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Taman opinndytetydn tavoitteena on kehittaa toimeksiantajayritys VMP Varamiespal-
velun yritysasiakaspuolen lisé- ja ristiinmyyntid. VMP Varamiespalvelu on yksi Suo-
men johtavista henkilostopalvelualan yrityksista ja se toimii franchising periaatteella
yli 35 paikkakunnalla Suomen sisalla. Henkilostopalveluala on kovassa kasvussa ja
tyéelaman isojen muutosten takia sen roolin nahdaén viela nousevan tulevaisuudessa.

Tyon tutkimusongelma on selvittdd miten lisa- ja ristiinmyynti toteutetaan oikein.
Lisé&- ja ristiinmyynti ovat kaksi vahiten kalleinta ja tehokkainta keinoa joita yritys voi
kayttdd myyntinsd kasvattamiseen. Oikein toteutettuna lisa- ja ristiinmyynti myds pa-
rantavat asiakastyytyvaisyytté ja ndin myos vahentdvat asiakasvaihtuvuutta. Huonosti
toteutettuna myyntiyritys voi kuitenkin tuottaa yritykselle turhia kustannuksia ja hei-
kentad asiakassuhdetta.

Tutkimustapana tydssa on toiminnallinen opinndytetyd. Tutkimuksen teoriaosassa py-
ritddn ymmartamaan lisa- ja ristiinmyyntia ilmiona seka kartoittamaan miten ndma tu-
lee kéytdnndssé toteuttaa onnistuakseen. Opinndytetyon produktiona on tuotos yritys-
asiakkaalle suunnatun lisa- ja ristiinmyyntitapahtuman paatoksen tueksi. Produktio
keskittyy yksittaiseen lisé- ja ristiinmyynnin tapahtumaan, ja sen tavoitteena on toimia
myyjan tukena tallaisen myyntitapahtuman kartoittamisessa. Opinnéytetydssa aihetta
kasitelld&n vain myynnin nakokulmasta. Tydsséd huomioidaan kuitenkin tilaajayrityk-
sen tavoite pitkakestoisten asiakassuhteiden luomiseen ja yllapitamisen.
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This thesis was made for VMP Varamiespalvelu in order to improve its upselling and
cross-selling actions in B2B-section. VMP Varamiespalvelu is one of Finland’s lead-
ing companies in the field of personnel services operating in more than 35 places inside
the country. The industry of personnel services is rapidly growing and will continue to
do so due to fundamental changes happening in overall working life.

The aim for this thesis was to examine how upselling and cross-selling are correctly
executed. Upselling and cross-selling are two least expensive and most effective ways
for increasing company’s sales. Correctly executed they can upgrade level of customer
satisfaction and therefore reduce customer turnover. On the other hand, if executed
poorly, they can lead to not only creating unnecessary expenses but also to weakened
relationship with customer.

This thesis is functional and consists of two parts, theory and production. The theory
section aims for holistic understanding of upselling and cross-selling and to determi-
nate how those are properly carried out in order to succeed. The guidance made in this
thesis is meant for supporting sales personnel in their decision-making when executing
a single upsell and cross-sell action.

This thesis is made from the sales point of view only. However, it takes into consider-
ation the importance of creating and maintaining long-term customer relationships that
are essential to VMP Varamiespalvelu.
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1 JOHDANTO

Lisé- ja ristiinmyynti ovat kaksi vahiten kalleinta ja tehokkainta keinoa joita yritys voi
kayttad myyntinsa kasvattamiseen. Myynnin kasvattaminen olemassa olevilla asiak-
kailla vie vdhemman resursseja kuin uusasiakashankinta. (Gibson, 2012, p. 66) Oikein
toteutettuna lisa- ja ristiinmyynti myos parantavat asiakastyytyvaisyytta ja nain myos
vahentévat asiakasvaihtuvuutta. Lisa- ja ristiinmyynnin ymmartdminen ja sisaistami-
nen on hyodyllisté kaikille voittoon tahtaaville yrityksille. Aihetta on kuitenkin alettu
laajemmin kasittelem&an alan Kirjallisuudessa vasta verkkokauppojen yleistyessa
2000-luvulla, jolloin paédpaino on ollut verkkokauppojen optimoinnissa lisa- ja ristiin-
myyntia lisdévaksi. Pankki- ja vakuutussektorilla lisa- ja ristiinmyynti on jo vakiintu-
neessa kaytdssa ja sitd on tutkittu ja suunnitelmallisesti pyritty kehittdm&an. Muuten
henkilokohtaisesti tapahtuvan myynnin puolella aiheen kasittely on vahaista.

Tyon tilaajayritys toimii henkildstopalvelualalla. Ala on nyt kovassa kasvussa ja tyo-
eldmén isojen muutosten takia sen roolin ndhd&an vield nousevan tulevaisuudessa.
Alalle povataan myds muutoksia, jonka seurauksena tyontekijaasiakkaat vaihtuvat tu-
levaisuudessa osin itsensatyollistajiksi. Nykyistd suurempi osa yrityksistd nayttaisi
koostuvan pk-yrityksista suuryritysten sijaan, mista johtuen yritysten toiminta keskit-
tyy enemman ydintoimintaan ja tukitoiminnot hankitaan ulkopuolelta. Henkiléstopal-
velujen kysynnan uskotaan siis kasvavan vield nykyisestaan. Toisaalta kysynnan mu-
kana myds henkilGstopalveluja tarjoavien yritysten maaré lisdéntyy jatkuvasti, ja toi-

sista erottumisen seka asiakassuhteiden sailyttamisen tarkeys kasvaa.

Muissa, tyoni aihetta lahemmin kasittelevissa paattotoissa tutkimuksen kohteena on
myyjan suhtautuminen ristiinmyyntiin sek& se, kuinka asiakkuudenhallinnan keinoin
luodaan liséarvoa asiakkaalle ja lisamyyntid yritykselle. N&issa ristiinmyynnin toissé
aihetta lahestytaan henkilostokyselyiden avulla, joiden tavoitteena on selvittda millai-
sena ristiinmyynti yrityksen sisélla koetaan. Tutkimuksissa selviéa, ettd myyjéat pitdvat
ristiinmyynnisté ja tiedostavat tdmén tuovan lisdarvoa sekd myyjélle ettd asiakkaalle,
mutta kokevat kaipaavansa lisad opastusta ja koulutusta sen toteuttamiseen. Loydokset
ovat yhdenmukaisia aihetta ké&sittelevan kirjallisuuden kanssa seka alan tutkimusten

kanssa, joiden mukaan oikein toteutettuna lisa- ja ristiinmyynnistd on hyotya seké



myyijalle etté asiakkaalle. Oleellista lisa- ja ristiinmyynnissa on, etté se toteutetaan oi-
kein. Asiakkaat voivat arsyyntya huonosti tehdysta lisa- ja ristiinmyynnisté, jolloin
myyntiyrityksista koituu enemman haittaa kuin hydtya. Asiakas voi epéolennaisten
myyntiyritysten takia ryhtya véltteleméan kanssakéymisté ja yhteydenpitoa myyjéan.
Pahimmassa tapauksessa asiakas kokee myyjén vaihtamisen tarpeelliseksi. Toisaalta
asiakas voi myos jaada asiakassuhteeseen, mutta kokea negatiivisia tunteita yritysta
kohtaan ja tdiman johdosta torjua tulevat hyvinkin toteutetut myyntiyritykset. (Aksin,
Ormeci, Ozden, & Gunes, 2010, p. 4) Harkitusti toteutettuna asiakkaat kuitenkin ko-
kevat saavansa selvéda lisdarvoa lisa- ja ristiinmyynnistad. Talloin asiakas saa kuulla
uusista tuotteista tai palveluista ja timéan ongelmiin esitetéan ratkaisu- tai parannuseh-
dotuksia. Néin tehtyna lisa- ja ristiinmyynti seka kasvattaa yrityksen myyntié etta pa-

rantaa olemassa olevaa asiakassuhdetta. (Gibson, 2012, p. 66)

Néistd syista johtuen l&hden tydssani ratkaisemaan ongelmaa: Miten lisa- ja ristiin-
myynti toteutetaan oikein? Tydssa keskityn yksittdiseen myynnin toimenpiteeseen.
Ty0 ei muuten ota kantaa asiakkuudenhallinnan keinoihin. Lahestyn aihetta myynnin
nakokulmasta. Markkinointiviestinnan nakokulman jatan melkein kokonaan tyon ul-
kopuolelle ja kasittelen sitd vain lyhyesti lopun kehitysehdotuksissa. Yritysasiakkuuk-
sien hoito seka kompleksisten palveluiden, kuten henkiléstopalvelut, myynti tapahtuu
tavallisesti henkilokohtaisella myyntity6lla. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta
myyntihenkil6std myos vaikuttaa selkeésti varsinkin uusien tuotteiden menestykseen
(Hultink & Atuahene-Gima, 2000, p. 436). Tydssa otan myds huomioon tilaajayrityk-
sen tavoitteen eli pitkékestoisten asiakassuhteiden luomisen ja yllapitamisen, jolloin
asiakastyytyvéisyys on téarkeassd roolissa. Tutkimustavaksi valitsin toiminnallisen
opinnaytetyon. Virtuaali Ammattikorkeakoulun mukaan toiminnallinen opinnaytetyo
on tydeldman kehittdmistyo, joka tavoittelee ammatillisessa kentéssa kaytannon toi-
minnan kehittdmistd, ohjeistamista, jarjestamisté tai jarkeistamista ja silla on siten
yleensd toimeksiantaja. Toiminnallinen opinnéytety0 sisaltda toiminnallisen osuuden,
joka on hanke, produktio tai projekti sek& opinnédytetyOraportin, jossa opinndytetyo-
prosessi dokumentoidaan ja arvioidaan tutkimusviestinnén keinoin. Tutkimuksen ta-
voitteena on saada sekd ymmarrys ilmiostd ettd muutos parempaan. (Virtuaali
Ammattikorkeakoulu, 2006) Tyon tavoitteena on kehittaa tilaajayrityksen yritysasia-
kaspuolen lisa- ja ristiinmyyntid. Tutkimuksen teoriaosan tavoitteena on ymmartaa

lisa- ja ristiinmyyntid ilmiona seké kartoittaa miten lisé- ja ristiinmyynti tulee toteuttaa



onnistuakseen. Tyon tuotos keskittyy yksittaiseen lisa- ja ristiinmyynnin tapahtumaan,
ja sen tarkoituksena on toimia suosituksena tallaisen myyntitapahtuman kartoittami-

sessa. Tuotosta tulisi olla mahdollista kdyttaa sellaisenaan, irrallisena muusta tyosté.



2 TOIMEKSIANTAJAYRITYS

Toimeksiantajayrityksena on VMP Varamiespalvelu (jaljempéand VMP). Suoritin yri-
tyksessa Amk-opintoihini kuuluvan harjoittelun HR-koordinaattorina, minké& ansiosta
tunnen yrityksen toimintatavat, palvelutuotteet ja asiakaskunnan. Tyon aihe syntyi yh-
teisesta kiinnostuksesta aiheeseen. VMP:II4 on jatkuva tarve tarkastella liiketoimin-
taansa uudesta nadkokulmasta ja kehittd4 toimintaansa asiakaslahtoiselld periaatteella.
VMP:lle ei ole tehty yhtendistd suunnitelmaa lisé- ja ristiinmyynnin edistamisestd,
vaan aihetta on toteutettu asiakaskohtaisen tarpeen mukaan. Ajankohta tyélle on hyva,
silld yritys on kehittdmé&ssa kokonaisvaltaisesti asiakasajatteluaan. Omalta kannaltani
aihe lanti liikkeelle kiinnostuksestani myynnin edistamistd, B2B-sektoria ja palvelu-

myyntia kohtaan.

2.1 Henkiltstopalveluala

Henkilostopalvelualalla toimivat yritykset tarjoavat asiakasyrityksilleen erilaisia hen-
kilostopalveluja, joita ovat tavallisesti henkildstovuokraus, rekrytointiin liittyvat pal-
velut ja henkiléston ulkoistamispalvelut. Suomessa henkildstdpalvelualalla toimii yli
tuhat yritystd, joista vakiintuneita yrityksid on noin 500-600. N&iden yritysten kautta
tyollistyy vuosittain 100 000 tyontekijaa, mika tarkoittaa 30 000 henkil6tyovuotta.
(Henkilostopalveluyritysten Liitto HPL, 2016) Koko maailmassa 71,9 miljoonaa ja
Euroopassa 11,3 miljoonaa ihmista tydskentelee vuokratydssa. (Ciett, 2016) Henkilds-
topalveluyritysten Liiton (lyhemmin HPL) mukaan Suomi on kirimassé alalla kiinni
muuta Eurooppaa ja alan odotetaan kasvavan nopeasti. Yli 50 % HPL:n vuonna 2014
teettdman jasentutkimuksen vastanneista yrityksista ilmoitti tavoittelevansa kasvua ja
40 % asemansa sdilyttdmistd. Kaikkia toimialoja koskevassa kyselyssa vastaavat luvut
olivat vain 19 % ja 71 %. (Innolink Research, 2014) Henkilostopalvelualan yritysten
lilkevaihto on voimakkaasti sidoksissa yleisen talouden tilanteen vaihteluihin: kun
muilla toimialoilla menee huonosti, ei tydvoiman hankkimiseenkaan yleisesti ole tar-
vetta tai resursseja, ja hyviné talouden aikoina vastaavasti painvastoin. Henkilostopal-
velut ovat kuitenkin korvaamassa yritysten perinteistd omaa henkilost6d, jolloin ala
tulee kasvamaan muun talouden kasvusta huolimatta. Kasvun saattelemana toimialalle

syntyy uusia kilpailijoita, jolloin yrityksen kyky erottua sek& vastata asiakkaidensa



tarpeisiin ja néin séilyttd4 vanhat asiakkuutensa korostuu. Henkildstopalvelualan yri-
tysten kautta tydskentelee henkil6ité I&hes jokaisella toimialalla. Suuri osa alan yrityk-
sistd on kuitenkin keskittynyt yhteen tai muutamaan toimialaan ja osaamisalueeseen.
HPL:n jasentutkimuksen mukaan tyontekijoitd vuokrataan ja rekrytoidaan eniten ra-
vintola-alalle, varastotyohon, kaupan alalle sek& toimisto- ja taloushallinnon, raken-
nus- ja metallialan toihin. Ulkoistuspalveluiden piirissa eniten tyontekijoitd on call- ja
contact- center tydssa seka varasto- ja metallialalla. (Innolink Research, 2015) Henki-
I6stopalvelualan toimintaa séatelevét yleiset tyo- ja elinkeinolainsdéddannot. Henkilos-
topalveluyrityksia koskevat tyollistajand siis samat ty6lainsdadannot ja — ehdot kuin
muidenkin toimialojen yrityksid, tyontekijakulut mukaan lukien. Ty6ehtosopimuk-
sissa voi kuitenkin olla erityisrajoituksia tai -ohjeita henkildstovuokrausta koskien,

jotka eivét pade tavalliseen tydvoiman palkkaukseen.

