuuden kannalta
oleellista ilmapiirid koskevat 10ydokset ovat linjassa yleisimpien yhteistyon pédéttdmi-

seen johtaneiden syiden kanssa, joita ovat tarve uusille ja raikkaille ideoille ja toimiston
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madaltunut motivaatio. Néilla kahdella tekijdlld voidaan néhdé olevan selkeé yhteys toi-
siinsa. Mikali toimisto ei tarjoa aktiivisesti uusia ideoita, voidaan se kokea passiivisena
ja epamotivoituneena. Tamén vélttadkseen toimiston tulee ylldpitda jatkuvaa ideointia ja
osoittaa aitoa kiinnostusta yhteistyotd kohtaan. Verrattaessa yhteistyolle asetettuja odo-
tuksia nykyisen kumppanin onnistumiseen eniten puutteita havaittiin juuri motivoitu-
neen ilmapiirin osalta. Vastapainoksi pehmedmmille arvoille kolmanneksi tarkeimpéni

pidetddn tuloksellisuutta, joka on kannattavan yhteistyon perusta.

Tuloksellisuuden merkitys korostuu myo0s tavassa ostaa markkinointia. Seké keskittdmi-
seen ettd hajauttamiseen johtaneista syistd kustannustehokkuus nousi kolmanneksi tér-
keimméksi. Tdmi osoittaa sen, ettd kustannuksilla on suuri merkitys riippumatta siité,
miten markkinointia ostetaan. Tulos myds osoittaa sen, ettei ole olemassa absoluuttista
totuutta siitd, kumpi tavoista on kustannustehokkaampi. Keskittdminen on kuitenkin ha-
jauttamista selvésti suositumpaa, silld suurin osa ostaa markkinointia sdénnoéllisesti vain
yhdeltd tai kahdelta toimistolta. Reilu kolmasosa niisté yrityksistd, jotka télld hetkelld
hajauttavat palvelut olivat sitd mielté, ettei sopivaa toimistoa, jolle palvelut voitaisiin
keskittdd, ole vield 10ytynyt. Tdma viittaisi siithen, ettd halua keskittdmiselle kuitenkin

on.

Keskittdmistd ja hajauttamista leimaa kaksi toisistaan poikkeavaa motivaatiota. Keskit-
tamistd suosivat yritykset arvostavat kumppanien rajallisen mdirdn mahdollistamaa
helppoutta, kun taas hajauttamista suosivat yritykset kaipaavat mahdollisuutta selektii-
visyyteen. Tarkeimpind syind keskittdmiselle pidetddnkin helppoutta ja keskittimisen
kautta saavutettavaa kustannustehokkuutta. Hajauttamista suosivat yritykset kaipaavat
enemmain ideoita, joista valita ja jatkuvan kilpailuttamisen mahdollistamia kustannus-
sddst6jd. Molemmissa tavoissa ostaa markkinointia tirkeimpané syyné pidettiin kuiten-
kin perehtyneisyyttd, joko asiakkaan liiketoimintaan tai tiettyyn markkinoinnin osa-

alueeseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd keskittdmisen ja strategisen kumppanuuden vililla
on vahva yhteys. Strategisten kumppaneiden osuus yritysten ulkoistamista markkinoini-

tipalveluista on suurempi kuin operatiivisten kumppaneiden. Kumppanin merkitys kas-
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vaa myos yrityksen omien markkinointipanostusten laskiessa. Mitd suuremmasta osasta
yrityksen markkinointia toimisto on vastuussa, sitd merkittivdmpi ja strategisempi sen

rooli on yritykselle.

Tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd keskittimiselld on suurempi vaikutus yhteistyon
jatkuvuuteen, kuin silld, koetaanko kumppani strategiseksi vai ei. Loydostd tukee myos
se, ettd strategisen ja operatiivisen kumppanuuden vililtd ei 10ytynyt eroja yhteistyon
keston suhteen. Tuloksien perusteella toimistot, jotka tekevit yrityksen ulkoistamista
palveluista 90-99 % tulevat todennékoisimmin pysyméén yrityksen kumppaneina seu-
raavan kahden vuoden aikana. Vastaavasti yhteistyd toimistojen kanssa, jotka tekevét
alle 10 % ulkoistetuista palveluista tulee suurimmalla todennikoisyydelld padttymédn
tuona aikana. Varmistaakseen yhteistyon jatkuvuuden, toimistojen kannattaisi siten pyr-
kid saamaan suurin osa yrityksen ulkoistamasta tekemisestd itselleen. On selvéd, ettd
toimiston vaihto on helpompaa sen vastatessa vain marginaalisesta osasta yrityksen
markkinointia. Vaikka tulokset osoittavat, etteivit yritykset pddasiassa mielld toimiston
vaihdon vaikeutta syyksi suhteen jatkumiselle antaa kyseinen tulos jonkinasteista tukea

teoriassa esitetylle vaihtokustannusteorialle.

