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lisesti tutkimus on rajattu Rovaniemelle ja koskemaan yritys. Opinnaytety6 oli toi-
meksianto Lapland Sales Academy — hankkeelta.

Tutkimusongelmamme oli selvittda rovaniemeldisten yritysten myynnin nykytilaa ja
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den kulku pohjautui ennalta valittuihin teemoihin, jotka tassa tydssé olivat ulkoista-
minen, myynti, myynnin ulkoistaminen ja myynnin ulkoistamisen tulevaisuuden né-
kymat. Teemoihin mietittin tdsmentavia kysymyksia tutkimusongelman selvittami-
seksi. Haastattelut toteutettiin alkuvuodesta 2013.

Teoriapohja ty6lle luotiin myynnista ja ulkoistamisesta, sekd myynnin ulkoistamises-
ta. Myynnin ja ulkoistamisen teoriaosuuksien lahdeaineistona on kaytetty suurim-
maksi osaksi ajantasaisia kirjallisuuslahteitd. Myynnin ulkoistamisesta oli saatavilla
hyvin vahéan tutkittua tietoutta. Myynnin ulkoistamisen teoria on n&in ollen koottu
yhdistaen myynnin ja ulkoistamisen teoriaa, seka tutkimuksen kautta saatuja tietoa.
Teoriatiedon luonti opasta varten pohjautui hyvin pitkalti haastatteluista saatuihin
tietoihin, sek& tyon tekijéiden omiin havaintoihin.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd myynti ei ole viela talla hetkella yleisesti ulkoistettu
yrityksen osa-alue. Osassa yrityksistd myynnin ulkoistaminen nahtiin tulevaisuudes-
sa potentiaalisempana vaihtoehtona kuin toisissa.
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The aim of this thesis was to find out companies’ thoughts about outsourcing the
sales function and also provide the content for a guidebook of the outsourcing sales
function. Geographically the research is carried out in Rovaniemi and comprehends
companies which are located in Rovaniemi. This thesis was commissioned by Lap-
land Sales Academy -project.

The research problem was to find out the present state of sales and thoughts about
outsourcing the sales function in companies which are located in Rovaniemi. The
other research problems were creating the theory of outsourcing the sales function,
solving the benefits and challenges in outsourcing the sales function and also sum-
moning data in a guidebook of outsourcing the sales function.

Qualitative research is used as a research method in this thesis and research
measure has been theme interviews. There were six theme interviews and one of
the interviews included two companies. The course of interviews was based on
themes which were previously set and the themes were outsourcing, selling, out-
sourcing the sales function and the future views about outsourcing of sales. To solve
the research problem there were previously cogitated specified questions. Inter-
views were carried out in the beginning of the year 2013.

The theory basis in this thesis is about selling, outsourcing and outsourcing the
sales function. Theory basis’ in selling and outsourcing are mostly created from cur-
rent literature material. Research material about sales’ outsourcing was only a few.
Because of that, the theory about sales’ outsourcing is done by combining selling’s
and outsourcing’s theory basis and also of information which is received from the
research. The material for the guidebook is mostly based on interviews and own
perceptions of thesis’ authors.

Research revealed that outsourcing the selling is not yet very common nowadays.
Part of the interviewed companies saw outsourcing the sales function as a more
potential alternative than the other companies.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetydmme tarkoituksena on selvittda yritysten ajatuksia ja mietteita
myynnin ulkoistamisesta, seka tuottaa sisaltoéa myynnin ulkoistamista kasitte-
leva&n oppaaseen. Maantieteellisesti tutkimus rajataan koskemaan rovanie-
meléisia yrityksia. Tavoitettamme parhaiten palvelevat erilaiset perspektiivit
aiheeseen, joten tutkimuksessa rajaus kohdistuu ainoastaan yritysten maan-

tieteelliseen sijaintiin.

Opinnaytetydmme tutkimus on toimeksianto Lapland Sales Academy — hank-
keelta. Aiheesta tuotetaan kaksi opinnaytety6td, joista molemmat ovat myos
paritdita, eroavaisuutena tutkimusmenetelmat. Tutkimus on sinalladn hieman
poikkeava perinteisestd opinnaytetydsta, silla opinnaytetyoprosessi etenee
yhteistydssa toisen parin kanssa. Luokkatoverimme Heidi Pasma ja Sade-
Maria Tuominen lahestyvat aihetta kvantitatiivisen tutkimuksen kautta omine
tavoitteineen, rajauksineen ja johtopaatoksineen. Myynnin ulkoistamisen teo-
ria osuus tehdaan yhteistyoné eli molemmissa opinnaytetydraporteissa tama

teoriaosuus tulee olemaan samanlainen.

Tutkimusongelmamme on selvittda rovaniemelaisten yritysten myynnin nyky-
tilaa, seka kartoittaa yritysten mielipiteitd myynnin ulkoistamisesta. Myynnin
nykytilalla tarkoitamme tassa tydssa yrityksen myyntiprosessia ja myyntita-
voitteiden saavuttamista. Muita tutkimuksellisia ongelmia on myynnin ulkois-
tamisen teoriatiedon luonti, myynnin ulkoistamisen hyddyt ja haasteet, seka

aineiston kokoaminen myynnin ulkoistamista koskevaa opasta varten.

Tutkimusmenetelmanamme on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Yksi
perustekijoistd, johon laadullisessa tutkimuksessa nojataan, on havaintojen
teoriapitoisuus. Talla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa se,
millainen kasitys yksilolla on iimiéstd, millainen merkitys ilmiélle annetaan tai
minkalaisia valineita tutkimuksen apuna kaytetaan. (Tuomi — Sarajarvi 2002,
19.) Mielestamme laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelména oikean
tyyppinen, kun tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ilmiota ja tuottaa sisal-
toa. Tutkimuskeinona kaytamme teemahaastatteluja. Haastattelemme kuutta
erikokoista ja eri toimialalla toimivaa yritysta. Haastateltavien saamiseksi

teemme yhteistyotd Pasman ja Tuomisen kanssa, jotka omassa kyselytutki-
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muksessaan pyytavat vastanneita yrityksia halutessaan jattamaan yhteystie-

dot syvéllisempaa haastattelua varten.

Tutkimuksesta saatavan tiedon liséksi kokoamme teoriaa myynnista, ulkois-
tamisesta ja itse myynnin ulkoistamisesta. Myynnista ja ulkoistamisesta tutkit-
tua tietoa on saatavilla hyvin ja l&ahdekritiikkina on teosten kirjoitusajankohta
ja pyrimme myds paasemaan ensisijaiselle lahteelle. Internet-lahteitd pyrim-
me valttamaan tiedonhankinnassa, silla niin myynnista kuin ulkoistamisesta
on saatavilla asiantuntijoiden laatimaa kirjallisuutta. Internet-lahteita kaytetta-
essad haasteena on tiedon luotettavuus. Myynnin teoriaosuus kasitellaan
myyjayrityksen nakdkulmasta ja ulkoistamisen teoriaosuus ulkoistajan nako-
kulmasta. Myynnin ja ulkoistamisen teoriaosuuksissa aiheita kasitellaan pin-
tapuolisesta, silla tarkoituksena on johdattaa lukija aihealueiden perusteori-
aan. Myynnin ulkoistamisen — teoriaosuuden lahteind ovat hyvin pitkalti omat
havainnot ja tutkimuksesta saadut tiedot, silla aiheesta ei ole olemassa juuri
lainkaan tutkittua tietoa. Myynnin ulkoistamisesta l6ydetyt lahteet ovat hyvin
pitkalti palveluntarjoajien tuottamia, joten lahdekritiikki on olennainen neut-

raalin raportoinnin aikaansaamiseksi.

Olemme jaotelleet opinnaytetydn tavoitteet kahteen osaan, omiin henkilokoh-
taisiin tavoitteisiin oppijina, seka toimeksiantajan tavoitteisiin. Omat henkil6-
kohtaiset tavoitteemme ovat kehittd& asiantuntijuutta niin myynnin kuin ul-
koistamisen osalta, sekd kasittdd myynnin ulkoistamiseen liittyvia hyotyja ja
haasteita. Toimeksiantajaltamme tulleisiin tavoitteisiin kuuluu tuottaa sisalt6a
myynnin ulkoistamista kasittelevaan oppaaseen, seka kartoittaa rovanieme-
laisten yritysten myynnin nykytilaa ja myynnin ulkoistamista osana nykytilaa,

seka myynnin ulkoistamisen tarvetta.



2 LAPLAND SALES ACADEMY
2.1 Hanke lyhyesti

Toimeksiantajana opinnaytetyéssamme on Lapland Sales Academy (LSA),
joka on Lapin korkeakoulukonsernin yhteinen myyntiosaamisen kehittami-
seen pyrkiva hanke. Lapin korkeakoulukonsernista hankkeessa mukana ovat
Rovaniemen ammattikorkeakoulu, Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu, Lapin
yliopiston koulutus- ja kehittamispalvelut sek&a Lapin yliopiston yhteiskuntatie-
teiden tiedekunta. Hankkeen rahoittajina toimivat Lapin elinkeino, liikenne- ja
ymparistokeskus (ERS-rahasto: toimintalinja 3). (LSA 2012a.)

2.2 Hankkeen taustat

Kovinkaan monella lappilaisella yrityksella ei ole voimavaroja yksinaan kehit-
téaa ja hankkia osaamista, joka on kuitenkin hyvin tarkeaa kilpailun kiristyes-
sa. Yritykset tarvitsevat uudenlaisia l&hestymistapoja, uutta tietoa ja hankittua
tietoa on osattava soveltaa yrityksen toimintaan. Lappilaisissa yrityksissa yksi
naista puutteellisista osaamisalueista on myyntiosaaminen. Myynti- ja mark-
kinointiosaamisen puutteellisuus voi olla yksi suurimmista esteista yrityksen

menestymisessa. (Tervonen 2010.)

Myyntiosaamisella ei tarkoiteta ainoastaan perinteistd myyntia, jonka tarkoi-
tuksena on saada asiakas tekemaan myonteinen ostopaatés, vaan myyn-
tiosaaminen on paljon laajempi kasite. Yritysten toimintaymparistét kokevat
alati muutoksia ja erityisesti haasteita tuovat palvelumarkkinoiden kansainva-
listyminen. Liséksi haasteita tuovat vaatimus palveluiden inhimillisyydesta ja
henkilokohtaisuudesta, teknologinen kehitys ja palvelujen digitalisointi, seka
eri palvelualojen toimialarajapinnoissa syntyvat palveluinnovaatiot. Myyjalta
vaaditaan paljon, silla hanen tulee pystyd verkostoitumaan, ymmartamaan
asiakkaan tarpeita ja liiketoimintaa, ennakoimaan tulevaa, kehittdmaan asia-
kassuhteita ja hallitsemaan riskejd. Myyntikin on asiantuntijatehtava ja sen
hallinta on olennaista, oli kyseessa mikd tahansa ala. Kyseessa ei ole siis
tyotehtava, jota ainoastaan kaupan- ja hallinnon alan henkilén taytyy osata,
silla esimerkiksi 20 prosenttia diplomi-insindoreista paatyy myyntitéihin. (Ter-
vonen 2010.)

Uutta tietoa ja taitoa hankittaessa, tulee kaantya niiden puoleen, joilla sita

kotimaassa jo on. Lapland Sales Academy — hankkeen puitteissa tallainen
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selkea esimerkki on Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu, joka on perustettu
vuonna 2007. Aalto-yliopisto on ensimmainen myynnin professuuri ja myynti
onkin nostettu ndkyvaan asemaan yrityksiltd nousseiden tarpeiden mukaan.
Myyntiin ei ole aiemmin ollut mahdollista saada korkeakoulutasoista koulu-
tusta — kuten markkinointiin on ollut mahdollista. Toki osaamista I0ytyy yrityk-

sista ja tieto on hyvin kaytannonléaheista ja sovellettua. (Tervonen 2010.)

Tarve kehittdd myyntiosaamista on noussut yrityskentan tarpeista. Myynti on
mainittu myos Lapin 2011-2014 maakuntaohjelmassa, jossa se on nostettu
tarkeaksi strategiseksi painopisteeksi, lahinna elinkeinoelaman toiveista. Ta-
na paivana Lapin korkeakoulukonsernilla ei kuitenkaan ole tarjota paivitettya,
tydelamalaheistd myyntiosaamista, jota jakaa korkeakoulukonsernin opetta-
jakunnalle ja opiskelijoille tai yrityksille. Osaamista on hankittava, sita tulee
osata hyodyntaa ja sita tulee vieda lappilaisiin yrityksiin. Hankkeelle on kai-
kesta paatellen tilausta ja naihin haasteisiin Lapin korkeakoulukonserni pyrkii

vastaamaan Lapland Sales Academy — hankkeen kautta. (Tervonen 2010.)

2.3 Hankkeen tavoite

Hankkeen tavoitteena on kehittaa toimintamalli, jolla tuetaan myyntiosaami-
sen yllapitoa. Toimintamallin toteutusta varten hanke keraa Lapin elinkei-
noelamasta tutkittua tietoa myynnin osaamisen vajeista ja tarpeista. Myyn-
tiosaamista hankkeeseen osallistuville opettajille ja alueen yrityksien edusta-
jille hankitaan jarjestamalla myynti koulutuksia. Myyntiosaamisen yllapitoa ja
kehittamista varten tehdaan toimintamalli, joka palvelee elinkeinoelaman tar-
peita. Kohderyhmana hankkeessa on lappilaisia yrityksia, seka korkeakoulu-
konsernin opettajia ja henkilokuntaa. Koulutettavia hankkeessa on 25 henki-
|64 ja paédkouluttajana toimii Simo Saurio, CI, City Image Oy:sta. (LSA
2012b.)

2.4 Hankkeen toteutus

Hankkeen edetessa alueen yritysten myyntiosaamista kartutetaan jarjesta-
mall& myynnin koulutusta ja kehittdmishankkeita yhteistydsséa opettajien, asi-
antuntijoiden ja yritysten kesken (LSA 2012c). Lapin yliopiston koulutus- ja
kehittdmispalvelut on vastuussa koulutuskokonaisuuden suunnittelusta ja
toteuttamisesta. Koulutus pitdd sisallaan lahipaivatyoskentelya, seka yritys-

kohtaisen kehittamishankkeen, jota tytstetaan ohjatuissa tydpajoissa. Yritys-
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ten kehittdmishankkeissa Lapin korkeakoulukonsernin opettajat ovat mukana
antamassa teoriakoulutuksen liséksi vahvaa kaytannon kokemusta tytela-
masta. Opettajat voivat antaa omaa asiantuntemustaan yritysten kayttoon ja
nain ollen saada parantaa aluevaikuttavuutta ja yritysyhteistyotd. (LSA
2012d.)

Hanke koostuu neljasta eri osiosta, joiden avulla pyritddn saavuttamaan
hankkeen paamaara. Osiot ovat: tutkimusosio, koulutusosio, koulutus- ja ke-
hittdmispakettien sekd opintokokonaisuuden valmistus ja Lapland Sales
Academy-toimintamalli. Tutkimusosiossa tuotetaan kehitystyota varten tutkit-
tua tietoa Lapin elinkeinoelamé&n myyntiosaamisen tarpeista ja vajeista. Kou-
lutusosiossa hankitaan osaamista eli koulutetaan alueella toimivia yrityksia,
seka Lapin korkeakoulukonsernissa tytskentelevid opettajia. Kun Lapin elin-
keinoelaman myyntiosaamisen tarpeita on kartoitettu ja kyseisten asioiden
osaamista hankittu, siirrytddn kolmanteen osioon eli koulutus- ja kehittamis-
pakettien, sekd opintokokonaisuuksien valmistamiseen yrityksille. Kolman-
nessa vaiheessa konsernin opiskelijat paasevat toteuttamaan tuotteistettuja
palveluita eli "palvelupaketteja” opettajien ohjauksessa yrityksille. Neljdnnes-

sa osiossa luodaan Lapland Sales Academy-toimintamalli. (Tervonen 2010.)

Pyrkimyksend on hankkia fyysiset tilat, jossa opettajat ja opiskelijat voivat
tavata yrityksien edustajia. Tarkoituksena on luoda Lapland Sales Academy-
niminen liikeakatemia, joka tulisi tarjpamaan opiskelijoilla harjoittelupaikkoja.
Tavoitteena on myds tarjota yrityksille myyntitietoa, sekd myynnin kehittami-
sen paketteja ja nain tuoda korkeakoulukonsernia lahemmaksi alueen ty6-
elamaa. Pyrkimyksena on toimia niin sanottuna myynnin tietopankkina, var-
mistaa myyntiosaamisen tason sailyttdminen ja kehittdminen alueen tydela-

man tarpeiden mukaisesti. (Tervonen 2010.)



3 MYYNNIN PERUSTEET
3.1 Yleista

Myynti ja myyntityd ovat ydintoimintoja kaupanteossa. Vaikkakin myynnin
ohessa kuullaan puhuttavan paljon markkinoinnista, ei tama tarkoita sita, etta
myynnin merkitys olisi vahapéatdisempi. Perusajatuksena voidaan pitaa, etta
yritys pyorii myynnilla ja ilman asiakasta ei myoskadan ole myyntid. (Rope
2003, 9-13.)

Vaikka opinnaytetydbmme tutkimus kéasitteleekin myynnin ulkoistamista ja
myynnin teoriaa tutkiessa, on mahdotonta olla mainitsematta markkinointia.
Myynnilla ja markkinoilla on omat prosessinsa, mutta myynnin strategiset
valinnat johdetaan markkinointistrategioista. Markkinoinnin tehtava on siis
antaa suunnat myynnille timéan ollessa toimiva tukijalka tekemiselle. Myynnin
tulee pystya esittamaan edellytyksia ja vaatimuksia markkinoinnilta myynnin

eri prosesseihin (Laine 2008, 28).

Myynti ja markkinointi kulkevat kasi kadessa ja liiketoiminnassa naitd kahta
asiaa ei tulisi nahdakaan erillisina toimintoina kaytannon tekemisessa. Kui-
tenkin tutkimuksemme koskee juuri myynnin ulkoistamista ja nain ollen mark-
kinoinnin ulkoistaminen ja markkinointiin liittyva syvempi teoria on tydstamme

rajattu pois.

3.1.1 Myynti osana 4 P:n mallia

Kotlerin (1999, 131) 4 P:n mallissa on maaritelty markkinoinnin kilpailukeinot,
jotka ovat: tuote (product), hinta (price), markkinointiviestinta (promotion) ja
saatavuus (place). Seuraavalla kuviolla havainnollistamme markkinoinnin

kilpailukeinoja, seka myynnin roolia osana 4 P:n mallia:



MARKKINOINTI-

TUOTE | I HINTA I < | SAATAVUUS |
I VIESTINTA
e ]
valikoima kanavat
Myynnin- =
Laatu bl Lajiteima
edistaminen
ST ==
toiminta
e Sijainti-
. Suora-
Tuote-merkki e s Varastot

Kuvio 1 4P-malli (Kotler 1999, 131, 143.)