2.2 Yritysesittely

VMP on yksi Suomen johtavista henkilostopalvelualan yrityksista. Se on Henkilosto-
palveluyritysten Liiton jasen sek& auktorisoitu henkildstopalvelualan yritys. VMP:n
ydinosaamista ovat henkildstovuokraus ja rekrytointi kaikille toimialoille. Yhtio pe-
rustettiin Turussa vuonna 1988 jolloin se kantoi nimed Varamiespalvelu-Yhtiét. Ny-
kyisin yhtié on osa VMP Group — konsernia, mutta on edelleen suomalaisessa yksi-
tyisomistuksessa. Yritys toimii franchising periaatteella yli 35 paikkakunnalla Suomen
sisalld. VMP:n noudattamia arvoja ovat tuottavuus, vastuullisuus, edellakévijyys,
kumppanuus ja yrittdjyys. Vuosittain VMP:11a on asiakkaanaan jopa 3 000 asiakasyri-
tystd sekd 12 000 tyontekijaasiakasta. Vuonna 2016 koko konsernin liikevaihto oli 154
ME. (VMP Group, 2017) Yleisesti henkilostopalveluihin keskittyneen VMP:n liséksi
Groupiin kuuluvat myds Romana Management, Alina, Eezy, Personnel ja Sijaishaltija
Oy. Edelld mainittuja ei kuitenkaan toimeksiantajan tarpeen vuoksi oteta mukaan tassa

tyossa.
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2.3 Asiakkaat

VMP:n asiakasyritysten koot, eli henkiloston méara ja liikevaihto, vaihtelevat laidasta
laitaan. Yrityksella on asiakkainaan niin itsensatyollistdjid kuin kansainvalisesti toimi-
via suuryrityksiakin. Suurin yhdistava tekija asiakkuuksissa on, etté yritys tarvitsee
toimintaansa tyévoimaa. VMP:n asiakasyritykset ovat sijoittuneet maanlaajuisesti ja
asiakasta palvellaan tata lahimmassa VMP:n toimipisteessa. Yritys tarjoaa palvelujaan
kaikille toimialoille, mutta ndista keskeisimpia ovat:

e Elintarvike

e Ladketeollisuus

e Palvelu
e Puutarha
e Rakennus

e Teollisuus ja
e Terveysteknologia. (VMP Group, 2016)

2.4 Myyntity6

VMP:n henkildstdpalveluista vastaava osasto koostuu palkkahallinnosta, palvelumyy-
jistd ja HR-asiantuntijoista. Tavallisesti myyjét vastaavat suoraan yritysasiakkaisiin
liittyvista tapahtumista ja HR-asiantuntijat tyontekijdasiakkaisiin liittyvista. Myynti-
prosessin vaiheet ja muu asiakassuhteiden hoito yritysasiakkaisiin tapahtuu siis taval-
lisesti myyjien kautta. Myyjat ja HR-asiantuntijat tekevét tiivista yhteistyota keske-
naan ja tyén onnistumisen takia tyonjako on tehty yrityksessa joustavavaksi. HR-
asiantuntijat saattavat vastata itsendisesti satunnaisista asiakkuuksista ja tahan liitty-
vista tapahtumista, mukaan lukien myynnistd. Vastaavasti myyja voi myos suoraan
lahestya tyontekijdasiakasta. Uusasiakashankinta tapahtuu kuitenkin yrityksessé aina
myyjan kautta. Tyypillisen asiakkuuden kohdalla HR-asiantuntija hoitaa osan viestin-
nasté asiakasyrityksen suuntaan. Talléin asiakkuus on jo saavutettu ja viestinté liittyy
jo ainakin osittain ennalta sovittuun tilaukseen. Téallaisia ovat esimerkiksi henkil6stoé

tai sen tyonsuoritusta koskevat vaatimukset. HR-asiantuntijat ovat siis asiakkaan
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kanssa vuorovaikutustilanteessa, jossa tilaisuus lisé- ja ristiinmyyntiin on mahdolli-

nen.

Myyntiprosessilla tarkoitetaan myyntitapahtuman prosessimaista vaiheistusta. Sen
vaiheita ovat:

e prospektointi ja karsiminen,

e ennakkol&hestyminen,

e |&hestyminen,

e esittely & demonstraatio,

e vastavéitteiden voittaminen,

e kaupan paattdminen seka

e seuranta ja yllapito. (Keller & Kotler, 2012, pp. 583-584)

Henkilostopalvelualalla myyntiprosessi tapahtuu aina henkilokohtaisella myynti-
ty6lla. Yrityksen uusasiakashankinnan myyntiprosessi on tyypillisesti seuraavan kal-
tainen:

e asiakkaan tarpeen havaitseminen,

e asiakkaan lahestyminen puhelimitse tai kasvotusten,

e myyjdn ja asiakkaan tapaaminen kasvotusten,

e palvelun esittely ja asiakkaan tarvekartoitus,

e mahdollisten vastavaitteiden voittaminen ja - sopimuksen tekeminen.

Taman jalkeen vasta aloitetaan varsinainen palveluprosessi, jossa HR-henkildstd on
osallisena. Palveluprosessin aikana myyjé seuraa prosessin etenemistd ja hoitaa suu-
rimman osan yhteydenpidosta asiakkaaseen. Vanhoille asiakkuuksille lisa- ja ristiin-
myydessa myyntiprosessi yleensa lyhenee ja saattaa siséltda vain asiakkaan tarpeen
havaitsemisen ja lahestymisen puhelimella, sahkdpostin valityksell& tai kasvotusten.
Kun kyseessé on lisamyynti, palvelun esittelya tai uutta kirjallista sopimustakaan ei
valttamatta tarvita. Nain myyntiprosessi lyhenee ja muodostuu selvasti vaivattomam-
maksi molemmille osapuolille. Henkilostopalvelualan myyntitydhon tuomia erityis-
piirteitd ovat tarve useiden toimialojen hyvaan tuntemukseen ja vallitsevan yleisen ta-

lous- ja ty6llisyystilanteen tuntemiseen. Erityishaasteen henkilGstopalvelujen myyn-
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tiin tuo se, ettd kauppojen syntyminen on viime kadessa kiinni myyjan ja yritysasiak-
kaan liséksi kolmannesta osapuolesta eli tyontekijastd, jota myyja ei viela kauppahet-
kelld yleensa tieda. Vasta yritysten valisen kaupan syntymisen jalkeen myyja pystyy

solmimaan sopimuksen tyéntekijan kanssa.

2.5 Tuotevalikoima

VMP:n yritysasiakkaille tarjoamia palvelutuotteita ovat henkildstovuokraus, rekry-
tointi, kansainvaliset henkilOstoratkaisut, asiantuntijapalvelut seka ulkoistaminen.
(VMP Group, 2017) Kaikki yrityksen palvelut raataloidaédn asiakkaan tarpeeseen.
Henkildstdvuokraus ja rekrytointi ovat VMP:n tarkeimpid palveluita, joihin yrityksen
toiminta perustuu ja jotka muodostavat suurimman osan yrityksen liikevaihdosta.
N&ma muodostuvat seka ydintuotteesta, eli vuokrahenkil6sté tai rekrytoinnilla hankit-
tavasta henkilostostd, ettd niita avustavista palveluista kuten HR-henkilon tydskente-
Iytavan tuomasta lisdarvosta. Varsinaisen ydintuotevalikoiman lisdksi VMP tarjoaa
naihin asiakkaan kanssa sovitun mukaisesti niin sanottuja mielikuvatuotteita, joista
yritys ei laskuta erikseen. Naita ovat esimerkiksi pidennetyt maksuehdot, palvelun ta-

kuuehdot ja muut myynnin jélkipalvelut.

2.5.1 Henkildstovuokraus

Henkildstovuokrauksessa henkildstopalveluyritys (lyhemmin HPY) vastaa tavallisesti
koko tyontekijahankinnan prosessista: toimenkuvakartoituksesta, typaikkailmoituk-
sista, tyontekijan valintaprosessista seka tydsopimuksen tekemisestd. Asiakasyritys
osallistuu henkilostovuokrauksen prosessin vaiheisiin oman halukkuutensa mukaan.
Henkilostopalveluyritys toimii vuokratyOntekijan tyonantajana. Asiakasyrityksell,
joka on tydvoiman kayttajayritys, on tyonjohto-oikeus vuokralle ottamaansa henkilds-
toon. Henkildstovuokrauksessa solmitaan véhintdan kaksi, toisiinsa vaikuttamatonta,
sopimusta;

o henkilostopalveluyrityksen ja asiakasyrityksen valinen, seka

e henkiltstopalveluyrityksen ja tyontekijan vélinen sopimus.
Kaikkia osapuolia koskevat normaaliin tapaan markkinoiden ty6lainsdadanto, viran-

omaisméaaraykset ja sovellettava tyoehtosopimus. Henkilostopalveluyritys vastaa
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tyonantajan ennakonpidatyksistd ja kaikista tyonantajamaksuista voimassa olevan
lainsaddannon mukaisesti. Asiakasyrityksen velvollisuutena on kohdella tyontekijéa
oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti suhteessa asiakkaan omiin tyontekijoihin ja suh-
teessa muihin vuokratydntekijoihin. VMP ei peri tyontekijalta tyonvalityspalkkioita.
TyoOntekijan tydsuhteesta saamat edut ovat siis samat kuin tyéskennellessa suoraan
asiakasyritykselle. HenkilostOpalveluyrityksen ja asiakasyrityksen valiset kauppaeh-
dot ja -sopimus taas ovat vapaasti ndiden neuvoteltavissa, lainsdadannon puitteissa.
Asiakasyrityksen veloitus henkilostdvuokrauksesta muodostuu vuokrahenkildston
palkasta, tydnantajamaksuista, palvelun tuottamisesta koituvista kustannuksista seka
kohtuullisesta katteesta.

HPY & ASIAKASYRITYS SOLMIVAT KESKENAAN
KAUPPASOPIMUKSEN

HPY:N TEKEMA TOIMENKUVAKARTOITUS

TYOPAIKKAILMOITUS
Jonka HPY laatii ja julkaisee

VALINTAPROSESSI
Jonka HPY suorittaa ja asiakasyritys hyvaksyy tyonhakijoiden va-
lilla (mm. haastattelut, soveltuvuustestit, ehdokkaiden esittely
asiakasyritykselle, valinnasta tiedottaminen)

TYOSOPIMUKSEN LAATIMINEN
HPY:n toimesta

TYONANTAJA HPY & VUOKRATYONTEKIJA SOLMIVAT
KESKENAAN TYOSOPIMUKSEN

HPY:lle syntyy tybnantajana Asiakasyritykselle syntyy tydvoimankayt-
TYONANTAJAN VELVOLLISUUDET tajana
TYONJOHTOVELVOLLISUUS

Kuvio 1. Kuvaus henkildstdvuokrauksen vaiheista
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Y leensé henkildstévuokraussopimusta tehtéessé on tiedossa ja madariteltynd tyonkuva,
johon henkil6stéa tarvitaan, tyon arvioitu luonne ja kesto seké henkilostén maara ja
tatd koskevat vaatimukset. HenkilGstopalveluyritys ja asiakas voivat kuitenkin myos
tehda yleisluontoisen henkilostovuokrauksen sopimuksen. Sopimuksessa mééritellaan
yleiset ehdot (kuten sopimuksen voimassaoloaika ja veloitusperusteet) vuokraukselle,
mutta ajankohta, tarkka tyonkuvaus ja tyotekijan tiedot jatetadn avoimeksi. Sopimuk-
sen yhteydessa sovitaan tavallisesta jo ainakin yhdesta tilauksesta ja on tavallista etta
myO6hemmaét tilaukset mukailevat pitkélti tdt4. Kun asiakkaalle tulee myéhemmin tie-
toon tarve vuokratyontekijastd, tdma ilmoittaa sopimuksen mukaisesti joko henkilds-
topalveluyrityksen myyjalle tai HR-henkil6lle puuttuvat tiedot. Muilta osin sovelle-
taan sopimuksessa madréttyja ehtoja. Henkilostopalvelusta veloittaminen tapahtuu
kertaluontoisten tilausten perusteella, eli kdytetyn henkildston maaran seka henkilos-
ton tekemien tyotuntien perusteella. Tallaisilla sopimuksilla lissmyynti helpottuu, ja
myyija tai HR-henkil® saattaa myds itse ottaa yhteyttd asiakkaaseen kysyakseen onko

talla lahitulevaisuudessa tarvetta henkildstoélle.

Henkildstovuokrausta kéytetddn usein maaraaikaisiin henkildstotarpeisiin kuten:
e vanhempainvapaat,
e sesongit (esimerkiksi kesalomittajat, joulunaluskiireet, vuodenvaihde, puutar-
hatyot),
e tuotantohuippujen tasaus (normaalisti poikkeavan suuri tilaus tai projektity0)

ja - pikatilaukset, kuten yllattava sairastapaus.

Vuokrahenkilostod kaytetadn myos liukumavarana omien tyontekijoiden tarpeisiin ja
vapaisiin. Henkilostovuokraus toimii myos pienillé ja keskisuurilla yrityksilla tapana
saada pitkaaikainen tyontekija silloin, kun sopimattoman tydntekijan suoraan palkkaa-
misesta koituvat riskit olisivat liian suuret yritykselle. Jopa 37 % vuokratydvoimaa
kayttaneista yrityksistd kayttdd vuokratyotd vakituisena rekrytointikanavanaan
(Henkilostopalveluyritysten Liitto HPL, 2016). Vuonna 2014 yleisesti ottaen suurim-
mat henkilostovuokrauksen toimialat liikevaihdolla mitattuna olivat metalliala, toi-
misto- ja taloushallinto sekd rakennusala. Eniten vuokrattuja tyontekijoita oli kaupan
alan toissa seké hotelli-, ravintola- ja catering-alan t6issa. Jalkimmaisiin vuokrattujen

tyontekijoiden maara on myos kasvanut eniten. (Innolink Research, 2015) VMP on
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my0s yrityksen sisalld huomannut kasvun alalta tulevassa kysynnassa, ja luonut erityi-
sesti tdhan tydvoimaan erikoistuneen asiantuntijaryhman.
Asiakasyritykselle henkildstévuokraus tuo Henkildstopalveluyritysten Liiton tilaaman
raportin (Korhonen & Pauni, 2011) mukaan useita toiminnallisia ja taloudellisia etuja.
N&ita ovat:
e Tyobhuippujen tasaaminen
e Palvelujen toimitusvarmuuden takaaminen
e Sijaisten nopea saatavuus
e Helppous esimiesten, johtajien ja suunnittelijoiden ndkdkulmasta
e Mahdollisuus tehostaa omien henkilOstoresurssien kayttamista: tyontekijan saa
siksi ajaksi kun on tarvetta, miké helpottaa henkiloston oikeaa mitoitusta ja
edistdd oman henkildston jaksamista
¢ Uutta asiantuntijuutta, ndkdkulmia ja ty6tapoja tydyhteisoon muista organisaa-
tioista
e Pysyvan henkiléstén rekrytointikanavan
e Palveluprosessien sujuvuuden varmistaminen
e Tyo0nantajariskin ja — velvollisuuksien poistuminen, kun ndma4 siirtyvat henki-

Iostopalveluyrityksen kannettavaksi.

Mikali vuokratydvoimaa ei olisi saatavilla, 30 % yrityksista teettdisi tyon ylityéna, 22
% yrityksista teettdisi tyon muun tyon ohella, ja 15 % yrityksissa tyo jaisi kokonaan
tai osittain tekematta. (Henkilostopalveluyritysten Liitto HPL, 2016) Henkilostovuok-
rauksen taloudellisen edun arvioiminen voi olla haastavaa, silla yksittdistapauksena
vuokratyontekijé usein maksaa enemman. Henkildstésivukulut ja muut tydnantajavel-
voitteet jadvat kuitenkin henkilostopalveluyritykselle. Prosessien sujuvuuden varmis-

taminen vuokratydvoiman avulla taas tuo tuottoa yrityksen kokonaistaloudelle.