Tyytyviisyys sitd vastoin on erityisesti kytkoksissd siithen, minké tasoisesta kumppa-
nuudesta on kyse. Yritykset, joilla on strateginen kumppani, ovat huomattavasti tyyty-
vdisempid nykyiseen yhteistyohon kuin yritykset, joilla ei ole strategista kumppania.
Kestdvin ja strategisen suhteen rakentamiseksi toimiston pitdd varmistaa, ettd sithen
ollaan tyytyvdisid ja pyrkid aktiivisesti kasvattamaan omaa osuuttaan yrityksen markki-

noinnissa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd toimistoilta ostettujen palveluiden luonne poikke-
aa siind suhteessa minkéd tasoinen kumppanuus osapuolten vilille on rakentunut. Strate-
giselta kumppanilta ostetaan enemmén esimerkiksi strategista konsultointia, markki-
nointikampanjoiden suunnittelua ja briandin kehittdmistd. Kyseiset palvelut edellyttavit
hyvéd toimialatuntemusta ja luovuutta. Strategisen kumppanin roolissa oleva toimisto
koetaan herkemmin osaksi yrityksen omaa markkinointitiimid, jonka vuoksi sille saate-

taan antaa my0s enemmaén valtuuksia sekd vastuuta kehittdd asiakkaan markkinointia
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strategisemmalla tasolla. Tdssd onnistuakseen toimiston tulee olla luova ja sisélld asiak-
kaan liiketoiminnassa. Operatiivisen toimiston rooli on monesti ennalta médriteltyjen
toimeksiantojen ja valmiiden ideoiden toteuttamista asiakkaan toiveiden mukaisesti.
Télloin toimialatuntemuksen ja luovuuden merkitys on selvisti vahdisempi. Luottamus
on keskeisessd roolissa sen suhteen millaiseksi kumppanuus toimiston ja asiakasyrityk-
sen vilille rakentuu. Tutkimus osoitti, ettd strategisiin kumppaneihin luotetaan keski-
médrdisesti enemmén kuin operatiivisiin, minkd vuoksi heille uskalletaan myds antaa

enemman vastuuta.

Strategisille kumppaneille on asetettu luonnollisesti enemmin odotuksia ldhes kaikkia
yhteistyon osa-alueita koskien. Samanaikaisesti tulokset osoittavat, ettd he ovat myds
onnistuneet néissd operatiivisia kumppaneita paremmin. Kuvio 25 havainnollistaa me-
nestystekijoiden merkitysten ja toteumien vilistd suhdetta strategisten ja operatiivisten
kumppanuuksien osalta. Erot merkitysten vililld voivat johtua muun muassa siité, ettd
strategisen kumppanin rooliin yltdékseen toimiston tulee ldhtokohtaisesti olla keskiver-
toa parempi. Téllaisen toimiston palveluihin laitettavat rahalliset panostuksetkin ovat
usein suurempia. Yhtend selittdvdnd tekijdnd voi olla myds se, ettd yritykset, joilla on
strateginen kumppani, saattavat pitdd markkinoinnin roolia ylipaétéédn tdrkedmpand kuin

ne, joilla kumppanit ovat puhtaasti operatiivisia.



116

I Toteuma Strateginen

= Toteuma Operatiivinen

0

- N w = wv

e |\/|erkitys Strateginen

N 0 ] O & N & 2 O
% ’bQ\\ &\" \> \ (\\ & & \\\'0 & e, e** -@\ *é \°& ‘%—eo
\)& 0\@ \{i’e \'\)o x\’b g‘)\'& v,bo -\&5(. \&(\\ \9& \;{,(‘“o ,@& .-,b«'é & & ,b-@} Q@ Merkitys Operatiivinen
\} N 9 2 X ¥ NS & S o X RS & S o S
,\,\\z’\‘ _\@o N @\\'o é@,@ 53 Qgﬁ\ Q@\ &o @@ & é\@ & *b‘;\o »{3’(’@ @\\Qb
& © & S < . N 3 & @ &
& & & S A S R AR &
@ <& & S & N & & ¥ ) 6‘\\5
4 SRS S 2 N &
& PO S & & & <
N € N PN <O
& & N
& & N N
< o 2 >
<0 & S
N o g
< & o
«© &
N 2
NS
>
S S
S
&L
XN R
S o
S S
& &
& &
< &
&
R\

Kuvio 25. Yhteenveto menestystekijoiden toteumista ja merkityksistd strategisten ja

operatiivisten kumppanien valilla.