Kuten ylla olevasta kuviosta kay ilmi, on myyntityd osa markkinointiviestintaa.
Markkinointiviestinta kasitteena tarkoittaa niitd viestintakeinoja, joilla kohde-
yleis6 voidaan tavoittaa. Nama keinot ovat mainonta, myynninedistaminen,

suhdetoiminta, myyntityd ja suoramarkkinointi. (Kotler 1999, 143.)

Leppénen (2007, 46) on erotellut markkinointiviestinnan keinot kahteen osa-
alueeseen alla olevan kuvion mukaisesti. Leppanen on laatinut kuvion mu-

kaillen Lahtisen ja Isoviidan teosta Markkinoinnin perusteet vuodelta 2004:

He"ﬁg’%{ﬁ"e" Myy:tituki
Myymalamyynti Mainonta
Kenttamyynti Myynninedistaminen
Puhelinmyynti Suhdetoiminta

Kuvio 2 Markkinointiviestinndn keinot (Lepp&nen 2007, 46).
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Markkinointiviestinnan keinot jaetaan kahteen osa-alueeseen, henkil6kohtai-
seen myyntitydbhon, seka myyntid tukeviin toimintoihin. Henkilékohtainen
myyntityd on jaettu myymalassa tapahtuvaan myyntiin, kentalla tapahtuvaan
myynti, seka puhelimen valityksella tapahtuvaan myyntitydhon. Myyntia tuke-
via toimintoja ovat mainonta, myynninedistaminen, sek& suhdetoiminta.
Myynninedistamiselld tarkoitetaan niita keinoja, milla asiakas saadaan osta-
maan enemman ja suhdetoiminnalla tarkoitetaan yrityksen ja sen sidosryh-

mien valista toimintaa.

3.1.2 Myynnin merkitys

Myynnin merkitys voidaan jakaa tavoitemerkitykseen ja tydmerkitykseen. Ta-
voitemerkityksella tarkoitetaan myynnin tavoittelua ja sitd, milla pohjustavilla
keinoilla luodaan perusta myynnin toteutukselle. Tassé yhteydessa maini-
taankin usein kasite myyntiviestintd. Tyomerkityksella tarkoitetaan yleensa
henkilokohtaista myyntityota. Kasitteena myynti saa usein aikaan mielikuvan
juuri henkilokohtaisesta myyntitydsta, jossa myyja konkreettisesti myy tuotet-
ta asiakkaalle, vaikka myyntity0 vaatii onnistuakseen taustalle useita toimen-
piteita. (Rope 2003, 13-14.)

Seuraava kuvio (kuvio 3) on esimerkki eri myyntiviestintakeinojen yhteispro-
sessista. Esimerkilla havainnollistetaan henkilokohtaisen myyntityén osuutta
kokonaisvaltaisessa myynnissa. Tassa esimerkissd myyntiviestintakeinoina
on suoramarkkinointi, puhelin ja henkilokohtainen myyntityd. Olennaista
myyntiviestinnankeinoilla on se, ettei yksi viestintdkeino voi korvata toista.
(Rope 2003, 13-14.)
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Myyntiviestinta-

Keinot Tehtava

- Kertoa asiasta
- Herattda kiinnostus

l l

Suoramainonta

- Vieda ostoprosessia
Puhelin = eteenpain
- Sopia tapaaminen
l - Esitella asia
Henkildkohtainen I - Saada aikaan kaupat
myyntityo . - Luoda perusta
asiakassuhteeseen

Kuvio 3 Myyntiviestinnan keinojen prosessointi (Rope 2003, 14).

Tutkimuksen aiheena on myynnin ulkoistaminen ja pohdintaa heratti, mitka
myynnin osa-alueet liittyvat olennaisesti myynnin ulkoistamiseen. Naista osa-
alueista esille nousi myynnin johtaminen, myyntistrategia ja itse myyntitapah-
tuma eli myyntiprosessi. Seuraavissa luvuissa kasitelladn kyseisia kasitteita

syvallisemmin.

3.2 Myynnin johtaminen

Myynnin taustavoimilta ja itse myyjaltéa vaaditaan paljon myynnin onnistumi-
seen. Taustavoimilla tarkoitetaan tassa yhteydessa yrityksen myyntia tukevia
toimenpiteitad. Nailla toimenpiteilld ilmennetaan markkinoinnin ja myynnin joh-
tamiseen sisaltyvaa tydsarkaa, mitd yrityksen taytyy tehda saadakseen
myynnista paras mahdollinen tulos. (Rope 2003, 117.) Myyntijohto ja myyn-
nin esimiehet ovat tulosvastuussa yrityksen myynnista ja asiakkuuksien ar-
vosta. Myyntiorganisaation rakenne taas maarittelee myynnin johdon, sen

aseman ja vastuun. (Vahvaselka 2004, 210.)

"Myynnin johtaminen on suunnittelun, organisoinnin, ohjauksen,
henkiléstonhallinnan ja myynnin toimenpiteiden hallinnan pro-
sessi, jossa tyontekijoiden avulla pyritddn yrityksen asettamiin
paamaariin (Donaldson 2007, 4).”
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Tiivistettyna voidaan sanoa, ettd yrityksen myynti ei milloinkaan menesty il-
man toimivaa myynnin johtoa. Myynnin johto suuntaa myyntitoimet, maaritte-
lee tavoitteet ja varmistaa, etté kaikki myyntiin tarvittavat tekijat ovat kunnos-
sa. (Rope 2003, 117.) Seuraavassa osiossa kaydaan lapi myynnin johtami-

seen kuuluvia osa-alueita, jotka ovat:

o myynnin suunnittelu
o myynnin organisointi
o motivointi

o myynnin seuranta

(Rope 2003, 117).

Tehokas myynnin suunnittelu luo pohjan myynnin onnistumiselle ja sen seu-
rannalle. Myyntiennusteiden avulla luodaan tulostavoitteet tuotteittain, kohde-
ryhmittéin, alueittain ja myyjittéain. (Rope 2003, 118.) Myynnin suunnittelun
tavoitteena on kehittda yrityksen mahdollisuuksia kestaa tulevat markkinati-
lanteet ja varmentaa asetettujen tulostavoitteiden saavuttaminen. Suunnittelu
antaa suunnan toiminnalle, joka kiistatta helpottaa myods myyntihenkiloston
toimintaa. (Vahvaselka 2004, 212.)

Myynnin suunnittelua tarkastellessa, tulevat vastaan kasitteet myyntistrate-
gia, asiakassegmentointi ja asiakaskohtaiset toimintasuunnitelmat (Nieminen
— Tomperi 2008, 75). Naistd kasitteista myyntistrategia liittyy olennaisesti
myyntiin ja erityisesti myynnin ulkoistamiseen. Asiakassegmentointi eli asiak-
kaiden ryhmittely tietyin kriteerein, seka asiakaskohtaiset toimintasuunnitel-
mat eivat olennaisesti liity tutkimukseemme. Taman vuoksi ty6éssd emme
lahde avaamaan kaikkia naita kasitteitd, vaan avaamme seuraavissa kappa-
leissa tutkimustamme tukevan kasitteen, myyntistrategian.

Myyntistrategia on myyntiprosessin suunnitteluosa, jolla pyritddn saavutta-
maan myynnille asetetut tavoitteet tekemalla oikeita asioita. Strategiaa laadit-
taessa paatetddn mitd tehdaan, kun taas strategian pohjalta méaaritellyssa
myyntitaktiikassa paatetddn miten tehdaan. Myyntistrategian sisaltdé johde-
taan markkinointistrategiasta, joka johdetaan liikeideasta. (Leppanen 2007,
49-50.)
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Myyntistrategian laadinta on haastava, mutta toteutus on tatékin haastavam-
paa. Tasta johtuen strategiatyon ratkaiseva vaihe eli taytdntbonpano jaa
usein toteuttamatta. Strategian toteuttamatta jattaminen tarkoittaa suuren
suunnittelutydén hukkaan menoa ja lisdksi voi aiheuttaa henkilostossa turhau-
tumista, seké heikentéaa yrityksen luotettavuutta asiakkaiden silmissa. Koska
strategian laadinta kuuluu myynnin johdolle, odotetaan heiltd myds kykya
yhdistaa strategiset tavoitteet yrityksen jokapaivaiseen tekemiseen. (Ru-
banovitsch — Aalto 2007, 44.)

Myynnin strategisiin tavoitteisiin todennékdisesti paastaéan silloin, kun tavoit-
teet laitetaan tarkeysjarjestykseen ja ne jaetaan mitattavissa oleviin lyhyen
aikavalin osatavoitteisiin. Naita voivat esimerkiksi olla palvelun laatu, asia-
kastyytyvaisyys ja liikevaihdon kehittyminen, seka tarjousten ja tehtyjen
kauppojen suhde toisiinsa. (Rubanovitsch — Aalto 2007, 49.) Rope (2003,
119) toteaakin, ettad tavoitteet on laadittava mahdollisimman yksityiskohtai-
sesti, silla yrityksen kokonaismyynti toteutuu vain myynnin valitavoitteiden

onnistumisten kautta.

Myynnin organisointi pitaa siséllddn myynnin voimavarojen tehokasta jarjes-
telyd, tehtavien tarkkaa maarittelya ja toimintaohjeiden laatimista. Yrityksen
myyntiosaston voi ryhmitella kolmella tavalla: tuotekohtaisesti, asiakaskohtai-
sesti tai alueellisesti. Myynnin jarjestelyn ja ryhmittelyn yhteydessa jokaiselle
myyijalle tarkennetaan tdméan tehtéva, vastuualue ja toimivalta toimenkuvaus-
ten perusteella. Myyntityéta varten suunnitellaan ennalta yhteiset pelisaan-
nét. Myynnin organisoinnilla pyritddn varmistamaan avainasiakkaiden asiak-
kuuden hoito niin, ettd asiakassuhde varmasti jatkuu ja syvenee. (Rope
2003, 119.) Nieminen ja Tomperi (2008, 86) ovat kayttaneet myynnin organi-
soinnin yhteydessa termid myynnin toimeenpano, jossa johtamisen nakokul-
masta on kyse tekemisen maarasta, osaamisen tasosta, keskittymisesta oi-

keisiin asioihin ja asiakkaan kohtaamisesta.

Tekemisen méaaralla tarkoitetaan sitd, kuinka paljon yritys panostaa ja inves-
toi koko myynnin tekemisen maaraan, eikd ainoastaan yhden myyjan tyo6-
panokseen. Tekemisen maaraa pohtiessa tulee miettia, mitd myynnissa on-

nistuminen vaatii tekemisen maaralta. (Nieminen - Tomperi 2008, 86.)
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Osaamisen tasolla kyse on siita, mikd on myyntijohtajan osa myyijien ja tiimin
taidoissa ja niiden parantamisessa. Myds tassa keskitytaan koko myyntitiimin
osaamiseen, eika vain yhden myyntitydntekijan osaamiseen. Osaamisen ta-
soa tutkittaessa on olennaista pohtia, mita myynnissa onnistuminen vaatii

osaamiselta. (Nieminen-Tomperi 2008, 86.)

Kolmas kohta myynnin toimeenpanossa on keskittyminen oikeisiin asioihin el
pyritddn valttamaan turhien asioiden tekemista, jotka tulee ottaa huomioon
myyntistrategiaa laadittaessa. Jotta turhien asioiden tekemiselta valtytyaan
on olennaista miettia, mita keskittyminen oikeisiin asioihin myyjan tyossa tar-
koittaa. Viimeinen kohta myynnin toimeenpanossa on asiakkaan kohtaami-
nen eli itse myyntitydn ydin, seké asiakaskohtaamisen ammattimaisesta hal-

linnasta. (Nieminen — Tomperi 2008, 86.)

Myyijien motivoinnilla on suuri merkitys myyntituloksiin pd&asemisen kannalta.
Sitoutunut, liikeidean sisédistdnyt ja motivoitunut henkilosté on edellytys
myynnin tulostavoitteisiin pyrkiessa. Koulutus, tyon arvostus, tehtévien kierto,
kannustava tydskentelyilmapiiri ja kannustava palkkaus ovat keinoja myynti-
henkil6ston motivoimiseen. Jokainen myyja on kuitenkin yksilé ja nain ollen

toimiva motivointimallikin on varsin yksildkohtainen. (Rope 2003, 120.)

Kilpailu osaavasta henkilokunnasta on Kkiristynyt. Yrityksen menestyksen
kannalta on tarkeaa palkata ja saada pidettya alan parhaat taitajat yritykses-
s4, joten tassa kohtaa palkitsemisella on suuri merkitys. Haastavaksi tassa
kohtaa nousee se, etta ihmiset haluavat organisaatioon eri syista ja pysyvat
siella eri syista. Toisille tydntekijoille on tarkead esimerkiksi autoetu tai palk-
ka, kun taas toiset hakevat haasteita tai joustavaa tydaikaa. Peruspalkan li-
saksi tyontekijoille on odotuksia tyon sisallosta, yrityksen arvoista, toimintata-

voista, yrityskulttuurista ja johtamisesta. (Nieminen - Tomperi 2008, 151.)

Myynnin seuranta tarkoittaa, ettd seurataan toiminta- ja tulostavoitteiden
saavuttamista. Myynnin tulosten tarkkailu ja suhteuttaminen tavoitteisiin il-
maisee, miten myynnissa on onnistuttu. Ainoastaan jatkuva seuranta antaa
pohjan myynnin suuntaamiselle ja nain ollen parempiin myyntituloksiin. N&in
ollen myynnin seuranta ei suinkaan ole myyntitydn viimeinen vaihe, vaan sen

tulee antaa suunnat seuraaville myyntitoimenpiteille. Seuranta voi kohdistua
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myyntiorganisaation tai yksittaisen myyntihenkilon maaraan, laatuun tai kan-
nattavuuteen. (Rope 2003, 121-122.)

Edellytys myynnin seurannalle on seurantaldhteiden olemassaolo. Tietoa
seurannalle saadaan yrityksen sisalta eli yrityksen laskentatoimesta ja yrityk-
sen raportointijarjestelmasta tai yrityksen ulkopuolelta markkinatutkimuksella,

ulkopuolisista tilastoista, seka asiakaspalautteista. (Vahvaselka 2004, 222.)

Edella kerrotusta myynnin johtamisesta on syyta erottaa yksittaisen myyjan
myyntiprosessi eli kaytanndssa voidaan puhua myyntitapahtumasta. Myyn-
nin johtamisen perspektiivistda myyntiprosessi on myynnin konsepti, jonka
pohjalta myyntity6td suunnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan (Nieminen —
Tomperi 2008, 73). Myyntiprosessia tullaan kasittelemaan seuraavassa 0si-

0ssa.

3.3 Myyntiprosessi
3.3.1 Yleista

Myynnista puhuttaessa prosessina on aiheellista maaritella, mita prosessilla
tarkoitetaan. Prosessilla tarkoitetaan tapahtumasarjaa tai monen toiminnon
muodostamaa ketjua, joka voidaan toistaa, jota voidaan kerrata ja se voidaan
mallintaa (Alanen — Méalkia — Sell 2005, 65 - 66).

Myyntiprosessi kasitteena liittyy olennaisesti ammattimaiseen myyntityohon,
silla prosessimaisuus lisdd myyntityon tehokkuutta. Myyntityd pitaa sisallaan
samaan aikaan monia asiakkuuksia ja myyntiprosesseja, joten ilman ammat-
timaisuutta ja prosessimaista tapaa toimia aikaa kuluu helposti ylimaaraiseen
ja nain ollen tehokkuus heikentyy. Tana paivana yritysten ja myyntihenkilos-
ton tukena ovat tietotekniset jarjestelmat, joilla hallitaan ja seurataan niin

myyntity6ta kuin asiakkuuksia. (Kokonaho 2011, 25-26.)

Myyntiprosessin pddmaaréané on saada asiakas tekemaan mydnteinen osto-
paatds. (Leppéanen 2007, 51). Tahadn myyja pyrkii myyntiprosessissa siten,
ettd aluksi kartoitetaan asiakkaan tilanne ja tarpeet. Taman jalkeen pyritadn
saamaan asiakas vakuuttuneeksi, etta myyjan myyva ratkaisu on se, mita

asiakas tarvitsee. (Alanen ym. 2005, 65.)
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Myyntiprosessi etenee useimmiten saman kaavan mukaan, mutta sen kesto
voi vaihdella minuuteista jopa vuosiin. Myymalamyynnissa myyntiprosessi
kestaa usein vain muutaman minuutin, kun taas asiantuntijaorganisaatiossa
myyntityd voi kest&a viikon, kuukausia tai jopa vuosia. Myyntity0 on aina vaa-
tivampaa tuotteen tai palvelun ollessa monimutkainen tai investointina kallis,
silla neuvottelu- ja toteutusvaihe kestaa pidempaan. (Vahvaselka 2004, 135.)
Myyntity6 jaotellaan asiakkaan ja myyjan osalta seuraaviin myynnin muotoi-
hin:

o myynti yritykselta asiakkaalle eli business-to-customer-myynti
o myynti yritykselta yritykselle eli business-to-business-myynti
o myynti asiakkaalta yritykselle eli customer-to-business-myynti

o myynti kuluttajalta kuluttajalle eli consumer-to-consumer-myynti

(Alanen ym. 2005, 29).

Liidit on my06s syytd nostaa esiin myyntiprosessista puhuttaessa. Liidit ovat
mahdollisia uusia asiakkaita eli heilla voi olla halu ostaa yrityksen tuotteita tai
palveluita. Kaytdnnossa liidien etsinta on sita, ettd yrityksella on asiantuntija,
jonka ty6hon kuuluu ottaa yhteyttd mahdollisiin uusiin asiakkaisiin. Tama voi
tapahtua niin, etté jo olemassa olevan asiakkaan kautta saadaan tietoa mah-
dollisista uusista asiakkaista tai juttelemalla ihmisten kanssa julkisilla paikoil-
la, kuten koulutuksessa. On olemassa my6s maksullisia tietokantoja, joiden
avulla liideja voi hankkia. (Kokonaho 2011, 31-32.) Liidien hankinta on siis
tarkeaa, silla hyvaksytty liidi mahdollistaa myyntiprojektin aloittamisen (Laine
2008, 28).

Myyntiprosessin kuvauksesta ei ole olemassa yhté ainoaa ja oikeaa nako-
kulmaa ja seuraavissa kappaleissa kuvaammekin myyntiprosessin kahdesta
eri n&dkokulmasta, Irma Vahvaselan (2004) ja Alanen, Malkia, Sellin (2005)
mukaan. Naiss&d nakokulmissa oli myyntiprosessin vaiheita kayty lapi eri ka-
sitteilld. Yhteista nailla nakemyksilla on kuitenkin se, ettd myyjan myyntipro-

sessi ja ostajan ostoprosessi liittyvat toisiinsa.