2.5.2 Rekrytointi

Rekrytointipalvelussa eli suorarekrytoinnissa henkilostopalveluyritys etsii asiakkaalle
tyonhakijoita korvausta vastaan, ja asiakas sopivan tyonhakijan I0ytyessa tekee henki-

|6stopalveluyrityksen esittelemén tyénhakijan kanssa sopimuksen tyon tekemisesté.
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Ty6suhde syntyy tyonhakijan ja asiakasyrityksen valille, eli seka tyonantajavelvolli-
suudet etté tyonjohto-oikeus ovat asiakasyrityksella.
Rekrytointina pidetadn myaos tilannetta, jossa;

e asiakas vuokraa tai muutoin hankkii henkildstopalveluyrityksen esittelemén
tyénhakijan jonkin toisen yrityksen kautta sopimuksen voimassa ollessa
(Henkilostopalveluyritysten Liitto HPL, 2009), tai

e asiakasyritys ottaa vuokraamansa tyontekijan palvelukseensa sovitun vuokra-
tyosuhteen aikana tai valittomasti sen péatyttya tai siihen liittyen. T&sté peri-
taan alan kaytantdjen mukaan kohtuullinen rekrytointipalkkio, ellei asiakkaan
kanssa toisin sovita. (Henkilostopalveluyritysten Liitto HPL, 2009)

Henkilostopalveluyritys vastaa joko osasta tai koko rekrytointiprosessista: toimenku-
vakartoituksesta, tyopaikkailmoituksista, tyontekijan valintaprosessista seka tyosopi-
muksen tekemisestd. Asiakasyritys osallistuu prosessin vaiheisiin oman halukkuutensa
mukaan. Henkilostopalveluyritys veloittaa asiakasyritystd suorarekrytoinnissa joko
erikseen sen eri vaiheista tai vaihtoehtoisesti palvelun lopussa mikali se johtaa rekry-
tointiin. Henkilostopalveluyrityksia kéytetddn usein rekrytoinnissa silloin, kun rekry-
tointi tehd&én asiakasyrityksen ulkopuolelta ja tall4 ei ole aikaa tai asiantuntemusta
suorittaa sita itse. Henkilostopalveluyritys voi toimia asiakasyrityksen jatkuvana rek-
rytointikanavana tai tarpeen mukaan. Suorarekrytoinnilla haetaan yleensa tyovoimaa
pidempiaikaiseen tarpeeseen. Erityisesti johto- ja erityisasiantuntijatehtaviin kaytetdén
rekrytointipalveluja ja valintaprosessiin kuuluvia osia, kuten arviointipalveluja. Asia-
kasyritykselle rekrytointipalvelun kéyttd tuo seuraavan laisia taloudellisia ja toimin-
nallisia etuja:

e resursseja ei lahde yrityksen ydintoiminnalta

e saadaan patevdmpaa tydvoimaa: henkildstopalveluyritys on erikoistunut péte-

vien tyontekijoiden tavoittamiseen ja houkuttelemiseen sek& tunnistamiseen.
e riskit ovat pienemmat: rekrytoinnin osoittautuessa epéonnistuneeksi asiakas-

yrityksestd johtumatta henkilostopalveluyritys kantaa vastuun.
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2.5.3 Kansainvaliset henkildstoratkaisut

Kansainvélisisséd henkilOstoratkaisuissa henkilostopalvelualan yritys vuokraa ulko-
maista tyovoimaa tai auttaa ulkomaisen tydvoiman rekrytoinnissa Suomessa operoi-
valle yritykselle. Tyontekijaa seké asiakasyritysta kohtaan sovelletaan Suomen lakeja
ja ehtoja. Kansainvélisia henkildstoratkaisuja (lyhyemmin kv- henkilostoratkaisuja)
kaytetaan erityisesti toimialoilla, joissa on Suomessa pulaa ammattitaitoisesta henki-
I6stosta. VMP vélittédd ulkomaisia tyontekijoité erityisesti rakennus-, metalli-, hoiva-
ja kiinteistonhoitoaloille sekd kausitdihin. Henkildstopalveluyritys vastaa yleensé
myos ulkomaisen henkildston:

e tyonteko-oikeuden varmistamisesta

e tutustuttamisesta Suomen tyokulttuuriin

o oleskeluun liittyvien perusasioiden sujumisesta, kuten oleskeluluvan varmista-

misesta, suomalaisen pankkitilin avaamisesta ja asumisjarjestelyistd, seka

e lahtomaan kieltd puhuvasta yhteyshenkilosta.

Muutoin henkildstératkaisut noudattavat tavallista henkilostovuokrausta ja rekrytoin-

tia.

2.5.4 Asiantuntijapalvelut

Asiantuntijapalvelut ovat asiakasyrityksen tarpeesta lahtevid, yksil6llisesti ja tapaus-
kohtaisesti suunniteltavia sekd toteutettavia palveluja. Asiantuntijapalveluita hanki-
taan oman yrityksen ulkopuolelta silloin, kun yrityksella itselldan ei ole tarvittua tie-
totaitoa tai yritys kaipaa ulkopuolista ndkdkulmaa johonkin asiaan. VMP:n yritys-
asiakkailleen tarjoamia asiantuntijapalveluita ovat:

e 0saamisen kehittdminen

e muutostilanteet, ja

o tydoikeudelliset lakipalvelut.

Osaamisen kehittdmisessa VMP valmentaa henkil0stod asiakasyrityksen ja tyomark-
kinoiden tarpeiden mukaisesti. Valmennus suunnitellaan asiakasyrityksen kanssa ja
toteutetaan valittujen kumppaneiden ja oppilaitosten kanssa. Muutostilanteissa VMP

tarjoaa irtisanottavalle henkil6stolle valmennusta ja uraohjausta, joiden avulla uudelle
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tyouralle siirtyminen helpottuu. (VMP Group, 2016) Tydoikeudellisissa lakipalve-
luissa VMP tarjoaa:
e juridista neuvontaa ja koulutusta tyGlainsdadéntdon, tydehtosopimuksiin ja
ty6nantajatoimintaan liittyen
o laatii asiakasyrityksen kéyttdmia sopimuksia ja vastaa ndiden seka asiakasyri-
tyksen suunnitelmien ja muiden dokumenttien ajantasaisuudesta, laillisuudesta
ja kattavuudesta
e tarjoaa juridista avustusta erilaisissa muutostilanteissa ja henkildston jarkevan
kayton suunnittelussa. (VMP Group, 2016)

2.5.5 Ulkoistaminen

Ulkoistamista kéaytetdan usein silloin kun yrityksell4 ei ole omasta takaa tarvittavaa
asiantuntemusta tai resursseja tietylle litketoiminnan alueella. Ulkoistaminen voi kui-
tenkin tuoda liiketoiminnallisia etuja vaikka yrityksen olisikin mahdollista tuottaa vas-
taavat osa-alueet sisdisesti. Ulkoistamisen etuja asiakasyritykselle ovat:

e Muutosnopeuden lisaantyminen.

e Voimavarojen vapautuminen ydinliiketoimintaan.

e Ulkoistaminen voi myos tulla yritykselle suoraan halvemmaksi.

Asiakasyritys voi ulkoistaa VMP:lle sen

e henkil6stohallinnon

e palkkahallinnon

e tuotantoprosessin osan ja

e tyonjohdon varastolla. (VMP Group, 2016)
Yritys voi periaatteessa ulkoistaa minké tahansa toiminnon suorittamisen toiselle yri-
tykselle ndin halutessaan. Yleensé yritykset kuitenkin ulkoistavat vain sen niin kutsut-
tuja aputoimintoja, eli toimintoja, jotka eivét ole sen ydinosaamista ja syy liiketoimin-
nan harjoittamiseen. Téllaisia aputoimintoja ovat esimerkiksi siivous, vartiointi tai tyo-
paikkaruokailu. Nykyaan myds asiantuntijapalveluiden ulkoistaminen on yleista.
Yrityksen ulkoistaessa jotain toiminnan osa-aluettaan se voi paaséantoisesti irtisanoa

tyontekijat, jotka aiemmin ovat tydskennelleet kyseisen toiminnon parissa. HenkilOs-
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topalveluja ulkoistaessa on kuitenkin yleista, ettd sama irtisanottava henkilsto voi jat-
kaa vanhassa ty0ssé henkildstopalveluyrityksen kautta. Tallainen on yleista tapauk-
sissa, joissa asiakasyrityksen liiketoiminnan harjoittamisen kannalta aineellinen omai-
suus on keskeinen tekijé, esimerkiksi raskaan teollisuuden saralla. Muutoin tilojen,
menetelmien ja tyontekijoiden pysyessa tdysin samana ulkoistamiseen johtavasta toi-
minnasta saattaisi syntya liikkeen luovutus. (Yksityisalojen Esimiehet ja Asiantuntijat
YTY, 2015)
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3 LISA-JARISTIINMYYNTI

Lisa- ja ristiinmyynnissé jo olemassa oleville, vanhoille asiakkaille, myydaan lisaa yri-
tyksen tuotteita tai palveluita. (Kamakura, de Rosa, & Wedel, 2003, p. 2). Ne ovat
toisiaan lahell& olevat asiakaskohtaisen myynnin kasvattamiseen seké asiakkuuksien-
hallintaan tahtddvat keinot. Oikein tehtynd lisd- ja ristiinmyynti myds, kasvaneen
myynnin lisaksi, parantaa asiakastyytyvaisyytt, silld asiakas kokee saavansa myyjélta
enemman arvoa. Korkea asiakastyytyvéisyys puolestaan laskee asiakasvaihtuvuutta.
Tyytyvéinen asiakas todenndkdisemmin jatkaa asiointia yrityksen kanssa ja kynnys
toimittajan vaihtamiseen on korkeampi kun samalta yritykselt4 ostetaan useampaa tuo-
tetta tai palvelua. Talléin myyjan ei tarvitse kdyttaa yhté paljon resursseja uusienkaan
asiakkaiden saavuttamiseen. Taytyy kuitenkin huomioida, etta yrityksen liiketoimin-
tastrategia ei kuitenkaan voi taysin perustua vanhojen asiakkaiden sailyttdmiseen niin
ettd uusasiakashankinta jatettéisiin kokonaan ulkopuolelle, sill& mikaan yritys ei pysy
pitkddn kannattavana ilman sitd. Tyytyvaisimmatkin asiakassuhteet voivat loppua

myyjasta riippumattomista ulkoisista tekijoista johtuen.

3.1 Maéritelma

Lisé- ja ristiinmyynnissa yritys pyrkii kasvattamaan asiakkaiden kéyttdmien tuotteiden
ja palveluiden méaraa:

e Ristiinmyynnissa myyja tarjoaa ostavalle tai ostoa harkitsevalle asiakkaalle os-
ton kohteena olevan tuotteen lisdksi toista, erilaista mutta asiakkaan kannalta
relevanttia, tuotetta.

e Lisdmyynnisséd myyja taas tarjoaa asiakkaalle oston kohteena olevaa tuotetta
vastaavaa, saman asian ajavaa, mutta kalliimpaa tai ainakin suurempikatteista
tuotetta tdman tilalle. (Cohn, 2015)

Uuden tuotteen lisaksi lisamyynti tarkoittaa oston kohteena olevan tuotteen tilausso-
pimuksen pidentamista tai tilausyksikkojen kasvattamista. Tuttu esimerkki on hampu-
rilaisravintolan tyontekijan ehdotus juomasta hampurilaisen liséksi (ristiinmyynti) tai

aterian vaihtaminen suurempaan kokoon (lisémyynti). Lisdmyyntid on myds esimer-
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kiksi alkuperdisesti oston kohteena ollutta autoa kalliimman ja ominaisuuksiltaan pa-
remman auton myyminen. Koska ristiinmyynti (engl. Cross-selling) ei ole viel& suo-
menkieliseen Kirjallisuuteen taysin vakiintunut termi, sen maaritelmat vaihtelevat lah-
teen mukaan. Joissain tapauksessa késitteeseen ristiinmyynti siséltyy myos lissmyynti
(engl. Up-selling) ja joissain nama kaksi erotellaan toisistaan. Englanninkielisissa alan
julkaisuissa késitteet yleensa erotetaan toisistaan, joten k&ytdn nditd myos tydssani

erillaan.

3.2  Hyoty

Lisé-ja ristiinmyynnin hyotyja myyjélle ovat:
e Kkasvattaa asiakkaista saatuja tuloja
e S&&stdd uusasiakashankinnan kuluja
e oppiminen asiakkaiden ostokayttaytymisesta
e asiakastyytyvdisyyden lisddntyminen

e asiakasvaihtuvuuden véhentyminen.

Kun yritys pyrkii vahentamaan kustannuksia joita myyntityosta aiheutuu, kannattaa
yrityksen keskittyd ostojen kasvattamiseen jo olemassa olevilta asiakkailta sen sijaan
etta tavoittelisi myyntia uusilta asiakkailta. Kirjassa Marketing Metrics (2010) tutkijat
jakoivat 10ydoksen tutkimuksestaan, jonka mukaan nykyiselle asiakkaalle myynnin
onnistumisen todennakdisyys on 60—-70%. Vastaava luku uusasiakkaan kohdalla oli
vain 5-20 %. Toisinpain sanottuna siis jopa 80-95% uusasiakashankintaan kaytetyista
yrityksista epdonnistuu ja vain 30-40% lisa- ja ristiinmyyntiin kéytetyista epaonnis-
tuu. Keskiméadrainen asiakas jolle ristiinmyydaan on kannattavampi kuin sellainen,
jolle ei ristiinmyyda. Erddn tutkimuksen mukaan kuitenkin joka viides naista on tap-
piollinen. (Chen, Kumar, Qu, & Shah, 2012) Yrityksen on siis ennen kaikkea kannat-
tavaa harjoittaa ristiinmyyntid. Asiakkaat joihin myyntitoimet kohdennetaan, on kui-

tenkin jarkevéé valikoida sen sijaan etté lisa- ja ristiinmyisi kaikille.

Lisé- ja ristiinmyymalld jo oleville asiakkaille yritys saa kerattyad ndisté tarkeaa tietoa.

Kun asiakas ostaa useamman kerran samalta yritykseltd, yritys pystyy l6ytamééan ja
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oppimaan ostokayttaytymiseen liittyvid malleja. N&itd malleja yritys taas pystyy hyo-
dyntamaan markkinoidessaan ja myydessdan muille asiakkaille. (Kamakura, de Rosa,
& Wedel, 2003) Lisa- ja ristiinmyynti sitouttaa asiakkaita. Mita useamman tuotteen
asiakas on yritykseltd hankkinut, sen epatodennékéisempéa toimittajan vaihtaminen
on. Talloin yrityksen asiakasvaihtuvuus pienenee, eiké& uusasiakashankintaan tarvitse
kayttada yhtd paljon resursseja. Yhtend lisa- ja ristiinmyynnin tavoitteena voitaisiinkin
pitéd asiakaskohtaisten ostojen lisadmisté seka ostettavien tuotekokonaisuuksien kas-
vattamista. Asiakasyritykselle ostojen keskittdminen, eli tuotteiden ostaminen yhdesta
paikasta usean sijasta, vaatii vdhemman resursseja. Ostohenkildstolle yhden organi-
saation kanssa asioiminen on vaivattomampaa. Onnistuneessa myynnissa asiakas ko-
kee saaneensa yritykselta jotain lisdarvoa omaan toimintaansa, jolloin asiakastyytyvai-
syys kasvaa. Tallainen asiakas todennakdisemmin myds pysyy yrityksen asiakkaana,

ja parhaassa tapauksessa siirtyy myos suosittelijaksi, eli referenssiasiakkaaksi.
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4 LISA- JARISTIINMYYNNIN TOTETUS

Lis&- ja ristiinmyynnin toteutukseen ei ole olemassa yhté kattavaa ja yksiselitteista
toimintatapaa vaan se tulee suunnitella asiakaskohtaisesti. My0ds jokainen myynnin
yritys tulee miettia erikseen, eiké esimerkiksi puolen vuoden takaista analyysia voida
kayttdd nykyhetkessa. Lisé- ja ristiinmyynnin onnistumisessa tarkeinté on ettd myyn-
nissa keskitytdan asiakkaan tarpeeseen sen sijasta etta tarjotaan talle vain joitakin tuot-
teita tai palveluita sattuman varaisesti. (Gibson, 2012, p. 66) Tietoyhteiskunnan kehit-
tdmiskeskuksen (2012) mukaan oikeanlainen myyntistrategia onkin yhdistelma loo-
gista péattelyd, tietoa asiakkaiden ostokayttdytymisesta seka tuotteiden yhteensopi-
vuudesta, onnistunutta esittelyd ja kannustavia tarjouksia. Sekd myyjan etté asiakkaan
tulisi kokea saavansa lisahyotya myynnista. Huonosti toteutettuna lisa- ja ristiinmyynti
VOi vaarantaa asiakassuhteen, mikéli asiakas kokee myyntiyritykset turhina. Kun ole-
massa olevalle asiakkuudelle myydaan lisé4 tuotteita tai palveluita, asiakas olettaa etté
myyja jo tuntee asiakkaan ja jonkinlainen suhde on syntynyt. Mikéli myyja tekeekin
asiakkaan nakodkulmasta hyvin eparelevantin myyntiyrityksen, voi asiakkaalle tulla
pettymys asiakkuussuhteen laadusta. Talloin asiakas kokee ettd myyja ei joko ym-
marré asiakkaan liiketoimintaan tai ettd tdmé ei jostain muusta syystd, kuten piittaa-
mattomuudesta tai ammattitaidon puutteesta, lahde asiakassuhteen toimissa asiakkaan

tarpeesta.