Strategiselta kumppanuudelta odotetaan erityisesti keskindistd luottamusta, rehellisti ja
motivoitunutta ilmapiirid, luovuutta, tuloksellisuutta ja oma-aloitteisuutta, joista kaikki
muut paitsi tuloksellisuus ovat tilastollisesti tarkasteltuna arvioitu selvésti operatiivisiin
kumppaneihin ndhden korkeammalle tirkeydessd. Toimistojen osalta, joiden rooli on
puhtaasti operatiivinen, odotukset ovat vahvemmin tuloksellisuudessa ja kustannusten
optimoinnissa. Myds luovuuden merkitys on vdhdisempi, mikd nékyy toimistoilta oste-

tuissa palveluissa.

Vaikkakin ilmapiirin koettiin toteutuneen molemmissa yhteistydmuodoissa yhtd hyvin
antavat tulokset vahvistusta sille, ettd strategiselle tasolle edenneissd kumppanuuksissa
osapuolten vililld on rakentunut operatiivisia kumppanuuksia selvésti tiiviimpi suhde.
Suurimmat erot nykyisissd kumppanuuksissa koskivat nimittdin osapuolten vélisti si-

toutuneisuutta ja henkilokemioita.
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Vaikka strateginen kumppanuus koetaan operatiivista kumppanuutta tiiviimpand, suu-
rimmat haasteet nykyisissd kumppanuuksissa koskevat ilmapiirid ja toimiston oma-
aloitteisuutta. Toisaalta tiivis vuorovaikutus tuo omia haasteitaan ihmisten kanssakéay-
miselle ja ilmapiirid on helpompi arvioida toistuvasti. I[lmapiiri ja oma-aloitteisuuden
puute tuntuvat olevan haasteita, joiden kanssa strategista kumppanuutta tavoittelevat
yritykset joutuvat usein painimaan, silld ne ovat myos tyypillisimmin johtaneet yhteis-

tyOn pdéttymiseen.

5.3. Strategisen kumppanuuden elinkaarimalli

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettei toimiston vaihdon vaikeutta mielletd suhteen jat-
kuvuuden kannalta kovinkaan tirkeédksi. Téstd johtuen teoriassa esitetystd viitekehyk-
sestd on laadittu uusi elinkaarimalli, joka esittelee strategisen kumppanuuden kolme eri
vaihetta sekd tyypillisimmit syyt strategisen kumppanin puuttumiselle (kuvio 26). Jo-

kaisessa kohdassa on esitetty viisi aineistosta selvimmin esille nousutta tekijaa.

VAIHE 1: valinta — VAIHE 2: yhteistyd
TOIMISTON TARKEIMMAT VALINTAKRITEERIT SUHTEEN JATKUVUUDEN MENESTYSTEKIJAT
luovuus keskindinen luottamus
toimialatuntemus rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri
ehdotettu toimintamalli ja prosessit luovuus
paras kokonaishinta tuloksellisuus
kaytossa olevat tyokalut toimiston oma-aloitteisuus

_ |
I

SYYT STRATEGISEN KUMPPANIN PUUTTUMISELLE SUHTEEN PAATTYMISEEN JOHTANEET SYYT
markkinoinnin operatiivisuus tarve uusille ja rakkaille ideoille
in-house-tekeminen toimiston madaltunut motivaatio ja passiivisuus
yksittaiset/projektiluontoiset tarpeet ei vastinetta rahoille
markkinoinnin linjaukset muualta toimiston ongelmat projektinhallinnassa
toimialatuntemuksen puute ongelmat kommunikaatiossa
lahtokohdat markkinoinnin kumppanuuksille | VAIHE 3: yhteistyon padttyminen

Kuvio 26. Strategisen kumppanuuden elinkaari.
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Térkeimmat toimiston valintaan vaikuttavat kriteerit, jotka pétevit my0s operatiivisiin
kumppanuuksiin, ovat toimiston luovuus, toimialatuntemus, ehdotettu toimintamalli ja
prosessit, paras kokonaishinta ja kdytdssé olevat tydkalut. Toisin sanoen sopivaa kump-
pania valitessa on tirkedd, ettd toimisto osoittaa luovuutta, ymmaértad asiakkaan toimi-
alaa, osoittaa organisointikykyd, on kustannustehokas ja omaa nykyaikaisen markki-
noinnin edellyttimait tydkalut. Toimiston valinnan jdlkeen siirrytdéin arvioimaan yhteis-
tyon laatua. Toimiva strateginen kumppanuus edellyttdd ennen kaikkea osapuolten vé-
listd luottamussuhdetta, motivoitunutta ilmapiirid, luovuutta, tuloksellisuutta ja toimis-
ton osoittamaa proaktiivisuutta. Innostunut asenne seké aktiivinen ja realisoitavissa ole-

va uuden ideointi toimivat siten reseptini onnistuneella strategiselle kumppanuudelle.