3.4.2 Vahvaselan ndkemys myyntiprosessista

Irma Vahvaselan mukaan myyntiprosessi pitaa sisallaan suunnittelu- ja val-

misteluvaiheen, yhteydenoton, myyntineuvottelun, kaupan p&aattamisen ja
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jalkihoidon (Vahvaselkd 2004, 142). Seuraava kuvio kuvaa myynti- ja osto-

prosessin valisia yhteyksia toisiinsa:

Myyntiprosessi Asiakassuhteen Asiakkaan ostopaatos-
Myyjan kannalta vaihe prosessi
. . Myynnin Tarpeen
Suupmttelu-_;a johtolanka havaitseminen
valmisteluvaihe ‘1'
l l Vaihtoehtojen
Potentiaalinen etsiminen
asiakas ‘1,
Myyntineuvottelu-
vaihe Vaihtoehtojen
4 vertailu
Ostava
asiakas 1,
Ostopaatos
A 4
Jalkihoito- . ¢,
vaihe Kanta-asiakas
Oston jalkeinen
seuranta

Kuvio 4 Myyntitapahtuman vaiheet (Vahvaselkd 2004, 143).

Onnistumisen kannalta suunnittelu- ja valmisteluvaihe on hyvin tarkea osa
myynnin prosessia. Tassa vaiheessa valmistaudutaan jo myyntineuvotteluun
hakemalla ja omaksumalla tietoa myyjayrityksesta ja sen toimialasta, seka
myytavista tuotteista ja palveluista. Tietoa haetaan myods markkinoista, asi-
akkaista ja asiakkaiden liiketoiminnasta, seka kilpailijoista, heidén tuotteis-
taan ja kilpailueduista. Asiakaskohteiden etsintd, tunnistaminen ja ryhmittely
ovat my0s oleellisia toimenpiteita, silla ndiden tietojen avulla voidaan myynti
yksildida asiakkaan lahtokohtien mukaan. Ennen myyntineuvottelua on hyva
myo6s koota niin sanottu myyntisalkku eli suunnitella ja valmistaa esittelyma-

teriaali ja havaintovalineet. (Vahvaselka 2004, 143-147.)

Ajankayton suunnittelu mahdollistaa tehokkaan myynti- ja asiakaspalvelutoi-
minnan. Tama& on erityisen tarkeaa silloin, kun myyntityota tehdaan maantie-
teellisesti laajalla alueella, jolloin tehostettua on sopia useampi asiakasta-
paaminen samalle alueelle. Ajankdytdn suunnittelun ja seurannan avulla

kohdistetaan myynti ja myyntitybhon varattu tydaika huomattavimmille asiak-
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kaille ja asiakkuuksien kehittamiselle. Ennen myyntineuvottelua, itse myynti-
neuvottelu tilanne tulee valmistella. Valmisteluun kuuluu asiakasanalyysi,
jonka avulla asetetaan neuvottelulle tavoitteet ja neuvottelun kulku, olennai-
nen aineisto ja valitaan neuvottelijat ja valtuudet. (Vahvaselka 2004, 147-
150.)

Suunnittelu- ja valmisteluvaiheen jalkeen myyntiprosessin seuraava vaihe on
yhteydenotto asiakkaaseen ja neuvotteluajan varaaminen. Sen onnistuminen
avaa oven asiakkaan luo ja edistdd myyjan tapaamista. Yhteydenoton paa-
maarana on antaa asiakkaalle hyva ensivaikutelma, herattda taméan mielen-
kiinto ja ennen kaikkea neuvottelutilanteen ajankohdan sopiminen. (Vah-
vaselka 2004, 151.)

Kun neuvottelutilanteen ajankohta on sovittu, on seuraava vaihe myyntineu-

vottelu. Myyntineuvottelusta voidaan erottaa nelja vaihetta:

o avaus
o tarvekartoitus
o tuote-esittely, argumentointi ja tarjouksen antaminen

o asiakkaan vastavaitteet ja niiden kasittely

(Vahvaselka 2004, 153).

Ostosignaalien tunnistaminen ja taman myoéta kaupan paattaminen on myyn-
tineuvottelun ja myyntiprosessin toiseksi viimeinen vaihe Vahvaselan mu-
kaan. Ostosignaali kertoo, onko asiakas halukas ostamaan vai ei ja taman
signaalin tunnistamisen my6ta myyja paattdaa kaupan. (Vahvaselka 2004,
168.) Jalkihoito ja jalkimarkkinointi ovat myyntiprosessin viimeinen vaihe. Jal-
kihoito seuraa valittomasti kaupan paattamisesta ja siihen kuuluu muun mu-
assa myyntiraportin- ja analyysin laadinta, asiakaskortin tayttaminen ja asi-
aan kuuluvien myynnin asiapapereiden tayttaminen, seka tietysti tavaran
toimitus. Jalkimarkkinoinnilla taas tarkoitetaan muun muassa lisdamyyntia,
asiakkaan tyytyvaisyyden varmistamista, seké yleistd huolenpitoa asiakas-
suhteesta. (Vahvaselka 2004, 174-175.)

Edella kerrottu myyntiprosessi on kuitenkin liilan vaativa, kun kyseessa on
esimerkiksi myymalassa tapahtuva myynti. Huolimatta siitd, mika ala tai pal-

velutilanne on kyseessa, on palvelutapahtumasta tai palveluketjusta nahta-
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vissd samanlaisia tilanteita, joissa asiakas mittaa palvelun laatua. Naita tilan-
teita ovat muun muassa kohtaamis- ja vuorovaikutustilanteet. (Vahvaselka
2004, 176.)

3.4.3 Lahtisen, Malkian ja Sellin nakemys myyntiprosessista

Lahtinen, Malkia ja Sell (2005, 66—67) nakevat myyntiprosessin siten, etta
myyjan tulee omassa myyntiprosessissaan tunnistaa asiakkaan ostoprosessi
ja asiakkaan ostotapa. Nam& myynti- ja ostoprosessin osat ovat luottamus,
analyysi, ratkaisun arviointi ja paatos. Ostoprosessi voi asiakkaalla edeta eri
vaiheiden myota luottamuksesta paatokseen ja olennaista on, ettd myyjan
myyntiprosessi kulkee asiakkaan ostoprosessin kanssa kasi kadessa. (Ala-
nen ym. 2005, 66—67.) Seuraava kuvio kuvaa Lahtisen, Malkian ja Sellin n&-
kemystd myynnin- ja ostoprosessin liittymisesta toisiinsa:

RATKAISUN ARVIOINTI

ANALYYSI

Kuvio 5 Myynti- ja ostoprosessi (Alanen ym. 2005, 67).

Ensimmaisessa vaiheessa eli luottamuksen rakentamisessa, on kyse perus-
teiden syntymisesta myyjan ja asiakkaan valiselle yhteistyolle. Myyjdn on
saatava asiakkaalle luotettava kuva itsestéaan yhteistydkumppanina, silla tas-
sa vaiheessa asiakas etsii perusteita sille, miksi han on valinnut yhteistyo-
kumppanikseen juuri timan myyjan. Myyjan tulee valittaa asiakkaalle uskot-
tavaa tietoa itsestadn ja toiminnastaan ja tdman avulla vaikuttaa asiakkaan

asenteisiin ja paatoksiin. (Alanen ym. 2005, 67.)
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Toisessa vaiheessa, analyysivaiheessa, pyritddn samoihin asioihin kuin Vah-
vaselan ndkemyksen valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa eli tiedon keraami-
seen. Tiedon keruussa olennaista on erottaa, mika tieto on oikeaa ja tarkeaa
ajatellen tavoitteita ja yhteistytta asiakkaan kanssa. Analyysivaiheessa tulee
iImi esimerkiksi, millaisia juridisia, taloudellisia, teknisi&, tiedollisia tai sosiaa-
lisia sitoumuksia kaupankaynti vaatii osapuolilta. TAssa vaiheessa tulee asi-
akkaassa herattaa tarve ja saada tama myos vakuutettua, etta myyjan tuote

on paras tahan tarpeeseen. (Alanen ym. 2005, 67.)

Kolmas vaihe Alasen, Malkian ja Sellin (2005) mukaan on ratkaisun arviointi
— vaihe. Taman vaiheen tavoitteena on todistaa asiakkaalle, ettd hén tarvit-
see myyjan tarjpamaa ratkaisua tarpeeseensa. Tassa onnistumiseen vaikut-
taa olennaisesti se, millaisena asiakas kokee oman tarpeensa eli kokeeko
asiakas esimerkiksi juuri tdman tuotteen vaaraksi vai oikeaksi vaihtoehdoksi
hanen tarpeisiinsa. Myyjan tulee tunnistaa asiakkaassa nama tunteet ja rea-
goida niihin. (Alanen ym. 2005, 67—68.)

Viimeisessa vaiheessa eli paatosvaiheessa tavoitteena on saavuttaa neuvot-
telutilanne, jossa asiakas tekee myyjan tarjpaman ratkaisun suhteen paatok-
sid. Tama ratkaisee, saavuttaako myyja tavoitteensa vai ei. Paatdsvaiheen
hahmotteluun myyjan tulee panostaa, silla siind selvida asiakkaan motivaatio
ratkaisun hankintaa. Mikali asiakas ei tee paatosta, tulevat syyt tahan selvit-
taa ja tehda tilanneanalyysi. (Alanen ym. 2005, 68.)

Tassa luvussa on kasitelty tutkimustamme tukevaa teoriatietoa myynnista.
Tutkimuksen kasitellessa myynnin ulkoistamista, on syyta tuoda esiin myos
teoriatietoutta ulkoistamisesta. Seuraavassa luvussa kasitella&nkin ulkoista-

mista, ulkoistamisprosessia ja ulkoistamispaatokseen vaikuttavia tekijoita.
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4 ULKOISTAMISEN TEORIAA
4.1 Yleista

Ulkoistamista ja alihankintaa ei ole maaritelty Suomen lainsdadannéssa (Kii-
ha 2002, 3). Ulkoistamisen ja alihankinnan raja onkin hailyva. Pajarisen
(2001, 6) mukaan alihankinnalla tarkoitetaan jonkin tuotannon vélipanoksen
ostamista ulkopuoliselta yritykseltd ja ulkoistamisella jonkin tarvittavan toi-
minnon ostamista ulkopuoliselta yritykselta, oman tekemisen sijasta. Kiihan
(2002, 1) mukaan ulkoistamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys eli ul-
koistaja siirtdd aiemmin itse tuottamansa toiminnon ulkopuolisen yrityksen el
toimittajan tuottamaksi. Outsourcing on englanninkielinen nimitys ulkoistami-

selle.

Ulkoistaminen koostuu kahdesta perusosasta. Toinen osista on sopimussuh-
de. Toiseen perusosaan taas kuuluu ulkoistettavan toiminnon lopettaminen
yrityksessa ja mahdollisien tuotantovélineiden siirto ja myynti ulkopuoliselle
yhtidlle. Ulkoistus voi sopimuksen liséksi perustua joko yhteisomistukseen tai
pelkastaan ulkoistussopimukseen. (Kiiha 2002, 1-3.) Ulkoistaminen jaetaan

neljaan eri ulkoistustyyppiin, jotka ovat:

o joint venture outsourcing
o simple outsourcing
. transfer outsourcing

o group outsourcing
(Kiiha 2002, 1-2.)

Joint venture outsourcing tarkoittaa, etta palveluntarjoaja perustaa ulkoista-
jayrityksen kanssa yhdessa uuden yhtion, johon ulkoistetaan jokin ulkoista-
jayrityksen toiminto. Kun yritys ulkoistaa jonkin toiminnon yrityksesta ilman,
ettd yritys myy liiketoimintoa ulkoistajayhtiélle, puhutaan simple outsour-
cing:sta. Sopimusulkoistaminen, jossa ulkoistajayritys myy omaisuutta ulkois-
tamisen yhteydessa on nimeltdan transfer outsourcing. Group outsourcing:lla
tarkoitetaan, ettd yritys perustaa tytaryhtion tai konserniin uuden yksikon,

johon ulkoistetaan yrityksessa aikaisemmin hoidettu toiminto. (Kiiha 2002, 2.)
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4.2 Ulkoistetut toiminnot

Ulkoistamiseen vaikuttavat monet asiat, joita voivat olla esimerkiksi yrityksen
toimiala, yrityksen toiminnassa oloaika, yrityksen elinkaaren vaihe, yrityksen
koko ja yrityksen ydintoiminto. Ulkoistettavia palveluita voivat olla esimerkiksi
kiinteistohuolto, siivous, taloushallinto, henkiléstohallinto, myynti ja markki-

nointi, logistiikka, asiakaspalvelu ja tietohallinto. (Kiiha 2002, 5-6).

Tuomme tassa kohtaa esille Tuomisen ja Pasman (2013) tutkimuksen, jossa
on selvitetty lappilaisten yritysten ulkoistamista. Vastanneet yritykset toimivat
lapissa, ovat eritoimialoilta ja erikokoisia. 45 yrityksesta 20 ovat kyselyn tu-
loksien mukaan ulkoistaneet joitain toimintojaan. Alla olevassa kuviossa on

jakauma ulkoistetuista toiminnoista.

Asiakaspalvelu

Henkiléstéhallirto

Taloushallinto

Logistikkapalvelut

IWyyrti

Markkinaird

IT-palvelut

Osto- ja hankirtapalvelut

Tuctekehitys

Tuctantofvalmistus

Kiirteistd- jatal sivouspalvelit

RFuckalapalvelut

Laadunvalvorta

“artioirtipalvelut

Tydterveyspalvelt

M, mits?

Kuvio 6 Ulkoistetut toiminnot (Pasma — Tuominen 2013).

Yritys voi ulkoistaa lahes minka tahansa yrityksen toiminnon, lukuun ottamat-

ta ydintoimintoaan. Alla olevassa kuviossa on Myynnin ja markkinoinnin am-
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mattilaiset SMKJ ry:n Koulutus- ja tutkimuspaallikon Roksan (2012) nakemys

ulkoistuksen tasoista suhteessa aikaan ja ydintoimintaan:

| Ulkoistuksen tasot
Merkitys yrityksen Tuotekehitys
toiminnan kannalta
Myynti
HR
IT
Taloushallinto
Tilat
Autot Aika

Kuvio 7 Miten rakennan myyntiuraa, Dia Ulkoistamisen tasot (Rokséa
2012).

4.3 Ulkoistussuhteiden tasot

Ulkoistaminen luokitellaan neljaén eri kehitysvaiheeseen toimittajan ja asiak-
kaan valilla. Kehitysvaiheet ovat hintakilpailuttaminen, laatukilpailuttaminen,
|&heinen yhteistyd eli partnership ja strateginen kumppanuus. (Pajarinen
2001, 13-14.)

Yleensa hintakilpailutetussa ulkoistamisessa asiakas ostaa toimittajalta jon-
kin yksinkertaisen tuotteen tai palvelun tuottamisen, jota asiakas ei halua itse
tehda. Usein toimittajia on useampi kuin yksi. Tuotteen tai palvelun toimitta-
jan valinnan péaéakriteeri on hinta. Sopimukset ovat tavallisesti lyhyitd ja niita
kilpailutetaan usein. Toimittaja ei yleensd halua panostaa yksittdiseen asiak-

kuuteen suhteen epéavarmuuden vuoksi. (Pajarinen 2001, 13-14.)
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Asiakas ostaa laatukilpailutetussa ulkoistamisessa toimittajalta tuotteen tai
palvelun, jota ei voi itse tuottaa. Toimittajaa valittaessa kiinnitetdan huomiota
korkeaan laatuun mahdollisimman véahaisilla kustannuksilla. Laatukilpailute-
tussa ulkoistamisessa liikesuhde on yleensa muodollinen ja etéinen, eika
toimittajalta odoteta kehitysehdotuksia tai oma-aloitteisuutta. Asiakas pyrkii
kuitenkin valvomalla ja ohjeistamalla toimittajaa varmistajaan tuotteen tai pal-

velun laadun. (Pajarinen 2001, 14.)

Laheisessa yhteistydkumppanuudessa eli partnership -ulkoistamisessa asia-
kas nakee toimitussuhteen edistamisella tilaisuuden kasvattaa kilpailukyky-
aan. Yleensa toimittajalta odotetaan erikoisosaamista ja aloitteellisuutta.
Usein toimittaja osallistuu palvelun/tuotteen ja toteutuksen/tuotannon suunnit-
teluun. Toimittajalla voi olla useampiakin tuotettavia palveluita tai tuotteita
kuin yksi. Tavallisesti toimittajasuhde on aiempaa laheisempéaa, epamuodolli-
sempaa ja luottamuksellisempaa ja tietoja jaetaan aiempaa enemman. Ta-
man vuoksi asiakkaalla ei voi olla useita toimittajia, jonka vuoksi toimittajien

maara on aiempaa vahaisempi. (Pajarinen 2001,14.)

Toimittajia strategisessa kumppanuudessa on aiempaa vahemman ja asiak-
kaan rooli strategisena suunnan nayttajana ja koordinoijana korostuu. Yleen-
sa asiakas keskittyy ydinosaamiseensa. Toimittajaa valittaessa valintakritee-
reiksi korostuvat toimittajan verkostokokonaisuuden soveltuvuus ja kehitys-
kyky. Strategisessa kumppanuudessa toimittajan ja asiakkaan vuorovaikutus
on avointa ja tiivista. Toimittaja tuntee asiakkaan pitkan aikavalin toiminta-
suunnitelman, jonka perusteella toimittaja kykenee suunnittelemaan omat
investointinsa. Usein toimittajalla on toimituskokonaisuuksista suunnitteluvas-
tuu. Taman kaltaisessa ulkoistamisessa investoinnit ovat yleensa suuret,
minka vuoksi valinnat ovat tarkkaan harkittuja ja pitkaaikaisia. (Pajarinen
2001, 14-15.)

4.4 Ulkoistamisen prosessi

Ulkoistamisprosesseja on useita erilaisia. (Jalanka — Salmenkari — Wingvist
2003, 14; Kiiskinen—Linkoaho—Santala 2002, 100.) Ulkoistamisprosessiin
vaikuttaa muun muassa se, mitd ollaan ulkoistamassa. Alla olevassa kuvios-

sa on yksi esimerkki ulkoistamisen prosessista. Esimerkki tullaan avaamaan
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yksityiskohtaisesti seuraavissa kappaleissa ulkoistamisprosessin laajuuden
hahmottamiseksi. (Jalanka ym. 2003, 14.)