Lisé&- ja ristiinmyynnin onnistuminen edellyttdd oikean tuotteen myymisté oikealle asi-
akkaalle oikeaan aikaan:
e oikea asiakas tarkoittaa asiakasta, jolle myyminen sek& todennakdisesti onnis-
tuu ettd on kannattavaa
e oikea tuote perustuu joko asiakkaan ostohistoriaan tai siihen, etta asiakas kuu-
luu tiettyyn asiakassegmenttiin.
Oikea tuote tarkoittaa aina asiakkaan kannalta relevanttia ja sellaista, josta tamé kokee
saavansa lisdhyotya. Oikea aika taas tarkoittaa ettd asiakkaalla on silloin tieto tarpeesta
ja tdmé on vastaanottavainen myynnille. Kyseinen tuote on juuri talldin erityisen Kiin-
nostava asiakkaalle tai ostoajankohta erityisen hyva esimerkiksi taloudellisista syisté
johtuen. Asiantuntevakaan myyja ei omalla toiminnallaan voi luoda asiakkaalle tar-

vetta, mutta tdmd kykenee havaitsemaan ja tuomaan olemassa olevan tarpeen esille
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ennen asiakasta tai vaihtoehtoisesti 16ytdmaan asiakkaan tarpeelle erilaisen ratkaisun
kuin mité4 tdma oli ajatellut. Kun myyjé onnistuu tassa ennen kilpailijoita, on myynnin

onnistumisen mahdollisuus suurempi.

Kaikki lisé- ja ristiinmyynnin yritykset eivat ole kannattavia. Kuten aiemmin totesin,
30—40% lisé- ja ristiinmyynnin yrityksista epaonnistuu (Farris, 2010). Sen lisdksi etta
epéonnistuneesta myyntiyrityksesta syntyy yritykselle kustannuksia, se voi myos va-
hent&é asiakkaasta saatavia tuloja, mikali asiakas kokee myyntiyrityksen héiritsevéana.
Asiakkaan kokemien negatiivisten tunteiden johdosta tdmé voi torjua myos seuraavat-
kin, relevantit, myyntiyritykset tai alkaa valttelemaan yhteydenpitoa yritykseen. Tois-
tuvat epaonnistuneet myyntiyritykset voivat toimia asiakkaalle syyna vaihtaa yritystéa.
(Aksin, Ormeci, Ozden, & Gunes, 2010, p. 4) Chenin ym. (2012) mukaan joka viides
ristiinostava asiakas on yritykselle tappiollinen. T4t voidaan kutsua tappiolliseksi ris-
tiin ostamiseksi. Tappiollinen ristiinostaminen syntyy, kun asiakkaan oston seurauk-
sena yritykselle syntyy enemman kustannuksia kuin mité se saa kaupasta voittoa. Tap-
piollisesti ostavan asiakkaan kohdalla tulee kuitenkin aina miettia kuinka pysyva ti-
lanne on ja voiko asiakas muuttua siitd kannattavaksi ennen toimenpiteisiin ryhty-
mista. Jotta lisé- ja ristiinmyynti on yritykselle oikeasti kannattavaa, tulee sen tuottoja
tarkastella pitkalla aikavalilla. Myynnin onnistumisen kannalta on tarkeaa, ettd myyja
onnistuu vakuuttamaan asiakkaan siitd, ettd on kannattavampaa ostaa kyseinen tuote
tai palvelu kuin j4ttaa se ostamatta. Jotta myynti on yritykselle kannattavaa myos pit-
kalla aikajinteelld, tulee myyjén kuitenkin valttdd ”ylimyymista”. Myyntihetkelld kun
myyija luo asiakkaalle mielikuvaa haluttavasta tuotteesta, tulee tuotteen myods pystya
lunastamaan tdma mielikuva jotta asiakassuhde pystytdan sailyttamaan. Jos asiak-
kaalle myydaan tuote josta télle ei koidukaan hyotya, laskee asiakastyytyvéisyys sen
seurauksena ja luotto myyjéan voi heikentya. Vaikka tuote olisi asiakkaan kannalta
relevantti ja tdma kokisi saavansa siitd hyotyd, on myynnin silti mahdollista koitua
pidemmall4 tahtdimelld kannattamattomaksi. N&in kdy, mikéli asiakkaan muista toi-
mista johtuvista syisté yritykselle ei synny tuottoa. Pahimmassa tapauksessa yrityk-
selle koituu myynnisté tappiota, ja asiakas on niin sanotusti yrityksen kannalta tappiol-

lisesti ostava.
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4.1 Kannattavien asiakkaiden maarittaminen

Lisa- ja ristiinmyynnin yritys on kannattavaa, jos

e myyntiyritys onnistuu eli asiakas ostaa, ja

e myynti on Katteellista.
Ennen lisé- ja ristiinmyymista tulee pyrkia selvittdmaan aiemmin mainitsemani 60—
70% asiakkaista joille myyminen todenndkdisesti onnistuu, ja erottelemaan néista

vield ne joiden ristiinostaminen on kannattavaa.

4.1.1 Ostavien asiakkaiden tunnistaminen

Asiakkaiden lisa- ja ristiinostopotentiaalin kartoittamisessa voidaan kéyttaa laajennet-
tua RFM (recently, frequency, monetary)- mallia. RFM-mallissa asiakas vastaa toden-
nakoisimmin myyntiyrityksiin, mikali asiakas on ostanut yritykselta:
e |&hiaikoina
e toistuvasti, ja
e suurella rahallisella maarélla. (Hellman, Peuhkurinen, & Raulas, 2005, pp. 36-
37) Malli ottaa kuitenkin huomioon vain menneet tapahtumat, joten myynnin
todennakdisyytta maéarittaessa tulee huomioida myos potentiaaliseen kayttay-
tymiseen vaikuttavia asioita. Naité ovat:
o asiakkaalla jéljella olevan, tuotteisiin kéytettdvan rahan maara (SUW), seka

e aiemmin epéonnistuneet lisd- ja ristiinmyyntiyritykset.

Yrityksen tuotteita lahiaikoina, toistuvasti ja suurella rahallisella maarélla ostaminen
ennustaa siis suurempaa todennakoisyytta lisa- ja ristiinmyynnin onnistumisessa. Ta-
man lisaksi Kumar ym. esittad, ettd yht& olennaista on myos se, kuinka paljon asiak-
kaalla on viel& rahaa kaytettdvanadn kyseisen alan tuotteisiin, eli kuinka suuri asiak-
kaan size of unused wallet (SUW) on. Vaikka asiakas tayttaisikin RFM-mallin kriteerit
ja olisi muutoin tyytyvéinen asiakassuhteeseen, relevantit lisa- ja ristiinmyyntiyrityk-
set todennékoisesti epdonnistuvat mikali asiakkaan SUW on alhainen. (Kumar,
Petersen, Pozza, & Shah, 2009, p. 154) Myds asiakkaan aiemmin torjuma myyntiyritys
voi vaikuttaa negatiivisesti uusiin myyntiyrityksiin. Mikali asiakkaalle on tarjottu

ailemmin tuotetta, minké& asiakas on kokenut hairitsevéana tai eparelevanttina, asiakkaan
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olettamus uusia myyntiyrityksia kohtaan voi muuttua negatiivisemmaksi eik& asiakas
enad jaksa kiinnostua naista. Mikéli myyja kuitenkin onnistuu vakuuttamaan asiak-
kaan, voi tata seurannut onnistunut myyntitapahtuma pyyhkié epdonnistuneen vaiku-
tukset ja palauttaa asiakastyytyvaisyyden. (Aksin, Ormeci, Ozden, & Gunes, 2010, p.
5)

Kuitenkaan asiakkaalle, jonka asiakastyytyvéisyys yritysta kohtaan on heikko, ei tulisi
yrittdd lisa- ja ristiinmyymaén uusia tuotteita ennen kuin tyytyméattdmyyden syyt on
pyritty korjaamaan. Ellei néin tehda, lisd — ja ristiinmyynnin yritykset todennékdisesti
epéonnistuvat ja voivat aiheuttaa myds meneilldén olevan asiakkuuden loppumista.
Tata asiaa yrityksen kannattaa tarkastella asiakastyytyvéisyystutkimuksia tehdessa ja
analysoitaessa. Potentiaaliselle ostajalle tulisi kuitenkin lisé- ja ristiinmyyda uusia, re-
levantteja, tuotteita niin kauan, kunnes asiakas ei enda tarvitse mitaan yrityksen tuot-
teista. Yrityksen tulee myos ottaa huomioon mahdollisuus referenssitarjousta hake-
vasta asiakkaasta, eli asiakas, jonka tarkoituksena on vain saada kilpaileva tarjous,
jotta tdma voi ostaa edelleen nykyiseltd toimittajalta saaden sen alentamaan hintojansa.
Talloin yrityksen tulee miettid kuinka paljon myyntiyritykseen kannattaa kayttaa re-

sursseja.

4.1.2 Tappiollisten asiakkaiden valttdminen

Kumar ja Shah (2012) kokosi tutkimuksessaan yhteen aiemmissa tutkielmissa toden-
netut, neljan laiset asiakkaat, joille ristiinmyyminen ei ole kannattavaa siitd aiheutu-
vien kulujen takia, vaikka myynti onnistuisikin ja asiakas ostaisi. Naitd ovat;
e palvelun vaatijat (engl. service demanders)
e tuottojen takaisin vetdjdt (engl. revenue reversers) ¢ tarjousten maksimoijat
(engl. promotion maximizers), seka

o rajoituksella ostajat (engl. spending limiters).

Taulukossa 1 erittelen ndit4 asiakastyyppeja sekad toimenpiteitd, joilla yritys voi vé-
hentad tappiollista ristiinostamista. Ndiden asiakkaiden ristiinostot ovat siis myyjélle

tappiollisia, ja asiakkaille myymisté tulisi valttad. Ehtona kuitenkin on, ettd haitallinen
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kayttaytyminen on jatkuvaa. Esimerkiksi kerran tuoton takaisin vetdva saattaa myo-
hemmin ostaa vield suuremmalla summalla, joka korvaa takaisin vetdmisestd aiheutu-
neet kustannukset ja kerryttdd yritykselle tuottoa. Néin ollen siis yksittdinen huono
tapahtuma ei viela tee asiakkaasta tappiollista, vaan asiakas on vield kokonaisuutena
tarkasteltuna kannattava. Jotta yritys voi tunnistaa edella esitellyt asiakkaat asiakkuuk-
siensa joukosta, tulee talla olla kerattyna asiakkaidensa ostohistoriatiedot. Tunnistet-
tuaan nama asiakkaat Kumar ym. (The Dark Side of Cross-Selling, 2012) suosittelevat
pidattaytymaan kaikista ristiinmyynnin aloitteista ja asiakastyypista riippuen joko li-
samyymaéan tai olemaan kokonaan tekemétta myyntiyrityksia kyseisille asiakkaille.
Taulukossa 1 esittelen tarkemmin edell4 mainitut kannattamattomat asiakkaat ja Ku-
marin ym. suosittelemat toimenpiteet, joita naille asiakkaille tulisi soveltaa.

Kaikki ristiinostot eivat kuitenkaan ole seurauksia ristiinmyynnin toimista, vaan asia-
kas voi myds ostaa oma-aloitteisesti. N&itd kannattamattomia ristiinostoja ei voida
poistaa myyntitoimenpiteiden toisaalle kohdentamisella, jolloin ainoaksi keinoksi
saattaa jaada myynnista kieltdytyminen. Tall6in huomioon tulee ottaa kieltdytymisesta
mahdollisesti aiheutuvat negatiivisen maineen ja julkisuuden tuomat haitat, ja miettia

tarkkaan kumpi vaihtoehto on enemman yrityksen eduksi.
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Taulukko 1: Toimenpiteet tappiollisten ristiinostojen vahentdmiseksi asiakastyypin

mukaan

Asiakastyyppi

Toimenpide

Palvelun vaatijat

Pidattaytyminen  ristiinmyynnin
aloitteista.

Asiakkaan palvelut tulisi siirtaé
alemman kustannuksen palvelu-
kanaviin. Esim. myyjaan henkilo-
kohtaiset tapaamiset puhelimitse
/ sdhkopostin vélitse tapahtuvaan
palveluun ja té&sté internetin asia-

kaspalveluun.

Tuottojen takaisin vetégjat
B2B - yrityksissa tdma tarkoittaa yleensa sopi-
musten, tai lainojen, aikaista paattymista tai en-
nenaikaista paattamistd, kuluttaja-asiakkailla

taas tuotteiden palauttaminen.

Pidattaytyminen Kkaikista ristiin-
myynnin aloitteista.

Minimoida ne ristiinostot, jotka ei-
vat ole seurausta ristiinmyynnin

yrityksista.

Tarjousten maksimoijat
Ostavat lahinna / pelkastaan tuotteita ja palve-
luita jotka ovat tarjouksessa ja vélttelevat taval-
lisesti hinnoiteltuja tuotteita. B2B-puolen palve-
lutuotteita myyvilla yrityksille ei yleensa synny

taman kaltaisia asiakkaita.

Palvelutuotteita myyvissa B2B-
yrityksissa hinnat raataléidaan
asiakas- ja tapauskohtaisesti, jol-
loin ndiden syntymisen voi estaa
hintaneuvotteluissa.

Kuluttaja-asiakkaiden joukossa
ristinmyyntikampanjat ja -tar-
joukset voidaan rajoittaa koske-
maan vain maariteltyja, kannatta-

via, asiakassegmentteja.

Rajoituksella ostajat

Asiakkaat ostavat yritykselta vain pienellda, maa-
ratyllda summalla joko taloudellisista syisté joh-
tuen tai siitd, etté asiakas on levittanyt

hankintansa useiden yritysten kesken. Ristiin
ostaessa téllainen asiakas ei lisaa rahallista ko-
konaisméaara jonka se yritykseen kayttaa, vaan
uudelleen kohdentaa sen yrityksen tuotteiden
kesken. Ristinmyynnista siis koituu yritykselle
kustannuksia mutta ei tuloja, mikali uudesta

tuotteesta saatava kate ei ole huomattavasti

suurempi kuin vanhasta.

Pidattaytya ristiinmyynnin aloit-
teista.

Muuten pyrkia vaikuttamaan asi-
akkaan ristiinostoon niin, etta
tuote joka ostetaan, on vanhaa
selkedsti suurempi katteinen.
Asiakkaalle tulee kuitenkin lisa-
myyda, jolloin asiakaskohtaista

tuottoa saadaan parannettua.
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4.2  Tuotteiden linkittyminen keskenaan

Tietyt tuotteet ja palvelut linkittyvat keskenadn niin ettd ne yleensé hankitaan joko

e yhdessd,

e toistensa sijasta, tai

e toisiaan seuraavasti. Ensimmadisen tuotteen hankittuaan asiakas siis myos

yleensa hankkii toisenkin tuotteen.