Kuvion oikeassa alakulmassa on esitetty yleisimmét syyt, joiden vuoksi strateginen
kumppanuus saattaa yhteistyon arvioinnin jélkeen johtaa padttymiseen. Ndmai ovat tarve
uusille ja raikkaille ideoille, toimiston madaltunut motivaatio ja passiivisuus sekd on-
gelmat koetun laadun ja hinnan vilisessd suhteessa (ei vastinetta rahoille), projektinhal-
linnassa ja kommunikaatiossa. Niistd kolme ensimmaista linkittyvédt suoraan edelld esi-
teltyyn strategisen kumppanuuden onnistumisen reseptiin kahden viimeisen ollessa sel-
vemmin linjassa toimiston valinnassa korostuneiden toimintamallien ja prosessien kans-
sa. Hieman elinkaaren vaiheista poiketen kuvioon on esitetty myos tyypillisimmat syyt
strategisen kumppanin puuttumiselle. Namé yrityksen markkinoinnin kumppanuuksia
médrittdvat 1dhtokohdat ovat markkinoinnin operatiivinen luonne, yrityksen oman in-
house-tekemisen suuri madré, projektiluontoiset tarpeet, konsernin asettamat linjaukset

ja toimialatuntemuksen puute.

Kuviossa esitettyjen nuolten vérit kertovat niiden todenndkdisyydestéd toteutua. Toisin
sanoen, mitd vaaleampi nuoli sitd epdtodennidkdisemmin yhteistyd johtaa tdhén vaihee-
seen. Siirtyméé valinnasta yhteistyon arviointiin merkataan mustalla nuolella tarkoittaen
sitd, ettd valintaa seuraa aina varsinaisen yhteistyon aloittaminen. Koska yhteistyd ei
aina johda yhteistyon pédéttymiseen on titd siirtymaé kuvattu tumman harmaalla nuolel-
la. Yhteistyon péétyttyd yritykselld on kaksi vaihtoehtoa: etsid uusi strateginen kumppa-
ni tai olla etsiméttd. Tuloksien nojalla todenndkdisempénd pidetdéin uuden kumppanin

hankintaa, minkd vuoksi tdmi siirtymd on merkattu kuvioon tumman harmaalla nuolel-
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la. Yritys voi epdonnistuneen strategisen kumppanuuden jélkeen tulla myds siihen tu-
lokseen, ettei se endd halua tdmén tasoista kumppanuutta. Téllin strategisen kumppa-
nuuden puuttumista leimaa luultavasti kuviossa esitettyjd syitd enemmaéan aiemmat huo-
not kokemukset. Strategisen kumppanin puuttumista selittdvien lahtokohtien muuttues-
sa, voi yritys my0s péddtyd hankkimaan itselleen strategisen kumppanin. Tutkimuksen
tulokset osoittivat, ettd yritysten joukossa on myds monia sellaisia yrityksid, jotka suh-

tautuvat asiaan avoimin mielin.

5.4. Tulevaisuuden ndkymdt ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen mukaan valtaosalla yrityksistd, jotka kayttédvit ulkopuolisia palveluntarjo-
ajia, on strateginen kumppani. Tdma viestii siitd, ettd monet yritykset arvostavat yhteis-
tyOssd pitkdjénteisyyttd ja luottavat toimistojen kykyyn tarjota yrityksen strategisten ta-
voitteiden tiyttymisen kannalta oleellisia palveluita. Strategisen kumppanuuden voidaan
ndhdé olevan vallitseva trendi yhdessd keskittimishalukkuuden kanssa. Keskittdmisen
suosiota kuvastaa myo0s se, ettd niistd yrityksistd, jotka mieltdvét jonkun kéyttdmistddn
toimistoista strategiseksi valtaosalla on vain yksi strateginen kumppani. On kuitenkin
syytd muistaa, ettd markkinoinnin kumppanuuksiin liittyvdt kdytdnnot ja motiivit sekd
yritysten markkinoinnilliset tarpeet eldvit jatkuvassa muutoksessa, minkd vuoksi aihetta
on tutkittava sdénnollisesti. Mielenkiintoista olisi selvittdd, miten ndkemykset ideaali-

sesta markkinointikumppanista muuttuvat uusien ilmididen kuten tekodlyn myata.

Kuten todettu ulkoistamisen ja keskittdmisen rinnalla on havaittavissa vastakkaisia il-
miditd, jotka voivat muuttaa kdsityksidmme markkinoinnin kumppanuuksista ja ylei-
simmistd kdytdnnoistd. ANA:n (The Association of National Advertisers) amerikkalais-
mainostajia koskevan selvityksen mukaan in-house-tekeminen on yleistynyt jopa luul-
tua nopeammin (Markkinointi & Mainonta 2018a). Osa markkinointitoimistoista on
reagoinut in-house-tekemisen kasvavaan suosioon vuokraamalla omia tyontekijoitddn