Hankkeen
perustaminen

Sopimus-
neuvottelut

Haltuu notto
ja kaynmstys

B ulkoistaja ' | Palveluntuottaja ] Yhdessi

Kuvio 8 Ulkoistamishankkeen paavaiheet ja vetovastuut (Jalanka ym.
2003,14).

4.4.1 Hankkeen perustaminen

Kun pohditaan ulkoistamista, pyritaan loytamaan vastaus kysymykseen, mita
voisi ostaa muilta ja mita tehd&éan itse. Ulkoistaminen on yrityksen toimintojen
uudelleen organisointia. Jos ulkoistaminen nayttdd hyvalta vaihtoehtona itse
tekemisen sijasta, on yrityksen pohdittava ulkoistamisen rajaukset, odotuk-
set, lahtokohdat, seka aloitettava ulkoistamishanke. Koska ulkoistamisen
aloitus on monivaiheinen prosessi, on ulkoistamishankkeelle hyva maarittaa
aikataulu ja vastuuhenkil®. (Jalanka ym. 2003, 14-15.)

4.4.2 Valmistelu

Valmisteluvaiheessa yrityksessa pyritaan saamaan kokonaiskuva ulkoistetta-
van palvelukokonaisuuden vaikutuksesta yritykseen. Yrityksen tulee ottaa
huomioon hankkeen kustannukset, potentiaaliset saastot, hyddyt, haitat ja
vaikutukset henkilostoon. Yrityksen pitdisi my6s pohtia, mita erilaisia resurs-
seja ulkoistamishanke sitoo. Hankkeeseen sitovia resursseja voi olla esimer-

kiksi laite-, jarjestelma, henkilosto- ja tilaresurssit. (Jalanka ym. 2003, 16-18.)

Yrityksen olisi hyvd myds pohtia, mitd vaikutuksia ulkoistamisella on heidan

omille asiakkailleen. Voiko esimerkiksi toimittajan palvelun/tuotteen huono-
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laatuisuus, toimitushé&irio tai konkurssi aiheuttaa asiakastyytyvaisyyden las-
kua tai asiakaskatoa. Valmisteluvaiheessa tulisi tehda karkea projektisuunni-
telma ulkoistamishankeen vaikutuksesta yritykseen, asiakkaisiin ja henkilos-
téon. Projektisuunnitelmassa tulee pohtia mita resursseja ulkoistaminen vaa-

tii ja mill& aikataululla ulkoistaminen toteutetaan. (Jalanka ym. 2003, 16-18.)

4.4.3 Tarjousprosessi

Kun yritys on p&éattanyt ulkoistaa jonkin toiminnon, on ulkoistamisprossin seu-
raava vaihe tarjousprosessi. Tarjousprosessi voi esimerkiksi olla viisivaihei-
nen (kuvio 9). Tarjousprosessin vaiheet ovat tarjoajien esivalinta, tarjous-
pyynnon laatiminen, tarjouksen teko, tarjouksien vertailu ja toimittajan valinta.
Ennen tarjouspyynnon laatimista yrityksen voidaan maarittédé toimittajan va-
lintakriteerit. Valintakriteereita yleisimpia ovat tarjouskilpailu, ominaisuuksien
pisteytys ja ndiden yhdistelma. Tarjouskilpailussa yksi valintaan vaikuttavista
tekijoista on hinta. Mikali toimittajia verrataan ominaisuuksien pisteytyksella,

ei hinta ole valinta perusteena. (Jalanka ym. 2003, 19.)

Kuvio 9 Tarjousprosessi (Jalanka ym. 2003, 19).

Tarjoajien esivalinta vaiheessa yrityksen taytyy tietdd, mita on ulkoistamassa
ja mista syysta. Pyrkimyksena tarjoajien esivalinnassa on varteenotettavien
toimittajien tunnistaminen. Tavoitteena on karsia sellaiset toimittajat pois,
joilla ei ole halua tai resursseja palvelun tai tuotteen tuottamiselle. Tarjoajien
valintaperusteena voidaan kayttda esimerkiksi toimittajan kokoa, vakavarai-
suutta, mainetta, sijaintia, henkiléston osaamista, teknisid resursseja, hinnoit-
teluperiaatteita ja asiakkaan toimialan tuntemusta. Kun yritys on valinnut toi-
mittajien esivalinnan valintakriteerit, on ulkoistaja yhteydessa potentiaalisiin
toimittajiin. Ne toimittajat, jotka tayttavat toimittajalle tehtavan alkukartoituk-
sen perusteella esivalintakriteerit ja ovat kiinnostuneita tarjoamaan ulkoistus-

palveluita, otetaan mukaan tarjousprosessiin. (Jalanka ym. 2003, 19-20.)

Toimittajille, jotka ovat lapaisseet aikaisemmin mainitun tarjoajien esivalin-

nan, lahettdd ulkoistaja heille tarjouspyynnon. Tarjouspyynnon tulisi olla
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mahdollisimman yksityiskohtainen, jotta toimittajan ehdokkaat saavat selkean
ja yksityiskohtaisen kuvan ulkoistajan odotuksista ja ulkoistettavasta palve-
lusta tai tuotteen tuotannosta. Koska pyrkimyksena on hinnan maarittaminen,
tulisi tarjouspyynngssa selvasti mainita miten hinta/hinnat tuodaan tarjouk-
sessa esille, jotta tarjoukset ovat vertailukelpoisia keskendan. (Jalanka ym.
2003, 21-23.)

Toimittaja, joka on saanut tarjouspyynnon, lahettaa ulkoistajalle tarjouksen.
Osapuolien on hyva keskustella tuotettavasta palvelusta tai tuotteesta ennen
tarjouksen laatimista. Tarjouksen rakenne taytyisi vastata tarjouspyynndssa
olevien kohtien kanssa. Esimerkiksi hinnat tulisi mainita samanmuotoisina,
mikali asiasta on tarjouspyynndéssa mainittu. Ennalta arvioimattomat kustan-
nukset minimoidaan, kun tarjouksesta kdy selvasti esille mita tarjoukseen

kuuluu, mité ei ja mitka ovat kustannukset. (Jalanka ym. 2003, 23-25.)

Tarjouksia vertailtaessa on tarkastelun kohteena toimittajan saamat ominai-
suuksien pisteet, hinta ja mahdolliset muut tarjoukset. Jokaisen toimittajan
tarjouksesta pitaisi pystya luomaan kokonaiskuva. Ulkoistajan pyrkimyksena
on loytdad vastaus siihen, haluaako ja voiko tarjoaja hoitaa ulkoistettavat toi-
minnot. (Jalanka ym. 2003, 25.)

Kun ulkoistaja on valinnut sopivimman yhteistyokumppanin, tehdaan aieso-
pimus ja aloitetaan sopimusneuvottelut. Aiesopimus voi sisaltdd esimerkiksi
sopimusneuvotteluprosessin, luottamuksellisten tietojen luovuttamisesta so-
pimisen, aikataulun ja mahdollista sopimusneuvotteluissa tulleiden kustan-

nuksien jakamisesta sopiminen. (Jalanka ym. 2003, 25.)

4.4.4 Sopimusneuvottelut

Sopimusneuvottelun pyrkimyksend on kéasitella kaikki yksityiskohdat, jotka
ovat mainittu tarjouspyynnossa ja tarjouksessa. Osapuolien kannattaa myos
laatia yksityiskohtainen aikataulutettu ulkoistuksen haltuunottosuunnitelma.
Sopimusneuvottelun tavoitteena on saada aikaan palvelusopimus. Palvelu-
sopimukseen on hyva siséllyttaa erilaisia mittareita, joilla seurataan ulkoiste-
tun palvelun tai tuotteen tuotannon laatua seka kustannuksia. Mikali ulkoista-
ja on itse kayttanyt joitain mittareita ennen ulkoistamista, on jarkevaa kayttaa

ulkoistettaessa samoja mittareita. Nain ulkoistaja voi seurata ja verrata laatua
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ja kustannuksia tilanteeseen, jolloin ulkoistusta ei ollut tehty. (Jalanka ym.
2003, 25-26.)

4.4.5 Haltuunotto ja kaynnistys

Kun sopimus ulkoistamisesta on tehty, on asiallista jarjestaa tiedotustilaisuus
asiaa koskeville tahoille. Mikali haltuunotto toteutetaan nopealla aikataululla,
on haltuunoton onnistumisen kannalta tarkeaa, ettei siirryttaisi taysin uuteen
toteutustapaan. Haltuunotto vaiheessa kaydaan lapi myds sovitut omaisuu-
den siirrot, inventoinnit ja katselmukset. Ulkoistamisen kaynnistyttya siirry-

taan hallinnointivaiheeseen. (Jalanka ym. 2003, 27.)

4.4.6 Hallinnointi

Ulkoistamisen hallinnointi tarkoittaa sopimuksen mukaista operatiivista toi-
mintaa, toiminnan seuraamista ja ulkoistamisen kehittdmisen organisointia.
Yhteistydokumppanit esimerkiksi tapaavat sovitusti sdanndéllisin valiajoin. Ta-
paamisessa voidaan tarkastella esimerkiksi toiminnan sujumista ja sopimuk-

seen kirjattujen mittareiden saavuttamista. (Jalanka ym. 2003, 27-28.)

4.5 Ulkoistamispaatokseen vaikuttavia tekijoita

Syita ulkoistaa tai olla ulkoistamatta jokin yrityksen toiminnoista on paljon.
Vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa yrityksen toimiala, ulkoistettava toi-
minto, toimittajien maara. Tarkeimpia ulkoistamispaatokseen vaikuttavia teki-
joita ulkoistajan nakokulmasta ovat: kustannussaastot, ydintoimintaan keskit-
tyminen, joustavuus ja pddoman vapauttaminen. (lloranta—Pajunen-Muhonen
2008, 210; Jalanka ym. 2003, 10-11).

Kansainvalisten tutkimuksien mukaan ulkoistamisella voidaan saada noin
20 % kustannussaasto ilman, etta tuotteen tai palvelun laatu huomattavasti
heikkenee. Yleenséa kustannussaastda syntyy toimittajan osaamisen tuomas-
ta tehokkuudesta, suuremmasta volyymista ja muista toimittajan kustannus-
edusta. Esimerkiksi kustannusetuna voi olla toimittajan toimiminen niin sano-
tusti halvemman tydehtosopimuksen alaisuudessa. (lloranta—Pajunen-
Muhonen 2008, 210-211; Jarvinen—Kyytsonen—Olkkola 2010, 58-60.)

Kun yritys haluaa keskittyd ydinosaamiseen, on jarkevaa ulkoistaa ydintoi-

mintaan kuulumattomat toiminnot. N&ain yrityksen voimavarat ja osaaminen
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vapautuvat ydintoiminnan kehittdmiseen ja yllapitdmiseen paremmin kuin
silloin, etta kaikki tehtéisiin itse. (lloranta—Pajunen-Muhonen 2008, 213-214.)

Erityisesti tuotantoyritykset pyrkivat ulkoistamisella joustavuuden lisdami-
seen. Kun kysynnén ja tarjonnan suhteessa on kausivaihteluita, pyritdan ul-
koistamisella saamaan loivennettua suhdannemuutoksia. Nain yritys valttyy
laskusuhdanteessa, jossa tarjontaa (tuotantoa) on enemman kuin kysyntéaa,
seka korkeilta henkiléston ja tuotannon aiheuttamilta kiinteiltd kustannuksilta.
Kun yrityksen oma tuotantokapasiteetti ei vastaavasti riita noususuhdantees-
sa, voi yritys ostaa lisavolyymia ulkopuoliselta toimittajalta. (lloranta—
Pajunen-Muhonen 2008, 216.)

Yksi syy paatya ulkoistamaan on se, etta yritys ei halua tai voi investoida
toiminnonjarjestelmiin, osaamiseen ja tiloihin tai muuhun vastaavaan. Kun
toiminto ulkoistetaan, valttyy yritys investoinneilta. Talldin kiinteat kustannuk-
set muuttuvat muuttuviksi kustannuksiksi ja pdaomaa vapautuu muihin toi-
mintoihin. Nain yritys pystyy laskusuhdanteessa hallitsemaan paremmin kan-

nattavuuttaan. (lloranta—Pajunen-Muhonen 2008, 212; Pajarinen 2001, 17.)

Tarkeimpi& esiin tulleita haasteita ulkoistuksessa on useita, joita ovat muun
muassa: luottamus, kustannussaastét, ulkoistetun toiminnon johtaminen,
ydintoiminto ja toimittajan valinta. Avaamme seuraavaksi edella mainitut asi-

at.

Riippuen ulkoistetusta toiminnosta, voi luottamus nousta suureen merkityk-
seen ulkoistuksessa. Erityisesti ulkoistettavan toiminnon ollessa merkittavas-
sa osassa ydintoiminnon toteutumisessa. Molemminpuolisessa luottamuksen
saavuttamisessa yksi oleellisimmista tekijoistd on hyva informaation kulku.
Myos liiallinen luottaminen itseensa tai toimittajaan voi olla riski, koska ris-
kinottokyky voi kasvaa liilan suureksi. (Karjalainen ym. 2004, 35.) Kun luotta-

mus menetetdan, on sitd vaikeaa saada takaisin (Jalanka ym. 2003,12).

Yksi syy ulkoistamiselle on kustannussaastot. Mikali yritys ei ole tehnyt pe-
rusteellisia laskelmia ja on laskenut ulkoistetun toiminnon kustannuksiksi ai-
noastaan toiminnon tuottamiseen liittyvat kustannukset, ei ulkoistaminen valt-
tamatta tuo kustannussaastoja. Puutteellisten laskelmien vuoksi ulkoistami-
nen voi olla jopa kallimpaa kuin itse tekeminen. Kustannuksia, joita yrityksel-

le voi jAdda ulkoistuksesta huolimatta, ovat muun muassa ulkoistamisen joh-
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taminen ja tilakustannukset. Vaikka jokin toiminto ulkoistetaan, taytyy ulkois-
tajan seurata ulkoistettavan toiminnon toteutumista, mika aiheuttaa kustan-
nuksia. Kun ulkoistetaan aiemmin omissa tiloissa itse hoidettu toiminto, voi
tilat jadda ulkoistamisen jalkeen tyhjilleen, mutta tilakustannukset jaavat en-
nallaan. (lloranta—Pajunen-Muhonen 2008, 227-229.)

Kuten edellisessa kappaleessa mainitaan, vaatii ulkoistaminen johtamista. Se
miten ulkoistettua toimintoa johdetaan ja miten toiminnon toteutumista seura-
taan, tulisi maarittaa jo sopimusvaiheessa. Mikali ulkoistettua toimintoa joh-
detaan huonosti ja toiminnon toteutumiselle ei ole méaritelty tunnuslukuja, on

laadun ja tehokkuuden seuranta hankalaa. (Jalanka ym. 2003, 12-13.)

Yrityksen ei tulisi koskaan ulkoistaa ydintoimintoaan. Joskus on kuitenkin
haasteellista maarittdd, mika on yrityksen ydintoiminto. Kun yritys miettii ul-
koistamispéaatosta, tulisi sen miettia ydintoimintonsa tulevaisuuden nékymia
ja muutoksia. Tama johtuu siita, ettd mikd on nyt ydintoimintoa, voi muuttua
tulevaisuudessa. Haasteena onkin, minkalainen vaikutus ulkoistamisella on
yrityksen kilpailukykyyn tulevaisuudessa. Useilla aloilla on my6s toimintoja,
jotka ovat hankala ulkoistaa ilman, etté yritys menettdad otteensa toimialaan-
sa. (lloranta—Pajunen-Muhonen 2008, 225.)

Toimittajan valinnalla on suuri merkitys ulkoistettavan toiminnon tuottamises-
sa. Vaikka toimittajan edustaja antaa toimittajayrityksesta hyvan kuvan, ei
toimittaja valttamatta ole sopivin toimittaja ulkoistajalle. Ulkoistajan pitéaékin
ottaa selvaa toimittajan yrityskulttuurista ja toiminnasta ennen ulkoistamisso-
pimuksen tekemistd, jotta varmistutaan toimittajan asiantuntijuudesta ja luo-
tettavuudesta. Hyvia tietolahteitd ulkoistaja voi saada esimerkiksi toimittajan
nykyisiltd tai edellisiltd asiakkailta. (lloranta—Pajunen-Muhonen 2008, 226—
227.)

Koska ulkoistamiseen vaikuttavia tekij6itd edell&a mainittujen lisaksi on paljon,
olemme keréanneet taulukkoon seitsemasta eri kirjalahteesta syita, miksi ul-
koistetaan, miksei ulkoisteta ja mitka ovat ulkoistuksen hyodyt ja haasteet
ulkoistajan ndkodkulmasta. Taulukko on opinnaytetyon liitteené.

Edell& mainituissa luvuissa on kasitelty niin myynnin kuin ulkoistamisen teo-
riaa. Naiden teoriaosuuksien pohjautuen olemme lahteneet seuraavassa lu-

vussa pohtimaan tutkimuksen aihetta eli myynnin ulkoistamista. Kuten jo joh-
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dannossa on mainittu, aiheen tiimoilta tutkittua tietoutta on hyvin rajallisesti.
Myynnin ulkoistamisen teoriaosuus pohjautuukin hyvin pitkéalti niin myynnin
kuin ulkoistamisen teoriaosuuksien kautta tehtyihin tulkintoihin ja havainnoin-
teihin. My6s tutkimuksista (ks. Pasma — Tuominen 2013) saatu tieto on tieto-
pohjana teoriaosuuden laadinnassa. Myynnin ulkoistamisen teoriaosuudessa
kasitelladn myynnin ulkoistamista kaytanndssa, sen hyotyja ja haasteita, se-

k& minkélainen prosessi myynnin ulkoistaminen on yritykselle.
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5 MYYNNIN ULKOISTAMINEN
5.1 Myynnin ulkoistaminen kaytanndssa

Aiemmin opinnaytetytraportissa on kasitelty niin myynnin kuin ulkoistamisen
teoriaa pohjustamaan itse tutkimuksen aihetta, myynnin ulkoistamista. Anka-
ra kilpailu, eritoten globaaleilla markkinoilla, on saanut yritysjohtajat harkit-
semaan uusia tapoja ajatella liiketoiminnan johtamista ja organisointia.
Myynnin osa-alueen pitaisi olla merkittava perusosa téssd prosessissa ja
myynnin tulisi olla harkittu ilman ennakkoluuloja. (Anderson — Trinkle 2005,
191.) Talla tarkoitetaan sitd, etta yrityksissa on havahduttu ajattelemaan
myyntia uudesta nakokulmasta. Myyntid halutaan tehostaa, siihen halutaan
panostaa ja asiakkaan ostoprosessia halutaan ymmartaa. Vaikka edella mai-
nitaankin globaalit markkinat, on kilpailu ankaraa myds kotimaan markkinoil-

la, joko koko maan laajuisesti, alueellisesti tai paikallisesti.