Lisa- ja ristiinmyytdvat tuotteet siis liittyvat aiemmin hankittuun tuotteeseen, korvaa-
vat sen kokonaan tai parantavat sitd. (Liu & Cai, 2007)Tietoyhteiskunnan kehittamis-
keskuksen mukaan namaé lisa- ja ristiinmyytavét tuotteet ja palvelut voidaan jakaa nel-
jaan kategoriaan, joita ovat:

e tuoteperhe

e ylimaaréiset tuotteet

e Kkilpailevat tuotteet

o téydentévat tuotteet. (Tietoyhteiskunnan kehittamiskeskus, 2012)
Néiden liséksi lisamyynnin kohteena voi olla jo myydyn tuotteen tilaussopimuksen

pidentdminen tai tilausyksikkdjen kasvattaminen.

Kesken&én linkittyvien tuotteiden tunnistamiseen ei ole yksiselitteistd mallia, vaan
siind nojataan logiikkaan sekd asiakkaista saatavilla oleviin ostotietoihin. Yrityksen
asiakkaistaan keradmien ostotietojen avulla voidaan tunnistaa tuotteita, jotka toistuvat
samojen asiakkaiden ostotiedoissa. Naitd analysoimalla myyja voi selvittaa linkitty-
misten syitd, ja pyrkié kayttamaan naita hyoddyksi lisa- ja ristiinmyynnin tekemisessa.
Tunnistaessa tulee esimerkiksi miettid mitka tuotteet ostetaan tavallisesti yhdessa, seu-
raako jonkin tuotteen hankintaa usein toisen tuotteen hankinta, seka johtuuko tuottei-
den hankinta siitd, etta erityisesti tietyn toimialan tai kokoluokan yritykset hyotyvat
siitd. Mikali kattavia ostotietoja ei ole kerattyna, tai esimerkiksi myynnin kohteena on
uusi tuote, onnistumisen avainasemassa on myyjan hyva tuotekategorian tuntemus
sekd ymmarrys siitd, kuinka ja mihin tuotteita kdytetdan sekd miten ne sopivat yhteen

keskenaan. Myyntityon lisaksi tuotteiden linkittymisia voidaan hyodyntédd myos mark-
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kinoinnin kohdentamisessa. Henkildstopalvelualalla tuotteiden linkittyminen keske-
naan ei ole yhta selkedd tai noudata varsinaista jarjestysta kuin monilla kuluttajapuo-
lelle tuotteita tai palveluja tarjoavilla yritykselld. Esimerkiksi pankkisektorilla kaytto-
tilin avaaminen, luotto- ja séastotilin avaaminen, kertyneen rahan sijoittaminen tai lai-
nan hakeminen ja muut hankinnat tapahtuvat usein toisiaan seuraavasti.

Nailla toimialoilla ristiinmyyntid hyddynnetaankin jo vakiintuneesti.

4.2.1 Toistensa sijasta ostettavat tuotteet

Toistensa sijasta ostettavat tuotteet ovat keskendan Kilpailevia tuotteita, joista vain
jompikumpi hankitaan. Jotta lisdimyynnin maaritelma toteutuu, kilpailevan tuotteen tu-
lee olla alkuperdistd tuotetta kalliimpi tai ainakin huomattavasti parempi katteeltaan.
Paljon alkuperéisté tuotetta kalliimpi tuote voi kuitenkin tuntua asiakkaasta liian kal-
liilta, kun asiakas on jo kerinyt asennoitumaan halvempaan hintaan tai tekemaan bud-
jetin sen mukaan.
Henkilostopalvelualalla toistensa sijasta ostettavia tuotteita ovat:
e Henkildstévuokraus suorarekrytoinnin sijasta.
e Kv-henkildstovuokraus tavallisen henkilostévuokrauksen sijasta, mikéli ky-
seisen tydvoiman saatavuus ulkomailta on parempi.
e Henkildston ulkoistamispalvelut henkildstovuokrauksen sijasta, kun tyévoi-
man tarve on alalle jonka ulkoistuspalveluja myyja tarjoaa.
e Henkildstohallinnon ulkoistamista rekrytointipalvelujen sijasta.
e Kv-henkildstévuokrauksen sijasta voidaan myos tarjota osaamisen kehittami-
sen palveluita yhdessa henkildstovuokrauksen kanssa, jolloin osaavaa henkil6-

kuntaa saadaan maan siséalta.

4.2.2 Tuotetta seuraava tuote

Tuotetta seuraava tuote tarkoittaa tuotetta, joka tdydentdd alkuperdista tuotetta joko
tuomalla jotain lisdhyotya sen kanssa tai olemalla pakollinen sen toiminnan jatkumisen
kannalta. Esimerkiksi lisdosa, tai sellainen tuote tai palvelu, joka pidemmall& aikava-

lilla nostaa ostoksen arvoa. Helppo esimerkki tasta on auton hankinnan jélkeen tuleva
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tarve polttoaineelle. Henkilostopalvelualalla ydinpalvelut, henkilostévuokraus ja rek-
rytointi, suunnitellaan aina asiakaskohtaisesti ja niin, etta ne kattavat asiakkaan tarpeen
kokonaisvaltaisesti. Tallaiset palvelutuotteet eivat tavallisesti ostohetkell& tarvitse toi-
sia palveluita niitd tdydentdmaan, mutta tarve voi myéhemmin syntya asiakasyrityk-
sessd tapahtuvista muutoksista johtuen. Henkilostopalvelualalla toisiaan seuraavia
tuotteita ovat:
e Muutostilanne — palveluita ostettaessa juridiset palvelut.
e Henkilostovuokrausta ostettaessa osaamisen kehittdmisen palvelut, mikali
ty0ssé on vahvoja erityispiirteita.
e Kv-henkildstovuokrauksen yhteydessd osaamisen kehittdmisen palvelut, mi-
kali tydssa on vahvoja erityispiirteita.

e Henkiloston ulkoistusta ostettaessa muutostilanteiden asiantuntijapalvelut.

4.2.3 Yhdessé ostettavat tuotteet

Yhdessé ostettavat tuotteet voidaan luokitella joko tuoteperheeseen tai ylimaaraiseksi
tuotteeksi. Tuoteperheella tarkoitetaan saman yrityksen yhteenkuuluvaksi tarkoitettuja
tuotteita, joiden kayttétarkoitus on hieman eri. Kuluttajamyynnissa esimerkiksi saman
sarjan lautanen, lasi ja aterimet muodostavat tuoteperheen ja yhdessa niistd syntyy
ikdan kuin kokonaisuus. Asiakas voi kuitenkin ostaa tuotteet erikseen tai hankkia vain
jonkin tuoteperheen osan yritykselta. Ylimaarainen tuote taas on sellainen, joka ei var-
sinaisesti linkity ostettavaan tuotteeseen milld&dn aiemmin mainituista tavoita, mutta
jonka asiakas kuitenkin padtyy ostamaan toisen tuotteen oston lomassa. Arkielaman
esimerkkind tastd ovat pienet Kkarkkihyllyt kauppojen kassojen vieressa
(Tietoyhteiskunnan kehittdmiskeskus, 2012) tai vaatekaupan myyjan ehdotus kassalla
“laitetaanko vield sukat mukaan, olisi tdssé tarjouksessa”. Téllaisen tuotteen tulee olla
vaivaton ostaa ja halpa verrattuna siihen tuotteeseen, jonka lomassa tuote hankitaan.
Henkilostopalvelualla tallaisia tuoteperheité ja ylimaaréisié tuotteita tai palveluita ei
ole, silla palvelut suunnitellaan yhdessa asiakkaan kanssa tdmén tapauskohtaiseen tar-

peeseen ja ndiden kayttoonotto vaatii asiakkaan ja myyjén valista yhteistyoté.



32

4.3  Asiakassegmenttiin kuuluminen

Asiakassegmentointi tarkoittaa asiakkaiden ryhmittelyd ndita yhdistavien tekijoiden
perusteella. Moninaista asiakaskantaa jaetaan pienempiin, yhdenmukaisiin osiin,
joissa yhdistéavia tekijoita ovat joko asiakkaiden samankaltaiset tarpeet, odotukset tai
ostokayttaytyminen. Segmentoinnin avulla myyja pyrkii lahestymaan samankaltaisia
asiakkaita samalla tavalla tarjoamalla kohdennettuja tuotteita ja palveluita seka mark-
Kinointiviestintdd. Sen avulla pyritddn myos tunnistamaan sellaisia asiakkuuksia, jotka
eivét tuota yritykselle lisdarvoa ja sitten karsimaan néihin kaytettavien resurssien maa-
raa. Avainasiakkaat, jotka tuovat suurimman osan yrityksen liikevaihdosta, tulee ryh-
mitelld omaan ryhmaédnsa. Tyossd kdytan asiakassegmentointia apuna myyntitilai-
suuksien etsimisessa. Tarkoituksena on 16ytaa valmiista asiakaskunnasta oikea asiakas
jo olemassa olevalle, oikealle tuotteelle. Olettamuksena on, ettd samankaltaisilla asi-
akkailla todennakdisesti on myds samankaltaisia tarpeita. Segmentointi perustuu asia-
kaskunnan ja yrityksen tuotekategorian hyvaan tuntemukseen, minké& perusteella asia-
kaskunta jaotellaan relevantteihin ryhmiin. (Mantyneva, 2001, pp. 25-26) Joskus asi-
akkaat voivat itse myos ilmoittaa kuuluvansa tiettyyn segmenttiin niin kutsutulla self-

selection menetelmaélla, eli esimerkiksi tilaamalla naytteen tai esitteen tuotteesta.

Yritysasiakkaiden kohdalla toimivimmat segmentointiperusteet ovat tuotteesta tavoi-
teltava hyoty ja ostokéayttaytyminen (Armstrong & Kotler, 2010, p. 222). Lisé- ja ris-
tiinmyynnissa ostokayttdytymisen perustella asiakkaat ryhmitellaan niihin, joille lisa-
ja ristiinmyyntid kannattaako kohdentaa, sek& niihin joille ei kannata. Ostohistorian
perusteella tuotteita myds tarjotaan sen mukaan, mitd muut samaan asiakassegmenttiin
kuuluvat ovat hankkineet tai mita asiakassegmentin perusteella yrityksen voisi loogi-
sesti olettaa tarvitsevan. Yritysten segmentointiin kdytetddn myos demografisia eli niin
kutsuttuja firmografisia (engl. Firmographic’s) tekijoita. Naitd ovat yrityksen toimiala,
koko, maantieteellinen sijainti ja elinkaaren vaihe. Néita tulee jakaa viel& pienempiin,
yksityiskohtaisempiin alaryhmiin. Firmografisten tekijoiden perusteella yritykset luo-
kitellaan ryhmiin, joiden sisalla olevilla yrityksilla on kesken&&n samanlaisia tarpeita
joita tietyt yrityksen palvelut auttavat ratkaisemaan. Firmografiset tekijat ovat relevan-
tit ryhmittelyperusteet henkilostopalvelujen kohdalla, sill& yritysten henkilstotarpeet
maaraytyvat pitkélti niiden perusteella. Jotta segmentointi on onnistunut, tulee ryh-

mien olla selkeasti erilaiset keskendan, tarpeeksi suuret vaivannakoon nahden seka



33

sellaiset, joista johonkin jokainen yritys selkeésti kuuluu. Tdméan takia esimerkiksi fir-
mografisista tekijoista asiakkaat tulee jaotella vain yhteen tai kahteen ryhméaén ja nii-
den alaryhmiin. Firmografisista tekijoistd maantieteellisella sijainnilla ei ole oleellista
merkitysta tilaajayrityksen asiakaskunnan kannalta. Yrityksen Suomen toimipisteiden
asiakkaat operoivat maan siséllg, ja VMP palvelee asiakkaita yhtélailla paikasta riip-
puen. Huomion arvoinen ero asiakasyritysten sijainnista johtuen on tyévoiman saata-
vuudessa, sillé pienilla paikkakunnilla osaavia tyontekijoita on l&htékohtaisesti saata-
villa vdhemman. Toisaalta suuremmilla paikkakunnilla tyontekijoista taas on enem-
man kilpailua, mika tasapainottaa yritysten eroja henkilostopalvelujen tarpeelle.

Koska VMP tuottaa palveluja kaikille toimialoille, asiakkaiden segmentointi toimialan
jasen alaryhmien perusteella tekisi ryhmista liian pienid. Henkilostotarpeiden kannalta
yrityksen koko ja siihen liittyvat ominaisuudet ja haasteet taas ovat olennainen tekijé.
Monet yrityksen elinkaaren vaiheiseen perustuvat segmentointimallit ottavat kuitenkin
huomioon ndma, seka niiden liséksi haasteet jotka liittyvét kokoluokasta toiseen siir-

tymiseen.

Elinkaariajattelu perustuu siihen, ettd mik&an yritys ei pysy taysin muuttumattomana
koko toimintansa ajan. Yritykset kdyvéat olemassaolonsa aikana lapi erilaisia kehitys-
vaiheita seka niille tyypillisia piirteitd. Naita vaiheita nimitetaan vakiintuneesti yrityk-
sen elinkaaren vaiheiksi. Elinkaaren vaiheiden maara vaihtelee yrityskohtaisesti ja eri-
laisissa elinkaarimalleissa ne jaetaan kolmeen-kymmeneen toisiaan tavallisesti seuraa-
viin vaiheisiin. Yleensa elinkaarimallit perustuvat yrityksen ik&an, kokoon ja kasvuun
sekd niiden mukana ilmeneviin ongelmiin. (Aho & Kaivo-oja, 2014, pp. 11-12) Hen-
kilostopalveluyrityksen nakdkulmasta elinkaarimalli sopii hyvin asiakkaiden ryhmit-
telyyn, silla henkilostopalveluiden tarve vaihtelee tavallisesti juuri sen vaiheisiin liit-
tyvien haasteiden mukaan. Yrityksen ik&é&n perustuvaa elinkaariajattelua on kuitenkin
saanut paljon kritiikki, silla samaan aikaan aloittavat yritykset voivat edet eri vaihei-
siin hyvin eri tahtiin esimerkiksi toiminnallisista eroistaan johtuen. Churchillin ja Le-
wisin (1983) viisivaiheisessa elinkaarimallissa yrityksen ika ei kuitenkaan maarittele
sen kehitysvaiheitta. Malli keskittyy pienten ja keskisuurten yritysten vaiheisiin, ja se
on saanut kritiikki& suuryritysten pois jattamisesta. Malli kuitenkin kuvailee yrityksen
alku- ja siirtymavaiheita useita muita malleja tarkemmin, miké& sopii henkilostopalve-
lualalle, jossa suuri osa asiakasyrityksista koostuu pienisté ja keskisuurista yrityksisté.