asiakkaidensa kayttoon.
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Keskittdmisen vastakkaisena ilmiond ndhddin puolestaan erikoistuneiden toimistojen
kaytto. Tétd tukee tutkimuksen 10ydos, jonka mukaan toimiston kattavaa tarjontaa ei
pidetd kovinkaan merkittdvana kriteerind toimiston valinnassa tai suhteen jatkuvuudessa
asettaen paljon puhutun tidyden palvelun toimisto -ajattelun kriittiseen valoon. Toimis-
ton ei odoteta endd osaavan kaikkea itse, vaan toivottavampaa on, ettd toimisto on rehel-
linen niin omista vahvuuksistaan kuin heikkouksistaan. Timén seurauksena voisi ajatel-
la, ettd verkostojen merkitys tulee kasvamaan tulevaisuudessa. Asiakasyrityksen ja toi-
miston vilille rakentuneiden strategisten kumppanuuksien lisdksi toimistot alkavat
muodostamaan strategisia kumppanuuksia keskendén. Téllaista liittoutumista on jo ha-
vaittavissa muun muassa Supersonin toimintamallissa, mutta on mahdollista, etti se tu-
lee lisdéntymaién reippaasti tulevien vuosien aikana. Kumppanuusverkostot sekd synnyt-
tavit toimistoille kilpailuetua ettd mahdollistavat erikoisosaamisien yhdistelyn asiakkai-
den tarpeiden mukaisesti. My0s yksittédisten freelancerien kayttd on yleistynyt viimeis-
ten vuosien aikana. Erds vastaajista totesi seuraavaa: ’Maailma on nykyddn tdynnd erit-
tdin osaavia freelancer-tekijoitd, jotka ovat erinomaisia kumppaneita markkinoinnille. -
- Nykyddn ei tarvita kuin yksi hyvd tekijd juuri oikeaan tarpeeseen. Kokemukseni mu-

)

kaan tdlléin hinta-laatusuhde on myés parhaimmillaan.’

Ymmairtddksemme markkinoinnin kumppanuuksia syvéllisemmin on aihetta syyté tar-
kastella my0s laadullisesti. Tutkimusaiheen luonteen vuoksi tutkimuksen tuloksia olisi
hyvé kvalifioida syvdhaastatteluilla. Tdma mahdollistaisi, ettd yritykset voivat kertoa
aiheesta omin sanoin ja esittdd sellaisia ndkemyksid, joita kvantitatiivisella tutkimuksel-

la ei pystytd tuottamaan.
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LIITTEET

LIITE 1. Kyselylomake

Markkinoinnin kumppanit ja suhteen menestystekijat

Yrityksen taustatiedot

1. Liikevaihto *

Alle 10 miljoonaa
10-30 miljoonaa
31-50 miljoonaa
Yli 50 miljoonaa

2. Henkilostomaara *
Alle 50 hlé
50-100 hld
101-500 hld
Yli 500 hlo

3. Yrityksen ika *
alle 5 vuotta
5-10 vuotta
11-20 vuotta
21-50 vuotta
yli 50 vuotta

4. Toimiala *

-- Valitse --

5. Yrityksen liiketoiminta *
B2B
B2C
B2B ja B2C

6. Miten markkinointi on organisoitu yrityksessanne? *

Markkinointi hoidetaan keskitetysti yhden tiimin / osaston toimesta
Yrityksellamme on useampi markkinointitiimi / -osasto, joilla on omat vastuualueensa
Osa markkinoinnista hoidetaan keskitetysti (esim. konsernitasolla) ja osa hoidetaan eri tiimien / osastojen toimesta

7. Kayttavatko eri tiimit / osastot samoja markkinoinnin kumppaneita? *

Kylla
Ei
En osaa sanoa

Vastaajan taustatiedot

8. Sukupuoli *

Nainen
Mies
Muu / En halua kertoa

9. Asema yrityksessa *
Toimitusjohtaja
Markkinointijohtaja
Markkinointipaallikkd
Viestintdjohtaja

«
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Viestintapaallikko
Myyntijohtaja
Myyntipaallikkd
Digitalisaatiojohtaja
Asiakaskokemusjohtaja
Bréandijohtaja

Muu, mika?

10. Milla tasolla sina tai tiiminne osallistutte yrityksenne markkinoinnin paatoksentekoon? *

Koko yhtion tasolla (yritys/konserni)

Liiketoimintayksikon tasolla

Tuote/palvelu/branditasolla

Minulla ei ole paatantavaltaa yrityksemme markkinointia koskien

11. Kuinka paljon budjetoitte markkinointipalveluiden ostoon vuodessa?
Vapaaehtoinen. Anna vastauksesi omaa vastuualuettasi koskien (yhtio, lilketoimintayksikké, tuote/palvelu/bréndi)

-- Valitse -- v

12. Milla tavoin osallistut yrityksenne markkinointikumppanien valintaan? *
Anna vastauksesi omaa vastuualuettasi koskien (yhtio, liiketoimintayksikko, tuote/palvelu/bréndi)

Teen lopulliset paatokset

Osallistun paatoksen tekevadn ryhmaan

Toimin asiantuntijana paatoksen valmistelussa

Vaikutan muulla tavoin paatéksentekoon, miten?