Tiivistetysti myynnista voidaan sanoa, ettei yritys pyori ilman myyntia. Vaikka
yrityksella olisi taustalla hyva suunnitelma, hinnoittelu, markkinointi ja odot-
tamaton valmistuskyky, ovat ne merkityksettomia, mikali asiakas ei osta (An-
derson — Trinkle 2005, 191). Edella mainittujen osa-alueiden hyva hallinta luo
tietysti myynnin onnistumiselle puitteet ja niita ei myynnin merkityksestéa huo-
limatta tule nahda vah&patoisind osa-alueina.

Tana paivana kilpailu asiakkaista ja ennen kaikkea ostavista asiakkaista on
kovaa, paitsi niissa tilanteissa, jossa yrityksen tarjpama palvelu tai tuote on
ainutlaatuinen eli kilpailua ei ole. Asiakkaan ostoprosessin ymmartaminen on
oleellinen asia, mikali myyntiprosessissa halutaan onnistua eli tehda kaup-
paa. Haasteena tassa kohtaa onkin se, vastaako yrityksen myyntiosaaminen
naitd vaatimuksia. Myynnin johdon haasteena on I6ytdd myyntitiimiinsa
myynnin ammattilaisia tai henkilostdd, jolla on aitoa halua kehittyd myynnin

ammattilaiseksi.

Mit&d myynnin ulkoistaminen sitten tarkoittaa kaytannossa. Myynnin ulkoista-
minen on suhteellisen tuore asia yrityskentalla, joten tutkittua tietoa aiheen
tiimoilta on erittain vahan. Myynnin ja ulkoistamisen teoriaa tutkineena, seka
yrityksissa tehtyjen haastatteluiden myé6td, olemme luoneet oman kasityk-
semme myynnin ulkoistamisesta. Mielestdmme myynnin ulkoistamisella tar-

koitetaan myyntiprosessin yhden tai useamman vaiheen teettamista palve-
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luntarjoajalla. Palveluntarjoaja voi olla esimerkiksi yrityksen ulkopuolinen ta-

ho, tytaryhtio tai palveluntarjoajan kanssa yhdesséa perustettu yritys.

Myyntistrategiassa maaritellaan mita ja miten tehdéaan, jotta paastaan myyn-
nille asetettuihin tavoitteisiin. Monet tekijat vaikuttavat siihen, tekeekd yritys
myynnin strategiassa paatokseen toteuttaa myynti itse, vai ostetaanko myyn-
tipalvelu palveluntarjoajalta. Muun muassa pula osaavasta myyntihenkilos-
tostd, oman myyntiosaamisen puutteet ja resurssipula ovat saaneet yritykset

ulkoistamaan tai harkitsemaan myynnin osa-alueiden ulkoistamista.

Yrityksen toiminnot voivat vaikeutua tai monimutkaistua uusien vaatimusten,
kaytantojen tai joissakin tapauksissa teknologian myoéta. Talléin saattaa kay-
da niin, ettd oma osaaminen on riittamaton. Mikali toiminto ei ole yrityksen
ydintoiminto, voi ilmetd haluttomuutta oman osaamisen kehittdmiseen. Tal-
I6in yksi vaihtoehto on ulkoistaminen, jonka avulla omaa osaamista pystytaan
kehittamaan. Kun tehtavia tekee juuri tahan toimintoon erikoistunut osaaja,
pystyy ulkoistajayritys lisddmé&aan omaa osaamistaan omaksumalla talta ul-
koistamispalvelua tarjoavalta yritykseltd ajanmukaisia tyOtapoja ja tyokaluja.
(Kiiskinen ym. 2002, 85.)

Ulkoistamiseen voi siis liittya koulutuksellisia tavoitteita. Ulkoistamalla tuki-
toiminnot mahdollistetaan koulutusmaararahojen ja tytaikapanoksien keskit-
tdminen niihin osaamisalueisiin, jotka ovat ydinosaamista tai ydintoiminnolle
valttamattomia. Talla tavoin kasvatetaan osaamispohjaa ja riippumattomuutta

organisaatiolle erittain tarkeilla alueilla (Kiiskinen ym. 2002, 85.)

5.2 Hyodyt

Yrityksella on aina jokin syy lahtea ulkoistamaan myyntiaan. Syitd myynnin
ulkoistamiselle voi olla esimerkiksi halu kasvattaa myyntia tai keskittya ydin-
toimintoon. Seuraavaksi tulemme késittelemaan tarkemmin myynnin ulkois-

tamisesta saatavia mahdollisia hyotyja.

Mikali yrityksen myynti on organisoitu siten, ettd myynti hoidetaan muiden
tdiden ohella, voi myyntityd karsia tasta, koska yrityksessa ei pystyta keskit-
tym&an myyntityon tekemiseen taysipainoisesti. Kun myyntity6ta tekeva hen-
kil ei ole myynnin asiantuntija, voi myynnissa ilmetd monia ongelmia kuten

seuraavia:
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o yrityksen asiakashankinta on kohdennettu vaarin
o yritys kayttaa vain yhta myyntikanavaa
o henkilosto ei ole halukas ja motivoitunut myyntitydn tekemiseen

o yritys ei tavoita ostopaatoksista paattavia henkildita.

Parhaassa tapauksessa myynnin ulkoistamisella yritys voi saada useita hyo-
tyja. Kun myyntityota tekee asiantuntijayritys, voi talla olla jo laaja asiakas-
pohja. Asiantuntijayritys kayttd& useita erilaisia myyntikanavia, tekee asia-
kassegmentointeja ja kohdentaa myynnin alykkaasti. (Sahlsten 2009, 20-22.)
Hyva palveluntarjoaja on keskittynyt myyntityon tekemiseen taysipainoisesti
ja myyntihenkilostd koostuu asiantuntijoista. Nain ollen myyntitydén tulokset
voivat olla oman tekemiseen verrattuna paremmat ja toiminta kustannuste-

hokkaampaa.

Mikali myynti on ennen ulkoistamista hoidettu huonosti, voi yrityksella olla
taman vuoksi imago-ongelmia. Kun myynti ulkoistetaan asiantuntijalle, voi
yrityksen imago kohentua, kun myynti hoidetaan ammattitaitoisesti. Imagon
kohentumisesta voi olla yritykselle synergia hyttya myos yrityksen muissa

toiminnoissa.

Kun myynti ulkoistetaan ulkopuolisen yhtion hoidettavaksi, muuttuvat kiinteat
kustannukset muuttuviksi, mikali ulkoistaja maksaa palveluntarjoajalle aino-
astaan saavutetuista tuloksista. Tastd on hyotya erityisesti aloilla, joilla on
suuria kausivaihteluita myynnissé tai yrityksille, joiden toiminta ei ole vakiin-
tunutta ja tulevaisuutta on vaikeaa ennustaa. Ulkoistamisella voidaan pyrkia
muuttamaan yrityksen kustannusrakennetta ja ndin ollen tuomaan vakautta

yrityksen talouteen.

Parhaassa tapauksessa palveluntarjoaja voi olla erittdin joustava. Kun esi-
merkiksi tarvitaan nopeasti lisdvolyymi& myyntiin, voi se onnistua palveluntar-
joajalta paljon nopeammin kuin etta myynti hoidettaisiin kokonaan itse. Aloilla
joilla kausivaihtelut ovat merkittavid, on nopea reagointi erittéin tarkeéda. Kun
yritys on ulkoistanut myyntinsa tai osan myyntiprosessista, jaa yritykselle
enemman aikaa keskittyd ydinosaamiseensa ja toiminnan jatkuvuuden kehit-

tamiseen.
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5.3 Haasteet

Kun mietitdéan myynnin ulkoistamista, tulee luottamus suureen merkitykseen.
Kuten jo myynnin teoriassa mainitaan, ilman myyntia ei yritykselle kerry tuot-
toja. Yrityksen tuleekin saavuttaa taysi luottamus palveluntarjoajan asiantun-
tijuudesta. Jos ulkoistaja valitsee vaaran palveluntarjoajan, voi myynti karsia

ja pahimmillaan koko yrityksen lilketoiminta voi olla vaarassa.

Mikali myynti ulkoistetaan kokonaisuudessaan, heraa luonnollisesti kysymys
oman myyntihenkiloston kohtalosta. Yrityksen paatyessa ulkoistamaan myyn-

tinsd, on vaihtoehtoina oman myyntihenkiléstén suhteen:

o siirto muihin tehtaviin yrityksen sisalla
o siirto vanhoina tyontekijéina palveluntarjoajan palvelukseen

. irtisanominen.

Ulkoistamisen jalkeen voidaan yrityksessa tulla siihen tulokseen, ettei ulkois-
taminen ole ollut yritykselle kannattava. Mikali myynti halutaan kotouttaa
oman henkilokunnan tekemaksi, on haasteena menetetyn myyntiosaamisen

takaisinsaanti.

Yleisesti ajatellaan, etta ulkoistaminen tuo joustavuutta. Nain ei valttaméatta
ole, erityisesti silloin, kun myynti ulkoistetaan suurelle toimijalle. Suurella toi-
mijalla voi olla useita asiakkaita ja toimintaa pydritetdén niin sanotusti liuku-
hihnamaisesti. Tallaiset tekijat voivat tuoda palveluntarjoajan toimintaan jous-
tamattomuutta. Kun toiminta on ulkoistuksen my6téa joustamatonta, voi rea-
gointi markkinamuutoksiin, myyntihenkiléston maaramuutokseen tai muihin
vastaaviin asioihin olla hitaampaa. Erityisesti nopeasti muuttuvilla ja kehitty-
villa aloilla yritys voi vaarén palveluntarjoajan valinnan vuoksi yrityksen kilpai-

lukyky heikentya. (Karjalainen ym. 2004, 28).

Usein ulkoistamisella pyritaan kustannussaastoihin. Palveluntarjoajan toimin-
ta voi olla tehokkaampaa ja heilla voi olla valmiiksi potentiaalisia asiakkaita,
joita ulkoistaja yrityksella ei ole. Taman vuoksi voidaan ajatella, ettd myynnin
ulkoistaminen voi tuoda kustannussaasttja ulkoistajalle. Palveluntarjoaja
pyrkii toiminnallaan kannattavaan liiketoimintaan, jonka vuoksi mahdolliset

kustannussaastot ulkoistamisessa voivat jaavat oletettua pienemmiksi. Myyn-
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tid ei olekaan jarkevaa ulkoistaa pelkadstddn mahdollisten kustannusséaasto-

jen vuoksi.

Myynnin ulkoistamisella on toki paljon muitakin hyotyja ja haasteita edella
mainittujen lisdksi. Mikali yritys aikoo ulkoistaa myyntidaan, on edell&a mainittu-
ja asioita hyodyista ja haasteista tarked pohtia ennen myynnin ulkoistamis-

paatoksen tekemista.

5.4 Myynnin ulkoistamisen prosessi

Tassa kappaleessa kasitelladan myynnin ulkoistamisen prosessin vaiheita.
Luvussa 4.4 on jo kasitelty ulkoistamisen prosessia yleisella tasolla ja nain
ollen ulkoistamisen prosessi ja myynnin ulkoistamisen prosessi pitavat sisal-
la&n samankaltaisuuksia. Myynnin ulkoistamista kasittelevassa oppaassa on
kuitenkin syyta tuoda esiin ulkoistamisprosessi myynnin ulkoistamisen nako-

kulmasta.

Myynnin ulkoistamisprosessin kulmakivi on selked ulkoistamisstrategia. Kun
laaditaan suunnitelmaa siitd, mitd toimenpiteita tullaan tekemaan, tulisi huo-
lellisesti verrata oman ratkaisun ja ulkoistamisen etuja ja haasteita. Tulisi
etukateen paattaa, ketka ovat prosessin vastuuhenkilét oman yrityksen sisal-
la. (Jalanka 2003, 28.) Huolellinen valmistelu ja alkuselvitykset rajausten,
toiminnan, nykyisen suoritustason, tavoitetason ja aikataulujen osalta on tar-
keda (Jalanka 2003, 28). Hankkeen tarkoituksesta ja lahtokohdista riippuen

vaiheiden painotus vaihtelee.

5.4.1 Hankkeen perustaminen ja valmistelu

Kun yritys suunnittelee myynnin ulkoistamista, on aluksi mietittavd, mika on
yrityksen omista strategisista lahtékohdistaan myynnin ulkoistamisen tarve ja
mik& olisi mahdollisesti ulkoistamisen kohteena oleva myynnin osa-alue. Or-
ganisaation rajat muodostuvat ulkoistamisen yhteydessa uudelleen ja on
paatettava, mita tehdaan itse ja mita ostetaan muualta. Lahtokohtana ulkois-
tamiselle voi olla myds operatiiviset ongelmat, kuten myyntityon laatu tai kus-
tannustaso. Mikali tarkasteluiden johdosta todetaan, ettd ulkoistamisvaih-
toehto vaikuttaa lupaavalta, méaritelladn ulkoistamisen lahtbkohdat, rajauk-
set ja tavoitteet seka kaynnistetdan hankkeen valmisteluvaihe. (Jalanka ym.
2003, 14-15.)
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Ulkoistamisprosessin valmisteluvaineen tarkoituksena on pohtia myynnin, tai
sen osien ulkoistamisen vaikutuksia yrityksen toimintaan ja tulokseen. Tassa
vaiheessa kaydaan lapi hyotyja ja haasteita, joita on kéasitelty tarkemmin
kappaleessa 4.5 "Ulkoistamispaatokseen vaikuttavia tekijoita” ja liitteessa
yksi (1) olevassa taulukossa. Valmisteluvaiheessa muodostetaan ulkoista-
misesitys, jonka pohjalta johtoporras tekee viimeisen ulkoistamispaatoksen.
Esityksessa on kuvattu mika on ulkoistettava myynnin toimintokokonaisuus ja
mitka ovat odotetut muutokset toiminnon tulokseen, miten tdm&n myynnin
toiminnon ulkoistaminen vaikuttaa yrityksen toimintaan ja mitkd ovat sen
hyodyt ja haasteet. Samassa yhteydessa esitetddn myos alustava projekti-

suunnitelma aikatauluineen ja resursseineen. (Jalanka ym. 2003, 16.)

On tarkeda, etta tunnusluvut tavoitteiden seurantaan maaritetaan jo valmiste-
luvaiheessa, jotta yhteistyon tuloksia voidaan seurata. Parhaiten tulosten
seurannassa palvelevat sellaiset tunnusluvut, jotka ovat olleet jo aiemmin
yrityksella kaytdssa. Uusia tunnuslukuja on talléin helppo verrata ulkoistamis-

ta edeltaneisiin lukuihin. (Jalanka ym. 2003, 12.)

5.4.2 Tarjousprosessi ja sopimusneuvottelu

Kun valmisteluvaiheen esitys on hyvaksytetty johdolla, voidaan alkaa etsia
sopivaa palveluntarjoajaa. Valinnassa voidaan kayttaa pisteytysta, tarjouskil-
pailutusta tai naiden yhdistelmaa. Pisteytyksessa palveluntarjoajia arvioidaan
muiden ominaisuuksien, kuin hinnan perusteella. Tarjousprosessiin kuuluu
tarjoajien esivalinta, tarjouspyynnon laatiminen, tarjouksen teko ja vertailu,

seka toimittajan valinta. (Jalanka ym. 2003, 19.)

Myyntidan ulkoistava yritys on prosessissa asiakkaana ja ulkoistamispalvelui-
ta tarjoava yritys myyjana. Myyjan on saatava vakuutettua ostaja siita, etta
palvelu on ensiluokkaista ja etta palvelu sopii juuri taman yrityksen kaytantoi-
hin. Asiakkaan on pystyttdva hydtymé&an tarjotusta palvelusta niin, ettd sen
ulkoistaminen tosiaan on kannattavaa. (Leppanen 2007, 135-139.)

Axelssonin ja Wynstran (2002, 87) mukaan toimittajaa valitessa tulisi ottaa
huomioon muun muassa maantieteellinen sijainti. Jotta yhteistyo ulkoistajan
ja palveluntarjoajan valilla olisi kannattavaa resurssien ja laitteistojen tulee
olla kohtuullisella etaisyydella ja teknisen vaihtokaupan sujuvaa, jotta logis-
tiikka ei aiheuta tarpeettomia lisakuluja yhteistyélle. Tehokkaan toimittajasuh-
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teen luomiseen kuluva aika myo6s usein aliarvioidaan. Myyntitoiminnon ulkois-
tamisen kaltainen laaja organisaatiomuutos on vaikeaa toteuttaa onnis-

tuneesti nopealla aikataululla.

Kaytdnnossa palveluntarjoajan etsiminen tapahtuu markkinaselvityksen te-
kemisella. Aluksi on kaytava lapi omat liikesuhteet. Hyvia tietolahteita ovat
myo6s myyntiin erikoistuneet konsultit. Potentiaalisia palveluntarjoajia voidaan
myos hakea seuraamalla ilmoituksia alan lehdisté ja Internetista tai tieduste-
lemalla alan jarjestoista. Myos alan yritysten mainokset, vuosikertomukset ja
verkkosivut voivat olla mahdollisia tiedonléhteitd. Tarvittaessa potentiaalisille
palveluntarjoajille lahetetdaan lisatietopyyntdja. Kerattyja tietoja hyvaksikayt-
téden valitaan yritykset, prosessin kuormittavuuden vuoksi noin kolme kappa-

letta, joille lahetetddn neuvottelu- tai tarjouspyynnot. (Jalanka ym. 2003, 20.)

Tarjouspyynnoilla selvitetdan palveluntarjoajien hintataso ja paras tulos saa-
vutetaan kayttamalla yksikkdhintaveloitusta. Ulkoistajalla on tarjouspyyntéja
laatiessa oltava selkea kasitys siitd, mita palveluja tarvitaan ja milla tavalla
tuotettuna. Ulkoistavan yrityksen on kyettdva maarittelemaan toivotut tulokset
ja minka tyyppista yhteistyota haetaan. Tama voi olla hyvin haastavaa, silla
sama asia voidaan kuvailla ja ymmartaa monella eri tavalla. Ulkoistajan on
oltava rehellinen tarjouspyynt6a laatiessaan, silla luottamuksen rakentuminen

alkaa jo tassa vaiheessa. (Jalanka ym. 2003, 22-23.)

Tarjouspyynnossa tulisi kayda lapi ainakin toimintaymparistd ja — malli, ul-
koistamisen lahtokohdat ja tavoitteet, ulkoistettava tuote tai palvelu, tehtavat
tyot, suoritemadarat, saannot ja aikataulut, yhteydenpito, toimintakulujen kasit-
tely, siirtyvat resurssit, hinnoittelu-, hinnantarkistus- ja laskutusperiaatteet
seka tarjousprosessin vaiheet ja aikataulu. Mitd enemman yksityiskohtia tar-
jouspyyntdon sisallytetddn, sitd tarkemmalla tarjouksella palveluntarjoaja voi
vastata. Tarjouskilpailun perusteella valitaan toimittaja, jonka kanssa aloite-

taan sopimusneuvottelut. (Jalanka ym. 2003, 22—-23.)