Churchillin ja Lewisin elinkaarimallissa yrityksen kehitys ei myoskaan aina noudata
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suoraviivaista jarjestysta. Yritys voi aina epdonnistua vaiheissa, muuttaa yritysstrate-
giaansa, mennd konkurssiin, tulla myydyksi tai palata johonkin aikaisemmista vai-
heista. Malli kuvaa erityisesti kasvusta johtuvaa muutosta ja sille keskeisia ongelma-
alueita. Malli kuvaa yrityksen ideaalikulkua, eika valttamatta sovellu kaikkiin yrityk-
siin sellaisinaan. (Aho ym. 2014, p. 12) Churchillin ja Lewisin (1983) elinkaarimallin
viisi vaihetta ovat:

e Syntyvaihe

e Eloonjaédminen

e Menestysvaihe, johon kuuluu joko luopuminen tai kasvu

e Nopea kasvu

o Kypsyysvaihe. (Churchill ym. 1983, p. 4)

Syntyvaiheessa omistaja joko tekee itse kaiken tai johtaa alaisiaan suoraan. Mahdol-
listen tyontekijoiden tulisi olla patevyydeltadn ainakin keskitasoa. Strategista suunnit-
telua ei juuri ole ja yritys keskittyy lahinnd pysymaan hengissa ja toimintakykyisend,
kunnes padsee seuraavaan vaiheeseen. Yrityksen haasteita ovat seké asiakkaiden saa-
minen, ettd kasvavalle kysynnalle palvelujen ja tuotteiden riittavéan tarjonnan varmis-
taminen ja tuotevalikoiman riittavasti laajentaminen. Myds omistajan jaksaminen seka
halua jatkaa yrityksen toimintaa voivat olla vaarassa omistajan tydomaaran paljouden
ja kuormittavuuden vuoksi. Yritys investoi eniten toiminnan kannalta valttamattomiin
valineisiin, kuten tuotantokoneisiin ja — laitteisiin seké liiketiloihin. Téssa vaiheessa
moni yritys myos lopettaa toimintansa eika koskaan siirry seuraaviin vaiheisiin. (Chur-
chill ym. 1983) Syntyvaiheessa yrityksella ei vield ole resursseja rekrytoida tyonteki-
JOIta. Yritysta vallitsee epatietoisuus. Se ei tiedd kuinka kauan toiminta pysyy kannat-
tavana tai onko silla vield vahan ajan paasta resursseja tyonantajamaksujen hoitami-
seen. Jotta yritys kuitenkin pystyisi laajentumaan, se tarvitsee péatevié tyontekijoita
joko hoitamaan laajenevaa toimintaa tai vapauttamaan omistajan resursseja sen pariin.
Henkilostévuokraus toisi yritykselle tydvoimaa joustavammin, pienemmilld tydnanta-
jariskeilla ja velvollisuuksilla, sekd ilman ettd yrityksen resursseja menee henkildston
suunnitteluun ja hallintaan. Tassé vaiheessa yritys keskittyy vain ydintoimintaansa ja
sen henkilokunta on joko olematon tai hyvin pieni, jolloin toiminnan osan ulkoistami-

nen ei tuo yritykselle lisdhyotya. Asiantuntijapalveluille yrityksella ei mydskaan ole
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vield erityistd tarvetta, sill& yrityksen ydintoiminta keskittyy tavallisesti omistajansa

erityisosaamiseen ja asiantuntijuuteen.

Eloonjadmisvaiheeseen yritys siirtyy, mikali se onnistuu ylitsepddsemaan syntyvai-
heen haasteet. Talloin yrityksesta on tullut toimiva. Yrityksella on vahén tyontekijoita
seké johtotason henkild omistajan lisaksi. Omistaja vastaa kaikista yrityksen strategi-
sista paatoksista, jotka keskittyvat yrityksen hengissé pysymiseen.

Haasteita ovat lyhyen ja pitkén aikavélin rahoitushaasteet. Lyhyelld aikavalilla haas-
teena on se, saako yritys keréttya tarpeeksi tuloja jotta ne kattavat ilmaantuvat kustan-
nukset. Pidemman aikavalin haasteena on, onnistuuko yritys tuottamaan tarpeeksi kas-
savirtaa pysyéakseen toiminnassa ja rahoittamaan toimintansa toimialan ja markkinoi-
den vaatiman suuruiseksi, jotta sen omaisuudesta ja tyovoimasta voi kertya tuottoa.
(Churchill ym. 1983) Eloonjdamisvaiheessa yritys rekrytoi jo tydvoimaa seka suorit-
taja- ettd asiantuntijatehtaviin. Kun kyseessa ei ole henkilostopalveluyritys, yrityksen
sisaltd ei luultavasti vielda 106ydy rekrytoinnin asiantuntijuutta. Rekrytointipalveluilla
yrityksen resurssit jadvét sen ydintoimintaan, yritykselle koituvat riskit pienenevat ja
se saa patevampaa tyovoimaa jota se tarvitsee kehittyakseen edelleen.

Yrityksesta on tullut toimiva, mutta tydnantajakustannusten hoitaminen on viel& haas-
tavaa ja tyovoimasta koituvat riskit ovat suuret. Yrityksella ei ole varmuutta siit,
kuinka pitkaan tyévoiman pitdminen on kannattavaa tai mahdollista. Henkildstovuok-
raus vahentdisi vield yrityksen tyonantajariski ja toisi joustoa tyévoiman kayttoon.
Koska yrityksen operatiivinen toiminta keskittyy edelleen sen ydintoimintaan ja hen-
Kilostd on pieni, eivat ulkoistamispalvelut tuo toimintaetua. Tydoikeudellista asiantun-
tijuutta voidaan kuitenkin tarvita, ydintoiminnan ulkopuolella, kun oma tietotaito on
keskittynyt, mikali yritys ei padady henkilostonvuokraus- tai rekrytointipalveluiden
kayttoon.

Menestysvaiheessa yrityksen omistajan tulee péaattédéd pyrkiako hyddyntdmaan yrityk-
sen saavutuksia toiminnan laajentamisessa, vai pitdméén yritystd vakaana ja tuotta-
vana, mutta vdhemman omistajaltaan vaativana. Yritys on saavuttanut hyvén taloudel-
lisen tilanteen ja se ansaitsee keskimaaréista tai sitd parempaa tuottoa toiminnastaan.
Taloudellisena huolenaiheena on Iahinna se, ettd hyvina vuosina kertyvia tuloja séés-
tetdédn myos huonojen vuosien varalle. Mikéli yritys jatkaa toimintaansa samaan ta-

paan, se voisi pysya markkinoilla loputtomiin, ellei jonkin ulkopuolinen tekija tuhoa
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sen markkinarakoa. Tatd nimitetd&n luopumisvaiheeksi. Hallitukseen tulee ensimmai-
nen henkilokunnan jasen, joka on tavallisesti talouspaallikko. Taloushallinnon, mark-
kinoinnin ja tuotannon perusasiat ovat kunnossa. Omistaja itse jaa hiljalleen taustalle.
Omistajan tehtdvia voi siirtyd johtotason henkil6ille, joiden tulee olla kyvykkaita,
mutta ei valttamatta karkijoukkoa silld yrityksessa etenemis- ja kehittymismahdolli-
suudet ovat rajalliset. Tdma on yleensa vaihe, johon franchisingyritysten kasvu jaa.
Yritys voi joko jatkaa nain tai tulla myydyksi tai yhdistetyksi. (Churchill ym. 1983)
Yritys tarvitsee uutta tyévoimaa paikkaamaan lahtevien tyontekijoiden seka sairauslo-
mien ym. aiheuttamia vajauksi. Yrityksella on varaa rekrytoida, mutta ei vélttamatta
sen tietotaitoa jota erityisesti patevien johtohenkilGiden rekrytointiin tarvitaan. Rekry-
tointipalvelujen lisaksi yritys voi kayttaa henkildstovuokrausta tyéhuippujen tasaami-
seen, henkildstdresurssien tehostamiseen ja helpottamaan oman henkildston jaksa-
mista. Henkilostévuokraus myds helpottaa johtajien tydpanosta. Yrityksen toiminta on
vakiintunutta, joten asiantuntijapalveluille ei ole erityisté tarvetta mikali yritys jatkaa
toimintaansa néin. Vaikka toiminta rajoittuu edelleen ydintoimintaan, yrityksen palk-
kahallinnon ulkoistaminen voisi tuoda yritykselle hydtya vapauttamalla yrityksen re-
sursseja, mikali henkilostovuokraus- tai rekrytointipalveluihin ei paddyta.

Jos yritys taas pyrkii menestysvaiheessa kasvamaan, omistaja ottaa henkil6kohtaisen
taloudellisen riskin seké kerryttdd padomaa lainarahoituksella, jotka sijoitetaan kas-
vuun. Yrityksen haasteita ovat ydintoiminnan tuottavana pitdminen, seka sen varmis-
taminen, ettd henkilosto pystyy vastaamaan kasvamisen haasteisiin. Jalkimmaista var-
ten yrityksen tarvitsee rekrytoida johtohenkilQitd jotka ymmértavat tulevaisuuden
haasteita ennemmin kuin yrityksen sen hetkista tilaa. Myos suorittavan tason henki-
|6stdn maarén on oltava tarpeeksi suuri, jotta se pystyy vastaamaan seuraavan vaiheen
tuomiin haasteisiin. Operatiivisen toiminnan suunnittelun liséksi strateginen suunnit-
telu on tarkeédssa osassa. Omistajalla on tassa iso rooli. Mikali yritys onnistuu kasva-
misessa, se siirtyy nopean kasvun vaiheeseen. Muutoin se taantuu aikaisempiin vai-
heisiin, tulee myydyksi tai ajautuu konkurssiin. (Churchill ym. 1983, p. 6)

Kasvamisen kannalta on tarkeda ettd yritys rekrytoi oikeat avainhenkilot, mika pysty-
td&n varmistamaan rekrytointipalveluilla. Ulkoistuspalveluiden avulla yrityksen muu-
tosnopeus lisaantyy ja tarkeitd voimavaroja vapautuu kasvua varten. Henkildstovuok-
rauksen avulla yritys voi taata sen toimitusvarmuuden ja — sujuvuuden. Se myds auttaa

omaa henkil6stod jaksamaan muutoksen keskelld. Kasvun vaiheessa yritys voi hyotya
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asiantuntijapalveluiden avulla saatavasta uudesta nakdkulmasta ja ulkopuolisen arvi-

osta, seka juridisista palveluista erityisesti suunnitellessa henkiloston jarkevaa kéayttoa.

Nopean kasvun vaiheen haasteina on, kuinka pystytaan kasvamaan nopeasti ja kuinka
tdma kasvu pystytaan rahoittamaan. Toimivan kassavirran lisaksi nopea kasvu vaatii
ulkopuolista rahoitusta, jolloin velan suuruus yrityksen rahoituksesta nousee korke-
aksi. Riittdmé&ton kustannusten seuranta sekd harkitsemattomat investoinnit voivat koi-
tua kasvun esteeksi. Omistaja delegoi tehtavidan ja vastuuta muulle yrityksen henki-
I6stolle, eik& omistaja ole enda varsinaisesti tekemisissd operatiivisen toiminnan
kanssa. Seké operatiivista etta strategista suunnittelua hoitavat nyt erikoistuneet johta-
jat, joilta vaaditaan korkeaa osaamista kasvun haasteista. Yrityksen toiminta on hajau-
tunut osastoihin, tavallisesti myyntiin ja tuotantoon. Keskeinen, toimintaa hallitseva
tekijé on varaston hallinta. Miké&li omistaja ei onnistu vastaamaan kasvamisen asetta-
miin haasteisiin ja huomaa tdman ajoissa, yritys tulee yleensd myydyksi. Yritys voi
myos kéyttad loppuun varansa ja epaonnistua kasvussa, jolloin se palaa takaisin aiem-
piin vaiheisiin, menee konkurssiin tai parhaassa tapauksessa l0ytaa tasapainon ja jaa
paikoilleen nykyiseen tilaan. Yritys saattaa myos korvata kykenemattdméan omistajan
uudella johtajalla sijoittajien tai lainanantajien joukosta ja jatkaa kasvuaan. (Churchill
ym. 1983, pp. 7-8) Yrityksen toiminta on nyt hajautettua, eika keskittyminen ole enaa
pelkéstdan ydintoiminnassa. Henkiléston ulkoistamisella yritys saa sen kannalta tar-
kedd muutosnopeutta toimintaansa, ja vapauttaa resursseja tukitoimista. Henkil0sto-
vuokrauksella yritys saa liséksi joustoa toimintaansa kun muutoksen ennakointi on
haastavaa, jolloin esimerkiksi varaston hallinta helpottuu. Kasvun onnistumisen avain-
asemassa on uutta osaamista tuova johtohenkilésto, jonka patevyyden varmistamisessa
hyodytaéan rekrytointipalveluista. Muutos tuo myds mukanaan yritykselle uusia asi-
oita. Naihin kaivataan véliaikaista asiantuntijuutta jota asiantuntijapalvelut tarjoavat

ty6oikeudellisiin kysymyksiin ja henkiloston optimaaliseen mitoitukseen.

Kypsyysvaiheessa yrityksen haasteina ovat nopean kasvun tuomien taloudellisten etu-
jen vahvistaminen sek& toiminnan joustavuuden ja yrittdjahenkisyyden yll&pitdminen.
Yrityksen tulee pystyd hajauttamaan johtoaan nopeasti jotta kasvusta aiheutuneet te-
hottomuudet saadaan poistettua. Sen tulee myos kayttaa johdon tyodkaluja, kuten bud-

jetointia ja tavoitejohtamista, yrityksen toiminnan ammatillistamiseen.



38

Tassa vaiheessa yritykselld on tarpeeksi taloudellisia varoja sekd kyvykas ja riittdva
henkilokunta yksityiskohtaisen operatiivisen ja strategisen toiminnan suunnitteluun.
Kéytettavat menetelmét ovat myos kattavia ja hyvin kehitettyjd. Yritys on nyt saavut-
tanut seké& koon tuoman tuotantoedun, taloudellisia varoja, taitavan johdon ettd run-
saasti henkilokuntaa. Omistaja on seké toiminnallisesti etta taloudellisesti hyvin eril-
14&n yrityksesta. Jos yritys tasta huolimatta kuitenkin yll&pitaa yrittdjahenkisyyttd, se
jatkaa kehittymistd markkinoiden vaikuttavaksi yritykseksi. Toinen vaihtoehto on, etta
yritys jatkaa toimintaansa paikallaan ilman innovatiivisuutta ja riskinotto kykyé aina
sithen saakka kunnes ymparistdssa tapahtuu suuri muutos jonka kasvukykyinen kil-
pailija kayttad hyodykseen ensin. (Churchill ym. 1983) Kypsyysvaiheessa yrityksella
on jo seké osaamista ettd henkilokuntaa. Yritys saisi kuitenkin lisdjoustoa toimintaansa
kayttdmalla henkilostdvuokrausta muun muassa tyéhuippujen tasaamiseen. Kokoai-
kaisen henkiloston vuokraus ei valttamatté tuo endé yhta paljon toimintaetua yrityk-
selle kuin aiemmissa vaiheissa. Jotta yritys pystyy uudistumaan markkinoiden mu-
kaan, tarvitsee se uutta ndkokulmaa ja ajatuksia johtonsa avuksi. Tahéan asiantuntija-
palvelut tarjoavat ratkaisua. Joidenkin tukitoimintojen, kuten henkilésto- tai palkka-
hallinnon, ulkoistaminen pienentd4 yrityksen kustannuksia ja auttaa sité vahvistamaan

taloudellista etuaan.

Elinkaarimallin viiden vaiheen lisaksi yritys voi missa tahansa vaiheessa tulla myy-
dyksi, joutua konkurssiin tai muuten kohdata negatiivisia muutoksia, mika nakyy hen-
kiloston lomautuksina tai vahentamisind. Churchillin ja Lewisin mukaan erityisesti
vaiheesta toiseen siirryttdessa yrityksella on vaara ajautua konkurssiin. Kun kyseessa
on konkurssiin joutuminen tai muu vakava taloudellinen vaikeus, ei yritykselle voi
myyda kompleksisia palveluita sen heikon maksukyvyn takia. Jos yritys kuitenkin
kohtaa negatiivisia muutoksia, joista on todennakdista paésta yli oikeilla ratkaisuilla,
voi yritys hyotya henkildstopalvelualan osaamisesta ja ostaa kannattavasti. Oleellisia
palveluita ovat muutospalvelut, eli irtisanottavan henkil6ston avustaminen, ja tydoi-
keudelliset asiantuntijapalvelut, kuten avustus muutostilanteissa ja henkildston jarke-
van kayton suunnittelussa. Téallaiselle yritykselle uusasiakashankinnan kohdentaminen
ei valttdmatté ole kannattavaa, mutta lisé- ja ristiinmyynnista todenndkdisesti on hyo-
tyd. Néin saadaan kasvatettua asiakaskohtaista tuottoa, ja mikéli palvelut auttavat yri-

tysta jatkamaan toimintaansa kannattavana, saadaan asiakassuhde jatkumaan.
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Yrityksen tarkoituksena on kuitenkin aina menestyd. Myyjan ei valttamétté ole jarke-
vaa ehdottaa palveluita asiakasyrityksen liiketoiminnan epdonnistumisen varalle jos
talla ei ole vield vaikeuksia tiedossa. Tamén takia vaikeuksia kohtaavat yritykset tulee
ryhmitelld tassa tapauksessa erilliseksi ryhmaksi, eiké ajatella jokaisessa elinkaaren

vaiheessa olevia yrityksia potentiaalisina epdonnistujina.