En osallistu paatoksentekoon

Emme kayté ulkopuolisia markkinointikumppaneita

Markkinoinnin organisointi

13. Missa maarin ostatte markkinointipalveluita ulkopuolisilta palveluntarjoajilta? *
Anna vastauksesi omaa vastuualuettasi koskien (yhtio, liiketoimintayksikko, tuote/palvelu/bréndi)

Olemme ulkoistaneet markkinoinnin

Teemme jonkin verran itse, mutta suurin osa ostetaan ulkopuolisilta palveluntarjoajilta

Noin puolet hoidetaan itse ja puolet ostetaan ulkopuolisilta palveluntarjoajilta

Teemme suurimman osan itse, mutta ostamme jonkin verran ulkopuolisilta palveluntarjoajilta

Teemme ldhes kaiken itse

En osaa sanoa

14. Mika seuraavista vaittamista kuvaa markkinointikumppanienne kayttéoa parhaiten? *

Anna vastauksesi omaa vastuualuettasi koskien (yhti, lilketoimintayksikko, tuote/palvelu/bréndi)
Kaytdmme paljon eri kumppaneita ja koemme sen toimivaksi
Kaytamme paljon eri kumppaneita, mutta haluaisimme |6ytda kumppanin, jolle palvelut voitaisiin keskittda
Kaytamme paljon eri kumppaneita, mutta voisimme harkita palveluiden keskittamista
Keskitdmme suurimman osan palveluista yhdelle tai muutamalle kumppanille ja koemme sen toimivaksi
Keskitdmme suurimman osan palveluista yhdelle tai muutamalle kumppanille, mutta haluaisimme hajauttaa palvelut

Keskitamme suurimman osan palveluista yhdelle tai muutamalle kumppanille, mutta voisimme harkita palveluiden
hajauttamista

Markkinoinnin organisointi

15. Mistd syistd johtuen olette hajauttaneet / voisitte hajauttaa palvelut keskittamisen sijaan? *
Voit valita useamman vaihtoehdon

Kilpailutuksen mahdollistama kustannusten saasté

Toimistojen erikoistumisen myétd karttunut ammattitaito

Enemman ideoita, joista valita

Huonot kokemukset aiemman kumppanin kanssa

Toimiston vaihdon helppous (pienemmat vaihtokustannukset ja matala riippuvuussuhde)

Neuvotteluvoiman pitdminen omissa kasissa

Sopivaa toimistoa, jolle palvelut voitaisiin keskittaa, ei ole [6ytynyt

Yhden toimiston on vaikea palvella moninaisia tarpeitamme

Muu, mika?

16. Mista syista johtuen olette keskittdneet / voisitte keskittdd palvelut hajauttamisen sijaan? *
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Voit valita useamman vaihtoehdon

Kustannustehokkuus

Yhteistyon myé6té karttunut liiketoiminnan tuntemus

Liiketoiminnan tuntemuksen mahdollistama proaktiivisuus

Helppous

Henkildiden kesken&én luomat suhteet

Ajansaasto (sopivien toimistojen I16ytaminen/kilpailutus vie aikaa)
Tehostuneet prosessit ja tyotavat

Keskittdmisen myotd ansaittu erityiskohtelu

Neuvotteluvoiman paraneminen

Toimiston henkildresurssien kayttd (toimiston tydntekijat osana omaa tiimia)
Toimiston toimiminen strategisena kumppanina / suunnannayttajana
Vanha tottumus (toimiston kanssa on tehty jo pitkda yhteistyotd, eika vaihtamista ole juurikaan ajateltu)
Muu, mika?

Markkinoinnin kumppanit

17. Miten tarkedna ndet seuraavat asiat kumppanin valinnassa? *

1 = En yhtdén térkeénd, 2 = En l&hes yhtéén tarkedné, 3 = En kovinkaan térkedné, 4 = En tdrkednd enkd epétérkednd, 5 = Jokseenkin tirkedné, 6 =
Térkedné, 7 = Erittdin tarkedna

1 2 3 4 5 6 7
Luovuus
Yrityksemme toimialan tuntemus
Toimiston aiempi kokemus vastaavista projekteista
Tarjooman laajuus / monipuolisuus
Toimiston tunnettuus
Toimiston asiakkaat ja referenssit
Verkostoni suositukset
Henkilkohtaiset kontaktit
Toimiston kilpailumenestys
Ehdotettu toimintamalli ja prosessit
Kaytdssa olevat tydkalut
Ehdotettu tiimi
Paras kokonaishinta
Paras tunti-/paivahinta
Kansainvaliset kokemukset
Tavoitettavuus (esim. toimiston sijainti)
Mediasuhteet ja muut verkostot