Tarjouspyynndn saaneet palveluntarjoajat vastaavat pyyntoon tarjouksella,
joka on voimassa vahintddn yhden kuukauden. Tarvittaessa tarjouksen voi-
massaoloaikaa tulisi voida pidentaa. Tarjoajille olisi hyva varata tapaamisai-
ka, jossa he voivat esitella tarjouksensa, sek& yhteinen tilaisuus, jossa he

voivat esittaa tarjouspyyntoon liittyvia kysymyksia ja tarkistaa tulkintaansa
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aiheesta. My0s tarjouksen pyytgjalla on talléin mahdollisuus muodostaa tar-
kempi kasitys palveluntarjoajista ja molemminpuolinen luottamus voi joko
kasvaa tai heikentyd. On realistista lahtea liikkeelle siita, etta kaikkia yksityis-
kohtia ei ole mahdollista maaritelld tarjouksessa, vaan suuri osa sovitaan
vasta sopimusneuvotteluissa. (Jalanka ym. 2003, 23-24.)

Kun paras tarjous on loytynyt ja yhteistyd todettu mahdolliseksi tehd&én osa-
puolien kesken aiesopimus. Aiesopimus maarittele sopimusneuvottelujen
aikataulut, seka tietojen luottamuksellisuuteen ja kustannusten jakoon liittyvét
asiat. Aiesopimuksen muodostamisen jalkeen, ennen sopimusneuvotteluiden
alkua, osapuolilla on mahdollisuus perehtyd kumppanin toimintaan ja tarkis-
taa annettujen tietojen oikeellisuus. Itse sopimusneuvottelujen tarkoitus on
viimeistella kaikki tarjouksessa avoimeksi jaaneet yksityiskohdat. (Jalanka
ym. 2003, 25-26.)

Neuvotteluissa myds laaditaan haltuunottosuunnitelma aikatauluineen. Jotta
yhteisty6 kaynnistyisi sujuvasti, on tehtavanjako oltava selvilla. Haltuunotto-
suunnitelma sisaltdd ainakin yhteistyokumppaneiden roolit, miten ja milloin
sovitut vastuut ja velvoitteet, sopimukset ja omaisuuserat siirtyvat omistajalta
toiselle, sovitut, tarpeelliset katselmukset ja inventoinnit, kriisitilanteiden hal-
lintaohjeistuksen, seka viestinta- ja tiedotussuunnitelmat. Tarkeimpina asioi-
na sopimusneuvotteluissa on palvelusopimuksen muodostaminen ja siihen
liittyva&n toimintaohjeen laatiminen sek& yksiselitteisten toiminnan mittausta-

pojen ja tavoitearvojen maaritteleminen. (Jalanka ym. 2003, 25-26.)

Palvelusopimus on ulkoistajan ja palveluntarjoajan valinen sopimus, jossa
maaritelladn asiakkaalle tarjotun palvelun taso. Silla pyritddn varmistamaan
tarjotun palvelun laatu seka selkeyttdmé&aan molempien osapuolten toimenku-
via. Kun asiakasyrityksen odotukset on maaritelty, on palveluntarjoajan hel-

pompi varata resursseja palvelulle. (Kautto 2009).

5.4.3 Prosessin haltuunotto, kaynnistys ja hallinnointi

Kun myynnin ulkoistamisesta on tehty sopimukset, tulee ulkoistavan yrityk-
sen jarjestaa tiedotustilaisuus kaikille, joita ulkoistaminen koskettaa. Hal-
tuunotto voidaan suorittaa jo tiedotustilanteen aikana, tai hieman mydhem-
min. Haltuunottoa ei kuitenkaan kannata viivyttaa, silla se pidentaa henkilos-

ton epétietoisuustilaa, joka puolestaan aiheuttaa epéaluottamusta ulkoistamis-
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prosessia kohtaan. Tiedotus on syyta jarjestaa niin, etta ulkoistava osapuoli
ilmoittaa, mita on sovittu ja miten se vaikuttaa kuulijoihin, jonka jalkeen palve-
luntarjoaja kertoo mitd seuraavaksi tapahtuu ja vastaa mahdollisiin kysymyk-
siin. (Jalanka ym. 2003, 27.)

Jotta haltuunotto sujuisi mutkattomasti, se yleensa edellyttaa, etta toimintata-
vat eivat muutu merkittavasti. Tama onkin usein mahdollista toiminnan jatku-
essa samoissa tiloissa. Haltuunoton yhteydessa kaydaan lapi myos etuka-
teen sovitut katselmoinnit, inventoinnit ja omaisuuden siirrot. Kun toiminta on
saatu alkuun, voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen, eli kehittamiseen ja
tuotantoon. (Jalanka ym. 2003, 27.)

Hallinnointivaiheessa seurataan, etta operatiivinen toiminta suoritetaan sovi-
tun mukaisesti. TAssa vaiheessa tarvitaan yhteistydn alussa maariteltyja mit-
tareita ja seurantatapoja. On tarkead, ettd osapuolille on selvaa, kuka hallin-
noi mita osiota ja milla periaatteilla. Palveluntarjoajalla tulee olla selked kuva
siitd, kuka ulkoistajan osalta huolehtii sopimuksen hallinnosta ja paivittaisista
asioista, tekee tilauksia palveluntarjoajalta ja vastaa oman yrityksensa osalta
sopimuksen ehtojen tayttymisestd. Sama patee myos toisin pain. Lisaksi yri-
tykseen tulee muodostaa ulkoistamisprojektin vaatimat hallintoelimet ja nai-
hin edustajat. (Jalanka ym. 2003, 27-28.)

Paras keino on, ettda kummallakin osapuolella on omat ohjausryhménsa, jotka
kokoontuvat palavereihin ajoittain yhdessa ja erikseen. Ohjausryhmé hyvak-
syy mahdolliset muutokset ja investoinnit, ratkaisee eteen tulevat ongelmat ja
perustaa kehittamisprojektit. Ulkoistamisprosessin onnistuminen vaatii taido-

kasta johtamista ja toimivia viestintdkanavia. (Jalanka ym. 2003, 27-28.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
6.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessamme kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-
maa. Laadullinen tutkimus on tutkimusta, jossa tutkimuksen aineisto on ver-
baalisesti tuotettua. (Uusitalo 1991,79). Laadullinen tutkimus kuitenkin tarvit-
see teoriapohjaa (Tuomi — Sarajarvi 2002, 17), joka tassa tutkimuksessa on
teemahaastattelun teemoista hankittua.

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmana on kaytetty teemahaastattelua.
Teemahaastattelussa ei ole pakollista, ettd haastattelu kaydaan tietyssa jar-
jestyksessa. Jossain tilanteissa tutkimusongelma vaatii, ettd teemahaastatte-
lu kaydaan tietyn jarjestyksen mukaisesti. Teemahaastatteluiden kulku on
keskustelevaa ja sen tarkoitus on etukateen paatetty. On erittain tarkeaa, etta
teemahaastattelu etenee haastattelijan haluamalla tavalla. Haastattelija voi
tehda teemoihin liittyvia lisdkysymyksia, joiden tehtdvana on ohjata haastatel-
tavaa kertomaan aiheesta tarkemmin. Haasteena teemahaastattelussa on,
ettd haastateltava lahtee ohjaamaan liikkaa haastattelun kulkua. (Tilastokes-
kus 2013.) Selkeyttddksemme lukijalle tassa tydssa tehdyn tutkimuksen mo-

nivaiheisuutta, olemme laatineet seuraavan kuvion tyén vaiheista:
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» Tutkimusmenetelman valinta

» Teemahaastattelu rungon laadinta

» Yhteydenotot haastateltaviin ja haastatteluajan sopiminen

= Haastattelut

- Haastatteluiden purkullitterointi

« Raportointi opinnaytetyohon

- Raportointien hyvaksyttaminen haastateltavilta

« Mahdolliset korjaukset

Kuvio 10 Tutkimustydémme vaiheita

Teemahaastattelumme rakentuivat neljan teeman ymparille. Teemoja olivat:

ulkoistaminen
myynti
myynnin ulkoistaminen

tulevaisuuden nakymat myynnin ulkoistamisen suhteen.

Valitsimme nama teemat, koska asiat ovat yhteydessa toisiinsa myynnin ul-

koistamisen nakdkulmasta, nadin ollen saimme paremman kuvan haastateltu-

jen yrityksien myynnin ulkoistamisen haasteita ja hyddyista seké tulevaisuu-
den nakymista.

Haastatteluissa tallentimena kaytettiin &aninauhuria ja aineiston purettiin litte-

roimalla eli puhtaaksikirjoittamalla. Ei ole tarkkaa maaritelmaa, kuinka tarkasti

haastattelumateriaali tulisi litteroida. Tarkkuus riippuu tutkimustehtavasta,

seka tutkimusotteesta. Puhtaaksikirjoittaminen on todella paljon aikaa vieva

ja vaatii tyota. Litteroimme tallenteet siten, ettéd teemoihin kuuluvat puheet

kirjoitimme puhtaaksi ja osaksi myds teimme suoria paatelmia, mikali tallai-
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nen oli mahdollista. Kuitenkin osapuolten tauot, huokaukset, 4dnenpainot ja
taman tyyppiset reaktiot on jatetty litteroinnissamme huomiotta. (Hirsjarvi —
Hurme 2009, 138-140.)

Kaikki teemahaastattelut nauhoitettiin haastatteluun osallistuneiden luvalla.
Nauhoitimme teemahaastattelut, koska néin varmistettiin aineiston luotettava
keruu ja sailyminen alkuperaisessd muodossa. Nauhoituksissa ongelmaksi
muodostui nauhoituslaitteen automaattinen tauotus puheen keskeytyessa.
Tama aiheutti sen, ettd osa puhutuista lauseista ei olleet kokonaisia ja jatti
nain ollen tulkinnanvaraa. Valttydksemme vaarinymmarryksilta ja varmis-
taaksemme haastatteluista saadun tiedon oikeellisuuden, lahetimme rapor-
toinnin jalkeen haastateltaville heidan osuutensa sahkopostitse. Saatteessa
pyysimme heitéa lukemaan raportoinnin heidan osuudestaan, seka kommen-
toimaan ja korjaamaan, mikali jokin asiayhteys oli ymmarretty vaarin. Kaksi

teemahaastatteluun osallistuneista yrityksista halusi pysya nimettémana.

6.2. Haastateltujen yritysten esittely

Teemahaastatteluita oli kuusi, joihin osallistui yhdestd kahteen haastatelta-
vaa. Yhteen teemahaastatteluun osallistui kaksi eri yritystd. Kolme teema-
haastatteluun osallistuneista ilmoitti osallistumishalukkuutensa toiseen opin-
naytetyohon tehdyn tutkimuskyselyn kautta. Neljd muuta teemahaastattelui-
hin osallistujaa jarjestyi omien ja Rovaniemen ammattikorkeakoulun kon-
taktien kautta. Kaikki teemahaastattelussa mukana olleet yritykset toimivat eri
toimialoilla paatoimipaikkanaan Rovaniemi. Valitsimme yrityksia eri toimialoil-
ta, koska halusimme erilaisia nakokulmia myynnin ulkoistamisen yleisyydes-
ta, hyodyista ja haasteista. Haastateltavat henkil6t ja yritykset olivat:

o Hallituksen puheenjohtaja, Yritys A

o Johtaja, Tilitoimisto, Yritys B

o Matti Henttunen, Yrittja, Kunnes Oy

o Pasi Nurmela, Toimitusjohtaja, Seniortek Oy

o Esa Marttala, Toimitusjohtaja, Painatuskeskus Finland
o Janne Konttaniemi, Hallintojohtaja, Arctic Connect Oy

o Janne Isolankila, Toimialajohtaja, Arcturia Oy

Yritys A on vuonna 2011 perustettu rovaniemeldinen yritys ja Yritys B on ro-

vaniemeldinen tilitoimisto. Kunnes Oy:n Matti Henttunen on ravintola-alan
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yrittaja, joka on toiminut alalla vuodesta 1985 alkaen. Yrityksessa tyoskente-
lee yli 20 tydntekijad, joihin mukaan lasketaan toiminimella toimiva muu pal-
veluhenkildkunta. Seniortek Oy on vuonna 2005 perustettu, palvelutalojen ja
kotona asuvien ik&-ihmisten turvatekniikkaan erikoistunut yritys. Seniortek Oy
tyollistaa talla hetkella 13 henkil6d, johon on laskettu mukaan alihankkijat.
Painatuskeskus Finland on painoalalla toimiva yritys, joka on aloittanut toi-
mintansa vuonna 2000. Yrityksessa tydskentelee talla hetkella viisi henkil6a.
Arctic Connect Oy on vuonna 2007 perustettu viestintdpalveluihin erikoistu-
nut yritys, joka tarjoaa videoneuvotteluratkaisuja. Arctic Connect Oy on Arctu-

ria Oy:n yhteistydkumppani, joka myy Arctic Connect Oy:n palveluita.
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7 TUTKIMUSTULOKSET
7.1 Ulkoistaminen

Seuraavissa kappaleissa avaamme tutkimustulokset teemahaastatteluissa
kaytyjen teemojen mukaan. Tutkimustuloksia kasitellaan niin yleisella tasolla
kuin yrityskohtaisesti. Tutkimuksesta saatuja tuloksia pohdimme mydhemmin

luvussa 7.5.

Teemahaastatteluissa kysyimme haastateltavilla muun muassa mita toiminto-
ja yritykset ovat ulkoistaneet, miksi on ulkoistettu tai miksi ei ole ulkoistettu.
Kaikissa yrityksissd, joihin haastattelu tehtiin, oli ulkoistettu joitakin toimintoja.
Yleisimmat ulkoistetut toiminnot yrityksissa olivat kirjanpito ja puhtaanapito.
Myds muita toimintoja, kuten puhelinvaihteenhoitoa, palkanlaskentaa, keik-
kamyyntia, tapahtumia, perintdd, mattojenpesua, catering-palveluita, ovi-
miespalveluita, mainontaa, henkilékunnan vuokrausta, kaluston vuokrausta ja

kylmien asiakaskontaktisoittojen tekemista oli ulkoistettu.

Erityisesti kirjanpito oli haluttu ulkoistaa, koska yrityksilla ei ole itsella halua
tai osaamista sen tekemiseen. Matti Henttusen (2013) mukaan ei ole jarke-
vaa tehda kirjanpitoa itse, vaan antaa kirjanpito ammattilaisten hoidettavaksi.
Kirjanpidon ulkoistaminen on tuonut myos turvaa, silla palveluntarjoaja hoitaa

tydn ammattitaitoisesti ja oikein.

Yksi yrityksista oli ulkoistanut koko henkilokunnan henkildstévuokrausyrityk-
sen hoidettavaksi. Seuraavana paivana ulkoistamisilmoituksesta koko henki-
I6kunta sanoi itsensa irti tydstaan ja taman vuoksi yritys oli luopunut henkilo-
kunnan ulkoistamisesta kokonaan. Tama onkin kaytannon esimerkki yhdesta

ulkoistamisen haasteista eli henkilokunnan voimakkaasta vastustamisesta.

Yritys A vuokraa itselleen kalustoa, koska kalustoa pitd& uusia paljon ja osaa
kalustosta tarvitaan vdhemman. Vuokrauksen avulla yrityksen ei tarvitse si-
toa niin paljon rahaa kalustoon. Osa kalustosta veisi myds paljon tilaa, mikali

kalusto olisi omaa. Né&in valtytddn myos varastointikustannuksilta.

Yleisesti ottaen yritykset ovat halunneet ulkoistaa toimintojaan, koska yrityk-
sisséd on haluttu keskittyd omaan ydinosaamiseensa. Esa Marttalan (2013)
mukaan yksi ulkoistamisen haasteista on se, etta esimerkiksi tilitoimistoilla on

niin paljon asiakkaita, ettei tydnlaatu ole valttamatta toivottavaa.
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Esa Marttala (2013) kertoi haastattelussa, ettd tarkoitus olisi palkata toinen-
kin tyontekija huoltamaan ja korjaamaan painatuskoneita. Tata ei Marttalan
mukaan ole jarkevaa ulkoistaa, koska painatuskoneiden huoltaminen ja kor-
jaaminen vaatii pitkda perehtymista ja korjaus on saatava tehtya puolen tun-
nin sisalld, jotta tuotanto ei keskeydy pitkéksi aikaa. Taman vuoksi painatus-
koneiden huoltoa ja korjausta onkin vaikeaa ulkoistaa, joten on jarkevampaa
palkata huoltoon yksi uusi tyontekija, joka voi tehda yrityksessda myds muuta
tyota kuin painatuskoneiden huoltoa ja korjausta. Tama onkin hyva konkreet-
tinen esimerkki siita, ettd mita spesifioidummalla alalla yritys toimii, sita vai-

keampaa ydintoimintoon sidoksissa olevia toimintoja on ulkoistaa.

Arctic Connect Oy toimii useammalla paikkakunnalla Suomessa. Rovaniemi
toimii yrityksen paapaikkana, jossa yritys toimii vakiintuneissa tiloissa. Muilla
paikkakunnilla yritys toimii toimistohotelleissa. Syy tahan on, etta yrityksella
on muilla paikkakunnilla ainoastaan yksi tydntekija. Toimistohotelli tarjoaa,
tietokoneita ja ohjelmistoja lukuun ottamatta kaiken, mita siella tydskenteleva
tyontekija tarvitsee, joten ei ole jarkevaa esimerkiksi vuokrata tiloja. (Kontta-
niemi 2013.)

Janne Konttaniemi (2013) pohtii, ettd ulkoistaminen voi olla tietoturvariski.
Esimerkiksi, kun yrityksen omissa tiloissa tydskentelee muiden yrityksien

tyontekijoita, Arctic Connect Oy:n tapauksessa siivousyrityksen tyontekijoita.

Haastatteluissa tulikin hyvin ilmi ulkoistamisen teoriaosuudessa kasiteltyja
ulkoistamisen hyoétyja, haasteita ja esteitd. Voidaankin todeta, etta ulkoista-

misella on paljon hyo6tyja, mutta myo6s haasteita.