4.4 Myynnin ajankohdan méaérittdminen

Jotta myynti onnistuu, tuotetta on tarjottava oikeaan aikaan. T&llGin asiakkaalla on
tarve tai sen tuleminen tiedostetaan jo, jolloin asiakas on vastaanottavainen myynnille.
Liian aikaisen tai lilan mydhaisen ajankohdan takia myynti voi epdonnistua.
Kamakuran (2007, p. 44) mukaan paras hetki myynnille on silloin, kun asiakas on itse
l&hestynyt myyjad. Talldin myyminen on helpompaa, silla asiakkaan ajatukset ovat jo
keskittyneet yritykseen ja sen palveluihin. Asiakkaasta tulee tyytyvainen kun myyn-
nill& onnistutaan ratkaisemaan tamén mielessa ollut ongelma ja hén on vastaanottavai-
sempi lisé- ja ristiinmyynti ehdotuksille. Myynnin kustannukset ovat myds pienem-
mat, silla asiakasta ei tarvitse yrittaa tavoitella. Mikéali myyja odottaa asiakkaan aloi-
tetta, on todennakaista etta asiakas lahestyy ensin toista toimittajaa tai haluaa vertailla
eri toimittajien tarjouksia. Kun myyja tunnistaa asiakkaan tarpeen ennen kuin tdma
aloittaa ostamisen, han vélttad todennakoisemmin kilpailua. Myyntitapahtuman aikana
hyva hetki lisa- ja ristiinmyynnille on tarvekartoituksen yhteydessa. Talloin asiakkaan
tarpeet ja mahdolliset ongelmat tulevat luonnollisesti esille, ja myyja pystyy esitta-
maan relevantteja ehdotuksia. Jos tarvekartoitus tapahtuu asiakasyrityksen luona, asi-
antunteva myyja voi helpommin myos itse havaita tarpeen ymparistosta.
Myyntiprosessissa kauppojen padttamista ei tulisi ajatella myyntiprosessin huipentu-

mana, vaan aina tilaisuutena lisa- ja ristiinmyynnin aloittamiseen.
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5 MUUT KEHITYSEHDOTUKSET

Aiemmin mainittujen seikkojen lisaksi lisa- ja ristiinmyyntié voi edistad VMP:114 seu-
raavilla toimenpiteilla:

e Kattavien asiakastietojen yllapitdminen

e Asiakkaan ja myyntihenkiloston henkilokemian huomioiminen

e HR-asiantuntijoiden opastaminen myyntiin

e Optimoitu tuotekategoria

e Myyjien jarkeva kannustaminen

Asiakkuuksien hallinnan jarjestelmasta kay tavallisesti esille mita kullekin asiakkaalle
on myyty. Taté tietoa yritys voi kdyttaa vastedes tehdessaan lisa- ja ristiinmyyntia seka
kyseiselle yritykselle ettd taman kanssa samankaltaisille yrityksille. Tamén liséksi yri-
tyksen tulisi pitd4 ylla myos tietoa myynnin yrityksista, jotka eivat ole edenneet eteen-
pain myynniksi. Nain yritys tietdd jatkossa ovatko lisé- ja ristiinmyynnin yritykset
aiemmin epaonnistuneet kyseisella asiakkaalle. Tamén avulla voidaan miettia kannat-
taako lisé- ja ristiinmyyntia tehda asiakkuudelle, mité tuotteita tuskin kannattaa myyda
sek& voidaan mahdollisesti selvittaa yrityksesté johtuvia asioita, jotka johtivat myyn-
nin epdonnistumiseen. On todettu, ettd myyjan ja asiakkaan vélinen henkilokemia ja
suhde voi olla asiakassuhteen jatkumisen kannalta jopa tarkeampi kuin yritysten vali-
nen suhde (Palmatier, 2007). Vaikka myyntiyrityksessd muuten kaikki olisikin kun-
nossa, myynti voi silti kariutua myyjan ja asiakasyrityksen ostohenkilokunnan valisen
huonon henkilokemian johdosta. Tdssa tapauksessa myyjén vaihtaminen voisi siis
tuottaa myynnin. Yrityksen kannattaa ottaa tima huomioon myyntia aloittaessa, seka
miettid keino joka mahdollistaa sen, ettd asiakkuus tai myyntitapahtuma voi siirtyé
myyijalta toiselle. Henkilostopalveluyrityksisséd osan yhteydenpidosta yritysasiakkai-
siin myyjien ohella hoitavat HR-asiantuntijat. Heilld olisi siis hyva tilaisuus tehda lisa-
ja ristiinmyyntid. Yrityksen kannattaisi kouluttaa HR-asiantuntijoita lis&- ja ristiin-
myyntitilanteisiin joko itse tarjoamaan lisé- ja ristiinmyytdvia tuotteita tai ohjaamaan
asiakasta onnistuneesti myyjan pariin. Henkil6stopalvelualla myydaan kompleksisia
palvelutuotteita, mika tarkoittaa sité ettd palveluiden sisaltd ja hinta méaaritelldén sen
mukaan mitd myyjan on mahdollista toimittaa ja mita asiakas tarvitsee. Onnistunut

toteutus siis tdyttad asiakkaan tarpeen kokonaisvaltaisesti. Ndiden paatuotteiden liséksi
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yritys voisi pyrkid myds myymaan niin kutsuttuja oheistuotteita, jotka sopivat monelle
segmentin ja joiden hinnoittelu on sidotumpi ja edullinen, mutta joiden tuottaminen ei

vaatisi yliméaaraisia resursseja.

5.1 Markkinointiviestinnén toimenpiteet

Lisé&- ja ristiinmyynnissé markkinointiviestinnan toimenpiteet tuovat lisdéhyotya mikéli
kyseessé on yksinkertainen tuote tai palvelu, jota tarjotaan kuluttajamarkkinoille.
Kompleksisten B2Bpalveluiden lisé- ja ristiinmyynti onnistuu kuitenkin yleensa vain
henkilokohtaisella tai tarkkaan kohdennetulla myyntity6lla. Koska kyse on usein suu-
rista, liiketoimintaan vaikuttavista hankinnoista, jotka tulee raatal6ida asiakaskohtai-
sesti, ei varsinaista myyntid voi tehdd muutoin kuin henkil6kohtaisesti. Markkinointi-
viestinnan tulee onnistuakseen olla osuvaa ja kohdennettua, mutta raataloityjen palve-
lutuotteiden kohdennettu markkinointiviestinta veisi liikaa resursseja ollakseen jarke-
vad. Lisaksi lisé-ja ristiinmyynnissa on kyseessa myds olemassa olevan asiakassuhteen
hoito, mika vaatii henkil6kohtaista ja vuorovaikutteista kommunikointia.

Prospekti-asiakkaille suunnattuna markkinointiviestintd kuitenkin tuo B2B-markki-
noillakin lisdhyotya erityisesti luomalla tunnettuutta. Talléin potentiaalista asiakasta
on helpompi lahestyda myyntiyrityksissa ja tima myos todennakdisemmin itse ilmoit-
taa kiinnostuksestaan tuotetta kohtaan. Lisa- ja ristiinmyyntié varten analysoituja tuot-
teiden linkittymisié voidaan myos kayttad hyodyksi markkinointiviestinnan kohdenta-

misessa oikeille asiakkuuksille.

5.2 Myyjien kannustimet

Lisa- ja ristiinmyynti yritysten mé&ard, onnistuneiden ristiinmyyntien maara tai ristiin-
myynnisté koituneen myynnin maaré ei automaattisesti tarkoita tuottoa myyjayrityk-
selle. Painvastoin ne voivat mahdollisesti jopa tarkoittaa tappiota yrityksisté koituvien
kustannusten takia. Kumarin ym. Tutkimuksessa (2012, p. 93) nahtiin, etta erityisesti
rajoituksella ostavien asiakkaiden maaré lisaantyi kun myyjié palkittiin sen perusteella
kuinka paljon asiakkaan ostamien tuotteiden maara lisaantyy. Tall6in asiakas vain ha-
jauttaa ostojaan yrityksen siséllg, jolloin varsinainen asiakkaasta saatu tuotto ei li-

sédanny, mutta kustannukset kasvavat. Tasta johtuen myyjien kannustimien ei tulisi
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madraytya pelkastdadn myynnin yritysten tai myynnin maaran mukaan. Téarkeé4 on, ettd
myyja kohdentaa myyntiyritykset asiakkaille, jotka todennédkdisesti ostavat ja ovat 0s-
taessaan kannattavia yritykselle. Kannustinten tulisi siis olla suhteessa lisé- ja ristiin-
myynnistd syntyvaan asiakaskannattavuuteen, eli myynnista koituvaan varsinaiseen
tuottoon. Toinen asia, mikd myyjien kannustimien maaraytymisessa tulee ottaa huo-
mioon, on niin sanottu asiakkuuden ja tuotteen omistajuussuhde. Kumar ym. (2009, s.
154) nostivat tutkimuksessaan esille esimerkin, jossa myyjien kannustimet voivat olla
esteend potentiaalisen myynnin synnylle. Usein yrityksisséd asiakkuuden omistaa tietty
myyjd, jonka vastuulla asiakkuuden hoito on ja jonka ansioiksi tastd syntynyt myynti
lasketaan. Sama patee monesti yrityksen tuotteisiin ja palveluihin, niin ettd vastuu tiet-
tyjen tuotteiden myynnista on yhdelld myyjalla. Tasta syntyneet myynnit myos laske-
taan myyjén ansioksi. Niin kauan kuin jokainen myyja myy tuotteita vain omasta tuo-
tekategoriastaan omille asiakkuuksilleen, ongelmaa ei synny. Néin ei tosin myGdskaan
saada asiakkaasta saatavissa olevaa taytta potentiaalia hyddynnettyd. Ongelma kuiten-
kin syntyy, mikali myyja huomaa asiakkuudelleen mahdollisuuden lisa- tai ristiin-
myyntiin toisen myyjan tuotekategorian tuotteelle. Mikali myyjan ansiot maaraytyvat
tuotekategorian myynnin mukaan, myynti ei olisi myyjalle kannattavaa, koska ajan voi
kayttdd myos muuhun. Toisaalta, mikali ansiot muodostuvat asiakkuuksien arvon mu-
kaan, yhteistyon saaminen tuotteen omistavalta myyjéalta ei valttdmatta onnistu, vaikka
tdman tuotetuntemus olisi myynnin onnistumisen ehto. Kummassakaan tapauksessa
yritys ei saa asiakkaasta taytta potentiaalia siitd huolimatta ettd myyjat tiedostavat ta-
man. Yrityksen oman henkilokunnan valille voi my0ds syntya tasta kitkaa. Myyjien
palkitsemisessa tulisikin ottaa huomioon myynnit yli tuotekategorioiden ja asiakkuuk-
sien. Lisa- ja ristiinmyynnin kannalta on myos oleellista, etta yrityksen myyjilla on
vahva tuotetuntemus koko yrityksen tuotekategoriasta. Mikéli ndin ei ole, myyjé kes-
Kittyy vain tuotteisiin jotka han on todennut myyviksi ja jotka han tuntee parhaiten.
(Homburg, Lee, & Wieseke, 2008)
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tyon tavoitteena oli kehittad toimeksiantajan yritysasiakaspuolen lisa- ja ristiinmyyn-
tid tarkastelemalla sitd, miten lisa- ja ristiinmyynti toteutetaan oikein. Tydssa keskityin
yksittdiseen myynnin toimenpiteeseen. Tdmén teoksen pohjalta seuraava tutkimus-
kohde voisikin olla se, mité vaikutuksia lisé- ja ristiinmyynnill& on asiakassuhteeseen
pitkalla tahtaimelld. Teoriaosan tavoitteena oli ymmaértaa lisa- ja ristiinmyyntia il-
miona ja kartoittaa miten sité pitdisi toteuttaa jotta se onnistuu. Tuotos keskittyy yk-
sittdiseen lisa- ja ristiinmyynnin tapahtumaan ja sen tarkoituksena on toimia suosituk-
sena téallaisen myyntitapahtuman etenemisessa. Tavoitteena oli, etté sita olisi mahdol-
lista ké&yttaa irrallisena muusta tyostd. Mielestani tuotos onnistui tassé. Tuotosta ei kui-
tenkaan voi kdyttad muuhun tarkoitukseen kuin juuri toimeksiantajayrityksen yksittéi-
seen lisé- ja ristiinmyyntitapahtumaan Tyon teoriaosuus tuo ehdottomasti enemmaén
ymmarrystd aiheeseen ja ilman sitd on mahdotonta soveltaa ty6td. Teoriaosuudessa
asioita ké&sitelldan niin, ettd sen lukemisesta on hydtyd myds muussa myyntity0ssa.
Tyd on mahdollista soveltaa toimeksiantajayrityksen lisaksi muissakin yrityksissa,
koska teoriaosuudessa on esitetty perustellusti miten ja miksi kyseisiin paatelmiin on
paasty sekd muut asiat, joihin kannattaa kiinnittd4d huomiota.

Taustakirjallisuutta lukiessani k&vi jo alkuun selvéksi ettd lisa- ja ristiinmyynnin on-
nistumiseen vaikuttaa hyvin monta erilaista tekijaa. Mielesténi onnistuin kuitenkin ra-
jaamaan tyon kasittelemaan vain niité tekijoitd, jotka lahtevat myyntihenkildstosta ja
joihin he voivat vaikuttaa. Ulkopuolelle jatin muut myyntiin liittyvét asiat, kuten myy-
jan henkilokohtaiset ominaispiirteet ja myynnin taktiikat. N&in kuitenkin jarkevéksi
esitelld aiheeseen laheisesti liittyvat asiat ja niiden jatkokehitysehdotukset lyhyesti lu-
vussa Muut kehitysehdotukset. Sen osion perusteella ty6té voisi tulevaisuudessa jatkaa
laajemmalti. Tyosté tuli samaan aikaan aihetta tarkasti ja keskittyneesti seka kokonais-
valtaisesti kuvaava. Paadyin esittelemaan teoriaa ja toteutusta rinnakkain jotta lukijan
on helppo ymméartda syyt johtopaattsten takana. Tuotoksessa ilmaantuvat asiat on
avattu ja selitetty raporttiosuudessa. Teoriaosuus ei myodskaan sisélldén asioita, jotka

olisi sivuutettu tuotoksesta perusteettomasti. Taman johdosta tydsta tuli kokonaisuus.
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6.1 Tutkimustavasta

Tyon alussa mietin matriisin sijasta kyselyn tekemisté tilaajayrityksen asiakkaille. Tut-
kimuskysymyksi& olisi ollut joko a) Mitd tuotteita asiakas on ostanut yritykseltd seka
mité tuotteita tdma on kiinnostunut ostamaan yritykselta? tai b) Mitka asiat asiakkaan
mielestd vaikuttavat siihen, ettd tdma ostaa kyseisid tuotteita samalta yritykseltd mui-
den yritysten sijaan? Matriisiin paadyin kuitenkin huomatessani, etté kyselylla ei saa-
vutettaisi vastausta tutkimusongelmaan Miten lisa- ja ristiinmyynti toteutetaan oikein?
Toisaalta myos kyselylld saatu tieto asiakkaiden ostokéyttaytymisestd on jo nykyaan
ilman sitakin yritysten saatavilla asiakkuuksienhallinnan jarjestelmien ansiosta. Li-
séksi tyon tuli olla kaytettdvissa myds muuhun lisa- ja ristiinmyynnin suunniteluun
kuin vain toimeksiantajayrityskohtaiseen. Mikéli kysely olisi tehty muun tyon liséksi,
olisi opinnaytetyosta tullut liian laaja sen tarkoitukseen ndhden. Kyselyn tekeminen

voisi kuitenkin olla jatkokehitysidea jonka avulla tyon paatelmat voitaisiin todentaa.