Toimiston suuri koko tai kuuluminen isompaan konserniin

18. Missa maarin ndet seuraavien asioiden vaikuttavan suhteen jatkuvuuteen? *

1 = Ei mink&énlaista vaikutusta, 2 = Ei IGhes minkadénlaista vaikutusta, 3 = Ei juurikaan vaikutusta, 4 = Kohtalainen vaikutus, 5 = Melko suuri vaikutus,
6 = Suuri vaikutus, 7 = Todella suuri vaikutus

1 2 3 4 5 6 7
Luovuus

Toimiston oma-aloitteisuus
Strategialahtoisyys

Toimialatuntemus

Tuloksellisuus

Hinta/laatu-suhde

Toimiston organisointikyky ja projektinjohto
Kattava tarjonta

Rehellinen ja motivoitunut ilmapiiri
Henkilokemiat

Henkildston pysyvyys

Kommunikaatio ja tiedonjako
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Keskindinen luottamus

Toimiston tiivis osallistuminen ongelmien ja tavoitteiden maarittelyyn
Keskindinen sitoutuneisuus

Mahdollisuus oppia uusia asioita omasta liiketoiminnasta ja sen haasteista

Toimiston vaihdon vaikeus

19. Kuinka montaa toimistoa kaytdtte saannollisesti? *

-- Valitse -- ¥

20. Kuinka monta ndistd mielldtte yrityksenne strategisiksi kumppaneiksi? *

Téassé tutkimuksessa strategisella kumppanilla tarkoitetaan toimistoa, jonka kanssa haluatte tehdé pitkdjénteisté, yrityksenne strategisten tavoitteiden
kanssa linjassa olevaa ja niiden toteutumista edesauttavaa yhteistyotéa.

-- Valitse -- %

Markkinoinnin kumppanit

21. Miksi ette mielld kdyttamidanne toimistoja strategisiksi kumppaneiksi?

22. Oletko ollut mukana tekemdssa paatosta yhteistyon lopettamisesta jonkun strategisena kumppanina
pitdmédnne toimiston kanssa? *

Kylla

En

Markkinoinnin kumppanit

23. Mitka tekijat ovat johtaneet tuolloin yhteistyon paattymiseen? *
Voit valita useamman vaihtoehdon

Tarve uusille ja raikkaille ideoille

Tarve tayden palvelun toimistolle

Tarve erikoistuneille markkinointipalveluille

Toimiston madaltunut motivaatio ja passiivisuus

Toimialamme heikko tuntemus

Toimiston ongelmat sisais liiketoimintamme ja strategiamme
Erimielisyydet markkinoinnille asetetuissa tavoitteissa
Toimiston ongelmat projektinhallinnassa

Toteutettujen kampanjoiden tehottomuus

Ongelmat kommunikaatiossa

Pitkat valimatkat / haasteet yhteydenpidossa

Toimiston kesken&an kilpailevat asiakkuudet (kilpailija saman toimiston asiakkaaksi)
Toimiston maineen heikentyminen

Luottamuspula

Ongelmat henkilokemioissa

Toimistossa tapahtuneet henkildomuutokset

Muutokset yrityksemme markkinointistrategiassa

Muutokset yrityksemme henkilostossa

Yrityksemme johdon sitoutumattomuus

Saanndllinen kilpailutus

Markkinointibudjetin supistuminen

Ei vastinetta rahoille

Tyytymattdmyys hinnoittelumalliin

Toisen toimiston lI&hestyminen paremmalla tarjouksella
Markkinointitoimenpiteiden siirtdminen oman talon hoidettavaksi
Muu, mika?

Markkinoinnin tarkein kumppani
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24. Mieti yrityksenne tarkeinta markkinoinnin kumppania. Mitd seuraavista palveluista ostatte kyseiselta
toimistolta? *
Voit valita useamman vaihtoehdon
Markkinoinnin strateginen suunnittelu
Asiakasymmarrys ja tutkimus
Palvelumuotoilu ja konseptointi
Brandin kehittdminen ja visuaalinen suunnittelu
Digitaalisissa kanavissa toteutettavat markkinointikampanjat
Perinteisissa kanavissa toteutettavat markkinointikampanjat
Markkinoinnin automaatio
Hakukoneoptimointi ja -markkinointi
Analytiikka ja tulosten mittaaminen
Verkkosivustojen kehitys
Mobiiliapplikaatioiden kehitys
Viestint&, PR ja sisdllontuotanto
Video- ja mainostuotanto
Muu, mika?