7.2 Myynti

Haastatteluissa mukana olleista kuudesta yrityksesta yhta lukuun ottamatta
kaikkien yrityksien myyntiprosessiin liittyi jonkinlainen tarjousprosessi. Yritys,
jonka myyntiprosessiin ei kuulu tarjousprosessia, on myyntiprosessi hyvin
lyhyt. Téallainen myyntiprosessi on esimerkiksi kassalla tapahtuva myyntiti-
lanne. Haastateltavien yrityksien, joiden myyntiprosessi sisaltda tarjouspro-
sessin, on myyntiprosessi pidempi, pisimmillaan yli vuoden mittainen. Koska
myyntiprosessi on pitka ja tuotteet eivat ole massatuotteita, on yrityksien
myyntiprosessien haasteena osata kohdentaa myynti oikeille asiakkaille, oi-
keaan aikaan ja oikeaa tuotetta.
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Seniortek Oy:n myyntiprosessi kestaakin vahintddn vuoden. Tama johtuu
osaksi siitd, etta myytavat turvapalvelut ovat erittain kalliita investointeja osta-
jalle. Kaytdnnossa ostettava palvelu raataloidaan ostajan tarpeiden mukai-
sesti. Pasi Nurmelan mukaan olisikin hyva olla liikkeella jo silloin, kun esi-
merkiksi vanhainkotia vasta suunnitellaan rakennettavaksi. Kun tarjouspyynt6
on Hilmassa, ollaan jo mydhassa. Hilma on tyd- ja elinkeinoministerion yllapi-
tama maksuton julkisten hankintojen sahkéinen ilmoituskanava (Tyo- ja elin-

keinoministerio 2013).

Haastatellut yritykset, joiden myyntiprosessi on joko pitka tai myytava tuote
on ostajalle kallis investointi, pitda puhelinkontaktia ja henkilokohtaista kayn-
tia parempana tapana lahestya asiakasta ja saada myyntia sahkopostien tai
kirjeiden lahettamisen sijasta. Arctic Connect Oy:lta Janne Konttaniemi
(2013) ja Janne Isolankila (2013) Arcturia Oy:lta kertoivat, ettd yritysmyynnis-
sa ja julkiselle tahoille myytdaessa on suuri ero. Kun myydaan yrityksille, on
suurempi merkitys myyjan myyntitaidoilla, luottamuksen saavuttamisella ja
tuotteen laadulla. Yritysmyynnissa hinta ja varsinainen tarjousprosessi on
toissijainen asia. Kun taas myydaan julkiselle taholle, on kaupan teko l&ahinna
tarjousprosessiin osallistumista. Talloin tarjoajalla on vaikeaa saada lisatieto-
ja tarjouksen kohteesta ja hinta onkin yleensa ratkaiseva tekija julkisen tahon

tarjousprosessissa.

Arctic Connect Oy:lla on omien myyijien liséksi jalleenmyyjia. Tahan ratkai-
suun on paadytty lahinna kustannuksien vuoksi. Suomi on laaja maa, joten
myyntid olisi hankalaa jarjestaa koko maan laajuisesti omana myyntind. Kun
jalleenmyyjat myyvat myos muiden tuotteita, on heillda olemassa jo hyva asia-
kaspohja, mik& helpottaa myyntid. Toisaalta juuri se, ettd jalleenmyyjat myy-
vat erilaisia tuotteita/palveluita, jaa yhden tuotteen myynnille vahemman ai-

kaa, jonka vuoksi jalleenmyyjien tuloksiin ei ollakaan taysin tyytyvaisia.

Isolankila totesi haastattelussa, ettéd on ihan eri asia lahted myymaan nykyi-
selle asiakkaalle kuin tekemaan uusasiakashankintaa. Uusasiakashankinta
lahtee nollatilanteesta, kun taas nykyiset asiakkaat saattavat jopa itse olla
yhteydesséa myyjdan. Keskimaarin uusasiahankinnan myyntiprosessi kestaa-
kin kahdesta kolmeen kuukautta, mutta myyntiprosessin kesto voi vaihdella

kahdesta viikosta jopa kolmeen vuoteen. (Isolankila 2013)
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Osa haastateltavista kertoi, etta yrityksen myynnin ongelmia on 16ytadd myyjia
joilla on "nalkd”, halua sitoutua tyéhon ja kehittdd osaamistaan. Joidenkin
tuotteiden ja/tai tuotantoprosessien oppiminen vie useista kuukausista jopa
yli vuoteen. Myyjan pitaakin olla enemman konsultti, joka myy ratkaisuja asi-

akkaiden ongelmiin.

"Taloushallinnon myynti on kuitenkin ihan erilaista kuin esimer-
kiksi makkaran myyminen, joten kylla myyjan pitaa tietaa pikku-
sen taloushallinnosta tai palkoista, jotta tietdd mitad se myy” (Yn-
tys B 2013).

"Etta jos laittaa paikkoja auki, niin pohjoisesta ja joka puolelta
soittelee, ettd mie haluan tulla. Mie, ettd mulla on provikka palk-
ka. Niin mitenh&an mie sitten, enhan mie parjaa ollenkaan. Ni mie
sitten, ettd meinaatko sie, ettd sie tuut meille, mie maksan sulle
palkan, mutta sie et tuo mulle rahhaa ollenkaan.” (Marttala
2013.))

Haastattelujen pohjalta tulimmekin siihen tulokseen, etta yrityksilla on erilai-
sia myyntiprosesseja. Myyntiprosessiin onnistumiseen vaikuttaakin myytava

tuote/palvelu, myyjan ammattitaito ja asiakas.

7.3 Myynnin ulkoistaminen

Kolmas teema kasitteli myynnin ulkoistamista ja siihen liittyvia ajatuksia. En-
simmaisené kysyimme haastateltavilta, onko myynnin osa-alueita ulkoistettu.
Myynnin ulkoistamisesta keskusteltaessa, kysyimme myds mahdollisia syita
myynnin ulkoistamisen suhteen tehtyihin ratkaisuihin. Kuten tulevista kappa-
leista kay ilmi, myyntia ei juuri oltu ulkoistettu. Tasta johtuen keskusteluissa
l&hinn& kaytiin 1&pi syita siihen, miksi myynti& ei ole ulkoistettu. Myynnin ul-
koistamista oli kuitenkin jokaisen yrityksen kohdalla pohdittu ja saimmekin

hyvia perusteluita taman hetkisiin ratkaisuihin.

Yritys A (2013) on ulkoistanut myyntiaan siten, ettd ulkopuoliselle toimijalle
on annettu lupa myyda heidan tuotettaan. Tall& haettiin suurempaa volyymia
ja asiantuntijakokemusta, silla tdma ulkopuolinen taho tuntee asiakaspohjaa
ja tietdd naiden tarpeita. Taman kaltainen ulkoistaminen ei kuitenkaan ole
heidan paasaantoista myyntidadn, vaan pikemmin lis& omaan myyntiin. Tasta
paattelimme, etta yksi syy myynnin ulkoistamiseen voi olla ulkoistamispalve-
lua tarjoavan yrityksen asiantuntemus ja valmiit kohderyhmat. Yritys A oli
harkinnut myynnin ulkoistamista enemmankin ja prosessi on jo kaynnissa

ajatuksen tasolla, mutta suunnitelmia ei ollut viel& toteutettu.
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”

"Térkedd se myyntikeskustelun sisélté eli koulutus on haaste
(Yritys A 2013).
Kunnes Oy on ulkoistanut kesatapahtumia ulkopuoliselle palveluntuottajalle.
Syitd ja motivaatioita naihin ulkoistamispaatoksiin mietittdessa, Kunnes Oy:n

Henttunen (2013) totesi seuraavanlaisesti:

"Se on aika jérjetén syy ja motivaatio ulkoistaa se ettéa silla turva-
taan elintoiminnot. Se on aika uskomaton motivaatio, mutta se
on meill& ainoastaan motivaatio kesétapahtumissa.”

Ravintoala on luvanvaraista yritystoimintaa. Ulkoistamalla téllaisen tapahtu-
man yrityksen ei itse tarvitse hoitaa lupa-asioita, vaan vastuu on silloin ulkois-
tamispalvelun tarjoavalla yrityksella. Henttunen (2013) kertoi, etta paatoksen-
tekoa ei heilld tulla missaan tapauksessa ulkoistamaan, vaan se pidetaan

itsella.

Yritys B:n (2013) myyntia on ulkoistettu kylmien soittojen osalta. Talla tarkoi-
tetaan sita, etta ulkoistuskumppani soittaa satunnaisille henkildille, jotka eivat
ole olemassa olevia asiakkaita, vaan mahdollisia tulevia asiakkaita. Ulkois-
tuskumppani varaa ajan Yritys B:n kanssa tapaamiselle ja talla tavoin mah-
dollinen uuden asiakkaan kiinnostus on saatu heratettyd. Ulkoistuskumppani

paasee Yritys B:n kalenteriin ja jattda sovittuja tapaamisehdotuksia heille.

Yritys B:n johtaja (2013) n&ki myynnin ulkoistamisen siten, ettd silla pyritd&n
myynnin kasvattamiseen. Hanen mielestaan yleisesti ottaen syy siihen, ettei
myynnin tavoitteita ole saavutettu yrityksissd, johtuu enemmankin resurssipu-
lasta. Nain ollen ei ole valid myynnin kasvua tavoiteltaessa, lisatddnkoé omia
resursseja myyntiin vai ulkoistetaanko. Kapasiteettia maailmalla kuitenkin on,
joten asiakkaat eivat lopu kesken. Han myds painotti sita, etta myytavan tuot-
teen tai palvelun myyjan taytyy tuntea myyvansa tuote eli myyntity6ta ei hei-

dankaan alalla voi tehda kuka tahansa.

Painatuskeskus Finlandin toimitusjohtaja Esa Marttala (2013) pohti myynnin
ulkoistamista niiltd osin, etta palveluntarjoaja soittaisi mahdollisille uusille
asiakkaille eli hankkisi liideja. Marttala kuitenkin kertoi, etta neuvottelut han

hoitaisi itse. Tahan syyné on se, ettd han tuntee tuotteen erittain hyvin.

Marttalan tavoin muissakin yrityksissé haasteeksi myyntityon ulkoistamiseen

nahdaan myyntihenkiloston koulutus. Yrityksissa, joissa myytava tuote tai
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palvelu vaatii asiantuntijuutta, koetaan myyjan perehdytys haastavaksi. Mart-
tala kertoi heidan alansa olevan sellainen, etta heilla myyjalla menee vuosi
tai kaksi siihen, etta sisdistdaa taysin mista yrityksen toiminnassa on kyse.
Marttala totesikin, ettd myyjan pitaa olla enemman konsultti, silla taman tulee
menna yrityksen sisélle, tiedostaa miten yritys toimii, milla se tekee rahaa ja
naiden tekijoiden kartoittamisen jalkeen loytaa se rako, milla he auttavat yri-
tystd menestymaan, tavoitteena tietysti itse myyntitulosta samalla. Marttala
oli my6s pohtinut tyytyvaisyys kyselyn teettdmista palveluntarjoajalla sen si-
jaan, etta se tehtaisiin itse.

Seniortek Oy:n toimitusjohtaja Pasi Nurmela (2013) pohti, ettei heilla ole ai-
komuksena lahted ulkoistamaan myyntia, silla heidan asiakkaansa "tuntevat
kasvot” eli esimerkiksi alan messuilla asiakkaat tuntevat heidat ulkonadlta ja
he ovat saaneet asiakkailtaan luottamuksen. Toisaalta heidan myyntiproses-
sinsa on ajallisesti hyvin pitkd ja haasteena myynnin ulkoistamisessa nah-
daan taman ketjun katkeaminen. Ketjun katkeamisella tarkoitetaan tiedon
kulkua eli jos myyntiprosessia hoitaa useampi henkild, voi esimerkiksi hinta
muuttua tarjousprosessissa. Dokumentoinnin tulisi olla niin aukoton, ettei tal-
laisia paasisi tapahtumaan. Seniortek Oy ei kokenut myynnin ulkoistamiselle
tarvetta. Nurmela totesi myos, etteivat he halua ulkoistaa ydinosaamista,

huoltoa, tuotekehitysta ja tietylla tapaa asennusta.

Arcturia Oy:n Janne Isolankila (2013) néaki myynnin ulkoistamiseen liittyvan
uusasiakashankinnan toteutuksen haasteellisena kysymyksena. Mikali uus-
asiakashankinta ulkoistettaisiin esimerkiksi Call Centerille, joka buukkaa ul-
koistajayritykselle asiakaskaynteja, on siind eroa oman henkildkunnan teke-
maan yhteydenottoon. Ero on se, ettd oma myyja mahdollisesti pystyy en-
simmaisessa kontaktissa jo saamaan hieman tuntumaa asiakkaaseen ja nain
ollen tdma pystyy suunnittelemaan myyntiprosessia tdman myota. Tallaisen
osa-alueen ulkoistamisessa on haasteena raportointi asiakkaasta eli onko
asiakkaasta saatu nakemys sama kuin se, minka ulkoistajayrityksen tyonteki-
j& on saanut ensikontaktissa. Haasteena myos kolmannen osapuolen hank-
kimissa liideissa on se, ettei kyseiset liidit ole sellaisia, mita halutaan tai hae-

taan.

"Hyvélla alkuvalmistelulla eli hyva keskindinen kommunikointi ja
kouluttaminen sille kolmannelle osapuolelle vois tuoda semmo-
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sen hyvan, halutun tuloksen, mutta siina pitais olla hyva luotta-
mus siihen, ettd se tieto mitd meiltd annettais sille kolmannelle
osapuolelle, se pysyy sitten taas kilpailijoilta piilossa” (Isolankila
2013).

Konttaniemi ja Isolankila molemmat (2013) mainitsivat myds myyntityossa
henkilditymisen eli myyntiprosessissa kauppaa tehdaan henkilon kanssa, ei
niinkaan yrityksen kanssa. Nain ollen myyntia ulkoistaessa on myos tarkeaa,
ettd ulkoistajayritykselta |0ytyy henkild, jonka kanssa yhteisty6 toimii. Pohdin-
taa oli myos niilté osin, ettd jos ulkoistamispalvelua tarjoavan yrityksen henki-
|[6kunta vaihtuu. Miten tdma vaikuttaa ulkoistajayritykseen? Henkilokunnan
vaihtuvuus kesken myyntiprosessin niin myyjayrityksen kuin asiakkaan puo-
lelta on aina haastavaa. Ndkemyserot ja mahdolliset sopimusmuutokset voi-
vat turhauttaa puolin ja toisin, eritoten mikali prosessi tulee aloittaa alusta

naiden myota.

7.4 Tulevaisuuden ndkymat

Neljas ja viimeinen teema on tulevaisuuden nakymét. Tiedustelimme haasta-
teltavilta, mitk& ovat heidan tulevaisuuden nakymat myynnin ulkoistamisen
suhteen. Kolmannessa teemassa, myynnin ulkoistaminen, onkin jo pohdittu
ajatuksia ja asenteita myynnin ulkoistamisen suhteen. Yhteista kaikilla haas-
tatelluilla oli se, ettda myynnin ulkoistamisen suhteen ei suhtauduttu taysin
kielteisesti. Myynnin ulkoistaminen oli osalla yrityksissa silla hetkella hyvinkin
paljon mielen paalla, kun taas toisissa yrityksissa ulkoistamista ei koettu
ajankohtaiseksi. Myynnin osa-alueella uusasiakkuuksien ja liidien hankinnan
ulkoistaminen koettiin varteenotettavimmaksi ja yhdessa yrityksessa se oli jo

ulkoistettu.

Se, mita tulevaisuus tuo tullessaan on hyvin vaikea ennustaa, erityisesti tie-
tyilla toimialoilla. Esimerkkina tastd voimme kayttaa ravintola-alaa. Ravintola-
alalla toimiva Kunnes Oy:n Matti Henttunen (2013) kertoikin, ettd suunnitel-
mia ei voi tehdd kovin kauaskantoisesti johtuen alalla vallitsevasta lainsaa-
danndsta ja luvanvaraisuudesta, sek& naiden mahdollisista muutoksista.
Heilla suunnitelmia myynnin ulkoistamisesta, tai tdssa tapauksessa tapahtu-
man ulkoistamisesta, on esimerkiksi tehty vain ensi kesélle. Mikali suunnitel-
mia on tehty pidemmalla tahtaimella ja lainsaadantd muuttuu tana aikana, on

suunnitteluun kaytettya tydaikaa mennyt hukkaan.
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Henttunen (2013) kertoikin pohtineensa ulkopuolisen palveluntarjoajan kayt-
toéa lupa-asioihin liittyen. Kaytannossa tama tarkoittaisi sita, ettd ulkopuolinen
palveluntarjoaja tayttaisi yritystoimintaan tarvittavat lomakkeet, jolloin ulkois-

tajan ei tarvitsisi kayttaa tyotunteja tahan.

Osassa yrityksissa taas tulevaisuuden ennustaminen on helpompaa. Senior-
tek Oy:n Pasi Nurmela (2013) kertoi, etta han tietaa joistakin asiakkaista, mi-
téd he ensi vuonna tilaavat. Tasta johtuen myynnin ulkoistamista ei talla het-
kella nahty yrityksen myynnin vaihtoehtona, silla tallaisen ketjun ei haluta
katkeavan.

"Ei varmaan léhdeta siihen, ens viikollakin, kun on messut niin
asiakkaat hakee sielta tiettyjad kasvoja” (Nurmela 2013).

Konttaniemi (2013) pohti myynnin ulkoistamisen tulevaisuutta myds niilta
osin, ettd myyntia laajennettaisiin tietyille toimialoille, jossa ei ole aiemmin
oltu. Tietyilla toimialoilla myyntiprosessit ja sopimukset ovat hyvin pitkia ja
nain ollen myyjalla tulee olla aikaa ja tietoa kohdentamiseen. Isolankila
(2013) ei nahnyt myynnin ulkoistamiselle estettda. Myynnin ulkoistaminen vaa-
tii hyvaa kouluttamista ja keskustelua siitéa, millaista kontaktointia ulkoista-

jayritys haluaa asiakkaan kanssa.

Seuraavassa luvussa tutkimuksesta saadut tulokset ovat koottu teemoittain
johtopaatoksiksi. Johtopaatoksien jalkeen seuraa oma pohdinta, jossa tyén
tekijat ovat pohtineet niin opinnaytetyoprosessia kuin tutkimuksen onnistu-

mista.

7.5 Tutkimuksen yhteenveto

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd jokaisessa haastatteluun osallistuneessa yri-

tyksessa on ulkoistettu joitain toimintoja. Ulkoistettuja toimintoja ovat:

o catering-palvelu

o henkilokunnan vuokraus

o kaluston vuokraus

o keikkamyynti

o kirjanpito

o kylmét asiakaskontaktisoitot

° mainonta
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o mattopalvelu

o ovimiespalvelu

o palkanlaskenta

o perinta

o puhelinvaihteenhoito
o puhtaanapito

o tapahtumien jarjestaminen

Yleisimmat ulkoistetut toiminnot yrityksissd ovat puhtaanapito ja kirjanpito,
jotka yleisesti ottaen ovat ulkoistettu heti yritystoiminnan alkuvaiheessa. Ul-
koistamispaattkseen johtaneita tekijoitd ilmeni erilaisia. Oman osaamisen
puute, haluttomuus, seka keskittyminen ydinosaamiseen ovat yleisimmat syyt
yrityksille paatya ulkoistamaan.