6.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

Tyossé haasteena oli aihetta kokonaisvaltaisesti késittelevien lahteiden puute. Tiedon
ja teorian jouduin hakemaan useista eri l&hteista silla aihetta kattavasti ja kokonaisval-
taisesti kasittelevaa lahdetta ei 16ytynyt. Tyon kulku seka maaritelma siita, mita kaik-
kea lisa- ja ristiinmyynnin toteutuksessa tulee ottaa huomioon, on oma kokoelmani
aihetta késittelevista lahteista. Sen johdosta jouduin pohtimaan aihetta lukuisista eri
nakokulmista ennen kuin paasin varsinaiseen kirjoitusosioon. Kirjallisuuslahteet koos-
tuvat suurimmalta osalta www-l&hteisté ja niiden sisall& alan aikakauslehdissé julkais-
tuista tutkimuksista sek& vastauksista ndihin tutkimuksiin. Aihetta on alettu tutkimaan
erityisesti 2000-luvun alussa verkkokauppojen yleistyessa ja pankki- ja vakuutuspal-
veluiden yhdistyessa. Kokonaisia kirjoja tai Kirjojen lukuja aiheesta ei kuitenkaan 90-
luvun jalkeen 16ytynyt Kirjoitettuna. Tyon haasteena olikin tiedon 16ytdminen ja sen
yhdistdminen kokonaiseksi, kattavaksi tyoksi. Uskon ettéd tyon hyddyntaminen sellai-
senaan on mahdollista tilaajayrityksessa. Kuitenkaan talla hetkella tilaajayrityksella ei
ole sille suurta tarvetta; yrityksen myyntid hoitavat myyntitydon ammattilaiset. VMP
pyrkii kuitenkin kehittym&an, uusiutumaan ja laajentumaan jatkuvasti joten tulevai-

suudessa myyntityd on mahdollisesti osa muidenkin tyontekijoiden toimenkuvaa.
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Oman ammatillisen kasvuni kannalta ty6 auttoi ymmartamaan myyntityota kokonais-
valtaisesti ja erityisesti sen soveltamisessa asiakaskohtaisesti. Erityisesti tyo loi mi-
nulle valmiudet ja ymmérryksen teoriatiedon soveltamiseen tapauskohtaiseen myyn-

tiin.
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LIITE1

Tuotos yritysasiakkaille suunnatun lisa- ja
ristinmyynnin tueksi

Tama tuotos on tarkoitettu yksittaisen, yritysasiakkaalle suunnatun, lisa- ja ristiin-
myyntitoimen tueksi kaytettavéaksi yhdessa yrityksen asiakastietojen kanssa.

Tuotoksen tavoite on edistéa yrityksen (VMP Varamiespalvelu) yksittaista lisa- ja ris-
tiinmyyntitapahtumaa mahdollisimman tehokkaaksi ja tuottavaksi. Tuotos on tarkoi-
tettu myyntihenkilon tueksi. Tuotoksen pyrkimyksend on ohjata myyntitapahtumaa
sellaiseksi, etta se edistaa asiakassuhteiden pitkakestoisuutta ja siita koituu yritykselle

kertaluontoisen tuoton lisdksi pitkan aikavélin kannattavuutta.

Tuotos tukee:

1. Niiden asiakkaiden valikoimista, joille myyntitoimenpiteet todennékoisesti
tuottavat tulosta ja joille myyminen tulee yritykselle pitkéalla aikavalilla
kannattavaksi.

2. Niiden palveluiden valikoimista, jotka todennakoisesti ovat asiakkaan kannalta
relevantteja huomioon ottaen asiakkaan elinkaaren vaiheen ja asiakkaan

aiemmin hankkimat palvelut.

Yksittdisen myyntitoimen suunnittelu asiakastietojen perusteella

Lis&- ja ristiinmyynnin toteutukseen ei ole olemassa yht& kattavaa ja yksiselitteistd
toimintatapaa vaan se tulee suunnitella asiakaskohtaisesti. Jokainen myynnin yritys
tulee miettid erikseen, eika esimerkiksi puolen vuoden takaista analyysia voida kéyttaa
nykyhetkessd. Oikeanlainen myyntistrategia on yhdistelméa loogista pééattelya, tietoa
asiakkaiden ostokayttaytymisesta seké tuotteiden yhteensopivuudesta, onnistunutta
esittelyd ja kannustavia tarjouksia. (TIEKE, 2012) Sek& myyjan ettd asiakkaan tulee

kokea saavansa liséhyotyd myynnistd. Huonosti toteutettuna lisa- ja ristiinmyynti voi



epaonnistua ja vaarantaa asiakassuhteen, mikali asiakas kokee myyntiyritykset epare-

levantteina.

1. Asiakkaiden valikoiminen

Alla oleva taulukko tukee yksittdisen asiakkaan yleisen ostovalmiuden selvittdmisté

kyseisend ajankohtana ja esittaa jatkotoimenpide-ehdotuksia:

Onko asiakastyytyvaisyys

kohdillaan?

Onko asiakkaalla rahaa kay-

tettdvand alan palveluihin?

Onko asiakas ostanut yritykselta
+ l&hiaikoina TAI
« toistuvasti TAI

» suurella rahaméaaralla?

Tunnista syyt huonoon
asiakastyytyvaisyyteen
& pyri korjaamaan ne.

Odota oikeaa ajankohtaa.

Asiakkaan todennakaoisyys
ostaa ei ole suuri.
Ostaminen on kuitenkin
mahdollista eika relevan-
tilla myyntiyritykselld tehda
asiakassuhteelle haittaa.

V Asiakkaan yleinen ostovalmius on todennékagisesti hyva.

Seuraava taulukko tukee asiakastyypin ja toimenpiteen jatkon selvittdmisessa.

Kumar ym. (2012) kokosi tutkimuksessaan yhteen asiakkaat, joille ristiinmyyminen ei

ole kannattavaa siitd aiheutuvien kulujen takia, vaikka myynti onnistuisikin ja asiakas

ostaisi. Ndiden asiakkaiden ristiinostot ovat siis myyjélle tappiollisia ja myymista tulisi



vélttaa. Ehtona kuitenkin on, ettd haitallinen kayttdytyminen on toistuvaa. Esimerkiksi

kerran tuoton takaisin vetavé saattaa my6hemmin ostaa vield suuremmalla summalla,

joka korvaa takaisin vetamisesta aiheutuneet kustannukset ja kerryttéa yritykselle tuot-

toa. Yksittdinen asiakastyypin tunnuspiirteissé lueteltu tapahtuma ei vield tarkoita etta

asiakas kuuluu asiakastyyppiin ja on tappiollinen, vaan asiakas voi olla kokonaisuu-

tena tarkasteltuna viela kannattava.

Palvelun vaatija?

Asiakas lilkakayttaa yrityksen asiakas-

palvelua

Tuottojen takaisin vetaja? vri-

tysasiakas paattaa sopimukset tai lainat

aikaisin tai ennenaikaisesti

Rajoituksella ostaja?

Asiakas ostaa vain pienella, maaratylla
summalla, johtuen joko

taloudellisista syista, tai
siitd, ettd asiakas on levittanyt
hankintansa useiden yritysten
kesken.

Ristiin ostaessa asiakas uudelleen koh-

dentaa yritykseen kayttamansa varat

Ristiinmyynnista pidattdaytyminen
TAI

asiakkaan palveluiden siirto alem-
man kustannuksen palvelukana-
viin

(Esim. henkilokohtaiset tapaami-
set puhelintapaamisiin tai tasta
sahkaisiin palvelukanaviin)

TAI

ottaa hinnoitteluun mukaan mah-
dolliset palvelukustannukset.

Pidattaytyminen ristiinmyynnin
aloitteista ja niiden ristiinostojen
minimoiminen, jotka eivat ole seu-
rausta oman myynnin yrityksista
TAl

ottaa hinnoitteluun mukaan mah-
dolliset takaisin vetdamisen kustan-
nukset.

Lisdamyyda ja pidattaytya ristiin-
myynnin aloitteista

TAI

ristiinmyyda vain palvelua joissa
kate on huomattavasti aiempaa
suurempi.

V Asiakkaalle myyminen on todennékagisesti kannattavaa.

Seuraavaksi tukea relevantin palvelun selvittdmisessa.



2. Palveluiden valikoiminen

Tietyt tuotteet ja palvelut linkittyvat keskenadn niin ettd ne yleensé hankitaan joko
e yhdessd,
e toistensa sijasta, tai
e toisiaan seuraavasti. Ensimmaisen tuotteen/palvelun hankittuaan asiakas siis

my0s yleensa hankkii toisenkin tuotteen/palvelun. (Cai, Liu & Shugin, 2007)

Lisdmyynnin kohteena voi my®s olla jo hankitun palvelun tilaussopimuksen pidenté-

minen tai tilausyksikon kasvattaminen.

Tunnistettaessa tulee mietti& seuraavia asioita:
e Mitka palvelut ostetaan toistuvasti yhdessa?
e Seuraako jonkin palvelun hankintaa toistuvasti toisen palvelun hankinta?
e Hankkivatko jonkin asiakassegmentin, kuten tietyn toimialan tai kokoluokan,

yritykset toistuvasti tiettyjé palveluita?

Néitd analysoimalla voidaan selvittda linkittymisten syité ja pyrkid kayttamaan niita
hyodyksi uusissa lisa- ja ristiinmyyntitapahtumissa. Mikéli kattavia ostotietoja ei ole
kerattyna tai myynnin kohteena on uusi tuote, avainasemassa linkittymisten Ioytami-
seen on myyjan hyva tuotekategorian tuntemus sekd ymmarrys siitd, kuinka ja mihin
tuotteita kdytetddn sekd miten ne sopivat yhteen keskenaan.
Toistensa sijasta ostettavat tuotteet ovat keskendan kilpailevia tuotteita, joista asiakas
hankkii vain toisen. Myytévan tuotteen tulisi olla kilpailevaa tuotetta kalliimpi tai huo-
mattavasti parempi katteeltaan. Henkilostopalvelualalla toistensa sijasta myytavia
tuotteita voivat olla:

e Henkilostovuokraus suorarekrytoinnin sijasta.

e Kv-henkildstovuokraus tavallisen henkilostovuokrauksen sijasta, mikali

kyseisen tydvoiman saatavuus ulkomailta on parempi.
e Henkiloston  ulkoistamispalvelut henkilostovuokrauksen sijasta, kun

tydvoiman tarve on alalle jonka ulkoistuspalveluja myyjé tarjoaa.



e Henkildstohallinnon ulkoistamista rekrytointipalvelujen sijasta.
e Kv-henkilostovuokrauksen sijasta voidaan my0s tarjota 0saamisen
kehittdmisen palveluita yhdessd henkildstovuokrauksen kanssa, jolloin

osaavaa henkildkuntaa saadaan maan sisalta.

Toisiaan seuraavat tuotteet tarkoittavat sitd, etté lisa- ja ristiinmyynnin kohteena oleva
tuote tdydentdd aiemmin hankittua tuotetta joko tuomalla jotain lisahydtya sen kanssa
tai olemalla pakollinen sen toiminnan jatkumisen kannalta. HenkilostOpalvelualalla
toisiaan seuraavia tuotteita voivat olla:
e Muutostilanne — palveluita jo hankittaessa juridiset palvelut.
e Henkildstévuokrausta jo hankittaessa osaamisen kehittamisen palvelut, mikéli
ty0ssé on vahvoja erityispiirteita.
e Kv-henkildstovuokrausta jo hankittaessa osaamisen kehittdmisen palvelut,
miké&li tydssd on vahvoja erityispiirteita.

e Henkil6ston ulkoistusta jo hankittaessa muutostilanteiden asiantuntijapalvelut.

Todennékoisesti relevantit lisé- ja ristiinmyytavét palvelut voi selvittdd myds asiakas-
segmenttiin kuulumisen perusteella. Asiakassegmentoinnissa moninainen asiakas-
kanta jaetaan pienempiin, yhdenmukaisiin osiin néitd yhdistavien tekijoiden perus-
teella. Segmentoinnin avulla samankaltaisia asiakkaita l&hestytdadn samalla tavalla tar-
joamalla kohdennettuja tuotteita ja palveluita. Oletuksena on, ettd samankaltaisilla yri-
tyksilla on samankaltaisia tarpeita.

Henkilostopalveluyrityksen nakokulmasta Churchillin ja Lewisin (1983) elinkaari-
malli sopii hyvin asiakkaiden ryhmittelyyn, sill& henkilGstopalveluiden tarve vaihtelee
tavallisesti juuri yrityksen kehitysvaiheisiin liittyvien haasteiden mukaan. Elinkaaren
vaiheiden liséksi yritykset voivat kohdata vaikeuksia, erityisesti vaiheesta toiseen siir-

ryttaessa.

Seuraavassa taulukossa on kuvattuna yrityksen elinkaaren eri vaiheisiin oletettavasti

parhaiten sopivat palvelut, joiden tarjoamista tulisi siis harkita:



Elinkaaren vaihe
&
sen tunnuspiirteet:

SnenjonA

nuiolfiey

SNEDIONA-AY

Asiantuntijapalvelut

Ulkoistaminen

usuIw

-e1YaY UasILLeesO

Jesjue|lIsoINnip

njaAediye]

Ojul|[eyOISQ|IquUsH

Oulf[eyeXed

Bso

u !SSSSOJdOlUElOﬂ_L

€110}

-sefen  oyolugAL

Synty
Omistaja vastaa kaikesta.
Tyontekijoita vahan tai ei
ollenkaan.
Investoi vain valttdmatto-

miin.

Eloonjadminen
Omistaja vastaa strategi-
sista paatoksista.
Tyontekijoita vahan.
Johtotason tyontekija.

Rahoitushaasteita.

Menestys — luopuminen
Perustoiminnat kunnossa
ja tuottavia.

Omistaja ei aktiivisesti
mukana.

Hallituksessa henkilokun-
nan jasen.

Vakaa taloustilanne.

Menestys — kasvu
Perustoiminnat kunnossa
ja tuottavia.

Omistaja mukana strategi-
sissa paatoksissa.
Hallituksessa henkildkun-
nan jésen.

Investointeja vieraalla paa-

omalla.




Elinkaaren vaihe
&
sen tunnuspiirteet:

SNeONA

nuiolfiey

SNEDIONA-AY

Asiantuntijapalvelut

Ulkoistaminen

usuIw

-e1YaY UasILLeesO

Jesjue|lIsoINnip

njaAediye]

Ojul|[eyOISQ|IquUsH

Oulf[eyeXed

Bso

u !SSBSOJdOlUElOﬂ_L

€110}

-sefen  oyolugAL

Nopea kasvu
Toimiva kassavirta.
Velan suuruus korkea.
Omistaja ei tekemisissé
operatiivisen toiminnan
kanssa.

Operatiivisella ja strategi-
sella suunnittelulla omat
johtajansa.

Toiminta hajautunut osas-
toihin.

<

Kypsyys
Varakas.
Omistaja erillaan yrityk-
sesta.
Kyvykas johtohenkildsto.
Runsas henkilokunta.
Nopea kasvu takana.

Koon tuoma tuotantoetu.

Vaikeudet
Myyntiuhka.
Konkurssiuhka.
Henkildston lomautuksia
tai irtisanomisia.
Siirtyméssé elinkaarivai-

heesta toiseen.

\/ = tarkoittaa, etté kyseisté palvelu sopii tarjottavaksi elinkaaren vaiheeseen.
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