25. Kuinka suuren osan kyseinen toimisto toteuttaa ulkoistamistanne markkinointipalveluista? *

-- Valitse -- %

26. Kuinka kauan olette tehneet yhteistyota kyseisen toimiston kanssa? *

Alle vuoden
1-2 vuotta
3-5 vuotta
6-10 vuotta
Yli 10 vuotta

Markkinoinnin tarkein kumppani

27. Mieti yrityksenne tarkeinta markkinoinnin kumppania. Miten hyvin seuraavat toimiston suorituskykya
koskevat tamat pitavat paikkansa? *

1 = T&ysin eri mieltd, 2 = Melko vahvasti eri mieltd, 3 = Jokseenkin eri mieltd, 4 = En samaa enkd eri mieltd, 5 = Jokseenkin samaa mieltd, 6 = Melko
vahvasti samaa mielts, 7 = Taysin samaa mielté

1 2 3 45 6 7
Toimiston meille tarjoamat ideat ovat laadukkaita ja luovia
Saadaksemme tuoreita ndkemyksid meidan kannattaisi kdyttaa eri toimistoa
Toimisto tarjoaa oma-aloitteisesti uusia ideoita ja ratkaisuja
Toimisto etsii jatkuvasti uusia kehityskohteita
Toimisto osoittaa selkedd strategista ymmarrysta liiketoiminnastamme
Toimiston tekemat ehdotukset ovat linjassa strategiamme kanssa
Toimisto ymmartaa liilketoimintamme haasteet
Toimisto osoittaa perehtyneisyytté toimialaamme kohtaan
Yhteistyd on johtanut myynnin kasvuun odotusten mukaisesti
Yhteistydn my&té markkina-asemamme on vahvistunut halutulla tavalla
Saamme rahoillemme vastinetta
Toimisto osaa perustella hinnoittelunsa
Toimisto pystyy vastaamaan pyyntdihimme joustavasti
Toimisto pitad huolen projektien etenemisestd
Toimiston palvelutarjonta vastaa tarpeitamme
Saamme toimistolta kaiken tarvitsemamme
Toimisto pyrkii padsemaén helpommalla tarjoamalla samoja ratkaisuja

Yhteistyon edetessd toimiston motivaatio on selvasti laskenut

Markkinoinnin tarkein kumppani

28. Miten hyvin seuraavat toimiston ja teidan valista yhteistyota koskevat vaittamat pitavat paikkansa? *

1 = T&ysin eri mieltd, 2 = Melko vahvasti eri mieltd, 3 = Jokseenkin eri mieltd, 4 = En samaa enkd eri mieltd, 5 = Jokseenkin samaa mieltsd, 6 = Melko
vahvasti samaa mieltd, 7 = Tdysin samaa mieltd
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Koen, ettd meidén ja kdyttamamme toimiston tydntekijdiden valille on muotoutunut tiivis suhde
Haluamme jatkaa yhteisty6ta, silla tykkadmme tydskennella toimiston tyontekijoiden kanssa
Toimistossa ei tapahdu usein meita koskettavia henkildmuutoksia

Henkilémuutoksilla ei ole vaikutusta suhteeseemme

Kommunikaatio toimiston kanssa on sujuvaa

Toimisto on onnistunut viestimdan tarpeeksi tehokkaasti palveluistaan ja niiden hyddyista
Voimme luottaa siihen, ettéd toimisto pitéa meille antamansa lupaukset

Uskomme, etta toimisto pystyy tekemaéan oikeita paatoksia puolestamme

Paatamme markkinoinnin tavoitteista yhdessa toimiston kanssa

Toimisto on mukana markkinoinnin strategisten linjausten maarittelyssa

Toimisto osoittaa selkedéa sitoutuneisuutta nakemallad jatkuvasti vaivaa suhteen yllapidon eteen
Piddmme nykyistd toimistoa ennemminkin tarke&na bisnesskumppanina kuin palveluntarjoajana
Yhteistyon ansiosta olemme oppineet tunnistamaan liiketoimintamme haasteet

Yhteistyon ansiosta meilld on selkedmpi kasitys siitd, miten vastata yrityksemme haasteisiin
Toimiston vaihtaminen veisi paljon aikaa ja vaivaa

Nykyista toimistoa on vaikea korvata

Markkinoinnin tarkein kumppani

29. Minka kokonaisarvosanan antaisit yhteistyollenne? *

1 = Valttava

2 = Tyydyttava
3 = Hyva

4 = Kiitettava

5 = Erinomainen

1234567

30. Kuinka todennakoisesti paatatte yhteistyonne nykyisen toimistonne kanssa seuraavan kahden vuoden

aikana? *

Erittéin epatodennakoisesti Erittdin todenndkoisesti

31. Kuvaile taydellinen markkinoinnin strateginen kumppani. Millaisia elementteja yhteistyon pitaa pitaa

sisallaan, jotta haluaisitte keskittda kaiken mahdollisen taman toimiston hoidettavaksi? *

32. Muita ajatuksia?