Haastateltavien yrityksien myyntiprosessien kestot vaihtelevat. Lyhimmilla&n
myyntitapahtuma on muutamia minuutteja kestavaa kassamyyntia ja pisim-
milladn yli kaksi vuotta pitk&d prosessi. Asiantuntijaorganisaatioissa myynti-
prosessi onkin yleisesti ottaen pidempi kestoltaan, kun myytava tuote/palvelu
on monimutkainen tai ostajalle kallis investointi. Yhta yritysta lukuun ottamat-
ta haastateltavien yrityksien myyntiprosessi sisaltda jonkin tasoisen tarjous-

prosessin.

Puhelimella ja kasvotusten tehtavalla yhteydenotolla saadaan haastateltavien
mukaan paremmin etenemaan myyntiprosessi, kuin etta lahetettaisiin sahko-
posteja tai kirjeitéa potentiaalisille asiakkaille. Uusasiakashankinta koetaankin
haasteellisemmaksi kuin myynti jo olemassa oleville asiakkaille. Tama johtuu
osaksi siitda, etta olemassa olevat asiakkaat saattavat itse ottaa yhteytta myy-
jaén ja heidan kohdallaan luottamus on saatu rakennettua. Henkilokohtaisella
myyntity6lla arvellaankin olevan suuri merkitys myynnin onnistumisessa. Osa
haastateltavista kertoi, ettd heilla on ongelmia saada ammattitaitoista ja tyo-
honsa sitoutuvaa myyntihenkilokuntaa. Tama nousikin keskeisimmaksi

myynnin haasteeksi haastatelluissa yrityksissa.

Myynnin osa-alueita on haastatelluissa yrityksissa ulkoistettu vahan. Yhdes-
sa yrityksessa uusasiakashankinta eli kylmien liidien hankinta oli ulkoistettu
ja toisessa yrityksessa tapahtumien jarjestamista oli ulkoistettu ulkopuoliselle

taholle. Myynnin ulkoistamisen véhyys ei ollut kovinkaan suuri yllatys, silla
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haastatellut yritykset olivat asiantuntijaorganisaatioita, joissa tuotteet/palvelut

vaativat myyjaltaan asiantuntijuutta myytavasta tuotteesta/palvelusta.

Toisissa yrityksissa myynnin ulkoistaminen oli hyvinkin ajankohtainen vaihto-
ehto, kun taas toisissa sita ei koettu tassa vaiheessa ajankohtaiseksi. Yksi-

kaan yritys ei ollut jyrkasti myynnin osa-alueiden ulkoistamista vastaan.

Myynnin osa-alueiden ulkoistamisen vahyys vei haastattelut kdymaan lapi
lahinna syita siihen, miksei myyntia ole ulkoistettu ja millaisena vaihtoehtona
myynnin ulkoistaminen ndhdaan. Myynnin osa-alueita ulkoistaneet yritykset
ovat ulkoistamalla pyrkineet keskittymaan omaan ydintoimintaansa. Asian-
tuntijaorganisaatioissa eli yrityksissa, joissa tuote/palvelu vaatii asiantuntijuut-
ta, nahtiin myynnin ulkoistamisessa haasteeksi myyjan koulutuksen. Koulutus
vaatisi myos ulkoistajayritykseltd sitoutuneisuutta ja aikaa, seka ulkoistuspal-
velua tarjoavalta yritykseltd motivoitunutta henkilokuntaa, joka pyrkii yhdessa

ulkoistajan kanssa taman tavoitteisiin.

Luottamus myds nahtiin haasteeksi, niin ulkoistajayrityksen ja palveluntarjo-
ajan valisessa suhteessa kuin asiakkaan nakokulmasta. Mikéli dokumentointi
ja tiedonsiirto hoidetaan huonosti myyntiprosessissa, voi seurata luottamus-
pula asiakkaan silmissa. Jos myyntiprosessissa on mukana useampi henkilo,
voi esimerkiksi tarjoukseen liittyvat ehdot muuttua, mikali dokumentointia ei
tehda huolella. Ulkoistajayrityksen ja palveluntarjoajan valilla tulee myds valli-
ta luottamus. Myynti on erittain tarked osa-alue yrityksille, joten ulkoistajayri-
tyksen tulee pystya luottamaan palveluntarjoajaan ja siihen, etta myyntia teh-
daan heidan ehdoillaan. Esimerkiksi myyntikeskustelun sisalto tulisi olla tark-
kaan sovittua ja harkittua, jotta myynti on luonteeltaan ulkoistajayrityksen ta-
pojen mukaista. Aina yrityksen lahtiessa ulkoistamaan yrityksenséa toimintoja
on ulkoistamiskumppanin valinta tarkedsséa roolissa, oli sitten kyse mista ta-

hansa ulkoistettavasta toiminnosta.

Yhdessakaan haastatelluista yrityksista ei oltu ehdottomasti myynnin ulkois-
tamista vastaan. TAma jopa hieman yllatti, silla myynti on kuitenkin hyvin iso
ja tarked osa jokaisen yrityksen toimintaa. Voisi ajatella, ettd yrityksissa
myynnin ulkoistaminen koetaan lilan suurena riskind. Myynti tuo yritykselle

tuottoa, jota ilman ei yritys todennakdisesti pystyisi toimimaan.
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Edellisissa kappaleissa on jo hieman sivuttu myynnin ulkoistamisen tulevai-
suuden nakymid. Toisissa yrityksissa myynnin ulkoistaminen oli ajankohtai-
nen vaihtoehto, kun taas toisissa yrityksissa ei ollut silla hetkella ajankohtai-

nen vaihtoehto ulkoistaa myyntia.

Oli positiivista huomata, ettd yrityksissa, jossa oli jo kasvua tapahtunut, pyrit-
tiin kuitenkin I6ytamaan uusia tai kehittamaan vanhoja keinoja, jotta kasvua
saataisiin viela lisda. Yksi vaihtoehto uusista keinoista kasvattaa myyntia on
myynnin osa-alueen tai osa-alueiden ulkoistaminen. Se, mika olisi oikea vaih-
toehto kullekin, oli hyvin vaikea maéarittaa yhden haastattelukerran perusteel-
la. Haastatteluiden tarkoituksena oli kartoittaa yritysten ulkoistamista, myynti-
prosessia, ajatuksia myynnin ulkoistamisesta ja sen tulevaisuuden nakymis-

ta.

Emme lahde myodskaan lahteneet toteamaan minkalaisten yritysten tulisi 1&ah-
tea toteuttamaan myynnin ulkoistamista. Myynnin ulkoistamista suunnitelles-
sa tulee ottaa huomioon useita tekijoitd, joten on hyvin vaikeaa antaa yleista-
vaa toteamusta siitd, mille yritykselle myynnin ulkoistaminen on oikea vaihto-
ehto. Myynnin ulkoistamispaatds on aina yrityskohtainen ja siihen vaikuttaa
muun muassa yrityksen koko, toimiala, myynnin luonne, myynnin tavoitteet ja

myytava tuote/palvelu.
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8 OMA POHDINTA

Opinnaytetyd on vaativa ja aikaa vieva prosessi, jonka tarkoituksena on ke-
hittdd asiantuntijuuttamme tutkittavasta aiheesta. Opinnaytetyoprosessissa
korostuu myo6s suunnitelmallisuus, kyky ottaa vastuuta ja tydskennella itse-
naisesti. Tassa opinnaytetydssa erityisesti asiantuntijuutemme kehittyi, silla
opintomme ovat painottuneet taloushallintoon, sekad laskentatoimeen. Na&in
ollen opinnot myynnin ja markkinoinnin osalta ovat olleet vahaisempia, joten

oma tietoutemme prosessin alkuvaiheessa oli hyvin suppea.

Opinnaytetyoprosessin alkuvaiheessa haasteeksi muodostui aiheen rajaus ja
kokonaisuuden hahmottaminen. Aluksi tutkittavat yritykset rajattiin maantie-
teellisesti lapin alueelle, mutta aihe rajautui tassa tyodssa lopulta koskemaan
vain rovaniemelaisia yrityksia. Yrityksia teemahaastatteluihin saatiin Pasman
ja Tuomisen (2013) teettaman kyselytutkimuksen kautta kolme, jotka olivat
Rovaniemen kunnan alueelta. Saadaksemme lisdd haastateltavia, otimme
yhteyttd ainoastaan rovaniemelaisiin yrityksiin, jotta tutkimus saatiin rajattua
maantieteellisesti pienemmalle alueelle. Pasman ja Tuomisen (2013) tutki-

muksessa myynnin ulkoistamista on tutkittu koko Lapin alueelta.

Haastateltavia yrityksia oli seitseman, jotka olivat erikokoisia ja toimivat eri
toimialoilla. Tutkimuksen tulokset ovat suuntaa-antavia, joiden perusteella ei
voida yleistdd Rovaniemelaisten yritysten myynnin ulkoistamisen nykytilaa ja
tulevaisuutta. Vaikka haastateltavia olisi ollut hieman enemman, emme kui-
tenkaan usko, ettd tutkimuksen tulokset olisivat merkittdvasti muuttuneet.
Mikali haastateltavia yrityksia olisi ollut merkittavasti enemman, olisivat tutki-
muksen tulokset voineet muuttua oleellisesti. Uskomme kuitenkin, etta tutki-
muksemme tulokset myynnin ulkoistamisen nykytilasta ja tulevaisuudesta

Rovaniemellad ovat oikeasuuntaisia.

Tama opinnaytetyd on toteutettu paritydna, seka yhteistydssa kvantitatiivista
tutkimusta aiheen tiimoilta tekevan parin kanssa, joten yhteistytkyvyn merki-
tys on ollut oleellisesti lasna tassa tydssa. Suunnitelmallisuuden merkitys
opinnaytetydprosessissa oli merkittava, silla tyon tuli olla valmis toimeksian-
tajan ohjeiden mukaan. Opinnaytetyoprosessin alkuvaiheessa haasteeksi
muodostui aiheen rajaus ja kokonaisuuden hahmottaminen. Myynti, seka

ulkoistaminen ovat késitteina todella laajoja, joten haasteena oli ymmartaa ja



56

keratd sellaista teoriataustaa, mika liittyi olennaisesti juuri tutkimukseemme.
Mielestdamme rajaukset tydssdmme ovat onnistuneet ja olemme onnistuneet
keradmaan tutkimuksemme kannalta oleellista teoriatietoa myynnista ja ul-

koistamisesta.

Myynnin ulkoistamisesta oli saatavilla erittain vahan tutkittua tietoutta. Tasta
syysta oli haasteellista koota riittdvan laaja ja luotettava myynnin ulkoistami-
sen teoriaosuus. Myynnin ulkoistamisesta I6ytyi internet-lahteitad, jotka suu-
rimmaksi osaksi olivat palveluntarjoajien tuottamia. Tassa kohtaa lahdekritii-
kin merkitys korostui, silla pyrimme tydssamme tuomaan esiin neutraalin na-

kdkulman.

Myynnin ulkoistamisen teoria osuus onkin kirjoitettu yleisen myynnin ja ul-
koistamisen teorian, seka omien havaintojen pohjalta, jotka ovat tulleet esille
taman opinnaytetydprosessin aikana. Myynnista ja ulkoistamisesta kirjalli-
suuslahteita oli saatavilla runsaasti ja paadyimmekin kayttamaan ensisijai-
sesti kirjallisuuslahteitad internet-lahteiden sijaan lahdekritiikin vuoksi. Nain
pystyimme takaamaan paremmin teoriaosuuksien luotettavuuden. Opinnay-
tetyOprosessin aikana kehityimme tiedonhankinnassa ja soveltamaan l&h-
teestd saatua tietoa. Pidamme opinnéaytetytn teoriaosuuksien tietoja luotet-

tavina ja oikeina.

Opinnaytetydmme tavoitteena oli kartoittaa rovaniemelaisten yritysten myyn-
tien nykytilaa, seka kartoittaa yritysten mielipiteitd myynnin ulkoistamisesta.
Tavoitteena oli myds tuottaa sisaltbd myynnin ulkoistamista koskevaan op-
paaseen toimeksiantajalle. Toimeksiantaja pystyy hyddyntamaan oppaas-
saan tyo6hon koottua teoriaa niin myynnista kuin ulkoistamisesta, seka tutki-
muksen kautta saatuja nédkdkulmia myynnista, ulkoistamisesta, seka myynnin
ulkoistamisen hyddyista ja haasteista. Myds myynnin ulkoistamisen prosessi

on oleellinen ottaa esiin kyseisessé oppaassa.

Mielestdimme onnistuimme tuottamaan sisaltbd opasta varten ja saimme eri
nakokulmia myynnin ulkoistamisesta haastatteluiden my6ta. Opinnaytetyolle
lasketun tydmaaran ja ajan puitteissa haastatteluita, ja nain ollen vertailtavaa
tietoa, ei saatu paljoa. Suurempi haastateltavien maara olisi antanut varmasti
laajempaa perspektiivia rovaniemelaisten yritysten myynnin nykytilasta, seka

myynnin ulkoistamisesta.
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Vaikka opinnaytety6prosessi on ollut vaativa, on se ollut myds erittdin antoi-
sa. Opinnaytetydprosessi on kasvattanut asiantuntijuuttamme ja antanut tyo-
elamassa sovellettavaa tietoa. Tulevaisuudessa olisimme kiinnostuneita tie-
tamaan miten haastateltujen yrityksien myynti on kehittynyt ja onko myyntia
ulkoistettu.

Jatkotutkimuksena aihetta voisi lahestya esimerkkiyrityksen kautta, joka olisi
ulkoistamassa myyntidén. Tutkimuksessa voisi tutkia, minkalainen myynnin
ulkoistaminen on kaytannodn prosessina ja miten myynnin ulkoistaminen vai-
kuttaa myynnin tuloksiin. Yksi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi

my6s myynnin ulkoistamista varten laadittava kustannuslaskentakaava.
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Miksi ulkoistetaan?

Miksei ulkoisteta?

e Halutaan keskittyd omaan
ydinosaamiseen

e Kustannussaastot
e Paaoman vapauttaminen

e Kasvutavoitteiden
saavuttaminen edellyttaa
ulkoistamista

e Toimittajalla on parempi
teknologia/osaaminen

e Valtytaan kysynnan tai
tarjonnan muutoksilta

e Markkinakilpailun
hyodyntaminen

e Joustavuuden lisaantyminen
e (Osaamisvaje

e FEi ole tarkoituksen mukaista
kalustoa ja tiloja

e Ei haluta tai pystyta
investoimaan kalustoon,
tiloihin ja niin edelleen

e Ei haluta opetella uusia
tyOtapoja tai jarjestelmia

e Kiinteat kustannukset saadaan
muuttuviksi kustannuksiksi

e Yhteistyd on osa laajempaa
verkostoitumiskehitysta

¢ Mahdollisuus vasta ostoihin,
yhteismarkkinointiin ja niin
edelleen

e Toiminto on yrityksen
ydintoimintoa

e Epéaedullinen ratkaisu
kustannusnakodkulmasta

e Eijtunneta oman toiminnan
kustannuksia

e Aloitus kustannukset

¢ Liiallinen riippuvuus
toimittajasta

e Luotettavaa ja hyvaa
toimittajaa ei 16ydy

e Tuotetaan erikoistuotetta tai
palvelua, joka ei kiinnosta
toimittajia

o Ulkoistajalla on jatkuvasti
vajaakayttoista kapasiteettia

e Ulkoistaja on jo investoinut
esim. valmistusmenetelmiin ja
koneisiin

¢ Ristiridassa strategian kanssa

¢ Ei haluta ulkopuolisten

tietdvdn omasta
valmistusprosessista

e Osaamisen menetys

¢ Ulkoistamisen vaatimat
henkilostojarjestelyt ovat
arvioitu lilan hankaliksi

e Ulkoistamisen riskit
toimintahairidille on arvioitu
lilan suuriksi
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Toimittaja haluaa kehittaa
palvelua/tuotetta
tulevaisuudessa

Tyytymattdmyys oman
tuotannon tehottomuuteen

Tuotteen kuljetus ongelma

Ulkoistamisen hyddyt

Ulkoistamisen haasteet

Voimavarojen kohdentaminen
ydinosaamiseen

Joustavuuden lisaantyminen
Kustannussaastot

Laadun parantuminen
Asiakastyytyvaisyys

Suoritustehokkuus
kustannukset

Yrityskuvan parantaminen
Joustavuus
Muutoshallinta markkinoilla

Uusien markkinoiden ja
mahdollisuuksien
tavoittaminen

Ydinosaamisen vahvistuminen

Reagointikyky muuttuviin
tarpeisiin ja laatuvaatimuksiin

Valmius vastata
kysyntamuutoksiin

Toiminnan virtaviivaistaminen

Oman erityisosaamisen
parempi hydédyntaminen

Ulkopuolisen eritysosaamisen
kayttomahdollisuus

Henkiloston urakehitys ja

Toimitusvarmuusongelma
Laatuongelma(t)

Toimittajan hinta ei ole
kehittynyt myonteisesti

Kommunikointi ongelmia
toimittajan kanssa

Vaaran toimittajan valinta

Henkil6ston voimakas
vastareaktio

Toimittajien vahaisyys

Ulkoistamisen tiedottaminen
omalle henkildstolle

Toimittaja ei ole tarpeeksi
sitoutunut

Dokumentaation merkittava
lisdantyminen

Sopimusta ei ole noudatettu

Ennakoitua suuremmat
tietoturva tai salassapito-
ongelmat

Palvelu/tuote ei ole kehittynyt
ennakoidulla tavalla

Liiallinen riippuvuus
toimittajasta

Joustamattomuus
lilkketoiminnan muuttuviin
tarpeisiin
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motivointi ¢ Ennakoitua suuremmat

e kustannukset
e Lis&a yrityksen

muutosherkkyytta e Eiole kdytannoén kokemusta

. 1 . ulkoistamisesta
e Vahentaa hierarkiaa

e Eiosata hahmottaa
kokonaispalvelua

e Ulkoistettua toimintaa on
hankala "kotouttaa”

¢ Ulkoistetun palvelun
johtamisongelmat

o Atk- jarjestelmien
yhteensopivuus
(alkuvaiheessa)

¢ Osapuolten epatasapaino

e Yrityskulttuurit

(loranta—Pajunen-Muhonen 2008, 210-217; Jalanka ym. 2003, 10-13; Jar-
vinen ym. 2010, 69-71; Karjalainen—Haahtela—Malinen—Salminen—Kaukonen
2004, 23-29; Karjalainen—Maijala—Lindgren 1999, 24-27; Kiiskinen ym.
2002, 86—-99; Pajarinen 2001, 17-19.)




